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１．はじめに 

本研究は，中堅社員の職務遂行能力を向上させるために，どのように経験学習の促進と内

省支援を行うべきかを検討する． 

そのために，中堅社員の特性に合わせた内省支援策を検討するための基礎研究として，中

堅社員の経験学習と内省の特徴（研究１，2）と，中堅社員を部下にもつ優れたマネジャー

のマネジメントの実態（研究 3）を把握する. 

日本企業の中堅社員は，OJT（On the Job Training:職場内訓練）を中心とする仕事経験

を通じた主体的な学びによって職務遂行能力を高めている．しかし，中堅社員を対象とした

経験学習の促進と内省支援の研究は管見において十分とは言えない． 

本章では，日本企業の中堅社員の特徴ならびに育成の課題と，OJT による育成の特徴と課

題について概観した上で，本研究の視点について述べる． 

 

1.1.日本企業における中堅社員の特徴と課題 

本節では，中堅社員の特徴を概観し，育成上の課題について述べる． 

中堅社員に関する一般的に共通する定義はないが，先行研究にもとづく特徴は次の通り

である． 

中堅社員に該当する社員とは，「新人・若手社員期間（入社5年目以内程度）を過ぎた20代

後半から中間管理職の手前までの社員（入社5～15年程度）」（人材育成学会 2019）であり，

組織に占める人数割合は約30％（松尾 2012）と言われている． 

組織が中堅社員に求める能力は，その職位に応じたレベルの「不確実性をこなす技量」（小

池・猪木 2002）であり，「仕事の能力」と「協働の能力」の2側面において自律的にその職

務を遂行する能力の習得が期待されている（藤村 2000）. 

さらに，成人の発達の観点から見た中堅社員の状態については，熟達論やキャリア論で示

されている．楠見（2012）は，ERICSSON（1996）の「熟達の10年ルール」をもとに，中堅社

員は「適応的熟達化」によって，「仕事の全体像を把握でき，スキルに使い方が柔軟になる」

ことを指摘している．また，キャリア発達段階の観点から見ると，中堅社員は成人初期（28

歳から40歳程度の期間）に相当し（SCHEIN 1978/1991），仕事経験の蓄積を通じて自身の価

値観・信念を明らかにすることによって公私にわたるアイデンティティの確立が求められ

る時期にあたる． 

以上のことから，中堅社員とは，新人・若手社員の段階を経て，自律的かつ安定的に仕事

を進めることができる存在であることが期待される存在と言えよう． 

一方，中堅社員の育成課題は，熟達が一定レベルに達したことによる「伸び悩み」の状態

が課題として指摘されている． 

つまり，中堅社員は成長の停滞により適応的熟達者のままでとどまり伸び悩むこと（楠見 

2012 ，人材育成学会 2019）が多い．また，中堅社員は他の階層と比較して，層化される傾

向にある（守島 2015）.すなわち，業績を挙げ仕事に意欲をもつ「ハイパフォーマー層」と，
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仕事に意欲をもてない「ローパフォーマー層」と，二者の間に位置する「中間層」に層化さ

れ，特に該当者数の多い「中間層の中堅社員」の職務遂行能力を，より一層の向上させるこ

とが課題となっている（人材育成学会 2019，守島 2015）． 

上記のような特徴と課題をもった中堅社員の育成は，中堅社員としての自律・自立を確か

なものとした上で，管理職層やエキスパート層などの次の段階に進んでいくことが目的と

なる．そして,その育成は自律的な職務遂行を通じて自らの経験から学ぶ支援によって行わ

れる必要があるだろう． 

中堅社員の熟達について，楠見（2014）は，中堅から次段階への成長は，単なる経験の蓄

積では到達できず，経験学習態度や批判的思考態度によって自身の経験の内省を促進し，実

践知を向上させる必要があると指摘している．さらに，中堅社員の育成は，Off-JT（職場外

訓練・集合研修など）が中心となる新人や管理職層と比較して，人事異動や OJT（職場内訓

練）などの現場実践に依存し（厚生労働省 2014），その多くは，期間や担当を定めない「イ

ンフォーマルな OJT」（小池・猪木 2002）である． 

こうしたことから，中堅社員の育成については，そのアイデンティティの確立と，次の段

階に向けた成長を促すために，中堅社員自身が「インフォーマルな OJT」の中で職場におけ

る仕事を通じた経験学習と内省を行い，主体的に学ぶための支援が必要と言える. 

 

1.2.OJT による人材育成の特徴と課題 

本節では，日本企業の OJT による人材育成の特徴と課題を述べる． 

従来の日本企業における人材育成は，OJT を中心とした仕事経験の蓄積を主な育成手段

としてきた． 

日本企業における OJT は，学び手の熟達段階に応じて実施のあり方が異なる.そして，熟

達段階が上がるにつれて，不定型で曖昧な問題に対処する能力を習得させることが目的と

なる． 

OJT は，新人や未経験者を対象として，教育担当者と学習内容や期間を正式に定めて行わ

れる「フォーマルな OJT」と，学習内容や期間を特定せず，実際の業務を遂行することを通

じて学ぶ「インフォーマルな OJT」に大別される（小池・猪木 2002）. 

「インフォーマルな OJT」は，担当業務について初期段階の学びを終えて，自律的に業務

を通じて学ぶレベルにある中堅社員や管理職などを対象に行われることが多い． 

小池・猪木（2002）は，大手企業のホワイトカラー正社員の育成は，管理職層に至るまで

の長期間にわたる「インフォーマルな OJT」と異動や配置転換を主要な手段として行われ，

その過程において直面する多様な問題を解決する経験によって,「不確実な問題をこなす技

量（起こる事柄の性質や，それによっておこる変動の大きさや時期が分からない問題に対処

する能力）」を段階的に習得していると指摘する． 

つまり,「フォーマルな OJT」によって担当業務に関する基礎的・定型的な内容を習得し

た後は，その職位レベルに応じた「不確実な問題」に対処し，それをこなす「技量」を経験
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から学んでいると言える． 

OJT を重視する人材育成においては，その主要な教え手となる組織のマネジャーの役割

が重要となる．日本労働政策研究・研修機構（2017）の「日本企業における人材育成・能力

開発・キャリア管理」調査によれば，回答したマネジャーのうち，70％以上は自部署におい

て「部署としての育成・能力開発（OJT）を担う」ことを自身の役割として認識している．

一方，実際に「部下への育成・能力開発に対する支援ができている」と回答したのは32.9％

にとどまっており，職場における仕事を通じた学びとして OJT が機能しにくくなっている

という指摘もある. 

しかしながら,厚生労働省（2019）の「平成30年度能力開発基本調査」によれば，正社員

に対して重視する教育訓練は，回答した事業所のうち73.6％が「OJT 重視群（OJT を重視す

る＋OJT を重視するに近い）」となっており,現在も多くの日本企業は OJT を人材育成手段

として重視している． 

したがって，OJT は今もなお企業内人材育成の主要な方法であり，どのようにすれば，よ

り有効に機能するのかを検討する必要がある． 

特に，「インフォーマルな OJT」においては，上司であるマネジャーが組織業績の達成に

責任をもつ管理者であり,かつ,教え手として，組織目標の達成に向けて組織メンバーに対し

て仕事を割り当て,メンバーにその仕事を遂行させることを通じて育成を行う． 

中堅社員や管理職など，担当業務について初期段階の学びを終えて，自律的に仕事を通じ

て学ぶレベルにあるホワイトカラーにとっては，「インフォーマルな OJT」は「仕事そのも

の」であり，教え手となるマネジャーも学び手であるメンバーたちも，それを「学習」であ

ると意識することは少ない.しかし，学びそのものが目的ではなく，仕事の遂行が目的の企

業人教育においては，「実際の仕事を遂行する」という経験を通じた学びのあり方，すなわ

ち「インフォーマルな OJT」を通じた経験学習がどのように行われているのかが人材育成の

成果に影響する. 

佐藤（2016 A)は，一定期間の「仕事管理の PDCA サイクル」の積み重ねを確認すること

によって，「仕事に就きながらの指導や訓練的側面」を明らかにして，より詳細な能力形成

の過程を確認できるとした.加えて，仕事管理のPDCA(Plan-Do-Check-Action:一定期間内に，

仕事の割り当て・進捗管理・評価などを行う一連のマネジメントサイクル)サイクルと育成

の PDCA サイクルが一致することによって，仕事経験からの学びが成立し，2つの PDCA サ

イクルの積み重ねがキャリアとして蓄積していくことを示している（佐藤 2014，2016 A）. 

このように，企業における人材育成の実態を把握するためには，実際の OJT のあり方や,

それによってどのような能力が形成されるのかを把握すること，つまり，学び手であるメン

バーの具体的な仕事の割り当てられ方や，その業務遂行状態がどのように管理・評価される

のかを把握することが重要である. 
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1.3.本研究の視点と枠組 

企業組織の競争優位性の源泉はヒトによって形成される．企業が市場に提供する様々な

サービス・製品を，実際に企画・開発・製造・販売し収益を獲得するのは，その企業で働く

一人ひとりの個人の働きによるものである．したがって,企業組織の競争優位性はその企業

で働く個人を育成することによって，その能力をいかに開発し，活用するかに左右される． 

一方，働く個人にとっては，働くことによって経済的な安定を得るだけではなく，高度な

知識や技能を習得することによって自身の能力を高めることや，やりがいや成長など仕事

を通じた自己実現を目指す動きがある． 

MaCLAGAN（1989）は，こうした企業の育成と個人の学びを統合するものとして，個人を対

象とした人材育成を組織における人的資源開発に結びつけるモデルを開発した．それは，

「個々人の職務遂行能力を訓練によって開発しながら，組織レベルでの学習も促し,さらに

個々人のキャリアをも開発する」（佐藤 2016A）考え方である．  

また,企業における人材育成は，組織の側からの学びの働きかけと，個人の側からの学び

の2側面から見ることもできる（McGUIRE et al. 2012）.すなわち，組織目標を達成するために,

組織が必要とする人材に，仕事の遂行に必要な能力（知識・技能・態度など）を習得させる

側面と，その組織で働く個人が仕事を通じて必要な能力を習得し自分自身のキャリアを形

成していく側面である．組織の側からの学びの働きかけに関する研究は，組織の優位性を人

材育成と活用から検討する人的資源論など経営学的視点から行われてきた．一方，個人の側

からの学びに関する研究は，個人の主体的な学びと成長を前提とした，成人教育や成人発達

論などの教育学的視点から行われてきた． 

佐藤（2016 A)は，こうした研究動向をふまえて，企業内人材育成について「訓練によっ

て技能や知識などの職務固有の能力を開発するだけではなく，それを組織の成果向上に結

びつけながら，さらにキャリアという長期的な時間軸も意識して人材を開発する活動」と定

義した．そして，次に示す「人材開発の3つの実践領域と2つの研究視点」から，企業内人材

育成の実践領域と研究の視点を示した. 
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表 1-1. 人材開発の 3 つの領域と 2 つの研究視点 

 個人の発達への関心 組織の側の開発への関心 

訓練開発の領域 ①個人が仕事に必要な知識

やスキルをいかに獲得して

いるか 

代表的な研究：経験学習 

②個人に仕事に必要な知識

やスキルをいかに獲得させ

るか 

代表的な研究：知的熟達論 

組織開発の領域 ③個人に学習を促す組織の

学習環境をいかに育むか 

代表的な研究：職場学習論 

④組織自体の学習力をいか

に高めるか 

代表的な研究：学習組織論 

キャリア開発の領域 ⑤個人が長期スパンでどの

ようにキャリア発達を遂げ

ているか 

代表的な研究：個人の視点

にたったキャリア研究 

⑥個人のキャリアを組織の

視点からどのように開発す

るか 

代表的な研究：組織からの

キャリア開発支援の研究 

※出所 佐藤（2016 A)p.30表1-2 人材開発の3つの実践領域と2つの研究視点の表に，佐

藤（2016 A)が示す各領域の代表的な研究例を筆者が加筆 

 

本研究は，佐藤が提唱するこの領域と視点に依拠し，「訓練開発の領域」における「個人

の発達への関心」に焦点をあて，中堅社員を対象として，表1-1.の「①個人が仕事に必要な

知識やスキルをいかに獲得しているのか」を，「インフォーマルな OJT」における経験学習

と内省実態からとらえる.それにより，中堅社員の職務遂行能力の向上に向けて，中堅社員

の経験学習の促進と内省支援はどのように行われるべきかを検討する. 

その理由は，中堅社員の主観的認知にもとづき，経験からの学びと必要とされる内省支援

の実態を探索的に把握するためである．すなわち，何の業務経験からどのような経緯によっ

て知識・技能・態度を習得し，職務遂行能力を高めているのかを具体的に把握するためには，

個人の側から内的な認知をもとに，その詳細を把握する必要がある． 

具体的には，佐藤（2014，2016A）によるホワイトカラーの能力形成を「インフォーマル

な OJT」における経験学習と仕事管理論の観点からとらえる枠組を援用して，中堅社員の経

験学習と内省支援の状況を把握する（図1-1.参照）. 

まず,中堅社員の経験学習と内省実態については，研究１,２によって経験学習の観点から

検討する． 

研究１では，中堅社員が事業年度等の一定期間において割り当てられた自分自身の仕事

をどのように遂行していくのか，そしてその遂行を通じてどのような経験から内省を行っ

ているのかを把握する. 

研究２では，中堅社員が入社から現在に至るまでの様々な業務経験を通じて，どのような

出来事から何を学び，さらにどのような価値観・信念を形成したのかを把握する． 
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そして，研究３では，仕事管理論の観点から，中堅社員への内省支援の実態を検討する． 

すなわち，組織業績の達成と部下育成を両立する上司の業績達成行動と部下育成行動を

統合した業務マネジメント行動をもとに，部下の中堅社員に対する内省支援の実態を把握

する.具体的には，組織の目標や計画が，上司からの仕事の割り当てを通じてどのように中

堅社員に展開され，その目標や計画の達成のために，上司がどのように仕事の進捗状況を管

理し，中堅社員が業務遂行できるように指示・指導していくのかを確認する.  

最後に，考察において，これらの研究１，２，３の結果を統合して，内省支援を必要とす

る中堅社員の特性に合わせた内省支援策を検討する． 

 

 

図1-1. 各研究の関連と位置づけ 
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２．先行研究の整理と本研究の目的 

本章では，まず，中堅社員の役割と課題について論じる（1 節）．次に経験学習における

先行研究を概観する（2 節，3 節）．次に，看護・教師教育の内省支援の学習方法の特徴と課

題に対比させながら,企業内人材育成における内省支援の特徴と課題について述べる（4節）．

最後に，本研究の独自性と問題の所在（5 節）を明らかにし，目的（6 節）,用語の定義（7

節）について述べる． 

 

2.1.中堅社員の役割と育成課題 

本節では，中堅社員の役割と育成課題に関する先行研究を整理する． 

2.1.1.中堅社員の特徴と役割 

中堅社員に関する共通した明確な定義はないが，組織の成員としての特徴と，成人であ

る個人としての熟達の特徴を次に確認する． 

組織の成員としての中堅社員は，概ね社会人歴 5～15 年程度の，管理職ではない社員で

ある． 

「新人・若手社員期間（入社 5 年目以内程度）を過ぎた 20 代後半から中間管理職の手前

までの社員（入社 5～15 年程度）」（人材育成学会 2019 ）という定義や，「入社後 5～13 年

程度」（厚生労働省 2017）, 「社会人経験年数が平均 7.3 年目の人材であり，組織内の中堅

社員の割合は 30.5％」（松尾 2012）など,定義は様々である． 

また，DREYFUS(1983)が主張する熟達段階によれば，企業人は知識や技能の習得と経験の

積み重ねによって，概ね 10 年で中堅（proficient）へと成長するとされる. 

これらの中堅社員の定義・位置づけの共通性を検討すると,入社歴または社会人歴５～15

年の経験をもち，20 代半ばから 30 代の社員を中堅社員としてとらえることが妥当であろ

う． 

組織における中堅社員には，新人・若手社員が果たすべき組織社会化の課題を克服し，

組織の中でも難易度の高い中核業務を自律的に遂行する役割が期待される． 

企業が中堅社員に求める役割の上位 3 項目は「後輩の育成」が 73％，「自業務の改善」が

56％，「シナリオ構築」が 55％である（産業能率大学総合研究所 2009）.また，「グループや

チームの中心メンバーとして，創意工夫を凝らして自主的な判断，改善，提案を行いながら

業務を遂行すること」（厚生労働省 2017）や,中堅社員は，職場においては，強い業績圧力

のもとで膨大な量の周辺業務を迅速に処理しつつ，難易度の高い中核業務についても他者

に頼らずに高い成果を出すことを期待されている（戎野ほか 2014）． 

すなわち,中堅社員には, 職場において後輩を十分に指導できるだけの職務遂行能力をも

ち通常の定型業務を問題なく安定的にこなせることを基本として，さらに自分自身が担当

する業務を能動的に改善することや，主体的に仕事の進め方を描くことが必要となる難易

度の高い非定型業務についても高い成果を出すことがその役割として期待されている． 

このように「適応的熟達化」によって，「仕事の全体像を把握でき，スキルに使い方が柔
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軟になる」（楠見 2012）中堅社員に必要な能力は，通常の定型業務を安定的に運営できる職

務遂行能力に加えて，そのレベルに応じた非定型業務に取り組む能力が求められる． 

小池・猪木（2002）は，ホワイトカラーの「不確実性をこなす技量」の習得は管理職に

限らず，中堅社員等一般社員においてもその職位に応じたレベルの不確実性を伴う課題解

決において必要であると示唆している.また，中堅社員向けのアセスメントツールの 1 つで

あるリクルートマネジメントソリューションズ社の MOA では，中堅社員の職務遂行能力を

次の 2 側面・4 尺度で規定している.すなわち，第一の側面は「仕事の能力」であり「課題形

成力」と「課題遂行力」の 2 尺度から構成される.第二の側面は「協働の能力」であり，「人

材活用力」と「対人対応力」の 2 尺度から構成される（藤村 2000）． 

したがって，中堅社員には，組織の中核メンバーとして不確実な状況においても主体的

に意思決定を行い，他者を巻き込んで協力を得ながら，難易度の高い中核業務を独力で遂行

する能力が求められている. 

次に，個人としての中堅社員の特徴を成人のキャリア発達段階の観点から確認する． 

中堅社員は成人初期（28 歳から 40 歳程度の期間）に相当し（SCHEIN 1978），仕事経験の

蓄積によって自身の価値観・信念を明らかにすることによってアイデンティティの確立が

求められる時期にあると言える． 

SCHEIN（1978）は，企業人が組織社会化によりキャリア発達を進める過程において，キ

ャリア選択上の基準となる自分自身の価値観・信念や，自分が重要視する仕事に対する取り

組み方を形成することを「キャリアアンカー」という概念で説明し，中堅期の入り口に相当

する 30 歳前後で確立されるとした．そして，この組織社会化から成人中期の間にある中堅

社員の時期は「相互作用の段階」であり，現在所属している組織に居続けるのか，異なる選

択をするのかを決断するための準備段階と指摘する． 

つまり，中堅社員は，組織において仕事を通じた自分自身のありようを自らの意思で決

定していくこととあわせて，個人としての生き方，身の振り方についても決定していくこと

が求められる段階にあると言える． 

一方，中堅社員に相当する 20 代後半から 30 代にかけては，客観的には将来のキャリア

上昇が見込め，本人の成長可能性も十分にあると思われている中堅社員が，周囲が期待する

パフォーマンスを発揮できない，いわゆる「伸び悩み」状態になることも指摘されている． 

楠見（2012）は，熟達段階において「創造的熟達者」になることができないまま，その

レベルで留まってしまう中堅社員が一定数いることを示唆している．また，鈴木（2014）は，

中堅社員が，仕事に対するモチベーションを高めることができず「淡々と役割をこなすだけ」

の状態に陥る理由として，組織が要請する役割期待と,個人としての中堅社員が望む将来の

ありたい姿を一致させることができないことにあると指摘した．そして，組織の中での将来

展望がもちにくくなり，「自分のキャリアが定まっていないにもかかわらず,自分のキャリア

に関する意識や関心が低い状態」，いわゆる「キャリア・ドリフト」や，「組織における自己

の見通しが立たない状態」いわゆる,「キャリアミスト」に陥ってキャリアが停滞すること
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や,組織の中でのキャリアの上昇が望めるにもかかわらず,より高い職責につく責任を回避

して現状に留まろうとする動きにつながっているとした（鈴木 2014）. 

このような中堅社員のキャリアにおける停滞や組織における責任回避の動き，つまり,

「伸び悩み」状況は，アイデンティティの確立に至るまでの過渡期の葛藤状況とも言える． 

すなわち，将来の見通しの不透明さや，組織が要請する役割期待と自分が個人としての

希望するキャリアのあり方が一致しないことによって，将来の方向性を決めかねているが，

一方で「この現状のままで良い」と，完全に諦めきることができない，どちらつかずの状態

と言える． 

こうした状況にある中堅社員が，過渡期を経て，自分自身のありよう，すなわち価値観・

信念や，自分が重視する仕事の取り組み方を自覚して，それらを「自分ごと」として引き受

けていくために，中堅社員本人の自発的な取り組みとともに，それを支援する周囲の働きか

けが重要である． 

 

2.1.2.中堅社員育成の現状と課題 

中堅社員の育成は多くの企業にとって重要な課題となっている. 

リクルートマネジメントソリューションズ（2018）によれば，企業の人事部門管理職が

考える人材マネジメントの課題の上位 3 項目として，「新人・若手社員の戦力化」（67.3％），

「中堅社員の育成」（64.9％），「ミドルマネジメント層の能力開発」（54.8％）を挙げている．

組織成員の約 3 割が中堅社員で構成されていること（松尾 2012）をふまえると,成員数の多

い中堅社員の能力発揮のありようは組織成果に大きく影響することが想定され，企業にお

ける中堅社員育成の重要性が伺われる． 

中堅社員の育成は OJT，なかでも期間や担当を定めず,実際の業務を行うことによって学

ぶ「インフォーマルな OJT」が主体となっている． 

多くの日本企業では，組織社会化の節目として，新入社員として組織参入時と管理職層

への昇格時には，社員に対して大きな意識変化が求められる．こうした意識変化を促す施策

として，研修を中心とした Off-JT は，企業側が求める各階層への役割期待と求められる知

識・スキル・態度を伝達・習得させる場として機能している． 

一方，中堅社員の育成施策は，Off-JT が中心となる新人や管理職層と比較して，人事異

動や OJT などの現場実践に依存している（厚生労働省 2014）.中堅社員は，職場の中核的な

存在として，組織業績の達成に貢献するとともに，実際の業務を通じて職務遂行能力を高め

ることが求められている． 

伊東（2015）は，「機能的分業を担う単位部署に所属する従業員は，入社当初は事業的に

安定した生産領域に所属し，領域内の知識や技能を学び，経験を積み重ねて」中堅社員にな

り， 日常的な課題解決を通じて専門性を獲得していることを指摘している．また，山田ほ

か（2012）によれば，中堅社員の役割期待は「創意工夫を凝らしながら，自らの目標を達成

する」，「関係者に自ら働きかけ，協力を引き出せる関係性を築く」，「担当業務の達成状況や，
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そこに至る道筋を自ら描く」ことであり，これらの役割期待を果たすためには，若手社員か

ら中堅への移行において，中堅社員自身の仕事の捉え方や，仕事の意味・価値を見直させる

ことが成長につながるとした． 

このように，中堅社員には，自身の職務遂行能力の伸長に向けて，仕事の経験から主体

的に学び，自身の価値観・信念を確立していくことが求められていると言えよう．  

中堅社員を育成する上での課題は，「伸び悩み」状態からの脱却するための，中堅社員の

主体的な学びをいかに支援するのかにかかっている． 

中堅社員は，キャリアプラトー（これ以上自身のキャリアが上昇することがないという

客観的または主観的な判断）によって適応的熟達者に留まり，その先の段階である「熟達者

としての創造的熟達」に到達できない人が多いことも指摘されており（楠見 2012），中堅か

ら次段階の熟達者への成長は，単なる経験の蓄積では到達できず，経験学習態度や批判的思

考態度によって自身の経験の内省を促進し，実践知を向上させる必要がある（楠見 2014）． 

一方で，既述の通り, 中堅社員は，組織社会化が課題となる新人や，職位に見合った知識

の取得や意識変化が求められる管理職層が，Off-JT による職場を離れた育成機会も通じて

能力開発を進めているのに対して，その職務遂行能力の開発は「経験からの学び」の実践に

支えられており，「経験からの学びの成果」は個人の取り組みに委ねられている状態と言え

る． 

また，中堅社員は新人・若手層や管理職層と比較して，業績を挙げ仕事に意欲をもつ「ハ

イパフォーマー層」と，キャリアの停滞やモチベーションの低下により仕事に意欲をもてな

い「ローパフォーマー層」，これら２者の間に位置する「中間層」に人材が層化する傾向に

あり，特に人数の多い中間層について，その多様化する価値観に対応した人材育成の必要性

が指摘されている（人材育成学会 2019，守島 2015）． 

「中間層」の中堅社員とは，いわゆる「普通の人」である．「飛び切り優秀な人」でもな

いが，かといって「中堅社員に求められるレベルの仕事ができないダメな人」でもない．「一

定レベルにはあるが，今後の成長に向けて何らかの課題がある」存在であり，中堅社員の主

流を占める人々である．こうした，人数が多く,価値観が多様な「中間層の中堅社員」につ

いて個々人の特性に合わせた育成を効果的に行うためにも，OJT を通じた関わりは重要とな

る． 

こうしたことから，中堅社員が職務遂行能力を高めてさらに成長するには，ただ経験を

蓄積するだけではなく，「仕事」を通じて本人が自らの意思で主体的に「経験から学ぶこと」，

つまり経験学習の促進と内省の深化によって能力開発を進めることが期待される．特に，人

数の多い「中間層の中堅社員」の育成は，その成果が組織に与える影響の観点からも重要で

ある． 

しかしながら，どのような環境や支援があれば「経験からの学び」が深まるのかについ

て，体系的な整理，検討がなされていないことが課題である． 
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2.2．経験学習における内省と価値観・信念の役割 

前節では，中堅社員の特徴と育成の現状と課題について述べた．中堅社員の育成は，現場

経験からの主体的な学び，すなわち「経験学習」によって支えらていることが明らかになっ

た．本節では,経験学習における内省と価値観の役割について述べる． 

 

2.2.1.経験学習における内省の役割 

人間が自らの経験を通じて学び成長する存在であること，言い換えれば経験を資源として

成長する存在であることを明確に述べた存在として DEWEY（1938/2004）の思想に経験学習

のルーツを見ることができる． 

DEWEY は著書「経験と教育」において，子どもが自らの経験について反省的思考を通じて

学習し，経験を再構成することが人間の成長につながり，それを支援することが教育の目的

であると主張した．そして，人間の成長には，経験の連続性と，経験の相互作用が重要な役

割を果たすことを示した．つまり，過去の経験をもとにして現在の経験を意味づけ，未来の

経験を判断する基準となるという，経験のふりかえりに伴う経験の連なりと，個人と環境と

の相互作用からの学びが人間の認知発達を促進しているという主張である． 

成人学習では，成人固有の学習資源として経験に着目している． 

KNOWLS（1980/2002）は，DEWEY の思想を基盤におき「成人の学習を援助する技術と科学」

としてアンドラゴジー（成人教育学）を提唱した．そして，成人にとって経験が学習資源と

なることを主張し，経験を活用した具体的な教育プログラムの開発を提示した． 

経験を資源として活用して学習するためには，既有の経験を活用して現在の問題を解決す

るだけではなく，既有の経験にもとづいた自分自身の知識や思考のあり方を吟味して，新た

なものの見方や考え方を獲得することも必要になる．そのためには，経験を振り返ること，

つまり内省が必要となる． 

CRANTON（1992/2006）は，成人の学びにおいては，経験と内省が重要な概念であることを

指摘し，MEZIROW（1990）の意識変容の学習をアンドラゴジーの発展の１つの流れとして紹

介している．すなわち，「意味パースペクティブ」と呼ばれる学習者自身がもつ自分のもの

の見方・考え方や価値観・信念などの前提について批判的に振り返り,その前提を再形成す

ることが成人の学習の目的であると主張とした． 

さらに，SCHÖN（1987/2007）が提唱した専門職の育成における「内省的実践」の考え方は，

直面する不確実で複雑な問題に対して,既有の知識やスキルだけではなく，とらえた問題状

況をふまえて新たな対応を検討して問題解決にあたることで新たな知を創り出す動きを重

視した．そして，その過程と問題解決後にも自身の思考や行動を内省することが，よりよい

実践につながることを担保すると指摘している． 

このように，経験を用いた学習においては，内省は自らの経験の多面的な検討を通じて自

己理解を深め，経験の意味を新たに見出す役割をもつ．つまり，経験学習は，ただ漫然と経

験を得れば学習が発生するわけではなく，内省によって駆動していると言える（中原 2012）． 
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2.2.2.経験学習における価値観・信念の役割 

信念とは，「ある対象と他の対象，概念，あるいは属性との関係によって形成された認知

内容」（西田 1988）である．すなわち「人間の記憶装置の内部において，二つの認知を連

結した命題の形式によって形成された認知表象」であり，「神が万物を想像した」など 2つ

の認知の結びつきを保有することをさす（西田 1998）．また，価値観とは，信念の一種で

あり，ROKEACH（1968）は，「どのように行動すべきか，そのことに価値があるのか」とい

う信念を価値観としている．本研究では、これらの定義に従い，価値観と信念を同じものと

して扱う． 

同じ経験をしても，その人がもつ価値観・信念によって「何を学ぶのか」は異なる． 

経験学習において，価値観・信念は本人が選択する行動を方向づける基準として機能する

（松尾 2006）．さらに，経験を資源として学習を行う変容学習においては，経験の内省によ

って，価値観・信念が変容することが成人の成長である（CRANTON（1992/2006）, MEZIROW

（1990））とされている． 

つまり，価値観・信念は，経験の内省時に経験の意味を解釈したり，新たに意味づけたり

する上での基準や枠組として機能していると考えられる（MEZIROW 1991/2012 , 松尾 2006， 

MOON 2004）．さらに，経験の蓄積と内省を行うことによって，そうした自分の前提として

認知のありようを変化させていくこともあり，価値観・信念は経験と内省に対して相互に影

響を与えていると考えられる． 

価値観・信念の検討は，経験学習において内省支援のあり方や,経験学習を高める能力とし

て検討されている． 

看護・教師教育においては,経験学習において価値観・信念を明らかにすることは，内省の

質を高める方法として検討されてきた． 

それは，内省を通じて価値観・信念のありようを認識することによって，本人の行動選択

の基準を自覚させることや，それによって状況に適合した行動選択を促すなど,自己理解の

深化と意識・行動変容をねらいに行われる（東 2009，田村・池西 2014, KORTHAGEN 2001/ 

2010）． 

また，価値観・信念のあり方は,経験学習を高める能力の 1 つとしても検討されている． 

松尾（2006）は，先行研究にもとづき経験学習を高める能力として「自分の能力に対する

自信（楽観性，自尊心）」，「学習機会を追い求める姿勢（好奇心）」,「挑戦する姿勢（リ

スクテイキング）」，「柔軟性（批判にオープン,フィードバックの活用）」を示し，これ

らに加えて「仕事の信念」が経験学習を高める能力であると主張した．そして，仕事の信念

について「環境を理解し，予測し，コントロールするために使われる個人的な理論・原理・

原則のようなもの」と仮定し，不動産販売会社の営業職，自動車営業，IT コーディネータ

を対象として経験学習の質を高める能力の 1つとして「信念のあり方」を検討した．その結

果，「目標達成志向」と「顧客志向」の信念が，それぞれの信念に応じて仕事上の行動・判

断・評価を方向づけていることを明らかにした． 
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このように，価値観・信念は，経験学習を促進するための内省支援の学習方法や，経験学

習そのものを向上させるために必要な能力として捉えられている． 

 

2.3.日本の企業内人材育成における経験学習 

本節では，日本の企業内人材育成における代表的な経験学習と実証研究について述べる． 

中原（2013）は，日本の企業内人材育成において取り上げられることが多い現場での業務

経験を対象とした経験学習理論として KOLB（1984）の「経験学習モデル論」と McCALL

（1988/2002）「経験からの学習論」を取り上げている． 

以下に，KOLB の経験学習モデル論と,McCALL の「経験からの学習論」の特徴と課題につい

て述べる． 

KOLB（1984）の「経験学習モデル」は，DEWEY の学習理論を循環モデルとして構造化した

モデルである． 

その特徴は次の２点である.第一は，具体的経験→内省的観察→抽象的概念化→能動的実

験の 4 要素のプロセスが循環することによって，経験から新たな知識が創出され学習が促

進されるという「循環性」である.第二は，プロセスの循環によって導き出された知識は固

定的・普遍的なものではなく，プロセスが継続して循環し続けることによって，常に再定義

されていくという「継続性」にある. 

中原（2013）によれば，KOLB の経験学習モデルが想定している「具体的経験」は価値中立

的なものであり，後述する「経験からの学習論」と比較して，経験にビジネス志向・管理志

向を伴わないと主張している．また，「内省的観察」については，内省の対象，程度につい

ても特定をしてないとしている． 

経験学習モデルは経験学習に影響を与える環境や他者の存在を十分に検討していないと

いう批判もあるが（山川 2004），その構造の明快さから企業内人材育成の現場において多

く取り入れられている（中原 2012）． 

「経験学習モデル」をもとに職業人の熟達を研究した事例として，松尾（2006）の研究が

挙げられる．松尾は，KOLB の「経験学習モデル」を基盤に置き，自動車，不動産販売会社の

営業担当者，IT 企業のコンサルタント，プロジェクトマネジャーを対象として専門的技能

習得に向けた職業人の熟達を支えるメカニズムについて研究を行った．その結果，営業担当

者が固有の知識やスキルを習得し，業績を上げるまでには 10 年程度の経験が必要であるこ

とが分かった．また，コンサルタントとプロジェクトマネジャーでは経験学習のパターンが

異なることが分かった．さらに，これら 4つの職種の経験学習の促進には目標志向と顧客志

向の 2つの信念が経験からの学びを方向づけるものとして有効であると主張している．  

また，経験学習と能力の関係を検証した研究として，木村（2012）は KOLB の経験学習モ

デルを援用し，経験学習を構成する 4要素と職務遂行能力の関係を定量的に検証した．それ

によれば，経験学習モデルは「具体的経験→内省的観察」「内省的観察→抽象的概念化」「抽

象的概念化→能動的実験」「能動的実験→具体的経験」の間に循環的なパスが存在すること



 14 / 417 

 

が指摘された．また，経験学習モデルの 4要素と「能力向上」には関連があることが示唆さ

れている． 

このように，経験学習モデルの研究は，経験学習を構成する要素が循環し，この循環によ

って職業人の熟達が支えられていることを検証する研究が主となっている． 

McCALL（1988/2002）の「経験からの学習論」は，「現場業務を通じて様々な出来事を通じ

て，一皮むけた経験（飛躍的に成長することができた経験）がリーダーとしての成長に有効

である」というリーダーシップ開発の実践研究が起源となっている． 

その特徴は，経営管理職層や専門職層など，一定の熟達を遂げた職業人を対象として，成

長につながった出来事（Event）と教訓（Lesson）を整理し，優れた熟達者や専門家を育成

するためにどのような経験を付与すればよいかという知見を引き出すことにある． 

中原（2013）によれば，この研究では，対象とされる経験はビジネス志向と管理傾向が強

く，「ビジネス戦略に合致した，現有能力を超える跳躍が必要な経験」を前提とした研究が

中心であるとしている．そして，当初 McCALL らが志向した「経験からの学習論」において

は，内省の概念は含まれていなかったが，不確実性への対処を前提とした企業人育成の必要

性が高まったことから，企業内人材育成においても SCHÖN の「内省的実践家」の概念が普及

して以降，「経験からの学習論」においても内省の重要性が語られるようになったことを指

摘している． 

日本においては， 金井・古野（2001）が，日本の経営幹部に同様の調査を実施し，「入社

初期段階の配属・異動」「初めての管理職」「新規事業・新事業のゼロからの立ち上げ」と

いった本人にとって挑戦的な課題をやり遂げた経験から，その後の仕事経験に活かせる教

訓や対処の方法を導き出すことによって本人のリーダーシップ開発に影響を与えることを

明らかにし，経験からの学びの重要性を主張した． 

その後，経験からの学習論は，女性リーダーを対象とした研究（石原 2006）や，サービ

スプロフェッショナルを対象とした研究（笠井 2007）など様々な職業人を対象として研究

が進められている． 

経験からの学習論は，成長を促す適切な成功・失敗経験を通じて，その後の経験に活かす

ことができる「教訓」を「自分のもの」として得ることができたかどうかが重要である．す

なわち，自身の経験を内省し，そこから得られた学びを「自論」として言語化することによ

って，以降の問題解決に活かすことが求められる． 

 

2.4.職業教育における内省支援の学習方法 

本節では，職業人教育における経験学習と内省支援の学習方法について整理する． 

職業人教育における経験学習と内省の有効性については，主として看護教育や教師教育

で多くの研究が進められ，内省支援の学習方法について多くの検討がなされている． 

本節では，研究の蓄積が進む看護教育・教師教育における経験学習と内省支援の学習方法

の特徴と課題について確認した後に，企業内人材育成における経験学習と内省支援に関す
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る現状と課題を述べる.最後に，企業における OJT を通じた経験学習促進と内省支援を担う

マネジャーの役割を検討する． 

 

2.4.1.看護教育・教師教育における経験学習と内省支援の学習方法 

SCHÖN（1983/2007）は，「技術的合理性（technical rationality）」に基づく専門的実践

家から，「行為の中のリフレクション（reflection-in-action）」に基づく内省的な実践家へ

の転換を主張しているが，近年の高度情報化や技術発展による環境変化は，看護師や教師に

対して高い専門能力をもちつつ，自ら考え状況から学ぶことで不確実な状況に対応できる

実践家としての役割を求めている． 

看護教育と教師教育では，この内省的実践家をモデルとして，実践からの知の生成を重視

している．つまり，内省を通じて，得られた経験から新たな知を生み出すことや，その後の

業務・授業の改善に取り組むことなど，思考や行動の変化が期待されている．さらに，職業

人としての熟達において，自身の仕事に対する価値観や信念の形成が重要な役割を担って

いる（秋田 1998， 田村・池西 2014 など）． 

このため，その職業能力の育成と専門性の向上を目的として，就業前の養成教育から，就

業後の継続教育に至るまで，学習者の内省を支援する学習方法が活用されている． 

①看護教育における内省支援の学習方法 

日本看護協会が定める「看護者の倫理綱領」（2003）第 8条によれば，「看護者は，常に，

個人の責任として継続学習による能力の維持・開発に努める．」ことが行動指針として定め

られており，「専門職業人としての研鑚に励み，能力の維持・開発に努めることは，看護者

自らの責任ならびに責務である」とされている． 

看護教育では，BURNS and BULMAN（2000/2005）の「Reflective Practice in Nursing」

による新たな看護家専門像の提示以降，実践知の形成を目的として国内外で内省支援の取

り組みやツールが開発され，教育の場において浸透している（田村・津田 2008）． 

日本においても，2000 年代以降看護教育における内省研究の蓄積が進み（藤井・田村 

2008），日本国内の現状に合わせた内省支援のツールや仕組みが開発・実践されている（例

えば，田村・池西 2017 など）． 

そして，看護師が内省を通じて自分自身の看護観を自覚すべき理由として，田村・池西

（2014）は，自分の行動の結果を理解するための手助けとなり経験からの学びを深めて看護

実践能力を高めるとともに，実践現場での意思決定の基準を明確にすることができること

と，長期にわたる主体的なキャリアマネジメントの基盤になると主張している． 

②教師教育における内省支援の学習方法 

教育公務員特例法第 21条は，「教育公務員は，その職責を遂行するために，絶えず研究と

修養に努めなければならない」と定めており，教師は日々の業務や研修機会を通じて，その

専門性を高めることが法的に促されている．さらに平成 24年の中央教育審議会は，「教職生

活の全体を通じた教員の資質能力の総合的な向上方策について」と題した答申において，教
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員養成課程にとどまらない継続的な専門性の涵養を目指す「学び続ける教師像」を打ち出し

ている．さらに，1990 年代から授業研究の 1 つとして，教師が授業記録を題材として実践

を振り返り，次の授業改善に活かすことを支援する多くの実証研究がすすめられており，平

成 17年の文部科学省「大学・大学院における教員養成推進プログラム」では，内省を主軸

においた養成プログラムを志向するようになっている． 

このような背景をもとに，教師の専門家としての学びは，現場実践の内省を通じて経験か

らの学びを深め，授業改善，授業実践力の向上につなげていくことが期待されている． 

教師教育では，SCHÖN の思想を展開した様々な内省モデルが示され（LEE 2005 に詳しい），

2000 年代以降，内省を学習するための方法として，具体的な内省支援のためのツール・仕

組みが開発されてきた（例えば，KORTHAGEN 2001/2010，MOON 2004 など）． 

日本では，1990 年代に SCHÖN の考え方が紹介され，教育実践研究からの専門性開発を目

的として，授業の振り返りを通じた教師の学習が進んだ（浅田 2012）． 

初等・中等教育においては，授業デザインと振り返り活動のパターン化による授業研究を

通じた内省支援があげられる（例えば，澤本 1998，藤岡 1998 など）．高等教育においては，

教員の内省を促進するために，授業改善のステークホルダーである，学生・同僚・教員自身

がもっている情報を活用した多様な内省支援のツール・方法が開発されている（大山 2014）． 

内省時の価値観・信念の影響について，坂本（2007）は，日本と米国における 2000 年代

以降の研究を対象に，教師の授業力量の形成要因の検討を行い，現職教師の学習の中核には

授業経験の内省があり，授業観がその内省に与える影響を指摘している． 

教師の仕事観・信念が経験学習に与える影響については，朝倉・清水（2014）が体育教師

を対象として，開放的な信念を保有する教師と閉鎖的な信念を保有する教師の比較におい

て経験の受け入れに差があり，経験からの学びやすさに違いがあることを示唆している． 

③看護教育・教師教育の内省支援の学習方法の到達点と課題からの示唆 

このように，看護教育・教師教育においては，専門性の形成・実践知の生成のための内省

の重要性は十分に認識されている．そして，実践的な職業能力の向上に向けて，「内省を上

手く進める方法」としての，「内省支援の学習方法」の研究・開発が蓄積されている． 

その結果，現在ではその効果の証明と実効性の担保（和栗 2010）や，業務現場における

内省支援の継続的な取り組みなど実践性の向上（脇本・町支 2015，田村・池西 2017）が課

題となっている． 

これらの状況を企業内人材育成における内省支援のベンチマークの一つとしてふまえる

と，企業内人材育成においては，まずは，「専門性の形成・実践知の生成」において内省が

重要となることの認識をより一層深める必要があるだろう． 

すなわち，企業人としての職務遂行能力の向上とは「不確実性への対処」をする力を獲得

することであり，それは「仕事を通じた学び」が意図的な働きかけによって担保されている

ことによるという認識である．したがって，「ただ経験させる」だけではなく，「その経験か

ら何を学びえたのか」を意図的に検討する機会や仕組みを設定することの効果・効用を明ら
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かにすることで,その重要性を喚起することが必要になると言える． 

 

2.4.2.企業内人材育成における内省支援の学習方法 

ホワイトカラーのビジネスパーソンを中心とした企業内人材育成では，1990年代以降，欧

米を中心に，経営管理者層のリーダーシップ開発を目的とした経験学習が盛んに導入され

ている（例えば，McCAULEY et al． 2014/2016）． 

日本の企業内人材育成における経験学習については中原（2013）に詳しい．それによれば，

2000年代以降，日本企業における人材育成システムの理論的根拠として最も研究されてき

たのが経験学習であり，日本の企業内人材育成の言説空間で用いられる「経験学習」の主な

理論的系譜として，KOLB（1984）に代表される経験学習モデル論と，McCALL et al.（1988）

の経験からの学習論の２つを取り上げている．そして，いずれの理論においても，経験学習

において重要となるのは，「学習における経験・実践の重視」と「経験の内省」の2点である

と主張する． 

企業内人材育成の現場において，「経験の内省」は，個人が自己で完結するものではなく，

他者（上司，同僚など）からの支援によって促進されることが示されている（中原 2012，

松尾 2017）．  

近年では，経験学習を促進するための内省の重要性に着目し，新人・若手層の社員や管理

職層を対象とした内省支援の実践研究も進められている． 

新人の内省支援は，Off-JT（集合研修）や指導員によるフォーマルな OJT（担当者と期間

を定めた計画的な現場における育成）に付随して行われることが多い． 

その目的は，新人が現場において主体的に内省を実施する知識・スキルの不足を補うため

の，具体的な経験の蓄積と，自身の体験の言語化促進である（例えば，田中ほか 2017など）．

これは，看護教育・教師教育において，学習者の準備性の問題や（田村・池西 2017），経験

を記述する力や振り返り方の不足（澤本 1998）が，初学者の内省支援の課題となっている

という指摘と共通する． 

管理職の内省支援は，職位の転換時（例えば，一般職から管理職への転位など）に行われ

る Off-JT 内の１セッションとして行われることや，内省そのものを目的としたミーティン

グ（例えば，中原 2014，レニール・重光 2011など）として行われる． 

その目的は他の参加者の視点を活用した多面的な自己理解の促進と，新たな職位に求め

られる役割を遂行するために，これまでの成功体験やそれによって培われた自分自身のも

のの見方・考え方を学びすてることにあり，「自分の枠組みを超えられないため内省が深ま

らない人へのアプローチ」の重要性を指摘した教師教育の内省支援課題（佐藤 2015B）とも

一致する． 

このように，企業内人材育成における経験学習の重要性の認識は，内省支援の研究への関

心も高めている．しかし，研究の蓄積が十分に進み，その実効性の担保や継続性が課題とな

っている看護教育，教師教育と比較すると，緒に就いた段階といえる．特に，経験学習にお
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ける内省の構造や内省の深度については，看護教育や教師教育における検討（例えば，上田

ほか(2012)，大山(2018)，LEE(2015）など）と比較して，企業内人材育成における検討は十分

とは言えない． 

さらに，企業人の経験学習において自論の形成に影響を及ぼすと考えられる価値観や信

念が過去のどのような経験から形成され，その後の経験学習にどのように影響するのかに

関する研究は少ないとの指摘もある（谷口 2013）. 

谷口（2013）は，組織における企業人のキャリア発達の観点から，時間軸で経験学習とキ

ャリアを捉える意義について，従来の過去からの経験を内省することを通じて個人が経験

から何を学んだのかを明確にすることに加えて，過去の内省が将来の展望につながること

も個人のキャリア形成に影響を与えると指摘する． 

それによれば，過去の内省は「個人が重視している価値観や自論が形成されるプロセスを

明らかにし」過去から現在へと長期にわたって「のちの思考や行動に変化を与える学習」へ

と影響する．そして，将来にどのようなキャリアを歩みたいかという展望から現在を内省す

ることは，「未来を見通すことで必要な学習へと誘い，未来に向けて過去の経験を活用する

という視点を生み出しうる」と主張している． 

つまり，内省を深めて価値観や信念を自覚し，未来への展望を抱くことは，過去のみなら

ず未来の目標に向けたキャリア形成や熟達への動機づけにもなりうると考えられる． 

このため，企業人の内省実態把握や，実践事例の蓄積，支援方法の開発のより一層の充実

に加えて，企業人のキャリア形成支援の観点からも，経験学習における価値観・信念の形成

プロセスを明らかにすることが期待されている． 

 

2.4.3．マネジャーによる OJT と内省支援 

看護教育や教師教育では，プリセプターや師長からの内省支援が，また教師教育では校内

研究など同僚教師からの内省支援が活用されている． 

企業内人材育成においては，内省支援は上司，同僚などから行われる（中原 2012）.なか

でも業績責任とともに育成責任を負う直属上司が果たす役割が大きい（佐藤 2016A）と考

えられる． 

本項では，企業内人材育成において OJT の実施時に教え手となるマネジャーの役割と課

題について述べた後に，マネジャーが部下育成行動として行う内省支援について説明する. 

①マネジャーの役割と課題 

マネジャーが担う役割について，経営学では FAYOL（1917/1985）による管理の５機能

（計画，組織，命令，調整，統制）や,DRUCKER（2001）が指摘する，「目標を設定する」，

「組織する」，「動機づけとコミュニケーションを図る」，「評価測定する」，「人材を開発する」

５つの役割がよく知られている．リーダーシップ研究の知見からは，リーダーの行動特性に

は「業務を達成させること」と「集団を維持していくこと」の２側面が示されている（三隅 

1978）. 
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また，日本経済団体連合会が会員企業の経営トップに対して行った調査によれば，自社の

ミドルマネジャーにとって特に重要な役割として期待されている役割の上位３項目は，「部

下のキャリア・将来を見据えて必要な指導・育成をする」（27.0％），「経営環境の変化を踏

まえた新しい事業や仕組みを自ら企画立案する」（26.0％），「組織や部署が直面する様々な

課題を解決する」（20.0％）となっている（日本経済団体連合会 2012）． 

つまり，マネジャーには業績達成行動と，部下育成行動の両立が求められている．すなわ

ち，マネジャーは，現在直面している課題を解決すると同時に, 企業の将来的な発展を支え

るための新たな取り組みを主導することで統括する組織の今期目標と将来のあるべき姿を

実現するための取り組みを達成しながら，同時に部下育成を行うことによって，中長期的な

企業の成長に寄与することが求められているのである． 

しかし，多くのマネジャーは，部下育成の重要性を認識しつつも，実際には十分な部下育

成行動をとれていないことを課題と認識している． 

日本労働政策研究・研修機構（2017）の調査によれば，回答したマネジャーのうち，70％

以上は自部署において「部署としての育成・能力開発（OJT）を担う」ことを自身の役割と

して認識している．しかし，実際に「部下への育成・能力開発に対する支援ができている」

と回答したのは32.9％にとどまっている． 

さらに，近年では，マネジャーは「プレイングマネジャー」として，マネジメント業務以

外にも個人として担当業務を担うことが求められている．ワークス研究所（2020）の調査に

よれば,回答したマネジャーの90％以上はマネジメント業務とあわせて自分自身の担当業務

をもっている．また，日本労働政策研究・研修機構 （2017）の調査からは,マネジャーが業

務時間の36.5％を担当業務の遂行に割り当てていることが示されている. 

また，前述の日本経済団体連合会（2012）の調査では，経営トップが自社のミドルマネジ

ャーにとって特に重要な役割と認識しつつも，実際には達成できていない役割として「経営

環境の変化を踏まえた新しい事業や仕組みを自ら企画立案する」（達成できていないと思う

割合34.0％），と並んで「部下のキャリア・将来を見据えて必要な指導・育成をする」（同28.0％）

を挙げている． 

これらの結果からは，企業もマネジャー自身も，部下育成の重要性を認識しながらも，実

際にはマネジャー自身の担当業務の遂行や，統括する組織の業績達成に関わる当面の課題

解決に追われており，マネジャーが中長期的な視点に立った改革の取り組みや部下育成に

注力する余裕をもてない現状が推測される． 

このようにマネジャーが部下育成に注力する余裕を持てない状況の背景にある要因とし

て次の２点が考えられる． 

第一は，マネジャーの役割期待における優先順位の最も高い事柄が「組織の業績達成」に

あること（佐藤 2016A）である．部下育成のために組織業績の達成を後回しにすることは，

この役割期待においては本末転倒である.また, 日本労働政策研究・研修機構 （2017）の調

査によれば, 部下の育成・能力開発に取り組むうえでの課題として「業務上の目標達成に追
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われて，育成・能力開発を後回しにせざるを得ない」とした回答が25.6％となり，短期的な

観点からは部下育成を犠牲にしてでも，今期の業績目標など，当面の組織目標の達成を優先

せざるを得ない状況が推測される.  

第二は,マネジャーが「業績達成行動」と「部下育成行動」をそれぞれの目的で行う別の

行動としてとらえて,自分自身のマネジメントリソースを分散させている恐れがあることで

ある．既述の通り，マネジャーはプレイングマネジャーとして自身が担当する業務の遂行に

多くの時間をあてており，残りの時間で組織としての業績達成と部下育成を両立させよう

としている．一方で,第一の理由により,組織の業績達成が厳しくなれば「背に腹は代えられ

ない」状況から部下育成を犠牲にしている．前述の日本労働政策研究・研修機構 （2017）

の調査では，「育成・能力開発を行う時間的余裕がない」とする回答は45.5％となり,多くの

マネジャーが,時間というマネジャーのマネジメントリソースの有効活用ができないことを

課題として挙げている．このような状況から,組織業績を達成する「業績達成行動」と，「部

下育成行動」について，それぞれの目的に応じて「別の行動」として部下に働きかけようと

していることで時間が足りなくなってしまうことが想定される．つまり，PDCA サイクルに

もとづくマネジメント行動においては,「業績達成行動と部下育成行動の境界は曖昧」（佐藤 

2016A）であり,1つのマネジメント行動の中に両方の行動の目的が埋め込まれているのが本

来のマネジメントのあり方である．しかし，実際には，業務達成行動を先行させて，残った

時間の中で部下育成のみを目的として部下に関わろうとするがゆえに,かえって時間が不足

していることが伺われる. 

企業の中長期的な成長のためには，マネジャーが業績達成と部下育成を両立するマネジ

メントの実践が喫緊の課題である．特に,中堅社員の育成はインフォーマルな OJT により実

務を遂行させることで成立している．このため，マネジャーが部下育成を後回しにせずに業

績達成行動と両立するマネジメントを行うためには，自身の部下に対する関わり方につい

て，業績達成と部下育成のそれぞれの目的を意識し，統合した1つのマネジメント行動とし

て実践することが重要となるだろう．  

②マネジャーの部下育成行動における内省支援 

職場における仕事を通じた内省支援は多様な他者から行われる（中原 2012, 松尾 2017）.

中でも，インフォーマルな OJT により,仕事を通じて育成される中堅にとって，マネジャー

が担う内省支援の役割は大きいと言える． 

マネジャーの仕事を通じた育成における内省支援のあり方は,主に新人・若手社員を対象

とする部下育成行動の1つとして，OJT 研究やコーチング研究において探究されてきた． 

リクルートマネジメントソリューションズ（2020）は，先行研究のレビューにもとづき部

下育成行動に関するマネジャー行動を次の４要素に分類した．すなわち，①「方向をすり合

わせる（部下を理解する，期待を明確にする，対話する）」，②「アサインする（仕事を割り

当てる，仕事を任せる）」，③「フォローする（進捗を把握する，教える，見せる，見守る，

考えさせる，フィードバックする，励ますなど）」，④「信頼関係を築く」，という行動であ



 21 / 417 

 

る．この分類においては，内省支援は③「フォローする」の「考えさせる」に位置づけられ

ている． 

この分類の対象となった研究として，松尾（2013）は，企業において部下育成に定評のあ

るマネジャーを対象としたインタビュー調査により，入社３～５年目程度の問題行動があ

る若手社員に対する上司の指導方法を検討した．その結果，「成長可能性を期待する」，「共

に考え内省を促す」，「仕事の方法の改善を重視する」ことが重要であると示唆している． 

さらに，松尾（2014）は，部下の経験から学ぶ能力を高める指導方法を検討するため，企

業において部下育成に定評のあるマネジャーを対象とした自由記述方式の質問紙調査を行

った．その結果，人材の成長を促す指導方法として「仕事・目標の意味理解の支援」，「部下

の関心・価値観の尊重」，「自己内省支援」，「自己達成支援」の４要素が必要であることを示

している． 

また，中原（2012）は，入社２年目の若手社員を対象とした調査において，上司の業務経

験賦与行動が「仕事説明」「内省支援」「ストレッチ（挑戦的な業務の割り当て）」によって

構成され，これらの行動が部下の業務能力向上に寄与することを定量的に示している． 

このように，先行研究においては，部下に対する内省支援は,部下育成行動の要素の１つ

として他の行動と関連しながら機能していることが示されている． 

しかし，これらの内省支援を含む部下育成行動は PDCA サイクルにもとづくマネジメン

ト行動において，業績達成行動として部下に仕事での成果を挙げさせるための関わりとい

う観点では，どのように機能しているのかは明確に示されていない.例えば,松尾（2014）は

「自己内省支援」を，経験学習を促進するための有効な指導法の要素の1つとして提示して

いるが，部下の仕事の遂行をマネジメントする PDCA サイクルの中で,どのようなタイミン

グで「自己内省支援」を行うことが業績達成行動として中堅社員の業務遂行にも寄与するの

かは曖昧である． 

佐藤（2016A）は，仕事管理の PDCA サイクルと，育成の PDCA サイクルが一致している

ことによってホワイトカラーの能力形成の実態を示した．つまりマネジャーからの業績達

成に関わるマネジメント行動と,部下育成に関わるマネジメント行動の一致が仕事経験から

の学びを成立させていると考えられる． 

一方，課題として，既述の通り多くのマネジャーは,マネジメント行動において業績達成

行動を優先し,部下育成行動を犠牲にしている． 

この現状を改善するためには，部下育成行動を目的として行っている関わりが,業績達成

行動においてもどのように有効に機能しているのかを検討する必要があるだろう. 

特に,中堅社員はインフォーマルな OJT によって,実際の業務経験を通じた経験学習から

職務遂行能力を向上させている． 

これまでの部下の内省支援研究の多くは，新人・若手社員を対象としており，その内省支

援のあり方は「経験の蓄積や準備性を高めること」（廣松・尾澤 2019）が主体である．した

がって，「仕事そのものができるようになるための支援」として，援助的な関わりが主な目
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的となるため,部下育成行動からの検討が中心となっていると考えられる． 

一方,中堅社員は,担当業務についての初期段階の学びを終えて，自律的に仕事を通じて学

ぶレベルにあり，マネジャーは中堅社員に対して「仕事そのものを自律的に遂行させる」た

めの関わりを行う．つまり，マネジャーは教え手であると同時に,組織業績の達成に向けて

責任をもつ管理者として,組織業績達成に向けてメンバーである中堅社員に仕事を割り当て,

その仕事を遂行させることを通じて育成を行う． 

したがって,中堅社員の上司であるマネジャーのマネジメント行動と内省支援の関係を検

討するためには，業績達成行動にも焦点をあて，統合的なマネジメント行動の観点からとら

える必要があると考えられる． 

このように，中堅社員は現場の仕事経験から学ぶことが重要であるにもかかわらず，新入

社員や若手社員と比較してマネジャーからの経験学習の促進を目的とした内省支援行動の

研究は少ない．特に，中堅社員の内省支援をマネジャーの部下育成行動だけではなく，業績

達成行動も合わせた PDCA サイクルにもとづく統合的な業務マネジメント行動の中で検討

した研究は十分とは言えない． 

上司であるマネジャーの業績達成行動と部下育成行動の両面から中堅社員に対する内省

支援を検討することは，中堅社員の「仕事経験からの学び＝経験学習」を促進するうえで重

要な課題と言える．  

 

2.5.本研究の独自性と問題の所在 

前節で述べたように，新人や管理職と比較して，中堅社員の特性を踏まえた内省支援の学

習方法の研究は少ない．また，企業内人材育成の内省モデルについては，これまで KOLB（1984）

の経験学習モデルにおける「内省的観察」が用いられることが多かったが，内省そのものが

どのような手順で行われているのかについて明らかにしたモデルの検討は十分ではないこ

とが指摘されている（大山 2018）．さらに，経験学習による意識や行動の変容が十分では

ない，つまり「経験からの学び」が不十分である場合にどのような内省の特徴があるのかに

ついての解明も進んでいない． 

そして，中堅社員は新人・若手層や管理職層と比較して，業績を挙げ仕事に意欲をもつ「ハ

イパフォーマー層」と，キャリアの停滞やモチベーションの低下により仕事に意欲をもてな

い「ローパフォーマー層」，これら２者の間に位置する「中間層」に人材が層化する傾向に

あり，中でも人数が多く,その能力向上が組織成果に大きく影響する中間層の人材育成の必

要性が指摘されている（人材育成学会 2019，守島 2015）． 

本研究の独自性は，内省支援を必要とする中間層の中堅社員の経験学習と内省プロセス

の特徴と，内省に影響を与える中堅社員の自論と仕事観・信念の形成過程を明らかにし，効

果的な内省支援策のあり方を検討することである.  

中堅社員の経験学習と内省の特徴を把握し，内省支援策を検討するにあたっては次の 2点

の課題がある. 
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第一は，中堅社員の特性に合わせた内省支援の必要性である. 

これまで明らかにしたように，企業内人材育成では，経験学習の重要性が認識されている．

一方で，他の職業教育と比較して，内省支援の学習方法に関する研究は十分な検討がなされ

ていない．特に，中堅社員は，現場実践を中心とした「経験からの学び」を通じて職務遂行

能力を高めることを期待されているが，新人や管理職と比較して，中堅社員の特性を踏まえ

た内省支援の学習方法の研究は少ない． 

中堅社員は，後述の定義にもある通り「単独で業務遂行可能」な存在であり，自律・自立

して業務を担当できることが前提となっている．このため，中堅社員の内省支援は，新人に

必要な経験の蓄積や言語化支援以外の要素も必要になると考えられる． 

また，中原（2012）の指摘にもある通り，職場学習において同僚・上司からの指摘が内省

支援として活用されており，管理職に必要とされる他者からの視点提供は，中堅社員にも援

用可能であると考えられる．一方で職位の異動が伴わず，役割の変化が明確ではない中堅社

員にとって，トランジションモデル（CHARAN et al. 2001）から要請されるような職位にふさ

わしいスキルや価値観獲得のために，既有の成功体験や信念の「学びすて」を促すことが内

省支援となるかは明確ではない． 

第二は，中堅社員の経験学習促進と内省支援の実践に関わる負担の問題である． 

新人，管理職向けの内省支援の方法は，いずれも Off-JT が中心である．相対的に人数が

多い中堅社員を対象にした育成は，企業全体の人材育成コストの配分を考慮した場合に， 

Off-JT を中心とした内省支援方法の適用は現実的ではない． 

また，新人や管理職層と比較して，中堅社員は OJT による現場の業務経験を通じた育成が

主流であり，現場実践を中心とした「経験からの学び」を通じて職務遂行能力を高めること

を期待されている（厚生労働省 2014）．このため，他者を介した経験学習の促進と内省支

援を検討する場合，教え手となるのは「インフォーマルな OJT」に責任をもつ中堅社員の上

司である.しかし，管理職の多くはプレイングマネジャーとしてマネジメント業務の負担が

大きく，積極的に育成に関われない状況にある.このため，経験から何を学び，どのように

能力を高めていくのかは，中堅社員個々人の取り組みに委ねられている状態にあると言え

る. 

これらの点を踏まえ，本研究では佐藤（2016 A)の経験学習と仕事管理論の枠組みにもと

づき， 内省支援を必要とする中間層の中堅社員を対象として，その内省実態と，内省に影

響を与える仕事観・信念の形成過程を把握し，今後の内省支援策の具体的な検討を行う． 

このことにより，現場における経験学習の促進の指針となりうるとともに，相対的に人数

の多い中堅社員の実践的な育成施策の検討に寄与すると考える． 

 

2.6．本研究の目的 

本研究の目的は，これまでの議論を踏まえて，内省支援を必要とする中堅社員の職務遂行

能力の向上に向けて，中堅社員の経験学習の促進と内省支援はどのように行われるべきか
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を検討するための基礎データを得ることである. 

このため，次の 3つのリサーチ・クエスチョンを設定し，後述する研究１～３において，

中堅社員の経験学習と内省の実態，さらに内省支援を効果的に行うための働きかけ方につ

いて探索的に検討する. 

 

 リサーチ・クエスチョン１（研究１）：中堅社員の内省実態はどのようなものか 

 

 リサーチ・クエスチョン２（研究２）：中堅社員はどのような経験学習を行い，どのよ

うな自論を得て，仕事観・信念を形成してきたのか 

 

 リサーチ・クエスチョン３(研究３)：中堅社員の経験学習を促進し内省支援を効果的に

行うためにはどのような働きかけが必要か 

 

2.7．用語の定義 

本研究における用語の定義は次の通りである. 

内省：「自己の経験についての気づきを契機に，気づきの吟味から自分自身の特徴や信念

など自分自身のありように向き合う構造化された思考のプロセスである．その結果，自己内

での意味づけ，認識の変化に至る」と定義する． 

中堅社員：人材育成学会（2019），厚生労働省（2017）の定義をふまえて， 本研究におけ

る中堅社員とは，入社5～15年程度の経験をもち，入社時の等級から上の等級に昇格してお

り，管理職等級ではない社員とする．組織の中核者として自立して業務を進め，「機能的分

業を担う単位部署に所属」し，「入社当初は事業的に安定した生産領域に所属し，領域内の

知識や技能を学び，経験を積み重ね」て成長する（伊東 2015），一定の従業員規模がある，

いわゆる大企業の正社員とする．なお，「大企業」に関しては，法律上の明確な基準がない

ため，中小企業基本法（1963）における中小企業の定義(従業員規模300名以下)を援用し，従

業員数301名以上の企業を「大企業」とする．  

仕事観：「その人にとっての仕事の意義，意味づけを示す価値観」である． 

信念：「ある対象とその他の対象，価値，概念および属性との関係性の認知」（西田 1988,

中島ほか 1999）にもとづき，「自分が正しいと信じている考え方であり，その人の行動や考

え方の基盤にある態度」とする． 

マネジャー：組織において特定の部署を統括し，その業績について責任をもち（DRUCKER 

2001/2001），部下を通じて組織成果を挙げるために部下育成の責任も負う（佐藤 2016A)中

間管理職とする． 
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３．研究方法 

3.1.本研究の存在論・認識論的立場と研究アプローチ 

本研究は，企業内人材育成の現場において，中堅社員の内省がどのように進められ，また，

その仕事観・信念がどのような業務経験から形成されて内省に影響を与えているのかを，中

堅社員自身の認知をもとに明らかにする.このため，反基礎づけ主義の存在論と解釈主義的

認識論の立場をとる. 

野村（2017）は，社会科学における存在論と認識論について次のように説明している. 

存在論は「私たちの知識の対象が（私たちとは独立して）そこに存在するのかしないのか，

という問いに対する議論」であり，基礎づけ主義は知識の対象となる事象はそれを認識する

人間の理解の有無にかかわらず客観的に存在するという立場とする.一方，反基礎づけ主義

は，知識の対象となる事象の存在は，それを認識する人間の解釈によるものであり，絶対的

な真実として存在することはしない立場をとる. 

認識論は，存在論によって規定され，基礎づけ主義の立場をとる場合は，「『客観的』に

事象の相互関係を観察できる」と考える傾向にあり，反基礎づけ主義の立場では，「人々が

どのように出来事を解釈しているか」に着目する傾向をもつとする. 

本研究は，中堅社員が職務遂行上の仕事に関わる出来事をどのような経験としてとらえ，

それらをどのように意味づけたのかを対象として，中堅社員の経験学習と内省の実態を把

握する.つまり，中堅社員の立場からの事象の解釈をもとに研究を進める.したがって，反基

礎づけ主義の存在論に立ち，解釈主義的な認識論の立場をとる. 

認識論と存在論は相互に結びつき，研究方法論も規定する（野村 2017，須田 2019）. 

本研究は，反基礎づけ主義の存在論により解釈主義的認識論によって研究を行うため，帰

納法による研究アプローチをとる.帰納法は「事前に理論的仮説を設定することなく，まず

研究対象となる個人や社会グループからデータを収集」し，「研究対象である社会現象の関

係者たちの内部ロジックを理解しながら，研究対象の社会現象の全体像に迫る」アプローチ

であり，「収集するデータの中心は定性データ」となる（須田 2019）. 

本研究では，質的研究による探索的仮説生成を漸次構造型の研究アプローチ（佐藤 2015A）

により進める. 

漸次構造型の研究アプローチ（図 3-1.）は，社会調査の要件である「理論・データ・方

法」の 3つについて，同時並行的に進めながら徐々に進化させる調査の進め方である.すな

わち，「データの収集と分析を同時並行的に進めながら，一方では，基本的な問題設定を練

り上げ，他方では一つひとつのリサーチ・クエスチョンとそれに対応する仮説を徐々により

明確なものにしていく」進め方である（佐藤 2105A）. 
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図 3-1. 漸次構造型アプローチ 

※出所 佐藤（2015A）p.72 図4.4 漸次構造型の調査の経緯を筆者が作成  

 

本研究では，研究全体を通じて漸次構造型アプローチにもとづき進めていく． 

すなわち，研究１において中堅社員が事業年度等の一定期間において割り当てられた自

分自身の仕事をどのように遂行していくのか，そしてその遂行を通じてどのような経験か

ら内省を行っているのかを把握することによって，「内省支援を必要とする中堅社員」の経

験学習と内省プロセスの実態を明らかにする. 

次に，研究２では，研究１の結果をふまえて，入社から現在に至るまでの期間において，

過去の出来事から何を学び,どのような教訓を「自論」として得たのかと，それらの出来事

から形成された仕事観・信念を明らかにする． 

そして研究３では，研究1，２の示唆をふまえて，具体的な内省支援の方法の1つとして上

司からの業務マネジメントを通じた内省支援の実態を把握する.すなわち，組織業績の達成

と部下育成を両立する上司の業績達成行動と部下育成行動を統合した業務マネジメント行

動をもとに，部下の中堅社員に対する内省支援の実態を把握する.具体的には，組織の目標

や計画が，上司からの仕事の割り当てを通じてどのように中堅社員に展開され，その目標や

計画の達成のために，上司がどのように仕事の進捗状況を管理し，中堅社員が業務遂行でき

るように指示・指導していくのかを確認する.  

最後に研究１～３で明らかになった知見を統合して考察し，中堅社員の内省支援を検討

するための基礎データを提示する． 
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全体の枠組みと各研究の位置づけを図 3-2．に示す． 

1章3節で既述の通り，本研究は，佐藤（2014，2016A）によるホワイトカラーの能力形成

を「インフォーマルな OJT」における経験学習と仕事管理論の観点からとらえる枠組を援用

して，中堅社員の経験学習と内省支援の状況を把握する. 

まず,中堅社員の経験学習と内省実態については，研究１,２によって経験学習の観点から

検討する． 

そして，研究３では，仕事管理論の観点から，中堅社員への内省支援の実態を検討する． 

最後に，考察において，これらの研究１，２，３の結果を統合して，内省支援を必要とす

る中堅社員の特性に合わせた内省支援策を検討する． 

 

 
図 3-2．研究の枠組み 

 

 

3.2.研究方法と対象 

3.2.1.研究方法 

本研究は，既述の通り，反基礎づけ主義の存在論と解釈主義の認識論に立ち，帰納法

アプローチによる質的研究を行う． 

研究方法としては，インタビュー法によるデータ収集と，データからの理論生成を目
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的とした分析方法を採用する. 

具体的には，半構造化インタビューデータを用いて修正版グラウンデッド・セオリー・

アプローチ（木下 2003，2007 以下 M-GTA）と複線経路等至性アプローチ（安田ほか  

2015 Trajectory Equifinality Approach:以下 TEA）による分析を行う. 

中堅社員の内省プロセス，仕事観・信念の形成過程の統合，上司のマネジメント行動

を通じた内省支援のプロセスは M-GTA を用いて分析（研究 1，2，3）する. 

M-GTA を分析方法として採択した理由は，実践的領域の研究とその結果応用に適切な研究

手法であり，分析手順と解釈技法が体系化されていることである.木下（2003，2007）は M-

GTA に適した研究の観点として次の 4点を挙げている．①実践的な領域（ヒューマンサービ

ス）の研究である，②研究領域に社会相互作用がある，③現実の問題現象であり，研究結果

が問題の解決や改善のために実践的に活用されることが期待されている，④研究対象自体

がプロセス的特性をもつ． 

本研究は，「①内省学習を支援するヒューマンサービス」であり，「②研究協力者は社内の

関係者との関わり合いをもつ」．さらに，「③研究協力者の育成課題が現実に存在し，研究協

力者が所属する企業組織のマネジメント課題の解決に役立ち」，「④内省の進行というプロ

セス特性をもつ」ことから，上記の 4 点を満たすと判断した（M-GTA の詳細については 4章

を参照のこと）.なお，M-GTA では，サンプリング数の目安を 10～20 例としている．しかし，

本研究では，次項に説明する条件に合致した中堅社員と対象企業の選択が必要であり，現実

的な制約から少数の研究協力者に基づくモデルの生成を検討した． 

仕事観・信念の形成過程の把握（研究 2）は TEA を用いて行う. 

TEA を採用した理由は，次の３点である.第一は， TEA が焦点化された研究協力者の経験

を扱う分析手法であり，「価値観・信念を形成することに影響を与えた経験」に焦点を当て

ることが可能になるからである.第二は，TEA がもつ不可逆的な時間軸によるプロセスの把

握が必要となるためである.第三は，価値観・信念の形成プロセスを TLMG（発生の三層モ

デル.詳細は後述）の理論を用いて把握するためである（TEA の詳細については，5章を参

照）. 

職業人の価値観・信念形成に関する研究では，様々な手法が用いられている.次に，主要

な手法として，ライフヒストリー法，M-GTA，TEA（Trajectory Equifinality Approach: TEA 

複線経路等至性アプローチ）の3点をとりあげ，その特徴を整理する. 

第一のライフヒストリー法は，教師の価値観・信念形成の研究で多く用いられている（高

井良 2015，朝倉 2016など）．ライフヒストリー法は，インタビューやエスノグラフィーな

どを通じて，対象者に関わる情報を仕事に限らず個人の生活全般に渡って広範囲に収集し

分析することにより，対象者個人に留まらずその対象者が属する集団や社会状況の影響を

踏まえた対象者の全体像を理解することを目的とする. 

そのため，ライフヒストリー法のインタビューデータの収集にはナラティブアプローチ

が用いられることが多く，「対象者の体験の記憶を一つの物語として語ってもらうことに主
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眼があるので，構造化の度合いは非常に弱い」（盛山 2004）ことや，「経年性ないし縦断的

（longitudinal)な視点」（野村 2017）から多種多様なデータをもとに研究を進める傾向が

ある. 

第二の M-GTA を用いた価値観・信念形成の研究もある（阿部・上野 2014など）. 

M-GTA は， 対象者の体験した出来事をデータ（主にインタビューデータ）として収集し，

研究者の関心に応じて「分析テーマ」を設定する.そして，複数の対象者の置かれた立場・

状況を抽象化した「分析焦点者」の視点から，その分析テーマとなった現象の全体像を記述

することを目的とする. 

したがって，扱われるデータは「分析テーマ」によって限定される.また，対象者の領域

に密着した理論（モデル）を生成して同様の現象の予測（援用）に役立てることが分析の主

目的（木下 2003）であり，全体構造の解明が優先される.このため，全体構造の内部にある

プロセス自体の記述について，具体的な時間軸を明示することは必須ではない. 

第三の TEA を用いた価値観・信念の形成研究には，日本語教師の教育観の変容を捉えた研

究（北出 2017）や，ビジネススクールで学習する社会人学生の仕事観の変容を捉えた研究

（豊田 2015）などがある. 

TEA は「時間を捨象せずに人生の理解を可能にしようとする文化心理学の新しいアプロー

チ」（安田ほか 2015）である(TEA の詳細については後述する）. 

本研究では，TEA を用いて中堅社員の価値観・信念の形成プロセスを分析する.その理由

は次の３点である. 

第一は，研究協力者の経験の焦点化の必要性である. 

本研究では，入社から中堅社員としての現在に至るまでの仕事経験に限定し，価値観・信

念を生成するプロセスを把握することを目的としている.また，研究への協力を依頼する企

業ならびにその企業に勤務する研究協力者に対して，ライフヒストリー法のような長期に

わたるデータ収集への協力を依頼することは現実的な制約から困難なものがある.このた

め，本研究では限られた時間の中で「価値観・信念を形成することに影響を与えた経験」に

焦点を当てる. 

第二は，TEA がもつ不可逆的な時間軸によるプロセスの把握が必要となるためである.TEA

の中核をなす研究手法の TEM（複線経路等至性モデル.詳細は後述）は，対象者の特定の期

間の経験について不可逆的な時間軸に沿って変容するプロセスを視覚的にモデル化する手

法である.現象のプロセスを把握するための研究手法としては，前述の M-GTA の援用も可能

であるが， TEM によるプロセスの記述は時間の不可逆性の中でのプロセスの変化を描くこ

とを積極的に打ち出している.境ほか（2012）は，同一データ・同一テーマによる M-GTA と

TEM の分析結果を比較し，M-GTA による分析は事例数が増えるに従い，「個々の事例のもつ具

体性や時系列が失われていく」ことを課題としている. 

本研究では，中堅社員の入社時から現在に至るまでの経験の推移による価値観・信念の生

成を描くため，具体的な経験を時間軸に沿って分析する必要がある. 
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第三は，価値観・信念の形成プロセスを TLMG（発生の三層モデル.詳細は後述）の理論を

用いて把握するためである. 

TLMG は経験の意味づけの変容とそれに伴い生成・維持・変容する価値観・信念を記述す

ることを仮定した理論である.豊田（2015）は，企業人の仕事観の変容が，現在の仕事を継

続することの不安やビジネススクールでの学びにあり，その変容過程を TLMG によって分析

している.本研究では，豊田（2015）と同じく，TLMG を用いて価値観・信念の生成・維持・

変容を把握する. 

特に，本研究では，TLMG の第2層の仕事をめぐる出来事の意味づけの推移に着目する.そ

の理由は，第2層で発生する出来事の意味づけを時系列で把握することは，経験学習におけ

る「内省」と「抽象的概念化」や，「出来事」からの「教訓」の導出，つまり「自論」をど

のように言語化したのかに相当すると考えられ，研究協力者が仕事経験の内省から「何を」

学びとして得ているのかを考慮した内省支援の検討に役立つと考えられるからである. 

このように，研究協力者の経験の焦点化，不可逆的時間軸によるプロセスの記述，価値観・

信念の形成モデルを用いることを理由として，本研究では TEA を研究の枠組みとして取り

入れる. 

 

3.2.2.研究対象 

本研究は，反基礎づけ主義の存在論と解釈主義の認識論に立ち，帰納法アプローチによる

質的研究であり，「内省支援が必要となる中堅社員」ならびに，「内省支援を必要とする中堅

社員の上司」を研究協力者として，その認知に基づくデータを収集する． 

このため,研究対象の選定は，「『聞くべき人』に聞かねばならない（その人でなければな

らない）ため，統計的なやり方は不適切」（野村 2017）であり，合目的的（FLICK 2007/2011）

に対象者を選定した．次にそれぞれの研究協力者の具体的な選定条件を述べる. 

①「内省支援が必要となる中堅社員」 

企業における人的資源への投資の観点から，「人材の2：6：2」説（企業内人材について業

績や保有能力から上位20％，中位60％，下位20％に分類する層別人材マネジメントの一般的

な考え方．守島（2015）に詳しい）に基づき，「中位60％」の中堅社員に焦点を当てる． 

その理由は，上司にとって，上位20％の人材は，中位の60％と比較して一般的には「育成

の緊急度」が低い．また，下位20％の人材は「育成の緊急度」が高い場合もあるが，上司の

有限なマネジメント資源の投資効率を考えた場合に，育成の重要度は低くなる． 

組織において中堅社員の構成割合はおおよそ30％（松尾 2012）であり，さらにその中の

「中位60％」は，いわゆる「多数派」である．これら人数が多い中堅社員がその能力を向上

させれば，組織業績への影響は大きいと予想され，「育成の重要度」と「育成の緊急度」が

高い集団と考えられる． 

さらに，「中位 60％」に相当する中堅社員の中でも，「成長の見込みがある中堅社員」と

して，「一定レベルの業績を上げている」，「今後の業務遂行能力の伸長が期待できる」人材
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であるが，一方で「経験からの学びに課題があり，内省支援が必要となる」中堅社員を，上

司のマネジメント資源の活用が効果的に行われる対象として，研究協力者の条件とした． 

②「内省支援を必要とする中堅社員の上司」の選定 

中堅社員を部下にもつ優れた上司の内省支援実態を把握するため，組織業績と部下育成

を両立するマネジャーを対象とした．具体的には，「客観的な組織業績指標による評価で上

位に位置」しており，かつ，「中堅社員を直下の部下にもつ（中堅社員の一次考課者である）」

マネジャーであり，「研究協力企業の人事部門が部下育成に定評のあると判断した」マネジ

ャーである. 

 

①，②の研究協力者を選定するためには，客観的な組織業績の状況や，職場の部下育成実

態を把握する必要がある．日本企業の人材育成システムの特徴は OJT と Off-JT が人事制度

をベースにして結び付けられ，人事・評価・報酬制度と一体的に運用されている（佐藤 

2016A）．したがって，研究協力者の条件に合う研究協力者の選定に際しては，本人が所属

する企業の人事諸制度や業務実態を把握する必要がある．こうした事柄の把握は企業機密

に抵触する可能性も高く，企業側の研究への協力を得るための手続きが必要である． 

このため，筆者が知己を通じて研究協力を依頼した従業員規模 301 名以上の大企業のう

ち，研究趣旨に賛同を得らえた X 社（研究 1，2）の中堅社員と，Ｙ社（研究３）のマネジ

ャーを研究協力者とした（選定手順の詳細については，第 4 章，第 6 章を参照のこと）. 

各研究の概要について，表 3-1.に示す． 
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表 3-1. 各研究の概要 

研究 研究１ 研究２ 研究３ 

概要 中堅社員の内省プ

ロセスの特徴把握 

中堅社員の経験学

習による仕事観・

信念の特徴と形成

過程の把握 

中堅社員を部下にもつ優れた上司の

内省支援実態の把握 

研究協

力者の

選定手

順 

①企業における人的資源への投資の観

点から，人材の「2:6:2」説に基づき，中

位の 60％の中堅社員のうち，直属上司

が「育成優先度が高く」かつ「成長の見

込みがある」が，「経験からの学びに課

題があり，内省支援が必要」と判断した

中堅社員を研究協力者の条件とした 

②上記条件を満たすために，客観的な業

績状況や職場における上司の育成実態

を踏まえた協力者選定に協力可能な企

業に研究協力を依頼 

③研究趣旨に賛同した協力企業の上司

の推薦によって，対象となる中堅社員を

選定し，研究協力の賛同を得た 

①組織業績の達成と部下育成を両立

する管理職の，内省支援を必要とする

中堅社員に対するマネジメント行動

を把握するため，「所属組織の統括者」

（ラインマネジャー）であり，「優れ

た組織業績を達成」かつ「部下育成に

定評がある」，「中堅社員を直下の部下

にもつ」管理職を研究協力者の条件と

した 

②上記の条件を満たすために，客観的

な業績状況や職場における管理職の

育成実態を踏まえた協力者選定に協

力可能な企業に研究協力を依頼 

③協力企業の人事部門により，①の条

件を満たす管理職を抽出してもらい，

研究趣旨に賛同を得た管理職を研究

協力者とした 

研究協

力企業 

・X 社（従業員規模 8，000 名超の大手

システムインテグレーション企業） 

・Y 社（従業員規模 7，000 名超の大

手素材系製造業） 

研究協

力者 

・経験年数 6～14 年の中堅社員 5 名 ・所属組織の統括者（所属長）であり，

中堅社員の一次評価者となっている

管理職 8 名 

承認番

号 

2014-069 2019-123 

 

3.3.全体の構成 

前述の目的に迫るため，本研究は 3つの研究を含む図 3-3.に示す構成からなる. 

まず，内省支援を必要とする中堅社員の業務経験における内省実態を把握するために，X

社の 5名の中堅社員を対象とした半構造化インタビューと M-GTA（木下 2003）による内省

プロセスのモデル化を行う（第 4章：研究１）. 
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次に，内省支援を必要とする中堅社員の仕事観・信念とその形成プロセスを把握するため

に，研究 1 と同じ対象者・同じデータを用いて TEA によるモデル化を行う（第 5 章：研究

２）.なお，研究１と同じデータを用いて分析を行うのは， 対象者の個別の状況・文脈に基

づいて，その内省に影響を与える価値観・信念の具体的な形成過程と内容を把握するためで

ある. 

さらに，内省支援を必要とする中堅社員の内省支援を行いつつ，組織業績も同時に達成し

ているラインマネジャーを対象として，実際のマネジメント行動の中で具体的にどのよう

な内省支援を行っているのかを把握する（第 6章：研究３）. 

最後に，研究 1，2，3の知見をもとに，内省支援を必要とする中堅社員に対する内省支援

策のあり方について考察し，今後の展望と課題についてまとめる. 

 

 

図 3-3. 本研究の全体像  
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４．研究１：内省支援が必要な中堅社員の内省プロセスの特徴の質的研究 

4.1．目的  

職業人が自らの経験からの学び，職業能力を高めることが求められている（楠見 2014）．

経験から学ぶためには，単純に経験を積めばよいわけではない．学習者が学んでいることを

意識して確認し意味づけていく行為として内省が必要である（和栗 2010）． 

看護教育や教師教育では，反省的実践家としての専門家育成に向けて内省支援を積極的

に取り入れ，実践と研究を蓄積してきた．これらと比較して，日本におけるホワイトカラー

のビジネスパーソンを中心とする企業内人材育成では，内省支援の取り組みに関する研究

は緒に就いたばかりである．特に，中堅社員は OJT や配置転換などの現場実践を通じた育成

が主体となっており（厚生労働省 2014），現場実践の経験から学ぶことが重要であるにも拘

わらず，新入社員や管理職層と比較して内省支援の取り組みに関する研究が十分とは言い

難い． 

そこで，本研究では，内省支援による育成が必要と考えられている中堅社員を対象に日常

業務における内省の実態を把握し，内省プロセスの詳細について探索的にモデルを生成し，

そのモデルをもとにした内省支援の学習方法を検討するための示唆を得ることを目的とす

る． 

 

4.2.方法 

4.2.1.研究協力者の選定とその手順 

①研究協力者の選定 

本研究では，内省支援が必要となる中堅社員の認知に基づくデータを収集するために，合

目的的（FLICK 2007/2011）に対象者を選定し，実際に内省支援が必要な中堅社員の協力を

得ることとした． 

具体的には，企業における人的資源への投資の観点から，中堅社員の中でも，「育成の優

先順位の高い中堅社員」を対象に内省支援を検討する．なお，4.2.3.で後述する本研究で採

択した分析方法は，M-GTA（木下 2003，2007）である．M-GTA では，サンプリング数の目安

を10～20例としている．しかし，本研究では，本目と次目で説明する条件に合致した中堅社

員と対象企業の選択が必要であり，現実的な制約から少数の研究協力者に基づくモデルの

生成を検討した． 

このために，メタ研究法 SCQRM（西條 2007，2008）が提唱する研究関心に合わせて分析

対象，分析手法を選択する関心相関的選択によって以下の観点を踏まえて「育成の優先度の

高い中堅社員」の選定を行った．  

日本企業における人材育成は「仕事の管理のPDCAサイクルの中にインフォーマルなOJT」

として埋め込まれており（佐藤 2016A)，直属の上司となる管理職が中堅社員の業務遂行の

管理責任とともに，その指導育成の責任を負っている．また，日本企業の大企業における中

間管理職の多くは，プレイングマネジャーとして，個人としての業績責任を負う一方でマネ
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ジメント業務に携わっており，業務負荷への対応と部下の指導・育成の両立が課題である

（日本経済団体連合会 2012）． 

したがって，中堅社員の上司である管理職のマネジメント資源を部下育成のために効果

的・効率的に活用するには，「育成の緊急度，重要度が高く」，「成長の見込みがある」中堅

社員を対象とする必要がある．  

このため，「人材の2：6：2」説（企業内人材について業績や保有能力から上位20％，中位

60％，下位20％に分類する層別人材マネジメントの一般的な考え方．守島（2015）に詳しい）

に基づき，「中位60％」の中堅社員に焦点を当てる． 

その理由は，管理職にとって，上位20％の人材は，中位の60％と比較して一般的には「育

成の緊急度」が低い．また，下位20％の人材は「育成の緊急度」が高い場合もあるが，管理

職の有限なマネジメント資源の投資効率を考えた場合に，育成の重要度は低くなる． 

さらに，「中位60％」に相当する中堅社員の中でも，「成長の見込みがある中堅社員」とし

て，「一定レベルの業績を上げている」，「今後の業務遂行能力の伸長が期待できる」人材で

あるが，一方で「経験からの学びに課題があり，内省支援が必要となる」中堅社員を，上司

のマネジメント資源の活用が効果的に行われる対象として，研究協力者の条件とした． 

 

②研究協力者の選定手順 

研究協力者となる中堅社員を選定するためには，客観的な業績状況や，職場における上司

の育成実態を把握する必要がある． 

日本企業の人材育成システムの特徴は OJT と Off-JT が人事制度をベースにして結び付け

られ，人事・評価・報酬制度と一体的に運用されている（佐藤 2016A)．したがって，研究

協力者の条件に合う中堅社員の選定に際しては，中堅社員が所属する企業の人事諸制度や

業務実態を把握する必要がある．こうした事柄の把握は企業機密に抵触する可能性も高く，

企業側の研究への協力を得るための手続きが必要である． 

このため，研究協力者の選定については，筆者が2014年6月～12月にかけてマネジメント

研修の企画設計を担当し信頼関係が構築できた大手 IT企業 X社の研修受講者である管理職

20人に研究趣旨を説明し，協力を依頼した．その結果，5人から研究協力の承諾を得た． 

X 社は従業員規模8，000名を超える大手システムインテグレーション企業である． 

管理職に協力者の選定を依頼した理由は，前述の「管理職の観点から育成の優先順位が高

い」，「一定レベルの業績を上げている」，「今後の能力開発を期待されている」，「内省支援が

必要」という中堅社員の条件を満たすためである．組織業績の向上と部下育成の双方に責任

を負う管理職による選定は，組織的に評価された業績結果や，組織における人的資源管理の

観点から，客観的に「組織業績をあげるために育成すべき人材」としての中堅社員を選定で

きると言える． 

X 社では，個人としても業績責任を負う「プレイングマネジャー」の管理職を対象に，マ

ネジメント力強化を目的とした研修を実施した．研修の重点課題として，自分と組織の業績
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責任遂行のため，「高業績を継続的に達成できる部下」の育成が挙げられた．集合研修と連

動して，重点育成対象者として選定した特定の部下に対して，「高業績を継続的に達成でき

る部下」としての育成を目的に，研修で学んだ内容を職場実践する設定とした． 

選定された部下は，組織業績の中核を担う「見どころのある中堅社員」として，一定以上

の業績をあげている部下であったが，「一定レベル以上の成果は挙げてくるが，同じような

失敗を繰り返している」，「同じ指摘を繰り返しても行動に変化がない」など，業務経験から

の学びが進まない「伸び悩む中堅社員」でもあったため，研究協力者の条件を満たすと判断

した． 

研究協力者は，この重点育成対象者の中で，上司に研究協力の賛同を得た上で推薦され，

さらに，本人から研究協力について許諾を得た5人である．その内訳を表１に示す． 

 

表4-1. 研究協力者の内訳 

 性別 経験年

数 

職種・仕事内容 

No．1 女性 14年 財務部門の企画職 

No．2 男性 13年 システム検証部門の技術職 

No．3 男性 8年 管理部門の企画職 

No．4 男性 8年 技術部門のシステムエンジニア 

No．5 男性 6年 大手法人顧客営業部門の営業職 

 

4.2.2.調査方法 

半構造化面接法によるインタビュー調査を実施した．インタビューはすべて ICレコーダ

ーに録音し，発話データとして研究協力者ごとに逐語録を作成した．研究協力者は匿名化し

個人情報が特定できない状態とした． 

インタビューは2015年1月～3月に実施した．インタビューに要した時間は一人あたり約1

時間であった． 

主な質問項目は，(1)自分を成長させた過去の経験，(2)業務中に内省を促した出来事，(3)

職場における内省機会についての3点である． 

本研究は筆者の所属機関の承認を得て実施した．研究協力者に研究の趣旨と研究協力者

の秘密の保持を説明し，同意書の署名によって同意を得た． 

 

4.2.3.分析方法と手順 

①分析方法 

本研究は，データの継続的比較による質的分析によるモデル生成を目的とするため，実践

的領域の研究とその結果応用に適切な研究手法であり，分析手順と解釈技法が体系化され

ている修正版グラウンデッド・セオリー・アプローチ（以下 M-GTA）（木下 2003，2007）を
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採用した． 

木下（2003，2007）は M-GTA に適した研究の観点として次の 4点を挙げている． 

①実践的な領域（ヒューマンサービス）の研究である，②研究領域に社会相互作用がある，

③現実の問題現象であり，研究結果が問題の解決や改善のために実践的に活用されること

が期待されている，④研究対象自体がプロセス的特性をもつ． 

本研究は，「①内省学習を支援するヒューマンサービス」であり，「②研究協力者は社内の

関係者との関わり合いをもつ」．さらに，「③研究協力者の育成課題が現実に存在し，X社の

マネジメント課題の解決に役立ち」，「④内省の進行というプロセス特性をもつ」ことから，

上記の 4点を満たすと判断した． 

M-GTA では，データに密接した分析（grounded-on-data）を行うために研究テーマを絞り

込み分析テーマとして設定する．さらに，分析上の視点として特定の人間の観点からデータ

を解釈するために分析焦点者を設定する．分析焦点者は研究協力者を抽象化した集団であ

り，特定の個人ではない(木下 2003，2007)． 

分析テーマは，「『見どころはあるが伸び悩む中堅社員』の業務経験に関する内省のプロセ

ス」である． 

分析焦点者は，「上司から組織業績を担う中核者として期待され，一定の業績成果を挙げて

いるが，一方で経験からの学びが不十分なため伸び悩んでいるとみなされている中堅社員」，

つまり「見どころはあるが伸び悩む中堅社員」である． 

 

②分析手順 

分析は，インタビュー記録を逐語録としてテキストデータに変換した後に，次の手順で行

った． 

(1)概念生成：分析テーマに照らして着目する具体例を取り出し，概念を生成する．概念

ごとに分析ワークシート（表4-2.）を作成し，概念名，定義，具体例を記入した．研

究協力者1人目についてこの手順を行った後，2人目についても同様の手順でこの概念

に該当する具体例があった場合には分析ワークシートの具体例（バリエーション）欄

に追加した．しかし，新たな概念が抽出された場合は新しい分析ワークシートを作成

した．この作業を5人目の研究協力者まで繰り返し行った． 

 概念生成時の新概念生成の推移は表4-3.の通りである． 
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表 4-2. 分析ワークシート例 

概念名 思い込み・こだわりで動く 

定義 自分のものの見方・考え方にこだわりすぎて，仕事が上手く進ま

ないことに気づくこと． 

具体例 

（No.X は，発言した

研究協力者番号） 

・No.4：ああ，いやー，まあそうですねえ．でも，自分もその場

で「はい，そうです」ってなっているかっていうと，多分，そう

ではないんですけど． 

・No.3：そうですね．・・・，今本当によくないんですけど，多

分，やりたいこととか，やりたい仕事が重要ということになって

るような気がしているんですね． 

（以下略） 

理論的メモ ※全研究協力者に見られた概念 

※成功体験から来るこだわり（No.5，No.2，No.3）と失敗体験か

らのこだわり（No.1，No.4）がある 

※対極例として，「特段のこだわり，考えなしで動いた」事例が

ないかどうかを確認したが，なかった． 

 

表 4-3. 概念生成時の新概念生成の推移 

概念生成の 

順番 

研究協力者番号 新概念生成数 

１ No.4 19 

２ No.5 10 

３ No.3 8 

４ No.1 4 

５ No.2 0 

 

(2)継続的比較：具体例は，類似例，対極例の観点から確認し，解釈の恣意的な偏りを防

いだ．確認結果は分析ワークシートの理論的メモ欄に記載した． 

(3)カテゴリーの生成：概念間の関連を検討し，類似する内容をカテゴリーとした．さら

に，内省のプロセスの要素ごとに領域としてまとめた． 

(4)理論的飽和の確認とモデルの作成：M-GTA では，理論的飽和の判断は相対的なものであ

り，理論的飽和の有無の完全な判断は難しいという立場をとる．このため，木下（2003，

2007）では，理論的飽和の判断と生成されたモデルの一般化について以下のように指

摘している． 

まず，理論的飽和の判断は，分析ワークシートの完成度によって個々の概念の理論的
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飽和の判断（「小さな理論的飽和」）を積み重ねたのちに，概念ならびに概念間の相互

関係とカテゴリーの関係，全体としての統合性の確認を通じて判断するとしている．

さらに，生成されたモデルが一般化可能であるかどうかについて，モデルが類似する

社会的場面においてどの程度の説明力をもつのかによって判断されるべきとしている.

本研究では，この主張に従い，各概念に該当する具体例の数と，対極例・類似例の確

認によって概念の統廃合を行い，小さな理論的飽和の判断を下した．さらに，概念間

の相互関係とカテゴリーの関係性を，分析ワークシートの「理論的メモ」を参考に検

討し，解釈的にモデルを作成した． 

最終的には，研究協力者のデータから新たな概念数が見出されなくなったことと（表

4-3.参照），生成した概念・モデルの統合性・納得性について研究協力者ならびにその

上司から合意を得たことにより，モデルの説明力を確認した．加えて，SCQRM の「目的

相関的選択」（西條 2007，2008）において用いる「アナロジーに基づく一般化」が可

能と考え，理論的飽和を判断した． 

なお，M-GTA では，質的研究の経験に優れ,当該研究の分析テーマと分析焦点者を十分に

理解した別の研究者がスーパーバイザーとして，生成された概念やモデル図について異な

る視点からの問いかけを行い，分析プロセスの説明可能性を高めることを推奨している（木

下 2003, 2007）． 

スーパーバイザーの役割は，分析者に代わって解釈を行うことではなく，分析者に解釈の

理由を求めることにより，分析者の分析過程の言語化を支援することで解釈の根拠を明ら

かにすることを促すとともに,分析視点の偏りを防ぐことである． 

本研究においても，この考え方にもとづき本研究のデータの解釈はすべて筆者が行った．

そして，スーパーバイザーはインタビュー逐語録と分析ワークシートをすべて確認し，筆者

の分析過程と結果について検討し，不明点について説明を求めた． 

これにより,分析過程の言語化を支援し，分析テーマと分析焦点者に照らしたモデル図の

妥当性を確認した． 

 

4.3.結果 

モデル生成により，3領域，15カテゴリー，41概念が生成され理論的飽和に達した．分析

焦点者である「見どころはあるが伸び悩む中堅社員（以下，中堅社員）」の内省プロセスを

把握するという視点からカテゴリー間の関係を検討し，【仕事の振り返り】，【仕事をめぐる

振り返り】，【振り返りに影響を与える事柄】の3領域からなるモデル図を作成した (図4-1 

参照)． 

本章では，モデル図に基づくストーリーラインを述べたのちに，各領域のカテゴリーと概

念について説明する．なお，領域，カテゴリー，概念はそれぞれ，【  】，『  』，＜  ＞

で示す．また，例示として研究協力者の発話を引用する場合は，“        ”で発

話内容を，（No.X）で当該の研究協力者を示す． 
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4.3.1.結果の概要 

M-GTA によるモデル生成の結果から，「見どころはあるが伸び悩む中堅社員」の内省は，

第一には仕事の問題解決の経緯を振り返ることであり，次いで他者からの働きかけによっ

て，自己の内面的特徴を多角的に検討することが分かった．また，内面的特徴を吟味する過

程において，自分の仕事観・信念と，仕事をする上で自分が「ありたい/あるべき姿」と考

える理想状態との葛藤状況にあることが，問題の本質的課題を理解していながらも，その課

題解決に向けて今後の行動を変えようとすることを妨げていた． 

 

4.3.2.ストーリーライン 

中堅社員は，第一に【仕事の振り返り】として，仕事の取り組みに関する改善を検討する

ことを内省としてとらえていた．つまり，業務上の『問題発生』を契機に，問題の『原因』

を何と認識してどのように『対処』し，その『結果』をもとに『再発防止策』をどのように

設定したのかという出来事の一連の手順とその対応を想起することを内省としてとらえて

いた． 

次に，研究者からの問いかけに答えることを通じて，中堅社員は【仕事の振り返り】を対

象とした内省として，【仕事をめぐる振り返り】を行っていた．それは，中堅社員が自分自

身の内面的特徴を多角的に検討することによって，出来事への取り組みについて，自分自身

がもっているものの見方・考え方などの前提を含めた抜本的な見直しを行うことである． 

中堅社員は，業務上の問題について，どのように『感じる』のかを想起するとともに，問

題に対して自分がとった行動や問題のとらえ方を『ひも解く』ことで自分の行動・思考特徴

を吟味していた．さらに，吟味の過程において将来の自分のありように『向き合う』ことや，

過去の経験から培われた自分の仕事観・信念を『深ぼる』といった思考の動きがあった． 

このようにして，自分の内面のあり方を多角的に検討した結果，問題となった出来事を改め

て『意味づける』ことで問題解決のための本質的な課題を理解するに至った．しかしながら，

『深ぼる』で明らかになった自分自身の仕事観・信念と，『向き合う』で再認識した仕事上

の「ありたい/あるべき姿」が対立しているために，本質的な課題を理解しつつも，具体的

な課題解決に向けた行動をとることができない『分かっちゃいるけどできない』葛藤状況に

あることが分かった． 

さらに，【振り返りに影響を与える事柄】として，『中堅社員の役割期待』の認識は，中堅

社員の『振り返りのとらえ方』に影響を及ぼし，【仕事の振り返り】である仕事の取り組み

改善を内省としてとらえることを促していた．また，中堅社員の『上司の期待・要望』の認

識は，『上司の指摘』を自らの仕事上の「ありたい/あるべき姿」を考える際の規範・基準と

してとらえることに影響を与えていた． 
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図 4-1. 見どころはあるが伸び悩む中堅社員の内省プロセスのモデル図 

 

4.3.3.領域ごとの結果 

①仕事の振り返り 

【仕事の振り返り】は，『問題発生』，『原因』，『対処』，『結果』，『再発防止策』の5カテゴ
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リーで構成された．これは，研究者からの「内省を促した出来事について語ってほしい」と

の問いかけを受けて，中堅社員が最初に語った内容である（各概念は表4-4.を参照）． 

『問題発生』とは，トラブルや失敗によって，当初予定していたスケジュールやコストが

＜計画通りに進まない＞ことであった．その『原因』として，“言い訳になっちゃうんです

けど，他の作業に押されてしまっていてそこをちょっとおろそかにしてしまっていた”

（No.4）など，他業務に追われて本来自分がやるべきことができない＜雑事に忙殺された＞

ことや，仕事に取り掛かる前の調査や準備などの＜事前準備が不十分＞，関係者と仕事に関

する＜情報共有の不足＞など，自分の落ち度から問題が発生したと自己責任で捉えている

ことが特徴である．その後の『対処』には，問題解決のために相手に対する関わり方や自分

のタスクの見直しなど＜仕事の進め方を変える＞といった自分の動きを修正する行動とと

もに，＜上司・先輩に支援を求める＞，＜関係者間での情報共有＞など，周囲の人々への働

きかけによる問題解決の動きがとられていた． 

問題解決への取り組みの『結果』は，問題が解決せず＜変化がない＞場合もあったが，当

初の＜計画通りに仕事が進む＞ように改善されることもあった．また，自分自身で問題解決

できず，上司や先輩に＜仕事を代行してもらう＞ことで仕事を進めたこともあった． 

そして，問題解決後は，同様の問題を起こさないように『再発防止策』として，＜入念な

事前準備＞や＜早めの情報共有＞が必要であると認識していた． 

このように中堅社員が第一に想起した「内省」とは，問題現象に対する問題解決の推移であ

り，仕事の取り組みの改善を検討するものであった． 

 

②仕事をめぐる振り返り 

【仕事をめぐる振り返り】は，『感じる』，『ひも解く』，『深ぼる』，『向き合う』，『意味づ

ける』，『分かっちゃいるけどできない』の6カテゴリーで構成された． 

これらは，中堅社員が研究者からの問いかけに答えて，【仕事の振り返り】で語った出来

事を経験した時の，自分自身の感情の動きや思考の流れを想起した過程である（各概念は表

4-4.を参照）． 

中堅社員は，出来事の振り返りの中で，“はあ，どうせ面倒くさいことになるんだろうな

あという，疲れみたいなもの”（No.2）など，仕事が上手く進まないことに＜うんざりする

＞ことや，“で，早くやんなきゃいけないのに，焦るのに”（No.1）など，このままではまず

いと思って＜焦りと苛立ち＞の気持ちや想いを抱いていた． 

また，自分のせいで失敗を招いてしまったことを＜恥ずかしい＞と思うなど，出来事を想

起する時に否定的な感情を『感じる』傾向があった．そうした感情の自覚とともに，仕事を

上手く進められなかった理由について，問題発生時の自分の思考や行動のあり方を振り返

り，自分の思考や行動の特徴を『ひも解く』ことで問題発生の背景要因を検討していた． 
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表4-4. 概念一覧 

 

領域 カテゴリー 概念 定義

問題発生 計画通りに進まない 当初予定していたスケジュールやコストなどの計画通りに仕事が進まないこと

雑事に忙殺された 問題の原因は、他の業務に追われて本来自分がやるべきことを十分に行えなかったこと

事前準備が不十分 問題の原因は、仕事に取り掛かる前の調査や準備が不十分だったこと

情報共有の不足 問題の原因は、関係者と仕事に関する情報共有が十分でなかったこと

仕事の進め方を変える 問題解決のために、相手に対する関わり方や自分のタスクの見直しなど、仕事の進め方を変えたこと

上司・先輩に支援を求める 問題解決のために、上司や先輩に業務支援を求めたこと

関係者間の情報共有 問題解決のために、関係者間で情報の共有を進めたこと

変化がない 問題への対処を行ったが、変化がなく改善しなかったこと

計画通りに仕事が進む 問題への対処の結果、当初の計画通りに仕事が進むようになったこと

仕事を代行してもらう 問題を解決するために、結果として上司や先輩などに仕事を代行してもらったこと

入念な事前準備 事前準備の段階から徹底した準備を行うことが必要だと分かったこと

早めの情報共有 一緒に仕事をするメンバーの間で早めの情報共有を行うことが必要だと分かったこと

うんざりする 仕事が上手く進まないことに、諦めや疲れを覚えるような気持ちになること

焦りと苛立ち
仕事が上手く進まないことに対して、このままではまずいという焦りやイライラした気持ちを感じるこ
と

恥ずかしい 仕事が上手く進まないことについて、自分のせいで失敗を招いてしまい恥ずかしいと思うこと

相手を上手く動かせない
問題の背景要因は、上司や関係者などへの情報の伝え方が適切でないため、相手にこちらの意図を汲ん
で動いてもらえなかったこと

全体像を把握していない 問題の背景要因は、物事の細部にこだわったり、全体像を把握しないままに仕事を進めていたこと

その場の問題解決に追われる
問題の背景要因は、緊急度の高い目の前の問題への対処に追われて、本来やるべきことや本質的な課題
に対処できなかったこと

掘り下げて考えない
問題の背景要因は、その場の対処や改善策の検討で終わっていて問題の原因について深く考えていな
かったこと

好ましい仕事の進め方 自分が心地よく感じる状態や進め方、仕事のあり方のこと（仕事観）

仕事をする上で大事にしていること 仕事をする上で、自分が大切にしている仕事上の判断の基準となっている考え方のこと（仕事の信念）

仕事観・信念を創った体験 現在の自分の仕事観や信念を創ったと考えている過去の体験のこと

将来の見通しが曖昧
自分がこの先にどのような仕事をしたいのか、どのような生き方をしていくのかについて将来の見通し
がつかないこと

克服すべき課題がある
求められる役割期待に応えるためには、克服しなくてはならない課題（必要な知識・スキル・姿勢の習
得など）があること

仕事上のありたい姿がある
自分として今後仕事をしていく上で、「こうなりたい」「こういう力を身に着けたい」というありたい
姿があること

相手の納得を得る働きかけ
今後同様のことがあった場合には、相手が納得して動いてくれるような働きかけを自分から行うことが
必要だと分かったこと

目的達成に向けた行動 今後同様のことがあった場合には、目的達成に向けて自分の行動を変える必要があると理解したこと

思い込み・こだわりで動く 自分のものの見方・考え方にこだわりすぎて、仕事が上手く進まないことに気づくこと


腹落ちしない
中堅社員としてのあるべき姿は理解できるが、自分の仕事観や信念と相いれないので、納得してあるべ
き姿の行動や姿勢をとることができないことに気づいたこと


自信がない
自分の仕事の進め方や今後の見通しについて、「こうすれば大丈夫」という自信がもてないことに気づ
くこと

今のやり方でも何とかなる 行動を変えるのは難しく、短期的には今のやり方でもまだ何とかなると考えていること

チャレンジングな仕事 複数業務を同時に担当しながら、難易度の高い新規業務や案件に挑戦的に取り組むこと

自分で企画・判断する仕事
仕事の内容や進め方を自分で企画・判断し、不確かな状況や不十分なリソースにも何とか対処・やりく
りしていくこと

大規模で複雑な仕事 大規模で複雑な仕事において、多様な立場・価値観をもつ関係者との調整を図って仕事を進めること

組織目標に貢献する高い成果をあげる 組織目標に貢献する本質的で重要な課題を達成して高い成果を出すこと


深く考える
表面的な現象にとらわれるのではなく、物事を多面的にとらえて本質的な課題を検討するように深く考
えること

単独で完遂する 上司の支援なしで、自分の判断や対処によって仕事を完遂すること

的を射た指摘 上司から自分の考え方や行動特徴について、的確な指摘を受けて自己理解が進むこと

繰り返し指摘 上司から、自分の行動・考え方について何度も同じ指摘を受けることで、自己の特徴を理解すること

仕事の進捗管理と評価
職場での振り返りとは、進捗管理や仕事の結果について改善策を考えたり評価をするものであると考え
ていること

内面探索の場ではない 職場での振り返りとは、自分の内面について探索的に考え吟味する場ではないと考えていること

意味
づける

分かっちゃ
いるけど
できない

振
り
返
り
に
影
響
を
与
え
る
事
柄

中堅社員の
役割期待

上司の期待・
要望

上司の指摘

振り返りの
とらえ方

仕
事
の
振
り
返
り

原因

対処

結果

再発防止策

仕
事
を
め
ぐ
る
振
り
返
り

感じる

ひも解く

深ぼる

向き合う
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『ひも解く』ことによる検討の動きは，問題が起きた時の全体状況を俯瞰的に見ることや，

自分自身を客観視することで進められていた．それらは，“自分の範囲で負えなくなっちゃ

った時に，情報上げるんじゃなくて，早めに言っておかないと”(No.5)といった，自分が上

司や関係者に対して適切に情報を伝えていないために＜相手を上手く動かせない＞ことや，

“目の前のことしか，ちょっと私は見れていなかったり”(No.1)など＜全体像を把握してい

ない＞状態で物事を進めようとして状況が悪化し，その結果，“こういうことがあった，じ

ゃあそれに対してはこうしようという対症療法的”（No.3）な取り組み方をして＜その場の

問題解決に追われる＞こととなり，本来取り組むべき本質的な課題への対処ができなくな

っているという悪循環の行動であった．また，そうした行動をとってしまう原因として，“問

題に対して，表面的に考えてしまう”(No.3)ことや，“理詰めというのが苦手”(No.4)など，

その場かぎりの対処や改善策検討に終始しており，問題の原因について＜掘り下げて考え

ない＞自分の思考の特徴があることを自覚していた．さらに，中堅社員は，出来事の背景に

ある自分自身の行動・思考の特徴を『ひも解く』ことを進めるにつれて，『深ぼる』動きと

して，「これまでの自分自身のありよう」である自分の仕事観や仕事に対する信念を探索す

る動きを見せていた． 

それは，“困っている，自分と関わった人で困っている人は，何とかそれを改善してあげ

たい”(No.3)など，自分自身がやりがいや達成感を感じられる心地よい仕事のあり方として

の＜好ましい仕事の進め方＞や，“お客さんがまず大事”(No.5)，“オフがあればオンもある”

(No.4)など，仕事の判断基準となっている＜仕事をする上で大事にしていること＞を探索

的に検討することであり，日常的には意識していない仕事観や信念を言葉に出して確認し

ていた．そして，それらの自覚は，過去の＜仕事観・信念を創った体験＞を思い出すことに

よって促されていた． 

また，『ひも解く』動きは，「将来に向けた自分自身のありよう」に『向き合う』ことにも

つながっていた．それらは，“新しいことを自分しかできないこと，新しい領域に自分が持

っていかないと，いる意味がない”（No.5）といった，今後仕事をしていく上で，「こうなり

たい」「こういう力を身に着けたい」という＜仕事上のありたい姿がある＞，または“自分

の中で，ちょっと深く落ち着いて考えるということが多分必要”(No.3)など，中堅社員とし

て求められる役割期待に応えるためには＜克服すべき課題がある＞など，自分自身の「あり

たい/あるべき」将来像について自覚している場合と，“自分がどうなりたいかが，今いち見

えてなくて”(No.4)，“そこまでまだ，覚悟が固まってない”(No.1)など，自分がこの先に

どのような仕事をしたいのか，どのような生き方をしたいのかについて＜将来の見通しが

曖昧＞であることに気づく場合に分かれた．いずれの場合も自分の行動・思考の特徴につい

て深く考えることは，将来について自分がどのように思い描いているのか（または，いない

のか）に対峙することとなった． 

また，このように将来に向けた自分自身のありように『向き合う』時には，『上司の指摘』

が影響を与えていた．上司は，業務の進捗管理や職場における日常のやり取りを通じて，中
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堅社員の仕事の進め方や考え方について“明確に言ってもらった”（No.4）と中堅社員自身

が感じられる＜的を射た指摘＞を行っていた． 

そして，そうした＜的を射た指摘＞は中堅社員にとって，“ああ，なるほどなあと．そう

だよな”(No.2)，“本来であれば，これくらいのちゃんと周りの，例えば業界の動向とか，

今後の見通しというところまで，ちゃんと確認した上で結論を出さないといけない”（No.1）

と，「将来のありたい姿やあるべき姿への指針」として，受け止められていた．さらに，＜

繰り返し指摘＞を受けることは，“また，同じことの感じになっている”(No.4)という自覚

を中堅社員に与え，上司が本気で中堅社員の仕事の進め方や考え方について改善・向上を要

求していると“随所，随所で感じ”（No.2）るように受け止められていた． 

こうして『深ぼる』，『ひも解く』，『向き合う』ことを通じて過去，現在，将来の自分自身

のありようと対峙し，さらに『上司からの指摘』を受けることで，中堅社員は改めて【仕事

の振り返り】を『意味づける』ことに至っていた．それは，問題となった出来事を解決する

ための本質的な課題として，“もう少し巻き込んでお願いしていくというのか，振っていく”

(No.3)など，自分から＜相手の納得を得る働きかけ＞を行うことと，“正しいか，正しくな

いかは，あの，大切というか，問題じゃないよなと．どう，達成するかだよなあ”(No.2)な

ど，従来の行動を＜目標達成に向けた行動＞に変えていくことが求められることであると

認識していた． 

このように【仕事をめぐる振り返り】から本質的な課題に気づいた一方で，これまでの自

分を『深ぼる』動きと将来に向けた自分に『向き合う』動きは対立関係を作り出し，本人の

中では『分かっちゃいるけどできない』葛藤を引き起こしていた． 

つまり，上司からの指示を通じて感じ取った自分自身への期待・要望にも影響を受けて，

中堅社員としての「ありたい/あるべき姿」を理解しているが，一方でこれまで培ってきた

＜自分としての好ましい仕事の進め方＞や，＜仕事をする上で大事にしていること＞が，中

堅社員としての「あるべき/ありたい姿」と相反することに気づくこととなった．そして，

それらを実現するために自分の考え方や行動を変えられない，変えたくない自分を自覚し

ていた． 

中堅社員は，これまでの自分の仕事の進め方を支えてきた仕事観・信念と，求められる中

堅社員としての姿勢や仕事の進め方が対立する場合，自分自身が＜思い込み・こだわりで動

く＞ことに改めて気づき，“「なんだ，そうやるべきじゃなかったな」という後悔”(No.2)や，

“結局今のやり方ですと(中略)，本末転倒なことになっているのがあります”（No.3）など，

現状を改めて，あるべき中堅社員としての姿勢や行動をとることの重要性は理解していた． 

しかし，自分を変えることに心情的に納得できないため，“それはジレンマですね．”

（No.5），“もうちょっと，考えさせてください，っていうのが正直なところ”(No.4)など，

＜腹落ちしない＞状況に陥ったり，“ちょっともやっとして，なかなかそっちに行けない”

(No.3)や，“どうせ，また，ダメなんだろうな”(No.1)など，自分を変えるためにどのよう

にすべきかについて見通しが立たないため，＜自信がない＞と感じたりすることが，「ある
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べき/ありたい中堅社員」に向けて姿勢や行動を変えることを阻んでいた． 

また，自分の姿勢や行動を変えることの難しさを自覚しているがために，“まあ，最終的

には，助けて，上司なんだから助けてくれるんじゃないか”(No.1)と，＜今のやり方でも何

とかなる＞と諦めてしまう傾向も見られた． 

このようにして，見どころがあるが伸び悩む中堅社員の【仕事をめぐる振り返り】には，『意

味づける』によって導き出した問題の本質的な課題を理解しつつも，その課題解決に向けた

行動をとることに納得できない葛藤状況が存在していた． 

 

③振り返りに影響を与える事柄 

【振り返りに影響を与える事柄】は，『中堅社員の役割期待』，『上司の期待・要望』，『上

司の指摘』，『振り返りのとらえ方』の4カテゴリーで構成された．これらは，【仕事の振り返

り】と【仕事をめぐる振り返り】に影響を与え，それぞれの振り返りを促す働きをしていた

（各概念は表4-4．を参照）． 

『中堅社員の役割期待』は，中堅社員自身が自覚している「所属組織から期待されている

行動」である．中堅社員は，複数業務を同時に担当しながら難易度の高い新規業務や案件も

扱う＜チャレンジングな仕事＞や，多様な立場・価値観をもつ関係者との調整を図りながら

＜大規模で複雑な仕事＞を担当して，組織業績を達成することを期待されていると理解し

ていた．さらに，そうした仕事は＜自分で企画・判断する仕事＞であり，不確かな状況や不

十分なリソースであっても自分で判断して何とか対処して実績を上げることを当然の役割

として受け止めていた． 

このように高い業績圧力と，多忙かつ難易度の高い仕事が日常的に割り当てられる仕事

状況の中では，中堅社員には「問題発生時には迅速に対応解決し，原状回復すること」が要

求される．したがって，職場における振り返りとは，“作業が終わるたびに，どういったこ

とがあったかというふりかえりはやってはいる”(No.4)が，“もう，振り返りもなにも報告

だけ”(No.2)“どっちかって言うと，次のアクションをどうするのか”(No.5)というように，

＜仕事の進捗管理と評価＞を行うことが中心になっている．このため，職場の振り返りとは，

“別に成長しましたもないですし．達成した，達成しませんでした，理由こうでした，もう

業務報告ですね”(No.2)と，自分の＜内面探索の場ではない＞と意味づけられていた．こう

した『振り返りのとらえ方』が，中堅社員のもつ振り返りの位置づけやイメージとなって，

【仕事の振り返り】を「問題現象に対する問題解決の推移」であり「仕事の取り組み改善」

としてとらえることに影響していた． 

『上司の期待・要望』は，日常業務や日々のやり取りを通じて中堅社員に示されている．

それは組織の中核メンバーとしての「あるべき姿」であり，“PL とか BS とか，いわゆるそ

ういうのを意識した，（中略）サービスを作ってください”(No.2)，“今後 3年間について，

(中略)私は大きく企画をして，分析をして，企画をしていかなくてはならない”(No.3)など，

＜組織目標に貢献する高い成果をあげる＞ために，組織の中にある様々な仕事の中でもと
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りわけ本質的で重要な課題を達成することが求められている．そして，上司の支援なしで自

分の判断や対処によって仕事を＜単独で完遂する＞ことや，そのような難易度の高い仕事

に取り組むためには，“情報を集めて，まず分析してそっからだよ”(No.2)と，表面的な現

象にとらわれることなく＜深く考える＞ことによって本質的な課題を検討することを要望

されている． 

こうした上司からの期待・要望を背景として，中堅社員の問題行動に対して『上司の指摘』

は行われていた．それは，問題行動を引き起こしている中堅社員の考え方や行動の特徴につ

いて的確で＜的を射た指摘＞を行うことであり，問題行動が改善されない場合は何度でも

＜繰り返し指摘＞を行っていた．このような上司の指摘は「他者からの見方・考え方の提示」

となり，中堅社員に＜克服すべき課題がある＞ことを十分に理解させることや，＜仕事上の

ありたい姿＞を考える手がかりになるなど，将来に向けた自分自身のありように『向き合う』

ことを促すとともに，問題の背景にある本質的な課題を『意味づける』際の基準・規範とし

て受け止められていた． 

 

4.4.考察 

本研究は，M-GTA を用いて，組織業績達成の中核者ではあるが，内省支援による育成が必

要と考えられている「見どころがあるが伸び悩む」中堅社員の内省プロセスを明らかにした． 

本研究の新規性は，中堅社員の内省を深化させない阻害要因が，中堅社員を取り巻く業務

環境と，自身の内省に関する認識にあることを示した点である．この結果に基づき，中堅社

員の内省支援は，その実効性・実践性の観点から上司からのインフォーマルな OJT の一環と

して行うことを提案として考察する． 

以下２項において，中堅社員の内省プロセスと阻害要因の説明と，上司による内省支援の

提案について述べる． 

 

4.4.1.中堅社員の内省プロセスと内省阻害要因 

本研究の結果から，研究協力者は第一に，【仕事の振り返り】において問題解決の取り組

み手順を想起することを「内省」としてとらえていたことが分かった． 

内省は，内省の対象や深度によって段階があることと，その違いは多くの場合本人の内省

への取り組み姿勢やスキルに起因することが先行研究からも指摘されている（例えば，

MEZIROW 1991/2012，MOON 2004など）． 

本研究では，中堅社員の内省プロセスが【仕事の振り返り】と【仕事をめぐる振り返り】

の2段階に分かれた点は先行研究に一致する点であるが，【振り返りに影響を与える事柄】に

ある『中堅社員の役割期待』に示される業務環境のあり方と，中堅社員自身の『振り返りの

とらえ方』が，内省を【仕事の振り返り】にとどめ，【仕事をめぐる振り返り】として内省

を深化させない阻害要因となっている可能性が示唆された．  

戎野ほか（2014）の，近年の中堅社員の職場における課題の指摘と同様に，本研究の研究
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協力者も，強い業績圧力のもとで，膨大な量の周辺業務を迅速に処理しつつ，難易度の高い

中核業務についても他者に頼らずに高い成果を出すことを期待されている． 

このため，問題発生時には，原状回復のため「問題解決を速やかに行うこと」を最優先と

し，出来事の意味を深く探索することは意識されないと考えられる． 

また，企業内人材育成の現場においては，これまで「反省的実践家」としての職業人モデ

ルや，専門性向上のための内省の必要性の認識が十分ではなかったことも，【仕事をめぐる

振り返り】のような「深い内省」が実践されない原因となっていることが想定される． 

看護教育・教師教育においては，職業教育の前提として，反省的実践家としてのモデル像

が共有され，養成教育・継続教育にわたって，専門性の形成・実践知の生成に向けた内省の

重要性が認識されている． 

SCHÖN（1987/2017）は，反省的実践家の一例としてコンサルタントなどの高度な専門性を

もつホワイトカラーをあげている．しかし，日本の企業内人材育成の現場では，専門資格を

必要とする専門職や経営管理層などを除き，一般的なホワイトカラーは，「反省的実践家」

であるとみなされておらず，「人脈と組織のつながりで仕事をこなす」存在という誤った認

識が定着していた（小池 2005）．加えて，内省支援策として実施されている「職場における

振り返りミーティング」や「上司と部下による1対１のミーティング」については，実施負

担や効果への疑問から管理職の反発があり（松尾 2016），内省支援の必要性の認識も不十分

であることがうかがえる． 

こうしたことから，企業における中堅社員の内省支援に向けては，前述のような2段階の

内省が存在し，かつ，中堅社員や，上司を含む周囲の人々が「内省=【仕事の振り返り】」と

認識していることを踏まえて，その見直しを促すことと，中堅社員の独自性に着目した内省

支援の検討が必要と考えられる． 

本研究を通じて，「深い内省」を中堅社員が自ら行えるように，また，周囲がその内省を支

援するためのモデルとして，具体的な内省プロセスと，内省への影響要因を明らかにしたこ

とは意義があると言える． 

 

4.4.2.上司による OJT を通じた内省支援の検討 

中堅社員への内省支援の具体的な提案として，本研究によって明らかになった中堅社員

の内省実態にある葛藤状況へ配慮した支援策を挙げたい． 

研究協力者は，上司から「一定以上の業績を挙げているが，経験からの学びが不十分」と

みなされていた.しかし，研究者からの問いかけという第三者の支援・介入の後は，【仕事を

めぐる振り返り】を通じて，問題の本質的な課題を自覚するに至っていた．そして，自分の

仕事観・信念と，「ありたい/あるべき姿」と考える理想状態が葛藤すると，問題の本質的課

題を理解しながらも，『分かっちゃいるけどできない』状態に陥り，課題解決のための行動

に取り組めないことが分かった． 

このように，本質的課題を理解しながらも行動変容が見られないことが，職場において上
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司を始めとする周囲の人々には，「経験から学ばない（内省していない）」と映っている恐れ

がある． 

中堅社員は成人初期（28歳から40歳程度の期間）に相当し（岡本 1994），鈴木（2016）は

SCHEIN（1978/1991）のキャリアアンカーの考え方に基づき，中堅社員の発達課題は「自分

のキャリアを定め，組織や仕事において自分の居場所をつくる」ことと示唆しており，仕事

経験の蓄積によって自身の価値観・信念を「自分自身の強み」として確立することが求めら

れる時期にあると言える． 

したがって，中堅社員の内省支援は，その価値観・信念の確立を支援しながら行われるこ

とが期待され，管理職に向けた，「それまでの自分の強みであった経験や価値観が，立場の

変化によって弱みに転じているためそれらを学びすてることを目的とした内省支援」

（McCALL et al. 1988．事例については，McCAULEY et al． 2014/2016 など）は，中堅社

員にはそのまま援用できない可能性があると考えられる． 

また，中堅期の職業人は，組織や周囲からの役割期待と自己認識の違いによる葛藤から，

キャリア遅滞やモチベーションの低下などの問題状況に陥ることも指摘されている（小山

田 2009，鈴木 2014）． 

本研究の中堅社員も，他者の支援を得て「内省が深まって」いても，自分の価値観・信念

と「あるべき/ありたい姿」の対立によって混迷していることが，問題になっていると言え

る． 

一方で，こうした葛藤状況は，「望ましい中堅社員像」を自分自身の「ありたい/あるべき

姿」として自覚し，そのようになりたい，なるべきだと希求するがゆえに発生しているとも

考えられる． 

いずれも青年期を対象とした研究であるが，水間（2003）は，内省を十分に行い，自己の

否定的側面に直面できる者が否定的な自己の変容を積極的に志向できることを示唆してい

る．また，髙坂（2009）は，内省の発達的変化として，葛藤型の内省を経て内省を深化させ

ていく段階を示しており，いずれも葛藤を変容に向けた契機として活用できる可能性を示

している． 

より具体的には，MILLER and ROLLNICK（2002/2012）の「動機づけ面接法」を援用した，

上司の OJT による内省支援などが提案できる． 

動機づけ面接法は，葛藤状態の両価性（変わりたいけど，変われない）に着目し，本人が

自分の置かれている状況を検討し，変化することのメリットとデメリットを熟考すること

を促す．さらにその過程において，自身の価値観や信念と向き合い，「自分の価値観・信念」

を否定することなく，それらが「周囲の状況に合わせて適切に反映される行動や自分のあり

方」を選択できるように段階的に支援する介入支援方法である． 

上司の日常業務の進捗管理における指示・指摘の中に「動機づけ面接法」の考え方・問い

かけのフレームを援用することによって，中堅社員の内省支援を行うとともに円滑な業務

遂行を促進できると考える． 
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「上司による OJT」に焦点を当てたのは，中堅社員に対しては OJT の実効性が高いと考え

られるからである．内省支援の施策として，中堅社員への Off-JT の実施も想定されるが，

本研究の「2.1.2.中堅社員の育成の現状と課題」の通り，中堅社員への Off-JT の実施は新

人・管理職層と比較して少ない．このため，上司への Off-JT により内省支援の考え方・ス

キルを習得した上司からの OJT を通じて中堅社員の内省支援を行う方が実現可能性は高い

と想定される. 

佐藤（2016 A)は，インフォーマルな OJT の主目的は仕事であるが，「仕事の遂行をマネジ

メントする過程には訓練的要素も伴う」とし，特に業務の割り当て時と，進捗状況の管理時

の OJT が仕事の管理と育成の両立に効果的であると示唆する．さらに，中原（2012）は，入

社2年目の若手社員を対象とした研究であるが，適切な業務賦与と進捗管理を通じた内省支

援は部下の業務能力向上に寄与すると主張する． 

本研究の結果からも，中堅社員の内省には『上司の指摘』が大きく影響を与えることが示

された．上司からの進捗管理場面における頻繁で的確な指摘は，【仕事をめぐる振り返り】

において中堅社員が多角的な自己理解を行う際の「他者の視点」として，自分自身のメタ認

知を促すとともに，今後の自分自身のあり方を検討する際の規範・指針としても機能してい

た． 

上司の OJT による内省支援は，本研究において研究者からの問いかけが研究協力者の【仕

事をめぐる振り返り】を促したように，中堅社員の内面的特徴の検討による内省深化を支援

すると考えられる． 

 

4.5.まとめと今後の課題 

4.5.1.まとめ 

経験からの学びの深化には，内省が欠かせない．本研究は，組織業績達成の中核者として

活躍しながらも，経験からの学びが十分とはいえない中堅社員を対象に，内省プロセスの把

握を目的として半構造化インタビューを行い M-GTA によって分析した．その結果，その内

省プロセスは，まず仕事の問題解決の経緯を振り返り，次いで他者からの働きかけにより，

自己の内面的特徴を多角的に検討することが分かった．また，内面的特徴の吟味過程で，自

分自身の仕事観・信念と，仕事上の理想状態が葛藤すると，問題の本質的課題を理解しなが

らも，課題解決に向けた行動に取り組めないことが分かった．さらに，中堅社員の業務環境

や振り返りの捉え方が，内省を「問題解決の経緯の想起」にとどめ，内面的特徴を検討する

「深い内省」を妨げている恐れがあることが分かった．最後に，中堅社員自身が行動変容に

取り組むための，上司からの OJT による内省支援施策の重要性を考察した． 

 

4.5.2.今後の課題 

本研究は，X 社の内省支援が必要な中堅社員を対象に内省実態の把握を行い，「ホワイト

カラーとして高度な企画業務を単独で担い」，「組織業績の中核者であるが経験からの学び
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が不十分なため伸び悩んでいるとみなされている中堅社員」を「限定された一般化」（木下 

2003，2007）の範囲として同様の問題状況に直面する企業への応用にも一定の示唆が得られ

るものと考える．この観点から，今後の実践に向けた課題を3点あげる． 

1点目は，より広範な対象への同様の研究の実施である．「人材の2：6：2説」の上位・下

位層や異なる業態の中堅社員の内省特徴を把握し，より普遍的な中堅社員層への内省支援

施策の検討が可能になると考える． 

2点目は，中堅社員の内省支援方法の一層の検討と実践による検証である．その際は，内

省を問題解決と捉える組織風土と，職場の支援環境の考慮が必要である． 

3 点目は，キャリア発達と内省効果の検討である．本研究の結果から，研究協力者の仕事観

や信念が内省に多くの影響を与えていることが示された．今後はキャリア発達過程におけ

る仕事観・信念の形成と内省の関連からも，中堅社員の能力開発支援を検討したい． 
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５．研究２：内省支援が必要な中堅社員の経験学習における仕事観・信念の形成

プロセスの質的研究 

 

5.1.はじめに 

5.1.1.経験学習における内省と価値観・信念の位置づけ 

経験学習において内省は経験学習を深化させる役割を担う．また，個人の価値観や信念は，

内省時に経験を意味づける基準であり，経験学習の質を左右する重要な要素として機能し

ている．  

研究１では，内省支援が必要な中堅社員の内省深化の阻害要因が，中堅社員の業務環境と，

中堅社員自身の「内省」に関する認識にあることを明らかにした.そして，その内省支援策

検討には，内省に影響を与える中堅社員の価値観・信念の把握が必要であることを示唆して

いる．しかし，中堅社員の価値観・信念の内容や，価値観・信念を形成する具体的な業務経

験とそこでの学びについては明らかにされていない． 

そこで研究２では，研究１と同じデータを用いて，「内省支援が必要な中堅社員」の価値

観・信念の内容と，その形成過程としてどのような経験を得て何を学びえたのかを探索的に

検討する. 

 

5.1.2.本研究の目的 

本研究は，上述の背景を踏まえて，内省支援を必要とする中堅社員を対象として，本人の

仕事観や仕事をする上で大切にしたいこととしての信念がどのような経験から形成・維持・

強化されているのかを把握する． 

前項において既述したように，本研究で用いるデータは，研究１と同一のデータである.

同一データを用いる理由は，研究１が示す「見どころはあるが伸び悩む，内省支援が必要な

中堅社員」の実態を踏まえた内省支援を検討するためである. 

研究１は，M-GTA によって「内省支援が必要な中堅社員の内省実態」をモデル化した.こ

れにより，中堅社員の内省深化の阻害要因が，中堅社員の業務環境と，中堅社員自身の「内

省」に関する認識にあることが明らかになり， 「中堅社員の価値観・信念を踏まえた内省

支援策の検討」の重要性が指摘された.一方で，研究の課題は，具体的にどのような価値観・

信念が，いかなる業務経験をもとに形成されたのかについては明確にされていないことで

ある． 

このため， 「中堅社員の価値観・信念を踏まえた内省支援策の検討」を効果的に行うた

めには，「中堅社員の価値観・信念」について，研究協力者個別の状況・文脈に基づいて，

その価値観・信念の形成過程と内容を具体的に把握する必要がある． 

上記の理由により，本研究では，同一データを用いて，内省支援が必要な中堅社員の仕事

観・信念の形成・維持・強化の過程を把握し，経験学習を促進する内省支援のあり方を検討

する示唆を得る． 
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5.2.方法 

5.2.1.研究の枠組み 

本研究では，内省支援が必要な中堅社員を対象として，その入社から現在に至るまでの時

間的経過を踏まえて，仕事経験からの仕事観・信念の形成過程を明らかにすることを目的と

した． 

職業人の価値観・信念形成に関する研究では，様々な手法が用いられている.次に，3.2.1

で既述しているが，再度，主要な手法として，ライフヒストリー法，M-GTA，TEA（Trajectory 

Equifinality Approach: TEA 複線経路等至性アプローチ）の3点をとりあげ，その特徴を

整理する. 

第一のライフヒストリー法は，教師の価値観・信念形成の研究で多く用いられている（高

井良 2015，朝倉 2016など）．ライフヒストリー法は，インタビューやエスノグラフィーな

どを通じて，対象者に関わる情報を仕事に限らず個人の生活全般に渡って広範囲に収集し

分析することにより，対象者個人に留まらずその対象者が属する集団や社会状況の影響を

踏まえた対象者の全体像を理解することを目的とする. 

そのため，ライフヒストリー法のインタビューデータの収集にはナラティブアプローチ

が用いられることが多く，「対象者の体験の記憶を一つの物語として語ってもらうことに主

眼があるので，構造化の度合いは非常に弱い」（盛山 2004）ことや，「経年性ないし縦断的

（longitudinal)な視点」（野村 2017）から多種多様なデータをもとに研究を進める傾向が

ある. 

第二の M-GTA を用いた価値観・信念形成の研究もある（阿部・上野 2014など）. 

M-GTA は， 対象者の体験した出来事をデータ（主にインタビューデータ）として収集し，

研究者の関心に応じて「分析テーマ」を設定する.そして，複数の対象者の置かれた立場・

状況を抽象化した「分析焦点者」の視点から，その分析テーマとなった現象の全体像を記述

することを目的とする. 

したがって，扱われるデータは「分析テーマ」によって限定される.また，対象者の領域

に密着した理論（モデル）を生成して同様の現象の予測（援用）に役立てることが分析の主

目的（木下 2003）であり，全体構造の解明が優先される.このため，全体構造の内部にある

プロセス自体の記述について，具体的な時間軸を明示することは必須ではない. 

第三の TEA を用いた価値観・信念の形成研究には，日本語教師の教育観の変容を捉えた研

究（北出 2017）や，ビジネススクールで学習する社会人学生の仕事観の変容を捉えた研究

（豊田 2015）などがある. 

TEA は「時間を捨象せずに人生の理解を可能にしようとする文化心理学の新しいアプロー

チ」（安田ほか 2015）である(TEA の詳細については後述する）. 

本研究では，TEA を用いて中堅社員の価値観・信念の形成プロセスを分析する.その理由

は次の３点である. 

第一は，研究協力者の経験の焦点化の必要性である. 
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本研究では，入社から中堅社員としての現在に至るまでの仕事経験に限定し，価値観・信

念を生成するプロセスを把握することを目的としている.また，研究への協力を依頼する企

業ならびにその企業に勤務する研究協力者に対して，ライフヒストリー法のような長期に

わたるデータ収集への協力を依頼することは現実的な制約から困難なものがある.このた

め，本研究では限られた時間の中で「価値観・信念を形成することに影響を与えた経験」に

焦点を当てる. 

第二は，TEA がもつ不可逆的な時間軸によるプロセスの把握が必要となるためである.TEA

の中核をなす研究手法の TEM（複線経路等至性モデル.詳細は後述）は，対象者の特定の期

間の経験について不可逆的な時間軸に沿って変容するプロセスを視覚的にモデル化する手

法である.現象のプロセスを把握するための研究手法としては，前述の M-GTA の援用も可能

であるが， TEM によるプロセスの記述は時間の不可逆性の中でのプロセスの変化を描くこ

とを積極的に打ち出している.境ほか（2012）は，同一データ・同一テーマによる M-GTA と

TEM の分析結果を比較し，M-GTA による分析は事例数が増えるに従い，「個々の事例のもつ具

体性や時系列が失われていく」ことを課題としている. 

本研究では，中堅社員の入社時から現在に至るまでの経験の推移による価値観・信念の生

成を描くため，具体的な経験を時間軸に沿って分析する必要がある. 

第三は，価値観・信念の形成プロセスを TLMG（発生の三層モデル.詳細は後述）の理論を

用いて把握するためである. 

TLMG は経験の意味づけの変容とそれに伴い生成・維持・変容する価値観・信念を記述す

ることを仮定した理論である.豊田（2015）は，企業人の仕事観の変容が，現在の仕事を継

続することの不安やビジネススクールでの学びにあり，その変容過程を TLMG によって分析

している.本研究では，豊田（2015）と同じく，TLMG を用いて価値観・信念の生成・維持・

変容を把握する. 

特に，本研究では，TLMG の第2層の仕事をめぐる出来事の意味づけの推移に着目する.そ

の理由は，第2層で発生する出来事の意味づけを時系列で把握することは，経験学習におけ

る「内省」と「抽象的概念化」や，「出来事」からの「教訓」の導出，つまり「自論」をど

のように言語化したのかに相当すると考えられ，研究協力者が仕事経験の内省から「何を」

学びとして得ているのかを考慮した内省支援の検討に役立つと考えられるからである. 

このように，研究協力者の経験の焦点化，不可逆的時間軸によるプロセスの記述，価値観・

信念の形成モデルを用いることを理由として，本研究では TEA を研究の枠組みとして取り

入れる. 

次に，複線経路等至性アプローチ（Trajectory Equifinality Approach: TEA）の詳細に

ついて説明する．TEA は，文化心理学（VALSINER 2007/2013）を基盤として「等至性」と「複

線経路」の概念を取り入れて時間を捨象せずに多様な経験の経路を示し，人生のプロセスを

可視化することを目的とした質的研究法の1つであり，次の3つの手法から構成される総合

的なアプローチである（安田ほか 2015）．以下，安田ほか（2015）に基づき，TEA を構成す
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る手法の説明を行う. 

第一は，複線経路等至性モデル（Trajectory Equifinality Model: 以下 TEM）である．

TEM は対象となる人物と環境要因との相互作用に着目し，等至点（Equifinality Point: EFP），

必須通過点（Obligatory Passage Point: OPP）と，分岐点（Bifurcation Point: BFP）な

どの概念を用いて，ある1つの結果に至るまでの複数の経路を時間的に描き，その経路を選

択した（または，選択しなかった）理由を明らかにする手法である．  

等至点は，研究の焦点（研究テーマ）が定まるポイントであり，まずは研究者の関心に

よって設定される．等至点は，後述する HSI によって，研究者が関心をもった等至点の出来

事を実際に体験した研究協力者に話を聴くことを通じて，研究協力者と合意した等至点へ

と変容することもありうる． 

等至点に対して論理的な補集合として設定されるのが，両極化した等至点（Poralized 

EFP:P-EFP）である.両極化した等至点の設定により，理論上選択しうる経路を含めた選択可

能な範囲を示すことが可能になる. 

必須通過点は，制度的・慣習的・結果的にほとんどの人が経験する出来事を示す地点を

示す．分岐点は，ある経験において，複線経路を可能にする結節点である．つまりある経験

において，実現可能な複数の経路が用意されている状態である． 

また，分岐点において等至点に向かう動きを阻害し，等至点から遠ざけようとする文化・

社会的な諸力を社会的方向づけ（Social Direction：SD）とし，反対に等至点に向かう動き

を促進する諸力を社会的助勢（Social Guidance：SG）としている． 

第二は，歴史的構造化ご招待（Historically Structured Inviting: 以下 HSI）である．

HSI は，等至点の出来事を実際に経験した実在の人物を研究協力者とするサンプリングの方

法である．本研究では，研究開始時は「組織業績の中核者として実績をあげているが，上司

から内省支援が必要と考えられている」ことを等至点とし，該当する中堅社員をサンプリン

グする． 

第三は，発生の三層モデル（Three Layers Model of Genesis: 以下 TLMG）である．TLMG

は，人の営みが行動，記号，価値観・信念という３層に分けられるものと仮定したモデルで

ある(図5-1.参照)．人が TEM の分岐点における，社会的方向づけと社会的助成が拮抗する中

での経路選択において，どのような行動・思考を選択し（第1層），その出来事をどのように

意味づけて，促進的記号とし（第2層），その意味づけの取り入れによって自己の価値観・信

念を形成・維持・変容させていく（第3層）ことを示す．本研究では，中堅社員の様々な出

来事の意味づけと，仕事観・信念の形成への影響を把握するために用いる． 

 

5.2.2.調査対象 

前項の HSI のサンプリングの考え方に基づき，「組織業績を担う中核者であるが内省支援

が必要となる中堅社員」を研究協力者として抽出した． 

具体的には，「客観的業績指標に基づき平均以上の業績をあげており上司の支援によって
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今後の能力開発が見込まれる＝見どころがある中堅社員」であるが，「現状では上司による

内省支援が必要になっている＝伸び悩む中堅社員」を選定した． 

 

 

図5-1. 発生の三層モデル（安田ほか (2015）より引用） 

 

このため，研究協力者の条件に合う中堅社員の選定に際しては，従業員規模8000名を超え

る大手システムインテグレーション企業 X 社の研修受講者である管理職20人に研究趣旨を

説明し，協力を依頼した．X 社とは，筆者が2014年6月～12月にかけてマネジメント研修の

企画設計を担当し信頼関係を構築してきた．依頼の結果，5人から研究協力の承諾を得た． 

管理職に協力者の選定を依頼した理由は，前述の「上司の育成優先順位が高い」，「一定レ

ベルの業績」，「今後の能力開発を期待されている」，「内省支援が必要」という中堅社員の条

件を満たすためである． 

組織業績の向上と部下育成の双方に責任を負う管理職による選定は，組織的に評価され

た業績結果や，組織における人的資源管理の観点から，客観的に「組織業績をあげるために

育成すべき人材」としての中堅社員を選定できると言える． 

上司からの推薦後に，本人に直接研究協力を依頼し，全員に許諾を得た．内訳を表5-1.に

示す．なお，本研究は筆者が所属する機関の倫理規定の承認を得て実施した． 

 

5.2.3.調査・分析方法 

TEA の基本プロセスに準じて，以下の（1）～（6）の手順に従って調査・分析を行った．

研究協力者に研究の主旨と研究協力者の秘密の保持を説明した上で，研究協力はいつでも
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取り消すことができることを約束し，書面と口頭で研究協力依頼を行い，同意書の署名にて

同意を得た． 

（1）等至点の設定 

研究目的に従い，「組織業績の中核者として実績をあげているが，上司から内省支援が必

要と考えられている状態」を研究者側の等至点として設定した． 

（2）第1回インタビューと分析（各研究協力者の TEM 図の作成） 

2015年１～3月に半構造化面接法による第1回のインタビュー調査を実施した．インタビ

ューはすべて IC レコーダーに録音し，発話データとして研究協力者ごとに逐語録を作成し

た．研究協力者は匿名化し個人情報が特定できない状態とした．インタビューでは，入社か

ら現在に至るまでの業務経験について，自分を成長させた経験を中心に重要と考える出来

事を語ってもらった．インタビューに要した時間は一人あたり約1時間であった． 

その後，研究協力者ごとに，逐語録を意味のまとまりごとに断片化し，その内容をコード化

した．そして，本人の仕事観や信念に影響を与える経験がどのように発生しているのかを，

組織業績の中核者として実績をあげているが，上司から内省支援が必要と考えられている

状態に照らして，時間軸に沿って検討し，研究協力者ごとに TEM 図を作成した．さらに，分

岐点において発生した促進的記号と，それらが研究協力者の仕事観・信念に与えた影響を

TLMG 分析によって確認した． 

（3）第2回インタビュー（各研究協力者の TEM 図の確認）と，TEM 図の修正 

2015年10～12月に（2）で作成された各研究協力者の個別の TEM 図について本人に内容を

確認した．なおこの確認は，研究協力者の都合によりメールによるやり取りで行った．その

後，研究協力者からの指摘・意見をもとに TEM 図を修正した． 

（4）第3回インタビュー（修正 TEM 図の確認） 

2015年12月～2016年2月に，修正した各研究協力者の TEM 図を確認するために第3回イン

タビューを実施した．3名の研究協力者（No．1～3）の協力を得て直接口頭で内容について

合意を得た．残りの2名（No．4～5）についてはメールで修正内容に同意を得た． 

（5）TEM 図の統合 

研究協力者5名の TEM 図から，全ての研究協力者が自分の仕事観や信念を意識するという

状態に至ったことが分かった．このことから，等至点を＜「自分にとって仕事とは何か」「仕

事で大事にしたいこと」がはっきりする＞に置き換えて，5名の研究協力者の経路を統合し

た TEM 図の等至点として焦点化し，これを分析テーマとした．さらに，5名の研究協力者を

分析焦点者として，各逐語録をもとに，5名が仕事観・信念を自覚するに至った経験を M-GTA

（木下 2003）で概念化して，等至点に至るプロセスの特徴をモデル化した． 

（6）ゲートキーパーによる統合 TEM 図の確認 

2019年4月に本研究への協力を許諾した X社のゲートキーパーに統合した TEM 図を説明し

た．ゲートキーパーは，X社の管理職研修の企画責任者であり，筆者が研究協力を依頼した

人物である．ゲートキーパーは本研究の趣旨を理解し，管理職研修の受講者20名に研究協力
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を働きかけた.具体的には管理職研修の受講者に，部下を本研究の研究協力者として推薦す

ることを依頼した.インタビューデータの分析と TEM 図・TLMG の結果については，ゲートキ

ーパーに説明し，TEM 図のプロセス・内容とＸ社の実践現場におけるモデルの援用に同意を

得た．TEM では，研究当初に設定した等至点が分析を通じて当事者にとって意味をもつ等至

点へと変化し，両極化された等至点を設定できることをもって理論的な飽和を判断する（安

田ほか 2015 ）．本研究では，両極化した等至点の確認と併せて，X社における研究協力者

の状況を十分に把握しているゲートキーパーが統合された TEM 図の内容と実践現場への援

用可能性に同意したことをもって飽和を判断した． 

 

表5-１. 研究協力者の内訳（表4-1.再掲） 

 性別 経験 

年数 

職種・仕事内容 

No．1 女性 14年 財務部門の企画職 

No．2 男性 13年 システム検証部門の技術職 

No．3 男性 8年 管理部門の企画職 

No．4 男性 8年 技術部門のシステムエンジニア 

No．5 男性 6年 大手法人顧客営業部門の営業職 

 

5.3.結果 

5名の研究協力者の等至点に至る経験のプロセスを統合して可視化した TEM 図を図5-2.

に表した． 
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図 5-2. 統合した TEM 図 

 

TEM 図内に示した研究協力者が選択した行動や意識，またそれらに影響を与えた社会的方

向づけや社会的助成は，M-GTA を用いて概念化したものである．その内容は，表5-2.に示し
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た． 

以下に，図5-2.の TEM 図の説明を行う．文中において，【 】はカテゴリーを，＜ ＞は

概念を，“   ”（No．X）は研究協力者の発話と発話者を示す． 

TEM 図から，入社から等至点（EFP）である＜「自分にとっては仕事とは何か」「仕事で大

事にしたいこと」がはっきりする＞に至るプロセスには，共通する経験として3つの必須通

過点（OPP①～③）があることが分かった． 

第一の必須通過点は，＜仕事の大変さ，難しさに直面する＞(OPP①)である．これは，全

ての研究協力者がいずれも入社3年以内の間に経験した． 

第二の必須通過点は，研究協力者が，入社2年目から，4年目にかけて経験した＜異動・配

置換えにより新しい仕事に就く＞(OPP②)である．  

第三の必須通過点は，＜一人で完結させる責任の重い仕事を任されるが，予想外のトラブ

ル対処に追われる＞(OPP③)である．これは，研究協力者が入社5年目から12年目にかけて経

験した出来事である． 

また，入社から等至点（EFP）に至るプロセスは，必須通過点（OPP①～③）によって3期

に分けられた．3つの時期は，【駆け出しの時期】，【独り立ちの時期】，【一人前の時期】であ

った． 

以下3点で，図２の経路についてそれぞれの期の必須通過点と分岐点での対応を中心に，

中堅社員が自分の仕事観・信念を自覚するに至った経験を説明する． 
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表5-2． 概念一覧 

 

カテゴリー 概念 定義

仕事の大変さ、難しさに直面する
自分が担当する仕事において、「真面目に取り組んでいるが、計画通りに進まない、突発的な問題が起き
る」などのトラブルや、自分が希望していなかった業務の担当になり思い通りに仕事を進められない困難さ
に直面すること

自分でなんとか動いて状況を打開する トラブルや不本意な仕事を任された後で、自分でなんとか動いて状況を改善したこと

頑張ってみるが自分では状況を変えられない
トラブルや不本意な仕事を任された後で、自分でなんとか頑張ってみるが状況は変えられず、結果として仕
事は不首尾に終わったこと

自分の仕事を成功させた実感をもつ 担当する仕事で自分の力でトラブルや困難を乗り越えて成功した実感をもつこと

頑張っても上手く行かないこともあることを
実感する

担当する仕事が不首尾に終わったことを通じて、仕事では精一杯頑張っても、それだけでは上手くいかない
こともあることを思い知ったこと

異動・配置換えにより新しい仕事に就く
本人の希望や組織の要請による異動・配置換えによって、新人・若手時代とは異なる新しい職種・業務内容
の仕事に就くこと

これまでのやり方や自分の強みを活かして積
極的に動く

これまでの自分のやり方や仕事を通じて自覚した自分の強みを活かして、新しい仕事に積極的に取り組むこ
と

これまでのやり方や自分の強みが活かせない これまでの自分のやり方や仕事を通じて自覚した自分の強みが活かせない状況に陥ること

自分で何とかしようともがく
自分のこれまでのやり方や自分の強みが活かせない中で、なんとか事態を好転させようとして、様々なやり
方を試しては失敗するなど試行錯誤が続くこと

仕事の進め方を変えて結果を出す
仕事の優先順位づけを変えたり、新しいやり方や技術を使って仕事の進め方を変えることで、望ましい結果
を出すこと

自分で企画・裁量する仕事が増える
新しい仕事に慣れて成果を出せたことによって、自分の判断で企画・裁量して進められる仕事を任されるこ
とが増えていくこと

一人で完結させる責任の重い仕事を任される
が、予想外のトラブル対処に追われる

周囲の手助けなしに、独力で企画・判断・推進して業績をあげる責任の重い仕事を担当することになった
が、自分が想定した範囲を超えるトラブルに見舞われてトラブルを起こしてしまいその対処に奔走すること

試行錯誤の末、自分でなんとか対処する
トラブル後、自力で対応したり、自ら働きかけて周囲の支援を引き出し、なんとか解決して原状復帰できた
こと

やむを得ず、上司・先輩に仕事を代行しても
らう

中堅として一人で仕事を完結させる責任を理解し精一杯の努力はしているが、自分から周囲の支援を引き出
すことができず、単独で求められる成果も出せないため、仕方なく上司や先輩に自分の仕事の一部を代行し
てもらってやり遂げたこと

このままではダメだと悩む
中堅社員としての今の自分の仕事への取組み方や求められる知識やスキルと自分の現状とのギャップに問題
があるため、どのように改善すべきかについて悩むこと

キャリアの方向性に悩む 将来の自分のキャリアの方向性を決められずに悩むこと

EFP：「自分にとって仕事とは何か」「仕事で
大事にしたいこと」がはっきりする

仕事を進める上の判断基準となるような、自分の仕事観や信念について自覚すること

役割期待
研究協力者自身が組織の一員として担う役割として認識している、組織から要望された「新人・若手・中堅
社員」としてのあるべき姿」のこと

上司の指導・期待
上司からの業務上の指示命令や指導、日常的なやり取りの中で示される研究協力者に対する期待の表明のこ
と

同僚支援 同じ職場や一緒に仕事をする仲間である同僚からの業務支援・精神的支援のこと

顧客期待・要望 仕事において社内外の顧客から示される期待や要望のこと

納期 担当する個々の仕事を完成させる期日のこと

目標達成圧力
期別に設定される担当業務に割り当てられた定量・定性の目標を達成するように求められる周囲からの有
形・無形の要望のこと

自分のやり方を自覚する 自力で自分の仕事に取り組む経験を通じて、仕事をする上での自分の強みや弱み・課題を自覚すること

勝ちパターン・負けパターンを知る
主体的に仕事に取組み、その結果としてこれまでのやり方や強みを活かせた場合も、そうでなかった場合も
通じて自分の仕事の進め方の成功要因・失敗要因を理解すること

自分の壁が見えてくる
一連のトラブル対処を通じて、自分の仕事への取組みにおいて、これまで先送りにしてきた自分の弱みや解
決すべき課題、拘りがあり、次のステージに向けてそれらに向き合っていく必要があると気づくこと

社会人としての役割規範
企業組織で働き、組織貢献の対価として生計を立てる社会人として守るべき倫理感を大切にする仕事観・信
念のこと

自律的に仕事をする
自分の仕事について、内容や進め方を自分で決めて、自分の計画や想いの通りに進められることが大切とい
う仕事観・信念のこと


公私ともに充実させる
仕事とプライベートのどちらも同じく自分の生活にとって重要であり、甲乙つけがたいという仕事観・信念
のこと

他者への貢献
顧客や関係者など、仕事で関わった他者に自分の仕事が役立ち、貢献できることが重要であるという仕事
観・信念のこと

会社を辞める
担当業務でトラブルや不本意な仕事を経験したことにより、この会社での仕事や職場が嫌になって会社を辞
める選択をすること（理論上予測可能な経路のため実際には選択されていない）

P-EFP：適当にやり過ごす・悩まない
以前とは異なる質・内容の仕事に就いて上手く仕事が進まないなどの困難に遭遇した時に、それに対峙せず
に仕事を流したり、表面的に取り繕って仕事を完了させるなど、自分ごととして悩んだり、葛藤せずに済ま
せてしまうこと（理論上予測可能な経路のため実際には選択されていない）

仕事観・信念

理論上可能な
選択肢

駆け出しの時期

独り立ちの時期

一人前の時期

社会的助成：
周囲の期待・要望

社会的方向づけ：
業績達成を求める

組織風土

促進的記号
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①駆け出しの時期 

【駆け出しの時期】は，入社3年以内に相当する，いわゆる新人から若手社員にかけての

時期である． 

中堅社員が自分の仕事観・信念を自覚するようになるための重要な経験として【駆け出し

の時期】に挙げられたのは，第1の必須通過点である＜仕事の大変さ，難しさに直面する＞

（OPP①）ことであった． 

この経験は，入社後の新人研修期間を終えて，本配属後に担当した仕事において，「『真面

目に取り組んでいるが，計画通りに進まない，突発的な問題が起きる』 

などのトラブルや，自分が希望していなかった業務の担当になり思い通りに仕事を進めら

れない困難さに直面すること」として語られた． 

“2年目で出向と言われた時には，（中略）「戦力外なんですか？」みたいな（笑）．（中略）

最初の何か月かくらいは，やっぱりちょっと悩みました．”（No．5） 

この出来事に直面した研究協力者は，＜自分でなんとか動いて状況を打開する＞（No．3，

4，5）と，＜頑張ってみるが，自分では状況を変えらない＞（No．1，2）のいずれかの経路

を選択した． 

＜自分でなんとか動いて状況を打開する＞経路では，トラブルや不本意な仕事を任され

た後で，苦労ののちに独力で状況を改善し，自分の力でトラブルや困難を乗り越えて成功し

たという＜自分で仕事を成功させた実感をもつ＞ことができた． 

一方で，＜頑張ってみるが，自分では状況を変えらない＞経路は，自分なりに精一杯努力

をしても，その後の仕事が不首尾に終わったことによって，＜頑張っても上手く行かないこ

ともあることを実感する＞こととなった． 

なお，理論上選択可能な経路・選択として，＜仕事の大変さ，難しさに直面する＞ことに

よって，＜会社を辞める＞ことも想定された．この点について研究協力者は，“社会人生活

の中でどん底だった．（中略）もう嫌になってしまって”（No．1），“フラストレーションも

あって，（中略）転職活動とかもやっていた”（No．2）など，会社を辞めようと思うことは

あったものの，実際にはその経路を選択しなかった． 

 

②独り立ちの時期 

【独り立ちの時期】は，入社後２～４年の，若手社員の時期である． 

研究協力者は，分岐点（BFP①）の経路を経たのちに，【独り立ちの時期】に入り，第2の

必須通過点＜異動・配置換えにより新しい仕事に就く＞（OPP②）を経験した．この異動・

配置換えによる新しい仕事の担当は，本人の希望によるもの（No．1）と，組織要請によっ

て所属組織の異動や，担当業務を変わる配置換え（No．2，3，4，5）によるものがあった． 

研究協力者の新しい仕事への取組みは，＜これまでのやり方や自分の強みを活かして積

極的に動く＞（No．1，3）ことができた経路と＜これまでのやり方や自分の強みが活かせな

い＞（No．2，4，5）経路のいずれかを選択した（BFP②）． 
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＜これまでのやり方や自分の強みを活かして積極的に動く＞場合は，【駆け出しの時期】 

に培った強みをそのまま新しい仕事にも活かせる事例もあったが（No．3），【駆け出しの時

期】において本来自分がもっている強みが活かせずに失敗したが，新しい仕事に就いたこと

によって本来の強みが活かせることを再確認した No．1のような事例もあった．No．1は前

の時期には，自身の強みである「先手を打って，仕事を進めていく」ことができない状況に

置かれていたが，組織異動によって全く異なる職種の業務につき，自分の強みを活かして自

分で仕事の進め方を調整できるようになった． 

“会社の規模も今と全然違って500人くらいだったので．ちょっと，聞きに行くとか，誰

に聴けばいいというのが，まあ，すぐわかったので．あの，（中略）着手が多分早かったと

思うんですね”（No．1） 

その後は，これまでのやり方や自分の強みを十分に発揮して仕事を進め，年次が上がるに

つれて任される仕事の質や量が変化し＜自分で企画・裁量する仕事が増える＞ようになっ

た． 

一方，＜これまでのやり方や自分の強みが活かせない＞場合は，「前の時期と比較して仕

事の内容が大幅に変わる」(No．2)，「役割に対して期待される水準が上がりこれまでの通り

の仕事の進め方では周囲の要求に応えられない」（No．4，5）といった事態に直面していた．

その後は，なんとか事態を好転させようと様々な試行錯誤を重ねて＜自分で何とかしよう

ともがく＞ことを続けるうちに，仕事の優先順位づけを変えることや，新しいやり方や技術

を使ってみることで，＜仕事の進め方を変えて結果を出す＞ことに成功した後に，もう1つ

の経路と同様に，＜自分で企画・裁量する仕事が増える＞こととなった． 

 

③一人前の時期 

【一人前の時期】は，入社後５～12年の，中堅社員に相当する時期である． 

研究協力者は，分岐点（BFP②）を経て【独り立ちの時期】を終えた後に，【一人前の時

期】として第3の必須通過点（OPP③）＜一人で完結させる責任の重い仕事を任されるが，

予想外のトラブル対処に追われる＞を経験した． 

5名の研究協力者は，【独り立ちの時期】に所属していた組織から異動があり，これまで経

験のない仕事を担当することになった事例と（No．1，3），同じ組織でさらに高度で複雑な

仕事を任される事例（No．2，4，5）があったが，いずれも「上司や先輩などの補助的な支

援なしに単独で成果を出す」という中堅社員の役割期待に応えられることを前提に，複雑性

の高い業務について自分で企画・裁量して成果を出す業務が割り当てられていた． 

これは，研究協力者にとって，これまで未経験の案件や自分一人の力だけでは成し遂げら

れない内容・規模の業務であった．こうした仕事を進めるためには，自らが主体的に仕事の

進め方を決めて，成果を挙げるために必要な資源（ヒト・モノ・カネ・情報）を自分から働

きかけて集めることを要求されていると自覚していた．例えば，No．2は新規事業開発の責

任者としての自分の仕事を次のように語った． 
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“財務の人とかと話をして，結局，この費用はどうなって，どこに係るの？とか，（中略）

うちの組織が，売上をとってくっていくためには，どういうことが必要で，僕はこういう青

写真だったらいけるんじゃないかな，って思っています，ところまでが目標で．”（No．2） 

このような認識のもとに取り組んだ仕事において研究協力者自身も想定しなかったトラ

ブルが発生した.その結果，＜試行錯誤の末，自分でなんとか対処する＞選択（No．2，4，

5）と，＜やむを得ず，上司・先輩に仕事を代行してもらう＞（No．1，3）選択に分かれた． 

＜試行錯誤の末，自分でなんとか対処する＞経路は，トラブル対処の試行錯誤を通じて，

自分が仕事を進める上で何にこだわり，何を優先していたのかを自覚することによって，等

至点である＜「自分にとって仕事とは何か」「仕事で大事にしたいこと」がはっきりする＞

場合（No．5）や，トラブル対処を通じて，自分の仕事に対する向き合い方や自分の人生に

おける仕事の意味づけ・優先順位のあり方を考えるようになり＜キャリアの方向性に悩む

＞（No．2，4）ことを経て＜「自分にとって仕事とは何か」「仕事で大事にしたいこと」が

はっきりする＞に至っていた． 

一方，＜やむを得ず，上司・先輩に仕事を代行してもらう＞経路では，研究協力者本人と

しては精一杯の努力をしているものの独力では求められる成果を出すことができず，自分

の仕事を上司や先輩に代行してもらうことで，なんとか納期を守ることや求められる出来

栄えに達した．このことは，研究協力者自身にとって組織が要望する役割期待に応えた成果

を出せていないことを強く自覚する機会となった． 

その結果として，“まだ全然自分ではできていないですけど（中略）なんとか，なんとか，

したいなあと．”(No．3)と，＜このままではダメだと思う＞深い反省につながっていく経路

(No．3)と，そのような反省に加えて“そもそも仕事っていつまで続けられるんだろうとか，”

(No．1)など，自分の将来のあり方についてもあわせて悩む＜キャリアの方向性に悩む＞経

路(No．1)を経て，＜「自分にとって仕事とは何か」「仕事で大事にしたいこと」がはっきり

する＞に至っていた． 

 

5.3.1.経路に影響を与える社会的方向づけ・社会的助成について 

中堅社員が等至点の＜「自分にとって仕事とは何か」「仕事で大事にしたいこと」がはっ

きりする＞に至る経路は前項の通りであったが，この経路において等至点から遠ざける動

きとして，社会的方向づけの【業績達成を求める組織風土】が経路に影響を与えていた． 

一方で，等至点に向かう動きを促進するものとして，社会的助成の【周囲の期待・要望】

が経路に影響を与えていた．以下の2目で，社会的方向づけと社会的助成の詳細を説明する． 

 

①社会的方向づけ【業績達成を求める組織風土】 

研究協力者はいずれも経路の選択を迫られる際に，社会的方向づけである【業績達成を求

める組織風土】と対峙していた．このカテゴリーは，自分が担当する業務の＜納期＞と，上

司・部下間や，組織メンバーの間で，目標達成を当然のものと考え，互いにそれを要望しあ
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う＜目標達成圧力＞の2つの概念で構成された． 

研究協力者の職種・業務内容は多岐にわたっているが，新人時代の【駆け出しの時期】か

ら，中堅社員となった【一人前の時期】に至るまで，常に＜納期＞と，＜目標達成圧力＞を

意識しながら仕事を進めていた．つまり，複数の業務を計画通りに締切日を守って進めつつ，

与えられた年度・半期ごとの目標を達成することが企業人としての大前提として意識され

ていた． 

例えば，No．2は【駆け出しの時期】において，上司や先輩から進捗の遅れについて叱責

を受けながらも求められる成果を出せない中で，“納期も迫っている”（No．2）ことを常に

圧力として感じていた．また，No．1は，【一人前の時期】の出来事として，複数業務を並行

して遂行することを上司から強く要望されており，“それだけやっているわけでもないので，

ま，目の前の，やらなきゃいけないことの，隙間を縫ってやっていて”(No．1)と，中堅社

員として複雑で高度な業務を複数同時に遂行できなければ，自分に与えられた目標が達成

できないと認識していた． 

こうした組織風土の影響は，仕事の目的を考えず単純に目先の作業を済ませることや，安

易に上司や先輩に仕事を任せて主体的な取り組みではなくなるなど，表面的な問題解決に

よる仕事の完了に陥る恐れがあり，研究協力者が仕事を通じて自分の仕事観・信念を吟味す

ることに至る動きを阻害しようとしていた． 

 

②社会的助成【周囲の期待・要望】 

このような社会的方向づけと拮抗し，研究協力者が自らの仕事観・信念を自覚する等至点

に向かう動きを促進していたのが，社会的助成【周囲の期待・要望】である．社会的助成は，

次の4つの概念から構成された． 

それは，研究協力者自身が認識している職場内の立場や等級に応じた＜役割期待＞であ

り，日常業務を通じて示される＜上司の指導・期待＞であった．さらに，同じ職場やプロジ

ェクト内の＜同僚支援＞や，仕事を通じた＜顧客期待・要望＞も，研究協力者が等至点に向

かう経路選択を促進していた． 

＜役割期待＞は，図5-2.の TEM 図の期ごとに，職場や仕事の場において研究協力者に求め

られる行動や成果のレベルを示したものであり，年度ごとの目標設定面談等で公式に提示

されるものとともに，日常の業務指示や職場のメンバー間の会話を通じて暗黙裡に示され

るものも含めて，研究協力者自身が「あるべき/ありたい姿」として認識している企業人と

してのありようである．研究協力者は，自分が認識した＜役割期待＞を行動の規範として受

け入れ，“周辺の情報を含めて，無駄なくピックアップするということと，それを適切に分

析できるようになること”（No．1）など，自身がとるべき行動の基準としていた． 

＜上司の指導・期待＞は，研究協力者に対する日常業務における具体的な指示のほかに，

各期において研究協力者の将来の成長や潜在的な能力の発揮を見込んでの期待として，例

えば“この1年の頑張りって重要だよね，と摺合せをしてきていて”（No．5）など，上司が
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部下である研究協力者について「こうあってほしい姿」を示すことであった．  

さらに，仕事で関わる＜同僚支援＞は，直接的な業務支援だけではなく，場を共有する仲

間としての一体感の醸成や励ましなどの精神的支援として研究協力者が主体的に仕事に取

組む姿勢に影響を与えていた． 

また，＜顧客期待・要望＞は，“やっぱりやっていかないと，お客さんにも響かないとい

うところもちょっとあった”（No．4）など，社内外の顧客の期待・要望に応えるためには，

能動的に仕事に取り組み，トラブルや困難に向き合っていく必要性を認識させていた． 

このような社会的助成の【周囲の期待・要望】の働きは，社会的方向づけが対立する中で，

研究協力者が分岐点における理論上選択可能な選択肢である＜会社を辞める＞ことや，＜

適当にやり過ごす・悩まない＞などの経路を選択することを防いでいた． 

 

5.3.2.発生の三層分析について 

各期の分岐点では，研究協力者が社会的方向づけ【業績達成を求める組織風土】と，社会

的助成【周囲の期待・要望】の対立により，実際に選択した経路と選択しなかった経路のど

ちらを選択するのかの葛藤を通じて，分岐点の行動に自分なりの意味づけを行い（促進的記

号：PS），さらに企業人としての仕事観・信念を発生・維持・強化していくこととなった． 

図5-3.は，発生の三層分析の考え方に基づき，各期の分岐点（BFP①～③）において生じ

た促進的記号と，その結果，形成・維持・強化された仕事観・信念を示したものである． 

第1層は，各期の各研究協力者が選択した行動や抱いた想いを示している．第2層は，第1

層の行動・想いから発生した気づきとしての「促進的記号」であり，第3層は各期の気づき

が集積された結果として形成・維持・強化された仕事観・信念を示している． 

以下の2目で，各期の促進的記号と仕事観・信念を説明する． 
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図5-3. 仕事観・信念の形成・維持・強化 
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①促進的記号の発生 

研究協力者は【駆け出しの時期】に，本配属後の担当業務において困難や大変さを経験す

る中で，自分ごととして社会的方向づけの＜納期＞や＜目標達成圧力＞の厳しさを実感し

ていた．それは，＜会社を辞める＞（図5-2.の理論的上可能な選択肢）ことを考えるほどの

圧力として感じられるものであった．しかし，社会的助成である＜役割期待＞や＜上司の指

導・期待＞，＜同僚支援＞，＜顧客期待・要望＞に支えられ，葛藤のすえ＜会社を辞める＞

経路は選択しなかった． 

そして，研究協力者は，困難な状況を変えようと努力し，その結果は成功と失敗に分かれ

た（BFP①）が，こうした一連の出来事に対して，＜自分のやり方を自覚する＞という意味

づけ（促進的記号：PS①）をした． 

それは，新人時代に習得した「標準的な仕事の進め方」に従って仕事をする中にも，仕事

上で発揮される強み・弱み，どのような仕事の進め方を好むのか，または嫌うのかなど，「自

分なりの仕事のやり方」が存在することを自覚した出来事として意味づけられた．  

例えば，“自分から先に動いて行かないとなかなかお客さんからの信頼得られないですし，

仕事獲得できない”（No．5），“細かいところの詰めが甘かったりして，というのが自分の

傾向としてあった”（No．4）など，自分が好む仕事の進め方や，仕事をする上での自分の弱

みを知ることであった．そして，そうした「自分なりのやり方」が状況に適していた（また

は，適さなかった）ことから，成功（または失敗）の実感を持った． 

自分の仕事のやり方を自覚した研究協力者は，【独り立ちの時期】では，異動や配置換え

によって新しい仕事に取り組むこととなった．  

そこで，前期と同様に社会的方向づけと社会的助成の対立の中で，これまでの自分のやり

方や強みを活かせた場合と，自分のやり方を活かせない状況に陥る場合に分かれたものの

（BFP②），＜適当にやり過ごす・悩まない＞（図5-2.の理論的上可能な選択肢）という経路

の選択はなかった．研究協力者は，この時の一連の経験に＜勝ちパターン・負けパターンを

知る＞（促進的記号：PS②）という意味づけを行った．それは，これまでのやり方や強みを

活かせた場合も，そうでなかった場合も通じて，仕事の成功・失敗要因を理解して，自分な

りの成功法則（または，失敗しない法則）を得ることができたという意味づけである． 

例えば，これまでのやり方や自分の強みを活かせない経路を選択した No．4は，社会的助

成として＜顧客期待・要望＞を明示されたことにより，駆け出しの時期に自覚した自分の仕

事の進め方では，顧客の満足が得られずに失敗した出来事を次のように語った． 

“（顧客は）ネットワークとか工事を踏まえた影響範囲の話をしてほしいのに，僕は，一

発で○○〇（注：担当する自分の製品）の作業にかかる影響であったり，その話しかできな

くてですね．で，最終的にお客様としては，不満だったわけですよね．「それって確かに〇

〇〇の話ではあるけれども，全体的なお客さんからみた影響っていうところで回答になっ

ていない」というような言われ方をやっぱされてしまっていて．まあそこで気づいたとい

う．”（No．4） 
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No．4は，この失敗要因の理解の後に，仕事の進め方を変え，成功要因を理解した研究協

力者と同様に，＜自分で企画・裁量する仕事が増える＞こととなった． 

【一人前の時期】では，中堅社員として担うべき責任の重い仕事で予想外のトラブルに見

舞われる中，試行錯誤の取り組みを通じて自分自身で対処した場合と，不本意ではあるが上

司・先輩の代行によって対処した場合に分かれたが（BFP③），＜適当にやり過ごす・悩まな

い＞（図5-2.の理論上可能な選択肢）という経路の選択は見られなかった． 

この，分岐点での葛藤は，自分の仕事の進め方について＜自分の壁が見えてくる＞という

意味づけにつながった（促進的記号：PS③）．それは，これまで培ってきた自分の仕事への

取組み方において，解決すべき課題があり，次のステージに向けてそれらに向き合っていく

必要があることに気づいたこととして意味づけられていた． 

例えば，No．2は試行錯誤の末に自分でトラブルに対処できた経験を通じて，社会的助成

の＜役割期待＞や<上司の指導・期待＞が，自分に影響を与えたことを踏まえて，今後克服

すべき課題を次のように語った． 

“（技術的に優れていても）やっぱ，ぴりぴりしているとあれで．やっぱり，ある程度の自

信と余裕がないと，人って安心してもらえないというか，信頼してもらえないというか（中

略）．（周囲の人から信頼されるためには）説得力とか信頼感とか，というところなのかなあ

って.”（No．2） 

このように，自分の課題と向き合うことによって，相対的に自分のありようやこだわりに

気づかされることとなり，＜「自分にとって仕事とは何か」「仕事で大事にしたいこと」が

はっきりする＞ことにつながった．前述の No．2の例では，自律的に仕事をするために重要

視してきた技術力と同様に，公私ともに人間的に余裕のある状態を大事にしたいと自覚す

るに至った． 

 

②研究協力者の仕事観・信念 

このように，3つの期のそれぞれの分岐点（BFP①～③）における，社会的方向づけ（SD）

と社会的助成（SG）との対立は，促進的記号（PS①～③）を発生させ，この出来事への意味

づけを通じて，研究協力者は次の4つの仕事観・信念を形成したことが確認できた． 

それは，＜社会人としての役割規範＞，＜自律的に仕事をする＞，＜公私ともに充実させ

る＞，＜他者への貢献＞の4つであった． 

これら4つの仕事観・信念は併存する価値観であり，仕事観・信念間の序列や優劣の差は

確認できなかった． 

＜社会人としての役割規範＞は，“ちゃんとやる”（No．1），“好き嫌いで仕事をしない”

（No．2）などの発言に代表されるように，仕事の完遂を通じて組織に貢献し，その結果と

して対価を得る社会人として守るべき倫理を重要視する仕事観・信念である． 

＜自律的に仕事をする＞は，自分の仕事について，内容や進め方を自分で決めて，自分の

計画や想いの通りに進められることが大切という仕事観・信念である．“自分の力でまあ，
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新規で，まったく0からのところから始めるということは，非常にモチベーションも上がり

まして，やりがいのある仕事”(No．3) ，“与えられた仕事以上のことというか，その，自

分でね，こう工夫したり”（No．2）など，自分の意思で仕事を統制し，自分の考えや想いを

仕事に反映し，自主性・創造性を発揮できることを重視する仕事観・信念である． 

＜公私ともに充実させる＞は，仕事とプライベートのどちらも同じく自分の生活にとっ

て重要であり，甲乙つけがたいという仕事観・信念である． “オフがあればオンもあると

思っていて，なんで，(中略)趣味があれば，仕事もちゃんとあって，で，そこをバランスよ

くやっていかなければいけなくて”（No．4）や，“仕事のための仕事というか，地位のため

とか，お金のためとかもちろんあるけども，「お金ほしいけど，やっぱ，健康でいて，家族

がもてたらいいよね」というところそのための仕事かなと．”（No．2）など，仕事の完遂と

自分が納得した私生活を送ることを矛盾なく両立させることを重視する仕事観・信念であ

る． 

＜他者への貢献＞は， 顧客や関係者など，仕事で関わった他者に自分の仕事が役立ち，

貢献できることが重要であるという仕事観・信念である．“お客さんの困っていることが解

決できるように，とそこのお話をまずいただける営業でありたい”（No．5），“（社内の新人

が）困って，何か問題が起きていることに対しては，それをなんとかしたいとすっごく思っ

ている”（No．3）など，社内外の顧客に自分の仕事の成果が貢献することを重視する仕事観・

信念である． 

4つの仕事観・信念は，期ごとの分岐点での社会的方向づけと社会的助成の対立を巡る葛

藤を経るごとに，維持・強化され，等至点である＜「自分にとって仕事とは何か」，「仕事で

大事にしたいこと」がはっきりする＞において，研究協力者は改めて自身の仕事観・信念を

自覚した． 

 

5.4.考察 

本研究は，TEA を用いて内省支援を必要とする5名の中堅社員の入社からの時間経過の中

で，3つの必須通過点（OPP①～③）を経て，等至点(EFP)の＜「自分にとって仕事とは何か」

「仕事で大事にしたいこと」がはっきりする＞に至るまでの複数の経路と共通の経験を明

らかにした． 

本研究の新規性は，第一に，内省支援を必要とする中堅社員の仕事観・信念を形成するプ

ロセスにおいて，上司・同僚・顧客など多様な他者からの期待の表明や支援は，中堅社員が

「困難から逃避」することを防ぎ，成功体験のみならず失敗体験からも仕事への向き合い方

を学ぶことを促し，価値観・信念の生成と自覚に至っていたことである． 

第二は，内省支援を必要とする中堅社員の仕事観・信念について，従来のビジネスパーソ

ンの仕事観・信念の研究において十分に言及されてこなかったワークライフバランスを尊

重する仕事観・信念が形成されていることである． 

この結果に基づき，上司のマネジメントを通じた中堅社員の内省支援を提案する．  
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以下の3項において，本研究の結果を考察する． 

 

5.4.1.中堅社員の仕事観・信念を形成するプロセスとしての TEM 図の特徴 

5名の研究協力者は，3つの必須通過点として＜仕事の大変さ，難しさに直面する＞

（OPP①），＜異動・配置換えにより新しい仕事に就く＞（OPP②）を経験した後に，＜一人

で完結させる責任の重い仕事を任されるが，予想外のトラブル対処に追われる＞（OPP③）

を経て，等至点(EFP)＜「自分にとって仕事とは何か」「仕事で大事にしたいこと」がはっき

りする＞に到達している．これらの必須通過点は，「組織参入後のリアリティショック」，「職

能拡大・能力開発のための異動」，「組織業績の中核者としての専門業務の担当」など，いず

れも企業組織における慣習的必須通過点であると言える（尾形 2017， SCHEIN 1978/1991

など）． 

各期の必須通過点後には，仕事上の困難に対峙し，＜会社を辞める＞，＜適当にやり過ご

す・悩まない＞など「困難から逃避する」ことをしなかったことが分岐点（BFP①～③）で

の経路選択によって明らかになった．さらに，分岐点での経路選択に際して，社会的方向づ

け【業績達成を求める組織風土】と社会的助成【周囲の期待・要望】の対立を巡る葛藤から

発生した促進的記号による一連の出来事への意味づけは，＜自分のやり方を自覚する＞（PS

①），＜勝ちパターン・負けパターンを知る＞（PS②），＜自分の壁が見えてくる＞（PS③）

となり，困難への対処の結果が成功・失敗のいずれの場合においても，「自分の仕事への取

組み方のありよう」について段階的に理解を深め,出来事から教訓を導出して自論を言語化

していた． 

これらの結果からは，上司や同僚，顧客などの周囲の期待・要望を支援として受け止めて，

新人・若手時代に困難から逃げ出さずに乗り越えた後にも，任される仕事の範囲や難易度が

あがるごとに発生する困難に向き合うことを通じて内省を促進し，自分の仕事の取組み方

に関する経験からの学びを深めることが，中堅社員の仕事観・信念形成に影響を与えたこと

が分かる． 

新人や異動者は，組織社会化の過程において組織内で体験する様々な経験から意味を形

成し組織内での役割を認識し（LOUIS 1980），本人にとって成功体験や肯定的な出来事だけ

ではなく，困難な経験や否定的な意味づけをされた出来事を通じても経験からの学びが生

じている（GUNDRY and ROUSSEAU 1994）．  

一方で，失敗体験は経営幹部等“成功者”として大成した企業人には有効な学びを引き出

すが(例えば， McCALL et all． 1988 など)，若手・中堅層の企業人にとっては，必ずしも

自己の成長に影響を与えないという結果や（天池 2018），失敗体験は成功体験と比較して内

省への影響が乏しい傾向にある（佐藤 2016B）との指摘もある． 

本研究からは，分岐点における葛藤の後に選択した行動が失敗体験に終わった場合であ

っても，消極的な意味づけに留まらず，促進的記号に見られるように「自分の仕事への向き

合い方の理解・自覚」として学習機会につながり，その後の熟達段階において積極的な意味
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づけになっていることが特徴的である． 

本間・中原（2016）は，上司による無茶な困難体験の押し付けは育成につながらず，部下

にとって本人の現有能力では対処困難だが，他者の支援を得ることで遂行可能な課題が育

成につながると指摘している． 

本研究の結果からも，研究協力者が分岐点における仕事上の困難に遭遇した際に，困難か

ら逃避せずに，上司・同僚・顧客など多様な他者からの期待や要望の表明を支援として，例

え失敗に終わったとしても困難と対峙することが，後の仕事観・信念の形成・維持・強化を

促したことを示唆しており，中堅社員の仕事観・信念形成における困難経験の意義と他者支

援の重要性が見出されたと言える． 

 

5.4.2.中堅社員の仕事観・信念の特徴 

発生の三層分析の結果，入社から中堅社員に至るまでの様々な経験が，仕事観と信念の形

成や，形成・維持・強化に影響を与えていることが分かった．  

研究協力者が自覚した仕事観・信念は，＜社会人としての役割規範＞，＜自律的に仕事を

する＞，＜公私ともに充実させる＞，＜他者への貢献＞の4つであった． 

松尾（2006）は，IT技術者，不動産営業，自動車営業などの職種に共通するホワイトカラ

ーのビジネスパーソンの仕事の信念として，目標達成志向と顧客志向の2つの信念が存在す

ることを明らかにした． 

一方，本研究では，「目標達成志向」に相当する＜社会人としての役割規範＞，＜自律的

に仕事をする＞と，「顧客志向」に相当する＜他者への貢献＞に加えて，＜公私ともに充実

させる＞を新たに見出すことができた．このことは，仕事一辺倒にならない公私のバランス

のとれた仕事観・信念が中堅社員の熟達に影響することを伺わせる． 

岡本（2007）は，職業を中心とする公的領域と家庭を中心とする私的領域のそれぞれにお

いて培われた経験は，相互に好影響を与えると主張しており，SCHINE（1978/1991）も新人

からミドル期の中間にあたる中堅期の課題の1つとして，「家庭・自己・仕事へのバランスの

調整」を挙げている．こうしたことから，仕事を尊重する価値観と同様に＜公私ともに充実

させる＞ことを重視する仕事観・信念を形成することは，中堅社員の熟達として適切な状態

にあることが示されたと言える． 

 

5.4.3.上司のマネジメントを通じた内省支援  

本研究では，TEM 図に見られる経路選択の状況や，発生の三層分析を通じて，新人から

中堅に至るまでの連続した熟達過程を通じて仕事観・信念が形成され，その仕事観・信念が

経験を意味づける際の基準となっていることを示すことができた． 

中堅社員は成人初期（28歳から40歳程度の期間）に相当し（SCHIEN 1978/1991），仕事経

験の蓄積によって自身の価値観・信念を自覚しアイデンティティの確立が求められる時期

にあると言える．また，楠見（2014）は，中堅から次段階の熟達者への成長は，単なる経験
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の蓄積では到達できず，経験学習態度や批判的思考態度による自身の経験の内省の促進と，

実践知の向上が必要と指摘している． 

研究協力者は等至点において，＜「自分にとって仕事とは何か」，「仕事で大事にしたいこ

と」がはっきりする＞ことを自覚し，自己の仕事観・信念を理解していた．さらに，等至点

に至るための【一人前の時期】の分岐点での経験を，＜自分の壁が見えてくる＞と意味づけ

た．それは，自分の仕事への取組み方において，解決すべき課題があり，次のステージに向

けてそれらに向き合っていく必要があることへの気づきと言える．このことは，中堅社員と

してのアイデンティティを確立し，さらに，自分自身のありように対する批判的な検討を行

い始めたと言え，熟達者への移行に備えている状態にあると考えられる． 

仕事の信念はメタ認知の役割を果たし，経験学習に影響し（松尾 2006，谷口 2013），日

常的な課題解決を通じた中堅社員の専門性獲得に寄与する一方で，本人のものの見方・考え

方を狭め，より高次の仕事に取り組む際の制約にもなりうる（伊東 2015）と指摘される． 

このため，アイデンティティ確立期にある中堅社員に対しては，まずは自分自身の仕事

観・信念が確立したことによる正当な自信を持ってもらうことが重要である．そして，必要

に応じて自分への役割期待や仕事状況に合わせて，仕事観・信念のあり方を問い直す内省支

援が必要となると考えられる． 

教師教育・看護教育では，本人の価値観・信念を肯定しつつ，その内容について本人自身

が吟味を深める内省支援のトレーニング方法が実践されている（EVELEIN and KORTHAGEN

（2015）の「コア・リフレクション」や，田村・池西（2014）の「あなたの価値リスト」な

ど）． 

こうした事例も踏まえ，内省支援が必要な中堅社員に対する仕事観・信念の尊重と内省深

化を行う支援として，上司のマネジメントの一環としての仕事の割り当てと，進捗管理を兼

ねた日常業務の指示・指導を提案したい． 

仕事の割り当てにおいては，熟達者への成長を目的とした適度な困難さを伴う「挑戦的課

題」であり，かつ，【周囲の期待・要望】を実感しつつ，中堅社員自身の仕事観・信念を活

かせる内容の業務であることが重要である．さらに，日常業務の指示・指導を通じた「役割

期待の明示」「期待・要望の表明」を積極的に行うことも併せて行うことが求められる． 

松尾（2017）は，挑戦的仕事の追求は経験学習の促進に直接的な影響を与える1要因であ

り，自分を支援してくれる周囲の人々とのつながりが発達的ネットワークとして経験学習

を支えていると主張する． 

本研究の結果からも，社会的助成【周囲の期待・要望】は，社会的方向づけ【業績達成を

求める組織風土】と拮抗し，中堅社員の離職や，仕事を投げ出す選択を防ぎ，仕事観・信念

の形成につながる行動選択に寄与していた．つまり，厳しい業績達成圧力の下にあっても，

困難を回避することなく，問題の解決に取り組む行動が，仕事経験からの学習機会を創り出

して仕事観・信念を形成し，それを促していたのが【周囲の期待・要望】であることが示さ

れた． 
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また，従来の「目標達成志向」，「顧客志向」に加えて，＜公私ともに充実させる＞仕事観・

信念が中堅社員の熟達に影響を与えていることも明らかになった． 

中間層の中堅社員の育成には，その価値観の多様性に対応した仕事の割り当てが重要で

あり（守島 2015）＜公私ともに充実させる＞ことを重視する中堅社員の仕事観・信念にも

配慮する必要がある． 

このように，中堅社員の成長につながる適度に困難な課題であり，かつ【周囲の期待・要

望】が十分に得られ，本人の仕事観・信念に配慮した業務に取り組むためには，中堅社員の

能力開発の方向性と志向を踏まえた直属上司による意図的・計画的な仕事の割り当てが必

要になる． 

多くの日本企業では，直属上司は組織業績の達成責任と同時に，業績達成のための部下育

成の責任を負っており，「仕事の遂行をマネジメントする過程には訓練的要素も伴う」（佐藤 

2016A）ものとして業務の割り当てや進捗管理を育成機会としても活用している． 

具体的には，中堅社員が取り組むべき高度で複雑性の高い業務において，積極的な顧客期

待の受けとめや，同僚との協働をより一層必要とする業務の割り当てが必要である．また，

日常業務の進捗管理においてもこれらの観点を踏まえた指示・指導が重要となるであろう．

こうした日常業務における指示・指導の関わりで示される＜役割期待＞や＜上司の指導・期

待＞は，中堅社員が内省を通じて自身の仕事観・価値観に目を向けることにつながると考え

られる． 

このように，中堅社員の仕事観・信念を配慮しつつ「困難であるが周囲の支援によって達

成可能な業務」を付与することと，日々の進捗管理の指示・指導において，中堅社員の将来

の成長や潜在的な能力の発揮を見込んで上司としての期待を示して支援することは，中堅

社員がそれらに照らして自身の行動や，仕事観・信念のありようを検証する手がかりとして

活用でき，内省支援の手段になると考えられる． 

 

5.5．まとめと今後の課題 

5.5.1.まとめ 

内省支援が必要な中堅社員を対象に，仕事観や信念を形成した経験を半構造化インタビ

ューで調査し，TEA によって分析した．その結果，中堅社員は＜仕事の大変さ，難しさに直

面する＞，＜異動・配置換えにより新しい仕事に就く＞，＜一人で完結させる責任の重い仕

事を任されるが，予想外のトラブル対処に追われる＞という経験を通じて，上司や同僚，顧

客などの【周囲の期待・要望】と，【業績達成を求める組織風土】の対立の中で葛藤し，成

功経験のみならず失敗経験からも「自分の仕事への取組み方」の理解を深め，仕事観や信念

を自覚することが分かった．それらの仕事観・信念は，企業人の仕事観・信念として提唱さ

れていた＜社会人としての役割規範＞，＜自律的に仕事をする＞，＜他者への貢献＞に加え

て，＜公私ともに充実させる＞が新たに示された．最後に，中堅社員の仕事観・信念の確立

と熟達者への成長に向けた上司からの内省支援を検討した． 
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5.5.2.今後の課題 

本研究は，X社の内省支援が必要な中堅社員を対象に仕事観・信念を形成する経験と，そ

の仕事観・信念を明らかにした.研究結果については，「大企業のホワイトカラーとして，部

署異動などを通じて仕事が変わる経験によって知識や技能を習得し，現在は高度な企画業

務を単独で担う」「見どころはあるが伸び悩む中堅社員」を分析焦点者として，「限定された

一般化」（木下 2003）の範囲において，研究協力者と X社と同様の状況にある中堅社員・企

業にとって一定の示唆が得られるものと思われる．今後は，より広範な対象への同様の研究

の実施や定量的な調査により，さらに普遍的な中堅社員層への内省支援施策の検討が可能

になると考える． 

また，今回の TEM 図によるモデルを仮説として，中堅社員の内省支援方法の一層の検討と

実践による検証を図る必要性がある． 
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６．研究３：組織業績と部下育成を両立するマネジャーの中堅社員に対する経験

学習の促進と内省支援の質的研究 

 

6.1.はじめに 

経験学習では，「行為」と「内省」の２軸が学習の基軸となっている（中原 2012）．また，

企業内人材育成の現場において，「経験からの学び」は個人が自己で完結するものではなく，

他者（上司，同僚など）からの支援によって促進されることが示されている（中原 2012，

松尾 2017）．さらに，近年では，経験学習を促進するための内省の重要性に着目し，新入社

員や若手社員を対象とした OJT 指導員や上司などの他者からの内省支援の実践研究も進め

られている（田中ほか 2017，中原 2012， 松尾 2013 など）． 

中堅社員の育成は，新入社員や若手社員と比較して，OJT や配置転換など仕事を通じた育

成が中心になっている（厚生労働省 2014）．一方，中堅社員は，仕事経験からの学びが重要

であるにもかかわらず，新入社員や若手社員と比較して上司からの内省支援行動の研究は

少ない．  

研究１の結果から，内省支援が必要となる中堅社員の自己認知において，中堅社員の内省

深化には，日常業務における「上司からの指摘」や「上司の期待・要望」の表明が影響を与

えていた．また，研究２では，中堅社員の内省深化による行動変容への取り組みには，上司

による日常の進捗管理を通じた内省支援が効果的であることが示唆された． 

本研究では，これらの知見を発展させ，内省支援を必要とする中堅社員に対する上司の関

わりにおいて，どのような行動が経験学習の促進と内省支援として行われているのかを，上

司であるマネジャー側の認知から明らかにする． 

 

6.2.本研究の目的 

本研究は研究１，２で示唆された知見をもとに，内省支援を必要とする中堅社員の特性を

踏まえて，組織業績と部下育成を両立するマネジャーの，仕事の PDCA サイクルを実践す

る行動が，どのように中堅社員の経験学習を促進し内省支援と関連しているのかを明らか

にする．これにより，より効果的な中堅社員の内省支援施策の立案の示唆を得る． 

 

6.3.方法 

6.3.1.研究協力者の選定手順 

①研究協力者の選定について 

本研究の目的は，PDCA サイクルにもとづく業務マネジメント場面における，組織業績と

部下育成を両立するマネジャーの「内省支援が必要な中堅社員」に対する経験学習の促進と

内省支援の実態を把握することである． 

このため，組織業績と部下育成を両立しているマネジャーとして，優秀な組織業績を挙げ，

かつ，部下育成に定評のある民間企業のマネジャーの認知にもとづくデータを収集するた
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めに，合目的的（FLICK 2007/2011）に対象者を選定した． 

具体的には，「組織業績評価の上位に位置する」かつ「中堅社員を直下の部下にもつ（中

堅社員の一次考課者である）」マネジャーであり，「研究協力企業の人事部門が部下育成に定

評があると判断した」マネジャーを対象として，部下の中堅社員に対するマネジメント行動

と，経験学習の促進ならびに内省支援の関連を検討する． 

なお，6.3.3.で後述する本研究で採択した分析方法は，M-GTA（木下 2003，2007）である．

M-GTA では，サンプリング数の目安を10～20例としている．しかし，本研究では，本目と

次目で説明する条件に合致したマネジャーを選出できる対象企業の選択が必要であり，現

実的な制約から少数の研究協力者にもとづくモデルの生成を検討した． 

このために，メタ研究法 SCQRM（西條 2007，2008）が提唱する研究関心に合わせて分析

対象，分析手法を選択する関心相関的選択によって以下の２つの観点を踏まえて研究協力

者の選定を行った． 

第一は，組織業績・個人業績を高いレベルで達成し，かつ，部下の指導・育成を両立して

いるマネジャーである． 

日本企業における人材育成は「仕事の管理の PDCAサイクルの中にインフォーマルな OJT」

として埋め込まれており（佐藤 2016A)，直属の上司となるマネジャーが中堅社員の業務遂

行の管理責任とともに，その指導育成の責任を負っている． 

したがって，組織業績を達成し，かつ，部下育成を両立しているマネジャーは，本研究の

研究協力者に該当すると考えられる． 

第二は，「内省支援を必要とする」中堅社員を直下の部下にもつマネジャーである． 

中堅社員の上司であるマネジャーのマネジメント資源を部下育成のために効果的・効率

的に活用するには，「育成の緊急度，重要度が高く」，「成長の見込みがある」中堅社員を対

象とする必要がある． 

このため，廣松・尾澤（2019）の知見を援用し，次の特徴をもつ中堅社員を「内省支援が

必要な中堅社員」とした． 

まず，「人材の２：６：２」説（企業内人材について業績や保有能力から上位20％，中位

60％，下位20％に分類する層別人材マネジメントの一般的な考え方．守島（2015）に詳しい）

にもとづき，「中位60％」の中堅社員を部下にもつマネジャーに焦点をあてる． 

その理由は，マネジャーにとって，上位20％の人材は，中位の60％と比較して一般的には

「育成の緊急度」が低い．また，下位20％の人材は「育成の緊急度」が高い場合もあるが，

マネジャーの有限なマネジメント資源の投資効率を考えた場合に，育成の重要度は低くな

る． 

次に，「中位60％」に相当する中堅社員の中でも，「成長の見込みがある中堅社員」として，

「一定レベルの業績を上げている」，「今後の業務遂行能力の伸長が期待できる」人材である

が，一方で「経験からの学びに課題があり，内省支援が必要となる」中堅社員を「見どころ

はあるが伸び悩む」部下として，上司のマネジメント資源の活用が効果的に行われる対象と
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して想定した． 

そして，該当する中堅社員をもつマネジャーを研究協力者の条件とした． 

 

②研究協力者の選定手順 

研究協力者となる管理職を選定するためには，客観的な業績状況や，職場における部下の

育成実態を把握する必要がある． 

このため，研究協力者の選定については，筆者が2019年10月から2020年1月にかけて，知

己を通じて紹介を得た従業員規模300名以上の大企業に研究趣旨を説明し，前目の条件を満

たす研究協力者の選定を条件として研究協力を依頼した．その結果，Ｙ社から研究協力の承

諾を得た． 

Ｙ社は従業員規模3，000名を超える大手素材系製造業である．Ｙ社人事部門に，「組織を

統括し，組織業績評価の上位20％以上に相当するマネジャー」であり，「中堅社員を部下に

もち」，本社・事業所人事部門が「部下育成に定評がある」と判断したマネジャーを選定し

てもらった．その結果，42名が抽出された．その中から職種に偏りなく15名の候補者を選択

し，個別に研究協力を依頼した結果，10名の協力が得られた． 

さらに，インタビューの結果，中堅社員の一次考課者であり，「見どころはあるが伸び悩

む中堅社員」の育成に注力している８名を研究協力者とした．その内訳を表6-１.に示す． 

 

表6-1. 研究協力者の内訳 

 

性別 

マネジャー 

経験年数

（年） 

現部署の 

マネジャー 

経験年数

（年） 

部下人数

（人） 
職種 

No.1 女性 8 2 4 本社管理 

No.2 男性 6 1 45 製造 

No.3 女性 8 1 3 研究開発 

No.4 男性 13 5 5 営業 

No.5 男性 5 5 4 研究開発 

No.6 男性 10 4 37 製造 

No.7 男性 9 3 8 営業 

No.8 男性 10 3 5 事業部管理 

 

6.3.2.調査方法 

半構造化面接法によるインタビュー調査を実施した．インタビューはすべて IC レコーダ

ーに録音し，発話データとして研究協力者ごとに逐語録を作成した．研究協力者は匿名化し

個人情報が特定できない状態とした． 
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インタビューは2020年2月～3月に，オンライン通話システムを利用して実施した．インタ

ビューに要した時間は一人あたり約１時間であった． 

本研究は PDCA にもとづく業務マネジメントから，組織業績と部下育成を両立するマネ

ジャーが行う，中堅社員の経験学習の促進と内省支援の実態を把握することを目的として

いる． 

企業における仕事管理は，目標管理制度や方針管理制度によって，企業（上位）の戦略や

目標を下位の組織に連鎖的に展開することによって行われている（衣笠 2015）．中村・石田

（2005）は，ホワイトカラーの仕事実践と成果を分析する枠組みとして，マネジャーが上位

方針を受けて,どのように自組織の中長期な戦略や方針を展開し,それを具体的な目標とし

て設定し,さらに業務行動として計画・実践するのかを階層ごとの PDCA の管理サイクルか

ら確認するフレームを提唱した．また，佐藤（2016 A）は，営業組織を対象として，上位組

織の方針を受けた目標展開のあり方をふまえた組織内における PDCA にもとづく業務マネ

ジメントの実態から，仕事を通じたホワイトカラーの能力形成の実態を把握した．本研究で

はそれら枠組みを援用し,インタビュー項目を設定した． 

主な質問項目は，（1）中長期的な組織ミッション/あるべき姿，中長期/今期の目標，組織

ミッション/あるべき姿を実現するための組織課題，現在の業務状況，組織構成員について

（2）マネジメント上の課題（3）内省支援が必要な中堅社員に対する具体的な関わり方と内

省支援のあり方，の３点である． 

本研究は筆者の所属機関の承認を得て実施した．研究協力者に研究の趣旨と研究協力者

の秘密の保持を説明し，同意書の署名によって同意を得た． 

 

6.3.3.分析方法と手順 

①分析方法 

本研究は，データの継続的比較による質的分析によるモデル生成を目的とするため，実践

的領域の研究とその結果の応用に適切な研究手法であり，分析手順と解釈技法が体系化さ

れている修正版グラウンデッド・セオリー・アプローチ（以下 M-GTA）（木下 2003，2007）

を採用した． 

木下（2003，2007）は M-GTA に適した研究の観点として次の４点を挙げている． 

①実践的な領域（ヒューマンサービス）の研究である，②研究領域に社会相互作用がある，

③現実の問題現象であり，研究結果が問題の解決や改善のために実践的に活用されること

が期待されている，④研究対象自体がプロセス的特性をもつ． 

本研究は，「①マネジャーが部下の経験学習と内省を支援するヒューマンサービス」であ

り，「②研究協力者は社内の関係者との関わり合いをもつ」．さらに，「③研究協力者のマネ

ジメント上の課題と部下育成課題が現実に存在し，Ｙ社のマネジメント課題の解決に役立

ち」，「④部下に対するマネジメント行動（PDCA サイクルにもとづく業務マネジメントを通

じた業績達成行動と部下育成行動）というプロセス特性をもつ」ことから，上記の４点を満
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たすと判断した． 

M-GTA では，データに密接した分析（grounded-on-data）を行うために研究テーマを絞り

込み分析テーマとして設定する．さらに，分析上の視点として特定の人間の観点からデータ

を解釈するために分析焦点者を設定する．分析焦点者は研究協力者を抽象化した集団であ

り，特定の個人ではない（木下 2003，2007）． 

分析テーマは，「組織業績の達成と部下育成を両立し，『見どころはあるが伸び悩む』中堅

社員に経験学習の促進と内省支援を行っているマネジャーのマネジメントプロセス」であ

る． 

分析焦点者は，「『見どころはあるが伸び悩む』中堅社員を部下にもち，組織業績の達成と

部下育成を両立するマネジャー」である． 

 

②分析手順 

分析は，インタビュー記録を逐語録としてテキストデータに変換した後に，次の手順で行

った． 

(1) 概念生成：分析テーマに照らして着目する具体例を取り出し，概念を生成する．概

念ごとに分析ワークシート（表6-2.）を作成し，概念名，定義，具体例を記入した．研究協

力者１人目についてこの手順を行った後，２人目についても同様の手順でこの概念に該当

する具体例があった場合には分析ワークシートの具体例（バリエーション）欄に追加した．

しかし，新たな概念が抽出された場合は新しい分析ワークシートを作成した．この作業を８

人目の研究協力者まで繰り返し行った．概念生成時の新概念生成の推移は表6-3.の通りで

ある． 

(2) 継続的比較：具体例は，類似例，対極例の観点から確認し，解釈の恣意的な偏りを

防いだ．確認結果は分析ワークシートの理論的メモ欄に記載した． 

(3) カテゴリーの生成：概念間の関連を検討し，類似する内容をカテゴリーとした．さ

らに，マネジメントのプロセスの要素ごとに領域としてまとめた． 

(4) 理論的飽和の確認とモデルの作成：M-GTA では，理論的飽和の判断は相対的なも

のであり，理論的飽和の有無の完全な判断は難しいという立場をとる．このため，木下（2003，

2007）では，理論的飽和の判断と生成されたモデルの一般化について以下のように指摘して

いる．まず，理論的飽和の判断は，分析ワークシートの完成度によって，個々の概念の，理

論的飽和の判断（「小さな理論的飽和」）を積み重ねたのちに，概念ならびに概念間の相互関

係とカテゴリーの関係，全体としての統合性の確認を通じて判断するとしている．さらに，

生成されたモデルが一般化可能であるかどうかについて，モデルが類似する社会的場面に

おいてどの程度の説明力をもつのかによって判断されるべきとしている．本研究では，この

主張に従い，各概念に該当する具体例の数と，対極例・類似例の確認によって概念の統廃合

を行い，小さな理論的飽和の判断を下した．さらに，概念間の相互関係とカテゴリーの関係

性を，分析ワークシートの「理論的メモ」を参考に検討し，解釈的にモデルを作成した． 
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最終的には，研究協力者のデータから新たな概念数が見出されなくなったことと（表6-3．

参照），生成した概念・モデルの納得性と組織業績と部下育成を両立するマネジメントのモ

デルとしての活用可能性についてＹ社人事部門の理解を得たことにより，モデルの説明力

を確認した．加えて，SCQRM の「目的相関的選択」（西條 2007，2008）において用いる「ア

ナロジーにもとづく一般化」が可能と考え，理論的飽和を判断した． 

なお，M-GTA では，質的研究の経験に優れ,当該研究の分析テーマと分析焦点者を十分に

理解した別の研究者がスーパーバイザーとして，生成された概念やモデル図について異な

る視点からの問いかけを行い，分析プロセスの説明可能性を高めることを推奨している（木

下 2003, 2007）． 

スーパーバイザーの役割は，分析者に代わって解釈を行うことではなく，分析者に解釈の

理由を求めることにより，分析者の分析過程の言語化を支援することで解釈の根拠を明ら

かにすることを促すとともに,分析視点の偏りを防ぐことである． 

本研究においても，この考え方にもとづき本研究のデータの解釈はすべて筆者が行った．

そして，スーパーバイザーはインタビュー逐語録と分析ワークシートをすべて確認し，筆者

の分析過程と結果について検討し，不明点について説明を求めた． 

これにより,分析過程の言語化を支援し，分析テーマと分析焦点者に照らしたモデル図の

妥当性を確認した． 
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表6-2. 分析ワークシート例 

概念名 安全・事業継続の基盤 

定義 安全かつ安定的な事業継続を行うためには，それを担う人材の育成が不可欠

であること 

具体例の 

抜粋 

（ No.X

は，発言

した研究

協力者番

号） 

・やっぱり，ちゃんとした身体で，家に帰してあげるというのが，やっぱり，

すべきことだと（No.2） 

・次の世代に，何だろう，「正の遺産」を残したい，「負の遺産」は残したく

ないという想いが強くなってきた，このごろ．（中略）「この人たちに苦労

させてはいけない，私で出来ることはきちんとやってから，次に世代に渡

したい」という想いは，ここ数年出てきちゃっていて（No.3） 

・やっぱり，今，働いている子たちが，この後 10 年，20 年先に，やっぱり，

安心して，やっぱり，「ここで，働いてよかったな」と思えるような，環境

というのを作ってあげるためには，１つの部署だけで，やっていてもダメ

ですよねと（No.6） 

・やはり，下の人をいかに育成するのかというのが，上の人間の，役割のひ

とつでもあるので（中略）会社って，そういうところだと思うので（No.8） 

理論的メ

モ 

※４名に見られた概念 

※「ご恩返し」の概念よりも，事業全体を将来に向けて安全・安定的に維持・

継続するために育成するという考えが強い 

※プレイングマネジャーとしての自分の業務負荷を減らすために育成する

という対極例がないかどうかをデータから確認→「人が育たないと仕事が

回らない」概念が相当する 

 

表6-3. 概念生成時の新概念生成の推移 

概念生成の順番 研究協力者番号 新概念生成数 

1 No.1 26 

2 No.2 7 

3 No.4 1 

4 No.5 2 

5 No.7 2 

6 No.3 0 

7 No.6 0 

8 No.8 0 
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6.4.結果 

モデル生成により，２領域，４カテゴリー・グループ，11カテゴリー，９サブ・カテゴリ

ー，38概念が生成され，理論的飽和に達した．分析焦点者である「組織業績の達成と，部下

育成を両立するマネジャー」の，「見どころはあるが伸び悩む内省支援を必要とする中堅社

員」へのマネジメント行動を把握するという視点から，カテゴリー間の関係を検討し，【中

期展望にもとづく啐啄同時（ソッタクドウジ）の関わり】，【マネジャー自身の積極的な振り

返り】の２領域からなるモデル図を作成した（図6-１.）． 

本節では，3項にわたりモデル図のストーリーラインと結果の詳細について説明する．こ

れに先立ち結果の概要を次に述べる． 

M-GTA によるモデル生成の結果から，「組織業績の達成と，部下育成を両立するマネジャ

ー（以下マネジャー）」の「見どころはあるが伸び悩む内省支援を必要とする中堅社員（以

下中堅社員）」への経験学習の促進と内省支援は，２～３年程度の中期的な展望にもとづい

て中堅社員を困難な仕事に対峙させながら，中堅社員が仕事の結果を出せるように適切な

タイミングで関わり続ける中期的なマネジメントプロセスと，そのプロセスに関するマネ

ジャー自身の積極的な内省によって促進されることが分かった． 
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図6-1. 組織業績と部下育成を両立するマネジャーのマネジメントプロセス 

 

『9.頻繁にフィードバックサイクルをまわす』

＜自分に対するフィードバックを求める＞
＜自分のマネジメントの進め方・行動を修
正する＞

『10.自分のありようを俯瞰する』

＜自分の影響力を冷静に判断する＞
＜以前のマネジメントスタイルへの反省＞
＜マネジャーとしての自負と自分の限界の理解＞
＜被育成体験からくる育成観・仕事観の自覚＞

＜人が育たないと仕事が回らない＞
＜やれと言うだけでは部下は動かな
いことの理解と納得＞

[短期視点での意味づけ]

『11.育成を意味づける』

[中長期視点での意味づけ]

＜ご恩返し＞
＜安全・事業継続の基盤＞

『5.育成の目論見をもつ』

＜これまでの状況を把握する＞
＜中堅社員の強み・弱みを理解する＞
＜中堅社員のキャリア志向を理解する＞

『6.部下の動き・考えを見える化する』

＜部下が声をかけやすい関係性を築く＞
＜部下の声をくみ取る仕組みを活用する＞
＜コトバ以外から様子を探る＞

＜改善点・問題点は明確に伝える＞
＜良い点は具体的にねぎらう＞
＜部下が納得できる説明をする＞

『4.ギャップを腹落ちさせる評価をする』

『1.本人の成長と組織の未来に
つながるタフな仕事を割り当てる』

＜手ごわいテーマを与える＞
＜やってほしいことと本人の特
性・志向をすり合わせる＞

［部下と握る］

［部下の現状を確認する］

＜課題を自覚させる＞
＜ルーティンワークは任せられる
ことを確認する＞

＜自分のありようを見直させる
問いかけをする＞

＜あえて見守る＞
＜役割期待と現状のギャップを
指摘する＞

［任せる（支援）］

［巻き取る（介入）］

＜問題点・課題を的確に指摘
して行動を修正させる＞

＜最終的には自分が何とかす
る腹積もりがある＞

『3.変化・異変をとらえて，関わり方を見極める』

『8.仕事の動きを見える化する』

＜自分の中に仕事の筋書き・見通しがある＞
＜マネジャーとして任せるor巻き取る基準をもっている＞

『7.仕事の目論見をもつ』

＜組織ビジョン・目指す姿を自分の言葉で語る＞
＜今期課題と未来への布石を一線化する＞
＜組織的な育成課題を明確にする＞

『2.中期的なロードマップを描く』

＜ゴールイメージを共有する＞

［同じ絵を見せる］

［手のひらの上に置く］

＜試行錯誤やトラブルからの学
びを想定しておく＞

＜段階的な足場かけ・足場は
ずしをする＞

［タイミングを逃さず察知する]

＜部下の成長・変化の様子を
見逃さない＞

＜外せない仕事ポイントの異
変を感知する＞

【中期展望にもとづく啐啄同時（ソッタクドウジ）の関わり】

【マネジャー自身の
積極的な振り返り】

{Ⅱ.中期的なマネジメントプロセス・意味づけを促す}

{Ⅰ.中期的な
マネジメントプロセス・ギャップ

から気づかせる}

{Ⅳ.マネジメントプロセス促進要因
・仕事の側面}

{Ⅲ.マネジメントプロセス促進要因
・人の側面}

【 】：領域名
{ }：カテゴリー・グループ名
『 』：カテゴリー名
[ ]：サブ・カテゴリー名
＜ ＞：概念名
→：影響を与える関係

図１ 組織業績と部下育成を両立するマネジャーのマネジメントプロセス
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本節では，モデル図にもとづくストーリーラインを述べた後に，各領域のカテゴリー・グ

ループ，カテゴリー，サブ・カテゴリー，概念について説明する． 

なお，領域，カテゴリー・グループ，カテゴリー，サブ・カテゴリー，概念はそれぞれ，

【  】，{  }，『  』，[  ]，＜  ＞で示す．また，例示として研究協力者の発話を

引用する場合は，“      ”で発話内容を，（No.X）で当該の研究協力者を示す．なお，

研究協力者の発話内で筆者が意味を補った部分は（  ）で示した． 

 

6.4.1.ストーリーライン 

マネジャーは，【中期展望にもとづく啐啄同時の関わり】において，{中期的なマネジメン

トプロセス・ギャップから気づかせる}ことと，{中期的なマネジメントプロセス・意味づけ

を促す}ことを同時に進めて，中堅社員を組織が求める役割期待や計画と，実際の行動や結

果とのギャップに向き合わせつつ，中堅社員が自らの経験を意味づけることを促すマネジ

メント行動をとっていた． 

{中期的なマネジメントプロセス・ギャップから気づかせる}と{中期的なマネジメントプロ

セス・意味づけを促す}は，中堅社員の業績達成を促しながらその育成を図るための働きか

けであり，マネジメントプロセスの段階に従って『本人の成長と組織の未来につながるタフ

な仕事を割り当てる』ことからスタートし，『中期的なロードマップを描く』ことによって

単に仕事を割り当てるだけではなく,仕事の完遂に至るまでの過程を中堅社員と合意すると

ともに，マネジャーとしてその過程において中堅社員にどのような支援をするのかをあら

かじめ想定していた．そして,割り当てた仕事が実際に遂行される段階においては『変化・

異変をとらえて,関わり方を見極める』ことにより，進捗管理を進めるとともに,中堅社員に

対して適切な支援または介入を行うことで，中堅社員の経験からの学びを深めることと，割

り当てた仕事が失敗してしまうリスクを防ぎ,部下育成と組織業績の両立に務めていた．そ

して，事業年度の期末には『ギャップを腹落ちさせる評価をする』ことによって，割り当て

た仕事の結果に関する評価を中堅社員が納得できるように伝えるとともに，結果をもとに

した改善・修正事項を来期の『本人の成長と組織の未来につながるタフな仕事を割り当てる』

ことに反映していた．このように，{中期的なマネジメントプロセス・ギャップから気づか

せる}と{中期的なマネジメントプロセス・意味づけを促す}は，単年度で完結するものではな

く，２～３年の中期的な時間軸の中で循環していた． 

そして，この中期的なマネジメント行動は，育成による中堅社員の熟達を促す{マネジメ

ントプロセス促進要因・人の側面}と，組織業績の達成に向けた仕事の遂行を促進する{マネ

ジメントプロセス促進要因・仕事の側面}との両側面から促進されており，育成または，仕

事の一面に偏ることはなかった． 

{マネジメントプロセス促進要因・人の側面}は,マネジメントプロセスの初期段階に『育成

の目論見をもつ』ことにより，中堅社員の過去・現在・将来にわたる時間軸を包含して，そ

の中堅社員の育成のあり方を検討することにはじまり，マネジメントプロセスの進行段階
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に応じて『部下の動き・考えを見える化する』動きから最新の中堅社員の状況を取り入れて，

都度『育成の目論見をもつ』動きも更新されていた. 

また，{マネジメントプロセス促進要因・仕事の側面}は,マネジメントプロセスの初期段階

に『仕事の目論見をもつ』ことにより，マネジャー自身が自分の統括する組織について，組

織業績の達成に向けた中期的な組織のあり方を言語化することにはじまり，マネジメント

プロセスの進行段階に応じて『仕事の動きを見える化する』動きから,中堅社員に割り当て

た仕事の進捗状況を随時把握して，『仕事の目論見をもつ』動きに反映させて,組織のあり方

を確認・検討することに役立てられていた． 

さらに，マネジャーは，【マネジャー自身の積極的な振り返り】によって，【中期展望にも

とづく啐啄同時の関わり】について内省していた．つまり,中堅社員の経験学習の促進と内

省支援を行っているマネジャー自身が，自ら進んで自分自身の行動を省みて，行動の改善や

育成の意味づけを深めていた．それは，『頻繁にフィードバックサイクルをまわす』ことに

より，中堅社員がマネジャーである自分の行動をどのようにとらえているのかを把握し，

『自分のありようを俯瞰する』ことで自己理解を深め，必要に応じてより適切な行動をとる

ように修正することであった．そして，それらのフィードバックと行動修正，自己理解の深

化は『育成を意味づける』に至り，マネジャーとして育成に携わることの意味づけを自分の

中で明確にしていた．  

 

6.4.2.領域ごとの特徴：中期展望にもとづく啐啄同時の関わり 

マネジャーは，【中期展望にもとづく啐啄同時の関わり】によって，中堅社員に，本人の

現有能力のレベルでは相当に達成が困難なテーマを与えていた．そして，その達成に向けた

進捗状況を的確にとらえて，絶妙なタイミングで支援・介入していくことで，中堅社員に仕

事の結果を出させるように働きかけつつ，経験学習の促進と内省支援を行っていた．啐啄同

時とは，「卵から雛がかえろうとするとき，（中略）親鳥が外から殻をつつき壊すこと．師と

弟子の呼吸がぴったりあうこと」を表現する熟語で，「逸することができない絶好の機会．

それぞれがちょうどよく合い，今を逃すと他に得ることができないような機会」を意味する

（三省堂編修所 2013）． 

具体的には，{Ⅰ．Ⅱ．中期的なマネジメントプロセス}の中で，中堅社員に本人の役割期

待や計画と，実際の自分の行動や出した結果とのギャップについて{Ⅰ．中期的なマネジメ

ントプロセス・ギャップから気づかせる}ことと，中堅社員自身の経験について{Ⅱ．中期的

なマネジメントプロセス・意味づけを促す}ことを，業績達成行動ならびに部下育成行動と

して行い，経験学習の促進と内省支援につなげていた．マネジメントプロセスの各段階にお

いて，初期段階では{Ⅱ．意味づけを促す}要素が強く，段階が進むにつれて，{Ⅰ．ギャップ

から気づかせる}要素が強くなっていたが，各段階においてどちらの要素しかないというこ

とはなかった． 

次の3目で，カテゴリー・グループごとに詳細を説明する.  
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①中期的なマネジメントプロセス 

{Ⅰ．Ⅱ．中期的なマネジメントプロセス}は，概ね２～３年の期間をもつ．このプロセス

は，『１．本人の成長と組織の未来につながるタフな仕事を割り当てる』ことからスタート

する（概念の詳細は表6-4.を参照）． 

マネジャーは，組織の目指す姿を実現するための課題であり，かつ中堅社員を，管理職や

専門職としてひとつ上の段階へと成長させられる課題を，容易には達成困難な仕事として

割り当てていた．その割り当ては，その時点の部下の＜課題を自覚させる＞ことや，＜ルー

ティンワークは任せられる＞など，[部下の現状を確認]したうえで，[部下と握る]ことを通

じて行われていた．[部下と握る]とは，マネジャーが組織業績達成のために必要な仕事を一

方的・機械的に割り当てるのではなく, 組織の要望と中堅社員の特性やキャリア志向とを統

合して，「なぜこの仕事を割り当てるのか」を組織の状況と中堅社員にとっての意義の両面

から十分に説明し，中堅社員が困難な仕事を自分ごととして納得して引き受けるように合

意に務めることである． 

それは，“競合メーカーがある中で（中略）仕事をとるというのは，非常に大変なんです

よ．値段を下げてとれば，とれるんでしょうけど．値段を下げれば，うちが儲からなくなる

ので．価格を維持しつつ，うちの製品の良いところを買ってもらえるようにもっていく，と

いうのは非常に難易度が高い”（No.8）など，組織課題の達成に結びつく中核業務の中から

本人にとっては相当に困難な仕事として，＜手ごわいテーマを与える＞ことであった．そし

て，＜やってほしいことと本人の特性・志向をすり合わせる＞ことによって，そのような仕

事を与える理由を，中堅社員本人が納得できるように働きかけていた． 
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表6-4.  カテゴリー・グループ{Ⅰ．中期的なマネジメントプロセス・ギャップから気

づかせる＆ 

Ⅱ．中期的なマネジメントプロセス・意味づけを促す}の概念一覧 

 

カテゴ

リー

・グ

ループ

カテゴリー
サブ・

カテゴリー
概念 定義

手ごわいテーマを与

える

中堅社員の仕事を通じた成長のために，組織課題の達成に結びつ

く業務の中から本人にとっては相当に手ごわく困難な課題を与え

ること

やってほしいことと

本人の特性・志向を

すり合わせる

仕事の割り当てに際して，役割期待について何をやってほしいの

かを中堅社員本人が理解できるように具体的に伝えること

課題を自覚させる 中堅社員に，本人の仕事の進め方の課題を指摘し自覚させること

ルーティンワークは

任せられることを確

認する

中堅社員に，通常業務・ルーティンワークについて任せられる状

態にあることを確認すること

同じ絵を見

せる

ゴールイメージを共

有する

中堅社員に対して，仕事の目的や意図と，成果や達成状況のイ

メージ，そこに至るまでの道筋や流れを示して理解してもらうこ

と

試行錯誤やトラブル

からの学びを想定し

ておく

中堅社員が与えられたテーマに取り組む中で，試行錯誤や小さな

失敗，トラブルに見舞われ，それらへの対処を通じてどのような

気づきを得て学びを深めていくのかを想定していること

段階的な足場かけ・

足場はずしをする

中堅社員の成長段階に合わせて，マネジャーがフォロー・サポー

トをする内容・範囲を変えていくこと

部下の成長・変化の

様子を見逃さない

仕事を通じた経験からの学びによる中堅社員の成長や，よい変化

が起きている様子をタイミングを外さずに把握して，成長度合い

を確認していること

外せない仕事ポイン

トの異変を感知する

中堅社員に任せている仕事について，「そこを外してしまうと失

敗する」などの重要ポイントについて異常や変化を感知すること

自分のありようを見

直させる問いかけを

する

中堅社員に問いかけることで，視点を変える，視野を広げるな

ど，自分のありようを客観的に捉えることを促す問いかけをする

こと

あえて見守る

中堅社員の仕事の進め方や行動について，気になることがあって

も本人が自分で考えて動くことを阻害しないように，手や口を出

さずに見守っていること

役割期待と現状の

ギャップを指摘する

中堅社員が，役割期待と現状とのギャップを意識できるように指

摘すること

問題点・課題を的確

に指摘して行動を修

正させる

中堅社員に任せた仕事が上手く進まない時に，そのままにしてお

くと明らかに成果が出ない場合は，何が問題であり，どのような

課題に取り組むべきかを的確に指摘して，適切な対応ができるよ

うに行動を修正させること

最終的には自分が何

とかする腹積もりが

ある

中堅社員が任された手ごわいテーマの取り組みに失敗したとして

も，自分がフォローすることで最終的にはなんとか成果を出して

組織業績には悪影響を与えないという見通しをもっていること

改善点・問題点は明

確に伝える

評価において，中堅社員の問題点や改善点については明確かつ具

体的に指摘すること

良い点は具体的にね

ぎらう

評価において，中堅社員の良い点，頑張っている点を具体的にね

ぎらうこと

部下が納得できる説

明をする

中堅社員の自己評価とマネジャーとしての自分の評価の違いがど

のような事実に基づいているのか，改善に向けて何をすべきなの

かを，しっかりと話合って部下の納得を得るように努めること

２．中期的

なロード

マップを描

く

１．本人の

成長と組織

の未来につ

ながるタフ

な仕事を割

り当てる

部下と握る

部下の現状

を確認する

手のひらの

上に置く

タイミング

を逃さず察

知する

巻き取る

（介入）

任せる（支

援）

４．ギャッ

プを腹落ち

させる評価

をする

Ⅰ

．

中

期

的

な

マ

ネ

ジ

メ

ン

ト

プ

ロ

セ

ス

・

ギ
ャ

ッ

プ

か

ら

気

づ

か

せ

る

＆

Ⅱ

．

中

期

的

な

マ

ネ

ジ

メ

ン

ト

プ

ロ

セ

ス

・

意

味

づ

け

を

促

す

３．変化・

異変をとら

えて，関わ

り方を見極

める



 89 / 417 

 

次に，合意したテーマについて『２．中期的なロードマップを描く』段階では，“「ちょっ

と時間軸を置きながら，最終的には僕はここを目指しているから，今年の終わりはここ，だ

から今期の終わりはここだ」というようなことを本人と話をしながら”（No.5）など，中期

的な展望をもって中堅社員と＜ゴールイメージを共有＞して，[同じ絵を見せる]ことで，仕

事の目的や意図と，成果や達成状況のイメージ，そこに至るまでの道筋や流れについて，お

互いの理解に齟齬が生じないように努めていた． 

あわせて，マネジャーは中堅社員を[手のひらの上に置く]ことで，ロードマップを進める

中で中堅社員がどのような経験を得て，それに対して自分がどのような支援・介入の関わり

を行うのかを事前に想定していた． 

具体的には，“プロジェクトリーダーをやらせながら，（中略）ところどころ，甘い，詰め

が甘いようなところがありますので，ミスも経験させながら，まあ，最終的には，（中略）

マネジャーの代わりになるようなリーダー的な役割を担えるような，詰めもできるような

人になってほしいなあと思います”（No.1）など，仕事を遂行する途中で起こりうる＜試行

錯誤やトラブルからの学びを想定しておく＞ことで，そうしたトラブル経験からも中堅社

員に何を学ばせたいのかをあらかじめ想定していた．そして，“経験値がまだまだ低いとい

うことがあるんで，そこは下支えしてやらないといけないのかなというのがある”（No.8），

“マネジャーの昇格の試験を受ける資格を得られるレベルに（中略）近づいてきていますの

で，特に去年くらいからは（中略）なるべく口出しをしないようにしています”（No.7）な

ど，マネジャーとして中堅社員の熟達状況に合わせてフォロー・サポートする内容・範囲を

変えて＜段階的な足場かけ・足場はずしをする＞ことをこの段階で計画していた． 

このように，マネジャーはあらかじめ中堅社員が仕事上の困難や問題から学ぶタイミン

グに備えていた． 

さらに，実際に仕事が進行する段階では，マネジャーは進捗状況の確認として，『３．変

化・異変をとらえて，関わり方を見極める』動きをとっていた． 

この動きは，中堅社員が取り組んでいる＜手ごわいテーマ＞について，必要に応じて適切

な支援や介入を行うために行われていた．それは，中堅社員を放任することなく，また，中

堅社員が自律的に成果を出すために，仕事の困難さと向き合い続けることで，経験からの学

びを深めることを促すことにもつながっていた． 

まず，マネジャーは，[タイミングを逃さず察知する]ことにより，仕事の進捗状況を把握

するとともに，中堅社員が仕事を通じて学びを深めるタイミングをとらえていた．それは，

“以前は「どうしましょう？」という感じの相談が多かったのですが（中略），最近は「自

分はこうしたいのです」という聞き方をしてくれるようになっています”（No.7）など，仕

事を進める中で＜部下の成長・変化の様子を見逃さない＞ことで中堅社員の経験を通じた

成長度合いを確認しつつ，任せた仕事については，“だいたい，困っていそうな時には，メ

ールが頻繁になる”（No.3），“エネルギーにしろ，色々の生産活動をするところで，（中略）

数値的に出てきますので（中略）「なんか，何も変わってないなあ」（おかしい）と．”（No.6）
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など，＜外せない仕事ポイントの異変を感知する＞ことで仕事が上手くいかなくなる兆候

を見逃さなかった．こうした行動は，事前に経験からの学びが起きることを想定した最も気

づきが深まるタイミングを見逃さないとともに，想定外の出来事が起きて業績達成に影響

を与える可能性が出た場合にはマネジャーとして臨機応変に対処するために行われていた． 

そして，本人に[任せる（支援）]ことで，仕事からの学びが深まると判断した場合は，気

になることがあっても“「今，こう言ったらいいのになあ」と言いたいのを，こうずっと飲

み込んで，言わない”（No.4）など＜あえて見守る＞ことで，仕事の進捗を本人に任せるこ

とや，“「どこが分からない？」とか（質問して），（中略）最後は自分で「あ，これならでき

そう」というのを自分で言い出せるような感じで，まあ，細分化して「どれが分からない

か？」というのを，自分で気づかせて”（No.1）など＜自分のありようを見直させる問いか

けをする＞ことで異なる視点から考えることを促していた．また，“そこを目指そうね，と

いうことをやっていく中での結果としての，どこまでは行ってなかった，だから，そこのギ

ャップを（埋める），ところをしっかり話して”（No.6）と＜役割期待と現状のギャップを指

摘する＞ことで，望ましい状態と現状の乖離を把握させて中堅社員の自己理解を促してい

た． 

一方で，中堅社員に仕事の進捗をそのまま任せておくと，組織の業績達成に悪い影響を与

える可能性が大きいと判断した場合には，仕事を[巻き取る（介入）]動きをとっていた．そ

れは，“私の組織の中でやっている程度なので，（中略）最後は，「本当にすみません」って

謝れば，許してもらえるようなものって，思っているので，転んでもと（注：転ぶ＝失敗の

意）”（No.1）など，中堅社員に任せた仕事が失敗したとしても，自分がフォローすることで

組織業績には悪影響を与えないという＜最終的には自分が何とかする腹積もり＞をもって

行われていた．そして，“私から見て「いやいや，それじゃもう最終的に間に合わないので」

「もっと前倒ししないといけないよ」と”（No.4）など，＜問題点・課題を的確に指摘して

行動を修正させる＞指摘・指示を行い，組織業績の達成と部下育成の両立に努めていた． 

組織において業務期間の節目となる半期・年度などのタイミングでは，期初に設定した目

標に対する結果について評価が行われる．この評価の段階では，マネジャーは『４．ギャッ

プを腹落ちさせる評価をする』ことに注力していた．マネジャーは，中堅社員に与えられた

困難なテーマの仕事が成功・失敗のいずれの結果に終わった場合でも，評価の場を本人の気

づきを促すための機会として活用していた． 

マネジャーは，”できてないことははっきり言ってあげる．うん，これはもう，絶対です

“（No.6），”伸ばしたいところとか，ダメなところは，まず，最初に必ず言いますね”（No.2）

など＜改善点・問題点は明確に伝える＞ことと，＜良い点は具体的にねぎらう＞ことにより，

＜部下が納得できる説明をする＞ことに注力して，中堅社員を役割期待と現実のギャップ

に向き合わせながら，評価結果について納得できるように努めていた． 

それは，“そのギャップが，何でできなかったのか，というところだとか，そう言ったと

ころは本人からも，（自己評価の理由が）「何でなのか」をしっかりと聞いて，じゃあ，それ



 91 / 417 

 

に対して，じゃあ，達成できるためにはどうしていけばいいのかということを，まあ，今度

は私の方から助言をしたり，これはもう絶対ですね”（No.6）という発言に見られるように，

中堅社員の自己評価と，マネジャーとしての，自分の評価の違いがどのような事実にもとづ

いているのかを適切に説明し，それによって中堅社員の役割期待や求められる成果のレベ

ルと実際の行動・結果の一致・不一致がどのようなものであり，問題点の改善に向けて何を

すべきなのかを中堅社員自身が納得できるように説明することであった． 

なお，この評価は期ごとに行われるマネジメントプロセス上の重要なイベントであるが，

マネジャーはこの評価結果と，部下との間で確認された結果への納得状況を，次期の『１．

本人の成長と組織の未来につながるタフな仕事を割り当てる』ことに反映させており，次期

以降の中期的なマネジメントプロセスへの循環を強く意識していた． 

 

②マネジメントプロセス促進要因・人の側面 

{Ⅲ．マネジメントプロセス促進要因：人の側面}と，{Ⅳ．マネジメントプロセス促進要因：

仕事の側面}の２つのカテゴリー・グループは，{Ⅰ．Ⅱ．中期的なマネジメントプロセス}に

影響を与えていた． 

{Ⅲ．マネジメントプロセス促進要因・人の側面}では，マネジャーは，中堅社員について

の『５．育成の目論見をもつ』ことを重視していた（概念の詳細は表6-5.を参照）． 

これは，部下の中堅社員について，その過去・現在・未来の時間軸を包含して，この人材

をどのように育成していくことが望ましいのかを本人の特性やキャリア志向を踏まえつつ

中期的に検討することである． 

つまり，中堅社員の育成の方向性を検討する際に，現在の仕事をするうえでの＜中堅社員

の強み・弱みを理解する＞ことのみならず，自分の部下になる前を含めて中堅社員の経歴な

ど＜これまでの状況を把握する＞ことと，中堅社員本人がもっている将来のありたい姿や

どのような仕事に取組みたいかなど＜中堅社員のキャリア志向を理解する＞ことを統合し

て，マネジャーが部下の中堅社員の人となりと育成の方向性についての仮説をもつことで

ある． 
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表6-5. カテゴリー・グループ{Ⅲ．マネジメントプロセス促進要因・人の側面}と 

{Ⅳ．マネジメントプロセス促進要因・仕事の側面}の概念一覧 

 

 

例えば，製造現場のマネジャーを希望し，これまでの経験だけでは不十分な中堅社員を部

下にもつ No.6は，“現場だけではダメなんでね．やっぱり，設備知識だとか，それ以外のと

ころも（必要）．２年後とか，（中略）部署異動させながら，経験させて”（No.6）という育

成の目論見をもっていた． 

そして，{Ⅰ．Ⅱ．中期的なマネジメントプロセス}の進行時においては，常に『６．部下

の動き・考えを見える化する』ことによって，中堅社員の現状を把握してこの仮説をブラッ

シュアップしていた． 

それは次の手順で行われた．まず，“報告の進捗がなかったり，という時は「ああ，上手

くいってないんだろうな」ということがあるので，積極的にこっちから「この間のあの件，

どうなってる？」と”（No.7）など＜部下が声をかけやすい関係性を築く＞ことで，マネジ

ャーに対して中堅社員自身から現状について進んで報告できる体制づくりを進めていた．

カテゴ

リー

・グ

ループ

カテゴリー
サブ・

カテゴリー
概念 定義

これまでの状況を把

握する

自分の部下になる前を含めて，中堅社員のこれまでの経歴や状況

を把握するように努めること

中堅社員の強み・弱

みを理解する

中堅社員の，現在の仕事をする上での強みや得意なことと，弱み

や苦手なことをマネジャーとして把握していること

中堅社員のキャリア

志向を理解する

中堅社員の将来のありたい姿やどのように仕事に取組みたいかな

ど，本人のキャリア志向をマネジャーとして理解していること

部下が声をかけやす

い関係性を築く

日常業務の中で中堅社員がマネジャーである自分に気軽に声をか

けられるような行動を意識していること

部下の声をくみ取る

仕組みを活用する

マネジャーとして中堅社員の意見や状況を，直接全て把握するこ

とはできないことを自覚して，部下の状況を把握しやすくする仕

組み・仕掛けを上手く活用しようとすること

コトバ以外から様子

を探る

中堅社員が仕事場面で見せる喜怒哀楽や集中の度合いなどを，そ

の表情や姿勢などの非言語情報からも積極的に観察すること

組織ビジョン・目指

す姿を自分の言葉で

語る

マネジャーとして描いている組織の中長期的なビジョン・あるべ

き姿について，部下の理解と共感が得られるように自分の言葉と

想いを込めて語ること

今期課題と未来への

布石を一線化する

今期成果の達成と中長期の組織ビジョンを実現するための取り組

みを両立するために，通常業務・今期課題に関する業務と中長期

的な課題解決につながる業務とを組織内でバランスよく割り当て

ること

組織的な育成課題を

明確にする

中長期的なビジョン・組織のあるべき姿の実現と今期の目標達成

に向けて，組織として取り組むべき育成課題を明確にすること

自分の中に仕事の筋

書き・見通しがある

マネジャーである自分が，部下に任せた仕事についても，その完

遂までの道筋や，何が重要なポイントになるのかを理解している

こと

マネジャーとして任

せるor巻き取る基準

をもっている

中堅社員に任せた手ごわいテーマについて，組織として成果を出

すために，本人に任せる部分と，それ以上任せていると成果が出

ない場合は，指示を出す，仕事を代行するなどマネジャーとして

介入する部分の境界となる基準をもっていること

８．仕事の

動きを見え

る化する

５．育成の

目論見をも

つ

６．部下の

動き・考え

を見える化

する

Ⅲ

．

マ

ネ

ジ

メ

ン

ト

プ

ロ

セ

ス

促

進

要

因

・

人

の

側

面

Ⅳ

．

マ

ネ

ジ

メ

ン

ト

プ

ロ

セ

ス

促

進

要

因

・

仕

事

の

側

面

７．仕事の

目論見をも

つ
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次に，部下の動きや考えについて多角的な情報収集の仕組みも取り入れていた．それは，“困

っている時に私が言ったことに「良かった」と思ってくれたのか，「いや，これは今，口を

出さないでほしい」って思っているのかは，その最初の顔から（判断している）”（No.3）な

ど，中堅社員が仕事場面で見せる表情や姿勢などの非言語情報を積極的に観察して，中堅社

員の仕事に対する取り組み方・考えを推測する＜コトバ以外から様子を探る＞ことや，マネ

ジャー自身が部下に関する情報をすべて直接的に把握することが難しいことを自覚して，

週報や月報，部署内のミーティングなど＜部下の声をくみ取る仕組みを活用する＞ことで，

中堅社員の状況を適切なタイミングで把握できる工夫を行っていた． 

また，この動きは，{Ⅰ．Ⅱ．中期的なマネジメントプロセス}において特に『３．変化・

異変をとらえて，関わり方を見極める』タイミングを外さないことに寄与していた．そのこ

とによって，マネジャーは事前の目論見や計画によってあらかじめ想定していた出来事だ

けではなく，想定外の出来事に対しても対処できるようにしていた． 

 

③マネジメントプロセス促進要因・仕事の側面 

{Ⅳ．マネジメントプロセス促進要因・仕事の側面}は，マネジャー自身が自分の統括する

組織について『７．仕事の目論見をもつ』ことが出発点となっている．それは，組織業績の

達成に向けた中期的な組織の方向性・戦略とそれを実現するための人的資源の活用のあり

方についてマネジャーの中で一貫性をもって言語化することであった（概念の詳細は表6-

５.を参照）． 

言語化の手順は次のように進められた．まず，“日本はもう恐らく，この業界では当社を

知らないお客様はいないと思います．（中略）一方で，海外では（日本ほどの知名度はない）

というところなので．「グローバルにおいて，信頼のおけるキーとなるサプライヤーになる」

というビジョンを掲げています”（No.4）など部下の共感と理解が得られるように，＜組織

ビジョン・目指す姿を自分の言葉で語る＞ことであった． 

次は，その中長期的な組織ビジョン・あるべき姿を実現するための具体的な取り組みとし

て，＜今期課題と未来への布石を一線化する＞ことであった．例えば，“システムがもうす

ぐ，もう来月にくらいに完成しますけども．最終的には全国の現場とか，そういったところ

に，水平展開を計画してやるのですけど（中略）それの第一弾として，我々の部署でそうい

うのを導入して検証してやると．（中略）今年度は，こんなところですね”（No.6），や，”や

はりその，「今日の飯」を作っていかないと，来年，再来年というところがない（中略）マ

ネジャー以下には基本的には，できるだけ足元の数字を見てもらうような形，マネジャー以

上については，（中略）先の市場を見ながら，足元もやっていってくださいというような形

で”（No.7）などの動きである． 

この動きは，今期取り組むべき課題の中に将来のあるべき姿につながる未来への布石と

なる仕事も設定して，組織の中で「今日の糧：今期課題」と「未来への布石：中長期的な組

織ビジョンを実現するための取り組み」をバランスよく仕事として割り当てていくことで
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あった． 

さらに，この，『７．仕事の目論見をもつ』ことを起点として，『８．仕事の動きを見える

化する』動きが行われていた．つまり，{Ⅰ．Ⅱ．中期的なマネジメントプロセス}において，

中堅社員に任せた仕事の進捗状況を把握する時には，マネジャーとして＜自分の中に仕事

の筋書き・見通しがある＞状態で進捗状況を把握していた． 

“できるだけ任せる会議の前に，準備がどれだけできているかというのは，確認するよう

にしています（中略）．求めているレベルにどれくらいのスピードで，あの，到達している

のかを知るためです”（No.4），“「あの，こういう使い方ができるよ，こういう風にすれば，

セキュリティも守れるよ」と（中略）それで，「こういう風にすると，次の段階で，こうい

う風に使える」というのを”（No.3）など，部下に任せた仕事が完遂するまでの道筋や，何

が重要なポイントになるのかを理解しており，「どのように仕事が進むべきなのか」につい

て自分なりの具体的な見通しに照らして，仕事が正常に推移しているのか，または，異常事

態に陥っているのかを的確にとらえていた． 

さらに，“お客様の場合は（中略），それに合わせるように（自分が）もっていきます（中

略）社内の場合は，１回の会議で私だったら終わるのに，２回の会議にしたりしますね（苦

笑）．で，なるべく，彼が，なるべく，自力で考えて進めるように，促しています”（No.4）

など，＜マネジャーとして任せる or 巻き取る基準をもっている＞ことにより，仕事の進捗

状況を把握した時には，部下育成を意図した関わりを続けるのか，組織業績への影響を考え

て部下に問題点の修正を指示するのかを素早く判断していた．この動きは，特に{Ⅰ．Ⅱ．

中期的なマネジメントプロセス}において『３．変化・異変をとらえて，関わり方を見極め

る』ことを促進していた． 

また，{Ⅰ．Ⅱ．中期的なマネジメントプロセス}の中で，部下である中堅社員に対して『１．

本人の成長と組織の未来につながるタフな仕事を割り当てる』時に，マネジャーは，『５．

育成の目論見』と『７．仕事の目論見』を，統合して仕事を割り当てていた．つまり，組織

業績の達成と，部下である中堅社員の「仕事を通じた育成」の両立を具体的に「どのような

仕事で行うのか」を明確に示して，設定していた． 

 

6.4.3.領域ごとの特徴：マネジャー自身の積極的な振り返り 

【マネジャー自身の積極的な振り返り】は，【中期展望にもとづく啐啄同時の関わり】に

ついて，その関わりの中でのマネジャー自身の行動や，関わり自体を俯瞰的に見てマネジャ

ーが行っている内省の動きである（概念の詳細は表6-6.を参照）． 

まず，マネジャーは【中期展望にもとづく啐啄同時の関わり】の随所で『９．頻繁にフィ

ードバックサイクルをまわす』ことと，『10．自分のありようを俯瞰する』動きをとってい

た． 
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表6-6. 領域【マネジャー自身の積極的な振り返り】の概念一覧 

 

 

この動きは，まず，“常に聞きつつ．ただ，私は赴任してきたばっかりなので，具体的に

は分からない．「分からないから，具体的なところは分からないから，教えてほしい」とい

うようなところは，常々言っていて”（No.3）など，自分のマネジメント行動について部下

から意見を伝えてもらう機会を積極的に設けて＜自分に対するフィードバックを求める＞

ことを進めていた．そして，それによって，例えば“「これはどうなの？」とか，質問形式

で（部下に指示を出すようになった）．「ダメだろう」「これはダメだ，こうすべきだ」とい

うのを昔は，言っていたんですけど（中略）．そうすると，考えずに言われたことだけをや

ってくるんです”（No.1）など，適宜＜自分のマネジメントの進め方・行動を修正する＞こ

とによって『９．頻繁にフィードバックサイクルをまわす』ことに主体的に取り組んでいた． 

さらに，『10．自分のありようを俯瞰する』動きとして，自分の行動が部下にどのように

影響するのかについて，“（部下の），いいところはそのままで．そのまま，引き伸ばして．

（中略）もうちょっと頑張ってほしいところは，ちょっと（良い方向に）引き伸ばすように，

していこうかなと思っている．それを上手にね，上手くしないとね，ついてきてもらえなく

カテゴリー
サブ・

カテゴリー
概念 定義

自分に対するフィー

ドバックを求める

部下に対して自分のマネジメント行動について感じていること

や，意見などを伝えてもらえる仕組みや機会を積極的に設けてい

ること

自分のマネジメント

の進め方・行動を修

正する

部下からのフィードバックや職場状況を見て，必要に応じて，自

分のマネジメントの進め方や行動を修正すること

自分の影響力を冷静

に判断する

マネジャーとしての自分の言動が，部下にどのように受け止めら

れているのかを冷静に判断していること

以前のマネジメント

スタイルへの反省

自分が過去に行っていたマネジメントのやり方やスタイルを反省

し，改善しようと思うこと

マネジャーとしての

自負と自分の限界の

理解

マネジャーとして，この組織で成果を出すことへの自負と，自分

一人の力できることの限界を理解していること

被育成体験からくる

育成観・仕事観の自

覚

かつて自分が上司からどのように育成されたのかを基準にして，

自分の育成観・仕事観をもつこと

人が育たないと仕事

が回らない

部下が育たないと組織業績が達成できず，自分もプレイヤーとし

ての業務が減らず楽にならないので育成に取り組むこと

やれと言うだけでは

部下は動かないこと

の理解と納得

指示しただけでは部下は期待通りに動かないことを理解して，部

下が結果を出し，かつ，育っていくには自分が関わる必要がある

ことを納得していること

ご恩返し

自分がマネジャーになるまでに，自分の上司や周囲の人々から育

ててもらった良い経験について，次の世代にも同じような経験を

させてあげたいという想いのこと

安全・事業継続の基

盤

安全かつ安定的な事業継続を行うためには，それを担う人材の育

成が不可欠であると考えること

11．育成を

意味づける

９．頻繁に

フィード

バックサイ

クルをまわ

す

10．自分の

ありようを

俯瞰する

短期視点で

の意味づけ

中長期視点

での意味づ

け
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なるのでね．僕にね．”（No.2）など，現在の＜自分の影響力を冷静に判断する＞ことに取り

組んでいた． 

そして，“私もまだ，若かったので．今のように，なんというか，忍耐強く接してあげら

れなかったことは，ありまして（中略）．かなり細かく，口うるさく，は言っていました．

それで，（部下を）「変えよう」というふうに思っていた”（No.7）など，過去の，自分のマ

ネジメントのあり方を振り返って＜以前のマネジメントスタイルへの反省＞をすることや，

“（自分が部下に手ごわいテーマを与えながら見守っているのは），今（かつての上司と）同

じような立場でやっているんで，俯瞰すると，（かつての上司は）ちゃんと見ていたなとい

うふうには思っています”（No.4），“私らが若い頃にあったように，「自分で考えたことを思

いっきりやっていいよ」だとか”（No.6）などの＜被育成体験からくる育成観・仕事観の自

覚＞をしていた． 

このように，過去や現在の，自分のマネジメントのありようを振り返りながら，＜マネジ

ャーとしての自負と自分の限界の理解＞を深めていた．それは，“そういう道筋を誰かがや

ってあげないといけないと（中略）．「私が，私が」ということではないんですけど，他のい

ろんなメンバーとか，逆に協力してくれるメンバーとかも探しながら，やっているのですけ

ど”（No.6）など，マネジャーとしてこの組織で成果を出すことへの正当な自信と，自分一

人の力でできることの限界を理解していることであった． 

そして，マネジャーはこうした『９．頻繁にフィードバックサイクルをまわす』ことと，

『10．自分のありようを俯瞰する』動きを循環させる中で，自分自身が行っている『11．育

成を意味づける』ことを[短期視点での意味づけ]と[中長期視点での意味づけ]の両面から

明確にしていた． 

[短期視点での意味づけ]は，“人がいないのですよ（中略）会社が求めている，我々の（中

略）ところに求めているものを，最低の人間でやっている（中略）．私が入った頃に比べる

と，やっぱり，人が減っていると思う中で，やっぱり，（自分が）結構まわさないといけな

い”（No.5）など，自分自身がプレイングマネジャーとして実務に携わる時間が増え，組織

業績を達成するためには，＜人が育たないと仕事が回らない＞と考え，否応なく部下育成に

取り組まざるを得ないと意味づけることや，“（自分は）自分で覚える，覚えないといけない

と思っていたので．（しかし，部下に対しては）やっぱりやらないと（中略）昔と違います

ので．うん．そこはある程度，教えないといけないし”（No.5）など＜やれと言うだけでは

部下は動かないことの理解と納得＞によって，今期課題と中期的な組織ビジョンの実現に

は，ただ指示・命令をするだけではなく，マネジャーとしての自分が時間を割いて部下の育

成に携わることが必須であると意味づけていた． 

一方で，[中長期視点での意味づけ]では，自分がマネジャーになるまでに当時の上司や周

囲の人々から育ててもらったことを良い経験としてとらえ，“（自分が）マネジャーになった

というのも，仕事を与えてくれる人がいたからなので（中略）．そういう役割を私がやって

いかないといけないなとは思っていて”（No.1）という自分も同様に部下育成に携わりたい
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と考える＜ご恩返し＞であり，“やっぱり，働いている人間にとって，怪我なく帰宅しても

らうのが信念”（No.2）や，“今，働いている子たちが，この後10年，20年先に，やっぱり安

心して，やっぱり「ここで，働いてよかったな」と思えるような，環境というのを作ってあ

げるため”（No.6）など会社全体の安全かつ安定的な事業の継続のためには，それに携わる

人の育成が不可欠であると考え＜安全・事業継続の基盤＞としての育成が必要と意味づけ

ていた． 

 

6.5.考察 

本研究は，M-GTA を用いて，組織業績と部下育成を両立するマネジャーの，PDCA サイクル

にもとづく業務マネジメントを通じた中堅社員に対する経験学習の促進と内省支援のプロ

セスを明らかにした． 

本研究の新規性は，次の２点である． 

第一は，中堅社員に対する経験学習の促進と内省支援を，マネジャーの業績達成行動と部

下育成行動を統合した中期的なマネジメント行動において示した点である． 

第二は，マネジメント行動に対するマネジャー自身の内省が，中期的なマネジメント行動

に影響を与え，部下の経験学習と内省支援を促進していたことである． 

これらの結果にもとづき，マネジャーの業績達成行動と部下育成行動を両立し，中堅社員

の「仕事を通じた育成」の実践のあり方を提案として考察する． 

以下３項において，組織業績と部下育成を両立するマネジャーの業務マネジメントを通

じた中堅社員に対する経験学習の促進と内省支援のプロセスの特徴と，「仕事を通じた育成」

を実践するための提案について述べる． 

 

6.5.1.業績達成行動と部下育成行動を統合した中期的マネジメントにおける経験

学習促進と内省支援 

本研究の結果から，研究協力者であるマネジャーは，PDCA サイクルにもとづく業務マネ

ジメントを通じて組織業績の達成と中堅社員の経験学習の促進と内省支援の働きかけを両

立するために，綿密な計画と緻密な状況把握によって，中堅社員の学びが最も深まる絶妙の

タイミングで気づきを促す【中期展望にもとづく啐啄同時の関わり】を行っていることが分

かった． 

すなわち，単年度の組織業績の追求ではなく，２～３年の中期的展望にもとづいて，自組

織のあるべき姿を実現するためのシナリオと，中堅社員の将来的なキャリア志向を統合し

て仕事を割り当てることによって，「どのような仕事を通じて業績を挙げさせ，その経験か

ら何を学ばせるのか」をあらかじめ想定していた．そして，中堅社員が割り当てられた＜手

ごわいテーマ＞の仕事と対峙し，仕事を遂行する中での試行錯誤やトラブルなどの困難と

向き合い続けることを促していた．さらに，事前の想定や計画と現実の進捗のギャップにつ

いてタイミングを逃さずに把握し，中堅社員が「仕事上の出来事から最も気づきが深まる時」
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を狙って，本人の内省が深まる働きかけをしていた． 

MATSUO and NAKAHARA（2013）は，PDCA サイクルにもとづく質の高いマネジメント行動は，

部下に対する OJT や内省支援とともに，職場における人材開発に寄与することを示してい

る． 

また，佐藤（2016 A)は，インフォーマルな OJT においてマネジャーが行う業績達成行動

と育成行動の境界は曖昧であり，営業職場における PDCA サイクルを通じた業務マネジメン

トの観察を通じて「仕事を通じた育成」におけるマネジャーの行動の実際が明らかになるこ

とを示唆している． 

本研究の結果はこれらの先行研究の知見に加えて，新たに，２～３年程度の中期的な時間

軸をもった PDCA サイクルにもとづく業務マネジメント行動によって，マネジャーの業績達

成行動と，部下育成行動が経験学習の促進と内省支援に寄与することが示唆された． 

先行研究からは，多くのマネジャーが，部下育成にあたって「育成・能力開発を行う時間

的余裕がない」，「業務上の目標達成に追われて，育成・能力開発を後回しにせざるを得ない」

などの課題に直面しており（日本労働政策研究・研修機構 2017），単年度・今期の成果を挙

げるために業績達成行動を優先して，十分な育成行動がとれないと考えていることが推測

される． 

マネジャーが当面の組織業績の達成を優先するために，部下育成を後まわしにせざるを

得ない理由は，「組織業績の達成がマネジャーのトッププライオリティ」（佐藤 2106A）であ

ることが影響していると考えられる．加えて，マネジャーが，業績達成行動と育成行動を「別

のもの」としてとらえており，自身のマネジメントリソースを分散させてしまうことも一因

と推測される． 

一方，本研究の結果からは，マネジャーが業績達成に限らず育成に向けた中期的な見通し

をもち，計画的に業績達成行動と育成行動を統合してマネジメントに臨むことが，中堅社員

の経験学習促進と内省支援に寄与している可能性が高いことが示された．すなわち，中期的

な見通しをもとにした綿密な計画と緻密な進捗管理によって，「業務達成行動として，部下

に仕事をさせる」ことと，「部下育成行動として，中堅社員の仕事経験からの学びをセット

して，内省支援を適切に行う」ことを分離せずに同一のマネジメント行動として行うことが，

「仕事」のために「育成」を犠牲にすることなく，「仕事を通じて育成を行う」ために必要

な要素であることを示唆している． 

したがって，今期・単年度の当面業績の達成のみを追うのではなく，中期的な組織のある

べき姿を実現するための「未来への布石」を意識した「仕事の組み立て」と，それを可能に

するための人材を育成するものとしての中期的な「人の育て方」をもつことは，一見遠回り

のように見えるが，マネジャーが業績達成と部下育成を両立し，業績達成のために育成を犠

牲にすることを防ぐことにつながると考えられる． 
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6.5.2.中期的マネジメントを促進するマネジャーの内省 

本研究の結果から，中期的な業務マネジメントプロセスにおいて，マネジャー自身が業績

達成と部下育成の見通しをもちつつ，実際の業務場面で発生する様々な状況について緻密

に進捗を管理し，適切な関わりを行うためには，【マネジャー自身の積極的な振り返り】が

寄与していることも明らかになった． 

つまり，【中期展望にもとづく啐啄同時の関わり】を行う中で，『自分のありようを俯瞰す

る』とともに，『頻繁にフィードバックサイクルをまわす』ことで，中堅社員に対する自ら

の関わり方を，現実状況に合わせてより適切な行動へと修正する動きをとっていた．さらに，

そうした一連の行動を通じて『育成を意味づける』ことにより，自分自身の育成行動の意義・

価値を自覚するに至っていた． 

マネジャーの内省については，従来，マネジャー自身の経験学習を通じた成長においてそ

の重要性が主張されてきた（松尾 2011，中原 2014 など）． 

また，優れた人材は，自身の業務実践において適宜内省を行っていることや（SCHÖN 

1983/2007），学習者の内省支援を促進するためには，教え手側自身の内省深化が重要である

ことが看護教育や教師教育において指摘されている（ATKINS 2000/2005， LUNENBERG et al. 

2014/2017）． 

本研究の結果からは，マネジャーが行う自分自身のマネジメント行動に関する内省が，中

期的な業務プロセスとしての部下の業務遂行と，経験学習の促進と内省支援に影響を与え

ていることが明らかになった．このように組織業績の達成責任を負う管理職であり，部下の

指導・育成の役割をもつ教え手として観点からの内省の役割は従来の研究ではあまり強調

されておらず，マネジャーの内省の新たな側面を示すことができたと考える． 

 

6.5.3.「仕事を通じた育成」の実践に向けて 

中堅社員は，強い業績圧力のもとで膨大な量の周辺業務を迅速に処理しつつ，難易度の高

い中核業務についても他者に頼らずに高い成果を出すことを期待され（戎野ほか 2014），担

当業務の遂行を通じて一定の専門性を獲得している（伊東 2105）．したがって，新人・若手

を対象とした OJT と比較して，割り当てられる仕事の難易度は相対的に高くなる． 

さらに，部下育成の観点からは本人の現有能力では困難だが他者の支援をもって達成可

能となる「挑戦的な仕事」が経験学習を促進する（松尾 2017）． 

一方，マネジャーの業績達成行動の観点から検討する場合，部下の中堅社員が与えられた

挑戦的な仕事について「本当に失敗してしまう」ことによって，マネジャー自身が統括する

組織の業績が未達に終わることは避けるべき事態である． 

本研究においては，マネジャーは，組織業績の達成と中堅社員の成長を意図して，組織の

未来につながる中核的な仕事であり，かつ，中堅社員本人にとっては「相当な努力をしない

と達成困難」なテーマを与えていた．そして，仕事が進捗する中で中堅社員を様々な試行錯

誤や失敗と対峙させ続けることが「仕事経験からの気づきを得て学ぶ」ことにつながると確
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信していた．一方で，マネジャーは，用意周到に＜マネジャーとして任せる or 巻き取る基

準をもっている＞ことにより，「どこまで本人に任せるのか」，「どのレベルになったら支援

するのか」をあらかじめ決めていた．そして，組織業績に悪影響が出るような動きがあった

場合には，自分が仕事を代行することも想定し，組織業績の達成と中堅社員の育成が両立で

きない事態を防ごうとしていた． 

6.5.1.で触れたように，多くのマネジャーは業績達成行動を優先し，部下育成行動を犠牲

にしている．このような状況において，部下育成行動がマネジャーの負担にならないように，

業績達成行動を通じて部下育成行動も可能になる「一石二鳥」の実現を検討するうえで，本

研究の知見が寄与する部分があると考えられる． 

特に，業績達成と部下育成の両立の実現に苦労する新任マネジャーや，マネジャーとして

成長が発展途上の段階にあるマネジャーにとって，より高い組織的成果を出すための中期

的な業務マネジメント行動のモデルとして有効な示唆を与えるものと考えられる． 

具体的には，次の２点の活用が検討できるだろう． 

第一は，本研究のモデルを活用して，マネジャーのマネジメント行動の実践状況を確認す

ることである．本研究で明らかになった PDCA サイクルにもとづく中期的な業務マネジメ

ント行動のプロセスに照らして，現実の行動実践状況を確認することにより，新たに取り組

むべき行動や，改善すべき行動の判断が可能になると考えられる． 

第二は，モデルをもとに，マネジャー自身の知見・経験を体系化・言語化する支援を行う

ことである．すなわち，本研究のモデルで示された行動を，マネジャー自身の現実の体験と

結びつけて「自組織，自業務であれば，どのような行動をとることなのか」について具体的

に検討することを可能にすると考えられる． 

このように，本研究の示唆は，マネジャーの組織業績の達成と部下育成の両立を行う「仕

事を通じた育成」の実践を検討することに寄与するものと考えられる． 

 

6.6.まとめと今後の課題 

6.6.1.まとめ 

組織業績と部下育成を両立するマネジャーを対象に，中堅社員の経験学習の促進と内省

支援の把握を目的として半構造化インタビューを行い，M-GTA によって分析した．その結

果，マネジャーは，仕事に関する展望と，部下育成に関する展望を統合した２～３年程度の

中期的な計画にもとづき，PDCA サイクルに沿った業務マネジメントを進めていた．そして，

そのマネジメントプロセスを通じて，中堅社員を組織が求める役割期待や当初の計画と，実

際の行動や結果とのギャップに向き合わせていた．さらに，中堅社員の気づきが最も深まる

タイミングを見逃さずに経験の意味づけを促す働きかけを行っていた．また，この働きかけ

は，マネジャー自身が能動的に内省し，自分のマネジメント行動の改善や育成の意味づけを

深めることによって促進されていることがわかった．最後に，中堅社員の経験学習と内省支

援を効果的に行うための効果的なマネジメントのあり方を考察した． 
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6.6.2.今後の課題 

本研究は，Ｙ社の組織業績達成と部下育成を両立するマネジャーを対象として，業務マネ

ジメントプロセスにおける業績達成行動と部下育成行動を通じた内省支援の実態を明らか

にした．研究結果については，「『見どころはあるが伸び悩む』中堅社員を部下にもち，組織

業績の達成と部下育成を両立する大企業に勤務する優れたマネジャー」を分析焦点者とし

て，「限定された一般化」（木下 2003）の範囲において，研究協力者とＹ社と同様の状況に

あるマネジャー・企業にとって一定の示唆が得られるものと思われる． 

今後は，より広範な対象への同様の研究の実施や定量的な調査により，さらに普遍的なマ

ネジャーの中堅社員に対する内省支援施策の検討が可能になると考える． 

また，本研究は上司認知を基準としたマネジメントプロセスとその行動の記述にとどま

っており，部下側からの認知は検討していない．このため，今後は，上司と部下の双方から

マネジメント行動と内省支援に関するとらえ方を把握することや，マネジメントに影響を

与える外的要因（統括組織に影響を与える市場環境や，組織全体の戦略，部下の構成等）の

把握によって，職場学習としての経験学習と内省支援を検討したい.それにより，実践現場

での活用がより一層可能になると考える．  
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７．結論 

本研究では，中堅社員の特性に合わせた内省支援策を検討するための基礎研究として，中

堅社員の経験学習と内省についての特徴（研究１，2）と，中堅社員を部下にもつ優れたマ

ネジャーのマネジメントの実態から中堅社員に対する経験学習の促進と内省支援を効果的

に行うための働きかけの実態（研究 3）を把握した. 

本章では，研究 1～3 の結果を整理し，総合考察として本研究全体を通じて明らかになっ

たことと，企業内人材育成において応用・活用可能な点をまとめる.最後に，本研究の課題

と今後の発展可能性について述べる. 

 

7.1.結果のまとめ 

本研究は，中堅社員の職務遂行能力の向上に向けて，中堅社員の経験学習の促進と内省支

援はどのように行われるべきかを検討するために，「インフォーマルな OJT」における中堅

社員の経験学習と内省実態を把握した. 

図3-2.をもとに本研究で明らかになった結果の概要を図7-1.に示す.また，研究１～３の

結果の概要と得られた示唆を表7-1.に整理する. 

 

 

図 7-1． 研究の枠組みと結果のまとめ 
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表 7-1. 結果のまとめ 

 研究内容とリサー

チ・クエスチョン 

主な結果と示唆 

研究１ 中堅社員の内省プ

ロセスの把握 

RQ１：中堅社員

の内省実態はどの

ようなものか 

・内省が二層に分化.中堅社員は，まず「問題解決の手順

の想起」を内省と認識（浅い内省）.次に第三者の介入・

支援によって多角的な内面検討を行う（深い内省）. 

・仕事観・信念と仕事上のありたい姿が葛藤すると，本

質的な課題を理解していても課題解決に向けた行動をと

れない．このため周囲は「行動が変わらない＝内省しな

い」とみなしている 

・内省を深化させない阻害要因は，中堅社員を取り巻く

業務環境と，中堅社員自身の「問題解決の手順」＝内省

の認識 

・上司からの適切な指摘が内省深化につながる可能性を

示唆 

研究２ 中堅社員の仕事

観・信念と経験か

らの学びの把握 

RQ2:中堅社員は過

去にどのような経

験学習を行い，ど

のような自論と仕

事観・信念を形成

してきたのか 

・業績達成を求める組織風土と上司等他者からの期待・

支援が拮抗する中で，中堅社員は「困難から逃避」しな

いことで仕事観・信念を形成.成功体験のみならず失敗体

験からも「仕事への取り組み方」を自論として確立 

・ワークライフバランスを尊重する仕事観・信念を形成 

・確立された「仕事への取り組み方」が，中堅社員の役

割期待と合わないことを次の段階への成長の課題と認識 

・中堅社員の特性をふまえた上司の仕事の割り当てと，

進捗管理を兼ねた日常業務の指示・指導を通じて，中堅

社員の仕事観・信念の尊重と内省深化を行うことを示唆 

研究３ 中堅社員を部下に

もつ優れた上司の

経験学習促進と内

省支援の把握 

RQ３：中堅社員

の経験学習を促進

し内省支援を効果

的に行うためには

どのような働きか

けが必要か 

・組織業績と部下育成を両立する上司は， 2～3 年の中期

展望にもとづき業績達成行動と部下育成行動を統合した

PDCA サイクルの業務マネジメントによって，中堅社員の

経験学習の促進と内省支援を行う 

・中堅社員に手ごわいテーマを与え，どのように学ばせ

るのかを予め計画している．困難と対峙させることで気

づきや意味づけを促すように適切なタイミングで綿密に

関わる 

・マネジメント行動に対する上司自身の内省が，中期的

なマネジメント行動に影響を与える 
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7.1.1.内省支援を必要とする中堅社員の経験学習と内省の特徴 

研究 1，2 の結果から，内省支援を必要とする中堅社員（以下，中堅社員）の経験学習と

内省については，次の４点の特徴があることが明らかになった. 

第一は，中堅社員の内省プロセスは，二層に分かれていることである.中堅社員は，内省

においてまず仕事の問題解決の経緯を振り返り，次いで他者からの働きかけにより，自己の

内面的特徴を多角的に検討することが分かった．また，内面的特徴の吟味過程で，自分自身

の仕事観・信念と，仕事上の理想状態が葛藤すると，問題の本質的課題を理解しながらも，

課題解決に向けた行動に取り組めないことが分かった． 

第二は， 中堅社員の業務環境や振り返りの捉え方が，内省を「問題解決の経緯の想起=浅

い内省」にとどめ，内面的特徴を検討する「深い内省」を妨げている恐れがあることが分か

った． 

第三は，上司からの的確な指示や指摘は，中堅社員の内省を深化させる可能性をもつこと

であった． 

第四は，中堅社員は，周囲の期待・要望と，業績達成を求める組織風土との対立の中で葛

藤し，入社から現在に至るまでの成功体験・失敗体験から導き出した自論である「自分の仕

事への取り組み方」の理解を深め，自身の仕事観・信念を自覚することが分かった.さらに，

中堅社員となってからは，それまでに確立してきた「自分の仕事への取り組み方」について

中堅社員の役割期待に合わない部分があることに気づき，現状に限界や課題を感じている

ことが示された． 

 

7.1.2.中堅社員を部下にもつ優れたマネジャーのマネジメントの実態 

研究 3 の結果から，中堅社員を部下にもち，組織業績と部下育成を両立する優れたマネ

ジャーのマネジメントは，次の 2 点の特徴があることが明らかになった. 

第一は，仕事に関する展望と，部下育成に関する展望を統合した 2～3 年程度の中期的な

計画に基づき，PDCA サイクルに沿った業務マネジメントを進めていた.そして，そのマネジ

メントプロセスを通じて，中堅社員を組織が求める役割期待や当初の計画と，実際の行動や

結果とのギャップに向き合わせていた.さらに，中堅社員の気づきが最も深まるタイミング

を見逃さずに経験の意味づけを促す働きかけを行っていた. 

第二は，2～3 年の中期的計画に基づく PDCA サイクルに沿った業務マネジメントは ，マ

ネジャー自身の能動的な内省によって促進されていた.すなわち，マネジャーは自分のマネ

ジメント行動の改善や育成の意味づけを深めることによって，業務マネジメントを促進し

ていた． 

 

7.2.総合考察 

本研究の目的は，中堅社員の職務遂行能力の向上に向けて，中堅社員の経験学習の促進と

内省支援はどのように行われるべきかを検討するための基礎データを得ることである. 
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中堅社員は現場における経験学習が重要とされているが，その特性（インフォーマルな

OJT による育成が主体，組織の中核メンバーとして高い成果を出すこと期待されている一方

で適応的熟達に留まり次の段階への伸び悩みがある，組織において対象となる中堅社員の

人数が多い，価値観が多様）を踏まえた経験学習促進と内省支援の学習方法が検討されてい

ない． 

前節で述べたように，研究1，2では中堅社員の経験学習と内省の特徴を明らかにした． 

すなわち， 中堅社員を取り巻く業務環境の影響によって，中堅社員が単独で自身の内省

を行う際には，「問題解決の経緯」を振り返る「浅い内省」に留まることが示された．また，

第三者からの介入・支援によって自らの内面を多角的に検討する「深い内省」を進めて本質

的な課題を把握していても，自身の仕事観・信念と仕事上の理想状態が葛藤する場合は，本

質的な課題解決を行うことができず，行動が変わらないことも明らかになった．さらに，過

去の経験学習を通じて確立された「仕事への取り組み方」の自論が，現在の中堅社員として

の役割期待に十分に応えておらず，次の段階への成長に向けて課題となっていることを自

覚していた. 

このような状況から，中堅社員が，周囲から「経験を蓄積しても行動が変わらない＝内省

していない」とみなされていることが示された. 

そして，研究3では，中堅社員の経験学習の促進と内省支援を進めるための上司の働きか

けのあり方を把握した．これにより，上司の2～3年の中期的計画に基づく PDCA サイクル

に沿った業務マネジメントを通じた，綿密な計画と緻密な進捗管理が中堅社員の経験学習

の促進と内省支援に効果的であることが示された． 

本節では，次の2項で中堅社員が「内省しない」とみなされてしまう要因と，そのような

中堅社員に対する内省支援のあり方を考察する． 

 

7.2.1.内省支援を必要とする中堅社員はなぜ「内省しない」とみなされるのか 

研究１，２の研究対象であった，「見どころはあるが伸び悩む中堅社員」は，「一定レベル

以上の業績を挙げ」，「今後の職務遂行能力の伸長が期待できる」人材であるが，一方で，「経

験からの学びに問題があり，内省支援が必要となる」中堅社員であった.すなわち，「一定レ

ベル以上の成果は挙げてくるが，同じような失敗を繰り返している」，「同じ指摘を繰り返し

ても行動に変化がない」など，上司から見て「内省しない」中堅社員とみなされていた. 

研究１，２の結果からは，「内省しない」とみなされてしまう要因として次の 2 点の状況

が明らかになった. 

第一は， 役割期待と業務環境の影響である.中堅社員は，自身の役割期待のあり方とその

背景にある業務環境の影響から，問題解決の経緯を想起する「浅い内省」に留まっていた. 

第二は， 仕事の進め方とあるべき・ありたい姿の葛藤である.中堅社員の仕事の進め方が，

役割期待を遂行する上で適切でない場合に葛藤が生じ，中堅社員は役割期待に沿った適切

な行動を理解しながらも，自分自身の行動を変えられなかった. 
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以下，この２目について考察する. 

 

①役割期待と業務環境の影響 

研究１では，中堅社員の内省プロセスにおいて，【振り返りに影響を与える事柄】の『中

堅社員の役割期待』と，『振り返りのとらえ方』が，【仕事の振り返り】に影響を与えている

ことが示された.それは，【仕事の振り返り】を「仕事の取り組み改善」として捉えることで

あり，内省とは問題解決の経緯を想起することであった. 

このような内省の捉え方は，中堅社員自身の役割期待の理解と，その背景にある業務環境

が影響していた.つまり，『中堅社員の役割期待』に示される業務環境に起因するものである

ことが推測される. 

中堅社員は，『中堅社員の役割期待』である＜チャレンジングな仕事＞，＜大規模で複雑

な仕事＞，＜自分で企画・判断する仕事＞を担って業績を挙げることを，「所属組織から期

待されている行動」として理解していた.  

戎野ほか（2014）は，近年の中堅社員の職場における課題として，非常な多忙さと高い業

務負荷による余裕のなさを挙げている． 

本研究の中堅社員も， 組織の中核者として高い業績を挙げるために高い業績圧力のもと

で，多忙かつ難易度の高い仕事が日常的に割り当てられる職場で業務を遂行しており，「問

題には迅速に対応して，原状回復する」ことが求められていることが推測される．  

したがって，中堅社員は，職場で求められる＜仕事の進捗管理と評価＞として，業務が遅

滞なく進んでいるかどうかの確認をすることを内省として捉えており，そのような進捗管

理と評価の場は＜内面探索の場ではない＞と意味づけ，自分自身の内面を多角的に吟味す

る必要性を感じていなかった. 

また，こうした状況下においては，中堅社員のみならず，上司も「深い内省」を促す余裕

はなくなっているものと思われる. 

研究１においては，研究者が研究協力者に問いかけ，第三者として支援・介入することに

よって【仕事をめぐる振り返り】を進め，自分自身の内面を多角的に検討することを通じて

問題の本質的な課題を自覚するに至っていた. 

また， 研究 3 の結果からは，上司が PDCA サイクルによる業務マネジメントを通じて「C：

チェック」にあたる，「部下の動き・考え方を見える化する」「仕事の動きを見える化する」

進捗管理によって，中堅社員の仕事を通じた気づきを深め，経験学習の促進と内省に寄与し

ていることが示唆された. 

一方，現実の職場においては，上司はプレイングマネジャーとして上司自身が担当する業

務に対する業績責任や，マネジャー業務の負荷が増大しているため，組織業績達成のために

部下育成を犠牲にせざるを得ない状況にある（日本経済団体連合会 2012， 日本労働政策

研究・研修機構 2017）.  

佐藤（2016 A)は，仕事の PDCA サイクルを通じた部下育成では，「Ｃ：チェック」から「A：
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アクション」への移行，つまり進捗管理によって把握された問題点や課題を次にどのように

修正・改善させていくのかを指示・指導することにおいて特に育成要素が発揮されるが，こ

れらが十分に機能しない場合は「単に仕事をさせる」だけに終わり，仕事を通じた育成がな

されないことを指摘している.さらに，このような状況にある上司は「内省支援の実施負担

や効果への疑問」から（松尾 2016）内省支援の必要性の認識も薄いことが想定される. 

したがって，上司が自身の業務の多忙さから，進捗管理を通じた中堅社員の気づきの促し

に踏み込めず，単なる「仕事の出来栄えの管理」に終わっていることが，上司からの中堅社

員に対する内省支援を機能させにくくしていると考えられる． 

このように，中堅社員が浅い内省に留まり効果的な経験学習を促進できずにいる要因に

は，中堅社員自身の役割期待の認識と，その役割期待の背景にある多忙な業務環境の影響，

さらに，そのような業務環境下での上司からの支援・指導の不足があると思われる.  

すなわち，中堅社員本人の経験学習の進め方や内省のあり方に課題があり「浅い内省」に

留まっている場合もあるが，「浅い内省」を助長する組織的要因や内省支援が得られにくい

状況があることも，中堅社員が「内省をしない」とみなされる原因と考えられる． 

また，研究３では，組織業績と部下育成を両立するマネジャーの業務マネジメントは，マ

ネジャー自身が自分のマネジメント状況を内省し，行動改善を行うことを通じて，中堅社員

の経験学習の促進と内省支援を実践していた．この結果をもとに検討すると，業績達成圧力

が強い環境下において，上司自身も自分の行動を内省せずに，組織的に「浅い内省」に留ま

っている恐れも考えられる．こうしたことから，「内省しないと見なされる中堅社員」の存

在は，中堅社員自身の職務遂行能力向上において課題であるとともに，職場学習の観点から

組織全体の内省支援を検討する必要があると言えるだろう． 

 

②仕事観・信念，仕事への取り組み方と役割期待の不一致 

第二は，中堅社員の仕事への取り組み方が，役割期待を遂行する上で適切でない場合に，

葛藤が生じ中堅社員が自身の行動を変えられないことである. 

研究１では，中堅社員の内省プロセスにおいて【仕事をめぐる振り返り】において，過去・

現在・将来の自分自身のありようと対峙し，さらに『上司からの指摘』を受けることで，改

めて【仕事の振り返り】を『意味づける』に至った.つまり， 自分の内面を多面的に内省し，

問題となった出来事の本質的課題に気づいて，従来の自分の行動をどのように変えるべき

かについて認識していた. 

一方で，中堅社員は， 【仕事をめぐる振り返り】において，これまでの自分を『深ぼる』

動きと，将来に向けた自分に『向き合う』動きが対立関係にあり，本人の中に『分かっちゃ

いるけどできない』葛藤を引き起こしていた.すなわち，『深ぼる』ことで自覚された過去の

経験から培ってきた自分なりの仕事への取り組み方や仕事観・信念を維持することが， 『上

司の指摘』を規範・基準として形成した『向き合う』動きの中にある自らの「ありたい/ある

べき姿」と相反することに気づいていた.そして，「ありたい/あるべき姿」を実現するために
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必要となる本質的な課題に気づいていながらも，自分の考えや行動を変えたくない自分を

自覚していた. 

研究２では，中堅社員が，【業績達成を求める組織風土】と【周囲の期待・要望】が拮抗

する中で発生する困難に向き合い続けた経験を通じて，自分の仕事の取り組み方に関する

意味づけを進め，仕事観・信念の形成・維持・強化に至っていることが示された. 

中堅社員は，入社後の新人時代から現在に至るまでの必須通過点と，その後の困難な仕事

から逃避することなく経験を蓄積してきた.そして，困難な仕事と遭遇した際にどのような

行動を選択すべきかについて葛藤したことを通じて，自分の「仕事への取り組み方」につい

て段階的に理解していた.すなわち，葛藤が生じた出来事を通じて＜自分のやり方を自覚す

る＞，＜勝ちパターン・負けパターンを知る＞という意味づけを行い，それを自論として仕

事の問題解決に活用して業務遂行することで熟達してきた．つまり，中堅社員に至るまでの

出来事（必須通過点・分岐点のイベント）と，そこからの学び（促進的記号に示されるレッ

スン・教訓），中でも若手時代の「独り立ちの時期」において＜勝ちパターン・負けパター

ンを知る＞ことで自分の得意とする「仕事への取り組み方」を自論として確立し，職務遂行

能力を高めてきた． 

そして，「仕事への取り組み方」である「自論」に自信をもち，そのやり方で中堅社員の

役割期待に応じた難易度の高い仕事に取り組んだことを通じて，「これまでのやり方では通

用しない」ことを自覚させられた．このことは，中堅社員となった「一人前の時期」におけ

る困難な仕事での行動選択の葛藤から，＜自分の壁が見えてくる＞意味づけを行ったこと

に示されている．すなわち，中堅社員として求められる役割期待を果たす上で，解決すべき

課題があることに気づく機会となった． 

しかしながら， これまでの経験で培った「自論」や「仕事観・信念」を活かしながら，

「仕事への取り組み方」を中堅社員の役割期待に応じて変えていくことは容易ではなく，内

省プロセスに示されるように『分かっちゃいるけどできない』葛藤が生じ，行動が変わらな

い結果に終わっていた. 

中堅期の職業人は，組織や周囲からの役割期待と自己認識の違いによる葛藤から，キャリ

ア遅滞やモチベーションの低下などの問題状況に陥ることが指摘されており（小山田 2009，

鈴木 2014 など），本研究においても求められる役割期待と自己のあり方の葛藤が「本人の

中では内省を深めていても，行動を変えられない」状態にあることが伺える. 

 

①，②の考察から，問題解決を優先する自他の認識による「浅い内省」を内省してとらえ

る職場の業務環境と， アイデンティティ確立期にある中堅社員が，「仕事のへの取り組み方」

と「仕事観・信念」を「自分のやり方」として確立しているため， 「役割期待」と「自分

のやり方」とが整合しないと，「深く内省しても，葛藤して行動を変えるに至らない」こと

が示唆された.そしてこうした中堅社員の状態について，上司をはじめとする周囲の人々が，

中堅社員が「経験から学んでない」「内省が深まらない」とみなしていたと考えられる. 
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7.2.2.内省支援を必要とする中堅社員にはどのような内省支援策が適切か 

研究 1，2 の結果から，中堅社員の内省支援は，中堅社員の特性に合わせた内省支援が必

要であり，その実現には上司の OJT を通じた内省支援が適切であることが示唆された. 

また，研究３の結果から，業績達成と部下育成を両立する優秀なマネジャーは，インフォ

ーマルな OJT を通じて，中堅社員の内省支援を行っていることが明らかになった. 

これらの結果から，中堅社員の内省支援には次の２点からの検討が必要である. 

第一は，中堅社員の特徴に着目した内省支援の必要性である. 

第二は，インフォーマルな OJT を通じた内省支援の必要性である. 

以下，この 2 目について考察する. 

 

①中堅社員の特徴に着目した内省支援の必要性 

研究 1 では，新人や管理職など他階層で展開される企業内人材育成における内省支援と

比較した中堅社員の育成と内省支援の特徴を検討した. 

新人・管理職ともにその企業内人材育成は，OJT とともに，Off-JT の果たす役割が大きい. 

新人の内省支援は，学習者の準備性の不足や，経験を記述する力や振り返り方の不足を補

うことを目的に行われる.具体的には，新入社員研修等の Off-JT や，期間や担当者を定めた

「フォーマルな OJT」に付随して行われることが多く，その内容は新人が主体的に内省を行

うための知識・スキル不足を補うための，具体的な経験の蓄積と，自身の体験の言語化促進

である（田中ほか 2017 など）. 

管理職の内省支援は，多面的な自己理解と学習棄却を目的に行われる.具体的には，職位

の転換時（一般職から管理職への転位など）に行われる管理職研修等の Off-JT や，内省そ

のものを目的としたミーティングとして行われ，その内容は他の参加者の視点を活用した

自己理解の促進と，新たな職位に求められる役割を遂行するために，これまでの成功体験や

自己のものの見方・考え方の学びすて， 価値観・信念の変容を目指す内省支援（McCALL 

et al. 1988）である. 

一方，中堅社員は，新人・管理職と比較して，その育成施策は人事異動や「インフォーマ

ルな OJT」などの現場での学びに依存しており，「仕事経験から学ぶこと」が重視される.そ

して，その内省支援は，既述の通りその価値観・信念の確立を支援しながら行われることが

望ましいことが示された. 

研究 2では，中堅社員の過去の経験学習による「イベント（必須通過点（OPP）の出来事

と，その後の分岐点（BFP）での行動選択）」と「レッスン（促進的記号（PS）で示される行

動選択時の葛藤から生じた仕事の進め方に関する意味づけ）」によって，中堅社員の仕事観・

信念が生成・維持・強化されることが明らかになった.これらの仕事観・信念は，本人の現

在のありようを形成するものであり，本人の仕事観・信念が，役割期待や状況に適合する形

の行動として現れれば「強み，成功体験」となり，そうでない場合には「弱み，失敗体験」

となることが示された.また，中堅社員として自身の仕事観・信念のありようについて自覚
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を持ちつつも，現時点での自分の仕事の進め方について「限界・壁」があり，次の段階への

移行・熟達に向けて課題があることも自覚していた. 

また，研究１，2 の結果からは，他者（上司・同僚・顧客）からの「期待・要望」が，異

なる視点の提供とあるべき姿の指針として内省を深化させていることが明らかとなった.そ

して，それらの他者からの影響は，業績達成圧力の組織風土と拮抗して，困難な出来事から

の逃避を防ぎ，経験からの学び（仕事の意味づけ）を進め，仕事観・信念を生成・維持・強

化していることも明らかとなった. 

これらの特徴を階層別に次の表 7-2にまとめた.  
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表 7-2. 階層別の OJT と内省支援の特徴 

 新人 中堅社員 管理職層 

役割期待の理解

のさせ方 

Off-JT，フォーマルな

OJT による組織的社会

化 

前段階からの連続性

の中にあり，新人・管

理職と比較すると役

割期待の変化は明示

的ではない 

トランジションによ

る職位変化 

育成の目的 仕事をさせることで，

社会人になる 

定型的熟達者から適

応的熟達者を経て，創

造的熟達者へと移行

する 

一皮むけた経験など，

仕事を通じた困難や

失敗を学習機会とし

て自ら学ぶ 

OJT のあり方 フォーマルな OJT>イ

ンフォーマルな OJT 

フォーマルな OJT＜イ

ンフォーマルな OJT 

インフォーマルな OJT 

与えられるタス

クと裁量度 

定型的なタスクが多

く，裁量度にはある程

度制約がある 

非定型のタスクが中

心.職位に応じた裁量

度をもって，不確実性

に対処することが求

められる 

非定型なタスクであ

り，自分の意思で不確

実性に対処すること

が求められる 

上司のマネジメ

ント行動（働き

かけ） 

育成行動＞業績達成

行動 

育成行動＜業績達成

行動 

基本的には業績達成

行動が中心（上司から

のメンタリング的な

関わりは明示的に行

われない） 

内省支援の特徴

と課題 

・Off-JT を含めて構

造化されている 

・経験の準備性と言語

化の問題への対応が

中心 

・インフォーマルな

OJT（内省支援が上司

の力量に依存≒構造

化されない内省支援

が偶発的に行われる） 

・自分のありよう（仕

事観・信念，自論）を

自覚し，今後に向けて

再検討する 

・Off-JT が中心 

・トランジションを通

じた行動変容のため

に，多面的な自己理解

と学び捨てを促す 

価値観・信念の

形成段階 

社会人としての規範

の習得に伴う仕事観・

信念の萌芽 

アイデンティティの

確立に向けた仕事観・

信念の確立 

これまで形成された

価値観・信念の変容の

促進 

  



 112 / 417 

 

中堅社員は成人初期（28 歳から 40 歳程度の期間）に相当し（岡本 1994），鈴木（2016）

は SCHEIN（1978/1991）のキャリアアンカーの考え方にもとづき，中堅社員の発達課題は

「自分のキャリアを定め，組織や仕事において自分の居場所をつくる」ことを示唆している.

また， 仕事の信念はメタ認知の役割を果たして，経験学習に影響し（松尾 2006，谷口 2013），

日常的な課題解決を通じた中堅社員の専門性獲得に寄与する一方で，本人のものの見方・考

え方を狭め，より高次の仕事に取り組む際の制約にもなりうる（伊東 2015）と指摘される． 

本研究の結果からも，中堅社員として自身のアイデンティティ確立を果たしながらも，一

方で，管理職や専門職などの熟達者として次のステージへと移行するためには，現在の状態

では限界があることを自覚していることが示された. 

これらの結果を踏まえて，中堅社員に対しては，インフォーマルな OJT により，まずは自

分自身の仕事観・信念が確立したことによる正当な自信を持ってもらうことが重要である.

そして，必要に応じて自分への役割期待や仕事状況に合わせて，仕事観・信念のあり方を問

い直し，  役割期待と自己認識の一致を促し，熟達者への移行を支援する内省支援

（EVELEIN and KORTHAGEN 2015， 田村・池西 2014 ， MILLER and ROLLNICK 

2002/2012 など）が必要であろう. 

より具体的には，中堅社員の経験学習を促すために，成長につながる適度に困難な課題が

あり，かつ他者からの【周囲の期待・要望】が十分に得られ，本人の仕事観・信念に配慮し

た業務を付与することが必要になる.その実現には，組織の業務状況と，中堅社員の能力開

発の方向性と志向を十分に勘案できる，直属上司による意図的・計画的な仕事の割り当てを

内省支援とすることが必要と考えられる． 

 

②インフォーマルな OJT としての内省支援の必要性 

研究３の結果から，組織業績と部下育成を両立する優秀なマネジャーは， 仕事に関する

展望と部下育成に関する展望を統合した中期的な計画にもとづいた，PDCA サイクルに沿っ

た業務マネジメントを通じて中堅社員の経験学習の促進と内省支援を行っていることが明

らかになった. 

マネジャーは，中堅社員に組織の要請と中堅社員の要望を統合した困難な仕事を割り当

てていた.そして，その仕事の遂行状況を緻密に進捗管理するプロセスの中で，中堅社員は

仕事上の困難に対峙し，内省を深め，経験からの意味づけを行っていた. 

研究２の結果からも，中堅社員の熟達過程において，困難な仕事経験とともに上司の期

待・要望が継続的に表明されることが，中堅社員が仕事上の困難から逃避することを防ぎ，

成功体験のみならず失敗体験からも学びを深めることが明らかになっている. 

インフォーマルな OJT においては業績達成行動と部下育成行動の境界は曖昧であり（佐

藤 2016A），現場のマネジャーにとっては，内省支援と同時に部下に業績を挙げさせるため

の働きかけが必要になる.一方で，前述の通りマネジャー自身も高い業績圧力下で組織業績

の達成に責任を持っており，業績達成行動を優先して部下育成行動を十分にとれない現状
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がある.インフォーマルな OJT は，マネジャーが示す仕事の PDCA サイクルと，部下の学習

の PDCA サイクルが一致している時に初めて効果が発揮されるものであり，特に「P（計画）」

と「C（チェック）」に指導・育成の要素が絡む（佐藤 2016A）. 

したがって，その遂行において計画的育成の観点が疎かになって「現状の職場課題を解決

するための仕事をさせるだけ」，「仕事の結果について進捗を管理せずに放任するだけ」は育

成効果が薄くなる恐れがある.さらに，部下である中堅社員の業務遂行を指示監督すること

と，部下育成を「別のマネジメント行動」として行うことは，マネジャーのマネジメント業

務の負担を増やすことにつながり，結果としてこれまで以上に「部下育成にかける時間や余

裕が取れない」悪循環に陥る恐れがある. 

本研究の結果からは，マネジャーが業績達成に限らず育成に向けた中期的な見通しをも

って計画的にインフォーマルな OJT としてのマネジメント活動を行うことが，「仕事を通じ

た育成」として中堅社員の経験学習の促進と内省支援に寄与している可能性が示された.す

なわち，過去・現在・将来の時間軸で仕事と中堅社員の育成に関する中期的な見通しをもち，

その見通しに基づいて綿密な計画と緻密な進捗管理を行うことは，場当たり的な仕事の割

り当てや，対症療法的な内省支援を防ぎ，組織業績達成と部下育成を同一のマネジメント行

動として行うことを可能としていた. 

これらの研究結果から，中堅社員の内省支援は，マネジャーからの中期的な計画に基づく

インフォーマルな OJT を通じて行われることが効果的であると言える.その育成においては，

中堅社員の仕事観・信念，仕事の進め方など，「中堅社員としてのアイデンティティ」の確

立を認めつつ，中堅社員が困難から逃げ出さずに向き合い続けることの支援，つまり困難な

仕事への対峙を通じて中堅社員が役割期待と自己のありようを一致させ熟達者への移行を

促進できるような働きかけが必要と考えられる. 

 

7.2.3.企業内人材育成における活用について 

前述の考察をふまえて， 企業内人材育成における本研究の成果の活用を提言する. 

第1章で述べたように， 日本企業におけるホワイトカラーの人材育成は「不確実性をこな

す技量」の育成を目的として長期にわたる「インフォーマルな OJT」を通じて行われてきた.

すなわち，学びそのものが目的ではなく，仕事の遂行が目的の企業人教育において，実際の

仕事の場での経験を通じた学びのあり方，すなわち「インフォーマルな OJT」を通じた経験

学習がどのように行われているのかを把握することは，より効果的な企業内人材育成を検

討するために重要である. 

特に，新人・管理職層と比較して OJT による育成が主体となっている中堅社員は， 「仕

事経験から主体的に学ぶ」ことで職務遂行能力を高めており，その育成において経験学習の

促進と内省支援の必要性が高い. 

しかしながら，こうした中堅社員の育成には次の2つの課題があった. 

第一は， 「中堅社員の特性に合わせた内省支援の必要性」である．新人や管理職と比較
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して，中堅社員の特性を踏まえた内省支援の学習方法の研究の蓄積が十分とは言えない状

態にあった.また，第二は，「経験学習促進と内省支援の実践に関わる負担の問題」である.上

司のマネジメント業務負荷の増大は，職場における中堅社員の「インフォーマルな OJT」の

実践の障害となる恐れがあった. 

本研究の成果は，この課題に対して次のような貢献が考えられる. 

第一は「インフォーマルな OJT」，つまり「実際の仕事を通じて，育成する」ことのモデル

の提示である. 

研究１の内省プロセスのモデルは，「見どころはあるが伸び悩む」中堅社員の経験学習と

内省の状態を把握する目安となり，指導する上司が中堅社員の状況を把握するとともに，支

援のあり方を検討することに有益である.また，研究２の TEM 図モデルや発生の 3 層モデル

で示された「イベント」や「レッスン」は，中期的な育成の基準として活用することが可能

である.すなわち，新人・若手時代から中堅社員へと熟達していく過程において，どのよう

な仕事を通じて何を経験させるのかを想定して，仕事を割り当て，指導・支援していくこと

が可能になる. 

さらに,研究１，2 のモデルは，中堅社員自身が客観的に自身の現状を把握して自分の問

題状況を把握することや，モデルの枠組みを使って自分自身を内省することにも役立つと

考えられる. 

第二は，経験学習促進と内省支援の実践負荷の軽減である. 

第一で述べたモデルの活用は，教え手となる上司と学び手の中堅社員の間に「育成の共通

言語」を設定することになり，中堅社員の経験学習促進と内省支援を行う上でのコミュニケ

ーションの円滑化が期待される. 

さらに，研究３の業績達成と部下育成を両立するマネジャーのマネジメントプロセスは， 

マネジャーのマネジメント負荷を増大させずに，部下育成と業績達成を同一化するマネジ

メントのあり方を示している.中堅社員を育成する上司が，このマネジメントプロセスをモ

デルとして，自身のマネジメント行動を確認・検討することにより，組織業績の達成と両立

できる中堅社員育成の指針としての活用が期待できる．併せて， 「目指すべきマネジメン

トプロセス」の 1 つとして，マネジャー経験の浅い新任管理職や発展途上にいる管理職の

育成にも活用可能である. 

 

7.3．本研究の今後の展望 

最後に本研究の課題をふまえ,今後の展望を次に述べる. 

本研究は，表 1-1. 「人材開発の 3 つの領域と 2 つの研究視点」に示された，「訓練領域

における個人の発達への関心」の立場に立って，職務遂行能力の形成を中堅社員の主観的な

認識をもとに検討した.このため，ライフイベントを含めた私的領域での成長は対象として

いない．また，「組織の側の開発への関心」も扱っていない.したがって，中堅社員の成長に

ついて客観的な視点からの継続的キャリアの確認は行えておらず，知的熟達論としての客
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観的な成長度合いは十分に追い切れてない. 

また，「個人の発達への関心」を「組織開発の領域」に拡大し，個人に学習を促す学習環

境のあり方についても検討の対象としなかった.  

経験学習の促進と内省支援は，職場における多様な他者の存在や組織風土の影響も大き

く，今後はこの領域における研究を進めることで，より効果的な実践施策の検討・実践を進

めたい.具体的には，組織における人材育成課題や能力開発施策を受けて実施される Off-JT

（集合研修など）と職場における業務実践の連動がどのように経験学習の促進と内省を促

して職務遂行能力の向上に寄与するのかを検証することや，1on1 など職場における経験学

習を促す施策をより効果的・効率的に実施するためのツール開発などに，本研究の知見を援

用して取り組みたい． 

また，本研究は，M-GTA ならびに TEA による合目的的アプローチをとり，その一般化の範

囲は，研究協力企業ならびに研究協力者と類似の状況にある企業と中堅社員・マネジャーが

本研究の結果から自組織の状況を予測し，その適用可能性を判断することで担保されると

いう立場にある. 

このため，今後は異なる企業・研究協力者を対象とした類似の研究の蓄積や，定量的なア

プローチによる仮説の検証も重要である.本研究が対象としなかった,サービス業・小売業に

おける中堅社員や，経験学習を主体的に進められるハイパフォーマー層などの経験学習と

内省のあり方が，本研究の結果とどの程度の共通性と差異をもつのかを把握することによ

って,より広範な中堅社員を対象とした内省支援が可能になると考えられる． 
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付記 

本研究の第４章，第５章，第６章は以下で発表したものである． 

 

第４章 

【研究１】 

廣松ちあき，尾澤重知（2015）中堅社員を対象とした経験学習における内省の質的研究．日

本教育工学会研究報告集，15(4):133-140 

廣松ちあき，尾澤重知（2019）内省支援が必要な中堅社員の内省プロセスの特徴の質的研究．

日本教育工学会論文誌，42(4)：297-312 

 

第５章 

【研究２】 

廣松ちあき，尾澤重知 (2017) 中堅社員を対象とした経験学習における仕事観・信念の形成

プロセスに関する質的研究. 日本教育工学会研究報告集 17(4) :23-30 

廣松ちあき，尾澤重知（2020）内省支援が必要な中堅社員の経験学習における仕事観・信念

の形成プロセスに関する質的研究．日本教育工学会論文誌，43(4)：363-380 

 

第６章 

【研究３】 

廣松ちあき，尾澤重知 (2020) 組織業績と部下育成を両立するマネジャーが行う中堅社員に

対する経験学習の促進と内省支援の質的研究. 日本教育工学会論文誌（査読中） 
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付録 

第4章 研究１：内省支援が必要な中堅社員の内省プロセスの特徴の質的研究 分析ワーク

シート 

＜分析ワークシート＞ 

発言例の末尾にある（No.X-YYY-ZZZ）は、Xが研究協力者を，YYY-ZZZ が逐語録の段落を

示す．また，Eまたは，無印は研究協力者の発言を，Rはインタビュアーの発言を示す． 

なお，概念が統合されている場合は，発言例が重複していることがある． 

研究協力者のプライバシーにかかわる発言ならびに機密事項は削除している． 
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概念名 No.1 計画通りに進まない 

定義 当初予定していたスケジュールやコストなどの計画通りに仕事が進まな

いこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 で、えっと、秋口くらいまではですね、ずっと構築とかテストとか、

というのをやっていて、いろんなトラブルとかが出ていく中で、

（No.4 151） 

 その新しいお客さんに、今回導入させてもらったのはデジタルサイ

ネージというもので、まあ、これくらいのテレビのパネルをお客さ

んのショップにおいてですね、あの、遠隔地の操作で、ここに CM を

流したり、商品の案内をしたりというのを切り替えられる機器を入

れたんですけど、当初ちょっともめましてですね、(No.5 249) 

 そうですねえ。多分、4月、5 月と研修をやってきたんですけど、多

分徐々に進むにつれ、おそらく、こなれてきたということはあった

と思うのですが、結構最初のうちは、えーと、なかなか動き方がみ

んな分からないことがあって、私も指導ができてなくなってしまっ

て、去年までの担当の方が、ちょっとヘルプで最初の 1 週間つくん

ですけど、その人が指示を出して(No.3 233-234) 

 …。そうですねえ。なんかこう、今だとちょっと、会社の組織が前

と比べると大きいので、その書類のなんかこう、まあ、書類の種類

によってはすごいいろんな部署を通らないといけないものもある

んですね。まあ、その中で、まあ、えっと、自分の部署でなかなか

こう、上手く上司の承認が得られなかったケースというのは、うん。

なんか、あの、あったので、それですかねえ。うーん。(No.1 259-

262) 

 まあ、話が進みませんと。そういうは言う中で、だいたい僕とか、

F さんって、間に挟まれるんですけど、うん。まあ、こう、「やって

やるな」「やってやれ」みたいな話になって、僕はもう技術者なん

で「やるの？やらないの？どっちなの？」って、なるんですけど。

(No.2 408-411) 

 あの、その新人の教育というのは難しいなあとちょっと今悩んでい

ます。(No.5 157) 

 それでまあ残業時間であったりとか、品質というところが落ちてし

まってたかなと思っていましたと。うん。で、まあその結果トラブ

ルとかもいくつか出てきてしまっていたんですね。(No.4 152-154) 

 えーと、…、実務影響とかなかったんですけど、当日まあ、スケジ
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ュールをひいて作業とかにあたるんですけど、その中で、スケジュ

ールの時間通りに終わらなかったり、とか、(No.4 172) 

 そうそうそう。(笑)エンドユーザーさんも、「ここ（2 社）でやり

ゃいいじゃないの」って言うんですけど、やっぱり出資比率とかで

入ってますんで、やっぱり〇〇社通して、〇グループに入れましょ

うってなった時に、費用が変わることと、もともと、こことの話を

ちゃんとしなきゃいけなかったですねという 2点で、ちょっとごち

ゃごちゃしちゃって。まあ、そこから交通整理に時間と、うーん、

そうですね、スケジュールが押したというところがありましたね。

(No.5 251-253) 

 多分、何か回らなくなるところがあったので、そこを何とか乗り越

えてやっていかないといけないですね。(No.3 198) 

 で、いざ回付されてきた時に、まあ、色々と言われて。時間がかか

ったというのがあったので。(No.1 303-304) 

 で、結局、うん、２週間くらいかかっちゃったのかな、それが来て

から。(No.1 307) 

 まあ、上手くこう、行かないで、お互いに「嫌い」「嫌い」で。ま

あ、話が進みませんと。(No.2 407-408) 

 E：営業って、やっぱり人と話してなんぼだと思うんですね。もちろ

ん、メールや電話でもいいんですけど、やっぱり伝わりきらないと

ころとかあるし、会わないと分からないですし、で、僕もまあ、営

業ってそうあるべきだよって、やっているつもりなんですけど、な

かなかちょっと腰が重いといいますか、そこは人に伝えるのが難し

いなというところがあるんですけど。 

R：たとえばこういうことですか？打合せに自分からアポとって行きな

よ、とか、なんかこう打合せの席に自分から行って話をしてこないとダ

メだよ、 

E：そうそう 

R：と、仮に Uさんが、言うと、「そうなんですよ」と 

E：そう、「はい」って言うんですけど、そこからの行動がなかなか変わ

っていないように見える。(No.5 160-166) 

 うーん、もう少しできてほしいなあと、というところがあって。

(No.5 195) 

 …、あの、今、今年の 4 月に帰ってきて、6 月から新人の女性の子

が配属になって。今年の、去年の新人か、が入ってきて。一応トレ

ーナーという役割を兼ねているんですけども。うーん、その、新人
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教育とか新人と関わる中で、なんか、こう、僕は営業というのはや

りたくて入ってきたんですけど、なんかあんまり仕事のやる気どう

なの？って。ぶっちゃけ言うと。(No.5 148-152) 

 R:それは、本当だったら、先輩が言わなければ、N さんとしては、

上手くやれた感は？ 

E：いや、やれてない。 

R：じゃあ、どっかで現場は、 

E：崩壊してた。(No.3 257-260) 

 想定外のものが色々と出てきてしまったりとか、という、要は事象

が発生した、ところですかね。(No.4 173) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・本人の中では、トラブル発生時は、その問題の原因を「不可抗力」だ

と考えているフシがある（社会人として、自分の仕事を完遂するための

責任は自覚しているが、自分の側にも原因があるという捉え方は薄い） 
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概念名 No.2 雑事に忙殺された 

定義 問題の原因は、他の業務に追われて本来自分がやるべきことを十分に行

えなかったこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 で、そこを、ちょっと展開しなければいけなかったんですけど、他

のこう、言い訳になっちゃうんですけど、他の作業に押されてしま

っていてそこをちょっとおろそかにしてしまっていた、というのが

あって。(No.4 183) 

 っと、前者ですね。他に重要なタスクがあって、そっちに忙殺され

てしまったがゆえに言えなかったと思っていて。(No.4 186-187) 

 R:本当にご自身が忙しくて、手がまわらなくなっちゃったというの

が 

E：そう、ですね。うーん。(No.4 191-192) 

 で、そこもみなければいけないというところで、で、ある意味、一

人二役ということになっていたということがあると思っていて。

(No.4 198) 

 ま、本当は、その、最初の事前の段階で、もっとじっくり取り組め

ばよかったんですけど。ま、それは、これはすごい言い訳ですけど、

それだけやっているわけでもないので、ま、目の前の、やらなきゃ

いけないことの、隙間を縫ってやっていてので。なかなかそれがで

きませんでしたということですかね。(No.1 305-306) 

 E:確かにちょっと時間をとれていなくて、席は隣なんで、こういう

形で話はしているんですけど、ちゃんといままでのふりかえりって

出来ていないんですよ。ちょっとそこは、やってないからなのかな

と、思いながら。 

R：ゆっくり時間をとれていないから、 

E：そうですね。(No.5 219-222) 

 えーと、結局、この前、4 月の新入社員研修なんかでも、えー、結

構大変になってしまったのは、あのー、多分私が細かいことをやり

すぎて、本当は、プロジェクトマネジャーとして、どっしりと構え

て、いろんな人たちを動かしてやんないといけないところを、細か

いところまで出て行ってしまって、「あれ、今 Nさんて、どこにい

るの？」みたいな話になって。(No.3 197) 

 曰く僕自身が個人でタスクを抱え過ぎていることと、あと、上手く

下の SE 二人を使うことができなかったんですね。(No.4 151) 

理論的メモ ・4名にみられた概念 
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・意図して本来業務を後回しにしているわけではないが、マルチタスク

で定型業務をまわすことを要望されているために、あれもこれもになっ

ている状況 

 



 132 / 417 

 

 

 

 

  

概念名 No.3 事前準備が不十分 

定義 問題の原因は、仕事に取り掛かる前の調査や準備が不十分だったこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 で、「それって何でだっけ？」となると、事前の調査であったり、

設計の時に確かに不備があったねと。(No.4 178) 

 うーん、お客さんとのコミュニケーションは自分で、その出向行っ

ていたパイプもあるので、取れていることと、なんだろうな、まあ、

うん、そこですかね。お客さんとは上手くやれているんで、まあ、

社内は最終なんとかなるかな、と思っていたんですけど。(No.5 269-

270) 

 そうですね、（笑）。多分、段取りができていなくてですね。(No.3 

200-201) 

 えっと、まあ、ある営業部新しいサービスを立ち上げたいって言っ

ていて。それを、稟議で、社内の書類で、ま、申請書で回していま

した。で、えっと、事前に相談はある程度受けていて。で、その相

談内容についてもえっと、上長には見てもらっていたんですけど。

まあ、結局そこで、詰めがやっぱり甘かったんだなあと。(No.1 298-

302) 

 R：具体的には書いてないとか？ 

E：書いてない。(No.3 351-352) 

 そこは研修なんかって行っても、多分私が苦手なのは、タスクをし

っかりと洗い出して、それを担当ごとに割り振っていくという、こ

とになると思うんですけど、それがなかなかできていなくて。(No.3 

196) 

 それって、何でか、というと、まあ、曰くうちの、僕の下のリソー

スを上手く使えていなかっので、あの、準備ができなかったからじ

ゃないかと、というところがあったかなと思っていて。(No.4 179) 

理論的メモ ・4名にみられた概念 

・事前準備が不足しているから、雑事が発生してそちらへの対応に時間

が割かれると、さらに本来業務に傾注できなくなるという悪循環か？ 
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概念名 No.4 情報共有の不足 

定義 問題の原因は、関係者と仕事に関する情報共有が十分でなかったこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 うーん、うーんと、もっとですね、もっと下の SE と会話をして、具

体的な作業で何が行われるんだっけというのを共有しておくべき

だったと思っていて。(No.4 181) 

 で、僕に関してで言うと、ずっと同じアカウント、お客さんを 2012

年から担当しているので、例えば作業のノウハウであったりとか、

その作業でやらなきゃいけないことって、まあ、頭に入っているの

ではあるんですけど、それを入ってきたその SE 二人は初めてこの 4

月から入ってきているので、それをご存じなかったんですよね。

(No.4 182) 

 E:あー、上司への共有ですね。 

R：Gさん？ 

E：はい（笑）やっぱり、早い段階でもっと情報をあげて置くこと、かな

あ。うん(No.5 259-262) 

 うーん、あのー、じゃあ誰がどんな風に、動くというのがあまり定

まらないまま始まってしまったので。(No.3 202) 

 あの、それぞれが何をしたらいいのか？というのが分からなくなり

まして、そこで、ちょっとお互いがフラストレーションを貯めてし

まってということが結構ありました。(No.3 213) 

 そうですね、メンバーが。で、あとは、私の中ではある程度、なん

か方針とかあったんですけど。「こういう風に指導していこう」と。

それが、あの、多分、全員にしっかりと伝わって、広まっていなか

ったんで、で、それぞれが指導できないということになって。(No.3 

215-218) 

 タスク化して周りに共有していなくて、だから自分の頭の中に入っ

ているというのがあって、それで、やってしまうので、多分ある程

度のところだったら、自分でもできるんだと思うんですけど、多分、

それが、沢山になって来ると、絶対に無理(No.3 353) 

 最初、自分が気づく範囲は、こう、言って直してもらうんですけど、

その気づききれなかったところをまた言われたりとかするので。そ

れは自分がみればよかったんだけど、(No.1 282-283) 

 E:と思いつつ、あの、ちょっと営業にも、出してきた営業にも、心

の中で八つ当たりをするような。（苦笑） 

R：「そもそも、営業のあんたが出してきたこれが間違っているから、間
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違うんじゃないか」と。 

E：はい（笑） 

R：それは、気づかないと指摘されればそうだけども、そもそもが間違っ

ていたらねえ、という感じもありますよね。 

E：ははは(苦笑)。(No.1 283-287) 

 そこがちょっと共有が足りてなかったのかなと(No.5 267) 

 まだ、ある種彼女に与えている仕事は、ある全体の中の一部なので、

多分そこの役割の重要性がまだ理解できないんじゃないかなと

(No.5 202) 

 E:多分、あの、もっと本当は、これをお願いという感じで任せちゃ

えばいいんですけど、いいと言われるんですけど、 

 R：それは派遣の人たち対してとかに 

 E：もう、大きな単位で。で、分からなかったら、聴いてくるから、

それに対応すればいいと。多分そこが、細かくそこを指示をしてし

まうところがあるので。で、多分、細かくいうと、向こうも全体像

が見えないので、なんか、でこれ終わったけど、何をしたらいいの？

みたいな風にはなっていたのかと思いますね。(No.3 250-255) 

 ちょっと伝わりずらいかなあと思うんですけど、うん、例えば、あ

ー。まあ、弊社も人間の集まりですから、まあ、いっつもこう我儘

ばっかり言って我を通そうとしている Aさんがいますと。同じ部署

で。で、違う部署にも、まあ、毛色は違うけど、同じように我を通

して、まあ、こうマイウェイでという人がいますと。で、ただ、一

緒のこうプロジェクトをやっていて、目標がありますと。ただ、目

標はあっても、こっちとこっちで、その、到達するゴールが同じ目

標に見えて、ずれていたりしますと。(No.2 398-403) 

 まあ、商流が変わることによって、費用、お客さんに、エンドに出

る費用も変わりますんで、で、ちょっとそこがもめたところが。

(No.5 249) 

 ちょっとお互いがフラストレーションを貯めてしまってというこ

とが結構ありました。(No.3 213) 

 それぞれが指導できないということになって。ちょっとそこで、新

入社員にもちょっと、(No.3 218-219) 

 そこを急遽別の部隊のところから一人エンジニアを呼んでやって

はいるんですけど、やっぱ、なんだろうな、急遽来てできるかって

いうと、ある程度技術がある方であれば、多少はできるとは思うん

ですけど、そのお客さんのノウハウだったりというのは多分ご存じ
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ないので、まあ、火消しに近いような形になってしまうと思うんで

すよね。(No.4 199) 

 R：それはえっと、Aさんが M さんの OK を取らないと先に行けない？ 

E：ああそうです。 

R：それがなかなか取れないので先に行けなかったので、という事例です

か？ 

E：ははは（苦笑）、そうです。(No.1 263-266) 

 あ、じゃなく、数字の整合性が全然合ってないとか。ここで書いて

あることと、こっちに書いてあることが矛盾しているとか。そうい

う意味でボロボロです。(No.1 278-280) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・「関係者間の意見の違い」と統合 

・自分から周囲に対して情報共有できていなかったケースと、相手側か

ら情報をもらえていないことをそのままにしてしまった（自分から取り

に行かなかった）ケースの両方がある。 
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概念名 No.5 仕事の進め方を変える 

定義 問題解決のために、相手に対する関わり方や自分のタスクの見直しなど、

仕事の進め方を変えたこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 ちょっと言い方を変えてみたりとか、なんどかいろんな角度で言う

んですけど、まあ、(No.5 197) 

 まあ、言い方を変えるくらいですね。(No.5 199) 

 それを後輩に見せるというのに一応気を付けて動いていますよね。

その場に同席させるとか、こういう時にはこうやって連絡とるんだ

よ、とか。自分で動いて、背中を見てもらうように動いていますよ

ね。(No.5 212-214) 

 で、ま、なんとか、そこから役割を決めて、どう動くかを決めて行

こうというところまで、なんとかなくその後は、そういうのを作っ

たりしてやっていって、としてはいたんですけど。(No.3 243) 

 で、まあ、あの、毎日やること、今週やんなきゃいけないこと、そ

ういうのをしっかり紙に起こして、まあやってはいたんですけど。

(No.3 249) 

 えっとそれじゃまずいなというところで、えっと極力自分のタスク

の整理をまずするように心掛けましたと。(No.4 155) 

 であとは、その中でも自分で絶対やらなきゃいけないことと、他人

に任せられることをちょっとちゃんと整理するようにして。(No.3 

156) 

理論的メモ ・3名に見られた概念 

・「これまでの仕事のやり方を続ける」という対極例はあるか？→なし 
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概念名 No.6 上司・先輩に支援を求める 

定義 問題解決のために、上司や先輩に業務支援を求めたこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 そうですね。まあ、最後に整理するところで課長のレイヤーでお話

してもらったので。(No.5 264-265) 

 R:具体的には？Mさんの手を借りた？ 

E：ああ、借りましたねえ。最終的に。(No.1 310-312) 

 うーんと、結構、僕の知らないところで、えーと、まあ、明確に指

示してくれる場合もあるんですけど、まあ、一番 F さんというのが、

あの、まあ、あの性格なんでね、緩衝剤になることが多いので、結

構こう、そういうその、Aさん、Bさんからのクレームのバッファー

になっているというか。緩衝剤になっている、かつ、えーと、僕に

知らせない情報もあるんですけど、そういうのが、結構まあ、僕の

リソースというか、プラスに守ってくれているということになって

いるんだなあという気づきというか。(No.2 412-413) 

 まあ、一応出した、まあそうですね。出した、ちょっとその人にも

どんな風にやったらいいかをちょっと相談して。(No.3 246-247) 

 まあ、ちょっとその、アラームも上げてはいたんですけど、(No.4 

205) 

 やっぱり上手くいかなくなったときに、その時点で上司に報告して

も(No.5 272) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・支援を求めた結果、支援が得られたケースと、独力で問題解決するよ

うに突き放されたケースに分かれた 

・支援を求めることと、上司・先輩に仕事を代行してもらうことは別も

の（支援を求めて助言で終わり、独力でなんとか解決できたなど） 
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概念名 No.7 関係者間の情報共有 

定義 問題解決のために、関係者間で情報の共有を進めたこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 後は、SE 二人とよく会話をするようにしたんですね。まあ「今どう

いう状況で」とか「今日のタスクなんだったっけ」とか、洗い出し

をすることによって、(No.4 157-158) 

 はい、なんてことがあったんです。まあ、そこはちょっと、今年は。

そういうのもあって、グループ会社と一緒にやっていこうというこ

とも今やってはいるんです。(No.3 222-223) 

 そうね、で、なんかこう、前で色々言われていると、「相談に乗っ

てあげようか？」とか「オレが断わろうか」とか、そういうことは、

言葉かけてくれますけどね。根本的に。隠れてと言うか、普通に、

やってくれているんで。あの、表で。それは僕もその言葉について、

言われて流さないで、素直に「はあ。お願いします」とか、「あ、

大丈夫です。これ僕やります。できますから」というようなことで、

まあ、あの、丁度いい温度感で出来ていると思うんで。(No.2 442-

449) 

理論的メモ ・3名に見られた概念 

・「No.4 情報共有の不足」の対症療法的対応とも言える？ 
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概念名 No.8 変化がない 

定義 問題への対処を行ったが、変化がなく改善しなかったこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 あの、変わらない部分はあって。「相変わらずできないね」、とい

うのがあるんですけど。(No.5 197-198) 

 毎回そういうリアクションはするんですけど、うーん、(No.5 202) 

 なっている…ようですね、まあ、それは何回も言っても直らないの

で、(No.5 204) 

理論的メモ ・No.5 1 名のみに見られた概念 

 与えられた業務が成功しなかった事例として概念として採択 
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概念名 No.9 計画通りに仕事が進む 

定義 問題への対処の結果、当初の計画通りに仕事が進むようになったこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 あの、よりスムーズに回るように取り組んだというのが、あったか

なと思いますね。(No.4 158) 

 結果的には上手くいっているんですけど、(No.4 169) 

 まあ、そういう心遣いは、随所にある人だなあというのが近いです

か。(No.2 414) 

 結構まあ、僕のリソースというか、プラスに守ってくれているとい

うことになっているんだなあという気づきというか。(No.2 413) 

 R：最終的には丸く収まった 

E：そうですね。(No.5 256-257) 

 その中でできるようになることと、(No.5 197) 

理論的メモ ・3名にみられた概念 

・対極例として「変化がない」が相当する（対処したが、計画通りに進

まない≒問題が発生したまま変化がない） 
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概念名 No.10 仕事を代行してもらう 

定義 問題を解決するために、結果として上司や先輩などに仕事を代行しても

らったこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 E:その人が指示を出して 

R：Nさんの代わりに？(No.3 234-235) 

 ああ、借りましたねえ。最終的に。(No.1 311-312) 

 結局その、会社のしくみ上、私は何も決める権限がないので。(No.1 

325) 

理論的メモ ・2名に該当する概念 

 本人の中では「仕事を代行してもらう」ことは中堅社員の役割期待

を満たしていないという自覚がある。一方で、組織目標や業務目標

を達成するためには、やむを得ないという忸怩たる想いがある（代

わりにやってもらって、「ありがたい」「ラッキー」という認識で

はない） 
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概念名 No.11 入念な事前準備 

定義 事前準備の段階から徹底した準備を行うことが必要だと分かったこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 まあ、次の、次におんなじような、そういう新しいサービスの申請

がきたら、最初から凄いちゃんとみないとダメだなと。(No.1 328) 

 最初から、事前準備だからって、ちょっと気軽にみていた部分が多

分自分の中であるんですけど。それはダメ、それじゃダメなんだな

って。最初から、あの、本番の審査くらいの気持ちで、やらないと、

あの痛い眼を見るなと。(No.1 330-332) 

 あとは、あの昨年上手くいかなくて、苦しい、苦い思いをしたので、

そこは見返して、今年はしっかりと準備してやりたいので、(No.3 

507) 

 とりあえず、タスクを並べるのは今もやっていることなんですけ

ど、それは徹底してやらなくてはいけなくて。(No.4 210) 

 まあ、あとは、ちょっと運営の負荷が非常に高いテーマが、ここ何

年も出ていて、私も実際にやってみて、えー、ちょっとあまりにも

事務的な負荷が高すぎて、なかなか新人と向き合えないということ

もあったので、そこは、ま、今進めているのですけど、より負荷を

減らすような運営を、とちょっと考えてやってはいますね。(No.3 

299) 

理論的メモ ・3名にみられた概念 

・「No.4 情報共有の不足」の対症療法的再発防止策 



 143 / 417 

 

概念名 No.12 早めの情報共有 

定義 一緒に仕事をするメンバーの間で早めの情報共有を行うことが必要だと

分かったこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 E:（苦笑）ようするに、自分の範囲で負えなくなっちゃった時に、

情報上げるんじゃなくて、早めに言っておかないと、と。当たり前

なんですけど。 

R：うーん、 

E：改めて思いましたね(No.5 273-276) 

 そうですね、なので、まあ、そのためにはもっと事前準備ですね。

はい。何よりも。(笑い)なので、しっかりとどういう運営方針でや

っていくのかというのを、メンバー全員で、しっかりと共有すると

いうことがあれば、多分、もちろん指示はある程度だすんですけど。

その、同じ目的、方向をもってやっていくのであれば、ある程度そ

こは、自分たちでもやれるということになるでしょうし。(No.3 294-

298) 

 やはり、あの、巻き込んでいくもっと伝えていくということでしょ

うか。まあ、これは営業の時から、巻き込んでいくというやり方を、

やってたんですが、なかなかそこが、関わる人全員に対してできて

いなかったので、(No.3 310-311) 

 R：次に同じようなことを起こさないためには、今振り返ると、その

時どういう風にしておけばよかった？ 

E：あー、上司への共有ですね。(No.5 258-259) 

 E：そうですね。ある程度、こう、そういうこともありますし、今ま

で紙で管理していたのを、まあ、電子化するとか、そういうやり方

ですね、 

R：で、いわゆるメンバーの人は、新人が向きえあるように 

E：極力そういうような。で、あとは電子化することで、Web 化するので、

その日これていない事務局、例えば、グループ会社の人事とかも、今日

どんなことがあったのか、というのを見ることができて、明日はどんな

ことがあるのかをわかった状態で来れるので、来た時に「何すればいい

の？」という状態はある程度防げるのかなと思っています。(No.3 302-

306) 

理論的メモ ・2名にみられた概念 

・「入念な事前準備」との違いは、こちらは事前準備の中でも情報共有

を行うことに特化していること 
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・「No.4 情報共有の不足」の対症療法的対応 
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概念名 No.13 うんざりする 

定義 仕事が上手く進まないことに、諦めや疲れを覚えるような気持ちになる

こと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 そんなに、もう、僕は何回か「作業をする？しないの？やるの？辞

めるの？」っていうのに対して、その、フラストレーションという

のはほぼない状況ですね。「はあ、どうせ面倒くさいことになるん

だろうなあ」という、疲れみたいなものはありますけど。(No.2 421-

422) 

 まあ、「また返されちゃった。」というのもありますし、(No.1 271) 

 E:なんかあんまり仕事のやる気どうなの？って。ぶっちゃけ言う

と。 

R:彼女の？ 

E：ええ。へへへ（笑）(No.5 151-155) 

 ははは（笑）、まあ、やいやい言われるのは少ないですね、1 割、2

割ですね。(No.5 193) 

理論的メモ  3 名にみられた概念 

 相手や出来事に対する「怒り」はないか？→「苛立ち」はあるが、

仕事が上手く進まないことについては、自分の側にも責任があると

自覚しているので「怒り」にはなっていない。（「焦りと苛立ち」

の概念の方で「怒り」に近い考えや感情を反映） 
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概念名 No.14 焦りと苛立ち 

定義 仕事が上手く進まないことに対して、このままではまずいという焦りや

イライラした気持ちを感じること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 E：いやもう、「やばい」という感じですよね。 

R：焦り？ 

E：焦りですよね。(No.3 240-242) 

 E:そこから交通整理に時間と、うーん、そうですね、スケジュール

が押したというところがありましたね。 

R：うーん 

E：ちょっとそこは営業的には大変だったかなと(No.5 253-255) 

 このままじゃまずいなと思ったのは、(No.4 167) 

 で、早くやんなきゃいけないのに、焦るのに、(No.1 308) 

 で、まあその結果トラブルとかもいくつか出てきてしまっていたん

ですね。で、えっとそれじゃまずいなというところで、(No.4 154-

155) 

 そうですねえ、…。頭ん中では、まあそういう時もありますね。「早

く終わらせなきゃいけないのに！」とか。そういう焦りみないなも

ののありますね。(No.1 290-292) 

 いやもう、焦っているというか、「これはどうしよう？」と。(No.3 

238) 

 まあ、もっと早く言っておけば、そうしなければいけないこともも

っと早く分かったでしょうし。(No.5 266) 

 R：と、頭の中で思っていて、気持ちの上ではちょっと「いらっ」と

する感じ？ 

E：ええ、しますね（笑）(No.5 172-173) 

 まあ、事前に相談した時には、「まだ、急がないんでしょ」って後

回しにされて、いざとなったら、なんか、ぎゃーぎゃー言われて、

なんかちょっと、むっっとするというのもありますし。(No.1 271) 

 まあ、周りに対しても、ありますし。「こんなボロボロの資料だし

てきやがって」というのものありますし(苦笑)。(No.1 275) 

 あの、ちょっと営業にも、出してきた営業にも、心の中で八つ当た

りをするような。（苦笑）(No.1 283) 

 誰にも言わずちょっと悶々とするという感じですね。(苦笑)(No.1 

288) 

理論的メモ ・ 4 名にみられた概念 
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 仕事上のトラブルであり「10：0 で自分は悪くない」ということは

ほとんどない（誰の責任でもないし、関係者全員がトラブル対処に

向けて責任をもっていると言える）したがって、上手くいかないこ

とに対して「なんとかしなきゃ」と「焦る」。また、相手に怒りに

近い感情を覚えても、社会人としての規範意識もあるので、相手を

表立って責めることはできないので「苛立ち」になる 
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概念名 No.15 恥ずかしい 

定義 仕事が上手く進まないことについて、自分のせいで失敗を招いてしまい

恥ずかしいと思うこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 とか、自分に対してもありますし、(No.1 275) 

 自分がみればよかったんだけど、と思いつつ、(No.1 283) 

 ははは(苦笑)。まあ、それでも「自分が気づけばよかったんでし

ょ！」って言われれば、本も子もないんで、(No.1 287-288) 

 自己嫌悪もし。(No.1 308) 

理論的メモ  No.1 1 名のみに見られた概念 

 自責の念の強さが前面にある状態。他の研究協力者のデータからは

解釈できなかったが、中堅社員としての役割期待を果たせていない

ことの自覚から自責の念に駆られている状態は分析テーマ・分析対

象者に照らして設定しておくべき概念と判断し採用 
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概念名 No.16 相手を上手く動かせない 

定義 問題の背景要因は、上司や関係者などへの情報の伝え方が適切でないた

め、相手にこちらの意図を汲んで動いてもらえなかったこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 E：多分、具体的な伝え方も、自分、悪かったかなと思っていて。 

R：伝え方？ 

E：うん、あの、単に「人を一人ください」とか言っても、上司としては

「何で？どういった役割の人を？どう突っ込めばいいの？」って多分、

判断ができないと思うんですよね。(No.4 217-219) 

 そこは人に伝えるのが難しいなというところがあるんですけど。

(No.5 162) 

 そうですね、人に教える、伝えることの難しさと、(No.5 210) 

 やっぱり上手くいかなくなったときに、その時点で上司に報告して

も「もっと早く言えよ」となるので「すみませんでした」「そうで

した」と。（苦笑）ようするに、自分の範囲で負えなくなっちゃっ

た時に、情報上げるんじゃなくて、早めに言っておかないと、と。

(No.5 272-273) 

 ・・・うーん。数なんですかね？・・・あとは、何でしょう。仕事

を振るということに対して、なかなかうまくできないと思っている

ところがありまして。(No.3 318-320) 

 そうねえ、そう。例えば、時間的にできなかったとしても、まあ、

あの、なんかこう、意志を示す方法ってあったのかなって。例えば

もう、「こんなことやっていますけど、これ実際にはこういう分野

がやりたくて。ここまで、こう、やっているんです、独自で」って

いうのは、例えば社外の人には検証活動で言ったかもしれないけ

ど、もっとなんていうか、フラットな場で言って、戦力を分かって

いくれる人とか、「あ、そうなの。それじゃ、うちでやってみる？」

って、出会いとかを自分でつくらないといけなかったのかなってこ

ととかがあって。(No.2 580-584) 

 ですから、それがその楽しいというか、うーん、まあ、絡めて楽し

くするといのは 1つの方法だし。その、もしそれが時間的に出来な

かったとしても、意志を示す方法はあったと思うし。(No.2 586-587) 

理論的メモ ・4名に見られた概念 

・上司への伝え方がまずくて、トラブルが早期解決しなかった（手間取

った）という意味づけは、問題現象の根本的課題としておくべき？ 

・全体観がわからないから上司の使い方（タイミング、動かし方）が分
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からない。「 No.17 全体像を把握していない」と関連する 



 151 / 417 

 

概念名 No.17 全体像を把握していない 

定義 問題の背景要因は、物事の細部にこだわったり、全体像を把握しないま

まに仕事を進めていたこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 そうですねえ。多分に非常に細かいところに行ってしまうんです

ね。それは今もそうなんですけど。(No.3 166-168) 

 気になりますし、そこに。例えばこんなことが、今の話で言います

と、新入社員が「今こういう問題に一人直面しています」と。そこ

に対して「こういう策を打たないといけない」と、じゃあ「来年の

研修でこんなの入れたい」ということがあっても、そこって、結局

もっと上の層に話すものではないんですね。もっと全体の話をしな

いといけないですし。(No.3 170-172) 

 そこが多分、全体観を捉えるのがちょっと苦手なのかなと思います

ね。それで、多分、全体観を捉えるためには、過去の今までの何年

にもおよぶ事例だったりとか、今の他社の動きだったり、世間の状

況だったりとか、そういった鑑みて、多分打って行かないといけな

いと思うんですけど。(No.3 173-174) 

 ま、それもありますし、なんというのかな、多分私はまだちょっと

視野が狭いというか、あの、例えば同じ結論を出すにしても、えっ

と、本来であれば、これくらいのちゃんと周りの、例えば業界の動

向とか、今後の見通しというところまで、ちゃんと確認した上で結

論を出さないといけない場合であっても、なんかこう、目の前のこ

としかちょっと私は見れていなかったりとか、(No.1 33) 

 「後、どれくらいですか？」っていう感じだと思います。（笑）(No.1 

481) 

 で、ただ、全体のことって、ちょっともやっとしていて、誰もわか

っていないところがあってと思うんですよ。(No.3 181) 

 多分、それが、沢山になって来ると、絶対に無理というところがあ

ると思いますし、そんなの自分ひとりではできないですし、(No.3 

353) 

 どうやって人に仕事をふっていけばいいのかというのが。何か自分

でも、その仕事がどんなものなのかが分からないと人にふれないと

思うんですよ(No.3 468-469) 

 そうですね。で、そこでまず、情報を集めることとかが出来ない前

提として、多分その業界ごとに何がポイントかっていうのを、そこ

は間違えちゃったりしているのかな、自分がと。(No.1 128-129) 
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 R：そうかあ。それは Aさんの中でも、まあ、ダメに対してどうすれ

ば、ダメじゃなくなるっていう具体的に見えている？ 

E：見えてないから、多分ダメって言われ続けているんだと思うんですよ

ね。 

R：見えてない？ 

E：見えてないか、その、不十分か。(No.1 349-352) 

 はい、例えば、じゃあスケジュールとこれからやることとかを、な

かなかそれを表に出してないなと。(No.3 350) 

 上司なんだから助けてくれるんじゃないか」、みたいな甘えという

か。というのはちょっとありますね。「だから、逆に上手くいかな

いのかな」という風に、思う時もあります。甘え、そういう風に思

っているから、(No.1 315-318) 

 「まあ、できんじゃねえの」という思い込みで動いたところもあっ

た(No.5 267) 

 最初から、事前準備だからって、ちょっと気軽にみていた部分が多

分自分の中であるんですけど。(No.1 330) 

 なかなか、そう、どうふっていいのかというのが、いまだにちょっ

とよく分からないところがありますね。(No.3 244) 

 タスク化して周りに共有していなくて、だから自分の頭の中に入っ

ているというのがあって、それで、やってしまうので、多分ある程

度のところだったら、自分でもできるんだと思うんですけど、多分、

それが、沢山になって来ると、絶対に無理というところがあると思

いますし、そんなの自分ひとりではできないですし、というのがあ

るのかと思う。(No.3 353) 

 で、えっと、まあ、お客さんとの会話の中であったりとか、あとは、

その XXXX（聞き取り不能）の問題が発生した時に、実際は、本当は

何に何が問題なのかって、結構、あの、うやむやになっているであ

ったりとか、(No.4 247) 

 まあ、ちゃんと最初の段階で、もうちょっとちゃんと答えが出せれ

ば、(No.1 108) 

 ピンポイントでできるという、多分それが、売上以外のものという

ところですね。(No.1 131) 

理論的メモ ・4名に見られた概念 

・現業務への熟達度合い（ずっと同じ仕事をしているのかどうか）によ

って、仕事の要点の理解度は変わる。No.1、No.3、No.5 は勘所、ポイン

トがまだよくわかっていない。 
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・概念「見通しが甘い」と統合 

・「俯瞰して現状を見れないこと」が、振り返りを浅くしているとする

と、この概念がコア概念か？ 
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概念名 No.18 その場の問題解決に追われる 

定義 問題の背景要因は、緊急度の高い目の前の問題への対処に追われて、本

来やるべきことや本質的な課題に対処できなかったこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 多分、それは、ちょっとこの前上司とも面談をした時に話をしたん

ですけど、なんでじゃあ、ひとつひとつのことに関しては、そんだ

け責任感をもってというか、凄くやってるけど、なかなか、そっち

の全体の方に手が回っていないのか、という話をしたんですけど、

多分あの、困って、何か問題が起きていることに対しては、それを

なんとかしたいとすっごく思っていると思うんですね。(No.3 180) 

 だから、今年はちゃんとしないと、準備をして、こうスケジュール

をちゃんとやっていこうと思っていたのが、そっちが結構重たくな

ってきて。ちょっとそっちで遅れてしまっているというよくないこ

とにはなっているんですけど。でも、やっていかないといけないの

で。で、プラスαでここにきて、新人たちからの相談とか、問題が

あるというのが、結構増えていて。そっちにも入っているし。うー

ん、もっと自分で選ばないといけないんですけどね。多分その。

(No.3 499-503) 

 あの、色々仕事を今、帰ってきてやらせてもらっている中で、新人

の教育、大変な部分があるんですけど、ちょっと優先順位が下がっ

ちゃっているというか、(No.5 223) 

 R：それは、まあ、頭じゃ分かっているけど、言わなきゃいけないと

いうことが分かっているけど、後手後手にまわっちゃったというこ

となのか、これくらい言わなくても多分分かってくれるかなとい気

持ちがどこかにあったか？ 

E：えっと、前者ですね。(No.4 185-186) 

 僕そこで、何だろう、アピールせずにずっとやり続けてしまうと、

また自分がプレイヤーとして入って、多分どんどん悪い方向に行く

と思うので。(No.4 213) 

 あ、それは両方ありますね。やっぱり経験が長いので、まあ、多分

なんだろう、判断とかも早いし、(No.1 324-315) 

 まあ今も、あの、「こういうことがあった」「じゃあそれに対して

はこうしよう」という対症療法的なところが私にはあるので、その

辺なのかなと。(No.3 175) 

 …。多分、前その言われていたのは、多分、これで大丈夫だとかと

いうのが、自分の中でそれなりにあって、やっていたんですけど。 
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今はそれがないので、…。小手先でやっている、だからよけいに小

手先でやって上手くいかないと言う感じですかね。(No.1 466-469) 

理論的メモ ・4名に見られた概念 

・「No.17 全体像を把握していない」ので、目先に囚われているとも言

える（本質的な課題の検討ができていない） 

・一方で、現時点で炎上しているトラブルへの対処が最優先になるのは

自然なこと。問題が収束してから、再検討（振り返り）ができていない

ことが問題→適応する事例はあるか？→「 No.19 掘り下げて考えない」

を概念生成 
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概念名 No.19 掘り下げて考えない 

定義 問題の背景要因は、その場の対処や改善策の検討で終わっていて問題の

原因について深く考えていなかったこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 次にこうしようというのが分かっていると思っているんで、それく

らいのレベルになっちゃいますね。(No.5 336) 

 実は、何か 1 つ問題じゃなくて、２、３個問題があって、それが重

なって１つの問題に見えていますだったりとか、ていうのが、よく

よく考えると、結構あると思っていて。(No.4 247) 

 これはもう、ほんとうに性格的なところもありまして、多分私は振

り返りみたいなことがすごく苦手と思うんですね。そういう何か、

上手くいってないことがあって、それを改善するということは、あ

ると思うんですけど。これは周り、例えば家族とかからも言われる

ことですけど、基本ポジティブなんですね。(No.3 412-414) 

 そっちに行くから、「本当にそれなのか」というところが、多分足

りてない。(No.3 429) 

 E：・・・、これはもう、ずーっと、ある程度性格というところもあ

ると思うんですけど。・・・あんまり暗いことを考えたくないです

し。 

R：うん 

E：そこはよく妻からも怒られているところです。（笑）「何で明るいこ

とばっかり考えているの、楽しいことを考えているの？それだけじゃダ

メなんじゃないの」とよく言われますけど。(No.3 451-455) 

 なので、その時に、じゃあどうしようかと、一回聴いて、で、多分

その、問題に対して、表面的に考えてしまうのかもしれないですね。

そういうところが多分あるのだろうなと思っているんですね。

(No.3 461-462) 

 で、あんまり、起きたことに対して落ちこんだりとか、悩んだりと

か、全然なくて。そこがまあ、いい所ではあると思うんですけど。

悪い面もあるので(No.3 415-417) 

 「こうこうなんですけど」って言うと、「もうちょっとまとめてよ」

とか、まあそういった細かいところで言われるようになっているの

で。(No.4 368) 

 わりと、こう、ざっくりしたとか、概要で話すことが多かった気が

していて。細かいところの詰めが甘かったりして、というのが自分

の傾向としてあったんですね。(No.4 268-269) 
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 すぐころころ変えすぎというのが。いいと思ったらすぐに変えてし

まうので。そこは多分自分の悪いところとしてあると思います

(No.3 442-444) 

 で、それをこういう原因でこういうようなことが起きています、と

いうことをもっと自分が分析して、やっていなかないといけないん

ですけど、多分そっちは、なんか私もわかってないから、(No.3 182) 

 で、あとは、丁度さっきの打ち合わせの中でも、「じゃあ、トレー

ナーと新人とは上手く行っているのか？」とか、「ちゃんと〇〇で

きているのか」というのを「何かそれを測る指標って、あるの？」

という話をしていたんですけど、それはなくて、結局感覚なんです

よね。で、その話があった中で、まあ、ここは上手く行っている、

行ってないっていう、のを判断するのと、それと新人と会った時に、

じゃあ「トレーナーはこんなこと言っていたけど、新人とどうなん

だろう」って。結局そこって、本当に私の感覚でしかないので。う

ーん、結局、みんなが分かるようにはなってないし、そこは課題で

すね。(No.3 192-195) 

 で、そこをちょっと克服したいなあと思っていますね。(No.4 249) 

 自分、多分もともとって、こんな合理的な話し方とかできる人間じ

ゃなかったと思っていて。(No.4 261) 

 そうですね。で、あと、社会人に入ってからも、多分そうだったん

じゃないかと思っていて。わりと、こう、理詰めというのが苦手だ

ったんですよね。(No.4 263-265) 

理論的メモ ・3名にみられた概念 

・対症療法的に課題・問題に即反応・即対処することを（暗に）要望さ

れているのではないか？業績達成圧力？ 
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概念名 No.20 好ましい仕事の進め方 

定義 自分が心地よく感じる状態や進め方、仕事のあり方のこと（仕事観） 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 E:そうですね。その、ものでもサービスでもいいんですけど、50 円

で仕入れたものを、私たちの会社で技術さんの力なり、まあ、色々

なサービスを付加して 100 円で売ると 50 円の利益になるという簡

単な話なんですけど、その 50 円で付加価値をつけて、私が、私だか

ら買ってくれるお客さんもいて、というのがちょっと思いあがって

いるかもしれませんけど。 

R：いえいえ。 

E：というので、そこがやりがいに感じています。(No.5 89-92) 

 E:うーん、お金をお客様から頂けるところですかね。 

R：お金をいただけるところ。それは、いわゆる、「儲かって嬉しい」「自

分が狙ったものが取れる」という達成感なのか 

E：そうですね。それですね。(No.5 83-87) 

 お客さんの困っていることが解決できるように、とそこのお話をま

ずいただける営業でありたいと思っていて。頂いた時には、それの

費用対効果をちゃんとみせて、納得した上で入れてもらいたいな

と。というところを 1 つ思っていますね。(No.5 102-104) 

 自分のペースで仕事ができたんですけど。(No.1 53) 

 E:そうですね！はい。 

R：それは、なぜという聞き方もあれだけど、なぜそれを大事にしていた

んでしょう？ 

E：うーん。まあ、なんか「動かないと話が進まないかな」と思っていた

ので。 

R：待っていても情報が来ないということ？ 

E：はい(No.1 241-246) 

 そこは明確に言ってもらった方が、自分としては理解が早い。で、

別にそれを言われたとこで、恨むわけでもないですし。まあ、他の

人がそう感じているのであれば、そうなのかなと、僕は受け入れる

タイプなので。なんで、多分、直接言ってもらった方がよくて。(No.4 

297-299) 

 時間をおいて、改めて振り返ってみるというのが、自分に向いてい

るやり方(No.4 329) 

 あんまり、根にもたないというか。(No.4 343) 

 必要に迫られてですかね。(No.4 360) 
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 E:うーん、そうですねえ。 

R：じゃあ、まあ、Iさんなのか会社なのかわかりませんけど、「まあ、

今度のアサインはここだよ」って言われたら、「あ、じゃあ、こっちい

くのね」って感じで、「また新しいところで頑張ろう」って、そういう

風に 

E：うん、かなあって思いますね。(No.4 504-506) 

 「UR 君、自由にやっていい」と人事部から言われたんで、その、ど

うせまあ、サラリーマンって好きなことできないんで、テーマは自

分で決めていいと、で、それに対してどこまでできるのかわからな

いけど、あのアプローチしてみようと。作っていってみようという

ことで、えっと、要望を聴いて、自分もシナリオを「だいたい、こ

んなの」って作ってみて、まあ実際に手を動かしてもらう、という

ようなプログラム、育成プログラムをやりまして。で、ちょっとそ

れは楽しかったですね。(No.2 90-92) 

 実際に動くところはあんまり見ないし、やっぱりその、色々考えな

くていいことも、こういうセンター自体の構築だと検証ではなく

て、もう本番なんで。それは楽しかったですね。(No.2 117-118) 

 技術者としてはまあ、今後を考えられるのかなと。(No.2 279) 

 マニュアル読んで、最先端やって、お客さん対応して、スキルあげ

て、その、どんどん成長していく(No.2 283) 

 もともと、あんまり、そういうような投げるような文化が学生時代

からなかった。(No.2 321) 

 ふてくされて、もうこう、なんというのかな「もう、いいや」みた

いなっていうのは、「ちょっと違うなっていう」のの。うん。(No.2 

324-325) 

 「やんなっきゃしょうがないよね」っていう、メンタリティって、

でもどっかであって。(No.2 331) 

 E：あー、多分、本当にそれはあるかもしれないです。今でも「もう、

やだなあ」と思いますけど、あ、ちょっと今、心のどこかで、「ま

あ、あんときあんだけ苦労して、お前もう、やったのに、もう終わ

り？」みたいな。 

R：という、 

E：そういう気持ちになることがあって「そうだよなあ」「なんか、あん

とき、あんだけ苦労したから、なんか簡単に投げだせないよな」みたい

な。「まあ、もう 1回やるか」と。そういう気持ちになりますね。(No.2 

340-345) 
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 その技術レベルが大幅に変わったとは、まあ、そうですね、説得力

とか信頼感とか、というところなのかなあって。まあ、僕自身もふ

わーってなったことで、なんかそういう、ピリピリ感というのは少

しなくなったような気がしますし。(No.2 608-609) 

 「じゃあ、こういう打ち手でいけばいいんじゃないか？」みたいな

ことを考えられたのも、ベースとしては、この経験からなのかなと

(No.3 81) 

 やはり信頼関係が非常に大切だということですね。まあ、やっぱり

ほんとうに求めていることは何なのか？まあ、Win-Win ではないで

すけど、本当に顧客の欲しているものは何なのかを、一緒になって

考えて、まあやっていくというところですかね。(No.3 96-98) 

 そうですねえ、例えば、これはどうかわかりませんが、他の会社さ

んですと、構築作業が始まったりすると、エンジニアが入って、営

業はもうなかなかそこには出てこなかったりということは、他の会

社さんを見ているとあるのかなと思いますけど。結構、そういう細

かいところを、例えば、夜中の作業とかもそこに立ち会って。何か

そこで、エンジニアが何かを間違えてしまって、一瞬とまったりと

いうことがあったりしたんですけど。そういう時もすぐに、まあ、

メーカーとかに連絡をとっていろいろとやったりとか、あとなかな

かそのエンジニアの方ですと、お客さんに対して直接謝ったりとか

できないんで、そこを私が窓口となってまあ対応したりとか、そう

いったこともあるかもしれないですね。(No.3 139-142) 

 多分長所は、結構新規をやる中で、最初のヒット率というか、行っ

て何か話をもらってくるのは、非常に何か得意なんですね。それは

何人かでやった中でも、例えばテレアポをした中で、会ってくれる

率が高いですし、最初に訪問した時に宿題をもらってくる率が高い

んですね。で、ある程度そこから取引が始まってなんてこともあっ

たんですが。(No.3 147-149) 

 なんでじゃあ、ひとつひとつのことに関しては、そんだけ責任感を

もってというか、凄くやってるけど、(No.3 180) 

 E:つい、考えてしまうかもしれないですね。 

R：もうちょっと言うとこういうことですが？何か、頼んで相手がそれを

「やだな」と思ったりとか 

E：で、思うぐらいなら自分でやっちゃった方がいいや、という感じです

ね。(笑)(No.3 327-330) 

 うーん、結局あの、新入社員とか、そういったところの困っている
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ことに入っていけるところというのは、多分私が引っ張られすぎな

いというか、一緒になってものすごく落ち込まないんですよ。多分。 

だから、聴けると思うんですね。そういうタイプの人って、聴いて

しまうと、どんどん、自分にも負のオーラじゃないですけど、そう

いう風になってしまうのかなと思うですけど。でも、私はそうでは

なくって、ただ、あの困っている、自分と関わった人で困っている

人は、何とかそれを改善してあげたいとか、何とかうまくいくよう

にしてあげたいという想いが非常に、持っていると思うのですけ

ど。(No.3 457-460) 

 やりたいこととか、やりたい仕事が重要(No.3 506) 

理論的メモ ・全員に該当する概念 

・自律（目標達成）、顧客貢献が 2 大テーマか？新しいこと、創意工夫

の楽しさ（ワクワク、自分の力でやり遂げる、事業にとって意味のある

仕事）、相手が喜んでくれることなど 

・No.2 の「サラリーマンなんで」発言は、やるべきこと、制約がある中

でも自分なりに創意工夫すれば楽しいこともある（ようは、自分のやり

よう次第）だということも分かっていながら、そこまで踏み込んでいけ

ないことへの自虐も含めての「サラリーマンなんで」か？ 
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概念名 No.21 仕事をする上で大事にしていること 

定義 仕事をする上で、自分が大切にしている仕事上の判断の基準となってい

る考え方のこと（仕事の信念） 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 まあ、なんとなく、自分は仕事第一人間ではないと思っていて、趣

味があって、で、その次に仕事がくるかなと思っているので、なん

かあんまり、こう、仕事で、例えばなんか、「社長になってやるぜ」

とか、野心があるかというと、そうでもなくて。ただ単純に、うー

ん、今の趣味であったりというのが続けらればいいのかなあくらい

にしか、ちょっと思っていないんですよね。実は。(No.4 467-469) 

 そうです。そうですね。なんで、オフがあればオンもあると思って

いて、なんで、スノボとかサーフィンの趣味があれば、仕事もちゃ

んとあって、で、そこをバランスよくやっていかなければいけなく

て、多分。そのための仕事かなと思っています。なんで、仕事第一

で、「仕事でこうなりたいです！」だから「頑張ります！」ってい

うことは、自分がちょっと違くて。(No.4 473-477) 

 そうね、だから、その話もあって、ふわっとなったのっていうのは、

やっぱ、あの、不安、どっかで、やっぱ、「健康とか、家族ってや

っぱ大事だよねえ」、ということで「何のために仕事してんだっけ」

という感じで。まあ、心にとおって見ると、やっぱり仕事のための

仕事というか、地位のためとか、お金のためとかもちろんあるけど

も、「お金ほしいけど、やっぱ、健康でいて、家族がもてたらいい

よね」というところで、なんかこう、ふわっとなったのかなと。(No.2 

653-654) 

 そうですねえ。ま、それよりもなんか、「結婚しなきゃ」とか、そ

っちの方が自分にとっては大事なんで。(No.1 379-380) 

 人としてというか、いいとこも一杯あって、まあ、次選んでもこの

話を選ぶんだろうなって思いますけど、ま、でも、もっとも大切に

するところって、結構違ったのかなって。(No.2 656) 

 夏休みもたんまりいただいてますし。別に仕事詰めというわけでは

ないんですよ(No.5 242-243) 

 R:お客さんがまず大事だし、お客さんがどう思うだし、お客さんと

割と握れていれば、まあ、上手くいくというような軸の置き方をさ

れているのかなあと。 

E：今、自分でそう言われるとそうですね。(No.5 279-280) 

 それがもしお客さんの資料だったりしたら、まあその期限に間に合
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わないことでどうなるのかとか、その、次の打ち合わせまでに準備

しないといけないこととか、わかっていれば、だいぶまだ「焦って

やらなきゃいけない」と思うのですけど、(No.5 202) 

 そうかもしれない。営業はそう、皆さんそう思っているかどうかわ

かりませんが、そうあるべきだと思っていますね。(No.5 283-284) 

 うーん、…まあ、それちょっとは営業的なことになるんですけど、

その、さっき言ったお客さんと直接会話しないといけないとか、面

と向かって人と会うことですよね、それは自分がもともとそれを心

がけていたんですけど、(No.5 212) 

 結構あの、まあ、これは、新人育成のテーマとして掲げていたとこ

ろに、まあ、萎縮せずにどんなことにもチャレンジできる新入社員

になってもらいたいというのがあったので、まあ、そのためにも、

自分の意見だったりとか、わからないことだったりとかを、そのま

まにせず、すぐに何でも言いなさいという形でやっていたので、そ

こは大事にしようと思っていましたね。(No.3 281-282) 

 でも、私はそうではなくって、ただ、あの困っている、自分と関わ

った人で困っている人は、何とかそれを改善してあげたいとか、何

とかうまくいくようにしてあげたいという想いが非常に、持ってい

ると思うのですけど。(No.3 460) 

 多分やりたい仕事というのは、一対一で向き合うことですし、(No.3 

507) 

 多分あの、困って、何か問題が起きていることに対しては、それを

なんとかしたいとすっごく思っていると思うんですね。(No.3 180) 

 やっぱりやっていかないと、お客さんにも響かないというところも

ちょっとあったので。うん。(No.4 359) 

 本当はちゃんと自分で、できれば、ちゃんと仕事は完結してできれ

ば、あの、ま、普通に上司に OK もらうとできればいいなと思ってま

す。(No.1 341) 

 まあ、そんなねえ「人間なんだから、みんなさあ、あの、気にくわ

ないことはあるよねえ」と。ただ、「みんな目標があるじゃん」と。

「会社組織なんだからさあ、それを押して、ちょっと大人の対応で

きない？」って思うことは、思ったり、言ったりすることはあるか

もしれないですね。もし、自分の目標だったりしたら。「ちゃんと

やろうよお」って。(No.2 427-431) 

 まあ、責任感ですね。(No.5 194) 

 やっぱりこう、僕、どっちかって言うと、社内でも「そうは言って
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も仕事だよな」って思っているので、面倒くさがらないんで、(No.2 

440) 

 まあ、そうは言ってもサラリーマンなんで、自分が嫌なところ、や

りたくないというのと、その業務をちゃんとやらないというか、そ

の、というのはまあ別というか。(No.2 299) 

 必要に迫られてですかね。(No.4 360) 

 自分も 1年生のときにそんなに先輩が求めるほどに動けていたわけ

ではなないと思うんですけど、だからこそ、早めにそういうのを覚

えた方がいいよ、って苦労するよ、のちのち、って思えちゃいます。

(No.5 169) 

 やっぱりこのまま放置しておいて、何年か後かにそのままじゃまず

いとか、仕事が上手くいかないというのは可哀そうというか。(No.5 

170) 

 どうせまあ、サラリーマンって好きなことできないんで、(No.2 90) 

 まあ、まあまあまあ、逆に、ねえ、あの、つまんないことはつまん

ない仕事でやらなきゃいけないんですけど。ここに書いてあるよう

なことを、まあ、やらないと、やれないとダメなのかなと。で、な

んかこう、その、僕、腐れるのはなんというか、ちょっと違うなと。

あの、というのがどっかにあったのかな。うん。そうね。うん。そ

うね。ふて腐っていたかもしれないですけど、まあ、ただこう、や

らないのは嫌だなと。(No.2 300-308) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・「ワークライフバランス重視」、「顧客貢献を優先」、「社会人とし

ての責任感」を統合 

・複数の価値観が併存している(ワークライフバランス重視、顧客貢献を

優先、社会人としての責任感)。本人が自覚している仕事の信念 

・「No.28 思い込み・こだわりで動く」の元になっている？ 
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概念名 No.22 仕事観・信念を創った体験 

定義 現在の自分の仕事観や信念を創ったと考えている過去の体験のこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 ようは自分が勉強する範囲を広げなければいけないというのは、出

てきたのかなと思っていて。で、まあそれに伴って、あの、必要に

迫られてちょっと色々と吸収して、考えを広げるきっかけにはなっ

たのかなと思っていますね。(No.4 54) 

 「あっ、そっか、こういうところも取り組んでいかなければいけな

いんだよ」という新たな発見をしたというのが大きかった(No.4 70) 

 まあ、長い眼で見た時に「確かに必要だよね」って、そのお客さん

目線で立った時にそれを求めているんであれば、多分それをやらな

きゃいけないんだということに気づきになったのかなとは思って

いて。(No.4 75) 

 えっとね、それはね、無理やり変えたんだと思うんですよね。(No.4 

260) 

 案件のコントロールが、上手く、自分ができなかったなというとこ

ろが、凄い反省として、あるので。(No.1 160) 

 E:あと、自分が言われたことで、自分の特性として言われたことで

印象的なのは、「君は走りながら考えるよね」と。（笑） 

R：ほう。走りながら考える。 

E：そう、走りながら考えると。 

R：それは Aさんのどんなところを見て、「走りながら考える」といった

んですかね？ 

E：うーん。当時はわりとフットワークが軽かったって。（笑） 

人数もやはり、会社の規模も今と全然違って５００人くらいだったので。 

ちょっと、聞きに行くとか、誰に聴けばいいとういのが、まあ、すぐわ

かったので。 

あの、そういった意味で、着手が多分早かったと思うんですね、当時は。 

はは。（笑） 

R：じゃあ、そういう Aさんの普段の仕事ぶりをみて、「あ、走りながら

考えるだね」って。でも、いい意味でおしゃってくださったんですよね？ 

E：そうです。「僕は、あんまり見たことがないね」みたいなことを言っ

てましたね。(No.1 229-239) 

 あの、今まで、この今の課に来る前って、割となんというのかな、

放置されていたというか、好きにやらせてもらっていたというか、

という感じだったので。(No.1 342) 
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 出向先での 3年間が一番、今の自分の中で、「あの時、行っておい

てよかったな」と、成長につながったという出来事でした。(No.5 25) 

 御客さんのところにプッシュ、「こんなことお困りじゃないですか」

とか、どちらかと言うと自分から先に動いて行かないとなかなかお

客さんからの信頼得られないですし、仕事獲得できないというとこ

ろもあったので、ちょっと、動き方がこれまでと変わるというとこ

ろと、自分の気持ちですかね、その持ち方が変わるというのがあっ

た(No.5 28) 

 それは人脈。お客さんへの顔が売れたことですね。あの、今戻って

きて、XX 事業部というところは〇社さん向けの営業組織になるん

ですけど、そこのお客さんや、私が出向に行っていた〇〇社もお客

さんになるので、こう、まあ、3 年間私行っていたんですけど、そ

の中での人脈、とさらに、〇〇社からの先のお客さんともいろいろ

お仕事でやらせてもらっていたので、こちらに戻ってきても、すご

い営業にお話しが行きやすいというか、その人のつながりが一番の

獲得したものです。（No.5 74-76） 

 行った先の上司の方が常々そうおっしゃられていたので、で、それ

は〇社から出向されいる方だったんですけど、弊社の人間ではなか

ったんですけど。その方の考え方がまさにそうだなと、出向に行っ

て、1 年、2年くらいですかね。「ああ、やっぱりそうだな」と自分

にも実感できてきたので。それを今は信条にしていますね。(No.5 

108-111) 

 2003 年度の、フロントでの経験というのは、やっぱ、こうちょっと

ぶん殴られるような感覚はありましたね。というのは、えっと、通

信事業の世界って、1 分止めちゃうと、もうこう総務省からお達し

がきて、新聞に載るような感じなんですね。その、例えばうちの会

社は 1分止まっても、「何かあったの？」くらいで終わっちゃうん

ですけど、もう、新聞沙汰になるような話なんで。やっぱり、やっ

ている世界がこう、もう、なんというか、「社会のインフラをこう、

携わるというのは、こんなに厳しいもんなんだな」というのを痛感

したというか、うん。うーん、そこのカルチャーショックというか、

その、「こういう世界で生きているんだな」っていうところ、って

いうのは改めて思いましたね。(No.2 248-252) 

 僕ね、実はね、「3 日で、出たいと。（苦笑）」異動したいと。(No.2 

260-261) 

 もうそうしたら、なんか、「なんてつまんない業務なんだ」ってい
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うことで、僕、やっぱりあれですね、そこがいいんだか、悪いんだ

か。まあ、いいこともあったんですけど、今振り返れば。そこって、

大きなターニングポイントだったんだなって、思いますね。(No.2 

271-273) 

 実は僕は 3日で出たかったんですけど、もうどんなにいろんなとこ

ろにアクセスしても、転職活動しても上手く行きませんでしたけ

ど、ただ「どうでもいいよ！」って、「なるようにしか、なんねえ

わ」って思った瞬間に、今年決まるとか。(No.2 558) 

 E:ようは、2 年目の時に、その、じゅくじゅくになって。受験の時

もじゅくじゅくになったって話をしたんですけど。僕、4 年前にア

メリカに。こう 1 年間、交渉して会社と。2 か月間行かせてもらっ

たんですよ。そうしたら、その治療が効いたのか。 

 R：治療に行ったんですか。 

 E：そうです。それで、だから、なんか仕事にフォーカスして全然あ

れだったんですけど、結構それが効いていますね、大きく。その今

まで、こう、寝てない、かゆい、まあ、なんかこう、その中でも歯

を食いしばってやんなきゃいけないというところから、「えっ、こ

んな快適に仕事ができるの」っていう、こう、眠くもないし、かゆ

くもないし。(No.2 637-646) 

 やっぱり仕事のための仕事というか、地位のためとか、お金のため

とかもちろんあるけども、「お金ほしいけど、やっぱ、健康でいて、

家族がもてたらいいよね」というところで、なんかこう、ふわっと

なったのかなと。(No.2 654) 

 こちらが提案するというよりは、あの、ただ作業するような感じで。

(No.3 24) 

 自分の力でまあ、新規で、まったく 0からのところから始めるとい

うことは、非常にモチベーションも上がりまして、やりがいのある

仕事だなと感じておりました。(No.3 29) 

 2008 年のところなんですが、ビッグアカウントだけではなく、新規

で営業をやっていく時に、まああの、今までは、先輩とかが今まで

築いてきたところで、まあ、作業的な感じでやっていたところが、

まあ、自分で、どういうアプローチをしていくのかを考えて、で、

それを自分の言葉で話をして、そこでお客様と一から信頼関係を築

くかなくてはいけないということがありまして。そこっていうのが

一番大きかったですね。(No.3 79) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 
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・成功体験だけではなく、失敗体験、辛かった出来事も反面教師的に仕

事観・信念を創る体験となっている。 

・仕事以外の経験は、ほとんど言及されなかった（No.2 の病気回復の話

があるが、健康な状態で仕事ができることの喜びと、健康にも留意した

仕事の仕方が大事という意味づけで仕事に結びつけられている） 
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概念名 No.23 将来の見通しが曖昧 

定義 自分がこの先にどのような仕事をしたいのか、どのような生き方をして

いくのかについて将来の見通しがつかないこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 R：うん。で、今、改めて 3年先って言われると、ちょっとどこいこ

うかなというのが見えない。 

E：そうですね。見えてないなあ。全く。(No.4 461-464) 

 ちょっとこれ、上司とも進路相談で悩むところなんですけど、自分

がどうなりたいかが、今いち見えてなくてですね、うん。なんとな

あく、今までも、特にどうなりたいというのがなくて、ずっと進ん

できて、今もなんとなくここにいる状態なので。正直言うと「見え

ていない」というのが現状ですね。(No.4 444-446) 

 E：うーん、…。そこまで、少なくとも今の課で課長になる気は全く

ないんですけど。はは。(苦笑)…。そこまでまだ、覚悟が固まって

ないですね。 

R：覚悟、そっかそっか。今の仕事はやっていたいの？ 

E：まあ、もう、後何年かはという感じ（笑） 

R：ふーん。(No.1 363-370) 

 うーん。ま、ちょと、まあ来年度ちょっと、部長が変わるとまた、

カラーが変わる可能性があるので、なんとも言えないんですけど、

もともと、あの、ここ、今の課にいるのは、自分の予定では３年な

ので、あと１年なんですけど、その、そこが期限付きなのか、とり

あえず期限なしになるのかがよくわからない。(No.1 371-372) 

 うーん、そこまで明確にはないですねえ。例えばだから「SE やりた

い」とか「営業やりたい」とかはそういうのはないので。まあ、職

能の部署のどこかか、どっかでその営業系の部署の企画系みたいな

ところに、いるだろう、なーっ、てな感じですね。(No.1 375-377) 

 もう、色々です。あのなんか、結婚とかもそうなんですけど、なん

となく先送りにしていたことが、なんか一気に来ちゃったみたい

な。ははは（苦笑）(No.1 392-394) 

 まあ、なんか、多分、違うところに行くのは楽なんでしょうけど、

まあ、行って別になんかこう、その後が薔薇色の生活じゃないのは

分かっているので。行ったら、行ったで、また何かあるんだろうな

とは分かっているので。(No.491-492) 

理論的メモ ・2名にみられた概念 

・キャリアミスト（No.1）のケースとキャリアドリブン（No.5）のケー
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スがある。いずれも、ライフイベント、ワークライフバランスの関心か

ら仕事上のキャリア選択を決めきれない状態。まったく将来のことを考

えていない状態（キャリアドリフト）ではなく、頭の片隅に「ちゃんと

考える必要はある」と意識しているので（自分と向き合っているので）

悩んでいる→キャリアドリフトの事例はあるか？→該当なし 
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概念名 No.24 克服すべき課題がある 

定義 求められる役割期待に応えるためには、克服しなくてはならない課題（必

要な知識・スキル・姿勢の習得など）があること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 その具体的になるのは、その、「〇〇のネットワークを」とかそう

いう話じゃなくて、なんか、こう、うーん、目標を、その、さっき

こう、なんか、「みんなが困っている時に、さっと現れるヒーロー」

とか言うんじゃなくて、なんかこう、自分の能力開発として、もっ

とこう、あの、楽しく、うん、できる方法を、探すというか、ある

んじゃないかな。うーん、だから探すということですかね。(No.2 

563-564) 

 そうですねえ、それは、こう、経験でできるようになるのか、それ

とも、経験だけじゃなくて、まあ、自分でもうちょっとこう、努力

というか、何かしないと、いけないのかというのを、本当は考えな

きゃいけないんですけど。(No.1 41) 

 そうですねえ。うーん。…。その、その、凄く難しいんでけど。…。

その周辺の情報を含めて、無駄なくピックアップするということ

と、それを適切に分析できるようになることだと思います。(No.1 

103-106) 

 今取り組みたいなと思っているのは、その問題を正確に把握すると

いうことと、で、あとは、その根本原因を探るということを、ちょ

っと重点を置いて取り組んでいるんですね。(No.4 246) 

 で、そこに関してまあ、何が問題なのかを明確にするっていうのが、

今取り組んでいることであるんですね。(No.4 248) 

 R：G さんのどんなところを盗みたい、ああいう風になりたいの中で。

今、色々とおっしゃいましたが、 

E：やっぱり、知識ですかね。(No.5 346-348) 

 営業的なタイミングでこういう動きを取るべきといういろんな経

験をされてお持ちなので、先ほどの私一人でやろうと思って困った

時も、まあ、ここを整備すべきだよと経験をお持ちなので、そうい

う部分を盗みたいですね。(No.5 350) 

 そこはやっていかないといけないですね。(No.3 344) 

 そこをもう少し、自分の中で、ちょっと深く落ち着いて考えるとい

うことが多分必要になってくるんじゃないかと、と思います。(No.3 

417) 

 そこは多分自分の壁なので。なんとかしたい。（苦笑）。乗り越え
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ないといけないとこだと思っています。(No.3 182-184) 

 えっとね、それはね、無理やり変えたんだと思うんですよね。(No.5 

260) 

 一回ガツンと言われるよりは、まあ同じことを何回もちょこちょこ

と言われていると、「あ、そこ直さなきゃね」みたいな、ことを思

うかなと思いますね。(No.5 373) 

 そうねえ、まあ、そうねえ、えっと、自分で行ってから後で気づい

たんですけど、どっちかって言うと、困っているというか、今まで

ずっとフラストレーションになっていたのは、2 番目の方で。技術

的に、「なんで俺こんなことしかやっていないし、遅れたことしか、

というかろくなことやってねえよ」みたいなんじゃなくて、その、

なんというのかなあ、うーん。うーん。なんか興味がある分野と、

その、絡ませて、えっと、その、「つまんないなあ」と思うことを

やるとか。(No.2 571-574) 

 多分今までやったことがないことなんですね。で、そういうことは

非常に勉強になっているなと。まあ、思っています。まだ全然自分

ではできていないですけど。まあ、それをやってみて。ところで、

なんとか、なんとか、したいなあと。とは思っています。(No.3 488-

493) 

 できる、と思いますね。うん。まあ、できないと成長していないと

いう話ですから。(No.4 233-235) 

 そうですね、まあ、使えば使うだけ多分身についてくるのかなとは

思うので、何で打ち合わせのたびにやったり、作業のたびに心掛け

てはいますね。(No.4 255) 

 うーん、そうね、お客さんに本当に利益なしでやって、でもできな

いですね。(No.5 293) 

 そうですね、本来はもっと、来年度以降に向けた企画というところ

ももっとやっていかないといけないと。で、あと、準備も、運営負

荷を減らすとか言うことも大事なんですけど、それプラス、その、

しっかりとしたタスクの管理とスケジュールの管理みたいなとこ

ろをもっとやっていかないといけない。で、それぞれの運営負荷を

減らすような仕事というのは、もう少し多分いろんな人に任せて、

進んでいけばいいのかなとは思いますね。(No.3 510-512) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・中堅社員として今後の成長、次の段階に移行するにあたっての課題で

あると自覚している 
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・課題が克服できる見通しがある程度もてているケースと、課題は分か

っているが、その克服の見通しはまだない、もしくは困難だと感じてい

るケースがある 

・上司から日常的に指導・指摘されていることとの関連を検討する必要

あり（例：No.1、No.4、のケースなど） 
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概念名 No.25 仕事上のありたい姿がある 

定義 自分として今後仕事をしていく上で、「こうなりたい」「こういう力を

身に着けたい」というありたい姿があること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 僕にとってこの 1年も勝負の年だと思っていて、その出向 3年間行

ってきたものを当社にもって帰ってきます、で、それを 1年間どう

使うの？というところを、自分の中の目標でもあります(No.5 226) 

 ただ、こう、やっぱり職種によって、プログラマーだったり、プロ

ジェクトマネジャーだったり、まあ、運用に関するチームであった

り、やっぱり、それぞれに対して、やっぱり細かいアプローチとい

うか、目標があるのかもしれないんですけど、やっぱりこう、心の

どこかで、何かトラぶった時に、やっぱ、あの、本当に頼りになる

というか。そういう会社人というか、まあ、それこそ人間というか、

そういうのにどっかで憧れがありますね。(No.2 497-498) 

 やっぱりああいう時に、こう、なんていうかな、落ち着いていて、

色々考えて、まあ全員がテンパっている時でも、それを解決できち

ゃうくらいの、こう胆力と技術力がある、なんかこう「恰好いいよ

な」って。というのは思ったことがありますね。(No.2 503-504) 

 だから逆に、そういうようなキャリア形成したいなって、思ってい

たこともありますしね。(No.2 501) 

 自分が課長になりたいというのが 3 年後のイメージなんですけど

(No.5 340) 

 E:G さんのようになっている Uさんがいるということで 

E：(笑)上手くいけば、(No.5 351-352) 

 うーん、そういった動きができたり、あと、自分たちはまだ仕掛中

なんですけど、C のサービスとしてお客様が今まで使ってもらえて

いないものを提案として動いているので、それを入れてもらえるよ

うにだったりと、えーまあ新しいことを自分しかできないこと、新

しい領域に自分が持っていかないと、いる意味がないなと思ってい

る(No.5 236) 

 なんかもっと、お給料とか、出世とかは別に、なんかもうちょっと、

こう楽しく仕事できるような、なんかこう、自分の中のしくみづく

りとか、時間作りとか言うのを、していこうかなという漠然とした

思いがあります。(No.2 560) 

 １つは、人間関係的にもっとこう、楽しくという話と。あとやっぱ

り、技術的にやっている分野が楽しいとか、そういう話ってあると



 175 / 417 

 

 

 

  

思いますと。(No.2 569-570) 

 R：多分、〇〇の事業分野の中でずっと営業をやっていこうというキ

ャリアを描かれている 

E：はい、そうです。(No.5 341-342) 

 これは私も出向に行って、色々な経験を積む時にもっと早くそうい

うことを身に着けて 1年生のときからできたら良かったのにと思っ

たんですけど、(No.5 170) 

 今、1 年生のうちにそういう習慣を早めにつけておいた方がいいで

すよ、(No.5 171) 

 与えられた仕事以上のことというか、その、自分でね、こう工夫し

たりできる中で、別に確かに、通常の仕事では出会わないことでも、

別に今インターネットも発達していますしね。本屋さん行けば本一

杯売っていますしね、まあ、自分で考えて、自分でやって、うん。

ということもできるんだったら、その中で業務との兼ね合いをみて

できることっていうのはあるだろうなということで、やっていまし

たかね。(No.2 310-312) 

理論的メモ ・2名にみられた概念 

・将来こうなりたいという具体的なイメージがある状態 

・上司がロールモデルになっている事例もある（No.2、No.5） 

・将来に対して具体的なイメージが持てない対極例はあるか？→ 

「No.23 将来の見通しが曖昧」が相当 
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概念名 No.26 相手の納得を得る働きかけ 

定義 今後同様のことがあった場合には、相手が納得して動いてくれるような

働きかけを自分から行うことが必要だと分かったこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 あとは、それをもとにじゃあ何人人が必要かということを、多分進

言しないといけないと思っていて。なんで、もうそれをアピールし

続けるしかないかなと。(No.4 211) 

 そうですね。なんで、そのタスクをまとめるのも、そのうちの 1つ

なんですけど、まあ、これだけタスクがあって、これをヘルプして

もらいたいんで、人を下さいってそれは何人ですって、という言い

方をすれば、どういった人が何の役割で入るのかが明確に分かると

思うんですよ。なんで、そう言った言い方をしてあげるべきだった

んじゃないかと思うんですね。(No.4 221-222) 

 E:なので、次回もし同じことが発生するのであれば、まあ、タスク

を、タスクとともに人をどれだけ人をアサインしてくださいと、多

分言わなければいけないのかなとおもいますね。 

R：つまり、こういうことですかね。妥当性とか、具体性のある、相手が

なるほどと思う、合理的な説明ができるように、K さん側で準備をして

おかないと、 

E：そうです。(No.4 224-226) 

 もう少し巻き込んでいって、あと思ったのは、なんていうのですか

ね、お願いしていくというのか、振っていくというか。(No.3 311) 

 あと自分が出来てないといけないですし、新人も僕を見るので、自

分がちょっとサボっているようなことも見ているだろうなと思う

ので、こう自分がちゃんと模範としてやらないといけないなと、責

任感ですかね。(No.5 210) 

 一番最初にいたころのこう、僕が発信して相手に納得させるという

能力と、今僕が発信して相手を納得させる能力はだいぶ違うと思い

ます。(No.2 598) 

理論的メモ ・4名に見られた概念 

・「No.7 関係者間の情報共有」との違い。「情報共有」は、問題が発生

した時にその場でとった「対応」。「相手の納得を得る働きかけ」は、

出来事について改めて振り返って、その問題を自分が何事としてとらえ

たか（意味づけたか）を明らかにして、導いた教訓・自論 
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概念名 No.27 目的達成に向けた行動 

定義 今後同様のことがあった場合には、目的達成に向けて自分の行動を変え

る必要があると理解したこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 E:（苦笑）ようするに、自分の範囲で負えなくなっちゃった時に、

情報上げるんじゃなくて、早めに言っておかないと、と。当たり前

なんですけど。 

R：うーん、 

E：改めて思いましたね(No.5 273-276) 

 もう「正しいか、正しくないか」は、あの、大切というか、問題じ

ゃないよなと。「どう、達成するかだよなあ」というのは、うん、

常に思いますし、(No.2 529-530) 

 そうなんですよ。そこはあるので、もっと。しかも自分はできない

ですから、そこをもっとどんどん他の人にやってもらって。なので、

協力ということでやっていけるといいんですけど。(No.3 339-342) 

 それをやってしまうと案件として終わるのであれば、そこは、「タ

スクはこれだけあるので、人をこれだけアサインしてください」と

正直に言わざるを得ないかなと思いますね。(No.4 213) 

理論的メモ  4 名にみられた概念 

 問題の根本的な原因は、これまでの自分の行動にあり、本質的な課

題として自分の行動を変える必要があることを頭では理解できて

いる状態。→一方で理解できていても、行動に移せない理由がある

→「No.28 思い込み・こだわりで動く」、 「No.29 腹落ちしない」、

「No.30 自信がない」、「No.31 今のやり方でも何とかなる」がそ

の理由に相当 
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概念名 No.28 思い込み・こだわりで動く 

定義 自分のものの見方・考え方にこだわりすぎて、仕事が上手く進まないこ

とに気づくこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 なんかちょっと、もちろんそれは、その、あがいた部分のあれが効

いているというのもわかるんですけど、で、それもあって、それも

ないとだめなんですけど、そうは言っても、もうちょっとこう、明

るくできたんじゃないかと。まあ、結局、それはそれでやんなきゃ

いけないんだけど、なんかこう、悲愴感漂わして、「なんだ、そう

やるべきじゃなかったな」という後悔とともに(No.2 559-560) 

 ：なるほど、ビフォーアフターで言うと、さっきの我儘 Aさんの考

え方って、僕も最初していたんですよ。例えば、「自分が正しいし、

まあ、一般的に正しいでしょう」って。もう、「なんであっちの、

ルール破っているのに俺が従わないといけないの」というところが

あったんですけど(No.2 518-520) 

 なんかこう、結構仕事に対して、こうなんていうか、硬く、硬く考

えるのはあれへんな言い方ですけど、なんか内に内にこもっていた

んで。なんかもう、こう、「心を開放して、なんかこう、発信して

いってもよかったのかなあ」って。(No.2 588-589) 

 E:自分でやっちゃった方が早い（笑） 

R：はい。 

E：多分、そんなことはないんでしょうけど、もともと、もとをたどって

いくと、なんか「こんなことをやれって」言われたら、迷惑なんじゃな

いかとか、(No.3 323-325) 

 R：UR さんの中で、なんか自分で自分に枷をはめちゃって、こ

う、考えいたということなのかな？ 

E：そう思いますね。(No.2 590-591) 

 結局今のやり方ですと、何か人に頼むと嫌がられるかなと思って抱

え込んだことが、多分、中で処理できなくなって、結局、他の人に

迷惑をかけるということになっているという、本末転倒なことにな

っているのがありますので。(No.3 343) 

 そうですね。・・・、今本当によくないんですけど、多分、やりた

いこととか、やりたい仕事が重要ということになってるような気が

しているんですね。(No.3 505-506) 

 悲劇ぶるじゃないですけど、なんかこう、行ってみなかったりとい

う、盲目的になっていたこともあるんで。まあ、そう、ふっと力を
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抜いて、もうちょっと、できたらいいのかな(No.2 575-576) 

 お客さんとは上手くやれているんで、まあ、社内は最終なんとかな

るかな、と思っていたんですけど。(No.5 270) 

 ああ、いやー、まあそうですねえ。でも、自分もその場で「はい、

そうです」ってなっているかっていうと、多分、そうではないんで

すけど。なんとなく、その場では、反論はせずに、一回持ち帰って

確かによくよく考えたら、そうかもね、と思うことが、あったりし

ますかね。うーん。ただ、その場では「違う」という反論は確かに

しないですね。うん。(No.4 305-309) 

 E:一回はまっちゃうと「あ、だめだ」と思っちゃいますね。 

R：はまるって？ 

E：はまるっていうのは、一回ダメだしが始めると、…。「ダメだしは一

回じゃ終わらない」なって、いう風に思っちゃいますね。(No.1 435-438) 

 なんていうのかな、あの、…。「どうやったら、『いい』って言っ

てもらえるかな」っていう風に思っちゃっているところはあるかも

しれないですね。(No.1 450-451) 

 「どうせ、なんかどうせやっても、なんか言われるだろうしな」っ

て、なんかちょっとどこかにあるだろうなって(No.1 318) 

 R：こういうことですかね、K さんの中に K さんの、人間だれでもそ

うですけど、K さんのロジックがきっちりあって、そこに乗っけて

一回反芻して、で、考える時間をじっくりかけていかないと、その

場ですっと入らないことに対して、「入りました」ってことができ

ない。 

E：できない 

R：する気もない 

E：うん、多分。僕の中でも感情が入っていると思うんですよ。やっぱ、

嫌なことを言われるのって嫌じゃないですか。 

R：もちろん。 

E：なんで一瞬多分「イラッ」として、考えが多分反発に向かってしまう

んですよね。 

R：止まっちゃう。 

E：ですね。(No.4 317-326) 

理論的メモ ・全員に見られた概念 

・成功体験から来るこだわりと失敗体験からのこだわりがある 

・対極例として，「特段のこだわり，考えなしで動いた」事例がないかど

うかを確認したが，なかった 
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概念名 No.29 腹落ちしない 

定義 中堅社員としてのあるべき姿は理解できるが、自分の仕事観や信念と相

いれないので、納得してあるべき姿の行動や姿勢をとることができない

ことに気づいたこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 ただそれだけじゃなくてもっと、全体の企画、あの、そうですね、

今後 3年間についてこんなことをやっていきます、とかそういう大

きな話をまあ、私は大きく企画をして、分析をして、企画をしてい

かなくてはならないんですけど、なかなかそこに、行っていないと。

つい、あの、細かいところに行ってしまう。(No.3 178-179) 

 でも、結局それをやってしまうと、やっぱり結局自分でやっている

という話になってしまうので。そこをどうしたらいいんでしょう

ね？(No.3 472-473) 

 なんで、多分 Iさんとしては話した後に、よく言われるのが「お前、

腹落ちしてないだろう」って、よく言われるんですよね。（笑）で、

それは確かに事実であって。うん。「もうちょっと、考えさせてく

ださい」っていうのが正直なところではありますね。多分(No.4 312-

316) 

 で、まあ、もうちょっと、そこを持ち帰って、まあ、考えるべきな

のかなと思っていて。で、多分、そこは自分にとっては、一晩寝れ

ばまあ、怒りも冷めるので。(No.4 327-328) 

 あー、うーん、やっぱり営業として当社の中にいるので利益、まあ

そうですね、自分に部として、めざすべきノルマは大事だと考えま

すけども、うーん、そうですねえ、お客さん、うーん、うーん、難

しいですね、いじわるな質問ですね。（苦笑）(No.5 289-290) 

 会社としてダメですね。それはジレンマですね。(No.5 295-296) 

 なかなか、どっちに行っても、どっちもどっちだなんだろうなと思

いつつ、あの、とりあえず足踏みしている感じです。(No.1 493) 

理論的メモ ・4名に見られた概念 

・頭では自分の行動を変える必要があると理解していても（ 「No.26 相

手の納得を得る働きかけ」）、納得できないので動けない。このため、

周囲、特に指導・指摘している上司から見ると「行動が変わらない＝経

験から学ばない≒内省しない」とみなされている？ 

・内省支援が必要な中堅社員のコア概念？ 
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概念名 No.30 自信がない 

定義 自分の仕事の進め方や今後の見通しについて、「こうすれば大丈夫」と

いう自信がもてないことに気づくこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 …。うーん。…。なんでしょうね。うーん。（苦笑）今の仕事に対

する自分の自信のなさだと思います。(No.1 459-464) 

 そうですねえ、後は、なんとういか、例えば、いっくら切れ者でき

りきりして、きれっきれっだとしても、やっぱ、ぴりぴりしている

とあれで。やっぱり、ある程度の自信と余裕がないと、人って安心

してもらえないというか、信頼してもらえないというか。まあ、そ

ういうとこなのかなあ、という。(No.2 605-607) 

 E：はい、嫌ですね。 

R：「えーっ」とか言われるのが嫌？ 

E：はい 

R：で、言われるんじゃないかと思うと、何となく、もうやるのも嫌にな

っちゃう？ 

E：それはあるかもしれない。(No.3 332-336) 

 R：なんで気になったかと言うとね、最初の会社の管理部門で、「走

りながら考える」というのが良いところだよねって言われて、その

時は自分で「どんどん動かないとダメなんだ」っていう風に思って

いた、その時は」っておっしゃっていたじゃないですか。そういう

素晴らしい、こう、能動的というか、前向きに先取りなところがお

ありになっていたはずなのに、なんかそういう良いところが活かさ

れていないのかなって、素朴に思っちゃった。 

E：萎縮、まあ、そういう意味では萎縮している部分もあるかもしれない

ですね。(No.1 447-448) 

 なんとなくその、年齢的に会社に求められるものが上がってきてい

るので、「そこまで、うーん。期待されても困るんだけどなあ」っ

ていう。(No.1 355) 

 だからちょっともやっとして、なかなかそっちに行けないのかなと

いうのがありますね。そこは多分自分の壁なので。(No.3 182) 

 もう、それこそ、今まで、こう、「出てな」続きで時間を上手く使

えていなかった部分をなんか自分でツールとかを開発して、その時

間を創って、まあ好きに興味のあるものを読んでみたり、そのセミ

ナーに行ってみたりということを、比較的うちは許されているにも

関わらず、なんか自分にこう、枷をうって、こう、なんかこう、(No.2 
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575) 

 やっぱり、さっき言っていたこう、あの、まあふてくされ的な、あ

れとかというのは、やっぱり雰囲気にでるんで。うん。(No.2 610-

611) 

 E：「どうせ、また、ダメなんだろうな」って思いながら出している

ところはあるかもしれない。 

R：ま、とりあえずやっておこうかみたいな？ 

E：うん。(No.1 444-446) 

 自分でちゃんと、こう、全部やろうって、いうんじゃなくて、「ど

うせ、なんかどうせやっても、なんか言われるだろうしな」って、

なんかちょっとどこかにあるだろうなって。ということですね。

(No.1 318-319) 

 R：で、なんか自分で次の意見を新しく出すよりは萎縮しちゃうとい

う感じ？ 

E：…。うーん、萎縮、萎縮はないんですけど。ちょっと、投げやりにな

っているかもしれません。(No.1 439-442) 

理論的メモ ・3名にみられた概念 

・「諦め」を統合 

・自分に対する自信、自己肯定感がないと、「あるべき」「ありたい」

姿に向かって自分を変えていくことや、困難な課題への挑戦の意欲はわ

かない。 
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概念名 No.31 今のやり方でも何とかなる 

定義 行動を変えるのは難しく、短期的には今のやり方でもまだ何とかなると

考えていること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 1 回きりが赤になったとしても営業的には判断で、今回は SE さんた

ちに泣いてもらって、で、低利益なり多少赤になるんですけど、ま

あ、将来は必ずこういう話がくるはずなので、またお願いできない

ですかとか、うーん、そこは、調整でしょうね。（笑）(No.5 299-

300) 

 で、それをした上でアサインできないのであれば、多分それは僕の

問題ではなくて、上長の問題になってくると思うので。(No.4 223) 

 そうですねえ。うん。まあ、ちょっとその、アラームも上げてはい

たんですけど、まあ、あの、うちの課ってメンバーがいなくて。ま

あ、上司としても対応ができなかったのかなという実情があったの

かなと思っていますね。(No.4 203-206) 

 E:で、僕は多分、どストレートに言ってもらわないと分からない人

なので、なので、多分言ってくださったのかと思いますね。うん。 

R：それは、遠巻きに言われても、何を言われているのかがよく分からな

い？ 

E：ああ、そうです！(No.4 290-293) 

 ここは多分自分でも甘いところもあると思っていて。あの、うん。

…。まあ、あてにしている、「まあ、最終的には、助けて、上司な

んだから助けてくれるんじゃないか」、みたいな甘えというか。と

いうのはちょっとありますね。（No.1 314-316） 

 R：うーん。それって、なんなんだろう？あの、言葉を選ばないで言

うと、今「甘え」ということをおっしゃったんだけど、あの、どっ

かで依存しちゃっているという意味なのか、まあ、なんとかなるよ

という楽観なのか、まあ、最終的に会社だし、上司もいるし、とい

うことなのか？ 

 E：はは、（苦笑）そうですね。まあ、それもあると思います。(No.1 

320) 

理論的メモ ・3名に見られた概念 

・行動を変えた方がいいとは思っているが、今のやり方を続けていて上

司や周囲から色々言われたとしても、結局のところやり過ごせるとタカ

をくくっている感じ(その他の点では一定レベルの業績を挙げており、組

織内でも評価されている中堅なので) 
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・時間やコストの制約もあるかもしれない（変えた方がいいが、多忙な

業務の中で行動を変えることでの時間・コストのロスは望ましくないの

で） 
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概念名 No.32 チャレンジングな仕事 

定義 複数業務を同時に担当しながら、難易度の高い新規業務や案件に挑戦的

に取り組むこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 で、そこで、えーとね、去年の秋口くらいまではですね、わりと、

あのいろんなタスクが入りこんできてしまっていて。(No.4 147) 

 そう、まあ、そうですね。その、僕にとってこの 1年も勝負の年だ

と思っていて、その出向 3年間行ってきたものを当社にもって帰っ

てきます、で、それを 1年間どう使うの？というところを、自分の

中の目標でもありますし、なんというか、上司含めてこの 1年の頑

張りって重要だよね、と摺合せをしてきていて。まあ、自分として

はまずそこをやりたい。(No.5 225-227) 

 まあ、うちの特性は、総務部とかに近いことも多いんですね。そん

な中でサービスを立ち上げようとすると、その、セットアップって

いっても、結構、セットアップすること自体がゴール、動くこと自

体がゴールということもあるんで。かなりハードルが高くなる。う

ん。で、まあ、UR さん以外にもプロパーいるでしょ、という話もあ

るんですけど、みんなこう、結構年上の方って、あんまり、もう、

新しいことを学ばない、なんかこう、もう、うん。(No.2 199-203) 

 もっと、こうリアルな話をすると、それって、まあ、これからやる

サービスだし、その、なくてもまあまあ誰かが困るわけじゃないと

いうのが。まあ、便利になって感謝されるし、利益あげられるけど、

それが別になかったらなんかこう、みんな大変かというとそうでも

なくて。実際実は、大事なのって、引き継がなきゃいけないもの、

べきものって、2 番のこう、インフラのこう、なんというか、今ま

で、便利にしようって言っていたもので、僕が管理していたものっ

て結構沢山あって。で、その例えば、インターネットのつなぐイン

フラだとか、さっきいったデータセンター間の話だとか、その、そ

こを引き継がないと、なんかあった時に、もう、なんかこう、あわ

あわしちゃうというか。全員。で、「いや、そんなことってあるの？」

っていう話なんですけど、実はこう、うちの部署の特性として、検

証って新しいものを組み合わせてやることが多いんですね。うん。

で、そうするとびっくりするような不具合って起こるんですよ。で、

びっくりするような不具合がネットワーク上につながっちゃうと、

びっくりするような全体的な不具合が起こって、みんな「つながん

ない、つながんない」みたいなことになっちゃうんで。それをこう、
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防止する、その、起こっちゃった時でもなんとかする、トラブルシ

ュートとか、うーんと、そういったなんかあった時に検知するよう

なしくみがあるんですけど、それを見て、どうするべきかっていう

とかを、残す方が守り、守りですよね。攻めより、守りを引き継が

ないと、大変です、実際。(No.2 225-235) 

 そこはある程度、その上司からもまあ、そこに、そういった対応に

ついては、もう全然一人で任せて置けるとは言っていただけるんで

すけど、ただそれだけじゃなくてもっと、全体の企画、あの、そう

ですね、今後 3 年間についてこんなことをやっていきます、とかそ

ういう大きな話をまあ、私は大きく企画をして、分析をして、企画

をしていかなくてはならない(No.3 178) 

 丁度、まず言い訳になっちゃうからあれなんですけど、あの、色々

仕事を今、帰ってきてやらせてもらっている中で、新人の教育、大

変な部分があるんですけど、ちょっと優先順位が下がっちゃってい

るというか、(No.5 223) 

 ま、基本的には自分の担当している部署の申請が来たら、それは全

部拾うことになています。（苦笑）(No.1 88) 

 多分また、大変なところは、そういうが急に、去年の秋冬くらいに

振ってきたので。今まで、新人研究に向けてスケジュールを組んで

いたことが、壊れていくというか。(No.494-495) 

 そうですねえ、じゃあ育てればという話なんですけど、あの、なか

なか、あの、実情を言うと、派遣さんが多いですと。で、さっきこ

う、3 本柱の話で恰好いいことを言いましたけど、施設運営自体は

地味な作業の繰り返しなんですね。(No.2 189-190) 

 このままじゃまずいなと思ったのは、その、やっている案件という

のがいわゆる、単独で動いている 8 拠点を 1つにまとめましょうと

いう案件なんですね。で、その中で 8拠点あるので、順々にこうま

とめていくんですけど、1拠点目、2 拠点目という感じ。で、その秋

口にあったのが 1 拠点目の巻き取りというか、1 拠点目を統合する

というのがあって、(No.4 167-169) 

 大型が初めてだったということと、(No.4 195) 

 今までそういった経験が全くなかったので、それはちょっと戸惑い

ましたね。(No.3 307) 

 えっと、まあ、ある営業部新しいサービスを立ち上げたいって言っ

ていて。それを、稟議で、社内の書類で、ま、申請書で回していま

した。(No.1 298) 
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 そういう新しいサービスの申請がきたら、最初から凄いちゃんとみ

ないとダメだなと。(No.1 328) 

 その新しいお客さんに、今回導入させてもらったのはデジタルサイ

ネージというもので、(No.5 249) 

 っていうようなところがあって、僕は、今年はプラスの仕事と捉え

ているんですけど、(No.5 157) 

 そうでですね、その出向していた人脈のパイプがありましたので、

今までこの部隊で、お客様としていなかった方とか部署とかに、実

際にサービスを導入することができたので(No.5 229) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・「複数業務を担当」と「未経験業務を単独担当」を統合 

・組織の中核メンバーなので、定型業務をまわしながら、難易度の高い

業務にも取り組んでもらう必要がある 
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概念名 No.33 自分で企画・判断する仕事 

定義 仕事の内容や進め方を自分で企画・判断し、不確かな状況や不十分なリ

ソースにも何とか対処・やりくりしていくこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 最初は当社は 2 社間で話が進んでいたので、〇〇社にとっては「ち

ゃんとうちにも話を通してよ」ということになった時に、まあ、商

流が変わることによって、費用、お客さんに、エンドに出る費用も

変わりますんで、で、ちょっとそこがもめたところが。(No.5 249) 

 で、僕が、今回やってる、考え出したサービスっていうのは、まあ、

そこ含み、全部お客さんからいただいた環境を、要求していただい

たものを、全部、こう、OS から組み合わせからこう全部やって、お

客さんに動く形で、その上で、検収してください。そこまでやりま

すよって、いうセットアップまでのサービスのことなんですね。

(No.2 157-158) 

 E:うーん、あのー、じゃあ誰がどんな風に、動くというのがあまり

定まらないまま始まってしまったので。 

R：誰っていうのは？複数の皆さん？ 

E：そうです。 

そうですね、事務局として、えーと、当社で派遣の方などいれて 4 名、

プラスグループ会社の人たちでやっているので 

R：総勢何名くらいなんですか？ 

E：結構、なんだかんだいろんなところを入れると、15 人とかですね。

(No.3 202-207) 

 後は、そもそもメンバーが足りていなかったということがあって。

実は、その、春から動く時って、SE2 人っていっていたんですけど、

そこから実はもう 1人いるはずだったんですね。従って、そこでも

う 1人の方にお仕事を任せられるかなというところが実は任せられ

なくて。(No.4 195-197) 

 で、ま、ちょっとそういったこともあって、あの、リソースが足ら

なくなってきていたなと思っています(No.4 201) 

 その、判断に必要な材料を自分でちゃんと集め(No.1 30) 

 やっぱり出資比率とかで入ってますんで、やっぱり〇〇社通して、

〇グループに入れましょうってなった時に、費用が変わることと、

もともと、こことの話をちゃんとしなきゃいけなかったですねとい

う 2 点で、ちょっとごちゃごちゃしちゃって。まあ、そこから交通

整理に時間と、(No.5 252-253) 
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 結局、この費用はどうなって、どこに係るの？とか、その、どっか

ら始まって、問題点がいくつか出てきて、それをクリアして、今後

うちの組織が、売上をとってくっていくためには、どういうことが

必要で、僕はこういう青写真だったらいけるんじゃないかな、って

思っています、ところまでが目標で。(No.2 143) 

 そうです。立ち上げ、っていうこと。考案ということなんで、今期

はそこでいいですよと。(No.2 174-176) 

 R:プロジェクトリーダーは、N さん？ 

E：そうですね 

R：で、その 15 人を動かしていかないといけない。(No.3 208-210) 

 僕の〇〇〇の PL の下に、えっと SE が 3人、実質 2人が動いている

形になるんですね。(No.4 149) 

 今は、入り口のところで、えっと、自分たちの部署でジャッジをし

ないといけないので、あのだいぶ違うので(笑)。(No.1 25) 

 判断結果を出すのが、ちょっと時と場合によっては難しいかなと。

(No.1 31) 

 とはいえ、やっぱり言いなりになるわけには部署としていかないの

で。そこの見極めがちょっと難しいというのがあります。(No.1 38-

39) 

 R：今の部署はご自分で情報を取って、考えて、結論を出して、とい

うその密度がすごい？ 

E：そうです。(No.1 50-51) 

理論的メモ ・全員に当てはまる概念 

・一人前（中堅期）に任される仕事として、全てが十全な条件にあるこ

と自体が珍しい。（顧客はわがままだし、リソースは足りないし）不十

分な条件下で、自分で条件を整えて「なんとかやりくりして」仕事を進

めることが求められている。（お膳立てがなくても何とかする） 
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概念名 No.34 大規模で複雑な仕事 

定義 大規模で複雑な仕事において、多様な立場・価値観をもつ関係者との調

整を図って仕事を進めること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 R：「聴いてないよ、そんなの」って？ 

E：そうそうそう。(笑)エンドユーザーさんも、「ここ（2 社）でやりゃ

いいじゃないの」って言うんですけど、やっぱり出資比率とかで入って

ますんで、(No.5 250-252) 

 で、なおかつ、もともとうちにも営業がいるんで、その直接もらう

のか、それとも、こう、弊社の営業経由でもらうのかで、結構その、

なんというのか、コンフリクト、衝突が起きたりすることもあるん

で、まずは社内の営業からもらおうかという、営業経由からもらお

うかということなんで。(No.2 164) 

 そういうは言う中で、だいたい僕とか、F さんって、間に挟まれる

んですけど、うん。(No.2 409) 

 細かいところまで出て行ってしまって、「あれ、今 Nさんて、どこ

にいるの？」みたいな話になって。(No.3 197) 

 ちょっと商流的なものになるんですけど、当社がいて、お売りした

のは〇×社さんという〇グループの会社なんですけど、当社から〇

×社への直販というのは、まあできないこともないんですけど、や

っぱり私が出向に行っていた〇〇社という会社を経由して、最終的

にモノを入れましょう、っていう結論になったんですけど、最初は

当社は 2 社間で話が進んでいたので、〇〇社にとっては「ちゃんと

うちにも話を通してよ」ということになった時に、まあ、商流が変

わることによって、(No.5 249) 

 で、僕に関してで言うと、ずっと同じアカウント、お客さんを 2012

年から担当しているので、例えば作業のノウハウであったりとか、

その作業でやらなきゃいけないことって、まあ、頭に入っているの

ではあるんですけど、それを入ってきたその SE 二人は初めてこの 4

月から入ってきているので、それをご存じなかったんですよね。で、

そこを、ちょっと展開しなければいけなかったんですけど、(No.4 

182-183) 

 今はその、営業の指定がキックで、仕事が始まるというところもあ

ったりするので。その自分でコントロールが上手くできないなと。

(No.1 54-55) 

 まあ、急に案件が増えますとか、もくしくは新規のお客様です、と
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いうのは、あの、我々としても来ないと分からない部分もあるんで。

(No.1 73) 

 例えば A さんの方は、こう、うちの部署の人なんで、えっと、まあ、

うちの部署のプロモーションになったらいいなと。で、B さんの方

は技術部隊の人なんで、このプロジェクト、この環境を作るとうち

の部署で、多分うちのプロダクトが売り易くなるような、というこ

とで。(No.2 404-405) 

 E：そうです。そうですね、事務局として、えーと、当社で派遣の方

などいれて 4名、プラスグループ会社の人たちでやっているので 

R：総勢何名くらいなんですか？ 

E：結構、なんだかんだいろんなところを入れると、15 人とかですね。

(No.3 204-207) 

 あとは、結局、そこで初めて、ある程度 10 何人のプロジェクトのリ

ーダーをやったんですけど、(No.3 307) 

 で、今我々の体制って、どういう体制で動いているかと言うと、ま

あ、PM さんが別な方でいらっしゃっていて、でその下に、各プロ

ジェクトリーダーっていうのがいるんですね。で、それぞれ、〇〇

〇の PL、そこが私になるんですけど、で、あとはネットワークの

PL がいて、で、工事の PL がいてというような体制で組んでいます

よと。で、僕の〇〇〇の PL の下に、えっと SE が 3 人、実質 2 人

が動いている形になるんですね。(No.4 148-149) 

 あとは、あの、その材料で、こう、会社としてのリスクを回避しつ

つ、ま、営業活動の妨げにならないような、(No.1 31) 

 R：なるほど、なるほど。じゃあ、えっと、仮に A事業部で言えば、

〇社というビッグクライアントと付き合っているけれども、事業部

沢山あるじゃないですか。その１事業部ごとに与信していると。 

E：そうです、そうです。 

第一事業部、2部、3部って、あって、仮にみんな〇社とやっていたら、

えっと、みんな全部 3 通くる。(No.1 68-70) 

 まあ、書類の種類によってはすごいいろんな部署を通らないといけ

ないものもあるんですね。(No.1 260) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・自部署の担当者として、部の利益を代表して関係者・他部署と調整す

る必要がある（最終的な責任は組織を統括する上司がもつが、実質的な

業務遂行は自分の判断で進める必要がある） 
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概念名 No.35 組織目標に貢献する高い成果をあげる 

定義 組織目標に貢献する本質的で重要な課題を達成して高い成果を出すこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 そうですねえ、例えば今の人事の話でいいますと、うーんと、結構

あの、新入社員から結構相談を受けることがあるんですね。「今、

こういうことで悩んでいる」とか、「人間関係が上手くいかない」

とか。そこに対して、結構入ってしまって、まあ、そこを面談して、

「じゃあ、どうしたらいいかな」とするんですけど、そこはある程

度、その上司からもまあ、そこに、そういった対応については、も

う全然一人で任せて置けるとは言っていただけるんですけど、ただ

それだけじゃなくてもっと、全体の企画、あの、そうですね、今後

3 年間についてこんなことをやっていきます、とかそういう大きな

話をまあ、私は大きく企画をして、分析をして、企画をしていかな

くてはならないんですけど、なかなかそこに、行っていないと。

(No.3 177-178) 

 やっぱり、F さんの仕事の仕方を見ていると、「それは分かるよ」

と。「まあ、だいたいにおいて、そっち考え方が正しい。正しいと

いうか、正しいよね。ただ、目標があるじゃん。そしたら、もう、

上司が困ったチャンとか、そのまた上司が困ったちゃん、ていう中

で、そういう状況があるわけで。だから、それを上手くゴールに近

づける、っていうのが仕事だよね」っていうことを言ったんです。

そいういのは「ああ、なるほどなあ」と。「そうだよな」と。(No.2 

521-528) 

 そう、まあ、そうですね。その、僕にとってこの 1年も勝負の年だ

と思っていて、その出向 3年間行ってきたものを当社にもって帰っ

てきます、で、それを 1年間どう使うの？というところを、自分の

中の目標でもありますし、なんというか、上司含めてこの 1年の頑

張りって重要だよね、と摺合せをしてきていて。(No.5 225-256) 

 R：それを、何だろうと探すのにも時間かかるし、掴んだものがこれ

でほんとうに見れるのかどうかもちょっとよく分からないなとな

ると、まあ、M さんにもっていて「違う」と言われちゃうんですか

ね。 

E：そう、そうなんです。（苦笑）(No.1 132-133) 

 まあ、ここに来て、まあ、課長から、来年結構、施策が変わるとい

うのもあって、過去の分析だったり、そこから、どういうのかとい

うのをしっかりと考えろ、(No.3 487) 
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 I さんからもありましたし、で、そこに関しては、どこからだろう

なあ、うーん、多分アカウントとかをやり始めてから多分考えるよ

うになったのかなとは思うんですけど。2012 年。(No.4 272) 

 細かいところの詰めが甘かったりして、というのが自分の傾向とし

てあったんですね。それは上司からも言われますし、(No.4 269-270) 

 そうです。今年のお仕事ですね。で、そこで、えっと、うーん、い

わゆる SE って、まあ、設計とか設定とか、コンサルティングとか、

まあ、技術的なことに対するアプローチだたんですけど、ことしは、

PL とか BS とか、いわゆるそういうのを意識した、えっとサービス

をちょっと作ってくださいと。(No.2 130-132) 

 部長は、そこちゃんとプロフィットって言われている、部長も上か

ら言われているんで。(No.2 181) 

 結局、この費用はどうなって、どこに係るの？とか、その、どっか

ら始まって、問題点がいくつか出てきて、それをクリアして、今後

TSC がこう、うちの組織が、売上をとってくっていくためには、ど

ういうことが必要で、僕はこういう青写真だったらいけるんじゃな

いかな、って思っています、ところまでが目標で。(No.4 143) 

 その会社として、なんかその、例えば女性の管理職を増やしたいと

か、なんかそういうのになんか巻き込まれているというか。(No.1 

357) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・中堅社員として、自分で課題を設定することを求められている。（指

示待ち、ワーカーからの卒業） 

・上司からの期待・要望を目標設定時などに明示的に聴いているケース

と、日常のマネジメント場面での指示・指摘などを通じて中堅社員側が

自分の中で上司の期待・要望を受け止めている（理解している）ケース

がある 
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概念名 No.36 深く考える 

定義 表面的な現象にとらわれるのではなく、物事を多面的にとらえて本質的

な課題を検討するように深く考えること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 やっぱりこう、マネジャーっていう自信があると思いますけど、や

っぱりこう、1 つの方向に捉われないで、えっと、まあ、最初に情

報を整理して、で、えっと、部署の中で一番落ち着いていて、「ま

あ、待て待て、待て」と。「なんか、みんなキーキー言っているけ

ど、最初こう、こっから確認していこうか。」という姿勢とかね、

「情報を集めて、まず分析してそっからだよ」というとことか。

(No.2 530-532) 

 これはまあ、課長にも指摘されるんですけど。何かじゃあ、例えば、

研修会社からとか、「こういうの、いいんじゃないんですか」と持

ってきて、自分が気に入ると、すぐそっちにいっちゃうんです。「こ

れ、凄くいいな」と。すぐに課長に持って行って、「こんないいの

があったんですけど」と。「やりたい」という話をして。そこで「本

当にそれ、深く考えたのか」と。という話に結局なってしまう。(No.3 

435-441) 

 その、型通りにやって大丈夫なケースも、…その方が多いとは思う

んですけど。やっぱ、そうじゃないところは、かなり、「色々注意

深く読み込まないといけない」、とはよく言われます。(No.1 114-

115) 

 例えば、一回飛行機会社をやった時には、あの、過去の何年かの搭

乗率を調べろとかですね、それを同業他社で比較しろですとか。そ

ういうところも上から言われたりしていますね。(No.1 120-121) 

 E：あー、いえ。言われ続けたので。(No.4 356-357) 

 なんか、面と向かって 1 時間時間とって、こういう場で打ち合わせ

をしながらって、多分ないと思うんですよ。細かいところでちょこ

ちょこ言って下さるのは、あるかなと思っていて。まあ、立ち話程

度ですけどね。「こうこうなんですけど」って言うと、「もうちょ

っとまとめてよ」とか、まあそういった細かいところで言われるよ

うになっているので。うん。(No.4 365-369) 

 先ほどの私一人でやろうと思って困った時も、まあ、ここを整備す

べきだよと(No.5 350) 

理論的メモ ・全員に当てはまる概念 

・No.3 は、十分な情報収集を行わないままに目先の現象に反応して対応
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している。このため、問題の核心を捉えて課題設定しろと上司から言わ

れる。No.1 が型通りにしか作業できないのも同じ 

・No.2、No.4、No.5 の場合は、異なる視点、俯瞰的にみることで問題の

核心をとらえるように促されている 

・上司からの指摘・指導が、「中堅社員としてのあるべきすがた」とし

て規範化している。この規範・基準に照らして「自分はどうあるべきか」

を内省し、一方で「そうなりたいけど、わかっちゃいるけど、そうなれ

ない」自分にも気づいている。 
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概念名 No.37 単独で完遂する 

定義 上司の支援なしで、自分の判断や対処によって仕事を完遂すること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 あ、ちょっとその観点がいくつかあって、その目の前の仕事という

意味では、ま、その課長のダメだしという話がまずあるのと、(No.1 

357) 

 上司含めてこの 1年の頑張りって重要だよね、と摺合せをしてきて

いて。(No.5 226) 

 で、あの、今まで、この今の課に来る前って、割となんというのか

な、放置されていたというか、好きにやらせてもらっていたという

か、という感じだったので。あの、ま、仕事の内容が違うので比べ

られないですけど、なんか「ダメだ、ダメだ」と言われたことがな

いんですよね。(No.1 342-343) 

 今まで、色々まあうちの部署には細かいサービスあるんですけど、

それって、あの会計上では、販間費を相殺する形でした。それをも

っと売上、もっと上の方に PL 上、上の方に出てくるような、しくみ

自体から考えなさい。そういうのがあって、今、それを携わってま

すと。で、そういう、えっと、財務の人とかと話をして、結局、こ

の費用はどうなって、どこに係るの？とか、その、どっから始まっ

て、問題点がいくつか出てきて、それをクリアして、今後うちの部

署がこう、うちの組織が、売上をとってくっていくためには、どう

いうことが必要で、僕はこういう青写真だったらいけるんじゃない

かな、って思っています、ところまでが目標で。(No.2 140-143) 

 そうですね、逆に言うとまだ、僕以外でそこまであんまりできない

んで、(No.2 163) 

 2014 年は私がメインで担当するということになっていましたので、

そこの育成施策を自分で企画をして準備をするとということがあ

って、2014 年は私がメイン担当として、研修の実務を行って、あと

はちょっと来年大きく育成施策が変わっていくところがあるので、

そこの企画を並行して準備していく、来年は多分別の人に引き継が

ないといけないので、そこを私がメインとしてやりながら引き継い

でいくということですね。(No.3 64) 

 E:事務局として、えーと、当社で派遣の方などいれて 4 名、プラス

グループ会社の人たちでやっているので 

R：総勢何名くらいなんですか？ 

E：結構、なんだかんだいろんなところを入れると、15 人とかですね。 
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R：プロジェクトリーダーは、N さん？ 

E：そうですね 

R：で、その 15 人を動かしていかないといけない。 

E：はい、(No.3 205-211) 

 R:変な言い方ですけど、もし、混乱していなければ Nさんに任せて、

そのままじゃあ頑張ってねと。 

E：だと思いますけどね。(No.3 271-272) 

 で、それぞれ、〇〇〇の PL、そこが私になるんですけど、(No.4 148) 

 2012 年から今にかけてというのが、えっと、１つのお客様に対して

のアカウント SE として動くような形になっていて、やっているこ

とは変わってはいないんですが、１つのお客様特化してずっとべっ

たり張り付くような(No.4 14) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・役割・立場（PL など）で明示的に「上司の支援なしに単独で成果をあ

げる」ことが示される場合と、割り当てられた仕事の難易度によって「単

独でできる」と判断されている場合がある 
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概念名 No.38 的を射た指摘 

定義 上司から自分の考え方や行動特徴について、的確な指摘を受けて自己理

解が進むこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 それは上司からも言われますし、多分お客さんからも、あ、お客さ

んからは言われてないか。上司からのフィードバックはあったりし

たので。(No.4 270) 

 そうです。僕は気づかない。逆に変な捉え方をするというか、多分

彼が言いたかったことを、こう、話されても、彼が言いたかったこ

とと、僕の捉え方が多分違うと思っていて。で、そこは明確に言っ

てもらった方が、自分としては理解が早い。(No.4 294-297) 

 「もっと早く言えよ」となるので「すみませんでした」「そうでし

た」と。(No.5 272) 

 そいういのは「ああ、なるほどなあ」と。「そうだよな」と。もう

「正しいか、正しくないか」は、あの、大切というか、問題じゃな

いよなと。(No.2 527-529) 

 R：こういたその 3 年近い F さんの部下と上司という関係の中で、

お付き合いをしてきて、UR さん自身のものの見方や考え方が変わっ

たなということはありますか？ 

E：それはありますよ、やっぱり。えっと、まず。（No.2 514-516） 

 すぐに課長に持って行って、「こんないいのがあったんですけど」

と。「やりたい」という話をして。そこで「本当にそれ、深く考え

たのか」と。という話に結局なってしまう。すぐころころ変えすぎ

というのが。いいと思ったらすぐに変えてしまうので。そこは多分

自分の悪いところとしてあると思います。(No.3 438-444) 

 E：もしかしたら。ただ、そこまでお客さんから、「もっと理詰めで

話せよ」とか言われたような記憶はないので。うーん。それは多分

上司からだと思いますね。(No.4 276-279) 

 で、多分、I さんに関しても、そこを多分気づかれたのかなと。で、

言っていただくようになったかなと思いますね。(No.4 300) 

 多分私はまだちょっと視野が狭いというか、あの、例えば同じ結論

を出すにしても、えっと、本来であれば、これくらいのちゃんと周

りの、例えば業界の動向とか、今後の見通しというところまで、ち

ゃんと確認した上で結論を出さないといけない場合であっても、な

んかこう、目の前のことしかちょっと私は見れていなかったりと

か、(No.1 33) 
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 E:結構今だと、自分でこう意見をまとめて、上に出しても「足りな

い」とか「ダメだ」と言われることが多いので、そこで、戻ってき

ちゃうので。まあ、ちゃんと最初の段階で、もうちょっとちゃんと

答えが出せれば、戻ってくるといかいうものの、減ってくるはずな

ので、だとすると結果仕事は、スムーズにいくかなと。 

R：なるほど。いわゆる財務分析的な、知識になるんですか？ 

E：そうですね。はい。 

R：この分野は私とても頓珍漢なので、ちっともわからなくて。「きっと

難しいんだろうな」くらいにしわからないんですけど。 

E：うーん。その、型通りにやって大丈夫なケースも、…その方が多いと

は思うんですけど。やっぱ、そうじゃないところは、かなり、「色々注

意深く読み込まないといけない」、とはよく言われます。(No.1 107-115) 

 ストレートには言って下さるかなとは思いますね。最初は、多分い

いづらかったと思うんです。I さんもストレートには言ってこなか

ったんですね。ただ、多分、人を見ていたと思うんですよ。言える

人、言えない人、多分いると思うので。性格とか。(No.4 284-289) 

理論的メモ ・全員に当てはまる概念 

・「繰り返し指摘」との違い。こちらは、本人がその指摘を「中堅社員

のあるべき姿」を実現するための課題・問題として指摘されていると納

得している度合いがより高い。 

・上司からの指摘・指導が、「中堅社員としてのあるべきすがた」とし

て規範化している。この規範・基準に照らして「自分はどうあるべきか」

を内省し、一方で「そうなりたいけど、わかっちゃいるけど、そうなれ

ない」自分にも気づいている。 
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概念名 No.39 繰り返し指摘 

定義 上司から、自分の行動・考え方について何度も同じ指摘を受けることで、

自己の特徴を理解すること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 で、やっぱ細かいことをちょこちょこと言われると、同じようなこ

とを言われているケースが多かったりはするので、やっぱ、気づき

ますよね。（No.4 372） 

 R：「あ、また言われちゃった」みたいな感じ？ 

E：あ、そうです。そうです。そうです。(No.4 374-377) 

 R：また、同じことを言われちゃったと。 

E：また、同じことの感じになっているなあと。(No.4 378-379) 

 結構今だと、自分でこう意見をまとめて、上に出しても「足りない」

とか「ダメだ」と言われることが多いので、そこで、戻ってきちゃ

うので。(No.1 107) 

 R：あの、ま、仕事の内容が違うので比べられないですけど、なんか

「ダメだ、ダメだ」と言われたことがないんですよね。だから、そ

このギャップは個人的にあります。 

R：いわゆるダメだし？ 

E：まあ、ダメだしはされたことがなかったです。 

R：ここに来たら。この２年間毎回毎回言われちゃう。 

E：言われちゃう。（苦笑）(No.1 343-348) 

 まあ、まあ、ずっと、まあ、F さんの部下になって 3~4 年ですか。

ねえ。やっぱり、そういう箇所は、僕の身体のことを含めて、まあ、

随所、随所で感じます。あの、ねえ。(No.2 435-438) 

 これはまあ、課長にも指摘されるんですけど。何かじゃあ、例えば、

研修会社からとか、「こういうの、いいんじゃないんですか」と持

ってきて、自分が気に入ると、すぐそっちにいっちゃうんです。「こ

れ、凄くいいな」と。すぐに課長に持って行って、「こんないいの

があったんですけど」と。「やりたい」という話をして。そこで「本

当にそれ、深く考えたのか」と。という話に結局なってしまう。(No.3 

435-441) 

 あー、いえ。言われ続けたので。(No.4 356-357) 

 今大変なのは、トレーナーなので、それを上長なり、周りの社員が

見るわけですよね、彼女のそういうところを。それは僕に言ってく

るんですよ。(No.5 175-176) 

 ひとつひとつのことに関しては、そんだけ責任感をもってという
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か、凄くやってるけど、なかなか、そっちの全体の方に手が回って

いないのか、(No.3 180) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・上司からの指摘・指導が、自分の特徴理解を通じて望ましい方向性へ

の改善に向かっている（No.1 の場合も、本人がその指導・指摘を快く思

っていないとしても、上司の指摘が業務の改善に向けて機能していると

もいえる） 

・「的を射た指摘」との違い。こちらは、同じことを何度も指摘されて

いることに着目している。的を射た指摘が「繰り返し」行われているこ

ともある 

・上司の側が同じ指摘を繰り返し継続しているのは、相手が「見込みの

ある中堅」である可能性が高い。(上司として仕事をやらせなくてはなら

ないという観点から指摘しているか、本人のためを思って指摘している

のかは分かれそうだが) 
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概念名 No.40 仕事の進捗管理と評価 

定義 職場での振り返りとは、進捗管理や仕事の結果について改善策を考えた

り評価をするものであると考えていること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 今であれば、メンバーであれば、作業があると先ほど 8 拠点の作業

があると言ったんですけど、その作業が終わるたびに、どういった

ことがあったかというふりかえりはやってはいるんですよ。ただ、

それは、何て言うんだろう。案件を進めていく、例えば設計フェー

ズとか、設計書を書くフェーズとか、っていうふりかえりじゃなく

て、単発の作業に対するふりかえりという位置づけではやってはい

るんですよ。(No.4 385-387) 

 その大きな目標に紐づいて、まあ、個別で各案件が走っているもの

を週報で書いてまして、それを月曜日の朝に部長、課長がみて進捗

報告会というのでふりかえりですね。(No.5 304) 

 E：課のミーティングはまあ、そういう場じゃないんですよねえ。 

R：どんな場なんですか？仕事オンリーっていう感じ？ 

E：そうですねえ、そのスケジュールの共有とか、えーと、人事系の話の

共有とか。ですかね。(No.1 400-403) 

 E：もう、振り返りもなにも報告だけですよ。 

R：報告オンリー？ 

E：報告オンリーですね。(No.2 661-663) 

 E：なるほど、えっと、課会は毎週やってますし、(No.2 621) 

 E：振り返りかあ。ふりかえりというよりは、うーん、報告の場です

ね。ふりかえり、うーん。(No.5 306-308) 

 E：えっと、2 か月に 1 回くらい 

R：じゃあ、終わったその振り返りがあって、 

E：そこで振り返りがあって、じゃあ、次の、来年度はどうするのか、を

具体的にと、(No.3 377-379) 

 仕事のふりかえり、うーん、そうですね、営業部として、上期・下

期のキックオフ、クロージング会がありますので、えーと、通期の

場面ではそれぞれのを読み返して、上期進捗がどうだったか、まあ、

その進捗率をみて下期どう動くかとかはありますね(No.5 302) 

 部会、チーム会というのは、まあ、年度末に毎年やって、今回こう

いうことをやった、達成度はこうです、問題点はこうです、来年は

こう考えていますというくらいをやるんですけど、(No.2 621) 

 意識的にそうしていこうということで、みんなやっていますので、
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例えば何か１つ研修とか、施策が終わったら、それに対するふりか

えりをやって、じゃあ、今回はここが上手くいかなかったから、次

回まあさらにはどうしていこうかというような話をみんなでして

います。というのはやっています(No.3 362) 

 E：で、ずっと洗い出して、まあそれは本当に研修が終わってすぐに

6 月くらいにやって、じゃあ、来年こういう風にやってと、こうし

た方がいいんじゃない？と話を出してきて、それを、まあ、今組ん

でいるようなところなんですよ。 

R：じゃあ、1 個プロジェクトが終わったら、そういうふりかえりミーテ

ィングがあって、サイクルで回していると 

E：はいどちらかと言うと、そういう感じでやっています。(No.3 370-

372) 

 たとえば、さっきの案件の時に、今度はどうすべきでしたかね、早

めに上司に言っておくべきだったというのは、次にこうしようとい

うのが分かっていると思っているんで、それくらいのレベルになっ

ちゃいますね。(No.5 336) 

 日々の営業の業務の中で、あまりふりかえりって言っても、どっち

かって言うと次のこと、(No.5 334) 

 R:うーん、と考え込むというよりは、ぱぱぱと頭の中に浮かぶので、

そういう感じかな 

E：うーん、あの時はあれがよくなかったよな、というのが多分見えるん

ですよね。(No.5 337-338) 

 E：多分、私は何かおきたことに対して、「じゃあ、それは次にやる

時はこうしたらいいんじゃないかって」というのが出たとして、多

分そっちに行くと思うんですよ。自分の気持ちが。「あ、じゃあ、

こうすればいい」「じゃあ、これでどんどん進めて行こう」と。起

きたことなんか忘れて、忘れたわけではないんですけど。(No.3 425-

428) 

 R：なるほど。じゃあ、何かありました、上手くいきませんでした、

原因が何なんだろうというよりも、次にどうしたらいいだろうが先

に動くので、 

E：はいそうです(No.430-431) 

 R：今、ひっかかりを覚えたことって何なんでしょうかね。出来事レ

ベルの整理はできるけど、深くそれについて考えるという余裕がな

いということなんですか？ 

E：多分そこも、(No.3 397-399) 
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 例えば、課会でも、Fさんなりに、Fさんが色々と聞いて、方向を聴

いて、じゃあ自分としての指示を出すというのがあるんですけど、

(No.2 670) 

 どっちかって言うと、次のアクションをどうするのか、というとこ

ろですね。まあ、先週までこうでした、じゃあそれはいいんだけど、

次どうするの？というところは、まず営業的に見えているのか？と

いうところを週の部会で確認していますね。(No.5 309-310) 

 ・・・、そうですねえ・・・。なんでしょうねえ。・・・自分のふ

りかえり、人から意見を聴けるのでそこは非常に、自分の役に立っ

ているとは思っていますね。(No.3 383-385) 

 それと、まあ、他の人たちから「こういうところが」「こういうこ

とがあった」というのは聴くじゃないですか。で、それは、まあ、

じゃあ、そこは来年こうしていかなきゃいけないなと、というのは

どんどんでてくるんですけど、うん。(No.3 391-392) 

 で、メンバーは多分それしかやっていなくて、で、あと、課のメン

バー全員でやっているものは週１で課会を開いていて、そこで、技

術共有っていって、何かしらこう、あの新しいことを知ったとか、

こんな不具合あるよ、とか、いう共有はしますけど、何かしらこう、

設計のやり方をといったようなふりかえりはないですね、今は。

(No.4 388) 

 技術的なところではあると思いますよ。その、技術共有会の中でも、

その「何何がありました」という共有もあれば、(No.4 390-391) 

 あー、事例の共有って言い方がちょっとよくなかったかな。まあ、

そういうケースも、ま、年に１回くらいはあるんですけど。例えば

なんかその、もうちょっと、事例の研究と言うよりも、場合によっ

ては、なんかその、勉強会みたいな感じで。例えば会計制度の説明

とか、だったりするので。ま、そういうことだとちょっと、自分の

ふりかえりには、なんか直結しない感じですかね。(No.1 406-410) 

理論的メモ ・全員に該当する概念 

・「問題対処や業務改善の検討」と統合 

・「振り返り」というコトバの意味するところの違い。反省、修正改善

のイメージが強い。 

・上司の側にも余裕がない？（部下の内面に踏み込んだ働きかけはむず

かしい？） 
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概念名 No.41 内面探索の場ではない 

定義 職場での振り返りとは、自分の内面について探索的に考え吟味する場で

はないと考えていること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 そのヒューマンスキルのところですよね、そこはないですね。(No.4 

271) 

 なんだろう、そうそう、だから、普段ってふりかえりをしようとい

うことがなかなかないんですけど、うーん、(No.5 331) 

 多分そこも、・・・深堀ができていないのかなと思いますね。その、

事柄に対して対処策を考えるみたいなことになっているので、もう

少しちょと、そういうことが起こったら、原因って、いったいどこ

にあるんだろうと、多分その会の中でも、考えられてないですね。

(No.3 399-340) 

 別に成長しましたもないですし。達成した、達成しませんでした、

理由こうでした。もう業務報告ですね。うん。(No.2 664-667) 

 E:うーん、多分、自分の、というところが、ひっかかるような気が

しますね、そうなると。 

R：どこにひっかかります？ 

E：えーと、うーん。・・・、うーん。果たして本当に自分の中で、深く、

振り返りが出来ているんだろうかというと、怪しいところがあるなと今

思っていて、思ったんですけど。(No.3 386-390) 

 ・・・どうなんだろうなあ。自分のふりかえりになっているか？(No.3 

3939-394) 

  R：それは仕事が中心の話になるから？ 

E：そうですね、そりゃそうだと思いますよ。うん。そうですねえ。(No.2 

622-625) 

 うーん、そうですねえ、それは、まあ、個人的に部長と飲みにいっ

て、「こういうことが、あった、愉快だった、むかついた」ってい

うのはあるかもしれないですけど、まあ、なかなか、こう、少なく

ても部署に似た単位、僕だったら、8~9 年、F さんだったら 10 何年

というのを、振り返ってというのはないですねえ。うん。(No.2 627-

628) 

 課のミーティングはまあ、そういう場じゃないんですよねえ。(No.1 

400) 

 ふりかえりではないですね。(No.5 311) 

 うん。どうしてもエンジニアなので、その技術が一番重要であって、
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そこベースで多分話をしていくので、ヒューマンスキルっていうの

をみんなで共有するってなかなかないかなと思いますね。(No.4 

399-400) 

理論的メモ ・全員に該当する概念 

・中堅社員自身が認識している「振り返り」というコトバの意味、イメ

ージの現れ 

・上司とのやり取り、指示・指摘の方が自分の内面理解に役立っている

ケースとの違い。振り返りが発生しているのは、業務の進捗管理の場で

はなく、日常のちょっとした指示・指摘のやり取りの中か？（「No.38 的

を射た指摘」「No.39 繰り返し指摘」など。） 
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第5章 研究２：内省支援が必要な中堅社員の経験学習における仕事観・信念の形成プロセ

スの質的研究 TEM 図 分析ワークシート 

 

＜TEM 図＞ 

各研究協力者の TEM 図はプライバシー保護と機密保持の観点から削除した． 
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＜分析ワークシート＞ 

発言例の末尾にある（No.X-YYY-ZZZ）は、Xが研究協力者を，YYY-ZZZ が逐語録の段落を

示す．また，Eまたは，無印は研究協力者の発言を，Rはインタビュアーの発言を示す． 

なお，概念が統合されている場合は，発言例が重複していることがある． 

研究協力者のプライバシーにかかわる発言ならびに機密事項は削除している． 
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概念名 No.1 仕事の大変さ、難しさに直面する 

定義 自分が担当する仕事において、「真面目に取り組んでいるが、計画通り

に進まない、突発的な問題が起きる」などのトラブルや、自分が希望し

ていなかった業務の担当になり思い通りに仕事を進められない困難さに

直面すること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 E:その前の会社で SE をやっていて、ま、自分が多分、３年目くらい

で、まあ、サブリーダーみたいな感じのことを、やっていた時が一

番ネガティブな印象が強いです。 

R：そのネガティブの中身って何ですか？ 

E：あの、うふふ（笑）。まずお客さんは、えっと、予算に見合わない要

求を出してくると。 

R：うーん 

E：で、そこを、管理職がなんとかやりくりしながら、えっとやっている

けれども、案件が上手くいかないと。はは。バグが一杯でるとかですね。

あの、ユーザーさんがテストに来たら、えっとバグが一杯でちゃって、

で、「ほんとにこれ大丈夫なの？」って、言われたとかですね。うふふ。

（苦笑）うーん、色々ありましたが。 

R：それはいわゆるその、上手くいかなかったプロジェクトということで

すか？ 

E：ま、結果的には、凄い障害はなかったんですけど、あの、炎上、開発

期間中はずっと炎上しているという。ははは。（笑）(No.1 85-91) 

 SE として働いていて、2008 年から 1 年半くらい、2010 年くらいま

でがですね、お客様先にちょっと常駐をする形になったんですね。

で、扱う機器とかは変わってないんですけど、働く立場というのが

変わりましたと。まあ、YY 事業部の立場ではなくて、お客様の立場

でお客様先に常駐して、主に、あのお客様の運用をお手伝いしたり

するというところで、えっと、お仕事をしていましたね。(No.4 9-

11) 

 ですから、1つのお客様ではなくて、えっと、違ったお客さんを転々

と担当しているような形で、ただ仕事内容としては変わらないとい

うところで、やってましたと。(No.4 13) 

 あの今までのお客さんの付き合い方って、案件が発生したらそこに

SE としてアサインされて、で、案件があって、終わったらさよなら

みたいな感じだったんですよ。(No.4 97) 

 そうですね。YY に移るということになって、課が解散となってしま
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いまして。ちょっと、そのタイミングでトレーナーの方も名古屋に

転勤ということで、課長もまた、別のところに行って、結構また、

最初から新たな環境に私が行くという、所属するという形になりま

した。(No.3 16-17) 

 R:12 月に正式に配属になって、4 か月間で。 

E：はい、そこまでやって 2年目の 2008 年からは、別の部署なんですが、

〇グループさんですね、そこなんかを中心として営業を行っておりまし

た。まあ、そこでは、〇グループさんもビッグアカウントですので、ま

あ、先輩と一緒に営業をかけたり、あとはある程度私が担当というとこ

ろで、やらせては頂いておりました。で、ここもですね、ある程度取引

があるので、結構ですね、私は「見積マシーン」じゃないですけど、な

んていうんでしょう、「お客様から「これがほしいんだけど」「この見

積がほしいんだよ」と言われたことを、とにかくひたすら、見積もりを

作って、それをもとに注文を取ってくるみたいな、仕事を結構前半は多

くて。ちょと、このときは残業も、えー非常に多くなりまして。まあ、

ちょっと、モチベーションは若干下がるようなところはあったかなと。

なので、こちらが提案するというよりは、あの、ただ作業するような感

じで。(No.3 18-24) 

 もともと、この関連会社は、この会社に対してモノを卸したりとい

うことを中心としてたのですが関連会社でも自分たちの商材をし

っかりともって、外部のお客様にもどんどんアプローチしていこう

という方針で、部署が立ち上げられてですね、「ちょと、そこで若

い営業をかしてくれないか」という話があったということで、「ど

うだ？」と。2009 年は出向と言う形で関連会社に 1年間出向いたし

ました。(No.3 31-32) 

 そうですね、精神的にしんどいこともあったんですけど、お客さん

に脚を運ばないといけないですし、いろんな交渉や打合せを重ねる

方が、行った先の方が増えたので、何と言いますか、人を巻き込む

ことが大変だとか、その案件を取りまとめていく、心理的な苦労と

か、えーと、うん。やっぱり気持ちの中で「ちょっと大変だな」い

うのが、3年間は多かったような気がします。(No.5 19) 

 そういう新しい企画、人を納得させるとか、うーん、協力をお願い

することとかの方にこう、説明資料を起こしたり、打合せの時間を

とって、いろんな思いの方々まとめてセッティングして、話してい

くという心理的な苦労が、うーん、イライラというよりは「しんど

いなあ」と。（笑）「今日の打ち合わせも重いなあ」と。（笑）イ
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メージですね。(No.5 21) 

 ×社一社よりも大変だったように思います。(No.5 29) 

 そうですね。確かに。全然、希望して異動願を出していたわけでは

ないのですけど。あの、うちの人事とかにも当時確認したら、たま

たまその〇〇社で人が足りません、若手がほしいですと、で、まあ、

明るく元気で酒が飲める人。（笑）お客さんの要件が当たったので、

当時、〇〇社のうちの部長さんが人が足りないと言っていたところ

に、もともと何か、つながりがあって当社の事業部の役員さんに言

ったら、T さんという人なんですけど、上から「あ、丁度合うんじ

ゃないの」という話で、ポンとつけかえてもらって、まあどういう

流れでそうなったのかはわからないですけど。(No.5 69) 

 E:まあ、最初はすごい嫌でしたけどけね（苦笑） 

R：何が？ 

E：出向に行くということが、 

R：どういう風に捉えていたんですか？ 

E：いやいやこれ、ちょっとね、自分のよくない価値観かもしれないです

けど、出向ってちょっと嫌だなって。（笑）(No.5 71-75) 

 R：このままここで頑張りたいのに、僕ちょっと出されちゃったか

な？みたいな？ 

E：そうそうそう。決して今ではそうは思わないんですけど、なんという

のかな社会人になって経歴を見ると、そういう経験こそが強みだって、

プラスにとらえられるようになったんんですけど、その若かったのかな、

社会人 2 年目で出向と言われた時には「えっ」って。「戦力外なんです

か？」みたいな（笑）。あったりして。まあ、ちゃんとそうじゃなくて、

経験を積んでもらうためというお話をしてもらって、納得していたんで

すけど。「そうは言ってもなあ」と（笑）。最初の何か月かくらいは、

やっぱりちょっと悩みました。(No.5 78-79) 

 そうですね、うーん。また、その企画という仕事に入っていくので、

自分は当社で、営業でやりたくて入ったというところがあったの

で、「どうかなあ」とというところがあって。(No.5 81) 

 2 年目は、〇社さんですね。まあ、通信事業さんのフロントの方、

お客さん対応するような部署に配属されまして、そこで、まあ〇社

さんとか、×社さんとか、そういう通信を、第一種通信事業者さん

ですね、そこの対応をする部署に配属して。まあ、そこでもネット

ワークとか、PC、パソコンの大きなもの、サーバーって言うんです

けど、そのサーバーとかを扱う部署で、お客様の対応をしましたと。
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まあ、多分こういうことが重要になって来るのかなと、思いますん

で、お話しますが、えっと、3 年、2 年目のお客さん対応をした時

に、身体を壊しまして。で、結局 1年間、休職したんですね。(No.2 

3) 

 えーと、2003 年度の、フロントでの経験というのは、やっぱ、こう

ちょっとぶん殴られるような感覚はありましたね。というのは、え

っと、通信事業の世界って、1 分止めちゃうと、もうこう総務省か

らお達しがきて、新聞に載るような感じなんですね。その、例えば

うちの会社は 1 分止まっても、「何かあったの？」くらいで終わっ

ちゃうんですけど、もう、新聞沙汰になるような話なんで。やっぱ

り、やっている世界がこう、もう、なんというか、「社会のインフ

ラをこう、携わるというのは、こんなに厳しいもんなんだな」とい

うのを痛感したというか、うん。うーん、そこのカルチャーショッ

クというか、その、「こういう世界で生きているんだな」っていう

ところ、っていうのは改めて思いましたね。(No.2 64) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・OPP①（必須通過点）であり、組織社会化が課題となる新人期のイベン

トの典型例 
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概念名 No.2 自分でなんとか動いて状況を打開する 

定義 トラブルや不本意な仕事を任された後で、自分でなんとか動いて状況を

改善したこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 その、今までいろんなお客さんを転々としてきました、やってまし

た、と言う時に、僕の中でずっと思っていたのは、〇〇〇ってとこ

ろだけを分かっていれば何とかなるかな、と思っていて仕事をして

いましたと。（No.4 52） 

 えっとね、それはね、無理やり変えたんだと思うんですよね。 

 自分、多分もともとって、こんな合理的な話し方とかできる人間じ

ゃなかったと思っていて。(No.4 260-261) 

 E：そうですね。で、あと、社会人に入ってからも、多分そうだった

んじゃないかと思っていて。わりと、こう、理詰めというのが苦手

だったんですよね。 

R：あ、そうなんですか。全然そんな感じしないし。 

E：わりと、こう、ざっくりしたとか、概要で話すことが多かった気がし

ていて。細かいところの詰めが甘かったりして、というのが自分の傾向

としてあったんですね。それは上司からも言われますし、多分お客さん

からも、あ、お客さんからは言われてないか。上司からのフィードバッ

クはあったりしたので。(No.4 263-270) 

 ただ、あの後半になっていくところで、ここまでずっと、あの、今

まで、長くお取引をさせていただいていたビッグアカウントのお客

様だったので、私が、自分で会社紹介をしたことがなかったんです

ね。それを、そんな話になりまして。「さすがに、会社紹介もした

ことがない営業って、やっぱりそれは、まずいよね。問題だよね」

という話になって、後半は、そこの、△グループさんのビッグアカ

ウントも並行して、ある程度先輩に引き継いで、私は新たなミッシ

ョンとして、新規活動というところをやっていくということがあり

ました。(No.3 25-26) 

 ここは、部の顧客である、×グループさん、〇グループさん、△グ

ループさんの今まで私が取引のないお客さん、部としての取引がな

いお客様に対して、新規取引ができるように、新規の営業活動をし

ていくということをやっていました。ここはもう、私が一人で、ま

あ客先に行って「こんなことやっています」って、「今は何か課題

となっていることはないですか」という話をまあしながら、取引が

できるところを増やしていこう、ということで、私が一人ないしは、
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まあ、エンジニアと二人で行って、やってきました。まあ、これは

ですね、結構転機として、自分の力でまあ、新規で、まったく 0か

らのところから始めるということは、非常にモチベーションも上が

りまして、やりがいのある仕事だなと感じておりました。(No.3 27-

29) 

 そうですね、そういった意味で言いますと、2008 年のところなんで

すが、ビッグアカウントだけではなく、新規で営業をやっていく時

に、まああの、今までは、先輩とかが今まで築いてきたところで、

まあ、作業的な感じでやっていたところが、まあ、自分で、どうい

うアプローチをしていくのかを考えて、で、それを自分の言葉で話

をして、そこでお客様と一から信頼関係を築くかなくてはいけない

ということがありまして。そこっていうのが一番大きかったです

ね。(No.3 78-79) 

 そうですね、なので、例えば△グループさんなんかでの、まあ、新

規なんですけど。△グループさんて、結構全国にありまして、全国

に出張レベルはないですけど、関東近郊の色々なグループ会社さん

にお伺いさせていただいて。そこで、色々とニーズを聞くというこ

とをやっていたんですが、まあ、その中で「ちょっと S 本体でやっ

ている、その、クラウドサービスみたいなものは、ちょっとお値段

がだいぶ高いんだよね」、「なかなか自由にできないんだよね」み

たいなことを聞きまして、で、「だったら、じゃあ、我々の方で、

そこって構築できないですか」なんて話をして、で、中の 1社の人

が、それを言ってくれた人がだいぶそこに対して協力的になって

「これでやりたいから、是非一緒にやっていこう」と言って、結構

その方と一緒になって、話を、構想を進めていく、で、その構想を

もとに他の会社さんなんかも巻き込んで行ってということができ

たところは、凄くあって。(No.3 86-88) 

 〇社さんも M&A を繰り返されていて、〇社さんは大きな会社で、ま

あ、××さんも規模的には大きいんですけど、先ほど申しました△

さん以下の会社は実は合併であったり、M&A であったりでグループ

ホールディングスさんに買われているという事情があるんですね。

で、システムをメインにおいて考えると、買われた会社さんという

のも、これまで自分たちのシステムというのをお持ちなんですけ

ど、グループになるということで、今までのシステムを捨てて、グ

ループのシステムに乗り換えるとか、逆に統合するとか、そういう

動きがあるんですね、M&A で買われると。その時に、まあ一応子会
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社の〇〇社の営業企画部が両社の間を取ってですね、どういうシス

テムをどういうスケジュールで、乗り換えて行きましょうだった

り、逆に今ないものについては、費用がこれくらい発生しますけど、

えー一緒に使うことによってメリットがでますねとか、その間を繋

いであげるところがまあ、各それぞれ思いがありますので、大変だ

った。（笑）まあ、板挟みじゃないですけど、子会社のまあ事業会

社のグループ会社は今のシステムが使いやすいという想いもあり

ますし、まあ、より上の大きな事業で合併されましたけど、まあ別

に〇社のシステムを絶対に使わなくちゃいけないの？というよう

な思いもありますし。そんな感じで。一方で、〇社さんは買収した

り、グループになったメリットはシステムの基盤を統合していくこ

とで、メリット、お金のメリットなり、人のメリットなり、見出す

というところはあるので、例えば、生々しい話、合併された会社の

システム部門は A社さんの方に統合されるので、じゃあ今までいた

派遣さんや人も人事異動ということが出てくるので、まあ、システ

ムに若干つながるところでの人事の話もあったので、うーん、まあ、

その辺が大変だったなって。ですかね。(No.5 33) 

 当社にいた時よりも、飲み会の回数が断然に増えましたんで、飲み

会に顔を出すのも仕事ですし、半分仕事だなと言うのも、まあ、楽

しかったですけど。軽いところではそういうのがつらかったです

し、もう 1 個タフになったところは、業務面で言いますと、ちょっ

とまた具体的な話になるんですけど、先ほどに近しい話で、通販の

システムというのが書く会社さんで皆さんお持ちなんですけど、そ

れはまあ案件として通販のシステムを統合するという案件があり

まして、これも〇社さんが使っているシステムに×社さんと□社さ

んというグループ会社さんがあるんですけど、これに乗ってきても

らうという案件のまあ 1年くらいかけてやったんですけど、この案

件が大変だったんですね。あの、費用面の営業的な調整もあるんで

すけど、えーと、通販になりますと、受発注のシステムと言われる

ものは、最後紙の帳票を出したりするんですけど、請求書とか。で、

まあ、通販となると BtoC ですので、そういった紙の帳票が最後一般

のお客様に届きます。で、システムが新しく変わる時には、そうい

った紙でお客様の届くものとかこれまで届いていたものと変わり

ないですよね、データの整合性のチェックですね、そういったもの

を最後スケジュールが短い中ですね、本当にプロジェクトの SE の

メンバーたちと一緒に紙の新旧チェックというのをずっと一日か
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けてですねやったのが、こう両方にペンをもって旧システムで出し

たものと、新システムで出したものが数字が間違いないですね、と

いうのを一日くらいかけてやっていたのが、印象に残っています、

プロジェクトの。(No.5 41) 

理論的メモ ・3名に見られた概念 

・BFP①（分岐点）であり、「No.3 頑張ってみるが自分では状況を変え

られない」の対概念 
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概念名 No.3 頑張ってみるが自分では状況を変えられない 

定義 トラブルや不本意な仕事を任された後で、自分でなんとか頑張ってみる

が状況は変えられず、結果として仕事は不首尾に終わったこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 うーん、半年くらいだったと思うんですよね。で、自分はまだ３年

目だけど、まあ、ベンダーをなんかこう、使うというとなんかすご

い上からの言い方ですけど、ベンダーと上手くやったりしつつ、他

のシステムの人とも上手くやったりしつつ、ていうところで、調整

とかも結構大変だったりしたんですよ。(No.1 93) 

 E:ただですね、ちょっとこの年は、今までの中できつい 1年だった

かもしれません。 

R：リーマンショックの後ですよね 

E：そうなんです。 

ちょうどその後で、なかなか厳しい環境だったのもありますし、まあ、

正直、まだ体制があまり整っていないようなところで、まあ、新規営業

活動をするということで、本当にテレアポみたいなところからやってた

んですけど。 

まあ、なかなか、捕まらない、会ってもくれない、で、今まで、当社の

名前を出してやっていたんですけど、関連会社となると「そんな会社知

らない」みたいなところがあって。(No.3 33-37) 

 えーとですね、やっぱり、何にも分かんない中、毎日のように怒ら

れていたんで。で、まあ、端的に言うとアトピーなんですよね。で、

えっと、まあ、今はそこそこ治っているんですけど、まあ当時は収

集つかないくらいに、こう、なんだろう、ワイシャツがまっ黄色に

なるくらい、膿が出てひどくなっちゃったんで。まあ、上司からも、

「もう、ドクターストップだ」と。ということで、はい。やっぱり

原因は、もう、ストレスというか。もう、何を聴いても、何をやっ

ても分からない。うん、あの、なんだ、お客さんから怒られること

はなかったですけど、ほとんど。まあ、もう、これは仲間うちとい

うか、まあ社内では怒られましたし、まあ、納期も迫っているんで

ね、ということで、まあ眠れないしで、やっぱりちょとね、いくら

気持ち的には、口では「やります、やります」と言っても、まあ、

身体は結構、大変でしたね。やっぱり、そうですね、口で「できま

す」とか言っても、結構身体は正直だなということで。(No.2 7) 

 うん、やっぱり、うん。僕その時、実は、1年目の部署にいて、まあ

色々こう、フラストレーションもあって、で、なんかこう、転職活
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動とかもやっていたし、えっと、うん。異動も出していましたけど、

その時の部署で。(No.2 66) 

理論的メモ ・2名にみられた概念 

・BFP①の「No.2 自分でなんとか動いて状況を打開する」の対概念 

・対極例は「No.31 理論上選択可能な選択肢 会社を辞める」 
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概念名 No.4 自分の仕事を成功させた実感をもつ 

定義 担当する仕事で自分の力でトラブルや困難を乗り越えて成功した実感を

もつこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 その、今までいろんなお客さんを転々としてきました、やってまし

た、と言う時に、僕の中でずっと思っていたのは、〇〇〇（製品名）

ってところだけを分かっていれば何とかなるかな、と思っていて仕

事をしていましたと。(No.4 52) 

 僕としては今までそれで、〇〇〇を知ってて、まあ、それで仕事が

できてきていた(No.4 70) 

 そこでやっぱり営業の面白さというか、そこで感じることができた

のかなと思います。それが、後々のもちろん営業のところもそうな

んですけど、人事に移ってからも、じゃあ昨年サブで入った時に、

新人研修なんかをみていて、まあどんなところが、何が問題となっ

ていて、じゃあどういう風なことをすればよくなるんだろう、とい

うことを考えて、そこで、新たに研修会社さんなんかと、まあ、話

あって、新しい研修会社さんなんかも入れたりして、「じゃあ、こ

ういう打ち手でいけばいいんじゃないか？」みたいなことを考えら

れたのも、ベースとしては、この経験からなのかなと(No.3 80-81) 

 その構想をもとに他の会社さんなんかも巻き込んで行ってという

ことができたところは、凄くあって。(No.3 88) 

 そうですね。お客様を巻き込めた。(No.3 90-91) 

 多分長所は、結構新規をやる中で、最初のヒット率というか、行っ

て何か話をもらってくるのは、非常に何か得意なんですね。それは

何人かでやった中でも、例えばテレアポをした中で、会ってくれる

率が高いですし、最初に訪問した時に宿題をもらってくる率が高い

んですね。で、ある程度そこから取引が始まってなんてこともあっ

たんですが。(No.3 147-149) 

 それは人脈。お客さんへの顔が売れたことですね。あの、今戻って

きて、XX 事業部というところは〇社さん向けの営業組織になるんで

すけど、そこのお客さん、私が出向に行っていた〇〇社もお客さん

になるので、こう、まあ、3 年間私行っていたんですけど、その中

での人脈、とさらに、〇〇社からの先のお客さんともいろいろお仕

事でやらせてもらっていたので、こちらに戻ってきても、すごい営

業にお話しが行きやすいというか、その人のつながりが一番の獲得

したものです。(No.5 47) 
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 その、僕にとってこの 1 年も勝負の年だと思っていて、その出向 3

年間行ってきたものを当社にもって帰ってきます、で、それを 1 年

間どう使うの？というところを、自分の中の目標でもありますし、

(No.5 140) 

理論的メモ ・3名にみられた概念 

・分岐点「No.2 自分でなんとか動いて状況を打開する」を受けての行動 
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概念名 No.5 頑張っても上手く行かないこともあることを実感する 

定義 担当する仕事が不首尾に終わったことを通じて、仕事では精一杯頑張っ

ても、それだけでは上手くいかないこともあることを思い知ったこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 案件のコントロールが、上手く、自分ができなかったなというとこ

ろが、凄い反省として、あるので。一番そうですね、(No.1 97) 

 R：なるほど。ここのお話の中で言うと、反省と今おっしゃいました

けど、何だろう、自分でコントロールできなかったことがいけなか

ったんだ、という原因の置き方をされているのか、それとも、えっ

と、今後はコントロールできるようになろうと思われた経験とお伺

いすればよいのか、どういうふうに伺えばいいのか。 

E：えっと、そういう意味ではですね、前者、前者ですね。(No.1 99-100) 

 E：それじゃ、具体的にどうやったら上手くいったんだというところ

は、まあ、ちょっとなかなか答えは出ないんですけど。うん。 

R：やり様があっただろう、みたいな？ 

E：そうですねえ。 

R：ほう。 

E：でも、そう思う反面、例えば今、もう１回同じところに突っ込まれた

ら、そんなに劇的に自分は改善できるかなあ？という気持ちもちょっと

ありますね。（苦笑）(No.1 104-108) 

 SE はもうやりたくないというのは、自分にはもう、やっぱり向いて

いないというのはすごい認識があったので。(No.1 117) 

 今まで、だいぶネームバリューでやっていたな、というのがあった

んだなと気づきまして。まあ、そんな中でなかなか結局、結果もで

ないような日々が続きまして、(No.3 38-39) 

 やっぱり、そうですね、口で「できます」とか言っても、結構身体

は正直だなということで。(No.2 7) 

理論的メモ ・2名にみられた概念 

・BFP①「No.3 頑張ってみるが自分では状況を変えられない」を受けて

の行動 
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概念名 No.6 異動・配置換えにより新しい仕事に就く 

定義 本人の希望や組織の要請による異動・配置換えによって、新人・若手時

代とは異なる新しい職種・業務内容の仕事に就くこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 前の会社でもう、「一回辞める」とごねまして。で、ちょっと止め

られて管理部門に異動したという経緯があるので。(No.1 98) 

 その後に異動した、その前の会社の管理部門は、まあそうですね、

それはまあ楽しかったですね。(No.1 112) 

 R:フロントを支援するための支援スタッフと。 

E：はい、そうですね。まあ、フロントというか、営業っていっても、う

ちみたいな営業はいなくてですね。あの、直接 SE みたいな感じですの

で。そう、SE がやりきれないような、ちょっと事務周りをやるというよ

うな感じですかね。(No.1 124-125) 

 2012 年から今にかけてというのが、えっと、１つのお客様に対して

のアカウント SE として動くような形になっていて、やっているこ

とは変わってはいないんですが、１つのお客様特化してずっとべっ

たり張り付くような形で仕事をしておりますと。(No.4 14) 

 ですけど、その１つのお客さんでアカウントとして動くっていうの

は、いろんな、そのお客さんっていろんな拠点を持たれているので、

それぞれの拠点にそれぞれのシステムがあって、ていう形で。1 つ

が終わったから、「はい、さよなら」ではなくて、まあ、その保守

が絡んでの話になってくる(No.4 98-99) 

 で、ちょっと出向ということで、何年くらい行くのかは、まだ決ま

ってなかったんですけど、まあ、丁度ですね、2009 年の途中で、XX

事業グループの中でも、そいうった製品をもっての新規セールスと

いうか、今までのようなビッグアカウントだけじゃなくて、それ以

外にもやって行こうというような本部ができたんですね。丁度、そ

こにということになって、2010 年にまあ出向解除で、そちらに戻る

ということになりました。(No.3 40-41) 

 …、あの、今、今年の 4 月に帰ってきて、6 月から新人の女性の子

が配属になって。今年の、去年の新人か、が入ってきて。一応トレ

ーナーという役割を兼ねているんですけども。うーん、その、新人

教育とか新人と関わる中で、なんか、こう、僕は営業というのはや

りたくて入ってきたんですけど、なんかあんまり仕事のやる気どう

なの？って。ぶっちゃけ言うと。(No.5 89) 

 っていうようなところがあって、僕は、今年はプラスの仕事と捉え
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ているんですけど、あの、その新人の教育というのは難しいなあと

ちょっと今悩んでいます。えーというか。(No.5 93) 

 うん。今のＦさん、当時Ｆさんは課長じゃなかったんですけど、今

いる部署に配属されました。で、今いる部署というのは、まあ当社

は海外製品扱っている部署ですよ、会社ですよというお話をしまし

たけど、あの、まあ、組み合わせて色々設定したり、検証したりし

ないとお客さんに売れないですよね。その、組み合わせる施設って、

なんかあったらいいよねということで、当時の社長が、全部当社の

機材を集めろということになって、そこで、色々な製品を組み合わ

せたり、ソフトウェアを組み合わせたり、そういう施設を作ろうじ

ゃないかという一大号令のもとに、まあ、今いる部署を開設したん

ですね。(No.2 7-8) 

理論的メモ ・全員に該当する概念 

・OPP（必須通過点）②であり、仕事の幅が広がり、新しい仕事を通じて

熟達していく 
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概念名 No.7 これまでのやり方や自分の強みを活かして積極的に動く 

定義 これまでの自分のやり方や仕事を通じて自覚した自分の強みを活かし

て、新しい仕事に積極的に取り組むこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 ま、そのシステム業界、IT 業界を「ベンダーの視点から、色々なお

客さんを相手にするところで働きたいな」とちょっと思うようにな

って。で、2007 年の 5月に当社に入りました。で、当社に来て、最

初から与信をやっていたわけではなくて。えー、最初は、何て言う

んですかね。取引管理、というか、債権管理とか、ま、そういった

ある部分のリスク管理みたいなことを 6 年ほどやりました。(No.1 

3) 

 で、まあ銀行の子会社路線で行きますと、会社は方針を決めました

と。ま、そんな時、そんな時期に、丁度私、２６，７だったので。

あの、丁度「女が転職するのは３０までだ」というようなこう、思

い込みがあって。（笑）で、いや、でもベンダーに一度は行きたい

なと思って、転職活動をしたんですね。(No.1 117) 

 うーん。当時はわりとフットワークが軽かったって。（笑）人数も

やはり、会社の規模も今と全然違って５００人くらいだったので。

ちょっと、聞きに行くとか、誰に聴けばいいとういのが、まあ、す

ぐわかったので。あの、そういった意味で、着手が多分早かったと

思うんですね、当時は。はは。（笑）(No.1 135) 

 そこからはですね、ちょっとここに書いてありますが、データウェ

アハウスとか、あと、グーグルアプスとか、そういったものを基盤

として新規アカウントというのを行って、新規顧客の発掘と拡大を

行うということをやっていました。ここで 2010、2011 ところでやっ

ていましたが、だいぶ 2010 年にまあ、色々と種を蒔いたところが

2011 年には色々と芽が出てきて、新規からこれからいいお客様に育

てていけそうというところが、だいぶ。2011 年。(No.3 43-45) 

 活かされていると思います。それは、あの、2008 年に限らず、その

後も、お客様と信頼関係を密にできたというところもあって。例え

ば、何か 1 つのシステムを入れた時に、そこを非常に気に入ってい

ただいて「じゃあ、他のお客さんにも同じシステムを入れよう」と

いう時に、その話をしたら、「自分が、ユーザー代表じゃないけど、

事例としてそっちに一緒に話に行って」くれるという話があって。

(No.3 105-107) 

 ええ、お客さんが。で、ちょっと、他のお客様の先に行ってもらっ
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て、「X 社さんからこんなシステムを入れてもらって、今こんなふ

うにしていて、とっても役に立ってます」という話をしていだたき

まして、それで、そこのお客様にも導入していただいたりとか。そ

ういったことがあったので、やはりそれは、まずニーズに応えよう

とする信頼関係からそういったことにつながって行ったのかなと。

(No.3 109-111) 

 まあ、極力、お客様のニーズだったり、課題だったりに答えようと、

こっちからも紹介することもありますし、向こうのもらったものは

全てそれに対してこちらから提案していくと。で、課題をどんどん

解決していこうということでやっていましたんで。で、まあ、そう

いったところで。(No.3 123-124) 

 うーん。どうなんでしょうかね、ちょっと難しいですけど。…まあ、

あの、うーん。まあ、だいぶ面倒くさいお客様のこともやってあげ

たりとか、というのもありましたし。(No.3 131-134) 

 そうですねえ、例えば、これはどうかわかりませんが、他の会社さ

んですと、構築作業が始まったりすると、エンジニアが入って、営

業はもうなかなかそこには出てこなかったりということは、他の会

社さんを見ているとあるのかなと思いますけど。結構、そういう細

かいところを、例えば、夜中の作業とかもそこに立ち会って。何か

そこで、エンジニアが何かを間違えてしまって、一瞬とまったりと

いうことがあったりしたんですけど。そういう時もすぐに、まあ、

メーカーとかに連絡をとっていろいろとやったりとか、あとなかな

かそのエンジニアの方ですと、お客さんに対して直接謝ったりとか

できないんで、そこを私が窓口となってまあ対応したりとか、そう

いったこともあるかもしれないですね。(No.3 139-142) 

理論的メモ ・2名にみられる概念 

・BFP（分岐点）②の行動であり、 「No.8 これまでのやり方や自分の強

みが活かせない」、「 No.32 理論上選択可能な選択肢  P-EFP：適当に

やり過ごす・悩まない」の対概念 

・No.1 は、本来の自分が持ち合わせたいた強みを【独り立ちの時期】で

発揮できた（【駆け出しの時期】の経験を通じて自分の強みを活かせて

いなかったことに改めて気づいた） 
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概念名 No.8 これまでのやり方や自分の強みが活かせない 

定義 これまでの自分のやり方や仕事を通じて自覚した自分の強みが活かせな

い状況に陥ること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 ただ、その１つのお客様になってアカウントとして動く時って、お

客様って、別に〇〇〇（製品名）だけを見て話をしてくるわけでは

なくて、例えばネットワークとか、それを含めての話をされるわけ

で。そうなった時に自分として〇〇〇しか知らなかったりして、お

客様が求めてくるところって、それ以上のものを求めてくるので、

それに対して、やっぱり考え方を変えなればいけない、ようは自分

が勉強する範囲を広げなければいけないというのは、出てきたのか

なと思っていて。(No.4 53-54) 

 うーんと、…、どういえばいいんだろうな。僕としては今までそれ

で、〇〇〇（製品名）を知ってて、まあ、それで仕事ができてきて

いたので、「あっ、そっか、こういうところも取り組んでいかなけ

ればいけないんだよ」という新たな発見をしたというのが大きかっ

たのかも、と思いますね。従来通りにそのままやり続けていても、

確かに別のお客さんなら出来たかもしれないですけど、このお客さ

んに関してはそこら辺のあの、他のところも考えながらやらないと

いけないんだなというところを発見したというのが大きかったな

と思いますね。うん。(No.4 69-72) 

 今までのお客さんって、まあ、そこを突っ込んで来るお客さんって

いなかったんですよね。アカウントとして動くという話ではなく

て、あの今までのお客さんの付き合い方って、案件が発生したらそ

こに SE としてアサインされて、で、案件があって、終わったらさよ

ならみたいな感じだったんですよ。ですけど、その１つのお客さん

でアカウントとして動くっていうのは、いろんな、そのお客さんっ

ていろんな拠点を持たれているので、それぞれの拠点にそれぞれの

システムがあって、ていう形で。1 つが終わったから、「はい、さ

よなら」ではなくて、まあ、その保守が絡んでの話になってくるの

で、ずっとお付き合いをしていく中で、あの、お客さんとして「こ

れやってほしい、あれやってほしい」「これが足りてない」ってい

うダイレクトに言われるようになったというのが、多分大きかった

のかと思いますね。(No.4 97-99) 

 営業って、やっぱり人と話してなんぼだと思うんですね。もちろん、

メールや電話でもいいんですけど、やっぱり伝わりきらないところ
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とかあるし、会わないと分からないですし、で、僕もまあ、営業っ

てそうあるべきだよって、やっているつもりなんですけど、なかな

かちょっと腰が重いといいますか、そこは人に伝えるのが難しいな

というところがあるんですけど。(No.5 95-96) 

 うん。うーん、そこのカルチャーショックというか、その、「こう

いう世界で生きているんだな」っていうところ、っていうのは改め

て思いましたね。うん。2 こ目、ターニングポイント、ターニング

ポイントか、うーん、うーん、うーん。2 つ。悪い意味のターニン

グポイントなんですけど、僕、実は、まあ現部署に 6 年目、7 年目

からいるんですけど、…。5 年目くらいからいるのかな。ちょっと、

まあ、あれなんですけど、長いんですね。もう 8~9 年いるんですけ

ど。僕ね、実はね、「3日で、出たいと。（苦笑）」異動したいと。

(No.2 64) 

 まあ、花形部署ではなかったですけど、ただ、こう、なんというか、

「その製品については、俺、負けないよ」っていうくらいのプライ

ドをもっている人たちの部署で。まあ、その製品ばっかりやって面

白くないというのもあるんですけど、まあ、技術者としてはまあ、

今後を考えられるのかなと。まあ、一方で、うちの部署って、さっ

き言ったように総務部さんに近いところもあるので、ラックの鍵明

けから、その、パッチの配線から、地味な作業の積み重ねなんです

ね。で、やっぱり、その「こんなことやっていたら、オレ、将来的

にどうするんだろな」と。「ラック開けて、なんか意味あんの？」

と。もっとこうね、他の部署の人が、マニュアル読んで、最先端や

って、お客さん対応して、スキルあげて、その、どんどん成長して

いく中で「オレって何やってんの」という話で。まあ、3 日でいい

んなら。これ絶対あの先続けていても絶対自分の未来なんて見えな

いやと、そこが大きかったかな。(No.2 70) 

 R：それは、今地味な仕事をやっていると、まあ、スキルも経験も伸

びない、ここにいても無駄だ、そんな気持ち？ 

E：ひらたく言うとそうですね。(No.2 71-72) 

理論的メモ ・3名にみられた概念 

・ BFP（分岐点）②の行動であり、 「No.7 これまでのやり方や自分の

強みを活かして積極的に動く」、「No.32 理論上選択可能な選択肢  P-

EFP：適当にやり過ごす・悩まない」の対概念 
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概念名 No.9 自分で何とかしようともがく 

定義 自分のこれまでのやり方や自分の強みが活かせない中で、なんとか事態

を好転させようとして、様々なやり方を試しては失敗するなど試行錯誤

が続くこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 そうですね。で、そこでちょっと変わったなと思っていたのが、あ

の、この仕事って、その、先ほどから〇〇〇（製品名）、〇〇〇っ

て言い続けているんですけど、ま、コールセンターのシステムって、

コールセンターのシステムって、単純にこの〇〇〇だけ知っていれ

ば成り立つわけではなくて、例えば、その、機器間をつなぐネット

ワークの話であったりとか、工事のとこの話であったりとか、とい

う知識も必要になってくるんですね。で、その、今までいろんなお

客さんを転々としてきました、やってました、と言う時に、僕の中

でずっと思っていたのは、〇〇〇ってところだけを分かっていれば

何とかなるかな、と思っていて仕事をしていましたと。ただ、その

１つのお客様になってアカウントとして動く時って、お客様って、

別に〇〇〇だけを見て話をしてくるわけではなくて、例えばネット

ワークとか、それを含めての話をされるわけで。そうなった時に自

分として〇〇〇しか知らなかったりして、お客様が求めてくるとこ

ろって、それ以上のものを求めてくるので、それに対して、やっぱ

り考え方を変えなればいけない、ようは自分が勉強する範囲を広げ

なければいけない(No.4 51-54) 

 R:たとえばこういうことですか？打合せに自分からアポとって行

きなよ、とか、なんかこう打合せの席に自分から行って話をしてこ

ないとダメだよ、 

E：そうそう 

R：と、仮に Uさんが、言うと、「そうなんですよ」と 

E：そう、「はい」って言うんですけど、そこからの行動がなかなか変わ

っていないように見える。もしかしたら、彼女の中では少し変えている

んですよ、と言うのかもしれないんですけど、人の目に見えるように変

えるのは難しいですね。(No.5 97-100) 

 今大変なのは、トレーナーなので、それを上長なり、周りの社員が

見るわけですよね、彼女のそういうところを。それは僕に言ってく

るんですよ。「新人って、もうちょっとこうさせた方たいいんじゃ

ないの」って。「ええ、言ってるんですけどね」って（笑）その間

が難しいんですよ。(No.5 106) 
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 ちょっと言い方を変えてみたりとか、なんどかいろんな角度で言う

んですけど、まあ、その中でできるようになることと、あの、変わ

らない部分はあって。「相変わらずできないね」、というのがある

んですけど。まあ、言い方を変えるくらいですね。(No.5 120) 

 それを後輩に見せるというのに一応気を付けて動いていますよね。

その場に同席させるとか、こういう時にはこうやって連絡とるんだ

よ、とか。自分で動いて、背中を見てもらうように動いていますよ

ね。(No.5 132) 

 まあ、恰好つける必要はないので、まあ、ちゃんというと、本当に

いやなんですよ。嫌なんですけど、嫌だったんで、F さんにも隠れ

て、まあ、F さんには言ったりしましたけど、まあ、転職活動は常

時していたんですね。今、ちょっとしていないですけど、まあ、1年

前くらいまではしていたんじゃないですか。うん、で、それを並行

しつつやっていたんですけど、まあ、転職も、まあ、あんまり行き

たいところは上手くいかくて。(No.2 78) 

 与えられた仕事以上のことというか、その、自分でね、こう工夫し

たりできる中で、別に確かに、通常の仕事では出会わないことでも、

別に今インターネットも発達していますしね。本屋さん行けば本一

杯売っていますしね、まあ、自分で考えて、自分でやって、うん。

ということもできるんだったら、その中で業務との兼ね合いをみて

できることっていうのはあるだろうなということで、やっていまし

たかね。(No.2 80) 

理論的メモ ・3名にみられた概念 

・BFP②「No.8 これまでのやり方や自分の強みが活かせない」を受けて

の行動 
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概念名 No.10 仕事の進め方を変えて結果を出す 

定義 仕事の優先順位づけを変えたり、新しいやり方や技術を使って仕事の進

め方を変えることで、望ましい結果を出すこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 そうなった時に自分として〇〇〇（製品名）しか知らなかったりし

て、お客様が求めてくるところって、それ以上のものを求めてくる

ので、それに対して、やっぱり考え方を変えなればいけない、よう

は自分が勉強する範囲を広げなければいけないというのは、出てき

たのかなと思っていて。で、まあそれに伴って、あの、必要に迫ら

れてちょっと色々と吸収して、考えを広げるきっかけにはなったの

かなと思っていますね。(No.4 54) 

 その専門分野の方がいらっしゃるので、ネットワークであればネッ

トワークの方がいて。工事なら工事の方がいて、という感じなので。

で、まあ、専門家はそれぞれいたところで何だろう、それを取りま

とめるというところがごっそり抜けていたのかと思っていて。なん

で、当然専門分野のことを全部知るのは難しいと思っていて、なん

で、その方々にそれぞれ聞いていってとか、ていう形で知識として

身に着けて行ったという感じですかね。(No.4 77-79) 

 で、まあ、ある程度やれば、自分でもお客様に多分説明できるよう

な形にして行ったと。専門的な話になってきたら、当然専門に任せ

なければいけないので、そこは「説明してください」になりますけ

ど。(No.4 85-86) 

 そうですね、その出向していた人脈のパイプがありましたので、今

までこの部隊で、お客様としていなかった方とか部署とか、に、実

際にサービスを導入することができたので(No.5 142) 

 えーまあ新しいことを自分しかできないこと、新しい領域に自分が

持っていかないと、いる意味がないなと思っているので、そこを今

やっていますね。(No.5 148) 

 そうね、そうですね。それでやっぱり、まあ、一応今自分のことを

言いましたけど、まあ、環境自体もやっぱ少しずつ変わってくるの

かなと。例えば、そういうメンタリティで、技術レベルも資格、分

かり易いところで言えば資格ですし、まあ、通常業務でもで「UR さ

んこういうこと分かるんだ。UR さん分かるんだ」ということが、上

にも下にも分かってもらえると、やっぱどこかで「じゃあ、UR さん

にこれはやらせられないよな」みたいな、ところって出てきて。や

っぱりこう、うん、まあ、まあ、一番最初は平等に、えーと、平等
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にって言うと変ですけど、あの、プロパーも派遣もすべからくラッ

クをねえ、あけなきゃいけない、窓口に座ってお客さん対応するっ

ていうのもあるんですけど、そういうのも当番制でやらないといけ

ないというのがあったんですけど、今は完全に外れていますから

ね。うん。(No.2 90) 

理論的メモ ・3名にみられた概念 

・「 No.9 自分で何とかしようともがく」を受けての行動 
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概念名 No.11 自分で企画・裁量する仕事が増える 

定義 新しい仕事に慣れて成果を出せたことによって、自分の判断で企画・裁

量して進められる仕事を任されることが増えていくこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 ま、今の会社はわりと、そこのスパンが長いので。「ま、ちょっと

違うことやりたいなあ」というのもあって、異動希望を出しました。

(No.1 5-6) 

 そうです。前は、あの、毎月、第何営業日までに書類を、この資料

を作って、例えば営業部にばらまいて、いつまでに回収して、後は、

中身みてと、そういう感じだった。まあ、完全にまあ、自分のペー

スで仕事ができたんですけど。(No.1 28) 

 R：こういう理解でいいですかね。全部全部を 100％知ることはでき

ないけど、自身の仕事に必要なその他の関連する周辺業務だった

り、周辺の製品については、一応概要はつかめるように、いろんな

話を聴いて整理して、自分の中にそれが絵として描けるようになっ

た？ 

E：あ、そうです。まさにそれですね。はい。で、まあ、ある程度やれば、

自分でもお客様に多分説明できるような形にして行ったと。(No.4 80-

85) 

 R：今でもリレーションのあるご担当者というか、お客様ですか。お

客様の中でも言って下さった方はリレーションがあるのですか？ 

E：あ、ずっと。毎週出てきますし。 

R：その後は、K さんが行動を変えてからはあまり言われなくなった？ 

E：うん、と思っていますね。（笑）(No.4 107-112) 

 2012 年は、そういったお客様に対してより大きなお客様として育て

て行こうというところと、たまたま担当しておりましたお客様で非

常に大規模なシステムの入れ替えがあると。というような状況にあ

りました。で、ここで、その大きな入れ替えがあったんですが、そ

こを取ると結局、うちの課の数字はそれだけで目標達成されるみた

いな大きさ、レベルの話(No.3 46-48) 

 それとは平行して、新入社員が課に配属になりましたので、この年

は OJT のトレーナーとして、新入社員を育成するというミッション

ももってやっておりました。ここもですね、やはり業務が大変だっ

たというところと、その新入社員の育成ということと並行すること

があったので、非常に大変、大変と言いますか、自分の仕事がなか

なかできない。まあ、私もできれば、新入社員には自由にやらせて、
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そこはしっかりまず自分が、一緒に同行して、そこで、一からビジ

ネスを覚えてやってもらいたいと思っていたので、基本的には新入

社員が何かアポイントを取ってきたところに対しては、全て一緒に

ついて行って、終わった後にアドバイスをしたりとか、そういう風

なやり方でやっていたので、ちょっと大変な時期ではありました。

(No.3 51-53) 

 なんというか、上司含めてこの 1年の頑張りって重要だよね、と摺

合せをしてきていて。まあ、自分としてはまずそこをやりたい。

(No.5 140) 

 ていうところが、額は小さいんですけど。うーん、そういった動き

ができたり、あと、自分たちはまだ仕掛中なんですけど、当社のサ

ービスとしてお客様が今まで使ってもらえていないものを提案と

して動いているので、それを入れてもらえるようにだったりと、

(No.5 148) 

 4 番目は人事さんの方で、えっと、僕何年目だったかな。今もう僕

13 年目なんですけど、10 年目の時に。2012 年ということは。そう

ですね。2002 年入社だから 10 年目の時ですね。あの、「UR 君、TSC

に新人預けるからちょっと教育してあげて」と。これは今までと毛

色が違ったかなと。えっと、ようは、あの、1 年目から 4 年目も比

較的新しい新人さん、まあ、4 年目は新人って言いませんけど。そ

れを、今まで僕がまあ、やってきた知識をベースとして、まあ、「UR

君、自由にやっていい」と人事部から言われたんで、その、どうせ

まあ、サラリーマンって好きなことできないんで、テーマは自分で

決めていいと、で、それに対してどこまでできるのかわからないけ

ど、あのアプローチしてみようと。作っていってみようということ

で、えっと、要望を聴いて、自分もシナリオを「だいたい、こんな

の」って作ってみて、まあ実際に手を動かしてもらう、というよう

なプログラム、育成プログラムをやりまして。で、ちょっとそれは

楽しかったですね。1 か月に 2 人くずつくらい、こう、フロントさ

んの方から預かって。で、あの、うん、テーマを決めて、あの、レ

ベルは 1 年目から 4年目まで様々なんで、できるところから、必要

なところから。まあ、1 年目に関して言えば、もう、まったく何も

分からないんで、言葉から勉強していってと。「言葉の定義とか、

そっからだからね」、ということでやらせていったり。4 年目は、

もう逆にもうバリバリできるので、「UR さん、これやりたい！」っ

て言ったら、「ソフトウェア、僕用意するから、こういう風にやっ
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てくれ」っていう感じで、詰まったら一緒に考えるのがメインだと。

で、2012 年はそんな感じで、1 年もやらせてもらいましたね。(No.2 

20) 

 ええ、エンジニアですね。まあ、エンジニアもいろんな部署さんか

ら来ていたので、まあ、金融さん、ゼネコンさん、えーと、エンタ

ープライズを対象とする部署、流通さんもいたし、まあその、対象

とするお客さんも違ければ、プログラマーの方もいたし、僕みたい

などっちと言ったらインフラ屋といわれる、こうデバイスに近いと

ころの人もいたし、そうですね、プロジェクトマネジャーだけをや

っているという方は、新人に近いんでいなかったですけど。まあ、

ジャンルは沢山ありましたね。うん。そんなことも 4番でやりまし

たと。で、5 番に関しては、2番の延長と言われれば、「そうかな」

という気もするんですけど。今、〇〇に施設があるんですけど、×

×の方に、もう 1 個施設を作るよと。まあ、正確に言うとデータセ

ンターを間借りするんですけど、そこと〇〇、××のデータセンタ

ーと〇〇のこう今の検証センターを繋げる、通信できたらいいよね

と。で、今、〇〇の機器をいじれるような形で、まあ、××のデー

タセンターにおいてある機器もいじるって、何かをする。データセ

ンターと〇〇でデータを交換できたらいいよねっていう、結構大き

なプロジェクトをやらせてもらいまして。で、そこで、結構、ネッ

トワークのこう、何ていうのかな、ネットワークのインフラのアー

キテクチャー、なんて言うと難しく聞こえるかもしれないんですけ

ど。結構。根本的な仕組みとか、どういう機能を使って実装するか

とか、えっと、こう、スケーラビリティ、拡張する時に困っちゃう

こととかないよね、障害の時に困っちゃうことないよね、とか、全

部考えながら設計する、で、設定して、というようなことをやりま

した。それは結構、眼に見えるというか、実際に今までって、検証

コンサルティングなんで、結局、検証フェーズ、検証があって、実

際に構築して、お客さんに納品するという感じなんですけど。僕は、

こっちがどうなったかって追えないんですね。で、結構、まあ、本

番環境に近い環境を検証環境でもやるんですけど、それって、その、

検証環境なんで、やっぱり擬似環境なんで、「まあ、全部が実装さ

れているわけじゃないし。」っていう本当に本番環境になったら、

キツキツにもっと制限があってという感じなんで。実際に動くとこ

ろはあんまり見ないし、やっぱりその、色々考えなくていいことも、

こういうセンター自体の構築だと検証ではなくて、もう本番なん
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で。それは楽しかったですね。(No.2 22) 

理論的メモ ・全員に該当する概念 

・【一人前の時期】（中堅社員）として曖昧で複雑性の高い仕事を任せ

られるようになるための準備段階とも言える。（OPP③「 No.12 一人で

完結させる責任の重い仕事を任されるが、予想外のトラブル対処に追わ

れる」前提として、一人で完結させる責任の重い仕事を任せるための段

階的な準備がなされている） 
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概念名 No.12 一人で完結させる責任の重い仕事を任されるが、予想外のトラブ

ル対処に追われる 

定義 周囲の手助けなしに、独力で企画・判断・推進して業績をあげる責任の

重い仕事を担当することになったが、自分が想定した範囲を超えるトラ

ブルに見舞われてトラブルを起こしてしまいその対処に奔走すること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 で、2013 年の 4月に、今の与信課のところにきて、今は丁度 2 年経

つところですね。(No.1 3) 

 ま、それに対して、今は、入り口のところで、えっと、自分たちの

部署でジャッジをしないといけないので、あのだいぶ違うので

(笑)。結構大変な 2年間だったというのが正直なところで。（苦笑） 

 希望してきたものの、という感じです。（苦笑）(No.1 16) 

 ま、それもありますし、なんというのかな、多分私はまだちょっと

視野が狭いというか、あの、例えば同じ結論を出すにしても、えっ

と、本来であれば、これくらいのちゃんと周りの、例えば業界の動

向とか、今後の見通しというところまで、ちゃんと確認した上で結

論を出さないといけない場合であっても、なんかこう、目の前のこ

としかちょっと私は見れていなかったりとか、するケースがちょっ

とあるかなという感じですね。(No.1 16) 

 はい、そうです。あの、うちの与信のしくみで言うと申請は年に 1

回出していただくとうのが最低限はあるんですけど。例えばそれ

を、期限を短くするとか、あの、取引金額を絞るとかすると、営業

さんからすると、活動が制約されちゃったりとかするので。とはい

え、やっぱり言いなりになるわけには審査部署としていかないの

で。そこの見極めがちょっと難しいというのがあります。(No.1 18) 

 あの、我々としても来ないと分からない部分もあるんで。(No.1 42) 

 …。そうですねえ。なんかこう、今だとちょっと、会社の組織が前

と比べると大きいので、その書類のなんかこう、まあ、書類の種類

によってはすごいいろんな部署を通らないといけないものもある

んですね。まあ、その中で、まあ、えっと、自分の部署でなかなか

こう、上手く上司の承認が得られなかったケースというのは、うん。

なんか、あの、あったので、それですかねえ。うーん。(No.1 156) 

 えっと、まあ、ある営業部新しいサービスを立ち上げたいって言っ

ていて。それを、稟議で、社内の書類で、ま、申請書で回していま

した。で、えっと、事前に相談はある程度受けていて。で、その相

談内容についてもえっと、上長には見てもらっていたんですけど。
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まあ、結局そこで、詰めがやっぱり甘かったんだなあと。で、いざ

回付されてきた時に、まあ、色々と言われて。時間がかかったとい

うのがあったので。(No.1 183) 

 あって、で、えっとね、2014 年、去年の春から大きな案件に取り組

んでいて、14 年 4 月からかな、4月から今年の 6 月くらいまでずっ

と同じ案件にアサインされてて。お客さんはそのアカウントで動い

ているお客さんで変わりはないんですけど。その、長期間のプロジ

ェクトになるんですね。で、そこで、えーとね、去年の秋口くらい

まではですね、わりと、あのいろんなタスクが入りこんできてしま

っていて。で、今我々の体制って、どういう体制で動いているかと

言うと、まあ、PM さんが別な方でいらっしゃっていて、でその下に、

各プロジェクトリーダーっていうのがいるんですね。で、それぞれ

〇〇〇（製品名）の PL、そこが私になるんですけど、で、あとはネ

ットワークの PL がいて、で、工事の PL がいてというような体制で

組んでいますよと。で、僕の〇〇〇の PL の下に、えっと SE が 3 人、

実質 2人が動いている形になるんですね。で、ま、その体制で期初

から行きますよという話になっていて。(No.4 144-150) 

 まあ、それで営業ではなく、人事として、人事部に異動ということ

になりました。これが昨年ですね。昨年移ってきまして、新入社員、

若手、トレーナー研修のまずはサブ担当という形で、メインで担当

していた方について、そこから引継をうけて学んでいく、というよ

うなことをやっていました。2014 年は私がメインで担当するという

ことになっていましたので、そこの育成施策を自分で企画をして準

備をするということがあって、2014 年は私がメイン担当として、研

修の実務を行って、あとはちょっと来年大きく育成施策が変わって

いくところがあるので、そこの企画を並行して準備していく、来年

は多分別の人に引き継がないといけないので、そこを私がメインと

してやりながら引き継いでいくということですね。(No.3 61-64) 

 まあ、ここに来て、まあ、課長から、来年結構、施策が変わるとい

うのもあって、過去の分析だったり、そこから、どういうのかとい

うのをしっかりと考えろ、資料を作れというのがあって。多分今ま

でやったことがないことなんですね。で、そういうことは非常に勉

強になっているなと。(No.3 487-489) 

 E：その新しいお客さんに、今回導入させてもらったのはデジタルサ

イネージというもので、まあ、これくらいのテレビのパネルをお客

さんのショップにおいてですね、あの、遠隔地の操作で、ここに CM
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を流したり、商品の案内をしたりというのを切り替えられる機器を

入れたんですけど、当初ちょっともめましてですね、ちょっと商流

的なものになるんですけど、当社がいて、お売りしたのは××社さ

んというグループの会社なんですけど、当社社から××社への直販

というのは、まあできないこともないんですけど、やっぱり私が出

向に行っていた〇〇〇社という会社を経由して、最終的にモノを入

れましょう、っていう結論になったんですけど、最初は当社は 2社

間で話が進んでいたので、〇〇〇社にとっては「ちゃんとうちにも

話を通してよ」ということになった時に、まあ、商流が変わること

によって、費用、お客さんに、エンドに出る費用も変わりますんで、

で、ちょっとそこがもめたところが。 

R：「聴いてないよ、そんなの」って？(No.5 156-157) 

 そうです。今年のお仕事ですね。で、そこで、えっと、うーん、い

わゆる SE って、まあ、設計とか設定とか、コンサルティングとか、

まあ、技術的なことに対するアプローチだたんですけど、ことしは、

PL とか BS とか、いわゆるそういうのを意識した、えっとサービス

をちょっと作ってくださいと。うーんと、ちょっとまあ部、組織的

な話になっちゃうんですけど、2013 年まで、今の組織ってバックサ

ポートだったんですね。うん。コストセンター、総務部さんとか人

事部さんと同じ。実は、ことしから社長の号令で、「現部署もプロ

フィットよ、お金稼いで」「売上あげて」という話になって。で、

だから、PL とか BS とか、いう話になったんですね。で、かと言っ

て今まで、こんな大きな施設で、まあ、何十億、まあ何十億でなく

ても、年間何億円くらいかけている場所なんで。それは社内も負担

金もあったんですけど、まあ、それだけじゃだめだよと。今まで、

色々まあ今の部署には細かいサービスあるんですけど、それって、

あの会計上では、販間費を相殺する形でした。それをもっと売上、

もっと上の方に PL 上、上の方に出てくるような、しくみ自体から考

えなさい。そういうのがあって、今、それを携わってますと。で、

そういう、えっと、財務の人とかと話をして、結局、この費用はど

うなって、どこに係るの？とか、その、どっから始まって、問題点

がいくつか出てきて、それをクリアして、今後 TSC がこう、うちの

組織が、売上をとってくっていくためには、どういうことが必要で、

僕はこういう青写真だったらいけるんじゃないかな、って思ってい

ます、ところまでが目標で。まあそれは、まあまあま、サラリーマ

ンとしてこれまで、知らなかったのがダメなんじゃないかという話



 239 / 417 

 

 

 

  

でもありますけど、まあ、その、いわゆる知らなかった世界という

のでは、面白いですよね。(No.2 28) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・OPP（必須通過点）③であり、相当にストレッチのきいた課題・仕事が

割り当てられている。 

・業績達成面で考えると、組織の中核者として、組織の中でも重要かつ

業績貢献できる仕事を担う。育成面で考えると、定型的熟達者ではなく、

創造的熟達者として不定型で曖昧な仕事をやり遂げることで成長するこ

とを期待されている。 
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概念名 No.13 試行錯誤の末、自分でなんとか対処する 

定義 トラブル後、自力で対応したり、自ら働きかけて周囲の支援を引き出し、

なんとか解決して原状復帰できたこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 で、えっと、秋口くらいまではですね、ずっと構築とかテストとか、

というのをやっていて、いろんなトラブルとかが出ていく中で、曰

く僕自身が個人でタスクを抱え過ぎていることと、あと、上手く下

の SE 二人を使うことができなかったんですね。でまあ、それでまあ

残業時間であったりとか、品質というところが落ちてしまってたか

なと思っていましたと。うん。で、まあその結果トラブルとかもい

くつか出てきてしまっていたんですね。で、えっとそれじゃまずい

なというところで、えっと極力自分のタスクの整理をまずするよう

に心掛けましたと。であとは、その中でも自分で絶対やらなきゃい

けないことと、他人に任せられることをちょっとちゃんと整理する

ようにして。後は、SE 二人とよく会話をするようにしたんですね。

まあ「今どういう状況で」とか「今日のタスクなんだったっけ」と

か、洗い出しをすることによって、あの、よりスムーズに回るよう

に取り組んだというのが、あったかなと思いますね。うん。(No.4 

151-159) 

 このままじゃまずいなと思ったのは、その、やっている案件という

のがいわゆる、単独で動いている 8 拠点を 1つにまとめましょうと

いう案件なんですね。で、その中で 8拠点あるので、順々にこうま

とめていくんですけど、1拠点目、2 拠点目という感じ。で、その秋

口にあったのが 1 拠点目の巻き取りというか、1 拠点目を統合する

というのがあって、そこで、まあ、あの、結果的には上手くいって

いるんですけど、いろんなトラブルがでてしまったんですね。そこ

が、まあ 1つのきっかけになっていると思いますね。(No.4 166-170) 

 えーと、…、実務影響とかなかったんですけど、当日まあ、スケジ

ュールをひいて作業とかにあたるんですけど、その中で、スケジュ

ールの時間通りに終わらなかったり、とか、想定外のものが色々と

出てきてしまったりとか、という、要は事象が発生した、ところで

すかね。(No.4 172-173) 

 そうそうそう。(笑)エンドユーザーさんも、「ここ（2 社）でやり

ゃいいじゃないの」って言うんですけど、やっぱり出資比率とかで

入ってますんで、やっぱり〇〇社通して、グループに入れましょう

ってなった時に、費用が変わることと、もともと、こことの話をち
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ゃんとしなきゃいけなかったですねという 2点で、ちょっとごちゃ

ごちゃしちゃって。まあ、そこから交通整理に時間と、うーん、そ

うですね、スケジュールが押したというところがありましたね。

(No.5 158) 

 R：うーん 

E：ちょっとそこは営業的には大変だったかなと 

R：最終的には丸く収まった 

E：そうですね。(No.5 159-162) 

 うーん、そう、そうだなあ。うーん。うーん。結構「何なんだろう

なあ」と思うことって、日常的にあるんですけど、えーと。あー。

そうですねえ。ちょっと伝わりずらいかなあと思うんですけど、う

ん、例えば、あー。まあ、弊社も人間の集まりですから、まあ、い

っつもこう我儘ばっかり言って我を通そうとしている Aさんがいま

すと。同じ部署で。で、違う部署にも、まあ、毛色は違うけど、同

じように我を通して、まあ、こうマイウェイでという人がいますと。

で、ただ、一緒のこうプロジェクトをやっていて、目標があります

と。ただ、目標はあっても、こっちとこっちで、その、到達するゴ

ールが同じ目標に見えて、ずれていたりしますと。例えば Aさんの

方は、こう、うちの部署の人なんで、えっと、まあ、うちの部署の

プロモーションになったらいいなと。で、B さんの方は技術部隊の

人なんで、このプロジェクト、この環境を作ると TSC で、多分うち

のプロダクトが売り易くなるような、ということで。まあ、一緒に

進んでいるんですけど。まあ、上手くこう、行かないで、お互いに

「嫌い」「嫌い」で。まあ、話が進みませんと。そういうは言う中

で、だいたい僕とか、F さんって、間に挟まれるんですけど、うん。

まあ、こう、「やってやるな」「やってやれ」みたいな話になって、

僕はもう技術者なんで「やるの？やらないの？どっちなの？」って、

なるんですけど。(No.2 111-112) 

 うんと、うーん。これ、今の話で言うと、究極的な話をすると Aさ

んと Bさんの目標であって、僕の目標ではない。あくまで僕は、そ

の目標をもっている人たちのサポートをするという状況なんで。そ

んなに、もう、僕は何回か「作業をする？しないの？やるの？辞め

るの？」っていうのに対して、その、フラストレーションというの

はほぼない状況ですね。「はあ、どうせ面倒くさいことになるんだ

ろうなあ」という、疲れみたいなものはありますけど。それで、イ

ライラするというのはないですね。ただ逆に、これが僕のゴールだ
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というようなことだとイライラするでしょうね。えー、もう、どう

言うだろうな。あの、…、まあ、普通、普通という言い方は余りよ

くないんですけど。まあ、そんなねえ「人間なんだから、みんなさ

あ、あの、気にくわないことはあるよねえ」と。ただ、「みんな目

標があるじゃん」と。「会社組織なんだからさあ、それを押して、

ちょっと大人の対応できない？」って思うことは、思ったり、言っ

たりすることはあるかもしれないですね。もし、自分の目標だった

りしたら。「ちゃんとやろうよお」って。で、そういうことを言う

のをこう、そのステージじゃないと思ったら、もう、なんか上手く

動かすような、感じにしますかねえ。(No.2 116-117) 

 で、えっとそれじゃまずいなというところで、えっと極力自分のタ

スクの整理をまずするように心掛けましたと。であとは、その中で

も自分で絶対やらなきゃいけないことと、他人に任せられることを

ちょっとちゃんと整理するようにして。後は、SE 二人とよく会話を

するようにしたんですね。まあ「今どういう状況で」とか「今日の

タスクなんだったっけ」とか、洗い出しをすることによって、あの、

よりスムーズに回るように取り組んだというのが、あったかなと思

いますね。うん。(No.4 155-159) 

 まあ、ちょっとその、アラームも上げてはいたんですけど、まあ、

あの、うちの課ってメンバーがいなくて。まあ、上司としても対応

ができなかったのかなという実情があったのかなと思っています

ね。(No.4 205-206) 

理論的メモ ・3名にみられた概念 

・BFP（分岐点）③の行動であり、「 No.14 やむを得ず、上司・先輩に

仕事を代行してもらう」、 「No.32 理論上選択可能な選択肢  P-EFP：

適当にやり過ごす・悩まない」の対概念 

・トラブル発生時に、独力で何とか解決したり、自分から周囲の支援を

引き出して解決に至っている状態 
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概念名 No.14 やむを得ず、上司・先輩に仕事を代行してもらう 

定義 中堅として一人で仕事を完結させる責任を理解し精一杯の努力はしてい

るが、自分から周囲の支援を引き出すことができず、単独で求められる

成果も出せないため、仕方なく上司や先輩に自分の仕事の一部を代行し

てもらってやり遂げたこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 R:で、とにかく先にすすめなきゃということで、ここはその後どう

されたんですか？具体的には？M さんの手を借りた？ 

E：ああ、借りましたねえ。最終的に。(No.1 185-186) 

 R:なるほど。後は、自分でやってても、そんなに工数もかかっちゃ

うし、時間もかかるから、助けてもらった方がいい？ 

E：あ、それは両方ありますね。やっぱり経験が長いので、まあ、多分な

んだろう、判断とかも早いし、結局その、会社のしくみ上、私は何も決

める権限がないので。ま、上、「最終的には上が言ったことに従わなく

てはいけない」と思っている、部分もある、ありますね。(No.1 191-192) 

 そうですねえ。多分、4月、5 月と研修をやってきたんですけど、多

分徐々に進むにつれ、おそらく、こなれてきたということはあった

と思うのですが、結構最初のうちは、えーと、なかなか動き方がみ

んな分からないことがあって、私も指導ができてなくなってしまっ

て、去年までの担当の方が、ちょっとヘルプで最初の 1 週間つくん

ですけど、その人が指示を出して(No.3 233-234) 

 そうですねえ、それは、こう、経験でできるようになるのか、それ

とも、経験だけじゃなくて、まあ、自分でもうちょっとこう、努力

というか、何かしないと、いけないのかというのを、本当は考えな

きゃいけないんですけど。あの、ま、これは言い訳ですが、忙しく

てなんとなく毎日過ぎてくみたいな感じですね。うん。(No.1 20) 

 そこは研修なんかって行っても、多分私が苦手なのは、タスクをし

っかりと洗い出して、それを担当ごとに割り振っていくという、こ

とになると思うんですけど、それがなかなかできていなくて。えー

と、結局、この前、4 月の新入社員研修なんかでも、えー、結構大

変になってしまったのは、あのー、多分私が細かいことをやりすぎ

て、本当は、プロジェクトマネジャーとして、どっしりと構えて、

いろんな人たちを動かしてやんないといけないところを、細かいと

ころまで出て行ってしまって、「あれ、今 Nさんて、どこにいるの？」

みたいな話になって。(No.3 196-197) 

 あの、それぞれが何をしたらいいのか？というのが分からなくなり
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まして、そこで、ちょっとお互いがフラストレーションを貯めてし

まってということが結構ありました。(No.3 213) 

 そうですね、メンバーが。で、あとは、私の中ではある程度、なん

か方針とかあったんですけど。「こういう風に指導していこう」と。

それが、あの、多分、全員にしっかりと伝わって、広まっていなか

ったんで、で、それぞれが指導できないということになって。ちょ

っとそこで、新入社員にもちょっと、まあフラストレーションまで

は行ってないと思いますけど。あの、「言っていることが違うんじ

ゃない」と、(No.3 215-220) 

 そうですね。なかなかやっぱり人事に移ってきて、結構去年は、わ

けの分からない中進んできて、というところがあったと思うんです

けど。(No.3 485-486) 

理論的メモ ・2名にみられた概念 

・ BFP（分岐点）③の行動であり、「No.13 試行錯誤の末、自分でなん

とか対処する」、 「No.32 理論上選択可能な選択肢  P-EFP：適当にや

り過ごす・悩まない」の対概念 

・中堅として期待されている「独力で業績をあげる」ために周囲の支援

や協力を自分で引き出すことができていない（自分が主体的に支援を引

き出すこと、協力を依頼することは中堅社員に求められる行動。） 

・上司や先輩からの相当の介入がないと成果を出せない状態（周囲の支

援を自分で引き出せない） 



 245 / 417 

 

概念名 No.15 このままではダメだと悩む 

定義 中堅社員としての今の自分の仕事への取組み方や求められる知識やスキ

ルと自分の現状とのギャップに問題があるため、どのように改善すべき

かについて悩むこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 ここは多分自分でも甘いところもあると思っていて。あの、うん。

…。まあ、あてにしている、「まあ、最終的には、助けて、上司な

んだから助けてくれるんじゃないか」、みたいな甘えというか。と

いうのはちょっとありますね。「だから、逆に上手くいかないのか

な」という風に、思う時もあります。甘え、そういう風に思ってい

るから、自分でちゃんと、こう、全部やろうって、いうんじゃなく

て、「どうせ、なんかどうせやっても、なんか言われるだろうしな」

って、なんかちょっとどこかにあるだろうなって。ということです

ね。(No.1 188) 

 見えてないから、多分ダメって言われ続けているんだと思うんです

よね。(No.1 208) 

 で、ま、なんとか、そこから役割を決めて、どう動くかを決めて行

こうというところまで、なんとかなくその後は、そういうのを作っ

たりしてやっていって、としてはいたんですけど。なかなか、そう、

どうふっていいのかというのが、いまだにちょっとよく分からない

ところがありますね。(No.3 243-244) 

 E：どうやって人に仕事をふっていけばいいのかというのが。何か自

分でも、その仕事がどんなものなのかが分からないと人にふれない

と思うんですよ 

R：それはまさにその通り。分からないのにふるのは乱暴ですね。 

E：でも、結局それをやってしまうと、やっぱり結局自分でやっていると

いう話になってしまうので。そこをどうしたらいいんでしょうね？(No.3 

468-473) 

 まあ、思っています。まだ全然自分ではできていないですけど。ま

あ、それをやってみて。ところで、なんとか、なんとか、したいな

あと。とは思っています。(No.3 490-493) 

 そうですね、本来はもっと、来年度以降に向けた企画というところ

ももっとやっていかないといけないと。で、あと、準備も、運営負

荷を減らすとか言うことも大事なんですけど、それプラス、その、

しっかりとしたタスクの管理とスケジュールの管理みたいなとこ

ろをもっとやっていかないといけない。(No.3 510-511) 
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理論的メモ ・2名にみられた概念 

・中堅社員としての役割期待（SG）の影響があり、「あるべき中堅社員

の姿・行動」を意識しているので「ダメ」だと思う 

・「 No.14 やむを得ず、上司・先輩に仕事を代行してもらう」を受けて

の行動 
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概念名 No.16 キャリアの方向性に悩む 

定義 将来の自分のキャリアの方向性を決められずに悩むこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 E;うーん、…。そこまで、少なくとも今の課で課長になる気は全く

ないんですけど。はは。(苦笑)…。そこまでまだ、覚悟が固まって

ないですね。 

R：覚悟、そっかそっか。与信という仕事はやっていたいの？ 

E：まあ、もう、後何年かはという感じ（笑） 

R：ふーん。 

E：うーん。ま、ちょと、まあ来年度ちょっと、部長が変わるとまた、カ

ラーが変わる可能性があるので、なんとも言えないんですけど、もとも

と、あの、ここ、今の課にいるのは、自分の予定では３年なので、あと

１年なんですけど、その、そこが期限付きなのか、とりあえず期限なし

になるのかがよくわからない。という感じですね。(No.1 218-222) 

 E:うーん、そこまで明確にはないですねえ。例えばだから「SE やり

たい」とか「営業やりたい」とかはそういうのはないので。まあ、

職能の部署のどこかか、どっかでその営業系の部署の企画系みたい

なところに、いるだろう、なーっ、てな感じですね。 

R：じゃあ、必ずしも、この与信管理の中で、自分のキャリアを極めてい

きたいということがはっきりしているわけでもない？ 

E：そうですねえ。ま、それよりもなんか、「結婚しなきゃ」とか、そっ

ちの方が自分にとっては大事なんで。わざわざ、そもそも仕事っていつ

まで続けられるんだろうとか、そういうのは自分の中であるので。(No.1 

224-226) 

 まあ、なんか、多分、違うところに行くのは楽なんでしょうけど、

まあ、行って別になんかこう、その後が薔薇色の生活じゃないのは

分かっているので。行ったら、行ったで、また何かあるんだろうな

とは分かっているので。なかなか、どっちに行っても、どっちもど

っちだなんだろうなと思いつつ、あの、とりあえず足踏みしている

感じです。(No.1 304) 

 うーん。…。ちょっとこれ、上司とも進路相談で悩むところなんで

すけど、自分がどうなりたいかが、今いち見えてなくてですね、う

ん。なんとなあく、今までも、特にどうなりたいというのがなくて、

ずっと進んできて、今もなんとなくここにいる状態なので。正直言

うと「見えていない」というのが現状ですね。(No.4 442-446) 

 R：うん。で、今、改めて 3年先って言われると、ちょっとどこいこ
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うかなというのが見えない。 

E：そうですね。見えてないなあ。全く。(No.4 461-464) 

 なんか、ここ半年くらいだと、なんかもう、こう、諦めとは違うん

ですけど、変にこう、なんかこう、うーん、こんなもんなのかなと

いうか。「なるようにしかなんねえのかなあ」というような、うん。

ちょっとそういう風に思っちゃってますね。(No.2 149) 

理論的メモ ・3名にみられた概念 

・「No.13 試行錯誤の末、自分でなんとか対処する」、「No.15 このま

まではダメだと悩む」を受けての行動 

・「No.13 試行錯誤の末、自分でなんとか対処する」としてもライフワ

ークバランス、ライフイベントの関係から、自分のキャリアが明確にな

らない状態に陥っているケースもある（No.2、No.4） 
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概念名 No.17  EFP：「自分にとって仕事とは何か」「仕事で大事にしたいこと」

がはっきりする 

定義 仕事を進める上の判断基準となるような、自分の仕事観や信念について

自覚すること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 本当はちゃんと自分で、できれば、ちゃんと仕事は完結してできれ

ば、あの、ま、普通に上司に OK もらうとできればいいなと思ってま

す。(No.1 202) 

 …。多分、前その言われていたのは、多分、これで大丈夫だとかと

いうのが、自分の中でそれなりにあって、やっていたんですけど。

今はそれがないので、…。(No.1 283) 

 でも、考え方の問題なのかなあ。(No.4 465) 

 R：じゃあ、この趣味のある生活を大事にするために、もちろん経済

的な安定を、生活の安定をと 

E：そうです、そうです。そうです。(No.4 478-480) 

 R：じゃあ、今の状況がずっと同じような感じで続いていって、順調

に仕事が回っているんだったら、自分としては OK という感じ？ 

E：OK かなあ、と思いますね。(No.4 492-493) 

 ：うーん、結局あの、新入社員とか、そういったところの困ってい

ることに入っていけるところというのは、多分私が引っ張られすぎ

ないというか、一緒になってものすごく落ち込まないんですよ。多

分。だから、聴けると思うんですね。そういうタイプの人って、聴

いてしまうと、どんどん、自分にも負のオーラじゃないですけど、

そういう風になってしまうのかなと思うですけど。でも、私はそう

ではなくって、ただ、あの困っている、自分と関わった人で困って

いる人は、何とかそれを改善してあげたいとか、何とかうまくいく

ようにしてあげたいという想いが非常に、持っていると思うのです

けど。なので、その時に、じゃあどうしようかと、一回聴いて、で、

多分その、問題に対して、表面的に考えてしまうのかもしれないで

すね。そういうところが多分あるのだろうなと思っているんです

ね。(No.3 457-462) 

 そうかもしれない。営業はそう、皆さんそう思っているかどうかわ

かりませんが、そうあるべきだと思っていますね。(No.5 180) 

 お客さんのリクエストに、今回答えられないとしても、まあ、次の

何かお話につながるように回答をしていくということですし、例え

ば 1回こっきりのその、通期のその種まきの案件を見越したり、来
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年度の仕込みを見越したりするのであれば、1 回きりが赤になった

としても営業的には判断で、今回は SE さんたちに泣いてもらって、

で、低利益なり多少赤になるんですけど、まあ、将来は必ずこうい

う話がくるはずなので、またお願いできないですかとか、うーん、

そこは、調整でしょうね。（笑）(No.5 190) 

 お給料とか、出世とかは別に、なんかもうちょっと、こう楽しく仕

事できるような、なんかこう、自分の中のしくみづくりとか、時間

作りとか言うのを、していこうかなという漠然とした思いがありま

す。うん。そうだな。その具体的になるのは、その、「〇〇のネッ

トワークを」とかそういう話じゃなくて、なんか、こう、うーん、

目標を、その、さっきこう、なんか、「みんなが困っている時に、

さっと現れるヒーロー」とか言うんじゃなくて、なんかこう、自分

の能力開発として、もっとこう、あの、楽しく、うん、できる方法

を、探すというか、あるんじゃないかな。うーん、だから探すとい

うことですかね。(No.2 151) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・対概念は「No.32 理論上選択可能な選択肢  P-EFP：適当にやり過ご

す・悩まない」 

・中堅社員として次の段階に熟達していくための課題（PS③「 No.26 PS3 

自分の壁が見えてくる」）を自覚することを通じて、自分が何に拘って

いるのかに気づく 
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概念名 No.18 SG 役割期待 

定義 研究協力者自身が組織の一員として担う役割として認識している、組織

から要望された「新人・若手・中堅社員」としてのあるべき姿」のこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 そうですねえ。うーん。…。その、その、凄く難しいんでけど。…。

その周辺の情報を含めて、無駄なくピックアップするということ

と、それを適切に分析できるようになることだと思います。(No.1 

62) 

 自分はまだ３年目だけど、まあ、ベンダーをなんかこう、使うとい

うとなんかすごい上からの言い方ですけど、ベンダーと上手くやっ

たりしつつ、他のシステムの人とも上手くやったりしつつ、ていう

ところで、調整とかも(No.1 121) 

 営業事務みたいな感じだったんですけど。あの、お客様は、確定し

ているので、お客さんがやりたいと言われたことに対して、見積も

りを出すとか、ちょっとこう報告をするとか。(No.1 121) 

 E：あ、ちょっとその観点がいくつかあって、その目の前の仕事とい

う意味では、ま、その課長のダメだしという話がまずあるのと、そ

の、人事的な話は、多分課長個人の考えは多分反映されていないと

思うんですけど、その会社として、なんかその、例えば女性の管理

職を増やしたいとか、なんかそういうのになんか巻き込まれている

というか。 

R：あ、じゃあ期待されちゃうんだ、「次の管理職候補になって」とか。 

E：うん、まあ、数が少ないので。とりあえず、「数を確保」みたいな感

じで。はは（苦笑）(No.1 214-216) 

 まあ来年度ちょっと、部長が変わるとまた、カラーが変わる可能性

があるので、なんとも言えないんですけど、(No.1 222) 

 で、ただ職務内容はちょっと変わった時があって、なので、2007 年

秋に入ってから、ちょっと 2008 年だったかな、一年くらいはずっと

その部署で、えーと、われわれ〇〇〇という機器を扱っているんで

すけど、その機器を扱う仕事をしていましたと。まあ、SE として働

いていて、2008 年から 1 年半くらい、2010 年くらいまでがですね、

お客様先にちょっと常駐をする形になったんですね。で、扱う機器

とかは変わってないんですけど、働く立場というのが変わりました

と。(No.4 8-10) 

 まあ、YY 事業部の立場ではなくて、お客様の立場でお客様先に常駐

して、主に、あのお客様の運用をお手伝いしたりするというところ
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で、えっと、お仕事をしていましたね。(No.4 11) 

 まあ、それが 2010 年くらいまで、それをやっていてその後は、まあ

自社に戻ってきてですね、で、そこからは、えっと扱っている製品

は変わりはないんですけど、えっと、2010 年から 2011 年まではえ

っといろんなお客さんを担当していたんですね。ですから、1 つの

お客様ではなくて、えっと、違ったお客さんを転々と担当している

ような形で、ただ仕事内容としては変わらないというところで、や

ってましたと。(No.4 12-13) 

 で、2012 年から今にかけてというのが、えっと、１つのお客様に対

してのアカウント SE として動くような形になっていて、やってい

ることは変わってはいないんですが、１つのお客様特化してずっと

べったり張り付くような形で仕事をしておりますと。(No.4 14) 

 で、確かに〇〇〇（製品名）の話は分かるけれども、じゃあそれに

伴って、ようは、なんでしょう、ネットワークとか工事を踏まえた

影響範囲の話をしてほしいのに、僕は、一発で〇〇〇の作業にかか

る影響であったり、その話しかできなくてですね。で、最終的にお

客様としては、不満だった(No.4 62-63) 

 従来通りにそのままやり続けていても、確かに別のお客さんなら出

来たかもしれないですけど、このお客さんに関してはそこら辺のあ

の、他のところも考えながらやらないといけないんだなというとこ

ろを発見した(No.4 71) 

 で、まあ、専門家はそれぞれいたところで何だろう、それを取りま

とめるというところがごっそり抜けていたのかと思っていて。

(No.4 78) 

 あの今までのお客さんの付き合い方って、案件が発生したらそこに

SE としてアサインされて、で、案件があって、終わったらさよなら

みたいな感じだったんですよ。(No.4 97) 

 1 つが終わったから、「はい、さよなら」ではなくて、まあ、その保

守が絡んでの話になってくるので、ずっとお付き合いをしていく中

で、あの、お客さんとして「これやってほしい、あれやってほしい」

「これが足りてない」っていうダイレクトに言われるようになった

(No.4 99) 

 〇〇〇の PL、そこが私になるんですけど、で、あとはネットワーク

の PL がいて、で、工事の PL がいてというような体制で組んでいま

すよと。で、僕の〇〇〇の PL の下に、えっと SE が 3人、実質 2人

が動いている形になるんですね。で、ま、その体制で期初から行き
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ますよという話になっていて。(No.4 148-150) 

 その中でも自分で絶対やらなきゃいけないことと、他人に任せられ

ることをちょっとちゃんと整理するようにして。後は、SE 二人とよ

く会話をするようにした(No.4 156-157) 

 何でか、というと、まあ、曰くうちの、僕の下のリソースを上手く

使えていなかっので、あの、準備ができなかったからじゃないかと、

というところがあった(No.4 179) 

 もっと下の SE と会話をして、具体的な作業で何が行われるんだっ

けというのを共有しておくべきだったと思っていて。で、僕に関し

てで言うと、ずっと同じアカウント、お客さんを 2012 年から担当し

ているので、例えば作業のノウハウであったりとか、その作業でや

らなきゃいけないことって、まあ、頭に入っているのではあるんで

すけど、それを入ってきたその SE 二人は初めてこの 4 月から入っ

てきているので、それをご存じなかったんですよね。で、そこを、

ちょっと展開しなければいけなかったんです(No.4 181-183) 

 後半は、そこの、△グループさんのビッグアカウントも並行して、

ある程度先輩に引き継いで、私は新たなミッションとして、新規活

動というところをやっていく(No.3 26) 

 部の顧客である、〇グループさん、×グループさん、△グループさ

んの今まで私が取引のないお客さん、部としての取引がないお客様

に対して、新規取引ができるように、新規の営業活動をしていくと

いうことをやっていました。ここはもう、私が一人で、まあ客先に

行って「こんなことやっています」って、「今は何か課題となって

いることはないですか」という話をまあしながら、取引ができると

ころを増やしていこう、ということで、私が一人ないしは、まあ、

エンジニアと二人で行って、やってきました。(No.3 27-28) 

 データウェアハウスとか、あと、グーグルアプスとか、そういった

ものを基盤として新規アカウントというのを行って、新規顧客の発

掘と拡大を行う(No.3 43) 

 新入社員が課に配属になりましたので、この年は OJT のトレーナー

として、新入社員を育成するというミッションももってやっており

ました。(No.3 51) 

 昨年移ってきまして、新入社員、若手、トレーナー研修のまずはサ

ブ担当という形で、メインで担当していた方について、そこから引

継をうけて学んでいく、というようなことをやっていました。2014

年は私がメインで担当するということになっていましたので、そこ
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の育成施策を自分で企画をして準備をするということがあって、

2014 年は私がメイン担当として、研修の実務を行って、あとはちょ

っと来年大きく育成施策が変わっていくところがあるので、そこの

企画を並行して準備していく、来年は多分別の人に引き継がないと

いけないので、そこを私がメインとしてやりながら引き継いでいく

ということですね。(No.3 63-64) 

 自分で、どういうアプローチをしていくのかを考えて、で、それを

自分の言葉で話をして、そこでお客様と一から信頼関係を築くかな

くてはいけない(No.3 78) 

 極力、お客様のニーズだったり、課題だったりに答えようと、こっ

ちからも紹介することもありますし、向こうのもらったものは全て

それに対してこちらから提案していくと。で、課題をどんどん解決

していこうということでやっていましたんで。(No.3 123) 

 その担当者とか、その周りレベルではなくて、よりもっと経営層に

とか、そういったところにもっとどんどん行かなくてはいけない

し、じゃあもう少しお客様から言われたことだけではなくて、もっ

と、提案といいますか、というところがやっていく必要があると思

っていたのですが、そこがなかなか私はできてなくて。(No.3 151) 

 全体の企画、あの、そうですね、今後 3年間についてこんなことを

やっていきます、とかそういう大きな話をまあ、私は大きく企画を

して、分析をして、企画をしていかなくてはならないんですけど、

なかなかそこに、行っていないと。(No.3 178) 

 本当は、プロジェクトマネジャーとして、どっしりと構えて、いろ

んな人たちを動かしてやんないといけない(No.3 197) 

 まあ、課長から、来年結構、施策が変わるというのもあって、過去

の分析だったり、そこから、どういうのかというのをしっかりと考

えろ、資料を作れというのがあって。(No.3 197) 

 E：そうですね。もちろんプラスの側面の新しい企画なので、それに

触れる楽しみというのもあったんですけど、まあそちらが 4割、や

っぱりそうは言っても、そういう新しい企画、人を納得させるとか、

うーん、協力をお願いすることとかの方にこう、説明資料を起こし

たり、打合せの時間をとって、いろんな思いの方々まとめてセッテ

ィングして、話していくという心理的な苦労が、うーん、イライラ

というよりは「しんどいなあ」と。（笑）「今日の打ち合わせも重

いなあ」と。（笑）イメージですね。 

R：それはその最初の 2年間の〇社さんでは全くなかった？ 
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E：全くではないんですけども、1 年生、2 年生という年次の中で、そう

いう役割がまだなかったというところと、うーん、まあそうですね、案

件の、1年生、2年生がやる規模の中でもそういう役割がまだなかったの

ですので、もしかしたら、その組織の中でも順にあがっていけばそうい

う役割があったのかもしれないですけど、えーと、お客さんに出向に行

った先の方でそういった経験ができた(No.5 21-23) 

 ×社さんの子会社××社ですので、どちらかと言うと、×社側によ

るような感じで一緒に説得を続けるような形で、そういう形でした

ね。(No.5 35) 

 そうですね！あの、××社が社員数でいうと 100 後半、プロパーで

言うとそれくらいの会社ですので、比較的営業企画部という名前も

あるんですけど、営業企画の部分を一緒に考えましょうというとこ

ろで、いろんな役割が、純粋な営業だけじゃなかったんですね。

(No.5 45) 

 まずサービス、製品ありきでお客さんを打合せなり、お話を持って

いくのではなく、お客さんが多分今困っていることが先にあって、

それって実は色々お話を聞いていると、例えば、ここの人をもう一

人こっちにつければ解決するよねとか、あの、それって実は違う部

署にお願いした方が解決するんじゃないですか、とか、あの別にシ

ステムとか IT で解決しなきゃいけないことばっかりではないと思

うんですね。やっぱやり方で。だから課題を聴いて、IT なり、私に

相談していただくのであれば、あの、こういう解決法でもお金をこ

れくらいかかりますけど、できますよ、と 1 つの解決する選択肢で

あるべきだと思っているので、押し売りにならないように、お客さ

んの困っていることが解決できるように(No.5 63) 

 R:つまり出向先で出会った親会社さんから出向してきた課長さん

の、やっている行動だったりとかお客さんとの付き合い方、みたい

なものを部下として見ていると「あ、こういうやり方がいいんだな」

と思えてきた。 

 E：そうですね。(No.5 66-67) 

 一応トレーナーという役割を兼ねている(No.5 89) 

 僕は、今年はプラスの仕事と捉えている(No.5 93) 

 うーん、なんだろう、自分も 1年生のときにそんなに先輩が求める

ほどに動けていたわけではなないと思うんですけど、だからこそ、

早めにそういうのを覚えた方がいいよ、って苦労するよ、のちのち、

って思えちゃいます。これは私も出向に行って、色々な経験を積む
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時にもっと早くそういうことを身に着けて 1年生のときからできた

ら良かったのにと思ったんですけど、やっぱりこのまま放置してお

いて、何年か後かにそのままじゃまずいとか、仕事が上手くいかな

いというのは可哀そうというか。今、1 年生のうちにそういう習慣

を早めにつけておいた方がいいですよ、というところを思います

ね。(No.5 102) 

 まあ、責任感ですね。まあ、会社の制度としてきちんとトレーナー

として 1 年間の計画を立てて、この時までにこういうことをできる

ようにと定めて教育するんですけど、うーん、もう少しできてほし

いなあと、というところがあって。(No.5 118) 

 あと自分が出来てないといけないですし、新人も僕を見るので、自

分がちょっとサボっているようなことも見ているだろうなと思う

ので、こう自分がちゃんと模範としてやらないといけないなと、責

任感ですかね。(No.5 130) 

 解消される、んですけども、うん、まあ、だからと言って 2年生か

ら全く一人で 1 つの案件をできる、というもののあるんでしょうけ

ど、そうじゃないもののあるので、ずっと支援を、私にはもう 1年

くらいはなるんじゃないかと思っています。(No.5 134) 

 なんというか、上司含めてこの 1年の頑張りって重要だよね、と摺

合せをしてきていて。まあ、自分としてはまずそこをやりたい。

(No.5 140) 

 その出向していた人脈のパイプがありましたので、今までこの部隊

で、お客様としていなかった方とか部署とか、に、実際にサービス

を導入する(No.5 142) 

 今やっている僕の部署の仕事が 3つありますと。１つは、さっき言

ったように機材を組み合わせて、その機材がないとダメだよねと。

で、機材を購入したり、買ったりして、その機材自体を管理すると

いうのが１つ。うん。で、2 つ目が、機材はありますと、組み合わ

せもできますと、というようなまあ、どうしてもインターネットに

つなぐ線とか、社内とか社外からそれをこう遠隔で操作するには、

そのインフラがないとやっぱり不便だよねって言うことで、TSC に

もその、インターネットにつなぐとか、各拠点から接続できるよう

な機器、なんというか、機器があるんですね。それを、こうしくみ

を作ったり、みんなが検証しやすくするような仕組み自体を作るの

も大きな柱の 2 つ目としてあります。うん。で、3 つ目なんですが、

機材はあります、どっかからも色々こう、アクセスもしていじるこ
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ともできますと。で、3 つ目が、まあ、アクセスはできるんだけど、

特定の知識しかなくて、その、まあ一部分はやりたいんだよね、全

部はできないんだという人のために、検証自体を手伝うという検証

のコンサルティングみたいなこともやるんですね。それが 3つ目の

柱で、それが僕の主な業務になっています。(No.2 8) 

 0 って書いたのが、さっきいった 3 本柱の業務の 3 つ目ですね。う

ん。3 つ目の柱としてネットワークの構築新サービス、っていうの

を、それを自社でやっているんですけど。まあ、えっと、まあこれ

が一年間で何件対応しました、何台対応しましたというそういうと

こで指標が出ていまして。まあ、それが検証業務として、目標かつ

ボーナスの施策、目標として組み込まれていますと。で、さっきい

った 3本柱の他にも、重複する部分もあるんですけど、各目標が年

間 3つか 4つくらい大きな目標があって。で、それを表にまとめた

ものがこれと言うことです。で、えっと、大きくカテゴライズする

と、例えば、1 項番１だとかは、えっと、2番目ですね。2番目の検

証者をより便利にするようなことをしようという 2番目の柱だと思

うんですけど、それに当たります。うん。で、ちょっとこの粒度が

細かくて、まあ、読んでも「何いっちゃってんのかしら」ってとこ

ろもあると思うんですけど、まあ、2番も内容的には、そうですね、

皆が使いやすいようなネットワークアドレスという、まあ住所の体

系があるんですけど。それを綺麗にしようという感じですと。そう

ね、2 番ばっかりだねえ。で、実は 3 番もその大きく言うと 2 番の

カテゴライズで。まあ、えっと、うん、2 番のカテゴライズです。

(No.2 14) 

 で、そういう、えっと、財務の人とかと話をして、結局、この費用

はどうなって、どこに係るの？とか、その、どっから始まって、問

題点がいくつか出てきて、それをクリアして、今後うちの部署がこ

う、うちの組織が、売上をとってくっていくためには、どういうこ

とが必要で、僕はこういう青写真だったらいけるんじゃないかな、

って思っています、ところまでが目標で。(No.2 28) 

 そうです。立ち上げ、っていうこと。考案ということなんで、今期

はそこでいいですよと。(No.2 40) 

 セットアップっていっても、結構、セットアップすること自体がゴ

ール、動くこと自体がゴールということもあるんで。かなりハード

ルが高くなる。(No.2 48) 

 実際実は、大事なのって、引き継がなきゃいけないもの、べきもの
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って、2 番のこう、インフラのこう、なんというか、今まで、便利

にしようって言っていたもので、僕が管理していたものって結構沢

山あって。で、その例えば、インターネットのつなぐインフラだと

か、さっきいったデータセンター間の話だとか、その、そこを引き

継がないと、なんかあった時に、もう、なんかこう、あわあわしち

ゃうというか。(No.2 56) 

 攻めより、守りを引き継がないと、大変です、実際。(No.2 56) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・公式に行われる MBO 面談等での目標設定がメイン 

・上司からの指示・指摘、顧客からの要望も中堅社員への SG となりう

る？→ 「No.19 SG 上司の指導・期待」 「No.21 SG 顧客期待・要望」が

該当 
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概念名 No.19 SG 上司の指導・期待 

定義 上司からの業務上の指示命令や指導、日常的なやり取りの中で示される

研究協力者に対する期待の表明のこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 結構今だと、自分でこう意見をまとめて、上に出しても「足りない」

とか「ダメだ」と言われることが多いので、そこで、戻ってきちゃ

うので。(No.1 62) 

 うーん。その、型通りにやって大丈夫なケースも、…その方が多い

とは思うんですけど。やっぱ、そうじゃないところは、かなり、「色々

注意深く読み込まないといけない」、とはよく言われます。(No.1 66) 

 あの先ほど申し上げた通り、ベンダーから来ている上司の人に、そ

の時の自分にはない視点というのを凄い教わったんですね。あの、

前の会社、銀行の子会社なんで、まあ、銀行の仕事しか、していな

かったんですけど。まあ、その時の上司は、あの、ベンダー系の人

なので、まあ、いろんなお客さんをもっている観点だったりとか、

自分の当時いた会社の特殊性とかを凄い教わって。それが自分の中

では刺激になったんですね。(No.1 114) 

 えっとですね、あの、もともと、銀行のお取引先のベンダーだった

んですけど、あの丁度、２００１年以降って、銀行の統合とか、色々

あって。あの、彼が担当していた銀行は吸収されてなくなった、し

まいましたと。で、えっと、吸収した銀行のシステム子会社の役員

で、まあ、やってきました、出向してきました。最終的には、まあ、

多分転籍していたと思いますけど。ま、そういった経緯でいらっし

ゃったので。本人も、あのまあ、ユーザー系の企業にくるとは、思

っていなかったと。（笑）という感じだったので。でも、彼からし

たら、その我々みたいな会社にいるというのは逆に凄い違和感とい

うか、新鮮みたいというか。そういうのはあったと思うんですけど。

私も逆に凄い刺激をもらいましたね。(No.1 119) 

 あの、前の会社は、あの、ま、ちょっと専門な、マニアックな話に

なってしまいますけど、あの、何だろう。サーバーを売るとか、そ

ういったことが一才なくって、ひたすらシステム開発をして、あと

は運用をしていますっていうところが強くて。で、えっと、ま、そ

れは、そういうもんだと当時の私は思っていたんですけども。ま、

その時の上司は、例えばサーバーを売るとか、そういったこともや

るのが普通なのに、あの、開発だけで、売上あげているというのは、

業界では普通はないと言われて。で、ま、冷静に考えれば当然なん
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ですけど、ちょっとなんかその、自分のこう、置かれている環境に

どっぷり埋もれてしまっていたので。ちょっと、「あ、そういう基

本的なところからちゃんと、気づかされたな、上司に」と。(No.1 127) 

 自分の特性として言われたことで印象的なのは、「君は走りながら

考えるよね」と。（笑）(No.1 131) 

 そうです。「僕は、あんまり見たことがないね」みたいなことを言

ってましたね。(No.1 137) 

 E:なんか「ダメだ、ダメだ」と言われたことがないんですよね。だ

から、そこのギャップは個人的にあります。 

R：いわゆるダメだし？ 

E：まあ、ダメだしはされたことがなかったです。 

R：ここに来たら。この２年間毎回毎回言われちゃう。 

E：言われちゃう。（苦笑）(No.1 202-206) 

 それは上司からも言われますし、多分お客さんからも、あ、お客さ

んからは言われてないか。上司からのフィードバックはあったりし

たので。(No.4 270) 

 E：もしかしたら。ただ、そこまでお客さんから、「もっと理詰めで

話せよ」とか言われたような記憶はないので。うーん。それは多分

上司からだと思いますね。(No.4 276-279) 

 ですね。ストレートには言って下さるかなとは思いますね。最初は、

多分いいづらかったと思うんです。I さんもストレートには言って

こなかったんですね。ただ、多分、人を見ていたと思うんですよ。

言える人、言えない人、多分いると思うので。性格とか。で、僕は

多分、どストレートに言ってもらわないと分からない人なので、な

ので、多分言ってくださったのかと思いますね。うん。(No.4 283-

291) 

 R：で、それが何ていうのか、天性ではなくて、I さん等のフィード

バックを含めて「もっと理詰めで考えろ」ということで変えてこれ

たというのがすごいと思います。 

E：あー、いえ。言われ続けたので。(No.4 355-357) 

 なんか、面と向かって 1 時間時間とって、こういう場で打ち合わせ

をしながらって、多分ないと思うんですよ。細かいところでちょこ

ちょこ言って下さるのは、あるかなと思っていて。まあ、立ち話程

度ですけどね。「こうこうなんですけど」って言うと、「もうちょ

っとまとめてよ」とか、まあそういった細かいところで言われるよ

うになっているので。うん。(No.4 365-369) 
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 そうですねえ。で、やっぱ細かいことをちょこちょこと言われると、

同じようなことを言われているケースが多かったりはするので、や

っぱ、気づきますよね。一回ガツンと言われるよりは、まあ同じこ

とを何回もちょこちょこと言われていると、「あ、そこ直さなきゃ

ね」みたいな、ことを思うかなと思いますね。(No.4 371-373) 

 「さすがに、会社紹介もしたことがない営業って、やっぱりそれは、

まずいよね。問題だよね」という話になって、(No.3 26) 

 これはまあ、課長にも指摘されるんですけど。何かじゃあ、例えば、

研修会社からとか、「こういうの、いいんじゃないんですか」と持

ってきて、自分が気に入ると、すぐそっちにいっちゃうんです。「こ

れ、凄くいいな」と。すぐに課長に持って行って、「こんないいの

があったんですけど」と。「やりたい」という話をして。そこで「本

当にそれ、深く考えたのか」と。という話に結局なってしまう。す

ぐころころ変えすぎというのが。いいと思ったらすぐに変えてしま

うので。そこは多分自分の悪いところとしてあると思います。(No.3 

435-444) 

 行った先の上司の方が常々そうおっしゃられていたので、で、それ

は〇〇から出向されいる方だったんですけど、弊社の人間ではなか

ったんですけど。その方の考え方がまさにそうだなと、出向に行っ

て、1 年、2年くらいですかね。「ああ、やっぱりそうだな」と自分

にも実感できてきたので。それを今は信条にしていますね。(No.5 

65) 

 上司含めてこの 1年の頑張りって重要だよね、と摺合せをしてきて

いて。(No.5 140) 

 やっぱり上手くいかなくなったときに、その時点で上司に報告して

も「もっと早く言えよ」となるので「すみませんでした」「そうで

した」と。（苦笑）ようするに、自分の範囲で負えなくなっちゃっ

た時に、情報上げるんじゃなくて、早めに言っておかないと、と。

当たり前なんですけど。(No.5 172) 

 上司からも、「もう、ドクターストップだ」と。(No.2 7) 

 それもあるし、うん、やっぱり、うーん、上司が、あれなんでしょ

うね、プロパーと、あの、派遣さんではコストのかかっている額が

違いますから、やっぱ、プロパーには、価値の高いというか、あの、

お金払っているんだから、こういうのやってよ、ということを割り

当てているというところもあると思います。(No.2 92) 

 うーんと、結構、僕の知らないところで、えーと、まあ、明確に指
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示してくれる場合もあるんですけど、まあ、一番 F さんというのが、

あの、まあ、あの性格なんでね、緩衝剤になることが多いので、結

構こう、そういうその、Aさん、Bさんからのクレームのバッファー

になっているというか。緩衝剤になっている、かつ、えーと、僕に

知らせない情報もあるんですけど、そういうのが、結構まあ、僕の

リソースというか、プラスに守ってくれているということになって

いるんだなあという気づきというか。まあ、そういう心遣いは、随

所にある人だなあというのが近いですか。(No.2 112) 

 さっきの我儘 A さんの考え方って、僕も最初していたんですよ。例

えば、「自分が正しいし、まあ、一般的に正しいでしょう」って。

もう、「なんであっちの、ルール破っているのに俺が従わないとい

けないの」というところがあったんですけど。やっぱり、F さんの

仕事の仕方を見ていると、「それは分かるよ」と。「まあ、だいた

いにおいて、そっち考え方が正しい。正しいというか、正しいよね。

ただ、目標があるじゃん。そしたら、もう、上司が困ったチャンと

か、そのまた上司が困ったちゃん、ていう中で、そういう状況があ

るわけで。だから、それを上手くゴールに近づける、っていうのが

仕事だよね」っていうことを言ったんです。そいういのは「ああ、

なるほどなあ」と。「そうだよな」と。もう「正しいか、正しくな

いか」は、あの、大切というか、問題じゃないよなと。「どう、達

成するかだよなあ」というのは、うん、常に思いますし、それはや

っぱり、F さんの仕事の仕方で言うと、やっぱりこう、マネジャー

っていう自信があると思いますけど、やっぱりこう、1 つの方向に

捉われないで、えっと、まあ、最初に情報を整理して、で、えっと、

部署の中で一番落ち着いていて、「まあ、待て待て、待て。」と。

「なんか、みんなキーキー言っているけど、最初こう、こっから確

認していこうか。」という姿勢とかね、「情報を集めて、まず分析

してそっからだよ」というとことか。そうですね、見習うべきとこ

ろというか、取り入れたり、その、「ああ、なるほどな」と思うと

ころは、いっぱいあります。うん。(No.2 145) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・進捗管理時の指示・指摘のほかに雑談等で交わされた会話からの影響

も含む 
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概念名 No.20 SG 同僚支援  

定義 同じ職場や一緒に仕事をする仲間である同僚からの業務支援・精神的支

援のこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 で、ちょっと止められて管理部門に異動(No.1 98) 

 ちょうど同期とかも結構周りに多くって。(No.1 114) 

 その専門分野の方がいらっしゃるので、ネットワークであればネッ

トワークの方がいて。工事なら工事の方がいて、という感じなので。

で、まあ、専門家はそれぞれいたところで何だろう、それを取りま

とめるというところがごっそり抜けていたのかと思っていて。なん

で、当然専門分野のことを全部知るのは難しいと思っていて、なん

で、その方々にそれぞれ聞いていってとか、ていう形で知識として

身に着けて行ったという感じですかね。(No.4 77-79) 

 うーんとねえ、…、やっぱり、案件がスムーズに行っている時とか、

達成感が楽しいというのと、後は人との関わりが楽しいというのが

ありますかね(No.4 486) 

 お客さんであったりとか、まあメインは、社内の人間ですかね。あ

の課のメンバーであったりとか、ネットワークの部隊の方々とか、

というところと、今、密に関わって仕事をしているんですけど、ま

あ、そこはすごく今、居心地が良い環境ではあるので。そこも多分

1 つの要因だと思っています。うん。(No.4 488-491) 

 E：で、まあ、あの、毎日やること、今週やんなきゃいけないこと、

そういうのをしっかり紙に起こして、まあやってはいたんですけ

ど。多分、あの、もっと本当は、これをお願いという感じで任せち

ゃえばいいんですけど、いいと言われるんですけど、 

R：それは派遣の人たち対してとかに 

E：もう、大きな単位で。で、分からなかったら、聴いてくるから、それ

に対応すればいいと。多分そこが、細かくそこを指示をしてしまうとこ

ろがあるので。で、多分、細かくいうと、向こうも全体像が見えないの

で、なんか、でこれ終わったけど、何をしたらいいの？みたいな風には

なっていたのかと思いますね。(No.3 249-255) 

 うーん。・・・まあ、その先輩というのも、まあ結局この新人研修

を過去 3～4 年やっているので、だいぶわかってはいるんですね。結

構聴いているのは、自分も、自分がやった時は、なかなかうまくい

かなくて大変だった、大変なこともあった、まあ、その時は、励ま

されながらやっていたという感じですかね、なんです。その人は、
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何とか私がやらないといけないと思ってやっていたんだと思いま

すけどね。(No.3 262-265) 

 ・・・、そうですねえ・・・。なんでしょうねえ。・・・自分のふ

りかえり、人から意見を聴けるのでそこは非常に、自分の役に立っ

ているとは思っていますね。(No.3 383-385) 

 非常に助かるなと思っている関わりは、やっぱりあの、自分が企画

を考えている時に、ある程度聴いてもらう、で、お互いに先輩が抱

えている企画みたいなところと、私が考えている企画と、お互いに

ちょっと見せ合って発表しあって、で、こういう風なことを考えて

いるというと、何か客観的みれる部分もありますし、あとは、ここ

はこうしたらいいんじゃない、アドバイスも頂けますし。そこは非

常に自分の中でのふりかえりになっているなと思います。(No.3 

519-520) 

理論的メモ ・3名にみられた概念 

・先行研究では同僚からの内省支援も指摘されているが、今回の研究協

力者の言及においては、上司や顧客と比較して同僚への言及が少ない。

業務特性なのか、職場の支援が得られにくい状況なのか。 
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概念名 No.21 SG 顧客期待・要望  

定義 仕事において社内外の顧客から示される期待や要望のこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 うーん、きっかけはダイレクトに言われていることですかね。(No.4 

56) 

 「それって確かに〇〇〇（製品名）の話ではあるけれども、全体的

なお客さんからみた影響っていうところで回答になっていない」と

いうような言われ方をやっぱされてしまっていて。(No.4 64) 

 それは、…、なんで気づいたかというと、ダイレクトにお客様に言

われたことが一番大きかったですかね。(No.4 96) 

 あの、お客さんとして「これやってほしい、あれやってほしい」「こ

れが足りてない」っていうダイレクトに言われるようになった

(No.4 99) 

 だと思いますよ。前任者がいて、その方は多分それができていたん

ですよね、多分。で、お客さんから見たらその前任者から私に切り

替わって、で、今までできていたことが出来なくなりましたと。多

分それは不満に思われると思っていて。そこに対して的確に、「こ

こが足りてない」って言っていただいたので。なんで、そこが気づ

くきっかけになったのかなと。うん。(No.4 101-106) 

 やっぱりやっていかないと、お客さんにも響かないというところも

ちょっとあったので。うん。必要に迫られてですかね。(No.4 359-

360) 

 E:新入社員から結構相談を受けることがあるんですね。「今、こう

いうことで悩んでいる」とか、「人間関係が上手くいかない」とか。

そこに対して、結構入ってしまって、まあ、そこを面談して、「じ

ゃあ、どうしたらいいかな」とするんですけど、(No.3 177-178) 

 R：それは具体的な行動で言うと、新人が何かをわって言ってきて

も、聞くとか、 

E：はい、そうですね。 

R：まずは受け止めるとか。 

E：はい 

R：そういう行動で？ 

E：はい、質問は極力ちゃんと答えるとか。そこは確かに、まあ、一昨年

2013 年は、まあ、サブとして入っていたんですけど、その時からはだい

ぶ質問も増えましてで、配属された後も、現場から今年はすごく質問が

よく来る、なんていう意見も頂いたりして、そこはある程度、結果には
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つながっていることはあるんですが。まあ、弊害として、何でも聞くよ

うになったという話も。(笑)まず、考えろという話もでてはいるんです

けど(No.3 283-291) 

 で、プラスαでここにきて、新人たちからの相談とか、問題がある

というのが、結構増えていて。そっちにも入っているし。(No.3 501-

502) 

 御客さんのところにプッシュ、「こんなことお困りじゃないですか」

とか、どちらかと言うと自分から先に動いて行かないとなかなかお

客さんからの信頼得られないですし、仕事獲得できないというとこ

ろもあったので、ちょっと、動き方がこれまでと変わるというとこ

ろと、自分の気持ちですかね、その持ち方が変わるというのがあっ

た(No.5 17) 

 で、システムをメインにおいて考えると、買われた会社さんという

のも、これまで自分たちのシステムというのをお持ちなんですけ

ど、グループになるということで、今までのシステムを捨てて、グ

ループのシステムに乗り換えるとか、逆に統合するとか、そういう

動きがあるんですね、M&A で買われると。その時に、まあ一応子会

社の AB 社の営業企画部が両社の間を取ってですね、どういうシス

テムをどういうスケジュールで、乗り換えて行きましょうだった

り、逆に今ないものについては、費用がこれくらい発生しますけど、

えー一緒に使うことによってメリットがでますねとか、その間を繋

いであげるところがまあ、各それぞれ思いがありますので、大変だ

った。（笑）まあ、板挟みじゃないですけど、子会社のまあ事業会

社のグループ会社は今のシステムが使いやすいという想いもあり

ますし、まあ、より上の大きな事業で合併されましたけど、まあ別

に Aのシステムを絶対に使わなくちゃいけないの？というような思

いもありますし。(No.5 33) 

 あの、費用面の営業的な調整もあるんですけど、えーと、通販にな

りますと、受発注のシステムと言われるものは、最後紙の帳票を出

したりするんですけど、請求書とか。で、まあ、通販となると BtoC

ですので、そういった紙の帳票が最後一般のお客様に届きます。で、

システムが新しく変わる時には、そういった紙でお客様の届くもの

とかこれまで届いていたものと変わりないですよね、データの整合

性のチェックですね、そういったものを最後スケジュールが短い中

ですね、本当にプロジェクトの SE のメンバーたちと一緒に紙の新

旧チェックというのをずっと一日かけてですねやった(No.5 41) 
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 結局それをお客さんにつかってもらって、今困っていることが解決

されないと、やっぱりお金をかけてもらう意味がない、と思ってい

るので、やっぱり、まずサービス、製品ありきでお客さんを打合せ

なり、お話を持っていくのではなく、お客さんが多分今困っている

ことが先にあって、それって実は色々お話を聞いていると、例えば、

ここの人をもう一人こっちにつければ解決するよねとか、あの、そ

れって実は違う部署にお願いした方が解決するんじゃないですか、

とか、あの別にシステムとか IT で解決しなきゃいけないことばっ

かりではない(No.5 63) 

 そうそうそう。(笑)エンドユーザーさんも、「ここ（2 社）でやり

ゃいいじゃないの」って言うんですけど、(No.5 158) 

 で、僕が、今回やってる、考え出したサービスっていうのは、まあ、

そこ含み、全部お客さんからいただいた環境を、要求していただい

たものを、全部、こう、OS から組み合わせからこう全部やって、お

客さんに動く形で、その上で、検収してください。そこまでやりま

すよって、いうセットアップまでのサービスのことなんですね。で、

それ自体は、実は弊社の営業が「もう、SE もいないし、もう、お客

さんの要求ももう、時間もないし」といことで、「お願い！」って

「できないかな？」っていうような、ニーズっていうのは前からあ

って。(No.2 34) 

理論的メモ ・4名にみられた概念 

・社内顧客も含む 
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概念名 No.22 SD 納期  

定義 担当する個々の仕事を完成させる期日のこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 R:2 つ目の「リスク回避をしつつ営業の妨げにならない判断をする」

というのは、これは、あれですか、リスク回避ばっかり強調しちゃ

うと商談として進まない、かといって、営業さんにとって美味しい

話ばっかりするとリスクが高まるというバランスが難しいとうい

ことですか？ 

E：はい、そうです。あの、うちの与信のしくみで言うと申請は年に 1 回

出していただくとうのが最低限はあるんですけど。例えばそれを、期限

を短くするとか、あの、取引金額を絞るとかすると、営業さんからする

と、活動が制約されちゃったりとかするので。(No.1 17-18) 

 そうですねえ、…。頭ん中では、まあそういう時もありますね。「早

く終わらせなきゃいけないのに！」とか。そういう焦りみないなも

ののありますね。(No.1 177) 

 なかなかそれができませんでしたということですかね。で、結局、

うん、２週間くらいかかっちゃったのかな、それが来てから。(No.1 

183) 

 えーと、…、実務影響とかなかったんですけど、当日まあ、スケジ

ュールをひいて作業とかにあたるんですけど、その中で、スケジュ

ールの時間通りに終わらなかったり、とか、(No.4 172) 

 私は「見積マシーン」じゃないですけど、なんていうんでしょう、

「お客様から「これがほしいんだけど」「この見積がほしいんだよ」

と言われたことを、とにかくひたすら、見積もりを作って、それを

もとに注文を取ってくるみたいな、仕事を結構前半は多くて。(No.3 

21) 

 E:多分また、大変なところは、そういうが急に、去年の秋冬くらい

に振ってきたので。今まで、新人研究に向けてスケジュールを組ん

でいたことが、壊れていくというか。 

R：でも、それはそれでやらないといけないんですよね。 

E：そうですね。 

R：タスクが増えちゃったんですね 

E：だから、今年はちゃんとしないと、準備をして、こうスケジュールを

ちゃんとやっていこうと思っていたのが、そっちが結構重たくなってき

て。ちょっとそっちで遅れてしまっているというよくないことにはなっ

ているんですけど。(No.3 494-500) 
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 まあ、納期も迫っているんでね、(No.2 7) 

理論的メモ ・4名にみられた概念 

・「 No.23 SD 目標達成圧力」との違い。こちらの概念は個別のタスク

の締切の圧力 
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概念名 No.23 SD 目標達成圧力  

定義 期別に設定される担当業務に割り当てられた定量・定性の目標を達成す

るように求められる周囲からの有形・無形の要望のこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 ま、本当は、その、最初の事前の段階で、もっとじっくり取り組め

ばよかったんですけど。ま、それは、これはすごい言い訳ですけど、

それだけやっているわけでもないので、ま、目の前の、やらなきゃ

いけないことの、隙間を縫ってやっていてので。(No.1 183) 

 で、そこを、ちょっと展開しなければいけなかったんですけど、他

のこう、言い訳になっちゃうんですけど、他の作業に押されてしま

っていてそこをちょっとおろそかにしてしまっていた、というのが

あって。(No.4 183) 

 えっと、前者ですね。他に重要なタスクがあって、そっちに忙殺さ

れてしまったがゆえに言えなかったと思っていて。うん。(No.4 186-

188) 

 E：そうですね、（笑）。多分、段取りができていなくてですね。う

ーん、あのー、じゃあ誰がどんな風に、動くというのがあまり定ま

らないまま始まってしまったので。 

R：誰っていうのは？複数の皆さん？ 

E：そうです。そうですね、事務局として、えーと、代替 C社で派遣の方

などいれて 4名、プラスグループ会社の人たちでやっているので 

R：総勢何名くらいなんですか？ 

E：結構、なんだかんだいろんなところを入れると、15 人とかですね。 

R：プロジェクトリーダーは、N さん？ 

E：そうですね 

R：で、その 15 人を動かしていかないといけない。 

E：はい、そこができてなかったんですね。(No.3 200-211) 

 そう、まあ、そうですね。その、僕にとってこの 1年も勝負の年だ

と思っていて、その出向 3年間行ってきたものを C社にもって帰っ

てきます、で、それを 1年間どう使うの？というところを、自分の

中の目標でもあります(No.5 140) 

 うーん、お客さんとのコミュニケーションは自分で、その出向行っ

ていたパイプもあるので、取れていることと、なんだろうな、まあ、

うん、そこですかね。お客さんとは上手くやれているんで、まあ、

社内は最終なんとかなるかな、と思っていたんですけど。(No.5 170) 

 まあ社内では怒られましたし、(No.2 7) 
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 今大変なのは、トレーナーなので、それを上長なり、周りの社員が

見るわけですよね、彼女のそういうところを。それは僕に言ってく

るんですよ。「新人って、もうちょっとこうさせた方たいいんじゃ

ないの」って。(No.5 106) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・MBO によるマネジメントコントロールが一般的な日本企業においては、

「目標未達≒評価がさがる≒賞与減額」の図式があり、中堅社員にとっ

て仕事に対する責任意識と同様に、目標の達成が「絶対に外せない事柄」

として刷り込まれている可能性大。 
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概念名 No.24 PS1 自分のやり方を自覚する 

定義 自力で自分の仕事に取り組む経験を通じて、仕事をする上での自分の強

みや弱み・課題を自覚すること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 自分が、年次が若かったということもあるんですけど、案件のコン

トロールが、上手く、自分ができなかったなというところが(No.1 

97) 

 その、今までいろんなお客さんを転々としてきました、やってまし

た、と言う時に、僕の中でずっと思っていたのは、〇〇〇（製品名）

ってところだけを分かっていれば何とかなるかな、と思っていて仕

事をしていましたと。(No.4 52) 

 多分能動的にやっている人は、確かに言われる前に自分でやってい

るとは思うんですけど。でも僕は言われるまでできていなかったの

で、能動的かと言われると、違うかなと思っていて。うん。なんで、

何かしらイベントがあったから、それに対応するように、やったと

いうのが、近いんじゃないのかなと思うんですよね。うん。(No.4 

118-122) 

 わりと、こう、理詰めというのが苦手だったんですよね。(No.4 265) 

 わりと、こう、ざっくりしたとか、概要で話すことが多かった気が

していて。細かいところの詰めが甘かったりして、というのが自分

の傾向としてあったんですね。(No.4 268-269) 

 結構転機として、自分の力でまあ、新規で、まったく 0 からのとこ

ろから始めるということは、非常にモチベーションも上がりまし

て、やりがいのある仕事だなと感じておりました。(No.3 29) 

 そこでやっぱり営業の面白さというか、そこで感じることができた

のかなと思います。(No.3 80) 

 そうですね、やはり信頼関係が非常に大切だということですね。 

 まあ、やっぱりほんとうに求めていることは何なのか？ 

 まあ、Win-Win ではないですけど、本当に顧客の欲しているものは

何なのかを、一緒になって考えて、まあやっていくというところ

(No.3 96-98) 

 御客さんのところにプッシュ、「こんなことお困りじゃないですか」

とか、どちらかと言うと自分から先に動いて行かないとなかなかお

客さんからの信頼得られないですし、仕事獲得できない(No.5 17) 

 ものでもサービスでもいいんですけど、50 円で仕入れたものを、私

たちの会社で技術さんの力なり、まあ、色々なサービスを付加して
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100 円で売ると 50 円の利益になるという簡単な話なんですけど、そ

の 50 円で付加価値をつけて、私が、私だから買ってくれるお客さん

もいて(No.5 57) 

 「こういう世界で生きているんだな」っていうところ、っていうの

は改めて思いましたね。(No.2 64) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・強みと弱みの両面がある 

・No.1 は失敗事例を通じて「自分の仕事は自分でコントロールしたい（自

分がコントロールできない、全体像が見えないことはやりたくない）」

という自分の特徴（独り立ちの時期には強みになる）を理解した 
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概念名 No.25 PS2 勝ちパターン・負けパターンを知る 

定義 主体的に仕事に取組み、その結果としてこれまでのやり方や強みを活か

せた場合も、そうでなかった場合も通じて自分の仕事の進め方の成功要

因・失敗要因を理解すること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 E：うーん。まあ、なんか「動かないと話が進まないかな」と思って

いたので。 

R：待っていても情報が来ないということ？ 

E：はい(No.1 141-143) 

 E:うーんと、ストレートに言うと、「〇〇〇（製品名）としてはこ

れこれ、こうなんです」って言った時に、「それで？」という形で

終わってしまうんですよね。 

R：話が途切れちゃう？ 

E：そうですね、で、確かに〇〇〇の話は分かるけれども、じゃあそれに

伴って、ようは、なんでしょう、ネットワークとか工事を踏まえた影響

範囲の話をしてほしいのに、僕は、一発で〇〇〇の作業にかかる影響で

あったり、その話しかできなくてですね。 

で、最終的にお客様としては、不満だったわけですよね。 

「それって確かに〇〇〇の話ではあるけれども、全体的なお客さんから

みた影響っていうところで回答になっていない」というような言われ方

をやっぱされてしまっていて。まあそこで気づいたという。そんなとこ

ろですかね、うん。(No.4 60-66) 

 2012 年は、そういったお客様に対してより大きなお客様として育て

て行こうというところと、たまたま担当しておりましたお客様で非

常に大規模なシステムの入れ替えがあると。というような状況にあ

りました。で、ここで、その大きな入れ替えがあったんですが、そ

こを取ると結局、うちの課の数字はそれだけで目標達成されるみた

いな大きさ、レベルの話だったんですが、ちょっとそこが失注にな

ってしまいまして。私もどちらかと言うとそちらに集中していたの

で、あの、そこからの取り返しが難しいという状況になっておりま

した。(No.3 46-49) 

 多分そこから非常に苦手だったのが、それよりももっと大きくする

ことですね。なので、その担当者とか、その周りレベルではなくて、

よりもっと経営層にとか、そういったところにもっとどんどん行か

なくてはいけないし、じゃあもう少しお客様から言われたことだけ

ではなくて、もっと、提案といいいますか、というところがやって
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いく必要があると思っていたのですが、そこがなかなか私はできて

なくて。それで、なかなか…あの、本当のビッグアカウントにはな

かなかならなかったのかなと。(No.3 150-152) 

 細かい案件をちょこちょことって来るんですけど、本当に大きいと

ころは、なかなかうまくいかないということがありましたね。(No.3 

155) 

 E：そうですねえ。多分もっと上を上手く使ったりとか、 

R：上って社内の上？ 

E：そうですね。 

まあ、上司なんかをもう少しうまく使って、そっちの上司との会話をや

っていくことだったりとか。 

あとは、信頼関係をある程度きずいた担当者以外のところにも、もう少

しビジネスを広げていくだったりとか、そこがなかなかできていなかっ

た。(No.3 157-161) 

 何でしょうね、ちょっと自分もそこに、人事制度の中で彼女とのふ

りかえりであったり、時間をとってやらないといけないマイルスト

ーンみたいなものがあるんですけど、確かにちょっと時間をとれて

いなくて、席は隣なんで、こういう形で話はしているんですけど、

ちゃんといままでのふりかえりって出来ていないんですよ。ちょっ

とそこは、やってないからなのかなと、思いながら。(No.5 136) 

 そうですね。丁度、まず言い訳になっちゃうからあれなんですけど、

あの、色々仕事を今、帰ってきてやらせてもらっている中で、新人

の教育、大変な部分があるんですけど、ちょっと優先順位が下がっ

ちゃっているというか、(No.5 138) 

 まあ、4年目は新人って言いませんけど。それを、今まで僕がまあ、

やってきた知識をベースとして、まあ、「UR 君、自由にやっていい」

と人事部から言われたんで、その、どうせまあ、サラリーマンって

好きなことできないんで、テーマは自分で決めていいと、で、それ

に対してどこまでできるのかわからないけど、あのアプローチして

みようと。作っていってみようということで、えっと、要望を聴い

て、自分もシナリオを「だいたい、こんなの」って作ってみて、ま

あ実際に手を動かしてもらう、というようなプログラム、育成プロ

グラムをやりまして。で、ちょっとそれは楽しかったですね。(No.2 

20) 

 やっぱり、さっき言っていたこう、あの、まあふてくされ的な、あ

れとかというのは、やっぱり雰囲気にでるんで。うん。まあ、それ
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がねえ、少しづつ、色々とやることによって、まあ、F さんの力も

あったのかもしれないですけど、なくなった、なくなってきたいと

いうのは、言い効果を生んでいるのかなと、思いますけど。(No.2 

163) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・「負けパターン」＝「こうすると失敗する」という教訓・自論であり、

そのパターンを回避することで「負けない（勝ち）」パターンとする 
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概念名 No.26 PS3 自分の壁が見えてくる 

定義 一連のトラブル対処を通じて、自分の仕事への取組みにおいて、これま

で先送りにしてきた自分の弱みや解決すべき課題、拘りがあり、次のス

テージに向けてそれらに向き合っていく必要があると気づくこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 そこまでまだ、覚悟が固まってないですね。(No.1 218) 

 そうですねえ。ま、それよりもなんか、「結婚しなきゃ」とか、そ

っちの方が自分にとっては大事なんで。わざわざ、そもそも仕事っ

ていつまで続けられるんだろうとか、そういうのは自分の中である

ので。(No.1 226) 

 そう。その時に、仕事を続けるのかとか、子供が生まれたらどうす

るんだとか、ま、そりゃ、そん時にならないと分からないというの

はあるんですけど、うん。 

R：うん。やっぱりいろんなことが、今岐路に立たされているんですね。 

E：もう、色々です。あのなんか、結婚とかもそうなんですけど、なんと

なく先送りにしていたことが、なんか一気に来ちゃったみたいな。はは

は（苦笑）(No.1 234-236) 

 小手先でやっている、だからよけいに小手先でやって上手くいかな

いと言う感じですかね。（No.1 283） 

 R：つまり、こういうことですかね。妥当性とか、具体性のある、相

手がなるほどと思う、合理的な説明ができるように、K さん側で準

備をしておかないと、 

E：そうです。 

R：そうしないと、言っても通用しないということを今回学んだと。 

E：そうです。その通りです。はい。(No.4 225-230) 

 今取り組みたいなと思っているのは、その問題を正確に把握すると

いうことと、で、あとは、その根本原因を探るということを、ちょ

っと重点を置いて取り組んでいるんですね。で、えっと、まあ、お

客さんとの会話の中であったりとか、あとは、その XXXX（聞き取り

不能）の問題が発生した時に、実際は、本当は何に何が問題なのか

って、結構、あの、うやむやになっているであったりとか、実は、

何か 1つ問題じゃなくて、２、３個問題があって、それが重なって

１つの問題に見えていますだったりとか、ていうのが、よくよく考

えると、結構あると思っていて。で、そこに関してまあ、何が問題

なのかを明確にするっていうのが、今取り組んでいることであるん

ですね。まあ、それにあたって、実はクリティカルシンキング研修
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とか受けたりとかもしていて、で、そこをちょっと克服したいなあ

と思っていますね。(No.4 246-249) 

 で、ただ、全体のことって、ちょっともやっとしていて、誰もわか

っていないところがあってと思うんですよ。で、それをこういう原

因でこういうようなことが起きています、ということをもっと自分

が分析して、やっていなかないといけないんですけど、多分そっち

は、なんか私もわかってないから、だからちょっともやっとして、

なかなかそっちに行けないのかなというのがありますね。そこは多

分自分の壁なので。なんとかしたい。（苦笑）。乗り越えないとい

けないとこだと思っています。(No.3 184) 

 そうなんですよ。そこはあるので、もっと。しかも自分はできない

ですから、そこをもっとどんどん他の人にやってもらって。なので、

協力ということでやっていけるといいんですけど。結局今のやり方

ですと、何か人に頼むと嫌がられるかなと思って抱え込んだこと

が、多分、中で処理できなくなって、結局、他の人に迷惑をかける

ということになっているという、本末転倒なことになっているのが

ありますので。そこはやっていかないといけないですね。(No.3 339-

344) 

 これはもう、ほんとうに性格的なところもありまして、多分私は振

り返りみたいなことがすごく苦手と思うんですね。そういう何か、

上手くいってないことがあって、それを改善するということは、あ

ると思うんですけど。これは周り、例えば家族とかからも言われる

ことですけど、基本ポジティブなんですね。で、あんまり、起きた

ことに対して落ちこんだりとか、悩んだりとか、全然なくて。そこ

がまあ、いい所ではあると思うんですけど。悪い面もあるので。そ

こをもう少し、自分の中で、ちょっと深く落ち着いて考えるという

ことが多分必要になってくるんじゃないかと、と思います。(No.3 

412-417) 

 多分、私は何かおきたことに対して、「じゃあ、それは次にやる時

はこうしたらいいんじゃないかって」というのが出たとして、多分

そっちに行くと思うんですよ。自分の気持ちが。「あ、じゃあ、こ

うすればいい」「じゃあ、これでどんどん進めて行こう」と。起き

たことなんか忘れて、忘れたわけではないんですけど。そっちに行

くから、「本当にそれなのか」というところが、多分足りてない。

(No.3 425-429) 

 なので、その時に、じゃあどうしようかと、一回聴いて、で、多分
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その、問題に対して、表面的に考えてしまうのかもしれないですね。

そういうところが多分あるのだろうなと思っているんですね。

(No.3 461-462) 

 そうですね。・・・、今本当によくないんですけど、多分、やりた

いこととか、やりたい仕事が重要ということになってるような気が

しているんですね。で、多分やりたい仕事というのは、一対一で向

き合うことですし、あとは、あの昨年上手くいかなくて、苦しい、

苦い思いをしたので、そこは見返して、今年はしっかりと準備して

やりたいので、そういったところは多分重要度高く思っているのか

なと。思っています。(No.3 505-508) 

 なるほど、ビフォーアフターで言うと、さっきの我儘 A さんの考え

方って、僕も最初していたんですよ。例えば、「自分が正しいし、

まあ、一般的に正しいでしょう」って。もう、「なんであっちの、

ルール破っているのに俺が従わないといけないの」というところが

あったんですけど。やっぱり、F さんの仕事の仕方を見ていると、

「それは分かるよ」と。「まあ、だいたいにおいて、そっち考え方

が正しい。正しいというか、正しいよね。ただ、目標があるじゃん。

そしたら、もう、上司が困ったチャンとか、そのまた上司が困った

ちゃん、ていう中で、そういう状況があるわけで。だから、それを

上手くゴールに近づける、っていうのが仕事だよね」っていうこと

を言ったんです。そいういのは「ああ、なるほどなあ」と。「そう

だよな」と。もう「正しいか、正しくないか」は、あの、大切とい

うか、問題じゃないよなと。「どう、達成するかだよなあ」という

のは、うん、常に思いますし、(No.2 145) 

 そうは言っても、もうちょっとこう、明るくできたんじゃないかと。

まあ、結局、それはそれでやんなきゃいけないんだけど、なんかこ

う、悲愴感漂わして、「なんだ、そうやるべきじゃなかったな」と

いう後悔とともに、(No.2 151) 

 どっちかって言うと、困っているというか、今までずっとフラスト

レーションになっていたのは、2 番目の方で。技術的に、「なんで

俺こんなことしかやっていないし、遅れたことしか、というかろく

なことやってねえよ」みたいなんじゃなくて、その、なんというの

かなあ、うーん。うーん。なんか興味がある分野と、その、絡ませ

て、えっと、その、「つまんないなあ」と思うことをやるとか。も

う、それこそ、今まで、こう、「出てな」続きで時間を上手く使え

ていなかった部分をなんか自分でツールとかを開発して、その時間
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を創って、まあ好きに興味のあるものを読んでみたり、そのセミナ

ーに行ってみたりということを、比較的うちは許されているにも関

わらず、なんか自分にこう、枷をうって、こう、なんかこう、悲劇

ぶるじゃないですけど、なんかこう、行ってみなかったりという、

盲目的になっていたこともあるんで。まあ、そう、ふっと力を抜い

て、もうちょっと、できたらいいのかなと思いますね。(No.2 153) 

 そうねえ、そう。例えば、時間的にできなかったとしても、まあ、

あの、なんかこう、意志を示す方法ってあったのかなって。例えば

もう、「こんなことやっていますけど、これ実際にはこういう分野

がやりたくて。ここまで、こう、やっているんです、独自で」って

いうのは、例えば社外の人には検証活動で言ったかもしれないけ

ど、もっとなんていうか、フラットな場で言って、戦力を分かって

いくれる人とか、「あ、そうなの。それじゃ、うちでやってみる？」

って、出会いとかを自分でつくらないといけなかったのかなってこ

ととかがあって。ありますね。ですから、それがその楽しいという

か、うーん、まあ、絡めて楽しくするといのは 1 つの方法だし。そ

の、もしそれが時間的に出来なかったとしても、意志を示す方法は

あったと思うし。なんかこう、結構仕事に対して、こうなんていう

か、硬く、硬く考えるのはあれへんな言い方ですけど、なんか内に

内にこもっていたんで。なんかもう、こう、「心を開放して、なん

かこう、発信していってもよかったのかなあ」って。(No.2 155) 

 そうですねえ、後は、なんとういか、例えば、いっくら切れ者でき

りきりして、きれっきれっだとしても、やっぱ、ぴりぴりしている

とあれで。やっぱり、ある程度の自信と余裕がないと、人って安心

してもらえないというか、信頼してもらえないというか。まあ、そ

ういうとこなのかなあ、という。その技術レベルが大幅に変わった

とは、まあ、そうですね、説得力とか信頼感とか、というところな

のかなあって。まあ、僕自身もふわーってなったことで、なんかそ

ういう、ピリピリ感というのは少しなくなったような気がします

し。(No.2 163) 

 とりあえず、タスクを並べるのは今もやっていることなんですけ

ど、それは徹底してやらなくてはいけなくて。あとは、それをもと

にじゃあ何人人が必要かということを、多分進言しないといけない

と思っていて。なんで、もうそれをアピールし続けるしかないかな

と。と、思うんですね。僕そこで、何だろう、アピールせずにずっ

とやり続けてしまうと、また自分がプレイヤーとして入って、多分
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どんどん悪い方向に行くと思うので。で、それをやってしまうと案

件として終わるのであれば、そこは、「タスクはこれだけあるので、

人をこれだけアサインしてください」と正直に言わざるを得ないか

なと思いますね。(No.4 210-213) 

 うん、あの、単に「人を一人ください」とか言っても、上司として

は「何で？どういった役割の人を？どう突っ込めばいいの？」って

多分、判断ができないと思うんですよね。(No.4 219) 

 そうですね。なんで、そのタスクをまとめるのも、そのうちの 1つ

なんですけど、まあ、これだけタスクがあって、これをヘルプして

もらいたいんで、人を下さいってそれは何人ですって、という言い

方をすれば、どういった人が何の役割で入るのかが明確に分かると

思うんですよ。なんで、そう言った言い方をしてあげるべきだった

んじゃないかと思うんですね。で、それをした上でアサインできな

いのであれば、多分それは僕の問題ではなくて、上長の問題になっ

てくると思うので。なので、次回もし同じことが発生するのであれ

ば、まあ、タスクを、タスクとともに人をどれだけ人をアサインし

てくださいと、多分言わなければいけないのかなとおもいますね。

（No.4 221-224） 

 そうですねえ。多分に非常に細かいところに行ってしまうんです

ね。それは今もそうなんですけど。(No.3 166-168) 

 気になりますし、そこに。例えばこんなことが、今の話で言います

と、新入社員が「今こういう問題に一人直面しています」と。そこ

に対して「こういう策を打たないといけない」と、じゃあ「来年の

研修でこんなの入れたい」ということがあっても、そこって、結局

もっと上の層に話すものではないんですね。もっと全体の話をしな

いといけないですし。そこが多分、全体観を捉えるのがちょっと苦

手なのかなと思いますね。それで、多分、全体観を捉えるためには、

過去の今までの何年にもおよぶ事例だったりとか、今の他社の動き

だったり、世間の状況だったりとか、そういった鑑みて、多分打っ

て行かないといけないと思うんですけど。まあ今も、あの、「こう

いうことがあった」「じゃあそれに対してはこうしよう」という対

症療法的なところが私にはあるので、その辺なのかなと。(No.3 170-

175) 

 E:あー、上司への共有ですね。 

R：Gさん？ 

E：はい（笑）やっぱり、早い段階でもっと情報をあげて置くこと、かな
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あ。うん 

R：それは早く言っておけば Gさんを上手く使えたということ？ 

E：そうですね。まあ、最後に整理するところで課長のレイヤーでお話し

てもらったので。まあ、もっと早く言っておけば、そうしなければいけ

ないことももっと早く分かったでしょうし。なんなりと知恵を頂けたと

思うんですけど、「まあ、できんじゃねえの」という思い込みで動いた

ところもあったので、そこがちょっと共有が足りてなかったのかなと

(No.5 164-168) 

 なんかこう一定の成果を上げることによって、それに対する自信な

のかなって、というのもあるし。それとね、やっぱりちょっと、相

手から見るあれが違ってくるというのもありますし。まあ、そうい

うことなのかなって思いますけどね。まあ、多分、もちろん、制度

も変わっていましたけど、一番最初にいたころのこう、僕が発信し

て相手に納得させるという能力と、今僕が発信して相手を納得させ

る能力はだいぶ違うと思います。まあ、そういうことってあるのか

もしれないです。(No.2 159) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・問題・事象の表面的な様相（「上手く行ってない」という状況を感知

するということ）ではなく、問題の背景にある様々な要因や問題の原因

と思われることなどについて気づいている状態 

・中堅まで成長してきて、次の段階に向けて一歩をすすめる時に「のこ

ってしまった課題」（これまでの自分を成立させてきた「強み・弱み」

が反映されている普遍的な課題？） 

・No.1 は、自分で仕事をコントロールしたい、それを実現するためには

仕事の全体像を理解しておく必要がある。今の仕事は、仕事の複雑性×

関係者の多さによる不確定要素大で、全体像がつかめない上に、「自分

でコントロールできない」ことが多く、さらに自分のスキル・知識も不

足している。故に自分の強み、成功パターンが活かせない。この状況に

おいて、自分がこだわっていること「自分で仕事をコントロールしたい」

の自覚が強くなっている 
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概念名 No.27 仕事観・信念 社会人としての役割規範 

定義 企業組織で働き、組織貢献の対価として生計を立てる社会人として守る

べき倫理感を大切にする仕事観・信念のこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 嫌になってしまって、あの、前の会社でもう、「一回辞める」とご

ねまして。(No.1 98) 

 多分、違うところに行くのは楽なんでしょうけど、まあ、行って別

になんかこう、その後が薔薇色の生活じゃないのは分かっているの

で。(No.1 304) 

 こう自分がちゃんと模範としてやらないといけないなと、責任感で

すかね。(No.5 130) 

 解消される、んですけども、うん、まあ、だからと言って 2年生か

ら全く一人で 1 つの案件をできる、というもののあるんでしょうけ

ど、そうじゃないもののあるので、ずっと支援を、私にはもう 1年

くらいはなるんじゃないかと思っています。(No.5 134) 

 「社会のインフラをこう、携わるというのは、こんなに厳しいもん

なんだな」というのを痛感(No.2 64) 

 自分が嫌なところ、やりたくないというのと、その業務をちゃんと

やらないというか、その、というのはまあ別というか。(No.2 78) 

 そうですね、もともと、まあ、僕も、なんていうか、そんなに、そ

んなにというか、あ、まあ、うん。ダメというか、うーん。うーん。

…。うーん。変わっていく。もともと、あんまり、そういうような

投げるような文化が学生時代からなかった。(No.2 82) 

 ただ、「みんな目標があるじゃん」と。「会社組織なんだからさあ、

それを押して、ちょっと大人の対応できない？」って思うことは、

思ったり、言ったりすることはあるかもしれないですね。もし、自

分の目標だったりしたら。「ちゃんとやろうよお」って。(No.2 117) 

 僕、どっちかって言うと、社内でも「そうは言っても仕事だよな」

って思っているので、面倒くさがらないんで、まあ、そうすると、

そういう人に「まあ、あいつ」、見たいな感じで、「ちょと、UR 君

やってくれないかな」っていうのを随時きちゃったりすると、(No.2 

119) 

理論的メモ ・3名にみられた概念 

・No.1 からは、2 回目のインタビューの際に、「幼少時に習い事を辞め

る時に父親から言われた『嫌だから辞めるというのはダメ』という言葉

がずっと心に残っており、嫌だから辞めてよいという判断を押しとどめ
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た」との発言がある。社会人になるまでの経験、仕事以外のプライベー

トの経験からの影響も大きい 
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概念名 No.28 仕事観・信念 自律的に仕事をする 

定義 自分の仕事について、内容や進め方を自分で決めて、自分の計画や想い

の通りに進められることが大切という仕事観・信念のこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 えっと、いろんなまあ会社を相手にするような風になってくれれ

ば、もうちょっといろんな仕事をできるようになるかなと思ってい

た(No.1 117) 

 R:その当時の会社の中ではということだったんですね。なるほど。

結構それは、今は、「当時は」とおっしゃいましたけど、Aさんの中

では割と仕事をする上で大事にしていたことだったんですか？ 

E：そうですね！はい。 

R：それは、なぜという聞き方もあれだけど、なぜそれを大事にしていた

んでしょう？ 

E：うーん。まあ、なんか「動かないと話が進まないかな」と思っていた

ので。 

R：待っていても情報が来ないということ？ 

E：はい(No.1 138-143) 

 本当はちゃんと自分で、できれば、ちゃんと仕事は完結してできれ

ば、あの、ま、普通に上司に OK もらうとできればいいなと思ってま

す。で、あの、今まで、この今の課に来る前って、割となんという

のかな、放置されていたというか、好きにやらせてもらっていたと

いうか、という感じだったので。(No.1 202) 

 多分、これで大丈夫だとかというのが、自分の中でそれなりにあっ

て、やっていたんですけど。今はそれがないので、…。小手先でや

っている、だからよけいに小手先でやって上手くいかないと言う感

じですかね。(No.1 283) 

 まあ、長い眼で見た時に「確かに必要だよね」って、そのお客さん

目線で立った時にそれを求めているんであれば、多分それをやらな

きゃいけないんだということに気づきになったのかなとは思って

いて。(No.4 75) 

 できる、と思いますね。うん。まあ、できないと成長していないと

いう話ですから。それは。(No.4 233-236) 

 「もうちょっと、考えさせてください」っていうのが正直なところ

ではありますね。多分(No.4 315-316) 

 ですね。で、まあ、もうちょっと、そこを持ち帰って、まあ、考え

るべきなのかなと思っていて。で、多分、そこは自分にとっては、
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一晩寝ればまあ、怒りも冷めるので。なんで、そこで、時間をおい

て、改めて振り返ってみるというのが、自分に向いているやり方な

のかなと思っていて。(No.4 326-329) 

 うーんとねえ、…、やっぱり、案件がスムーズに行っている時とか、

達成感が楽しいというのと、後は人との関わりが楽しいというのが

ありますかね(No.4 486) 

 まあ、これはですね、結構転機として、自分の力でまあ、新規で、

まったく 0からのところから始めるということは、非常にモチベー

ションも上がりまして、やりがいのある仕事だなと感じておりまし

た。(No.3 29) 

 まあ、自分で、どういうアプローチをしていくのかを考えて、で、

それを自分の言葉で話をして、そこでお客様と一から信頼関係を築

くかなくてはいけないということがありまして。そこっていうのが

一番大きかったですね。そこでやっぱり営業の面白さというか、そ

こで感じることができたのかなと思います。(No.3 78-80) 

 E：そうですねえ。・・・うーん。数なんですかね？・・・あとは、

何でしょう。仕事を振るということに対して、なかなかうまくでき

ないと思っているところがありまして。 

R：そこが上手くいかないっていうのは、例えば具体的にどんなことです

か？ 

E：なんなんでしょうかね・・・。自分でやっちゃった方が早い（笑）（No.3 

317-323) 

 そうですね。その、ものでもサービスでもいいんですけど、50 円で

仕入れたものを、私たちの会社で技術さんの力なり、まあ、色々な

サービスを付加して 100 円で売ると 50 円の利益になるという簡単

な話なんですけど、その 50 円で付加価値をつけて、私が、私だから

買ってくれるお客さんもいて、というのがちょっと思いあがってい

るかもしれませんけど。(No.5 57) 

 R：U さんという人が介在することで 50 円プラスの価値があがった

とお客さんが認めてくれたというのが嬉しい？ 

E：そうですね、そういう経験をちっちゃいながらも少しずつ積み上げて

きているので、それがいわゆるとても楽しいところですね。(No.5 60-

61) 

 うーん、…まあ、それちょっとは営業的なことになるんですけど、

その、さっき言ったお客さんと直接会話しないといけないとか、面

と向かって人と会うことですよね、それは自分がもともとそれを心
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がけていたんですけど、(No.5 132) 

 えーまあ新しいことを自分しかできないこと、新しい領域に自分が

持っていかないと、いる意味がないなと思っている(No.5 148) 

 それをもっと売上、もっと上の方に PL 上、上の方に出てくるよう

な、しくみ自体から考えなさい。そういうのがあって、今、それを

携わってますと。で、そういう、えっと、財務の人とかと話をして、

結局、この費用はどうなって、どこに係るの？とか、その、どっか

ら始まって、問題点がいくつか出てきて、それをクリアして、今後

TSC がこう、うちの組織が、売上をとってくっていくためには、ど

ういうことが必要で、僕はこういう青写真だったらいけるんじゃな

いかな、って思っています、ところまでが目標で。まあそれは、ま

あまあま、サラリーマンとしてこれまで、知らなかったのがダメな

んじゃないかという話でもありますけど、まあ、その、いわゆる知

らなかった世界というのでは、面白いですよね。(No.2 28) 

 まあ、そうは言ってもサラリーマンなんで、自分が嫌なところ、や

りたくないというのと、その業務をちゃんとやらないというか、そ

の、というのはまあ別というか。まあ、まあまあまあ、逆に、ねえ、

あの、つまんないことはつまんない仕事でやらなきゃいけないんで

すけど。ここに書いてあるようなことを、まあ、やらないと、やれ

ないとダメなのかなと。で、なんかこう、その、僕、腐れるのはな

んというか、ちょっと違うなと。あの、というのがどっかにあった

のかな。うん。そうね。うん。そうね。ふて腐っていたかもしれな

いですけど、まあ、ただこう、やらないのは嫌だなと。(No.2 78) 

 与えられた仕事以上のことというか、その、自分でね、こう工夫し

たりできる中で、別に確かに、通常の仕事では出会わないことでも、

別に今インターネットも発達していますしね。本屋さん行けば本一

杯売っていますしね、まあ、自分で考えて、自分でやって、うん。

ということもできるんだったら、その中で業務との兼ね合いをみて

できることっていうのはあるだろうなということで、やっていまし

たかね。(No.2 80) 

 E：そうですね、もともと、まあ、僕も、なんていうか、そんなに、

そんなにというか、あ、まあ、うん。ダメというか、うーん。うー

ん。…。うーん。変わっていく。もともと、あんまり、そういうよ

うな投げるような文化が学生時代からなかった。 

R：投げ出すということ？ 

E：そうですね。ふてくされて、もうこう、なんというのかな「もう、い
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いや」みたいなっていうのは、「ちょっと違うなっていう」のの。うん。

だから、そういう意味で言うと、「もういいやみたいな」タイミングっ

て、結構いろんなところであったと思うんです。実は。例えば、学生時

代、僕、中高一貫校行っていて、まあ、医学部受験して、まあ、アトピ

ーすごくひどくなって。まあ、2 年目休職したって申し上げましたけど

も、まあ、結構それと同じくらいひどくなったんですよ。やっぱそうい

うとこでも、何と言うか、アトピーひどくても、もうどんなにうんざり

しても、うーん。「やんなっきゃしょうがないよね」っていう、メンタ

リティって、でもどっかであって。うん。その、うん。そこは「やだな

あ。もういやだ、いやだ」と思いながらもやると言うんですかね。なん

かそういうのって、ずっとあった気がしますね、学生時代から。 

R；なるほど。それはあれですか。自分に負けたくない気持ち？ 

E：あー、多分、本当にそれはあるかもしれないです。今でも「もう、や

だなあ」と思いますけど、あ、ちょっと今、心のどこかで、「まあ、あ

んときあんだけ苦労して、お前もう、やったのに、もう終わり？」みた

いな。 

R：という、 

E：そういう気持ちになることがあって「そうだよなあ」「なんか、あん

とき、あんだけ苦労したから、なんか簡単に投げだせないよな」みたい

な。「まあ、もう 1回やるか」と。そういう気持ちになりますね。(No.2 

82-88) 

 やっぱりこう、心のどこかで、何かトラぶった時に、やっぱ、あの、

本当に頼りになるというか。そういう会社人というか、まあ、それ

こそ人間というか、そういうのにどっかで憧れがありますね。確か

に。うん、それはあります、うん。だから逆に、そういうようなキ

ャリア形成したいなって、思っていたこともありますしね。その、

やっぱり転職の機会で「どんなあれになりたいですか？」って、で

思うのはね、最初の部署の上司の人で。やっぱりああいう時に、こ

う、なんていうかな、落ち着いていて、色々考えて、まあ全員がテ

ンパっている時でも、それを解決できちゃうくらいの、こう胆力と

技術力がある、なんかこう「恰好いいよな」って。というのは思っ

たことがありますね。(No.2 137) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・自分が主導権を握っている、統制できている感覚が持てること。やら

されではない。 
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概念名 No.29 仕事観・信念 公私ともに充実させる 

定義 仕事とプライベートのどちらも同じく自分の生活にとって重要であり、

甲乙つけがたいという仕事観・信念のこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 E:まあそうですね、それはまあ楽しかったですね。まあ、今の会社

は、つまんないとか言うそういうわけではないんですけど。 

R：ええ 

E：あの、…、当時、ちょうど同期とかも結構周りに多くって。まあそう

いった意味でも、ちょっと OL っぽくいい時期だったというのもありま

すし。(No.1 112-114) 

 丁度私、２６，７だったので。あの、丁度「女が転職するのは３０

までだ」というようなこう、思い込みがあって。（笑）(No.1 117) 

 そうですねえ。ま、それよりもなんか、「結婚しなきゃ」とか、そ

っちの方が自分にとっては大事なんで。わざわざ、そもそも仕事っ

ていつまで続けられるんだろうとか、そういうのは自分の中である

ので。(No.1 226) 

 まあ、なんとなく、自分は仕事第一人間ではないと思っていて、趣

味があって、で、その次に仕事がくるかなと思っているので、なん

かあんまり、こう、仕事で、例えばなんか、「社長になってやるぜ」

とか、野心があるかというと、そうでもなくて。ただ単純に、うー

ん、今の趣味であったりというのが続けらればいいのかなあくらい

にしか、ちょっと思っていないんですよね。実は。(No.4 467-469) 

 なんで、オフがあればオンもあると思っていて、なんで、スノボと

かサーフィンの趣味があれば、仕事もちゃんとあって、で、そこを

バランスよくやっていかなければいけなくて、多分。そのための仕

事かなと思っています。なんで、仕事第一で、「仕事でこうなりた

いです！」だから「頑張ります！」っていうことは、自分がちょっ

と違くて。(No.4 475-477) 

 そうですね、うん。あと、まあ、仕事が楽しいとうのもありますけ

どね。はい。(No.4 482-484) 

 E;まあ、そうは言っても波はありますけど。あはは（笑）。実は 4

月に、プライベートなんですけど、結婚式を挙げてますし 

R：忙しい中で。 

E：夏休みもたんまりいただいてますし。別に仕事詰めというわけではな

いんですよ(No.5 150-152) 

 まあ、一方で、うちの部署って、さっき言ったように総務部さんに
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近いところもあるので、ラックの鍵明けから、その、パッチの配線

から、地味な作業の積み重ねなんですね。で、やっぱり、その「こ

んなことやっていたら、オレ、将来的にどうするんだろな」と。「ラ

ック開けて、なんか意味あんの？」と。(No.2 70) 

 お給料とか、出世とかは別に、なんかもうちょっと、こう楽しく仕

事できるような、なんかこう、自分の中のしくみづくりとか、時間

作りとか言うのを、していこうかな(No.2 151) 

 そうね、だから、その話もあって、ふわっとなったのっていうのは、

やっぱ、あの、不安、どっかで、やっぱ、「健康とか、家族ってや

っぱ大事だよねえ」、ということで「何のために仕事してんだっけ」

という感じで。まあ、心にとおって見ると、やっぱり仕事のための

仕事というか、地位のためとか、お金のためとかもちろんあるけど

も、「お金ほしいけど、やっぱ、健康でいて、家族がもてたらいい

よね」というところで、なんかこう、ふわっとなったのかなと。(No.2 

185) 

理論的メモ ・4名にみられた概念 

・当初から仕事と私生活のバランスをとりたいと考える（No.4、No.5）

ケースと、ライフイベントとの関連から私生活の重要性を意識している

（No.1、No.2）ケースに分かれた。年齢的な問題もあるか？ 
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概念名 No.30 仕事観・信念 他者への貢献 

定義 顧客や関係者など、仕事で関わった他者に自分の仕事が役立ち、貢献で

きることが重要であるという仕事観・信念のこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 やりがいは、…やっぱお客さんから評価されるのが一番いいですよ

ね。うん、お金払っていただいている方に評価していただくってい

うのが、多分一番のやりがいにむすびつくかなとは思っていて。う

ーん。(No.4 128-130) 

 うーん、やっぱ「個人に任せてよかったね」というのが一番理想だ

と思うんですよね。「K さんに任せてよかったね」と言われるのが

多分一番理想かなと思うんですけど、(No.4 133) 

 まあ、そこまで出来ているかと言われれば怪しいなあというのもあ

りますけど、やっぱ、そこに対してお客様から評価いただくという

のが一番いいのかなとは思っていますね。うん。(No.4 134-135) 

 そうですね、やはり信頼関係が非常に大切だということですね。ま

あ、やっぱりほんとうに求めていることは何なのか？まあ、Win-Win

ではないですけど、本当に顧客の欲しているものは何なのかを、一

緒になって考えて、まあやっていくというところですかね。(No.3 

96-98) 

 まあ、それは、多分今の、例えば、まあ私がメイン担当になって、

取り組んだこととして、今までは、当社の研修にグループ会社の新

人も参加をするという立場でやっていたんですね。ただ、そうなっ

てきますと、グループ会社の新人も、ちょっと疎外感を感じること

もありますし、それぞれグループ会社が思っていることもあるの

で、折角一緒にやるんだったら、当社の研修ではなくて、グループ

の研修としてやっていかなくてはいけないと。(No.3 99-100) 

 そうですねえ、例えば今の人事の話でいいますと、うーんと、結構

あの、新入社員から結構相談を受けることがあるんですね。 

 「今、こういうことで悩んでいる」とか、「人間関係が上手くいか

ない」とか。そこに対して、結構入ってしまって、まあ、そこを面

談して、「じゃあ、どうしたらいいかな」とするんですけど、そこ

はある程度、その上司からもまあ、そこに、そういった対応につい

ては、もう全然一人で任せて置けるとは言っていただけるんですけ

ど、ただそれだけじゃなくてもっと、全体の企画、あの、そうです

ね、今後 3 年間についてこんなことをやっていきます、とかそうい

う大きな話をまあ、私は大きく企画をして、分析をして、企画をし



 293 / 417 

 

ていかなくてはならないんですけど、なかなかそこに、行っていな

いと。つい、あの、細かいところに行ってしまう。多分、それは、

ちょっとこの前上司とも面談をした時に話をしたんですけど、なん

でじゃあ、ひとつひとつのことに関しては、そんだけ責任感をもっ

てというか、凄くやってるけど、なかなか、そっちの全体の方に手

が回っていないのか、という話をしたんですけど、多分あの、困っ

て、何か問題が起きていることに対しては、それをなんとかしたい

とすっごく思っていると思うんですね。(No.3 177-180) 

 …、まあ。そうですね。しっかりと新人と向き合って、というとこ

ろは大事にしようと思っていましたね。結構あの、まあ、これは、

新人育成のテーマとして掲げていたところに、まあ、萎縮せずにど

んなことにもチャレンジできる新入社員になってもらいたいとい

うのがあったので、まあ、そのためにも、自分の意見だったりとか、

わからないことだったりとかを、そのままにせず、すぐに何でも言

いなさいという形でやっていたので、そこは大事にしようと思って

いましたね。(No.3 279-282) 

 やはりあの、巻き込んでいくもっと伝えていくということでしょう

か。まあ、これは営業の時から、巻き込んでいくというやり方を、

やってたんですが、なかなかそこが、関わる人全員に対してできて

いなかったので、もう少し巻き込んでいって、あと思ったのは、な

んていうのですかね、お願いしていくというのか、振っていくとい

うか。(No.3 310-311) 

 でも、私はそうではなくって、ただ、あの困っている、自分と関わ

った人で困っている人は、何とかそれを改善してあげたいとか、何

とかうまくいくようにしてあげたいという想いが非常に、持ってい

ると思うのですけど。(No.3 460) 

 そうですね、…。お客様の、うーん、システムなので、お客様が今

までより便利になること、苦労されている点が解決されることにい

つも忘れないようにと思っています。サービスなり、機器なりを売

ることはいろんな提案なり、あの、そのお客さんと発生するんです

けど、あの売りたいものをこう売りたくなるんですけど、結局それ

をお客さんにつかってもらって、今困っていることが解決されない

と、やっぱりお金をかけてもらう意味がない、と思っているので、

やっぱり、まずサービス、製品ありきでお客さんを打合せなり、お

話を持っていくのではなく、お客さんが多分今困っていることが先

にあって、それって実は色々お話を聞いていると、例えば、ここの
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人をもう一人こっちにつければ解決するよねとか、あの、それって

実は違う部署にお願いした方が解決するんじゃないですか、とか、

あの別にシステムとか IT で解決しなきゃいけないことばっかりで

はないと思うんですね。やっぱやり方で。だから課題を聴いて、IT

なり、私に相談していただくのであれば、あの、こういう解決法で

もお金をこれくらいかかりますけど、できますよ、と 1 つの解決す

る選択肢であるべきだと思っているので、押し売りにならないよう

に、お客さんの困っていることが解決できるように、とそこのお話

をまずいただける営業でありたいと思っていて。頂いた時には、そ

れの費用対効果をちゃんとみせて、納得した上で入れてもらいたい

なと。というところを 1つ思っていますね。(No.5 63) 

 責任感ですね。まあ、会社の制度としてきちんとトレーナーとして

1 年間の計画を立てて、この時までにこういうことをできるように

と定めて教育するんですけど、うーん、もう少しできてほしいなあ

と、というところがあって。(No.5 118) 

 やっぱりその、色々考えなくていいことも、こういうセンター自体

の構築だと検証ではなくて、もう本番なんで。それは楽しかったで

すね。(No.2 22) 

理論的メモ ・4名にみられた概念 

・社内顧客を含む 
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概念名 No.31 理論上選択可能な選択肢 会社を辞める 

定義 担当業務でトラブルや不本意な仕事を経験したことにより、この会社で

の仕事や職場が嫌になって会社を辞める選択をすること※理論上予測可

能な経路のため実際には選択されていない 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 前の会社でもう、「一回辞める」とごねまして。で、ちょっと止め

られて管理部門に異動したという経緯があるので。(No.1 98) 

 僕その時、実は、1 年目の部署にいて、まあ色々こう、フラストレ

ーションもあって、で、なんかこう、転職活動とかもやっていたし、

えっと、うん。異動も出していましたけど、その時の部署で。(No.2 

66) 

理論的メモ ・2名にみられた概念 

・実際には選択していないが言及されている 
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概念名 No.32 理論上選択可能な選択肢  P-EFP：適当にやり過ごす・悩まない 

定義 以前とは異なる質・内容の仕事に就いて上手く仕事が進まないなどの困

難に遭遇した時に、それに対峙せずに仕事を流したり、表面的に取り繕

って仕事を完了させるなど、自分ごととして悩んだり、葛藤せずに済ま

せてしまうこと※理論上予測可能な経路のため実際には選択されていな

い 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 あの、うん。…。まあ、あてにしている、「まあ、最終的には、助

けて、上司なんだから助けてくれるんじゃないか」、みたいな甘え

というか。というのはちょっとありますね。(No.1 188) 

 甘え、そういう風に思っているから、自分でちゃんと、こう、全部

やろうって、いうんじゃなくて、「どうせ、なんかどうせやっても、

なんか言われるだろうしな」って、なんかちょっとどこかにあるだ

ろうなって。(No.1 188) 

 R:うーん。それって、なんなんだろう？あの、言葉を選ばないで言

うと、今「甘え」ということをおっしゃったんだけど、あの、どっ

かで依存しちゃっているという意味なのか、まあ、なんとかなるよ

という楽観なのか、まあ、最終的に会社だし、上司もいるし、とい

うことなのか？ 

E：はは、（苦笑）そうですね。まあ、それもあると思います。(No.1 189-

190) 

 E：「どうせ、また、ダメなんだろうな」って思いながら出している

ところはあるかもしれない。 

R：ま、とりあえずやっておこうかみたいな？ 

E：うん。(No.1 267-269) 

 お客さんとは上手くやれているんで、まあ、社内は最終なんとかな

るかな、と思っていたんですけど。(No.5 170) 

 E:あー、うーん、やっぱり営業としてこの C社の中にいるので利益、

まあそうですね、自分に部として、めざすべきノルマは大事だと考

えますけども、うーん、そうですねえ、お客さん、うーん、うーん、

難しいですね、いじわるな質問ですね。（苦笑） 

R：ごめんなさいね。いじわるな質問を聞いちゃって。 

E：うーん、そうね、お客さんに本当に利益なしでやって、でもできない

ですね。(No.5 184-186) 

 僕ね、実はね、「3日で、出たいと。（苦笑）」異動したいと。(No.2 

64) 
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 「はあ、どうせ面倒くさいことになるんだろうなあ」という、疲れ

みたいなものはありますけど。(No.2 117) 

理論的メモ ・3名にみられた概念 

・実際には選択されていないが、言及されている（「適当にやり過ごす・

悩まない」ことができない気持ち・考え、として） 
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第6章 研究３：組織業績と部下育成を両立するマネジャーの中堅社員に対する経験学習の

促進と内省支援の質的研究 分析ワークシート 

 

＜分析ワークシート＞ 

発言例の末尾にある（No.X-YYY-ZZZ）は、Xが研究協力者を，YYY-ZZZ が逐語録の段落を

示す．また，Eまたは，無印は研究協力者の発言を，Rはインタビュアーの発言を示す． 

なお，概念が統合されている場合は，発言例が重複していることがある． 

研究協力者のプライバシーにかかわる発言ならびに機密事項は削除している． 
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概念名 No.1 手ごわいテーマを与える 

定義 中堅社員の仕事を通じた成長のために、組織課題の達成に結びつく業務

の中から本人にとっては相当に手ごわく困難な課題を与えること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 R：ちょっと、話を戻しますが、37 歳女性に色々任せていくなかで、

「自分で一回大きな失敗をして学んだらいいよ」とおっしゃってま

したけど、「学んだらいいよ」時の任せる仕事というのは、そのプ

ロジェクト系の難しい仕事で、1 回転んでみたら？と想定されてま

すか？ 

E：うーん、まあ、プロジェクト、うーん。そうですね、ルーティンで失

敗したからと言って、そこまで変わらないと思うんですね。(No.1 137-

138) 

 あの、ちょっと競合メーカーがある中で、ええ、なかなか、利益が

たっぷり出ている事業でもないので、仕事をとるというのは、非常

に大変なんですよ。値段を下げてとれば、とれるんでしょうけど。

値段を下げれば、うち儲からなくなるので。価格を維持しつつ、う

ちの製品の良いところを買ってもらえるように持っていく、という

のは非常に難易度が高いのですけどね。(No.8 148) 

 R：ありがとうございます。その仕事は、彼にすると、まだ、ハード

ルが高いというか、もちろん、そのレベルだから、やらないといけ

ないのだけど、彼がかなり頑張らないと、難しい？ 

E：そうですねえ、性格的にちょっと苦手な領域かなと思ってます。(No.5 

121-122) 

 R：彼が自分で一人で計画して、回していく、他部署の人にも自分で

進んでどんどん会いにいって、自分で仕事を回せるようになるとい

うが大きなテーマとして与えているよということなんですけど、こ

の仕事というは、先ほど「そう、簡単な仕事ではない」という話で

したが、そこで、彼が仮に失敗をしてしまったとしても、なんとか

T さんの方で巻き取れる、リカバリーは効くぞという、ところは腹

積もりはおありですか？ 

E：ああ、もちろん、基本的にはテーマ担当者は私ですので、責任は私に

あると思っています(No.5 131-132) 

 うんと、私にじゃなくて、技術のもうちょっと上の人とか、私の上

司だったりとか、直接話をする、もしくは説明する、という機会を

多く持たせて、持たせたいなと。結構、私が、出ていっちゃったら、

何も勉強にならないと思うので。直接いろんな人と話をしていきな
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がら、会社の人たちの考え方を直接聞く機会というのを、多く持た

せていきたい。(No.3 130) 

 だから、本人は私のところに、来てたというのもあったのですけど。

うん。まあ、ただ、その、やっぱり、その、知識が、経験がないが

ために、仕事に対する自信をもてていない。思い切った判断ができ

ない、まあ、弱みでもあり強みでもあるのかもしれないけれど、や

っぱり、そういったところをね、やっぱり、しっかり自分は自信を

もって、しっかりと判断・決断をできるようにしてあげる、「何の

ために、どうするべきなのか」。で、まあ、特に、その、強みであ

る勉強熱心というところがあるので、やっぱり、そういったところ

の経験とか機会を創ってあげれば、まあ、そういう弱みを克服する

と同時に、出来るでしょうと。(No.6 55) 

 R：いえいえ、すごく、MA さんは、さらっておっしゃってますけど、

すごく大変ことをされようとしているのだなということは伝わり

ます。生意気ですけど、まったく部外者ですけど、既存のやり方に

なれて、今のご飯を必死に追わないといけない人に、新しいことを

一緒にやれって、すごく、ある一瞬矛盾することを要求するじゃな

いですか。 

E：はい、そうですね。 

R：特に、今日の数字が行かない時に、人って、どうしても今日の数字に

走るじゃないですか。 

E：ええ 

R：で、そういう時に、「それは、あるけど、先のことも計画的に仕組ん

でやってよ」って、実際にやらせる側からしたら、凄い難易度の高いこ

とだなと思って、伺っていたので。 

E：そうですね、確かにこう、やっぱり、「やらせる」という言い方は失

礼なんですけど、まずは、自分がやって見せて、ということは非常に大

事だなと思っていますので。自分がやれないことは下には求めないよう

にしています。(No.7 30-36) 

 E：うん、なんだろうなあ。まあ、色々あるんですけど、色々あるん

ですが、一番言ったのは、私もそうなんですけど、「知識はあって

当たり前です、僕らは。もう、プロなんで、知識はあって当たり前。

なので、知恵を出しましょう」と。というところを一番言ったとこ

ろですかね。 

R：「知恵を出す」とおっしゃったことの中身、というか、意味・目的は

どんなところですか？敢えて「知恵」という言葉を使われたのか？ 



 301 / 417 

 

E：やはり、一人ひとりが、レベル感は当然違うと思うのです。経験値も

違いますし、まあ、社会に出て、転職してきた人間もいれば、ずっと当

社でいる人間もいますので、経験値だったり、そういった職歴も違うの

ですけど。その、レベル、レベルで「一人一人が、きっちと、考える、

という力を持ってほしい」という意味で、使いました。(No.7 102-104) 

 あの、こっちのメールにも書いたのですけど、言葉の勉強と一緒で、

ビジネスも自分自身が、マイルドな条件で時間をかけてじっくりや

るのではなくて、厳しい条件で、短時間で仕上げていくという経験

を積まないと、うん、人って上に上がって、上のレベルですね、に

は上がっていかないなと思った(No.4 12) 

 負荷はかける、かけるんですけど、(No.4 34) 

 うーん、あの、言い続ける。あらゆるチャンスでもって、ああ、今

私が気を付けているのは、あの、プロジェクトとか大げさなもので

はなくても、あらゆる会議で、彼に司会をしてもらいます。あの、

やはり、私が沢山しゃべって、で、彼が議事録をとるというスタイ

ルが、多くなっちゃってたんですね。で、ちと、それでは、彼は、

あんまり、前に出てこないので、なるべく、「明日の会議は貴方が

司会やってください」と、言うことを、前もっていうことで、準備

を促すのと同時に、あの、積極的に会議をリードするんだよという

意識を持ってもらいます。これの繰り返しだと思っているんですよ

ね。うん。(No.4 157) 

 うん、はい。それは、例えば、海外に出張に行かせたりだとか、あ

と、他工場に、まあ、例えば、僕が前にいた現場だとか、そういっ

たところに出張ベースで、行かせたりだとか、そういったところを

やって視野を広げさせたいなと思っています。今の現場だけじゃな

いということを、教育していきたいですね。(No.2 167) 

 そうですね、一番若い 30 代の営業の男性というのは、まあ、もう少

し。まあ、営業職なので、私、直接営業をやってきたわけじゃない

んで、あんまり、こう、具体的なところを指導できないのですけど

も。とはいいつつ、まあ、日常業務の中ですね、何か成功体験とい

うか、そういったことを経験させるように持っていきたいなあと思

っているのですけどね。(No.8 49) 

 ああ、そうそう。そうですね、あの、これもやっぱり成功体験です

ね。新しいモノをとったという実績があれば、まあ、「こいつに任

せておいても大丈夫だろう」というように、工場サイドも思うんで

すけど。まだ、ちょっとその辺が、ないので。その辺の成功体験を、
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積ませるというのが、私の、今年度のテーマかなと思っているので

すけど。(No.8 71) 

 えー、まあ、そんなたいした覚悟はないんですけどね、ええ。うー

ん、どうでしょう。うん。うーん。あまりそこまでは考えていない

のですけど、うん。あの、特段人にやさしいわけでもないですし。

うん。まあ、ちょっと、なんというか、まあ、今回の彼は、病んで

しまった子がいたので、なんとかケアしてやりたいと。それは思っ

ていたのですけど。後は、丁度良い事業売却という、ミッションが

あったので、うまくハマったのだと思います。たまたまだと、思い

ますけどね。(No.8 144) 

 なんとかね、嵌めたいのですけどね。そういう風にね、あの、ちょ

っと競合メーカーがある中で、ええ、なかなか、利益がたっぷり出

ている事業でもないので、仕事をとるというのは、非常に大変なん

ですよ。値段を下げてとれば、とれるんでしょうけど。値段を下げ

れば、うち儲からなくなるので。価格を維持しつつ、うちの製品の

良いところを買ってもらえるように持っていく、というのは非常に

難易度が高いのですけどね。まあ、そこを何とかね、(No.8 148) 

 その彼は、もともとある今の、ビジネスの大きな方を、任せてます。

これは、彼は、少し引っ込み思案的なところがありましたので、そ

こは、営業ですとか、我々当然、製造部と方とのやり取りって必須

で関わってきますので、やっぱり彼のコミュニケーション、もしく

は、会社の中での、彼の顔が見えるようにする、ということ、他部

署と交渉できるような、この製品全体を、君が主体的にやってよと。

今、お任せしている状況ですね。(No.5 83) 

 R：これって、KW さんの側でも腹を決めないといけない、変なとこ

ろにいきなり出すと、ばしっとやられるじゃないですか。 

E：そりゃもう 

R：そのあたり、どこから階段を上らせようとかありますか？ 

E：やっぱ、一番身近なところで、今担当している技術の方の、ただ、い

つも話している人じゃなくて、その、そこのマネジメントをしている人

と。(No.3 131-134) 

 なんか、そういう風に、色々な経験だとか、そういうのを積ませて、

色々こう、仕上げたりしているので。(No.2 43) 

 そういうね、その、例えば、その担当を、そういう（知識、経験が

身に着く仕事の担当）のに、変えてあげたりとか。そういう、機会

を、本人も望んでいたりとか、そういう場面の時には、極力そうい
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う風にしてあげて。だから、学ぶ機会を創ってあげるだとかをやっ

ていくことだと。(No.2 47) 

 やっぱり、そういったところの経験とか機会を創ってあげれば、ま

あ、そういう弱みを克服すると同時に、出来るでしょうと。そのね

らいもあったのですね。(No.2 55) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・部署の組織ビジョンを達成するための人材育成課題とのリンクを上手

く概念化したい。No.1 の例でいえば、「自動化、省力化でヒトでなくて

は出来ない仕事をする→自分で考える人材が必要→中堅社員に自分で考

えて動ける人になってもらう→自分で考えなくてはいけない PL 業務を

アサイン」 

・中堅社員本人にとっては相当にタフで大変な仕事、でも上司から見れ

ば仮に失敗してもフォローできるレベルの仕事というニュアンスを出し

たい 

・「成長につながりそうな仕事をみつける」と統合 
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概念名 No.2 やってほしいことと本人の特性・志向をすり合わせる 

定義 仕事の割当てに際して、役割期待について何をやってほしいのかを中堅

社員本人が理解できるように具体的に伝えること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 そうですねえ、主任の方はその、まあ、二人ともそうなんですかね、

弊社の人事評価のシステムが、まあ、半期ごとに評価と次のこれか

らの半年の目標設定するのを、直接の上司である私と必ず一対一の

面談をする、そういう時があるのですけど。ちょっと、他の人がど

うしているのかを、実は、社内とは言えよく分かっていないのです

けど。自分は、時間をとるようにはしています。で、その少なくと

も、最低でも、そこで、どうしてほしいのかということは言って、

言いますね。(No.5 89) 

 うん、なんだろうなあ。まあ、色々あるんですけど、色々あるんで

すが、一番言ったのは、私もそうなんですけど、「知識はあって当

たり前です、僕らは。もう、プロなんで、知識はあって当たり前。

なので、知恵を出しましょう」と。というところを一番言ったとこ

ろですかね。(No.7 102) 

 やっぱり、目標そのものが、きちんと、会社の方針に沿っているの

かどうかというところと、まあ、その難易度ですよね。もっと、上

のレベルを目指せるんじゃないのかとか。ま、そういったところは、

気を付けてます。(No.8 104) 

 無理強いできないけれども、やんなきゃいけないことは、やんなき

ゃいけないという、そのバランスですよね。ここはやってもらえる

か、ここは、どう思っているのか、で、仕事の量としてはどうかと

いうところは、常に聞きつつ。(No.3 104) 

 まあ、最低限は方向性と、毎年大きい目標とか、こうあるのですね。

例えば、安全とか、収益だとか、環境だとか。そういったような、

色々あるんですね。まあ、それは会社の方針がそうなっているんで

すね。まあ、そことのつながりというは、あるんですけど。(No.6 77) 

 だから、よく、やっぱり、期初のところで、その、部下が、自分で

目標を設定したところと、私が考えているところが、本当にちょっ

と、あっているのか。やっぱり、そこで、もし、ちょっと、違った

考え、間違いがあるんだったら、訂正してあげて、やっぱり、その

部下がちゃんと「ああ、そういうことか」「なるほどね」という理

解、しっかりできるように、やっぱり、そういうところを包括して

まず、設定しています。(No.6 77) 
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 で、あと、特性に合わせて、「この人は自分で考える仕事よりも作

業をやらせたら非常に速い」という方には、ボリュームを少し渡し

て、集中させたり、ただ、それだけだと、それで終わってしまうの

で、新しいシステムを開発する方にも入って、検討させたり、で、

ある人は「一人で考えて、私の手を煩わすのが申訳ない」非常に真

面目な方、逆にそれが、情報が入ってこない。 

R：抱えてしまうわけですね。 

E：そうなんです。で、その人だけに特殊な業務をお願いしていたことが

あったのですけど、そうすると、誰も気づかない。なので、その人には、

そういう特殊な一人でやる仕事はこれからなくす形で、理由はいわなか

ったですけど、共有化するということで、（仕事を）ばらしたり。それ

から、「人にやってもらっても構わない。自分も好きに休みたいから、

共有して」それが素直に、「ラッキーだわ」って、言ってくれる人には

特殊な業務を渡しているのですけど。真面目すぎて抱えて、ちょっと上

司にも報告もしないタイプの人には、そういう特殊な業務は、独りだけ

にはしないように配分したりと。あと、まあ、あの、子どもがいたり、

家族、家庭の関係で、時短したり、テレワークしたり、フレックスを多

用するような人には、量はあるけど、誰もが代わりができて、で、ただ

し、仕事もきちんと量があるからちゃんとやんなきゃいけない、だから

融通がきちんときくような仕事で、人に迷惑をかけないような業務を担

当させたり。という、感じで、業務内容は一応、その人達の特性に合わ

せて渡しています。(No.1 99-101) 

 46 歳のものは、めんどくさがり屋なんですね。なので、逆に改善す

るんです。で、センスもすごくいいんです。で、器用で、仕事も早

いので。なので、あの、それを楽しんでやってます。仕事を。なの

で、彼女が楽しみながらやる気を、モチベーション高くできるよう

なプロジェクトに入れたり、まあ、ただ、独りで考え込むようなも

のだと、ちょっと、病気になってしまうパタンなので、そこはみん

なで、まあ、自分の意見を言いながら、みんなと色々言えるような

プロジェクトに入れたり、しています。(No.1 119) 

 うーん、まあ、本人たちの働きやすいといか、興味がある、得意な

分野、色々かなあ。うん。注意している。それぞれで、個々に個性

があるので、その個性を見ながら、担当を現場長という人と相談し

ながら、担当を決めています。(No.2 116) 

 本人たちの、なんだろな、意向を無視するわけには全くいかないわ

けなので、皆さんに、積極的に自分の仕事に取り組んでいただかな
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ければならないので、という大前提があるので。無理強いはできな

い。(No.3 104) 

 うーん、まあ、ただ、やっぱり、全員がね、色々なね、やっぱり足

りない知識があるんですよ。うん。やっぱり、そういったところを

経験していない。やっぱり、学んでない。いや、そこなんで。だか

ら、それが、それぞれによって違う。(No.2 47) 

 と、それぞれの、その個人の力量、やっぱり、今、足りない部分だ

とか、その、そういったところを、じゃあどう伸ばしていくのかと

いうところを、しっかりそういったことを、目標に掲げてもらうと。

(No.2 77) 

 あの、一つ間違えると、あの、一人の人生を壊しかねないので。は

い。で、負荷はかける、かけるんですけど、その人が、あの、壊れ

てしまう、あるいは、心の病気になってしまうのは、それは何にも

いいことはないですから。そこは人を観て、あの、アクセルの踏み

具合を調整しています。(No.4 34) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・組織要望と個人欲求の統合 

・「仕事の割り当て：やりたいこととやってほしいことの統合」「仕事

の割り当て：部下の特性を踏まえた割り当て」と統合 
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概念名 No.3 課題を自覚させる 

定義 中堅社員に、本人の仕事を進め方の課題を指摘し自覚させること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 はい、もう、どんどん大幅に減っています。それを、まあ、目の当

たりにしますと、やはり、「自分達も変わらないといけない」、と

いう感覚は皆さん持ってきているようです。じゃないと、仕事がな

くなる。(No.1 43) 

 R：その方は、自覚はあるんですかね？ 

E：ああ、あるみたいですね。あの、そこは自分の弱点だと。自分の口か

らも言ってますね。 

R：弱点だと。 

E：うん。 

R：わかっちゃいるけど、できない？ 

E：そうそう（苦笑）。そうそう、そうそう、そうみたいです。(No.4 78-

83) 

 ああ。ああ、まさに。去年面談した時に同じようなことを言ってま

したね。(No.4 89) 

 R：ご本人は、自分の弱みを、上手く調整できないということについ

ては、自覚はある？ 

E：あると思います。まあ、それなりに一生懸命、考えてやっているので。

一定の評価はしているんですけど。うん、ただ、ちょっと、仕事のスピ

ードが少し遅いかなと思いますね。(No.8 72-73) 

 あるんですけどねえ、なんていうんでしょう、よくある、まあ、所

謂、わからないんですけど、ああいう、〇〇大とか、××大の方っ

て、割と、そういう傾向にあるんですよねえ。(No.8 132) 

 E:あの、彼とはちょっと、私とは、本当に思ったことを何でも言え

る中ですので、私は都度、そういったことは、機会があるごとに話

はしています。で、ですので、本人は、理解はしていると思います。 

R：でも、言った時は「はい、わかりました」という感じだけど、直らな

い？ 

E：ははは、（苦笑）。うーん、この点に関して言うと、強く言わないと、

動きは、ないですかね（苦笑）。(No.5 67-69) 

 で、まあ、こういう色々製造というのを、色々、管理とかするのに、

経験がない。で、現場の経験もない。というので、まあ、「どうし

ていったらいいかわからない」というので、色々と相談があったん

ですね。(No.6 49) 
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 やっぱり、そういう、あの、モチベーションといいますか、そうい

ったところが落ちかけていたというのもあったし。うん、で、あの、

さっきも話ましたが、じゃあ海外とか、いろんなそういうところの、

自分が本当に将来、そういうのを目指してやっていきたいのだけ

ど、じゃあ、そのためにはどういう、経験とか知識とかがいるのか

を。(No.6 55) 

 R：この方は、ご自分のそういった、ちょっとした、遠慮がちという

か、自分の語学があまり得意ではないから、こう、引っ込んでしま

うということは、課題感はご自分もお持ちなんでしょうか。 

E：あの、よく理解していると思います。(No.7 55-56) 

理論的メモ ・5名にみられた概念 

・仕事の割り当てで最も行われるが、それ以外の場面でもあるか？ 
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概念名 No.4 ルーティンワークは任せられることを確認する 

定義 中堅社員に、通常業務・ルーティンワークについて任せられる状態にあ

ることを確認すること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 そうですね。あの、基本的にこの営業部門の会計処理はあなたがや

ってください、という形で、同じ業務を基本的にやって、(No.1 28) 

 E:そうですね。あの、全然ダメという感じではないです。今、悪い

点だけを言ったので。常にそういうイメージをお持ちになったかも

しれないですけど、あの、基本的には自分で考えて、これで大丈夫

だろうということで、やってますので。それほど、大きなミスには

つながっていないです。コミュニケーション力はありますので。は

い。 

R：1回言われれば、同じことはしない？繰り返さない？ 

E：そうですね。(No.1 94-96) 

 あの、日常業務については、はっきり言って、任せてます。(No.1 105) 

 後のところは、それぞれのやり方に任せて、まあ、それが、フレッ

クスであったり、テレワークであったり。自分で進捗管理を管理、

できる人がやっているわけなので。そこはもう、あまり気にしてい

ません。(No.1 105) 

 R;じゃあ、そこはもともとものメンバーの皆さんの情報共有ができ

ている状況なので、まあ、そこに任せてルーティンは特に、実質的

にやれていることもあるから、定期的に MZ さんの方から見て行か

なくても、動いているし、大丈夫だし、という状況があるというこ

とですね。 

E：はい。そうですね。(No.1 110-111) 

 はい、いくつかプロジェクトをもっておりまして、大きなプロジェ

クト、小さなプロジェクト、あるんですけど、そのそれぞれのプロ

ジェクトの、リーダーを任せています。(No.4 26) 

 その通りです。あの、国内外の社内関係者と一緒になって、短期、

または少し中期的なものの、プロジェクトのリーダーをしてもらっ

ています。(No.4 28) 

 R：日常の進捗管理、日々、日日のお仕事の進捗管理というのは、先

ほどは、朝、まず、顔を見て、状況を見るというのもあったのです

けど、業務の進捗具合というのは、どういう風に見てらっしゃるの

でしょうか？ 

E：もう、そんなに、きめ細かくは、見てないですね。 
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R：現場の現場長さんだったり、係長さんの方で動いていらっしゃる？ 

E：はい。(No.2 123-126) 

 ああ、ちょっと、そうですね、通常業務は任せられるんですけど、

(No.8 152) 

 あの、技術ですから、データ取っていこうとか、というと、しっか

りとやってくれるんですけど。(No.5 81) 

 彼は実験計画の段階で、話してくることもありますし。あの、結果

に関しても、もう、すぐに出たら「面白いです」と、出てきますし。

そういった意味では、身体動かす実務的なところは、もう。私はど

ちらかというと、テーマの、本当にこう、それてきたものを戻すと

か、私の化学の知識としてのアドバイスをしたりですとかですね。

それくらいで、十分だと考えますね。(No.5 110) 

 今は結構彼に、お願いしている仕事はビジネス上重要な、位置づけ

の製品を担当してもらっているので。(No.5 142) 

 ちょっと、あの、技術内容を、特許の形に落とし込むのは、日常で

やっていることなので、いいのですけど。(No.3 91) 

 もともと、配属されていたところというのが、やっぱり、作ってい

るものも限られているし、うん、まあ、そこでやりつくしたという

ことはないでしょうけど、まあ、1 回やるべきことは〇〇なんでし

ょうけど、やっぱり、なかなか、こう、勉強していても、これ以上、

勉強するようなことがあんまりないというようなところがあって。

(No.6 55) 

 まあ、当然ですけど、製品知識は当然ありますと。で、色々なコス

ト意識、数字面においては非常に強い。お客様からも非常に好かれ

る。(No.7 52) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・日常業務場面での仕事ぶりから確認している 

・中堅社員なので定型的業務は安定的に遂行できることが前提 
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概念名 No.5 ゴールイメージを共有する 

定義 中堅社員に対して、仕事の目的や意図と、成果や達成状況のイメージ、

そこに至るまでの道筋や流れを示して理解してもらうこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 自分が作っている資料なんかも、渡して「こういう流れで、資料っ

てわかりやすいんだよ」とか、ということを説明しながら、その、

資料一つにしても、その資料で相手に何を伝えたいのかということ

を分かるように、その資料を順立って作ることが大事ですよ、とい

うことを説明しながら、実際に彼に作らせるとかですね。(No.7 149) 

 そうですね、あの、私自身も試行錯誤をしてまして。そこの面に関

しては。こう、まあ、半年ごとにやるのですけど、やっぱり、今期

はこうしようとか。こうやってみようというのは、グループのミー

ティングでも、「今期はこうしましょうとか」「今年は、ちょっと

時間軸を置きながら、最終的には僕はここを目指しているから、今

年の終わりはここ、だから今期の終わりはここだ」と、ようなこと

を本人と話をしながら、できるだけわかりやすくはしているつもり

なんですけど。(No.5 92) 

 あの、常に、私、よくしゃべる方なので、理想というか、理想系と

いうか、先ほど言った、そういうことをすることで、どういうメリ

ットがある、どういう便利が出てくるのかということを、まずは、

言葉で説明して、知る機会を多くして、で、腹落ちしてもらわない

といけないなと思っていて。(No.3 93) 

 「これは、相手のことを考えてみるような作りにして」とか、「ど

うでもいいから、あなたの考えたやり方でいいけれども、私が、見

やすく楽になるような資料で出して」とか、選択権は本人たちに与

えているですね。ただ、目的というか、直してほしい意図というの

は、ここだよ」というのを伝えて。全部、私が答えを出すのではな

くて、「これにたどり着くための、やり方はあなたたちが考えなさ

いよ」という感じで。(No.1 123) 

 そうですね、確かにこう、やっぱり、「やらせる」という言い方は

失礼なんですけど、まずは、自分がやって見せて、ということは非

常に大事だなと思っていますので。自分がやれないことは下には求

めないようにしています。(No.7 35-36) 

 やはり、資料を、社内の資料を、色々なまとめ方とか、通し方とい

うのが、私は常々思っているのですけど。かなり個人差があって。

とにかく、要点をきちんと整理して、報告すると。それを、すごく、
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ダラダラと長く文章を作ってですね。で、結果、何をやりたいのか

が、分からないとのが、結構いるので。最後は、まあ、「自分がや

ったら、こういう風にまとめる」というのを、示してあげているの

ですね。で、私が私の上、製品本部長とかに、報告するような内容

なんかと、彼らと共有するようにしているんですね。(No.8 75) 

 仕事の、私のやり方は、「見せよう」というスタンスでやっていま

すね。はい。(No.5 138) 

 E:あの、基本的にそうですね。今まで。あの、えっと。私もともと、

技術員だったんですよ。で、海外経験しまして、2014 年に海外から

戻ってきて。この営業マーケティングマネジャーをしています。で

すけれども、ま、2007 年からマネジャーをやっていますので、基本

的な方針というのは変えていなくて。うん、まず、自分で私がやっ

て見せるということをいつも念頭に置いてます。 

R：率先垂範でいらっしゃるのですね。 

E：率先垂範、そうですね。あの、お客さんのところに行って、ま、基本

的には英語になるんですけど。海外ですから。そこでの発表とか、いろ

んなディスカッションも、もう、現時点でも私が中心となって、やって、

若い人たちを一緒に連れて行って。横で見させて、「次からは、あるい

は次の次からは、貴方がやるんだよ」という意識づけをしています。(No.4 

49-51) 

 E:うん。それであと、会議のやり方なんですけど。あの、まあ、私

は、マーケッターとしてお客さんのところにも行くのですけど。う

ん。お客さんのところにいって、ホワイトボードあるいは、紙なん

かがあれば、私は真っ先にペンを持つんですね。で、そこに、今日

のあなたたちと話をしたいこと、を書き出すんですね。 

R：アジェンダをバーッと先に書き出す？ 

E：書いて、議論が始まると、もうなんでしょう。線を引いたり、書いて、

「こうです、こうです、こうですね」、という、ま、「参加者全員で同

じ絵を見る」という、のが大事だと思っているので。それって、私がペ

ンを持つことの、当社のメリットは、当社が求めている方向に、誘導で

きる可能性が高いのですね。まさしく、これ会議のリードだと持ってい

るのですけど。当然お客さんは Win-Win にならならいといけないのです

けど。うん、なるべく、こっちが優位になるように、そういった姿勢で

会議に臨んでいるのですね。うん。で、それを、彼にもずっとこの 2 年

間見せてきているので、うん。ホワイトボードに立つことも、彼は、多

くなってます。(No.4 168-170) 
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 どう進めていったらよいのかを悩んでいたりすることとか、逆に自

分はこう考えているということとか、私が考えているところだと

か、そういうところをすり合わせたりして、うん。(No.6 77) 

 R：例えば、どんな風に？ 

E：まあ、あの、週に 2 回くらいは、呼んでミーティングしたりとか。課

題の整理なんかはしょっちゅう、するようにはしています。(No.8 80-

81) 

 「今年は、ちょっと時間軸を置きながら、最終的には僕はここを目

指しているから、今年の終わりはここ、だから今期の終わりはここ

だ」と、ようなことを本人と話をしながら、できるだけわかりやす

くはしているつもりなんですけど。(No.5 92) 

 あ、あります、あります。今日も、海外と、インドと会議をしたん

ですけど。もう、彼積極的に司会をやってくれて。うん。結構、私

も横で聞いていて。なんかこう、うん。彼の会議になってきたなと

思いましたね。(No.4 166) 

 選択権は本人たちに与えているですね。ただ、目的というか、直し

てほしい意図というのは、ここだよ」というのを伝えて。全部、私

が答えを出すのではなくて、「これにたどり着くための、やり方は

あなたたちが考えなさいよ」という感じで。(No.1 123) 

理論的メモ ・7名にみられた概念 

・マネジャーとして自分の中にゴールイメージがあることが前提 

・仕事の難易度、部下の熟達状況に応じてロードマップ作成は部下に任

せてもよいし、一緒に検討するのもあり 

・「ロードマップを一緒に描く」「率先垂範で手本を見せる」「仕事の

進め方は任せる」と統合 
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概念名 No.6 試行錯誤やトラブルからの学びを想定しておく 

定義 中堅社員が与えられたテーマに取り組む中で、試行錯誤や小さな失敗、

トラブルに見舞われ、それらへの対処を通じてどのような気づきを得て

学びを深めていくのかを想定していること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 ただまあ、それで言っても、現場だけではダメでなんでね。やっぱ

り、設備知識だとか、それ以外のところも、やっぱり、まだまだで

きないところもあるんで。まあ、それはまた、2 年後とか、その辺

になった時には、そういう専門性の部署があるので、そういったと

ころで 2 年後は勉強で、〇〇して経験さえてあげるとか。まあ、実

際、今、そういうので、去年の 12 月、1月 1 日か、で、そういうの

で、ローテーションさせながら、そういうので、部署異動させなが

ら、経験させて、ということもやっていますので。一例と言ったら、

そういうのもありますね。(No.6 49) 

 あとは、その、海外のですね、お客様と面談をした際に、彼は、そ

の、語学があまり得意ではないので、どうしてもこう、遠慮勝ちに、

いわゆる、うちの海外販社のスタッフに日本語で話して、で、彼が

（海外販社のスタッフ）がそれを英語にするとか、中国語にすると

かして、それで会話をするのですけど。えーっと、そうなってくる

と、どうしても、打ち合わせのリーディングというが、海外販社の

スタッフになりがちなんですが、えっと、決して言葉ができなくて

も、お客様の目を見ながら話したりとか、所謂白板に色々書いたり

ですとか、立ち上がって説明したりというようなことをすれば、こ

の、お客様からも「ああ、彼がリーダーなんだな」と、いうところ

が分かるのですけども、そういったところが、まだまだ、こう、ま

だ、慣れていない部分があって、そういうところをブラッシュアッ

プさせてあげられるように、日々しているというところがありま

す。(No.7 54) 

 まあ、あとはあれですよね、お客さんに行く時に、なるべく、「一

人で行ってもらう」とか、こう「なんでもかんでも、上司がついて

いくですとか、そういうことをやらせなかったり」ですとか。そう

ですねえ、まあ、いろんな会議資料もなるべく、作らせる。(No.7 149) 

 お客さん、対外的に、お客さんのテーマを持たせるとか、まあ、社

内であっても、自分の部内ではなくて、別の部署、具体的に言うと、

製造、我々は製造するグループの人とやり取りをしているのですけ

ど。そことやるようなテーマというのを、彼に与えることで、えー
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と、積極的にというか、そこでやり取りをして。で、そういったも

のを判断するのは、どうしても、担当者レベルでやることは会社的

にはダメですので、必ずマネジャー、役付きじゃないと、できない、

簡単に言うとハンコを押せるような、案件というのがありますの

で。そういった、ところはちゃんと報告させるような、しくみを、

彼に、仕事の業務内容として与えたりはしていますね。(No.5 120) 

 R：じゃあ、Fさんご自身がこういった、ある意味でキツイ状況に追

い込まれて、自分では「もう、出来ないぞ」くらいの負荷をがっと

かけられて、でも、実際には上司の方が見ていてくれたというとこ

ろで伸びたというご経験があるから、それと同じように、今の中堅

の部下の方にもやって行こう、そのやり方がやっぱり上手くいきそ

うだということで任せていらっしゃる？ 

E：そうですね、ただ、うん。基本的にはそうです、その通りです。(No.4 

31-32) 

 うん。これはもう、私、いろんなその、テーマ、プロジェクトを与

えることだと思っています。で、もちろん、いろんな国内外、部署

内外のメンバー絡む、プロジェクトのリーダーに彼をして、もう、

実践をしてもらうしかないかなと。(No.4 71) 

 私が課長になったばっかりの頃は、まだ、うちのメンバーは、まあ、

自分たちで考える仕事というのが、それほど多くなかったです。や

はり会計なので、ルーティンワークが多かったです。ただ、少しづ

つ、働き方を変えなければ、将来的に自分達の業務はなくなること

は、人事異動で、かなり出入りが多いんですね。(No.1 41) 

 以前は、その、会議に、中堅の正社員であったり、中堅の女性社員

であったり、男性でも中堅の役付きなっていないのような方という

のは、言われた通りにやるだけ、という業務を中心にやっていたの

ですけど。今は、プロジェクトを当初はマネジャーがリードしてや

っているというやり方をやっていましたが、今は、まあ、課員にリ

ーダー的存在を役割を人に与えて、そのリーダーがスケジュール管

理や、課題設定から全部やるように、今、やらせています。(No.1 43) 

 司会もできない、人前での発表もできない。それが当たり前の組織

だったのですけど、今は全員に、「できない」と言わせないように

しているので、「みんなやっているので、あたり前でしょ」という

感じで、もう、書記も司会も、人前での発表も、平等に割り当てる

ようにしたので。かなり、昔とは変わってきたという印象はありま

す。(No.1 45) 
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 今の職場のことしか知らないので、その、対応が、今までやったこ

と、今までの経験の範囲でしか、対応できないのですよ。(No.6 83) 

 やっぱり、プロジェクトリーダーをやらせながら、まあ、経験を積

んで行って、やっぱりまだリーダーと言っても、まあ、ところどこ

ろ、甘い、詰めが甘いようなところがありますので、ミスも経験さ

せながら、まあ、最終的には、こういうプロジェクトの本当の、ま

あ、リーダー、マネジャーの代わりになるようなリーダー的な役割

を担えるような、詰めも出来るような人になってほしいなあと思い

ます。(No.1 79) 

 知識が、経験がないがために、仕事に対する自信をもてていない。

(No.6 55) 

 あとは、その、海外のですね、お客様と面談をした際に、彼は、そ

の、語学があまり得意ではないので、どうしてもこう、遠慮勝ちに、

いわゆる、うちの海外販社のスタッフに日本語で話して、で、彼が

（海外販社のスタッフ）がそれを英語にするとか、中国語にすると

かして、それで会話をするのですけど。えーっと、そうなってくる

と、どうしても、打ち合わせのリーディングというが、海外販社の

スタッフになりがちなんですが、えっと、決して言葉ができなくて

も、お客様の目を見ながら話したりとか、所謂白板に色々書いたり

ですとか、立ち上がって説明したりというようなことをすれば、こ

の、お客様からも「ああ、彼がリーダーなんだな」と、いうところ

が分かるのですけども、そういったところが、まだまだ、こう、ま

だ、慣れていない部分があって、そういうところをブラッシュアッ

プさせてあげられるように、日々しているというところがありま

す。(No.7 54) 

 やっぱり、しっかり自分は自信をもって、しっかりと判断・決断を

できるようにしてあげる(No.6 55) 

 あの、とにかく、ちょっと迷ったときに、どういう判断をするのか

というのが、ちょと心配なんですね。まあ、いろんなところで、え

っと、判断しないといけないと。担当者レベルで判断するというの

と、管理職のレベルでというところをきちんと把握できるのかとい

うところも、心配なんですよね。 

R：そこが、自分でやっちゃっていいのか、Kさんを巻き込まないといけ

ないのかの、判別がまだちょっとつかないところもある？ 

E：そうですね。(No.8 152-154) 

 うーん、そうでしょうねえ。少しちょっと、やっぱり、仕事量が、
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多い、集中している、私の反省を含めてという意味では、「そうか

なあ」と思いますね。ある程度、こなさないといけない、というの

も、〇〇の話かもしれませんけど、こなさないと、ですね。例えば、

マネジャーになった時には、いろんな仕事がどんどん出てくるの

で、優先順位を、今日返せる仕事は今日返さないといけないという

ようなものは、ちょっと、彼は後回しにしているのかなというよう

には考えますね。(No.5 71) 

 ちょっと彼はなかなか、判断が甘いというか。なので、いつまで経

っても、私の方、もしくは、必要な人への報告が、遅くなってしま

う。こちらが痺れを切らしてじゃないけど、「あれ、どうなった？

ひと月前にちょっと指示したけど、あれは、今どうなっている？」

というと、聞くとすぐに出てくる（苦笑）。それは、もくもくと仕

事をやっていて。確かにやっているのですけど。そういうところが、

ちょっと彼の課題というか、まあ、うん、彼はしっかりそこを直し

ていかないと。（そうすれば）やっぱり周りからの信頼度が上がっ

ていくので。評価は今よりは上がるのかなと思いますね。(No.5 81) 

 あの、効率的にプロジェクトを進めていくという点は、学んでほし

いと思います(No.4 71) 

 その観点から言うと、若いひとたちには、きちんとした目をもち、

判断してほしいという気持ちは当然出てくるし。(No.3 174) 

 まあ、ところどころ、甘い、詰めが甘いようなところがありますの

で、ミスも経験させながら、まあ、最終的には、こういうプロジェ

クトの本当の、まあ、リーダー、マネジャーの代わりになるような

リーダー的な役割を担えるような、詰めも出来るような人になって

ほしいなあと思います。(No.1 79) 

理論的メモ ・7名にみられた概念 

・業務遂行時のロードマップにおけるリスクの想定であり、部下の経験

学習ポイントの想定でもある 

・対極例としての「成功体験からの学び（これをやり遂げると、成長で

きる）の想定」はあるか？→言及は No.8 のみ。概念化しない 

・「気づいてもらいたいポイントを設定する」と統合 
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概念名 No.7 段階的な足場かけ・足場はずしをする 

定義 中堅社員の成長段階に合わせて、マネジャーがフォロー・サポートをす

る内容・範囲を変えていくこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 あの、そういう場面で、色々な知識とか、いろんなことを得る機会

をね、こう、上手く与えてあげて、気づくところまで、まあ、そう

いう話までも私は結構やったりするのでね。(No.6 43) 

 で、だけど、やっぱり、色々な、そういう海外だとか、そういった

ところでマネジメントやっぱりやっていこうとなると、やっぱり、

そういう現場だとか、そういったところの、本当の実体験を、経験

してやらないと、なかなかこう、いきなり管理する立場で入っても、

難しいと。まあ、そういう人間なんかは、逆に、まあ、本人が、〇

〇で、「じゃあ、俺の下で、例えば私の下で、一回現場経験という

のを積んで、やってみるかと」で、本人は「やってみたい」と。で、

そうしたら、そういうのを実際に動いてあげて、私の部下にして、

部署を異動させてあげて、まあ、先ほど言ったように、私のところ

は、海外とも、色々主力で作っている、こういう製品群とかのモノ

づくりというのを、やっぱり、知識として得ることで、やっぱり、

海外とかとも、色々と仕事ができるというのもあるので。で、まあ、

そういう経験を積ませて。また、管理スタッフみたいな感じで、ま

あ、管理する立場に、また、あげてあげたりしていたんですけど。

まあ、そういった人間なんかは、現場経験を一年半くらいさせたん

ですけど。そういう、現場が、どういう、それぞれが動いて、こう

仕事をしているのかというのを、分かっているだけで、やっぱり、

今までの、前にやっていた考え方というか、進め方とは違って、そ

の、仕事のやり方も変わって、成長したというところは一例として

ありますよね。(No.6 49) 

 あの、まあ、当初からそういう形でやるようにしていますけど。特

に、彼も、そろそろ、こう、マネジャーの昇格の試験を受ける資格

を得られるレベルに、年齢的にも、等級的にも近づいてきています

ので、特に去年くらいからはそういった場面を多くして、なるべく

口出しをしないようにしていいます。(No.7 64) 

 まあ、細分化して「どれがわからないか？」というのを、自分で気

づかせて、「じゃ、これはこうやればいいよ」という形で、少しづ

つ教えながら、まあ、少しづつですけど、(No.1 51) 

 うーん、まあ、ちょっとですね。別の事業をやっていた人なんで。
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経験値がまだまだ低いということがあるんで、そこは下支えしてや

らないといけないのかなというのがあるんで。全く違う仕事をして

いたのですよ。あの、当社は、△△という健康食品を作っているの

ですけど、それの販売の仕事をやっていたので。(No.8 88) 

 全然、違うんです。合成樹脂の事業と全くかけ離れて、お客さんも

全然違うんで。ええ、そこはちょっとね、まあ、経験値が低いとこ

ろはフォローしてあげないといけない。(No.8 90) 

 そうですね、ちょっと周りが、〇〇で見ながら、やりたいと思って

いるのですけど。(No.8 150) 

 そこで、電話ですと、なかなか、顔が割れてない時は、性格的に難

しかったですね。積極的に連れて行って、現場の人と、まあ、良い

かどうかは別として、呑みに連れ行ったりですとか。そういうこと

をすると、まあ、製造の方の方が、彼を気に入ってくれて。直接彼

に、㏄というか、相談が行ったりするように、なりましたので。あ

の、ここ 1 年は彼の中で、ある程度、製造案件に関しては動けるよ

うになったと評価しています。(No.5 122) 

 彼が今、何をやっているのかって、それとお客さんへの報告、やり

取りについては、必ず、今ですと、メールで㏄を必ず入れなさいと

か、そういったことを含めて、指示をしていますし。知らない中で

やっているのは、先ほど言った違うルートで、見ているというとこ

ろがあるので。あんまり、彼が、今、仕事を失敗するという心配は

していないです。(No.5 134) 

 うーんと、ああ、これはもうそうですね。あの、うーん。ま、基本

的には、彼のプロジェクトは彼に任せて、私は会議とかも出席、で

きれば、したくないのですけども。まだ、している理由、（出席）

しているんですね。(No.4 67) 

 やっぱ、一番身近なところで、今担当している技術の方の、ただ、

いつも話している人じゃなくて、その、そこのマネジメントをして

いる人と。あの、いくらでも私がフォローできる距離にいらっしゃ

るので。私の方がよく知っている人もいるので。あの、まあ、事前

かもしれないし、事後かもしれないけど、フォロ―していきながら、

彼にきちんと、話しをして、前面に出て話しをしてもらって。そこ

で、あの、上の人たち、いわゆる上司に、マネジャーのクラス、も

うちょっと上のクラスの人たちが、どこに関心をもって質問してく

るのかを体験してもらうしかないかなと。私ができるフォローは絶

対しますけど。(No.3 134) 
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 そうですねえ。まあ、任せられるところと、ある一定のところは、

やはり役付きが入らないと、〇〇であたっり、そういうところは、

相手が役付きであれば、やはり「担当から行くのは、筋が違う」と

はねつけられるのも結構ありますし。も、それも相手次第。そこは

「こういうのやろうと思うのですけど」と、相談があれば、「これ

だったら、こっちの方がいいんじゃない」とか、午前中もそういう

打ち合わせだったので。(No.1 134) 

理論的メモ ・7名にみられた概念 

・「試行錯誤やトラブルからの学びを想定しておく」との違い。こちら

は、中堅社員の成長段階に合わせた支援の検討であり、中堅社員の業務

遂行がスムーズにいくために行われるもの 

・「リスクを低減するためのフォローをする」と統合 
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概念名 No.8 部下の成長・変化の様子を見逃さない 

定義 仕事を通じた中堅社員の成長や、よい変化が起きている様子タイミング

を外さずに把握して、成長度合いを確認していること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 もう、書記も司会も、人前での発表も、平等に割り当てるようにし

たので。かなり、昔とは変わってきたという印象はあります。(No.1 

45) 

 E:まあ、2 年前、来た時に比べたら、それはかなり進歩しています

ね。 

R：よくなってきている？ 

E：ええ、それは。そうですね。2年前のことを想えば。うん。(No.4 73-

75) 

 あ、あります、あります。今日も、海外と、インドと会議をしたん

ですけど。もう、彼積極的に司会をやってくれて。うん。結構、私

も横で聞いていて。なんかこう、うん。彼の会議になってきたなと

思いましたね。(No.4 166) 

 E:ホワイトボードに立つことも、彼は、多くなってます。 

R：ああ、凄い変化ですね 

E：はい、ぺンを持ち出しました。(No.4 170-172) 

 R：ご本人も大変でしょうね。 

E：大変ですね。うん、まあ。それを一生懸命勉強しながらやっているん

ですけど。(No.8 91-92) 

 まあ、だいぶ変わりましたね。仕事の進め方も含めて、あの、社内

の人を上手く、受容しながら（やっています）。(No.8 134) 

 それは、行動に、現れてまして。えっと、「ある程度、いついつま

で、これをやってね」というのはメモを取るようにしていますし、

ある程度、本人は意識していると思うのです(No.5 85) 

 そこで、電話ですと、なかなか、顔が割れてない時は、性格的に難

しかったですね。積極的に連れて行って、現場の人と、まあ、良い

かどうかは別として、呑みに連れ行ったりですとか。そういうこと

をすると、まあ、製造の方の方が、彼を気に入ってくれて。直接彼

に、㏄というか、相談が行ったりするように、なりましたので。あ

の、ここ 1 年は彼の中で、ある程度、製造案件に関しては動けるよ

うになったと評価しています。(No.5 122) 

 えっとですね、彼は頑張ってますね。私も、出来るだけ、キツク怒

らないように、できるだけ、できるだけやっていますね。ので、そ
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うですね。ちょっと、前にキツク指導したのが、よかったのか、そ

の後の影響か分からないですけど、彼もメモをちゃんと取っていま

すし。どうですかね。本人の努力ですかね。(No.5 148) 

 そういった人間なんかは、現場経験を一年半くらいさせたんですけ

ど。そういう、現場が、どういう、それぞれが動いて、こう仕事を

しているのかというのを、分かっているだけで、やっぱり、今まで

の、前にやっていた考え方というか、進め方とは違って、その、仕

事のやり方も変わって、成長したというところは一例としてありま

すよね。(No.6 49) 

 あの、まあ、会議の場でも、自分でリーディングをして。で、自分

で、決断を下す、ですとか、そういったことをやり始めたりですと

か。まあ、私になんでもかんでも相談せずに、相談はまあ、当然し

てくれるんですけど。以前は「どうしましょう？」という感じの相

談が多かったのですが、そうではなく、最近は、こう「自分はこう

したいのです」という、聞き方をしてくれているようになっていま

すので。(No.7 68) 

 あの、少しづつ、目に見えてよくはなってきている、と感じていま

す。(No.7 68) 

理論的メモ ・6名にみられた概念 

・その後の支援・介入が適切に行われるためにタイミングを外さないこ

とが重要 

・人の側面に関する関心に基づく着眼。仕事の側面での関心・着眼はあ

るか？→「外せない仕事ポイントの異変を感知する」が該当 
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概念名 No.9 外せない仕事ポイントの異変を感知する 

定義 中堅社員に任せている仕事について、「そこを外してしまうと失敗する」

などの重要ポイントについて異常や変化を感知すること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 あの、日常業務については、はっきり言って、任せてます。もう、

量が。二人しかマネジャーが、役付きがいないので。それを全部チ

ェックするのは出来ないので、まあ、あの日常業務は何か問題があ

っても、翌月には分かる。支払いだけが少し気にしていないと、お

客さんがからんじゃうんで。そこはチェックします(No.1 105) 

 で、あとは、引継ぎだとか、引継ぎノートとかで、何かあれば、異

常があれば、そういう報告があるので、その時に相談に乗ったり、

指示を出したり、指導したり。(No.2 126) 

 E:そうですね、今、ちょっとどういう問題を抱えているのか、とい

うのはある程度把握した方がいいので。 

R：細かく見てないとちょっと危ない？ 

E：ええ。(No.8 156-158) 

 例えばそういう人とも話ながら、彼が今どういう実験をやっている

かとか、そういうことは、まあ別の方から、「彼が、一応、こうい

うことをやっているな」というのは、思いながら、じゃあ彼には「今、

何をやっているの？」と問いかけたりというような(No.5 101) 

 会社の中の知的財産部門はそれでは、ダメなの。他社が、出来ない

ための権利にしないと、いけない。自分たちが出来るためではなく

て、他社にやらせないための権利にしないといけない、という視点

がちょっと。「うーん？この補正、この（方向で）ちょっと、直し

ちゃって、ほんとにいいのかなあ」というがちょっと不安になった

時があって。で、「ああ、それは、やっぱりちょっと違うよね」っ

て、説明してわかってはいただいたかなと。(No.3 75) 

 あの、「問題がちょっと生じているな」というのはざっと、斜め読

みしながら、「これは、この人じゃなくて、こっちの人に聞いた方

がいいよな」というのを把握できるので、メールを見て「さっきの

メールなんだけど、これ、困っているんだったら、この人に聞いて

みるけど、私が連絡するのがいいのか、自分で連絡するのか、どう

する？」って、いうような感じで、管理的なことはできます。(No.3 

106) 

 で、困っていることがあると、メールの回数が多くなったりするの

で。だいたい、困っていそうな時には、メールが頻繁になる。で、
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そこで、全部は見なくても、一部、最新のやつをちょっと見て、と

いう感じ。だから、全てのメールを端から端まで読まなくても、「な

んか、頻繁にくるなあ」というのは、感知することができるので。

(No.3 110) 

 E:うん、まあ、だいたい、でも、日常的に見ていると、うん「進ん

でないな」というのは、何となく分かるので。はい、だから、進ん

でいたら結果で色々でてきますので。 

R：差支えなければ、「なんとなく」分かるの「なんとなく」の中身を伺

いたいのですけど。何を見たら「ちょっと、変だ」と思われているのか。 

E：うん、変というか、いや、ちゃんと、ねえ、エネルギーにしろ、色々

の生産活動をするところで、数値的に出てきますので。 

R：管理指標を見て「おかしい」なと思われるということですか？ 

E：まあ、まあ、「なんか、なにも変わってないなあ」と。だけど、本来、

〇〇とかしていたら、何からの数値的なものがありますし。(No.6 87-

91) 

理論的メモ ・6名にみられた概念 

・部下に任せている仕事について、そこを外してしまうと失敗するなど

の重要ポイントを必ずチェックするようにすること。 

・生産管理指標など明示的なものと、マネジャーとしての自分の仕事経

験から導き出された勘所的なもの（言語化されていないものも含む）の

両方がある 

・組織業績が未達に終わることを未然に防ぐために行われる 

 



 325 / 417 

 

概念名 No.10 自分のありようを見直させる問いかけをする 

定義 中堅社員に問いかけることで、視点を変える、視野を広げるなど、自分

のありようを客観的に捉えることを促す問いかけをすること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 今は、なるべく、「どこが分からない？」とか、あの、つっこみな

がら最後は自分で「あ、これならできそう」というのを自分で言い

出せるような、感じで、まあ、細分化して「どれがわからないか？」

というのを、自分で気づかせて、「じゃ、これはこうやればいいよ」

という形で、少しづつ教えながら、まあ、少しづつですけど、自分

で考えさせるようにはしています。(No.1 51) 

 そうですね、「これはどうなの？」とか、質問形式で、(No.1 123) 

 全部、私が答えを出すのではなくて、「これにたどり着くための、

やり方はあなたたちが考えなさいよ」という感じで。(No.1 123) 

 そうです。割とバランスがいいので、あんまり、実は頭が凝り固ま

ってないんですね、皆さん。なので、こう、うん、人員面でいいま

すと、非常に恵まれていまして。で、こう、とにかく、「今、自分

がやっていることを、一回否定してみようよ」ということで、それ

は、私自身なんですけども。一回やっていることを否定して、「本

当に自分がやっていることが正しいのかどうか」、というところを

こう、見返す上でも、一回否定をしながら、新しいこと、新しいや

り方はないのかどうかということを、考えやりましょう、というこ

とを言っていて。(No.7 42) 

 客観的には見れないのですけど、えっと、私の上司がしていたよう

なことよりは、もっとわかりやすく、もっとマイルドにしているつ

もりです。(No.4 32) 

 それを僕は、その、他の現場とか、他の工場とか、を経験している

ので、そういったところで経験したことを、「こういうやり方もあ

るんだよ」とか、「あるんじゃない？」とか、というところで、そ

の、今、やっている仕事が絶対正しいのではなしに、いろんなやり

方があるんだよということを（伝えて）、それで教育をしているか

な。その人に対しては。視野を広げられるような教育。(No.2 83) 

 ちょと、気になったのが、その時ですね。ちょっと、たまたまだっ

たのかもしれないのですけど。「素人考えではあるけど、これ、回

避するんだったら、こういう風にできちゃう、気がするんだけど」

と（言うと）、「そうかもしれませんねえ」って。(No.3 83) 

 まあまあ、研修だとか、外部の講習とか、いろんなのですよね。例
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えば、専門的な〇〇だとか、社内でやっぱり限界がある場合は、そ

ういうものを活用してやるだとか。例えば、展示会みたいなものだ

とか、そういったものも観に行かせてあげて。で、やっぱり、こう

いう新しいもの、色々なもの、目で見てくる、うん。というのも、

一つの経験にはなりますので、そうした場を設けてあげる。あとは、

やっぱり、その人を、現場、職場だけではなくて、一日だけ違う現

場で実習してくるとか、まあ、そういう、外を見る目、うん、どう

いう風な仕事をしているのかと、そういう、広い視野をいかに持っ

て帰ってもらえるかというところでして。(No.6 98) 

 あと「海外の英語、わかんないんですよね」って言えば、「じゃあ、

何やんの？」と自分から言わせるようにして、逃げられないように

するとか、(No.1 117) 

 やはり、資料を、社内の資料を、色々なまとめ方とか、通し方とい

うのが、私は常々思っているのですけど。かなり個人差があって。

とにかく、要点をきちんと整理して、報告すると。それを、すごく、

ダラダラと長く文章を作ってですね。で、結果、何をやりたいのか

が、分からないとのが、結構いるので。最後は、まあ、「自分がや

ったら、こういう風にまとめる」というのを、示してあげているの

ですね。(No.8 75) 

 一般的な世の中の論文とは違って、会社の組織の中で昇格していく

ための論文なので、こう、いかにアピールするのか、「自分はこん

なことを考えている、こんなことを考えて、これをやったらこうな

るはずだ、こうに違いない」という自信をもって書きなさいって、

そういうことを言って、次の年には、論文が受かって、という感じ

ですかね。(No.3 140) 

  

理論的メモ ・7名にみられた概念 

・視点を変える、視野を広げるなど、自分のありようを客観的、メタ認

知的に捉えることを促すための支援的な働きかけ 

・「ギャップを埋めるためのヒントを出す」、「異なる見方・考え方を

示す」と統合 
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概念名 No.11 あえて見守る 

定義 中堅社員の仕事の進め方や行動について、気になることがあっても本人

が自分で考えて動くことを阻害しないように、手や口を出さずに見守っ

ていること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 うーん。うーん。そうですね、まあ、普段は、電話していて、電話

をしている内容もそばにいて、聞こえてきても知らんふり、自由に

やらせてます。(No.1 90) 

 非常に優秀なんですね。優秀なんですけど、人との付き合いが下手

で。まあ、そこでかなり苦労したのですけど、かなりいいところが

沢山あって、そういうところをいかに伸ばすか、という、ところを、

ちょっと 3年くらい一生懸命やって、ようやく、めでたく、管理職

に上がれたということだったんですけど。(No.8 122) 

 例えば、ちょっと最近、報告というか、結果報告がない彼なんかの

仕事でも、例えば、今、派遣さんですとか、パートさんが下で仕事

をやっていただいているので、例えばそういう人とも話ながら、彼

が今どういう実験をやっているかとか、そういうことは、まあ別の

方から、「彼が、一応、こういうことをやっているな」というのは、

(No.5 101) 

 簡単に言うと方針が変わることがあるので、それがレポートが上が

ってこない場合には、同じことをずっと繰り返していると、遅れち

ゃいますので。そこをやっぱり、レポートがない本人に直接聞いて

もいいのですけど、まあ、何をやっているのかを見ることはありま

すね。(No.5 105-106) 

 あのですね、実際に、その、仕事をやっている中で、どうしても一

緒にいるとですね、口出ししたくなっちゃうのですね。なので、そ

こはぐっと我慢をして、多少、こう、その場がこう、なんというか、

仕事面であまりうまくいかなかったとしても、出来るだけ彼にやっ

てもらうように、今の場面は我慢をして、なるべく、その方に、前

面に出て、実際に出てもらおうという形で、やっています。(No.7 58) 

 や、今年からちょっと意識、あの、あれですね。やり始めて思って

いるのですけど、しゃべらないというのもしんどいですね（苦笑）。

(No.4 159) 

 辛いんですよ（苦笑）。「今、こう言ったらいいのになあ」、と言

いたいのを、こうずっと飲み込んで、言わないという。それを今続

けています。(No.4 161) 



 328 / 417 

 

 R：今年中にもう、計画がありますか？ 

E：まだ、まだ、そこまでは行ってないですね。僕の心の中だけですね。

今、色々な問題があって、出張もね、行きにくいのでね。(No.2 168-169) 

 R：彼は、先ほど非常に素直だという話でしたけれども、そういう意

味では、「言えば」とか「機会を見つけて、外を見れば」というの

があれば、変わっていけそうなタイプですか？ 

E：そうですね。はい。だけど、自分の信念はしっかりもっていますよ。

やっぱり。あるんです。ちゃんと、僕が「こうだ」と言っても、本人が

「いや、こういうことで、これをしている」とちゃんと言います。はい。

そこは。 

R：じゃあ、お互いに納得いくまで、ちゃんと話合われることが多い？ 

E：はい、そうですね。 

R：そこが肝ですね？ 

E：はい、その時は僕も、それに納得したら、「じゃあ、それでいこう」

と言います。 

R：ちょっと失礼な言い方かもしれませんが、そこまで根気よく付き合え

るのはなぜですか？ 

E：なぜ？わからないそれは（笑） 

R：Aさんとしては、それが当然だと思われている？ 

E：うーん、うーん、僕はそういうのが好きなんです。(No.2 171-180) 

 今期というか、まあ、1 年くらいだと、ちょっと、なかなか難しい

と思ってはいるので。(No.3 93) 

 R：むしろ、今年どうこう、ではなくて、ある程度一定の時間をかけ

て、KW さんのお考えを分かってもらって、そこから、段階的に変わ

っていってもらう、というところをお心にかけている？ 

E：そう、そうです。(No.3 94-95) 

 いや、あの、彼とは、もう 3 年くらいの付き合いになるので。あの、

まあ、当初からそういう形でやるようにしていますけど。特に、彼

も、そろそろ、こう、マネジャーの昇格の試験を受ける資格を得ら

れるレベルに、年齢的にも、等級的にも近づいてきていますので、

特に去年くらいからはそういった場面を多くして、なるべく口出し

をしないようにしていいます。(No.7 64) 

 今のように、なんというか、忍耐強く、接してあげられなかったこ

とは、ありまして。(No.7 164) 

 会議の時の対応と同じように、社内の場合は、一回の会議で、私だ

ったら終わるのに、2回の会議にしたりしますね（苦笑）。(No.4 40) 
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理論的メモ ・7名にみられた概念 

・見守りと見逃さない指摘の塩梅、バランスが重要。このバランスがと

れるのは、マネジャーの中に、仕事を進める上で外せないポイントや業

務のゴールイメージがあり、その基準からのズレの有無を見ていられる

から？ 

・「成果が出るまで待つ覚悟」と統合 
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概念名 No.12 役割期待と現状のギャップを指摘する 

定義 中堅社員が、役割期待と現状とのギャップを意識できるように指摘する

こと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 それが当たり前の組織だったのですけど、今は全員に、「できない」

と言わせないようにしているので、「みんなやっているので、あた

り前でしょ」という感じで、もう、(No.1 45) 

 あの、そうですね。新しい業務、海外の処理やプロジェクト、シス

テムのことなど分かってないと、導入できない。そういうシステム

系のプロジェクトに入った人には、「こういうセミナーがあるか行

ってみよう」（と言うと）、「わかんないんですよ」とまず言って

くるので、「いや、行ってらっしゃいよ。仕事中でいいから」とか、

あと「海外の英語、わかんないんですよね」って言えば、「じゃあ、

何やんの？」と自分から言わせるようにして、逃げられないように

するとか、(No.1 117) 

 E:そこまでいかなくても、ちょっと、やっぱり、人より先んじる、

いろんな面で、うん。という意識をもう少し持ってもらいたいなと

思っています。うーん。 

R：その方は、自覚はあるんですかね？ 

E：ああ、あるみたいですね。あの、そこは自分の弱点だと。自分の口か

らも言ってますね。 

R：弱点だと。 

E：うん。 

R：わかっちゃいるけど、できない？ 

E：そうそう（苦笑）。そうそう、そうそう、そうみたいです。(No.4 77-

83) 

 R:リーダーに今後なっていく時に、気づいてもらうという時にどん

なことを Fさんとして工夫していきますか？「言い続けるしかない

なあ」と先ほどおっしゃっていましたけど。 

E：うーん、あの、言い続ける。あらゆるチャンスでもって、(No.4 156-

157) 

 あの、彼らがやってきたことと、僕ら管理職の思うこととの、差の、

ギャップを埋めるようにしていますね。ギャップを。(No.2 136) 

 はい。まあね、彼らがやりたいことと、僕らがやってほしいことが

違うことがあるので、うん。(No.2 138) 

 R：それぞれのお仕事のレベル、ポジションのレベルに応じた難易度
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になってるのか、かつ、会社の目標からずれていないかどうか？を

意識されている。 

E：ずれていないかどうか。(No.8 105-106) 

 そういう意味では、この主任をですね、もう 1つ上の、マネジメン

ト、マネジャーに。それは、彼に常日頃言ってますけど、私が、急

に異動なんかで（居なくなる）。会社なんで、異動なんか、または

どこかに行くことになった時に、私が今見ているところを全部見れ

るくらいの立場にならないといけないよと言ってまして。(No.5 59) 

 この級としての、なんというか、期待する、その級のグレードの方

の期待する仕事ぶりというものは、「本来一人で、実験計画を立て

て、もう少し回していくことが、求められているので、まあ、なっ

たばかりだけど、それを頑張ってください」ということは伝えてい

ます。(No.4 114) 

 あの、その人には、やはり、「ここの位置（一つしたのクラス、部

下の目線）にいて書く論文ではなくて、この位置（一つ上のクラス、

上司の目線）こないと、ここからの視座じゃないと、論文は通らな

い。上がどう考えるか、上の人にどう自分は有用な人間なのかをア

ピールして、視点としては、ちょっと一つ上の立場じゃないと、上

手く論文で書けないし、自分も昇格できない。昇格試験ってそうい

うものだから」って。(No.3 140) 

 だから、よく、やっぱり、期初のところで、その、部下が、自分で

目標を設定したところと、私が考えているところが、本当にちょっ

と、あっているのか。やっぱり、そこで、もし、ちょっと、違った

考え、間違いがあるんだったら、訂正してあげて、やっぱり、その

部下がちゃんと「ああ、そういうことか」「なるほどね」という理

解、しっかりできるように、やっぱり、そういうところを包括して

まず、設定しています。(No.6 77) 

 ただ、言うだけじゃなくて、うん、やっぱり、私は、そもそも、最

初の期初の時に、そういう風に言って、どこまで達成できる、そこ

を目指そうね、ということをやっていく中での結果としての、どこ

までは行ってなかった、だから、そこのギャップを、ところをしっ

かり話してあげる、(No.6 95-96) 

 もっと伸ばした方がいいところ、いいところというのをきちっと彼

に話をして。「こういういいところがあるんだから、ここを伸ばせ

ば、もっとよくなるよ」ということを、話すことによって、非常に、

こう、理解してくれまして。(No.7 92) 
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 「半ば強制的にやんないと、こいつはダメだ」と思えば、「これや

るなら、必要だよね」と、言う感じで、ちょっと圧をかけながら、

言ってます。(No.1 117) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・「問題点・課題を的確に指摘して行動を修正させる」との違い。こち

らは、役割期待と現状のギャップを指摘するが、その後の行動は中堅社

員に任せている 
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概念名 No.13 問題点・課題を的確に指摘して行動を修正させる 

定義 中堅社員に任せた仕事が上手く進まない時に、そのままにしておくと明

らかに成果が出ない場合は、何が問題であり、どのような課題に取り組

むべきかを的確に指摘して、適切な対応ができるように行動を修正させ

ること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 まあ、進捗だとか、例えば、「これはどういう風になっているの」

とか、そういったところを話して。行き詰っているところがあった

ら、まあ、たまには関係者で会議を開いたりして、やってますね。

(No.6 79) 

 そうですね、ですから「こりゃ、やばいな」という時には出ていき

ます(No.7 62) 

 課題の整理なんかはしょっちゅう、するようにはしています。(No.8 

81) 

 ちょっと目上の人に同格みたいにしゃべっちゃう。そこを、そこが、

かなり指導をしたというか、「まず、襟元を正して、人と接する」

という。(No.8 130) 

 日頃から、色々と話をしている中で、先ほどの特許の話なんかは、

それに対して苦労した過去がありますので、「あの時、苦労しただ

ろう」と。(No.5 89) 

 でも、私から見て「いやいや、それじゃもう最終的に間に合わない

ので」「もっと前倒ししないといけないよ」という風に帰りの時に

アドバイスはするのですけど。(No.4 67) 

 そうなの。そうなの。そうすると、特許庁から、「こういう風に直

せば、権利をあげるよ」というような形で、いろんな書面が届くん

ですけど、それに応じて、狭い範囲にしてしまう、（特許庁の求め

に応じた）応答をしようとする。でも、それだったらば、「もし、

それを他の会社の人が見た時には、これを回避して、隣で技術（の

特許を取れば）、できちゃうよね、モノ作れちゃうよね」というと、

「ああ、そうですね」という感じになっちゃう。(No.3 75) 

 えーと、だから、実際に、実際にですね、「僕が前に経験した時は、

こういった対応をしたので、今回は、こっちの現場でもこういう対

応をしたら、再発防止になるんじゃないの？」とか、「じゃあ、そ

うですね」と「一回やってみましょう」というような感じで。(No.2 

93) 

 ただ、なるべく「どうしてか」という理由を告げてあげるようにし
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ています。(No.1 92) 

 文章的というか、そういう事務的なところは、あの、いつもお尻を

叩かないと、こう、ちょっと遅れているのかなという風には思いま

すね。(No.5 65) 

 あの、彼とはちょっと、私とは、本当に思ったことを何でも言える

中ですので、私は都度、そういったことは、機会があるごとに話は

しています。(No.5 67) 

 ははは、（苦笑）。うーん、この点に関して言うと、強く言わない

と、動きは、ないですかね（苦笑）。(No.5 69) 

 えーっと、ですねえ、ちょっと、これは、一時期、こう、厳しく指

導した時期があった(No.5 85) 

 R :社外の方、特にお客様が入っている時というのは、生産性高く、

効率的にやっていくためには、少しでもずれたらそこは Fさんの方

で、リードをとるというか、代わってもらうということを（メール

で）ご紹介いただいたのですけど。 

E：はい(No.4 4-5) 

 ちょっと転職してきた方なので、特許事務所にいらした方なんです

けど。その特許事務所にいた時はそれでよかったんだと思うんです

けど、権利になればよいので。で、会社の中の知的財産部門はそれ

では、ダメなの。他社が、出来ないための権利にしないと、いけな

い。自分たちが出来るためではなくて、他社にやらせないための権

利にしないといけない、という視点がちょっと。「うーん？この補

正、この（方向で）ちょっと、直しちゃって、ほんとにいいのかな

あ」というがちょっと不安になった時があって。で、「ああ、それ

は、やっぱりちょっと違うよね」って、説明してわかってはいただ

いたかなと。(No.3 75) 

 ただ、「そこはダメ」っていう、のが分かれば、それを注意したり

しながら、やっているので、そういうところで気づいて、くれない

かなって。という感じですかね。(No.1 90) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・「任せる（支援）」系と比較して、こちらは、直接的に問題を指摘す

ることで、役割期待と現状のギャップを是正する介入系の働きかけ 

・「問題現象を見逃さずに指摘する」を統合 
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概念名 No.14 最終的には自分が何とかする腹積もりがある 

定義 中堅社員が任された手ごわいテーマの取り組みに失敗したとしても、自

分がフォローすることで最終的にはなんとか成果を出して組織業績には

悪影響を与えないという目論見を持っていること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 R：それは、ちょっと、不躾な質問で恐縮ですけど、MA さんがある

程度、手綱を握っていられるから、失敗したとしてもリカバリーが

効くから、我慢して黙っていられるという理解でいいですか？つま

り、今「お仕事が多少失敗しても」とおっしゃいましたけど、本当

に失敗してしまったらまずいわけじゃないですか？ 

E：そりゃ、そうです。そうですね。(No.7 59-60) 

 えーと、まあ、その、内容によりけりなんですけどね、あの、そこ

まで、すごい重要なテーマを任せているわけじゃないんでですね。

まあ、例えば、なんというか、新しい材料がとれるか、とれないか、

というようなところが、すごく、会社の業績にインパクトを与える

かどうか、インパクトを与えるようなテーマには、まだ任せてない

んです。ええ。まあ、そこは、そんなに大きな心配はしていません。

(No.8 160) 

 R：逆に言えば、本人から観たら、すごく難易度高いけど、マネジャ

ーである Kさんのレベルで見れば、極端に言えば、そこでこけても

事業的には、大被害がでない仕事を預けていると。 

E：出ないです。そうです。(No.8 161-162) 

 基本的には、責任の範疇には及ばないようにはしています。なので、

彼が動ける範疇で、彼に裁量を任せている。ですので、そこを超え

て、彼がもし、変な行動をとったというのは、ちょっと、キツク叱

るべき領域のことだと思うのですけども。今のところ、そこまでは

ないですね。私が、もう、見えている範囲での、動きと考えていま

すね。(No.5 132) 

 社外の方、特にお客様が入っている時というのは、生産性高く、効

率的にやっていくためには、少しでもずれたらそこは Fさんの方で、

リードをとるというか、代わってもらうということを（メールで）

ご紹介いただいたのですけど。 

E：はい(No.4 4-5) 

 これって、KW さんの側でも腹を決めないといけない、変なところに

いきなり出すと、ばしっとやられるじゃないですか。 

E：そりゃもう 
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R：そのあたり、どこから階段を上らせようとかありますか？ 

E：やっぱ、一番身近なところで、今担当している技術の方の、ただ、い

つも話している人じゃなくて、その、そこのマネジメントをしている人

と。あの、いくらでも私がフォローできる距離にいらっしゃるので。(No.3 

131-134) 

 E：あの、まあ、確かに今やっているプロジェクトは、小さい、まあ、

私の組織の中でやっている程度なので、まあ、それによって大被害

が出るというようなものは、そんなんにないかなと思っていて。ま

あ、最後は、「本当にすみません」って謝れば、許してもらえるよ

うなものって、思っているので、転んでもと 

R：転んでくれと言い切れる。 

E：まあ、ちょっと、企業の大きなプロジェクトとかとは規模が違うので。

はい。失敗できないプロジェクトではない。だからですね。 

R：言い方がちょっとあれかもしれないですけど、MZ さんの手の上で転

んでくれる分にはいいぞということで、 

E：そうですね、まあ、あとは社内で済むレベル。(No.1 140-144) 

理論的メモ ・7名にみられた概念 

・根性論的「覚悟」ではなく、リスクをきちんと踏まえた冷静な計算に

基づく目論見 

 



 337 / 417 

 

 

 

  

概念名 No.15 改善点・問題点は明確に伝える 

定義 評価において、中堅社員の問題点や改善点については明確かつ具体的に

指摘すること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 やっぱり、うん、出来てないことははっきり言ってあげる。うん、

これはもう、絶対です。（No.6 95） 

 R:じゃあ、その結果をもとに面談したり、来期こういう風にやって

いったらいいよというお話しは特段なされていない？ 

E：あの、悪い時にはします 

R：悪い時にはする。 

E：いい時はそんなに、ないですかね。正直に言いますと。(No.7 135-138) 

 やはり、「お前ダメだ」というのでなく、「どういうところを改善

すべきだ」とは言うようにしています。当然の話なんですけどね。

(No.8 116) 

 印象でやってないよと。それは人事の方からも資料があったと思う

のですけど、どうしても、何か一個良いことがあると、全体がよく

なったり、何か一つ悪いと、全部悪くなったりという、印象がよく

ないということは、常日頃言われているので、人事から。「こうい

うことは、ここが良かった。こういうことが良くなかったから、こ

うしました」という、そういう言い方で。(No.3 128) 

 伸ばしたいところとか、ダメなところは、まず、最初に必ず言いま

すね。うん。例えば一番簡単な例でいうと言葉遣い。これがダメだ

ったりしたら、「君はちょっと言葉遣いが悪いと思うんで、それを

直したらいいよ」と。「業務も一生懸命やっているけども、言葉使

いが悪かったら、誰が見ているか分からないし、損する場合がある

ので、そういったところは直して行こう」と。うん。弱いこととか

ね。まずは、ダメなところを言ってあげて、(No.2 136) 

理論的メモ ・5人に見られた概念 

・良い点の指摘よりもこちらに重点を置いている研究協力者が多い

（No.6、No.7、No.2 など）。中堅ならではか？ 
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概念名 No.16 良い点は具体的にねぎらう 

定義 評価において、中堅社員の良い点、頑張っている点を具体的にねぎらう

こと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 まあ、それ以上に、逆によくやったというのは褒めてあげるという

ことで。(No.6 96) 

 やはり頑張った点、先期。特にフィードバックの場合は、先期頑張

った点は、伝えるようにはしています。(No.5 114) 

 あと、頑張ったところは、「ちゃんと頑張ったね」と。(No.2 136) 

 頑張った点については、あの、「ここが、頑張ってもらいました。

ありがとうございました。」であったり、「お疲れ様でした」であ

ったり、まあ、「どういうコトバをもらったら、書いてもらった人

は喜ぶかな」とか、「今後も頑張ろうと思うかな」とか、そういう

ことを少し気にしながら、メッセージは書くようにしています。

(No.1 113) 

理論的メモ ・4名に見られた概念 

・「改善点・問題点は明確に伝える」の対極例 
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概念名 No.17 部下が納得できる説明をする 

定義 中堅社員の自己評価とマネジャーとしての自分の評価の違いがどのよう

な事実に基づいているのか、改善に向けて何をすべきなのかを、しっか

りと話合って部下の納得を得るように努めること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 じゃあ、そのギャップが、何でできなかったのか、というところだ

とか、そう言ったところは本人からも、「何でなのか」を、しっか

りと聞いて、じゃあ、それに対して、じゃあ、達成できるためには

どうしていけばいいのかということを、まあ、今度は私の方から助

言をしたり、これはもう絶対ですね。（No.6 96） 

 ああ、悪い時には、所謂、私は、気をつけながら話しているのです

けど、悪いところ、は一切口には出さないようにしていますし。そ

の、出来るだけ、ポジティブに、「ここを直せば、もっとよくなり

ますよ」というような言い方をするようには気を付けています。な

ので、「あなたは、ここがダメだから、ここを直した方いいよ」と

いう言い方ではなく、「そんなに素晴らしい能力を持っているのだ

から、ここの部分をもっと伸ばせば、さらに良くなるよ」というよ

うな、評価の時の書き方とか、伝え方というは気を付けるようにし

ています。(No.7 140-141) 

 減点した時には、かなり、説明するようにはしていますね。やはり、

「お前ダメだ」というのでなく、「どういうところを改善すべきだ」

とは言うようにしています。当然の話なんですけどね。(No.8 116) 

 R：それを伝えた時の、若手の彼はどんな反応でしたか？ 

E：あ、理解してくれたと思ったのですが（苦笑）。はい。話の内容は理

解してれたと思います。 

R：Tさんが何を期待していたかは分かったよと。 

E：はい。(No.5 115-118) 

 E：まあ、事柄を「このことがあったから、こうだよ」って、証拠と

いうか、エビデンス 

R：事実？ 

E：そうですね、それに基づく形での説明はします。(No.3 124-126) 

 はい。まあね、彼らがやりたいことと、僕らがやってほしいことが

違うことがあるので、うん。それを面談でしっかりと話合って埋め

ないといい方向にいかないと思っていて。(No.2 138) 

 E：そうですね。はい。だけど、自分の信念はしっかりもっています

よ。やっぱり。あるんです。ちゃんと、僕が「こうだ」と言っても、
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本人が「いや、こういうことで、これをしている」とちゃんと言い

ます。はい。そこは。 

R：じゃあ、お互いに納得いくまで、ちゃんと話合われることが多い？ 

E：はい、そうですね。 

R：そこが肝ですね？ 

E：はい、その時は僕も、それに納得したら、「じゃあ、それでいこう」

と言います。(No.2 172-176) 

 まあ、出来なかったことについては、「来期も頑張ってください」

って、励ましの言葉。で、頑張った点については、あの、「ここが、

頑張ってもらいました。ありがとうございました。」であったり、

「お疲れ様でした」であったり、まあ、「どういうコトバをもらっ

たら、書いてもらった人は喜ぶかな」とか、「今後も頑張ろうと思

うかな」とか、そういうことを少し気にしながら、メッセージは書

くようにしています。目標、業務目標 3つ書くことになっています

ので、そこに対しては 1 つずつ、そういう形で全部のメンバーにつ

いて書いてます。(No.1 113) 

理論的メモ ・7名にみられた概念 

・マネジャー側の認知による「納得できたかどうか」だが、中堅社員が

納得しているかどうかは、次の期の仕事の割り当てとその実行度合いを

みて判断しているのではないか？ 
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概念名 No.18 これまでの状況を把握する 

定義 自分の部下になる前を含めて、中堅社員のこれまでの経歴や状況を把握

するように努めること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 例えばその、一人は、凄い海外志向が、非常に強くって。「それ（海

外）に、興味があります」と。で、まあ、学歴なんかも大学院を出

ているんですよね、製造ではなかなか珍しいですね。だけど、他の

部署にいたんですよ。うん、だけど、私なんかにね、結構、よく相

談で、よく来ていたんですね。で、まあ、こういう色々製造という

のを、色々、管理とかするのに、経験がない。で、現場の経験もな

い。というので、まあ、「どうしていったらいいかわからない」と

いうので、色々と相談があったんですね。(No.6 49) 

 ちょっと、訳合って、中途。子会社でずっと、別の営業をやってい

たんですけど、まあ、こちらに来て 3年目ですかね。(No.8 53) 

 ああ、まあ、ちょっとね。まあ、あの、さかのぼるのとかなり前に

ですね、彼に、業績管理部という部署があって。それはコーポレー

トの部署でして。彼は〇〇大を出ているので、経営企画部とか、経

営部とか、財務部とか、ま、そういった、コーポレートの部署を渡

り歩いてきて、そこで私と一緒になったのですけど。(No.8 127) 

 主任に関して言うと、もう、結構付き合い長く、私がこのグループ

に来て、私が後から異動できた人間なんですけど、もう 10 年くらい

いますので、えっと、日頃から、色々と話をしている中で、先ほど

の特許の話なんかは、それに対して苦労した過去がありますので、

「あの時、苦労しただろう」と。(No.5 89) 

 あとは、アメリカに若い頃いたこともあって、英語がまあ、ほとん

どネイティブレベルで話せる。(No.4 63) 

 で、入ってきた時に、あの、まあ、よくお話しはさせてもらったの

ですけど。うん。まず、やはりマネージャーにはなりたいと。あの、

やはり、何かのプロジェクト、仕事を率いていく立場にはなりたい

と明確に言ってた(No.4 69) 

 ちょっと転職してきた方なので、特許事務所にいらした方なんです

けど。その特許事務所にいた時はそれでよかったんだと思うんです

けど、権利になればよいので。(No.3 75) 

 今の職場のことしか知らないので、(No.2 83) 

 R：そうすると、この方は入社以来、ずっと、今の工場に？ 

E：そう、それで、今の部署なんですね。 
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R：大卒入社の方ですか？ 

E：高専卒ですね。 

R：そうすると、もう 15 年くらい、ここにずっといると。 

E：そうですね。はい。(No.2 84-89) 

 R：こちらの会計グループのお仕事は長いんですか？この方？ 

E：そうですね、もう 10 年以上はいると思います。 

R：結構、ベテランでいらっしゃるのですね。 

E：それでもうちの部署では、一番若い。4 人以外の事業サポートグルー

プの中でも一番若い。(No.1 67-71) 

 うーん、ちょっとたまたまこの 4名が、まあ、あの、37 歳の人を除

いては、特色が強いというか、個人が、目立つような勤務をするの

で、気づいたという感じですかね。1 名は実は、昨年の 4 月からち

ょっと精神的な病気から復帰されていた人なので、ずっと監視をし

ているという状況です。で、何回もそういうこと、2 回くらいやっ

ているので、なので、あまり、その、様子を見てないと、何かまた、

休職ということになってしまうので、様子を見ながら。あとのもう

一人は、子どもが二人いるので、まあ、やっぱり有休をとったり、

今日遅れますであったり、それがやはり他の人に比べて非常に多か

ったので、じゃあ、このままでは、ちょっと普通の勤務している人

には、嫌になっちゃうだろうなと。ということで、色々見ています。

(No.1 103) 

理論的メモ ・7名にみられた概念 

・仕事の経歴を中心に把握している。（プライベートな状況も把握でき

る範囲で押さえようとしているが、言及は少ない） 



 343 / 417 

 

概念名 No.19 中堅社員の強み・弱みを理解する 

定義 中堅社員の、現在の仕事をする上での強みや得意なことと、弱みや苦手

なことをマネジャーとして把握していること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 あの、私どもの知的財産の仕事というのは、あの、えっと、所謂、

士業、弁理士という士業なので、彼は、弁理士の資格をもっていら

っしゃるのですね。私は全然そういうものはもってないし、他のマ

ネジャーももっていない。うちの部署の中、この研究所全体でも、

彼だけが、弁理士という資格を持っていると。そういうことから考

えれば、所謂、法律の知識、法体系というものについての知識は、

もって、当然ながら持っているわけで。系統的に勉強もされている

し、条文の理解もしていらっしゃると。そういうことからすると、

あの、我々、私なんかよりも、ずっと、あの、知識レベル、知識と

しては、もってらっしゃる。そこは、当然強みであるし、あの、な

んというか、これからも勉強の、基礎がある、基礎ができているわ

けだから、そこを、自分の強みと理解して、そこから、何か、技術

の方たちへの発言力というのは持っていると思うんですね。「法に

基づいた、こういう風な解釈です」ということは十分に言えると思

っている。うん、というのは、彼自身の、長所であるし、これから

も伸ばしていく、基礎ができている、基礎がある以上は、そこを強

みにして、どんどん行けると思っています。(No.3 65) 

 とてもなんか、前向きなんで。前向きに仕事も早いし、良く、技術

の方とも良好な関係を結んでいる。公私ともに、遊びに行ったりと、

すごく活発な方で。技術の方とも気軽に話ができる。なので、わり

と、言っていることも間違っていないし、よく仕事はするなと。仕

事も早いなというのがありました。(No.3 144) 

 すごく、真面目です。真面目で、こんこんと仕事をするし。仕事も

丁寧。真面目に取り組んでいて、一生懸命、自分なりの努力はもの

すごくしている。いろんなことを、人に聞くのではなくて、勉強す

る。本を見て勉強したり、インターネットの情報を目に通したりと

いうところを、努力していて、人に聞くよりかは勉強するという。

(No.3 158) 

 設備担当も一生懸命やっている(No.2 83) 

 あります、みんなあります。だから、どんどん、どんどん、やって

いきたいなと。(No.2 97) 

 やっぱり、コミュニケーション能力が高い。あと、自分で考える。
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気が強い、強そうに見えないけど、強い。自分で、やらないと気が

治まらない。後は、うーん、やっぱり、打たれ強いといいますか、

まあ、あっけらかんとしているので、いちいち失敗して落ち込んで

と言うタイプではないので。まあ、いちいち落ち込まれたらこちら

も困ってしまうので。そういう意味では、男性ぽいですね。ユーモ

アもありますし。(No.1 57) 

 まあ、あの、非常に何と言いますか、人と接する、物腰が柔らかく

てですね、まあ、比較的、よその会社の人から見ると、安心感を与

えることができるのではないかと思っています。(No.8 65) 

 彼のいいところは、まあその、ありきたりかもしれないのですけど、

非常に人あたりがいいです。で、他人に凄く優しいですね。(No.4 63) 

 で、まあ、そういう性格はいい面も沢山あるので。それは、それで、

僕はキープはしてもらいたいんですけど。(No.4 89) 

 彼なんかは、非常に熱心、勉強熱心。(No.6 55) 

 大変ですね。うん、まあ。それを一生懸命勉強しながらやっている

んですけど。(No.8 92) 

 そうですね、彼はもくもくと仕事をするタイプです。(No.5 81) 

 すごく、真面目です。真面目で、こんこんと仕事をするし。仕事も

丁寧。真面目に取り組んでいて、一生懸命、自分なりの努力はもの

すごくしている。いろんなことを、人に聞くのではなくて、勉強す

る。本を見て勉強したり、インターネットの情報を目に通したりと

いうところを、努力していて、人に聞くよりかは勉強するという。

(No.3 158) 

 えっと、強みはですね、まあ、当然ですけど、製品知識は当然あり

ますと。で、色々なコスト意識、数字面においては非常に強い。(No.7 

52) 

 非常に優秀なんですね。優秀なんですけど(No.8 122) 

 はい、えっと、彼はやっぱり、技術屋として、非常に優れていると

評価してまして。あの、これは、単純に知識とかだけではなくてで

すね、やはり、私が思うのは、技術屋は、知識だけではなくて、モ

ノを作るためには、いろんなアイディアを創出したりですね、(No.5 

61) 

 あとは、アメリカに若い頃いたこともあって、英語がまあ、ほとん

どネイティブレベルで話せる。なので、異文化交流という意味では

何も物怖じしていないですね。(No.4 63) 

 えっと、所謂、士業、弁理士という士業なので、彼は、弁理士の資
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格をもっていらっしゃるのですね。私は全然そういうものはもって

ないし、他のマネジャーももっていない。うちの部署の中、この研

究所全体でも、彼だけが、弁理士という資格を持っていると。そう

いうことから考えれば、所謂、法律の知識、法体系というものにつ

いての知識は、もって、当然ながら持っているわけで。系統的に勉

強もされているし、条文の理解もしていらっしゃると。そういうこ

とからすると、あの、我々、私なんかよりも、ずっと、あの、知識

レベル、知識としては、もってらっしゃる。そこは、当然強みであ

るし、あの、なんというか、これからも勉強の、基礎がある、(No.3 

65) 

 お客様からも非常に好かれる。(No.7 52) 

 コミュニケーション能力が高い。(No.1 57) 

 それをやっぱり、考えたことを、失敗を恐れずに、すぐに行動にか

かれること、行動力というものが、彼は、非常に、ずば抜けている

のかなと思ってます。(No.5 61) 

 設備担当も一生懸命やっている(No.2 83) 

 E：そうですね。はい。だけど、自分の信念はしっかりもっています

よ。やっぱり。あるんです。ちゃんと、僕が「こうだ」と言っても、

本人が「いや、こういうことで、これをしている」とちゃんと言い

ます。はい。そこは。(No.2 172) 

 あと、自分で考える。気が強い、強そうに見えないけど、強い。自

分で、やらないと気が治まらない。(No.1 57) 

 とてもなんか、前向きなんで。前向きに仕事も早いし、良く、技術

の方とも良好な関係を結んでいる。公私ともに、遊びに行ったりと、

すごく活発な方で。技術の方とも気軽に話ができる。なので、わり

と、言っていることも間違っていないし、よく仕事はするなと。仕

事も早いなというのがありました。(No.3 144) 

 R：その素直さみたいなものはある？ 

E：あります、みんなあります。(No.2 96-97) 

 そうですね。安定していますね。全然、問題ないです。もう、色々

話せば、話すほど、聴き入れてくれますね。はい。だから、もう、

僕も、色々なんちゅうか、経験談をしようと、教えようと、したく

なりますね。(No.2 111) 

 後は、うーん、やっぱり、打たれ強いといいますか、まあ、あっけ

らかんとしているので、いちいち失敗して落ち込んでと言うタイプ

ではないので。(No.1 57) 
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 仕事の仕方も、だから、あの、ちょっと、なあなあになりやすかっ

たので。仲が良くてすごく明るくて、公私ともに、すごく友達付き

合いもしていて、という感じの中の延長で仕事をしていたので、「そ

れは、仕事の場合は違うよね」と話をしたことは 1回あります。「立

場は、立場なんだから、きちんとしなさい」というようなことを。

(No.3 148) 

 あんまり。さっきと反対なのかな。ちょと、こう、あまり、快活性

がなくて、で、自分の中に抱え込んでしまう。で、「分からないこ

とがあったら、言ってくれればいいのにな」って、いつも思ってい

たというのがあるんですけど。こちらから聞くと「はい、大丈夫、

です」みたいな感じで、「これは、こういう風にしていくといいと

思うんだけど」と言うと、「はい、わかりました」と。それで「何

か問題がある？」と聞くと、「多分、大丈夫です」と。そんなやり

取りしかなくて、どう接したら、こう、抱えているものを出してく

れるんだろうと、思っていたのですけど。なかなか、上手く引き出

せなかったのか。引き出せなかったのか。(No.3 156) 

 えーっと、うん。まあ、一応負けん気は強いんですけど、割り切り

も早いんですよ。「ま、いいかな」と思うと、手を抜く。まあ、ず

る賢い、頭のいいというのですかね。後はですね、まあ、うちの役

付きがいけないのかもしれないのですけど、上に上がろうという意

思がまだない。魅力がないんでしょうね。(No.1 65) 

 まあ、自身でどこまで調整できるのかというところを、その辺の駆

け引きというのがあるのですよ。その辺が、ちょっとね、下手なん

です（苦笑）。(No.8 67) 

 自分で抱え込んでしまって、ちょっと、優先順位が、ちょっと、時々

おかしくなることはあると考えています。(No.5 61) 

 ちょっと、コミュニケーション力がそういう意味では、ちょっと、

足りてなくてですね。あの、もくもくと仕事を「これをやってくだ

さい」とか「こういうデータを取ってこい」と。あの、技術ですか

ら、データ取っていこうとか、というと、しっかりとやってくれる

んですけど。(No.5 81) 

 あんまり。さっきと反対なのかな。ちょと、こう、あまり、快活性

がなくて、で、自分の中に抱え込んでしまう。で、「分からないこ

とがあったら、言ってくれればいいのにな」って、いつも思ってい

たというのがあるんですけど。こちらから聞くと「はい、大丈夫、

です」みたいな感じで、「これは、こういう風にしていくといいと
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思うんだけど」と言うと、「はい、わかりました」と。それで「何

か問題がある？」と聞くと、「多分、大丈夫です」と。そんなやり

取りしかなくて、どう接したら、こう、抱えているものを出してく

れるんだろうと、思っていたのですけど。なかなか、上手く引き出

せなかったのか。引き出せなかったのか。(No.3 156) 

 例えば、何か、トラブルがあったり、改善したい時に、「これは、

過去に経験したから、」「（だから）対応できないよ」とか。難し

なあ、その、なんというか、表面的な処理で対応しちゃうというの

かな、過去の経験に基づいて。そうしたら、また繰り返しちゃう。

また、おこっちゃう、その場はいいんですけどね。うん。だけども、

もうちょっと、その掘り下げて、原因をつぶそうと、その方法を考

えていけば（良いのだけど）、でも、今までそれでやってきたから、

その場しのぎのやり方で（表面的には）上手く行っているから、そ

れでやっちゃうとか。(No.2 91) 

 割り切りも早いんですよ。「ま、いいかな」と思うと、手を抜く。

(No.1 65) 

 自分の中では大丈夫だろうと。過信ですよね。(No.1 86) 

 うん。まあ、ただ、その、やっぱり、その、知識が、経験がないが

ために、仕事に対する自信をもてていない。思い切った判断ができ

ない、(No.6 55) 

 そうですねえ。あの、まあ、製造に怒鳴られてみたいなところも、

あったりとかするんですけど。その辺はまあ、会社のしくみの問題

なんで。ええまあ、もうちょっとその辺のルール化というか、ある

はずなんですけど、あるんですけど。それがまだ活用できてないと

いうところで。(No.8 69) 

 えっと、もともとの計画にないような仕事って、常日頃飛び込んで

くるわけですね。その中で、ちょっと、うん、難解なテーマですと

か、〇〇なところに関してやっぱり頼れる彼の方にちょっと、話が

行きがちでして。で、あの、彼は非常にフットワークが軽いので、

すぐにやってしまうところは（弱み）、かなと考えていますね。(No.5 

63) 

 途中から入ってくるものも、緊急案件で、優先度は高い場合もある

のですけど、その、それでも一番目、二番目っていう、ものはその

都度考えてほしい、というのがありますね。あの、技術の場合は、

あの、どうしても、例えば、特許、我々の知的財産を守るために、

特許を先にしないと、お客さんに出してしまうと、後からだと手遅
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れになる場合って、多々あるのですけど。例えば、そういった場面

で、実験ですとか、お客さん対応の色々なモノを作ったりすること、

非常にまあ、早いのですけど。文章的というか、そういう事務的な

ところは、あの、いつもお尻を叩かないと、こう、ちょっと遅れて

いるのかなという風には思いますね。(No.5 65) 

 あの、やっぱり、見ていると、そこの判断基準、どのレベルで、そ

れをやる、次のアクションを起こす、というところの、基準の判断

が本人の中でふらついている、という風に私はそういう風にちょっ

と思っています。(No.5 85) 

 弱みに関しては、やはりその、私なんかは、技術開発をやっていた

方の人間なので。あの、会社の、顧客に対する、そのなんというか、

責任がある立場。「モノを提供するメーカーである以上は、安全で

安心なものを世の中に提供しつづけなければならない」、という責

任感、あと、事業を継続していく、会社として、うん、会社が存続

していかなければならない、社会的な責任、そういったところでの

会社の中での、その、役割というか。そういう視点というのは、や

はりその、ちょっと欠ける。事業に対する理解というか、その、将

来を見据えて、この会社が発展するかどうかはわからないですけ

ど、会社が、発展するというよりも、つぶさないために、つぶれな

いということが、まず会社の一番の責任である以上は、「つぶさな

いためには、どうあるべきか」、今抱えている案件を、どういう風

にこう、応用して、会社の中での、よく「特許って武器だ」言うん

ですけど、会社の中で、携わった武器をどういう風にして、扱って

いくべきなのか、そういった、事業との関わりみたいなものを見据

えて、今の眼の前の仕事をしていく、というところが、そういう視

点が少し、ない。ない、欠けている。眼の前のことは、十分に法知

識に基づいて処理することは、対応することはできるんだけど、そ

の 1つづつの仕事に対して「じゃあ、5年先、10 年先の、会社の中

での、仕事というのが、今のやっていることで合っているのかどう

か」「間違ってないのかどうか」というのが、それを検証しながら

業務をしていく、そこが、うん、ちょっとねという（苦笑）。(No.3 

69) 

 えーと、あの、えっと、ちょっと専門的な話になっちゃうので、申

訳ないのですけど。あの、先ほど言ったように、特許明細書という

文章を書いて、技術内容を文章に書いて、で、特許庁に、特許権と

いう権利をもらいに行くというか、○○をしてもらうという作業の
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中で、その、権利をもってしまうと、権利化できれば、当社がその、

技術を独占できるんですよね。独占できるんだけど、独占したもの

が、きっちりとしたものであれば、強いんですけど、ここが、誰で

も、この独占した範囲で真似ることができてしまうと、独占した意

味がなくなっちゃう。(No.3 71) 

 まあ、ところどころ、甘い、詰めが甘いようなところがありますの

で、(No.1 79) 

 うーん、そうですね。ま、たまたま、ついこの間あったことなので

すが。客先に今、プロジェクトの活動でアンケートを送る、という

ことをやっていて。その客先への文章であったり、あとは関係部署

との連絡の取り方であったり、ま、ようするに、自分の部署以外の

ところに発信する場合、相手が、役付きであったり得意先であった

り、する場合は、それなりに責任がとれる、何かあった時に責任が

とれる方をもう少しかませて、やっておけば、いいんですけど。ま

あ、どんどん、どんどん、詰めちゃうんですね。「自分でいいや」

で。それで、ちょっと、怒りの、その内容が詰めが甘いので、客先

からお怒りの連絡がきたことが（あって）。(No.1 81) 

 そうですね。「相手目線で考えたことなのか」と。まあ、相手も、

どの相手を考えて、想定してやったことなのかと。(No.1 88) 

 で、特に、うちの工場サイドの、工場長とか、製造部長、というの

は、まあ、あの、結構、立場的に強いというかですね。そういうと

ころの調整能力が欠けるというか、あの、それが難点だと思ってい

ます。(No.8 65) 

 ああ、えーとですね、あの、まあ、新しい仕事をとるのにですね、

あの、お客さんのところにサンプルをもっていかないといけないん

ですね。で、サンプルを作るのは製造の協力がないとできないと。

で、まあ、サンプルを作るのに、製造ラインをそのために、止めて

ですね、まあ、製造に依頼しないといけないということで。で、結

構、製造現場全体は常に効率化を追求しているので、そこを、上手

く調整するのが、非常に難しいのですけど。まあ、あの、我々みた

いな上の人間を使ってやればいいようなところと、(No.8 67) 

 やはり、ちょっとね、高飛車なんですよ（苦笑）。ちょっと偉そう

なんです、人に。うん(No.8 129) 

 あの、ちょっと、今の良い点の裏返しになっちゃうのですけど。う

ん。ちょっと押しが弱い。ええと、いくつかのプロジェクトを任せ

ているのですけども、ちょっとリーダーシップに欠けるところが、
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まだあるかなと。うーん。(No.4 65) 

 そうですね。あとは、そう、人に分かってもらう、書類というか、

人に分かってもらうための、うん、書類を、文章を書くのが苦手、

なのかなと言う感じもして。(No.3 89) 

 ちょっと、あの、技術内容を、特許の形に落とし込むのは、日常で

やっていることなので、いいのですけど。あの、まあ、いざ、特許

とは違う書類というか、例えば上司、私ではなくて、部門長とかに、

説明する資料とかである時に、「ちょっと」と思う時がたまにある。

で、その辺が、もう少し、長期の視点が少し抜けるのはちょっと見

える時がある。だから、「これをやったら、どういう風になるの」

かという想像力がない、欠ける。(No.3 91) 

 「で、これ何やっているの？」ということが、一般社員内に出回っ

て、で、よそからは質問が来るけど、マネジャーは、私以外のマネ

ジャーは知らないということがあって。そういう、「こういう時は

誰に、連絡しておいた方が上手く回る」とか「立ち回り方」ですよ

ね。まあ、それがちょっと、「こういうこともあるから、リスクを

考えて行動する」というところが、まだ（できていない）。(No.1 82) 

 能動的なリーダーシップをとるのが少し苦手なところがあるので、

そこを伸ばしていくと、非常に、バランスの取れた、将来、こう、

中堅社員になれるのでないかなと思っているような人材ですね。

(No.7 52) 

 えっと、ですね、うーん。あの、まあ、当然、会議の場なんかでの、

いわゆる、会議をリーディングする場面で、彼は弱かったり(No.7 

54) 

 一方、社内的な調整能力というのが、少し弱くてですね。まあ、営

業職なので、あの、色々なことを、リーダーシップを発揮して、で、

決めていかないといけないと(No.8 65) 

 人との付き合いが下手で。まあ、そこでかなり苦労した(No.8 122) 

 ちょっとやっぱり、コミュニケーションを上手くこう、みんなで呑

み会に来ても、一人こう、お酒を飲んでいるような感じで。聞くと

外では、結構クラブに行ったり、ライブハウスに行ってたりと、い

う子なんで。こう、ちょっとコミュニケーションが社内では、取り

ずらいタイプの人間かなと(No.5 146) 

 その理由は、うん、やはり優しいので（苦笑）。あの、うん、皆さ

ん参加者全員が心地よい、結論にもっていこうとするんですね。あ

の、ではなくて、まあ、分かりやすく言えば、うーんとですね、締
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切をですね、かなり先に設定してしまう。(No.4 67) 

 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・マネジャーが認識している中堅社員の強み・弱み（中堅社員の認知で

はない）であり、部下をどのように見立てているのかを示すもの 

・すべてのマネジャーが強みと弱みについて、ほぼ偏りなく言及（強み

だけ、弱みだけということはない） 

・「中堅社員の弱み：自分で抱え込む」「中堅社員の弱み：全体像を把

握していない」「中堅社員の弱み：相手を上手く動かせない」「中堅社

員の弱み：リーダーシップを発揮できない」「中堅社員の弱み：掘り下

げて考えない」「中堅社員の強み：真面目」「中堅社員の強み：人柄が

よい」「中堅社員の強み：専門性がある」「中堅社員の強み：物事の捉

え方がポジティブ」「中堅社員の強み：主体的に動ける」「中堅社員の

強み：コミュニケーション能力の高さ」を統合 
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概念名 No.20 中堅社員のキャリア志向を理解する 

定義 中堅社員の将来のありたい姿やどのように仕事に取組みたいかなど、本

人のキャリア志向をマネジャーとして理解していること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 凄い海外志向が、非常に強くって。「それ（海外）に、興味があり

ます」と。(No.6 49) 

 まあ、中途、やはり、営業の、マネジメントが出来るようになりた

いと思っていると思いますんで。(No.8.75-77) 

 E：えっと、うん、そこはないのですけど、社内の制度上で、彼をマ

ネジャーに推薦するというような段階で、企画書を書かせたり、と

いうのはスタートしていましたので。まあ、意識はもっていると思

います。 

R：そこは、もう、ご本人としても、企画書を書くという作業を通じて、

いずれ、マネジャーとして、選考されることは分かっているということ

なんですね。 

E：認識していると思いますね。(No.5 75-77) 

 はい。彼とは、彼はこのチーム、グループにジョインしてきたのが、

丁度 2年前なんですね。はい。で、入ってきた時に、あの、まあ、

よくお話しはさせてもらったのですけど。うん。まず、やはりマネ

ージャーにはなりたいと。あの、やはり、何かのプロジェクト、仕

事を率いていく立場にはなりたいと明確に言ってたので。(No.4 69) 

 E：まずは班長になって、係長になってですね。 

R：この製造の現場の中で、上のポジションに上がっていきたいという気

持ちは、ある？ 

E：はい(No.2 101-103) 

 後はですね、まあ、うちの役付きがいけないのかもしれないのです

けど、上に上がろうという意思がまだない。魅力がないんでしょう

ね。 

R：じゃあ、「今の仕事は嫌いじゃないけど、まあ、マネジャーになるの

はちょっとなあ」みたいな、そんな感じ？ 

E：そうですね。(No.1 65-67) 

 あのー、今の仕事は好きとは言ってます。ただ、年齢もいいお年な

ので、結婚もしているので、まあ、将来的には子供もほしいと。今

が、そのちょうどよいお年頃なので。その後、自分がどうしたいの

かというは、私のように役付きになって、やろうという感じは見ら

れない。今のママの感じで、与えられた業務よりも、だいぶ考えな
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がらやる業務に代わってきていますので、あの、役付きにならなく

ても、昔のように、その、「女子社員だから」という感じではなく

なってきているので、それなりに、楽しいんじゃないんでしょうか

ね。(No.1 73) 

 この 4名は、あまりやはり、50 代であったり、45、6の人は、こう

なりたいというよりも、今のこの会社で、ずっと働きたい、そこが

メインかなと思います。(No.1 119) 

 ん、ただまあ、それで言っても、現場だけではダメでなんでね。や

っぱり、設備知識だとか、それ以外のところも、やっぱり、まだま

だできないところもあるんで。まあ、それはまた、2 年後とか、そ

の辺になった時には、そういう専門性の部署があるので、そういっ

たところで 2年後は勉強で、〇〇して経験さえてあげるとか。まあ、

実際、今、そういうので、去年の 12 月、1月 1日か、で、そういう

ので、ローテーションさせながら、そういうので、部署異動させな

がら、経験させて、ということもやっていますので。一例と言った

ら、そういうのもありますね。(No.6 49) 

 えっと、強みはですね、まあ、当然ですけど、製品知識は当然あり

ますと。で、色々なコスト意識、数字面においては非常に強い。お

客様からも非常に好かれる。というのが、強みですね。伸ばしても

らいことについては、やはり、この、能動的なリーダーシップをと

るのが少し苦手なところがあるので、そこを伸ばしていくと、非常

に、バランスの取れた、将来、こう、中堅社員になれるのでないか

なと思っているような人材(No.7 52) 

 いや、あの、彼とは、もう 3 年くらいの付き合いになるので。あの、

まあ、当初からそういう形でやるようにしていますけど。特に、彼

も、そろそろ、こう、マネジャーの昇格の試験を受ける資格を得ら

れるレベルに、年齢的にも、等級的にも近づいてきていますので、

特に去年くらいからはそういった場面を多くして、なるべく口出し

をしないようにしていいます。(No.7 64) 

 営業職として将来管理職を担う人材に成長して頂くことを想定し

ています。元々いた子会社や他の事業を担当しても通用するような

営業スキルと経営センスを磨いてほしいと考えています。(No.8 

169) 

 で、えーっと、主任は非常に手前みそで申訳ないのですけど、非常

に優秀な人材だと思ってまして。まあ、彼をやっぱり、ちょっと今

日のテーマにならないかもしれないのですけど、彼をマネジャーに
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ちょっと上げてですね、できるような人として、一人で動かしてい

くくらい、私の考え以外に、彼の考えを持って、突き進んでいくよ

うになるのが、一つ大きな。(No.5 53) 

 この主任をですね、もう 1つ上の、マネジメント、マネジャーに。

(No.5 59) 

 R :彼は、もう、自分は、Tさんの後継者としていずれマネジャーに

なるんだよということも、ご自身も志向している？ 

E：うん、だと思います。私はそう思っています。 

R：特段、ご自分の方から「管理職に目指してます」とか「上に行きたい

のです」ということは、あまり言わない？ 

E：えっと、うん、そこはないのですけど、社内の制度上で、彼をマネジ

ャーに推薦するというような段階で、企画書を書かせたり、というのは

スタートしていましたので。まあ、意識はもっていると思います。(No.5 

72-75) 

 はい。彼とは、彼はこのチーム、グループにジョインしてきたのが、

丁度 2年前なんですね。はい。で、入ってきた時に、あの、まあ、

よくお話しはさせてもらったのですけど。うん。まず、やはりマネ

ージャーにはなりたいと。あの、やはり、何かのプロジェクト、仕

事を率いていく立場にはなりたいと明確に言ってたので。あの、そ

のように育てたいと思っています。(No.4 69) 

 あの、なんというか、これからも勉強の、基礎がある、基礎ができ

ているわけだから、そこを、自分の強みと理解して、そこから、何

か、技術の方たちへの発言力というのは持っていると思うんです

ね。「法に基づいた、こういう風な解釈です」ということは十分に

言えると思っている。うん、というのは、彼自身の、長所であるし、

これからも伸ばしていく、基礎ができている、基礎がある以上は、

そこを強みにして、どんどん行けると思っています。(No.3 65) 

 R：むしろ、今年どうこう、ではなくて、ある程度一定の時間をかけ

て、KW さんのお考えを分かってもらって、そこから、段階的に変わ

っていってもらう、というところをお心にかけている？ 

E：そう、そうです。(No.3 94-95) 

 うん、はい。それは、例えば、海外に出張に行かせたりだとか、あ

と、他工場に、まあ、例えば、僕が前にいた現場だとか、そういっ

たところに出張ベースで、行かせたりだとか、そういったところを

やって視野を広げさせたいなと思っています。今の現場だけじゃな

いということを、教育していきたいですね。(No.2 167) 
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 やっぱり、プロジェクトリーダーをやらせながら、まあ、経験を積

んで行って、やっぱりまだリーダーと言っても、まあ、ところどこ

ろ、甘い、詰めが甘いようなところがありますので、ミスも経験さ

せながら、まあ、最終的には、こういうプロジェクトの本当の、ま

あ、リーダー、マネジャーの代わりになるようなリーダー的な役割

を担えるような、詰めも出来るような人になってほしいなあと思い

ます。(No.1 79) 

 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・中堅社員自身が言及している「〇〇になりたい」という明確なキャリ

ア志向以外にも、本人の適性や興味の把握のレベルも含む 
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概念名 No.21 部下が声をかけやすい関係性を築く 

定義 日常業務の中で中堅社員がマネジャーである自分に気軽に声をかけられ

るような行動を意識していること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 （笑）。今は、なるべく、「どこが分からない？」とか、あの、つ

っこみながら最後は自分で「あ、これならできそう」というのを自

分で言い出せるような、感じで、(No.1 51) 

 ま、色々その人の性格に応じて、提案したり、言わせたり、という

ことを、やってます。「半ば強制的にやんないと、こいつはダメだ」

と思えば、「これやるなら、必要だよね」と、言う感じで、ちょっ

と圧をかけながら、言ってます。(No.1 117) 

 そうですね、はい。だから、僕は出来るだけ、声をかけて、一人ひ

とり、声をかけるようにしていますね。みんな。朝、あったら全員

に声をかけて。そしたら、その子の体調も分かりますし。声をかけ

ることによって。そしたら、向こうも相談しやすくなると思うので。

話やすい環境を作ることに努めていますね。(No.2 107) 

 色々あって、まず、僕らの工場では、スポーツ大会というのが年に

1 回行われるのですよ。で、スポーツ大会でも、積極的に若い子ら

も参加するので、そこで、僕ら課長も、やっぱり参加というか、応

援として回って、どんな感じで頑張っているのかなと、見に行って

声をかけるようにとかね、したりしています。(No.2 140) 

 だから面接の時には、必ず、「今の仕事は楽しいですか」と、聞い

てます。「やりがいがありますか」と。「ストレスたまってないで

すか」と聞きます。(No.2 154) 

 E：そうですねえ、あの、うーん。まあ、コミュニケーションできる

だけ、よくとるようにはしています。 

R：例えば、どんな風に？ 

E：まあ、あの、週に 2回くらいは、呼んでミーティングしたりとか。課

題の整理なんかはしょっちゅう、するようにはしています。(No.8 79-

81) 

 アフターファイブも結構付き合ってですね、で、それが非常に大事

なのかなと。まあ、最近の若い子ってあまり行きたがらいのですけ

ど（苦笑）。その彼はどっちかって言うと好きだったので。ちょう

どよかったのですけど。(No.8 123) 

 R：そこが、自分でやっちゃっていいのか、Kさんを巻き込まないと

いけないのかの、判別がまだちょっとつかないところもある？ 
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E：そうですね。 

R：それもあって、週 2のミーティングということですか。 

E：そうですね、今、ちょっとどういう問題を抱えているのか、というの

はある程度把握した方がいいので。(No.8 153-156) 

 もう、一人の彼の方は、ちょっとやっぱり、コミュニケーションを

取らないといけない、と思っています。で、やはり、彼からなかな

かやはり、話かけてくるのは少ないの。まあ、これは毎年本当に試

行錯誤、半年試行錯誤なんですけど。隔週でミーティング、彼と一

対一ではなくて、同じ、仕事をやっているチームでミーティングを、

やろうだとか。えっと、一時期はよく、出張によく連れていく、と

いうようなことをして、話をする場を創ったりしましたね。(No.5 

90) 

 悪い人とは思っていません。全然、なんというか、なかなか機会が

ないですけど、帰りが一緒だったら、「ちょっと。食事でも」とい

うことがあるんですけど、で、なかなか会話ができないのですけど、

全然、かと言って彼が嫌っていそうというのもないので、「まあ、

いいかな」という感じでやっていますけど。(No.5 154) 

 もちろん、その、質問とかも受けながら、(No.3 93) 

 「分からないから、具体的なところは分からないから、教えてほし

い」というようなところは、常々言っていて。「これ、ちょっとわ

からないんだけど、教えてくれる？」と(No.3 104) 

 私、結構、よく話をしたりして、で、「自分が、逆に、どんな風に

伸び悩んでいたか」をそういう話もよくするので、あの、そういう

場面で、色々な知識とか、いろんなことを得る機会をね、こう、上

手く与えてあげて、気づくところまで、まあ、そういう話までも私

は結構やったりするのでね。(No.6 43) 

 そうですね。だから、当然、現場で、ずっと、○○な時も現場のこ

ととか、いろんなところ、分からないところ、とか、〇〇なところ

とか、日常的に話をしてたりしてね。まあ(No.6 57) 

 うーん。あの、見落としているかもしれないのですけど、自分でも。

そこはちょっと、私が判断できるところではないので、相手が判断

するところなのかなと思うのですけど。どうですかね、とにかく、

会話を切らさないようには、細かく会話をしていますね。おのおの

と。(No.7 120) 

 うーん、やはり、報告の進捗がなかったり、という時は「ああ、上

手くいってないんだろうな」とということがあるので、積極的にこ
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っちから「この間のあの件、どうなってる？」とか、こう、という

ことを聞きだすようにはしていますし(No.7 126) 

 そこは「こういうのやろうと思うのですけど」と、相談があれば、

「これだったら、こっちの方がいいんじゃない」とか、午前中もそ

ういう打ち合わせだったので。 

R：作戦会議だったんですね。 

E：そうですね。(No.1 134-136) 

 あとは、その、ミニ提案システム、というのがあって。日々の仕事

の中で、何か気づいたことがあれば、ミニ提案を書くようにしてい

るのですよ。出来たものを、目を通して、どんなことを考えている

のかとか、で、何かアイディアが出てきたら、実行するような働き

かけをするとか。放置しないようにしています、皆の声を。(No.2 

140) 

 そう、折角出してきた声は、必ず、アクションをとるようにしてい

ます。出来なかったら、出来ないし、うん。出来ることは、例えば

「設備担当に言ったよ」とか、「新しい技術入れたよ」とか、そう

いうことでコミュニケーションを図るようにしていますかね。コミ

ュニケーションが大事かね。(No.2 142) 

 その中で、（メンバーが）困っていることは「私が分からないから、

教えて」でそれで、「だったら、それ、障害があるんだったら、私

ができることだったら、他部署だったり、上だったりとは交渉する

から。交渉するんだったら、どういう方向にもっていきたいのか、

自分の希望はあるのか？」と、そういうところは聞きながら。聞き

ながら、としか言いようがない。(No.3 104) 

 ま、それをどういう風に進めるのかという、面接、私の場合は、よ

く意識してやったりするので、一人 1 時間とか、長かったら、向こ

うも色々話したそれ以上になりますけど、じっくり、そういうった

ところの本人が、どう進めていったらよいのかを悩んでいたりする

こととか、逆に自分はこう考えているということとか、私が考えて

いるところだとか、そういうところをすり合わせたりして、うん。

(No.6 77) 

 丁度先週も、彼に説明をして、あの「やればできるじゃん」と。「凄

い、いいよ」ということで、こう、何ですかね、今の動きをどんど

ん継続してねとメールをしたら、「はい、そうします」ということ

で。あの、やってくれているので。非常にこう、私自身も、改善し

てくれているので、嬉しく感じているところですね。(No.7 92) 
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理論的メモ ・7名にみられた概念 

・一般に部下人数が多く、シフト制を採用している製造系の職場では、

その他の職種よりもマネジャーと部下との距離がある（マネジャーと部

下との間に現場長・班長が入る）。そのような環境下で、積極的に現場

の状況を把握しようとしている動きとも見受けられる 

・製造系マネジャー（No.2，No.6）は直下の中堅社員との距離は遠くな

い。基幹社員だから？ 

・「部下からの働きかけには必ず返答する」と統合 
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概念名 No.22 部下の声をくみ取る仕組みを活用する 

定義 マネジャーとして中堅社員の意見や状況を、直接全て把握することはで

きないことを自覚して、部下の状況を把握しやすくする仕組み・仕掛け

を上手く活用しようとすること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 E：もう、その、本当の沢山のプロジェクトがあるんですけど、その

中でダブってくるので。当然、私の上司が入ってくる会議も沢山あ

るので。うん。そこの中で、さらにマンスリーで我々会議を入れる

というのは、もうちょっと、こう物理的に不可能な感じですね。 

R：現実的でもないと、普段しょっちゅうあっているし。 

E：そうです、そうです。(No.4 139-141) 

 全員、一人ひとりと面談をやって、一人ひとりの、今、現場に対し

て思っていること、というのをしっかりと聞いて、で、「この子は

こんなことを思っているんだ」とか、そういうことを聞いて、で、

まあ、その場でも、「いや、こういうことじゃない」とか、「こう

していこうよ」とか、そういうことを、今、やっと一巡したところ

かな。(No.2 75) 

 僕は。それを、聴いてあげて、改善することによって、やっぱり、

よくなっていくと思うんですよ。やっぱり、僕ら管理職は、実際に

細かいところまでは見えない。うん。そういうことですね。上手く

声を聴くと。(No.2 144) 

 R：これは、彼一人に向けてということですか？もう一人の営業の人

も含めて？ 

E：あ、彼に向けてです。 

R：色々な沢山の事業買収のお仕事なんかも、やっている中で、週に 2回

彼のために時間を割くって、凄い貴重なことだと思うのですけど。 

E：まあ、10 分程度ですけど。(No.8 82-85) 

 あ、あのー、なんというか、営業職は、あの、まあ、月 2回くらい

会議が、営業会議とか製造を入れた製販会議とかがあるんですけ

ど、そこで、まあ、それぞれが、課題に対する進捗度合とかを、確

保しています(No.8 108) 

 例えば、ちょっと最近、報告というか、結果報告がない彼なんかの

仕事でも、例えば、今、派遣さんですとか、パートさんが下で仕事

をやっていただいているので、例えばそういう人とも話ながら、彼

が今どういう実験をやっているかとか、そういうことは、まあ別の

方から、「彼が、一応、こういうことをやっているな」というのは、
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思いながら、じゃあ彼には「今、何をやっているの？」と問いかけ

たりというような、ちょっと周りくどいことをやってたりはします

ね。(No.5 101) 

 そうですね、やっぱり、ここはテーマ責任者ですし、ちょっと、今

は少ないですけど、私は出張も多いので、なかなか本人が出張して

いて、私が会社に出社している時というのもありますので。別の

色々なところから、一応、何を考えているのかは、やはり、出来る

だけ把握しておこうかなという風には思っています。(No.5 108) 

 知らない中でやっているのは、先ほど言った違うルートで、見てい

るというところがあるので。あんまり、彼が、今、仕事を失敗する

という心配はしていないです。(No.5 134) 

 基本的に、私どもの仕事というのは、自分一人で完結するというこ

とではないので、技術の担当者とのやり取りだったり、特許庁との

やり取りがあったりというのがあるので、メールがベースになるん

ですね。書類のやり取りもメールがベースになるので。その時に、

これは当社の知的財産部門の全体のルールみたいなものなんです

けど、上司、直の上司を㏄に必ず入れる、だから、「誰が誰に、ど

んなことを依頼しているのか」、「誰が、誰に、特許庁に対して、

どういう書類を出しているのか」というのは、だいたいのところは、

メールを確認することで、できるので。(No.3 106) 

 あの、その、こつ、分からないけど、メールは自動振り分けはして

いるので、宛先だったり、仕事であったりとかで、案件が「何の話

をしているのか」は、自動振り分けをしているので、あの、そこを

開けにいけば、どのことを言っているかは、だいたい分かる。(No.3 

110) 

 ただ、まあ、色々な課題だとか、いろんなところで、その、逆に日

常的な業務以外のことは、毎朝、当然、現場とかに行ったりして、

(No.6 79) 

 だから、それだけを見るのも、全員に、毎朝、ちょっと、声をかけ

たり、というのはよくしていて。その時の受け答えで、だいたい、

なんとなくわかりますね。(No.6 93) 

 確かに、メールは非常に多いのですけど。あの、メールってどうし

ても、こう、なんというか、昔はメールとかなかったので、かなり、

電話とかだったりでしたけど。今は、メールで。特殊な事項、今っ

て、メールを見てない方が悪いというような雰囲気になっているん

ですよね。で、それは確かに分かるんですけども、まあ、大事なこ



 362 / 417 

 

とはメールした後に、こう「言ってね」とか、「これ絶対見てくだ

さい」とか、もしくは、そういったキーワードを「題名に入れてお

いてね」とか、ハイライトしてもらうとか、前に「重要」と書いて

もらうとか、メールについてはそういう風にしてくださいね、とい

うことはしてますし。後は、どうですかね、メールだけではなくて、

今はラインであったりとか、アイメッセージだったり、いろんな機

能がありますので、そういったものを使いながら、まあ、日々、み

んな海外に出て行ったりしちゃっているので、まあ、そういうメン

バーとはコミュニケーションを取るようにしているんで。後は、グ

ループラインを使って、みんなで、こう、会話を回したりというよ

うなこともしています。(No.7 116) 

 そうですね。あの、どっちかというと、簡単なこう、連絡事項とか

というのは、グループラインで流したり、ただし、エビデンスを残

しておきたいとか、ということはお互いにメールでやりましょうと

いう形にしています。(No.7 118) 

 あの、私が来た時からそうだったのですけど、その 4名が結構、仲

がいいというか、わざわざ会議のミーティングを行わなくても、「こ

れ、どうだったよね」「あれ、こうだよね」という形で、各それぞ

れがプロジェクトに入っていますので、「そのプロジェクトこれを

やっているよ」とか、まあ、日常的に会話をしているので。(No.1 109) 

 もうこれ、日常は、書面はないですね。毎日話して、うん。あと、

やっぱり関連の打ち合わせ、会議も多いんですね。なので、その会

議に出ながら、打ち合わせしながら、進捗管理もしている感じです

ね。(No.4 127) 

 同じ、仕事をやっているチームでミーティングを、やろうだとか。

(No.5 90) 

 えっと、私のチーム、いわゆる 2つのテーマ、チーム全体としては

月に 1 回に、簡単なミーティングをやっています。これは、2 年ほ

ど前くらいからちょっとスタートをさせてます。それは、やはり、

テーマが 2つある中で、お互いのテーマも理解できるように、それ

から、ですから、自分が持っている知識とか、気づきをお互いに違

うテーマでも、ちゃんと、知っておいていただいて、アイディアを

出してほしいということで。それも、毎月やっています。(No.5 96) 

 後は、どうですかね、メールだけではなくて、今はラインであった

りとか、アイメッセージだったり、いろんな機能がありますので、

そういったものを使いながら、まあ、日々、みんな海外に出て行っ
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たりしちゃっているので、まあ、そういうメンバーとはコミュニケ

ーションを取るようにしているんで。後は、グループラインを使っ

て、みんなで、こう、会話を回したりというようなこともしていま

す。(No.7 116) 

理論的メモ ・7名にみられた概念 

・「部下が声をかけやすい関係性を築く」との違い。こちらは会議体や

ツールなど、ハード面の活用を目的としている。 

・既にある情報流通・情報共有の仕組み・仕掛けをマネジメント手段と

して積極的に活用して部下の状況を把握しようとする 

・「進捗管理：メンバー間での情報共有を促す」と統合 
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概念名 No.23 コトバ以外から様子を探る 

定義 中堅社員が仕事場面で見せる喜怒哀楽や集中の度合いなどを、その表情

や姿勢などの非言語情報からも積極的に観察すること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 うーん、そうですねえ。うーん。うーん、特に。なんだろう。うー

ん。まあ、しいて、自然に自分で気にしてというよりも、自然にや

っているのかもしれないけど、「この人はどういうことをやってい

る時に、凄い集中しているのかな」とか。「どういう仕事をやって

いる時に一番生き生きしているのかな」とか、まあ、そこは観てま

す。なので、リーダーシップを発揮している時に生き生きしている

人には、どんどん難題を与えていきますし、めんどくさいメンバー

をつけたりします（笑）。でも、作業をやっている時に凄く集中し

てやっているようなタイプの人には、「ちょっと、難しいんだけど

この作業」（と頼む）。独りで、独りでコツコツ、そこで必死にや

って、文句も言わずにやっているようであれば、与えるとか。（No.1 

131） 

 ホワイトボードに立つことも、彼は、多くなってます。(No.4 170) 

 R：朝、あって、挨拶をして、顔色なり、その時の姿勢とか佇まいを

見ると、分かりますか？ 

E：だいたいわかりますね。調子がいいとか、悪いとかも。はい。(No.2 

108-109) 

 何かいろんなことを、話しを、いろんな人と話をしている時に、ど

ういう話をしている時に、もしくは、どういう仕事をしている時に、

あの、前向きになるのかな。嫌な顔をしている時は、どんな仕事な

のかな？って。それは、なんとなく、やっぱり、この時代にメール、

さっきはメールで、基本で仕事をしていますと言っても、眼の前に

人はいるわけなので。その話かけた時に「さっきのメール、この件

だけど」と話しかけた時に、見せる顔。困っている時に私が言った

ことに「良かった」と思ってくれたのか、「いや、これは今、口を

ださないでほしい」って思っているのかは、その最初の、顔から（判

断している）。で、「今やる気に、この仕事はちょっと大変だけど、

やる気になっている」ならば、その笑顔が、嫌な仕事をしていてい

も笑顔は出てくるはずなの。「こういうすれば、見込みが、こうい

うふうにしたら突破口があるんじゃないか」みたいな話をこちらか

ら持っていけば、必ず笑顔が、ふっとした瞬間に笑顔が（出る）。

「そうなんだ」と思って、腹落ちしていれば笑顔が出てくるはずだ
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と。で、そうしたら、「この仕事は嫌じゃないんだろうな」って。

で、先ほど、上手く行かなった部下は、笑顔がなかったんですよね、

何を話かけた時にも。「ちょっと、この仕事辛いのかな」って。そ

ういうことが多かったです。(No.3 168) 

 うん、まあ、目ですね。うん、元気があるかないか。うん、元気が

あるときと、体調が悪そうだなとか。やっぱり、色々と悩んでそう

だな、というのを、目、目、顔、顔ですよね。まあ、そこはよく見

ますね、私は。(No.6 93) 

 もう、あの、毎日、今はテレワークですけど、基本的には、同じシ

マに座っていますから、その表情ですとか。(No.4 36) 

 あと、特性に合わせて、「この人は自分で考える仕事よりも作業を

やらせたら非常に速い」という方には、ボリュームを少し渡して、

集中させたり、ただ、それだけだと、それで終わってしまうので、

新しいシステムを開発する方にも入って、検討させたり、で、ある

人は「一人で考えて、私の手を煩わすのが申訳ない」非常に真面目

な方、逆にそれが、情報が入ってこない。(No.1 99) 

 その人だけに特殊な業務をお願いしていたことがあったのですけ

ど、そうすると、誰も気づかない。なので、その人には、そういう

特殊な一人でやる仕事はこれからなくす形で、理由はいわなかった

ですけど、共有化するということで、（仕事を）ばらしたり。それ

から、「人にやってもらっても構わない。自分も好きに休みたいか

ら、共有して」それが素直に、「ラッキーだわ」って、言ってくれ

る人には特殊な業務を渡しているのですけど。真面目すぎて抱え

て、ちょっと上司にも報告もしないタイプの人には、そういう特殊

な業務は、独りだけにはしないように配分したりと。あと、まあ、

あの、子どもがいたり、家族、家庭の関係で、時短したり、テレワ

ークしたり、フレックスを多用するような人には、量はあるけど、

誰もが代わりができて、で、ただし、仕事もきちんと量があるから

ちゃんとやんなきゃいけない、だから融通がきちんときくような仕

事で、人に迷惑をかけないような業務を担当させたり。という、感

じで、業務内容は一応、その人達の特性に合わせて渡しています。

(No.1 101) 

 いや、必ずしもそうではないのですけど、非常に、彼は行動が早い

ので、まあ、周りから頼りにされている面もちょっとあって。それ

も、私とかも、考えなおさないといけないと思っているのですけど

も。えっと、もともとの計画にないような仕事って、常日頃飛び込
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んでくるわけですね。その中で、ちょっと、うん、難解なテーマで

すとか、〇〇なところに関してやっぱり頼れる彼の方にちょっと、

話が行きがちでして。で、あの、彼は非常にフットワークが軽いの

で、すぐにやってしまう(No.5 63) 

 途中から入ってくるものも、緊急案件で、優先度は高い場合もある

のですけど、その、それでも一番目、二番目っていう、ものはその

都度考えてほしい、というのがありますね。あの、技術の場合は、

あの、どうしても、例えば、特許、我々の知的財産を守るために、

特許を先にしないと、お客さんに出してしまうと、後からだと手遅

れになる場合って、多々あるのですけど。例えば、そういった場面

で、実験ですとか、お客さん対応の色々なモノを作ったりすること、

非常にまあ、早いのですけど。(No.5 65) 

 そうですね、彼はもくもくと仕事をするタイプです。(No.5 81) 

 そうですねえ、性格的にちょっと苦手な領域かなと思ってます。社

内ですとね、特に現場というか、製造。本当に現場なんですね、そ

こに行くのですけど。もう、私どもは〇〇の事業所にいるんですけ

ど。担当している製品はそこでも作ってますし、あと、××にもプ

ラントもっていまして。そこでも作っていますので、そこで、電話

ですと、なかなか、顔が割れてない時は、性格的に難しかったです

ね。(No.5 122) 

 で、ちょっとやっぱり、コミュニケーションを上手くこう、みんな

で呑み会に来ても、一人こう、お酒を飲んでいるような感じで。聞

くと外では、結構クラブに行ったり、ライブハウスに行ってたりと、

いう子なんで。こう、ちょっとコミュニケーションが社内では、取

りずらいタイプの人間かなと、(No.5 146) 

 人って。だから、うん、絶対何か、想いがあるであろうと思うし。

会社にいる以上、仕事の面でしか関わりはないけれども、その中で、

「この人が思っているものって、何だろう」、「何をしたいから、

ここにいるのだろう？」って。単純に、なんだろう、生活の糧を得

るための、いわゆるお金をもらうための仕事だったら、続かないと

思うんですよ。一日のうちの何時間も、ここの仕事をしているわけ

だし。で、この、この会社にいる以上は、何らかの気持ちがあって、

この会社にいるんであろうし。だったら、なんか、こう、本人がや

る気になる、何かをやろうと思っている、その気持ちがどこかに絶

対あるはずなので。そこは、信じたいというか。だから、そう、言

い方が変なんだけど「悪い人はいないはずだ」というのは、絶対根
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底にあります。(No.3 164) 

理論的メモ ・6名にみられた概念 

・部下を観察することで非言語情報から「やる気スイッチ」を探してい

る 

・一般的に「部下をよく見て」と言われるが、その「部下の何を観てい

るのか」を具体的に示すもの 

・「喜怒哀楽のツボ・好む働き方を把握する」と統合 
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概念名 No.24 組織ビジョン・目指す姿を自分の言葉で語る 

定義 マネジャーとして描いている組織の中長期的なビジョン・あるべき姿に

ついて、部下の理解と共感が得られるように自分の言葉と想いを込めて

語ること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 うん、まあ、会社自身にも色々提案していて。基本的に、ご存知の

通り、労働人口問題とか、技術伝承問題だとか、製造のところって

（問題が）あるんですね。で、僕は、4年前まで、それまで、海外に

いましたんで。はい、海外に経営者としていましたんで。で、やっ

ぱり、帰ってきた時に、見た時に、そういうのが（問題が）顕著に

出ているというのがあったので。やっぱり、色々な、これからの製

造というところで、やっぱり、そもそもの働き方だとか、そういっ

たものを変えていかないといけない。で、まあ、どういうことがで

きるのか、だとか、そういったところで、当然、その IT、デジタル

化というのもそうですし、まあ、そういったものを、何をどうして

いこうかを、ビジョンとか、何をするのかということを、こういう

ものを使って、こう進めていくんだよ、ということを、まあ、部下

にも出して、会社にも、提言して。で、会社の中でも、そういうデ

ジタルトランスフォーメーションという、発想というのをやっても

らえるように、なってきて。全社的に。その中でも、我々の部署の

ところが、まあ、もう 1つのモデル現場、部署としてやっていきま

しょうと。で、まあ、そういったような将来的に、特に、まずは、

大事なのは、「10 年後のありたい姿をどう目指すのかというのを押

し出しながらやっていく」、というところですね。(No.6 33) 

 まあ、一杯、色々あるんですけどね。その、まあ、色々、法規制問

題とか、日本は非常に厳しいので、出来るところ、出来ないところ、

あるんですけど。まずは、出来るところからやっていきましょうと。

まあ、第一には省力化ですよね。人を減らすということじゃないで

す。一人あたりの業務の密度を減らしてあげましょうと、で、もっ

と自分達に、しっかり、そういう、色々な改善やら、考えたりする、

仕事に対するゆとりをしっかり持てるようにしてあげましょうと。

そのために、省力化するために、どういうことができるのか。ま、

ということでデジタル化というのは、まずいろんなことをやってい

ると。まあ、第一はそれですよね。それと、やっぱり、技術伝承と

いうところが、これは、ずっと、人から人という、伝え方というの

はずっとやってきている。どうも、やっぱりそれも限界があるので。
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だから、そういったところの、本当に伝承しないといけないような

ところについては、デジタル化で伝えるようにしていきましょう

と。まあ、そういった、ようは、人の作業が、やっぱり、ほんとう

に大変なんですね。うん。そんな中で、やっぱり、こう、楽しく、

こう、気持ちよく仕事ができるような、職場の雰囲気を、環境を築

けるように活動していきましょうと。まあ、そういった感じですね。

(No.6 35) 

 なるほど、あの、事業面で行きますと、現時点は、このエレクトロ

ニクスに、こう、軸足を置いているのですけど。どうしても、エレ

クトロニクス業界というのは、非常に、市場のアップダウンが激し

いのですね。で、そのために、収支が非常に安定しずらい。お客様

がよくなれば、それに伴って自分達も収益も一気に上がってくるの

ですけども、お客様の業績が悪くなると、一気に我々も足元をすく

われて、悪くなるということ。あとは、ご存知のように、携帯電話

とかエレクトロニクスって、こう、常に変化していますので、一つ

の製品が決まっても、長くても半年くらいしか続かないんですね。

ですので、常にハツカネズミじゃないんですけど、常にこう、走っ

てないと、こう、ビジネスを損失してしまう。まあ、基盤を築けな

いという事業になっていますので、ええ。そういったエレクトロニ

クスの軸足から、もう少し安定性のある、具体的に言いますと、自

動車産業ですとか、そういうところに、軸足を少し入れ直しまして、

安定性のビジネスの上に、こう、爆発力のある、エレクトロニクス

の事業を上積みして、売上の規模を拡大してこうというのが、まず

は事業的なあるべき姿というか、思い描いているところになりま

す。(No.7 25) 

 あと、組織論としましては、まあ、どうしても海外と連携する場面

が多いと言いますか、ほぼ、9 割方は海外のお客様で。あと、我々

が直接、こう、対面するというか、会話しているのは、当然ながら、

海外におけるお客様もあるのですけど、我々の会社の海外販社のメ

ンバーというのが、どちらかと言いますと、100 で考えると、7 割方

が、その、彼らとの対話で。彼らを如何に、こうサポートしていく

のかということがあるのですけど。そういった中で、より、グロー

バルの、こう、観点で物事を考えられたりとか、あとは、物理的な

語学力ですね。そういったものを、如何にマネジャーを含めて、マ

ネジャー以下のメンバーに、そこの部分をブラッシュアップしても

らって、で、海外にグローバルで、考えられる人間を如何に育てて
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いって、まあ、私が早くいなくなっても、問題ないように、組織を

構築していくことが、組織的な部分の、あるべき姿かなと思ってい

ます。(No.7 25) 

 あの、そうですね。まあ、ちょっと、今、営業的な仕事も兼務で、

まあ、やっているんですけど。この事業は、ちょっと、あの、当社

グループの中では、ここだけの話ですけど、継続していく事業では

ないかなと、ということで。これは、譲渡を検討している事業です。

で、M&A の関係で女性社員がいるのですけど、こちらはですね、当

社の中で、重要な役割をこれから担っていくので、まあ、事業売却

の案件と、まあ、売ってばかりだと仕事もなくなるので、事業買収

というのも、検討していまして。やっぱり、そういったところは、

前向きに。事業の整理やっていって、当社のあるべき事業の姿に持

っていくというのが一つのビジョンと考えています。(No.8 29) 

 そうですね。まあ、この成形加工事業というのは、住宅関連の仕事

が多いんですね。で、住宅関連は、人口減少していくとか、住宅ス

トックというのがどんどん増えて空き家が増えていく、一方世帯数

というのは、減少傾向にあるということで、将来的には（難しい）。

今、住宅着工件数が 90 万戸くらいあるのですけど、50 万戸、あと、

10 年 15 年したら、それを下回るのじゃないかと。まあ、そうなる

予測がある中でですね、まあ、それに、市場に見合った住設の事業

をやめるというのではなしに、それに見合った体制にもっていっ

て、やはり、経営資源を他の方にシフトしていく、というのが。そ

ういったところを考えながら仕事をしていく、というようなところ

ですね。(No.8 31) 

 そこでのビジョンを考えた場合はですね、ま、弊社比較的、特に私

どものの、先に説明した可塑剤のビジネス自体は、非常に長い歴史

がありまして、すでに、40 年くらいものを作っているのですけど。

私はその中で、新しいものをやるという開発的なことをやっていま

す。ですので、その、古いものというはどちらかというと、もう、

やっぱり日本の化学工業界の中でも量は多いですけども、その分コ

ストも下がってきてるということがありまして。で、まあ、海外進

出というのもしていますけど、大きく伸びるということは、あまり、

もう大きな期待ができない中で、私が担当しているところは、それ

までの過去の知見ですとか、まあ、新しい技術を入れながらですね、

新しい分野、それは、会社から一つの組織ということで、添加剤で

すとか、可塑剤というようなものを 1つの軸において、それらとは
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違った市場にでていかないといけないということを考えています。

で、まあ、その中では最近、うん、ここ数年推進しているのは、日

本だけではなくて、グローバルも同時にやっていこうと。というこ

とを、見据えて、今、テーマを引っ張っているような状況ですかね。

(No.5 41) 

 そうですね、あの、あのですね、うん。化学の世界を考えた時に、

その市場を考えた時に、日本は比較的進んでいる国の一つだと思っ

ています。私自身は。但しですね、先ほど、私のテーマの 1つの大

きなものに、液晶テレビですとか、そういった部材というものは、

もともとは日本発信の技術であって、やはり電機メーカーさんです

とか、一時期、日本メーカーさんが凄かったのですけど。やっぱり、

今は、韓国、それから、中国に移ってきている。えっと、やっぱり、

そうするとですね、サプライチェーンの中で、日本のメーカーさん

が、進出していって、そこで市場を広げるというところから、直接、

我々はローカルと言ってますけど、あの、韓国や台湾、中国のお客

さん自身の中で、その、日本ほどの、技術力・開発力がないとして

も、市場で使われるもの自体はですね、あの、十分な技術レベル、

もしくは、すでにある技術を身に着けてですね、マーケットインし

てくるお客様っていますので、私どもは、だから、完全に日本だけ

を見てても、完全にもう、技術が非常に、なんというか、特化して

いても、必ずしもマーケットに受け入れられるとは限らないところ

で。広い視線でやっていこうとは考えています。(No.5 43) 

 そうですね、これは、あの、メーカーとしては、えっと、技術を追

っかけるだけではなくて、やっぱり、私ども、言葉は悪いですけど、

飯を食っていく必要があるので。常日頃、私が思っているのは、そ

の中で、マーケットというか、国として小さな日本が、どうやって、

生きていくのかという意味では、やはり我々は、頭を使っていかな

いといけないと思っています。そういった意味では、日本の拠点は

必要だと思っています。我々の考える、フィロソフィーなり、技術

というものを、色々なお客様に。別に日本だろうと、海外だろうと、

区別せずにやっていきたいとは、今、思っています。(No.5 45) 

 あ、これはもう、はっきりしておりまして、ま、ビジョンですよね。

よく、ビジョンを聞かれるんですけど。今、先ほども申しましたよ

うに、日本はもう恐らく、この業界では当社を知らないお客様はい

ないと思います。非常に信頼も得ております。が、一方で、海外で

は、というところなので。「グローバルにおいて、信頼のおけるキ
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ーとなるサプライヤーになる」というビジョンを掲げています。

(No.4 45) 

 うん、まあちょっと具体的な話になってしまって、恐縮なんですけ

ど、あの、ちょっと、技術者の方も異動が多かったり、テーマが先

ほどいったように、基礎的なところが多く、芽が出そうもなかった

ら辞めてしまうとか、「あ、これはいけそうだな」と思うと、人を

拡充するとかで、技術者の方が、かなり人事異動というか、テーマ

自体も色々変わるし、人も変わっていくという中で、今まで、その

変わった時に、どうやって情報を伝えていくのか、前にやったこと

を、しっかりと次の人達に、伝えていくのかというところが、今、

ちょっと、システム的にも、能力的にも欠けているという風に、こ

ちらに着任して、すごく思っているところで。で、まずは、システ

ムをしっかりと作っていかないと、まず、機密性ももちろんあるこ

となので、機密を保ちながら、どうやって、関係者に情報共有をし

ていくのか、というところが、今、一番こう、問題だなと私は思っ

ていて。で、そこの部分をしっかりと作り上げていって、で、必要

な人が必要な情報を、しっかりととっていくことができる、で、知

ることができて、で、その中で、自分たちのやることはしっかりと、

見える、「先が見える」、今までやってきたことが、見えていない

と、先になにをやるのかも見えてこないと思っているので。今まで

やってきたことを、過去数年で何をやってきたのか、それの蓄積し

たノウハウであるとか、情報であるとかを、それを次に受け継いだ

人たちも時間をかけずに、取り入れる、で、そこから、自分が新し

いものを作っていく、そういう、時間を、スパンをもっと短くして

いきながら、その、早く事業に結びつけて行かれるように、したい

と。で、そのために、まずは、システムを作って、あと、システム

の有効性というか、検証しながら、それを、あの、広く使っていた

だきたいなと。で、その辺のところが、あの、まあ、もくもくとい

うか、日々やらなきゃいけないことでもあるし、理想とする姿でも

そこはあるかなと。(No.3 31) 

 うんと、まだ、ちょっと 2か月で難しいのですけど。まあ、やっぱ

り、工場の中では、主力の現場なので。まずは、製造なので、安全

で、モノづくりができるように、ということと、後は、「人をいか

に伸ばしていくか」というところを、それぞれの、力量みたいなも

のを考慮して、やっていきたいなと思います。(No.2 41) 

 R：最低でも 1 年、もしかしたらマイナスになるかもしれないけど、
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そこを我慢してやり切った後に、ゼロまで戻ってきたら、将来、こ

の部署はどういうふうにしたいと思われますか？ 

E：もう、その、工場を引っ張っていくような、課になっていくと思いま

すよね。はい。ゼロまでいったら、早いですよ。 

R：主力の、生産現場として、皆さんが一目おく部署になる？ 

E：そうですね、はい。模範的な現場になるということですね。(No.2 159-

162) 

 そうですね、あの、今、会計っていう形で、やっていますけれども、

今、自動化、AI、という IT を活用して、どんどん自動化が進んでい

ますので、基本的に自動化できるものは全部自動化させて、まあ、

私たち人間は、各部門の人に、サポート、本当に、名前の通り、サ

ポートする、あとは、改善を○○するという組織を作り上げたいな

と。(No.1 30) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・「自分の言葉で語る」とは、上位方針の機械的展開や抽象的なコトバ

の羅列ではなく、自分の考え、想いを込めて「なぜそれに取り組むのか」

を相手が理解できるレベルの言葉で語ること。 
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概念名 No.25 今期課題と未来への布石を一線化する 

定義 今期成果の達成と中長期の組織ビジョンの実現するための取り組みを両

立するために、通常業務・今期課題に関する業務と中長期的な課題解決

につながる業務とを組織内でバランスよく割当てること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 例えば、じゃあ、昨年は安全関係の目標を掲げた担当したメンバー

には、今年も同じことをしますかっていうと、結構、それが多かっ

たんですよ、私が来るまでは。で、結局、それをやると、安全だけ

の専門性になっちゃうので、やっぱりそういうのではなくて、やっ

ぱり、ちゃんと違う、環境を担当させてあげたりとか。まずは、そ

ういう偏った業務しかしないというのは、まず、ないようにしてあ

げる。(No.6 77) 

 あの、まあ、やはりその、「今日の飯」を作っていかないと、来年、

再来年というところがないので、まあ、どうしても、メンバーが、

足元の数字だけを見がちになってしまうというところが、やはり課

題になりますので。但し、そこに、あまり先のことばかりを言って

しまうと、逆に足元が見えなくなってしまう。で、マネジャー以下

には基本的には、出来るだけ足元の数字を見てもらうような形、マ

ネジャー以上については、少し目先を広げて、こう、パラシュート

ビューで、全体を俯瞰して観れるような目で、ですね、先の市場を

見ながら、足元もやっていってくださいというような形では、一応

運用はしています。ゴメンナサイ、これちょっと答えになっていな

かったですね。(No.7 29) 

 うーん、あの、どちからと言いますと、仕事を割り当てるというよ

りは、あの、まあ、去年であったり、その前から、継続しています

ので、突然、その今年になって、がらっとは何も変えてないのです

ね。(No.7 98) 

 E：うん、なんだろうなあ。まあ、色々あるんですけど、色々あるん

ですが、一番言ったのは、私もそうなんですけど、「知識はあって

当たり前です、僕らは。もう、プロなんで、知識はあって当たり前。

なので、知恵を出しましょう」と。というところを一番言ったとこ

ろですかね。 

R：「知恵を出す」とおっしゃったことの中身、というか、意味・目的は

どんなところですか？敢えて「知恵」という言葉を使われたのか？ 

E：やはり、一人ひとりが、レベル感は当然違うと思うのです。経験値も

違いますし、まあ、社会に出て、転職してきた人間もいれば、ずっと当
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社でいる人間もいますので、経験値だったり、そういった職歴も違うの

ですけど。その、レベル、レベルで「一人一人が、きっちと、考える、

という力を持ってほしい」という意味で、使いました。 

R：想像に過ぎないかもしれないのですけど、最初の頃に「新しい仕事の

取組み」だから、「みんなで色々考えて、拘らずにやっていかないとい

けない」と、ご自身も変わっていかないといけない、と。そういう意味

で、みんなで持てるアイディアをどんどん出し合って、で、新しいやり

方を模索していくことどんどん奨励するという、お気持ちがあったとい

うことですか？ 

E：そうですね。そうですね。(No.7 102-106) 

 R：全く素人なので、教えていただきたいのですけど、例えば〇〇さ

んは、御社 1社からしか、原料を入れない、ことではなくて、何社

かから取引をしている？ 

E：そうですね。 

R：やっぱり、こう、「全部うちにください」というわけにはいかないと

いうことなんですね。 

E：いかないですねえ。あの、まあ、競合でいうと、××社のグループ会

社とか、ええ、もっと中小の成形加工メーカーであったりとか、結構、

業界は狭いのですけど、あの、それなりにコンペティターはいるのです

よ。 

R：そうされると、彼のお仕事というのは、先に、自分が関わらなくても

モノは売れていくということでしたけど、結構そこは、細かくお客様と

お付き合いしていかないと、なかなか維持も難しい？ 

E：難しいですねえ。(No.8 58-63) 

 やはりあの、手持ちの仕事をやってもらわないといけないのですけ

ど、成長してもらわないと、いけないと思うので。会社って、そう

いうところだと思うので。(No.8 142) 

 そうですね、これは、ちょっと明確な目標がありまして。えっと、

組織で言うと、先ほどの主任が、やっているテーマをですね、ちょ

っと本格的にマーケットインさせるために、ここに注力したいと思

っています。それは、やっぱり、もう 1 つの方のテーマが、非常に、

非常に大きな利益とか、量的に進んでいたのですけど。やはり、も

う 1つのテーマを私どもが、次から次へと、新しいものを、やって

いかないと、特に液晶テレビみたいなものの世界では、もう、今後、

利益、価格が落ちていくのが目に見えているので、やはり、我々は

少しづつ伸びていくためには、常に新しい、しかも世の中に受け入
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れられるような、技術のトレンドに乗ったような製品を立ち上げて

いかないといけないと思っているので。今、そのテーマは昨年から、

丁度やろうよ。で、今年はそこに、非常に人と時間をかけてやろう

よということを決めていましたので。そちらの方のテーマについ

て、注力しようと考えております。(No.5 47) 

 そうですねえ。ま、なるべくまあ、前回、まあ、昨年に比べて、進

歩するような形で、あの、テーマ設定するように促しています。あ

の、下手、ちょっと間違えると、我々の仕事っていうのは、同じよ

うなことの繰り返しになりがちなんですね。(No.4 123) 

 ルーティン、陥りがちなんですね。で、これ、陥ると、あの、私は

そのループ、上がるループか下がるループしかないと思っているの

で。同じところにいるというのは、これ、つまり、下がっていくこ

とだと思うので。絶えず上がっていくためには、ちょっとこう、去

年はこうした、だから去年を踏まえて、今年はこういう施策を考え

ると。という、目線で考えるように指導はしています。(No.4 125) 

 「この子は、今は得意な分野を成長させるべきだ」と思うなら、得

意な分野を、担当を振るし、「得意じゃないところを成長させたい」

場合は、そういった部分を振るし。それは全体バランスで、現場長

とか、係長とかと相談しながら、将来設計を踏まえて、担当ふりし

ますね。まずは一年間。(No.2 116) 

 そうですね。あの、基本的にこの営業部門の会計処理はあなたがや

ってください、という形で、同じ業務を基本的にやって、あの、あ

とは、それプラス、プロジェクトの関わり方を、「あなたは、この

プロジェクト」、「あなたは、このプロジェクト」という形で、ま

あ、それぞれに合ったものを、選択していれています。(No.1 28) 

 ターゲットポイントを明確にして、やっていきましょうということ

が、まあ、事業としての、今年やりたい、まずは、一つのこと。(No.7 

27) 

 新たな安定市場については、特にその自動車産業というものは、あ

の、非常に時間がかかりますので、一回入ると長く入れるのですけ

ども、入るには 2～3 年はかかるので、まずは、今年は、そこは、入

る、エントリ―のところの、アクションというところを一つの今年

の目標になると思っています。(No.7 27) 

 えーと、そうですね、課題、課題は、あの、まあ、事業売却とか、

買収も、相手あっての話なので。そこを、折り合いをどうつけるの

かという、ところですね。まあ、買う側は安く買いたいと思ってい
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ますし、売る側は高く売ろうとは思っていないのですけど、まあ、

適正価格というとこで、売却したい。まあ、その辺の兼ね合いです

かね。(No.8 35) 

 そうですね、えっと、スピードを持って早くマーケットインさせる、

ことかなと思っていますね。あの、通常、開発品だから、って言っ

ていると、1年、2年っていう月日はすぐに、やっぱり過ぎていくの

で、まあ、開発の製品だからと、すこし逃げ的なところもあるんで

すけど（苦笑）。それをやっぱり、今年立ち上げて、少しでもいい

ので実績化する、で、早くグループ内なのか、社内なのか、わかり

ませんが、一つの大きなテーマとして、えっと、認知してもらうた

めには、やっぱり実績、ですね。 

R：実績化。 

E：はい、そういうことを、えっと、スピードをもってやっていかないと

いけない、と思っています。(No.5 49-51) 

 あの、まだまだ、総じて、融合って、海外の融合がほとんどですの

で。あの、当然、日本人だけではなくて。はい。ナショナルメンバ

ーと我々は呼んでいるのですけど。中国であれば中国の方、タイで

あればタイの方、の意識改革がまだ、完全にはされていない。それ

はもちろん、何十年も、今まで、去年までのことをやっていたので。

この、なんですかね。マインドセットというのか、うん。なかなか、

そこが上手く、我々の思うところにはまだ行っていないです。(No.4 

41) 

 それはもうですね。うーんとね、そうなんですよね。我々も、例え

ば海外、個社ですね、少し分かりにくくなるかもしれないですけど、

海外には、海外には海外エンティティいくつか個社があって、海外

の関連会社ですね。それを中国にもいくつもあります。えっと、東

南アジアにもいくつもあります。この、今まで個社単位で考えてい

たのを、くくりをやめて、そういうくくりではなくて、今申し上げ

たように、マーケティングということでくくっていく。中国地域で

くくる。東南アジア、南アジア地域でくくるということを 1月から

始めておりますので、当然、例えば、去年までですと、自分の会社

のことだけを考えていればよかったんですね。ではなくて、全員が

その地域全体のことを考えなくてはいけなくなったんですね。です

から、去年とは考え方、仕事の仕方にギャップがあるので、やはり、

このギャップを埋めるのに、もう少し時間が掛かるかなと。(No.4 

43) 
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 R：そもそも、「なんでその、よその会社のことまで考えて、エリア

で考えていかないといけないんだっけ、腹落ちしないなあ。」みた

いなそんな方もいらっしゃるということですか。 

E：（笑）。まだいると思います。ここはもう、地道に、うん、じっくり

と上の方から、トップダウンで説明をしていってます。(No.4 44-45) 

 E：やはり、その、今まで、そこに問題点を感じていなかった人に対

して、「そんな必要あるの」という形で疑問をもつ方もいるんです

ね。そこが、やっぱりネックかな。 

R：なぜ、ここまで大掛かりなことをするのかということ、その目的とか、

意義とか、効果、みたいなことを、まずお分かりいただく？ 

E：うん 

R：逆に言うと、そういうことに問題意識を感じてない人たちに対して、

「なんで、必要なのか」という啓発、啓蒙がまず大事だと、いうところ

かもしれませんね。 

E：（苦笑）。そうですね。(No.3 45-49) 

 まあ、えーと、色々な管理指標がありまして。例えば、産業廃棄物

が多いとか、あとは、クレーム、苦情が多いとか、うん、そういっ

たところから、昨年も品質トラブルも多かったので、そういう品質

面で強化していくべきだなと、というようなところ。で、その品質

面を評価していくには、個々の、なんとい言ったらいいのかな。も

のづくりに対する責任感みたいなものを、もうちょっと、強くして

いかないとあかんと。というところですかね。(No.2 57) 

 そうですね、うーん。ネック、うーん。やっぱりお客様が絡むもの、

うちの社内のものはうちの都合で、どうでも、お金をかけたり、ま

あ、変えられるんですけど、得意先の絡むものっていうのは、やは

り相手のあるものなので。一部変えられないというものが、ありま

す。それが、解決しない限りは、本当のペーパーレスというのは出

来ないなあと(No.1 35) 

 まあ、もう、1 つは、システムがもうすぐ、もう来月にくらいに完

成しますけども。まあ、手作業でやっているものを、システム化し

てしまいます。まあ、それは、全、まだそれは、最終的には全国の

現場とか、そういったところに、水平展開を計画してやるのですけ

ど。まあ、それの第一弾として、我々の、部署でそういうのを導入

して、検証してやると。で、まあ、人工知能だとか、そういった技

術とかも使って、人の判断とか、色々やっているようなところを、

〇〇化しようと。まあ、今年度は、こんなところですね。(No.6 37) 
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 あの、うーん、基本的に事業面に関しましては、今の、そのお客様

が非常に多いので、あとは、工数も限られている中なので、出来る

だけ、そのポテンシャルのあるお客様を、こうターゲットポイント

を絞ってですね、そこに集中して、こう、売上をまずは拡大してい

こうと。という、ところで、あまり網羅的にですね、こう弾を打ち

まくるのではなくて、ターゲットポイントを明確にして、やってい

きましょうということが、まあ、事業としての、今年やりたい、ま

ずは、一つのこと。で、あとは、それは既存のお客さんに限るんで

すけども。先ほど申し上げた、新たな安定市場については、特にそ

の自動車産業というものは、あの、非常に時間がかかりますので、

一回入ると長く入れるのですけども、入るには 2～3 年はかかるの

で、まずは、今年は、そこは、入る、エントリ―のところの、アク

ションというところを一つの今年の目標になると思っています。

(No.7 27) 

 まあ、そうですね。まあ、営業利益の目標値というのがあるので、

やはり、それ、予算をクリアするというのは、まず一つなんですけ

ど。あの、一つは、大手化学メーカーに事業の売却を検討していま

して、それをクロージングまで持っていくということですね。で、

次のテーマは、先ほど言った、新しい買収のテーマもあるので、そ

こに着手していこうという段階に来ています。(No.8 33) 

 そうですね、これは、ちょっと明確な目標がありまして。えっと、

組織で言うと、先ほどの主任が、やっているテーマをですね、ちょ

っと本格的にマーケットインさせるために、ここに注力したいと思

っています。それは、やっぱり、もう 1 つの方のテーマが、非常に、

非常に大きな利益とか、量的に進んでいたのですけど。やはり、も

う 1つのテーマを私どもが、次から次へと、新しいものを、やって

いかないと、特に液晶テレビみたいなものの世界では、もう、今後、

利益、価格が落ちていくのが目に見えているので、やはり、我々は

少しづつ伸びていくためには、常に新しい、しかも世の中に受け入

れられるような、技術のトレンドに乗ったような製品を立ち上げて

いかないといけないと思っているので。今、そのテーマは昨年から、

丁度やろうよ。で、今年はそこに、非常に人と時間をかけてやろう

よということを決めていましたので。そちらの方のテーマについ

て、注力しようと考えております。(No.5 47) 

 はい、少し今年の 1月から我々、マーケティング、部署が関わると

ころ、国内外含めてなんですけど、組織を少し、緩やかに変えたと
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いうか。バーチャル的な組織を作りまして。技術、今までは技術部、

営業部、というのを明確に分かれていたのですけど。それではどう

しても動きが鈍くなるんですね。ですので、その壁をとっぱらって、

お客さんに直接接するような技術部、そして営業はもう、同じ組織

体にしてしまおうということで、一月からそういう体制で始まって

います。意思決定を素早くして、それを素早く浸透させるという、

ということが目的です。(No.4 32) 

 まずは、その、合意形成ですよね。まずは、合意。合意をしないと、

やれないので。どの方が、どういう問題意識をもって、情報をもっ

ているのかは、まだ、探り探りなんですけど。あの、まあ、権利を

もっているというや、役割してもっているのか、というのを、どの

方に聴けばいいのかなっていうのを、今、何となくやっとわかって

きているなというような状態なので。これから、全部、こう、「理

想とするものはこれなんですけど」という話をしていきながら、ど

こまで、うん、何だろう、協力してもらえるという言い方もおかし

いのだけど、協働して作り上げていくというものなので。あの、合

意形成をしていきながら、使い勝手の良いものを。なんというか、

構想としてしっかりしたものにしないとダメだなと。こういうもの

が必要で、こういう風に使いたいんだ、というところで、提案をし

て。で、合意して、で、協力してもらうまで、そこが大事。で、そ

の後、システマティックなところがあるので、まず、それが可能か

どうかというのを、試しに、基礎的な部分は作っておきたい。で、

その、そこで、少しづつ、いろんな人の意見を聴きながら、使い勝

手が上手くいくかどうか、セキュリティの問題で大丈夫かどうか、

というところを検証していって、基礎は作って、今年中にとにかく

作ってしまいたいと。で、そこで、情報の収集に関しては、次の段

階かなと思って。(No.3 39) 

 えー、やはり、まずは昨年の反省をしっかりして、えーと、反省を

振り返って、この部署の弱いところをつぶしていくようにしたいな

と言うことで、まず、昨年休業災害と言って、その、災害が発生し

たのですよ。事故が発生してしまったので。(No.2 43) 

 えっとですね、休業災害はあまり発生しないのですわ。まあ、10 年

に 1度、そういうものは発生するかどうか、そのレベルです。(No.2 

49) 

 あの、今期はですね、今、まあ、巷でテレワークやフレックス、働

き方改革が叫ばれていますけれど、やはり、この会計部門って、紙、
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ペーパーが非常に多くてですね。それがなくならないと、まあ、皆

さん、働き方改革と言われても、利用できないという状態です。で

すので、昨年からペーパーレス活動というのを、重点的にやってい

まして。まあ、昨年度もまあ、かなりペーパレス化して。テレワー

クできる業務を増やしました。で、今年度はまたさらに、システム

改修や、〇を進めていまして。まあ、ほぼ、○○まではいかないで

すけど、会社が設けている週 2 日までのテレワークは OK ですとい

うのは、それは、取りたい方は必ず取れるような業務処理に変えて

いっています。今、それを活動としてやっています。で、オフィス

のペーパーレス、ペーパーレスレイアウトというんですかね、よう

するに紙を仕事場からなくそうという活動も今期やっています。

(No.1 32-33) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・今期課題と未来への布石を同時に考えられるかどうかによって、マネ

ジャーが描いている計画の時間軸が見える 

・今期課題と未来への布石を別もので行うと、やることが増える。 

・「組織ビジョンを実現するための今期の重点施策・目標」「今期の課

題」と統合 
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概念名 No.26 組織的な育成課題を明確にする 

定義 中長期的なビジョン・組織のあるべき姿の実現と今期の目標達成に向け

て、組織として取り組むべき育成課題を明確にすること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 うん、まあ、やっぱり、あれですよね。もともとの当社は、今まで、

こう、昔と違って、目指していたのが「専門性」ということを、や

っていた時期が一回あったんですね。で、専門性を高めるというこ

とをやったがために、結局、全体観がわからない。だから、まあ、

色々な取り組みをするにしても、やっぱり、自分の専門的なところ

は出来るんだけど、全体がつながった考え方ができない。だから、

やっぱり、そういう、全員が全員というのは、なかなか難しいとこ

ろはあるけれども、その、本当の「製造のプロフェッショナル」と

いうようなものを、やっぱり育成というのをして、そういった（プ

ロフェッショナルの）人数を一人でも増やしていかないといけない

ということですね。(No.6 39) 

 グローバルの、こう、観点で物事を考えられたりとか、あとは、物

理的な語学力ですね。そういったものを、如何にマネジャーを含め

て、マネジャー以下のメンバーに、そこの部分をブラッシュアップ

してもらって、で、海外にグローバルで、考えられる人間を如何に

育てていって、まあ、私が早くいなくなっても、問題ないように、

組織を構築していくこと(No.7 25) 

 事業売却とか買収の話をしていて、デューデリジェンスというの

を、買う側がやるのですけど、これって、すごく私自身も過去に勉

強になったのですね。事業を買収する、もしくは売却するというこ

とになると、いろんな、今は、法的な問題も含めて、財務とか、法

務関係、人事、まあ、環境とか、ビジネスとか、いろんなところを

チェックした上で、売却価格を決定するという、そのプロセスがあ

るのですけど。このプロセスを、うちの社員が経験するというのは、

非常に、将来にとってプラスになるのですね。まあ、総合的に「事

業とは何なのだ」ということを、身をもって経験することができる

ということで、できるだけ、こういったところは、我々経験ある管

理職がもちろん参画するのですけど、若手社員をどんどんそこに、

入れてですね。あの、まあ、活用して、経験させたいと。と、思っ

ているんで。(No.8 37) 

 そうですね、あの、やっぱり、注力するとやっぱり人と時間は必要

になります。で、えーっと、主任は非常に手前みそで申訳ないので
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すけど、非常に優秀な人材だと思ってまして。まあ、彼をやっぱり、

ちょっと今日のテーマにならないかもしれないのですけど、彼をマ

ネジャーにちょっと上げてですね、できるような人として、一人で

動かしていくくらい、私の考え以外に、彼の考えを持って、突き進

んでいくようになるのが、一つ大きな。で、そこには、まあ、技術

だけでは完全にマーケットインとか、開発だけでは行きませんの

で。えっと、彼と一緒に、まあ、関連する、営業、特に営業が重要

になりますので。そこと、上手くチームワークを組んでいくことが、

まあ、このプロジェクトが上手くいくための課題、というか、重要

なことかなと考えていますね。(No.5 53) 

 やはり、その、今の自分の部署にいる人も、私より前にここにいた

わけですから、そこを問題だと思っていない。思ってない。まずは、

自部署の人間をそういう風に「ここは、こういう風にしないと、こ

このスピードアップができないんだ」というところを、まず、こう、

理解してもらう。今まで、何にも着手していなかったわけですから。

そこを、「どうしてなのか」というところを、分かってもらわない

といけない。やはり、この他の部署よりも自部署かな。自部署の方

がハードル高いかもしれない。というのは、ある意味感じてはいま

す。(No.3 51) 

 だいたい、「今、こういうのをやりたいのだ」という話はしている

し、「こういう風にすれば出来ると思うんだけど」と、言っても「ふ

ーん」と。「ふーん」という、そんな感じでは、まだあるので（苦

笑）。もうちょっと、具体的に動いていかないと（分からないだろ

う）。ただ、何だろう、今まで、自部署もそうだし、あの、技術サ

イド、研究開発している方の反対もあるんじゃないか、みたいな、

そういうネガティブ意見ももちろんあるので。その辺を、「え、で

も、それ、今まで、できてなかったわけじゃないじゃない？」とい

う反応は多少あるので、そこを、ちょと、簡単にはいかないかなと。

(No.3 53) 

 いや、あの、なぜ私がここに来たのかという。結局、役付き者はそ

こにいたわけですから。本来だったら、中から、私の前職は、他の

仕事で異動になっているわけだから。その代わりに、本来だったら、

中から、上がってもよかったわけですよね。中から上がらずに、他

から、来たということは、「中から上げられる人材、ではない」。

言い方が申訳ないですけど、「中から上げられる人材ではなかった」

という風に、評価されたと、本人たちが思っているかどうかはわか
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りませんけど、ちょっと、そうなのかもしれないので。で、不遜な

言い方かもしれないのですけど、私が、わざわざ来たというのは、

そこを、その二人のマネジャーに任せても、「ちょっと」、と思っ

たのかなって。多少は思っている。そういうことから考えると、お

二人のマネジャーについても（育成対象）。あの、長いんですよ、

ここにいるのが二人とも。先ほど言ったように、今まで、別に問題

意識ももってないし、「今までこうやって、やってきて、特に大き

な問題もなくやってきたんだから、そこはそれでいいんじゃない

か」というようなちょっと、そういう意識があるのかもしれないし。

そういう面から考えると、ま、育成というか、どういうかは分から

ないけど、あの、もう一歩先、もう一歩上の視座から、会社の中の

自部署の役割、会社の方針、スピードアップという、そこが凄く求

められている中で、やるべき仕事が今まで通りでいいのかというこ

とは、認識していかないと、認識していただかないと、いけないと

思う。なので、マネジャーだから、もう、別に、育成はしなくてい

いよとは、私は思ってはいない。(No.3 63) 

 E:うん、やっぱり人材育成が上手くいってないのかなあ。 

R：具体的にはどういうことですか？ 

E：うーん、難しいねえ。引継ぎ、うん、なんといったらいいのかな、難

しいですね、そこはねえ。どういうことを言ったらいいだろう？(No.2 

59-61) 

 責任感が薄いのかなあ。一言で言ったら。まあ、それぞれ、個々の、

なんと言ったらいいのか、班で、交代勤務をやっているのですよ。

連続生産で。で、それぞれ班単位で動いているのだけれども、自分

達の班が良ければいいという考え方なんですよ。うん。それを、や

っぱり、他の班のために、だとか、課のために、だとか、「自分た

ちはこうしていくべきだ」ということが少ないかな。目先のことだ

け、みたいな感じ。(No.2 65) 

 うん。眼の前のことはしっかりやっているんですけどね。はい。こ

ういうところ、僕らもちょっと、僕は、将来ビジョンを掲げて、や

っぱりそれぞれのスキルを発揮させていくべきかなと。(No.2 69) 

 あの、私が課長になったばっかりの頃は、まだ、うちのメンバーは、

まあ、自分たちで考える仕事というのが、それほど多くなかったで

す。やはり会計なので、ルーティンワークが多かったです。ただ、

少しづつ、働き方を変えなければ、将来的に自分達の業務はなくな

ることは、人事異動で、かなり出入りが多いんですね。私の部署は。
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で、出入りというけど、「出る」一方なんです。(No.1 41) 

 はい、もう、どんどん大幅に減っています。それを、まあ、目の当

たりにしますと、やはり、「自分達も変わらないといけない」、と

いう感覚は皆さん持ってきているようです。じゃないと、仕事がな

くなる。そして、プロジェクト活動も定着化してきまして、以前は、

その、会議に、中堅の正社員であったり、中堅の女性社員であった

り、男性でも中堅の役付きなっていないのような方というのは、言

われた通りにやるだけ、という業務を中心にやっていたのですけ

ど。今は、プロジェクトを当初はマネジャーがリードしてやってい

るというやり方をやっていましたが、今は、まあ、課員にリーダー

的存在を役割を人に与えて、そのリーダーがスケジュール管理や、

課題設定から全部やるように、今、やらせています。それによって、

リーダーは、進捗管理や、会議の進行であったり、まあ、書記、「そ

のくらいのこと」と思うかもしれないのですけど、やっぱり会議に

参加しないので、議事録も取れない。(No.1 43) 

 そうですね、やっぱり、「自分で率先して分からなければ、調べて

考える」という、タイプの人間と、「そういう人に聴こう」と思っ

ている人間がまだいますので、でも、そういう人も何かをして生か

さなければ、勿体ない。(No.1 49) 

 

理論的メモ ・7名にみられた概念 

・部下個々人の育成課題ではない。組織課題を達成するために、どのよ

うな能力をもった人材が必要になるのかという観点 
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概念名 No.27 マネジャーとして任せる or 巻き取る基準を持っている 

定義 中堅社員に任せた手ごわいテーマについて、組織として成果を出すため

に、本人に任せる部分と、それ以上任せていると成果が出ない場合は、

指示を出す、仕事を代行するなどマネジャーとして介入する部分の境界

となる基準を持っていること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 色々な朝礼だとかの機会で、ヒアリングしたりしているので。まあ、

進捗だとか、例えば、「これはどういう風になっているの」とか、

そういったところを話して。行き詰っているところがあったら、ま

あ、たまには関係者で会議を開いたりして、やってますね。(No.6 79) 

 そうですね、ですから「こりゃ、やばいな」という時には出ていき

ますけども、そうではない、「これくらいなら、大丈夫だろうな」

という時はやってもらうようにしているので、(No.7 62) 

 R：本来であれば、もっと本人たちから言ってくるはずのタイミング

なのに返事が来ない、そんな感じ？ 

E：そうですね。(No.7 127-128) 

 どこまでが通常業務かということもあるんですけどね。あの、とに

かく、ちょっと迷ったときに、どういう判断をするのかというのが、

ちょと心配なんですね。まあ、いろんなところで、えっと、判断し

ないといけないと。担当者レベルで判断するというのと、管理職の

レベルでというところをきちんと把握できるのかというところも、

心配なんですよね。(No.8 152) 

 簡単に言うと方針が変わることがあるので、それがレポートが上が

ってこない場合には、同じことをずっと繰り返していると、遅れち

ゃいますので。そこをやっぱり、レポートがない本人に直接聞いて

もいいのですけど、まあ、何をやっているのかを見ることはありま

すね。(No.5 105-106) 

 ああ、もちろん、基本的にはテーマ担当者は私ですので、責任は私

にあると思っていますので、「どこまで、任せているのか」だけだ

と、思いますね。(No.5 132) 

 そこを超えて、彼がもし、変な行動をとったというのは、ちょっと、

キツク叱るべき領域のことだと思うのですけども。(No.5 132) 

 E : 要所要所の判断とか、指示というのは、こう、やっぱりテーマ

責任者は私でやらないといけないと思いますので。彼が今、何をや

っているのかって、それとお客さんへの報告、やり取りについては、

必ず、今ですと、メールで㏄を必ず入れなさいとか、そういったこ
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とを含めて、指示をしていますし。知らない中でやっているのは、

先ほど言った違うルートで、見ているというところがあるので。あ

んまり、彼が、今、仕事を失敗するという心配はしていないです。 

R：ちゃんと、言葉悪いですけど、Tさんの手の内の中で、手のひらで動

いてくれているぞと、いうのがあるわけですね。 

E：それが、本当にいいことかどうかは、ちょっとね。いつも悩むところ

ですけど。はい（苦笑）。(No.5 134-136) 

 R :この方について、「任せられる」ということについて、「任せる

時」と「任せない時」がはっきりしているよと。で、社内の会議等々

で、F さんが、ある意味で後で挽回が出来るというところであれば、

かなり任せるけれども、社外の方、特にお客様が入っている時とい

うのは、生産性高く、効率的にやっていくためには、少しでもずれ

たらそこは Fさんの方で、リードをとるというか、代わってもらう

ということを（メールで）ご紹介いただいたのですけど。 

E：はい(No.4 4-5) 

 もう、その時は、まあ、これも対応が二手に分かれまして。お客様

の場合は、もう、お客様の日にちは固定、フィックスされています

ので、それに合わせるように（自分が）もっていきます。はい。で、

一方で、社内の方は、あの、場合によっては、なんでしょう、その

時のタイミング、あるいはその次の会議のタイミングで、それを、

少し余裕をみて、メールで説明した通り、会議の時の対応と同じよ

うに、社内の場合は、一回の会議で、私だったら終わるのに、2 回

の会議にしたりしますね（苦笑）。で、なるべく、彼が、なるべく、

自力で考えて進めるように、促しています。(No.4 40) 

 うーん。だから、ちょっと、うーん。どうしているのかなあ、こう、

場面場面で、私は、背中をちょっとずつ押すしかないのかなと思っ

ているのですけど。(No.4 85) 

 自分たちが出来るためではなくて、他社にやらせないための権利に

しないといけない、という視点がちょっと。「うーん？この補正、

この（方向で）ちょっと、直しちゃって、ほんとにいいのかなあ」

というがちょっと不安になった時があって。(No.3 75) 

 多分。前から、前任者から、彼に指導はあったのか？と聞いたら、

そんなには細かいところはなかったみたい。で、今そう、弁理士と

うい資格をもって、ある程度の業務ができるという形で、入社され

ているので、任せていたのかもしれない。(No.3 79) 

 だいたい、困っていそうな時には、メールが頻繁になる。で、そこ
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で、全部は見なくても、一部、最新のやつをちょっと見て、という

感じ。(No.3 110) 

 うーん。うーん。そうですね、まあ、普段は、電話していて、電話

をしている内容もそばにいて、聞こえてきても知らんふり、自由に

やらせてます。ただ、「そこはダメ」っていう、のが分かれば、そ

れを注意したりしながら、やっているので、そういうところで気づ

いて、くれないかなって。という感じですかね。(No.1 90) 

 まあ、あの日常業務は何か問題があっても、翌月には分かる。支払

いだけが少し気にしていないと、お客さんがからんじゃうんで。そ

こはチェックしますが、(No.1 105) 

 まあ、任せられるところと、ある一定のところは、やはり役付きが

入らないと、〇〇であたっり、そういうところは、相手が役付きで

あれば、やはり「担当から行くのは、筋が違う」とはねつけられる

のも結構ありますし。(No.1 134) 

  

理論的メモ ・7名にみられた概念 

・基準は生産管理指標やシステム上の締切など明示的なものと、マネジ

ャーの経験からくる暗黙知の両方を含む 

 



 389 / 417 

 

概念名 No.28 自分の中に仕事の筋書き・見通しがある 

定義 マネジャーである自分が、部下に任せた仕事についても、その完遂まで

の道筋や、何が重要なポイントになるのかを理解していること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 E: いや、ちゃんと、ねえ、エネルギーにしろ、色々の生産活動をす

るところで、数値的に出てきますので。 

R：管理指標を見て「おかしい」なと思われるということですか？ 

E：まあ、まあ、「なんか、なにも変わってないなあ」と。だけど、本来、

〇〇とかしていたら、何からの数値的なものがありますし。(No.6 89-

91) 

 うーん、やはり、報告の進捗がなかったり、という時は「ああ、上

手くいってないんだろうな」とということがあるので、積極的にこ

っちから「この間のあの件、どうなってる？」とか、こう、という

ことを聞きだすようにはしていますし(No.7 126) 

 あの、まあ、なんと言いますか、まあ、普通に、特段営業活動をし

なくても、売れるんですね（苦笑）。で、まあ、いろんな、モデル

チェンジとかですね、例えば新しい製品ができた時に、まあ、競合

メーカーと、競争して、仕事をとるというところなんですけど。そ

れで、ちょっと今年がそういう、モデルチェンジの時期なので。な

ので、仕事の量が増えるように、やっていくというところを取り組

んでやっているところですね。(No.8 55) 

 えっと、まあ、お客様のところに行ってですね。やっぱり、客先も

人を観るので。営業マンを見て、買うのですね。すごくその辺のと

ころを、彼が成功できるように、ちょっと支えていきたいと思って

いるんですけど。 

R：先ほどのお話しですと、Kさんがかなり彼に肩入れするというか、一

緒に二人三脚で走っていかないと、結構大変そうに聞こえるのですけど、 

E：そうですね、ちょっと周りが、〇〇で見ながら、やりたいと思ってい

るのですけど。(No.8 148-150) 

 R：今この場、だけではなくて、その、先から逆算して行って、「半

期後は、こうなりたい」ということを、かなり、丁寧にご説明され

ているということなんですね。 

E：えっと、そうですね、まあ、あの、やっているつもりなんですけど。

(No.5 93-94) 

 R：その、もう一人の若手 30 代の方の仕事をしている場に見に行っ

たりとか？ 
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E：もちろん、それもあります。 

R：そこで働いている派遣スタッフの方に、ちょっと聞いてみたりとか。 

E：そうですね。はい。それは、やってます。なかなか、レポートが上が

ってこない人は、何を考えているのかを（知りたいので）。悪い意味で

はなくてですね、私はテーマをマネジメントしていかないといけない仕

事だと認識していますので、こう、1 月先でも、目標が変わる場合って、

多々あるんですね。簡単に言うと方針が変わることがあるので、それが

レポートが上がってこない場合には、同じことをずっと繰り返している

と、遅れちゃいますので。(No.5 102-105) 

 R: 組織業績とか、目的みたいなものを、まず達成できる状況にある

かどうか、というのが 1 つの見極めポイントなのかなと、思ってメ

ールを拝見したのですけど、それは、この理解であっていますでし

ょうか？ 

E：あ、その通りです。(No.4 6-7) 

 R：じゃあ、Fさんご自身がこういった、ある意味でキツイ状況に追

い込まれて、自分では「もう、出来ないぞ」くらいの負荷をがっと

かけられて、でも、実際には上司の方が見ていてくれたというとこ

ろで伸びたというご経験があるから、それと同じように、今の中堅

の部下の方にもやって行こう、そのやり方がやっぱり上手くいきそ

うだということで任せていらっしゃる？ 

E：そうですね、ただ、うん。基本的にはそうです、その通りです。(No.4 

31-32) 

 E: 出来るだけ、任せる会議の前に、準備がどれだけできているかと

いうのは、確認するようにしています。 

R：それは、Fさんの基準に達するくらいちゃんとやれているのか、全然、

レベル的に低すぎるのか、それの確認という意味ですか？ 

E：そう、そうですね、あの、うん。うん、求めているレベルにどれくら

いのスピードで、あの、到達しているのかを知るためです。(No.4 36-38) 

 E:特許明細書という文章を書いて、技術内容を文章に書いて、で、

特許庁に、特許権という権利をもらいに行くというか、○○をして

もらうという作業の中で、その、権利をもってしまうと、権利化で

きれば、当社がその、技術を独占できるんですよね。独占できるん

だけど、独占したものが、きっちりとしたものであれば、強いんで

すけど、ここが、誰でも、この独占した範囲で真似ることができて

しまうと、独占した意味がなくなっちゃう。 

R：武器にならない？ 
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E：そうなんです。そうなんです。ただ、文章として世の中に提供しただ

けで、それで終わってしまって。「ああ、あの会社はここでやっている

のね」と。だったら、他の会社は「ここでやればいいじゃん」というよ

うになってしまうのが（良くない）。特許権は、もう、特許として権利

はもっていても、やっぱり、他社に真似されて、回避されて、真似され

ちゃったら、意味がないので。(No.3 71-73) 

 いわゆる、その、見せていくしかないかなと思っていて。ひな形み

ないなものを作って、「あの、こういう使い方が出来るよ、こうい

う風にすれば、セキュリティも守れるよ」というような「もの」を、

見て、現実に見て、それで、「こういう風にすると、次の段階で、

こういう風に使える」というのを、簡単なの、本当にプロトタイプ

のプロトタイプ、みたいなところを、作って見せてしまう方が、言

葉で説明するよりもいいかなとは思っている。(No.3 97) 

 例えば、産業廃棄物が多いとか、あとは、クレーム、苦情が多いと

か、うん、そういったところから、昨年も品質トラブルも多かった

ので、そういう品質面で強化していくべきだなと、というようなと

ころ。で、その品質面を評価していくには、個々の、なんとい言っ

たらいいのかな。ものづくりに対する責任感みたいなものを、もう

ちょっと、強くしていかないとあかんと。(No.2 57) 

 R：まず、マイナスをゼロまでもっていって、何か新しいものを作る

のは、そこから先の話じゃないですか。凄い大変な、お立場なんだ

なと思ってお話しを聞いていたのですけど。その、今までも、そう

いうご経験があったということなんですけど、マイナスをまず、ゼ

ロに立ち上げ直して、そこから、プラスに持っていくというのは、

どういう、道筋でやっていらっしゃるのですか？ 

E：やっぱり、人との信頼関係ですかねえ。うーん、あとはね、キーマン

を見つけて、うん、その人に僕の考えだとか、僕イコール課の考えなの

で、課の考えをわかってもらう。で、製造というのはやっぱり、安全最

優先で、しっかりしたものを、製品を作るんだよ、と、それと同時に、

仕事に対して、なんというかなあ、うん、やりがいを持ってほしいです

よ。〇〇の働き方で、だから面接の時には、必ず、「今の仕事は楽しい

ですか」と、聞いてます。「やりがいがありますか」と。「ストレスた

まってないですか」と聞きます。 

R：これまでの立て直しのご経験から、その、マイナスをゼロに持ってい

くまでって、最低でも何年くらいかかると思われますか。 

E：やっぱり 1年は、かかりますよね。うん。1年かかる範囲の中には、



 392 / 417 

 

 

 

  

ひょっとしたら、マイナスがさらにマイナスに行く場合もありますよ、

瞬間的には。(No.2 153-156) 

 まあ、どの程度やっているのかというのは、だいたいは見当がつき

ますので。(No.1 107) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・マネジャー自身が筋書きを持てない仕事（変革への取り組み、新規事

業 etc）の割り当てはあるか？→確認したがなかった（中堅社員にはそ

ういった仕事を割り当てない） 
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概念名 No.29 自分に対するフィードバックを求める 

定義 部下に対して自分のマネジメント行動について感じていることや、意見

などを伝えてもらえる仕組みや機会を積極的に設けていること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 ま、えーと、伝えるのはもう書かれていること、自分が書いたこと

をそのまま伝えるだけで。えーっと、気を付けているのは、あの、

ええ、やはり、彼らから言いたいことですよね。それを必ず聞くよ

うにしています。(No.4 149) 

 あの、結構ね、話してくれますね。私の、私の欠点とか（苦笑）。

「F さん、最近、イライラしているから、話づらいです」とか（苦

笑）。結構言ってくれます。(No.4 153) 

 だいたい、「今、こういうのをやりたいのだ」という話はしている

し、「こういう風にすれば出来ると思うんだけど」と、言っても「ふ

ーん」と。(No.3 53) 

 （苦笑）。うん。ま、でも、具体的に話はしていて、「そっちの方

がいいかもしれない」というコメントも偶にはあるので。あの、全

反対という感じではないのだけど、(No.3 53) 

 まずは、言葉で説明して、知る機会を多くして、で、腹落ちしても

らわないといけないなと思っていて。で、もちろん、その、質問と

かも受けながら、(No.3 93) 

 ふふふ。言葉で説明しても「何で？」というか「なぜ？」みないな、

「それが（何）？」みたいなところはやっぱりあると思う。あの、

見て、「ああ、便利かもしれないな」って、ちょっとでも思っても

らえれば、いいかなって。今、からそれを作ろうかなというところ

で。(No.3 99) 

 常に聞きつつ。ただ、私は赴任してきたばっかりなので、具体的に

は分からない。「分からないから、具体的なところは分からないか

ら、教えてほしい」というようなところは、常々言っていて。「こ

れ、ちょっとわからないんだけど、教えてくれる？」と。その中で、

（メンバーが）困っていることは「私が分からないから、教えて」

(No.3 104) 

 「だったら、それ、障害があるんだったら、私ができることだった

ら、他部署だったり、上だったりとは交渉するから。交渉するんだ

ったら、どういう方向にもっていきたいのか、自分の希望はあるの

か？」と、そういうところは聞きながら。聞きながら、としか言い

ようがない。(No.3 104) 
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 グループとしては、もう、それだけの人数なので、「わーっ」って

言ったら、「わーっ」て返ってくる距離にいますので。(No.3 118) 

 後は、えーと、全員、一人ひとりと面談をやって、一人ひとりの、

今、現場に対して思っていること、というのをしっかりと聞いて、

(No.2 75) 

 R：済みません、本当に失礼な言い方ですけども、Aさん以前のマネ

ジャ―の方、個人の方々がどうではなくて、それまでのマネジャー

の、メンバーから見た時の姿が「どうせ、言ったって、聴いてくん

ないよな」とか、「わざわざ、話をしに行くまでもないや」という

ように見られちゃっていた過去があるかもしれないということで

すか？ 

E：まあ、僕はその通りだと思います。なので、僕はまずそこを変えよう

と思っています。その通りだと思います。(No.2 145-146) 

 はい、その時は僕も、それに納得したら、「じゃあ、それでいこう」

と言います。(No.2 176) 

理論的メモ ・3名にみられた概念 

・部下との単なるやり取りではなく、自分の行動や考えに対して部下が

意見を言える場を創って、自分から部下の声を拾う行動が重要（自然に

意見を言い合える関係性創りをしていることが前提としてある） 

・「部下が声をかけやすい関係性を築く」との違い。こちらは、マネジ

ャーとしての自分の行動や考えについて意見を求めることが目的。「部

下が声をかけやすい関係性を築く」は、部下が自分の要望や意見、相談

ごとなどをマネジャーに伝えやすくすることが目的。 
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概念名 No.30 自分のマネジメントの進め方・行動を修正する 

定義 部下からのフィードバックや職場状況を見て、必要に応じて、自分のマ

ネジメントの進め方や行動を修正すること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 「今、自分がやっていることを、一回否定してみようよ」というこ

とで、それは、私自身なんですけども。一回やっていることを否定

して、「本当に自分がやっていることが正しいのかどうか」、とい

うところをこう、見返す上でも、一回否定をしながら、新しいこと、

新しいやり方はないのかどうかということを、考えやりましょう、

ということを言っていて。(No.7 42) 

 そこで一生懸命、あの、まあ、高いポテンシャルは知っていたので、

そこは、伸ばしてやろうと、ということでやって、やらせてもらっ

たということなんですけど。(No.8 127) 

 私どちらかと言うと、教育はという派なので。自分で覚える、覚え

ないといけないと思っていたので。ですね、やっぱりやらないと、

特に、若い子と言ったら変ですけど、ちょっと、少し、我々と感覚

が、昔と違いますので。うん。そこはある程度、教えないといけな

いし。まあ、周りの状況も変わってきているので。仕事の、私のや

り方は、「見せよう」というスタンスでやっていますね。はい。(No.5 

138) 

 私も、ちょっと成長しないといけないところはあるんですけど。

(No.5 144) 

 本の、簡単な本を見た時にですね。あの、そういう風に思ったこと

から、急に、「彼はそういうのが不得意、不得手だろう」なと、そ

ういったことから、どちらかと言うと、指示を与えて、ちゃんとや

ってもらって、それを確認しながらやっていく、というプロセスに、

そこから変えたということだと思いますね。(No.5 146) 

 R：いえいえ。どちらもだと思うのですけど。凄いなあと思って。本

を読んで気づかれたというよりも、変えるって難しいじゃないです

か。 

E：難しいですね。 

R：自分の得手、やりがちなやり方でやってしまうのを敢えてそこをちょ

っと、封印して、指示はちゃんと出して、分かったかどうか、やって見

せて、ということに、我慢という言葉いいかどうかわかりませんけど、

我慢してやり続けられるのが凄いなと思った次第です。 

E：やっぱり、人がいなんです（苦笑）。やっていただかないといけない
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んです（苦笑）。(No.5 149-152) 

 あの、もう（苦笑）。うん、あの、そうなんですよね。まあ、ねえ、

彼は私じゃないんで。あの、多分と私と同じように、私がその経験

したようなことを、上司から言われたようなことを、多分ちょっと、

キツイと思っているのですよ、実際。(No.4 42) 

 R：そういう、ある意味での「修羅場体験」があって、ご自身が成長

なさった、ということが原体験としてもちつつも、同じことを他人

に、今の部下の方にしたら、それは上手くいかない？ 

E：いやあ、うん。やっぱりちょっと、普通じゃなかったので。「じゃあ、

俺ができたんだから、お前らもやれよ」とは、私は絶対言わないです。

(No.4 53-54) 

 E:まあ、役付きになった当時はキツイ言い方で怒ったり、怒鳴りも

したりしたんですけど。 

R：そうなんですか？全然そういう風にはお見受けできないので。 

E：（笑）。今は、なるべく、「どこが分からない？」とか、あの、つっ

こみながら最後は自分で「あ、これならできそう」というのを自分で言

い出せるような、感じで、まあ、細分化して「どれがわからないか？」

というのを、自分で気づかせて、「じゃ、これはこうやればいいよ」と

いう形で、少しづつ教えながら、まあ、少しづつですけど、自分で考え

させるようにはしています。(No.1 49-51) 

 そうですね、「これはどうなの？」とか、質問形式で、「ダメだろ

う」「これはダメだ、こうすべきだ」というのを昔は、言っていた

んですけど。今のメンバーではないんですけど、そうすると、考え

ずに言われたことだけをやってくるんです。そうすると、私の指示

が指示の通りしかやってこない。私の指示は、本当はもう少し広げ

て考えてほしい、1から 10 まで言えるわけではないので。「最低限

これはダメだろう。でも、それ以外も気づいて直せよ」っていう意

図があったんですけど、それに気づけない人がいたんです。なので、

なるべく、「これは、相手のことを考えてみるような作りにして」

とか、「どうでもいいから、あなたの考えたやり方でいいけれども、

私が、見やすく楽になるような資料で出して」とか、選択権は本人

たちに与えているですね。ただ、目的というか、直してほしい意図

というのは、ここだよ」というのを伝えて。全部、私が答えを出す

のではなくて、「これにたどり着くための、やり方はあなたたちが

考えなさいよ」という感じで。(No.1 123) 

理論的メモ ・5名にみられた概念 
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・行動の修正・改善には一定の時間の幅がある（指摘を受けてすぐに行

動を変える場合もあれば、過去に指摘を受けたことをふまえて、類似の

状況になってから別の行動をとるようになったなど） 
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概念名 No.31 自分の影響力を冷静に判断する 

定義 マネジャーとしての自分の言動が、部下にどのように受け止められてい

るのかを冷静に判断していること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 私はリーダーという形ですけど、国内の 5工場、そういったところ

で、色々な取り組みを、こう、何をどうしていこうかというのを、

そういうのもあるので。で、その中でも、さらに、将来やっぱりそ

うは言っても人が少なくなってくるという中でも、しっかり、仕事

ができるようにしていくためにも、1 つの言うなれば「製造プロフ

ェッショナル」の子を育てていって、やっぱり、（製造プロフェッ

ショナルの育成には）時間かかるのですね絶対。やっぱり、1 年で

も早くそうしてあげていきたいと、いざ、そういう場面に直面して

から動いていたのでは、もう手遅れになりますので。まあ、現在そ

ういったところでやっているということですね。(No.6 59) 

 じゃあ、上に立ってきましたと、やっぱり、今の部下だとか、周り

の若いメンバーも、年上のメンバーも踏まえてですけど、やっぱり、

あの、そういったメンバーに、しっかりこれからも、働いていって

もらうためにも、色々な助言やフォローもしてあげないといけない

し(No.6 65) 

 私がちょっときつめに言われたのを、ええ、そうですね、スピード

を緩めたりはしています。(No.4 42) 

 うーん、そうなんですよねえ。あのー、うーん。私の性格もあって、

私は、なんでしょう、先じてやりたいんですね。人よりも先にやり

たい。こう、前に前にという、よく「Fさん、前のめり過ぎる」とよ

く言われるんですけど（苦笑）。(No.4 77) 

 何なんですかねえ？何なんですかねえ。そこは私も、悩んでいるん

ですよねえ。うーん。わかっているので、あの、叱り飛ばすとか、

そんな必要はないんですよ。(No.4 85) 

 「こういう風にすれば出来ると思うんだけど」と、言っても「ふー

ん」と。「ふーん」という、そんな感じでは、まだあるので（苦笑）。

もうちょっと、具体的に動いていかないと（分からないだろう）。

ただ、何だろう、今まで、自部署もそうだし、あの、技術サイド、

研究開発している方の反対もあるんじゃないか、みたいな、そうい

うネガティブ意見ももちろんあるので。その辺を、「え、でも、そ

れ、今まで、できてなかったわけじゃないじゃない？」という反応

は多少あるので、そこを、ちょと、簡単にはいかないかなと。(No.3 
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53) 

 そうそう、それもありますよね。それもありますし、「今まで、必

要じゃなかったんだから、これからも必要じゃないんじゃない

の？」みたいな。「今まで上手く行っていたわけだし、別に、それ

をがーっと変えて、あれば便利かもしれないけど、そこまで（今の

やり方でも）不便じゃないんじゃない？」と感じているから、私の

気持ちがちょっと理解できないかな？みたいな。(No.3 55) 

 ただ、ちょと、まだ、私があんまり、慣れてなかった部分もあるの

で。「眼の前の試験に受からせたい」気持ちが凄くあったもので、

せっついてしまった部分もあったのだと、思う。(No.3 162) 

 その話かけた時に「さっきのメール、この件だけど」と話しかけた

時に、見せる顔。困っている時に私が言ったことに「良かった」と

思ってくれたのか、「いや、これは今、口をださないでほしい」っ

て思っているのかは、その最初の、顔から（判断している）。(No.3 

168) 

 先ほど、ちょっと、言ったように、私、ここに異動してきて、中か

ら上がってこなかった二人を押さえて、押さえてという言い方は、

どうかしているけど。「私が、ここに来た、意味って、何だろう？」

って。(No.3 170) 

 それぞれ、色々考えは持っていて。で、みんなね。後は、みんなを

平等に、いいところ、悪いところ、いいところはそのままで。その

まま、引き伸ばして。あまり悪いというか、どう悪いかは難しいけ

ど、もうちょっと頑張ってほしいところは、ちょっと（良い方向に）

引き伸ばすように、していこうかなと思っている。それを、上手に

ね、上手くしないとね、ついてきてもらえなくなるのでね。僕にね。

(No.2 77) 

 うん、その人に僕の考えだとか、僕イコール課の考えなので、課の

考えをわかってもらう。で、製造というのはやっぱり、安全最優先

で、しっかりしたものを、製品を作るんだよ、(No.2 154) 

 要するに「なんでできなかったの」と、レベルも色々あると思うの

で、そういうレベルに合わせて私も言わなかったんだろうなと。そ

ういうこともあって。(No.1 127) 

理論的メモ ・5名にみられた概念 

・自分が相手に伝えたことや、指示したことに対して、部下がどのよう

に反応を示しているのかをみて、相手の納得度合や、動機づけのポイン

ト、好む/好まない仕事の進め方などを冷静に観察している。コンテンツ
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（言ったこと）が理解されているかどうかに加えて、相手の喜怒哀楽の

ツボを見極めている。 

・この時に、自分（上司）としての感情の動きもあるはずだが、そこに

流されることなく、相手を冷静に見ていることが重要（なんでこんな反

応をするのか？と探索的に相手を見ている感じ） 

・自分の感情の動きを観察する言及はあるか？→なかった 



 401 / 417 

 

概念名 No.32 以前のマネジメントスタイルへの反省 

定義 自分が過去に行っていたマネジメントのやり方やスタイルを反省し、改

善しようと思うこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 R：私の推測なので、間違っていたら教えていただきたいのですけ

ど、海外事業所で経営する側に回られたというご経験で、B さんご

自身が大きく会社を見る目を養われたということもおありなんで

すか？ 

E：あの、それもあると思います。まあ、やっぱり、その、私は入社して、

ずっと、一般製造員一本筋だったんですね。で、当然、営業とか、技術

の方とかと接したりだとか、まあ、当然、一部はお客さんとも会ったり

したとかもありましたけど、やっぱり、こう、会社として、まあ、モノ

と作って販売する会社で、メーカーなんですね。こういうメーカーとい

う会社の、色々な部署との関わり方、その関係、どういう、ようは、関

係性があって、ようは、事業って成り立っているのかなというのを、海

外の会社で経験できたというのは、あるんで、日本に帰ってきてからも

そうですけど、まあ、今までは、製造というところだけで考えていたよ

うなところが、やっぱり、その技術の人とか、いろんなところを巻き込

んで、やっぱり、1つの課題とかを、こう、解決していくにしても、進め

方、考え方は変わりましたね。(No.6 74-75) 

 そうですね。そうですね。で、色々変えようと思って頑張ったので

すけど、頑張って、私がその途中で海外赴任になってしまったので。

海外に出て、4 年間くらいでて、また戻ってきて、同じセクション

になるのかなと思ったら、もうやめちゃったと言う。私以外にも、

いわゆる直属の上司で 3人くらい、関わっているのですけど。その

3 人も、やはり（彼を）変えられなくて。結果的に、辞めるように

なってしまったという人がいましたね。(No.7 158) 

 まあ、結構、今と同じようなやり方ではやっていたのですけども。

でも、その、私もまだ、若かったので。今のように、なんというか、

忍耐強く、接してあげられなかったことは、ありまして。どちらか

というと口調的にも、強く言ったりですとか。まあ、そういうとこ

ろもあったので。えーと、うーん、そうですね。かなり細かく、口

うるさく、は言っていました。それで、「変えよう」というふうに

思っていたのですね。(No.7 164) 

 まあ、あの、ちょっと、伸び悩んでました。で、えっとですね、私

がその時の上司だったのですけど、ちょっと、思い切って事業部門
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に出した方がいいと。出すべきだと、その時の上司と相談して。で、

まあ、製品本部、事業部門のスタッフに、配置転換させたのですよ。

で、そこで、結構活躍してくれたんですけど、あの、まあ、英語も

得意だということもあって、海外に展開している製品部につけたの

ですけど、やはりちょっと仕事が全く違ったということと、ちょっ

と、まあ、〇〇大を出ているということもあって、その上の方がか

なり、「こいつは仕事ができるのだ」ということで、結構、仕事を

広範囲にまかせちゃったんですね。で、それで、一生懸命やってい

たのですけど、一生懸命やりすぎちゃって、ちょっと、精神的にち

ょっとおかしくなったとか、ちょっと、そもそもそこに出した責任

というか、それは私にあるなということで。まあ、なんとか、彼を

快復させてやりたいと。ということで、もう 1回、私のところに戻

してもらったという経緯があって、(No.8 127) 

 あの、私がマネジャーになった時に、いろんな研修を受ける時に、

やっぱり人を動かさないといけない、悪い言い方かもしれないです

けど、「できない社員はできない社員なりに、伸ばさないといけな

い」というような、研修の中の内容がありまして。やっぱり、こう、

できないからと言って「彼はダメだ」とやっちゃうと、その人は完

全に動かない。そうすると、戦力外になってしまいますよね。やっ

ぱり、そういう人はそういう人なりに、出来る仕事を与えていかな

いといけない、というのは、私が受けた頃の教育の中で考えなおさ

れたことがあったので。(No.5 128) 

 結構きつく言っている時期もありましたし、どうしても。私も、ち

ょっと成長しないといけないところはあるんですけど。まあ、それ

にしても、それぞれ、色々とあると思います。主任の人も、もう少

し上を目指してもらいたいから、結構、あの厳しいことを言ってい

たり、最近はしているのかなあと、思うことはありますね。 

 R：若手の方に「キツク言っていた時期もあったけど、やめた」とい

うのは何かきっかけがあったのですか？ 

E：ああ、あったかなあ。えっとですね。これは、私の中だけで、うちわ

の中だけで、えっと、あの、たまたま、こう、本で、所謂「大人の〇〇

障害」みたいのをパッと見て、「もしかしたら、軽いけど、彼は、もし

かしたらそういうタイプの子かな？」と思ったんですよ。これは私だけ

で、本人には絶対言ってないですけど。上司にも言ってないですけど。

そういう風に思った時に、少し気が楽になった。(No.5 144-146) 

 いや、あのね、それはあってですね。たぶん、まあ、いろんな、今
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やもう、10 年前の話なんで、笑い話として、いろんな仲間に話して

いるのですけど。あの、当時は本当に、ちょっと、うん。一歩間違

えれば会社を辞めていたなと。うん。そういう、多分会社の中でも、

多分、タフな経験をした少ないグループに入ると思っているんです

よ。うん。なので、「これが普通であってはいけない」という想い

はずっともっているんですよ。うん。(No.4 46) 

 もっと、こう、彼自身の「どうなりたい」という部分を聞く、聞く

機会があまりなかったなって。「どうしたい」という、自分がこれ

からの人生をどうしたい、どういう風に会社の中で仕事をしていき

たいのかという、長期スパンみたいなものを、聞く機会を設けられ

なかったなと。もっと設ければよかったかなと。で、それだったら、

もしかしたら、その方向に持っていけるように、話ができたかもし

れないと。ただ、ちょと、まだ、私があんまり、慣れてなかった部

分もあるので。「眼の前の試験に受からせたい」気持ちが凄くあっ

たもので、せっついてしまった部分もあったのだと、思う。(No.3 

162) 

 先ほど、上手く行かなった部下は、笑顔がなかったんですよね、何

を話かけた時にも。「ちょっと、この仕事辛いのかな」って。そう

いうことが多かったです。(No.3 168) 

 安全はやっぱり僕も、現場長やっている時に、やっぱり、部下を怪

我させてしまったんですね。うん。やけどをさせてしまったのです

よ。うーん、やっぱり、やけどというのは、痕が残っちゃうので。

うん、なんか、これ、やっぱりこういうことは、ないようにしたい

というのが、ありますね。二度とね。やっぱり、ちゃんとした身体

で、家に帰してあげるというのが、やっぱり、すべきことだと。自

分の子供がそうだったら、やっぱり嫌ですからね。(No.2 186) 

 まあ、役付きになった当時はキツイ言い方で怒ったり、怒鳴りもし

たりしたんですけど。(No.1 49) 

 「ダメだろう」「これはダメだ、こうすべきだ」というのを昔は、

言っていたんですけど。今のメンバーではないんですけど、そうす

ると、考えずに言われたことだけをやってくるんです。そうすると、

私の指示が指示の通りしかやってこない。私の指示は、本当はもう

少し広げて考えてほしい、1 から 10 まで言えるわけではないので。

「最低限これはダメだろう。でも、それ以外も気づいて直せよ」っ

ていう意図があったんですけど、それに気づけない人がいたんで

す。(No.1 123) 
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 そうですね、その当初から、会計側に移ってくるちょっと前までは。

それによって、「私の下は嫌だ」という訴えも人事にもされました

し、ちょっと、「この子、眼付がヤバイ」、「このまま行くと、会

社これなくなる」。要するに「なんでできなかったの」と、レベル

も色々あると思うので、そういうレベルに合わせて私も言わなかっ

たんだろうなと。そういうこともあって。(No.1 127) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・マネジャー自身の失敗経験からの学びという言い方の方が自然か？ 

・「マネジャーとしての自負と限界の理解」は、この以前のマネジメン

トスタイルへの反省があるから成立している？（失敗から学んで今があ

る） 
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概念名 No.33 マネジャーとしての自負と自分の限界の理解 

定義 マネジャーとして、この組織で成果を出すことへの自負と、自分一人の

力できることの限界を理解していること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 私も海外に赴任も 2つの国とかにいたりしてたんで、やっぱり、海

外経験もあると。色々、その、当然、現場長という役職も、そうい

う仕事を経ての、今に来ているので。うん、まあ、まあまあ、私が

言うのも何なんですけど、工場やら色々な営業やら、技術やらの方

にもかなり、まあ、私に対する信頼とか、色々なものがあるといの

はみんな分かっているところもあったので、だから、本人は私のと

ころに、来てたというのもあったのですけど。(No.6 55) 

 まあ、私も海外にいたので、また、役員とかと色々話をする機会も、

そういうのもあったりするので、まあ、役員とかもそういう話をさ

せてもらったりして、で、「そういうデジタル化とか、やっぱりそ

の他のものも、やっぱり基本的にやらないといけないとおもいます

よ」とか、意見具申したりして、で、今現在も、樹脂の中でも、こ

う、生産部隊のデジタル化の取り組みというので、ワーキンググル

ープみたいなものを立ち上げてやっているんです(No.6 59) 

 やっぱり、そういう道筋を誰かがやってあげないといけないと。と

いうところがあって、まあ、あの、うん、「私が、私が」というこ

とではないんですけど、他のいろんなメンバーとか、逆に協力して

くれるメンバーとかも探しながら、やっているのですけど。まあ、

色々発言しながら、やっているというところですよね。(No.6 65) 

 まずは、自分がやって見せて、ということは非常に大事だなと思っ

ていますので。自分がやれないことは下には求めない(No.7 36) 

 このプロセスを、うちの社員が経験するというのは、非常に、将来

にとってプラスになるのですね。まあ、総合的に「事業とは何なの

だ」ということを、身をもって経験することができるということで、

できるだけ、こういったところは、我々経験ある管理職がもちろん

参画するのですけど、若手社員をどんどんそこに、入れてですね。

あの、まあ、活用して、経験させたいと。と、思っているんで。(No.8 

37) 

 えー、まあ、そんなたいした覚悟はないんですけどね、ええ。うー

ん、どうでしょう。うん。うーん。あまりそこまでは考えていない

のですけど、うん。あの、特段人にやさしいわけでもないですし。

うん。まあ、ちょっと、なんというか、まあ、今回の彼は、病んで
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しまった子がいたので、なんとかケアしてやりたいと。それは思っ

ていたのですけど。後は、丁度良い事業売却という、ミッションが

あったので、うまくハマったのだと思います。たまたまだと、思い

ますけどね。(No.8 144) 

 ま、色々といいところも当然ありますし。皆さん、その、彼も、主

任も 100％はできない、私自身もできないし、「彼はできないね」

ということは。(No.5 130) 

 うん。明らかに、自分が当時出来ると思っている範囲を超えている

仕事を与えられるんですね。うん。なので、そこで、まあ、私は、

経験がまだ当時少なかったので、いろんなリソース、それは調べた

り、あるいは人と相談したり、色々な手段を使いながら、解決して

いったのですね。その、うん、何より、本当に頭から煙が出るくら

い考えましたね。ええ。毎日、毎日です。こういった経験ですね。

(No.4 14) 

 いや、あの、なぜ私がここに来たのかという。結局、役付き者はそ

こにいたわけですから。本来だったら、中から、私の前職は、他の

仕事で異動になっているわけだから。その代わりに、本来だったら、

中から、上がってもよかったわけですよね。中から上がらずに、他

から、来たということは、「中から上げられる人材、ではない」。

言い方が申訳ないですけど、「中から上げられる人材ではなかった」

という風に、評価されたと、本人たちが思っているかどうかはわか

りませんけど、ちょっと、そうなのかもしれないので。(No.3 63) 

 「じゃあ、私にこの年になって、後何年、没頭できるんだろう、こ

この正社員として仕事するには、後、何年だ？」と思った時に、「あ

あ、私の役割は、これか。あとの、何年かで、ここをちゃんとした

ところにすれば、次の人が苦労しないだろう」と。って、思ったん

ですね。(No.3 172) 

 「やるしかない、今だったらやれるかな、」私のこの、精神的な強

さというか。これがなくなったら、多分無理なんですけど。ここが

ちょっと、まだ、この年だったらまだ出来る、(No.3 172) 

 やっぱり、僕ら管理職は、実際に細かいところまでは見えない。う

ん。そういうことですね。(No.2 144) 

 R：A さん、大変なところに赴任されましたね。 

E：結構、そういうところに赴任させられるんです。僕は。順番にそうい

う職場に行くんですね。 

R：いわゆる、立て直し屋だというように見られているのですかね。 
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E：かもしれませんね（笑）(No.2 147-150) 

 まあ、私が高卒なので、そこでマネジャーになったというのも、仕

事を与えてくれる人がいきたからので。まあ、そういう人が、そう

いう役割を私がやっていかないといけないなとは思っていて、それ

でマネジャーになってから（そういうように）やっているつもりな

ので。(No.1 132) 

理論的メモ ・全員にみられた概念 

・マネジャーとしての自分の力量の正確な理解（卑下も驕りもなく、出

来ることと限界を分かっている）というニュアンスを出したい。概念名

としては、マネジャーとしての自分の力量と限界の理解？→「力量と限

界の理解」だと，自負のニュアンスがなくなる 

・謙虚さは必要だが、組織を統括する立場としてその責任に見合った実

力があり、その実力の発揮によって組織に貢献していることを自覚して

もらう必要がある 
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概念名 No.34 被育成体験からくる育成観・仕事観の自覚 

定義 かつて自分が上司からどのように育成されたのかを基準にして、自分の

育成観・仕事観をもつことをもつこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 その、私らが若い頃にあったように、「自分で考えたことを思いっ

きりやっていいよ」だとか、そういった雰囲気もなかったんですね。

(No.6 59) 

 というか、やっぱり、その、私もねえ、この会社でお世話になって、

やっぱり、若い頃にも育ててもらって。自分自身が頑張ってやった

こともあるでしょうけど、やっぱり、上司やら先輩やらがいた中で、

ここまで来たという気持ちがあるんですね。そしたら、今度は逆な

んですね。(No.6 65) 

 R :K さんご自身がそうった経験を積んで、非常に勉強になったの

で、 

E：勉強になりましたねえ。 

R：この、プロジェクトに入ってくるメンバーにも、同じように学んでほ

しいと。経験を通して。 

E：はい、そうですね。(No.8 38-41) 

 もともと、私は、工場の会計部門にいまして。まあ、一工場の、経

理処理を長年やっていました。で、2005 年に、工場から会社全体の、

子会社の全体を見るというポジションになって、そこから、当社の

事業部門を見る、という、そんな、わりと狭い世界から、ちょっと

範囲が広くなっていって、で、マネージメントをやるというそんな

経験をしてきました。(No.8 43) 

 R：その彼は、めでたく管理職になって、復活して頑張っていらっし

ゃるのは嬉しいですね。 

E：そうですね、それが私の成功体験かなと思っているんですけどね。う

ん。やはり、下の人をいかに育成するのかというのが、上の人間の役割

の一つでもあるので。(No.8 142) 

 で、両方とも非常に厳しい上司でして。はい。当時はそれなりに悩

んだんですけども。えっと、今から考えれば、その、非常にキツイ

状態で、お客さんと対峙する、国内も海外も。ここで、私自身は、

手前味噌かもしれないですけども、かなり、伸びた、インプルーブ

した感があるんですね。(No.4 12) 

 なので、あの、こっちのメールにも書いたのですけど、言葉の勉強

と一緒で、ビジネスも自分自身が、マイルドな条件で時間をかけて
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じっくりやるのではなくて、厳しい条件で、短時間で仕上げていく

という経験を積まないと、うん、人って上に上がって、上のレベル

ですね、には上がっていかないなと思ったのですね。(No.4 12) 

 R :今、振り返ってですけど、今、Fさんがマネジャーの立場に立っ

たから分かることもあるかと思うのですが、当時のその Fさのマネ

ジャーたちは、F さんから見ればキツイけれども、マネジャーの立

場で見れば、「何かあったら助けにいけるぞ」という任せ方だった

のか、放置プレイだったのか、どっちだと思いますか？ 

E：いや、明らかに前者ですね。 

R：じゃあ、何かあれば必ずフォローはしてくれる？ 

E：そうです。そうです、そうです。 

R：でも、そのフォローがくるかどうかなんて、当時の部下だった Fさん

から観たら分からない？ 

E：あの、不安でしたね（苦笑）。(No.4 17-22) 

 そう、思います。当時は、そこまで考えが及ばなかったのですけど。

まあ、「なにくそ」とい気持ちでやっていたので。今から、今同じ

ような立場でやっているんで、俯瞰すると、ちゃんと見ていたなと

いうふうには思っています。(No.4 26) 

理論的メモ ・3名にみられた概念 

・自分のマネジメントにおける育成の意味づけの根底にあるもの？ 
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概念名 No.35 人が育たたないと仕事が回らない 

定義 部下が育たたないと組織業績が達成できず、自分もプレイヤーとしての

業務が減らず楽にならないので育成に取り組むこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 なんですかねえ。それは、人がいないのですよ。まあ、産休の人を

いれて、4 人の中で、えっとこなすべきテーマ、会社が求めている

我々の、1 つの私のテーマのところに求めているものを、最低の人

間でやっている。いや、ちょっと、昔に比べると、私が入った頃に

比べると、やっぱり、人が減っていると思う中で、やっぱり、結構

回さないといけない、というのが、出てきていて。(No.5 128) 

 R：部外者が言うのも失礼ですけど、彼ができるようになってくれな

いと、Tさんが全然楽にならないという、そういうことですか？ 

E：そういうことです（苦笑）。ま、色々といいところも当然ありますし。

皆さん、その、彼も、主任も 100％はできない、私自身もできないし、

「彼はできないね」ということは。主任の方にも、「君も 100％何でもで

きるわけじゃないから」と、という話をしながら面談はしているのです

けど。それをどこに置くかなんじゃないですかね。(No.5 129-130) 

 いや、結局ね人がいないんですよ（苦笑）。いないので、これ、ど

こまで言っていいのかわからないんですけど、結構、私の上司には

色々と相談はしました。一時期(No.5 140) 

 人が欲しいですとか、人のローテーションという話も色々してまし

て。それは、やっぱり同じグループ内でも 4つのチームがある中で、

やっぱり、同じような人って、絶対いますよね。エース級と、普通

の人、ちょっと問題を抱えている人と。で、やっぱり、そこをどう

しようかという話はあるんですけど。ま、色々と相談をしたのです

けど。人を回すと、今は結構彼に、お願いしている仕事はビジネス

上重要な、位置づけの製品を担当してもらっているので。また、人

が変わるとまた一から、というのもありますし。で、なんでしょう

ね。うん。まあ、もう、一緒にやっていくしかない（苦笑）。(No.5 

142) 

 やっぱり、人がいなんです（苦笑）。やっていただかないといけな

いんです（苦笑）。(No.5 152) 

 もう一歩先、もう一歩上の視座から、会社の中の自部署の役割、会

社の方針、スピードアップという、そこが凄く求められている中で、

やるべき仕事が今まで通りでいいのかということは、認識していか

ないと、認識していただかないと、いけないと思う。(No.3 63) 
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 ただ、少しづつ、働き方を変えなければ、将来的に自分達の業務は

なくなることは、人事異動で、かなり出入りが多いんですね。私の

部署は。で、出入りというけど、「出る」一方なんです。 

R：減らされちゃうということですか？ 

E：はい、もう、どんどん大幅に減っています。(No.1 138) 

 

理論的メモ ・3名にみられた概念 

・ 「No.37 ご恩返し」の対極例（きれいごとを言っていられない、背に

腹は代えられないので育成する） 

・「人がいないから、マネジャーである自分がやってしまう」ことが結

果としてマネジメントリソースを分散させてしまうことを理解している 
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概念名 No.36 やれと言うだけでは部下は動かないことの理解と納得 

定義 指示しただけでは部下は期待通りに動かないことを理解して、部下が結

果を出し、かつ、育っていくには自分が関わる必要があることを納得し

ていること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 私どちらかと言うと、教育はという派なので。自分で覚える、覚え

ないといけないと思っていたので。ですね、やっぱりやらないと、

特に、若い子と言ったら変ですけど、ちょっと、少し、我々と感覚

が、昔と違いますので。うん。そこはある程度、教えないといけな

いし。(No.5 138) 

 あの、ちょっと、時代も変わっているので、あの、そうですね。私

の位置が変わっているので、客観的には見れないのですけど、えっ

と、私の上司がしていたようなことよりは、もっとわかりやすく、

もっとマイルドにしているつもりです。 

R：それは、不躾ですけど、やり方を間違えると「パラハラだよ」と言わ

れちゃうリスク？ 

E：（苦笑）。うん、私は、そこはあまり、考えないのですけど。あの、

一つ間違えると、あの、一人の人生を壊しかねないので。はい。で、負

荷はかける、かけるんですけど、その人が、あの、壊れてしまう、ある

いは、心の病気になってしまうのは、それは何にもいいことはないです

から。そこは人を観て、あの、アクセルの踏み具合を調整しています。

(No.4 32-34) 

 まあ、ねえ、彼は私じゃないんで。あの、多分と私と同じように、

私がその経験したようなことを、上司から言われたようなことを、

多分ちょっと、キツイと思っているのですよ、実際。うん。あの、

なので、なので、マイルドに、彼に合わせる形で、ええ。まあ、よ

く言う、「親に殴られた子供は、その子供を殴る」という、こんな

連鎖はダメだと（苦笑）。(No.4 42) 

 そういう、多分会社の中でも、多分、タフな経験をした少ないグル

ープに入ると思っているんですよ。うん。なので、「これが普通で

あってはいけない」という想いはずっともっているんですよ。うん。

だから、全員がこんな状況に耐えれるわけではない。で、耐えれな

い方が普通だと思っているので。うん、なので、私が受けたレベル

よりも、下げるようにしています、意識的に。(No.4 46) 

 いやあ、うん。やっぱりちょっと、普通じゃなかったので。「じゃ

あ、俺ができたんだから、お前らもやれよ」とは、私は絶対言わな
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いです。(No.4 54) 

 R：済みません、本当に失礼な言い方ですけども、Aさん以前のマネ

ジャ―の方、個人の方々がどうではなくて、それまでのマネジャー

の、メンバーから見た時の姿が「どうせ、言ったって、聴いてくん

ないよな」とか、「わざわざ、話をしに行くまでもないや」という

ように見られちゃっていた過去があるかもしれないということで

すか？ 

E：まあ、僕はその通りだと思います。なので、僕はまずそこを変えよう

と思っています。その通りだと思います。(No.2 145-146) 

 「ダメだろう」「これはダメだ、こうすべきだ」というのを昔は、

言っていたんですけど。今のメンバーではないんですけど、そうす

ると、考えずに言われたことだけをやってくるんです。そうすると、

私の指示が指示の通りしかやってこない。私の指示は、本当はもう

少し広げて考えてほしい、1 から 10 まで言えるわけではないので。

「最低限これはダメだろう。でも、それ以外も気づいて直せよ」っ

ていう意図があったんですけど、それに気づけない人がいたんで

す。なので、なるべく、「これは、相手のことを考えてみるような

作りにして」とか、「どうでもいいから、あなたの考えたやり方で

いいけれども、私が、見やすく楽になるような資料で出して」とか、

選択権は本人たちに与えているですね。ただ、目的というか、直し

てほしい意図というのは、ここだよ」というのを伝えて。全部、私

が答えを出すのではなくて、「これにたどり着くための、やり方は

あなたたちが考えなさいよ」という感じで。（No.1 123） 

 要するに「なんでできなかったの」と、レベルも色々あると思うの

で、そういうレベルに合わせて私も言わなかったんだろうなと。そ

ういうこともあって。(No.1 127) 

理論的メモ ・4名にみられた概念 

・育成には手間がかかるが、仕方がないというニュアンス 

・「 No.35 人が育たたないと仕事が回らない」との違い。こちらは部下

育成に自分のリソースを投入すること（ある程度は関わっていかないと

いけない）の必要性を言及している 



 414 / 417 

 

概念名 No.37 ご恩返し 

定義 自分がマネジャーになるまでに、自分の上司や周囲の人々から育てても

らった良い経験について、次の世代にも同じような経験をさせてあげた

いという想いのこと 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 というか、やっぱり、その、私もねえ、この会社でお世話になって、

やっぱり、若い頃にも育ててもらって。自分自身が頑張ってやった

こともあるでしょうけど、やっぱり、上司やら先輩やらがいた中で、

ここまで来たという気持ちがあるんですね。そしたら、今度は逆な

んですね。(No.6 65) 

 先ほど言ったように、会社って、「続けていく、つぶさないという

ことが、一番の使命なんだ」って、入社して何年かくらいの時に、

その時の上司に言われた言葉で。「会社って、何が一番大事だと思

う？」って、「利益あげることですか？」、「そうじゃないよ、会

社はつぶれない、つぶさないことが、一番の会社の責任なんだ」と

言ってくれた上司がいたんです。その時に目から鱗だったんです

よ。「会社っていうのは、そういう社会的責任があるんだ」って。

当社のグローバル化、会社の人数を考えた時に「やっぱりそうなん

だ、そこに関わっていく正社員の数、そこには家族がいる、そうす

ると、どれだけの人数の人がここに、この会社に関わっているのか」

って考えた時に、「会社はつぶせないんだ」ということがよく分か

ったので。(No3 174) 

 うーん、うーん、やっぱり、私も、過去、そういう上司から、そう

いう教えられて、それで身についている、ということかなあ。当然、

僕も失敗は色々してきたので、そういった時に上司の方と、相談に

乗ってもらった、うん。というところから、僕も、そういう風に自

然となっている、という感じですかね。 

R：ご自身が育ててもらった経験を、そのまま、ご自身の部下にも返して

いく、という風にされているということなんですね。 

E：はい。(No.2 182-184) 

 ようするにずっとルーティンワークしかやっていなかった組織な

ので、なんとか、みんなに。まあ、私が高卒なので、そこでマネジ

ャーになったというのも、仕事を与えてくれる人がいきたからの

で。まあ、そういう人が、そういう役割を私がやっていかないとい

けないなとは思っていて、それでマネジャーになってから（そうい

うように）やっているつもりなので。(No.1 132) 
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理論的メモ ・4名に見られた概念 

・被育成体験の連鎖 

・利他的なアプローチではなく、対極例として自分の都合での育成は語

られているか？→ 「No.35 人が育たたないと仕事が回らない」が相当 

・反面教師的な観点は語られてないか？→なかった 
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概念名 No.38 安全・事業継続の基盤 

定義 安全かつ安定的な事業継続を行うためには、それを担う人材の育成が不

可欠であると考えること 

具体例 

（バリエーショ

ン） 

 「モノを提供するメーカーである以上は、安全で安心なものを世の

中に提供しつづけなければならない」、という責任感、(No.3 69) 

 そうそう。休業災害が発生しちゃったので、安全を第一に行こうと

いうようなところで、取り組んでおります。(No.2 51) 

 いけないレベルですね。やっぱり、働いている人間にとって、怪我

無く帰宅してもらう、のが信念もってやっていますから。(No.2 51) 

 やっぱり、ちゃんとした身体で、家に帰してあげるというのが、や

っぱり、すべきことだと。自分の子供がそうだったら、やっぱり嫌

ですからね。 

R：人様の命、自分の命、みんなの命を預かる仕事ですよね。 

E：そう、その、責任を負って部下にもそれを分かってほしい。(No.2 186-

188) 

 やっぱり、今、働いている子たちが、この後 10 年、20 年先に、や

っぱり、安心して、やっぱり、「ここで、働いてよかったな」と思

えるような、環境というのを作ってあげるためには、1 つの部署だ

けで、やっていてもダメですよねと。(No.6 59) 

 あの、なんでしょう。私も、ねえ、大学生の息子が二人いますので。

同じように接するということですよね。息子には同じようには接せ

られないのですけど（苦笑）。やはり、親の気持ちでね、若い子を

見てしまうので、どうしても。(No.8 138) 

 うん。やはり、下の人をいかに育成するのかというのが、上の人間

の役割の一つでもあるので。やはりあの、手持ちの仕事をやっても

らわないといけないのですけど、成長してもらわないと、いけない

と思うので。会社って、そういうところだと思うので。(No.8 142) 

 会社が、発展するというよりも、つぶさないために、つぶれないと

いうことが、まず会社の一番の責任である以上は、「つぶさないた

めには、どうあるべきか」、(No.3 69) 

 「じゃあ、私にこの年になって、後何年、没頭できるんだろう、こ

この正社員として仕事するには、後、何年だ？」と思った時に、「あ

あ、私の役割は、これか。あとの、何年かで、ここをちゃんとした

ところにすれば、次の人が苦労しないだろう」と。って、思ったん

ですね。うち、あの、子ども二人いるんですよ、私ね。で、子ども
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見ていると、大きいんですけど、上は 23 なので。その子たち見てい

た時に、次の世代に、何だろう、「正の遺産」を残したい、「負の

遺産」は残したくないという想いが強くなってきた、このごろ。で、

会社でも 25 年経ったときに、若い人たちを見ていた時に、「この人

たちに苦労させてはいけない、私で出来ることはきちんとやってか

ら、次に世代に渡したい」という想いは、ここ数年でてきちゃって

いて。なんか年取っちゃったんだなと、思っていますけど。だった

らば、やるしかないかなとって、思って。(No.3 172) 

 当社のグローバル化、会社の人数を考えた時に「やっぱりそうなん

だ、そこに関わっていく正社員の数、そこには家族がいる、そうす

ると、どれだけの人数の人がここに、この会社に関わっているのか」

って考えた時に、「会社はつぶせないんだ」ということがよく分か

ったので。で、そういった時に、自分の立場で、どうやって、続け

て、この次に続けていくと言ったときに、やはり、先ほど言ったよ

うな「負の遺産」は、残したくない、残すべきではない、と。(No.3 

174) 

理論的メモ ・4名に見られた概念 

・「ご恩返し」の概念よりも、事業全体を将来に向けて安全・安定的に

維持・継続するために育成するという考えが強い 

・プレイングマネジャーとしての自分の業務負荷を減らすために育成す

るという概念がないかどうかを確認する→「人が育たないと仕事が回ら

ない」概念が相当する 

・「次世代への正の遺産の継承」概念と統合 


