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はじめに
～　組織を変える旅へ　～

社会は、指数関数的に変わっている
産業のコメとなった半導体の性能が、指数関数的に向上して
いるからだ。その性能比は、この50年間で１００億倍だ。
この瞬間にも、僕たちの社会は変化している。

ならば、組織は変わっているだろうか。
組織はﾘﾆｱにしか変化していない。「指数関数的に古い世界」で

育ってきた世代が、組織の根幹をつくっているからだ。

この本の目的は、組織を変えることだ。
現状に違和感を持ち、組織を変えたいと思う人に向けたものだ。

人類に残された時間は、実はあとわずかだ。
利己的な経済成長は地球環境を破壊した。温暖化、食料、ゴミ、
二極化。この１０年が人類生存の分かれ目ともいわれている。
もう一つの目的は「組織の経済至上主義」を変えること。

でも、本当に僕たちが組織を変えられるのか。
変えられる。経営者、管理者、現場のﾘｰﾀﾞｰ、一人のﾒﾝﾊﾞｰであってもいい。
組織をよりよくしたいと願うすべての人は、ﾁｰﾑをﾘｰﾄﾞして「あなたの組織」を
変えていける。知見を学び、起点となり、小さく始め、広げてゆく。

1章　時代は変わった。組織はどうか？
～　僕たちの違和感は、どこからくるのだろう

すべてのものにはクラック（ひび）があり、そこから光が差し込む。 https://ja.wikipedia.org/wiki/レナード・コーエン

There is a crack in evrything and that's how the light gets in.　    （ﾚﾅｰﾄﾞ･ｺｰｴﾝ・ｼﾝｶﾞｰｿﾝｸﾞﾗｲﾀｰｶﾅﾀﾞ･1934～2016）

「もしあなたが何かの不正義に焦り、怒っているのなら、それを建設的なエネルギーに
変えてみてください。こんなおかしなことを、二度と起さないためにできることは何だろう、と
自問自答を続けてください。そうすれば誰かを攻撃したり何かを非難したりせずに、前向きな
新しい未来の原型を作る道にとどまることができます。あなたが見つけたクラック（亀裂）に
他の人たちが参加し、そこから光が差し込みます。」　台湾ﾃﾞｼﾞﾀﾙ担当大臣・ｵｰﾄﾞﾘ･ﾀﾝ。

０１　世界の姿は、一定でない
人類が経験した、３つの社会革命とは農業革命、産業革命、情報革命。これらの驚くべき

ｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝも「リニア（直線的）に進化する世界」の中での発展だった。ﾘﾆｱな世界を一変

させたのはｺﾝﾋﾟｭｰﾀｰによる「情報革命」だった。近代以降の経済の解像度を高めるために

約５０年周期の景気ｻｲｸﾙ「ｺﾝﾄﾞﾗｴﾌの波」という経済の物差しをあててみよう。

鉄道時代 鉄鋼時代 自動車時代 ｺﾝﾋﾟｭｰﾀｰ時代 ｲﾝﾀｰﾈｯﾄ時代
技術革命 鉄道 鉄鋼 自動車 ｺﾝﾋﾟｭｰﾀｰ ｲﾝﾀｰﾈｯﾄ

エネルギー 木材 石炭（英国） 石油（米国） 石油（中東）・原子力 再生可能ｴﾈﾙｷﾞｰ

新興ﾒﾃﾞｨｱ 新聞・書籍 電信・電話 映画・ﾗｼﾞｵ テレビ ﾃﾞｼﾞﾀﾙ･ｿｼｬﾙ

経済と金融 大財閥 株式会社 帝国主義・ﾌﾞﾛｯｸ経済 管理通貨制度 国際的金融自由化
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T.K.の個人的意見・感想、資
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ﾁｪｰﾝｽﾄｱ理論
米国で生まれた大量販売ｼｽﾃﾑの理論。ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄ普及の基礎となった。多店舗経営を
本部主導で効率的に運営する手法。集中化と標準化を核とする。その後、ｺﾝﾋﾞﾆやECｻｲﾄ
の普及で影響力は低下。

1973年、ﾋﾞｼﾞﾈｽは心を失いはじめた～ｵｲﾙｼｮｯｸ
成長ｴﾝｼﾞﾝだった大量生産ｼｽﾃﾑが、逆に経営を圧迫し始める。企業の課題は「いかに多く
作り、多く売るか」から「いかに競合他社に勝つか」にシフトしていった。多様化する顧客ﾆｰｽﾞに
対応するための多品種少量生産ｼｽﾃﾑを実現すべく、ｺﾝﾋﾟｭｰﾀｰがﾌﾙ稼働して情報化を支えた。

戦争用語だった「戦略・戦術」がﾋﾞｼﾞﾈｽの世界に定着し始めた。経営の主役となったｺﾝｻﾙﾃｨﾝｸﾞ
会社は、ｺｽﾄ、顧客、競合他者等の数字を徹底的に分析し、大企業の戦略構築に深く関与した。
これを「大ﾃｰﾗｰ主義」ないし「ﾈｵ･ﾃｰﾗｰ主義」と呼ばれた。 https://ja.wikipedia.org/wiki/科学的管理法

1991年、東西冷戦が終わると、世界は資本主義一つになった。ﾏﾈｰｼﾞﾒﾝﾄにおける大ﾃｰﾗｰ主義も、
競争の戦略、集中と選択、時価総額経営へと進化していく。合わせてｺﾝﾋﾟｭｰﾀｰの高性能化が加速、
ﾋﾞｼﾞﾈｽの効率化、複雑化が進む。ﾋﾞｼﾞﾈｽｽｸｰﾙは戦いに勝つためのﾒｿｯﾄﾞ（方法）を教える場所になった。

０２　世紀が変わり、常識も変わった　
ﾃｸﾉﾛｼﾞｰがもたらした、３つのﾊﾟﾗﾀﾞｲﾑｼﾌﾄ（文脈変化）

「危機とﾃｸﾉﾛｼﾞｰ」がｾｯﾄになり、連続しながら、大きな社会変革を起している、
３つとは「ﾃﾞｼﾞﾀﾙｼﾌﾄ」、「ｿｰｼｬﾙｼﾌﾄ」、「ﾗｲﾌｼﾌﾄ」。

「ﾃﾞｼﾞﾀﾙｼﾌﾄ」でｹﾞｰﾑのﾙｰﾙが変わった。1991年以降。
今や、僕たちは「ｲﾝﾀｰﾈｯﾄがない世界」を創造することすらできない。だが、25年前、
僕たちは「ｲﾝﾀｰﾈｯﾄがある世界」を想像できなかった。このｲﾝﾀｰﾈｯﾄに対する
過剰な期待感が、ﾄﾞｯﾄｺﾑ・ﾊﾞﾌﾞﾙを引き起こし、その後の6年間で、ｼﾘｺﾝﾊﾞﾚｰには
約６兆円、当時の全ﾋﾞｼﾞﾈｽ投資額の２０％がつぎ込まれた。この時、ﾋﾞｼﾞﾈｽ界では、
産業革命にも匹敵するほどのｲﾝﾊﾟｸﾄあるﾊﾟﾗﾀﾞｲﾑｼﾌﾄを経験した。ｲﾝﾀｰﾈｯﾄ以前、
ﾋﾞｼﾞﾈｽは「既得権益」の時代だった。ﾋﾞｼﾞﾈｽの常識は破壊された。

この劇的な環境変化によって、成長ｴﾝｼﾞﾝは「いかに工程を効率化するか」
から、「いかに新鮮なｱｲﾃﾞｨｱを出し続けられるか」にｼﾌﾄした。

ﾃﾞｼﾞﾀﾙｼﾌﾄによって出現した３つの覇者

 Amazon 　ｸﾞｰｸﾞﾙ(Alfabet) 　Ｆacebook（Ｍeta) 上位3社

　ｲﾝﾀｰﾈｯﾄ領域 　ｺﾏｰｽ 　ｺﾝﾃﾝﾂ 　ｺﾐｭﾆﾃｨ Apple, Miclosoft, SaudiAramco

　創業年 　1994年 　1998年 　2004年
　上場年 　1997年 　2004年 　2014年
　主たる事業時価総額ﾗﾝｷﾝｸﾞ 　世界5位 　世界4位 　世界6位 （2021年9月現在）

「ｿｰｼｬﾙｼﾌﾄ」で、人々の関係性が変わった　～2008年以降
2008年9月15日、米国の投資銀行、ﾘｰﾏﾝ･ﾌﾞﾗｻﾞｰｽﾞが破綻した。負債総額約64兆円。
この悲劇の背景には、人々の果てしない欲望があった。お金がないが家が欲しい、買い手を
だまして儲けたい、元手の何倍もの利益を得たい。３つの欲望がﾊﾟｹｰｼﾞされた金融派生
商品ｻﾌﾞﾌﾟﾗｲﾑ・ﾛｰﾝが生まれた。ﾉｰﾍﾞﾙ経済学賞学者まで巻き込んで生み出された金融工学
が猛烈なﾊﾞﾌﾞﾙを作り、それがついに弾けた。

2009年1月30日、ﾀﾞﾎﾞｽ会議でｸﾘﾝﾄﾝ、ﾌﾟｰﾁﾝ、温家宝、ﾒﾙｹﾙ各国首脳は議論したが、
各国の協調行動、財政出動と景気対策にとどまった。これを機に、実体経済と通貨供給量
が乖離し始め、お金の価値が低下し、ﾋﾞｼﾞﾈｽにおける競争の源泉「財務資本」から
「人的資本」にｼﾌﾄした。

「ﾗｲﾌｼﾌﾄ」で、一人ひとりの生き方が変わった　～2020年以降
2020年3月11日、WHOは、新型ｺﾛﾅｳｲﾙｽのﾊﾟﾝﾃﾞﾐｯｸを宣言する。このｺﾛﾅ禍は
約100年前に感染者５億人、推定死者4000万人を出したｽﾍﾟｲﾝ風邪以来のﾊﾟﾝﾃﾞﾐｯｸ
であり、国連事務総長をして「第2次世界大戦以来、最大の試練」と言わしめた。

ﾘｱﾙな交流が激減した一方で、ｵﾝﾗｲﾝ空間が激増し、ﾋﾞｼﾞﾈｽの明暗が大きく分かれた。 すべてが不可逆になった

社会基盤を変えた不可逆的な変化もある。Zoomは2019年12月に1000万人だったﾕｰｻﾞｰ わけではないない。

が５ケ月で30倍の3億人にまで増えた。日本国内では63倍に増加した。在宅勤務に 社会の変化に順応出来

7割の人が経験し、意識は仕事の主体性・自主性を高めた一方、非言語情報の大切さ ないかった組織、人達も

も学んだ。 いる。（T.K.）

０３　僕たちは、幸せ視点をもとめている
社会は、工業社会から知識社会へ

産業革命⇒「工業社会だとすると、情報革命が創り出したものは「知識社会」である。
新世紀を迎えて「ｲﾝﾀｰﾈｯﾄの時代」に入り、僕たちは短期間に３つのﾊﾟﾗﾀﾞｲﾑｼﾌﾄを
経験する。いずれも、それまでの常識をくつがえすものであり、ﾋﾞｼﾞﾈｽ界に大胆な
変革を促した。天変地異のごとき衝撃をもたらすだろう。これまで「成長ｴﾝｼﾞﾝ」と考え
られていた成功の方程式が２１世紀においてはことごとく「衰退ｴﾝｼﾞﾝ」に変わってしまう。
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20世紀の  圧倒的な 賞罰の 規模の 中央の 規律や

成長ｴﾝｼﾞﾝ  命令 仕組み 経済 意思決定 評価

 ↓ ↓ ↓ ↓ ↓
ﾊﾟﾗﾀﾞｲﾑｼﾌﾄ  ｵｰﾌﾟﾝ化と 創造的な お金より 先の読めない 自律的な

 評価変容 仕事が激増 ｽﾋﾟｰﾄﾞ重視 経営環境 働き方が増

 ↓ ↓ ↓ ↓ ↓
21世紀の  ﾊﾗｽﾒﾝﾄに 生産性を 負に働く 現実と乖離 機能不全に
衰退ｴﾝｼﾞﾝ  なる 落とす

組織は、お金視点から幸せ視点へ
価値を生む源泉が、効率性から創造性にｼﾌﾄし、機械ではなく人間がﾋﾞｼﾞﾈｽの
主役となった。働くだけでなく、買う人も同じだ。成熟した社会の中で、人々の関心は
機能価値から情緒価値にｼﾌﾄしてゆく。視点を広げると問題はより深刻になる。
行き過ぎた資本主義が、自然環境を破壊し、富の二極化を生んだ。

日本の商習慣に「三方良し～売り手よし、買い手よし、世間よし」の思想がある。
近年、ﾏｲｹﾙ･ﾎﾟｰﾀｰが提唱したCSV（Creating Shared Value、社会との共通価値 （Michael Porter、1947年5月23日～）

の創造）と概念が近いことを注目されている考え方だ。https://ja.wikipedia.org/wiki/マイケル・ポーター#来歴

ﾃﾞｼﾞﾀﾙｼﾌﾄ：顧客の幸せを探求し、常に新しい価値を生み出す「学習する組織」
ｿｰｼｬｼｬﾙｼﾌﾄ：社会の幸せを探求し、持続可能な繁栄を分かち合う「共感する組織」
ﾗｲﾌｼﾌﾄ：社員の幸せを探求し、多様な人が自走して協働する「自走する組織」

ｲﾝﾀｰﾈｯﾄの時代、３つのﾊﾟﾗﾀﾞｲﾑｼﾌﾄ

　ﾃﾞｼﾞﾀﾙｼﾌﾄ 　ｿｰｼｬｼｬﾙｼﾌﾄ 　ﾗｲﾌｼﾌﾄ
　開始年 　1991年～ 　2008年～ 　2020年～
　変容したもの 　事業のﾙｰﾙ 　関係性 　生き方

　（場所と情報） 　（資本とのつながり） 　（多様性と包括）
　新しい価値観 　ｱｲﾃﾞｨｱだけで 　持続可能な繁栄を 　多様な生き方を

　起業出来る 　分かち合う 　受け入れる
　繁栄する鍵 　技術とｽﾋﾟｰﾄﾞ 　共感と信頼 　自律と対話
　衰退する企業 　既得権益に 　強欲な企業 　統制する企業

　頼る企業
　求められる組織 　学習する組織 　共感する組織 　自走する組織
　幸せの視点 　顧客の幸せ 　社会の幸せ 　社員の幸せ

2章　これからの組織は、「統制」から「自走」へ
～　僕たちが目指す、理想の組織とリーダー

一頭の狼に率いられた百頭の羊は https://ja.wikipedia.org/wiki/ニッコロ・マキャヴェッリ

一頭の羊に率いられた百頭の狼にまさる。 (ﾏｷｬﾍﾞﾘ・1469～1527「君主論」）

ﾅﾎﾟﾚｵﾝの名言だ。古今東西、これこそが組織であった。 https://ja.wikipedia.org/wiki/カール・フォン・クラウゼヴィッツ

「孫子の兵法」に始まり、ﾏｷｬﾍﾞﾘ、ｸﾗｳｾﾞｳﾞｨｯﾂ、ｼﾞｬｯｸ･ｳｪﾙﾁ （ｸﾗｳｾﾞｳﾞｨｯﾂ1780～1831：「戦争論」）

に至るまで、組織経営の基本は「ﾄｯﾌﾟﾀﾞｳﾝでいかに一糸乱れぬ https://ja.wikipedia.org/wiki/ジャック・ウェルチ

統制をとるか」という視線で語られてきた。 （ｼﾞｬｯｸ･ｳｪﾙﾁ･1935～2020：GE・CEO）

情報革命により、この何千年と続いた伝統的な概念に、ﾊﾟﾗﾀﾞｲﾑｼﾌﾄ
が訪れようとしている。ﾃｸﾉﾛｼﾞｰで羊たちは、常に学習出来るように
なった。全体で戦略を持ちながら、個々の戦いで連帯し、最善の
戦術を用いて、一匹の狼が率いる軍団をも撃破できるようになった。

０１　２１世紀のマネージメントは「数字」から「人」へ
経営学の権威が提言した「既存ﾓﾃﾞﾙの限界」 ﾋﾟｰﾀｰ･ﾄﾞﾗｯｶｰ「ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ」の主旨

2008年5月、ﾘｰﾏﾝｼｮｯｸが起こる４ケ月前、世界的な権威を持つ経営 とは違いがない。

思想家とﾋﾞｼﾞﾈｽﾘｰﾀﾞｰ36名が一堂に会した。目的は21世紀のﾏﾈｰｼﾞﾒﾝﾄ
を再定義するための道標を打ち出すことだった。最終的には３つの総括と
２５の課題を提起した。１つは「ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄは人類にとって最も重要な社会
工学であること」、２つ目は「生産の標準化は時代遅れ」、３つ目は「ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ
の再定義をすること」。

さらに、会議で提唱された「21世紀」への６つの提言

１．志を改める。富の最大化から脱却し、価値創造を目的とし、市民参画の自覚を持つ。

２．能力を解き放つ。管理手法を刷新し、多様性を高め、創造性を解き放つ。

３．再生を促す。ﾄｯﾌﾟﾀﾞｳﾝの戦略立案を見直し、参加型手法を用い、創発を促す。

４．権限を分散させる。意思決定から政治を排除し、自然発生で柔軟な仕組みをつくる。

５．調和を追求する。大局観のもと、長期的なﾋﾞｼﾞｮﾝを見据えてﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄを行う。

６．発想を変える。論理に偏らず、ｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝ手法を学び、組織内外の衆知を集める。
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https://ja.wikipedia.org/wiki/ジャック・ウェルチ
https://ja.wikipedia.org/wiki/カール・フォン・クラウゼヴィッツ
https://ja.wikipedia.org/wiki/ニッコロ・マキャヴェッリ
https://ja.wikipedia.org/wiki/マイケル・ポーター#来歴


とんでもなく時代遅れなﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄﾓﾃﾞﾙ

１．志を改めていない。志や価値観が共有されていない。現場の優先事項は数字

　　づくり（報告書）になっている。

２．能力を解き放っていない。短期の成果が評価基準になっている。ﾒﾝﾊﾞｰの

　　創造性や部門間の信頼を削いでいる。

３．再生を促していない。現場には改善すべき点が多くあるが、顧客よりも

　　組織内ﾏﾀｰ（組織内評価）が優先される。

４．権限を分散していない。縦割り組織や複雑な手続きが、意思決定の柔軟さ

　　やｽﾋﾟｰﾄﾞを著しく劣化させている。

５．調和を追求していない。部門は成果で評価されるので、全社利益よりも

　　部門利益が優先される。

６．発想を変えれない。数字をあげることが精一杯で新しい発想やｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝを

　　考える余裕がない。

本当に大切なものは、目に見えない

問題の原点には「計画し、分析し、数値改善を図ることが経営である」といった

工業社会のﾊﾟﾗﾀﾞｲﾑは、機械的な仕事には非常に効率的だった。しかし、知識

社会では創造性や生産性を落として、逆効果になってしまう。

物理学者で哲学者のﾃﾞｲﾋﾞｯﾄﾞ･ﾎﾞｰﾑは著書「ﾀﾞｲｱﾛｰｸﾞ」の中で、「思考が世界を 仏教では早くから気づいていた。

作っているが、人はそれに気づかない」と警鐘を鳴らした。人の思考によって 「唯識」「般若心経」「善の研究」

組織は生まれるが、いつしかその手を離れ、組織が人を囚人のように拘束して （T.K.）

しまう。組織は魔物なのだ。

機械やﾛﾎﾞｯﾄは、人の手足を代替して「工業社会」を支えた。ｺﾝﾋﾟｭｰﾀｰは、 似たようなことがかって

人の記憶や計算能力を代替して「知識社会」に導いた。今、人間に残された ﾖｰﾛｯﾊﾟで起きた。ﾙﾈｯｻﾝｽと

価値は「暗黙知」であり、「感性」であり、「意志」である。これらは数値化が 呼ばれた。盲信的、教条的な

困難であり、追いかけても陽炎のように逃げてしまう。「見えないもの」を深く ｶﾄﾘｯｸ社会に対しての人間性

理解しないと、人の心は動かない。組織は機能しない。今こそ、ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄは 回復の改革だったと思います。

人間性に回帰すべきなのだ。 （T.K.）

０２　僕たちが目指したい、３つの組織

知識社会における３つの組織モデルを再度強調すると

・学習する組織：再生を促す、発想を変える

・共感する組織：志を改める、調和を追求する

・自走する組織：能力を解き放つ、権限を分散させる

①　環境から学び続ける「学習する組織」

・構造の変革：顧客視点の組織設計、ｽﾋﾟｰﾄﾞ重視のｼﾝﾌﾟﾙな構造

・交流の変革：全組織で知識を共有するﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑとｺﾐｭﾆﾃｨ

・意識の変革：学習優先の価値観・対話の場づくりの技術 https://ja.wikipedia.org/wiki/VUCA

ﾃｸﾉﾛｼﾞｰの進化で、現在の経営環境はVUCA-Volatality（変動性）、 ｱﾒﾘｶ国防総省の軍事ｺﾝｾﾌﾟﾄの一部

Uncertainty（不確実性）、Complexity（複雑性）、Ambiguity（曖昧性）と 経済用語にも転用されるようになった。

呼ばれている。まったく先が読めない時代に入っている。 (「ﾌﾞﾗｯｸｽﾜﾝ」の2回目に登場しました。）

既知 状況を知っているか 未知

予測可能 　変動（Volatale) 　複雑（Complex）

　　状況不安定、期間不明 　　多くの要因が相互依存

行動の結果を 　　対応の知識がある 　　一定の情報があり予測可能

予測できるか 　不確実（Uncertain） 　曖昧（Ambiguous)

　　状況の因果関係は明確、 　　因果関係が全く不明、

予測不能 　　対応効果の変動がありうる 　　先例もなく方策がわからない

Vucaの時代に適応する「OODAループ」

決められた工程の中で発生した 常に変化する状況で、最善の判断を

課題を解決し、生産性を高めるﾌﾚｰﾑﾜｰｸ 行い即座に問題を解決するﾌﾚｰﾑﾜｰｸ

従来の大量生産工業でのQC思考。 米国の航空戦術家ｼﾞｮﾝ･ﾎﾞｲﾄﾞが考案

した意思決定法。軍隊や組織で成果を出している。
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Plan・計画

Do・実行

Check・評価

Action・改善 PDCA・ｻｲｸﾙ

Observe・観察

Orient・仮説構築

Decide・意思決定

Act・実行 OODA・ｻｲｸﾙ

https://ja.wikipedia.org/wiki/VUCA


新しい時代のﾘｰﾀﾞｰは統率して導く管理者ではない。

むしろ、統率を手放し、奉仕しながら導くｻｰﾊﾞﾝﾄ･ﾘｰﾀﾞｰが

必要となる。（1970年ﾛﾊﾞｰﾄ･ｸﾞﾘｰﾝﾘｰﾌが提唱）

ｻｰﾊﾞﾝﾄ･ﾘｰﾀﾞｰｼｯﾌﾟの特性
支配型ﾘｰﾀﾞｰ ｻｰﾊﾞﾝﾄ･ﾘｰﾀﾞｰ 私はこれまでに、

　ﾓﾁﾍﾞｰｼｮﾝ 　大きな権力の座につきたい 　地位にかかわらず、他者に奉仕したい ｻｰﾊﾞﾝﾄ･ﾘｰﾀﾞｰや

　重視すること 　競争を勝ち抜き 　協力して目標達成し、 支配型ﾘｰﾀﾞｰの

　自分が賞賛される 　皆がｳｨﾝｳｨﾝの関係になる ような人達に何人も

　部下への影響力 　権力を使い 　信頼関係を築き 出会って、その人たち

　の持ち方 　部下を畏怖させる 　部下の自主性を尊重する の生きざまを見て

　ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ方法 　部下に対し、説明し命令する 　部下の話を傾聴する 来ました。昔から日本に

　業務遂行方法 　自身の能力を磨き、その自信 　ｺｰﾁﾝｸﾞ、ﾒﾝﾀﾘﾝｸﾞから ｻｰﾊﾞﾝﾄ･ﾘｰﾀﾞｰのような

　を元に指示する 　部下とともに学ぶ 人が多くいたように思い

　成長への考え方 　組織でうまく立ち回り、 　他人のやる気を重視し ます。特に、商家の

　自身の地位をあげる 　組織の成長と調和させる 家訓にも現れている

　責任への考え方 　失敗した際に、その人を 　役割を明確にし、失敗から ように思います。（T.K.）

　罰するためのもの 　学ぶ環境をつくる

②　社会とつながりを大切にする「共感する組織」

「共感する組織」の反対は「警戒する組織」です。組織に属するﾒﾝﾊﾞｰの

意識が、顧客でなく組織に向かう。顧客の気持ちよりも上司の気持ち、

組織の評価に向かう。ﾁｬﾚﾝｼﾞよりもﾘｽｸｾﾞﾛ。過剰な警戒心を持った組織だ。

失ったものは顧客への貢献意識、率直で人間的な風土だ。

必要な改革は

・構造の変革：目的を核とした経営ｼｽﾃﾑ、現場への権限移譲

・交流の変革：顧客と対話できるｺﾐｭﾆﾃｨ、ｿｼｬﾙﾒﾃﾞｨｱ

・意識の変革：率直で人間的な価値観、意味を共有する技術 ﾃﾞｻﾞｲﾅｰや設計者は根源的に、

本質的に、自律性、自走性を

③　ﾒﾝﾊﾞｰが自ら考え、共創する「自走する組織」 待たなければ存在意義がなく、

自走する組織とは「自由放任の組織」でもなく、「ﾘｰﾀﾞｰの指示」によって 創造性もなくなる。

動く組織でもない。自走の鍵となるのは「自律と対話」だ。 （T.K.）

・構造の変革：内発性を重んじた人事ｼｽﾃﾑ、多様な組織ﾈｯﾄﾜｰｸ 自律的、組織的学習とは？

・交流の変革：組織内外の人をつなぐﾋﾞﾃﾞｵ会議や交流ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ 既存ﾒﾃﾞｨｱ・新規ﾒﾃﾞｨｱ

・意識の変革：自律行動を重視する価値観、動機付けの技術 情報探索評価共有・対話・議論

０３　あるオーケストラに学ぶ、「自走する組織」

「組織」が成り立つ３つの条件

経営学者ﾁｪｽﾀｰ･ﾊﾞｰﾅｰﾄﾞは、見ず知らずの人達が集まって「組織」を

成立させるためには、

①相互に意思を伝達できる人がいること。

②それらの人々は行為によって貢献する意志があること。

③共通の目的を目指すこと。

リーダー不在のｵｰｹｽﾄﾗは、なぜ自走できるのか

そのｵｰｹｽﾄﾗは「ｵﾙﾌｪｳｽ管弦楽団」という。米国の小編成のでｸﾞﾗﾐｰ賞を

2度も受賞している。この楽団の最大の特徴は、固定的なﾘｰﾀﾞｰがいないと

いうことだ。作品ごとに最適なﾘｰﾀﾞｰが選ばれて、「作品解釈の素案」をつくる。

その案をもとに、ﾒﾝﾊﾞｰ全員で緊密に対話しながら演奏を構想し、完璧な

ﾊｰﾓﾆｰを共創する。ﾒﾝﾊﾞｰは対等な発言権を持っており、対立があった

場合はﾘｰﾀﾞｰが仲裁する役割を持っている。

ｵﾙﾌｪｳｽﾌﾟﾛｾｽ ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの「対話の質と量」

１．その仕事をしている人が権限を持つ。 ﾄｯﾌﾟが情報統制する組織 ﾌﾗｯﾄに共創する組織

２．演奏に自己責任を持つ。

３．役割を明確にする。 ｽﾀｰ型 ﾒｯｼｭ型

４．ﾘｰﾀﾞｰｼｯﾌﾟを固定させない。

５．平等なﾁｰﾑﾜｰｸを育てる。

６．話の聞き方を学び、話し方を学ぶ。

７．ｺﾝｾﾝｻｽ（合意）を成形する

８．職務にひたむきに献身する。

https://ja.wikipedia.org/wiki/オルフェウス室内管弦楽団
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楽団では楽曲ごとにﾘｰﾀﾞｰを置き、それは固定させない。常に楽曲に最適な
人がﾘｰﾀﾞｰになり、他のﾒﾝﾊﾞｰはﾌｫｰﾛﾜｰとなる。自走する組織を実現する
ためには「人間的で、臨機応変でｸﾘｴｰﾃｨﾌﾞなﾌﾟﾛｾｽ」が、必要であり、統制する
組織を実現するより難易度が高い。工業社会では、ほとんどの組織が「統制する
組織」の形態をとったのは経済合理性が高かったからだ。しかし、知識社会に入り、
外部環境が複雑化する一方で、情報ﾈｯﾄﾜｰｸのｺｽﾄが激減し、ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝや
ﾅﾚｯｼﾞ（知識）の共有が極めて容易になった。そのため「自走する組織」が経済
合理性にかなう選択肢になった。

運転席に座らないと道は覚えないし、運転を経験すれば、助手席の人にして
ほしいことがわかる。

０４　僕たちは、組織を導くリーダーになる
理想と現実のｷﾞｬｯﾌﾟを埋めていくには

学習し、共感し、自走する組織は、知識社会に住む僕たちにとって、「理想の組織像」と
いえる。この組織が定着すると、そのﾒﾘｯﾄは組織の生産性や創造性の向上に
とどまらない。統制型組織では実現が難しかった「ﾏﾄﾘｯｸｽ型（縦横）の組織」が機能する
ようになる。「ﾀｽｸ（課題）」や「ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄ（活動）」も柔軟に組合わせ出来る。
組織の柔軟性や機動力にも影響をもたらす。

知識社会に必要となる３つの組織特性

　学習する組織 　共感する組織 　自走する組織

　ﾊﾟﾗﾀﾞｲﾑｼﾌﾄ 　ﾃﾞｼﾞﾀﾙｼﾌﾄ 　ｿｰｼｬﾙｼﾌﾄ 　ﾗｲﾌｼﾌﾄ

　幸せの視点 　顧客の幸せ 　社会の幸せ 　ﾒﾝﾊﾞｰの幸せ

　阻害する要因 　短期業績志向 　内向きの思考 　中央統制の仕組み
　縦割り組織 　過剰な警戒心 　自由放任の風土

　構造の変革 　顧客視点の組織設計 　ﾊﾟｰﾊﾟｽ･ﾄﾞﾘﾌﾞﾝ（目的志向）　内発性重視の人事
　ｼﾝﾌﾟﾙな構造 　現場への権限移譲 　多様なﾈｯﾄﾜｰｸ

　交流の改革 　知識ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ 　顧客とﾒﾝﾊﾞｰの対話 　ﾋﾞﾃﾞｵ会議
　学習ｺﾐｭﾆﾃｨ 　ｿｼｬﾙﾒﾃﾞｨｱ 　交流ﾈｯﾄﾜｰｸ

　意識の改革 　学習優先の価値観 　率直で人間的な価値観 　自律行動の価値観
　対話の場づくりの技術 　意味を共有する技術 　動機付けの技術

　ﾘｰﾀﾞｰのあり方 　ｻｰﾊﾞﾝﾄ･ﾘｰﾀﾞｰｼｯﾌﾟ 　ｵｰｾﾝﾃｨｯｸﾘｰﾀﾞｰｼｯﾌﾟ 　ｼｪｱﾄﾞﾘｰﾀﾞｰｼｯﾌﾟ
　ﾒﾝﾊﾞｰを支援し、協業を 　正直率直に信念を貫き、 　ﾘｰﾀﾞｰを固定せず、

　促す 　共感の関係性を作る 　適材適所で自然発生的

「結果」でなく「関係性」からはじめよう 「成功循環ﾓﾃﾞﾙ」
ﾀﾞﾆｴﾙ･ｷﾑが提唱した「成功循環ﾓﾃﾞﾙ」について考えて見る。 https://weport.jp/column/coretheoryofsuccess/

はじめに「結果の質」を高めようとすると、失敗のｻｲｸﾙに入ってしまう。
はじめに「関係の質」を高めると、思考が前向きになり、「行動が自発的
になる。

失敗循環ﾓﾃﾞﾙ
① 結果の質：無理に結果をあげようとすると、人への強制が増えていく。
② 関係の質：ﾒﾝﾊﾞｰにｽﾄﾚｽがかかり、人間関係が悪くなる。
③ 思考の質：疑心暗鬼に陥り、結果以外のことに無関心になる。
④ 行動の質：短期的な成果づくりに走り、ﾒﾝﾊﾞｰ間の協業も少なくなる。
⑤ 結果の質：ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽが落ち、さらに予算必達の圧力がかかる

成功循環ﾓﾃﾞﾙ
① 関係の質：対話からはじめる。率直に話あう場を作り、信頼関係を築く。
② 思考の質：前向きな気持ちになり、いいｱｲﾃﾞｨｱが生まれる。
③ 行動の質：一人一人が自律的に行動し、問題がおきたら助け合う。
④ 結果の質：自然にﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽが高まり、成果がでる。
⑤ 関係の質：組織への帰属意識が高まり、成果がでる。

３章　リーダーは、強がりの仮面をはずそう
～　安全な対話で、関係の質を変える

まあ待て。話せばわかる。
1932年5月15日、犬養首相の最後の言葉である。対峙した青年将校は「問答いらぬ！」と
言い放ち、ﾋﾟｽﾄﾙの引き金を引いた。置かれた環境、所属する集団が異なった。その中で、
異なる正義が芽生え、対立し、悲劇が起こった。　僕たちはどうすればわかりあえるのだろうか。

０１　２１世紀は、対話の時代である ﾋﾟｰﾀｰ･ｾﾝｹﾞ（米・1947～　）

組織はｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝで成り立つ https://diamond.jp/articles/-/301257

ﾋﾟｰﾀｰ･ｾﾞﾝｹﾞは「学習する組織」で次のように書いている。 ・システム思考

「世界は相互のつながりをより深め、ﾋﾞｼﾞﾈｽはより複雑で動的に ・自己マスタリー（自律）

なっていくので、仕事はさらに学習に満ちたものにならなければ ・メンタルモデル

ならない。どうすればいいのかを経営ﾄｯﾌﾟが考え、他の人すべてを ・共有ビジョン
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その大戦略家の命令に従わせることなど、もう不可能なのだ。
将来、真に卓越した存在になる組織とは、組織内のあらゆるﾚﾍﾞﾙで、
人々の決意や学習する能力を引き出す方法を見つける組織だろう」

「学習する組織」を支える３つの柱 IQ（知能）からEQ（情緒）へ

・「複雑性を理解する力」：複雑な環境下で要素の相互作用を理解し 闘争心、覇権欲、承認欲の抑制

　ながら、問題の真因を発見し、解決する能力。 貢献心、協調心、使命感、認識力

・「共創的に対話する能力」：個人や組織が持つ思考の枠を意識し 好奇心、探求心、向上心の喚起

　ながら、共に創造的に考え、話し合う能力。
・「志を育成する力」：自らを動かす能力、個人の動機付けと組織に
　おける意味の共有が重要になる。

そのｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは「議論」か「対話」か
正解を探して、皆が意見を主張し、説得しあい、妥協点を見つけるのが
ﾃﾞｨｽｶｯｼｮﾝだ。最も効率がよく、正しい選択肢を発見し、意思決定をする。
科学的なｱﾌﾟﾛｰﾁでﾋﾞｼﾞﾈｽ会議の王道だ。

正解を求める、すぐに判断するというﾋﾞｼﾞﾈｽの枠組みをはずし、ゆったりと
探求する姿勢でお互いが対話する。

ﾈｲﾃｨﾌﾞ・ｱﾒﾘｶﾝの対話・・・彼らはたき火を囲んでいろんなことを話し合う。
長老は皆に尊敬されているが、長老の意見が重んじられるわけではない。
その場にいる人が順番に話し、誰かが話しているときは、その話が終わる
まで割り込まない。いつの間にか始まって、自然に終わる。

ﾀﾞｲｱﾛｸﾞ・対話の目的は「手段」の良し悪しを考えるのでなく、その背景 意味を共有することが困難なのは

にある「意味」を共有することにある。多様な人達が集まれば、意見が 言葉を定義が異なることにもよるのでは。

異なるのは当然だ。それぞれ置かれた環境が異なるからだ。しかし、 個人情報保護の定義は？

共同体として目指すものが同じであれば、「どうしてそう考えるのか」を 公正・自由・福祉・権利の定義は？

深く理解しあうことが大切だ。意味を共有できれば、建設的な第三案が （T.K.）

生まれるはずだ。

議論と対話の違い比較

　　　ﾃﾞｨｽｶｯｼｮﾝ（議論） 　　　ﾀﾞｲｱﾛｸﾞ（対話）

　問題を部分に分解する 　部分を見て全体を理解する

　部分間の違いを見る 　部分同士のつながりを見る

　仮説を正当化・防衛する 　仮説を探求する

　説得・売込み・教える 　探求と開示によって学ぶ

　一つの意味に同意を得る 　人々の間で意味を共有する

対話によって実現される「対話型組織開発」

診断型組織開発 対話型組織開発

　主義 　本質主義・実証主義 　社会構成主義
　真実は一つだけ 　人の数だけ現実がある

　ｼｽﾃﾑ 　ｵｰﾌﾟﾝｼｽﾃﾑ 　対話型ﾈｯﾄﾜｰｸ

　行動指針 　組織を分析し、その結果に 　人々の語り方が変わると
　基づいて改革する 　結果的に改革される

　重視する点 　行動と結果 　語り方と意味づけ

　実行理念 　計画的　 　継続的、反復的

　実行期間 　期間限定のｱﾌﾟﾛｰﾁ 　ｴﾝﾄﾞﾚｽ

　開始点 　上層部で開始され 　組織のどこからでも
　下部に広がる 　始まり、大きく広がる

０２　プロジェクト・アリストテレス https://media.spacee.jp/project-aristotle/
ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄ・ｱﾘｽﾄﾃﾚｽ（Project Aristotle)はｸﾞｰｸﾞﾙが2012年に
行った生産性改革ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄの総称。

成功は「ﾒﾝﾊﾞｰ」ではなく「場の状態」で決まる
ﾁｰﾑ成功要因の調査は難航した。180ﾁｰﾑのﾓﾆﾀﾘﾝｸﾞの結果をもとに、
多角的な分析作業と仮説の検証を実施したが、「ﾁｰﾑ編成やﾁｰﾑﾜｰｸと
労働生産性の相関」を明確には出来なかった。
さらに、ﾘｻｰﾁ班はﾒﾝﾊﾞｰ編成だけでなく「集団規範」にも着目した。
この研究過程において、ﾁｰﾑの成功因子に関する重要な「集団的知性」
の存在を発見した。

「誰がﾁｰﾑのﾒﾝﾊﾞｰであるか」よりも「ﾁｰﾑがどのように協力しているか」の
方が重要であるということだった。成功するﾁｰﾑに共通なのは２つあった。
「均等な発言機会」と「社会的感受性の高さ」であることを発見した。
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ﾘｻｰﾁ班はある社内事例に注目した。生産性の低さで悩むﾘｰﾀﾞｰが、自ら
転移性癌に悩むことを告白したところ、沈黙の後に各自がﾌﾟﾗｲﾍﾞｰﾄを
語り始め、自然に生産性を高める議論に移行していた。そこで浮かんだ
新たな問題は、個々の人間が仕事とﾌﾟﾗｲﾍﾞｰﾄの顔を使い分けることの
是非だった。同じ一人の人間が、会社（組織）では本来の自分を押し殺して、
仕事用の別の人格を作り出す。それが心理的安全性にはﾏｲﾅｽに働いて
入ることがわかった。

５つのﾁｰﾑ成功因子
①　心理的安全性

ﾒﾝﾊﾞｰは「他のﾒﾝﾊﾞｰに対して対人関係の不安を感じない。
自分の過ちを認めたり、質問をしたり、新しいｱｲﾃﾞｨｱを披露しても、
誰も自分を馬鹿にしたり、罰しないと確信できる。

②　相互信頼
ﾒﾝﾊﾞｰは「ｸｵﾘﾃｨの高い仕事を時間内に仕上げる」という
相互の信頼感を持っており、問題が起きた時にも責任転嫁しない。

③　構造と明確さ
仕事で要求されていること、その要素を満たすためのﾌﾟﾛｾｽ、
ﾒﾝﾊﾞｰの行動がもたらす成果について、すべてのﾒﾝﾊﾞｰが理解している。
目標は、個人ﾚﾍﾞﾙでもｸﾞﾙｰﾌﾟﾚﾍﾞﾙでもよいが、具体的な取り組みがあり、
かつ、達成可能な内容であることを重視する。

④　仕事の意味
仕事そのもの、またはその成果に対して目的意識を持てる。
仕事の意味は属人的なものであり、経済的安定を得る、家族を
支える、ﾁｰﾑの成功を助ける、自己表現するなど、人によって様々。

⑤　ｲﾝﾊﾟｸﾄ
自分の仕事には、組織において、社会において意義があると
ﾒﾝﾊﾞｰが主観的に思える。個人の仕事がどのようなｲﾝﾊﾟｸﾄを
もたらしているかを可視化する効果がある。

０３　「心理的安全性」がチームを変えていく
なぜ、心理的安全性が大切なのか

「心理的安全性（Psychological Safety)」というｷｰﾜｰﾄﾞは1999年に
経営学者ｴｲﾐｰ･ｴﾄﾞﾓﾝﾄﾞｿﾝの論文で発表されたもの。
ｴｲﾐｰ･ｴﾄﾞﾓﾝﾄﾞｿﾝは「工業社会」から「知識社会」へのｼﾌﾄがあるという。
工業社会における成長ｴﾝｼﾞﾝは「業務の効率化」だった。ｺﾝﾋﾟｭｰﾀｰが
登場したことで、人間がかかわる仕事の質が変化した。単純化、定形化
された業務は機械がこなし、人間が担う仕事は、より創造性、情緒性が
必要になってきた。あらゆる階層、すべての業務が、ﾅﾚｯｼﾞ（知識）ﾜｰｸに
変わったといって過言ではない。

優秀な人材がいても問題は解決しない。なぜなら、彼らは役に立ちたいと
思う一方で、目立つこと、間違うこと、上司の機嫌を損ねることをしたくないと
考えてしまう。新しいｱｲﾃﾞｨｱを出すことに躊躇してしまう。

脳科学の新しい発見によれば、過度の不安は、学習を妨げるという。過度の
不安は質の高い仕事を妨げることになる。

人の創造性を活性化するのは「ﾃﾞﾌｫﾙﾄ･ﾓｰﾄﾞ･ﾈｯﾄﾜｰｸ(DMN)という脳の
働きである。何かに集中せずに、ぼんやりとしているときの脳の神経回路だ。 ｴｳﾚｶ：Eureka
散歩や、お風呂、トイレ、人との雑談をしている時だ。工業社会では創造性 ｱﾙｷﾒﾃﾞｽ（BC287～BC212）
よりも、標準化が求められていた。知識社会では創造性、情緒性が求められる。 https://ja.wikipedia.org/wiki/エウレカ

心理的安全性を阻害する、４つの不安
１．「無知な人間」と評価されることへの不安

質問をしたり、情報を求めたりする際の不安。
知識がない、頭が悪いと評価されることへの不安。

２．「無能な人物」と評価されることへの不安
目標に挑戦したり、間違いを認めたり、支援を求めたり
する際の不安。仕事が出来ない人と評価される不安。

３．「否定的な人物」と評価されることへの不安
他の人と違う意見を言う、特に反対意見を表明する際の不安。
特に上司に反対するのは難しい。機嫌を損ね、自己への評価や
人間関係を傷つけたくないという不安。

４．「邪魔な人間」と評価されることへの不安
他人の時間を奪ったり、決定を覆す発言をしたりする際の不安。
和を乱す人、関わると面倒な人と評価されることへの不安
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では心理的に安全な場とは、３つの状況
・持論を戦わせる場
　心理的安全性が低い場として想像しやすいのが「自論を戦わせる場」です。
　知的な人材が多く、競争が厳しい環境で起こりやす。会議では参加者が
　意見を戦わせ、ﾏｳﾝﾄ（立ち位置）を取り合い、勝ち負けを決めたがる。
　常に知性や能力を評価されている感覚になる。本音を話しにくい。

・空気を読みあう場
　安全な場として認識されることが多いが、実は本音がいえない。
　付き合いが長く、馴れ合いの心地よさが浸透していると起こりやすい。
　参加者は「いい人の仮面」を付けがちになる。でも心理的安全性は低い。

・本音で共創する場
　ざっくばらんに多様な意見を出し合い、ﾒﾝﾊﾞｰ全員で価値を生み出せる
　のが「本音で共創する場」となる。「自分と異なる意見」を冷静に受け
　とめられる。高い心理的安全性が維持され、理想的な協業の場となる。

０４　心理的に安全な場をつくるために
心理的安全な場づくりのﾌﾟﾛｾｽ

不安の要因となるものは
・本音やﾌﾟﾗｲﾍﾞｰﾄはｵｰﾌﾟﾝにしない方がいいと考える人が多い。
・組織では、ﾋﾞｼﾞﾈｽﾗｲｸな判断や人付き合いが奨励される。
・組織内で会話が少なく、お互いに何を考えているのかよくわからない。
・人間関係が重視され過ぎて、異論が言いにくく、変化も起こりにくい。
・場がﾋｰﾄｱｯﾌﾟしやすく、先手必勝でﾏｳﾝﾄ（覇権）の取り合いになる。
・扱いが難しい人がいて、場が盛り上がらず、諦めﾑｰﾄﾞになる。

どのようにして心理的安全な場を作ればいいのか
①　共感デザイン
　個々のﾒﾝﾊﾞｰが自然体で他者に共感する感覚を取り戻し、ﾁｰﾑ内の
　関係性を高め。「ﾎｰﾙﾈｽ（ありのまま）」「他者の尊重」「相互理解」の３段階で

　信頼関係をつくり「ｺﾝﾌｫｰﾄｿﾞｰﾝ（気持ちのいい居心地）」に入る。

人の期待に応える（見栄をはる自分）　⇒　自然体の自分（弱み、無知を隠さない）にもどる

他者をｺﾝﾄﾛｰﾙする（序列意識）　⇒　他人を人間として尊重する。（対等で協業を提案）

ﾋﾞｼﾞﾈｽﾗｲｸに付き合う（指示する、指示される）　⇒　本音（内的欲求・したいこと）で話せる間柄になる

すべてのﾒﾝﾊﾞｰが「強がりの仮面」「いい人の仮面」「偽りの自分」を

外して素の自分をとりもどすこと。自分に内在する利他の感情に気づくこと。

・チェックイン：会議のはじめに、ﾎﾟｼﾞﾃｨﾌﾞな話題を共有する

・ライフシェア：個々のﾗｲﾌﾗｲﾝﾁｬｰﾄをつくり、発表しあう。

・悩みのシェア：仕事の進捗だけでなく、今の忙しさや悩みを共有する。

・悩みの相談室：ﾒﾝﾊﾞｰの抱える仕事の悩みを、皆で解決する。

②　価値ﾃﾞｻﾞｲﾝ

　信頼関係にあるﾒﾝﾊﾞｰが集まって率直な意見を出し合い、それを集約し、

　価値を創造する。「目的の共有」「第3案の共創」「安心の醸成」を通して、

　集団的知性を発揮して「ﾗｰﾆﾝｸﾞｿﾞｰﾝ（学習志向）」に入る。

意識を人間関係に向ける（空気を読む）　⇒　意識を価値創造に向ける(ｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝを目指す）

思い込みで先走る（先入観、偏見、あきらめ）　⇒　建設的に第3案を共創する（組織の目的再確認）

場の雰囲気に飲まれる（変化を嫌う）　⇒　場に安心感を生む（断定でなく、推論を）

安心感の醸成を阻害する人的要因

・性格が悪い人：相手に対して攻撃的、反抗的な態度をとる人

・なまけもの：労力を出し惜しむ、一生懸命やらない人
・場を暗くする人：ﾈｶﾞﾃｨﾌﾞで、愚痴や文句ばかり言っている人

安心感の醸成を促進する人的要因
・ﾎﾟｼﾞﾃﾌﾞなｼﾞｮｰｸ、ﾎﾟｼﾞﾃｨﾌﾞな駄洒落を出せる人
・対話を促せる人、ﾎﾟｼﾞﾃィﾌﾞな返事をだせる小さな質問をできる人
・反対意見の中に賛成出来る部分を見つける未来志向の人

０５　心理的安全性を創り出すリーダー像
多くのﾘｰﾀﾞｰが持つ、心理的安全性を壊す４つの思考

①　完璧主義：他者のすべての行動に完璧を求めたい。 権威主義、全体主義、専制主義の

②　ｺﾝﾄﾛｰﾙ欲求：他者の思考や行動を自分の統制下に置きたい。 欠点と同じ。これではｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝは

③　過度の帰属欲求：同じ価値観を持ち、一体感ある仲間でいたい。 生まれない。（T.K.）

④　犯人探しの本能：悪いことが起きると、犯人を探して非難したい。

・上司が手を貸した可能性のある仕事を批判してはいけない。
・確実なﾃﾞｰﾀがないなら、何もいってはいけない。
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・上司のさらにその上司の居る場では、意見を言ってはいけない。
・他の組織の人がいるところでは、ﾈｶﾞﾃｨﾌﾞなことを言ってはいけない。
ﾘｰﾀﾞｰが持つ「（失敗、過失の）犯人探しの本能」は、場の心理的安全性を
激しく毀損する思考だ。

ﾘｰﾀﾞｰができる心理的安全性のための７つの行動

①　直接話の出来ること。親しみやすい人。
②　現在持っている知識の限界を認める。
③　自分もよく間違うことを積極的に示すこと。
④　参加をうながすこと。
⑤　失敗は学習する機会であることを強調する。
⑥　具体的な言葉を使う。
⑦　境界（規範）を設け、その意味を伝えること。 https://ja.wikipedia.org/wiki/ピーター・ドラッカー

ﾋﾟﾀｰ･ﾄﾞﾗｶﾞｰが「ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ」の中で「ﾘｰﾀﾞｰにしてはいけない人物」を示している。
・人の強味よりも、人の弱みに目を向ける人。
・何が正しいかよりも、誰が正しいかに関心を持つ者。
・真摯さよりも頭のよさを重視する者
・部下に自分の地位が脅かされると脅威を感じている者。
・自らの仕事に高い水準を設定しない人。

０６　心理的安全性の落とし穴 2020年6月にご紹介

①　空気読みすぎ体質～「気配りこそ命」という誤解
相手の反応や顔色をうかがうことが習慣化して、自分を主張しにくくなる。
「集団浅慮」と呼ばれる過剰な気配りがある。

②　決められない組織～「全員一致すべき」という誤解
ﾘｰﾀﾞｰ不在、人間関係が希薄、生真面目な組織が心理的安全性を
尊重しようとすると、「一人一人の意見を大切にすべき」という意識が
過剰になり、全員の意見を取り入れることは対話や議論を放棄
することになり、結論の先延ばしか多数決の二択になってしまう。
これを何も決められない「小田原評定」と呼ぶ。

この問題の解決策として 元ｿﾆｰ社長の平井一夫氏は

・学習課題の共有：ﾒﾝﾊﾞｰが抱える問題を共有して、提案を募る。 業績赤字でﾓﾁﾍﾞｰｼｮﾝ改革を進

　ﾌｧｼﾘﾃｰﾀｰ（司会者）は判断を下さない。 める中、若い社員から「ﾌﾟﾚｲｽ

・第三案の共創：それをﾍﾞｰｽに修正や改善が加えられて、全員で ﾃ-ｼｮﾝ」の定義を求められ、

　第三案として解決策が作られる。 多様な機能を整理して「ｹﾞｰﾑ機」

・信念に基づき実行：多数決はしない。信念に基づいて異議を唱える と定義して、ｺｽﾄﾀﾞｳﾝに成功し、

　ﾒﾝﾊﾞｰがいなければ解決策が採用される。 業績回復を果たした。

③　話し合い万能主義～「話し合えば解決する」という誤解 その時、平井氏が考えたことは

ｱｲﾃﾞｨｱを創出するﾌﾟﾛｾｽは「発散局面」では情報を収集し ①正しい人間であること

ｱｲﾃﾞｨｱを具体的に広げる段階、次にｱｲﾃﾞｨｱをまとめる ②高いIQを持ったﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ

「収束局面」ではｱｲﾃﾞｨｱの抽象化、創造が必要になる。 ③ﾐｯｼｮﾝ・ﾊﾞﾘｭｰ・ﾎﾞﾘｭｰﾑ（MVV）を

あらゆる分野はﾃｸﾉﾛｼﾞによって飛躍的に複雑になった。 　　定義すること

分野横断的に専門能力の重要性も認識されている。 ④戦略立案(ﾐｯｼｮﾝ）の定義すること

そのような状況ではﾃｰﾏの設定自体が難易度が高い。 ⑤現場に行くこと　　(T.K.)

ｱｲﾝｼｭﾀｲﾝは「もし私に、地球を救うための６０分の時間が ﾋﾟｰﾀｰ･ﾄﾞﾗｯｶｰは「ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ」の

与えられたら、５９分を使って問題の定義に使い、残り１分間で 中で、組織の定義、ﾐｯｼｮﾝを

解決策のために使うだろう」といった。 第一に挙げている。(T.K.)

０７　僕たちは、安全に対話できる場をつくる
ﾘｰﾀﾞｰは、強がりの仮面をはずそう
成功循環ｻｲｸﾙの「関係」の質を高める

・対話からはじめる。率直に話し合う場を作り、信頼関係を築く
・前向きの気持ちになる。（ﾎﾟｼﾞﾃｨﾌﾞ、建設的）
・一人一人が自律的な行動し、問題が起きたら支援する。
・組織への自律的、自発的帰属意識の維持。

関係性は、組織の土壌である
「ｴｺｰﾁｪﾝﾊﾞｰ（共鳴箱）」の効果 https://ideasforgood.jp/glossary/echo-chamber/

良くも悪くもある事例：「朱に交われば赤くなる」、「付和雷同」、「寄らば大樹の影」、「ﾃﾞﾏ拡散」
良い例：「高志は似た考え」「Great minds think alike.」

―　１０/１０　―

https://ideasforgood.jp/glossary/echo-chamber/
https://ja.wikipedia.org/wiki/ピーター・ドラッカー

