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ビジネスパーソンの社外活動と職位の移行(トランジション)との関連性に関する研究 

小方 真 

 

＜概要＞ 

 ビジネスパーソンの社外活動や越境経験，学び直しに関する検討や研究が進んでいる．今日的な環境変化

の中で，企業は人材育成を企業内部の業務経験のみで担保することが困難になってきており，社外経験を含

めた育成や能力開発を指向はじめている．本研究は，ビジネスパーソンの社外活動実態と，企業内での大き

な職位変化である中堅社員から管理職への移行(トランジション)時との関連性について定量的アプローチに

より示唆を得ることを目的とした． 
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1．背景と目的 

 近年，ビジネスパーソンの社外活動や越境経験，学び直しという概念が注目されている．中原(2012)にお

いても，越境学習は「組織の境界を飛び越え，組織にいては気づかなかったアイディアを生み出したり，組

織の中では獲得できない知識・技能を身につけたり，日々の仕事の中で自明化してしまった自身のキャリア

を問い直すことを可能にする学習」と定義されている．その上で，役職による社外活動の参加度合いの違い

と業績や組織コミットメント指標などや，社会関係資本との関連性を明らかにしようと試みている．結果，

越境学習の目的を「イノベーション」，「組織を超えたキャリア開発・能力形成へのニーズ」であると小括

している． 

 また，石山(2018)は越境学習の定義を，中原(2012)やエンゲストローム(2018)の議論まで拡張した上で，

「異なる状況をまたぐ人すべて(狭義では，組織とのかかわりを有する人)が，境界を往還し，境界をつなぐ

プロセス全体」であるとしている．その上で，境界を繋ぐナレッジ・ブローカーの存在を規定し，各種の越

境活動と越境的活動の効果についても定量的に明らかにしようと試みている． 

 他方，企業内の職位の移行(トランジション)において，その困難さが増していることが指摘されている(小

方，2018)．特に，中堅リーダーから管理職へのトランジションについてプレイヤーからマネジメントへの変

化，専門性の喪失へのリスク，業績プレッシャーの高まりなど，より移行の難度が増しているとされる．そ

して，職位の移行時には，キャリア開発や能力開発の領域も併せて検討を行う必要があり，その複雑性は高

い．ただし，前述した越境学習や学び直しと，トランジションやそれに伴う変化について，近年の日本企業

の状況に即して詳細に検討したものはあまり見られない． 

 本研究では，近年注目される社外活動や越境経験が，特に困難さを増しているといわれる中堅リーダーか

ら管理職へのトランジションにおいて，どのような影響を与えているのかを定量的なアプローチにより検討

すること，ならびにそこから実務的な示唆を得ることを目的とする． 

また，本研究で用いる中堅リーダーと管理職の役割定義，期待される能力やスキル，有用な経験について

のリストは，小方(2018)で示した，日本企業におけるトランジションモデルを活用することとした． 

 

2.対象・方法 

リサーチ会社のパネルとして登録する中堅リーダー(N=500)，管理職(N=500)を対象に定量調査を行なった．

中堅リーダーには，中堅リーダーと越境経験(社外活動・地域活動・越境学習等)と獲得スキルを，管理職に

は上記に加えて管理職時の経験の回答を得た(内容は表1を参照)．結果，30～45歳までの従業員規模・業種・

性別の異なるデータを得た．さらに，個人特性(外向・リーダーシップ・あいまいの耐性など12尺度：α＝.78

～.85)，所属する企業・団体の特性や関連情報を収集し，経験ならびに獲得スキルとの関係性を明らかにし

ようとした．加えて，中堅リーダー経験，越境経験，管理職経験を構成する要素の定量化・尺度化を試みた．

対象者が記述した「最も成長につながる経験」に含まれる内容として，リクルートマネジメントソリューシ

ョンズ(2018)の中堅リーダーならびに管理職で期待される経験要素やスキルリストを用いてリッカート方式

での回答データを得，因子分析を行った．分析には，SPSS Statistica 22を用いた． 
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3.結果 

①最も成長につながった経験に関する因子分析 

前述した中堅リーダーと管理職，ならびに越境経験時に含まれる「最も成長につながる(った)経験」に含

まれる要素を因子分析し，各因子を得た(中堅リーダー・越境経験要素については表２・表３に示した)． 

・中堅リーダーの因子・・・L1)レディネスを高める，L2)戦略策定に関与する，L3)組織を代表する，L4)

複雑性・不確実性に対処する，L5)部下育成に責任を持つ，L6)失敗が許されない任務を担う，L7)上司を補

佐する 

・管理職の因子・・・M1)部下や関係者を動かす，M2)対上司への影響力を発揮する，M3)相互依存性や複雑

性に対処する，M4)マネジメントネットワークを形成する，M5)担当組織を位置づける 

・越境経験時の因子・・・E1)リーダーの視界で課題を特定する，E2)組織を代表する責任を負う，E3)新た

な役割を引き受ける，E4)後輩育成など難度の高い役割を担う 

 

②管理職につながる中堅リーダー経験やスキル，越境経験と個人特性 

 次に，管理職任用者とそれ以外とを区分し，個人特性や越境経験の差異も含めて検定を行った(表４)．結

果，中堅リーダー時の経験要素である「戦略策定に関与する(L2)」「組織を代表する(L3)」，越境経験時の

「組織を代表する責任を負う(E2)」因子については，管理職とそれ以外で有意な差異が見られた．また，個

人特性についても，「リーダーシップ」「イノベーティブ」「論理性」などの尺度で特に有意な差異が見ら

れた． 

これらから，中堅リーダー時において，自らの担当業務に留まらず，一段高い視野で組織を代表して意見

や見解を述べる，戦略策定に関与し，併せて社外活動でも類似内容を経験している人材，加えて個人特性に

おいても「論理性を併せもちながら人々をリードし，新たな企画や活動を起こしていくことを好む人材」の

方が管理職として多く存在していることが明らかになった． 

 



人材育成学会第17回年次大会発表論文集 掲載 

③越境経験のバリエーションに基づく個人特性ならびに管理職・中堅リーダー経験との関連性について 

 定量調査において具体的な越境経験を記述した299名のデータを経験バリエーション毎に分類し，経験別

の個人特性，ならびに中堅リーダー・管理職経験との関連性に関する示唆を得ることを目指した． 

 まず，石山(2018)の枠組みを参照した上で，経験学習に関する実証経験を持つ筆者を含む2名にて越境経

験の分類・確定を行った．結果，「a)副業・業務関連業務(N=34)」「b)地域活動(N=179)」「c)ボランティア

(N=54)」「d)スポーツ・趣味(N=32)」の4 分類を得た．なお，各経験の代表的エピソードは表5のとおりで

ある． 

 次に，4分類毎の個人特性の差異の有無を検討するため，個人特性アセスメントの平均値を求め，図１の

結果を得た．これらから，「a)副業・業務関連業務」経験者と「d)スポーツ・趣味」経験者にはその傾向に

差異がある可能性が示唆された．具体的には，前者は「リーダーシップを発揮することを好み(が得意であり)，

創造的な活動を好む」，後者は「創造的な活動を好むもののよりエネルギッシュであるが，チームワークや

集団活動は苦手」である傾向が見られた． 

 加えて，４分類毎に中堅リーダー・管理職時の職務を通じて得られた経験との関連性を明らかにするため，

各群別の経験値を求め，表６に示した．管理職の経験については４分類毎に差異が見られたものの，中堅リ

ーダーについては明確な際は見られなかった．管理職の経験について，「部下や関係者を動かす(M1)」経験

については「d)スポーツ・趣味」の方の数値が高く，「担当組織を位置づける(M5)」は，「a)副業・業務関

連業務」の方が高かった． 

 以上①～③から，越境経験と企業内のトランジションに伴う直面する経験については，一定の関連性があ

る可能性が示唆された．また，③において，越境経験の種別により，その後に直面する企業内での経験に何

らかの影響が見られる可能性が併せて示唆されたと言えよう． 
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4.考察・今後に向けて 

 本研究は，企業内のトランジションのうち，特に困難であると言われている中堅リーダーから管理職への

移行において，越境経験の影響の有無を検討しその経験の違いによるその後の経験に差異が見られるのかに

ついて示唆を得ることを目指し，前述した結果を得た． 

 まず，経験間の連鎖に関する検討を行う．松尾(2013)は，成果を上げる管理職には「部門連携・部下育成・

変革参加」の経験が重要であり，中堅リーダーを含む管理職以前に有効な経験を行なうことの重要性や，経

験からの学習には経路依存性，つまり「過去にどのような経験をしているかによって，現在の経験が規定さ

れる傾向」が存在することを明らかにしている．本研究から，先行研究で指摘されている企業内での経験連

鎖に加えて，トランジション促進する越境経験(例：組織の代表経験)が存在する可能性が示唆されたと言え

よう． 

 次に，越境経験の種別とトランジション経験との関連性について検討を行う．越境経験と学習や経験との

関連性については，中原(2012)が企業外勉強会や研究会への参加とその後の企業内活動への有用性に関して

検討を行い，経験頻度や回数が職種間による違いがあることを報告している．さらに，それらの小括から発

展させ，従前より，企業内で越境経験や学習をする人材は企業内において「暇な人・出世の道が絶たれた人」

などの偏見があるとすれば，それを除去する必要性についても述べている．また，石山(2018)は，社外活動・

ジョブクラフティングに関する検討を行い，地域コミュニティ活動等の越境経験が，改善／関係構築ジョブ

クラフティングに有意に関係していることを詳細に検討している．その上で，越境経験の中でも「ボランテ

ィア」「地域活動」「異業種交流会」の３つが，業務遂行に関連していることを報告している．それらを踏

まえ本研究結果を改めて検討すると，「a)副業・業務関連業務」「d)スポーツ・趣味」を選択している群間

にそもそもの個人特性の差異が見られ，さらにその越境経験後に直面する管理職経験の内容に違いが見られ

るとの結果が得られた．ここでは，管理職経験の内容の違いに着目する．a)経験者の，最も高い管理職経験

要素は，「担当組織を位置づける(M5)」である．逆に，「部下や関係者を動かす(M1)」は最も低い．d)経験

者の最も高い管理職経験要素はM1であり，最も低いものがM5である．これらから，そもそもリーダーシッ

プ発揮に強みを持つa)経験者は，越境経験においてもその強みを活かすものを選択し，結果管理職時の経験

を一部代替している可能性，d)経験者は，そもそもチームワークや集団活動にそれほど強みを持たず，結果

管理職になってからM1経験に初めて直面するケースが想定された．本論点と仮説については，さらに詳細な

検討を行う必要があるが，企業内のトランジションを考える際に，個人特性を踏まえた越境経験を考慮して

いくことが有用である可能性と実務上の着眼点が示唆されたと言えるのではないだろうか． 

最後に，本研究の限界と今後の展望に触れる．まず，本論で扱った中堅リーダーから管理職へのトランジ

ション以外の転換点の検討である．ラム・チャラン(2004)は，リーダー開発に向けた6つの転換点を指摘し，

小方・嶋村・橋本(2010)は中堅リーダーから管理職へのトランジションに加えて，部長へのそれの困難度が

高いことを報告している．今後更なる追加の検討が待たれる．さらに，当然ながら検討の前提となる個人の

認識を前提とする定量調査の限界も存在する．今後については，定量的なデータから得られる傾向と要因仮

説について．本アプローチの限界についても認識しつつ，経験内容の詳細の解析や他指標との関連性の検討

などを着実に進めていく必要があると考える． 
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