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組織の自律的運営
～主体性とベクトルに着目したマネジメント ～
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 山下 修司 （TIS株式会社）
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1. 我々が抱えている問題

2. 過去の成功事例の中に今起きている問題を解く
ヒントがあるかもしれない

1. 過去の成功事例

2. 成功事例を適用したら

3. ベクトルと主体性が問題であった

3. ベクトルと主体性がちぐはぐだと

4. 本当はこうしたい

5. 個人の世界を広げてあげる

6. 主体性とベクトル合わせができるようになるために

7. まとめ



我々が抱えている問題
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 モチベーションの低いメンバー

 環境から生じている問題点

 我々を取り巻く環境

本来は根っこにある
問題（環境）を
直すべき

根っこにある問題は
解決できない
かもしれない



(1)環境 (2)環境から生じている問題点

Ⅰ

①大規模案件が収束し売り上げを見込める新規案件がほぼ無い
②問い合わせ対応や自社起因による不具合対応等の無償案件ばかりで
売り上げにならない
③社内の予算達成,利益率XX%以内という数値に関する目標だけが指示
される

a.目標たり得る仕事が見出せず,モチベーションを
維持できない

b.会社が決めた数値目標ばかりでやるきが出な
い

Ⅱ

①会社の目標管理に対して「ただやらされている」人間が殆ど
②上司もその状況を認識しながら許容し解決策を打たない
③目標設定で悩む他のメンバーに目標設定・管理のやり方をアドバイス
できるスキルが無い

c.上位目標にも適合し,かつそれを主体的に設定
する方法がわからない

d.会社・組織の目標を"ただやらされている"と感じ
る部分があり,モチベーションが高くはない

Ⅲ

①規模案件を担当しているが,方針転換もあり案件が停滞し先が見えな
い
②配下メンバー含め,案件を達成するという大目標が失われている
③方針転換の後の方針も,顧客都合で見直しが繰り返され,メンバーが仕
掛中であった検討事項が無駄になるケースも多々ある
④短期的にも,中長期的にも目標が立てられずモチベーションが上がらな
い

e.目標を見出せず,モチベーション低下に繋がって
いる

Ⅳ

①期最優先の大規模案件を担当しているが,マネージャーとリーダーとメ
ンバー間で進め方について考え方の違いが生じている.

②特定の顧客を同じメンバーで担当しているため,開発プロセスやメン
バーの思考が硬直化してきている.打開策を見つけたい

f.案件に一体感がない
g.会社や案件の方針が変化しても,現場が気付か
ない.結果,今までの考え方や仕事の進め方が実
態に合わないことに気づかない.

我々が抱えている問題
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(1)環境
(2)環境から生じている

問題点

①大規模案件が収束し売り上げを
見込める新規案件がほぼ無い
②問い合わせ対応や自社起因によ
る不具合対応等の無償案件ばかり
で売り上げにならない
③社内の予算達成,利益率XX%以
内という数値に関する目標だけが指
示される

a.目標たり得る仕事が見
出せず,モチベーションを
維持できない

b.会社が決めた数値目
標ばかりでやるきが出な
い



過去の成功事例の中に今起きている問題を解く
ヒントがあるかもしれない
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1. 過去の成功事例

2. 成功事例を適用したら

3. ベクトルと主体性が問題であった



過去の成功事例
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対策
番号

（1）対策分類 （2）対策事例内容

ⅰ メンバーの外側
上位の目標とメンバーの目標が同じであるように見せる：
社会・顧客・会社の要求を抽象化し,メンバーの目標と同じであるように見せる.

ⅱ メンバーの外側
目標の分解とスモールゴールの設定：
上位目標を分解し,メンバーが達成できそうと思える少しだけレベルの高い目標や
ゴールを設定する.

ⅲ メンバーの外側
メンバーにあったテーマの明示：
会社や部門の目標をメンバーのレベルにあわせて置き換え,明示する.

ⅳ メンバーの外側
得意分野とセットで割り振る：
メンバーの得意分野と新しい挑戦のバランスを考慮しながらミッションを与える.

ⅴ メンバーの内側
メンバーが自ら目標を設定：
上司が個々のメンバーに期待するテーマを与える.メンバーは,そのテーマを受けて
自らの目標を検討し自己申告する.

ⅵ メンバーの内側
QCサークルの活用：
現場の改善活動を実践する.活動成果よりもプロセスを重視する.

ⅶ メンバーの内側
目的や危機感の共有：
関係者全員で目的や危機感を共有し,メンバー自身の使命感を引き出す.

（1）対策分類 （2）対策事例内容

メンバーの
外側

目標の分解とスモールゴールの設定：
上位目標を分解し、メンバーが達成できそう
だと思える、少しだけレベルの高い目標や
ゴールを設定する。

メンバーの
内側

目的や危機感の共有：
関係者全員で目的や危機感を共有し、
メンバー自身の使命感を引き出す。



成功事例を適用したら
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問題事例に含まれる環境から生じている問題点 ⅰ ⅱ ⅲ ⅳ ⅴ ⅵ ⅶ

a.目標たり得る仕事が見出せず,モチベーションを維持できない ○ ☓ ◯ ◯ ☓ ☓ ○

f.案件に一体感がない ◯ ☓ ◯ ◯ ☓ ☓ ○

b.会社が決めた数値目標ばかりでやるきが出ない ☓ ○ ☓ ◯ ◯ ○ ☓

d. 会社・組織の目標を"やらされている"と感じる部分があり,モチベーショ
ンが高くはない

☓ ◯ ☓ ◯ ◯ ○ ☓

g. 外部環境や会社や組織の変化に現場が追い付いておらず,今までの
考え方や仕事の進め方が実態に合わなくなってきている

☓ ◯ ☓ ◯ ◯ ◯ ☓

c.上位目標にも適合し,かつそれを主体的に設定する方法がわからない ☓ ☓ ☓ ◯ ☓ ☓ ☓

e.目標を見出せず,モチベーション低下に繋がっている ☓ ☓ ☓ ◯ ☓ ☓ ☓



ベクトルと主体性が問題であった
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問題事例に含まれる環境から生じている問題点 ⅰ ⅱ ⅲ ⅳ ⅴ ⅵ ⅶ

a.目標たり得る仕事が見出せず,モチベーションを維持できない ○ ☓ ◯ ◯ ☓ ☓ ○

f.案件に一体感がない ◯ ☓ ◯ ◯ ☓ ☓ ○

b.会社が決めた数値目標ばかりでやるきが出ない ☓ ○ ☓ ◯ ◯ ○ ☓

d. 会社・組織の目標を"やらされている"と感じる部分があり,モチベーショ
ンが高くはない

☓ ◯ ☓ ◯ ◯ ○ ☓

g. 外部環境や会社や組織の変化に現場が追い付いておらず,今までの
考え方や仕事の進め方が実態に合わなくなってきている

☓ ◯ ☓ ◯ ◯ ◯ ☓

c.上位目標にも適合し,かつそれを主体的に設定する方法がわからない ☓ ☓ ☓ ◯ ☓ ☓ ☓

e.目標を見出せず,モチベーション低下に繋がっている ☓ ☓ ☓ ◯ ☓ ☓ ☓

メンバーの主体性を
コントロールする手法

メンバーのベクトルを
コントロールする手法

主体性とベクトルの両方を
コントロールする手法



ベクトルと主体性がちぐはぐだと
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・ITで未来を切り拓く！！

・売上30%アップ！！

・システム再構築！！

上
位
組
織

チ
ー
ム メ

ン
バ
ー

リ
ー
ダ
ー

モチベーションのベクトル

リーダーやりたい 品質管理がやりたい

方法論の使用前

やらせてもらえない やらせてもらえない

個人の主体性



リーダーやりたい 品質管理がやりたい

本当はこうしたい
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上
位
組
織

チ
ー
ム メ

ン
バ
ー

リ
ー
ダ
ー

品質管理がやれてる

方法論の使用後

マネジメント

・ITで未来を切り拓く！！

・売上30%アップ！！

・システム再構築！！

リーダーになれるかも



リーダーやりたい
これがあれば、
リーダーになれるかも

品質管理がやりたい

あなたの世界を広げてあげる
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チ
ー
ム

メ
ン
バ
ー

リ
ー
ダ
ー リーダー候補

ベクトル合わせ

彼は人を表面的に
捉えている。
これを改善したら
良いリーダーになれる
可能性がある。



リーダーになれるかも

あなたの世界を広げてあげる
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チ
ー
ム

メ
ン
バ
ー

リ
ー
ダ
ー リーダー候補 品質管理者

ベクトル合わせ 主体性

品質管理がやりたい
これがあれば、
リーダーになれるかも

品質管理がやれてる

彼はこのポジションで
成長するはずだ。



主体性とベクトル合わせが効果を生むために
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 リーダーの育成
 ①経験を理論に高める思考能力

 ②則天去私

 ③高度な倫理観

 ④聡明さ

 ⑤パッション

 リーダーとメンバー間の信頼関係
 ①メンバーの仕事の役に立つ

 ②メンバーから尊敬される

 チャンスを与える組織文化,育成中心の考え方と評価制度
 ①組織文化、育成中心の考え方

 ②プロセスや挑戦した勇気を評価する組織のルールや仕組み

 メンバーの成長と業績向上・社会貢献の両立
 ①会社・組織の業績向上

 ②顧客や社会への貢献

リーダーの育成
①経験を理論に高める思考能力
②則天去私
③高度な倫理観
④聡明さ
⑤パッション

リーダーとメンバー間の信頼関係
①メンバーの仕事の役に立つ
②メンバーから尊敬される



まとめ

2016年度 ソフトウェア品質管理研究会14

 モチベーションはコントロール出来る

 主体性とベクトルをコントロールすることで、
モチベーションを維持することができる

 そのためにはリーダー自身の資質を上げること

 これが出来れば、組織は自律的に動き始める


