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組
織
学
習
が
必
要
な
背
景

企
業
組
織
風
土
の
変
貌

組織学習の活用で
対話と行動変革を進める
「大企業病」を回避し
組織の成長を促す新たな試みを
組織の成長が止まる、いわゆる“大企業病”を回避するには、具体的にはどうすればよいのだ
ろうか。豊富な企業コンサルティング実績を持つソフィアコンサルティング株式会社の田添忠
彦氏に、企業での取り組み事例などを踏まえて解説してもらった。

え
ば
、
あ
る
業
界
で
不
祥
事
が
発
覚
し

た
ら
、
検
査
体
制
が
見
直
さ
れ
て
新
た

に
ル
ー
ル
や
規
制
が
設
け
ら
れ
、
業
界

全
体
の
法
制
ま
で
厳
し
く
な
る
と
い
っ

た
動
き
で
す
。
グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
な
か

で
、
世
界
標
準
に
合
わ
せ
な
け
れ
ば
な

ら
な
く
な
っ
た
こ
と
も
大
き
く
影
響
し

て
い
ま
す
。
そ
の
結
果
、
こ
こ
20
年
程

で
、
会
計
基
準
や
品
質
基
準
、
コ
ー
ポ

レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
や
人
事
制
度
な
ど

企業実践編

組
織
学
習
の
実
践

通
常
、
人
が
集
ま
れ
ば
そ
こ
に
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
生
ま
れ
、
知
識

を
共
有
し
、
一
緒
に
勉
強
し
、「
何
か

し
よ
う
」と
い
う
動
き
が
起
こ
り
ま
す
。

組
織
メ
ン
バ
ー
に
こ
う
し
た
自
発
性
が

あ
れ
ば
、
こ
と
さ
ら
何
か
を
し
な
く
て

も
、
組
織
は
長
い
時
間
の
な
か
で
自
然

と
成
長
し
て
い
く
も
の
で
す
。

し
か
し
、
近
年
は
組
織
の
自
発
性
が

育
ち
に
く
い
状
況
に
あ
り
ま
す
。
そ
の

背
景
に
あ
る
の
は
い
わ
ゆ
る〝
大
企
業

病
〞で
す
。
▽
手
続
き
や
ル
ー
ル
、
そ

れ
に
伴
う
間
接
業
務
が
多
い
、
▽
ル
ー

ル
順
守
を
監
視
す
る
専
門
部
署
や
担
当

者
が
い
る
、
▽
そ
の
部
署
が
特
別
の
権

限
を
持
っ
て
い
る
―
―
。
こ
う
し
た
組

織
状
況
で
は
現
場
の
人
が
次
第
に
動
き

に
く
く
な
り
、
自
由
な
意
見
交
換
が
起

こ
ら
ず
、
新
し
い
こ
と
に
チ
ャ
レ
ン
ジ

し
づ
ら
く
な
り
、
結
果
と
し
て
組
織
は

成
長
し
な
く
な
っ
て
し
ま
い
ま
す
。

そ
う
し
た
意
味
で
の「
大
企
業
病
」

は
、
何
も
大
企
業
の
み
で
起
こ
る
わ
け

で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
多
く
の
日
本
企
業

に
共
通
の
傾
向
で
、
し
か
も
そ
れ
は

年
々
強
く
な
っ
て
き
て
い
ま
す
。
た
と

CONTENTS
□ なぜ、一般企業において組織学習が必要になったのかを知りたい → P20へ

□ 一般企業における、組織学習のための取り組み事例を知りたい → P21へ
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□ 組織学習におけるプロデューサー役について知りたい   → P23へ

成長しない組織とは？
コミュニケーションが取れない、チームワークが弱い組織では、組織は
成長しない。それが如実にわかるのが、会議の場だ。テーマや目的に沿っ
て参加者が意見を述べ合い、議論するはずの会議の場が以下のように
なってしまっている組織は要注意だ。

□対話ではなく、一方通行の話に終始する
□責任者が一方的に指示命令し、参加者に発言権が与えられない
□相手の意見や立場に思いが及ばず、自分が正しいとの水掛け論が続く
□水掛け論になっても誰も意見をまとめようとしない
□参加者がほとんど発言せず、沈黙が支配
□誰かが一言、二言話しても、誰も反応しない

(C) 2016 日本医療企画.
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組
織
学
習
の
手
法
❶

メ
ン
タ
ー
制
度
の
導
入
事
例

組
織
学
習
を
推
進
す
る
手
法
と
し
て

は
さ
ま
ざ
ま
な
方
法
が
あ
り
ま
す
が
、

当
社
で
推
奨
し
て
い
る
仕
組
み
の
一
つ

が「
メ
ン
タ
ー
制
度
」で
す
。
医
療
機
関

で
は「
プ
リ
セ
プ
タ
ー
制
度
」と
も
呼
ば

れ
て
い
ま
す
。
こ
れ
も
、
本
来
で
あ
れ

ば
新
人
に
対
し
て
、
自
然
と
先
輩
や
上

司
が
面
倒
を
み
て
い
た
も
の
を
、
あ
え

て
ペ
ア
に
す
る
こ
と
で
、
さ
ま
ざ
ま
な

こ
と
を
共
有
し
信
頼
関
係
を
形
成
し
な

が
ら
学
習
を
進
め
る
と
い
う
仕
組
み
で

す
。メ

ン
タ
ー
制
度
は
、
い
わ
ば
対
話
と

行
動
変
革
で
、
学
習
成
長
の
成
果
を
生

む
育
成
モ
デ
ル
で
す
。
こ
れ
に
よ
っ
て
、

▽
既
存
の
研
修
が
能
力
向
上
に
つ
な
が

ら
な
い
、
▽
技
能
継
承
が
停
滞
し
て
い

る
、
▽
人
を
育
て
る
風
土
や
組
織
環
境

が
損
な
わ
れ
て
い
る
、
▽
新
し
い
ア
イ

デ
ィ
ア
、
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
が
生
ま
れ

な
い
―
―
な
ど
の
経
営
問
題
を
解
決
で

き
ま
す
。

で
は
こ
こ
か
ら
、
私
が
か
か
わ
っ
た

たぞえ・ただひこ

立命館大学文学部卒業。大手電子部
品メーカー人事部、国内コンサル
ティングファーム２社の取締役、パー
トナーを経て現職。20年以上にわ
たって上場企業・中堅企業を対象と
した組織人事体制改革、人材マネジ
メント、人材育成戦略など多数のコン
サルティング実績を持つ

さ
ま
ざ
ま
な
ル
ー
ル
が
増
え
、
組
織
の

成
長
を
妨
げ
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。

組
織
学
習
と
い
う
手
法
を
用
い
て
で

も
、
人
と
組
織
の
学
習
・
成
長
を
促
す

よ
う
な
工
夫
を
す
る
必
要
性
が
生
ま
れ

て
い
る
と
言
え
る
で
し
ょ
う
。

あ
る
企
業
で
の
メ
ン
タ
ー
制
度
導
入
の

流
れ
と
そ
の
成
果
を
紹
介
し
ま
す
。

こ
の
企
業
で
は
長
年
に
わ
た
っ
て
人

材
育
成
や
生
産
性
向
上
施
策
が
組
織
と

し
て
継
続
的
に
取
り
組
ま
れ
て
き
ま
し

た
が
、
近
年
、
そ
う
し
た
仕
組
み
が
う

ま
く
機
能
し
な
く
な
っ
て
い
ま
し
た
。

以
前
に
比
べ
て
人
材
が
育
た
ず
、
組
織

と
し
て
の
成
長
も
思
わ
し
く
な
い
状
況

で
し
た
。
そ
こ
で
、
当
社
が
依
頼
を
受

け
、
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
を
開
始
。
最

初
に
キ
ー
マ
ン
に
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
を

行
っ
た
結
果
、
次
の
５
つ
の
課
題
が
確

認
で
き
ま
し
た
。

・ 

要
員
の
急
拡
大
で
教
育
体
制
の
不
備

が
生
じ
て
い
る

・ 

技
術
転
換
が
速
く
、
ナ
レ
ッ
ジ
が
組

織
に
定
着
し
な
い

・ 
会
社
と
し
て
の“
固
有
ス
キ
ル
”の

共
有
が
う
ま
く
進
ま
な
い

・
Ｏ
Ｊ
Ｔ
が
う
ま
く
機
能
し
な
い

・ 

教
え
る
側
の
ス
キ
ル
や
熱
意
が
足
り

な
い

こ
れ
を
受
け
て
、
若
手
人
材（
20
代

前
半
層
）は
も
ち
ろ
ん
、
そ
の
指
導
に

当
た
る
リ
ー
ダ
ー
層
の
人
材
を
含
め
て

育
成
す
る
取
り
組
み
と
し
て
、
メ
ン

タ
ー
制
度
を
導
入
す
る
こ
と
に
な
り
ま

し
た
。

メ
ン
タ
ー
制
度
に
は
、
①
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
充
実
機
能
、
②
キ
ャ
リ
ア

形
成
支
援
機
能
、
③
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー

レ
ベ
ル
で
の
人
材
育
成
機
能
―
―
の
３

表　ある企業におけるメンター制度開始後のメンティーからの声

●�今まではわからないことがあると、断片的・短絡的に聞いていたが、メンターとじっくり
話すうちに、問題の原因を構造的に把握するようになってきた

●�落ち込んでいて、相談に乗ってもらうことすらおっくうになっていた。自分は困難がある
とすぐに諦めてしまうが、この経験を参考にしてそれを分析し、一つひとつ解決してい
けば、ピンチをチャンスに変えられると思った

●�テーマ（※課題目標）がうまく進まない背景に、製造部門とのコミュニケーション不足が
あった。１日のスケジュールを立てるようになり、それによって時間のゆとりができたこと
で、他の人との協力関係が充実してきた

(C) 2016 日本医療企画.
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用語解説

組
織
学
習
の
手
法
と
し
て
は
、「
ア

ク
シ
ョ
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
」「
ア
プ
リ
シ
エ

イ
テ
ィ
ブ
・
イ
ン
ク
ワ
イ
ア
リ
ー（
Ａ

Ｉ
）」「
ワ
ー
ル
ド
カ
フ
ェ
」な
ど
が
、
よ

く
知
ら
れ
て
い
ま
す
。
い
ず
れ
も
、
対

話
に
よ
っ
て
組
織
の
な
か
で
の
行
動
を

変
容
さ
せ
て
い
く
と
い
う
同
じ
よ
う
な

コ
ン
セ
プ
ト
を
持
っ
て
い
ま
す
。

た
だ
、
対
話
の
た
め
の「
場
」を
持
て

ば
そ
れ
で
す
べ
て
が
解
決
す
る
か
と
い

う
と
、
決
し
て
そ
う
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

そ
こ
に
は
、
あ
る
程
度
習
熟
し
た
コ
ー

デ
ィ
ネ
ー
タ
ー
の
存
在
が
不
可
欠
で

す
。
コ
ー
デ
ィ
ネ
ー
ト
で
き
る
人
材
の

育
成
も
、
一
つ
の
課
題
と
言
え
ま
す
。

当
社
で
は
、
そ
う
し
た
コ
ー
デ
ィ
ネ
ー

タ
ー
役
を
は
じ
め
と
し
て
、
組
織
開
発

の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
全
体
の
支
援
を
コ
ン

サ
ル
テ
ィ
ン
グ
と
し
て
引
き
受
け
て
い

ま
す
。
た
だ
、
特
に
中
堅
中
小
企
業
で

は
、
お
金
と
労
力
を
使
っ
て
、
そ
こ
ま

で
や
ろ
う
と
考
え
る
経
営
者
の
方
は
多

く
は
な
い
の
も
実
情
で
す
。
経
営
者
の

方
々
は
、
も
ち
ろ
ん
自
社
の
経
営
と
組

織
に
常
に
危
機
意
識
を
持
っ
て
は
い
ま

す
が
、
ノ
ウ
ハ
ウ
を
活
用
し
て
そ
の
状

つ
の
機
能
が
あ
り
ま
す
が
、
多
く
の
場

合
、
①
と
②
を
目
的
と
し
て
い
ま
す
。

こ
れ
に
対
し
て
こ
の
企
業
で
は
、
経
営

幹
部
が
そ
の
戦
略
と
推
進
に
強
く
コ

ミ
ッ
ト
し
て
、「
固
有
ス
キ
ル
」の
継
承

を
主
眼
に
置
き
、
そ
れ
を
指
導
者
の
育

成
や
組
織
体
質
の
強
化
に
つ
な
げ
て
い

く
方
針
を
明
確
に
し
ま
し
た
。
プ
ロ
グ

ラ
ム
導
入
研
修
会
や
キ
ッ
ク
オ
フ
会

合
、
活
動
成
果
発
表
会
と
い
っ
た
主
要

な
イ
ベ
ン
ト
に
は
現
場
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の

み
な
ら
ず
経
営
幹
部
も
出
席
。
そ
の
目

的
や
期
待
す
る
成
果
に
つ
い
て
直
接
語

り
掛
け
、
参
加
者
の
発
言
や
取
り
組
み

姿
勢
を
注
視
し
続
け
ま
し
た
。

メ
ン
タ
ー
制
度
を
ス
タ
ー
ト
し
た
後

の
メ
ン
テ
ィ
ー
の
声
を
表
に
紹
介
し
ま

す
。
い
ず
れ
も
、
メ
ン
テ
ィ
ー
本
人
だ

け
で
は
な
く
、
結
果
と
し
て
組
織
の
成

長
に
も
つ
な
が
っ
て
い
る
の
が
特
徴
で

す
。
メ
ン
タ
ー
と
メ
ン
テ
ィ
ー
と
い
う

人
と
人
と
の
交
流
を
通
じ
て
新
し
い
知

恵
が
生
ま
れ
た
り
、
そ
れ
が
蓄
積
さ
れ

た
り
、
そ
れ
に
よ
っ
て
さ
ら
に
新
し
い

パ
ワ
ー
が
生
ま
れ
、
結
果
と
し
て
初
期

の
成
果
を
挙
げ
る
こ
と
が
で
き
ま
し
た
。

組
織
学
習
の
手
法
❷

対
話
に
よ
っ
て
行
動
を
変
え
る

● アクションラーニング
実際に起こっている問題についてチームで検討して解決策を立案し、その解決策を実施していく過程で振り返り（「リフレ

クション」）を通じて、個人だけではなくチーム、組織の学習する力を高める手法。1930年代にイギリスの物理学者である
レグ・レバンスがオリジナルタイプを考案し、その後複数の研究者などによってブラッシュアップされてきた。単なる問題
解決手法ではなく、学習に焦点を当てることで行動変容と能力開発につながる人材開発手法としても機能する。
特に、リーダーの育成という視点からの注目度が高い。チーム・組織としての学習の効果が時代のニーズにより合致し、
世界的に広まっていると言われている。

● アプリシエイティブ・インクワイアリー
肯定的な問いや探求（インクワイアリー）によって、個人の価値や強み、組織全体の真価を発見・認識し（アプリシエイティ

ブ）、その価値の可能性を最大限に活かすための仕組みを生みだすポジティブアプローチの手法。アメリカのケース・ウエ
スタン・リザーブ大学のデービッド・クーパーライダー教授とタオス・インスティチュート（Taos Institute）のダイアナ・ホイッ
トニー氏らにより1987年に提唱された。具体的な進め方は、参加者同士のインタビュー、グループワーク、寸劇、話し合い
（ダイアログ）が中心となる。
環境の変化に合わせて自律的に問題解決を図り、自らの方向性を生み出す力を持つ組織づくりにつながると言われている。

● ワールドカフェ
カフェにいるような気軽な雰囲気で話し合いをするためのワークショップ手法。4～6人のグループに分かれて話し、途中
で組み合わせを替えながら対話を積み重ねていくうちに結果として全員と話し合ったような効果が得られるように設計され
ている。各参加者が対話の中で「気づき」を得ることが主な目的。
少リラックスした雰囲気で本音を伝えやすいためテーマについての対話を深めることができるほか、他者の話を聞くこと

に重きが置かれるため、相互理解も深まる。

(C) 2016 日本医療企画.
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組
織
学
習
に
は
、
推
進
役
が
不
可
欠

で
す
。
も
ち
ろ
ん
、
当
社
を
は
じ
め
と

す
る
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
に
依
頼
を
し
て

そ
の
ノ
ウ
ハ
ウ
を
活
用
し
な
が
ら
進
め

て
い
る
企
業
も
た
く
さ
ん
あ
り
ま
す
。

専
門
知
識
は
専
門
家
の
ほ
う
が
よ
く

知
っ
て
い
ま
す
し
、
そ
れ
を
う
ま
く
活

用
す
れ
ば
よ
い
の
で
す
が
、
自
組
織
の

メ
ン
バ
ー
が
自
分
の
問
題
に
深
く
か
か

わ
り
、
そ
れ
を
本
気
で
共
有
し
、
実
際

に
現
実
を
変
え
て
い
こ
う
と
す
る
ス
タ

ン
ス
が
生
ま
れ
な
け
れ
ば
、
失
敗
に
終

わ
っ
て
し
ま
い
ま
す
。
自
組
織
の
問
題

況
を
克
服
し
よ
う
と
い
う
発
想
は
、
あ

ま
り
普
及
し
て
は
い
な
い
の
で
す
。「
自

然
に
何
と
か
な
る
だ
ろ
う
」と
思
っ
て

い
る
の
が
多
く
の
本
音
で
し
ょ
う
。
そ

の
た
め
、
組
織
学
習
を
進
め
る
た
め
の

場
を
コ
ー
デ
ィ
ネ
ー
ト
し
た
り
、
そ
の

た
め
の
人
材
を
育
て
る
時
間
と
コ
ス
ト

を
か
け
る
と
い
う
ア
ク
シ
ョ
ン
に
は
つ

な
が
り
に
く
い
状
況
が
あ
り
ま
す
。

た
だ
、
問
題
意
識
は
組
織
学
習
の
一

つ
の
契
機
で
す
。
経
営
者
だ
け
で
は
な

く
社
員
全
員
が
問
題
意
識
を
共
有
し

て
、
行
動
を
変
え
る
の
が
組
織
学
習
で

は
、
現
場
に
い
る
人
に
し
か
本
当
に
は

わ
か
り
ま
せ
ん
。
い
わ
ゆ
る
、「
暗
黙
知
」

と
言
わ
れ
る
も
の
も
、
そ
こ
に
含
ま
れ

る
で
し
ょ
う
。
暗
黙
知
は
組
織
学
習
を

進
め
る
う
え
で
非
常
に
重
要
な
要
素
で

す
。
組
織
に
は
、
必
ず
そ
の
組
織
な
り

の
歴
史
が
あ
り
、
そ
こ
で
培
わ
れ
共
有

さ
れ
て
き
た
独
自
の
価
値
観
が
あ
り
ま

す
。
そ
う
し
た
こ
と
も
、
重
要
な
暗
黙

知
で
す
。
そ
の
意
味
で
、
暗
黙
知
を
共

有
し
た
現
場
の
人
材
が
推
進
役
と
し
て

か
か
わ
る
こ
と
は
欠
か
せ
ま
せ
ん
。

と
こ
ろ
で
、
企
業
な
ど
で
は
人
事
担

当
者
が
こ
う
し
た
役
割
を
担
う
こ
と
も

あ
る
の
で
す
が
、
病
院
で
は
管
理
部
門
、

事
務
部
門
に
そ
の
役
割
が
期
待
さ
れ
ま

す
。
し
か
し
、
そ
こ
で
問
題
と
な
る
の

が
、
職
種
間
で
の
権
威
勾
配
で
し
ょ
う
。

医
療
機
関
の
場
合
、
医
師
が
最
も
上
位

の
ヒ
エ
ラ
ル
キ
ー
構
造
が
根
強
く
残
っ

て
い
ま
す
。
そ
れ
は
、「
直
接
的
に
お

金（
診
療
報
酬
）を
稼
ぐ
人
」が
最
上
位

と
い
う
組
織
だ
か
ら
で
す
。
し
か
し
、

他
業
界
に
目
を
転
じ
る
と
、
必
ず
し
も

そ
う
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
た
と
え
ば
音

楽
業
界
は
、
ア
ー
テ
ィ
ス
ト
と
プ
ロ

デ
ュ
ー
サ
ー
の
関
係
は
比
較
的
対
等
で

す
。
病
院
も
、
医
師
と
い
う
専
門
家
の

力
を
最
大
限
に
活
用
し
て
顧
客
の
ニ
ー

ズ
に
応
え
る
経
営
を
行
う
こ
と
が
求
め

ら
れ
る
組
織
で
す
。

そ
の
た
め
に
は
、
プ
ロ
デ
ュ
ー
サ
ー

役
と
な
る
事
務
部
門
が
主
体
性
を
高
め

な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
イ
ニ
シ
ア
チ

ブ
と
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
持
ち
、
組
織

学
習
の
取
り
組
み
を
、
む
し
ろ
組
織
の

な
か
で
主
導
し
て
い
く
こ
と
が
求
め
ら

れ
て
い
ま
す
。
そ
の
こ
と
は
、
病
院
が

高
い
ホ
ス
ピ
タ
リ
テ
ィ
ー
を
備
え
、
患

者
ニ
ー
ズ
に
真
に
応
え
ら
れ
る
医
療

サ
ー
ビ
ス
ベ
ン
ダ
ー
へ
と
成
長
し
生
ま

れ
変
わ
る
う
え
で
の
、
重
要
な
必
要
条

件
と
な
っ
て
い
る
は
ず
で
す
。

プ
ロ
デ
ュ
ー
サ
ー
の
役
割

イ
ニ
シ
ア
チ
ブ
と
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

す
。
ど
ん
な
ノ
ウ
ハ
ウ
や
シ
ス
テ
ム
を

導
入
し
よ
う
が
、
問
題
意
識
の
共
有
を

ク
リ
ア
し
て
い
な
い
と
、
結
果
と
し
て

何
も
起
こ
り
ま
せ
ん
。「
や
っ
て
み
れ
ば

何
と
か
な
る
」と
い
っ
た
発
想
で
は
、

不
十
分
な
の
で
す
。
そ
う
な
ら
な
い
た

め
に
、
あ
ら
か
じ
め
見
通
し
を
立
て
、

対
話
の
簡
単
な
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
を
活

用
し
て
着
実
に
成
果
を
挙
げ
よ
う
と
す

る
の
が
組
織
学
習
の
戦
略
で
す
。
腰
を

据
え
て
取
り
組
め
ば
、
比
較
的
短
期
間

の
う
ち
に
、
必
ず
一
定
の
組
織
成
長
成

果
に
達
す
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

(C) 2016 日本医療企画.




