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１． 背景  

 
人材マネジメントに関する調査で、「次世

代リーダー育成」は過去 10 年以上にわたり
トップ課題である（リクルートワークス研究

所, 2001）。課題の一因は、育成が難しいから
であり、その理由は大きく分けて 2 つある。 

1 つは、経営者になる前に経営者の仕事を
経験できないことにある。多くの職業は見習

いで仕事を始め、先輩から指導を受け、優秀

な先輩の行動を真似しながら一人前になる。

一人前、そしてベテランといわれるまでの期

間は 10 年単位である（Ericsson,1996）。一
方、課長の仕事は担当者の仕事とは違う。部

下時代に課長の仕事を見ているものの、実際

にやってはいない。しかも、課長になった瞬

間から一人前の課長であることが期待される。

同様のことが課長、部長、事業部長、経営者

の間で起こる。つまり、経営者になって初め

て、経営者の仕事をすることになる。 
仕事を通じた育成が難しいため、OffJT が

視野に入ってくるが、優秀であるがゆえに仕

事が忙しい経営者候補には時間がないという

ジレンマがある。直接現職に役立ちにくい知

識・スキルを学ぼうというインセンティブも

働きにくい。加えて、実践機会がないと、身

につけたものは陳腐化していく。これが経営

者育成が難しい 2 つめの理由である。 
このような状況においても、卓越した経営

者は存在している。卓越した経営者の素質や

育ち方を解明していくことが、今後の経営者

育成の示唆になると考え、本研究を始めた。 

２．先行研究ならびに仮説  
2. 1  プロ経営者  
卓越した経営者とは、どのような経営者な

のか。企業業績を上げる経営者は、卓越して

いるといえるが、業績決定要因は多数ある。

運良く好景気の局面で経営を行い業績を上げ

た経営者もいれば、その逆もある。10 年以上
の長期間にわたり、あるいは複数の会社・事

業で、業界平均以上の業績を上げた経営者は、

卓越した経営者と定義できるだろう。両者に

共通するのは、普遍性である。 
事業が取り巻く環境、扱う商品や事業、部

下が変わっても、業界平均以上の業績を上げ

ていく知識、スキル、資質をもっているのが

卓越した経営者である。ポータブルなマネジ

メント・スキルをもった経営者ともいえる。

そのような経営者は、変化が激しく、グロー

バル化が進展していく時代においてますます

求められてくる。そのような卓越した経営者

を、ここでは「プロ経営者」と定義する。 
 

2.2 経験による成長  
成人学習理論によれば、人はクラスルーム

内でも成長するが、成人の場合、経験によっ

て育つ。歳を重ねるしたがって、経験が蓄積

され、それが学習資源になる（Knowles,1980）。
現状の状況を観察し、過去の経験を照らし合

わせ、それらを統合しながら、行動している

（Dewy, 1916）。 
経営者の育成に関して、米国 CCL（Center 

for Creative Leadership）の研究が先行して
いる（McCall,1988; McCall, 1998）。経営者



に対するインタビューから、成長を促した経

験は、それまでの経験では乗り越えられない

ような修羅場経験であることを明らかにした。 
その事実は、熟達研究（Ericsson, Krampe, 

and Tesch - Romer, 1993 ）でいわれていること
と折り合いがよくない。すべての経験は等価

でないにしても、日々の経験の蓄積があって、

人は成長するものである。CCL の研究のよう
に、経営者に「最も成長した経験」について

質問すると、「修羅場」が語られることが多い。

ゆえに、経営者育成には修羅場が大事である

となる。この質問からは、「日々の経験」の話

は出にくい。プロのアスリートや音楽家の成

長に関して日々の練習について尋ねるのと同

様に、経営者をプロと考えるのであれば、「最

も成長した経験」だけではなく「日々の経験」

も聞くべきである。 
 
2. 3  熟達研究  
プロフェショナルは、専門的なトレーニン

グや経験を積んで、専門スキル・知識を有し

ているという点で、熟達者（expert）である。
一連の熟達者の研究では、世界レベルの熟達

者になるために、より長い練習時間を費やす

とともに、練習の内容も単純な練習の繰り返

しではなく「熟慮された練習（deliberate 
practice）」が行われていることを明らかにし
た（Ericsson, Krampe, and Tesch - Romer, 1993 ）。
そのような練習を可能にするためには、「省察

(reflection ) 」が重要な役割を果たしている。
必ずしも楽しくない練習を繰り返すには、そ

れを支える目標や信念が必要である（松尾, 
2006）。つまり、熟達者は、「学び続ける動機
の源泉」をもっていると考えられる。 
 プロ経営者に置き換えてみると、「経営者と

してプロフェッショナルになること」をどこ

かのタイミングで決め、そのための鍛錬を行

い、経営者になった後でも鍛錬を継続してい

るのではないかと考えられる。 
 

2.4 プロ経営者の研究  
 以上の背景と先行研究を踏まえ「プロ経営

者になるための学びのプロセス」に関する研

究を行った（古野＆藤村,2012）。複数の会社
で業績を上げたプロ経営者 11 名に対するイ
ンタビュー調査を通じて、プロ経営者になる

ための学びのプロセスについて、最終的に 9
概念を抽出し、概念を包括する 3 カテゴリー
を作成した（図 1）。 
「学び続ける動機の源泉」については、他

のプロフェッショナル職業と同様、キャリア

初期に「経営者になること」を決め、日々の

鍛錬を行っていることが確認された。加えて、

「経営者をやれそうという自信」「明確な経営

者観」が、継続的な学びを下支えしていた。 
「学び」のプロセスについては、仕事その

ものを鍛練化し、自らのスキルの向上に役立

てていた。業務場面以外でも、意識的に日々

の鍛錬を行っていた。加えて、自ら様々な修

羅場を経験できるようなキャリア選択を行っ

ているケースも散見された。 
「リフレクション」については、意識的な

内省の機会をもち、丁寧な仕事の振り返りと

ともに、自らの強み、弱み、志向、価値観に

関して、積極的に見つめるという作業を定期

的に行っていた。 
 
2. 5  研究の目的  
「プロ経営者になるための学びのプロセ

ス」に関する研究の結果、プロ経営者は、「経

営者になる覚悟」「学びの実践」「意図的な内

省」のサイクルをダイナミックに回している

ことがわかった。このモデルが、大企業での

プロ経営者にも当てはまるかどうかが、本研

究で明らかにしたいことである。 
 つまり、「複数の企業で業績を上げたプロ経

営者（以下、プロ経営者 A ）」と「大企業の中
で複数の事業で業績を上げたプロ経営者（以

下、プロ経営者 B）」を比較し、共通点と相違
点を明らかにすることが本研究の目的である。 



 
３． 方法  
 大企業７社（メーカー３社、非メーカー４

社）で、複数の事業で業績を上げたプロ経営

者 B７名に対してインタビュー調査を行った。
全員男性で、現在の肩書きは、会長３名、社

長 3 名、独立コンサルタント 1 名である（表
１）。 

表１ インタビューイーの属性  
A  メーカー  60 代  会長  
B  メーカー  60 代  会長  
C  メーカー  50 代  独立  
D  非メーカー  50 代  会長  
E  非メーカー  40 代  社長  
F  非メーカー  41 代  社長  
G  非メーカー  42 代  社長  

実施期間は 2013 年 1～７月、所要時間は 1
人あたり 90～120 分間である。主な質問内容
は、前回のプロ経営者 A に対する質問と同様
に、経営者になることを決めた時期、最も成

長した経験、経営者になるために意識的に取

り組んだこと、自慢できる業績や成長した経

験、自身の強み・弱み、理想の経営者と経営

者の条件である。インタビューは対象者の許

可を得て録音し、テキスト化した。分析にあ

たっては、修正版グラウンデッド・セオリー・

アプローチ（木下,2003 ）を用い、先行研究
においてプロ経営者 A に対して構築した結果
図（図 1）に照合しながらデータを解釈した。  

 
４． 結果  
 
4. 1  学び続ける動機の源泉  
経営者になりたいという強い意志や覚悟

があるという「経営者になる覚悟」【概念①】

は、７名中 1 名のみ確認された。その 1 名も
明確な強い意志というよりも、そうなるので

はという願望であった（「何となく自分で商売

をして生きていくんじゃないかなという感覚

は、小学校の頃からもっていましたね」（D））。
逆に、「（経営者としての覚悟は）部長になっ

てからですね。ボードというものに参加する

ようになってからですね。それまでは何の意

識もしていませんでした」（E）に代表される
ように、残りの 6 名は経営幹部になって初め

図 1 プロ経営者になるための学びのプロセス 

 



て、経営者としての覚悟ができたという答え

であった。ゆえに、前回調査時のプロ経営者

A によって語られた「経営者をやれそうな自
信」【概念②】については、プロ経営者 B の
場合、0 名であった。一方、「明確な経営者像」
【概念③】については、 7 名全員がもってい
た（「経営戦略の要って、組織の人材っていつ

も思っているんですね」（ A ）、「自分で考えて、
『これしかねえな』と思えば、ぶれずに自信

を持ってやれる」（C）、「人を動かすためには、
腑に落とさせないと動いてくれない」（D））。 
 プロ経営者 A の場合、「経営者になる覚悟」
「経営者をやれそうな自信」「明確な経営者

像」の３つを合わせて、「学び続ける動機の源

泉」としてカテゴリーにしたが、プロ経営者

B の場合、そこに動機の源泉はあまりないこ
とが確認された。 
 
4.2 学びのプロセス  
具体的な学びについては、プロ経営者 B も

日常的に行っていた。プロ経営者 B の 7 名中
6 名は、プロ経営者 A 同様、業務場面での日々
の鍛錬を行っていた（「日々の鍛錬（OJT ）」
【概念④】）。「メンバーと一緒に仕事をやると

きに、その仕事から手を抜かない。（中略）必

ずマネジャーがフロントに立って、メンバー

を守る」というコメントに代表されるように、

自らの役割とその基準を自らが定め、日々、

実行していくことを心がけている。 
また、業務以外の場面でも、自らを鍛える

ことをプロ経営者 Bの 7 名中 6名は心がけて
いた（「日々の鍛錬（OffJT ）」【概念⑤】）。対
人スキルよりも対課題スキルを中心に鍛えて

いるケースが多かった（「本質問題はどこにあ

るかということを、常に何か物事が起こった

ときに考える訓練をする」（C）、「新聞には目
を通しますし、新聞に目を通したときにその

意味合いを、この記事の意味ってこれは何を

意味しているのかということを、１個か２個

は必ず深くイマジネーションをする」（E））。 
それまでの経験では乗り越えることが難

しいような「修羅場」【概念⑥】は、プロ経営

者 B7 名全員が経験していた。しかも、１人
複数回（２回～11 回）経験しており、経験の
たびに、成長を促していた（「苦労して作った

と思って市場に導入してみると、市場で不具

合が出て、それで回収しないといけないみた

いな、そんなもうことばっかり」（ A ）、「なん
だおまえ助けに来たんじゃないのかっていう

感じになって、帰ってくれと、日本から来た

上司の前で言われて大恥かいた」（B）、「女性
が 60 人ぐらいの職場だったんですけど、そ
こでも君臨したんですよ。そうしたら、本当

に総スカンを食っちゃって、言うことを聞か

ないですよ、全く」（D））。 
修羅場は、無事に乗り越えられる場合もあ

表 2 概念一覧とヴァリエーション数 
 

カテゴリー 概念 人数
ヴァリエー
ション数

人数
ヴァリ
エーショ
ン数

A B C D E F G

経営者になる覚悟 10 24 1 1 0 0 0 1 0 0 0
経営者をやれそうという自信 6 8 0 0 0 0 0 00 0 0
明確な経営者観 11 42 7 47 10 4 16 9 3 3 2
日々の鍛錬（OJT) 11 38 6 16 2 3 3 1 1 0 6
日々の鍛錬（OJT以外） 11 35 6 11 2 2 0 3 2 1 1
修羅場 11 37 7 47 8 2 5 3 8 11 10
研修・薫陶 10 23 5 18 1 0 2 0 3 9 3
意識的な内省の機会 10 19 6 9 1 1 2 0 3 1 1
正しい自己理解 11 64 5 7 0 0 2 1 1 2 1

学び続ける動機
の源泉

学び

リフレクション

プロ経営者（前回　11人） 大企業プロ経営者（今回　7人）

 



るが、失敗することもある。修羅場が成長の

糧になるケースは、その成否にかかわらず、

現実に対して全力でコミットしたものである

ということが推察された。 
業務場面以外では、「研修・薫陶」【概念⑦】

からの学びが７名中 5 名に確認された。プロ
経営者 A の際も、研修の機会で気づきを得た
者は数名いたが、今回も複数名確認された

（「ここで何か変わりたい、何かしら変わりた

いと思って、（中略）何かこう走ったんですよ

ね」（ F ）、「メンバーから、『メンバーのこと
全然関心ないですよね、そもそも』みたいな、

『仕事にしか関心ないですよね』みたいなこ

とを言われて、（中略）そのとき気付きました

ね」（ G ））。 
また、プロ経営者 A と比べて、上司からの

薫陶が多いことが特徴としてあり、人によっ

ては、その影響が強いことがうかがえた（「『分

かってないだろう』と、『おまえ、評判悪いん

だよ』って言われたんです。今から思うと、

ほんとね、自慢ばっかりしている嫌な営業マ

ンだと思うんです」（ F ）、「その当時の上司が
来てくれたときに、『大変だったな。それはそ

うと、おまえ、ちゃんと営業しているのか』

と」（E） ）。 
プロ経営者 A 同様、 4 つの概念を「学び」

としてカテゴリー化した。 
 
4. 3  リフレクション  

7 名中６名が「意識的な内省の機会」【概念
⑧】を有していた。「事業計画とかそういうの

があるでしょ。そのときに１年前に言ったこ

とがどうだったんだろうな。できたこと、で

きないこと、できないことをしてたら何がい

かんのだったんだろうなっていう、そういう

のはありますよね」（ A ）、「夜中、寝る直前っ
ていうのが、一番頭がスッキリしてね。だか

ら、明日行ったらこれを発信しておこうとい

うメモを、いっぱいつくってました」（B）、「事
業部長になって以来、１日も欠かさず日記を

付けるようになりました」（ G ）などである。 
また、プロ経営者 A に特徴的であった「正

しい自己理解」【概念⑨】は、プロ経営者 B
にも 7 名中 5 名に見られた。残りの 2 名に関
しても、明確な言及はなかったものの、部下

からの進言に対してオープンであり、自らを

正しく理解しようという意図はあったと推察

できる。つまり、プロ経営者 A 同様、プロ経
営者 B も成果を導くためにも、自らの強み・
弱みを把握しておくことは、経営者にとって、

必要な要素と考えられる。 
プロ経営者 A 同様、 3 つの概念を「リフレ

クション」としてカテゴリー化した。 
 
５． 考察  

 
 プロ経営者 A とプロ経営者 B を比べると、
共通項も多いが、明らかに異なっているカテ

ゴリーがあることがわかる。「学び」「リフレ

クション」に関しては、共通している一方で、

「学び続ける動機の源泉」は異なっている。 
 プロ経営者 A は、他のプロフェッショナル
と同様に、「経営者になる」ことを前提として

自らを鍛錬していくモデルであった。一方、

プロ経営者 B は、必ずしもキャリアの早期の
タイミングで「経営者になる」ことを意識し

ておらず、経営幹部候補になった頃、もしく

は実際に経営者になってから「経営者として

の覚悟」ができていた。内部昇進の場合、経

営者になろうとしても、決めるのは本人では

なく、会社であるゆえ、それは理にかなった

話ともいえる。 
 ここで、2 つの疑問が起こる。「何が学びの
源泉であったのか」「学んだことが、経営者と

して業績をあげることとどうリンクしている

のか」という点である。 
 まず学びの源泉については、インタビュー

の途中で、「経営者になる」ことをキャリア初

期に意識していないことがわかった場合、「何

があなたを駆動させているのか」という質問



を必ず行った。その答えから、「自分に対する

高い基準の設定」（「どんな仕事でも与えられ

たら妥協しないで、常に成果に対してこだわ

るっていうか、自分のアウトプットだったら

このレベルまでっていう、そのレベル感が多

分人よりも高かったんだろうなと思います」

（ A ））、「与えられた責任の全う」（「何かの役
割の中では、ちゃんとその責任を、ちゃんと

全うする」（ G ））、「健全な向上心」（「人より
も早くしたいと思うし、人よりも大きくした

いって、やっぱり競う気持ちが出てくるので、

それが楽しかったです」（C））の３つが「学
びを継続的に行なう源泉」と推察された。 
 2 つめの疑問「学びと経営者としての業績
のリンク」を探るために、「20 代の頃と経営
者になった今を比較して、どこが最も成長し

たか」という質問を投げかけている。 7 名全
員の答えが「対人スキル」であった。「20 代
と現在と比べて、最も成長したところは、ピ

ープルスキル。昔は、かなり軋轢があり、強

引に物事を進めていたが、今は、もう少し、

相手の事情を鑑みて、発言している」（ A ）に
代表されるように、試行錯誤しながら、その

スキルを磨いている。しかも、その学びに共

通点がある。初期管理職に成り立ての頃は、

自分のやり方を押しとおす。しかしながら、

それでは人は動いてくれないことに気づく。

様々なやり方を試し、それぞれのメンバーを

活かしていくことを学んでいく。そのために

部下と非常に長い時間を使ってコミュニケー

ションを行っている。経営者の仕事は、人を

通して業績を上げることと考えると、人を動

かす「対人スキル」の習得は、中間管理職と

して、意識して学ぶことで、受けもつ組織が

大きくなった後にも活かせるスキルであるこ

とがわかる。 
 今回の研究を通して、プロ経営者 A とプロ
経営者 B は、共通項も多いものの動機の源泉
が違うことが確認された。意図的に経営者を

育てることを考えた時には、キャリア初期の

動機づけが肝要である。人にどう働きかける

と人はどのように動くのかということを自分

なりに試行錯誤して、そのスキルを身につけ

ることが経営者として活躍するためにはいか

に必要なことかを伝えていくことが大事であ

る。優秀なプレイヤーが管理職になると、メ

ンバーに任せるのではなく、自らプレイヤー

として頑張ってしまうことが多い。しかしな

がら、メンバーに任せていくことをやらなけ

れば、自らの対人スキルは向上しないことを

学ぶ必要がある。管理職がメンバーをうまく

活用しなければ業績が上がらない状況を作り、

その試行錯誤を支援できる体制、仕組みをつ

くることをもっと意識することによって、大

企業における経営者育成の実効性を高めるこ

とができると考えられる。 
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