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プロジ࢙クト⤌⧊と PM コンࣆテンࢩー 

 
 （ᇼỤᐉ⿱㸪ᮡ原ኴ郎㸪井川ᗣ夫㸦໭㝣ඛ➃科学ᢏ⾡大学㝔大学ۑ

 
 
1. はじめに 
 現ᅾ、多くの௻業で〇ရおよࢧࡧーࣅスの㛤発

のためにプロジ࢙クトไᗘが᥇用されている。グ

ローバル化、࢜ープン化、コࣔディティ化、等が

㐍展するࣅジネス環境ୗで、プロジ࢙クトのᡂຌ

の㞴᫆ᗘは上がっており、プロジ࢙クトをᡂຌに

ᑟくプロジ࢙クト・࣐ネジャー࡬のᮇᚅと、その

ようなプロジ࢙クト・࣐ネジャーを⫱ᡂすること

のᚲ要性が高まっている。 
 ேᮦの評価ᑻᗘの一つに、業⦼やᡂ果をより出

しやすくする行動特性(コンࣆテンࢩー)がある。

ᡃ々はプロジ࢙クトのᡂຌのためにᚲ要な要⣲

として、プロジ࢙クト・࣐ネジャーの行動特性、

༶ࡕPMコンࣆテンࢩーに╔目する。本研究では、

事౛研究によりPMコンࣆテンࢩーについて᥈ồ

を行う。 
 
2. ඛ行研究レࣗࣅー 
2.1 プロジ࢙クトについて 
(1)機能別⤌⧊とプロジ࢙クト⤌⧊ 

ၟရ㛤発⤌⧊を࣐ネジ࣓ントする目的には、多

様なᢏ⾡㛤発におけるᑓ門性のᐇ᪋と、それらを

⤫合して一つのၟရとして᏶ᡂさせることの二

つがある。ᑓ門性には、ᢏ⾡分㔝別のᑓ門性、部

ရࢩステ࣒別のᑓ門性、㛤発業務におけるᑓ門性

があり、これらのᑓ門性で分化された業務を担ᙜ

する⤌⧊が機能部門である。この機能部門が๰り

出した情報、知識、ᢏ⾡や部ရ等を集めて、機能

やコストにඃれたၟရとしてまとめる業務がᚲ

要となる。このような部門ᶓ᩿的な業務がプロジ

࢙クトである[1]。 
機能を最も重どした⤌⧊が機能別⤌⧊、プロジ

࢙クトを最も重どしたプロジ࢙クト⤌⧊である。

ၟရ㛤発⤌⧊を機能別にすることも、機能ᶓ᩿的

にプロジ࢙クトとすることも、それぞれ࣓リット

とデ࣓リットがあり、ၟရ㛤発の特ᚩや目的にᛂ

じてどࡕらを㑅ᢥするかを考えるᚲ要がある[2]。 
 
(2)軽㔞⣭ PM と重㔞⣭ PM 
現状のၟရ㛤発⤌⧊としては、純⢋な機能別⤌

⧊でもプロジ࢙クト⤌⧊でもなく、その中間の࣐

トリクス⤌⧊が࡯とࢇどである。࣐トリクス⤌⧊

には、機能重ど⤌⧊からプロジ࢙クト重ど⤌⧊ま

で多くのバリエーࣙࢩンがある。㏆年では、プロ

ジ࢙クトの役๭が一ẁと重要になっており、機能

よりもプロジ࢙クトを重どした࣐トリクス⤌⧊

にᚎ々にኚえている௻業が多い。 
機能重ど⤌⧊とプロジ࢙クト重ど⤌⧊の㐪い

の一つに、機能部門それぞれの機能部門㛗とၟရ

㛤発のプロジ࢙クト・࣐ネジャー(௨ୗ、PM と⾲

グ)のᶒ㝈のᙉさがある。PM の影響ຊは、その㈐

௵範ᅖのᗈさとᶒ㝈のᙉさによってỴまる。PM
のうࡕ影響ຊがᙅいものを軽㔞⣭ PM、ᙉいもの

を重㔞⣭ PM と࿧ࡪ。軽㔞⣭ PM の㈐௵範ᅖはタ

計やᢏ⾡に関ಀするものに㝈られるのに対し、重

㔞⣭PMはそれだけでなくၟရコンセプトの❧᱌

とᐇ現の≌ᘬ役も担う。 
分析的な࣐ネジ࣓ントやコンセンࢧスによる

意ᛮỴ定では、㢳ᐈの主観的なၟရ価್、༶ࡕ意

࿡的価್をᐇ現するのが㞴しい。これは目指す࡭

き意࿡的価್の定㔞化と文❶化がᅔ㞴であるた

めである。デザインや᧯⦪性などの意࿡的価್の

重要なၟရ、౛えࡤ自動㌴、においては、重㔞⣭

PM が≌ᘬする㛤発プロジ࢙クトの方が、ၟရ性

の高いၟရ㛤発が出来ることがᐇドされている。

抽象的なၟရコンセプトをၟရ㛤発に཯ᫎさせ

ていくためには、ၟရコンセプトに㈐௵を持つ

PM のᙉいリーࢲーࢩップがᚲ要である[3][4]。 
 
2.2 コンࣆテンࢩーについて 
(1)コンࣆテンࢩーのᴫ念 

コンࣆテンࢩーのᴫ念は、 1970 年代に

McClelland が⡿ᅜ・ᅜ務┬の外交担ᙜ者、特に

情報ᐁの間で業⦼ᕪがఱᨾ発生しているのかの

分析から始まった。業⦼の高さと学Ṕや知能の間

には、それ࡯どの相関はないが、ࣁイパ࢛ࣇー࣐

ー(高業⦼者)には業⦼やᡂ果をᖹᆒより高める要

因になっているᗄつかのඹ通の行動特性がある

ことがุ明した。このような行動特性がコンࣆテ

ンࢩーと定⩏された[5]。 
ேが職場に配属されて様々な能ຊを⩦得して

いくと、知識やᢏ能を⩦得するのと୪行して、業

⦼やᡂ果をより出しやすくすると考えられる行

動特性をయ得するようになる。コンࣆテンࢩーは

ᐇ㝿に⩦得され、ᐇ㊶的にそのேにయ現されてい

る能ຊや行動パターンであるとゝえる[6]。 
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(2)PM コンࣆテンࢩー 
コンࣆテンࢩーはもともと職務分析の手法か

ら生まれたものであり、特定の職務ࡈとにỴ定さ

れる。どのようなேがその職務でඃ秀なᡂ⦼をあ

ているのかを特性的にิᣲしたものが、その職ࡆ

務のコンࣆテンࢩーである。1980 年代には多く

の職務別研究が㐍300、ࡳ ㏆い職種別のコンࣆテ

ンࢩーがᥦၐされた。 
PM のコンࣆテンࢩー(௨ୗ、PM コンࣆテンࢩ

ーと⾲グ ) として代⾲的なものに、 Project 
Management Institute が『プロジ࢙クト・࣐ネ

ジャー・コンࣆテンࢩー㛤発య系』でつ定したも

のがある。ここでは⾲ 1 に♧すձ知識、ղᐇ㊶お

よࡧճே᱁を基本的な㡿域として定⩏した。これ

をմ業⏺特᭷およࡧյ⤌⧊特᭷のもので⿵᏶す

る。ே᱁コンࣆテンࢩーの分㢮を⾲ 2 にグす[7]。 
 

⾲ 1 基本コンࣆテンࢩー 
㡿域 ㄝ明 
知識 PM がプロジ࢙クト活動におけるプロ

セス、ࢶール、ᢏ法の㐠用に関して知

っていること。 
ᐇ㊶ PM がプロジ࢙クトの要ồ事項を‶た

すために、PM の知識を㐺用する方法。 
ே᱁ PM がプロジ࢙クト環境の中で活動す

る時の行動の方法。 
 

⾲ 2 ே᱁コンࣆテンࢩー 
分㢮 ㄝ明 

コ࣑ࣗࢽ

ケーࣙࢩ

ン能ຊ 

㐺ษな方法を用いて正確、㐺正、か

つ関ಀある情報をステーク࣍ルࢲ

ーとຠ果的に交᥮する。 
指ᑟຊ チー ・࣒࣓ ンバーやステーク࣍ルࢲ

ーを指ᑟし、ඖẼづけし、動機௜け

して、目ᶆをຠ果的に㐩ᡂするため

に課題を࣐ネジ࣓ントしඞ᭹する。 
࣐ネジ࣓

ント能ຊ 
ே的資源、㈈務的資源、動的資源、

知的資源、およࡧ↓ᙧの資源の㐺ษ

な展㛤と活用を通してプロジ࢙ク

トをຠ果的に⟶理する。 
認識能ຊ ኚ化し、㐍化している環境の中で、

プロジ࢙クトをຠ果的に指᥹する

ために㐺ษな῝さの認識ຊ、Ὕ察

ຊ、ุ᩿ຊを㐺用する。 
ຠ果性 全ての活動において㐺ษな資源、ࢶ

ールとᢏ法を౑用することによっ

て望ࡳ通りの結果を生ࡳ出す。 
プロ意識 プロジ࢙クト・࣐ ネジ࣓ントのᐇ㊶

において、㈐௵、ᑛᩗ、公正、ㄔᐇ

を重ࢇじた೔理的行動つ範にᚑう。 

2.3 コンࣆテンࢩーの向上 
コンࣆテンࢩーは、業⦼やᡂ果をより出しやす

くする行動特性であるが、行動はձ見えやすくయ

系的にカ⦎すれࡤഛࢃるもの(౛㸸スキル、知識)
と、ղ見えにくく↓意識に⵳✚されていくもの 
(౛㸸価್観) の二要⣲によって発᥹される。 

୧者の関ಀは、ᅗ 1のようにị山で౛えられる。

ị山のᾏ㠃上の部分(=パ࢛ࣇー࣐ンス) を大きく

するためには、ị山のᾏ㠃ୗの部分も大きくしな

けれࡤならない。ị山のᾏ㠃ୗの部分は、⤒験に

よってᇵう事が出来る。ここで、⤒験はᐇయ験が

࣋ストであるが、␲ఝయ験でも᭷ຠである。 
Waller の PM コンࣆテンࢩー・ࣔデルでは、ᖹ

ᆒ的な PM がࣁイパ࢛ࣇー࣐ーとなるには、行動

様ᘧをኚ᭦するきっかけがᏑᅾするものとして

いる。⤒験がある一定㔞の㣬࿴Ⅼに㐩した時や、

内┬が㉳こった時、等が、このきっかけになりう

る[8]。 
 

 
[5]よりᘬ用 

ᅗ 1 コンࣆテンࢩー・ࣔデル 
 
3. 研究の方法 
3.1 研究の対象 
 本✏における研究ᡓ␎は事౛研究である。対象

はᅜ内大手精ᐦ機ჾ࣓ーカーA 社である。A 社の

主ຊ〇ရである」合機およࡧレーザープリンタ

ー(௨ୗ、MFP/LP と⾲グ)である。A 社は事業部

を᥇用しており、MFP/LP を担ᙜする」ᩘの事業

部がᏑᅾする。研究対象は A 社の中でも MFP/LP
を担ᙜする事業部とした。 

MFP/LP の〇ရアーキテクチャーはクローࢬ

ド・インテグラルᆺである。機Ე内の印ๅ用⣬の

ᦙ㏦のための機構が」㞧であり、タイ࣑ングの調

ᩚに様々なノウࣁウがᚲ要とされ、㛤発は主に A
社とそのグループ௻業に㛢じて行ࢃれているた

めである。 
A 社の MFP/LP のၟရ㛤発は࣐トリクス⤌⧊

で行ࢃれている。プロジ࢙クト・࣐ネジ࣓ントは

チー࣒ไで行ࢃれており、そのチー࣒は࣓イン

PM とそれを⿵బする」ᩘྡのࣈࢧ PM からなる。

PM のᶒ㝈は事業部およࡧ年代によって重㔞⣭

PM から軽㔞⣭ PM までࡤらつきがある。 
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ᦙ㏦のための機構が」㞧であり、タイ࣑ングの調

ᩚに様々なノウࣁウがᚲ要とされ、㛤発は主に A
社とそのグループ௻業に㛢じて行ࢃれているた

めである。 
A 社の MFP/LP のၟရ㛤発は࣐トリクス⤌⧊

で行ࢃれている。プロジ࢙クト・࣐ネジ࣓ントは

チー࣒ไで行ࢃれており、そのチー࣒は࣓イン

PM とそれを⿵బする」ᩘྡのࣈࢧ PM からなる。

PM のᶒ㝈は事業部およࡧ年代によって重㔞⣭

PM から軽㔞⣭ PM までࡤらつきがある。 

3.2 データの཰集と分析 
 本✏におけるデータの཰集方法はインタࣗࣅ

ーである。 
MFP/LP の࣓イン PM ⤒験者の中から、A 社内

でࣁイパ࢛ࣇー࣐ーと目されているே々を㑅別

してインタࣗࣅーの対象とした。この㑅別は A 社

内でプロジ࢙クト・࣐ネジ࣓ントを研究している

PM コ࣑ࣗࢽティからの᥎⸀に౫った。インタࣅ

ࣗーは最⤊的に 13 ྡに対してᐇ᪋した。インタ

 。ーであるࣗࣅーのᙧᘧは༙構造化インタࣗࣅ
インタࣗࣅーによって཰集したデータに対し

て㉁的分析をᐇ᪋した。 
 
4. 調査のᴫ要 
4.1 調査の内容 
本✏におけるインタࣗࣅーの➨一の目的は、ࣁ

イパ࢛ࣇー࣐ーPM の行動様ᘧから PM コンࣆテ

ンࢩーを抽出することである。➨二の目的は、ࣁ

イパ࢛ࣇー࣐ーPM のᅛ᭷の価್観とその᰿源を

明らかにすることである。本研究では、PM コン

行動ࡕーの中でも、見えにくいもの、༶ࢩテンࣆ

の⫼景にある価್観の抽出に重Ⅼをおいた。 
上グの目的のために、ࣁイパ࢛ࣇー࣐ーPM に

対するインタࣗࣅーでは、⾲ 3 に♧す୕種㢮のၥ

いかけを行った。これは、❧ࡕ上ࡆ、計画、ᐇ行、

┘ど・コントロールおよࡧ⤊結というプロジ࢙ク

トの㡿域毎にᐇ᪋した。 
まず過ཤのプロジ࢙クトにおいてᡂຌの要因

となった行動をၥいかけた。(ここではලయ的のᐇ

౛をᣲࡆてもらうことに␃意した。ࣁイパ࢛ࣇー

࣐ーを目指すPMが参↷する␲ఝయ験の事౛とす

るためである。PM コンࣆテンࢩー向上のきっか

けとなることをᮇᚅする。)ḟに、ඛにᣲࡆられた

行動に対して、その⫼景にある価್観についてၥ

いかけた。最ᚋに、ඛにᣲࡆられた価್観につき、

それを持つに⮳った⤒験をၥいかけた。 
 

⾲ 3 インタࣗࣅーの内容 
項目 ၥいかけ 

ᡂຌの要因と

なった行動 
ᡂຌのために工夫したこと、

心がけたことはఱか? 
行動の⫼景に

ある価್観 
そのような行動をとったの

は、どのような考えからか? 
価್観のඖと

なった⤒験 
そのように考えるようになっ

たのは、過ཤにどのような⤒

験があったからか? 
 
4.2 調査の結果と分析 
(1) ᡂຌの要因となった行動 

インタࣗࣅーをᐇ᪋した結果から抽出した、

PM コンࣆテンࢩーとそれに関連する行動を⾲ 4

に♧す。ここでは『プロジ࢙クト・࣐ネジャー・

コンࣆテンࢩー㛤発య系』のே᱁コンࣆテンࢩー

の分㢮に‽ᣐした。 
 

⾲ 4 PM コンࣆテンࢩー 
分㢮 コンࣆテンࢩーと行動 

コ࣑ࣗࢽ

ケーࣙࢩ

ン能ຊ 

ձே⬦సり 
・社内外をၥࢃず、多くの᭷識者の

考えを聞き、Ⰻいものは⮑せずにྲྀ

㎸ࡴ。 
ղエスカレーࣙࢩン 
・⤌⧊方㔪に✺きᙜたっても、エス

カレーࣙࢩンして⤌⧊のቨを஌り

㉺える。 
ճ⧞㏉し 
・相手が正しくアウトプット出来る

までఱᗘでもㄝ明する。 
指ᑟຊ ձこだࢃり 

・PM としてのᛮいをලయ化して♧

し、目ᶆとしてタ定する。 
ղコ࣑ット࣓ント 
・重大Ỵ定事項を࣓ンバーとステー

ク࣍ルࢲーにコ࣑ットする。 
ճᗘ⬚ 
・ၥ題が出てもఱとかなるというẼ

構えを࣓ンバーに♧す。 
մ༴機感の᳜え௜け 
・ᡂຌしないと会社業⦼に影響する

という༴機感を࣓ンバーに持たせ

る。 
յᙜ事者意識の᳜え௜け 
・目ᶆと課題をඹ᭷化することで、

࣓ンバーにᙜ事者意識を持たせる。 
࣐ネジ࣓

ント能ຊ 
ձ現場確認 
・現場を㞳れないで࣓ンバーの活動

をᢕᥱする。 
ղᶒ㝈⛣ㆡ 
・大୔夫なேと分㔝は担ᙜに௵せ、

そうでないところを࢛ࣇローする。 
ճリカバリー 
・᏶全な情報が集まるまでᚅたず、

Ỵ᩿により課題を㢧ᅾ化させ、それ

を対ฎする。 
認識能ຊ ձ自ᕫ㈐௵ 

・情報に୙確ᐇなものがྵまれてい

ても自分の㈐௵でỴ᩿する。 
ຠ果性 ձኻᩋの⵳✚ 

・過ཤのኻᩋを参考にして㐺ษなプ

ロジ࢙クト㐠Ⴀをᐇ᪋する。 
プロ意識 ヱᙜ↓し 
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(2) 行動の⫼景にある価್観 
 インタࣗࣅーをᐇ᪋した結果から抽出した、ࣁ

イパ࢛ࣇー࣐ーPM をᖹᆒ的 PM から㝿❧たせて

いるᅛ᭷の価್観を⾲ 5 に♧す。 
๓㏙の通り A 社の MFP/LP 事業における PM

のᶒ㝈は重㔞⣭PMから軽㔞⣭PMまでࡤらつき

がある。”目ᶆタ定”と”目ᶆᚲ㐩”で♧されたࣁイ

パ࢛ࣇー࣐ーPM の価್観は明らかに重㔞⣭ PM
のものである。これは、ࣁイパ࢛ࣇー࣐ーPM は

公ᘧに、あるいはᐇ㉁的に重㔞⣭ PM のᶒ㝈を᭷

していることを♧している。 
 

⾲ ー࣐ーPM࢛ࣇイパࣁ 5 の価್観 
項目 ㄝ明 

目ᶆタ定 ・プロジ࢙クトの QCD(Quality, 
Cost and Delivery)㐩ᡂはᙜたり

๓である。 
・PM は自分のᛮいとこだࢃりを

目ᶆとしてタ定す࡭きである。 
目ᶆᚲ㐩 ・PM はあらゆる手ẁを用いてプ

ロジ࢙クトをᡂຌに向かってᑟい

ていく࡭きである。 
・ᚲ要な場合はプロジ࢙クトの๓

ᥦ᮲件を見┤すことも可である。 
現場主⩏ ・PM は࣓ンバーから報告を受け

て‶足するのでは୙十分である。 
・現場にධり㎸ࢇで状ἣをᢕᥱす

 。きである࡭
᪩ᮇỴ᩿ ・᏶全な情報が集まってからุ᩿

するのはㄡでも出来る。 
・PM はある⛬ᗘの情報が集まっ

た時Ⅼで、自分の㈐௵でุ᩿す࡭

きである。 
・たとえุ᩿が間㐪っていたとし

ても、┤ࡄに㌶㐨ಟ正すれࡤ、結

果的に᪩くၥ題はゎỴする。 
 
(3) 価್観のඖとなった⤒験 
どの価್観が、自分自㌟が࣓インࢇと࡯  PM、

ࣈࢧ PM あるいはプロジ࢙クト・࣓ンバーを務め

た過ཤのプロジ࢙クトにおけるᐇయ験に基づい

ていた。 
 これは、異なるプロジ࢙クト間で、それぞれの

プロジ࢙クトで得られた知識のඹ᭷が十分に行

れていないことをᬯ♧している。本研究でᑗ来ࢃ

的に目指している␲ఝయ験によるPMコンࣆテン

 。ーの向上には十分なవᆅがあるࢩ
 
5. 結論 
5.1 PM コンࣆテンࢩーとそれらの⫼景のᥦ♧ 
 本研究では、事౛に基づき、PM コンࣆテンࢩー

とそれらの⫼景にある価್観およࡧそれらの価

್観のඖとなった⤒験についてᥦ♧した。 
 
5.2 ྵ意と௒ᚋの方向性 
現ᅾ、本研究は㏵上にあり、本✏はその中間報

告である。 
本研究の目的は、PM コンࣆテンࢩーの向上に

よってࣁイパ࢛ࣇー࣐ーPM を⫱ᡂする方法論を

確❧し、௻業の➇தຊをᙉ化することである。こ

れが本研究のᐇ務的ྵ意となる。 
௒ᚋは、ࣁイパ࢛ࣇー࣐ーPM のయ験ㄯを PM

ᩍ⫱用の事౛としてᩚഛし、␲ఝయ験による PM
コンࣆテンࢩーの向上のຠ果を᳨ドするアクࢩ

ࣙン・リࢧーチをᐇ᪋する。 
 上グの活動を通して、コンࣆテンࢩーの向上に

ついての理論的ࣔデルを確❧する。これが本研究

の理論的ྵ意となる。 
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