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論　説

プロジェクトマネジメントの研究動向1

古 川 千 歳

要　　　旨：	ビジネスの現場では複数のプロジェクトが活用され，プロジェクト
マネジメントに関する実務的な認定試験が多数実施されている。し
かし，実務的な見解と学術研究が乖離している面が見受けられる。
そのため，本稿は，プロジェクトマネジメントの先行研究を再検討
した。結果，プロジェクトチーム発展段階，プロジェクトベースの
組織化と人的資源管理，組織間プロジェクトの学術的研究が求めら
れていることが明らかになった。

キーワード：	プロジェクトマネジメント，プロジェクトチーム，複数プロジェクト，
プロジェクトビジネス

１．はじめに

　 ビ ジ ネ ス の 外 部 環 境 は，VUCA2world
（Bennet and Lemmoine, 2014）という言葉
で表現され，ますます変化のスピードが増し
ている。近年，顧客や外部環境の変化に順応
するため，企業では，複数のプロジェクト
チームを編成して対応している。さらに，ロ
ボティックス・プロセス・オートメーション

（Robotic Process Automation：RPA）で日
常業務が自働化されるのに伴い，すべての業
務がプロジェクト化すると予測（中鉢, 2018）
されている。
　多国籍企業は，部門を超えた知恵・知識
を結合する社内横断的なプロジェクトチー

ム（cross-functional project team）や，複数
の国にまたがる仮想的なプロジェクトチー
ム（global virtual project team）を編成して
いることがある。このような傾向が見られる
ことから，米国団体のプロジェクトマネジメ
ント協会（Project Management Institute：
PMI）はプロジェクトマネジメントに関連
する雇用は将来増加すると予測しているが，
人材は不足していると指摘している（大井, 
2018）。そして，学術的な観点からのプロジェ
クトマネジメントの研究は未発展とされてい
る（Keegan, Ringhofer, & Huemann, 2018）。
よって，本稿は，プロジェクトマネジメント
の先行研究レビューを行い，将来のプロジェ
クトマネジメント分野における研究の方向性

　1	 本稿は，梶浦雅己編著(Forthcoming)『はじめて学ぶ人のためのグローバル・ビジネス（三訂版）』に掲載
予定のプロジェクトマネジメントの章を発展させたものである。

　2	 VUCAは，Volatility（変動性），Uncertainty（不確実性），Complexity（複雑性），Ambiguity（曖昧性）
の頭字語とされている。アメリカ軍隊用語として使われていた。
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を探索することを目的にする。
　本稿の構成は，次のようになっている。第
２節では，プロジェクトマネジメントの概要
として，プロジェクトマネジメントの定義，
プロジェクトの種類・流れについてまとめ
る。第３節では，プロジェクトを実行するプ
ロジェクトチームのマネジメントについて，
プロジェクトチームの発展段階や国際的なプ
ロジェクトチームのマネジメントの研究動向
を探る。第４節では，複数プロジェクトのマ
ネジメントとして，プログラムマネジメン
ト，複数プロジェクト群のマネジメント，プ
ロジェクトポートフォリオマネジメントにつ
いて述べる。そして，第５節では，企業で活
用されているプロジェクトの現状に近いプロ
ジェクトビジネスについてまとめ，第６節で
考察し，結論を導き出す。

２．プロジェクトマネジメントの概要

　企業の日常業務において，プロジェクトと
いう言葉を聞く機会が増えてきた。本来，プ
ロジェクトという用語は，繰り返し同じ業務
が行われる日常業務と明確に区別されている

（PMI, 2017）。プロジェクトは，ある一定期
間だけに存在し，プロダクト・サービス・所
産などを創造するために実施する業務である
と定義されている（同著）。プロジェクトは，
個人レベル，チームレベルなどを含む組織レ
ベルで実施され，複数組織レベルや複数部門
が関与することがある。学術的な観点からみ
ると，プロジェクトは一定期間だけ存在する
組織の性質を持つと認識されている（Turner 
& Müller, 2003; Sydow & Braun, 2018）。
　プロジェクトマネジメントとは，「プロ
ジェクトの要求事項を満足させるために，知
識，ツール，スキル，ツール，および技法
をプロジェクト活動へ適用することである」

（PMI, 2017,p.10）と定義されている。PMIに
よって監修されたプロジェクトマネジメン

トの知識や技法はProject Management Body 
of Knowledge （PMBOK）として体系化され
ている。その知識や技法などを問うProject 
Management Professional（PMP）の試験が
国際的に実施されている。また，国際標準と
して知られるInternational Organization for 
Standardization（国際標準化機構：ISO）は，
ISO21500 Guidance on project management
を2012年に制定（International Organization 
for Standardization Website, 2012）し，プロ
ジェクトマネジメントに関する国際的な共通
認識の概念やプロセスを示したガイドライン
を提供している。しかし，実務レベルのプロ
ジェクトマネジメントの知識体系や認定試験
は，国・産業・企業によって異なる（Cambell, 
2014）。
　プロジェクトマネジメントではガント
チャートやPERT図などの技法やツールばか
りが先行し，理論の構築が未発達であると
いう批判（Söderlund, 2004）が存在する。そ
れに対し，組織論の観点からプロジェクト
マネジメントを体系化しようとする動きが
ある（Lundin & Söderholm, 1995; Turner & 
Müller,2003; Turner, 2006）。プロジェクトマ
ネジメントに関する学術雑誌として Project 
Management Journal, International Journal 
of Project ManagementそしてInternational 
Journal of Managing Projects in Business
が国際的に認知されている（Keegan et al., 
2018）。日本ではプロジェクトマネジメント
学会（The Society of Project Management：
SPM）が，実務家と研究者の見地から学会誌
を発刊している。このように，組織論などの
観点から学術分野からプロジェクトを分析し
ようとする動向が見られる。

２．１．プロジェクトの種類
　プロジェクトは，多くの産業で用いられて
いる。図表１にみられるように，プロジェク
トで提供される製品・サービスごとに種類を
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分けることがある（Youker, 2017）。例えば，
展示会やオリンピックなどのイベントプロ
ジェクトは，開催期間が明確に分かり，開催
地は数年前に決定され，開催に向けて準備や
運営を行う一時的な組織が編成される。また，

ソフトウェア開発プロジェクトは，新しいソ
フトウェア導入や開発などが行われる期間限
定の組織である。これらのプロジェクトは，
それぞれ異なり特有の製品・サービスを生み
出している（図表１参照）。

図表1．製品・サービス別による代表的なプロジェクトの種類

プロジェクトの種類 具体例
建設プロジェクト ビル，道路，鉄道などの建設など
ソフトウェア開発プロジェクト 新しいコンピュータプログラムの導入・開発など
イベントプロジェクト 展示会，オリンピック，新しいビルへの移転など
新製品開発プロジェクト 新製品，新サービスの開発など
研究プロジェクト 基礎研究，応用研究，実証研究など

（出典）Youker(2017)をもとに筆者作成

　上記の図表１の区分だけでなく，予算規模，
地理的配置，産業別，業務別，機能別などに
よってプロジェクトを分類することもある。
例えば，大規模なインフラ関連の建設プロ
ジェクトの場合，巨額の予算が投資され規模
や社会的影響も大きいためメガプロジェクト

（Mega-project）（Flyvbjerg, 2017）と呼ばれ
る。メガプロジェクトの中には，高速鉄道，
空港，海港，高速道路など建設のプロジェク
トが含まれる（Flyvbjerg, 2014）。コンサル
ティング関連業務において，クライアントご
とに提供される内容が異なるため一時的な組
織が編成され，サービスを提供している。ま
た，緊急問題に対応するために一時的に編成
し，問題解決を行うプロジェクトチームも存
在する（Furukawa, 2016）。

２．２．プロジェクトの流れ
　プロジェクトの流れは，プロジェクトラ
イフサイクルと呼ばれ，「プロジェクトがそ
の開始から完了するまでに通過する一連の
フェーズ」（PMI, 2017, p.19）と定義されて
いる。このプロジェクトライフサイクルの間
には，プロジェクトの概念化段階，計画段階，
実行段階，終了段階がある（Adams, 1978）。

　概念化段階は，プロジェクトを編成する前
の段階といえる。つまり，プロジェクトを編
成する何らかの要因があり，実際にプロジェ
クトを組織化するか否かを決定する。プロ
ジェクトを編成する要因は，企業の外部もし
くは内部から発生する。例えば，インフラ関
連建設プロジェクトであれば，政府などの外
部機関からの働きかけがあり，請負契約見込
みの企業が呼ばれ競争入札が行われる。その
入札決定後，入札した企業の経営意思決定者
が，プロジェクトの編成を始めていく。また，
組織の内部を変革するプロジェクトであれ
ば，企業内部から変革する必要性の要望が経
営上層部に挙げられ，プロジェクトを編成す
る必要性があるのかを組織内で判断される。
プロジェクトを編成する場合，計画段階とし
てそのプロジェクトの目的・目標，理由，利
害関係者（ステークホルダー），リスクなど
を洗い出し，タイムライン，予算，範囲を決
め，必要とされる人材の条件を決めていく（好
川, 2011）。プロジェクトの実行段階において，
プロジェクト業務を実施するのはプロジェク
トチームであるため，そのマネジメント活動
は重要視されている（PMI, 2017）。
　一連のプロジェクトライフサイクルを通
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じて，プロジェクトに関わる利害関係者の
マネジメントであるステークホルダーマネジ
メント，利害関係者との関係性構築としてコ
ミュニケーションマネジメント，危険性を予
測し対応するリスクマネジメントもプロジェ
クトマネジメントの活動範囲となる（好川, 
2011）。

３．プロジェクトチームのマネジメント

　通常，組織にはさまざまな種類のチームが
存在する。例えば，マネジメント意思決定チー
ムにみられるストラテジーチーム，製造組立
工程や生産工程に関わるプロダクションチー
ム，製品販売後に精密機器の修理などに関わ
るサービスチーム，新製品開発・ソフトウェ
ア開発・問題解決などに取り組むプロジェク
トチーム，サッカーチームや弦楽四重奏団
のようなパフォーミングチームなどがある

（West, 2012）。そして，これらのチームを分
析する側面として，持続期間，スキル・能力
開発，自律性・影響力，業務や戦略的レベル
などがある（ibid.）。
　プロジェクトチームはチームに区分され

（Chiocchio, 2015），プロジェクトの目標を達
成するために期間限定で招集された個人の集
まり（PMI, 2017）とされている。プロジェ
クトチームマネジメント活動では，プロジェ
クトの要件を満たす技術やスキルを持った人
材を集め，プロジェクトチームを編成・運営
する活動を行う（PMI, 2017）。詳細な活動と
して，プロジェクトチームの編成計画，チー
ムの編成，チームビルディング，チームの編
成変更などがある（好川, 2011）。プロジェク
トチーム編成計画で，プロジェクトを管理す
るマネジャー（プロジェクトマネジャー）は，
プロジェクトに資源を提供するリソースマネ
ジャー（もしくはプロジェクトスポンサー）
と相談しメンバーを決定する（同著）。プロ
ジェクトの目標が達成された後，プロジェク

トチームメンバーは解散されプロジェクトは
終結を迎える。プロジェクトチームの持続期
間は，週単位や年単位までさまざまあり，数
時間しか存在しないものもある。
　プロジェクトチームには，通常の作業チー
ムとは異なる特徴がある。プロジェクトチー
ムの特徴は，期間限定であること，部門を
超えた専門性があること，プロジェクトメ
ンバー変更があるということが挙げられる

（Pearce, Powers, & Kozlowski， 2015）。日常
の繰り返しの業務を遂行している作業チーム
は組織の中で半永続的に存在するが，プロ
ジェクトチームは期間が限定されている。そ
のため，数日しか存在しないプロジェクト
チームでは，メンバーは自分の決められてい
る範囲業務を遂行すれば，作業チームで通常
必要とされているチーム規範を必要としない
場合がある。通常の作業チームではメンバー
は似通った機能・専門技術に関する知識を保
持しているが，プロジェクトチームのメン
バーは異なる専門知識を保持し部門を超えた
横断性を持つことがある。作業チームではメ
ンバーの変更は滅多に発生しないが，プロ
ジェクトチームではメンバー変更が起こるこ
とがある。チーム編成時には必要とされな
かった専門知識が要求される場合や，緊急性
が高いプロジェクトでプレッシャーに弱いメ
ンバーがいる場合などで，メンバーが交換さ
れることもある。プロジェクトチームのマネ
ジメントは，プロジェクトチームの発展段階
やプロジェクトチームの編成内容などで異な
るといわれる（Pearce et al., 2015）。このよ
うなプロジェクトに特有のチームマネジメン
トは，組織心理学の観点から研究が行われ
始めている（Chiocchio, Kelloway, & Hobbs, 
2015）。

３．１．プロジェクトチーム発展段階
　プロジェクトチームの発展段階は，成立
期（Forming）， 動 乱 期（Storming）， 安 定
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期（Norming），遂行期（Performing），解散
期(Adjourning)をたどるとされている（PMI, 
2017）。この発展段階は，タックマン・モ
デ ル3（Tuckman,1965; Tuckman & Jensen, 
1977）と呼ばれる組織進化プロセスを参考に
している（PMI, 2017）。Tuckman & Jensen

（1977）は，メンバーを互いに理解する時期
を成立期，メンバー間の意見対立を経験する
時期を動乱期，役割分担や規範が確立する時
期を安定期，協働に向けて活発に課題を取り
組む時期を遂行期，集団内外のさまざまな理
由により解散を迎える時期の解散期としてい
る。ただし，すべての集団が遂行期に発展す
るとは限らない（ibid.）。
　プロジェクトチームの場合，成立期はメン
バーが集められてから時間が経過していない
状況で，プロジェクト内容と各メンバーの役
割を学習しメンバーが個々に独立している段
階である（PMI, 2017）。動乱期は，チームメ
ンバーがプロジェクトマネジメント技法に
のっとりプロジェクト作業に取り掛かる。こ
の時に，メンバーが協業的でない場合，非生
産的なチーム環境になってしまうことが懸念
される。安定期に入ると，チームメンバー
の間に信頼関係が構築され始め，チームメン
バーが協力し業務を遂行する。そして，所属
するプロジェクトチームを支援するために，
自らの行動を調整することも見受けられるよ
うになる。遂行期には，メンバー同士が相互
依存関係を持ち，課題に円滑かつ効率に対応
するようになる。解散期には，プロジェクト
の目標を達成しチームの作業を終了させ，プ
ロジェクトメンバーはプロジェクトチームか
ら転出していく。しかし，プロジェクトチー
ムは一時的な組織で，時に多様性を持つメン
バーで構成されることから，その組織進化プ
ロセスはタックマン・モデルよりも複雑かつ

動的であるとする見解がみられる（Pearce 
et al., 2015）。
　Pearceら（2015）は，プロジェクトチーム
の特徴である期間限定，部門を超えた専門性，
メンバー変更を考慮したプロジェクトチーム
発展段階を探索する必要性を指摘している。
プロジェクトチームの期間限定の側面には，
存在期間（短期―長期），時間的制約（時間
的制約が弱い―時間的制約が強い），業務の
複雑性（単純―複雑），業務優先順位（プロジェ
クトチーム内の業務―プロジェクトチーム外
の業務）がある。部門を超えた専門性の側面
として，専門を超えた相互関係（協力関係不
必要―協力関係必要）とメンバーの専門性（類
似の専門分野―異なる専門分野）が挙げられ
ている。プロジェクトメンバー変更では，メ
ンバー交換の程度（頻繁でない―頻繁である）
とメンバー交換の質（中核でないメンバー―
中核であるメンバー）が指摘されている。こ
れらのプロジェクトチームの特徴を踏まえた
発展段階のモデルは，未だ確立されていない

（ibid.）。

３．２．	国際的なプロジェクトチームのマネ
ジメント

　プロジェクトチームのマネジメント活動に
おいて，国籍・文化の違い，配置の地理的な
違いなどの国際的なチームメンバーのマネジ
メントの側面も考える必要性がある。国際
的なプロジェクトチームの中には，多国籍・
多文化プロジェクトチーム（multinational/
multicultural project team），グローバルバー
チャルプロジェクトチーム（global virtual 
project team）などが存在する。
　多国籍・多文化プロジェクトチームは，共
通の目標を持ち，複数の国籍・文化の背景
を持つメンバーから構成される期間限定の

　3	 タックマン・モデルは「集団発達の５段階モデル」（e.g. 三沢, 2019）ともいわれており，集団とチームに
関する研究で参考にされている。
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チームである。グローバルバーチャルプロ
ジェクトチームは，多国籍・多文化の背景
を持った地理的に分散配置されたメンバー
で構成され，メール，ビデオ会議，WEB
チャットなどのIT技術を用いてメンバー間
でコミュニケーションをとりながら共通の業
務を遂行する期間限定のチームとされている

（Anatatmula & Thomas, 2008）。グローバル
プロジェクトの一部は，グローバルバーチャ
ルプロジェクトの要素を持っているとされ，
グローバルプロジェクトとグローバルバー
チャルプロジェクトは同義であるように扱わ
れる場合もある（ibid.）。
　国際的なプロジェクトチーム内には，メン
バーの文化的多様性が存在する。文化的多様
性を持つチームメンバーで構成されるチーム
は，チームにプラスにもマイナスにも影響を
与える（Adler, 2008）。文化的多様性を持っ
たチームは，多様なアイディアを創出する可
能性があるが，単一の文化しか存在しない
チームよりもチーム統合力の低下により非効
率になることもある（ibid.）。つまり，多文
化のチームは，多様なアイディアによって物
事を広い視野でとらえ，多様な選択肢の中か
ら，より良い解決方法を取りより良い決断を
することがあるが，多様なアイディアの検証
をすることができず，文化的背景や言語が異
なることからミスコミュニケーションが起こ
りやすく，協調的な行動がとれず非効率にな
る場合もある。また，チームの初期段階や意
思決定の段階では，文化的多様性によって信
頼性の構築や合意の形成が困難になる。国際
的なプロジェクトチームにおいて文化の類似
性や相違性を理解し，共通点を認識し創造す
る必要性がある。Kuchta & Sukpen（2013）は，
文化がプロジェクトライフサイクルの各段階
に対して与える影響を論じている。
　国際的なプロジェクトチームの中でも，グ
ローバルバーチャルプロジェクトチームの
リーダーにはスキルとコンピテンシーが求め

られる。リーダーが克服すべき複雑性は，時
間・距離・組織の境界を超えること，テク
ノロジーを使ってコミュニケーションやコラ
ボレーションをすること，文化的多様性があ
る環境下で業務を遂行すること，共通の母国
語を持たないメンバー間での認識の齟齬や意
見の衝突をマネジメントすることなどが挙げ
られる（Martinelli, Rahschulte, & Waddell, 
2010）。このような複雑な要素を持つ国際的
なプロジェクトチームでは，プロジェクトマ
ネジメントの技法，プロジェクトマネジメン
トの経験，組織的境界を越えた人脈の構築，
コミュニケーションツールの使用経験，時差
を配慮した管理，文化の違いを配慮した人間
関係の構築の技術などのさまざまな能力が求
められる。さらに，チーム共通のビジョンを
作り，世界から集めたメンバーを一つにまと
め上げる力が必要だとされている（Martinelli 
et al., 2010）。

４．複数プロジェクトのマネジメント

　組織内で複数のプロジェクトが並行に活用
されていることが多くなり，柔軟な組織構造

（マトリックス型組織構造やプロジェクト型
組織構造）を適用している企業がみられる。
メガプロジェクトは，大規模なものであるた
め複数のプロジェクトが存在し，プロジェク
ト型組織構造を適用していることが多い。IT
企業やコンサルティング関連企業などでは，
組織内に複数のプロジェクトが並行して運用
され，マトリックス型組織構造を適用してい
ることがみられる。このような複数プロジェ
クトを組織内でマネジメントするために，プ
ログラムマネジメント，複数プロジェクト群
のマネジメント，プロジェクトポートフォリ
オマネジメントが行われている。

４．１．プログラムマネジメント
　図表２は，プログラムの一例を示している。
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関連性を持っている複数のプロジェクトをま
とめたプロジェクトの一群がプログラムと呼

ばれている（PMI, 2017）。

図表２．プログラム（プロジェクトの一群）の例

プログラム　（プロジェクトの一群）

プロジェクト A

プロジェクトＢ

プロジェクトＤ

プロジェクトＣ

プロジェクトＥ

プロジェクトＦ

（出典）Ireland（2002）p.23 より筆者作成

プロジェクト
成果物

プロジェクト成果物

プロジェクト成果物

プログラム成果物

プロジェクト成果物

プロジェクト成果物

プロジェクト成果物プロジェクト成果物

　プログラムでは，複数のプロジェクトが並
行して実行されており，複数のプロジェクト
の成果物が他のプロジェクトの始まりや途中
経過に影響を与えている（図表２参照）。図
表２を参照すると，プロジェクトＢの途中経
過の成果物はプロジェクトＣの始まりに影響
を与え，プロジェクトＢの成果物はプロジェ
クトＤの始まりに影響を与えている。また，
プロジェクトＦの始まりはプロジェクトＥの
最終成果物から始まり，プロジェクトＤの最
終成果物がプロジェクトＦの途中経過に影響
を与えている（図表２参照）。最後のプロジェ
クトＦの成果物は，プログラム（プロジェク
トの一群）の最終成果物となっている（図表
２参照）。このように，プログラムは複数の
プロジェクトが連携して，最終的にプロジェ
クト群として一つの成果物を出す。例えば，
メガプロジェクトでは，複数のプロジェクト

チームを共通の目的を持つひとつのプログラ
ムとして管理している。

４．２．複数プロジェクト群のマネジメント
　図表３は，独立している複数のプロジェク
トが並行して運用されている状況を示してい
る。
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図表３．独立している複数プロジェクトをグループ化した例

独立している複数プロジェクトの一群

プロジェクト A

プロジェクトＢ

プロジェクトＤ

プロジェクトＣ

プロジェクトＦ

プロジェクトＥ

（出典）Ireland（2002）p.24 より筆者作成

プロジェクト成果物

プロジェクト成果物

プロジェクト成果物

プロジェクト成果物

プロジェクト成果物

プロジェクト成果物

　図表３で示されているように，あるプロ
ジェクトの成果物が他のプロジェクトに影
響を及ぼしておらず，各プロジェクトは独立
している。そのため，組織が複数のプロジェ
クトを並行して活用する場合，プロジェクト
の区分と優先順位を考える必要性が出てくる

（Ireland, 2002）。プロジェクトの区分は，そ
のサイズ，予算額，期間，財政的健全性など
で分けられ，一方，プロジェクトの優先順位
は，緊急度や時間の制限等によって決められ
ることが多い。複数のプロジェクトが運用さ
れている状況下において，「どのように資源
を確保するのか」，「どの人材をどのプロジェ
クトチームに配置するのか」，「どのプロジェ
クトの優先順位が高いのか」などが組織の課
題になってくる。その際に，企業内で活用さ
れるのがポートフォリオマネジメントであ
る。

４．３．	プロジェクトポートフォリオマネジ
メント

　複数のプロジェクトチームを並行的に運用
している組織では，ポートフォリオ計画のプ

ロセスが必要とされている。プロジェクトマ
ネジメントにおいて，ポートフォリオとは「戦
略目標を達成するためにグループとしてマネ
ジメントされたプロジェクト，プログラム，
サブポートフォリオおよび定常業務」（PMI, 
2017, p.15）と定義されている。また，ポー
トフォリオマネジメントは，「戦略目標を達
成するためにひとつ以上のポートフォリオを
一元的にマネジメントすること」（PMI, 2017, 
p.15）と定義されている。複数のプロジェク
トを運用するポートフォリオマネジメントの
目的には，プログラムやプロジェクトの最適
な組み合わせを選択することや，チームの資
源配分に優先順位をつけることが含まれる

（PMI, 2017）。
　このポートフォリオマネジメントでは，複
数のプロジェクトを実行する価値判断が行
われ，組織が適切なプロジェクトに取り組
み，さらに組織内資源を適切に各プロジェ
クトチームに配分することが求められてい
る（PMI, 2017）。ポートフォリオマネジメン
トでは，プロジェクトを率いるプロジェクト
リーダー（もしくはプロジェクトマネジャー）
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と資源を提供する側のリソースリーダー（も
しくはリソースマネジャー）が，複数のプロ
ジェクトチームへの資源供給に関与している 

（Hendriks et al., 1999）。資源供給の際には，
組織内環境を分析したうえで，戦略，ポート
フォリオ，複数プロジェクト，通常業務の一
貫性がある組織的なプロジェクトマネジメン
トが必要になってくる。
　上記のように，実務レベルでは頻繁に行わ
れるプロジェクトチームの編成プロセスであ
るが，プロジェクトベースの組織化（Project 
Based Organizing）と人的資源管理（Human 
Resource Management：HRM）を関連づけ
た学術研究分野は，発達段階であると指摘さ
れている（Keegan et al., 2018）。さらにプロ
ジェクト型組織では，ひとりの従業員が複
数のプロジェクトに配置されることもありプ
レッシャーがあるため，従業員の心身の健康
的な状態（well-being）をHRMにおいて配慮
すべき課題としている（Turner, Huemann 
& Keegan, 2008）。

５．プロジェクトビジネス

　プロジェクトビジネスとは，「１つの企業
や複数の企業の目標を達成するために，（複
数の）プロジェクトに直接的または間接的に
関連するビジネスの一部である」（Arttoo & 
Wikström, 2005, p.351）と定義されている。
現在の企業では１つのプロジェクトチーム
で，組織間ネットワークをつくることがある。
例えば，戦略的提携を締結している複数企業
からメンバーが集められる研究開発プロジェ
クトチームなどが挙げられる。近年では，プ
ロジェクトチームを含む企業内外に存在する
チームを有効的に活用しようとするチーミン
グ（Edmondson, 2012）という概念が提唱さ
れている。
　ArttoとKujala（2008）は，プロジェクト
ビジネスの概念的なフレームワークを提示し
た。次の図表４はプロジェクトビジネスのフ
レームワークを示したものである。

図表４．プロジェクトビジネスのフレームワーク：４つの顕著なマネジメント領域

１つの
プロジェクト

複数の
プロジェクト

１つの企業

１．プロジェクト単体の
マネジメント

Management of a project 

２．プロジェクトネットワークの
マネジメント

Management of a project network

３. プロジェクト型
企業のマネジメント

Management of a project-
based firm

４. ビジネスネットワークの
マネジメント

Management of a business network 

複数の企業

（出典）Artto & Jujala （2008）p.470 より筆者作成

　図表４に提示されているように，プロジェ
クトビジネスの研究領域は４つに分かれる。
まず１つのプロジェクトに関わる企業が１つ
の企業のみの場合，プロジェクト単体のマネ

ジメント（図表４の１）が研究領域になる。
１つのプロジェクトに複数の企業が関わる場
合，プロジェクトネットワークのマネジメン
ト（図表４の２）が研究領域になる。また，
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複数のプロジェクトに関わる企業が１つの
企業の場合，プロジェクト型企業のマネジメ
ント（図表４の３）が研究領域になる。最後
に，複数のプロジェクトに複数の企業が関わ
る場合，ビジネスネットワークのマネジメン
ト（図表４の４）が研究領域になる。しかし，
このプロジェクトビジネスの研究領域が，ど
のようにプロジェクトポートフォリオマネジ
メントに関連づけられるのか，戦略的に関連
付けられていくのか，また組織間関係のネッ
トワークをどのように構築していけばよいの
かまでは言及されていない（Artto & Jujala，
2008）。
　ビジネス環境において，複数の組織で編成
されるプロジェクトは数多くみられ，組織間
関係の観点から分析する研究が始まった段階
である（Sydow & Braun, 2018）。Sydow & 
Braun（2018）は，図４の２に提示されてい
る１つのプロジェクトに複数の企業が関わ
る組織間プロジェクト（interorganizational 
project）に着目し，概念化・理論化を試みて
いる。

６．考察・結論

　本稿では，プロジェクトマネジメントの概
要，プロジェクトチームのマネジメント，複
数のプロジェクトマネジメント，プロジェク
トビジネスの研究動向を見てきた。プロジェ
クトマネジメントの研究分野は，組織行動論，
戦略論や人的資源管理が関わってきているこ
とが本稿で明らかになった。
　チームレベルにおいては，タックマン・モ
デ ル（Tuckman,1965; Tuckman & Jensen, 
1977）を応用し，プロジェクトの特徴（期間
限定，部門を超えた専門性，メンバー変更）
を考慮したプロジェクトチーム発展段階の改
善が求められる（Pearce et al., 2015）。そし
て，Chiocchio et al.（2015）が言及している
ように，心理的側面を踏まえたプロジェクト

チームの分析が今後必要になってくる。特に，
グローバルバーチャルプロジェクトチーム

（Anantatmula & Thomas, 2008）は，今後も
増えていくことが予測されることから，リー
ダーシップ（Martinelli et al., 2010），チーム
ビルティングやプロジェクトチームにおける
学習などの複数分野の研究が望まれる。期間
限定性や文化の多様性の特徴を持ち，地理的
距離を克服する必要性があるグローバルバー
チャルプロジェクトチーム（Anantatmula & 
Thomas, 2008）は，今後の研究課題といえる。
　組織レベルの観点で，プロジェクトマネジ
メントは戦略論や人的資源管理論が関わって
くる。プロジェクトチームに対する人材配置，
そして複数プロジェクトにおける優先順位は
ポートフォリオマネジメント（Hendriks et 

al., 1999）に関連してくる。しかし，複数プ
ロジェクトをマネジメントするプロジェクト
ポートフォリオの研究は，人的資源管理の観
点から分析がされているとは言えない状況が
指摘されている（Keegan et al., 2018）。さら
に，プロジェクト組織における従業員の心身
の健康的な状態（well-being）に対する課題
が，HRMの側面で指摘されている（Turner 
et al., 2008）.
　現状のビジネス環境の複雑さ（Bennet & 
Lemmoine, 2014） を み る と， 複 数 の プ ロ
ジェクトを複数の企業が運用しているビジ
ネスネットワークのマネジメント（Artto & 
Jujala, 2008）が多くみられ，複眼的かつ多
層的にプロジェクトを分析することが求めら
れている。プロジェクトネットワークやプロ
ジェクトを活用しているビジネスネットワー
クでは，組織間関係を活用していると考えら
れる。しかし，Sydow & Braun（2018）が
指摘しているように，組織間プロジェクトは，
研究分野として未開発の段階である。特に，
メガプロジェクト（Flyvbjerg, 2017）におい
ては，組織間関係が多くみられ，多文化の背
景を持つ国際的なプロジェクトチームが複数
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編成されることが予測される。多様な文化が
存在するプロジェクトのマネジメントの課題
は未だ解明されていない。
　上記で挙げたプロジェクトチーム発展段
階，プロジェクトベースの組織化と人的資源
管理，組織間プロジェクトに対して，組織行
動論，戦略論，人的資源管理論などの学術分
野を基に概念定義を再考し，モデル化を図る。
同時に，企業での実態調査を行うことが求め
られる。まずケーススタディを用いて定性調
査を重ねることが必要であろう。その際に，
組織レベル，産業，プロジェクトチームのメ
ンバー編成（規模，国籍，地理的距離），プ
ロジェクトチームの特徴（期間限定，部門を
超えた専門性，メンバー変更）などを考慮に
入れ分析を深めることが求められる。定性調
査の蓄積後，定量調査を重ねていく。このよ
うに研究を蓄積し，理論化を試みることがプ
ロジェクトマネジメント分野における今後の
研究課題である。
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