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1.はじめに

企業が持つ様々な経営資源の中でも､技術 ･ノウハウをはじめとする情報的資源､およ

びその担い手である人的資源は､競争力の源泉として重要視されている (伊丹､1984).例

えば､日本の製造企業の競争力は､生産現場の熟練工が持つ技能に支えられており (小池,

1999;小池 ･中馬 ･太田,2001)､市場環境-適応するためには､企画提案能力を持つ営業担

当者が不可欠である (田札 1999)｡つまり､優れた知識や技能を持っェキスパー ト (熟達

者)を育成できるかどうかが､企業競争力を左右するといえる｡

優れた知識やスキルを持つエキスパー トを育てる鍵は､｢良質な経験｣を積ませることに

あるOこれまでの調査によると､成人の能力開発の 70%以上は経験によって説明できると

いう (McCalleta1.,1988;MorrisonandBrantner,1992;MorrisonandHoch,1986)､しかし､現場

で経験を積むことの重要性は認識されていても､人が経験を通して学習していくプロセス

は解明されているとはいえない｡計画的なジョブ ･ローテーションやキャリアデベロプメ

ントに取り組む企業は増えているが､エキスパー トがどのような経験を積んで優れた知識

やスキルを獲得したかについてはブラックボックスになっているケースが多い｡

以上の点を踏まえて､本研究は､IT(情報技術)業界で活躍するプロジェクトマネジャー

やコンサルタントが､どのような経験を通して高度な知識やスキルを獲得したのかを検討

するOすなわち､エキスパー トの熟達化プロセスを経験学習の観点から明らかにすること

が研究の目的である｡ただし､本研究は､限定された定性データを用いているため､あく

までも探索的 ･仮説発見的研究として位置づけられる｡

2.先行研究のレビューと研究枠組み

2-1.エキスパー トの特性

エキスパー トとは､｢特定の領域で､専門的なトレーニングや実践的な経験を積み､特別

な知識や技能を持っている人｣を指す (Ericsson,2001;Richman,Gobet,Staszewski,andSimon,

1996;WagnerandStanOvich,1996;SpenceandBrucks,1997)Oまた､特定の領域における長期

の経験を通して､高度な知識やスキルを獲得する過程を ｢熟達化(expertise)｣と呼ぶ (楠見､

2003)0

エキスパー トの持つ知識は､大きく二つに区分することが可能である｡一つは､｢事実と

しての知識｣であり､｢AはBである｣という命題の形で表すことができる｡もう一つの知

識は､｢やり方の知識｣であり､人間が身につけている技能やスキルがこれに相当する｡認

知心理学の分野では､｢事実としての知識｣を ｢宣言的知識(declarativeknowledge)｣､｢やり

方に関する知識｣を ｢手続的知識broceduralknowledge)｣と呼ぶ(An derson,1983)O

例えば､優れた営業担当者になるためには､商品知識や顧客の特性といった ｢事実とし

ての知識｣に加えて､商談テクニックやコミュニケーション･スキルといった ｢やり方の

知識｣が必要となる｡また､工場の熟練工は､材料や機械の性質に関する ｢事実としての
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知識｣を持っていると同時に､材料を素早く正確に組み立てたり加工したりする ｢や り方

の知識｣を持っている｡エキスパー トは､こうした二つのタイプの知識を組み合わせて､

問題を解決しているのである｡本稿において ｢知識｣という用語を使 うときには ｢事実と

しての知識 (宣言的知識)｣を､｢スキル｣という用語を使うときには ｢やり方に関する知

識 (手続的知識)｣を意味している｡

素人と比較した場合､エキスパー トは､次に示すような特徴を持っている (Ericsson,2001;

GlaserandChi,1988;大浦､1996)Oすなわち､エキスパー トは､①自分の領域においてのみ

優れており､②重要な概念や解決方法に関する構造化された知識 (よく整理された知識)

を持ち､③解決すべき問題を深いレベルで理解し､④優れた自己モニタリングスキルを持

つ｡

2-2.熟達化のプロセス

エキスパー トは､ある特定領域において優れた知識やスキルを持っが､そうした知識や

スキルは､一朝一夕に得られるものではない｡従来のエキスパー ト研究では､チェス､テ

ニス､音楽といった分野において､世界レベルの業績を上げるためには最低十年の準備期

間が必要であることが明らかにされている｡この法則は 10年ルールと呼ばれてお り

岬ricsson,1996)､松尾らは､自動車販売や不動産仲介業における営業担当者にもこのルール

が当てはまることを報告している(松尾 ･細井 ･吉野 ･楠見,1999;MatsuoandKusumi,1999,

2002)0

しかし､10年の経験を経れば自動的に専門的な知識や技能が身につくわけではなく､そ

の10年間にいかに ｢よく考えられた練習(deliberateprac血e)｣を積んできたかが重要となる

(Ericsson,Krampe,andTesch-Romer,1993;大浦,1996)a.スポーツ､音楽､チェスのような分

野であれば､優れた師匠の下で､工夫された トレーニングを積むことが必要となるOビジ

ネスの世界であれば､活力のある職場や､優れた上司や先輩の指導の下で､挑戦的な課題

に取り組むことが効果的かもしれないo

Ericssonらは､よく考えられた練習の条件として､(D課題が適度に難しく､明確であるこ

と､②実行した結果についてフィー ドバックがあること､③何度も繰 り返すことができ､

誤りを修正する機会があること､という三点を挙げている(Ericssonetal.,1993)Oこれは､経

験の長さだけでなく､経験の質も熟達にとって重要な要因であることを示している｡

しかし､エキスパー トになるために10年の準備期間が必要であるのは､複雑で多様なス

キルを必要とする職務に限られる｡この点に関して､波多野と稲垣は､｢手際の良いエキス

パー ト(routineexpert)｣と｢適応的エキスパー ト(adaptiveexpert)｣を区別している (波多野 ･

稲垣,1983)｡手際のよいエキスパー トとは､同じ手続きを何百回､何千回と繰り返すこと

によりその作業に習熟し､技能の遂行の速さと正確さが際立って優れている人を指す｡こ

れに対し､適応的熟達者とは､手続きの遂行を通して概念的知識を構成し､課題状況の変

化に柔軟に対応して適切な解を導くことのできる人を意味する｡このことから､熟達化の
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期間を考える際には､職務特性を考慮しなければならないといえる｡本研究は､適応的エ

キスパー トであるコンサルタントとプロジェクトマネジャーに焦点を当て､彼らが経験を

通じていかに高度な知識 ･スキルを獲得したかを検討する｡

2_3. 経験学習のモデル

｢よく考えられた練習｣という概念が示唆しているのは､｢良質な経験｣を積むことがエ

キスパー トになるために不可欠となる､ということである｡ビジネスの世界では､｢現場｣

での実務経験や OJT(オン･ザ ･ジョブ･トレーニング)が技能を修得する上で鍵を握ると

言われている｡ブルーカラー､ホワイ トカラーの技能形成に関するフィール ドワークを重

ねてきた小池によれば､知的な技能の形成は主に職場における実務経験を通して形成され

るという(小池,1999;小池他,2001;小池 ･猪木,2002)｡

経験による学習プロセスを説明する代表的な理論にKolb(1984)のモデルがあるoKolbは､

学習を ｢経験を変換することで知識を創りだすプロセス｣と定義した上で､Lewin(1951)や

DⅥwey(1938)の研究に基づいて､4つのステップから成る経験学習モデルを提示している｡

すなわち､個人は①具体的な経験をし､②その内容を振り返って内省することで､③そこ

から得られた教訓を抽象的な仮説や概念に落とし込み､④それを新たな状況に適用する｡

ここで注意すべきことは､経験を解釈して､そこからどのような法則や教訓を得たかが重

要になるという点であるOつまり､たとえ二人の人間が同じ経験をしたとしても､経験の

解釈次第で学習内容は異なり､その後の行動も変わってくるのであるPi又on,1999)0

Kolbのモデルは､経営学習の分野において最も影響力のある学習モデルの一つであるが

(Kayes,2002;Mainemeliseta.,2002;Meyer,2003;Vince,1998)､包括的かつ一般的なモデルで

あるゆえに､多くの批判も受けている｡このモデルに対する最大の批判は､個人的経験を

重視するあまり､社会的要因の影響を軽視しているという点である匹ays,2002)aHolman,

Pavlica,andThorpe(1997)によると､経験学習モデルは認知心理学をベースにしているため､

自己 ･思考 ･行為の社会的 ･歴史的 ･文化的な側面を見落としており､学習を機械的に説

明しているという.また､Vince(1998)は､社会的地位や性差といったパワー関連の文脈､現

在の経験､無意識の学習プロセス､より高次のメタ学習プロセス (学習者が属している集

団やコミュニティの前提を疑うこと)を考慮していないと批判している｡Kolb(1984)のモデ

ルをさらに発展させるためには､個人が置かれている社会的な環境の影響や､無意識的な

学習やメタ学習プロセスを考慮に入なければならないだろう｡

2-4. 経験年数と業歳

これまで､｢経験の長さ｣と業績の関係を検討した実証研究が行われてきた｡しかし､経

験年数と業績の相関係数をメタ分析した研究においては､一貫した結果が得られていない｡

Sclm idt,Hunter,andOuterbridge(1986)は､こうした違いを､経験の平均レベルの違いによっ

て説明している｡すなわち､分析対象者の平均経験年数が低いほど､経験と業唐の関係は
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強くなるという｡

McDaniel,Sclm idt,andHunter(1988)は､83の職業グループを含む米国の民間企業 16,058

名のデータベースを用いて､この仮説を検証している｡彼らは､データを､経験の長さの

観点から ｢0-2.99年｣｢315.99年｣｢6-8.99年｣｢9-ll.99年｣｢12年以上｣の5群に､職務の

認知的複雑さの観点から､｢複雑性 (高)｣と ｢複雑性 (低)｣の2群に分けた上で､経験と

業旗の関係を検討した｡分析の結果､職務に就いて間もない初期段階､および､複雑な認

知的能力を必要としない職務では､経験年数を経るほど業溝が高まるが､職務に就いてか

ら長い期間が過ぎた状況､あるいは複雑な認知的能力が必要となる職務においては､経験

を積んでも業績は高まらないことが明らかになった｡この研究は､経験年数と業績の関係

を検討する場合には､職務内容やキャリア段階を考慮すべきことを示している｡

2-5.経験内容と学習

次に､経験内容に関する研究を概観する｡先行研究は､経験を ｢客観的に判断できる事

象 (イベント)｣としてとらえた上で､優れた実践者がどのような経験から学習してきたか

を検討してきた｡分析では､経験をどのように解釈するかという点は検討されておらず､

客観的な事象としての経験が類型化されている｡

表 1 成功しているエグゼクティブの経験

課題 基盤を作る ･初期の仕事経験

･最初の管理職経験

説得して導く ･プロジェクトタスクフォース

(職務内容) う インからスタッフへの移動

ラインを導く ･ゼロからのスタート

･事業の建て直し

･より広い範囲のマネジメント

他者 ･上司

苦難 ･個人的なトラウマ

･キャリア上の挫折

･仕事内容の変化

-ゼ ジネス上の失敗

出所 :McCall(1998)およびマッコール(2002)を基に作成
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McCal1らの研究 McCallら(McCal1,1988;McCal1,Lombardo,andMomison,1988;McCal1,

1998;McCal1andHollenbeck,2002)は､国際的に成功している管理者が､どのような経験か

ら学んでいるかをインタビュー調査によって分析している｡

McCalletal.(1988)の研究では､大企業6社に勤務し成功しているエグゼクティブ191名

に対して ｢あなたの管理者としてのキャリアを振り返り､管理者としてのあなたの能力を

変えるようなイベント (events)やェピソー ドを少なくとも3つ思い浮かべてくださいOそ

れを通して､あなたは何を学びましたか?｣という質問をし､経験と獲得された知識 ･ス

キルを抽出している｡｢イベント-レッスン｣という形で回答を内容分析したところ､｢課

題｣｢他者｣｢苦難｣という大カテゴリーが抽出されている (表 1)O彼らの分析によると､

成功した管理職は､｢課題｣｢他者 (上司)｣｢苦難｣という 3つのカテゴリーに当てはまる

多様な経験を積むことで､バランスよく学習しているというO

なお､McCal1andHollenbeck(2002)は､上記の調査と同様の研究枠組みに基づき､新たな

データ (国際的企業6社に属する 101名のエグゼクティブ)に対し調査を行い､国際的に

活躍する管理職の経験を分析している｡

金井らの研究 金井 ･古野(2001)は､McCallらの研究枠組みを使って､日本の大企業(29

社)の経営幹部 20名と､次世代リーダー候補者であるミドルマネジャー26名に対してイン

タビュー調査を実施した｡インタビューでは､過去の仕事経験において､自分が一皮むけ

たと思う経験を3つ以上抽出してもらい､それぞれの経験で何を学んだかを聞いている｡

金井らは､McCalletal.(1988)のquarLttm leapexperience(量子力学的な飛躍となった経験)

という用語をもとに､自己の成長のきっかけとなるインパクトが大きい経験を ｢一皮むけ

た経験｣と呼んでいる｡この概念は､ひと回り大きな人間､より自分らしいキャリアを磨

くきっかけとなった経験を指すものである (金井､2002)｡分析の結果､いくつかのカテゴ

リーを除いて､McCalletal.(1988)とほぼ同様のカテゴリーが抽出されているO

McCauleyらの研究 McCauley,Rudeman,Ohlott,andMorrow(1994)は､学習を促す挑戦的

な職務状況の特性を ｢人材開発を促進する要素(developmentalcomponents)｣と呼んでいるo

挑戦的な状況が学習を促進する理由として､McCauleyらは次の2点を挙げている｡第 1に､

挑戦的な状況は､従来の思考方法や行動を見直し､新しいやり方を考える機会を提供し､

第 2に､挑戦的な状況は､現状の能力と望ましい能力のギャップを埋めるように人を動機

づけるからである｡

McCauleyらは､McCalletal.(1988)の実証研究をベースに､｢異動｣､｢タスク特性｣､｢障

害｣という3つのカテゴリーと､それに含まれる15の職務状況を設定している｡調査対象

者は､692名の管理職である｡調査においては､回答者は､質問票で提示された職務状況が､

自分の従事している職務をどの程度記述しているか､また､現在の職務からどの程度学ん

でいるかを評価した｡分析の結果､｢異動 (不慣れな任務､自身の力量の証明)｣が､学習

を最も促進していたことが報告されているOまた､｢障害｣のカテゴリのうち､｢逆境にあ

るビジネス状況｣は学習との相関が見られず､｢トップマネシ○メントの支援不足｣と ｢扱いにくい
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上司｣は学習を阻害する傾向にあったO

本田の研究 本田(2002)は､電気通信業界における日本企業 1社､米国企業2社に勤務す

る管理職 9名 (人事部､営業本部､経理部の課長レベルの管理職)に対してインタビュー

調査を実施し､ホワイ トカラーのスキル形成の sourceと形成されるスキル内容を分析して

いる｡ここでいうsourceとは､スキル形成の場所や手法を包括的に表す概念であるoMcCal1

らの研究における経験と同様に､sourceは客観的に判断できる事象としての経験を意味して

いる｡

なお､本田は､スキル形成のsourceを､企業外のsource(学校教育､他社での仕事経験)

と企業内のsource(Off-JTと資格取得､現場経験､職場の部下や同僚､組織階層間の異

動､クロスファンクショナル ･チーム)に分けている｡分析の結果､米国企業の管理職は

off-JTや資格取得を重視し､クロスファンクショナル･チーム-の参加が経験の幅を広げる

上で有効であると考えているのに対し､日本企業の管理職は､現場経験を重視する傾向に

あった｡

本田は､スキルの内容を ｢企業特殊的-企業間で共通｣｢固定的一非固定的｣という2軸

の組み合わせによって4分類し､管理職のスキルは､｢固定的 ･企業間で共通-固定的 ･企

業特殊的-非固定的 ･企業特殊的-非固定的 ･企業間で共通｣というプロセスで重層的に

高度化すると分析している｡

DaviesandEasterby-Smithの研究 DaviesandEasterby-Smith(1984)は､5つの企業に勤務

する 60名のマネジャー (中間管理職､上級管理職)に対してインタビュー調査を実施し､

彼らがどのように学習してきたかを分析し､次のような点を発見している｡

第 1に､マネジャーは､公式的な研修よりも､実際の仕事経験から学んでいた｡第2に､

マネジャーは､新規性が高いため従来の能力が適用できず､新しい解決策を考えざるをえ

ないような問題に直面したときに成長する傾向にあった｡このとき､学習を促進する経験

は､｢職務の変化 ･異動｣と ｢職務内の変化｣に分かれ､多くの場合､職務の新規性は外部

環境の変化によって引き起こされていた｡第3に､実際に自分がアクションを起こしたり､

イニシアティブをとっていると感じることが､経験から学習する上で重要であった｡第 4

に､人材開発文化(developingculture)が存在する企業と存在しない企業間で､マネジャーの

学習に差が見られた｡人材開発文化が存在する企業で働く管理職は､変化する状況に適応

し､新しい仕事のやり方を考え出すことが期待され､こうした規範が学習を促進していた｡

MorrisonandBrantnerの研究 MomisonandBrantner(1992)は､海軍の管理職296名 (中

尉から少佐クラス)を対象とした質問紙調査を実施し､経験学習の促進および阻害要因に

ついて検討しているOここでいう学習とは､部門長として必要な役割を習得している程度

である｡分析の結果､最も強い影響を与えていたのが ｢職務に就いている期間｣であり､

次いで､｢職務特性 (役割の明確さ､職務の挑戦性の低さ､職務の重要性)｣､｢自己効力感(self

eB:lCaCy)｣であった.なお､｢職務の挑戦性｣は学習を阻害していたが､これは､海軍内で､

短い期間で素早く学習することが評価されるため､高度に挑戦的ではない職務が好まれる
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ことが関係している｡ただ､彼らの研究は､ある特定の職務内容の学習に焦点を当ててお

り､管理職としての知識 ･スキルの学習を分析しているわけではない0

以上の実証研究を基に､経験内容の分類基準を整理すると､①タスクの特性 (不慣れな

課題､変化を創出する課題､難易度の高い課題､短期的課題等)､②他者との相互作用 (上

司､部下､同僚､取引先等)､③苦難 (事業上の失敗やミス､降格)の3点にまとめること

ができる｡これらの分類基準は主に経験内容に関するものであるが､この他に､④時期 (キ

ャリア上の初期 ･中期 ･後期)､⑤場所 (社内一社外)､⑥主体 (直接一間按)の観点から

も経験を分類することが可能である0

216. 研究の枠組み

先行研究が抱える問題は､経験年数研究と経験内容研究が独立に行われているため､経

験内容と熟達の関係が検討される際､キャリア段階 (時間の流れ)や､職務内容の違いが

考慮されていないという点にある｡このため､経験内容に関する研究は､単なる経験の類

型研究になっており､初心者から熟達者になるまでの熟達過程が不明であった｡そこで､

本研究は､経験内容と知識 ･スキルの獲得の関係を分析する際､職務特性とキャリア段階

をモデレ一夕として考える (図 1)｡すなわち､本研究は､ITの技術者が経験を通して知識 ･

スキルを獲得するプロセスは､キャリア発展段階や職種によって異なると考えた｡

図 1 研究モデル
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このモデルに基づき､本研究は､次のような2つのリサーチクエスチョンを提示したい｡

Rql:熟達者は､各キャリア発展段階において､どのような経験を積み､どのような知識 ･

スキルを獲得しているのか?

RQ2:職種が異なると､経験学習のあり方はどのように異なるか?

ここで主要概念の定義を確認しておきたい｡本研究では､経験を ｢人間と外界との相互

作用 (外界の事象との関与)の過程を意識化したもの｣として定義する｡すなわち､経験

には､主体が直接的に外界と相互作用する直接経験だけでなく､映像や言語を通して他者

の経験を観察したり聞いたりする間接経験も含まれる｡また､知識は ｢事実としての知識

(宣言的知識)｣として､スキルは ｢やり方に関する知識 (手続的知識)｣として定義する

(Anderson,1983).

3.研究方法

本研究の対象は､わが国において､プロフェッショナル制度もしくはプロフェッショナ

ルの育成に力を入れているIT企業6社に勤務するプロジェクトマネジャーとコンサルタン

トである｡なお､経済産業省政策商務局を通して各社にヒアリング調査の依頼をした｡調

査対象者の選定にあたっては､各社においてプロフェッショナルと認められ､ITスキル ･

スタンダー ドにおいて､可能な限りレベル 6か 7に相当する技術者を選定してもらうよう

に依頼した｡

ヒアリング調査は､2002年 9月から11月上旬の間に行われ､ヒアリングは､半構造化さ

れた形で行われた｡すなわち､調査者が提示した質問に答えてもらうが､質問の順序にこ

だわらず､話の流れを重視する形をとった｡ヒアリングの所要時間は 1時間から2時間で

あり､内容はフィール ド･ノー トに記録され､テープレコーダーに録音された｡録音され

た内容は､全て文字に変換し､電子データにした｡

ヒアリング調査対象者 24名のうち､男性23名､女性 1名､年齢は3S～57才､役職は全

員､部長以上であった｡職種としては､プロジェクトマネジャーが 14名､コンサルタント

が10名である｡なお､コンサルタントは､企業が情報システムを導入する初期段階におい

て顧客企業が抱える問題を診断し､解決策を提案する ｢上流工程｣の業務を担当している｡

これに対し､プロジェクト･マネジャーは､提案された施策を基に､複数のメンバーから

なるプロジェクトを率いで情報システムを企画･設計･開発 ･導入する役割を担っている｡

ヒアリング調査における基本的な質問は次の 2つである｡第 1の質問は ｢入社から現在

までを､初期 (入社～5年目)､中期 (6年～11年目)､後期 (12年目～現在)に区分した上

で､自身のスキルや能力が向上したと思われる経験 (プロジェクト･出来事 ･職務)につ

いて説明してください｡｣というものである｡第2の質問は ｢各経験を通して､どのような

スキル ･知識 ･能力が身についたと思うか､説明してく-ださいO｣というものであるO

9



StraussandCorbin(1990;1998)によるグランデッド･セオリー･アプローチを参考にして分

析を行った｡記録されたヒアリングの内容は､次の手順で分析された｡ステップ 1:インタ

ビューデータから､｢スキルや能力が向上したと思われる経験｣､｢獲得した知識 ･スキルの

内容｣に関する情報を抽出する｡ステップ2:抽出されたデータをコー ド化し､類似性に基

づいて､経験および知識 ･スキルに関するカテゴリーを生成する｡ステップ3:キャリア段

階毎に､経験および知識 ･スキルのカテゴリー間の関係を分析する｡なお､一連の分析は

筆者一人で実施した｡

4.分析結果

4-1.知識 ･スキルの類型

知識 ･スキルは､｢顧客管理スキル｣｢集団管理スキル｣｢概念スキル｣｢職務関連の知識｣

｢信念 ･姿勢｣というカテゴリーに分類された (表 2)｡顧客管理スキルは､担当する顧客

とのコミュニケーション､顧客が抱えている問題の把握､顧客との信頼関係の構築に関係

するスキルである｡集団管理スキルは､プロジェクトを運営するために必要なスキルであ

り､優先事項の明確化と決断､メンバーの方向づけと情報共有､スケジュール管理などが

含まれる｡これら 2つのカテゴリーは､顧客や集団メンバーを管理するスキルという意味

で､対人管理スキルと呼ぶことができる｡

概念スキルは､問題解決力､論理的思考力､各種分析スキルのように､具体的な事象を

概念レベルでとらえ分析する能力であるO職務関連の知識は､技術的知識､業務知識､会

社の仕組みやモノづくりのプロセスについての理解など､従事している職務内容に密接に

結びついた知識をさす｡概念スキルと職務関連の知識は､タスクの遂行に直接的に関係す

るという意味で､タスク管理スキルといえる｡

最後に､信念 ･姿勢とは､職務を遂行する際の姿勢や態度であり､仕事上重視している

考え方を指す｡信念 ･姿勢は､仕事全体に影響を与え､自分の行動全体をコントロールす

る役割を果たすことから自己管理スキルにあたる｡ただし､このカテゴリーは､情報量が

少なかったため､以下の分析では取り上げないことにする｡

4-2. 経験の類型

経験は､｢役割モデル｣､｢顧客との相互作用｣､｢タスクの特性｣､｢タスクの結果｣に分類

された (表 3)｡役割モデルは､上司や先輩から指導を受けたり､周りの人の失敗を観察す

るなど､他者から学ぶ経験を指す｡顧客との相互作用は､顧客との折衝､顧客からの学習､

顧客との共同作業といった経験を含む｡タスクの特性は､どのような特性を持つ課題 ･職

務に従事したかについての経験である｡タスクは､専門的であるかどうか､部分的か完結

したものか､小規模か大規模か､サポー トがあったかどうかによって様々な特性を持っ｡

これに対し､タスクの結果は､課題 ･職務を遂行した際の失敗 ･成功の体験である｡
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表2 知識 ･スキルの類型

顧客管理スキル 顧客とのコミ1ニケ-シヨン
顧客との関係づくり

顧客が抱える問題の把握

トラブルの処理

集団管理スキル 優先事項の明確化と決断力
メン/トの方向づけと情報共有

スケシ◆1-ル管理.リスク管理

サフ●lJ-タ●一による間接管理､.

概念スキル 問題解決能力論理的思考能力

各種分析スキル

職務関連の知識 業務の知識
技術的知識

会社の仕組み

モノづくりのプロセス

信念.姿勢 顧客志向

表3 経験の類型

役割モデル 反面教師
手本

顧客との相互作用 顧客との折衝
顧客からの学習

顧客との共同作業

厳しい顧客を担当

タスクの特性 専門的な仕事

部分的な仕事

7.E].)'Ⅰ外のサアリ-タ●-

小.中規模フ○口シ●工ク川-タ●-

大規模TE]シ◆エ外lJ-r-
一人で成し遂げた経験

ゼEjからの経鼓

タスクの結果 失敗

4-3.キャリア発展段階毎の熟達プロセス

図2と図3は､キャリア段階 (初期､中期､後期)毎に､｢スキルや能力が向上したと患

われる経験｣と ｢獲得 した知識 ･スキルの内容｣を､出現頻度に基づいて記述 したもので

ある｡プロジェク トマネジャーおよびコンサルタン ト間で共通 していたのは､初期におい

て ｢SEとしての部分的仕事｣や ｢プロジェク トのサブ リーダー｣を経験することでコン

ピューターの基礎知識や業務知識 といった ｢職務関連の知識｣を獲得 し､後期において ｢大

規模プロジェク ト｣や ｢厳 しい顧客｣を経験することで高度な ｢顧客管理スキル｣を獲得

していた点である｡

ただし､同じ職務関連の知識でも､プロジェク トマネジャーが ｢モノづくりのプロセス｣

に関する知識を獲得 していたのに対 し､コンサルタン トは ｢顧客の業務｣や ｢会社の仕組

み｣に関する知識を獲得 していた｡また､顧客管理スキルについても､プロジェク トマネ

ジャーが､｢顧客のプライオ リティを明確化する｣｢トラブルの処理｣ といった､顧客の要

求水準や期待を明確にする ｢期待調整型の顧客管理スキル｣を習得 していたのに対 し､コ

ンサルタン トは､｢説得 ･交渉｣｢関係づくり｣といった､顧客に深く入 り込む ｢発見 ･説

得型の顧客管理スキル｣を習得 していたO

両職種の熟達プロセスに明確な違いが見られたのは､初期 と中期である｡コンサルタン

トは､初期の段階から ｢専門的な仕事｣｢顧客との折衝｣に関わった り､中期には ｢一人で

成 し遂げた経験｣や ｢ゼロからの経験｣を通して ｢概念スキル｣を習得 していた｡つまり､

彼 らは､入社から10年間ほどの間､専門性や新規性が高く､他者からのサポー トが得 られ
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ない状況で活動する傾向にあった｡

図2 プロジェクト･マネジャーの熟達プロセス

初期(入社-5年目) 中期(6年目-35歳) 後期(最近5年間)

獲=した知識スキル コンビユ-トの基本知識

モノづくりのプロセスの理解

集団管理スキル
l

-顧客管理スキル

種族

浄

図3 コンサルタントの熟達プロセス

初期(入社-5年目) 中期(6年目-35歳) 後期(最近5年間)

獲得した コンビユートの基本知識業務知識 l

知識スキル 会社の仕組みの理解

概念スキル

l

顧客管理スキル

ー

経験 二重.彰も菱萎専業由騰=~ヂ白LSjI主軸 輯TLfJri争竿 l-~白言寺西由壊せ義∴

-;:碓華麗榛ヲ鮮頚印≠タ

≠た海象

これに対し､プロジェク トマネジャーは､｢プロジェクトのサブリーダー｣｢ノ1､･中規模

のプロジェクトリーダー｣｢大規模プロジェクトリーダー｣のように､徐々に難易度の高い

タスクを経験することで､集団管理スキルを習得していた｡このとき､上司や先輩の ｢役

割モデル｣から学習している点にも､プロジェクトマネジャーの特徴がある｡つまり､プ
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ロジェクトマネジャーは､入社から10年間ほどの間､先輩 ･上司を手本にし､責任や規模

という点で少しずつ難易度の高い職務をこなす傾向にあった｡

5.考察

5-1. 知識 ･スキル ･経験の類型

本研究において抽出された知識 ･スキルの類型は､Katz(1955)や wagnerandStemberg

(1985)による知識 ･スキル類型と整合するものであるoKatz(1955)は管理職の業績を左右す

るスキルとして､｢テクニカル ･スキル｣､丁ヒューマン･スキル ｣､｢コンセプチュアル ･ス

キル｣の3つのスキルを挙げており､WagnerandStemberg(1985)は､実践的なノウハウであ

る暗黙知を､｢自己管理｣｢他者管理｣｢タスク管理｣の3つに区分している｡本研究におけ

る顧客管理スキル､集団管理スキルは､Katzのヒューマンスキル､WagnerandSternbergの

他者管理の暗黙知にあたる｡また､概念スキルはコンセプチュアル ･スキルに､職務関連

の知識はテクニカル･スキルに相当し､これらを合わせたものがタスク管理の暗黙知になる｡

そして､信念 ･姿勢は､自己管理の暗黙知に相当すると思われる0

本研究で見出された経験の類型 (タスクの特性､タスクの結果､役割モデル､顧客との

相互作用)も､McCalletal.(1988)やMcCauleyetal.(1994)による類型と矛盾するものではな

い｡McCal1etal.(1988)は､大きなカテゴリーとして ｢課題｣｢他者｣｢苦難｣を､McCaulqyet

al.(1994)は ｢異動｣､｢タスク特性｣､｢障害｣を提示している｡本研究で抽出された ｢タスク

の特性｣は､｢課題｣｢タスク特性｣｢異動｣と関連し､｢タスクの結果｣は ｢苦難｣と関連

しているOまた､｢役割モデル｣と ｢顧客との相互作用｣は､｢他者｣に相当するO

以上のように､知識 ･スキルおよび経験に関する本研究の類型は､先行研究と整合して

いることから､分類の妥当性は高いと考えられる0

5-2.知識 ･スキルの形成プロセス

プロジェクトマネジャーとコンサルタントの熟達プロセスを分析した結果､両職種の熟

達者は､キャリアの各段階において､特定の知識 ･スキルを習得する傾向にあり､熟達プ

ロセスには類似点と相違点が見られた｡

両者の類似点は､両者とも初期に職務関連の知識を獲得していることと､初期から後期

の長い期間にわたって顧客管理スキルの獲得が続くという点である｡初期に職務関連の知

識が獲得されるという事実は､職務遂行に必要な基礎知識が早い時期に形成され､こうし

た知識が熟達の基盤となっていると解釈できる｡プロジェクトマネジャーの場合には､｢モ

ノづくりのプロセスの理解｣､コンサルタントの場合には､｢会社の仕組みの理解｣が重視

され､初期から中期にかけて､仕事の ｢全体像｣や ｢枠組み｣に関する知識が獲得されて

いた｡顧客管理スキルに関しては､プロジェクトマネジャーは期待調整型のスキル､コン

サルタントは､発見 ･説得型のスキルを獲得しており､スキルの内容は微妙に異なってい
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た｡

相違点は､中期において､プロジェクトマネジャーは集団管理スキルを､コンサルタン

トは概念スキルを重点的に獲得するという点である｡顧客が抱える問題を把握し､解決策

を提示することをミッションとするコンサルタントと､集団を率いて解決策を実行するこ

とをミッションとするプロジェクトマネジャーの役割の違いが､獲得する知識 ･スキルに

もあらわれている｡GlaserandChi(1988)が指摘するように､熟達者には領域固有性が存在す

るが､この領域固有性が強まるのは中期以降であると考えられるO図 3は､両職種の熟達

者が知識 ･スキルを獲得するプロセスをキャリア段階ごとに示したものである｡これを見

ると､ある順序にそって個別の知識 ･スキルが獲得され､その構造には階層性が存在する

こと､知識形成プロセスには領域普遍の部分と領域固有の部分があることがわかる｡この

ことから､熟達プロセスを考える際には､当該領域における知識 ･スキルの形成プロセス

を見極めることが重要となるO

図3 IT技術者の知識 ･スキルの構造とキャリア.段階

初期(入社-5年目) 中期(6年目-35歳) 後期(最近5年間)

5-3.経験学習のプロセス

次に､キャリア段階ごとの経験学習プロセスについて考察したい｡分析の結果､職務内

容が異なると､経験学習パターンも異なることが明らかになった｡この発見事実は､領域

ごとに､熟達を促進する特定の経験学習のパターンが存在することを示している｡経験学

習パターンの違いが初期 (入社～5年目)と中期(6年目～11年目)において見られたが､

これは払 csson(1996)が提唱する 10年ルールと海ぼ合致するものであるOこのとき見られ

る学習パターンは､Ericssonetal.(1993)が主張する｢よく考えられた練習(deliberatepractice)｣

に相当する｡以上の点から､知識構造だけでなく熟練プロセスにも領域固有性が存在する

と考えられる｡

図 4は､プロジェクトマネジャーとコンサルタントの経験学習パターンの違いをイメー

ジ化したものである｡縦軸は総合的なタスクの難易度を､横軸は時間を表している｡これ

を見るとわかるように､プロジェクトマネジャーが､徐々にタスクの難易度を高める ｢リ

ニア型 (あるいはステップ･バイ･ステップ型)の学習パターン｣をとるのに対し､コンサ

ルタントは､初期から中期において､急に英軽易度の高いタスクに従事する ｢非リニア型の

14



学習パターン｣をとると解釈できる｡

図4 職種による経験学習パターンの違い

プロジェクト･マネジャーの学習パターン コンサルタントの学習パターン

タスクの
難易度

育

初期 中期 後期
(～5年目) (6- 11年目) (12年目～)

初XEI 中期 後期
(～5年巨) (6- 11年目) (12年目～)

こうした違いは､各職種の中核となる知識 ･スキル特性の違いによるものと考えられる｡

すなわち､プロジェクトマネジャーに要求される集団管理スキルは､徐々に難易度を上げ

るリニア型の経験学習を通して効果的に習得されると考えられる｡なぜなら､管理する集

団の規模が拡大すると複雑で高度なスキルが要求され､かつ失敗時のリスクが大きくなる

ため､積み上げ式に徐々に知識 ･スキルを獲得する学習方法が合理的だからである｡これ

に対し､コンサルタントに必要な概念スキルを獲得するには､非リニア型の経験学習が適

していると解釈できる｡なぜなら､タスクの新規性が高く､独力で実施しなくてはならな

いタスク状況は､取り組む問題が明確に定義されていない､いわゆる悪定義問題(illde五med

problem)に直面している状態でありOialmey,1986)､こうした状況に対処することが､概念ス

キルの獲得を促進すると思われるからである｡

従来の研究では､新規性の高い職務が学習を促進す るとされてきた(Daviesand

Easterby-Smith,1984;McCauleyetal.,1994).しかし､本研究の結果は､新規性の高いタスク

を経験させることが学習を促すかどうかは､職務内容次第であることを示している｡すな

わち､問題を発見し解決策を提示するコンサルタン トのような職務においては､中期に新

規性の高い職務を与えることが有効であるが､集団を率いて解決策を実行するプロジェク

トマネジャーのような職種では､新規性の度合いを徐々に上げていく方が効果的である｡

つまり､領域が異なると､熟達を促す挑戦のさせ方が異なるといえる0

また､分析結果の中で注目したいことは､熟達における役割モデルの影響である｡役割

モデルから学習していたのは､プロジェクトマネジャーのみであった｡これは､プロジェ

クトマネジャーの中核能力が集団管理スキルであることと関係しているように思われる｡

将来プロジェクトマネジャーになる人材は､初期および中期にプロジェクトのメンバーや
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サブリーダーとして活動する中で､周囲のリーダーの行動を観察しやすい状況にある｡こ

れに対し､コンサルタントに必要な概念スキルは外から観察することが難しいため､試行

錯誤を通して学習せざるを得ないと考えられる｡

5-4.本研究の理論的 ･実践的インプリケーション

本研究の分析結果を基に､従来の理論に対して次の 3点を提言したいO第 1に､これま

でのように経験を並列的に類型化するだけでなく､キャリアの発展段階において､どのよ

うな順序で経験が積まれていくのかに関する経験学習のパターンを明らかにする必要があ

る｡つまり､熟達研究は､経験の類型研究からプロセス研究-移行すべきである｡本研究

は､当初 10年間における経験の積み方が､プロジェクトマネジャーとコンサルタントの間

で異なることを示した｡分析において示されたリニア型および非リニア型の熟達プロセス

は､各領域における ｢よく考えられた練習伊ricsson,1996)｣の一例であると考えられるo

Ericssonetal.(1993)は､よく考えられた練習の特徴として ｢適度に難しい課題｣をあげてい

るが､これはプロジェクトマネジャTについて当てはまるといえる｡つまり､よく考えら

れた練習の特徴は､領域毎に異なる可能性がある｡

第 2に､従来の研究が主張するように､知識に領域固有性が存在するだけではなく

(Ericsson,2001;GlaserandChi,1988)､知識を形成する過程にも領域固有性が存在すると思わ

れる｡各領域の熟達者が持つ独自の知識 ･スキルの構造を明らかにするだけでなく､その

形成プロセスもキャリア発展段階に沿って解明すべきである｡本研究は､プロジェクトマ

ネジャーとコンサルタントが､キャリア発展段階において､個別の知識 ･スキルをある順

序に沿って獲得していることを示した｡

第 3に､これまでのように､領域普遍的に経験学習を研究するのではなく､特定領域に

おいて必要となる知識 ･スキルと経験学習の対応関係を明らかすべきである｡なぜなら､

経験が積まれるパターンは､獲得する知識 ･スキルの特性に影響されるからである｡例え

ば､従来の研究では､挑戦性の高い職務をこなすことが熟達につながるとされてきたが

(DaviesandEasterby-Smith,1984;McCauleyetal.,1994)､その挑戦のさせ方は､必要とされる

知識 ･スキルによって異なることが本研究の分析によって明らかにされた｡すなわち､概

念スキルを重視するコンサルタントと､集団管理スキルを必要とするプロジェクトマネジ

ャーとでは､望ましい挑戦のあり方が異なっていた｡

今後､知識 ･スキルの形成プロセスと経験学習プロセスの相互関係を明らかにすること

で､各領域における熟達プロセスを明らかにすることができるだろう｡また､特定の知識 ･

スキルと経験の対応関係に関する研究を積み重ねることによって､領域普遍的な理論の構

築につながると思われる｡なぜなら､各領域における熟達の特徴は､必要となる知識 ･ス

キルの組み合わせによって記述できるからである｡

上述した理論的インプリケーションから引き出される実践的示唆は､次の通りである｡

すなわち､企業経営者は､これまでのように､各職種で高業績をあげた熟達者の知識 ･ス
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キル構造を断面図的に切り取り､教育や評価に生かすだけではなく､キャリアの発展段階

に沿って､個別の知識 ･スキルがどのような順序で､どのような経験を通して獲得された

のかを調べる必要がある｡知識 ･スキルと経験の対応関係を時系列的に分析することで､

職種毎の学習パターンや熟達プロセスが浮かび上がってくるだろう｡こうして明らかにさ

れた熟達プロセス ･マップは､各職種の人材が､どの時期にどのような職務に異動し､ど

のようなタイミングで教育を受け､どのような観点から評価されるべきかを規定したキャ

リア･デベロプメント計画を方向付ける基礎資料となりうる0

5-5.本研究の問題点と今後の課題

本研究の問題点と今後の課題について､以下の点を指摘したい｡第 1に､熟達プロセス

を研究する際には､状況要因と個人要因の両方を検討する必要があるが(McCal1,1998)､本

研究が検討対象としたのは状況要因のみであった｡同じ経験をしても､そこから多くの事

を学ぶ人もいれば､何も学ばない人もおり､経験からの学習能力には個人差が存在する｡

したがって､今後は､人がどのように経験から学んでいるかについて検討する必要がある｡

その際､熟達者の学習スタイルや､メタ認知的知識としての信念の役割に着目したい｡な

ぜなら､これらの要因は､人の行動全般に影響を与え､Kolb(1984)のいう ｢観察や内省｣を

方向づけると考えられるからである｡本研究において､情報量が少ないために分析されな

かった ｢信念 ･姿勢｣は､一種のメタ認知的知識である｡こうした要因と経験の関係を分

析することによって､経験からの学習能力の働きを明らかにすることができるだろう｡

第 2に､本研究では､経験が他者から与えられたものか､それとも自分で獲得したもの

かについては検討していない｡優れた人材は､自分で課題を見つけたり､積極的に仕事を

獲得している可能性がある｡今後は､経験から学ぶ能力だけでなく､質の高い経験を能動

的に作り出したり､獲得する行動や能力を分析する必要がある｡

第3に､本研究は､組織的な状況要因の影響を検討していない｡DaviesandEasterby-Smith

(1984)が指摘するように､人材開発文化(developingculture)を有する組織においては､メンバ

ーの熟達が促進されると考えられる｡また､組織要因は､メンバーの学習スタイルや仕事

上の信念にも影響を及ぼすであろう｡今後は､組織的要因が､経験の質やメンバーの学習

能力に及ぼす効果についても検討すべきである｡

上述した 3点以外に､本研究の方法論上の問題点を指摘しておく｡まず､本研究は､回

顧的な自己報告データに基づいており､サンプル数も少ない｡今後は､検討対象を他の業

種 ･職種に広げ､定量データによって仮説を検証する必要がある｡つぎに､今回のデータ

には非熟達者が含まれていないことから､熟達者と非熟達者の比較分析を行うべきである｡

最後に､今回の研究対象者が学習してきたビジネス環境と､将来起こりうるビジネス環境

は異なる｡熟達プロセスを考える際には､その時代を取り囲むビジネス環境を考慮すべき

である｡
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