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1．はじめに

2016年2月14日，大阪府吹田市の市立吹田サッ
カースタジアム 1）で，杮落としとなるガンバ大
阪対名古屋グランパスの試合が開催された。市立
吹田サッカースタジアムは，民間からの寄付によ
る150億円の建設資金を元に作られたサッカー専
用のスタジアムである。観客席がピッチから近く，
欧州のスタジアムのような雰囲気があると言わ
れるなど，サポーターから高い評価を得ている 2）。
150億円という資金を寄付で調達することは，途
方もない目標のように思われる。このスタジアム
の建設事業計画は，なぜ実現することができたの
であろうか。
本稿では，構想の実現に関わるミクロレベル
の要因として，プロアクティブ行動（proactive 

behavior; 進取的行動）に着目する。プロアクティ
ブ行動は，環境に能動的に働きかけ，それを変
えていくことに関する行動であり，「従業員が自
分自身や環境に影響を及ぼすために行う先見的
行動」と定義されている（Grant & Ashford, 2008)。
社長のように意思決定権限を有する者といえども，
構想を実際に叶えることは難しく，構想と実現の
間には千里の径庭がある。プロアクティブ行動に
は，物事を実現する（making things happen）とい
う側面があり（Parker, et al., 2010)，この知見を蓄
積することは，構想の実現を課題とする実務家に
とって意義がある。また，事例の分析と考察を通

じて，プロアクティブ行動研究の一群に貢献する
ことをめざす。
本稿は，Jリーグクラブ・ガンバ大阪の第5代社
長（在任期間2008年4月～2013年2月）を務めた金
森喜久男氏への聞き取り調査と氏の単著である
『サッカー界における顧客の創造』（以下，金森
（2014))，および『スポーツ事業マネジメントの
基礎知識』（以下，金森（2015)）の記述をもとに，
新スタジアム建設に至った要因について，プロア
クティブ行動の観点から考察する研究ノートであ
る。文中の“～”でとじた箇所は，金森氏の言葉
をそのまま活かした部分を意味している。聞き取
り調査は，2019年6月11日，8月5日，11月20日の3

度，グランフロント大阪（大阪市北区）のナレッ
ジサロンで，それぞれ2時間から3時間程度実施し
た。また，12月3日に初稿の段階で事実関係を確
認してもらうとともに，追加的な質問への回答
を得た。1人の社長の経験に基づく単一事例であ
り，発見事実を一般化することは難しい。しかし，
「市民の寄付によるサッカー専用スタジアム建
設」という稀有な出来事に関する記録には価値が
あると考え，研究ノートとして残すものである。

2．金森喜久男氏のキャリア

本節では，市民の寄付によるスタジアム建設の
前段として，金森氏の経歴を概観する。プロアク
ティブな性向がいかなる経験の中で育まれたのか
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1　本稿執筆時点では，パナソニックが命名権（naming rights）を取得したことに基づき，パナソニックスタジアム吹田の
呼称が用いられている（2018年1月1日～)。

2  　独立行政法人日本スポーツ振興センター「NEWS RELEASE」2017年5月1日（https://www.jpnsport.go.jp/sinko/Portals/0/
sinko/sinko/pdf/happyou290501_1.pdf)。
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など，氏のプロアクティブ行動の先行要因の検討
のために，素材を準備することが目的となる。
金森氏は，1971年4月，松下電器産業株式会社

（2008年10月1日からはパナソニック株式会社）
に新卒採用で入社し，その後，一貫してBtoBを担
う特機部門で働いた。営業マンとしては，松下伝
統の顧客志向に基づき，現場重視の営業に努めた｡
“どうすれば相手の役に立つ，欲しがっているも
のがわかるのか？”という問いを胸に取引先の工
場や倉庫に入って問題点を探り，その解決策を提
案することを心がけていた。
この顧客志向の考え方は，松下幸之助の水道哲
学に基づくもので，年間20日程度実施される松
下社内での研修で叩き込まれた｡“ほしいものを
売るな，役に立つものを売れ”と言われ，時には
顧客から注文が入った製品であっても，それが本
当に顧客のためになるか（コスト改善に資するか
など）を考え抜くことを教え込まれた。また，現
場を知ることの一環として，製品を徹底的に知る
ように努めていた。例えば，コンプレッサーをば
らして組み立てられるようになったり，必要に応
じて資格を取得したりしていた。なお，この背景
には，実家が機織り機の販売修理を手掛けており，
機械への馴染みがあったことがあるという。
課長であった1985年頃，金融業界へのシステム
納入にあたり，交渉時に役員である本社の財務部
長に同行を依頼するという経験をした。松下電器
産業ほどの規模の企業では，通常，一社員が自分
の仕事で役員級の上司の協力を得ることは稀であ
る。ところが金森氏はこの時，いかなる部門担当
役員でも営業活動に動員可能な資源であり，有効
に活用するべきだと考えたという。その後，1991

年4月に営業部長となった。これが役職者として
のキャリアのスタートであった。

1994年4月，44歳の時に北陸支店長に任じられ，
石川・富山・福井3県の営業担当者約700人を統括

する販売責任者を4年間務めた 3）。当時の北陸支
店は，ダムの管理システムやCATV，MPIS（農村
多元情報システム）などを自治体に納入していた。
ある時，金森氏は松下グループの代表として石川
県知事に提案し，県産業の活性化について議論す
る審議会の設立に参画した。そこで，そのような
場でイニシアティブを握ることの重要性と，同じ
く参加していた他業界トップや知事の考え方を学
んだ。また，CATV事業に関して掲げた北陸情報
ハイウェイ構想などの経験の中で，戦略策定時な
ど，社内の大きな意思決定における大義名分の重
要性を認識した。大義名分については，社内に限
らず，自治体や大企業が投資を決定する際の条件
としても重要であることを学んでいる。
そして，1998年からは松下電送システム株式会
社の常務取締役として，営業・サービス・商品
企画を担った。金森氏は，ここで初めて業務用
FAXや複合機などのものづくりに携わった。金
森（2014）には，就任直後に業務用プリンターの
開発に必要な特許の購入のため，10億円の決済に
ハンコを押した経験が書かれている。また，営業
時代と変わらず現場に根付くという思想を重視し，
クレームなどの問題点を必ず報告するように指示
していた｡“同じクレーム（トラブル）が2件続け
ば，それは偶然ではない”と考え，そのようなこ
とがあれば，工場などの現場まで足を運んだ。
次いで，2002年1月から2003年12月まで，松下
電器産業パナソニックシステムソリューションズ
社の常務取締役に就いた。そして，2004年1月に
松下電器産業本社の情報セキュリティ本部長に就
任し，全世界の松下グループの情報資産を統括し
た 4）。

2008年2月，ガンバ大阪社長就任の内示があっ
た。これは金森氏にとって意外な人事であった。
内示を受け，翌3月12日に万博記念競技場を訪れ
た。この日は試合を観ることなく，スタジアム周

3　当時北陸には7つの関連工場があり，2万人以上の従業員が働いていた。
4　この頃，松下電器産業の中村社長は世間から中村改革と呼ばれた構造改革を推進していた。これは，金森氏をして
“理念だけ残して全部変える”破壊と創造の改革であったという。金森氏は，社内の広報誌の取材に対して，当時の改
革の状況を“富士山の1～2合目”と回答したことがあった。一部の先輩には叱られたが，中村氏には気に入られた可能
性があると述懐している。
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辺と観客（サポーター）を観察しただけであっ
たが，金森氏はそこに営業活動との共通点を見
た（金森, 2014)。そして，同年4月，ガンバ大阪
の第5代社長に就任した（4月1日に赴任，同月16

日の取締役会で正式就任)。チームが成績不振で
J2に降格し，引責辞任する2013年の2月まで6年
弱の間社長を務めた。また，アジアサッカー協
会（AFC）のプロクラブコミッティのチェアマ
ン（委員長）も担った。この間，チームはACL

（AFCクラブチャンピオンズリーグ）や天皇杯な
ど4つのタイトルを獲得している。

3．専用スタジアム建設の必要性

本節では，聞き取り調査で得られた金森氏の言
葉と氏の著作の記述を基に，サッカーをはじめと
するスポーツ事業における，スタジアム（特に専
用スタジアム）の重要性について整理する。
スタジアムの建設，および整備は，日本のス
ポーツ立国戦略の5つの重点戦略のうち，「社会全
体でスポーツを支える基盤の整備」に該当する
（金森, 2015) 5）。スポーツ事業で収益を上げるに
は，リピーターとして繰り返し観戦してくれる
ファンの獲得が欠かせない。そのためには，観客
に試合を100%楽しんでもらうことが理想であり，
スタジアムはそれを叶える場所である必要がある。
金森（2014；2015）は，観戦客を生み出すことを，
Druckerの顧客の創造と捉えている。
「高校野球といえば甲子園｣（逆もしかり）に
代表されるように，優れたスタジアムはシンボル
として機能し（金森, 2015)，観客のイメージを形
成する。Jリーグ創設期のチェアマンである川淵
三郎氏も“クラブの器量はスタジアムで決まる”
と述べているという。スタジアム建設は，チーム
の基軸を確保するための手段として捉えることが
できる。

そして，金森（2015）では，無形性，同時
性，消滅性，多様性，異質性の5つをスポーツ
の特性として整理している。このうち，異質性
（heterogeneity）は，スポーツというサービス
は，決して同じ試合展開にはならないことを意味
する。常に異なる未知の結末が待っているという
特性が観客に期待と不安をもたらし，スタジア
ムに足を運ばせる。また，スタジアムでは，試
合の生産と消費が同時に行われるという同時性
（simultaneity）により，一体感が生まれる（金
森, 2015)。換言すれば，試合は選手と観客によっ
て共創される。スタジアムは，こうした性質を
もったスポーツの魅力を余すところなく引き出す，
または増幅するような装置である必要がある。
スタジアムの魅力を高めるものとして，試合を
観ながら楽しめる飲食の機会の充実も必要である。
さらに，試合や食事で高まった観客の満足感を損
なわないためには，トイレ（特に女性トイレ）
の充実が欠かせない。金森氏はこれらの重要性
を，スタジアムを訪れる観客へのアンケート調査
と，スタッフらとの実地検分から学んでいる（金
森, 2014)。そして，これらスタジアム内外の設備
を改善するには，指定管理者となることが必要で
あるという。
指定管理者制度は，2003年の地方自治法改正に

より導入された制度で，公の施設の料金の設定お
よび直接収受，施設の使用許可を，指定管理者と
して指定した民間事業者に委ねることを認めるも
のである 6）。金森氏は，指定管理者となることが
経営黒字化の必須条件であり，クラブの運営を大
きく左右する大事と位置づけている。また，ス
ポーツクラブが赤字になる理由の1つとして，固
定資産税負担を強調している。ガンバ大阪の事業
規模では，固定資産税を支払うことは難しい。固
定資産となる土地と建物を所有せずに借り受け，
変動費化することで，経営負担を軽減することが

5　スポーツ立国戦略は，今後の我が国のスポーツ政策の基本的方向性として，2010年8月に文部科学省が策定したもので
ある。｢スポーツを支える基盤整備」以外の重点戦略としては，｢ライフステージに応じたスポーツ機会の創造」などが
掲げられている（文部科学省ホームページ: http://www.mext.go.jp/a_menu/sports/rikkoku/1297182.htm)。

6  　国土交通省「公共施設管理における包括的民間委託の導入事例集」平成26年7月（ht tps : / /www.ml i t .go . jp /
common/001049368.pdf)。
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肝要である。

4．市立吹田サッカースタジアムの建設過程

4-1．着想～社内の説得
前述のように，金森氏は2008年4月にガンバ大

阪社長に就任したが，その人事は2月末に新聞各
紙で発表された。すると，社内の40代程の見知ら
ぬ2人の役職者からメールが直接届いた。彼らは
サッカーファンであり，ガンバ大阪にも思い入れ
があった。そして，3月中に意見交換のための会
食が設定されたが，彼らはそこにスポーツ・マネ
ジメントで知られる広瀬一郎氏を同伴した。金森
氏と広瀬氏らは，3時間程度の会談の間，ほぼ専
用スタジアム建設の必要性について話し合った。
この時説得された内容は，金森氏の松下グルー
プでの経験，および先の試合観戦の感想と合致し
た。顧客志向の発想に基づけば，異質性と同時性
から生まれる一体感によって，より多くの顧客を
満足させることが肝要であり，そのためには専用
スタジアムを持つことが最善手である。さらに，
ものづくりに携わる松下グループでは，半導体生
産におけるクリーンルームのように，製品ごとに
専用の設備を備えた工場を建設することが常識で
あった。この発想から，サッカーにおいても専用
の施設を作ることに，金森氏はまったく違和感が
なかったという。
そして4月に入り，想いとアイデアが固まった。
この前に，金森氏は社長としての自らの役目を認
識したという。初代社長は，リーグ創設期にチー
ムの立ち上げを担った。2代目は，Jリーグの人気
が落ち，赤字になったクラブの経営を立て直し
た。3代目は，引き続き経営体質の改善を図ると
同時に，西野朗監督を招聘するなど勝てるチーム
への土台作りを行った。そして，先代の4代目社
長は，ガンバ大阪を人気のあるチームに仕上げた。
この流れを受けて，5代目社長としてのミッショ

ンを，サッカー観戦という体験を楽しめる場づく
りと，松下電器産業の支援を受けない，経営的に
自立した体制を築き上げることと定めた。これに
は，社長就任時の中村会長からの言葉が影響して
いる。中村会長の指示は，“独立することと地域
に根付くこと”の2点であった。金森氏はこの独
立を，経営的な自立と解釈した。専用スタジアム
の建設は，自身の使命を全うするための手段に他
ならなかった。
金森氏は，就任が正式に決定した4月16日の取
締役会で，寄付によるスタジアム建設の意向を発
表している。民間からの寄付による資金調達と
いう方法は，金森氏が1人で発案した。これには，
氏が仕事で悩んだ際に，自分を見つめ直そうと訪
れた奈良の薬師寺での経験が影響している。檀家
を持たない薬師寺では，訪問者に写経の機会を提
供し，その対価を復興のための寄付とする写経勧
進を行っている 7）。金森氏は，薬師寺のこの取り
組みから“大儀があり，また寄付した人が満足す
るようなことであれば，寄付は必ず集まる”こと
を知ったという。
次いで，この資金調達方式について社内の承認
を得る必要があった｡“専用スタジアムが欲しい
という気持ち，志は皆同じ”で，新スタジアムの
建設自体は皆が望んでいた。しかし，ほとんどの
人が寄付による資金調達は無謀と考え，“はじめ
は誰も（実現を）信じてくれなかった”。成功は
不可能と指摘する者があるなど（金森, 2015)，建
設計画の実行には多くの者が反対した。
そこで，金森氏は，まず筆頭株主である松下電
器産業から寄付が得られるように働きかけた。中
村会長らとの交渉の際に，関西にはない専用スタ
ジアムの意義や経営への貢献の可能性など大義名
分を主張し，最終的に核となる金額の寄付を得る
ことに成功した 8）。その他，メインスポンサーな
どからの寄付の計画を出すなど，民間からの寄付
は実際には少額で済むことを社内の及び腰な人々

7　薬師寺ホームページ（https://www.nara-yakushiji.com/osyakyo/)。
8　金森氏は松下電器産業からの寄付金を有税引き当てとしたこと，およびその後の他社からの寄付にとって“井戸の誘
い水”とするために「外で話してもいい」という言質を取ったことが重要であったと振り返る。
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に示し，なんとか説得に至った。次いで，松下電
器産業以外の株主3社（関西電力・大阪ガス・JR

西日本）に足を運び，それぞれに了解を得た。そ
して，社長就任からわずか3ヵ月後の7月の取締役
会で，スタジアム建設を決議した。

4-2．スタジアム建設募金団体の設立
企業から寄付を集めるには，協力企業が寄付を
損金算入し，経費にできるようにする必要があ
る 9）。そのためには法人格が必要で，検討会の中
で民間募金団体の設立が提案された。2008年8月
初旬，当時，皆からキャプテンと呼ばれていた川
淵氏をガンバ大阪の常務と共に訪問した。そこ
でスタジアム建設計画を伝え，募金団体へのス
ポーツ界からの支援協力と理事への就任を依頼し
た。金森氏らが示した新スタジアムの趣旨は，J

リーグが掲げる「Jリーグ百年構想」の趣旨とも
合致しており10），早々に快諾を得ることができ
た11）。この後，他の企業などに対して寄付を募る
際に，川淵氏のように名の知れた人物の名前を借
りられたことの影響力は計り知れない。
そして同月，鹿島アントラーズ創設の中心人物
で，関西経済連合会（関経連）会長の下妻博氏の
ところまで相談に出向いた。下妻氏は当時，住
友金属工業株式会社（現･日本製鉄株式会社）の
会長でもあった。ところが，初めての面会では，
“……無理じゃないか。大阪人はケチやぞ。……
140億円も集まるわけがない”と30分程度叱られ
たという（金森, 2014)。しかし，これは金森氏ら
の覚悟を確認するためのもので，同月2度目の面
会では下妻氏の方から，1928年の大阪城天守閣の
修復工事に際して150万円（現在の600～700億）
の寄付金が集まった話や，江戸時代には商人の寄

付によって淀屋橋などの橋が架けられたという話
があり，“大阪の気質に合ってるかもしれん。や
ろか”という言葉をもらった。これに伴い，下妻
氏も募金団体の理事に就いた。
金森氏は，川淵氏，下妻氏と議論を重ねる中で，
関西に新スタジアムを建設することの大義名分を
さらに確たるものに固めていった。それは，ガン
バ大阪だけのスタジアムでは決してなく，関西の
スポーツ界にとって，きちんとした，誇れるスタ
ジアムであること。サッカーやラグビーの国際大
会を招致できるような基準を満たすこと。公共
の施設として，小中高のサッカー大会などで有効
活用してもらうこと。そうして多くに利用される
ことで，関西スポーツの聖地となること。そして，
何よりも関西のスポーツを盛んにすることであっ
た。
両氏の力添えによって，サッカー界と関西財
界双方の支援を得たスタジアム建設募金団体は，
2010年3月に発足した。この時は，スタジアムを
建設する土地がまだ確定していなかったため，名
称に特定の地名や固有名詞はついていない。募金
団体が作成した，募金趣意書（パンフレット）
には，表紙に「スタジアムつくろう｡」と大書さ
れ，「みんなの寄付金でつくる日本初のスタジア
ム」という言葉が添えられている（図1)。そして，
「for Osaka dream」として，「SMILE～地域の笑顔
をつくる～｣「DYNAMIC～関西の活力をつくる｣
「CREATE～次代の文化をつくる～」というテー
マが続く（図2)。こうして，民間の寄付で建設し
たスタジアムを自治体に寄付し，公共施設として
活用するという枠組みが動き出した。

9　例えば，500万円という額は個人（家計）として考えれば破格であるが，利益を出している上場企業の中には，これを
損金算入限度額の範囲内とできるところもあり，関係性次第では“二つ返事”で拠出してもらうことも不可能ではない
と認識していた。

10　Jリーグ百年構想では，「あなたの町に，緑の芝生におおわれた広場やスポーツ施設をつくること｣「サッカーに限らず，
あなたがやりたい競技を楽しめるスポーツクラブをつくること｣「｢観る｣「する｣「参加する｣。スポーツを通して世代を
超えた触れ合いの輪を広げること」の3つを謳っている（Jリーグホームページ: https://www.jleague.jp/aboutj/100year.html)。

11　川淵氏との間では，新スタジアムはサッカーだけでなくラグビーの聖地も目指すという話があったという。これは，
2019年秋に開催されたラグビーW杯の誘致を視野に入れたものであったが，社長交代に伴い“理念が継承されず”頓挫
してしまった。また，女子サッカーのスペランツァ大阪高槻のホームスタジアムにするという計画もあったが，やはり
実現されていない。



－　　－112

神　吉　直　人 追手門経営論集　Vol.25　No.2

図 1：募金趣意書表紙

図 2：募金趣意書P1-2



－　　－113

サッカー専用スタジアム建設における社長のプロアクティブ行動March   2020

4-3．用地の決定と寄付金集め
金森氏をはじめ，ガンバ大阪には建設の専門家
がいなかった。そのため，案件に関わるあらゆる
相談窓口の役割を安井建築設計事務所に依頼した
（MC（management construct）方式)。スタジア
ム建設募金団体と安井建築設計事務所で建設検討
委員会を設け，委員長に関西学院大学の加藤晃規
教授を迎えた。そして，安井建築設計事務所から
の提案を参考に，スタジアムのコンセプト，仕様，
ゼネコンの決定方式などを議論していった。スタ
ジアムのコンセプトでも，あくまで観客（顧客）
第一が重視された。
寄付のスキームを選択したことで，建設費用な
どをオープンにするという方針となり，2009年9月
に指定プロポーザル方式を採用した。そして2010

年7月に，応募のあったゼネコン3社（大林組・鹿
島建設・竹中工務店）の中から，団体理事と委員
の投票で，竹中工務店を優先交渉権者に選定した。
前述のように，ガンバ大阪ほどの事業規模の
チームが固定資産を有することは得策ではない。
そこで，土地を行政から借り受けるべく各市町と
の交渉を進めたが，候補地は文字通り二転三転し
た。一度，高槻市の京都大学農学部の実習農場跡
地に内定し，記者発表の準備まで進めたが，2011

年4月の高槻市長選挙の影響を受けて破談となっ
た。ところが，同じタイミングで吹田市長に当選
した井上哲也氏が，万博への新スタジアム誘致を
宣言し，話は一気に現実味を増した。その後，市
の土木関連担当者や万博公園管理部門なども交え
て様々な要件について交渉を進め，同年10月，吹
田市を建設候補地に決定した。
翌2012年4月から募金活動を開始し，金森氏は
対外的な交渉に奔走した。同じく関西の大企業
であるK社は10回訪問するなど，トップとして率
先して頭を下げると同時に大義名分を説いて回っ

た（訪問回数は，最後に先方が教えてくれたとい
う)。“関西スポーツのため”という大義を掲げた
活動であったが，「ガンバ大阪スタジアム」とい
う誤解が解けず，寄付を得られないことも少なく
なかった。一方で，大義をよく理解してくれた企
業から，想像以上の額の寄付を得ることもあった。
各企業からの支援額は，数万円から数千万円まで
幅広いものであった。
建設資金の一部は，独立行政法人･日本スポー
ツ振興センター（JAPAN SPORT COUNCIL）の
支援事業から調達した。日本スポーツ振興セン
ターは，スポーツくじ（toto・BIG）の収益を元
に，スポーツの振興や児童生徒等の健康の保持増
進を図る業務を行っている12）。金森氏らは，日本
サッカー協会の応援を得てスポーツ振興くじ助成
事業（2013年度）に申請し，30億円を調達してい
る13）。さらに，国土交通省の住宅・建築物省CO2

先導事業，および環境省の自立・分散型低炭素エ
ネルギー社会構築推進事業の助成を利用し，前者
からは4億7,110万円，後者からは6,295万円の補助
金をそれぞれ得た。
当初の計画では，目標金額は130億円であった。
しかし，2011年の東日本大震災により建築資材や
人件費が高騰し，150億円に修正された。工事は
2013年12月に着手され，工期は22ヵ月に渡った。
そして，市立吹田サッカースタジアムは収容人数
（総数）4万人のサッカー専用スタジアムとして，
2015年9月30日に竣工した。
効果は早くに表れ，2016年の1試合あたり観客
数は前年比159%増，入場料収入は2倍となった。
最終的なスタジアムの総事業費は，140億8,566万
円，調達した資金の内訳は，法人721社からの寄
付が99億5,018万円，3万4,627人の個人からの寄付
が6億2,215万円，そして各種助成金が35億1,332万
円であった14）。金森氏は，チームのJ2降格に伴っ

12　独立行政法人日本スポーツ振興センターホームページ（https://www.jpnsport.go.jp/)。スポーツくじの収益は，選手や
指導者の育成，地域スポーツ施設の設備など，日本のスポーツを育てるために使われることになっている（GROWING
ホームページ: https://www.toto-growing.com/)。

13　事業名「(仮称）吹田市立サッカースタジアム建設事業（3か年度事業)｣（独立行政法人日本スポーツ振興センター
ホームページ内，助成事例データベース（平成25年度): https://www.jpnsport.go.jp/sinko/tabid/137/Default.aspx?pref=Osaka&
year=25&pid=67357#result)。

14　市立吹田サッカースタジアムホームページ（https://www2.suitacityfootballstadium.jp/c/stadium/index.html)。
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て2013年2月に社長を引責辞任したが，スタジア
ム建設募金団体の代表理事ではあり続け，新スタ
ジアムのスタートまで，その役割を全うした。ス
タジアム建設募金団体はすべての必要な処理を終
え，2016年8月に解散した。

5．プロアクティブ行動

5-1．プロアクティブ行動の定義と特徴
本節では，前節までに述べた金森氏の行動を説
明する概念として，プロアクティブ行動について
概説する。プロアクティブ行動は，組織に能動的
に関わる個人の行動に着目した概念である（舘野
ほか, 2016)。初期の研究では，直接に環境を変え
る行動（Bateman & Crant, 1993)15)，現状の環境を
改善したり新しい環境を創造したりする際にイニ
シアティブをとること（Crant, 2000）などと定義
されている。近年研究が蓄積されており，2001年
から2018年までの組織行動研究をレビューした服
部（2019）でも，2001年以降に登場した新規のト
ピックの1つに挙げられている。

proactiveは，「先を見越した｣「事前に行動を起
こした｣「先回りした｣「積極的な｣「前向きな」
といった意味である16）。先行研究でも，proactive

な人は，物事を改善するために必要な情報や機
会を積極的に求めたり（Crant, 2000)，フィード
バックを要求したりするとされている。また，プ
ロアクティブ行動の関連語にproactivityがある。
これは仕事の役割に関するパフォーマンスの出
現の一形態であり（Griffin, et al., 2007)，積極性，
順行性と訳される17）。
初期のプロアクティブ行動研究は，相互作用
説（interactionism）の考え方をうけ，人は環境を

変えることができるという前提から出発している
（Bateman & Crant, 1993)。プロアクティブな人は，
状況的な力に制約されにくく，環境の変化に影響
しうる（Crant, 1995)。よって，プロアクティブ行動
の特徴としては，自己決定的（self-directed)，変化
志向（change-oriented)，先んじた行動（anticipatory 

actions）が挙げられる（Griffin, et al., 2007)。
既存研究では，どのような具体的行動をプロ
アクティブ行動とみなすのかも議論されてき
た。Grant and Ashford（2008）は，フィードバッ
ク探索（feedback seeking）やイシューセリング
など，既存研究によって扱われた様々な概念を
列挙している。Wanberg and Kammeyer-Mueller

（2000）では，新しい仕事に順応（fit）するた
めに行う4つのプロアクティブ行動として，情報
探索（information seeking)，フィードバック探索，
関係構築（relationship building)，ポジティブ・フ
レーミングを挙げている18）。Axtell, et al.（2000）
は，提案行動（making suggestions）をプロアク
ティブ行動と捉えている。Seibert, et al.（2001）
は，発言（voice)，革新行動（innovation)，政治
的知識（political knowledge)，キャリア・イニシ
アティブの4つを挙げている。このうち，革新行
動は，ソリューションに焦点を当て，新しいアイ
デアを生み，それを実行に移すために働くような
行動である。また，政治的知識は，組織内の公式，
および非公式の関係性や権力構造に関する情報を
得るような行動である。

5-2．プロアクティブ行動の先行要因
既存研究では，プロアクティブ行動を導く先
行要因も検討されてきた。その代表は，行動の
原因を性格（proactive personality）に求めるも

15　この領域の嚆矢であるBateman and Crant（1993）は，事に対して反応的（reactive）な人に対して，自ら周囲の環境に
働きかけ，それらを変えていこうとする人の行動に着目した。彼らの関心は，プロアクティブ行動の原因となる心的要
因にあり，proactive personality scale（PPS）を開発している。

16　『英辞郎on the WEB』（https://eow.alc.co.jp/)。
17　順行性は「逆らわずに行うこと」の意であり，プロアクティブ行動の受け身にならないニュアンスとの差異が興味深
い（『weblio英和辞典・和英辞典』https://ejje.weblio.jp/)。

18　情報探索とフィードバック探索をまとめて意味形成（sense-making）としている。また，ポジティブ・フレーミングは，
新たな従業員が状況の理解を変更するために，認知枠組みを形式的にコントロールすることで用いる認知的な自己管理
メカニズムと定義される。Wanberg and Kammeyer-Mueller（2000）は，プロアクティブ行動ではなくproactivityに関する
研究であるが，ここでは同種のものと捉えている。
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のである。一連の研究の嚆矢であるBateman and 

Crant（1993）は，進取的行動尺度（proactive 

personality scale; PPS）を開発している。Wanberg 

and Kammeyer-Mueller（2000）は，組織社会化の
ためのプロアクティブ行動と性格のBig Five理論
との関係を検討している。また，先行要因となる
個人特性として，Ashford and Black（1996）では
コントロールの意思（desire for control)，Griffin, 

et al.（2007）では役割の幅に関する自己効力感
（role breadth self-efficacy)，Wu, et al.（2018）で
は自己解釈（self-construals）の影響がそれぞれ検
討されている。
プロアクティブな行動をする当人の内的（個人
的）要因以外の先行要因についての研究も蓄積さ
れている。尾形（2016）によれば，組織による
人事施策の影響が数多く検討されてきた。Parker, 

et al.（2006）は，従業員の性格と併せて認知され
た仕事環境を先行要因として検討し，職務の自
律性（job autonomy）と同僚との信頼（coworker 

trust）が認知的動機づけを経てプロアクティブ
行動に影響することを実証している。また，Wu 

and Parker（2017）では，リーダーによる支援が
プロアクティブ行動を促進することが示されてい
る。

Grant and Ashford（2008）は既存研究のレ
ビューから，状況的な先行要因としてアカウンタ
ビリティ，曖昧性，自律性を挙げ，それぞれに命
題を示している。尾形（2016）は，個人特性（達
成動機，時間展望，自己効力感，集団主義)，職
場特性（コミュニケーションの活発さ，学習へ
の積極性，革新への革新性)，および日々取り組
む職務の特性（職務自律性，他者フィードバッ
ク，仕事フィードバック，タスク依存性，組織外
相互作用，タスク重要性）の影響について探索的
に検討し，プロアクティブ行動の種類によって影
響を与えるものが異なることを確認している。な
お，プロアクティブ行動の結果としては，組織適
応（尾形, 2016)，キャリアにおける成功（Seibert, 

et al., 2001)，起業家行動などがある。

5-3．管理者によるプロアクティブ行動の必要性
プロアクティブ行動は環境を変化させるため
の行動であるが，そのために働きかける対象は，
大別して2つに整理することができる（DuBrin, 

2013)。1つはプロアクティブな行動をする者自身
である。自らを好ましい方向に改善することで，
環境の変化をめざすものである。特に，若手就業
者が自ら創意工夫し，積極的に周囲に働きかける
などして自らを変えていく，組織社会化に関す
る研究が盛んである（Chan & Schmitt, 2000; 尾形, 

2016)。
一方，プロアクティブ行動による環境変化のも
う1つの対象は状況（situation）である（DuBrin, 

2013)。Griffin, et al.（2007）は，仕事の相互依
存性（埋め込みの程度）によって，proactivityを
individual task proactivity，team member proactivity，
organization member proactivityの3つに分類してい
るが，後者2つのようにチームや企業全体のメン
バーに働きかける行動はこれに当たる。状況を構
成する対象は人に限らず，制度なども含まれる。
本稿が対象とする，金森氏による専用スタジアム
の建設もチームやスポーツ界の状況を変えること
を意図したプロアクティブ行動である。
前述のように，プロアクティブ行動では若手従
業員を対象とした議論が盛んである。実際，既存
研究として引用されることの多いAshfordの（特に
初期の）関心が組織社会化にあるため（Ashford & 

Commings, 1985; Ashford & Black, 1996)，プロアク
ティブ行動研究全体の関心も，若手従業員の方に
やや偏っているように見受けられる。しかし，先
述のCrant（2000）の定義に拠れば，社長が成し
得るものとしても差し支えない。より積極的に解
釈すれば，社長のような管理者が状況に働きかけ
るようなプロアクティブ行動こそ，組織にとって
重要であるとも考えられる。また，管理者といっ
ても，ミドルからトップまで様々である。本稿の
金森氏のケースではグループのトップに中村会長
がいたように，管理者といえども，誰かの指示に
よって受動的に働く可能性はある。能動的に，自
ら率先して行動することに関する知見は，管理者
の文脈でもさらなる蓄積が期待される。
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なお，プロアクティブ行動の初期の研究では，
proactivityはinitiativeと同列に考えられている19）。
Frese and Fay（2001）は，個人的イニシアティブ
（personal initiative）の概念を提唱し，自ら始め
る気質，進取的な方法，および目標追求における
困難を克服する持続性によって特徴づけられる行
動に着目した。他にも，率先（taking charge）や
イシューセリングのように，管理者の文脈にも相
当するプロアクティブ行動の論点はいくつもある。

6．事例の解釈

6-1．金森喜久男社長のプロアクティブ行動
第4節に記述した市立吹田サッカースタジアム
建設の事例から，金森氏による具体的なプロアク
ティブ行動として，次のものが挙げられる。
・ 社長就任3ヵ月で，サッカー専用スタジアム建
設を決定したこと
・ 130億円（後に150億円）の資金を，寄付という
前例のない方法で調達しようとしたこと
・社外の有力者に直接交渉を試みたこと
これらの行動は，Seibert, et al.（2001）の分類
でいえば革新行動に，Grant and Ashford（2008）
では問題解決行動にそれぞれ該当するものであ
る。また，就任から3ヵ月という短期間に新スタ
ジアムの建設を決定したこと，そのための多額の
資金調達に，寄付という前例のない方法を選択
したことは，いずれも困難への挑戦であり，プ
ロアクティブなゴールを設定した（proactive goal 

generation）といえよう（Parker, et al., 2010)。
次に，寄付金を集めるにあたり，Jリーグの川
淵氏と関経連の下妻氏から募金団体への協力を得
ている。金森氏は，この時以前に2人と親密な関
係にあったわけではなく，これを既存研究に当て
はめれば，関係，ないし社会ネットワークの構築
と捉えられる。また，この行動が他の企業から寄
付金を集める際に有効に働いていることなどを踏
まえると，正当性の獲得行動とも考えられる。

既存研究では，具体的なプロアクティブ行動と
して，何らかの対象を獲得（収集・探索）するも
のが挙げられてきた。その獲得の対象は，関係性
のほかに情報やフィードバックなどがある。これ
らは，例えば若年就業者の場合は，組織社会化の
手段として獲得されるものである。金森氏のよう
に，既に組織社会化過程を終えた管理者の場合，
情報や関係性の獲得には，正当性を得るという側
面があると考えられる。Seibert, et al.（2001）の
政治的知識も，キャリアにおける正当性の獲得の
ための情報と捉えることができるかもしれない。

6-2 ．サッカー専用スタジアム建設におけるプロ
アクティブ行動の先行要因

金森氏によるスタジアム建設におけるプロアク
ティブ行動の先行要因は，大別して，内的（個人
的）要因と外的（社会・構造的）要因があると考
えられる。まず，個人的であり，同時に社会的に
機能する要因として，金森氏がガンバ大阪の社長
であったこと，および松下グループの中で相応の
地位にあったことが挙げられる。金森氏の地位
が使命感などを喚起し，金森氏自身を動かしたと
いう側面や，地位に由来する正当性が周囲に影響
を与え，プロアクティブな行動をし易くしたとい
う側面は，決して排除できるものではない。また，
社長であったことで，職務自律性が高かったとも
いえるだろう（Parker, et al., 2006)。とはいえ，本
稿の事例を「社長ゆえに成し得た」特殊なケース
と限定せず，それを差し引いても残る一般化の可
能性を考えることは，決して無駄ではないと思わ
れる。
金森氏自身の内的要因としては，「キャリアで
の経験」と，そこで得られた「態度」や「知識」
が挙げられる。知識には，形式知と感覚などの
暗黙知の両方がある。まず，松下電器産業での役
職者の経験が，経営責任者としての覚悟を構築し
た（金森, 2014)。金森氏は，社長が最高責任者と
してなすべきこととして，方針を出す，決断する，

19　例えば，Crant（2000）には「…have all been examined through the lens of proactivity and initiative」という記述がある。
Griffi n, et al.（2007）のように，proactivityとinitiativeを別概念と考える議論もある。
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結果に対して責任を取ることの3つを挙げている
（金森, 2014)。経験に基づいた，なすべきことを
なすという覚悟が，スタジアム建設によってチー
ムとサポーターの環境を変えるというプロアク
ティブ行動を後押ししていたと考えられる。
サッカー専用スタジアムという選択には，松下
電送システムなどで工場建設に携わった経験が活
きている。金森氏に専用スタジアム建設を提言し
たのは，社長就任を知って連絡してきた社内の
サッカーファンであった。彼らの話を聞き流すこ
となく参考にできたのは，良質の試合というサー
ビスを生み出すには専用の装置が欠かせないこと
を，ものづくりの経験から確信できたことによる。
さらにここには，営業マンの頃からの現場重視の
思想も影響していた。社長就任が決まってすぐに
観客の様子を観察し，そこで見聞きしたことが，
観客のためのスタジアム建設を決意することにつ
ながっている。
諸々の経験の中で，大義名分の重要性を実感し
ていたことも大きい。5代目社長としての自らの
使命と顧客の創造という目的が，大義という形で
一つになったことが聞き取り調査や著作の中から
見て取れる。顧客志向は，松下グループでの研修
で培われた態度であり知識である。松下幸之助を
はじめとする松下グループの教えが，概念として
浸透している（金森, 2015)。さらに，北陸支店で
の経験から“主旨が明確であれば，行政は協力し
てくれる”と考えていたことも建設の大義名分を
重視したことに影響している。
また，社長就任から3ヵ月というスピードで決

定に至ったことにも，キャリアでの経験が活きて
いる。例えば，松下電送システムの常務取締役の
時には，ゼロックス社（シカゴ）との提携交渉の
機会があった。この時は，時間をかけると他社と
組まれてしまうという状況であり，素早い意思決
定が求められたという。こうした経験は他にもあ
り，スタジアム建設時の“意思決定の速さに抵抗
感はなかった”。さらに，金森氏は“細かいこと
（例えば，関係者間の調整が必要になるような事
柄）は，後から考えればよい”と述べている。ス
タジアム建設のような大型案件を迅速に進める際

には，細部にあえて目をつぶることも必要と考え
ていることが垣間見える。別の見方をすれば，経
験や知識に基づいて，素早い意思決定が必要なこ
とと，後から議論すればよいことを峻別している
のかもしれない。
そして，130億円という予算規模にもある程度
の“慣れがあった”ため，意思決定にためらいは
なかった。第2節で述べた特許案件の決済のよう
に，製造業の現場では数十億円の取引は珍しく
なく，しばしばリスク・テイクを迫られる。また，
松下電送システムで50～60億円のロンドン工場，
松下電器産業パナソニックシステムソリューショ
ンズでは100億円の蘇州工場の建設に携わってい
るなど，資金調達の経験があった（金森, 2015)。
130億円の新スタジアム建設という，一見途方も
ない目標に向かうプロアクティブ行動に必要な金
銭感覚がそこにあり，先行要因として働いている。
そして，130億円という大規模な資金を寄付と
いう方法で調達することについて，ガンバ大阪の
ほとんどの社員はそれを途方もない計画であり，
無理な話と考えたが，金森氏は違った。まず，薬
師寺が写経による寄付で金堂や西塔などを再建し
たことを知っていた。この他者の成功体験に関す
る知識は，プロアクティブ行動に向けて金森氏の
背中を押すとともに，大義名分の重要性の認識を
強化するように働いている。
また，例えば数百万円という額は紛れもなく大
金であり，寄付での拠出を依頼することはためら
われるかもしれない。しかし，金森氏はグループ
各社で役職を務めた経験から，一定規模以上の企
業にとっては損金算入限度額の範囲内であるとい
うそろばん勘定ができた。この金銭感覚も，氏の
経験の賜物である。
サッカー専用スタジアムを新たに建設すること
は，金森氏の前の歴代社長も考えていた。実際に
各市の市長との相談なども行われていたが，前職
者らはいずれも，「他人の褌で相撲を取る」がご
とく，いずれかの自治体に作ってもらうことしか
考えていなかったのではないか，と金森氏は推察
している。ガンバ大阪のような事業（予算）規模
では，自前の建設は無理であると，初めから思考
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停止に陥っていたのかもしれない。スポーツビジ
ネスにおいて，経営資源の欠如が活動への心理的
障壁となることは，他の事例でも観察されている
（神吉，2014)。
金森氏は，“場所（土地を借りること）は難し
いが，資金集めは難しいとは思っていなかった”
という。さらに，新しいことを成すには，自分た
ちが思い込みで作った限界を乗り越えなければな
らないとも述べている（金森, 2014)。このように，
先代や周囲の人が皆難しいと思っていたことを，
同じようには認識していなかった。このマインド
セットもプロアクティブな行動につながっている。
そして，Jリーグの川淵氏と関経連の下妻氏と
いう社外の有力者に対し，直接交渉で募金団体へ
の協力を依頼した。この関係構築，ないし正当性
の獲得行動には，松下電器産業の課長時代の，動
員可能な資源は，仮にそれが上司であっても用い
るという経験が影響している。以上のように，金
森氏は過去の経験から多くの学びを得ており，そ
れらが社長としてのプロアクティブ行動に活きて
いると考えられる。
次に，金森氏のプロアクティブ行動に影響した
外的要因としては，「獲得した大義名分」と「付
与された正当性」が考えられる。前述のように，
金森氏はキャリアにおける経験から大義名分の重
要性を知識として得ている。そして，サポーター
の観察やスポーツの歴史などを踏まえた思考を経
て20），第3節で示した専用スタジアムの必要性や，
関西にはない専用スタジアムの意義，さらには経
営への貢献の可能性といった説得の力になるよう
な大義名分を掲げている。また，行政やサポー
ターからも，新スタジアム建設の要望は寄せられ
ていた。これらが，様々な交渉に臨む金森氏を後
押ししたことは，既に述べた通りである。つまり，
「大義名分を持つ」ということ自体が知識として
あり，その知識が大義名分を生み出している。そ
して，大義名分が続くプロアクティブ行動を後押
ししている。

正当性については，まず，社長就任時に中村会
長から受けた2つの指示が，新スタジアム建設へ
向けて金森氏の背中を押すものであったと考えら
れる。採算に関して独立するには，集客による収
益の安定が欠かせない。そして，スタジアムを市
民の寄付によって建設することは，地域に根付く
ことに他ならない。プロアクティブ行動は，初期
の研究から，状況的な力に制約されにくく，環境
の変化に影響しうる人の行動，つまり受動的では
なく能動的な行動を想定している（Crant, 1995)。
金森氏は，スタジアム建設を中村会長から直接指
示されたわけではない。示された方向性に対して，
寄付による新スタジアム建設という困難な手段を
自ら選択したのである。
また，ガンバ大阪の経営について「細かい報告
に来なくてもいい」と中村会長から告げられてい
たという。これも，受動的ではいられないという
状況に影響していたと考えられる。さらに，金森
氏はこの言葉を信頼と捉えたという。信頼されて
いると感じられたことにより，思い切った行動を
取ることができたと思われる。換言すれば，中村
会長の金森氏への信頼が，プロアクティブ行動に
影響している。
そして，Jリーグの川淵氏と関経連の下妻氏か

ら募金団体への協力を得たことは，あたかも錦の
御旗のように，後に続く対企業の募金活動に影響
している。前述のように，両氏に話を持っていき，
関係構築と同時に正当性を獲得したこと自体がプ
ロアクティブ行動と考えられる。ここには，正当
性の獲得自体がプロアクティブ行動であり，そこ
で得られる正当性は次期以降のプロアクティブ行
動の先行要因として働くという循環が想定できる。

7．おわりに

管理者は，その在任中にあえてリスクを伴う選
択をする必要があるだろうか。それは無論，彼ら
が置かれる状況に拠る。本稿のケースでも，寄付

20　既に述べたこと以外では，日本代表チームの監督であったザッケローニ氏がW杯予選の試合会場を埼玉に限定したこ
とや，スポーツに真剣に取り組む人たちへのリスペクトからも，関西に専用スタジアムを作るという思いが生まれたと
著書の中に記述している（金森, 2014)。
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が十分に集まらずに建設の途中で資金がショート
することをはじめ，様々なリスクが想定された。
また，リーダーシップを発揮できず，“船頭多く
して船山に上る”の諺のようにコンセプトの曖昧
な負の遺産を生んでしまったり，過程において
「無理難題を課した」と従業員に言われたりする
など，後世に汚名を残すことも懸念された。
しかし，金森氏は，専用スタジアムを建設した
ことでガンバ大阪に良い環境変化をもたらした。
わかりやすい変化として，サポーターは新スタジ
アムを好意的に評価し，実際に入場者数が増えて
いる。相応の意思決定権限を有する管理者がプロ
アクティブな行動を取ることによって，企業はよ
り好ましい環境を構築できる可能性がある。
本稿は，ガンバ大阪第5代社長の金森氏による，
市立吹田サッカースタジアム建設の事例を，プロ
アクティブ行動の観点から考察した研究ノート
である。若年就業者の組織社会化など，若手従業
員を対象とした議論が多い中，社長という管理者
を対象としたことは，プロアクティブ行動研究
にとって1つの可能性を示したといえよう。また，
理論研究であるGrant and Ashford（2008）におい
て将来の展望として示された，プロアクティブ行
動の先行要因としての知識の可能性を質的に実証
したと考えられる。以上のことと，貴重な聞き取
り調査から得られた出来事についての記述が，本
稿の貢献である。
本稿では，金森氏の性格については検討して
いない。Bateman and Crant（1993）のPPSなどに
ついて金森氏に回答してもらえば，さらなる発見
があったかもしれない。仕事関連のアイデンティ
ティが過去からの連なりの中で構築されるように
（林, 2018)，プロアクティブな性向が過去の経験
の影響を受けて後天的に育まれることは考えられ
る。経験と性格の関連を検討することは，今後の
課題として残る。また，聞き取り調査は，プロア
クティブ行動を実行した金森氏のみを対象として
いる。本稿に登場する川淵氏などの主要人物や，
金森氏の下で寄付集めに奔走した従業員の声を聞
くことが叶わなかった点は片手落ちであり，これ
らも今後の課題である。

本稿の議論から，既存の諸概念とプロアクティ
ブ行動の関連の可能性も垣間見えた。第6節で挙
げた正当性は，制度論（institutional theory）の範
疇にある。高橋・松嶋（2015）は，必要な資源を
獲得するためには，その資源を有する他者を説得
する社会的な正当性を確保する必要があると述べ
ている。金森氏らが寄付の説得の際に大義名分を
用いたことは，正当性の確保のためであったと解
釈することも可能である。プロアクティブ行動を
制度派の議論の中で検討することも今後の論点と
考えられる。さらに，経験学習理論との関係も興
味深い。松尾（2011）は，適切な「(仕事に対す
る）思い」と「(他者との）つながり」を大切に
し，「挑戦し，振り返り，楽しみながら」仕事を
するとき，経験から多くのことを学ぶことができ
るとしている。本稿の中で述べてきたように，金
森氏は，これらの条件を満たし，経験から様々な
知識を得ている。そして，特に多くの振り返りを
実行することで知識を大義名分として整理してい
る。金森氏のプロアクティブ行動は，それらに
よって支えられていた。経験学習とプロアクティ
ブ行動の関係にも，さらに検討の余地があるだろ
う。
管理者層のプロアクティブ行動について検討す
ることは，これらの既存理論の発展に資する可能
性がある。理論的に曖昧な部分は残るが，今後の
論点を明らかにしたことも，本稿の研究ノートと
しての意義と考えられる。
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