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組織に 
新しい「芯」をつくろう

Ichitani Toshihiro 
市⾕聡啓



市⾕ 聡啓 
Ichitani Toshihiro

特に専⾨は 

 「仮説検証、アジャイル開発、組織アジャイル」

チーム、部署、事業、組織でのアジャイル適応⽀援 
（株式会社レッドジャーニー）

この数年の取り組み 
⾏政でのアジャイル、⼤企業DX・組織変⾰ (製造・製薬ほか多数) 

地域DX (地域企業のコミュニティ)
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提供
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本⽇のテーマ



⽇本の組織は変わった︕



https://www.ipa.go.jp/digital/chousa/dx-trend/eid2eo0000002cs5-att/dx-trend-2024.pdf

https://www.ipa.go.jp/digital/chousa/dx-trend/eid2eo0000002cs5-att/dx-trend-2024.pdf


https://www.ipa.go.jp/digital/chousa/dx-trend/eid2eo0000002cs5-att/dx-trend-2024.pdf

https://www.ipa.go.jp/digital/chousa/dx-trend/eid2eo0000002cs5-att/dx-trend-2024.pdf


https://www.ipa.go.jp/digital/chousa/dx-trend/eid2eo0000002cs5-att/dx-trend-2024.pdf

80%超

80%超

https://www.ipa.go.jp/digital/chousa/dx-trend/eid2eo0000002cs5-att/dx-trend-2024.pdf


変⾰の成果出ている︕



https://www.ipa.go.jp/digital/chousa/dx-trend/eid2eo0000002cs5-att/dx-trend-2024.pdf

https://www.ipa.go.jp/digital/chousa/dx-trend/eid2eo0000002cs5-att/dx-trend-2024.pdf


完全に次の「⼭」に 
ぶつかっている



両利きの変⾰
顧客や社会のニーズ

製品 サービス ビジネス 
モデル

業務

プロセス

組織

企業⽂化・⾵⼟

データと 
デジタル技術

環
境
変
化

競
争
上
の
優
位
性

提供価値の変⾰ 組織の変⾰
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業務のデジタル化

デジタル化による業務の効率化

進捗

次の⼭
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Photo on VisualHunt

アジャイル
ここからこそ
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チームで仕事するための「アジャイル」 
（状況を⾒えるようにして⼀緒に取り組めるように）

探索と適応のための「アジャイル」 
（既存事業の価値向上、新たな事業の創出のために）

アジャイルマインドの共通理解 
（「協働」の価値観を相互に得る）

組織で動くための「アジャイル」 
（組織⾃体で探索と適応が可能となるために）

基礎

1F

2F

3F

アジャイル・ハウス
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チームで仕事するための「アジャイル」 
（状況を⾒えるようにして⼀緒に取り組めるように）

探索と適応のための「アジャイル」 
（既存事業の価値向上、新たな事業の創出のために）

アジャイルマインドの共通理解 
（「協働」の価値観を相互に得る）

組織で動くための「アジャイル」 
（組織⾃体で探索と適応が可能となるために）

基礎

1F

2F

3F

アジャイル・ハウス
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「⼿段」「顧客」「課題」の探索

19

（価値の再定義）

顧客
探索

課題 
探索⼿段 

探索
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顧客やユーザー (=社会) 
との対話を始める

アンラーンし、⾃分たち
の⽅向性を決め直す

仮説検証

むきなおり

新たな⽅向性に基づき 
「具体」を実現する

アジャイル

Product  
Development

正しいものを正しくつくる



これが… 
上⼿くいかない︕



価値創出型組織への 
4つのギャップ
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顧客起点の 
マインドセット

ジャーニーの 
探索スキル

職能横断 
チーム

現場への 
権限移譲

4つのGAP

To

From

価値創出型組織

現業最適化組織
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価値創出指向の組織とは︖

⾃社都合ではなく 
顧客起点での価値創出

顧客起点のマインドセット

業務フローではなく 
カスタマージャーニー 

の探索

営業/企画/開発の 
職能分割ではなく 

職能横断ワンチーム化

ジャーニーの探索スキル

職能横断チーム 現場への権限移譲

組織⻑の承認や 
許可ではなく 

チームで考え、即応する



⽬標設定が既存のまま 
(短期的な収益⽬標) 

で新たな起点が作り難い

計画・分析重視のまま 
で探索適応の動きが 
取れず、熟達しない

価値作りに期待される 
各役割の振る舞いが 

分からないままで混乱迷⾛

権限移譲されないまま 
でアジリティが⾼まらない
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☓ N数
（N = いっぱい）

…という状況が「⼭盛り」にある
Toshihiro Ichitani All Rights Reserved. 



疲弊
Photo credit: Kylie_Jaxxon on Visual Hunt / CC BY-SA

https://visualhunt.co/a4/f824b2af
https://visualhunt.com/re6/1c712d02
http://creativecommons.org/licenses/by-sa/2.0/


左側 (価値創出) にどれだけ振っても 
右側 (組織構造) が既存のままでは、 
突破し得ない
﹅ ﹅ ﹅ ﹅ ﹅ ﹅

顧客や社会のニーズ

製品 サービス ビジネス 
モデル

業務

プロセス

組織

企業⽂化・⾵⼟

データと 
デジタル技術

環
境
変
化

競
争
上
の
優
位
性

提供価値の変⾰ 組織の変⾰
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どのような組織構造で 
あるべきなのか︖



組織構造の変⾰ 
「階層型」から「ネットワーク型」へ
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階層型 ネットワーク型
 組織階層を超えて必要な⼈ 
 同⼠が有機的に繋がる



…というのは相当昔からある議論
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そして、「階層型」から 
いきなり「ネットワーク型」に 

いけるわけではない 
組織内に2つの「システム」を 
宿すのがコッター先⽣の主張 

(デュアル・システム) https://www.amazon.co.jp/dp/4478028370/

ジョン・P・コッター

実⾏する組織

…でも、それってどうやるの︖︖

https://www.amazon.co.jp/dp/4478028370/


そこで 
⼤規模アジャイル 

ですよ︕
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(これはコッター先⽣の時代にはなかった)



組織変⾰4つの選択肢

何も変わってないぞ︕

階層型(続⾏)

数チームが組成されるも 
適切な⽀援がなく、圧倒的な 
TODOにただ疲弊していく

ネットワーク型(移⾏)

デュアル・システム  ⼤規模アジャイル
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既存業務の上に価値創出活動 
が加わり、圧倒的に負荷増⼤ 
徐々に既存業務⼀⾊になる

運⽤するための「型」の学習 
時間が⻑くなり、やがて 

DoAgile感に不満が⽕を吹く



組織変⾰4つの選択肢

何も変わってないぞ︕

階層型(続⾏)

数チームが組成されるも 
適切な⽀援がなく、圧倒的な 
TODOにただ疲弊していく

ネットワーク型(移⾏)

デュアル・システム  ⼤規模アジャイル
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既存業務の上に価値創出活動 
が加わり、圧倒的に負荷増⼤ 
徐々に既存業務⼀⾊になる

運⽤するための「型」の学習 
時間が⻑くなり、やがて 

DoAgile感に不満が爆発する

新⼿の荒ぶる四天王︖



だから、本気でやるぞ︕という 
トップの姿勢が必要なんでしょう︖
﹅ ﹅ ﹅ ﹅ ﹅ ﹅
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必要なのは「励ましのお便り」ではなく

オペレーション上の 
具体的な「移⾏・運⽤」の作戦



超フラットな組織
思いつき(?)のような 
オーダーに現場が⽇々 
振り回され、疲弊していく

＋

“5⼈⽬の荒ぶる四天王” を⽣むのか︖
﹅ ﹅ ﹅ ﹅ ﹅ ﹅ ﹅ ﹅ ﹅ ﹅
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なお、トップと現場が近ければ良い 
というわけでもない



Photo credit: othree on Visualhunt.com

「制御」のハンドル 
⾃分たち⾃⾝で握れ

それは権限と責任の両⽅を持つということ

https://visualhunt.co/a6/26ebb592
https://visualhunt.com/re8/2b59ec7a
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それは、顧客に最も近いところで 
考え、動けるようにするということ

﹅ ﹅ ﹅ ﹅ ﹅ ﹅ ﹅ ﹅ ﹅ ﹅

稟議承認構造

⾃⼰組織化されたチーム

規定や権限による判断で 
間違わないようにする 
= “これまで通り”を維持する

速い学習の累積によって 
適切な判断と実⾏に導く



問題は、

現場が新たな動き⽅に熟達する 
には、相応の時間が必要

組織としては1つや2つではなく 
複数のミッションが同時並⾏に 

存在する



「中間的⽣成的な場」をつくる
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たどり着くのは、

こと
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「階層型ではない」が 
「現場を⽀援する体制」がある

「型ありき」ではなく 
「必要な場所」で作る



①階層型から切り離す

中間的⽣成的な場 (組織)

⑤”必要な権限” 
 のみ適宜参加

XX⻑ PO/PdM 専⾨スタッフ 推進スタッフ

④ 各チームで個別の⾃治

② 各チームの代表と 
  ⽀援メンバーの共同体
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③ 必要な場所に作る 
  = 協働する⽂脈がある参加参加不参加

※⽂脈が違うチームが参加 
 する必要はない

(共通するテーマがある)

(階層型の”⻑”は必要 
 なときの適宜参加)

(⾃⼰組織化を期待)

(専⾨メンバーによる適宜⽀援)



中間的⽣成的組織の具体例
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PdMO
(プロダクトマネジメントオフィス)
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PdMOと各テーマで最⼩の状況共有と 
最⼤限の相互⽀援を作る



階層型の ”⻑”

⾃⼰組織化を 
⽬指すチーム

考える側の 
マネジメントオフィス

⾃⼰組織化を 
⽬指すチーム

統制 統制

新しいガバナンス体制︖ 
…ではなく
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階層型の ”⻑”

⾃⼰組織化を 
⽬指すチーム

考える側の 
マネジメントオフィス

⾃⼰組織化を 
⽬指すチーム

中間的⽣成的組織
(PdMO)

⾃⼰組織化を 
⽬指すチーム

統制 統制

⽀援の選択肢を提⽰ 必要な⽀援を要請

Toshihiro Ichitani All Rights Reserved. 



階層型の ”⻑”

⾃⼰組織化を 
⽬指すチーム

考える側の 
マネジメントオフィス

⾃⼰組織化を 
⽬指すチーム

中間的⽣成的組織
(PdMO)

⾃⼰組織化を 
⽬指すチーム

統制 統制

⽀援の選択肢を提⽰ 必要な⽀援を要請

“制御の反転"
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なんか、状況共有の時間が 
果てしなく必要になりそうだけど︖

﹅ ﹅ ﹅ ﹅ ﹅ ﹅ ﹅



中間的⽣成的組織の具体例
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PdMO
(プロダクトマネジメントオフィス)

集めるのは、 
「詳細な進捗」ではなく 

「変化の起点」となる 
もの
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2週間単位

各チームの状況をfull 
同期するのではなく、あくまで

チームや全体の「変化」 
に関わる状況を持ち寄る

プロダクトゴール (or OKR) 

スプリントゴールとその結果

チームが得た学び

夜も眠れない問題

各チームで持ち寄る

各チームの「成果」や「発⾒」が 
全体にとっての学びになる 

「問題」も学習のための素材にあたる 
逆に⾔うと学びになる⽂脈で組成する
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次の組織の”型”

中間的⽣成的組織は、 
変⾰する組織の新たな「芯」にあたる

具体的には⾒えていない

デュアルシステム︖ 
⼤規模アジャイル︖

Scale 
Reduce芯



同胞たちよ、

Photo on Visual hunt



いよいよ迎える 

最終局⾯
Photo credit: Kylie_Jaxxon on Visual Hunt / CC BY-SA

https://visualhunt.co/a4/f824b2af
https://visualhunt.com/re6/1c712d02
http://creativecommons.org/licenses/by-sa/2.0/


プロセスや組織の「型」 
凄い⼈偉い⼈、精緻なビジネスモデル

が、芯になるのではない



Photo credit: nunodantas on Visualhunt.com / CC BY-NC-SA

芯とは、



誰かに⾔われなくたって、 
⾃分たちでより良くなると考え 

動いていく、意志のことだ。



その意志がより集まって 

新たな組織になる



Our Journey Continues !
Photo on Visual hunt




