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斉藤  徹

『だから僕たちは、組織を変えていける』

今日のテーマ【アジャイルな組織変革】 

社員が起点となり、自走する組織をつくる
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【今日の流れ ～ お隣の方との対話もお楽しみください】

0:00　オープニング 
0:05　第一章 なぜ組織は機能しなくなったのか？ 
0.25　対話 (自走しない原因) 
0:30　第二章 やる気に満ちた自走チームをつくるには？ 
1:10　対話 (成功循環モデル) 
1:15　第三章 組織全体を自走させるには？ 
1:40　まとめ 
1:45　対話 (明日からの一歩) 
1:50　質疑応答

[最後に 講演スライド をDLできるページをご案内します]



 1985年　慶應義塾大学を卒業、日本IBM株式会社に入社　　   (技術者) 
 1991年　株式会社フレックスファームを創業　　         (起業家) 
 2000年　インテル、メリルリンチ他から30億円超の資金調達 (経営者) 
 2001年　主力製品が日経産業製品賞と日経産業広告賞を受賞 
 2005年　株式会社ループス・コミュニケーションズを創業 
 2011年　書籍「ソーシャルシフト」を上梓　　            (研究者) 
 2016年　学習院経済学部経営学科 特別客員教授に就任　　     (教育者) 
 2018年　幸せ視点の経営学を学ぶ私塾「hintゼミ」を創設 
 2020年　ビジネス・ブレークスルー大学経営学部 教授に就任 
 2021年　株式会社hintを創業 
 2021年　書籍「だから僕たちは、組織を変えていける」上梓 
 2024年　書籍「小さくはじめよう」上梓

斉藤 徹 プロフィール



©2024 Toru Saito

■ 専門分野その１「組織論 ～ いい組織をつくること」

『だかぼく』企業向け講演 実績一覧 (2022/1～2023/12) 
アサヒ農園(1/20)、三菱マーケティング研究会(11/21)、三菱電機鎌倉製作所(11/21)、ダッソー・システムズ(1/25)、科学技術振興機構(1/25)、オカムラ×ICB(1/26)、SBSゼンツウ(1/27)、月曜日からガンガン学ぶ会(1/31)、朝渋(2/2)、三菱電機姫路製作所(2/2)、豊田
通商/着火部 (2/15)、京セラ(2/16)、Unipos講演(2/17)、武蔵野大学(2/17)、勉強会(2/21)、東京経友会(2/22)、4thコミュニティ(2/22)、大日本印刷(3/1)、損害保険ジャパン(3/2)、オプト(3/4)、三菱電機先端技術研究所(3/9)、トヨタ・インドネシア(3/10)、TBS(3/
15)、東京電力(3/16)、オリオンSP(3/16)，HR勉強会(3/16)、Schoo(3/22)、美容サロン勉強会(3/24)、野場電工(4/4)、ネオキャリア(4/6)、ワールド・ヘルス・デイ 2022(4/7)、キリンビール(4/8)、ファンケル(4/11)、エランサービス(4/13)、LIXIL(4/14)、マクニカ(4/
14)、ポスタス(4/15)、ミライフ(4/16)、クリエーションライン(4/18)、wishチーム勉強会(4/19)、アトラエ(4/20)、丸善丸の内本店(4/20)、長崎リハビリテーション病院(4/21)、KDDI(4/22)、日立ハイテク(4/25)、ベル(4/27) 、パーパス経営対談(4/28)、社会福祉法人
日生会(5/6)、三菱電機通信機製作所(5/11)、大阪大学医学部附属病院(5/13)、板紙・段ボール産業労使幹部セミナー(5/14)、日本生産性本部(5/17)、興栄コンサルタント(5/17)、毎日放送(5/18)、ものすごいベンチャー展(5/18) 、北海道教育委員会( 5/20)、損害保険ジャ
パン(5/23, 5/24)、パナソニック(5/24)、医療法人光愛会(5/25)、横河電機(5/26)、ベンチャーバンク(5/30)、NECソリューションイノベータNESD-BSG勉強会(5/31)、gene(6/1)、代官山蔦屋イベント(6/1)、セブンアンドアイ(6/2)、JBアドバンスト・テクノロジー(6/8)、
Schooセミナー(6/9)、損保ジャパン(6/13)、ITプレナーズ(6/14)、THE OWNERセミナー(6/15)、日本青年会議所(6/18)、日本瓦斯(6/20)、野村総合研究所(6/21)、三菱ケミカル大阪研究所(6/23)、第二地方銀行協会(6/24)、コープデリ生活協同組合連合会(6/25)、ソシ
オーク・ホールディングス(6/27)、関東経済産業局(6/29)、日本生活協同組合連合会(7/5)、エキサイト(7/6)、三菱電機三田製作所(7/7)、三菱電機生産技術センター(7/7)、三菱電機高周波デバイス製作所(7/8)、ファンベース・カンパニー(7/11)、Eパートナー(7/12)、ベン
チャーバンク(7/13)、岡山パブリック法律事務所(7/14)、中外製薬(7/15)、東京電力エナジーパートナー(7/15)、ヤマハミュージック・ジャパン(7/19)、セプテーニグループ(7/20)、ルネサスグループ労働組合連合会(7/21)、トランスコスモス(7/22)、FarEast(7/25)、トヨ
タ自動車 幹の会(7/27)、三菱電機静岡製作所(7/28)、アイ・イーシー ミラライブ(7/29)、アルー(8/1)、パーソルテクノロジースタップ(8/2)、NTT(8/3)、モンクレール(8/4)、損保ジャパン(8/5)、銀行勉強会(8/8)、社会福祉法人みねやま福祉会(8/9)、三菱電機交通事業部
(8/17)、村田製作所(8/19)、JTB(8/22)、愛知陸運(8/23)、schooイベント(8/24)、三菱重工業(8/25)、積水化学(8/26)、中小企業政策研究会(8/31)、オムニパス(9/1)、TIS(9/2)、日本リウマチ学会近畿支部学術集会(9/3)、UACJ(9/8)、コープぎふ(9/10)、インサイトテク
ノロジー(9/13)、日立製作所(9/15)、福山青年会議所(9/20)、沖縄県経営者協会懇親会(9/22)、NOLTYプランナーズ(9/26)、マツダ(9/27)、日本新聞協会(9/29)、ひょうご仕事と生活センター(10/4)、山陽新聞社主催シンポジウム(10/5)、航空整備教務研究会(10/6)、荘
内銀行(10/7)、人材育成フォーラム(10/7)、中外製薬労働組合(10/11)、花王(10/13)、ケンジグループ(10/14)、多慶屋ホールディングス(10/17)、川崎重工業(10/18)、ヤマハ発動機(10/19)、ヒラタフィールドエンジニアリング(10/24)、日本非抜歯矯正研究会総会(10/25)、
新潟福祉医療学園(10/26)、SEプラス(10/27)、パーソルテクノロジースタッフ(10/28)、関東地方労組生産性会議(10/31)、大阪ガス(11/7)、野村不動産ホールディングス(11/9)、フェリシモ(11/11)、こうべ女性活躍プロジェクト(11/15)、LIXIL(11/17)、ライフネット生命
(11/18)、新潟青年会議所(11/21)、茨城県経営者協会(11/22)、NRIシステムテクノ(11/24)、ユニ・チャーム メンリッケ(11/25)、三菱重工業(11/28)、Gcomホールディングス(11/30)、コープみらい・コープデリ生活協同組合連合会(12/7)、ノーリツ(12/8)、中外製薬(12/
13)、リクルート(12/15)、本田技術研究所 先進技術研究所(12/19)、Daigasエナジー(12/22)、名古屋市教育委員会(12/26)、大学生協中四国事業連合(1/5)、東京電力エナジーパートナー(1/13)、ウェルビーニング経営勉強会(1/16)、Daigasエナジー(1/17)、SOMPOオー
クス(1/18)、JFKスチール(1/19)、ヤマハ発動機(1/23)、山城経営研究所(1/24)、三菱重工業(1/25)、日揮グローバル(1/27)、Daigasエナジー(1/31)、三重県農業協同組合中央会(2/6)、地方市役所講演(2/8)、クラレ(2/9)、ＪＥＲＡ労働組合(2/10)、新潟青年会議所(2/10)、
NTTアーバンバリューサポート(2/13)、旅行業社内講演会(2/15)、カゴメ(2/16)、Daigasエナジー(2/17)、KDDI(2/20)、Daigasエナジー(2/21)、クラレ(2/22)、ケンジグループ(2/22)、Fitness Business(2/28)、住友生命保険(3/1)、ペイロール(3/2)、バンドー化学(3/7)、
ヤマハ発動機(3/8)、コプロシステム(3/10)、神戸青年会議所(3/11)、川崎市役所(3/13)、コベルコE＆M(3/14)、日本情報システムユーザー協会(3/14)、新潟福祉医療学園(3/15)、旅行業社会講演会(3/15)、イオンファイナンシャルサービス(3/17)、富士フィルムソフトウェ
ア(3/22)、味の素労働組合(3/23)、信幸プロテック(3/24)、大手監査法人(3/27)、クラレ(3/28)、味の素(3/31)、ヤマハ発動機(4/6)、三菱重工業(4/11)、クラレ(4/13)、全新潟運輸労働組合(4/15)、協和キリン労働組合(4/17)、損保ジャパン(4/20)、キリングループ労連
(4/21)、トランスコスモス(4/25)、クラレ(4/27)、ユナイテッド・アローズ(4/28)、イオンフィナンシャルサービス(5/9)、ヤマハ発動機(5/11)、三菱重工業(5/12)、板紙・段ボール産業労使幹部セミナー(5/13)、東急リゾーツ＆ステイ(5/15)、クラレ(5/17)、トーハン従業
員組合(5/18)、明光義塾(5/19)、豊川青年会議所(5/22)、阿智村商工会(5/24)、ケンジグループ(5/29)、損保ジャパン(6/2)、石川県経営者協会(6/7)、三菱重工業(6/8)、京都経営者協会(6/15)、ユナイテッド・アローズ(6/16)、KJホールディングス(6/20)、SOMPOシステ
ムズ(6/23)、東急リゾーツ＆ステイ(6/28)、カゴメ(7/5)、日機装(7/7)、三菱重工業(7/7)、JTBビジネストラベルソリューションズ(7/8)、第一三共(7/13)、損保ジャパン(7/14)、第一三共(7/19)、山城経営研究所(7/20)、第一三共(7/21)、日本環境感染学会総会・学術集
会(7/22)、エムアンドエー(7/24)、豊川青年会議所(7/25)、損保ジャパン大学(7/26)、全国ＩＥ年次大会(7/27)  、中外製薬労働組合(7/31)、ユナイテッド・アローズ(8/18)、埼玉県看護管理者会(8/22)、新潟福祉医療学園(8/23)、損保ジャパン大学(8/23)、ケンジグルー
プ(8/30)、KDDI(8/31)、協和キリン(9/11)、東京電力ホールディングス(9/12)、DIC(9/13)、東京電力ホールディングス(9/14)、損害保険料率算出機構(9/15)、日本プロフェッショナル講師協会(9/15)、損保ジャパン大学(9/20)、阪急阪神百貨店(9/21)、日本コープ共済生
活協同組合連合会(9/22)、宇部情報システム(9/22)、三菱電機中部支社(9/26)、東急リゾーツ＆ステイ(9/27)、セレスポ(9/28)、花王(9/28)、ケンジグループ(10/2)、ANAエアポートサービス(10/4)、JX石油開発(10/5)、日機装 金沢製作所(10/10)、TBSグロウディア(10/
11)、東京テアトル(10/12)、ヤマハ発動機(10/13)、SOMPOシステムズ(10/18)、JFEスチール(10/20)、自然電力(10/20)、Uniposイベント(10/26)、みなと銀行従業員組合(10/28)、ライフネット生命(11/30)、時事通信社案件(11/1)、四国経営品質協議会(11/8)、日野自
動車(11/9)、JCOM(11/10)、TBSグロウディア(11/10)、ユナイテッド・アローズ(11/16)、山城経営研究所(11/17)、みすずコーポレーション(11/21)、クラレ(11/22)、TBSグロウディア(11/29)、ファイナンシャル・アドバイザー協会(12/1)、日本電気(12/4)、トランスコ
スモス・アナリティクス(12/6)、全国本田労働組合連合会(12/7)、文藝春秋(12/8)、エーザイ首都圏本部(12/11)、第一三共(12/13)、TBSグロウディア(12/14)、オリンパス(12/21)、NewsPicks for Business(12/26)、花王(12/27)、新潟福祉医療学園(12/27) 

だから僕たちは、組織を変えていける 
～ やる気に満ちた、やさしい組織のつくりかた
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■ 専門分野その２「　　　 ～ いい事業をつくること」
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今思うと安定して 
いたIBM時代

創業1年、絶好調 
社員40名に拡張

注目ベンチャーへ 
時価総額100億円

フレックス株売却 
ループス創業

金融危機、資金調達 
失敗。倒産の危機

幸 
せ

不 
幸 
せ

バブル崩壊。解雇され 
銀行と裁判。自宅競売

取引先から裁判 
大家から自宅仮差押え

オウム真理教社員が 
10名。資産横領事件

NTT規制でどん底へ 
倒産寸前へ

日本リースが倒産 
またも倒産寸前へ

ループス再生 
ソーシャルシフト執筆

小さくはじめよう 
～ 自分らしい事業を手づくりできるマイクロ起業メソッド

起業論



30年間の実践を経て 
理論と経験を集大成したのが 

  この新著です。



① 社会は、指数関数的に変わっている。 
② ならば、組織は変わっているだろうか。 
③ この本の目的は、組織を変えることだ。 
④ やる気に満ちた、やさしい組織をつくる。 
⑤ 一人から始める。組織は変えていける。

はじめ に

指数関数
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ムーアの法則
1965年にインテル共同創業者ゴードン・
ムーアが論文で唱えた「半導体の集積率は
18か月で2倍になる」という業界の経験則

ICT技術は、中核となる半導体が指数関数的に機能を成長させるために、人口動態、経済環境、
資源や気候など、他のリニアなトレンドとは次元の異なる変化、インパクトをもたらす。

テクノロジー ～ 　　　　的な変化の源泉指数関数

産業の米、半導体が誕生して半世紀 
その性能比は「数兆倍」を超えた！



©2024 Toru Saito 参考：チェット・リチャーズ著「OODA LOOP」

変動 (Volatile) 
状況不安定、期間不明、対応の知識がある 

不確実 (Uncertain) 
状況の因果関係は明確、対応効果の変動がありうる 

複雑 (Complex) 
多くの要因が相互依存、一定の情報があり予測可能 

曖昧 (Ambiguous) 
因果関係が全く不明、先例もなく方策がわからない 

予測不能予測可能
既
知

未
知

行動の結果を予測できるか？

状
況
を
知
っ
て
い
る
か
？

　　　　の世界がもたらす、VUCAな環境指数関数 VUCA
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　　　な時代の、組織のお話VUCA

1 
なぜ、組織は 
機能しなく 
なったのか？

工業社会から 
知識社会への 
パラダイムシフト

2 
やる気に満ちた 
自走チームを 
つくるには？

[関係] 心理的安全性 
[思考] 意味の共有 
[行動] 管理から学習

3 
組織全体を 
自走させる 
には？

自分自身が変わる 
チームを変える 
組織全体を変える
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1 
なぜ、組織は 
機能しなく 
なったのか？

工業社会から 
知識社会への 
パラダイムシフト

2 
やる気に満ちた 
自走チームを 
つくるには？

[関係] 心理的安全性 
[思考] 意味の共有 
[行動] 管理から学習

3 
組織全体を 
自走させる 
には？

自分自身が変わる 
チームを変える 
組織全体を変える

１章　なぜ、組織は 機能しなくなったのか？



デジタルシフト 
(1989 ～) 

事業のルールが変わる

デジタルシフト

アイデアだけで 
起業できる

技術とスピード

「学習する組織」

顧客の幸せ

１章 
時代の話 時代は変わった。組織はどうか？

ts&dot

ソーシャルシフト 
(2008 ～) 

関係性が変わる

ソーシャルシフト

持続可能な繁栄を 
わかちあう

共感と信頼

「共感する組織」

社会の幸せ

リニアに変化した時代

産業 
革命

肉体労働の機械化

情報 
革命

頭脳労働の機械化

農業 
革命

組織労働の発生

工業社会から知識社会に 
時代は変わった。 

創造力に満ちた組織を 
僕たちはつくろう！

エクスポネンシャル (指数関数的) に変化する時代

人々が「お金」で動く時代は終わり、より高次の欲求である「幸せ」に向かいはじめた。その 
流れを受けて、ビジネスは大きな転換期を迎えている。「お金視点」で構築された経営システム 

を「幸せ視点」にアップデートし、新しい価値を生み出していくことが求められている。

斉藤徹著『だから僕たちは、組織を変えていける』

ライフシフト 
(2020 ～) 

生き方が変わる

ライフシフト

多様な生き方を 
受け入れる

自律と対話

「自走する組織」

社員の幸せ

「20世紀の企業における最も価値ある資産は生産設備だった。 
他方、21世紀の組織における最も価値ある資産は、知識労働者 
であり、彼らの生産性である」 

20世紀の偉業は、製造業における肉体労働の生産性を50倍に 
上げたことである。続く21世紀に期待される偉業は、知識労働 
の生産性を、同じように大幅に上げることである」

ピーター・ドラッカー『ポスト資本主義社会』
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知識社会への移行が誘起した、３つのパラダイムシフト

デジタルシフト ソーシャルシフト ライフシフト

開始年 1989 ～ 2008 ～ 2020 ～

変容したもの 事業のルール (場所と情報) 関係性 (資本とつながり) 生き方 (多様性と包括)

新しい価値観 アイデアだけで起業できる 持続可能な繁栄を分かち合う 多様な生き方を受けいれる

繁栄するカギ 技術とスピード 共感と信頼 自律と対話

衰退する企業 既得権益に頼る企業 反感を買う企業 統制する企業

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



©2024 Toru Saito 出典：ピーター・ドラッカー「ポスト資本主義社会」2007年

ピーター・ドラッカー『ポスト資本主義社会』

「20世紀の企業における最も価値ある資産は生産設備だった。 
他方、21世紀の組織における最も価値ある資産は、知識労働者 
であり、彼らの生産性である」 

20世紀の偉業は、製造業における肉体労働の生産性を50倍に 
上げたことである。続く21世紀に期待される偉業は、知識労働 
の生産性を、同じように大幅に上げることである」
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o メンバーを「自分の思い通り」に動かせるか？

� メンバーが「やる気に満ちる場」をつくれるか？

知識社会 (21世紀) のマネジメント 
今、私たちが問われているのは …
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満足していない 満足している 当事者意識がある やる気に満ちている

出典：ベイン／EIU合同調査 (N=308)

「やる気に満ちた社員」の生産性は  
「満足していない社員」の約３倍

出典元：ベイン・アンド・カンパニー / EIU 合同調査
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75%

25%

「ハイブリットワークの浸透」で、企業が選別される時代へ

年間生産性 3-6% ダウン

従業員 
エンゲージメント上位

出典：ハーバード・ビジネス・レビュー 2021.01.29「企業の生産性ギャップはコロナ禍で拡大している」

従業員 
エンゲージメント下位

Zoom会議の後、社員が仕事に熱中するか、副業をするか、それとも眠ってしまうか。 
行動を決めるのは「組織の統制力」ではなく「組織とのエンゲージメント」である。

年間生産性 5-8% アップ

自走する社員の離職が加速



２章 
組織の話 これからの組織は「統制」から「自走」へ

ts&dot

「学習する組織」　結果を … 人を評価する基準ではなく、学習する機会と捉える組織  キーは「心理的安全性」と「サーバント・リーダーシップ」 
「共感する組織」　現実を … 過剰に警戒する対象ではなく、共感する機会と捉える組織 キーは「パーパス・ドリブン」と「オーセンティック・リーダーシップ」 
「自走する組織」　仕事を … 義務ではなく、自己成長と価値創造の機会と捉える組織  キーは「内発的動機づけ」と「シェアド・リーダーシップ」

古いパラダイムの組織モデルとは 
人の心を軽視した数字重視の経営手法のことだ。

工業社会の組織モデル ～ 計画し、警戒し、統制する組織

関係 
の質

結果 
の質

思考 
の質

行動 
の質

失敗循環モデル

7 結果をつくる

知識社会において重要なのは人間性への回帰。 
人間的で、クリエイティブな経営モデルだ。

知識社会の組織モデル ～ 学習し、共感し、自走する組織

関係 
の質

結果 
の質

思考 
の質

行動 
の質

成功循環モデル

◯ 関係をよくする

斉藤徹著『だから僕たちは、組織を変えていける』
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知識社会のパラダイムシフトと組織に求められる進化

学習する組織 共感する組織 自走する組織

パラダイム 
シフト デジタルシフト 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 社員の幸せ

阻害する 
要因

短期業績の志向 
縦割り組織

内向きの思考 
過剰な警戒心

中央統制の仕組み 
自由放任の文化

構造の変革 顧客視点の組織設計 
シンプルな構造

パーパス・ドリブン 
現場への権限移譲

内発性重視の人事制度 
多様なネットワーク

交流の変革 部門間の知識共有 
学習コミュニティ

顧客と社員の対話 
ソーシャルメディア

ビデオ会議 
交流プラットフォーム

意識の変革 学習優先の価値観 
対話の場づくりの技術

オープンな風土 
率直で人間的な価値観

自律行動の価値観 
対話の技術

リーダーの 
あり方

サーバント 
リーダーシップ

オーセンティック 
リーダーシップ

シェアド 
リーダーシップ
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知識社会の原則  その１ 

結果をつくろうとすると 
結果は逃げてしまう

人は心を持つ 
生き物だから
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Bad 
Cycle

①結果の質：無理な数字づくりで、強制が増えていく 
②関係の質：ストレスが溜まり、人間関係が悪くなる 
③思考の質：疑心暗鬼に陥り、他者に無関心になる 
④行動の質：行動が消極的になり、協働も進まない 
⑤結果の質：成果が落ち、さらに達成圧力が高まる

[起点]
結果の質 思考の質

行動の質

関係の質

人中心の組織では、工業社会の組織構造である 
「統制する組織」の駆動原理が効かなくなった
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(参考) 数字を作れた時代、作れない時代
昔の営業は、気合と根性で「数字」を作れた。 

検索で商品を探せないし、使用感も見られないので、 
飛込み営業やテレアポのような単純作業が効く。 

「個人の単純作業」には外発的動機づけ(アメとムチ)が効果的なため 
   数字を作ろうとすることで、結果を作ることができたのだ。 

今、ユーザーは売り手以上に情報を持っている。 
そして、ユーザーが求めているものは押し売りではなく、 

クリエイティブな商品や、人間的なサービスだ。 
(これらは外発的動機づけで消えてしまうもの) 

にもかかわらず、古い手法で「無理に数字をつくれ！」と指示すると、 
現場は顧客に嘘をつき、不要品を売り、架空売上も立てたりする。 

人間関係がすさみ、自分の仕事に嫌気がさす。 
仕事もネットで検索できる時代。多くの社員は退社するだろう。
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知識社会の原則  その２ 

成果をあげたいのであれば 
関係性からはじめる

いい関係性こそ 
心が動く鍵だから
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[起点]
Good 
Cycle

①関係の質：対話や交流を通じて、相互信頼が深まる 
②思考の質：前向きになり、多様な気づきが生まれる 
③行動の質：自律的な行動が増え、助けあいが進む 
④結果の質：結果がよくなり、外部との信頼も深まる 
⑤関係の質：組織の結束が深まり、帰属意識も高まる

結果の質 思考の質

行動の質

[起点]
関係の質

一人ひとりが 
結果を高めたくなる！

知識社会の組織構造「自走する組織」の鍵は 
個々のメンバーの「自走するエネルギー」をつくること
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低い　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　高い

自
己
追
求  (

価
値
志
向)

不安(Anxiety)ゾーン

無関心(Apathy)ゾーン

学習(Learning)ゾーン

快適(Comfort)ゾーン低 
い

高 
い

過競争チーム 
[競いあう]

無力感チーム 
[冷めている]

共依存チーム 
[閉塞感がある]

他者尊重 (共感志向)

創発チーム 
[やる気満々]

共創チーム 
[心理的に安全]

[関係の質] 
共感・自然体 
目的の共有

[関係の質] 
共感・自然体 
目的の共有

[思考の質] 
使命感の共有

[関係の質] 
共感・自然体 
目的の共有

[行動の質] 
仕組みと熱中

心理的に安全なチームをつくり、学習ゾーンに向かう
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【はじめの問い】 
あなたの組織は「統制と自走」、どちらの傾向が強いでしょう？ 
組織が自走していない場合、その原因はどこにありそうですか？

例えば、こんなキーワードがでてきたかな … 

情報革命で、工業社会から知識社会へ。人間味ある組織へ。 
やる気による生産性ギャップが拡大。統制から自走へ。 
結果を起点とすると失敗する。数字を作れる時代は終わり。 
関係を起点として、思考、行動を高めると成功循環となる。
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1 
なぜ、組織は 
機能しなく 
なったのか？

工業社会から 
知識社会への 
パラダイムシフト

2 
やる気に満ちた 
自走チームを 
つくるには？

[関係] 心理的安全性 
[思考] 意味の共有 
[行動] 管理から学習

2章　やる気に満ちたチームをつくるには？

3 
組織全体を 
自走させる 
には？

自分自身が変わる 
チームを変える 
組織全体を変える
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[起点]
Good 
Cycle結果の質 思考の質

行動の質

[起点]
関係の質

誰もが安心できる場をつくる



この人たちは、なにかに怯えている

Photo: ITV News / YouTube

・彼は、敵対する人間は誰であれ、容赦なく追い詰めた。 
・だから、彼には「耳障りのいい情報」しか入らない。 
・そのため、彼は多くの判断を間違えて、作戦が失敗した。 
・すぐに責任者を解任し、自ら現地に指示をはじめた。 
・現場が疲弊し、兵士たちは「戦う意味」を見失ってゆく。 
・兵士は逃亡しはじめた。新たに募集しても集まらない。

これって、ロシアだけのこと？



ボスが統制する組織

・彼は、自分の意見に従う部下を好み、まわりに集める。 
・だから、彼には「耳障りのいい情報」しか入らない。 
・現場の実情と乖離した計画を立てるが、未達に終わる。 
・責任者は会議で叱責され、自ら指示を飛ばしはじめる。 
・現場が疲弊し、社員たちは「働く意味」を見失ってゆく。 
・若手が逃亡しはじめた。新たに募集しても集まらない。



みんなのコラボで 
楽しいし、成果もすごい！

いいたいことが言える組織
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「心理的安全性」は 
今、経営学で最も注目されるキーワードのひとつ
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1999年にエドモンドソン教授から発表された「チームの心理的安全性」を提唱する論文の引用回数

出典：エイミー・C・エドモンドソン著「恐れのない組織」
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グーグル「チームを成功へと導く5つの鍵」

出典：re:Work - The five keys to a successful Google team

チームを成功に導く鍵 
協業の基盤となるもの
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アイデアを引き出す土台こそが 心理的安全性。ナレッジワーカーが真価を 
  発揮するためには人々が「知識を共有したい」と思える場こそキーとなる。

工業社会における成長エンジン 
「業務の標準化」

知識社会における成長エンジン 
「斬新なアイデア」

出典：エイミー・C・エドモンドソン著「恐れのない組織」

なぜ「心理的安全性」が重要なのか？
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複雑な課題を解決する鍵は「多様性 7 心理的安全性」

賢い個人

賢い集団多様だが無知な集団

心理的安全性が低い

課題と多様性が適合しない 多様性の質がよく、心理的安全性も高い

個人では複雑な課題をカバーできない

無知な集団
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ビジネスの世界でこの知見を広めたのはグーグルだが、米国組織行動学会を始め 
として様々な学会誌に「チームの心理的安全性の研究成果」が発表されている。 

20年以上の心理的安全性研究の結果として、「チームの業績向上に寄与する」 
「イノベーションやプロセス改善が起きやすくなる」「意思決定の質が上がる」 
「情報・知識が共有されやすくなる」「学習が促進される」など、ビジネスに 
おいて有効であると言う証拠が次々と報告されている。 

また、医療現場や新生児集中治療室の研究において、心理的安全な医療チーム 
は「習熟が早く、手術の成功率が高い」と言う成果が示されている。

出典: 石井遼介「心理的安全性のつくりかた」

「心理的安全性」の効果は、続々と検証されている
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場の心理的安全性を阻害するのは 
「対人関係のリスク」

無知の不安 無能の不安 邪魔の不安 否定の不安
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他者との関係性を守るために 
自分の意見をいつわりやすい場 

空気を読みあう場

価値観：人間関係を大切にしたい 
傷つきたくない、傷つけたくない

自分のプライドを守るために 
自分の意見をいつわりやすい場 

自論を戦わせる場

価値観：競争こそが価値を生む 
無能や馬鹿と思われたくない

本音で共創する場 
「価値を生みだしたい」という思いから

価値観：多様な意見の組み合わせが価値を生む 
　　異なるアイデアをかけあわせたい

いい人の仮面強がりの仮面

自然体

無知の
不安

無能の
不安

邪魔の
不安

否定の
不安
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心理的に安全な場とは「自然体の自分」をさらけ出せる環境

心理的安全性を測定する７つの質問

1. もしあなたがこのチームでミスをしたら、批難されることが多い。 
2. このチームのメンバー達は、困難な課題も提起することができる。 
3. このチームの人たちは、自分たちと異質なモノを排除することがある。 
4. このチームなら、安心してリスクを取ることができる。 
5. このチームのメンバーに対して、助けを求めることは難しい。 
6. チームメンバーは、誰も自分の仕事を意図的におとしめるような行動をしない。 
7. メンバーと仕事をする時、自分のスキルと才能は尊重され、活かされてると感じる。

(1/3/5問目は点数を逆に設定)

出典： Teams A Edmondson 1999 "Psychological Safety and Learning Behavior in Work"



©2024 Toru Saito

「自分は思ったことをなんでも言える。 
みんなも思ったことを言ってほしい」 

リーダーはこんな不満を抱いてしまいがちだが 
メンバーの感じる安全性は、リーダーとは全く違う。 

メンバーは、リーダーから評価される。 
それがメンバーの行動に大きく影響するからだ。

あなたの職場は心理的に安全だろうか？
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人間には、様々な思考の癖がある。ビジネスにおいて、それは「組織の慣習」となり、それに基づく 
行動が推奨される。リーダーは無意識のうちに、その組織規範を内在化し、行動するようになる。

完璧主義 
他者のすべての行動に 
完璧さを求めたい

コントロール欲求 
他者の思考や行動を 
自分の統制下におきたい

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

過度の所属欲求 
同じ価値観や意見を持ち 
一体感ある仲間でいたい

特に、多くの社会や組織に「正しいこと」として根づいている 
「犯人探しの本能」が、場の心理的安全性を大きく毀損することが多い。

心理的安全性を崩す、リーダーの思考
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エドモンドソン教授は、大学病院と記念病院の看護チームに着目して調査を行った。あるチームは規律を
重視しており、看護師長が部下を密室で厳しく問いただしていた。調査開始当初はこのような看護師長の
行動が正しいと考えてられていた。規律の厳しいチームでは、看護師のミス報告がほぼなかったからだ。 

しかし、さらに詳しく調査してみると面白いことがわかった。懲罰志向のチームではミスの報告は少な
かったが、実際には多くのミスを犯していた。一方、非難傾向が低いチームは逆だった。ミスの報告は多
かったが、実際に犯したミスは懲罰志向のチームよりも少なかったのだ。 

人には「犯人探しの本能」がある。間違いが起こると、その経緯や真因よりも、誰の責任かを追求するこ
とに気をとられてしまう。「非難や懲罰には規律を正す効果がある」という考え方が管理職に浸透してい
ることも、この問題を根深くする。「失敗は悪」として厳罰すれば、社員が勤勉になると信じているのだ。

「犯人探しの本能」が、組織の「学習能力」を減退させてしまう

出典：マシュー・サイド著「失敗の科学」(筆者が加筆・要約)

◯ ミスの報告が少ない
× 実はミスが多かった

× ミスの報告が多い
◯ 実はミスは少なかった
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では、リーダーがどのように振る舞えば 
「心理的安全な場」をつくれるのだろう。
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7 直接話のできる、親しみやすい人になる 
7 現在持っている知識の限界を認める 
7 自分もよく間違うことを積極的に示す 
7 参加を促す 
7 失敗は学習する機会であることを強調する 
7 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

出典：エイミー・C・エドモンドソン著「チームが機能するとはどういうことか」

心理的安全を創りだす、新しいリーダー像
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リーダーが「弱さ」を見せると、チーム全体がリラックスした雰囲気になる。 
「ここでは強がらなくてもいいんだ」という帰属シグナルが発信されるから。 
そこから信頼関係が生まれ、思いやりと助けあいの精神が生まれてくる。

「素のまんまの自分」を見せる勇気を持つ

「場の安全性を高めるループ」 
ステップ１：リーダーが強がりをやめ、弱さを見せる 
ステップ２：メンバーがそのシグナルを受け取る 
ステップ３：メンバーが自分の弱さも開示する 
ステップ４：リーダーがメンバーからのシグナルを受け取る 
ステップ５：弱さのループが確立され、親密さと信頼が深まる

出典：ダニエル・コイル著「最強チームをつくる方法」
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低い　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　高い

低 
い

高 
い

ソト(他者)への配慮

ウ
チ(

自
己)

の
追
求

「子どもの自然体」

仮面をはずす 
ありのまま

「大人の自然体」

ヒトの理想 
自己の実現

「いい人の仮面」

いい人と 
思われたい

邪魔の不安 
否定の不安

メンバーに多い

「強がりの仮面」

有能な人と 
思われたい

無知の不安 
無能の不安

リーダーに多い
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「心理的安全性」は、チームづくりの基盤だけど … 

低い　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　高い

自
己
追
求  (

価
値
志
向)

不安(Anxiety)ゾーン

無関心(Apathy)ゾーン

学習(Learning)ゾーン

快適(Comfort)ゾーン低 
い

高 
い

過競争チーム 
[競いあう]

無力感チーム 
[冷めている]

共依存チーム 
[閉塞感がある]

他者尊重 (共感志向)

共創チーム 
[心理的に安全]

[関係の質] 
共感・自然体 
目的の共有

[関係の質] 
共感・自然体 
目的の共有

[関係の質] 
過剰な他者配慮

関係性を追求すると 
「快適ゾーン」の深みに 
はまってしまう …
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① 空気を読みあって、いいたいことが言えなくなる 
② 井の中の蛙になり、判断を誤る可能性が高まってゆく 
③ ひとりでも異論がでるとまとまらず、先延ばしされる

仲がよくなるにつれて「村社会」に陥ってしまう

だから「関係性」が高まってきたら …
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[起点]
Good 
Cycle結果の質 思考の質

行動の質

[起点]
関係の質

意味と希望を共有する
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  船を造りたかったら、 
人に木を集めてくるように促したり、作業や任務を割り振ることをせず、 

はてしなく続く広大な海を慕うことを教えよ。

『星の王子さま』著者 
サン・テグジュペリ
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なぜ、「意味 (Why) 」を 
伝えることが大切なのか？ 

それは …

「しなくちゃ」が 
「しよう」「したい」に変わるから。
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他律的 自律的

動機づけ 無動機づけ 外発的動機づけ 内発的動機づけ

自己調整 なし 外的調整 取り入れ的 
調整

同一化的 
調整

統合的 
調整

内発的調整

非意図的 
有能感の欠如 
統制感の欠如

従順 
外的な報酬や罰

自我関与 個人的な重要性 
感じられた価値

気づき 
自己との統合

興味 
関心 
楽しさ

因果の位置 非自己的 外的 外的寄り 内的寄り 内的 内的

一言でいうと 命令 アメとムチ 義務感 必要性 目的と価値観 好奇心と熱中

言葉にすると やりたくない 
やりたいとは 
思わない

しかたない 
人から言われ 
仕方なく 
やらないと 
叱られるから

しなくちゃ 
不安だから 
恥をかきたく 
ないから

すべき 
自分にとって 
重要だから 
将来のために 
必要だから

しよう 
することが 

自分の価値観と 
一致するから

したい 
面白いから 
楽しいから 
興味あるから 
好きだから

参考：エドワード・デシ著「人を伸ばす力」

「しなくちゃ」から「したい」に変わるステップ
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『星の王子さま』著者 
サン・テグジュペリ

意味を一方的に「押し付ける」と弊害が生まれる。 
頭と心で腹落ちすると「やらされ感」が消える。 

組織や社会の規範やルールも、本人が自ら「意味づけ」して 
「内在化」すると、気持ちが「しよう」に変わってゆく。

リーダーとは「情報」と「仕事」を配る人ではない。 
  「意味」と「希望」を共有できる人なのだ。
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グーグル「チームを成功へと導く5つの鍵」

出典：re:Work - The five keys to a successful Google team

自分のとっての「仕事の意味」

社会における「事業の意味」
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ミシガン大学はコールセンターを持っている。仕事は卒業生に電話をかけて寄付を募ることだ。仕事は同じこと
の繰り返しで、寄付を断られる率も93%と一定している。大学は、賞品やコンテスト等のインセンティブを用意 
してパフォーマンスの改善を試みたが、どれも成果には結びつかなかった。 

コールセンターで集めた寄付金の一部は「学生の奨学金」に使われている。大学は外発的動機づけよりも奨学金
に対する「感謝の手紙」の方が職員の心に響くのではと考え、ある学生の手紙をシェアすることにした。 
 

「州外の大学に通うのはとてもお金がかかることを知りました。でもこの大学は私のルーツでもあるのです。 
祖父母はこの大学で出会いました。父と兄弟もすべてこの大学出身です。それで、この大学に入ることはずっと
昔からの夢でした。奨学金を受け取ったときには天にも登る気持ちでした。(後略) 」 
 

この手紙で職員の意識を大いに高まり、寄付額は増加した。そこで大学は奨学金を受け取った学生たちをコール
センターに招待した。訪問時間は5分ほど。大掛かりのことは特になく、学生たちはただ自分のことを話した 
だけだ。「自分はこういう人間で、奨学金のおかげでこんな学生生活を送っている」といったことだ。すると

出典：ダニエル・コイル著「最強チームをつくる方法」

1ヶ月後には 電話をかける時間  142% up 
週あたりの収入 172% up

「意味の共有」は、どのように価値創造に結びつくのか
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『星の王子さま』著者 
サン・テグジュペリ

意味を大切にすることは 
「組織の成果」だけでなく「社員の幸せ」にも 

つながってゆく
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1. ジョブ    … 義務としての仕事。経済的報酬のために働く 
2. キャリア  … 出世の道具。成功願望を実現するために働く 
3. コーリング   … 使命感に基づく仕事。仕事自体を楽しむ

コーリングは、日本語では「天職」のこと。神からの呼びかけられた、与えられた使命という意味

エイミー・レズネスキー「3つの仕事観」

レズネスキーは、人間が「自分の仕事をどう見ているか」によって、人生から得られる 
満足感は大きく異なるとした。仕事そのものや、仕事の環境を変えようと変えまいと 
本人の仕事に対する意味づけが変わらなければ、深い満足は得られないということだ。
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どんな仕事でも、意味を追求することで「天職」になる可能性があることは、エイミー・
レズネスキーらの研究でわかっている。 

例えば、病院の掃除係28人を対象とした研究では、毎日の仕事に意味を見出していた 
掃除婦は効率よく仕事をこなし、医師や看護師が治療にもっと時間を割けるように願って
掃除をしていた。さらには、患者のために、仕事以外のこと ─ 患者を励ますようなこと 
─ も行っていた。 

東京ディズニーリゾートでは、掃除係は「カストーディアル・キャスト」と呼ばれ、来場
者をおもてなしするキャストの一員と位置づけられている。バケツの水でキャラクターの
絵を地面に描く、困っている人を見かけたら道案内をするなど、自分で考えて、積極的に
顧客と交流し、テーマパークを盛り上げる役割を持っている。 

来場者の驚きや感謝の言葉を通じて、仕事に意味を見出せるよう、一人ひとりのキャスト
が、状況に応じて工夫をしているのだ。

どんな仕事でも、天職になる可能性はある
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ジョブ・クラフティング、３つのアプローチ 
 ①「仕事の意味」のクラフティング ～ 自分で仕事に対する意味づけを捉え直す 
 ②「仕事」のクラフティング ～ 仕事の内容や段取り、時間などに創意工夫を加える 
 ③「関係性」のクラフティング ～ 上司や同僚、取引先との関わり方を人間的に変える

「ジョブ・クラフティング」とは 
主体的に仕事に創意工夫することで、仕事の経験を作り上げていくこと

会社から与えられた職務を 
淡々とこなす

働きがいを感じる仕事を 
自ら手づくりする

ジョブ・クラフティング、３つのアプローチ
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使命感の共有で、学習ゾーンに向かうが … 

低い　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　高い

自
己
追
求  (

価
値
志
向)

不安(Anxiety)ゾーン

無関心(Apathy)ゾーン

学習(Learning)ゾーン

快適(Comfort)ゾーン低 
い

高 
い

過競争チーム 
[競いあう]

無力感チーム 
[冷めている]

共依存チーム 
[閉塞感がある]

他者尊重 (共感志向)

共創チーム 
[心理的に安全]

[関係の質] 
共感・自然体 
目的の共有

[関係の質] 
共感・自然体 
目的の共有

[思考の質] 
使命感の共有

[関係の質] 
共感・自然体 
目的の共有

やる気を持続するには 
使命感だけでは弱い
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他律的 自律的

動機づけ 無動機づけ 外発的動機づけ 内発的動機づけ

自己調整 なし 外的調整 取り入れ的 
調整

同一化的 
調整

統合的 
調整

内発的調整

非意図的 
有能感の欠如 
統制感の欠如

従順 
外的な報酬や罰

自我関与 個人的な重要性 
感じられた価値

気づき 
自己との統合

興味 
関心 
楽しさ

因果の位置 非自己的 外的 外的寄り 内的寄り 内的 内的

一言でいうと 命令 アメとムチ 義務感 必要性 目的と価値観 好奇心と熱中

言葉にすると やりたくない 
やりたいとは 
思わない

しかたない 
人から言われ 
仕方なく 
やらないと 
叱られるから

しなくちゃ 
不安だから 
恥をかきたく 
ないから

すべき 
自分にとって 
重要だから 
将来のために 
必要だから

しよう 
することが 

自分の価値観と 
一致するから

したい 
面白いから 
楽しいから 
興味あるから 
好きだから

参考：エドワード・デシ著「人を伸ばす力」

チームが「学習ゾーン」を維持するためには …
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[起点]
Good 
Cycle結果の質 思考の質

行動の質

[起点]
関係の質

学習し、価値を創造する
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グーグル「チームを成功へと導く5つの鍵」

出典：re:Work - The five keys to a successful Google team

役割・計画・目標のシェア
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「役割・計画・目標」は、手段であって目的ではない。それらを取り入れて 
  自己目的化してしまうと「学習する組織」から「管理する組織」に変質してゆく。

ただし「役割・計画・目標」を自己目的化しないこと

7 自由放任の組織 ○ 学習する組織 △ 管理する組織

役割
役割なし。自由に担当する 

問題が起きても、自発性に任せる
役割を決め、進捗を共有する 
問題が起きたら、全員で助けあう

役割を決め、進捗を共有する 
問題が起きたら、責任を明確にする

計画 計画なし。自由に仕事する
自発的に計画を立て、共有する 
走りながら、計画を最適化する

計画を作成し、進捗を管理する 
計画を遵守することが目的となる

目標 目標なし。自由に仕事する
自発的に目標を立て、共有する 
予実の差異を学びの機会と捉える

目標を作成し、評価と紐付けする 
目標を達成することが目的となる

ここを維持する
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「数字」はうまく使うもの。「数字」に使われてはいけない

・数字のいい点 
　① 過去と現実を、わかりやすく見える化できる 
　② 計算できるため、多角的な分析や評価がしやすくなる 
　③ そのばらつきから閃きを得ることができる 
　④ 他者との情報共有が容易になる

「数字」は非常な便利なツールで、ビジネスには欠かせない道具だが、あくまで「道具」であり、それを「目的」 
にはしないこと。また「数字」のいい点だけではなく「問題点」も把握しながら使いこなすことが大切である。

・数字の問題点 
　① 数値化できないこと (感情、暗黙知、つながりなど) が軽視される 
　② 結果(数字)は追いやすいため、本来の目的(価値創造)を見失ってしまう 
　③ 結果(数字)は追いやすいため、プロセスにある意味を見失ってしまう 
　④ 数字は管理志向を強化し、未来を作りだせるものだと勘違いさせてしまう
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【ふたつめの問い】 
「成功循環を回す技術」として、関係・思考・行動の質の高め方を 
  お話しました。自組織に応用できそうなことはありましたか？

例えば、こんなキーワードがでてきたかな … 

関係を起点として、思考、行動を高めると成功循環が回る。 
関係の質で大切なのは「心理的に安全な場」をつくること。 
思考の質で大切なのは「仕事の意味」を共有すること。 
行動の質で大切なのは「管理より学習」を優先させること。
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3 
組織全体を 
自走させる 
には？

自分自身が変わる 
チームを変える 
組織全体を変える

1 
なぜ、組織は 
機能しなく 
なったのか？

工業社会から 
知識社会への 
パラダイムシフト

2 
やる気に満ちた 
自走チームを 
つくるには？

[関係] 心理的安全性 
[思考] 意味の共有 
[行動] 管理から学習

３章　組織全体を自走させるには？



©2024 Toru Saito

工業社会から知識社会へ。組織変革の手法も変わる
工業社会の組織モデル ～ 計画し、警戒し、統制する組織 知識社会の組織モデル ～ 学習し、共感し、自走する組織

ウォーターフォール型  組織変革 
・自分は正しい。君たちが変われ 
・すべてを変える。一斉に変える 
・上意下達で、配置と仕組みを変える

アジャイル型  組織変革 
・自分から変わる。起点となる 
・小さく始める。流れを広げる 
・変革者を発見し、自走を支援する
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組織を変えたいのなら、あるべき姿を強制するのではなく、 
「変革者」を発見し、支援し、ムーブメントを起こすこと。

なぜなら、人間は「自分自身で行動を選択をしたい生き物」であり、 
そのエネルギーなくして「自走する組織」はつくれないから。



個人

チーム

仕事を行う協働単位 
通常は2～5人

組織

事業を行う協働単位

相
互
作
用

相
互
作
用

アジャイル型組織変革のエンジンとなる 
３つのステージ (個人 → チーム → 組織)



個人

① 自分を変革する

チーム

仕事を行う協働単位 
通常は2～5人

組織

事業を行う協働単位

相
互
作
用

相
互
作
用
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影響の輪

自分を変える第一歩は、自分を「正しく知ること」から。 

今、自己認識力 (セルフ・アウェアネス) が注目されている。
スタンフォードMBAの顧問委員会75名に対する調査で 

「リーダーが伸ばすべき最大の能力はなにか」という問いに 
答えは「自己認識力」でほぼ一致したという。 

自己認識力は、自己改革の基礎であり、 
それなしではリーダーとしての成長が見込めないからだ。 

ただし、地位が高くなり、権威を得られるほど、 
「自己認識力が落ちてしまう」こともわかっている。

出典：ハーバード・ビジネス・レビュー「セルフ・アウェアネス」
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リーダーは「組織の問題だ。社員を変えよう」と思ってしまうが、 
 実は「自分自身も問題の一部」で、むしろ「問題の起点」なのだ。
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組織心理学者 ターシャ・ユーリック

自己認識力を身につけるカギは … 

「愛ある批評家 ─ Loving Critic」 
(その人のためを思って真実を伝えてくれる他者)  

からの率直な意見を求めること。 

それをもとに、自分自身の内なる心と対話し、 
学びを取り入れる習慣をつけることだ。

出典：ハーバード・ビジネス・レビュー「セルフ・アウェアネス」
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内省者 
自分が何者であるか、よくわかっているが、 
他者からの意見を取り入れることで 
自分の見方を疑ってみる、あるいは 

盲点を探してみる、ということをしない。 
これにより人間関係が損なわれたり、 
成功に限界が生じたりする恐れがある。

認識者 
自分が何者であるか、何を成し遂げたいか 
を知っており、他者の意見も求め、重視する。 

リーダーはここに至ると、 
自己認識の真の恩恵を、十分に理解し始める。

探索者 
自分が何者であるか、何を支持するのか、 

部下からどう見られているのか、 
まだわかっていない。 

その結果、自分のパフォーマンスや 
人間関係に、行き詰まりや苛立ちを 

感じているかもしれない。

八方美人 
他者にこう見られたいと意識するあまり、 
自分にとって重要なことを見過ごす 

おそれがある。 
そのうちに、自分の成功や充実に 
つながらない選択を下しがちとなる。

外面的自己認識度低い 高い

出典：ハーバード・ビジネス・レビュー「セルフ・アウェアネス」

自己認識、四つの原型

内
面
的
自
己
認
識
度

低
い

高
い
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① 環境順応型知性 
チームプレイヤー、忠実な部下 
順応、指示待ち、依存 

② 自己主導型知性 
導くために学ぶリーダー 

課題設定、自己流の羅針盤と視点 
問題解決指向、自律性

③ 自己変容型知性 
学ぶために導くメタリーダー 
複数の視点と矛盾の受け入れ 
問題発見指向、相互依存

参考：ロバート・キーガン著「なぜ弱さを見せる組織が強いのか」

キーガン「成人発達理論」より

「自己変容型」の 
リーダーを目指そう！
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ウチとソトのバランスをとりながら「自分を変革」していく

低い　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　高い

自
己
追
求  (

価
値
志
向)

不安(Anxiety)ゾーン

無関心(Apathy)ゾーン

学習(Learning)ゾーン

快適(Comfort)ゾーン低 
い

高 
い

自己主導 
知性 

[場を牽引]

自己中心 
知性 
[未成熟]

環境順応 
知性 

[指示待ち]

他者尊重 (共感志向)

自己実現 
知性 

[ホールネス]

自己変容 
知性 

[自他の理解]

[社会性の目覚め] 
自己中心的な考え方を脱皮し 
他者との関係に関心を持つ

[主体性の目覚め] 
いい人の仮面 (過剰な他者配慮)
をはずし、自己主導を目指す

[信念の醸成] 
新しい価値観で成功を積み上げ 
自分自身であることが常態となる

[自他受容の目覚め] 
強がりの仮面をはずし、他者も
人生の主人公なことに気づく



個人

② チームを変革する 組織

事業を行う協働単位

相
互
作
用

チーム

仕事を行う協働単位 
通常は2～5人

相
互
作
用
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関心がない領域

関心の輪

関心の輪を描くことで「自分が関心を持っている領域と、そうでない領域」をわけることができる

参考：スティーブン・コヴィー著「7つの習慣」

① 関心の輪を描く
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関心がない領域

影響の輪を描くことで「自分が直接コントロールできる、あるいは大きく影響できる領域」を意識できる

参考：スティーブン・コヴィー著「7つの習慣」

② 影響の輪を描く

自分自身が影響を 
与えられる範囲は？

影響の輪

関心の輪
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「主体的な人」は、変えられないことに 
「関心」は持つが、積極的には関与しない。 

なぜなら、自分の時間や心理的エネルギーは 
限られていることを知っているから。 

一度しかない人生を大切に生きるために 
自分の心を「影響の輪」に集中させる。

参考：スティーブン・コヴィー著「7つの習慣」
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関係 
の質

結果 
の質

思考 
の質

行動 
の質

自分の一番身近なチームで「成功循環モデル」を一巡させ、目に見える「成果」に結びつける。

影響の輪

関心の輪

③ 影響の輪で、成功循環をまわす

自分に最も近いチーム(3-5人程度)に 
集中して、成功の循環を回すこと。 

全社に広げる前に、まずは足元に 
光を照らす。そうしないと 

「紺屋の白袴」になってしまう。
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学び
フェーズ

知識をつける 
作戦を練る 
事前練習する

(30-90日)

(リーダーと有志だけ)

「自走する個人」

1～3週

気づき
フェーズ

問題に気づく 
余裕をつくる 
目標を立てる

「課題の共有」

4～6週

関係性
フェーズ

相互理解する 
心理的安全性を学ぶ 
個別対話する

「関係の質」

7～9週

自分事
フェーズ

みんなで予祝する 
北極星を考える 
北極星を共有する

「思考の質」

10～12週

やる気
フェーズ

フロー体験を学ぶ 
ギバーチームになる 
新たに出発する

「行動の質」

(参考)  やる気！創造会議 ～ 3ヶ月で「自走するチーム」をつくる
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週 フェーズ テーマ 時間 技術・知識 参考資料
書籍 講演 ダウンロード資料(無料)

学び 自走する個人 
(リーダーと有志)

30日 
～　   
90日

チームづくりの基本を学び、３ヶ月後のゴールを設定する だかぼく 講演① リーダーシップ教科書 *1

コミュニケーションの技術を学び、職場や家庭で実践してみる だかぼく 講演③ リーダーシップ教科書(2章) *1

【やる気！想像会議】を、自組織向けにカスタマイズする ワークブック ワークシートPDF *2

1

気づき

90分 チームの課題を共有する。みんなが自発的に発言する場にする すごい会議 リーダーシップ教科書(2章) *1

2 課題の共有 90分 忙しすぎる現状を共有する。みんなで「価値をうまない仕事」を探す ワークブック リーダーシップ教科書(5章) *1

3 90分 チームの課題を踏まえて、みんなで「３ヶ月後の目標」を宣言する

4

関係性

90分 ライフラインチャートをシェアし、相互理解を深める ワークブック

5 関係の質 90分 心理的安全性を学び、強がり／いい人の仮面を外そうと意気投合する ワークブック 講演② リーダーシップ教科書(3章) *1

6 60分 リーダーとのワンオンワンで「自分にとっての仕事の意味」を考える ワークブック 講演④ リーダーシップ教科書(4章) *1

7

自分事

90分 ６か月後の理想の自分を発表し、みんなで予祝する

8 思考の質 120分 チームのパーパス(存在意義)をみんなで考える ワークブック 講演④ リーダーシップ教科書(4章) *1

9 120分 チームのパーパス(存在意義)をみんなで考える…可能であれば決める ワークブック 講演④ リーダーシップ教科書(4章) *1

10

やる気

90分 フロー体験を学び、個々が自分の強みをもとに最適な課題を考える ワークブック 講演⑤ リーダーシップ教科書(5章) *1

11 行動の質 90分 ギバーチームになるための作戦をみんなで話しあう ワークブック 講演⑤ リーダーシップ教科書(5章) *1

12 90分 新生キックオフ … みんなで宣言。上司や部門へのお披露目もあり

*1 … 「hintゼミ」で検索。hintサイトの "リーダークラスページ" から無料ダウンロード 
*2 … 「だかぼく」で検索。公式サイトの "ワークブックページ" から無料ダウンロード

(参考)  やる気！創造会議 ～ 3ヶ月で「自走するチーム」をつくる

■ 三ヶ月で「自走するチーム」をつくるステップ

気づき

関係性

自分事

やる気

学び
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低い　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　高い

自
己
追
求  (

価
値
志
向)

不安(Anxiety)ゾーン

無関心(Apathy)ゾーン

学習(Learning)ゾーン

快適(Comfort)ゾーン低 
い

高 
い

過競争チーム 
[競いあう]

無力感チーム 
[冷めている]

共依存チーム 
[閉塞感がある]

他者尊重 (共感志向)

創発チーム 
[やる気満々]

共創チーム 
[心理的に安全]

[関係の質] 
共感・自然体 
目的の共有

[関係の質] 
共感・自然体 
目的の共有

[思考の質] 
使命感の共有

[関係の質] 
共感・自然体 
目的の共有

[行動の質] 
仕組みと熱中

心理的に安全なチームをつくり、学習ゾーンに向かう

チームは最も流動的な性質を 
持つため、どのゾーンからも 
共創チームにシフトできる



③ 組織を変革する

チーム

仕事を行う協働単位 
通常は2～5人

組織

事業を行う協働単位

相
互
作
用

個人

相
互
作
用



©2024 Toru Saito

３～６ヶ月ほどで、成功の循環が 
成果に結びついてきます。 

なぜなら …
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満足していない 満足している 当事者意識がある やる気に満ちている

出典：ベイン／EIU合同調査 (N=308)

「やる気に満ちた社員」の生産性は  
「満足していない社員」の約３倍



©2024 Toru Saito

それを社内で「成功事例」として広報しましょう。 

成果がでると、活動に興味を持つ人が増えてきます。 
今まで反対だった人は、むしろ大歓迎して 

一期一会で、同志のネットワークをつくりましょう！ 

慎重だった人の参加は、慎重な人たちに 
ポジティブな影響を与えます。 

そこで、成功体験や失敗体験を共有すれば 
成功の輪が広がり、影響の輪が広がっていきます。



©2024 Toru Saito

① 自走するチームをつくる 
半径５メートルをよくするムーブメント 

② 忙しすぎる現状を変える 
価値を生まない仕事を断捨離するムーブメント

２つの「この指とまれ」
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①
① 問題を発見する

有志によるワークショップで 
価値を生まない仕事を洗い出す 

問題を分類し、整理する

複雑なシステムを、シンプル化するプロセス
組織は、放置するとエントロピーが増大し、みるみる複雑になる。 
管理の名のもとに、価値を生まない仕事が増えてしまう。

③ 業務を捨てる
タスクチームを組織化して 
断捨離とDX化を実行する 
捨てるイノベーションを促す

③
④ 持続活動にする
シンプル化するチームをつくる 
全社的に情報を共有、透明化し 
改善アイデアを募り、実行する

④

② 真因を探求する
トップや部門長も巻き込み 
見えないコストが発生する 
問題の真因を探求する

②
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関係

結果 思考

行動

関係

結果 思考

行動

関係

結果 思考

行動

関係

結果 思考

行動

関係

結果 思考

行動

関係

結果 思考

行動

関係

結果 思考

行動

関係

結果 思考

行動

知見を共有し、助けあいながら 
「個々のチーム」の断捨離と成功循環を進める

有志で「越境のラーニング・コミュニティ」をつくる



©2024 Toru Saito

信念の人

正しいと思うことを 
積極的に行動する

慎重な人

現状を変更するのは 
できるだけ避けたい

様子見の人

自分の組織にとってプラスになるか 
わからないから、まだ動きにくい
自分の組織にとってプラスになるか 
わからないから、まだ動きにくい

様子見の人

信念の人

正しいと思うことを 
積極的に行動する

慎重な人

現状を変更するのは 
できるだけ避けたい

様子見の人々が、だんだんと興味を持ち、動き始める
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組織を動かし、変革を加速するための勘所

⑤ 「変革コミュニティ」をオフィシャル活動に 
　　 … 変革に使う時間を「正式な仕事」とする

③「労働組合」と連携する 
 　　… 組織課題の発見力が高い。専業社員がおり、経営層にもつながる

② 「人的資本経営」の開示を追い風にする 
　　 … 人的資本経営の指標に関する責任組織を巻き込む

①  社内の「キーとなる人物」「キーとなる組織」と連携する 
　　 … 部門長、企画(風土変革)、人事(研修)、業務(DX)と連携する

④  社内で講演や研修を行い、変革者による「自走のムーブメント」を生み出す 
　　 … 自走の仕組みを学び、共通言語をつくり、横の連帯をつくる



研修成功の鍵は「５つの壁」を克服するフォローアップ

知識の壁

行動の壁

技術の壁

習慣の壁

意識の壁

知らない

知っている

やってみる

できる

している

ある

0%

10%

20%

30%

40%

50%

研修直後 半年後 一年後

9%
12%

43%

「講演や研修で学んだ内容を職場で実践する」 
　　　　　　　　　と回答した受講生の比率

研修の役割
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実際に協力している人の比率

協 
力 
す 
る 
意 
思 
の 
あ 
る 
人 
の 
比 
率

ティッピング 
ポイント

最終結果A

最終結果B

最初に、40%より少しでも多い人たちが協力して 
くれれば、最終的に87%の人たちが協力してくれる。 

それより少なければ、10%の人たちしか協力しない 
結果となってしまう。

(ケースによって比率は異なる)

「ティッピング・ポイント」を超えると、人は一気に動く
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低い　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　高い

自
己
追
求  (

価
値
志
向)

不安(Anxiety)ゾーン

無関心(Apathy)ゾーン

学習(Learning)ゾーン

快適(Comfort)ゾーン低 
い

高 
い

達成型組織 
[競争する組織]

衝動型組織 
[未熟な組織]

順応型組織 
[統制する組織]

他者尊重 (共感志向)

ティール組織 
[自走する組織]

[動機づけの変革] 
規律による支配を脱皮して 

アメーバ経営による統制を目指す

多元型組織 
[共創する組織]

[関係性の変革] 
社会関係資本の存在に目覚め 
心理的安全な場づくりを目指す

[システムの変革] 
ボス中心的な考え方を脱皮し 
システムによる統制を目指す

[内発的動機と仕組み変革] 
メンバーが北極星を共有し 
やる気に満ちた組織を目指す

動機づけと仕組みを同期させながら「組織を変革」していく



個人変容ステージ (成人発達理論)

③ 
自己主導

⑤ 
自己実現

自
己
実
現

④ 
自己変容

① 
自己中心

② 
環境順応

他者尊重

チーム変容ステージ

③ 
過競争

⑤ 
創発

自
己
実
現

④ 
共創

① 
無力感 [協調] ② 

共依存

他者尊重

組織変容ステージ (ティール組織)

③ 
達成

⑤ 
進化

自
己
実
現

④ 
多元

① 
衝動

② 
順応

他者尊重

イ
ノ
ベ
ー
タ
ー
チ
ー
ム
の
連
帯
に
よ
る 

組
織
の
変
革ス

モ
ー
ル
イ
ノ
ベ
ー
タ
ー
に
よ
る 

チ
ー
ム
変
革

スモールイノベーターたちが起点となる 
価値を生むことで、影響の輪を広げる

①「自己変容者」が価値を生み、チームの変革をリードする 
②「共創チーム」が価値を生み、組織の変革をリードする 
③「多元型組織」が価値を生み、影響の輪を全社に広げる
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最後に、すばらしい事例をひとつ
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2005年、インドの受託系ソフト開発企業である HCLT(ヒンドゥスタン・コンピューターズ・リミテッド・ 
テクノロジーズ)の社長に43才のヴィニート・ナイアーが就任した。 

当時のHCLTは社員3万人、世界18ヶ国に拠点をおいた大企業だったが、インド内の厳しい競争下で業績が低迷
していた。それからわずか4年のうちで社員5万人、売上と営業利益は3倍、顧客数は5倍に伸びた。さらに社員
の満足度は70%向上し、離職率は半減する。この目覚しい大躍進は世界を驚かせた。この時、ナイアーのとった
手法は極めて大胆で、これまでの経営の常識を覆すものだった。そのため ブルームバーグ、ビジネスウィーク、
フォーチュンなどからエクセレントカンパニーとして選出され、その成功の背景に注目が集まった。

出典：ヴィニート・ナイアー著「社員を大切にする会社」

社長に就任したナイアーの第一歩は、直ちに飛行機に乗り込むこと。それから二週間、彼は 
世界中の支社をまわり、社員、顧客、パートナー企業、すべて合わせて数千名と対話した。 
特に時間をかけたのは、現場で働く社員との直接のコミュニケーションだ。社内のあらゆる
部門や階層の社員と顔をつけあわせ、あるがままの社の真実について語り合った。そこで 
彼は問題を理解するとともに、社員の態度が大きく３つに分類できることにも気がついた。

社員を大切にする会社 ～ 5万人と歩んだ企業変革のストーリー
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ある人たちは必ず乗り、ある人たちは決して乗らず、その他の人たちはまだ腹を決めかねているということ。
彼はこの3つのグループを「変革者」「傍観者」「喪失者」と名づけることにした。 変革者は車掌が「ご乗車
願います」と叫ぶのを長い間待っていた人たちだ。 傍観者は最も数が多いが、発言は少なく、変革者と喪失
者を観察しており「成り行きを見守っている」のが見て取れる。喪失者は苦り切った顔でミーティングの席に
座っており、ナイアーがやっていること、やろうとしている事が何であれ「見込みがない」と感じている。 

その中で彼は変革のエンジンとなる「必要不可欠な数の人たち」は「全社員の10%で十分である」と想定し、
「変革者」を車に乗せることができれば、大勢の「傍観者」たちも一緒についてくるだろうと考えた。 

また、ナイアーは社員たちとの会話を通じて「弁解の文化」が根づいていると感じていた。現実に甘んじ、
うまくいかない事はすべて「自分にはどうにもならない環境」のせいだと信じ、あらゆることに言い訳を 
する文化だ。社員だけではない。経営陣にも同じように他責思考が染みついていた。 

同社は、典型的な大企業病にかかっていたのだ。社員や顧客、パートナーとの対話を通じて、彼は大企業病
の根治治療なくして同社の将来はないと確信した。そして「社員第一、顧客第二」という聞き慣れない響き
を持つ社内スローガンを掲げ、大胆な変革に取り組みはじめたのだ。

①「変革者」たちと手を組み、大企業病の変革に着手する

出典：ヴィニート・ナイアー著「社員を大切にする会社」
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ナイアーがはじめに手がけたのは「ユー&アイ」と名づけたコラボレーション・プラットフォームの構築だ。
社長と社員が率直にいつでも対話できるオープンな場を提供し、月に400件にものぼる社員からの質問に 
自らが応対した。また毎週のように社長から社員への問いかけや投票を行うとともに、自らの考えや構想を
ブログで組織全体に公開した。 

さらに、テレビ会議やリアルな対話集会も頻繁に開催した。「関係の質」を高めながら、意味の共有によっ
て「思考の質」も高めたのだ。このフラットなコミュニケーションの結果、閉塞感に覆われていた社内に少
しずつ晴れ間が見え始め、社員も変革への期待感を持つようになってきた。 

続いて、社員が改善アイデアを自由に提案できる「スマート・サービス・デスク」を開始した。アイデアは 
全社で閲覧でき、関係者による解決プロセスも公開された。ただし、その問題が解決したかどうかは、社内
の立場に関係なく「投稿した本人が決める」という点がナイアーのこだわりだ。社員第一主義を実践すると
ともに、問題を発見し、解決する仕組みを導入することで「行動の質」を改善したのだ。 

社員の創造的な力を引き出すために、ソーシャル・ラーニング・プラットフォーム「アン・ストラクチャー」
も開始した。これは企業の壁を乗り越えたさまざまな講師と社員と交流させる仕組みで、中には世界的な 
思想的指導者も参加しているという。

出典：ヴィニート・ナイアー著「社員を大切にする会社」

② 交流の基盤をつくり、関係・思考・行動の質を高める
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社内を学習する組織に変革したナイアーは、さらに大胆な改革に乗り出す。全社員が社長への評価をできる 
ようにし、その結果も社員が閲覧できるようにしたのだ。続いて、役員や管理層にもこの評価システムを 
広げていく。強制ではなかったが、自信のある役員がナイアーに続きはじめ、結果的にほとんどの管理者が 
受け入れていった。率先垂範のリーダーシップこそナイアーの真骨頂と言えるだろう。これら一連の施策に
よって、世界が注目する大企業のすばやい変革が実現し、驚くべき成果をあげた。 

彼の自著『社員を大切にする会社』には、彼の意図をあらわす至言がある。「世界中の多くの企業は、新時
代のビジネスを何世紀も前の組織構造で行おうとしている。(中略) この組織構造の最大の問題点とは、この
構造が、いわゆる「バリューゾーン」と呼ばれる実際に顧客に価値を創出している現場の人たちを支えていな
いという点にある。(中略) そこで私たちは焦点をこのバリューゾーンに移し、組織を逆さまにした。しか
も、ただ逆にするのではなく、経営幹部やマネージャー、バックオフィスの人たちに、価値創造者に対して説
明責任を負わせるようにしたのだ」 

彼の信念に基づく構造改革、ヒエラルキーの逆転が、価値創造を行う現場の社員に熱烈に支持され、同社の 
驚異の成長を遂げる原動力となった。規模や業種に関係なく、トップが断固たる決意を持つことであらゆる
組織は変革可能なのだ。そんな希望を感じさせる素晴らしい成果と言えるだろう。

出典：ヴィニート・ナイアー著「社員を大切にする会社」

③ ヒエラルキーを逆転させ「価値を創出する人」を主役にする
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今日のお話を 
振り返ってみよう
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o メンバーを「自分の思い通り」に動かせるか？

� メンバーが「やる気に満ちる場」をつくれるか？

知識社会 (21世紀) のマネジメント 
今、私たちが問われているのは …
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満足していない 満足している 当事者意識がある やる気に満ちている

出典：ベイン／EIU合同調査 (N=308)

「やる気に満ちた社員」の生産性は  
「満足していない社員」の約３倍

出典元：ベイン・アンド・カンパニー / EIU 合同調査
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「失敗の循環」から「成功の循環」へ

Bad 
Cycle

[起点]
結果の質 思考の質

行動の質

関係の質

[起点]
Good 
Cycle結果の質 思考の質

行動の質

[起点]
関係の質
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[起点]
Good 
Cycle結果の質 思考の質

行動の質

[起点]
関係の質

誰もが安心できる場をつくる
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グーグル「チームを成功へと導く5つの鍵」

出典：re:Work - The five keys to a successful Google team

チームを成功に導く鍵 
協業の基盤となるもの
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人間には、様々な思考の癖がある。ビジネスにおいて、それは「組織の慣習」となり、それに基づく 
行動が推奨される。リーダーは無意識のうちに、その組織規範を内在化し、行動するようになる。

完璧主義 
他者のすべての行動に 
完璧さを求めたい

コントロール欲求 
他者の思考や行動を 
自分の統制下におきたい

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

過度の所属欲求 
同じ価値観や意見を持ち 
一体感ある仲間でいたい

特に、多くの社会や組織に「正しいこと」として根づいている 
「犯人探しの本能」が、場の心理的安全性を大きく毀損することが多い。

心理的安全性を崩す、リーダーの思考
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リーダーが「弱さ」を見せると、チーム全体がリラックスした雰囲気になる。 
「ここでは強がらなくてもいいんだ」という帰属シグナルが発信されるから。 
そこから信頼関係が生まれ、思いやりと助けあいの精神が生まれてくる。

「素のまんまの自分」を見せる勇気を持つ

「場の安全性を高めるループ」 
ステップ１：リーダーが強がりをやめ、弱さを見せる 
ステップ２：メンバーがそのシグナルを受け取る 
ステップ３：メンバーが自分の弱さも開示する 
ステップ４：リーダーがメンバーからのシグナルを受け取る 
ステップ５：弱さのループが確立され、親密さと信頼が深まる

出典：ダニエル・コイル著「最強チームをつくる方法」
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[起点]
Good 
Cycle結果の質 思考の質

行動の質

[起点]
関係の質

意味と希望を共有する
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他律的 自律的

動機づけ 無動機づけ 外発的動機づけ 内発的動機づけ

自己調整 なし 外的調整 取り入れ的 
調整

同一化的 
調整

統合的 
調整

内発的調整

非意図的 
有能感の欠如 
統制感の欠如

従順 
外的な報酬や罰

自我関与 個人的な重要性 
感じられた価値

気づき 
自己との統合

興味 
関心 
楽しさ

因果の位置 非自己的 外的 外的寄り 内的寄り 内的 内的

一言でいうと 命令 アメとムチ 義務感 必要性 目的と価値観 好奇心と熱中

言葉にすると やりたくない 
やりたいとは 
思わない

しかたない 
人から言われ 
仕方なく 
やらないと 
叱られるから

しなくちゃ 
不安だから 
恥をかきたく 
ないから

すべき 
自分にとって 
重要だから 
将来のために 
必要だから

しよう 
することが 

自分の価値観と 
一致するから

したい 
面白いから 
楽しいから 
興味あるから 
好きだから

参考：エドワード・デシ著「人を伸ばす力」

「しなくちゃ」から「したい」に変わるステップ
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グーグル「チームを成功へと導く5つの鍵」

出典：re:Work - The five keys to a successful Google team

自分のとっての「仕事の意味」

社会における「事業の意味」
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1. ジョブ    … 義務としての仕事。経済的報酬のために働く 
2. キャリア  … 出世の道具。成功願望を実現するために働く 
3. コーリング   … 使命感に基づく仕事。仕事自体を楽しむ

コーリングは、日本語では「天職」のこと。神からの呼びかけられた、与えられた使命という意味

エイミー・レズネスキー「3つの仕事観」

レズネスキーは、人間が「自分の仕事をどう見ているか」によって、人生から得られる 
満足感は大きく異なるとした。仕事そのものや、仕事の環境を変えようと変えまいと 
本人の仕事に対する意味づけが変わらなければ、深い満足は得られないということだ。
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[起点]
Good 
Cycle結果の質 思考の質

行動の質

[起点]
関係の質

学習し、価値を創造する
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グーグル「チームを成功へと導く5つの鍵」

出典：re:Work - The five keys to a successful Google team

役割・計画・目標のシェア
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「役割・計画・目標」は、手段であって目的ではない。それらを取り入れて 
  自己目的化してしまうと「学習する組織」から「管理する組織」に変質してゆく。

7 自由放任の組織 ○ 学習する組織 △ 管理する組織

役割
役割なし。自由に担当する 

問題が起きても、自発性に任せる
役割を決め、進捗を共有する 
問題が起きたら、全員で助けあう

役割を決め、進捗を共有する 
問題が起きたら、責任を明確にする

計画 計画なし。自由に仕事する
自発的に計画を立て、共有する 
走りながら、計画を最適化する

計画を作成し、評価と紐付けする 
計画を遵守することが目的となる

目標 目標なし。自由に仕事する
自発的に目標を立て、共有する 
予実の差異を学びの機会と捉える

目標を作成し、評価と紐付けする 
目標を達成することが目的となる

ここを維持する

ただし「役割・計画・目標」を自己目的化しないこと
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工業社会から知識社会へ。組織変革の手法も変わる
工業社会の組織モデル ～ 計画し、警戒し、統制する組織 知識社会の組織モデル ～ 学習し、共感し、自走する組織

ウォーターフォール型  組織変革 
・自分は正しい。君たちが変われ 
・すべてを変える。一斉に変える 
・上意下達で、配置と仕組みを変える

アジャイル型  組織変革 
・自分から変わる。起点となる 
・小さく始める。流れを広げる 
・変革者を発見し、自走を支援する



個人

チーム

仕事を行う協働単位 
通常は2～5人

組織

事業を行う協働単位

相
互
作
用

相
互
作
用

アジャイル型組織変革のエンジンとなる 
３つのステージ (個人 → チーム → 組織)
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ウチとソトのバランスをとりながら「自分を変革」していく

低い　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　高い

自
己
追
求  (

価
値
志
向)

不安(Anxiety)ゾーン

無関心(Apathy)ゾーン

学習(Learning)ゾーン

快適(Comfort)ゾーン低 
い

高 
い

自己主導 
知性 

[場を牽引]

自己中心 
知性 
[未成熟]

環境順応 
知性 

[指示待ち]

他者尊重 (共感志向)

自己実現 
知性 

[ホールネス]

自己変容 
知性 

[自他の理解]

[社会性の目覚め] 
自己中心的な考え方を脱皮し 
他者との関係に関心を持つ

[主体性の目覚め] 
いい人の仮面 (過剰な他者配慮)
をはずし、自己主導を目指す

[信念の醸成] 
新しい価値観で成功を積み上げ 
自分自身であることが常態となる

[自他受容の目覚め] 
強がりの仮面をはずし、他者も
人生の主人公なことに気づく
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低い　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　高い

自
己
追
求  (

価
値
志
向)

不安(Anxiety)ゾーン

無関心(Apathy)ゾーン

学習(Learning)ゾーン

快適(Comfort)ゾーン低 
い

高 
い

過競争チーム 
[競いあう]

無力感チーム 
[冷めている]

共依存チーム 
[閉塞感がある]

他者尊重 (共感志向)

創発チーム 
[やる気満々]

共創チーム 
[心理的に安全]

[関係の質] 
共感・自然体 
目的の共有

[関係の質] 
共感・自然体 
目的の共有

[思考の質] 
使命感の共有

[関係の質] 
共感・自然体 
目的の共有

[行動の質] 
仕組みと熱中

心理的に安全なチームをつくり、学習ゾーンに向かう

チームは最も流動的な性質を 
持つため、どのゾーンからも 
共創チームにシフトできる
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低い　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　高い

自
己
追
求  (

価
値
志
向)

不安(Anxiety)ゾーン

無関心(Apathy)ゾーン

学習(Learning)ゾーン

快適(Comfort)ゾーン低 
い

高 
い

達成型組織 
[競争する組織]

衝動型組織 
[未熟な組織]

順応型組織 
[統制する組織]

他者尊重 (共感志向)

ティール組織 
[自走する組織]

[動機づけの変革] 
規律による支配を脱皮して 

アメーバ経営による統制を目指す

多元型組織 
[共創する組織]

[関係性の変革] 
社会関係資本の存在に目覚め 
心理的安全な場づくりを目指す

[システムの変革] 
ボス中心的な考え方を脱皮し 
システムによる統制を目指す

[内発的動機と仕組み変革] 
メンバーが北極星を共有し 
やる気に満ちた組織を目指す

動機づけと仕組みを同期させながら「組織を変革」していく



個人変容ステージ (成人発達理論)

③ 
自己主導

⑤ 
自己実現

自
己
実
現

④ 
自己変容

① 
自己中心

② 
環境順応

他者尊重

チーム変容ステージ

③ 
過競争

⑤ 
創発

自
己
実
現

④ 
共創

① 
無力感 [協調] ② 

共依存

他者尊重

組織変容ステージ (ティール組織)

③ 
達成

⑤ 
進化

自
己
実
現

④ 
多元

① 
衝動

② 
順応

他者尊重

イ
ノ
ベ
ー
タ
ー
チ
ー
ム
の
連
帯
に
よ
る 

組
織
の
変
革ス

モ
ー
ル
イ
ノ
ベ
ー
タ
ー
に
よ
る 

チ
ー
ム
変
革

スモールイノベーターたちが起点となる 
価値を生むことで、影響の輪を広げる

①「自己変容者」が価値を生み、チームの変革をリードする 
②「共創チーム」が価値を生み、組織の変革をリードする 
③「多元型組織」が価値を生み、影響の輪を全社に広げる



【さいごの問い】 
今日の学びを、自分の半径５メートルにあてはめて考えましょう。 
明日からの「はじめの一歩」、どんなことができそうでしょう？



はじめ に ～ 組織を変える旅へ 

第 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 来 る の だ ろ う    

01   世 界 の 姿 は、 一 定 で は な い   
　・ 人 類 が 経 験 し た、 ３ つ の 大 変 革    
・ 世 界 は 50 年 周 期 で 変 わっ て い る    
・ 量 と 速 さ を 求 め た 人 類 が 生 み 出 し た も の    
・ 1973 年、 ビ ジ ネ ス は 心 を 失 い は じ め た    
 
02   世 紀 が 変 わ り、 常 識 も 変 わっ た    
・ テ ク ノ ロ ジー が も た ら し たパ ラ ダ イ ム シ フ ト    
・ デ ジ タ ル シ フ ト で、 ゲー ム の ルー ル が 変 わっ た    
・ ソー シャ ル シ フ トで、 人々 の 関 係 性 が 変 わっ た    
・ ラ イ フ シ フ トで、 一 人 ひ と り の 生 き 方 が 変 わっ た      
 
03   僕 た ち の 組 織 は、 幸 せ 視 点 に シ フ ト す る    
・ 社 会 は、 工 業 社 会 か ら 知 識 社 会 へ    
・ 組 織 は、 お 金 視 点 か ら 幸 せ 視 点 へ    

  第 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    
   
01 世 紀 の マ ネ 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 デ ル の 限 界」    
・と ん で も な く 時 代 遅 れ な マ ネ ジ メ ン ト モ デ ル    
・本 当 に 大 切 な も の は、 目 に 見 え な い    

02 僕た ち が 目 指 し た い、 ３ つ の 組 織 モ デ ル    
・知 識 社 会 に お け る、 ３ つ の 組 織 モ デ ル    
・① 環 境 か ら 学 び 続 け る 、学 習 す る 組 織          
・② 社 会 と の つ な が り を 大 切 に す る、共 感 す る 組織    
・③ メ ン バー が 自 ら 考 え、 共 創 す る、自 走 す る 組 織 

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    
・リー ダー 不 在 の オー ケ ス ト ラ が自 走 で き る 理由 

04 僕た ち は、 組 織 を 導 く リー ダー に な る    
・理 想 と 現 実 の ギャッ プ を 埋 め て い く に は    
・「結 果」 で は な く 「関 係 性」 か ら は じ め よ う    
・組 織 を 変 え る リー ダー に な る た め に    
   

第 ３ 章   リー ダー は、 強 が り の 仮 面 を 外 そ う    
        　～   安 全 な 対 話 で、 関 係 の 質 を 変 え る    
   
01 世紀は、 対 話 の 時 代 で あ る    
・ 組 織 は コ ミュ ニ ケー ショ ン で 成 り 立 つ    
・ そ の コ ミュ ニ ケー ショ ン は 「議 論」 か 「対 話」 か    
      
02 プ ロ ジェ ク ト・ ア リ ス ト テ レ ス    
・ Google に よ る、 壮 大 な 実 験    
・ 成 功 は メ ン バー で は な く、場 の 状 態で 決 ま る      
・ Google が 発 見 し た、 ５ つ の チー ム 成 功 因 子    
      
 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 を 阻 害 す る、 ４ つ の 不 安    
・ 心 理 的 に 安 全 な 場 と は？    
      
04 心 理 的 に 安 全 な 場 を つ く る た め に    
・ 心 理 的 に 全 性 な 場 づ く り の ス テッ プ    
・ 共 感 ス テッ プ ①  ホー ル ネ ス    
・ 共 感 ス テッ プ ②  他 者 の 尊 重    
・ 共 感 ス テッ プ ③   相 互 の 理 解    
・ 共 創 ス テッ プ ①  パー パ ス の 共 有    
・ 共 創 ス テッ プ ②  第三案の共創    
・ 共 創 ス テッ プ ③  安 心 感 の 醸 成    
      
 05 心 理 的 安 全 性 を 創 り 出 す リー ダー 像    
・ 心 理 的 安 全 性 を 壊 す、 ４ つ のリーダー的 思 考    
・ 「犯 人 探 し」 と い う 大 罪    
・ 心 理 的 安 全 性 の た め に リー ダー が で き る ７ つ の こ と    
・ リー ダー は 「素 の 自 分」 を 見 せ る 勇 気 を 持 て    
      
06 心 理 的 安 全 性 の 落 と し 穴    
・ ① 「気 配 り こ そ 命」 と い う 落 と し 穴     
・ ② 「全 員 一 致 す べ き」 と い う 落 と し 穴  
・ ③ 「話 し 合 え ば 解 決 す る」 と い う 落 と し 穴 
      
07 僕 た ち は、 安 全 に 対 話 で き る 場 を つ く る    
・ リー ダー は、 強 が り の 仮 面 を 外 そ う    
・ 「関 係 性」 は、 組 織 の 土 壌 で あ る    

第 ４ 章   チー ム を 動 か す、 北 極 星 を 見 つ け よ う            
             ～  意味 の 共 有 で、 思 考 の 質 を 変 え る    
   
01 す べ て は Why か ら は じ ま る    
・ 人 の 心 を 動 か す も の は な に？    
・ メ ン バー の 「し な く ちゃ」 を 「し た い」 に 変 え よ う    
・ 仕 事 は 「意 味 が あ る」 か ら が ん ば れ る    
      
02 社 会 に とっ て の 「仕 事 の 意 味」 を 考 え よ う    
・ ソー シャ ル メ ディ ア が 生 ん だ、 つ な が り の 世 界    
・ 不 誠 実 な 行 動 が 透 け て し ま う。 こ の 時 代    
・ 「ミッ ショ ン・ ビ ジョ ン・ バ リュー」 は あ る か    
・ 価 値 観 を 共 有 し て、 「真 実 の 瞬 間」 と 向 き 合 う    
・ 自 社 の 北 極 星 を 探 し て み よ う    
      
03 自 分 に とっ て の 「仕 事 の 意 味」 を 考 え よ う    
・ そ の 仕 事 は 「義 務」、 そ れ と も 「天 職」 か    
・ 日 本 的 経 営 の 光 と 陰    
・ 強 み を 活 か せ る 仕 事 こ そ自 分 に とっ て 意 味 が あ る    
・ や ら さ れ 仕 事 を 「天 職」 に 変 え る 技 術    

04   意 味 の 共 有 の 落 と し 穴    
・ ① 「意 味 を 伝 え れ ば い い」 と い う 落 と し 穴  
・ ② 「総 和 が 全 体 に な る」 と い う 落 と し 穴  
・ ③ 「自 分 探しで解決する」 と い う 落 と し 穴 

05   僕 た ち は、 仕 事 を 楽 し む こ と か ら は じ め る    
  ・ チー ム を 動 か す、 北 極 星 を 見 つ け よ う    
・ 僕 た ち は、 仕 事 に な に を 期 待 し て い る の か    
   

第 ５ 章   ア メ と ム チ を 捨 て、 好 奇 心 を 解 き 放 と う      
           ～   内 発 的 な 動 機で、 行 動 の 質 を 変 え る    
   
01   人 の や る 気 は ど こ か ら 生 ま れ る の か    
  ・ お 金 は、 人 の 心 を 動 か せ る の か？    
・ 組 織 の モ チ ベー ショ ン を アッ プ デー ト す る    
・ 内 な る 動 機 に 生 涯 を 捧 げ た、 あ る 学 者 の 話    
・ 黄 金 の ス リー カー ド が、 内 な る や る 気 を も た ら す    

02   一 枚 目 の カー ド 「自 律 性」 を と り も ど そ う    
・ メ ン バー の 自 律 性 を 阻 む 「組 織 の 罠」    
・ リー ダー が 陥 る 「責 任 感 の 罠」    
・ ふ た つ の 罠 に 陥 り、 組 織 は 複 雑 化 し て い く    
・ 組 織 の 「し な く ちゃ」 を 断 捨 離 す る ３ つ の ポ イ ン ト    

03   二 枚 目 の カー ド 「有 能 感」 を 満 た そ う    
・ コ ン フォー ト ゾー ン か ら、 ラー ニ ン グ ゾー ン へ    
・ 持 続 的 な 成 長 を も た ら す 「フ ロー 体 験」 と は    
  ・ 「無 我 夢 中」 を つ く り だ す ５ つ の 条 件    

04   三 枚 目 の カー ド 「関 係 性」 を 育 も う    
・ 人 間 関 係 は、 や る 気 に 直 結 す る    
・ 与 え よ、 さ ら ば 与 え ら れ ん    
・ 傾 聴 か ら、 新 し い 信 頼 関 係 を は じ め る    
・ 伝 え る・ 聴 く・ 問 う・ 共 創 す る 技術 

05   動 機 づ け の 落 と し 穴    
・ ① 「褒 め る こ と が 大 切」 と い う 落 と し 穴  
・ ② 「私 は 孤 立 し て い る」 と い う 落 と し 穴  
・ ③ 「あ の 人 は 自 ら 動 か な い」 と い う 落 と し 穴 
・ (参考) 成 人 発 達 理 論 と は      

06   僕 た ち は、 や る 気 に 満 ち た チー ム を つ く る    
 ・ ア メ と ム チ を 捨 て、 好 奇 心 を 解 き 放 と う    
・ 僕 た ち は、 心 の つ な が り を 感 じ て 仕 事 を し た い    

第 ６ 章   たっ た 一 人 か ら、 影 響 の 輪 は 広 が る      
           ～   だ か ら 僕 た ち は、 組 織 を 変 え て い け る    
   
01 僕 た ち は、 新 し い 組 織 を 目 指 そ う    
・ ３ つ の パ ラ ダ イ ム で 生 ま れ た、 ３ つ の 組 織    
・ 関 係 →思 考 → 行 動 の 順 で、 組 織 を よ み が え ら せ よ う    
      
02 僕 た ち は、 影 響 の 輪 を 広 げ て い こ う    
・ ア ク ショ ン ①  ま  ず、 あ な た が 一 歩 踏 み 出 そ う    
・ ア ク ショ ン ②  自  分 の こ と を 正 し く 認 識 し よ う    
・ ア ク ショ ン ③  影  響 が 届 く と こ ろ か ら は じ め よ う    
・ ア ク ショ ン ④  小  さ な 成 功 を 育 て て い こ う    
・ ア ク ショ ン ⑤  反  対 者 の 信 頼 を 得 る 努 力 を し よ う    
・ ア ク ショ ン ⑥  つ  ね に チー ム の 希 望 で い よ う    
・ ア ク ショ ン ⑦  共 感 を つ な ぎ、 影 響 の 輪 を 広 げ よ う    
      
03 さ あ、 冒 険 を は じ め よ う    
・ 失 わ れ た 20 年 を 超 え て    
・ 僕 た ち は、 学 習 す る 民 族 で あ る    
      
おわ り に ～ 現 実 の 世 界 へ    

     
 巻末 付 録 ： こ れ か ら 組 織 を 変 え て い くあなたへ  
① 資 料 作 成 の た め の 図・ イ ラ ス ト 無 料 ダ ウ ン ロー ド 
 ② 事例集：僕 た ち は、 組 織 を 変 え は じ め た 
③ 一言集：組 織 も、 変 わ り は じ め て い る

「だから僕たちは、組織を変えていける」 ～  やる気に満ちた「やさしいチーム」のつくりかた  ～



できる・習慣化する

組織と風土を変革する

手法は？ リアル対話で学ぶ 斉藤徹「⑧フルコース講演」

オンラインで学ぶ 企業向け研修「hintゼミ＋」

個人が自発的に学ぶ リスキリング支援「hintゼミ」

目的は？

伝える・集める

イベントに登壇してほしい

対話の技術を学ぶ

基礎的技術を習得する

課題は？

変革の技術を学ぶ 対象は？

気づき、挑戦に向かう

講演⑤ 人間的な対話で、信頼関係をつくる 
講演⑥ 難しい人間関係を改善する (部下編)  
講演⑦ 難しい人間関係を改善する (上司編) 

講演① [経営人事] 自走する組織をつくる 
講演② [管理職] 自走するチームをつくる 
講演③ [一般社員] 働きがいを手づくりする 
講演④ [一般社員] 心理的に安全な場をつくる

講演／対談／モデレーター

START

講演依頼の目的

だかぼく講演/研修の全体像
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『だから僕たちは、組織を変えていける』公式サイトにて 
講演スライドやイラスト図表をダウンロードできるほか  

貴社での講演の申し込みなどもできます！

https://dakaboku.jp

だかぼく

https://hint-academy.com/dakaboku/
https://dakaboku.jp


デジタルシフト 
(1989 ～) 

事業のルールが変わる

デジタルシフト

アイデアだけで 
起業できる

技術とスピード

「学習する組織」

顧客の幸せ

１章 
時代の話 時代は変わった。組織はどうか？

ts&dot

ソーシャルシフト 
(2008 ～) 

関係性が変わる

ソーシャルシフト

持続可能な繁栄を 
わかちあう

共感と信頼

「共感する組織」

社会の幸せ

リニアに変化した時代

産業 
革命

肉体労働の機械化

情報 
革命

頭脳労働の機械化

農業 
革命

組織労働の発生

工業社会から知識社会に 
時代は変わった。 

創造力に満ちた組織を 
僕たちはつくろう！

エクスポネンシャル (指数関数的) に変化する時代

人々が「お金」で動く時代は終わり、より高次の欲求である「幸せ」に向かいはじめた。その 
流れを受けて、ビジネスは大きな転換期を迎えている。「お金視点」で構築された経営システム 

を「幸せ視点」にアップデートし、新しい価値を生み出していくことが求められている。

斉藤徹著『だから僕たちは、組織を変えていける』

ライフシフト 
(2020 ～) 

生き方が変わる

ライフシフト

多様な生き方を 
受け入れる

自律と対話

「自走する組織」

社員の幸せ

「20世紀の企業における最も価値ある資産は生産設備だった。 
他方、21世紀の組織における最も価値ある資産は、知識労働者 
であり、彼らの生産性である」 

20世紀の偉業は、製造業における肉体労働の生産性を50倍に 
上げたことである。続く21世紀に期待される偉業は、知識労働 
の生産性を、同じように大幅に上げることである」

ピーター・ドラッカー『ポスト資本主義社会』



２章 
組織の話 これからの組織は「統制」から「自走」へ

ts&dot

「学習する組織」　結果を … 人を評価する基準ではなく、学習する機会と捉える組織  キーは「心理的安全性」と「サーバント・リーダーシップ」 
「共感する組織」　現実を … 過剰に警戒する対象ではなく、共感する機会と捉える組織 キーは「パーパス・ドリブン」と「オーセンティック・リーダーシップ」 
「自走する組織」　仕事を … 義務ではなく、自己成長と価値創造の機会と捉える組織  キーは「内発的動機づけ」と「シェアド・リーダーシップ」

古いパラダイムの組織モデルとは 
人の心を軽視した数字重視の経営手法のことだ。

工業社会の組織モデル ～ 計画し、警戒し、統制する組織

関係 
の質

結果 
の質

思考 
の質

行動 
の質

失敗循環モデル

7 結果をつくる

知識社会において重要なのは人間性への回帰。 
人間的で、クリエイティブな経営モデルだ。

知識社会の組織モデル ～ 学習し、共感し、自走する組織

関係 
の質

結果 
の質

思考 
の質

行動 
の質

成功循環モデル

◯ 関係をよくする

斉藤徹著『だから僕たちは、組織を変えていける』



３章 
関係の話 リーダーは、強がりの仮面をはずそう

ts&dot
「心理的に安全な場」をつくるプロセス

共感デザイン ①～③
コンフォートゾーンへの導線 ラーニングゾーンへの導線

価値デザイン ④～⑥
① ホールネス 
自然体の 
自分に戻る

⑥ 安心感の醸成 
場に安心を 
生む

② 他者の尊重 
他者を人間として 
尊重する

③ 相互の理解 
本音で話せる 
間柄になる

④ パーパスの共有 
意識を価値創造 
に向ける

⑤ 第三案の共創 
建設的に第三案を 

共創する

人の期待に応える 
意識からのシフト

他者をコントロールする 
意識からのシフト

ビジネスライクにつきあう 
関係からのシフト

人間関係に向いた 
思考からのシフト

思い込みで先走ってしまう 
思考からのシフト

場の雰囲気に飲まれる 
行動からのシフト

仮面をはずし、自然体にもどり 
率直な人間関係を育もう。

一人ひとりが率直に意見を出しあい 
チームとして、価値を創造しよう。

人は話せばわかりあえる。対話を通じて、いい関係性をつくること。 
いい組織を望むのであれば、手間と時間をかけて、組織の土壌を耕そう。
僕たちが組織を変えていくために「関係性」がはじめの一歩になる。

素のまんまの自分にもどり、職場に人間性をとりもどそう。 
特にリーダーは、自分の弱みもさらけ出す勇気を持とう。 
そこから、チームの思いやりや助けあいが始まっていく。

ジョナサンのように、場を 
優しく照らす太陽になる

斉藤徹著『だから僕たちは、組織を変えていける』



４章 
思考の話 チームを動かす北極星を見つけよう

ts&dot

夜空の中で、動くことない北極星。 
目指す「北極星」がある組織は強い。

自走する組織をつくりたいのであれば、手間と時間が 
かかってもメンバーが「しよう」「したい」と 
思える環境をつくることだ。 
 
リーダーとは「情報と仕事を配る人」ではなく、 
「意味と希望を伝える人」なのだ。

ミッションは、社会における存在意義 
ビジョンは、組織にとって望ましい未来像 
バリューは、組織で共有する価値観

自分の強みを発見し、仕事に意味を見出そう。 
深く持続する幸せは「意味のある人生」から生まれる。 

 
「意味の追求」とは、 

「自分より大きな何かに捧げるために、 
自分の最も高い強みを使うこと」である。

主体的に意味づけることで、 
どんな仕事でも「天職」になる。船を造りたかったら、人に木を集めてくるように促したり、 

作業や任務を割り振ったりはせず、はてしなく続く広大な海 
を慕うことを教えよ。 
　　　　　　　　　　　　　　　　　　  サン・テグジュペリ

あなたは自分の仕事にどう意味づけるか？ 
義務としての「ジョブ」 

出世の道具としての「キャリア」 
使命感に基づく「コーリング (天職)」

斉藤徹著『だから僕たちは、組織を変えていける』

【社会にとっての仕事の意味】

【自分にとっての仕事の意味】



職場からやる気を削いでしまう、恐ろしい２つの罠 

・組織の罠 ～ 機械的な分業がもたらす弊害 
・責任感の罠 ～ 圧力がかかるほど管理的になる人間の性質

５章 
行動の話 アメとムチを捨てて、好奇心を解き放とう

ts&dot

関係性 
人を思いやり、人から思いやりを受けたい
と願う心理的欲求。他者志向を持つギバー 
としての振る舞いが、全者ハッピーを生む

有能感 
置かれた環境と効果的に関わり、有能で 
ありたいという心理的欲求。フロー体験を
生む環境を創出し、熱中と有能感を育む

自律性 
自らの行動を自分自身で選択したいという
心理的欲求。組織の無駄を徹底的に省いて
メンバーが自己決定できる領域を広げる

誰もが持つ、好奇心や向上心といった 
内発的動機は、自走する組織のエンジン 
となるが、外部から統制しようとすると 
　　　　消滅してしまう

ビジネスの場では、短期的な成果が求められるために 
内発的動機が抑圧されてしまうことが多い。 

例えば、失敗をした場合に「問題の真因を究明し、 
そこから学ぶ」という実り多き課題に取り組まず、 
アメとムチで「失敗をしないように統制すれば 
解決する」と考え、人々の心を萎縮させてしまう。

「自分で選択したい (自律性)」 
「能力を発揮したい (有能感)」 
「人といい関係を持ちたい (関係性)」

規律を最小化するための作戦 
・定期的な「ゼロベース思考」 
・問題発生時の「ダブルループ学習」 
・複雑なルールに「透明のチカラ」

内発的動機

斉藤徹著『だから僕たちは、組織を変えていける』

内発的動機のスリーカードが満たされると 
人は動機づけられ、やる気が生まれてくる。



ひとりから 
組織を変える 
７つのステップ

① 
主体性を持ち 
起点となる

② 
自分を正しく 
認識する

③ 
影響の輪から 
始める

④ 
成功の循環を 
回す

⑤ 
上司の信頼を 
得る努力をする

⑥ 
常にチームの 
希望となる

⑦ 
共感のネットワークをつなぎ 

影響の輪を広げる

ts&dot

６章 
変革の話 たったひとりから、影響の輪は広がる
ガンジーは、農民一人ひとりと対話し続け、長い年月をかけて巨大な潮流をつくり、78歳で数億人を動かすムーブメントを 
成就した。賛同者の数がティッピングポイントを超えれば「多数派の様子見だった人たち」が次々と仲間になり、組織変革 
の本流となってゆく。その実現を信じて、目の前で働く仲間一人ひとりと、一期一会の気持ちで対話するのだ。 

大河の流れも一滴のしずくから。だから僕たちは、組織を変えていけるのだ。

斉藤徹著『だから僕たちは、組織を変えていける』

自分自身の変革からはじめて「成功の循環」に最善を尽くす。 
信頼のドライバー「真実性・論理性・共感性」を大切にして、 
一期一会で人と対話し、影響の輪のネットワークを広げていく。









幸せ視点の経営学を学ぶ、革新的なオンラインスクール

新しい時代のリーダーシップを 
  本気で身につけたい方へ



三ヶ月集中オンライン講座 ～ hintゼミ

経営クラス リーダークラス イノベーションクラス

フィットするユーザー 経営に関わる人 
(経営者、人事、経営企画など)

チームに関わる人 
(管理職から一般社員まで)

新規事業に関わる人 
(起業家、新規事業など)

得られる価値
・経営に関する網羅的な知識 
・時代の変化と理想の組織像 
・理想の組織を実現する方法

・社員が自走するチームづくり 
・リーダーシップの最新技術 
・組織をよくする具体的な方法

・事業アイデアを発想する技術 
・事業アイデアを実現する技術 
・新規事業を孵化する支援

想定する学習時間 ５時間／週 ４時間／週 ６時間／週

準拠する書籍 『だから僕たちは 
組織を変えていける』

『だから僕たちは 
組織を変えていける』 『小さくはじめよう』

教 
科 
書

エグゼクティブ 
インサイト ●
リーダーシップ 
フレームワーク ● ●
イノベーション 
フレームワーク ●
講座料金 15万円 (月5万円 × 3ヶ月) 9万円 (月3万円 × 3ヶ月) 9万円 (月3万円 × 3ヶ月)



hintゼミ

3ヶ月に一度、人数限定で募集するhintゼミ、詳しくはこちらをどうぞ。
「みんなの図書館」では、教科書などを無料でダウンロードできます。

hintゼミ募集のタイミング 
■ 春期(04月開講) … 05月中旬 ～ 06月中旬 
■ 夏期(07月開講) … 08月中旬 ～ 09月中旬 
■ 秋期(10月開講) … 11月中旬 ～ 12月中旬 
■ 冬期(01月開講) … 02月中旬 ～ 03月中旬



©2023 Toru Saito

企業向け講演 実績一覧 (2022/1～2023/12) 
アサヒ農園(1/20)、三菱マーケティング研究会(11/21)、三菱電機鎌倉製作所(11/21)、ダッソー・システムズ(1/25)、科学技術振興機構(1/25)、オカムラ×ICB(1/26)、SBSゼンツウ(1/
27)、月曜日からガンガン学ぶ会(1/31)、朝渋(2/2)、三菱電機姫路製作所(2/2)、豊田通商/着火部 (2/15)、京セラ(2/16)、Unipos講演(2/17)、武蔵野大学(2/17)、勉強会(2/21)、東京
経友会(2/22)、4thコミュニティ(2/22)、大日本印刷(3/1)、損害保険ジャパン(3/2)、オプト(3/4)、三菱電機先端技術研究所(3/9)、トヨタ・インドネシア(3/10)、TBS(3/15)、東京電力
(3/16)、オリオンSP(3/16)，HR勉強会(3/16)、Schoo(3/22)、美容サロン勉強会(3/24)、野場電工(4/4)、ネオキャリア(4/6)、ワールド・ヘルス・デイ 2022(4/7)、キリンビール(4/8)、
ファンケル(4/11)、エランサービス(4/13)、LIXIL(4/14)、マクニカ(4/14)、ポスタス(4/15)、ミライフ(4/16)、クリエーションライン(4/18)、wishチーム勉強会(4/19)、アトラエ(4/20)、
丸善丸の内本店(4/20)、長崎リハビリテーション病院(4/21)、KDDI(4/22)、日立ハイテク(4/25)、ベル(4/27) 、パーパス経営対談(4/28)、社会福祉法人日生会(5/6)、三菱電機通信機
製作所(5/11)、大阪大学医学部附属病院(5/13)、板紙・段ボール産業労使幹部セミナー(5/14)、日本生産性本部(5/17)、興栄コンサルタント(5/17)、毎日放送(5/18)、ものすごいベン
チャー展(5/18) 、北海道教育委員会( 5/20)、損害保険ジャパン(5/23, 5/24)、パナソニック(5/24)、医療法人光愛会(5/25)、横河電機(5/26)、ベンチャーバンク(5/30)、NECソリューショ
ンイノベータNESD-BSG勉強会(5/31)、gene(6/1)、代官山蔦屋イベント(6/1)、セブンアンドアイ(6/2)、JBアドバンスト・テクノロジー(6/8)、Schooセミナー(6/9)、損保ジャパン(6/
13)、ITプレナーズ(6/14)、THE OWNERセミナー(6/15)、日本青年会議所(6/18)、日本瓦斯(6/20)、野村総合研究所(6/21)、三菱ケミカル大阪研究所(6/23)、第二地方銀行協会(6/24)、
コープデリ生活協同組合連合会(6/25)、ソシオーク・ホールディングス(6/27)、関東経済産業局(6/29)、日本生活協同組合連合会(7/5)、エキサイト(7/6)、三菱電機三田製作所(7/7)、三
菱電機生産技術センター(7/7)、三菱電機高周波デバイス製作所(7/8)、ファンベース・カンパニー(7/11)、Eパートナー(7/12)、ベンチャーバンク(7/13)、岡山パブリック法律事務所(7/
14)、中外製薬(7/15)、東京電力エナジーパートナー(7/15)、ヤマハミュージック・ジャパン(7/19)、セプテーニグループ(7/20)、ルネサスグループ労働組合連合会(7/21)、トランスコス
モス(7/22)、FarEast(7/25)、トヨタ自動車 幹の会(7/27)、三菱電機静岡製作所(7/28)、アイ・イーシー ミラライブ(7/29)、アルー(8/1)、パーソルテクノロジースタップ(8/2)、NTT(8/
3)、モンクレール(8/4)、損保ジャパン(8/5)、銀行勉強会(8/8)、社会福祉法人みねやま福祉会(8/9)、三菱電機交通事業部(8/17)、村田製作所(8/19)、JTB(8/22)、愛知陸運(8/23)、
schooイベント(8/24)、三菱重工業(8/25)、積水化学(8/26)、中小企業政策研究会(8/31)、オムニパス(9/1)、TIS(9/2)、日本リウマチ学会近畿支部学術集会(9/3)、UACJ(9/8)、コープ
ぎふ(9/10)、インサイトテクノロジー(9/13)、日立製作所(9/15)、福山青年会議所(9/20)、沖縄県経営者協会懇親会(9/22)、NOLTYプランナーズ(9/26)、マツダ(9/27)、日本新聞協会(9/
29)、ひょうご仕事と生活センター(10/4)、山陽新聞社主催シンポジウム(10/5)、航空整備教務研究会(10/6)、荘内銀行(10/7)、人材育成フォーラム(10/7)、中外製薬労働組合(10/11)、
花王(10/13)、ケンジグループ(10/14)、多慶屋ホールディングス(10/17)、川崎重工業(10/18)、ヤマハ発動機(10/19)、ヒラタフィールドエンジニアリング(10/24)、日本非抜歯矯正研究
会総会(10/25)、新潟福祉医療学園(10/26)、SEプラス(10/27)、パーソルテクノロジースタッフ(10/28)、関東地方労組生産性会議(10/31)、大阪ガス(11/7)、野村不動産ホールディングス
(11/9)、フェリシモ(11/11)、こうべ女性活躍プロジェクト(11/15)、LIXIL(11/17)、ライフネット生命(11/18)、新潟青年会議所(11/21)、茨城県経営者協会(11/22)、NRIシステムテク
ノ(11/24)、ユニ・チャーム メンリッケ(11/25)、三菱重工業(11/28)、Gcomホールディングス(11/30)、コープみらい・コープデリ生活協同組合連合会(12/7)、ノーリツ(12/8)、中外製
薬(12/13)、リクルート(12/15)、本田技術研究所 先進技術研究所(12/19)、Daigasエナジー(12/22)、名古屋市教育委員会(12/26)、大学生協中四国事業連合(1/5)、東京電力エナジーパー
トナー(1/13)、ウェルビーニング経営勉強会(1/16)、Daigasエナジー(1/17)、SOMPOオークス(1/18)、JFKスチール(1/19)、ヤマハ発動機(1/23)、山城経営研究所(1/24)、三菱重工業
(1/25)、日揮グローバル(1/27)、Daigasエナジー(1/31)、三重県農業協同組合中央会(2/6)、地方市役所講演(2/8)、クラレ(2/9)、ＪＥＲＡ労働組合(2/10)、新潟青年会議所(2/10)、NTT
アーバンバリューサポート(2/13)、旅行業社内講演会(2/15)、カゴメ(2/16)、Daigasエナジー(2/17)、KDDI(2/20)、Daigasエナジー(2/21)、クラレ(2/22)、ケンジグループ(2/22)、
Fitness Business(2/28)、住友生命保険(3/1)、ペイロール(3/2)、バンドー化学(3/7)、ヤマハ発動機(3/8)、コプロシステム(3/10)、神戸青年会議所(3/11)、川崎市役所(3/13)、コベルコ
E＆M(3/14)、日本情報システムユーザー協会(3/14)、新潟福祉医療学園(3/15)、旅行業社会講演会(3/15)、イオンファイナンシャルサービス(3/17)、富士フィルムソフトウェア(3/22)、
味の素労働組合(3/23)、信幸プロテック(3/24)、大手監査法人(3/27)、クラレ(3/28)、味の素(3/31)、ヤマハ発動機(4/6)、三菱重工業(4/11)、クラレ(4/13)、全新潟運輸労働組合(4/
15)、協和キリン労働組合(4/17)、損保ジャパン(4/20)、キリングループ労連(4/21)、トランスコスモス(4/25)、クラレ(4/27)、ユナイテッド・アローズ(4/28)、イオンフィナンシャルサー
ビス(5/9)、ヤマハ発動機(5/11)、三菱重工業(5/12)、板紙・段ボール産業労使幹部セミナー(5/13)、東急リゾーツ＆ステイ(5/15)、クラレ(5/17)、トーハン従業員組合(5/18)、明光義塾
(5/19)、豊川青年会議所(5/22)、阿智村商工会(5/24)、ケンジグループ(5/29)、損保ジャパン(6/2)、石川県経営者協会(6/7)、三菱重工業(6/8)、京都経営者協会(6/15)、ユナイテッド・
アローズ(6/16)、KJホールディングス(6/20)、SOMPOシステムズ(6/23)、東急リゾーツ＆ステイ(6/28)、カゴメ(7/5)、日機装(7/7)、三菱重工業(7/7)、JTBビジネストラベルソリューショ
ンズ(7/8)、第一三共(7/13)、損保ジャパン(7/14)、第一三共(7/19)、山城経営研究所(7/20)、第一三共(7/21)、日本環境感染学会総会・学術集会(7/22)、エムアンドエー(7/24)、豊川
青年会議所(7/25)、損保ジャパン大学(7/26)、全国ＩＥ年次大会(7/27)  、中外製薬労働組合(7/31)、ユナイテッド・アローズ(8/18)、埼玉県看護管理者会(8/22)、新潟福祉医療学園(8/
23)、損保ジャパン大学(8/23)、ケンジグループ(8/30)、KDDI(8/31)、協和キリン(9/11)、東京電力ホールディングス(9/12)、DIC(9/13)、東京電力ホールディングス(9/14)、損害保険料
率算出機構(9/15)、日本プロフェッショナル講師協会(9/15)、損保ジャパン大学(9/20)、阪急阪神百貨店(9/21)、日本コープ共済生活協同組合連合会(9/22)、宇部情報システム(9/22)、
三菱電機中部支社(9/26)、東急リゾーツ＆ステイ(9/27)、セレスポ(9/28)、花王(9/28)、ケンジグループ(10/2)、ANAエアポートサービス(10/4)、JX石油開発(10/5)、日機装 金沢製作
所(10/10)、TBSグロウディア(10/11)、東京テアトル(10/12)、ヤマハ発動機(10/13)、SOMPOシステムズ(10/18)、JFEスチール(10/20)、自然電力(10/20)、Uniposイベント(10/26)、
みなと銀行従業員組合(10/28)、ライフネット生命(11/30)、時事通信社案件(11/1)、四国経営品質協議会(11/8)、日野自動車(11/9)、JCOM(11/10)、TBSグロウディア(11/10)、ユナイ
テッド・アローズ(11/16)、山城経営研究所(11/17)、みすずコーポレーション(11/21)、クラレ(11/22)、TBSグロウディア(11/29)、ファイナンシャル・アドバイザー協会(12/1)、日本電
気(12/4)、トランスコスモス・アナリティクス(12/6)、全国本田労働組合連合会(12/7)、文藝春秋(12/8)、エーザイ首都圏本部(12/11)、第一三共(12/13)、TBSグロウディア(12/14)、オリンパス
(12/21)、NewsPicks for Business(12/26)、花王(12/27)、新潟福祉医療学園(12/27) 

1985年 日本IBM株式会社に入社 
1991年 株)フレックスファームを創業 
2000年 x-Servlet が日経広告賞、日経製品賞を受賞 
2001年 バブル崩壊により、創業者追放の憂き目に 
2005年 株)ループス・コミュニケーションズを創業 
2009年 ブログ「in the looop」を執筆開始 
2011年 書籍「ソーシャルシフト」を上梓 
2016年 学習院大学 経済学部特別客員教授に就任 
2016年 書籍「再起動  リブート」を上梓 
2018年 幸せ視点の経営学を学ぶ「hintゼミ」を開講 
2020年 ビジネス・ブレークスルー大学 教授に就任 
2020年 書籍「業界破壊企業」を上梓 
2021年 株)hintを創業 
2021年 書籍「だから僕たちは、組織を変えていける」を上梓

制作者プロフィール　斉藤 徹 (さいとうとおる)
1961年12月12日生まれのAB型、青山一丁目近辺に在住 
愛するもの … ストーンズ、ホール&オーツ、ガガ、拓郎、サザン、清志郎、 
ターニャ、今を生きる、ガンプ、青島刑事と湾岸署、ジョブズ、ガンジー、 
野菜、hint、執筆、スライド創り、喜んでもらうこと、穏やかに生きること

「hintゼミ」にご興味ある方は hintゼミ

幸せ視点の経営学とイノベーションを学ぶ「hintゼミ」を開講しています

1. 経営クラス

3. イノベーションクラス

□ 指示なしで自律的に動くチームをつくりたい  
□ 心理的に安全な場のつくりかたを知りたい

2. リーダークラス

できる・習慣化する
組織と風土を変革する

手法は？ リアル対話で学ぶ 斉藤徹「⑧フルコース講演」

オンラインで学ぶ 企業向け研修「hintゼミ＋」

個人が自発的に学ぶ リスキル支援「hintゼミ」

知る・やってみる

変革の知見を共有する

知見は？

必要性に気づく 対象は？

気づき、挑戦に向かう

講演② 心理的安全な場づくり 
講演③ コミュニケーションの技術 
講演④ パーパス共有・エンゲージメント向上 
講演⑤ 業務の断捨離・内発的動機づけ

講演① [全社員向け] いいチームづくり 
講演⑥ [管理職向け] いい組織づくり 
講演⑦ [経営層向け] いい組織づくり 

□ 新しい事業やサービスをゼロから考えたい 
□ 最小コストで成功する事業を起ち上げたい

□ 社員の幸せが成果を生み出す組織をつくりたい 
□ 社員が働きがいを感じる組織をつくりたい

連絡先：saito1212@gmail.com (お気軽にどうぞ)

mailto:saito1212@gmail.com

