
第
４
次
産
業
革
命
と
呼
ば
れ
る
現
代
。
劇

変
す
る
社
会
の
変
化
に
対
応
す
る
た
め
に
、

企
業
も
必
死
で
変
わ
ろ
う
と
し
て
い
ま
す
。

企
業
の
経
営
者
や
管
理
職
、
働
く
人
々
は
、

社
会
の
変
化
と
ど
う
向
き
合
っ
て
い
る
の
か

を
、
人
材
育
成
や
組
織
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
取

り
組
ん
で
い
る
兼
清
俊
光
氏
に
語
っ
て
い
た

だ
き
ま
し
た
。

　

実
業
界
で
は
Ｇ＊

Ａ
Ｆ
Ａ
と
呼
ば
れ
る
２
０

０
０
年
前
後
に
生
ま
れ
た
企
業
な
ど
が
、

世
界
企
業
の
時
価
総
額
ラ
ン
キ
ン
グ
の
上
位

を
占
め
、
歴
史
あ
る
企
業
を
超
え
て
い
ま

す
。
社
会
変
化
の
ス
ピ
ー
ド
は
、
こ
の
よ
う

な
世
の
中
の
実
情
を
見
れ
ば
明
ら
か
で
す
。

　

さ
ら
に
加
速
が
予
想
さ
れ
る
今
後
の
変
化

に
対
応
す
る
た
め
、「
計
画
を
立
て
る
こ
と
が

失
敗
を
は
ら
む
」と
し
て
い
る
Ｇｏｏｇ
ｌｅ
社

の
よ
う
に
、
確
定
事
項
を
「
決
め
る
」よ
り
、

仮
説
を
立
て
て
ア
ク
シ
ョン
し
な
が
ら
学
ん
で
、

先
に
進
む
経
営
が
求
め
ら
れ
て
い
ま
す
。

　

こ
う
し
た
新
し
い
時
代
を
表
す
キ
ー
ワ
ー

ド
が「
Ａｇ
ｉ
ｌｅ（
ア
ジ
ャ
イ
ル
）」で
す（
図

1
）。
組
織
に
お
い
て
は
「
早
く
失
敗
し
」

「
早
く
学
び
」「
早
く
成
長
す
る
」
と
い
う
意

味
で
使
わ
れ
て
い
ま
す
。

　

不
確
実
な
現
代
は
Ｖ
Ｕ
Ｃ
Ａ
ワ
ー
ル
ド
と

呼
ば
れ
て
い
ま
す
が
、
ア
メ
リ
カ
で
は
さ
ら

に
進
ん
で
、既
存
の
価
値
基
準
を
打
ち
砕
く

「D
isruptive W

orld

」
と
言
わ
れ
て
い
ま

す
。「
未
来
は
予
測
で
き
な
い
」「
未
来
は
創

る
も
の
」「
未
来
を
創
れ
る
組
織
と
人
へ
の

変
容
が
求
め
ら
れ
る
」の
が
今
の
世
の
中
な

の
で
す
。
Ａｇ
ｉ
ｌｅ
が
成
長
へ
の
近
道
で
、

失
敗
を
恐
れ
ず
に
チ
ャ
レ
ン
ジ
し
、
失
敗
し

て
も
そ
こ
か
ら
学
ん
で
次
の
仮
説
を
立
て
て

い
く
こ
と
で
す
。
そ
れ
は
企
業
だ
け
で
な

く
教
育
現
場
も
同
様
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

　

今
の
社
会
に
お
け
る
課
題
は
、
過
去
の
延

長
線
で
物
事
を
判
断
で
き
ず
、
誰
に
も
正

解
が
わ
か
り
ま
せ
ん
。
だ
か
ら
企
業
は
変
わ

り
続
け
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
て
い
き
ま
す
。

正
解
の
な
い
世
の
中
で
、
進
路
選
択
な
ど
自

分
の
進
む
道
を
探
す
の
は
大
変
な
こ
と
で
す
。

「
こ
れ
だ
」と
決
め
つ
け
る
の
で
は
な
く
、
や
っ

て
み
た
い
こ
と
の
ビ
ジ
ョ
ン
か
ら
、
今
の
自
分

が
チ
ャ
レ
ン
ジ
し
た
い
こ
と
、
関
心
が
あ
る
こ

と
を
見
つ
け
て
、
仮
説
を
立
て
て
臨
む
こ
と

が
大
切
だ
と
思
い
ま
す
。
仮
説
に
基
づ
い
て

学
ん
で
み
て
、
違
っ
て
い
た
ら
方
向
転
換
す

れ
ば
い
い
の
で
す
。
成
長
す
る
と
見
え
る
世

界
が
変
わ
る
の
で
、
ビ
ジ
ョ
ン
も
変
わ
り
ま

す
。
ま
た
次
の
仮
説
を
立
て
て
チ
ャ
レ
ン
ジ

す
れ
ば
い
い
。
そ
れ
を
繰
り
返
す
た
め
に
生

予
測
で
き
な
い
未
来
は
創
る
も
の

早
く
失
敗
し
て
早
く
学
べ
ば
よ
い

Agile（アジャイル）とは図1

「Agile」は直訳すると「機敏な、素早い」。IT業界で「素早いソフト
開発」などとして使われてきた言葉だ。

＊GAFA=アメリカの大手IT企業Google、Apple、Facebook、Amazonの総称。

2つのマインドセットの違い図2

マインドセットの違いは個人差ではなく、同じ人でも置かれる環境や
立場によって異なってくる。

取材・文／長島佳子

「決める」内容に正否はない。
チャレンジから
何を学んだかが本質

1991年よりヒューマンバリューにおいて、人 ・々組織・社会の「より良い未来」に向け
て、人材開発と組織変革の潮流を踏まえつつ、現場の知識・経験を取り入れ、クライ
アントとの協働的なアプローチによって変革プロセスをデザイン・実行。大規模組織
の全社変革をはじめ、多くの組織の変革を支援。またコンサルタントやファシリテータ
ー、実践家を対象者に学び合いを実践している。

株式会社ヒューマンバリュー
代表取締役社長
兼清俊光

実
社
会
は
チ
ャ
レ
ン
ジ
の
連
続

「
決
め
る
」の
概
念
も
変
化
し
て
い
る

生
徒
た
ち
が
将
来
羽
ば
た
く
社
会
は
、企
業
で
も
行
政
で
も
、何
か
を「
決
め
て
」そ

れ
を
実
践
す
る
こ
と
の
連
続
で
す
。自
ら
の
意
思
を
も
ち
、多
様
な
考
え
方
と
出
合

い
な
が
ら
の
チ
ャ
レ
ン
ジ
が
求
め
ら
れ
て
い
ま
す
。
組
織
変
革
や
合
意
形
成
の
専
門

家
に
、社
会
で
必
要
と
な
る「
決
め
方
」に
つ
い
て
お
話
を
伺
い
ま
し
た
。
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涯
学
ぶ
姿
勢
が
必
要
で
、
そ
う
し
た
学
び

方
を
会
得
す
る
の
が
学
校
と
い
う
場
だ
と
思

い
ま
す
。

　

失
敗
を
恐
れ
ず
に
新
し
い
こ
と
に
チ
ャ
レ
ン

ジ
す
る
こ
と
は
、
初
め
は
簡
単
な
こ
と
で
は

な
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
そ
の
た
め
に
、
マ
イ

ン
ド
セ
ッ
ト
を
変
え
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
に
は
大
別
し
て「
グ
ロ
ー

ス
・
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
」
と
「
フ
ィ
ッ
ク
ス
ト
・

マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
」が
あ
り
ま
す（
図
２
・
３
）。

前
者
は
チ
ャ
レ
ン
ジ
を
楽
し
む
こ
と
が
で
き
、

後
者
は
チ
ャ
レ
ン
ジ
を
恐
れ
ま
す
。
現
代
で

求
め
ら
れ
て
い
る
の
は
グ
ロ
ー
ス
・
マ
イ
ン
ド

セ
ッ
ト
で
す
。

　

グ
ロ
ー
ス
・
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
を
育
む
際
に

欠
か
せ
な
い
の
が
、
心
理
的
安
全
で
す
。

『
チ
ー
ム
が
機
能
す
る
と
は
ど
う
い
う
こ
と

か
』の
著
者
で
あ
る
エ
イ
ミ
ー・
Ｃ
・
エ
ド
モ
ン

ド
ソ
ン
氏
は
「
ア
イ
デ
ア
や
疑
問
、
懸
念
、

失
敗
に
つ
い
て
率
直
に
話
す
こ
と
に
よ
っ
て
、

そ
の
人
が
罰
せ
ら
れ
た
り
、
辱
め
ら
れ
る
こ

と
が
な
く
、
チ
ー
ム
が
人
間
関
係
で
リ
ス
ク

を
取
る
こ
と
が
安
全
で
あ
る
と
い
う
ビ
リ
ー
フ

（
信
念
）が
あ
る
こ
と
」と
し
て
い
ま
す
。
Ｇｏ

ｏｇ
ｌｅ
社
で
も
成
功
す
る
チ
ー
ム
の
要
因
と

し
て
心
理
的
安
全
を
第
１
に
挙
げ
て
い
ま
す
。

　

不
確
実
な
も
の
へ
の
チ
ャ
レ
ン
ジ
は
誰
で
も

不
安
を
感
じ
ま
す
。
部
下
の
チ
ャ
レ
ン
ジ
を

促
す
に
は
、
ま
ず
は
、「
自
分
で
考
え
、
決
め

て
、
や
っ
て
み
て
も
よ
い
」
環
境
を
与
え
る
こ

と
で
す
。
た
だ
言
葉
で「
失
敗
し
て
も
い
い
」

こ
と
を
伝
え
る
の
で
は
な
く
、
困
難
に
立
ち

向
か
お
う
と
し
て
い
る
人
に
対
し
、
圧
倒
的

に
リ
ス
ペ
ク
ト
し
て
寄
り
添
い
、
チ
ャ
レ
ン
ジ

し
て
い
る
姿
勢
を
褒
め
る
こ
と
が
大
切
で
す
。

　

変
化
や
競
争
が
激
し
い
社
会
で
は
、
個

人
の
力
に
は
限
界
が
あ
り
、
集
団（
チ
ー
ム
）

で
も
の
ご
と
に
取
り
組
み
新
し
い
価
値
を
創

造
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
て
い
ま
す
。
チ
ー

ム
で
の
取
り
組
み
で
は
「
話
し
合
い
」
の
場

面
が
多
々
あ
り
ま
す
が
、「
話
し
合
い
」に
は

４
つ
の
典
型
的
な
フ
ィ
ー
ル
ド
が
あ
り（
図

４
）、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
高
い
チ
ー
ム
は
こ
の

４
つ
の
フ
ィ
ー
ル
ド
を
矢
印
の
よ
う
に
動
く

こ
と
が
で
き
ま
す
。

　

日
本
で
は「
話
し
合
い
」
は
「
デ
ィ
ス
カ
ッ

シ
ョ
ン
」
と
訳
さ
れ
る
こ
と
が
多
い
で
す
が
、

デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン
は
正
否
を
判
断
す
る
よ
う

な
話
し
合
い
で
す
。
一
方
で
、
意
味
や
体
験

を
分
か
ち
合
い
、
新
し
い
も
の
を
生
み
出
そ

う
と
す
る
「
ダ
イ
ア
ロ
グ
」
と
い
う
言
葉
も

あ
り（
図
５
）、
今
後
求
め
ら
れ
て
い
る
の
は

「
ダ
イ
ア
ロ
グ
」
で
す
。
例
え
ば
、
進
路
決

定
に
つ
い
て
親
子
で
意
見
が
違
っ
た
と
き
、

ど
ち
ら
が
正
し
い
か
を
論
じ
る
の
は
デ
ィ
ス

カ
ッ
シ
ョ
ン
で
、
お
互
い
に
な
ぜ
そ
う
思
う
か

聞
き
合
っ
て
、
未
来
を
想
定
し
な
が
ら
共
に

最
善
案
を
考
え
て
い
く
の
が
ダ
イ
ア
ロ
グ
で

す
。

　

Ａｇ
ｉ
ｌｅ
の
時
代
に
チ
ー
ム
で
合
意
す
べ

き
は
、
未
来
を
決
定
す
る
こ
と
で
は
な
く
、

「
今
チ
ャ
レ
ン
ジ
す
る
こ
と
」に
つ
い
て
で
す
。

そ
の
チ
ャ
レ
ン
ジ
が
う
ま
く
い
か
な
か
っ
た
ら
、

振
り
返
っ
て
他
の
方
法
を
考
え
、
ま
た
ダ
イ

ア
ロ
グ
し
て
チ
ャ
レ
ン
ジ
す
る
こ
と
を
繰
り

返
し
な
が
ら
、
新
し
い
も
の
を
生
み
出
し
て

い
く
の
で
す
。

心
理
的
安
全
を
保
証
し

マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
を
変
え
る

新
し
い
こ
と
を
生
み
出
す
の
は

ダ
イ
ア
ロ
グ
に
よ
る
話
し
合
い

※図1～図8の資料提供：株式会社ヒューマンバリュー

4つの典型的な話し合いのフィールドと、フィールドを変えるための介入図4

話し合いをしているチームが、現在どこにいるか、どこに行こうとしているかを見極める必要がある。パフォーマンス
の低いチームは下段だけで、高いチームは4つを動くことができる。

全体 個々

● 新しいものが生まれてくる
● 礼儀正しく優雅で、
 深い流れがある
● 他の人々の可能性を引き出す
● ルールを作り出すことができる

生成的ダイアログ

● 問い合わせる
● 聞き出す
● 内部から聞く
● 自分自身をみるフィールドを

感じる

探求する

怖れを
とる

内省的ダイアログ

● 他の人が聞きたいと思うことを話す
● 話を聞き、礼儀正しく会話する
● ダウンローディング
● パターン、慣習、簡単な文章、
 ルールに合わせる

儀礼的会話

● 健全なディベート
● 本心から意見を述べ、
 外から意見を聞く
● 他人と議論する
● 両者は対立する

論争（ディスカッション）

● 深い関係に入っていく
● 外からシステムを見てい
るのではなく、チューニン
グする

● 根拠を見出す
● 尋ねる
● ダウンロードを
 超越する
● 自分自身を見ていく
● 自分自身からより
 探求的なものに
 移していく

● 安全な器
● 心理的に安心できる
 場づくり

グロース・マインドセットとは図3ダイアログとディスカッションの違い図5

本来の「ディスカッ
ション」は「ディベー
ト」で使われている
意味に近い。求め
られているのは「ダ
イアログ」だ。

2つのマインドセッ
トの違いは、「失敗
した」と思ったとき
の脳の活性状態
の違いでも証明さ
れている。

実社会はチャレンジの連続　「決める」の概念も変化している
兼清俊光（株式会社ヒューマンバリュー 代表取締役社長）
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チャレンジしたこと、発見したこと・気づき、やりたかったけれどできずに残念だっ
たこと、やって誇りに思えること、得られた教訓など

自分で振り返って書いてみる

人に話すことで自己をメタ認知する
❶の内容を仲間に話して共有する2

自分で気づけなかったことへの他者の目線からの気づき
❷で仲間の振り返りを聞いて感じたことを、付箋などに書いて渡す3

取り組みから集団が何を学んだかを考える
❸について仲間と話し合う4

　

学
校
現
場
で
例
え
れ
ば
、
文
化
祭
の
出

し
物
を
話
し
合
う
際
、
目
的
は
文
化
祭
の

成
功
で
は
な
く
「
文
化
祭
で
何
を
学
ぶ
か
」

を
合
意
す
れ
ば
い
い
の
で
す
。
さ
ら
に
、
う

ま
く
い
か
な
い
か
も
し
れ
な
い
こ
と
も
合
意

し
て
お
け
ば
、
出
し
物
の
種
類
で
も
め
る
こ

と
は
な
い
と
思
い
ま
す
。
何
よ
り
大
事
な
の

は
実
施
し
た
後
に
リ
フ
レ
ク
シ
ョ
ン
す
る
こ

と
。
文
化
祭
が
成
功
し
て
も
失
敗
し
て
も
、

そ
こ
か
ら
そ
れ
ぞ
れ
が
学
ん
だ
こ
と
を
振

り
返
り
、
共
有
す
る
こ
と
で
す
。

　

個
人
の
チ
ャ
レ
ン
ジ
で
も
、
チ
ー
ム
で
の

チ
ャ
レ
ン
ジ
で
も
、
リ
フ
レ
ク
シ
ョ
ン
は
最
も

重
要
と
な
り
ま
す
。
た
だ
し
、
形
式
的
な

振
り
返
り
で
は
な
く
、
本
人
の
気
づ
き
と

な
る
こ
と
が
大
事
で
、上
司
や
教
員
の
ジ
ャ
ッ

ジ
が
入
る
と
意
味
が
な
く
な
り
ま
す
。
で

き
れ
ば
仲
間
と
と
も
に
４
ル
ー
プ
く
ら
い
回

せ
る
と
理
想
的
で
す（
図
６
）。

　

実
践
し
た
こ
と
を
振
り
返
る
内
省
的
な
リ

フ
レ
ク
シ
ョン
か
ら
、
次
の
問
題
発
見
や
課
題

解
決
を
見
通
す
生
成
的
な
リ
フ
レ
ク
シ
ョ
ン

ま
で
、
リ
フ
レ
ク
シ
ョ
ン
が
習
慣
化
さ
れ
る
こ

と
で
、「
チ
ャ
レ
ン
ジ
し
て
み
た
ら
何
か
が
得
ら

れ
る
」
と
い
う
確
信
を
も
て
る
よ
う
に
な
り
、

学
習
の
ス
ピ
ー
ド
が
速
く
な
り
ま
す
。

　

学
習
は
、
客
観
主
義
学
習
的
な
「
過
去

か
ら
学
ぶ
」、
構
成
主
義
学
習
的
な「
現
在

か
ら
学
ぶ
」、
さ
ら
に
社
会
構
成
主
義
学
習

的
な「
未
来
か
ら
学
ぶ
」へ
と
広
が
っ
て
き
て

い
ま
す（
図
７
）。

　

つ
ま
り
、
実
現
し
た
い
未
来
の
ビ
ジ
ョ
ン

を
描
き
、
そ
こ
に
向
か
う
た
め
の
新
た
な

試
み
を
通
し
て
考
え
方
や
行
動
を
獲
得
す

る
こ
と
が
不
可
欠
と
な
っ
て
き
ま
す
。
そ
の

た
め
に
も
、
過
去
や
現
在
に
起
き
た
こ
と
、

自
分
が
行
っ
て
き
た
こ
と
に
つ
い
て
の
意
味

を
常
に
考
え
る
リ
フ
レ
ク
シ
ョ
ン
の
習
慣
が

大
切
で
す
。
リ
フ
レ
ク
シ
ョ
ン
は
、
う
ま
く

い
か
な
か
っ
た
課
題
に
フ
ォ
ー
カ
ス
す
る
の
で

は
な
く
、
失
敗
も
含
め
て
得
た
も
の
に

フ
ォ
ー
カ
ス
し
な
け
れ
ば
未
来
に
つ
な
が
り

ま
せ
ん
。

　

現
代
は
、
個
人
も
組
織
も
「
あ
り
方
」

を
問
わ
れ
て
い
る
時
代
だ
と
思
い
ま
す
。

　

個
人
の
あ
り
方
は「
働
く
意
味
・
動
機
」

に
よ
っ
て
次
元
が
変
わ
り
、
組
織
の
あ
り
方

は
「
求
め
る
働
き
方
」
に
よ
っ
て
次
元
が
変

わ
り
ま
す
。
個
人
と
組
織
の
あ
り
方
の
レ
ベ

ル
は
シ
ン
ク
ロ
し
、
時
代
と
と
も
に
変
化
し

て
い
ま
す（
図
８
）。

　

私
た
ち
が
実
施
し
て
い
る
企
業
研
修
で

も
、
以
前
は
型
を
教
え
る
研
修
が
主
流
で

し
た
が
、
現
在
は
「
社
員
の
可
能
性
を
ど

う
伸
ば
す
か
」「
社
員
が
主
体
的
に
動
く
に

は
ど
う
す
べ
き
か
」
な
ど
の
テ
ー
マ
が
主
流

で
す
。
学
校
も
企
業
と
同
様
に
社
会
の一
部

で
す
か
ら
、
変
化
を
求
め
ら
れ
、
学
び
方

を
変
え
て
い
か
ね
ば
な
ら
な
い
の
で
す
。

　

生
徒
の
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
を
変
え
、
チ
ャ
レ

ン
ジ
を
促
す
に
は
、
ま
ず
先
生
か
ら
始
め
て

み
て
は
ど
う
で
し
ょ
う
。「
生
徒
を
こ
う
し
よ

う
」と
考
え
る
よ
り
、
大
人
た
ち
の
生
き
方

を
見
せ
る
方
が
早
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

どこから
学ぶか 学ぶ内容 近似な学習理論

過去 すでに整理された知識の習得する 客観主義学習理論

現在

自分で仮説を立てて試してみたり、他者との
対話を通して知識を再構築する。枠組みの
変容を自分の経験から学ぶ。問題解決を通
して、学習する力やメタ認知能力を養う

構成主義学習理論

未来
自分がやってみたいことをビジョニングして、
経験はないが試してみて、成功・失敗にかか
わらず、そのチャレンジから新しいことを学ぶ

社会構成主義学習理論

リフレクションの理想的な4ループ図6どこから学ぶかによる学習の違い図7

1

リ
フ
レ
ク
シ
ョ
ン
の
習
慣
化
で

成
長
ス
ピ
ー
ド
が
速
く
な
る

学
校
も
企
業
と
同
じ
社
会
の一
部

学
び
方
の
変
化
が
求
め
ら
れ
る

「個人のあり方」と「組織のあり方」の次元図8

約100年前の自動車産業黎明期は、ベルトコンベアーの生産ラインに支配され、肉体的・精神的に苦痛な労働に対して金銭的報酬
で服従を強いていた左下のレベルが現実だった。共創を求める社会では、個人も自分の仕事に意味を求めるようになる。

【組織のあり方】求める働き方

【
個
人
の
あ
り
方
】働
く
意
味
・
動
機

Purpose
内発的動機２

金銭的報酬

身体的安全

心理的安全

社会規範
学習

意味と個人的な充足感 集合的学習

訓練

教育

心理的報酬 所属している感覚

家族的

ダイバーシティと「声」

目的Pleasure
内発的動機１

Safety
外発的動機２

Survival
外発的動機１

Obedience
服従

Co-Operation
共同

Collaboration
協働

Co-Creation
共創

Health
身体が健康

Wellbeing
多幸感

Social Impact
社会価値創造

パフォーマンス

Fitness
心身健康
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