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Abstract 本論文では、プロフェッショナル人材をいかにマネジメント人材へスムーズに移行させキャリア

アップさせていくかについて考察している。
著者は、SJ社において、2007年から2009年にかけて、現場のリーダーとして営業職と技術職との
間に立ち、調整役として経営改革を推進してきたが、組織内の漠然とした閉塞感や、原因の１つ
として、プロフェッショナル人材として育ったマネージャーが持つ部分最適化の視点があり、社
歴の長いプロパーのマネージャー人材の業務に対する態度が内向的であることに問題を感じてい
た。その経験より本論文では、成熟期にある中小企業において、プロフェッショナルとして育っ
たプロパー人材がなぜマネージャー登用後にパフォーマンスとモチベーションを落としてしまう
のかを明らかにし、また経営者の立場から従業員の性質にどのようにとりくみ対応していくべき
なのかを明らかにすることを目的としている。研究アプローチとして、文献研究と複数社へのイ
ンタビューによる事例研究を用いている。特にインタビューでは、日本国内でリテールビジネス
を営む中小企業、その中でも取引先が支配的な立場を持ち、自社の経営環境の変革に強力な制約
を持つ企業など、可能な限りSJ社に近似した企業のリーダーの実体験を中心にインタビューを行
なった。企業のトップに対して、実体験をベースとして人材育成の視点にてインタビューを行い
、それに基づいて、各社の経営環境変化と、それを踏まえた経営改革の内容、経営改革実施上の
課題、それを乗り越えるための方法論について考察している。
調査対象企業すべてに共通していることは、企業は随時必要に応じて現場からマネージャーへの
登用を行っており、それに先だって人選や教育が行われることはなかった。また、それまで現場
でプロフェッショナルとして従事していた人材が、マネージャーに登用された後、結果として正
しく機能しないプレーングマネージャー化し、アイデンティティーを見失う傾向が見られた。人
事考査の方法や報酬制度などの変更は、企業側、従業員側のメリットを具体的にデザインした上
で、個人の業績評価から企業の全体最適に対応する評価方法へシフトさせていくことが必要であ
る。また、キャリアパスの引き直しや、組織改編は、一定のカンフル効果が期待できるが、それ
だけでは企業が望むマネージャー育成の方法論にはなりえないことが確認された。したがって、
企業、従業員双方にとってマネージャー登用前後の時期は非常に重要であり、その際に、それま
でのプロフェッショナル人材に対して、適切なマネージャー人材としての新しいアイデンティテ
ィーを付与する必要がある。その際、対象者に対して企業理念を共有させるために有効なのは、
経営者など企業理念を正しく理解した者からの直接の関与である。アンオフィシャルな場面や相
対しての説得など、使えるものはすべて活用し、多少強引であっても、根気よく対象者の合意を
得ることが、経営者として後の経営層を育てるための第一歩として必要である。
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(内容の要旨)

本論文では、プロフェッショナル人材をいかにマネジメン卜人材へスムーズに移行させキャリ

アアップさせていくかについて考察している。

著者は、 SJ社において、 2007年から 2009年にかけて、現場のリーダーとして営業職と技術

職との聞に立ち、調整役として経営改革を推進してきたが、組織内の漠然とした閉塞感や、原

因の 1つとして、プロフェッショナル人材として育ったマネージャーが持つ部分最適化の視点

があり、社歴の長いプロパーのマネージャー人材の業務に対する態度が内向的であることに問

題を感じていた。その経験より本論文では、成熟期にある中小企業において、プロフェッショ

ナルとして育ったプロパ一人材がなぜ、マネージャー登用後にパフォーマンスとモチベーション

を落としてしまうのかを明らかにし、また経営者の立場から従業員の性質にどのようにとりく

み対応していくべきなのかを明らかにすることを目的としている。研究アプローチとして、文

献研究と複数社へのインタビューによる事例研究を用いている。特にインタビューでは、日本

国内でリテールビジネスを営む中小企業、その中でも取引先が支配的な立場を持ち、自社の経

営環境の変革に強力な制約を持つ企業など、可能な限り SJ社に近似した企業のリーダーの実体

験を中心にインタピ、ユーを行なった。企業のトップに対して、実体験をベースとして人材育成

の視点にてインタピ、ユーを行い、それに基づいて、各社の経営環境変化と、それを踏まえた経

営改革の内容、経営改革実施上の課題、それを乗り越えるための方法論について考察してい

る。

調査対象企業すべてに共通していることは、企業は随時必要に応じて現場からマネージャーへ

の登用を行っており、それに先だって人選や教育が行われることはなかった。また、それまで

現場でプロフェッショナルとして従事していた人材が、マネージャーに登用された後、結果と

して正しく機能しないプレーングマネージャー化し、アイデンテイティーを見失う傾向が見ら

れた。人事考査の方法や報酬制度などの変更は、企業側、従業員側のメリッ卜を具体的にデザ

インした上で、個人の業績評価から企業の全体最適に対応する評価方法へシフトさせていくこ

とが必要である。また、キャリアパスの引き直しゃ、組織改編は、一定のカンフル効果が期待

できるが、それだけでは企業が望むマネージャー育成の方法論にはなりえないことが確認され

た。したがって、企業、従業員双方にとってマネージャー登用前後の時期は非常に重要であ

り、その際に、それまでのプロフェッショナル人材に対して、適切なマネージャー人材として

の新しいアイデンテイティーを付与する必要がある。その際、対象者に対して企業理念を共有

させるために有効なのは、経営者など企業理念を正しく理解した者からの直接の関与である。

アンオフィシャルな場面や相対しての説得など、使えるものはすべて活用し、多少強引であっ

ても、根気よく対象者の合意を得ることが、経営者として後の経営層を育てるための第一歩と

して必要である。


