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要旨 

本稿は、客室乗務員のキャリア開発について論じるものである。かつて、客室乗務員は航空会社のイ

メージ戦略として一役買った。しかし、採用基準や教育・訓練が概ね正社員と同様の内容で実施されて

いるのにも関わらず、雇用調整のために非正規で働くことが余儀なくされた時期もあった。現在は弾力

化して正社員雇用に戻ったが、契約社員としての採用が約 20 年続いた。いわば、企業の戦略に振り回

された職種ではないか。そういった環境下でどのように折り合いをつけながら自身のキャリアを開発

しているのであろうか。まずは、どのような資質を持った者が採用され、専門職としてどのような訓練

を受け、職務経験を通じてどのようなスキルを習得するのかをまとめた。次に、航空会社における歴史

的な背景を整理し、社会情勢や経済状況によって多大な影響を受けた事実を説明した。このような背景

を持った客室乗務員が、どういう視点で自身のキャリアを検討するのかを、組織心理学者エドガー・

H・シャインによって提唱されたキャリア理論「キャリアアンカー」で考察した。キャリアアンカーと

は、個人と職業とのマッチングではなく、個人と働くことへの価値観（職業観）とのマッチングを検討

した概念である。どんな仕事をするにしても、「どうしてもこれだけは譲れない」軸を船の碇（アンカ

ー）に例えた。アンカーをいったんおろすことによって、荒波に流されない・漂流しない主体的な生き

方の方向付けをするものである。客室乗務員を経験した者は、雇用形態が正規・非正規に関わらず、キ

ャリアアンカーの特定専門分野／機能別のコンピタンスと奉仕／社会献身の要素を重視して転職傾向

にあることがわかった。 

 
[キーワード] 客室乗務員、専門職、雇用調整と弾力化、キャリアアンカー、職務経験  
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1．はじめに 

日本では 1931 年に誕生してから約 90 年、客室乗務員は専門職として航空機内での保安要

員とサービス要員を担っている。航空輸送業は世界情勢や経済状況に左右されやすい。新卒

の客室乗務員は、経営悪化のために採用が見送られたり、非正規での雇用を余儀なくされた。

経験者の再雇用も定着している。現在では、世界的な感染症拡大による経営悪化のために、

採用が見送られている。このように、航空会社は人件費をやりくりし、客室乗務員の雇用を

調整する。しかし、この現象は航空会社のみならず他業種にも共通する一般的な現象である。

平成元年では非正規労働者の割合が約 20％だったのに対して、令和元年では約 40％まで増

えている（厚生労働省 hp2020 年 8 月 13 日閲覧）。東京 2020 オリンピック・パラリンピッ

クに期待された経済成長は、新型コロナウイルスによる世界的なパンデミックによって叶わ

なかったどころか激しく落ち込んでいる。企業経営の悪化は現在進行形であり、この非正規

労働者増加傾向を増幅することになるであろう。 
厚生労働省「平成 30 年度能力開発基本調査」によると、非正規社員に教育・訓練を実施し

ている事業所は正社員の約半数となっている（図 1）。OFF－JT とは、座学研修のように職

場を離れた場所でレクチャーを受ける等のジョブトレーニングであり、計画的な OJT とは、

職場内で指導者に付いて現場で業務を遂行する流れでトレーニングを受ける形式である。現

場で仕事をしながら随所で突発的に教えるのではなく、あくまでも計画的に段階的に行う。

通常は、OFF-JT で座学研修を実施した後に OJT で実践研修をする流れが一般的である。非

正規社員は教育・訓練が正社員のようには実施されないということは、知識やスキルが不十

分であっても支障のない補佐的な仕事か、見よう見まねでやりながらでも覚えられる仕事に

従事していると捉えられる。 
 

図 1 事業所における教育・訓練の実施状況 

出所：厚生労働省「平成 30年度能力開発基本調査」 

 

しかし、客室乗務員は契約社員であっても正社員であっても、採用試験や教育訓練の内
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容は変わらない。航空法に則って国土交通省の規定に定められた専門訓練を受け、試験に

合格しなければ現場には出られない（乗務できない）専門職だからである。そこが一般的

な非正規労働者とは決定的に異なっている。本稿では、専門職である客室乗務員を経験し

た者が、その職種の特性を活かしてどのようなキャリア志向を持ち、開発しているのかを

論じる。第２章で専門職としての客室乗務員の役割を述べ、どのような採用基準でどのよ

うな教育・訓練を受け、職務経験を通じてどのようなスキルを習得できるのかを整理する。

第３章では、客室乗務員の仕事やポジションを歴史的な背景からみる。第４章では、航空

会社が世界情勢や経済状況の影響を受け、人材コストとして客室乗務員がどのように扱わ

れたかを説明する。第５章では、キャリア理論を用いて、客室乗務員の経験がいかにして

仕事人生へ影響していくのかを論じ、何をキャリアアンカーにする傾向があるのかを分析

したい。 
 
2．専門職について 

2．1．専門職の定義 

専門職とは一般的に、専門性を必要とする職業のことを示し、国家資格を要する医療従

事者、法律家などがイメージしやすい。国家資格ではないが大学が認定し教員免許を有す

る教師や、民間の資格も含めて特殊な知識や技術を要する職業は数多くある。ある専門に

特化したスペシャリストとして存在する。専門職関連の研究では、その定義について古く

から多くの研究者が検討している（竹内,1971）。国内では、看護師や介護福祉士、教師な

どの対人色の強い専門職の課題が挙げられ、専門性を構成する条件や定義が改めて検討さ

れている。名越（1986）は、専門職を構成する要素として次の 6 つにまとめた。 
① 範囲が明確で、社会的に必要不可欠な仕事に独占的に従事する。 
② 理論的に裏付けられた高度な知識や技術を必要とし、その習得のために長期の専門

的教育（訓練）が必要となる。 
③ 施業者は、個人としても集団としても広範な自律性が与えられるが、その自律性の

範囲内で行った判断や行為については直接に責任を負う。 
④ サービスの提供は、営利よりも公共の利益を第一義的に重視して行う。 
⑤ 機能水準を維持し向上させるために包括的自治組織を結成し、適用の仕方が具体化

されている倫理網領をもっている。 
⑥ その職業に従事するためには、国家またはそれに代わる機関による厳密な資格試験

をパスすることが要求される。 
つまり、単なる特殊な知識と技術を持つスペシャリストではなく、人格的にも理念をも

った社会的信用が得られることが専門職の条件であることを示した。専門職はスペシャリ

ストではなくプロフェッショナルである。 
 

2．2．専門職としての客室乗務員の資格 

  航空会社が航空機を運行する場合、航空法第 104 条の規定により国土交通大臣の認可を 
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受けなければならない。その運航規程に定めなければならない内容に、航空法施行規則第 
214 条として客室乗務員の職務や訓練、緊急時において取るべき措置が書かれてある。以 
下に抜粋する。 
 

① 客室乗務員の資格要件及び乗務要件 
客室乗務員の資格要件及び乗務要件が、使用する航空機の型式、職務の内容に応じて

適切に定められていること。 
② 航空機乗組員及び客室乗務員の職務の範囲及び内容 
航空機乗組員及び客室乗務員の責任及び職務の範囲が明確に定められ、その内容が、

飛行前、飛行中及び飛行後ごとに適切に定められていること。 
③ 航空機乗組員及び客室乗務員の編成（客室乗務員の編成については、客室乗務員を 
航空機に乗り組ませて事業を行う場合に限る。）航空機乗組員の編成が、使用する航空

機の型式、飛行の方法等に応じて、法第 65 条及び第 66 条の規定の範囲内において適

切に定められていること。また、客室乗務員の編成が、使用する航空機の型式、客席

数等に応じて適切に定められていること。 
④ 航空機乗組員及び客室乗務員の乗務割並びに運航管理者の業務に従事する時間の 
制限（客室乗務員の乗務割については、客室乗務員を航空機に乗り組ませて事業を行

う場合に限る。）航空機乗組員の乗務割については、規則第 157 条の 3の規定の範囲内

において、乗務時間と乗務時間以外の勤務時間により定められ、客室乗務員の乗務割

については運航環境等を考慮し、客室乗務員の職務に支障を生じないよう定められて

いること。また、運航管理者等の業務に従事する時間については、運航の頻度を考慮

して運航管理者等の職務に支障を生じないよう定められていること。 
⑤ 航空機乗組員、客室乗務員及び運航管理者の技能審査及び訓練の方法（客室乗務員 

の技能審査及び訓練の方法については、客室乗務員を航空機に乗り組ませて事業を行

う場合に限る。） 

⑥ 技能審査及び訓練の方法 

技能審査の課目及び実施方法並びに訓練の課目、実施方法及び時間が、機長、副操縦 

士、客室乗務員、運航管理者等の職務に応じて適切に定められていること。 

⑦ 技能審査担当者及び訓練担当者 

  技能審査及び訓練の課目及び目的に応じて、適切な技能審査担当者及び訓練担当者が

指名されることが定められていること。 

⑧ 緊急の場合においてとるべき措置等 

航空機乗組員、客室乗務員、運航管理者等の職員が緊急事態においてとるべき措置及

び緊急事態に備えてとるべき措置が、想定される機材故障、空中火災、外国からの要

撃等の事態に応じて適切に定められていること。また、救急用具の搭載場所及び取扱

方法が明確に定められていること。 
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客室乗務員には 2つの職務がある。乗客をもてなすサービス要員と、機内での安全性の 

確保や緊急時対応、乗客の傷病発生時に救急処置を行う等の保安要員である。上記の航空

法はサービス要員に関する規定はなく、すべて保安要員としての立場に対してであるが、

後述する航空会社で規定した訓練内容にはサービスに関するカリキュラムも組まれており

認定試験も実施している。入社時期や航空会社によって訓練期間やプログラムに違いはあ

るが、認定試験に合格しなければ乗務できない厳しい条件が課せられていることから、サ

ービス要員においても専門職扱いして問題ないと考える。 

 

2．2．1．客室乗務員の採用基準と航空受験 

＜応募資格：日本航空（JAL）の場合＞2 
① 2019 年 10 月末時点で専門学校・短期大学・高等専門学校・4 年制大学または大学 

院（修士課程）卒業。※卒業とは、専門士（Diploma）短期大学士・準学士 （Associate  
Degree）学士（Bachelors Degree）または修士（Masters Degree）の資格取得を指す。 

② TOEIC600 点以上、または同程度の英語力を有することが望ましい 。 
③ 呼吸器、循環器、耳鼻咽喉、眼球、脊椎等が航空機乗務に支障なく、必要な体力を 

有し、心身ともに健康であること。コンタクトレンズ矯正視力が両眼とも 1.0 以上。 
④ 土曜・日曜・祝祭日､年末年始を問わず､早朝および深夜を含む交替制勤務が可能で 

あること。 
⑤ 社会人としての就労経験は不問。 
⑥ 国際線に乗務するまでにパスポート取得が可能であること。（国籍は問わないが、 

在留カードの発給を受けている場合は、別途在留資格を確認する） 
他社については、語学力のレベルに若干の違いはあるが概ね上記のような応募資格である。 

＜採用試験：日本航空（JAL）の場合＞ 
① 書類選考（エントリーシート） 

② 筆記試験（Web テスト：英語と SPI＝数学・算数、国語・漢字、適性検査） 

③ グループディスカッション 

④ グループ面接 1回目 

⑤ 筆記試験（テストセンター） 

⑥ グループ面接 2回目 

⑦ 役員面接（個人）、英語面接（個人）、ロールシャッハ検査 

⑧ 健康診断、体力測定 

他社については、順番や回数に違いはあるが概ね同じような選考方法である。 

 

航空会社はこのような試験を実施し、受験者の適性や熱意を判断する。志望者は、合格

を目指して受験に備えるが他業界の就活対策と違いがあるのだろうか。上記の採用試験で

必要な対策で考えると一般就活と比べて英語面接と体力測定が追加される程度である。そ

の 2 つの難易度も、基礎力は必要だがさほど専門的で高度というものではない。業界や職
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種の特徴をつかみ自分の能力とのマッチングを行なうための自己分析、業界研究、企業研

究はどの企業を受験するにしても必要な就活の鉄則である。ただ、競争率の高さ3と航空受

験独特の雰囲気が、何か特別な対策が必要だと思わせてしまうのである。独特の雰囲気と

は、髪型・メイク・表情・立ち居振る舞いが、まるで制服を着用した現役の客室乗務員の

ように仕上がった受験者が集合している状態である。森川（2013）は、大学生・短大生の

航空受験対策として、人間力が重要であると前置きした上で、面接手法を含めた外面性と

語学力を特訓することが合格を高めるのに効率的であると述べている。特に、制服着用実

習による機内サービスの疑似体験プログラムは、外面的な変身からモチベーションを向上

させるのに効果を発揮すると示した。エアライン系専門学校においても、モックアップと

いわれる模擬施設での実習はプログラムの目玉である。外資系エアラインには、乗客への

サービス実技試験を実施する企業もあるが、JAL／ANA の採用の合否には、そのような実

習経験は影響しない。反対に、やりすぎると企業が嫌がるクセがついてしまい、逆効果と

なってしまうこともあり得る話である。大学や専門学校におけるエアライン受験対策以外

にも、客室乗務員経験者が講師を務める航空受験対策に特化した就活塾（エアラインスク

ール）がある。期間やプログラムにもよるが受講費は 20～50 万円もかかる。航空志望の

大学生は夜間や週末に通って支援を受ける。必ずしも全員ではないが、このような環境で

準備をした受験者が集合すると独特な雰囲気ができてしまうのであろう。 
近年、観光経営系の学部・学科では、サービスやホスピタリティに関連した領域の科目

を充実させている。それに内包する顧客満足に関する知識やコミュニケーション技術の習

得は、客室乗務員を目指すには必要である。また、保安要員としての役割もあることから

リーダーシップ能力も要する。 
向いている資質について、児玉（2016）は、ホスピタリティとパーソナリティの関連を

多変量解析し、ホスピタリティを発揮しやすい性格特性は「外交的で共感性の高いタイプ」

と結論付けた。更に、客室乗務員の初職での採用に関連するパーソナリティとして、高セ

ルフモニタリングに英語の成績が加わると採用されやすいこともわかっている（山口・小

口,2000）。高セルフモニタリングは、「他者の表出行動への感受性」と「自己呈示の修正能

力」で構成されている。自己呈示の修正能力とは、その場にふさわしい行動に修正できる

傾向のことである。これは、顧客の要望に合わせて自分の行動を変えることができる能力

といえる。採用側の視点として、新卒は仕上がりよりも資質を見る傾向があるが、資質が

ないと判断された場合でもチャンスはある。山口・小口（2000）は、他者の行動を敏感に

読み取れないと判断されて不採用になったとしても、「他のサービス業の経験を通した学

習」「容貌を良さ」「根気よく努力」することで、既卒採用されやすいと説明している。 
 

2．2．3．客室乗務員の職務経験を通じた習得スキル 

リーダーシップを発揮し外交的で共感性が高い傾向があり、高セルフモニタリングの

パーソナリティの新人が、客室乗務員のトレーニングを受け、業務を経験するとどのよ

うに成長するのだろうか。新入社員は、入社すると一般職や総合職と同様の内容の研修
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を 3 日間程度受ける。1985 年入社の筆者の場合は、地上研修として半年間、地方空港の

グランドスタッフ業務に就いた。訓練生によって研修先やセクションはバラバラであっ

た。現在は、地上研修は実施されていないが、様々な専門職のオペレーションによって

事業が成り立っていることや、顧客から見えない部分の仕事の領域を知ることでチーム

ワークの重要性を肌で感じることができた。半年間の地上研修を終了し、航空会社の全

体を把握した上で、国際線客室業務の専門訓練を 2.7 カ月間受講した（1 か月間の OJT
除く）。当時の訓練カリキュラムは以下のとおりである。 

 
 Aircraft（保有機材すべての各名称やロケーション） 
 Traffic（航空輸送業としての基本的な知識） 
 CIQ（税関、出入国管理、検疫に関する知識） 
 Route Information（路線別のルートに関する知識） 
 Meal Service（機内で提供する食品に関する知識とサービスの流れの実践） 
 Liquor Service（ワイン他ドリンクに関する知識と提供動作） 
 Beauty Lesson（化粧品メーカーの講師からメイクを習い、歩き方や動作の訓練） 
 Inflight Sales（外貨換算表を使って世界各国の通貨で免税品販売の計算練習） 
 Baby Care（乳幼児の扱い方） 
 First Aid（専属看護師教官による救急看護、応急処置の講習） 
 Public Address（出発～到着までの機内アナウンス） 
 英会話（出発～到着までの機内サービス） 
 非常救難訓練（陸上・海上脱出、胴体着陸、急減圧、火災、不審者、ハイジャック） 
 OJT（乗務の編成人数に入らない訓練生として実際の便に乗務し、現役乗務員から

1 か月間指導を受ける） 
 6 month Check（6 か月後にファーストクラスでのサービスを所属長からチェック

を受け合格したら独り立ち） 
 

※ただし、国内線からスタートするプログラム（期）もあり分割して入社させていたが、

国際線の訓練と乗務は、クラスごとの乗務資格を設けることはせずファーストクラスで

のサービスを基本として下位クラスはそれに応じた対応を求めたものであった。 
訓練プログラムはその時代によって異なる。高橋（2006）は、次のような段階を経て

客室乗務員として独り立ちすると述べた。 
① 入社してすぐ 2 か月間の国内線のサービス知識と技量の訓練を受ける 
② 国内線を 1 年～1 年半乗務する 
③ 国際線エコノミークラス訓練→乗務→ビジネスクラス訓練→乗務→ファーストク

ラス訓練→乗務のサイクルを１年～２年半かけて徐々に職期を拡大させる 
また、渡邉（2017）は My News Japan 記事の取材で、契約社員採用の頃（2013 年）

までの訓練プログラムは、入社して 3 年間は国内線のみで正社員になってから国際線へ
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移行する流れであったが、現在では新卒入社して 10 カ月目に国際線への内示が出て訓

練を受けて 1 年目の後半には国際線エコノミークラスにデビューするように変わった。

これからの乗務員はもっと早くなり、半年後には国際線の乗務資格をとることになると

説明した。 
森（2019）は客室乗務員の機内業務を通じて、図 2 のような経験学習のステップから

「察し」のスキルを習得すると述べた。 

表 1 客室乗務員の機内業務を通じた「察し」スキルの経験学習 

型 段階 状態 説明 

ル
ー
テ
ィ
ン
型
「察
し
」 

1 自己本位の視点 決められたルーティンをこなすことで精一杯な状態 

2 ロールモデルによる学習 気の利いた動きをする先輩を見てまねる 

3 顧客視点による学習 
サービスに関する乗客からの±フィードバックから要望

をくみ取ろうとする 

4 鳥瞰的視点による現状認識 
乗客からのクレームには搭乗手続きや整備等の機内サ

ービス以外の要因があることに気づく 

5 チーム関係の構築 
フライト毎にメンバーが変わるのでチームで雰囲気作り

を意識すれば良いサービスができると考える 

6 顧客視点のサービス強化 
ある程度の経験を積み多様な乗客との関わりから、通

り一辺倒ではなくいくつかのパターンをもつ 

7 ルーティン型「察し」の獲得 
乗客からの要望を受けてから行動するのではなく、自

分から積極的に声をかけてリクエストに対応する 

非
ル
ー
テ
ィ
ン
型
「察
し
」 

8 チームでの連携 
個人の担当は決まっているが連携プレイで助け合って

問題解決にあたる 

9 サービスの先読み 
リクエストを受けてから対応するのではなく、乗客がし

てほしいと思うことを想像して行動する 

10 顧客の気持ちへの寄り添い 乗客との会話から自然に沸き起こった気持ちを伝える 

出所：森（2019）を元に筆者が一部変更および要約し作表 

 
中村（2008）は、JAL の客室乗務員がサービス品質向上のために「きさくで美人」を

目標に掲げ、具体的には以下の 15 のエレメンツに分けていることを述べた。 
＜ヒューマンエレメンツ＞ 
① 身だしなみ ②笑顔 ③基本的態度 ④YES の発想 ⑤学習意欲 ⑥工夫 
＜テクニカルエレメンツ＞ 
⑦挨拶 ⑧立ち居振る舞い ⑨話し方 ⑩会話力 ⑪心配り ⑫対応力 ⑬環境への配

慮 ⑭知識とその実践 ⑮クルーコミュニケーション 
 

また、樫村・古屋（2010）は、苦情発生における説得行為として、乗客の応諾を引き
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出すために信頼性、言葉遣い、ノンバーバルコミュニケーション、タイミングを必要と

し、禁止行為への説得行為としては、信憑性を備えることで、乗客とのトラブル対応に

あたるとした。このように、客室乗務員は高セルフモニタリングの資質を持ち、専門知

識を学び、トレーニングによってヒューマンエレメンツとテクニカルエレメンツを身に

着け、機内業務を経験することで「察する力」「苦情対応」「トラブル対応」が備わって

いくのである。 

 

3．イメージ戦略を担った昭和のスチュワーデス時代 

 ここで、客室乗務員が世界情勢や経済状況の影響をどのように受けてきたかを歴史的にみ

る。日本で初めて客室乗務員が登場したのは、第二次世界大戦前の 1931 年であった。海外

ではエアホステスと呼ばれていたが、日本では当時の人気職種バスガールに対応してエアガ

ールと呼称した。航空輸送業が本格化したのは、敗戦後 GHQ による 7 年間の航空禁止時代

から解かれた 1951 年からである。当時の航空庁が中心となり、行政指導により日本航空株

式会社が設立され、翌年に日本ヘリコプター株式会社（全日本空輸株式会社の前身）が誕生

した。「スチュワーデス」と呼ぶようになったのは 1953 年日本航空株式会社法（日航法）施

行のタイミングで、海外に倣って男性客室乗務員を採用し、その呼称「スチュワード」を女

性名詞にしたことによる。戦後に本格的に始動した航空輸送業だが、飛行機が日本の上空を

飛ぶことは戦争や恐怖をイメージさせる。また乗客は渡航許可を持った外交官などの特別な

立場の人であり、国内線も高額な運賃で一般的な交通手段ではなかったため実態がわかりづ

らかった。このことから、航空会社には国民に与える印象として「安心・安全・高品質」の

イメージ戦略が必要であった。そこで、スチュワーデスの採用基準を、家柄の良い子女、容

姿端麗、学力優秀、語学堪能とし、制服着用と美容基準を定めて見事な統一美がアピールで

きた。アメリカの航空会社から派遣された教官による専門訓練を受け、ニューヨークやホノ

ルルを飛び回るスチュワーデスは憧れの花形職業となった。企業のイメージを形成する媒体

はロゴや CI など様々ある。JAL の鶴丸マークは 1959 年～2003 年まで使われシンボルマー

クとなった。再建した 2010 年から再び鶴丸マークがマイナーチェンジされ復活した。そし

て、制服の印象効果も大きい。制服は英語で uniform、1 つの形の意味を持つ。統一性はイ

メージづくりには欠かせない。尾川（2019）は、客室乗務員の制服のイメージ効果を調査し、

制服はプロフェッショナル性や信頼性の効果を持ち、特に客室乗務員の制服は憧れの象徴、

「航空会社＝高級・一流」のイメージが浸透したと述べている。デザイナーは、日本を代表

する森英恵（JAL）や芦田淳（ANA）などが担当した。筆者が現役を務めた 1980 年代には、

乗客の搭乗／降機時には正装の制帽と白手袋を着け、ミールサービス時にはスカーフを外し

てエプロンを着用し、終わると新人は着物に着替えて客室内を巡回した。ホノルル線ではハ

ワイアンムームー（女性乗務員）、アロハシャツ（男性乗務員）を着用し、海外旅行を演出し

た。しかし、離着陸時には非常時に支障が出るデザインのものは着替えなければならない。

ハイヒールとローヒールの履き替えは 1 度のフライトにつき 2 回ある。タイトな時間のやり

くりの中、通常の機内業務に付随してこのようなイメージづくりも重要視していた。 
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4．世界情勢や経済状況に伴う雇用調整と弾力化 

4．1．大型ジャンボ機による大量輸送期から規制緩和まで 

いわゆる大型ジャンボ機ボーイング 747 型機は 2 階建て長距離路線で、国内線で最大約

550 名（国際線の場合はクラス編成によって最大収容人数が異なる）を運び、1970 年から

国際線および国内線の花形として活躍した。それまでの DC-8 や B-727 などの 100 名～

200 名席の中型機から比べると、客室乗務員の編成人数も約 3 倍増えることになる。日本

は 1964 年の東京オリンピックや 1970 年の大阪万博、高度経済成長期の終焉を向えたタ

イミングである。航空業界は、政府から路線や運賃を調整され、競争を抑制することで各

航空会社の保護育成を考えて、45・47 体制と呼ばれる政策を打ち出した（表 2）。この体

制は、国会の決議を経ることなく指針として決定された変則的な形式で会ったことから「通

用航空憲法」と呼ばれ、日本の航空市場における事業分野のすみ分けが定められた。 

表 2 日本の航空憲法（通称） 

発令 事業分担 

昭和 45 年（1970 年）閣議了解 

昭和 47 年（1972 年）運輸大臣通達 

JAL→国際線と国内幹線 

ANA→国際線チャーターと国内線全線 

TDA（後の JAS：JAL と経営統合）→国内ローカル線 

出所：児玉（2019） 

 

 45・47 体制は、同一区間同一運賃の原則があり、路線も決められていることから国内航空

会社間に競争のない状況が 15 年間続いた。1985 年に日米航空交渉暫定の取り決めに伴っ

て、これまで JAL のみが路線を持っていた太平洋線（アメリカ・カナダ・アラスカ・南ア

メリカ）に日本側複数社乗り入れが可能となり、45・47 体制が事実上崩壊することになっ

た。そして、1987 年に半官半民であった JAL が民営化し、ANA がロサンゼルス線とワシ

ントン線を皮切りに国際線定期便へ進出した。本来はここから顧客獲得競争に突入するは

ずであったが、バブル好景気を向えたことで需要が供給を上回り、大量輸送時代となった。

乗客は増え、航空機の大型化、機内業務も効率を求められるようになり、体力も一層必要

とする。客室乗務員も年間 400～500 名の大量採用の時期を迎えた。 
 
4．2．バブル経済の崩壊をむかえて客室乗務員の契約制導入へ 

  1980 年代までの JAL の財務状況は良好であり、格付けは最上位、健全性は上場企業の

中でもトップであった。営業成績も 1983 年～1988 年までの 5 年間、IATA（国際航空運

送協会）国際線ランキング世界第 1 位を獲得していた。競合の ANA も国際線に進出し、

路線拡大の勢いをつけていた。ところがバブル崩壊後、JAL は 1993 年から 2 年間、客室

乗務員の採用を見送り、1995 年度から非正規雇用で客室乗務員を採用することが決定し

「アルバイトスチュワーデス」と物議を呼んだ。1997 年から、改正男女雇用機会均等法に

より女性限定を意味するスチュワーデスの呼称が禁止となり、キャビンアテンダントやフ
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ライトアテンダントと改称されることになった。1998 年には、航空規制緩和政策が導入さ

れてスカイマークエアラインズ（現スカイマーク）、北海道国際航空（現エアドゥ）、フェ

アリンク（現アイベックスエアラインズ）、スカイネットアジア（現ソラシドエア）等、新

興航空会社の参入が相次ぎ、2002 年に改正航空法が施行され、45・47 体制が廃止となり

各社の競争が始まった。その後、2001 年のニューヨーク同時多発テロ、2002 年～3 年の

SARS ウイルス感染、2004 年の鳥インフルエンザ感染、2007 年の燃油高騰、2008 年のリ

ーマンショック、2009 年の新型インフルエンザ感染の影響を受け、需要が変動した。この

ような外部環境の悪化を受け、JAL は、深刻な経営危機に追い込まれていた日本エアシス

テム（JAS）と 2004 年に経営統合した。国内路線の強化などの合併効果を見込んだが、組

織力を強化することができず経営悪化を招いて 2010 年に上場廃止となり、事実上倒産し

た。競合の ANA も好調とは言えず、IATA による輸送実績世界ランキングは 20 位の破綻

時の JAL より下位であった。長い間、航空会社の経営が厳しい状況が続き、人件費削減の

ため客室乗務員の採用は一時期見送られ、復活後は非正規雇用での採用となった。 
 
4．3．正社員化の復活と再雇用制度の開始 

  客室乗務員の契約制が導入された 1995 年度から約 20 年後、2014 年に ANA が正社員

採用に戻した。外資を含む他社や新幹線との顧客獲得競争で優位に立つには優秀な人材の

確保がどうしても必要だからである。客室乗務員の仕事に興味を持つ学生は一定数いるが、

契約社員として時給で働く不安定さから受験にまで至らない場合や内定を辞退する場合も

ある。また、契約社員として入社した２割が 3 年後の正社員を選ばず辞めていった4。コス

トカットを狙った契約制だが、客室乗務員に関して言えば人件費の変動費化へのベネフィ

ットは年金と退職金ぐらいではないか。その代わりにモチベーションと離職率の問題を抱

えたであろう。20 代の離職が多く、年間 1,000～1,500 名を正社員採用し5、「大量採用→

教育訓練→離職→補充」を繰り返している。もちろん路線計画や航空機の購入などで、乗

務員数の調整が考慮された上での採用計画であることは間違いない。JAL は会社更生法の

縛りがあり、ANA に 2 年遅れて 2016 年に正社員採用に戻した。しかし、新型コロナの世

界的パンデミックの影響で両社とも今年の新卒採用は見合わせとなっている。 
客室乗務員は、業務の特性上、結婚・出産を経ても世界各国を飛び回る生活を続けるの

が厳しいことから 30 代の離職が多いのは、いわゆる M 字カーブの現象6の典型である。現

在では育児休職期間も最長 3 年までと伸びており、以前より働きやすい環境が整っている

とはいえ、子育て期間は退職や転職を選択されやすい。現在では JAL／ANA 両社とも、

子育て等がひと段落すると再び乗務職に戻れるよう下記のような経験者を再雇用する仕組

みがある。 
＜日本航空（JAL）経験者キャリア採用の応募資格＞ 
① 過去に日本航空株式会社（旧社名・日本航空インターナショナル、以下「日本航空」）

にて客室乗務職として乗務経験があること。 
② 日本航空にて国際線１年以上の乗務経験があること。 
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③ TOEIC600 点以上、または同程度の英語力を有すること。（要、証明書類の提出） 
④ 呼吸器、循環器、耳鼻咽喉、眼球、脊椎等が航空機乗務に支障なく、必要な体力を有

し、心身ともに健康であること。コンタクトレンズ矯正視力が両眼とも 1.0 以上。 
⑤ 土曜・日曜・祝祭日､年末年始を問わず､早朝および深夜を含む交替制勤務が可能であ

ること。 
⑥ 入社日時点において有効期限が 1年以上あるパスポートを所有しているもしくは取得

が可能であること。 
※採用試験は、書類選考→筆記試験→1 次面接→2 次面接→健康診断／体力測定の流れ 
＜待遇について＞ 
① 雇用形態：契約社員（契約期間 1 年、更新は最大 4 回まで行うことがある） 
② 勤務地（ベース）：羽田空港、成田空港 
③ 給与等：基本給 1,007 円／時 乗務手当 1,100 円／時 ※一時金その他諸手当あり 
④ 通勤費：規定により支給 
⑤ 勤務：乗務便に応じたシフト勤務（変形労働時間制）※月間８日程度の勤務（訓練期

間中を除く）※土日・祝祭日、宿泊を伴う勤務あり 
⑥ 休暇：年次有給休暇、その他法定休暇・休業 
⑦ 各種保険：労災保険のみ適用 ※厚生・健康・介護・雇用などの各種保険は適用外福

利厚生：一般財形（貯蓄）、共済会貸付、JAL グループ団体保険（年 1 回加入時のみ）、

スタッフトラベル制度、寮・社宅制度 
※全日空（ANA）の再雇用は正社員雇用であり、離職期間に関わらず退職時の等級／号俸 
を適用できる。（2020 年度は採用を実施していない） 

 
5．客室乗務員のキャリア・デベロップメント 

5．1．キャリアアンカーの理論からの検討 

エドガー・H・シャインはキャリアアンカーと名付けて仕事への価値観を下記の 8 つに 
分けた。他を犠牲にしても譲れないものを探るのに適した理論である。また、シャインは

キャリアサバイバルと名付けて、環境・職務・役割側の要件として自身の外部環境を整理

するのに適した理論も提唱した。キャリアの道を海に例え、外部環境の荒波を航海（サバ

イバル）する前に、いったん碇（アンカー）をおろして自分の大切な仕事における価値観

や方向性を確認するための自己概念がキャリアアンカーである。転職は外部環境が変化す

る、まさにサバイバルな状況である。客室乗務員を経験した者は、何をアンカーにする傾

向があるのかを分析したい。 
１．特定専門分野／機能別のコンピタンス : 専門性の追求を重要とする 
    (technical/functional competence) 
２．全般管理コンピタンス ： 管理職位をめざせることを重要とする 
    (general managerial competence) 
３．自律／独立（自由）： 制限や規則に縛られないことを重要とする 
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  (autonomy/independence) 
４．保障／安定 ： リスクをとって多くを得るより安定を重要とする 
  (security/stability) 
５．起業家的創造性 ： 自らのアイディアや起業することを重要とする 
  (entrepreneurial creativity) 
６．純粋な挑戦 ： 挑戦すること自体に価値をおく 
  (pure challenge) 
７．奉仕／社会献身 ： 人の役に立っている感覚を重要とする 
  (service/dedication to a cause) 
８．生活様式 ： 仕事と生活とのバランスを重要とする 
  (lifestyle) 
  客室乗務員を経験した者は、高セルフモニタリングで外交的で共感性の高い資質を持ち、 
訓練や実務で表 3 に示した経験と能力を得て、それぞれのキャリアを構築する。これは、 
筆者の同僚、先輩、後輩等約 30 名の情報をまとめたものである。現役を継続している者の 
場合、ポジションは大きく分けて 2 分される。新卒入社もしくは他社からの転職で入社し 
て経験を積んで、等級・号俸が上がり昇進・昇格し、管理職として活躍している者もいれ 
ば、産前休職や育児休職を取り、休職と復帰を繰り返して現役を続行し、ベテラン客室乗 
務員として活躍している者もいる。これは、経験者採用で復帰した者も同様である（表 3）。 

   
図 2 子育て中の転職に関する検討とプロセス 

出所：小川（2019）を元に筆者作成 

 

次に、転職の場合は図 2 のようなプロセスがある。新たな知識やスキルが必要な仕事を

選ぶ場合に、それに必要な研修費や学費などの初期投資がかかる。また、子育て中の場合

は子どもの世話を誰がみるのかも検討しなければならない。そういった課題をクリアしな

がら専門的な仕事を継続することによって高収入が見込め、責任ある立場へとポジション

が上がる可能性を持つ。一方、新たな知識やスキルを必要とせず、客室乗務員の経験だけ

で即戦力となる仕事を選択した場合、子育てに無理のないスケジュールで仕事ができるが

高収入は期待できず、それを長年続けていくうちに、高収入の人のキャリア形成が気にな

客
室
乗
務
員
の
経
験

新規学習や初期投資
が必要な仕事を選択

育児との両立は外部
等の支援が必要

高収入が見込める

責任ある立場になる

即戦力となれる仕事
を選択

育児優先で働くため
外部等の支援は不要

高収入は見込めない
高収入の人のキャリ
ア形成が気になる
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っていくことが考えられる。小川（2019）は、現在の収入別再就業プロセスとして、年収

130 万円以下と年収 200 万円以上に分けてそれぞれのキャリアの発展の要因を検討した。

その調査の元となったデータは、年収 130万円以下のグループとして年収 60万～130万、

年収 200 万円以上のグループとして年収 200 万～年商 2 億 6 千万の幅があった。 

表 3 客室乗務員の仕事から開発された職種とキャリアアンカー 

継 

続 

航空会社内でのポジション C アンカー 

入社時からキャリアを積み、等級／号俸が上がり昇進昇格し管理職へ 専門・管理 

再雇用で復帰した契約社員が乗務員として熟練へ（長期休職7復帰の正社員の場合も） 専門・生活 

転 
職 

CA 時代の経験と能力 内容（系統） 開発職種 C アンカー 

海外での滞在・経験 

語学 
通訳 専門 

語学講師 専門 

芸術 カメラマン 起業的 

買付 バイヤー 専門 

旅行 ツアーガイド 専門・奉仕 

サービススキル 接遇マナー 

マナー研修講師 専門・奉仕 

秘書 専門・奉仕 

ホテルスタッフ 専門・奉仕 

飲食の知識 飲食店 

オーナーシェフ 専門・起業 

ソムリエ 専門・奉仕 

ホールスタッフ 奉仕 

顧客対応経験の蓄積 CS 対策 
コンサルタント 専門・奉仕 

マネージャー 専門・管理 

航空知識／客室業務 
専門学校／大学 教員 専門・奉仕 

航空受験塾 スクール講師 専門・奉仕 

救急看護／応急処置 
医院クリニック 受付事務 奉仕 

福祉施設 相談員 奉仕 

コミュニケーション能力 

折衝 営業 挑戦 

ヒアリング コーディネーター 奉仕 

プレゼンテーション 広報 起業的 

自己表現力 
メディア 

タレント 挑戦 

評論家 専門 

サロン 美容家 専門 

出所：筆者作成 

 
表 3 の転職のパターンは、客室乗務員時代で得た知識や経験の中からどの分野の能力を次
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のキャリアで活かすのか、各自の強みや興味から選択される。例えば、カメラマンに転職

したケースについて説明する。彼女は 4 年生国立大学を卒業後新卒で入社し、国際線客室

乗務員の経験 3 年で結婚退職した。在籍中は、世界各国の風景を写真に納めることが趣味

だった。退職金をはたいて写真の個展を開き、それまで撮りためた写真を披露した。2 人

の子育てがひと段落した頃に、写真の専門学校に 2 年間通い技術を学んだ。専門学校卒業

後は写真のコンテストへの積極的な応募や、実費で数年おきに個展の開催、単発での撮影

の仕事を細々と続けた。子どもが自立をした現在では、応募したコンテストには入賞する

ようになりカメラメーカー主催で作品展が開催できるようになった。フリーで単発の撮影

を続けながら広告プロジェクトのメンバーに選出される等、プロとして依頼を受けて仕事

をしている8。キャリアアンカーとしては、自らのアイディアや芸術性を優先する「起業家

的創造性」であろう。 
 
5．2．まとめ 

  専門職、管理職、技術職はスキルの消耗が少ないとし、活用可能な資源として寄与して 
いる（平野,2006）。つまり、客室乗務員を経験した者は、次の 6 つの能力を陳腐化せずに 
そのまま次の職業で活かすことができるといえよう。①顧客満足を高める態度、②相手の 
要望を察する能力、③イレギュラー時の対応力、④「先」を想像して行動する力、⑤相手 
の行動変容を促す力、⑥国際線乗務経験に基づくコミュニケーション力、は陳腐化せずに 
そのまま次の職業で活かすことができる（小山,2019）。そして、キャリアアンカーでは特 
定専門分野／機能別のコンピタンスと、奉仕／社会献身の要素を重視して転職傾向にある 
ことがわかった。長年にわたって特殊な環境で対人サービス職に就いていたことで、妥当 
な結果といえる。先述のカメラマンのケースは特殊に見えるが、新規で学習した技術や芸 
術性だけではなく、クライアントとの人間関係構築に上記 7 つの客室乗務員で培った能力 
を活かしての活躍であろう。 
航空会社の経営悪化のため雇用形態が非正規であった期間が約 20 年あり、その影響で 

客室乗務員の質が低下したといった見方があるが（中村,2013）、低下した能力について実

証されたものではない。ICT・デジタル化により実務が合理化された部分はあるものの、

JAL／ANA のような国内フルサービスキャリアではファーストクラスやビジネスクラス

のサービスプロシージャ―が乗客の多様な要望に対応する内容に変化している。サービス

の本質的部分を重視した採用基準や訓練内容には雇用形態（正規・非正規）による差異は

ない。いつの世にも存在する「昔の方が良かった」といった懐古的な主観によるものであ

ると考える。 
  本稿では、前半の専門職としての客室乗務員の能力については整理できたが、元客室乗

務員の職業観、次に就く職種の観点からの分析については追加研究の余地がある。引き続

き、雇用形態（または起業）、収入、仕事の優先度等の情報も加えることで、キャリアアン

カーの「自律／独立」と「生活様式」の要素についても検証していきたい。 
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（注） 

 
1 国際線客室乗務員として 1985 年に新卒で日本航空に入社し、1995 年に退職するまでの

10 年の間に、改正男女雇用機会均等法施行、JAL の民営化、バブル景気と崩壊、第 1 回早

期退職優遇制度、契約制導入等といった目まぐるしい環境変化の渦中にいた。産前休職 8
カ月、育児休職 1 年間、介護休職 4 カ月を取得。育児と乗務の両立を経験。 
2 JAL ホームページ採用情報（2020 年 8 月 15 日閲覧） 
3 30 倍～100 倍（その年の採用計画に依拠する） 
4 朝日新聞 2013 年 8 月 20 日 
5 JAL／ANA 合わせて新卒と既卒を含めた募集人数は、2014 年は 1,160 名、2015 年は 
1,490 名、2016 年は 1,190 名、2017 年は 1,075 名、2018 年は 1,330 名であった。 
6 女性の年齢階級別労働力の推移が、30 代を中心に労働人口が減少して折れ線グラフが M
字になる現象。人口統計資料集（2019）によると、近年では企業の育児休職等が整ったり

テレワークが推進されたり環境改善が図られ、M 字が台形に変化している。 
7産前休職制度（妊娠後から）、育児休職制度（出生日以降最長で子どもが 3 歳に達する月ま

で）、不妊治療休職制度（最大 1 年間）、配偶者転勤同行休職制度（最大 2 年間）、 
8 2017 年 7 月 6 日放送の筆者のラジオ番組（児玉桜代里の Radio de Sky/らじおですか

い）でのインタビュー内容 
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