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は　じ　め　に

　わたしたちは多様な行為を積み重ねながら生きている。毎日の行為を振り

返ってみるときに気づくのは，行為には習慣として繰り返し行う行為と，まだ

実現していない目標や目的に向かって行う行為のタイプがあるということであ

る。

　一般に，反復性と継続性をもち，日常の安定性と持続性を支えるものとして

位置づけられる行為群は，「ルーティン」といわれる。他方，期限をもって特

定の目的の達成のために向かうものとして，また，一回的な活動に属するもの

として性格づけられる行為群は，「プロジェクト」として捉えられる。

　「ルーティンとプロジェクト」によって捉えられる行為は性格を異にするが，

排他的ではない。

　たとえば，「脂肪の少ない食事をとる」という一つの行為は，それが日常の

一部として繰り返されているのであれば，ルーティンとして捉えることができ

る。他方，それがダイエットという目標に向けて計画的に実行されているので

あれば，プロジェクトのなかの行為として位置づけられる。このように，ルー

ティンとプロジェクトによって捉えられる行為の性格は，行為がどのような意

図と文脈のもとに実行されているかによって違ってくる。

ルーティンは，プロジェクトの遂行を支える基盤をなす。規則正しい生活や

準備の行為は創造的な挑戦のための土台である。他方，プロジェクトは，ルー

ティンに新たな目的と活力をもたらす。挑戦が習慣を変え，日常の行為に新し

い意味を与えることもある。ルーティンとプロジェクトは互いに補完し合いな

がら，わたしたちの活動にリズムと緊張感を与えている。

　本書『プロジェクトマネジメントとは何か』は，「ルーティンとプロジェク

ト」という行為理解の枠組みを基盤として，現代におけるプロジェクトのあり
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ii　　　は じ め に　

方を根本から問い直すことを目的とする。

　すなわち，ルーティンとプロジェクトという二つの概念は，互いに対照的で

ありながら補完し合うものであり，個別にではなく一対のセットとして人間の

活動を捉えるときに，わたしたちの行為を深く捉え，意味づけ，方向づける力

を発揮する。それらは行為を理解するカテゴリーであるとともに，わたしたち

が自らの行為をデザインしていくための思考のツールである。

　本書は，このツールを活用しながら，危機の時代におけるプロジェクトマネ

ジメントの構造と実践を明らかにしようとする試みである。

　現代では，人間の重要な活動の多くが「プロジェクト」として捉えられてい

る。企業では，新商品の開発，とくに ITプログラムの制作，また，行政機関

では，インフラの整備や災害の復興を行う公共事業など，どれもがプロジェク

トである。めざす目的を達成するために何をなすべきか，いつまでに達成すべ

きか，どのような手段や資源（リソース）が必要か，プロジェクトチームの組

織はどのようなもので，そこにはどのような人材が必要とされるのか。プロ

ジェクトを遂行しようとするときには，これらの点を踏まえて，プロジェクト

を実行しなければならない。

　さらに，そうしたプロジェクトを効果的，効率的に遂行するための知的な技

術として，「プロジェクトマネジメント」が 20 世紀中頃から議論・研究され，

また実践されてきた。プロジェクトを遂行するためには，プロジェクトマネジ

メントの手法を踏まえることがいまや不可欠になっている。

　しかし，21 世紀になって，プロジェクトマネジメントは 20 世紀に想定され

ていたのとは異なって，安定した環境のもとで技術的に進行を管理する手法で

はありえなくなった。いまやプロジェクトは，巨大自然災害，パンデミック，

社会の分断，制度の硬直化，国家のありよう，国際関係の緊張や対立・紛争，

さらには戦争，そして予測困難な技術の進化などに直面している。

　予測不能な変化は，目的の再定義や計画の再構築を迫る。そのとき，プロ

ジェクトマネジメントは固定的に働く管理技術を超えて，行為そのものの再設

計の思想と実践へと転じていく必要がある。
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　は じ め に　　　iii

　本書を構想するに至ったきっかけは，前著『社会的合意形成のプロジェクト

マネジメント』（コロナ社，2016 年）の出版である。

　わたしはこれまで，河川や道路整備，まちづくりといった多くの公共プロ

ジェクトの現場において，対立や紛争を含む状況で，社会的合意形成を中心と

するプロジェクトの設計と実施に携わってきた。そこで直面したのは，「計画

ありき」で進行する従来型プロジェクトの限界であった。固定化されたプロ

ジェクトの目的に向かって突き進むプロセスが対立・紛争，ときには裁判に直

面していたのである。

　対立・紛争の解決という仕事を通して気づいたことは，プロジェクトをあら

かじめ固定された計画として考えてはならないということ，むしろ，プロジェ

クトはダイナミックな変化のなかで進行するプロセスであるべきこと，プロ

ジェクトはそのような柔軟なプロセスとして設計・推進しなければならないと

いうことであった。

　本書は，ルーティンとプロジェクトの考察を通して，わたしたちの行為を危

機の時代にふさわしいものとして捉え直すための枠組みを提供する。この考察

を通じて，「プロジェクトマネジメントとは何か」という問いに対し，理論と

実践の両視点から「計画の遂行」から「価値の生成」へと向かうことで答えよ

うとするものである。

　本書は，わたし自身がこれまで多数の公共プロジェクトに携わりながら蓄積

してきた実践経験と，並行して行ってきた理論的研究，そして各地の自治体や

企業・大学などでの研修・講義活動を基礎としている。

　わたしが本書の読者として想定しているのは，プロジェクトとは何かを基礎

から理解したいと願う人びと，すでにプロジェクトに携わった経験を持ちなが

ら，その構造や本質を改めて問い直したいと考える実務者，あるいはプロジェ

クトの困難さを実感し，より深くマネジメントを学び直そうとしている人びと

である。

　たとえば，大学などで PBL（プロジェクトに基づく学習）に取り組む学生

や教員，企業で新規事業や変革推進に従事するビジネスパーソン，また公共的
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プロジェクトに携わる行政職の方がたなど，本書が多様な現場での思考と実践

の触媒となることを願っている。

　読者のみなさんには，本書を通じて，プロジェクトマネジメントとは何かと

いう問いに，改めて深く向き合っていただければ幸いである。

　本書が，危機の時代に未来を構想しようとする読者の思索と実践の一助とな

ることを願っている。

　2026 年 3 月

 著者しるす　
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第Ⅰ部　人間の行為を捉える枠組み　─ ルーティンとプロジェクト ─

1
ルーティンとプロジェクトを
理解する

1 .1 生活に埋め込まれたルーティンとプロジェクト

　ルーティンとプロジェクトについて考察するために，個人の生活を考えてみ

よう。たとえば，決まった時間に起き，顔を洗い，朝食をとって外出するとい

う一連の行為はどうだろうか。これらの行為は，毎日同じように繰り返される

ので，ルーティンであると理解できる。こうしたルーティンによって，わたし

たちは日々のリズムを整えることができる。

　これに対して，語学試験に向けての学習や，資格取得の準備などはプロジェ

クトである。これらは，新たに設定した課題に対して，時間とエネルギーを投

じる取り組みである。

　家庭生活について考えると，日々の食事の準備，洗濯，掃除といった定型的

な作業はルーティンである。これに対して，家族旅行の企画や，引っ越し，子

どもの進学に伴う手続きなどはプロジェクトとして取り組まれる。前者が家庭

生活の安定を支えるのに対し，後者は家族の協力と達成感を通じて，つながり

や経験の共有を促す。

　学校では，授業，宿題，定期テストといった繰り返しの活動がルーティンに

あたる。一方で，自由研究，文化祭の企画，卒業制作などはプロジェクトであ

る。これらは，生徒が自ら目標を設定し，協働しながら成果を創出する経験と

なり，問題解決能力やチームワークの重要性を学ぶ機会となる。

　企業では，日々の営業活動，在庫管理，給与処理などがルーティン業務であ
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2　　　1 .　ルーティンとプロジェクトを理解する　

り，安定した事業運営に不可欠である。対して，新規製品の開発，業務改革プ

ロジェクト，システム導入といった取り組みはプロジェクトとして遂行され，

組織の変革や成長に寄与する。

　行政機関においても，窓口対応や定型的な文書処理といったルーティン業務

は公共サービスの基盤を支えている。他方で，防災計画の策定や都市再開発の

推進，地域振興策の実施といった活動は，プロジェクトとしての構想と実行を

必要とする。非営利団体もまた，継続的な活動（ルーティン）と，一過性の

キャンペーンや企画（プロジェクト）を組み合わせて社会的使命を果たしてい

る。

　このように，ルーティンとプロジェクトの枠組みは，個人・家庭・学校・企

業・行政・非営利組織など，あらゆる場面で機能している。ルーティンが安定

性と効率性を支えるのに対し，プロジェクトは，設定された目的をめざし，課

題を解決する。スタート時点では実現していない目的をめざすという点で，創

造性と変化への対応を促す。

　ルーティンとプロジェクトの両者に共通するのは，時間との関係である。

ルーティンは，繰り返される行為が一定の時間枠を占める。他方，プロジェク

トは，未来に向かって期限内に目的を実現するための時間を必要とする。

　ルーティンとプロジェクトの違いを理解することは，わたしたちが限られた

時間をどう使い，どのように自己と社会を組み立てるかを考えるうえでの出発

点となる。

　表 1 .1に示したように，ルーティンとプロジェクトは，行為の目的や時間

的構造，進め方，そして求められる成果において異なる特徴をもつ。

表 1 .1　ルーティンとプロジェクトの対照表

観　点 ルーティン プロジェクト
行為の特徴 繰り返される・習慣的 ある目的をめざす・スタートとゴールがある
時間との関係 反復的・継続的 ゴールを達成すると終了
行為の成果物 安定性・確実性 変化・独自性・創出
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　1 . 2　ルーティンとプロジェクトの補完関係　　　3

1 .2 ルーティンとプロジェクトの補完関係

　ルーティンとプロジェクトの補完性，すなわち両者は対立するものではな

く，むしろ補い合いながら，わたしたちの行為の全体像を形づくっているとい

う関係について考えてみよう。

　まず個人の生活を振り返ってみると，ルーティンは毎日の生活の安定を保つ

ために不可欠な要素であるが，プロジェクトは新しい挑戦や目標に向かってゆ

くための機会を提供する。これら二つがバランスよく存在することで，日々の

満足感と達成感を得ることができるようになる。そうすることで人生は豊かで

充実したものとなってゆく。

　家庭生活においてもルーティンとプロジェクトの重要な役割は同じである。

ルーティン活動は，家族の健康と生活の秩序を保つために欠くことができな

い。他方，プロジェクトは，家族全員が協力して目標を達成する機会を提供す

ることで，家族の絆を深める効果をもつ。

　学校生活においても，ルーティンとプロジェクトは生徒たちの成長を支える

重要な要素である。ルーティンは，学校生活に規律をもたらすとともに，学習

の定着を助ける。他方，プロジェクトは，ルーティンでは得られない達成感を

もたらす。生徒たちがプロジェクトを通して学ぶのは，課題解決能力やリー

ダーシップ，チームワークの大切さなど多様である。

　企業活動もルーティンとプロジェクトに向き合う。ルーティン業務は，企業

の安定した運営を支える。他方，プロジェクトとして取り組まなければならな

い業務は，企業の成長と発展に寄与するとともに，従業員に新たな目標を達成

するための活動の機会を提供する。

　行政組織においても，ルーティンとプロジェクトの関係は重要である。ま

た，企業や行政組織とは異なる第三の組織として非営利団体・非営利組織の活

動も同様にルーティンとプロジェクトから構成される。社会貢献を目標とする

活動にもルーティンタイプとプロジェクトタイプがあるからである。さらに，
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4　　　1 .　ルーティンとプロジェクトを理解する　

プロジェクトタイプの非営利活動も組織維持のための定常的な活動を必要とす

るから，ここでもルーティンとプロジェクトの両方の活動を欠くことはできな

い。

　このように考えてくると，個人も組織も，その活動は，ルーティンとプロ

ジェクトによって発展していくということがわかる。ルーティンがもたらす役

割は効率性と安定性を特徴としているのに対し，プロジェクトは変化と成長と

いう効果をもたらす。両者はそれぞれの特徴をもっているという点で対照的で

あるが，両者がバランスよく存在することで，わたしたちの生活や組織は豊か

になってゆく。

1 .3 ルーティンとプロジェクトの関係にかかわる問題

　ルーティンとプロジェクトの関係についてさらに考察を深めていくことにし

よう。

　わたしは大学に長年務め，教授の職にもあったので，ルーティンとプロジェ

クトの関係には特別に関心をもっていた。ルーティンとしては，毎日の授業や

カリキュラムの準備が挙げられる。教授は定められたカリキュラムに従って授

業を行い，学生に知識を伝える。このルーティンには，授業の準備や資料作

成，成績評価などが含まれる。さらに，大学教授には，教授会や各種委員会へ

の出席，さらに，こうした会議への準備作業などにも業務として従事しなけれ

ばならない。これらのルーティンは，定期的に繰り返される仕事として教員の

日常業務を形成している。

　他方，大学教授は，もう一つの重要な仕事を担っている。教授は同時に研究

者でもある。研究者は，自ら定めた研究テーマに基づき，新しい知識や技術を

生み出すためにプロジェクトに取り組む。これには，研究計画の立案や計画書

の作成，研究資金の調達，研究室を中心とするプロジェクトチームの組織，計

画に沿った研究活動の推進とその進捗管理，フィールドワーク，データの分

析，論文の作成，学会や専門誌での公開，さらには著書の執筆など，期間限定
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　1 . 3　ルーティンとプロジェクトの関係にかかわる問題　　　5

の活動が含まれる。こうして，教員は自身の専門分野の発展に貢献し，社会に

新しい価値を提供する役割を果たす。

　重要な点は，ルーティンとしての授業とプロジェクトとしての研究は，互い

に補完し合う関係にあるということである。授業の準備を通じて得られる知識

は，研究に新しい視点を与え，研究で得られた成果は授業内容を豊かにする。

研究プロジェクトによって得られた知見は授業を通じて学生に提供することが

できる。また，学生たちはその授業から新たな知識を獲得する。このようなプ

ロジェクトとルーティンの相互作用によって教員は教育と研究の両方で成果を

上げることができる。

　すでに触れたように，ルーティンとプロジェクトの関係を考えるときに重要

な要素となるのは時間管理である。毎日の生活で使える時間の総量を考えると

き，ルーティンとプロジェクトは対立関係にあるということもできる。なぜな

ら，時間は限られたものだからである。

　研究と教育にかかわるルーティンとプロジェクトをめぐる時間の問題は，日

本の大学ではますます難しいテーマとなりつつある。

　日本の大学教授の生活は，限られた時間のなかで，ルーティンに割かれる時

間が極度に増大し，プロジェクトに取り組む時間を圧迫している。数多くの会

議のほかに，本来プロジェクトで取り組むべき作業である研究資金の獲得のた

めに，「競争的資金」の獲得というルーティン的作業時間が増大しているから

である。というのも研究資金を獲得するための作業は本来プロジェクトの一部

となるべきものであるが，提供される資金の総額に対する応募者の増大によっ

て資金調達が難しくなっているので，たくさんの研究計画書を作成しなければ

ならない。このほか各種委員会や入試業務，少子化による受験生の減少による

大学間の競争激化のために受験生の獲得活動まで行わなければならないのが教

員の生活であるが，こうした状況を身近に見る学生は，研究生活に憧れてはい

るものの，教員が研究プロジェクトよりもむしろルーティン的な業務に追われ

ている姿を見て，大学院への進学に躊躇するような事態も生じている。

　このように，大学教授の生活は，ルーティンとプロジェクトの組み合わせで
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