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企業研究者に期待されるキャリア・

コンビテンシーと複線型人事制度
一一主要製薬企業 9社調査に見るニーズと課題一一

I はじめに

近年の日本企業には，企業研究者のキャリア

開発において，専門職/管理職のキャリア・パ

スを持つ複線型人事制度を導入している D ここ

では，どのような能力の長期的な開発を期待し

ているのだろうか。企業研究者の場合には，管

理職のポスト数の制約やその魅力の低さがある

ので，このパスの整備は，彼らのモラールアップ

を図り，そのキャリア・プラトーを解消する効果

があるとされる(原口 [2003J，関本 [1998J)。

ただ，多くの企業で，専門職を補足的なものと

捉えており，実際の運用に於いて不十分にしか

活用しない傾向が見られる (Allen& Katz 

[1986J，開本 [1998J)。だが，これまでの議

論に於いては，企業がキャリア開発に於いてど

のような能力の長期的な開発を求めているかに

ついての議論が乏しい。本論では，企業の競争

力発展の観点から求められるキャリア開発能力

について，期待される「キャリア・コンピテン

シー」という視点を導入しながら議論したいo

F arris & Cordero [2002J は，研究開発者の

* なお，本論文は，独立行政法人新エネルギー・産業技

術総合開発機構・平成17年度第 1回産業技術研究助成事

業採択課題「バイオ・情報産業に於けるイノベーション
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の研究成果の一部を活用したものである。
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キャリア開発において，企業が複線型人事制度

を用いて展開するときには，キャリア・パスの

多元化・多段階化を進めるだけではなく，①研

究プロジェクト組織の活性化に必要なプロジ、エ

クトの管理能力と②知的活性化能力の二つを構

築することが期待されているとする。すなわち，

この 2種類の能力構築を促進するキャリア・コ

ンピテンシーの発達を規定していると考えられる。

本論は，次のように議論を展開する。まず，

研究職のキャリア開発に関する主要先行研究を

ふまえて，複線型人事制度と専門職制度につい

ての課題を検討し，キャリア・コンピテンシー

の視点を援用しながら 企業の研究職の能力開

発についての議論の枠組みを検討していきたい。

それを受けて，製薬産業主要 9社の研究開発部

門管理者に対する聞き取り調査をもとにしながら，

研究職に対する複線型人事制度の運用及びキャ

リア開発の実態を検討し，どのようなキャリア・

コンピテンシーを求めているかを考えてみたい。

11 研究職における複線型人事制度

政策とキャリア開発

1 複線型人事制度による研究職のキャリア開発の

展開と課題

近年の日本企業においては，研究職のキャリ

ア開発に対する関心が高まり，専門能力の開発

のために複線型人事制度を整備することが重点
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的に議論されている。特に，研究職が，研究プ

ロジ、エクト組織を効果的に活動させるために，

どのような能力をキャリアの中で開発すること

を支援していくかが重要なテーマである。

近年の日本企業でも 専門人材のモラール

アップや動機付けを図るキャリア政策として複

線型人事制度が展開している。複線型人事制度

は，高度な専門能力を持ち，諸事情で管理職に

昇進しづらい人材を企業が適切に処遇するキャ

リア・パスを新たに導入する制度として，近年

の日本企業に数多く採用されてきている。その

背景として，①企業の対応すべき技術の高度化

が進み，人材の専門化の必要が増大してきたこ

とや，②管理職ポスト不足による事情，③従業

員のキャリア志向の変化がある(原口 [2003J)。

厚生労働省による「雇用管理調査jでは，全企

業の19.5% (全製造業企業の23.0%) そして

5000人以上の企業の50.7% (5000人以上の製造

業企業の60.0%)が何らかの「専門職制度」を

持ち，複線型人事制度をとっている (12004年

雇用管理調査J)。導入企業の44.7%が「生産，

販売等の各分野に個々の労働者をスペシャリス

ト化して，その能力の有効発揮を図るため」を

その導入理由としている。

けれども複線型人事制度及ぴ専門職制度は，

研究職の能力開発に於いて運用上の課題を持っ

ている。確かに，研究開発者のような技術系専

門職のキャリア管理については，管理職と専門

職のデュアル・キャリア (2元的キャリア)が

向いていると議論されてきた(原口 [2003J)。

専門的，技術系人材は，管理職志向のものと異

なり，必ずしも強い昇進意欲を持たず，また昇

進評価も受けづらい。いわゆるキャリアの高原

状況(キャリア・プラトー)が生まれやすいと

される。そして組織内部でのキャリアが一定職

位をすぎると進まなくなり モチベーションの

低下と能力開発機会の喪失をもたらす。専門職

制度はこうしたキャリア・プラトーを解消する

施策である。だが，複線型人事制度の実際の運

用については，課題があるといわれる (Allen

& Katz [1986]，開本 [1998J，吉川 [1988J)。

まず，管理職の地位が高く専門職は評価が低い

とされる。第二に，専門職の職務内容や任命用

件が暖味であり，任命が報酬につながらない。

第三に，業績評価が不明確である。そのために，

専門職は明確な位置づけを社内で得ていない場

合が多く見られており，軽視される傾向が見ら

れる。 Allen& Katz [1986J が指摘するよう

に，問題管理職やその候補者の実質的な受け入

れ先となっている。第四にキャリア・パスとし

ての課題も指摘される。技術的な専門職の制度

は，あくまでも管理職キャリアに対する補完制

度であり，キャリア・パスとしても組織内で孤

立している。実際には，関本 [1998Jが指摘す

るように，日本企業における専門職制度に関し

ては，①ポスト対策型専門職制度，②処遇改善

型専門職制度，③純化型専門職制度の 3つのパ

ターンが見られ，①，②で専門能力の開発促進

とは違う運用が見られると批判される。

しかし，従来の議論は，研究開発に関わり，

管理職昇進が難しそうな専門人材をどう処遇す

るかという議;~命のみに京冬始していた。そこには，

研究職のキャリア・パスの実際の広がり，そし

て，そこでは企業がどのような能力の開発を期

待し取り組んで、いるかの議論が不足していた。

2 キャリアの開発とコンビテンシー

複線型キャリアの制度は，企業が自己の従業

員に対して，管理職もしくは専門職に求められ

る一定の能力を中長期的なキャリアに於いて継

続的に開発することを引き出そうとする面があ

る。こうした企業側の期待を考える上で， 1キャ

リア・コンピテンシーjという概念は有用であ

る。キャリア・コンビテンシーは， DeFillipi 

& Arthur [1994J らが提唱した考え方である。

これはその名の通り，キャリア開発のコンピテ

ンシーである。つまり，能力や専門性に関して，

企業の競争力の発達に寄与するような一定の方

向付けを行いながら，卓越した業績を出すよう

なキャリア開発を行う個人の特性である1)。こ

1) コンピテンシーとは， Iある職務または状況に対しノ
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れは，組織能力 (Capability) アプローチおよ

び資源ベースの戦略理論から発展した考え方で

ある。個人のコンピテンシーが，現在の業務活

動において卓越した業績を出す個人の特性を示

すのと異なり，キャリア開発への取り組みに対す

るコンピテンシーを中心に見る。キャリア・コン

ピテンシーは，その名の通り，企業から見てキャ

リア開発に関わる個人の卓越した諸特性を指す。

研究職のキャリアは，長期にわたり多様で変

化が大きいので，キャリア開発のコンピテン

シーが求められる。確かに Kidd& Green 

([2006J p.230) が指摘するように，研究者の

キャリアは，特徴として「毎日の作業課題につ

いては頻繁に相当な変化を伴って」いる。研究

者は，キャリア段階，年齢及び役割に応じて

「日々の実験業務遂行」から「大規模研究プロ

ジェクト管理Jまで幅の広い多様な能力の開発

が求められている。研究職の能力開発では，専

門的な能力の高さが重視され，専門機関や研究

所での O]Tで発達させられると考えられてき

た。研究職の能力内容としては，基本的に，研

究開発に関わる専門的・技術的能力や，プロ

ジ、エクトの管理能力が重視されてきた。さらに，

近年はプロジ、エクト管理に関して，コミュニ

ケーション能力，組織化能力または知財管理能

力も重視されつつある。つまり，研究者は，

キャリアに於いて職務領域に於ける変化や多様

性に応えながら能力を継続的に開発する態度が

求められる。こうした柔軟な対応に適合的な態

度特性は，研究職のキャリア・コンピテンシー

としても議論されている。

DeFillipi & Arthur [1994J は，キャリア・

コンピテンシーとして 3つの要素があるとす

る。それは，第一にある目標を目指したキャリ

ア開発を行う理由を自覚していること，すなわ

ちキャリア開発に対する動機とアイデンテイ

テイを自覚的に持っていることである。これに

は，複線型人事管理制度と関連する技術的な

¥て，基準に照らして効果的あるいは卓越した業績を生む

原因として関わっている個人の根源的特性Jと定義され

る (Spencer& Spencer [1993J，邦訳11ページ)。

第 1表 キャリア・コンピテンシーの 3要素

番号 キャリア開発における自覚 キャリア開発の主要素

目的・動機の自覚
キャリア・アイデンテイテイ

キャリア開発の動機
(Knowing why) 

方向付け(経営志向/技術志向)

2 
能力内容の自覚

技能，知識，ノウハウ
(Knowing what) 

3 
ネットワークの自覚 キャリア開発に重要な社会的
(Knowing whom) ネットワーク

キャリア・オリエンテーションと管理的なキャ

リア・オリエンテーションがある。前者は，技

術的な専門家としての能力開発に挑むことであ

り，後者は，目標達成のために経営資源と人材

を組織する能力開発を目指すことである。第二

に，キャリア開発に於いて専門家として獲得す

べき技能，知識，ルーテインを知っていること

である。第三に，キャリア開発に於いて重要な

社会的ネットワークをわかっていることである。

キャリア開発において顧客やサプライヤー，同

じ会社の同僚などとの重要な社会的ネットワー

クをわかり，構築できることである。

キャリア・コンピテンシーはキャリア開発を

めぐる他の概念に比べると，企業の競争能力を

向上させる高業績なキャリア開発に取り組む個

人の特性に焦点を当てている。いわゆる個a人的

なコンピテンシーは，ある一定の時点での高業

績を上げる個人の能力，技能，知識，態度など

の特性を表す。キャリア・コンピテンシーは，

それに含まれるが，キャリア開発に注目した長

期的な特性である。従来キャリア・コミットメ

ントが論じられたが，これは，ある職務領域で

のキャリアに対して，自我への同一性を感じな

がら，自律的に目標を定めてキャリアを計画し，

職業人生の中で障害や変化に対応しながら弾力

的に展開する態度であり，ある職務や専門性へ

のこだわりとして議論される (Kidd& Green 

[2006J) 2)。よって，競争能力や高業績である

2) ただ， Kidd & Green [2006J は，研究者の継続的な

能力開発には，確かにキャリア・コミットメントが重要
な動因であるとした。
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こととは関連を持たない。キャリア・コンピテ

ンシーは，企業側の求めるキャリア開発を考え

る上で，有用な概念であろう。企業の組織能力

構築に役立つキャリア開発の個人的な特徴に焦

点を当てる点では有用である。複線型人事制度

は，どのようなキャリア・開発のコンピテン

シーを強化しようとしているのかを検討する必

要がある。

3 研究職のキャリア・パスの多元化・多段階化

さらに，企業研究者のキャリアは，従来，単

純な管理職/専門職というこ元的なものとみら

れていたが，現代の研究組織がマルチ=プロ

ジ、エクト型に変化する中で，より多元的・多段

階的なものに変わってきている。従来の複線型

人事制度の議論では，専門職制度のプラトー解

消効果に注目するあまりに，研究職に期待され

るキャリア開発への効果が余り明確に議論され

なかった。

研究職のキャリア開発において，複線型キャ

リアは，従来から研究組織の管理能力の開発と

専門的な技術能力の開発の双方を個人のキャリ

ア志向に合わせて促進しようとするものであっ

た。複線型キャリア(デュアル・キャリア)と

は，研究開発者のキャリア管理として，管理職

志向と専門職志向のキャリア・パスを設定して，

この二つの能力の開発を意図したものであった

(Roth [1988J)。もともと，研究開発技術者は，

プロフェッショナル志向やコスモポリタン志向

を強く傾向的に持つので、 専門職パスが向くと

整備されてきた。彼らには①専門性の発揮，②

職務での自由裁量の広さ，③外部からの評価，

④それらを促進する環境整備が効果的な動機付

けであるとされた(原口 [2003J)。専門職パス

も，こうした動機付けを重視したキャリア・パ

スである。

だが，従来のキャリアに対する見方は，やや

管理職と専門職という二つの職務モデルでその

発達段階を単純化する傾向が見られる。実際，

デュアル・キャリアの効果は制限的であるとす

る見解は少なくない。例えば Igbaria， Kassi-

cieh & Silver [1999J は， Schein [1985J の

キャリア・アンカーをベースにキャリア・オリ

エンテーションという概念を開発し，実証研究

を行っている。そこでは， Scheinが想定した

8干重類のキャリア・アンカーをベースに， 9手重

類のキャリア・オリエンテーションが構想され

ている。その中には前述した管理職志向と専門

職志向も含まれている。実証研究の結果は，予

想、に反して，研究者たちが管理職および専門職

のどちらをもあまり志向していないというもの

であった(，奉仕」や「職務の安定Jに対する志

向性が強かった)。このことから彼らは研究者の

真のアンカーを見出し，それに応じたキャリア・

マネジメントを実施すべきであると示唆している。

近年は，企業研究者のキャリアはより多元的

で，多段階的なものと捉えられる見方が出てき

た (Farris & Cordero [2002J)。企業内での研

究開発部門は，複数のプロジ、エクト組織を設置

して運営される動態的でネットワーク的な形態

となってきている。そのために，企業研究者も

いくつものプロジ、エクト組織に同時に所属する

場合も増えてきている。さらに，複数の研究プ

ロジェクト組織を渡り歩きながら，キャリア開

発するパターンが増えてきている。そのために，

企業研究者のキャリアも，単純な階層組織での

ものと異なり，マルチ・プロジ、エクト組織に合

わせた複合的なものと見られるようになってき

た。日本でも尾川 [2006J は，プロジェクト中

心の現場からの観察から，研究職キャリアの多

様化を指摘している。

まず，キャリア・パスの多元性である。近年

では，一般的にもキャリア・パスについては管

理職/専門職以外に， 3つのパターンを考える

場合が増えてきた (Farris & Cordero [2002J， 

Leibrowitz， Kaye & Farren [1992J)。それら

は，第一に，プロジェクト・キャリア志向であ

る。より挑戦的なプロジェクトを連続して経験

したいとするキャリア志向である (Leibrowi tz， 

Kaye & Farren [1992J)。ともすれば，提携プ

ロジ、エクトや別企業のプロジェクトに移ったと

しても挑戦し続けたいとする志向である。プロ
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ジ、エクト・マネージャーとしての特殊な管理能

力の開発を志向する場合でもある。第二には，

技術能力を生かした他部門異動志向である。

キャリア成熟期によく見られるものであるが，

その専門的な能力を持って別の部門で働きたい

とするキャリア志向である。知的財産管理や提

携管理の部門への異動や，セールス・エンジニ

アとしての技術営業部門への異動は，こうした

キャリア志向によるものである。第三にベン

チャ一志向である。研究開発プロジ、エクトを発

展させるためにベンチャー起業を志向するキャ

リアである。研究開発ベンチャー企業の増加と

共に，こうしたキャリアも増えてきた。この 3

つは，研究開発部門の組織内に収まるキャリア

ではない。むしろ，専門能力を活用した他のプ

ロジ、エクト，部門，組織への移動を伴ったもの

である。

さらに，研究者のキャリアも質的に異なる複

数の段階から成っているので，それぞれの段階

で求められる能力も異なっており，その整理が

進められている (Thompson & Dalton 

[1976] )。研究者のキャリアとしては，①見習

い段階，②自立段階 ③メンタ一段階，④プロ

ジェクトのスポンサーもしくはキャリア・チェ

ンジ段階などと捉えられている。そして，見習

い段階では，研究開発に関する基礎能力の開発

が主として行われる。自立段階では，一人前の

研究者として，あるプロジ、エクトもしくはその

うちの一部の活動を自律的に運営できる基本的

な能力が開発される。そして，第三段階では，

プロジ、エクト・マネージャーや，他の若い専門

人材のメンターとして，プロジェクトの環境と

の交渉も行いながら，研究プロジ、エクトの推進

を行う。第四の段階では，プロジ、エクトのスポ

ンサーになったり，上級管理者もしくは，ベン

チャー経営者，他部門で働く専門人材として，

キャリア・チェンジのための能力を開発したり

する段階である。

従って，研究職のキャリア・パスは，①キャ

リアの志向性と，②キャリアの各段階との 2つ

の次元から見ると，多元的・多段階的な構造で

第 1図 多元的・多段階的な研究職のキャリア・パス

キャリア段階 キャリア志向

① 見 官 ③ メ
スたまチ雪

習 立
ン ポエヤ 【外部キャリア]

しミ タ ンンリ

段 段
段階 量サ ンア ①ベンチャー志向

階 階

考える必要がある。志向性の面からは，キ断哉外

/内的なキャリアの軸で整理すると，①組織外

に出てプロジ、エクトを展開するベンチャ一志向，

②部門内にとどまりながら外部との専門性の

ネットワークを持つ専門職志向，③部門内でマ

ルチニプロジェクト組織を渡り歩くプロジェク

ト・リーダ一志向，④組織内における管理職志

向，⑤そして組織内にとどまりながら，他へ転

進するキャリア・チェンジ志向がある。そして，

自立段階に於いて，まず「一人前の研究者Jと

して小規模ながら，基本的なプロジ、エクト管理

能力の構築が求められる。その後の段階では，

本人の志向性や，キャリア機会などの偶発的要

素に応じて， 5つのパスに分かれていく。その

うち，ベンチャ一志向 キャリア・チェンジ志

向，一部の管理職は研究部門を離れるが，研究

部門内部に残るのは，専門職，プロジ、エクト・

リーダー，多くの管理職である。専門職は，高

度な専門能力の構築を図り，プロジェクト・

リーダーは基本的な規模のプロジ、エクトを管理

する能力の開発を図る。そして管理職は，複数

のプロジ、エクト・チームを管理する能力の開発

が求められる。そうした点を図式化したのが，

第 1図である。
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4 研究職のキャリア開発と二つのキャリア・

コンピテンシー

企業側は，管理職/専門職の 2元的キャリ

ア・パスの設計を通じて，研究開発者に対して，

どのような能力開発を期待しているのだろうか。

雇用管理調査によれば，専門職に対して，一般

的には，ある職能の専門能力の進化を期待する

向きが強い。研究開発者に関して言うと，確かに，

技術的な専門能力の開発を期待する面も強い。

だが，他方で，企業側は，研究者が「一人前の

研究者」として，プロジ、エクト管理能力を開発

することを期待している(尾川 [2006])。企業

側は，多くの研究開発者に対して，研究プロジ、エ

クト推進に貢献できる能力の開発を期待している。

従来の複線型人事制度の議論では，専門職制

度のプラトー解消効果に注目するあまりに，研

究職に期待されるキャリア開発の内容が余り明

確に議論されなかった。既述したように，専門

職制度は実際の運用面では，専門的能力の開発

を支援するキャリア制度としてしか議論されて

おらず，企業の競争能力構築との連関が無いま

まに位置づけられる傾向が見られた。さらに，

研究職のキャリア・チェンジというパスについ

ても不十分に議論されており，ベンチャー制度

やキャリア・チェンジの仕組みとの連関が無

かった。けれども，既に述べたように，研究職

のキャリアは，同じパスの中でも，多段階に分

かれており，そこで求められる能力開発は異

なった内容である。むしろ， Kidd & Green 

[2006] の指摘するように，研究職が，研究開

発という職務領域へのこだわりを示して，キャ

リア段階毎に大きく変わる能力内容を次々と習

得する態度を示すことが，そのキャリア開発で

は重要であろう。見習いから，一人前，そして

プロジ、エクト・マネージャーまで，研究開発プ

ロジ、ェクトを推進していく上で，それぞれの段

階で求められる能力を切れ間無く，自律的に開

発する態度の形成と発達が重要であろう。また，

それに伴い，狭義の研究職からのキャリア・

チェンジも含めて議論する必要がある。

そして，いわゆる管理職/専門職の複線型

キャリアは，キャリア開発の面からは次のよう

に解釈される。すなわち Farris & Cordero 

[2002] の言うように， 2元的なパスが問題な

のではなく，研究プロジ、エクトの推進に関わる

こつの主要な能力の開発が，今日の研究職の

キャリア開発に於いて重要な課題であるだろう。

彼らによれば，それらの一つは，研究プロジ、エ

クトを推進するリーダーシップである「キャプ

テンJとしての能力であり，もう一つは，研究

プロジ、エクトを知識・情報の面で活性化する能

力である「触媒J(catalyst)能力である。すな

わち，企業側が，管理職，専門職のキャリア・

パスを重視する主要な理由は，二つのキャリ

ア・パスが，二つのキャリア・コンビテンシー

の開発にとって効果的だと考えられるからであ

る。従って，次のような仮説設定が可能となる。

仮説 1:企業は，管理職寄りのパスを通じて，

研究職に対してプロジェクト管理能力を構

築するキャリア・コンピテンシーの発達を

期待している。

仮説 2 企業は，専門職パスを通じて，研究

職に対して研究プロジェクトを活性化する

高度専門能力を構築するキャリア・コンピ

テンシーの発達を期待している。

ただし，中間にあるプロジェクト・リーダー

というキャリア・パスもプロジ、エクト管理能力

の開発を期待している。けれども，管理職は，

研究開発部門という複数プロジェクト組織の管

理を出来る能力の開発が期待されており，プロ

ジ、エクト・リーダーはむしろ一定規模のプロ

ジェクト・チームの管理能力の開発までで十分

と考えられており，限定的である。研究職の

キャリア開発に於いて，従来の経営的・技術的

なキャリア・パスは，実は，こうした二つの

キャリア・コンピテンシーの構築を促進する仕

組みと捉え直すことが出来る。キャリア・パス

の多段階化が進む現在，むしろ二つの基本的な

キャリア・コンピテンシーの開発の方向性と捉

えることが出来る。そうした観点から，製薬企

業の研究部門における複線型人事制度の実践と

その課題について実証的に検討してみたい。
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111 主要製薬企業に於ける研究部門での

複線型人事制度の展開と課題

1 調査の狙いと概要

研究職のキャリア開発に於いて，企業が複線

型人事制度の展開を通じてどのようなものを期

待し，取り組んで、いるのかについて理解するた

めに，日本の主要製薬企業 9社の研究所部門で

の運用事例についての調査を行った。調査は，

2006年 7 月 ~10月までに， .複線型人事制度の運

用状況と研究職のキャリアと能力開発の実情に

ついて，調査する形で，半構造的なインタ

ビュー調査を通じて実施した。対象としたのは，

新薬開発を行い，日本に研究開発拠点を持つ主

要製薬企業 9社である (2006年現在)。それは，

日本系 7社，外資系 2社である。インタビュー

を，付録 1にあげた項目に関して，そこでの探

索研究を行う研究部門に属する研究職の人事管

理を行う担当者や，関連した一部の研究職を交

えて行った3)。

調査結果については，次のように検討したい。

まず，桑嶋・小田切 [2003J や桑嶋 [2006J な

どの製薬産業分野での先行する議論を概括しな

がら，現在の製薬企業の研究活動と研究職の

キャリア開発の持つ独特な産業的特徴について

理解したい。次に，筆者達の調査結果について

の整理を行い，製薬企業9社の研究部門におい

て，管理者側が，複線型人事制度を活用しなが

ら，研究職に対してどのようなキャリア開発と

能力開発を期待しているかを検討したい。その

ために，①研究職のモデル・キャリア，②プロ

ジェクト・リーダーの能力開発への志向性，③

複線型人事制度の実際の運用，④企業側のキャ

リア開発への期待，⑤インセンテイプ政策につ

いて才食言すを行った。

3) ヒヤリングについては，松山一紀，若林直樹，中谷光
博，西脇暢子，山間徹，西岡由美，本間利通，亀岡京子
でイ子った。

2 日本の製薬企業に於ける研究部門の特性と

キャリア開発

1) 製薬企業における研究開発の国際競争力

向上の課題

製薬産業は，化学やバイオサイエンスなどの

科学的な知識や技術を駆使して，薬品や医療用

品の研究開発製造を行う産業である。従って，

科学的研究と企業の研究開発が非常に密接な関

係を持って行っているところである。日本に於

ける製薬産業は，主に新薬開発を行うところと，

後発医薬品(ジェネリック薬品)の開発生産を

行うものの二つに分かれている。ここでは，主

に，新薬開発をする企業を中心に見る。

近年の製薬産業は，新薬の開発フ。ロジ、エクト

が巨額化するだけではなく，国際化している。

近年，新薬は明確に差別化できる薬効のあるも

のだけに限定されて許認可される状況にある。

また従来の化学合成の手法以外に，バイオテク

ノロジーや，バイオインフォマティックスなど

の全く新たな開発技術が出てきており，研究開

発技術への多くの投資を必要としている。その

ために，近年では，新薬開発に於いては，共同

開発を行う提携プロジェクトが急速に増えてき

た。加えて，市場のグローパル化に伴い，日本

だけではなく，欧州，米国などの世界の有力市

場での同時承認を目指すグローパル治，験実a験を

行う必要も高まってきている。このように，創

薬研究プロジェクトの巨大化がすすみ，国際的

な共同開発の提携ブロロジェクトも増えてきてい

る。これは，研究職の国際的な専門的能力への

ニーズにもつながっている。

2) 研究過程の特性と研究部門の役割

製薬産業の研究開発は，医薬品が国家承認を

受ける製品であるので，規格化や標準化が進ん

でいる。製薬産業での研究開発過程は，大きく

は，①「探索研究」段階と②「臨床研究J段階

に分かれる(桑嶋 [2006J 19-22ページ，田中

[1996J 102-107ページ)。探索研究は，新薬の

シーズを探索し，新たな薬効を持つ化学化合物

を開発する段階である。主に，製薬産業では，

基礎や創薬の研究所が属する研究部門が担って
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いる分野である。これは，基礎研究，探索研究，

化合物としての開発前臨床研究等の過程から

成る。そして，薬として開発できる見通しが着

いた段階で，実際に投薬できる薬としての開発

と検証を行う段階が続く。これが，臨床研究で

あり，開発部門により担当される。この段階は，

主に第 I-N章の臨床研究のフェーズと，申請

承認の段階とから成る。製薬企業では，研究開

発者を， 2種類に大きく分けている。第一に，

「研究職Jであり，これは，探索研究の段階を

担当する研究所部門に属する者である。第二に，

「開発職jであり，臨床研究を担当する開発部

門に属して，治療現場での治験という実証開発

を担当する者を「開発職」と呼ぶ場合が多い。

本論文では，探索や創薬の段階に関わる研究所

部門にいる「研究職」を主な調査対象とする。

製薬産業の研究開発は，製品となる確率が非

常に低いものであると言われる。 10万種類の候

補物質から 1，2しか出てこない場合も多く，

非常に低い製品開発率であるとされる。そのた

めに，結果的には，製薬産業の研究開発は，ほ

んのわずかの研究者だけが，数少ない成功した

新薬の研究開発に関わり 他の研究職は組織的

に他の可能性をつぶしていく組織的な研究スタ

イルである。製薬企業の研究開発部門は，マル

チ=プロジェクト組織である。常に，複数のプ

ロジ、エクト組織が設定されており，多くの研究

開発者のキャリアも複数のプロジェクトを経験

するものとなっている。

さらに，現在では，研究開発活動のスピード

アップが重視されている。シーズ段階から，実

際の市場での販売までは10年かかる場合が多く，

息の長い開発活動となっている。このために，

研究開発活動のスピードアップを行ったり，早

い段階から開発候補物質の絞り込みと集中を行

い，候補から外れたシーズ物質の売却やライセ

ンス交換を進めたり，また競合他社との早期段

階からの共同開発が行われたりする。研究職に

もこうした環境に対応したプロジェクト管理能

力や知財管理能力の開発が期待されている。

3 製薬企業 9社調査に見る複線型人事制度の

展開と課題

1) 研究職のキャリアのモデルコースと開発

(a) 3つのキャリアス予ージ

まず調査対象企業 9社の研究職のキャリアモ

デルを整理してみよう。 20代半ばに化学系・薬

学系大学院修士課程を修了して，入社すると，

数年はメンター(指導員)の下，研究者として

の基礎知識を習得する。その後，一人前の研究

者になるために研究所全体のプロジ、エクトとの

兼ね合いをみながら，自分でテーマを設定でき

る力を身につけ，個別研究のリーダーとなる。

さらに小規模リーダーとしての経験を積むこと

によりプロジ、エクト管理能力を高め， 30歳半ば

~後半でプロジ、エクト・リーダー(大規模リー

ダー)となるケースが多く見られる。この個別

研究のリーダーとなる時期がおおむね一般的な

研究職としての完成段階であり，その後は管理

職へと昇進していく。管理職の大多数は主にマ

ネジメント業務に従事するライン・マネー

ジャーであるが，研究の専門性が極めて高い研

究職は，通常のライン・マネージャーとは異な

る部下を持たない管理職としてのキャリアを選

択する。このように製薬企業における研究職と

しての企業研究者のキャリアには，①見習い研

究者，②一人前の研究者，③マネージャー(管

理職系，専門職系)といった大きく 3つのキャ

リアステージが確認された。それぞれのステー

ジの年齢の規定は存在しないものの，テーマ・

リーダー(プロジェクト内の部分的なチームの

リーダー)への就任時期をみると，各社とも30

代前半からが最も多い。さらに40才半ばまで研

究職としてのキャリアを送るのが一般的であり，

その後は，第 4段階として，プロジェクト・ス

ポンサーとしての全般的管理者やキャリア・

チェンジとして他部門に行く。

(b) Q]T中心の能力開発

製薬各社で研究職の能力開発の重要性が強く

認識されているものの，研究職の能力開発の具

体的な取り組みは各社ともに試行錯誤の段階で

ある。研究職は新入社員のパックグランドによ
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研究所数 研究職数 複線型キャリアトラック プロジェクトの管理者
プロジェクトリーダーへの

登用と育成

国内に複数 約400名 ①両度専門職，②研究開発リー プロジェクトの初期段階の開発 プロジェクトリーダになるため

ダー，③研究関連専門業務リー 提案の段階は「テーマリー の研修はとくに行っていない。

ダー，④マネジャー，⑤プロ ダーJ (入社10年目の30代半

フェッショナル職からなるマル ば)が担当。 R3段階から臨床

チプルなキャリアトラックを設 フェーズ E前期までは Global-

定している。キャリアの分岐点 Pトroをject Leaderがプロジェク
は最短で35-36歳。 管理。臨床フェーズE後期

からは Liのfe事C業yc化leにL向eaけdeたrカ宝プ
ロダクト 管理

を担当。

中央研究所の他に創 約730名 ラインのマネジャーと部下なし 30歳代半ばからプロジ、エクト・ プロジ‘ェクト・リーダーの管理

薬や新薬開発を行う で研究を続けることができるマ リーダーになる研究者が出てく 能力を育成するために選抜型研

研究所が3ヶ所 ネジャーの 2パターンのキャリ る。化学合成系研究者と生物系 修，従業員主導のスキルアップ

アトラックを用意している。 研究者が一人ずつ正副リーダー 研修を用意している。また30歳
になるといったプロジ、エクト・ 代前半の研究者を対象に選抜型

マネジメント制を導入している。 の次世代リーダー育成プログラ
ムカfある。/プロジ、エクト・

リーダーの選抜はこれまでに参
加したプロジ、エクトでの成果，

特に貢献度が考慮される。

1ヵ所(世界的グ 約100名 ジョブグレード制度により管理 プロジェクト全体にプロジェク プロジ、エクト・リーダーとして

ループにおける一定 職でなくても仕事の質や内容に ト・リーダーを置き，部分的な の管理能力は O]Tで開発され

の領域を日本の研究 応じた職務(スペシャリスト 小集団であるチームにチーム・ る。プロジェクト・マネジメン

所で担当) 系)が用意されている。 リーダーを置いている。チー トとして求められるのは①技術

ム・リーダーは30歳代前半で， 的な知識，②対人・コミュニ

プロジェクト・リーダーは40歳 ケーション能力，③マネジメン

代前半で就任する。 ト能力である。

2ヵ所 約200名 複線型キャリアは制度化されて 30歳代前半でプロジェクトリー

いないが，実態としては評価項 ダーに就任するケースが多い

目の比重によって管理職系コー (管理系，専門職系の分岐点)。

スと専門職系とのコースを認め

ることができる。 (1990年代半

ばに職務等級制度を導入)

研究所(研究本部研 約1000名 管理職はマネジャーと専門職の プロジ、エクトリーダーは各機能 プロジ、エクトリーダーの選抜基

究所)が全国に複数 二系列に分かれている。 の縦割りの組織内での統括では 準は専門性，実績，それ以外に

の拠点をもっ。 研究職からマネジメント職への なく，組織横断的な統括を行う。 達成志向，戦略的思考，組織力

転換はあるが，その逆は少ない。 研究アイディア提供者がリー を活用できるネットワーク持つ

ダーとなりプロジェクトを立ち ていることなど。今後はコンピ

上げることもある。 テンシーも加味して選抜してい

く方針である。

1ヵ所(グループ全 約380名 ライン管理職と R管理職(テク 研究開発の成果は IQの両さよ

体で全世界に 8ヵ所 ニカルパスにある管理職)との りも EQの高さに大きく依存

ある研究所の一つ) 複線型人事制度を導入。 30歳代 するという考えに基づき， EQ 

半ばが分岐点。 能力向上のための研修プログラ

ムを整備している。

1ヵ所 約150名 複線型のキャリア制度(特別職 専門性だけでなくマルチプレー

制度と称す)を導入している。 ヤーとしての能力を期待してい

管理職段階はライン管理職と特 る。リーダーの任命基準は明文

別職に分かれている。キャリア 化していない。

の分岐点は40-45歳を想定して

いる。ライン管理者の給与の方

が若干高い。

5ヵ所 約500名 複線型キャリア体系の実施は， 30代に入ってから研究テーマや プロジェクト管理は①薬特有の

現在，実施していないが，現在， チームのリーダーを経験し， 30 プロジ、エクト管理 (O]T)，② 

導入を検討中である。 代後半からプロジェクト・マネ 一般的で比較的大きなプロジ、エ

ジャーへの登用対象となる。 クト管理 (Off-]T)。

2ヵ所(第 1研究所 約230名 全社的に研究職を含めて複線型 研究テーマリーダーはテーマや プロジェクト・マネジメントに

は，創薬研究，開発 人事管理制度による複線型キャ 適性によって20歳代後半から40 関しては，基本的に O]Tで

研究，臨床研究の一 リア・トラック(管理職，専門 歳代と多様である。 30-35歳が 行っており，特別な能力開発の

部，第 2研究所はパ 職)を展開している。分岐点は 理想的な年齢である。 機会は設けていない。

イオ技術の研究を 35-38歳。

行っている)
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第 2表 製薬企業 9社における研究職のキャリア開発調査結果要約(2 ) 

キャリアチェンジ 能力開発 キャリア相談 インセンティブ制度

部の異動はあま離つ明り行確れい化てわた語す先れ輩なるる社機いた員ロめ会
管薦OOたJJ方理TTO者式FのをFのか具中J責ら体T心任自へ的で己にのな行エ進参実っンめ加施てトてははいリ部い直るる。

定目(留期標学的な希にど望)上の司を有行に無キつ， ャリアの申告キャリアパスを 轄の 今後の研究

A社 がに研現在究現の場仕事かにら
薦 長方。推式ま

ている。

などを設けている。
に変更。

研増加究傾部門と開発部門聞の異動は 全社導的研の研修修，部が門別研修， 福従利業 キャリア・カウンセラーはいな

①千入い(チ万)て珪ー程分明支ム度配報)払一，酬対関貢壇制係象献賞度者は度与でプの(2，ロ評oc金ジ価3年額ェにに導
向にある。研究開発工程 員主 ある。また利 いが，ラインの役職者が相談に クト

B社
の上流から下流への異動は可能

厚格て生試，験の自主のカフェテリアプランとし
応じている。

基は数づ
だが，その逆は難しい。研究部 的受験な研補修助会参加費や資
門から生産部門， MRへの異 がある。
動も可能である。

新しい研究所であり，あまり前 研究職に対するキャリア開発は メンター制度は特にない。キャ
金銭的な知・オも財のプ取にシ得はョ報給ン奨与な制，ど度賞'~，非与金， ス例がない。ま分た，のスキルの幅に 基本的に OJTである。そのた リア・カウンセリングについて 発明・

ついても 自 専門領域，ネ様やラ専々リ
めの研究職への特別な制度は用 は，が行人事っ部て担い当者や外部専門業 トック

C社
門疾病領域だけではなく 研意修されておらず， 一般的な算全な社事の 者る。 銭的なものには表彰制度などが

な分ト野的を経験して形，成ジェ ラ に沿っている。専門的 ある。
ス にキャリア すること 項については望，各部門の予
が多い。 許す範参加囲で希 の研修プログラ

ムに できる。

組能織力聞高の異め動るは研究者としての O指J導T者がが中つ心く。入社後 2年間は 研究所主導でし 2年ごとに 特許報奨制度(役，ストックオプ
を ために一定の範囲 。マナー，コミュ 「キャリア・プランーJとを作成し， ション制度 員トのの公み募対制象度)， 

D社 内で奨励。 しかし事，実が多際には同 ニケーション，マネジメント グルーフ。マネジャ 研究者と 研究プロジェク が
じ組織にとどまる い。 語学等の OFF-JTを本社主導 の問で意見交換を行う。社内公 ある。

で行っている。 募後制2を導入している。また入社
年間は指導員がつく。

自己責任，自己啓発を基本とし メンター制度とキャリアカウン
①③ト社等論文。内作社学成会内学，や②学会位発は取年明報得に一奨の度制サ度，ている得。研後究員とし全て体の基の礎他知の セリングを実施している。前者 ポー

識を習 ，研究所 他 は若手向きで， 入社 1-2後年者目 の内
プロジェクトとの兼ね合いをみ の指導を目的としている。 部ア研や研究発究表成の場を発で表あすり， アイデ

E社 てテーマ設定できる力を身につ は研究員全体を対象としている。 果る。

究けリ所アさ研せ独修る自よ本う社にしている。 キャは 主導で行い，研
の取り組みを行ってい

ない。

発個計人の能力立に応じたキャリア開 キャリアカウンセリングについ 度学位や (様1専土々 )な取得を奨度励(する制
画を案しそれを実行し， ては担当者がは確存在するものの， ， 報奨制 アップ

さらにはその効果をアセスメン 制度として 立していない。 ジョンアウォード，アチーブ

F社 トするという，キャリア開発の
PDCAサイクルを着実に運用
している。近年， Eラーニング
を積極的に利用している。

40歳前後でキャリア・チェンジ

研以薬OるとJ前講修品しT座評てはをで大価1な行T年T学諦どっっを療等でてかてやでのいけい行薬研たて現修るわが新。がれな，入てあOど現社FいにるF在員測。るJの匡すはT 

年に一回， 自己申告希望書の提伝出が

を求の人他め前部る後門こ。 とがある。研究所か
あり，キャリアの をえる

ら へン製のグ造転，(学出品術は質情，管年報理部間)で
機l度会となって人い事る報。告ま書た2年に

5 上司も を提出
G社 マーケテイ 門 し，部下のキャリア開発につい

への例がある。 ての指導方針を示している。
キャリア・カウンセリング(セ
カンド・キャリアの設計が中
心)は外部に委託している。

術研入年ニ社系究程ー所直人ズ度後材に仁で配則かは本軍属っら人行用てきの研後われ適，究れる性3所。てほと配いかと組属るんら織。後別ど技がのの5 

会社的な階層別研修は用意され キャリア・カウンセリング制度 金銭的なインセンテイフ'として

て修いた研ると修が上，は司研なか究いE職のみを対ご象とに
は行ってきたが一，制あまり効果は

①非許金賞・発銭与明的やへな昇のイ進報奨(昇制度給が)，あ②る特が，し 。テーマ の ない。メンタ 度は設けてい

研 らE職の向OけJTので対応 ない。 非 ンセンテイブは制
H社 して充お実り，し研究 研修制 度として明確に整備されていな

部門フ(職製な剤どや)開へ発と， 企画， ス 度は ていない。 しミ。

タッ 配属される。
入社後10年間で 5分の4が他の
部門に転出している。

@物成キ開化生発動ャ学物車やリ分ア野チかAらプンジロセにスは化，①学合へ，

研究職に対する特別な取り組み

キ今一にャ後制職リ度の場ア検開はの発討な聞課係にく題者闇，する取り組み

発明報奨制度がある。特許に関

は行っていない。基研本究的所なの研究 は である。メン しては，売上げに一定の係数を

学 薬営製門剤理業のへ生学分野産的@へ管な研，理合成④究とや分いか薬析っら

活動での O]Tが 能力 タ インフォーマ かけて， 特る。許表に彰関制わった人に配
I社 学術 開発になっている。 ル が行っている。 分してい 度もあり，

動から 特にライセンスアウトに成功し
から生産部 た案件が表彰の対象となる。
たパターンが多い。
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りその知識，能力にばらつきがある，専門性が

高く集合研修では対応できないといった理由か

ら，研究職の能力開発は OJTを中心に進めら

れている。現在，各社で実施さている OFF-

JTは，全社的な階層別研修やコミュニケー

ション，マネジメント，統計解析，知的財産

(特許関係)，語学といった全般的な研修内容が

多く， OJTを補完する形で OFF-JTが実施さ

れている。

(c) キャリア開発支援へのニーズの高まり

個々の研究職が自律的に研究職としてのキャ

リアを認識し，キャリア開発に積極的に参画で

きるように，各社はキャリアカウンセリング，

メンター制度，キャリア申告等，様々な形で

キャリア開発支援を進めている。

例えば，入社数年はメンターをつけたり，上

司と部下の問で定期的にキャリア申告を行った

り，随時，相談可能なカウンセリング担当者を

おいたり，キャリアカウンセリングを外部委託

して年齢別にカウンセリングを実施したりと研

究職のキャリアに関する悩みに積極的に応じる

体制を整備している。

キャリア開発は研究職本人の希望や目標と企

業側が期待するものとの間の調整が重要であり，

企業が研究職に期待するものをきちんと研究職

に明示し，納得した上でのキャリア構築が必要

である。

2) プロジェクト・リーダーの開発重視

(a) 期待されるプロジェクト・リーダー

としての役割

調査対象企業によると，プロジェクト・リー

ダーには各機能の縦割りの組織内での統括では

なく，組t裁横断的な統括的役割が求められてお

り，部下の育成，評価は原則，ライン・マネー

ジャーの仕事であり，プロジ、エクト・リーダー

は関与しない。

プロジ、エクト・リーダーの仕事には，大きく

①プロトコルの管理，②進行の指示，③メン

バーの統括があり このうちプロジェクト・

リーダーとしての手腕が最も問われるのはメン

バーの総括である。プロジェクト・リーダーに

は専門性の異なる各機能の代表者をまとめる能

力が求められる。なお，一人のリーダーが統括

する人数は企業，プロジェクトによって異なる

が，プロジェクト最終段階に至るにつれて人数

が増える傾向にあり，通常，プロジ、エクト・

リーダーに成り立ての時期には比較的少人数の

初期段階のプロジ、エクトを担当し，経験と力量

に応じて担当するプロジェクトの規模が大きく

なる。

またプロジェクト・リーダーの選抜は，多く

の場合，組織的な理由によって行われる。選抜

基準は企業により異なり，基準を明示していな

い企業もあるが，おおむね専門性に加えて，こ

れまでに参加したプロジェクトでの成果，貢献

度，達成志向，戦略的思考，組織力を活用でき

るネットワークによって決定されている。

(b) プロジ、エクト・リーダーへの就任

時期は30歳代後半

各社のプロジ、エクト・リーダーへの就任時期

をみると， c社では30歳代になるとプロジェク

トの部分的な小集団を率いるチーム・リーダー

を経験するようになり， 40歳代になるとプロ

ジェクト全体を率いるプロジ、エクト・リーダー

を経験する。チーム・リーダーとしての経験が

プロジェクト・リーダーの能力につながってい

く。 H社では30歳代で研究テーマやチームの

リーダーを経験し， 30歳代後半からプロジェク

ト・リーダーへの登用対象となる。またB社で

は30歳代前半の研究職を対象にリーダーシップ

向上のための選別型研修が実施され， 30歳代半

ばからプロジェクト・リーダーとなる。 D干土で

は管理系，専門職系の分岐点となる30歳代前半

でプロジェクト・リーダーとなるケースカ宝多いo

H社では30歳代に入ると研究テーマやチームに

ついての比較的小規模な集団のリーダーを経験

し， 30歳代後半からプロジェクト・マネー

ジャーとなる人がこうした人達の中から選出さ

れる。以上のことから，製薬企業の研究部門で

は30歳代半ば以降がプロジェクト・リーダーへ

の標準的な就任時期であるといえる。
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(c) プロジ、エクト管理能力の開発

前述のように，製薬企業では研究職に対する

能力開発は O]Tを中心に行っており，プロ

ジェクト・リーダーについても O]Tを中心、に，

一部で OFF-]Tと組み合わせた能力開発が行

われている。

研究職のプロジェクト管理には，①一般的な

プロジェクト管理能力，②製薬特有のプロジ、エ

クト管理能力の両方が求められる。このうち一

般的なプロジェクト管理龍力については全社的

な選抜型研修や研究部門主導のスキルアップ研

修が実施されており，製薬の研究開発プロジェ

クトに特化したものでなく他業種のプロジェク

トでも用いられる標準化したプロジ、エクト管理

手法を研修で習得する。一方，製薬の研究プロ

ジェクト特有のプロジェクト管理については，

実際のプロジ、エクトへの参加による O]Tでの能

力開発を進めており，研究テーマやチーム等の

リーダー経験を積み重ね，小規模プロジ、エクト

のリーダーといった経験を通じて製薬特有のプ

ロジ、エクト管理能力を培う。

3) 複線型人事制度の導入と実施の状況

(a) 2次元的なキャリア・パスの設計が

主流

製薬企業では研究職を対象とした複線型人事

制度の導入が進んでおり，管理職と専門職の 2

元的なキャリア・パスを設計している。また外

資系製薬企業では，職務等級制度を導入してい

るため，複線型人事制度の制度化や展開が十分

に進んでいない場合でも，研究職を含む全社員

がグローバルに統ーされたジョブグレードに

よって処遇されており，当該職務の専門性が高

く評価される専門職相当の職務が用意されて

いる。

複線型人事制度の分岐点は各社ともに30歳代

半ばから後半であり，これはプロジェクト・

リーダーへの就任時期とほぼ同時期である。

多くの製薬企業は，研究者に対して複線型人

事制度を用いた管理職系と専門職系，つまり管

理職以上を対象にライン・マネージャーと部下

を持たずに研究に専念できるマネージャーと

いった二次元のキャリア・パスを設けている。

それに対して， A社のように，研究者の役割に

応じて，①高度専門職，②研究開発リーダー，

③研究関連専門業務リーダー，④マネージャー，

⑤プロフェッショナル職といった 5つの多元的

なキャリアトラックを用意している例もある。

そこでは，それぞれの役割によって直接的な成

果は異なるが，会社への貢献という尺度では

質・量ともに同等とされる。複線型人事制度に

おける高度専門職は非常に高度な専門性が求め

られ，ごく一部の研究職しか該当しない。そこ

で，研究職の登用の機会をより多くするために

プロフェッショナル職が用意されている。

(b) ポスト不足に対応するための複線型

人事制度

専門職を選択する人材には，①専門人材(プ

ロフェッショナル人材)，②管理職ポスト待機

人材，③非管理職志向人材，④役職定年後人材

といったタイプが挙げられ，このうち最も多い

のは，管理職ポスト待機人材である。管理職の

ポスト数は限られており，管理職への昇進はポ

ストの空き状況に左右される。そのため，各社

ともに管理職待機人材を専門職として処遇する

傾向が強く，管理職のポスト不足に対応するた

めに複線型人事制度を活用しているという現状

が見られた。

4) 企業側の期待

(a) やはりプロジ、エクト・リーダー開発を

中心に

多くの製薬会社が求める研究人材は，個人で

高度な専門能力を発揮する者よりもチームとし

て研究プロジ、エクトをきちんと遂行でき，さら

にはそのチームをまとめることのできる優秀な

リーダー的人材である。そのため複線型人事制

度を導入しても専門職としての活躍より管理職

のポスト待ち傾向が強くなってしまいがちであ

る。また企業によってはライン管理職として

キャリアを選択する者に比べ，専門職について

は若干給与が低くなるように設定したり，昇格

が遅れたり，昇進の上限(青天井)を設けたり

といったケースもある。
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(b) 40歳代でのキャリア・チェンジ

研究職における部門間の異動は，①キャリ

ア・チェンジを意味するため頻繁に行わない

(A杜)，②技術系人材として採用された者は一

括して研究所に配属し，その後，本人の適性と

組織のニーズを検討しつつ研究所から別の部門

へ異動させる (H社)，③研究職として体力的

な限界から一つのピークと考えられている40歳

前後でキャリア・チェンジを求める (G， 1 

社)といった 3つのタイプがある。

研究職のキャリア・チェンジには，①創薬の

上流から下流へ，~研究部門から製造，マーケ

テイング部門へ，③研究部門から内部統制部門

へ，といったルートが観察される。これらいく

つかの方向に沿って異動する例はよくみられる

が，その逆はほとんどなく，とくに研究部門を

一度離れた社員が研究職に復帰することは難し

い。また研究を経験した者でないと研究部門の

業務の実態の把握が困難である，製薬の知識が

求められることから，今後は③の研究職経験者

の内部統制部門への異動ニーズの高まりが予想

される。

5) インセンテイブ政策

(a) 研究職に対する金銭的，非金銭的

インセンテイブ

研究職に対するインセンテイブの仕組みには

金銭的なものと非金銭的なものがある。前者と

しては，①給与(賞与)，②発明・特許報奨，

③ストック・オプションがあり，後者には①表

彰制度，②社内での発表会，③学位取得支援，

④大学派遣・留学 ⑤プロジェクト公募制が

ある。

給与，とくに賞与については成果主義的な要

素を取り入れている企業が多く，個人や部門の

成果を賞与に反映される割合が年々増加してい

る。発明・特許報奨はその対象者，支給方法は

異なるものの，ほとんどの企業が導入している。

しかしながら，発明および特許は収益が発生す

るまでの期聞が長く，さらに還元される金額に

上限を設ける企業が多いことから，発明・特許

に基づき収益を還元するといった報奨制度は研

究職の研究活動の直接的なインセンテイブには

つながらないとの見方もある。製薬企業におい

て発明や特許，さらに新薬の開発に携われる者

は一部の限られた研究者であり，かつ成功率も

非常に低い。したがって，研究者全員の動機付

けとしてどこまで効果があるのか現時点での判

断は難しい。

さらに非金銭的なインセンテイブとしては表

彰制度，社内発表の機会を設ける企業が多く，

ライセンスアウトに成功した案件に関する表彰

制度を導入したり，研究発表の場を内部に設け

たりして，他の研究職，経営陣，営業関係者に

自分の研究内容を周知する機会を設けている。

この他，研究職に対しては博士号取得，大学

派遣・留学への配慮 担当する仕事の自由度も

インセンティブとして才幾能している。またプロ

ジェクト・リーダーに応募できるといった研究

プロジ、エクトの公募制度を導入する企業もあり，

自身が提案した研究プロジェクトが承認される

と応募者は当該プロジ、エクトのリーダーに就く

機会が与えられ，主導的に研究を進めることが

できる。

(b) 研究職に対するインセンティブ政策の

限界

このように各社，研究職に対するインセン

ティブ政策として様々な取り組みを進めている

が，未だ課題も多い。研究職の多くは新薬の開

発に携わりたくて製薬会社に入社する。しかし

実際に新薬を開発できる研究職はごくわずかで

あり，研究への熱意を維持するのは非常に難し

い。成果主義が厳しくなるなかで，成果の出し

にくい研究という仕事に従事する研究職をどの

ように動機付けし，会社に引きとどめるかが製

薬企業における大きな課題である。研究職の動

機付けとして，①厳しいが自己成長できるとい

う思いを実感させる，②若い頃から成功体験を

植え付ける，③長期的な評価システムの導入，

④研究所主導の人事管理の実施といったことを

考える企業もあった。これに関連して，調査し

たある企業担当者は，研究職にとって金銭的報

酬はあくまでも衛生要因であり不満足度を低下
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第4表製薬企業9社調査の要約

ノニヒ¥ 体

キャリア
二元的複線型 パス

キャリアトラック
分岐年齢 30歳代後半

テーマ・リーダー:30歳代前半~
年齢

プロジェクトの プロジェクト・リーダー:30歳半ば~

管理者 求められ

る能力
プロジ、ェクト管理能力と高度専門能力

キャリア・チェンジ
部門間異動は少なく， 40歳代でキャリア・チェンジ

(部門間異動)

能力開発 O]Tが中心

キャリア相談 キャリア開発支援に積極的

金銭的(給与・賞与，発明・特許報奨，ストック・オプション)

インセンテイブ制度 非金銭的(表彰制度，社内発表会，学位取得支援，大学派遣・留学，プロ
ジ、エクト公募制)

させるものでしかなく，面白い仕事や研究の自

由度がインセンテイブにつながるのではないか

という考えを示した点が興味深かった。

(c) 不十分なアカデミック業績の評価

研究職は他の職種とは異なり，その専門性の

高さから評価は非常に難しい。また営業が売上

げで評価されるのと違い，研究職は今やってい

る仕事で明確に評価しづらいといった現実があ

る。そのため各社ともに研究職における専門性

の重要性は認識しているものの，製薬企業にお

いて専門性の評価 とくにアカデミックな業績

はほとんど評価されていないのが現状である。

複線型人事制度の導入により，専門職を選択

する際の専門性の判断材料として領域の知識や

学術論文の数，その論文のインパクトや引用数

などを考慮する企業は多いが，学位，論文数等

を通常の評価基準に含める企業はほとんどなく，

アカデミックな業績は評価に直接反映されずに

人事評価の際のパックグラウンド情報として用

いられるにとどまる。

また製薬企業では海外企業との提携ニーズが

年々高まっており，研究職の博士学位取得の位

置づけが重要視されている。そのため博士学位

取得のための時間的な配慮を行なう企業は多い

が，それを評価基準としたり，学位取得に対し

て金銭的な報酬を与えたりする企業はない。

たしかに製薬会社においては，新薬の開発が

研究職の最大の目標であるとの認識からすると，

やはり企業研究者は，そうである以上，個人で

研究を進めるのではなく，チームで仕事を進め

テーマを大きくしていくことが重要であり，ア

カデミックな業績が企業の研究職の業績に必ず

しも一致しておらず，アカデミックな業績を中

心とした評価を行うのは難しいのかもしれない。

しかしながら，製薬企業を取り巻く環境がグ

ローパル化する中で海外の研究者との関係も重

要となってくるため，今後はアカデミックな業

績についてももう少し考慮すべきである。

6) 小 括

結局，この 9社調査を要約すると， 2元的

キャリア・パスの導入はされているものの，プ

ロジ、エクト管理能力の開発はどこでも重視され

ており，近年，高度な専門能力を持つキャリア

開発を重視しつつある。全員が， 30歳代での小

規模プロジェクトの管理能力の開発を期待され

て，ここからキャリアの転機となる。キャリア

相談の支援はされているものの，能力開発はあ

くまでも O]Tが中心である口評価も学術的な



企業研究者に期待されるキャリア・コンピテンシーと複線型人事制度 15 

ものに対する評価は中心ではなく，非金銭的イ

ンセンテイプで学術的なものについては，補完

的なものとなっている。実態的に主流はあくま

でも金銭的なインセンティブ政策が中心であった。

キャリア・コンピテンシーの観点から考える

と，小規模プロジェクトの管理能力は，あらゆ

るキャリア・オリエンテーションの人が，基礎

的能力として構築するキャリア開発として共通

に求められている。専門職，キャリア・チェン

ジであっても，これは同じだろう。「自立段

階jに於いて，基本的な小規模プロジ、エクト管

理能力の構築が，共通であり，ここから，それ

ぞれの違う志向に基づいて，専門能力の開発や

異なる分野へのキャリア・チェンジの構築が行

われる。従って，キャリア開発の動機付けも，

プロジェクト管理能力の開発は重視していた。

インセンテイブ政策に見るように，専門職の高

度専門能力と組織外でのネットワーク能力は必

要視されてきたが，あまり重視されていなかったO

IV まとめ

企業の研究職のキャリア開発に於いて，複線

型人事制度の持つ意味合いは，そのキャリア・

パスの二元性よりも むしろ企業側から期待さ

れる主要な二種類の能力開発に結びつくキャリ

ア・コンピテンシーの問題として議論した方が

よいだろう。これまでの研究職のキャリア開発

と複線型人事制度の先行研究を整理すると，複

線型人事制度はキャリア・プラトーを解消する

機能が期待されるものの，専門職パスの孤立性，

閉塞性及ぴ企業側への低い重要度のゆえに不十

分な運用傾向が指摘されている (Allen& 
Katz [1986J，関本 [1998J)。だが研究職の

キャリアモデルは，現在より多元的・多段階的

で、動態的なパスとして議論されるようになって

きている。さらには，企業側は，研究職のキャ

リア開発に於いてむしろ研究プロジェクトに対

して①プロジ、エクト管理能力と，②専門性から

の知的活性化能力との二つを開発することが一

般的に重視されていると考えられる。

筆者達の製薬企業 9社の研究部門での研究職

キャリア開発の実態調査では，従来からのプロ

ジ、エクト管理能力の開発を重視しつつも，複線

型人事制度を取り入れて専門的能力の開発を支

援しつつあることが確認された。我々の調査結

果の要約は，第3表のようである。製薬企業は，

科学的な研究を志向し，製品開発に至る僅かな

可能性を探し出すために，多数のプロジ、エクト

を展開している。そのために，製薬企業では，

プロジ、エクト管理者としての能力開発を企業研

究者として基本的なものと重視していた。ただ，

技術革新や国際戦略的提携の広がりで，これに

対応できる高い専門的能力の開発を重視するよ

うになってきており，専門職パスを整備しつつ

あった。ただ，専門職制度の活用が不十分で，

アカデミックな業績の重要度が低く，専門能力

開発のインセンティブと仕組みづくりを模索し

ていた。さらに， 40歳代でのキャリア・チェン

ジを当然視していた。従って，研究職のキャリ

ア開発については，プロジ、エクト管理能力の開

発を自立段階での基本的なキャリアとしていた

ものの，その後は，研究部門内でも専門職，プ

ロジェクト・リーダー，管理職(組織単位や複

数プロジェクトの管理)のパスが見られ，部門

外では，ベンチャーやキャリア・チェンジのパ

スの展開も見られた。従って，第 1図のような

傾向が見られる。ここにおいては，むしろ小規

模プロジェクト管理能力を共通の基礎としなが

ら，高度専門能力の開発も重視されていた。

このように，本論の含意としては，研究職の

キャリア開発において多元的なキャリア・パス

に於いて，二つのキャリア・コンピテンシーの

開発を検討することの意義が明らかになった。

けれども，製薬産業の研究部門の近年の経験だ

けを根拠にしており，こうした面を今後，他産

業も含めて検証する必要がある。

付録 1 製薬企業に対する調査の主要項目

(1) 複線型人事制度の実施の状況

・複親型人事制度を導入や実施の状況

.専門職パスのあり方

(2) 複線型人事制度を研究職に適用する狙いと内容
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-複線型人事制度導入の目的とその内容

(3) 研究職のキャリアのモデルコースと開発

・研究職のモデル的なキャリアについて

・研修政策やキャリアカウンセリングの実施

(4) プロジェクト・リーダーの能力

・期待されるプロジ、エクト・リーダーとしての能力

・プロジェクト・リーダ一能力の開発の仕方

(5) 管理者側から見た研究職キャリア開発への期待

・複線型人事制度に対する期待

・専門職制度運用に対する期待

・プロジ、エクト・リーダーに対する能力開発に対

する期待
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