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１．背景 

 昇進や人事異動に伴うトランジションは、

新たな環境への適応を導き、成長を促す

（McCall et al. 1988, McCauley el al. 1994 

McCall 1998, Lombardo et al. 2002）。実務担

当者から管理者へのトランジションも、その

ひとつである。うまく新しい環境に適応する

ことによって、管理者として成長していく一

方で、新しい環境に必要な知識や能力がうま

く身につかず、不適応を起こしているケース

も多く見られる。優秀な実務担当者が管理者

で不適応を起こす理由は、両者の間に、明確

なキャリア不連続が存在し、両者の間で求め

られる知識や能力が異なるからである。 

 担当者と管理者の間にある役割の違いが、

成長を促す一方で、不適応も生む。双方の不

連続の程度が大きければ、得られるものも多

いが、失敗する確率も高くなる。つまり成長

と不適応は紙一重の状況にある。 

 新任マネジャー時にうまく適応できずに失

敗を繰り返したが、試行錯誤の上、成長し、

その後、経営者として活躍している事例（古

野ら 2013）を鑑みると、単純にトランジショ

ンを楽に乗り切ることがいいとは限らない。 

 マネジャーへのトランジションの実証的研

究は限定的である（元山 2006）。しかしな

がら、経営者育成という観点では学び多き転

換点である。本研究では、マネジャーへの移

行期において、精神的な葛藤、直面する問題、

問題に対する処方、学び等について、先行研

究のレビューを行ない、課題整理を行った上

で、インタビュー結果の分析を提示し、発見

事実に基づく考察を行なう。 

 

２．先行研究ならびに仮説 

2.1 先行研究 

 キャリア発達論の研究の中で、マネジャー

になるということは、心理的葛藤もあるが、

人としての成長・発達が促されるトランジシ

ョンである(Hall & Nougaim 1968, Schein 

1978, Nicholson & West 1988)。 

 McCall ら(1988)は、経営幹部 191 名の成

長経験を分析し、成長した経験のひとつの分

野として、「最初の管理職経験」をあげている。 

 日本においても、McCall らと同様の調査・

研究を踏襲し、（金井 2002、古野ら 2001、 金

井・古野 2001、谷口 2006、守島ら 2006）、「最

初の管理職経験」によって、自覚、責任感等

の心理的な成長とともに、方針策定、年上の

部下への対処や部下との信頼構築などのスキ

ルを学んでいることを明らかにした。また、

最初の管理職経験の陥りやすい問題点として、

「権限委譲が進まない」「部門全体の状況が読

めない」「強いチームが構築できない」「自分

に近い部下を重用する」などが明らかになっ

てきた（Charan ら(2010)、小方ら 2010）。 

 マネジャーへの移行に特化した研究として、

Hill（1992）の研究が先駆的である。Hill は、

担当者から管理者へ移行時には能力や人間関

係の構築にとどまらず、「新しいアイデンティ



ティの形成」が伴うことを明らかにした。 

 日本において、元山（2006）もマネジャー

への移行に特化した研究を行ない、移行時の

問題は、「部下の活用」「方向性の提示」「広範

なネットワークの活用」「職務満足やストレス」

の領域にあるとした。また、対処行動として、

「移行中の経験からの学習」「過去の経験の活

用」「心理的抵抗への対処」を紡ぎ出した。加

えて、定量調査では、マネジャーの「管理職

志望度」が心理的な影響を及ぼしていたが、

職務的には影響が少ないことを明らかにした。

加えて、「部下との相性」「部下のスキル水準」

「部下の人間的成熟度」が職務的にも心理的

にも大きな影響を及ぼす一方で、「年上の部下」

は影響を及ぼしていないことを示した。 

 

2.2 研究の目的  

 経営者の成長経験の研究では、「最初の管理

職経験」において、マネジャーが、学ぶこと

が明らかになった。しかし、そこでの学びの

構造については限定的である。  

 一方で、マネジャーへの移行の研究では、

職務上や心理的な障害に焦点があてられてお

り、そこでの学びや「経営者育成」という観

点での言及が十分ではない。 

 本研究は、経営者の成長経験の研究とマネ

ジャーへのトランジション研究の両者を結ぶ

研究として、マネジャーのトランジションの

実態を「直面する問題」と「対処行動」と「学

び」という観点で明らかにして、仮説モデル

をつくることを目的とする。 

 

３．対象と方法 

 2014年4月に営業マネジャーに初めて就任

した 8 名（教育研修 X 社 3 名、情報流通 Y 社

5 名）に面接調査を行った。本研究の対象と

して、営業職種を選んだ理由は、マネジメン

トの力量が如実に試される職種であると判断

したからである。対象者の年齢、性別、部下

の数は図表 1 の通りである。 

面談の実施は 2014 年 5 月、7 月、10 月（予

定）の 3 回。平均所要時間は一回あたり 74.6

分（5 月、7 月の平均）であった。 

主な質問内容は、1 回目は職歴、マネジャ

ーになることの感想、組織の実態である。2

回目は、この 3 カ月での成長・苦労、成果、

直面した問題である。3 回目は、この半年で

直面した問題、その対処行動、学び、成長、

変化、成功と失敗である。主要な質問を用意

しつつも、トランジションの実態を詳細にヒ

アリングするために、半構造化インタビュー

の形式を用いた（フリック 2011）。いずれの

インタビューも、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）を用いてデータを解釈した。 

 

図表１ インタビュイーの属性 

    性別 年齢 部下の数 

X社 

A 男 34 4 

B 男 35 5 

C 男 36 5 

Y社 

D 男 31 39 

E 男 32 32 

F 男 27 13 

G 女 29 21 

H 男 28 20 

  

４．結果 

 図表 2 は、8 名の 2 回（2014 年 5 月、7 月）

行ったインタビューから分析した結果である。 

 



図表２ 新任マネジャーのトランジションの実態のモデル仮説 

 

新任マネジャーのトランジションの実態のモ

デル仮説である。 

 「就任時の組織の状況」と「新任マネジャ

ーの就任時の状態」によって、「直面する問題」

は影響を受ける。そのような問題に対して、

「対処するためのリソース」を鑑み、内省し

て、「対処行動」を行なう。 

対処行動によって、何らかの「結果」に至

る。問題は解決、もしくは軽減される。ある

いはさらに問題は大きくなることもある。行

動と結果の間の因果を内省して、学習を行う。

そこでの学びは、次の「対処するためのリソ

ース」になり、再度、対処行動を行う。 

以下、それぞれのカテゴリーについて触れ

ていきたい。 

 

4.1 赴任時の組織の状況と新任マネジャー

の状態 

 「赴任時の組織の状況」は、「組織構成員」

「組織構成員間の状況」「会社や仲間への信頼」

「ビジョン、ゴール、方針」「業績」「ビジネ

スモデル」で構成される。年上の部下がいれ

ば遠慮や気後れで問題が発生しやすい。言動

に問題がある部下がいればマネジメントの難

度は上がる。部下同士が、仲が悪ければチー

ムビルディングからはじめる必要がある。同

様に、会社や組織に対する信頼がない状態で

は、状況を打破するための施策が必要になる。 

 就任時の組織の状況によって、新任マネジ

ャーに課せられる負荷は違う。知識やスキル

があれば対処できるが、そうでない場合、そ

のための知識やスキルを短期間で身につけな

ければ、不適応を起こしてしまう。 

新任マネジャーの状態も様々である。その

状態は、「管理職志向」「懸命さ、真摯さ」「戦

略や方針」「実務能力」「育成能力」で構成さ

れる。 

C 氏ならび G 氏は、マネジャーになること

に肯定的ではなかった。 

C 氏：（マネジャーの内示に対して）断ろう

と思いました。というか、ずっとマネジャー 



やらないって言ってきました。1 

G 氏：「まあ、頑張ろうかな」って思いました。

得意じゃないんですけど。 

Ｇ氏は育成も苦手で、リーダータイプではな

いという自覚があったため、マネジャーにな

るのを躊躇った。 

一方、C 氏、G 氏以外の他の６名は、マネ

ジャーになることは肯定的であった。 

 

4.2 直面している問題 

「直面する問題」は、「当該組織・部下の問

題」「方向性の提示」「業績」「外部ネットワー

ク」の領域に分けられる。特に、部下との問

題は 8 人中 8 人とも問題と感じている。 

 年上の部下を持つマネジャー全員は、部下

に遠慮して助言ができないと述べている。 

B 氏：年齢が上の人も多い。何が育成できる
んだろうと思う。 

マネジャーになる前から自らの管理職適性に

自信がなかった G 氏は、問題のある部下との

関係構築に悩みを抱えている。 

G 氏：（グループみんなの前で、リーダー格の

メンバーが）マジ事業終わってますね、みた

いなのをみんなの前で言う。 

一人のメンバーの言動によって、グループ全

体がちぐはぐになる。逆に、そのメンバーへ

肩入れし過ぎると、他のメンバーからの信頼

がなくなってくる。 

同様の問題は、D 氏も抱えている。リーダ

ー格のメンバーから信頼されていない。その

メンバーは面従腹背である。他のメンバーに

対して悪口を言っている気配がするが、証拠

があるわけではなく、疑心暗鬼になっている。

そのような職場で、日々悶々としている。 

 新任３か月の８名のマネジャーのうち、メ

ンバーとの信頼構築、部下育成、業績という

観点で、すべて順調であるマネジャーは皆無

                                                   
1 斜体で書かれた文章は、新任マネジャーの発言で

ある 

であった。 

 

4.3 対処するためのリソースと対処行動 

「対処するためのリソース」は、「過去の経

験」「書籍や研修」「現在の上司や同僚」で構

成される。 

 自分自身が育成された経験や成功体験ある

いはその時の上司の振る舞いが、対処行動を

行ううえでの拠り所になっている。8 名中 7

名にロールモデルが存在し、そのロールモデ

ルは、全員が前の上司であった。 

 現在の上司に相談できるマネジャーもいれ

ば、できないマネジャーもいる。直接の上司

に弱みを見せることが査定やその後のキャリ

アに影響を与えていると考えており、上司と

部下のジレンマが浮き上がる。 

 「戦略づくり」「部下育成」「組織づくり」

が対処行動である。しかしながら、実際には、

問題がわかりながらも、どう対処すればいい

のかわからないという事例が散見された。 

Ｈ氏：タイプの違う人間とやっぱり本質的に

話すのは苦手なのかな。 

Ｄ氏：実は私チームリーダーをやっていない

ので、チームリーダーとしての悩みとか、わ

からない。 

 前述したように、8 人中 8 人とも、業績あ

るいは組織の状態という観点で、順調ではな

く、問題をかかえている。問題に対して、対

処しているが、十分に対処できていない状態

が続いている。対処できない状態が数ヶ月続

き、その間、ストレスをためながら試行錯誤

をおこなっている。 

 

4.4 認知した結果ならびに学び 

 対処した結果、うまくいく場合もあるが、

うまくいかず、かえって組織やマネジャー自

身に対して、不信や反発が増す事例もある。

対処行動とその結果の因果関係を明確に意識



することが学びにつながる。 

８名のマネジャー全員は、マネジャーがす

べきことは自覚していた。その自覚は「書籍

や研修」によるものであった。第一の学びで

ある。 

第二の学びは、「弱点の修正」にある。 

A 氏：ちょっとここは丁寧めに意識的に話を

しようっていうことは思いますね。 

第三の学びは、「試行錯誤」である。 

B 氏：ちょっとアプローチを変えて、信じてみ

ようと思ったんですよね、一回。 

第四の学びは、「自己発見」である。新しい環

境の中で、自分の力が試され、得意なことや

不得意なことにあらためて気づく。 

 

５．考察 

 まず、研究目的に照らし合わせた考察を行

う。研究目的は、｢直面する問題｣と「対処行

動」と「学び」の関係を明らかにすることと

マネジャーへのトランジションと経営者育成

の関係性を紡ぎだすことであった。前者に関

しては、インタビューを通して、トランジシ

ョンの仮説モデルを形成し、「問題」「行動」

「学び」の３つの関係性が見えたことで所期

の目的は果たしたと言えよう。後者について、

経営者共通に見られた「高い基準」「日々の仕

事の鍛錬化」「内省」（古野ら 2013）を持つ

マネジャーとそうでないマネジャーの存在の

萌芽は見られたものの、直面する問題に対し

て、克服し、成長を遂げた者と不適応を起こ

している者の違いまでは言及できる段階では

ない。より長期間の観察、広範囲のインタビ

ューが望まれるところである。 

次に、先行研究との相違点から考察したい。 

特筆すべきことは、Hill（1992）が指摘し、

著書で深く扱った、マネジャーになってから

の気負いや「新しいアイデンティティの形成」

はほとんど見られなかったことである。理由

として、日米におけるマネジャーの役割の違

い2にあると考えられる。マネジャーに関して

米国の研究を参照する場合に、注意を要する

問題であることがあらためて明らかになった

と言える。 

部下との相性等、着任時の部下の状態が心

理的にも職務的にも影響を与えているという

元山（2006）の指摘は、本研究でも支持され

た。一方で、元山の研究では「年上の部下」

は特に影響を及ぼさなかったが、本研究では、

年上の部下を持つマネジャーは、全員、障害

を感じている。違いは、企業風土や構成員の

価値観にあると考えられる。元山の調査は、

ある企業一社の調査であり、その企業では年

上の部下の扱いに慣れており、本研究での企

業では、年上の部下の扱いに不慣れな文化を

持っていると考えられる。より多くの企業の

調査を行うことで、より明らかになる事項で

もあり、引き続き議論が必要な問題である。 

さらに、「直面する問題」に関して、どの先

行研究でも「列挙」して扱われていたが、二

つの観点で見る必要がある。第一に「重要性」

という観点である。たとえば「部下への遠慮」

という問題と「信頼感の崩壊」という問題の

重要さは違う。遠慮であれば次第によくなっ

ていく可能性はあるが、一度失った信頼感は

一朝一夕で取り戻せない。そういう「重要性」

の観点とともに第二は「構造性」の観点であ

る。「重要性」とも関係するが、小さな問題が

いくつも階層的に起こることでより大きな問

題3になるということである。 

                                                   
2 たとえば米国では採用と解雇はマネジャーの責

任で行うが、日本ではそれはマネジャーの仕事で

はない 
3 大きな問題とは、たとえば無力感漂う組織、殺

伐とした組織、無秩序な組織、信頼感がない組織

などを指す 



「重要性」「構造性」の二つの観点から「直

面する問題」を捉える必要性が示唆できるこ

とが先行研究との違いである。もう少し言う

と、問題は構造的に捉えられない限り、問題

の解決には至らない。そのことがわかってい

るかどうかが、対処できるマネジャーとそう

でないマネジャーに分けられると考えられる。 

次に、方法論に関する考察である。本研究

は、マネジャーに着任して 3 ヶ月の間でのイ

ンタビューを分析したものである。ゆえに、

新任マネジャーは、まだトランジション中で

ある。直面する問題に対処している最中であ

る。過去の経験だけでは対処できず、書籍や

研修から学び、上司や先輩マネジャーの指示

を仰ぎながら対処をしている。しかしながら、

ほとんどのマネジャーは、問題に直面してい

るものの、対処方法がわからずに悩んでいる。

先行研究では、対処方法がわからず、なすす

べがないが状態に陥っているマネジャーの苦

悩は捉えられていない。 

つまり、回顧的面談による研究では、対処

中の問題の苦悩を拾うことは難しい。また、

最終結果に至るまでのプロセスをわかりやす

い物語にしてしまう傾向がある。一方で、本

研究ではリアルタイムの面談法を用いた。そ

のことでより現実のトランジションを捉える

ことができ、「直面する問題」の重要性や構造

性への示唆を促し、モデル仮説を作成するこ

とへとつながっている。 

本研究の貢献は、「直面する問題」と「対処

行動」と「学び」の関係性について、仮説モ

デルを作成したことにある。新任マネジャー

の苦悩の主な要因は、対人関係にある。マネ

ジャーとメンバーの相性、メンバー同士の相

性の問題もあり、すぐに解決できそうもない。

苦悩が大きくて、乗り越えることができれば

学びは大きい。しかし、乗り越えられなけれ

ばキャリアの危機にもつながる。まさに成長

と不適応は隣り合わせということをあらため

て実感できた。 

 本研究のひとつの課題は、対象とした期間

の短さである。マネジャーに就任してから 3

か月のトランジション実態は把握できたが、

乗り越えられるかどうかはこれからである。

その点で、より長い期間での追跡調査が必要

である。さらに、課題として仮説探索型質的

研究である点が挙げられる。面談をもとにし

た自己報告から紡ぎだしている仮説モデルを

質問紙法等によって、多様な業種や職種の、

より多くのサンプルの量的データを用いて仮

説検証型の研究が必要と考えられる。 
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