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「solving」から「getting solved」へ 

——判断の主語が変わる瞬間 
管理職への移行で起きる、判断の主語の転換 

 

はじめに 

本レポートは、WIS Researchの前身となる活動で実施された女性リーダーインタビューアーカイブを再
分析したものである。 

当時のテーマはキャリアやマネジメントだった。しかし改めて読み返すと、管理職への移行において「判
断の主語が変わる瞬間」を語った人物がいた。 

今回のレポートでは、現在Q Partners Founding Partnerを務める佐久間美穂氏（インタビュー当時：DC
を拠点とする外資系コンサルティング会社マネージャー）の発言を、WISの視点で再分析する。製薬企
業のグローバル戦略やM&Aを担当する彼女は、自身の昇格プロセスと、管理職になってからの判断の
変化について、具体的に語っていた。 

 

発言①：「マネージャーとしてのエクスポージャーを与えてもらう」 
多くの企業では、管理職への移行は「打診→就任」という形で起きる。しかし佐久間氏の会社は違った。 

 

「大体その弊社の場合は、よく働くパートナーのレベルの方々が、この人はレディーなんじゃ
ないかっていうと、プロジェクトのマネージャーとしてアサインメントをされる。2回マネージャー
としてきちんとプロジェクトを回せると、自分のタイトルもマネージャーに変わるので、ある種
ちょっとずつマネージャー業のエクスポージャーを与えてもらって、トレーニングを受けなが
ら、実際に正式にマネージャーになるっていうような形」 

 

さらに重要な条件があった。 

 

「その2つも全く同じようなプロジェクトを2回、回せるだけだとダメで、別のグループのパート
ナーの人と働きつつ、別のタイプのプロジェクトを回すっていうことが必要になる」 

 

タイトルが先につくのではない。判断の実績が先につき、タイトルは後からついてくる。 

しかも「同じプロジェクトを2回」ではなく「異なるパートナーと、異なる種類のプロジェクトを2回」という設
計になっている。これは再現性の確認だ。特定の環境で1回できることと、異なる環境でも同じ判断品質
を出せることは、別の話だ。 

WISではこれを「判断の再現性テスト」と捉える。一度の成功ではなく、異なる条件下での再現ができて
初めて、その判断力は組織の資産になる。 

 

発言②：「solving から getting solved へ」 



正式にマネージャーになってから、佐久間氏の中で何が変わったか。 

 

「今まではこう、solving the problem という考え方から getting the problem solved という
か、今までは自分自身がエクセキューターとして問題解決をしなければいけなかったのに対
して、今はその自分の責任のスコープも広がったものですから、自分で全てをできることはで
きないと。そんな中で自分のチームであるとか、自分の上司であるとかの方の助けを得なが
ら問題を解決していく方向に持っていくっていうところが一番大きな差かなと思います」 

 

この言葉の構造を整理する。 

solving the problem：主語は「自分」。自分が問題を解く。 

getting the problem solved：主語は「問題」。問題が解かれる状態を作る。 

自分が動くのではなく、問題が解決される環境を設計する。この転換は、単なる役割の変化ではない。
判断の主体が「自分」から「構造」に移るということだ。 

 

しかし佐久間氏はこう続けた。 

 

「ついついやってしまって、やってしまいたくなるので、そこを抑えるのは難しいところなんで
すが」 

 

この一言が重要だ。頭で理解しても、体は自分でやろうとする。優秀な人ほど、この引力は強い。自分
でやった方が早い、自分でやった方が質が高い——その確信が、判断の主語を戻してしまう。 

 

「やっぱり私ついつい自分でやっちゃう癖っていうのはすごくあるんだなっていうのは、チーム
からのフィードバックをもらいながらも学んでいる」 

 

「チームからのフィードバックで学んでいる」。自分の判断スタイルの変化を、自分一人で監視すること
の難しさを示している。 

 

発言③：「フィードバックは、タイミングで変わる」 
佐久間氏がマネージャーとして最も意識していると語ったのが、フィードバックのタイミングだった。 

 

「フィードバックのタイミングですよね。例えばクライアントミーティングの直後に5分のミーティ
ングを入れておくとか、そういう形でフィードバックをするっていうのは、自分でも一番これか
ら気をつけなければいけないところかなというふうには思ってます」 

 

なぜ直後の5分なのか。 

 

「コーチングとかも、自分が失敗した直後のコーチングと、何か自分がものすごくうまくいって
る時のコーチングって、やっぱ響き方が違う。同じことを言ってもなかなか伝わらないこともあ
る」 

 



同じ言葉が、タイミングによって全く異なる重みを持つ。これは感覚論ではない。判断が動いているタイ
ミングに介入することで、判断の質を変えられるという構造の話だ。 

WISではこれを「判断介入のタイミング設計」と呼ぶ。フィードバックの内容より、タイミングの方が、判断
品質への影響が大きい場合がある。 

 

WIS分析：3つの発言が示す構造 
3つの発言を並べると、一つの方向性が見えてくる。 

 

テーマ 佐久間氏の実践 WIS的解釈 

昇格プロセス 異なる条件で2回、回してから正式就
任 

判断の再現性テスト 

判断の主語 solvingからgetting solvedへ 判断主体の設計転換 

フィードバック ミーティング直後の5分 判断介入のタイミング設計 

 

3つの発言に共通しているのは、判断を「自分の能力」として扱うのではなく、「設計できる構造」として
扱っているという点だ。 

誰がやるか、ではなく、どう設計するか。 

そしてその設計は、プレーヤーではなくマネージャーの仕事になる。 

 

─ 

今、自分でやってしまっていると気づいているとしたら、一度だけ問いを変えてみてほしい。 

「自分がやること」と「問題が解決されること」は、同じことか。 

その問いに答えるところから、判断の主語の転換が始まる。 
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