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研究成果の概要（和文）：この研究は、ODを専門とするプロフェッショナルがいかなる仕事経験から何を学んで
いるのかとの視点から、その実践知生成のメカニズムを明らかにした。10人の外部コンサルタントへのインタビ
ューを行い、以下の研究課題に即して検討した。
(1)仕事経験から得られた教訓の特質、及びそれらと熟達との関係 (2)(1)と仕事経験から得られた信念との関係
 (3)成人学習論に照らした学習メカニズムの特質。
明らかになった主な点は以下のとおり。難しかった経験からはメタ知識的な教訓が得られていた。熟達していな
いコンサルタントは、ODの心構えや考え方を教訓とし、経験によって‘use of self’の熟達段階へ向かってい
た。

研究成果の概要（英文）：This research clarified the mechanism of its practical knowledge generation 
from the viewpoint of what kind of work experience professionals specializing in OD learn from what 
work experience. We interviewed 10 external consultants and examined them according to the following
 research subjects.
(1) the nature of the lessons learned from work experience and the relationship between them and 
mastery (2) the relationship between (1) and the beliefs obtained from work experience (3) the 
characteristics of the learning mechanism in light of the theory of adult learning . The main points
 which became clear　are following; meta-knowledge lessons were obtained from the difficult 
experience. Unskilled consultants had lessons learned from the attitude and way of thinking of OD 
and headed towards the mastery of 'use of self' through experience.

研究分野： 人材開発・組織開発　
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１． 研究開始当初の背景 

経営環境が激しく変化しまた複雑化する

中で、組織がいかに主体的に変革を遂げて存

続・成長していけば良いのか、という課題は、

企業のみならず学校や大学、病院等といった

公共的な組織においても、共通した課題であ

るといってよい。組織変革の中でも、組織を

成長・発達させる観点から組織に介入する理

論や手法の体系は組織開発（organization 

development：OD）と呼ばれている。仕事中

心の組織文化の下でODが必要とされてきた

米国に比べると、人間中心の組織文化が中心

となっていた日本においては、これまで OD

の研究と実践が発展せず、OD 実践者の人材

育成についても取り組まれることがほとん

どなく、その育成が課題と考えられてきた。 

プロフェッショナルとしてそれぞれの職

業に携わる人々は、質の高い仕事経験を積

み、それらから学ぶことを通じて、プロフェ

ッショナルとしての実践知（practical intel-

ligence）を生成し、自らの成長へとつなげて

いることが予想される。OD においても、OD

に携わるプロフェッショナルがいかにして

実践知を生成しているのかを明らかにし、そ

れらを継承することが、ODに携わる人材の育

成に資するものと考えられる。 

 

２．研究の目的   

以上の問題意識から、本研究は、OD を専

門とする外部コンサルタントを対象として、

OD のプロフェッショナルがどのような仕事

経験から何を学んでいるのかといった視点

から、その実践知生成のメカニズムを明らか

にすることを目的とした。 

研 究 課 題 は 以 下 の と お り で あ る 。          

(1)経験と学習、熟達の関係 

RQ1-1：OD の外部コンサルタントは、どの

ような仕事経験から何を学んでいるのか 

RQ1-2：コンサルタントとしての熟達の程度

は、RQ1-1 の結果示された経験からの学習の

メカニズムとどのように関連しているのか       

RQ1-3： コンサルタントとしての熟達の程度

は、OD の外部コンサルタントが実践する

‘use of self’とどのように関連しているのか 

(2) 信 念 と 経 験 、 学 習 、 熟 達 の 関 係   

RQ2-1：コンサルタントが保持している OD

コンサルタントに関する信念はどのような

ものであり、それらは各々の仕事経験や仕事

経験から得られた実践知とどのように関連

しているのか   

RQ2-2：RQ2-１の結果はコンサルタントとし

ての熟達の程度とどのように関連している

のか 

(3)成人学習論に照らした学習メカニズムの

特質 

RQ3-1：コンサルタントは過去の経験から得

られたどのような教訓をその後の経験に活

かしているのか 

RQ3-2：どのような「混乱するジレンマ」が

コンサルタントの学習を促進するのか 

RQ3-3：クライアントとのどのような相互作

用 が 「 今 － こ こ で の 現 実 を 扱 う 」                   

ための学習の促進につながるのか 

 

３．研究の方法 

 本研究では、ヒューマンプロセスを重視す

る外部コンサルタントに協力を依頼し、イン

タビューにより収集した定性的データを用

いてケース・スタディを行った。具体的には、

Eisenhardt（1989）に依拠した理論産出型の

ケース・スタディを採用した。 

 調査対象となる研究協力者の選定に当た

っては、研究目的に適した協力者がどの程度

存在するかわからない状況にあったため、ス



ノーボール・サンプリング法を用い、特定の

研究協力者に調査協力を依頼し、そこからさ

らに次の協力者を紹介してもらう方法によ

って、合計 10 人に協力を依頼した。依頼に

当たっては、所属するコンサルタント会社、

経験年数、性別が可能な限りばらつくように

配慮した。 

 インタビューに先だって、調査の趣旨や個

人情報の取り扱いなど、調査倫理に関わる注

意事項を伝え、同意を得た。インタビューは、

調査者と研究協力者の対面形式で行われた。

所要時間は１時間から１時間 30分であった。

インタビュー方法は、事前のガイドラインに

従いながら質問し、具体的なポイントについ

ては深く追求する半構造化インタビューを

用いた。 

 質問項目の設定に当たってはクリティカ

ル・インシデント法を採用した。具体的には

McKnight(2013)を参考に、これまでの仕事

経験の中で決定的に重要な出来事として過

去3年間で経験したうまくいったコンサルテ

ィング経験と難しかったコンサルティング

経験についてそれぞれ想起してもらい、それ

らの経験がどのようなものであったのか、そ

れらの経験から何を学んだのか尋ねた。併せ

て OD コンサルタントにとって必要と考えら

れる資質についても尋ねた。具体的には、OD

コンサルタントにとって必要な資質とは何

か、OD コンサルタントにとって何が重要で

あると若手のコンサルタントに伝えたいか、

という２つの質問項目を設定した。 

 インタビュー結果は IC レコーダによって

録音され、後日文字テキストデータ化され

た。得られたデータは各研究協力者にフィー

ドバックし、当該データを分析に用いること

についての了解を得た。 

 分析に際しては、定性的データを用いて複

数の事例間を比較するために、佐藤(2008）

が提唱する事例－コードマトリックスを作

成した。 

コンサルタントの熟達の程度の判断基準

としては、Ericsson（1996）の「10 年ル

ール(10-year rule)」に従って、コンサル

タントとしての経験年数 10 年以上の研究

協力者が、熟達したコンサルタントである

として、分析を進めた。 

研究協力者の内訳は、コンサルタント経

験が 3 年～38 年、性別は男性 6 名・女性 4

名であった。 

 

４．研究成果  

主 な 成 果 は 以 下 の と お り で あ る 。  

RQ1-1：本研究が対象とした研究協力者にお

いては、OD をいかに進めるかに関わる教訓が

比較的多く看取された。特徴的な点として、

うまくいったコンサルティング経験からは

「クライアントの心理」といったヒューマン

プロセスを重視したコンサルティング経験

ならではの教訓が、難しかったコンサルティ

ング経験からは、「このような場合」そもそ

もどのようにすべきだったのかといった条

件適合を視野に入れた原理的・メタ知識的な

教訓が得られる傾向にあった。 

 教訓のタイプと経験との関係については、

コンサルティング経験のそれぞれの特性に

即して、この経験でなければ得られないとい

う意味での有効性・有益性が認められる教訓

が、重要であるとして OD コンサルタントに

認識されていることが示唆された。 

 

RQ1-2：専門家として熟達した段階に至って

いない OD コンサルタントにおいては、コン

サルティングの「具体的方法」よりも、OD

コンサルタントとしての心構えや考え方を

仕事経験から得られた教訓として重視して



いることが示唆された。 

 経験年数が長い熟達したコンサルタント

や、経験年数が 10 年未満であり熟達の程度

に至っていないコンサルタントにおいては、

難しかった経験から学んだことが、OD コン

サルタントにとって必要になる資質に対す

る考え方にも影響していることが推測され

た。 

 

RQ1-3 ：‘use of self’は、他者に影響を

及ぼすために自分自身の気づきや価値観、

感情などに基づいて動き、OD 実践のツー

ルにするという OD 特有の考え方である

（Nevis,1987)。熟達の程度に至っていない

OD コンサルタントが‘use of self’を発揮する

際の課題については、熟達の程度に至ってい

ないコンサルタントと熟達したコンサルタ

ントの間で認識の違いが見られた。具体的に

は、熟達の程度に至っていない OD コンサル

タントにおいては、内なる世界に対する気づ

きについての課題意識が強かったのに対し、

熟達したODコンサルタントの側では他者の

反応、とりわけそれらの「見えない部分」に

対する気づきに対して強い課題意識を持っ

ていた。 

 

RQ2-1：OD コンサルタントが保持している

OD コンサルタントに関する信念は多様であ

った。OD コンサルタントに関する信念と仕

事経験及び経験から得られた実践知との関

連については、(1)仕事経験を通じて得られ

た実践知から信念が形成されているタイプ、

(2)外部からの情報によってもたらされた

「情報的信念」の有効性について仕事経験

を通じて再確認するタイプ、(3)OD コンサ

ルタントに関する信念が仕事経験に対して

影響を与えているタイプといった、少なく

とも３つのタイプが存在することが示唆さ

れた。 

 

RQ2-2：経験年数が長い熟達したコンサルタ

ントや、熟達した段階に至っていないコンサ

ルタントにおいては、難しかった経験から学

んだことがOD コンサルタントに関する信念

につながっていることが推測された。 

 

RQ3-1：OD コンサルタントは、様々な診断

プロセスや実行のプロセスを経て検証が繰

り返されることを必要とするシステム思考

に基づいた命題を「経験則」として得、その

後の経験に活かしていることが予想された。

その際には、過去の経験から得られた教訓の

検証を繰り返すサイクルが循環しており、

Kolb（1984)が提唱した経験学習サイクルモ

デルに即した学習のメカニズムが機能して

いることが予想された。 

 

RQ3-2：「混乱するジレンマ」は、Mezirow

（1991）が提唱した概念である。ODコンサ

ルタントがODプロセスの「今－ここでの現

実」に関する「混乱するジレンマ」のような

驚きや疑問を感じることで、自らが予想して

いたことと自らが認知したこととの間に不協

和が生じたのは何故なのかとの疑問が生まれ、

「今－ここでの現実」を注意深く把握しよう

という動機づけへと結びついていくことが予

想された。 

 

RQ3-3：「今－ここでの現実」は、Schön(1995)

が提唱した「行為内省察」と関わる概念であ

ると考えられる。自分の認知が不確かな状況

下であっても、確かな認知が得られようにク

ライアントを誘導しながら傾聴する形でク

ライアントとの相互作用を図ることによっ

て、OD コンサルタントが「今－ここでの現

実」についての理解を得る努力をしているこ

とがうかがえた。 



 

 本研究の学術的貢献としては、OD コンサ

ルタントがどのような仕事経験から何を学

んでいるのかといった学習のメカニズムと、

OD コンサルタントが保持する信念について、

OD コンサルタントの熟達の程度との関係を

踏まえて論じたはじめての研究であること、

OD コンサルタントにおいても成人学習論で

論じられてきた学習のメカニズムに即した

学習が行われていることを例証したことの

２点が挙げられる。特に前者においては、教

訓のタイプと経験との関係や経験年数との

関係を探る視点で、事例を相互に比較・分析

するという研究方法を用いたため、OD コン

サルタントにおける学習の諸相を先行研究

よりも鮮明に描くことができたと考えられ

る。 

 実務的な貢献としては、本研究を通じて導

かれた実践知が、OD に関わる関係者にとっ

て有益なものとして活かされることが期待

される。成人学習論に照らして記述した学習

のメカニズムは、熟達した OD コンサルタン

トをめざす者が学習を進める際の参考にな

るであろう。仕事経験とそれらから得られた

教訓に関しては、難しかった仕事経験から何

を学べばよいのか、熟達に至らない段階では

仕事経験から何が教訓として得られるのか

などの点が、OD に限らず仕事経験からの学

習を志す他の分野の職業人にとっても示唆

に富む知見になると考えられる。 
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