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ビジネススクールでのプログラムマネジメント教育 

 

中央大学ビジネススクール教授  山本秀男 
１． はじめに 

 2020年12月28日に公表された『DXレポー

ト2（中間取りまとめ）』[1]によると、日

本企業の95％がデジタルトランスフォーメ

ーションにまったく取り組んでいない、

もしくは、取り組み始めた段階にとどま

っている、ということである。新型コロ

ナウイルス感染拡大を契機に、企業の組織

変革や働き方が急速に変化し始めたので、

今後、組織の価値創造活動を対象にしたマ

ネジメントはますます注目されるようにな

ってくるだろう。一方で、マネジメントは

教えづらいという論考がある[2]。P2Mのス

キームモデルとサービスモデルに対応する

活動をマネジメントすることは、個人の置

かれた状況と個人の経験によって大きく異

なるので、机上で概念を伝えることはでき

ても、それを、どのように個人個人の行動

に移してくかを教えることは難しい。 

実務家の立場から経営研究と経営実務の

ギャップについて述べた記事[3]によると、

研究と実務のギャップを埋めるためには、

研究者が株主となって株主総会で直接質問

をするか、または、企業の OBを活用して

過去の事例を丁寧に調査し推測することで

あろう、と述べている。このように経営の

クリティカルなマネジメントの手法や考え

方を正確に記述することは容易ではない。

一方で、テキスト中心の座学によって実践

的なマネジメントの知識を獲得することは

難しいのが現実である。 

 本稿は、試行錯誤の段階ではあるが、平

均年齢が４０歳代前半のビジネスパースン

のみが受講するクラスにおいて、プログラ

ムマネジメントの教育をどのように実施し

ているかについて述べる。 

 

２． 知識獲得のメカニズムの先行研究 

2．1 Ｐ２Ｍにおける知識流通の考え方 

Ｐ２Ｍは、図１に示すように価値創造プ

ログラム活動の全体を対象とし、プロジェ

クトの遂行段階をスキームモデル、システ

ムモデル、サービスモデルの３個のモデル

で表している。プロジェクトを成功に導く

鍵は、価値観を共有できる知識流通の仕組

み作りと、人材の育成である。リーダーだ

けが優秀でも組織が動かなければプロジェ

クトは成功しない。組織の構成員が、改善・

開発・革新など各自を取り巻く文脈を理解

して行動することが必要である。このため

には、文字で表現できる形式知ばかりでな

く、暗黙知（tacit knowledge）と呼ばれる

知識も伝えていかなければいけない。図 1

の中に記載された knowledge をどのように

して伝え、流通させていくかが課題となる。 

 
出所：Shigenobu Ohara and Takayuki Asada: Edition “Japanese Project Management KPM-Innovation, 

Development and Improvement”, p.38 Fig.7, World Scientific Publishing, 2009 
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2．2 暗黙知と知識創造 

暗黙知に関して、マイケル・ポランニー

は「私たちは言葉にできるより多くのこと

を知ることができる」と述べ、言語の背後

にある言語化されていないもの、その知を

暗黙知として定義した[5]。野中と竹内は、知

識の獲得プロセスを形式知と暗黙知の相互

作用とした SECIモデルを提唱した[6]。図２

にその概念図を示す。SECI モデルで表され

る暗黙知と形式知の相互変換は下記の４プ

ロセスの循環によって行われる、と述べて

いる[7]。 

(1)共同化（Socialization）：個人同士が直

接的な相互作用により暗黙知を共有す

る。直接的な相互作用を通じて、組織の

各メンバーが環境についての暗黙知を

獲得する。この局面で、個人は知的にだ

けではなく、身体的、感情的にも、互い

に理解を深め合う。その結果、互いの考

えを共有し合うようになる。 

(2)表出化（Externalization）：個人がチー

ムレベルで、共同化によって積み重ねら

れた暗黙知を弁証法的に統合する。この

統合により、暗黙知のエッセンスが概念

化され、暗黙知が言葉やイメージやモデ

ルを用いた修辞やメタファー（隠喩）と

いう形で形式知に変換される。 

(3)連結化（Combination）：形式知が組織内

外から集められ、組み合わされ、整理さ

れ、計算されることにで、複合的で体系

的な形式知が組織レベルで築かれる。 

(4)内面化（Internalization）：連結化によ

って増幅した形式知が実行に移される。

個人が組織や環境の文脈の中で行動を

起こす。行動学習と同じように、実際に

行動することで、最も関連のある実用的

な暗黙知が豊になるとともに、その個人

の血肉となる。 
 

 

 
 

出所：野中＋竹内：“The Knowledge-Creating Company”梅本勝博訳『知識創造企業』p.93「図 3－

2 4つの知識変換モード」東洋経済新報社（1996）を参考に筆者が加筆 

図２ 知識創造の基本プロセス 
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して多くの研究が行われている。コルブの

学習サイクルは、①その人自身の状況下で

具体的な経験をすることが出発点になる

（具体的経験：Concrete Experience）。

次に、②その経験を多様な観点から振り返

り（省察：Reflective Observation）、③

実践場面の文脈から切り離して他の状況で

も応用できる独自の理論に作り上げ（概念

化：Abstract Conceptualization）、最後

に ④作り上げた理論を新しい状況で実際

に試行してみる（実験：Active 

Experimentation）という４段階の学習サ

イクルを回すことで、経験が知識に変換さ

れるというものである。 

 

３． 授業への適用 

コルブの経験学習モデルの ②「自らの

経験を省察」する時に、SECI モデルの図２

の斜め右下半分（表出化・連結化・内面化）

を組み合わせることができれば、個人には

それぞれ暗黙知として新たな知見がインプ

ットされ、組織的には、新たな知を共有で

きるという独自の「存在」が形成されるの

ではないだろうか。そのような「場」を、ビ

ジネススクールの授業で提供できれば、実

務経験者にマネジメントの知識や知恵を伝

えることが可能になるのではないか、と考

えた。 

そこで、「プログラムマネジメント」の授

業では、実務でどのような観点からマネジ

メントすれば良いかを学んでもらうために、

以下のような手順で授業を進めている。 

（１）事前に、自らが関係したプロジェク

トの成功事例と失敗事例を思い出し、

その原因は何であったかを書き出し

てもらう。（→個人の経験を省察する） 

（２）次に、プロジェクトが失敗した原因

と理由を、教員から与えた考察のフ

レームワーク1にしたがって分類し

てもらう。（１）と（２）によって、

自らの経験を省察し、その結果を他

                                                     
1 例えば ITシステム構築プロジェクトの事例

検討では、拝原(2007)[10]を参考にして、１．

技術的要因、２．社会的要因、３．通常のマ

ネジメント領域を超えた要因の３分類しても

人にもわかるように形式知化しても

らうのである。（→個人の経験の概念

化を試みる） 

（３）授業では、まず 3～4名の小グループ

分かれて、それぞれのグループで各

自の宿題の回答を紹介してもらう。

回答を紹介するときに、文章や図面

で書いたものを示しながら自分の経

験談を口頭で補足してもらう。発表

者以外のメンバーは他人の経験談を

聞くことによって、自分の経験の省

察を深めてもらうように、質疑応答

を促す。（→グループメンバーの形式

知をグループのレベルで連結する） 

（４）次に、グループでまとめた資料（PPT

や壁紙）をクラス全体の前で発表し

てもらい、それに対して質疑応答と

討論を行う。資料をまとめるときに、

各自が新たに気づいた点を発表して

もらう。（グループとして概念化のレ

ベルを高めると同時に、クラス討論

によって受講者が新たな気づきを得

る機会を増やす） 

（５）発表が終わった後に、教師からコメ

ントと総括を行う。その後に、授業評

価ミニットペーパー2に、学んだこと、

新たな気づき、疑問点などを書いて

もらう。（教師は、受講者が省察から

次のアクション（試行）につなげてく

れることを期待している） 

上述の（３）と（４）のプロセスをファシリ

テーションすることによって教員にもマネ

ジメント教育に関する新たな気づきがある。 

この授業が開始された 2014年度には、最

初に P2M の概念を説明し、その概念に関係

する課題を出していた。しかし、P2M の概念

の理解が各自の経験によって異なるので、

回答の内容にバラツキが大きく、授業の満

足度は低かった。そのため翌 2015年度から

は、上記のように先に自らの経験を話して

もらうことにした。その結果、早い段階か

らった。 
2 中央大学ビジネススクールでは、毎回の授業

の最後に数分で記述できる授業評価を書いて

もらい、次の授業の改善に役立てている。 
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らプログラムマネジメントへの興味がわき、

授業の満足度も高まったようである。 

 

４． 今後の課題 

 対面形式の授業では、本稿で紹介したク

ラス運営によって、マネジメントに関する

討論の内容が深まり理解のレベルが上がっ

たように思う。 

しかし、2010 年度は新型コロナウイルス

感染拡大防止のため、授業はオンラインで

実施せざるを得なくなった。受講者はお互

いの動作や雰囲気を感じながら直接的な相

互作用により暗黙知を共有することが難し

くなったのである。そのため、マネジメン

トの経験を持った社会人どうしで、SECIモ

デルの第一番目、共同化（Socialization）

が 十 分 に 行 わ れ な い ま ま 、 表 出 化

（Externalization）と連結化（Combination）

に進むことになった。オンライン授業のク

ラス討論では、議論が発散気味になること

が多く、発散した議論を収拾することが難

しくなったように感じる。また、発言が一

部の受講者に限られると、発言機会が少な

かった受講者の満足度は対面授業と比較し

て下がるようだ。 

今後は、オンライン授業でも対面授業と

同様に深い議論ができ、マネジメントの知

識を伝えることができるようなクラス運営

方法を模索してきたい。 
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