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はじめに0-1

「歯車」として生きる覚悟 マニュアルを軽視しない 替えの利く人 「性弱説」を前提に1 3 5 7

2 4 6 8

世の中は自分中心で動いていない マニュアルは過去の苦労の結晶

マニュアルを忠実に実行

成長早い

後から個性が出てくる 組織の中で替えが利くようにしておく

会社に貢献する仕組み

形骸化したルール

どこでも活躍できる人材

組織の中での役割を理解し、
仕組みの 1部に組み込まれる

大きな仕組みの枠組みで
アップデート

「仕組み」をアップデート 貢献できる人を生み出す 自分がいなくても回る仕組み 自走する組織へ

人の上に立つ人

人の上に立つ人
経営者 経営者

リーダー

責任を引き受けて
変える人

貢献せざるを
えない

介入を
最小限に

残されたメンバーでも
仕事が回る仕組み

人はラクをして生きるものだ

性弱説を前提とした仕組み

億劫なことや誘惑と距離を置ける

組織がどんどん良い方向へ

経営者の最終的な目的

「仕組み化」の思考が必要 愛着を手放し、自走する組織を作るスキルを持った人

退職

仕組みをつくる

会社

エース社員

自分がいなくなっても
うまくいってほしい

会社
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なぜ「とにかく仕組み化」なのか0-2

自分にとって
都合がいいように考える

メンバーの囲い込み
スキルの囲い込み

属人化した経営者
属人化した社員

会社の拡大

「できない人」に合わせて仕組み作り
優秀な人材が不在でも、

チームとして機能することで勝てる組織
会社での判断軸は 1つ

成長したい人が成長できるかどうか

仕組み化
反対

属人化

明確な指示 リーダー

リーダー

マネージャー

プレーヤー

既得権益を持つ人

プレーヤー

ほうれんそう

性弱説

勉強しない
仕事しない

性弱説を前提に考える1

人間は放っておくと「自然」に返る

意欲の高い人が残り続ける組織を目指す

期限を守ることが最低限できた上で
初めて仕組み化が機能する

ルールを決め、線引きをし、仕組みを守り切る
消えていくのが理想

組織の停滞
偽装

組織の停滞

属人化のリスク

カリスマ的存在

ルールの勝手な変更

カリスマ的
名物社員に
要注意 !!

組織は放っておくと属人化する2 全員の納得の呪縛3

ここにいれば
成長できる

メスをいれる
不満

100% 全員が満足できる政策はない

不適切な人にはバスを降りてもらう
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既得権益は仕組みで壊す 事実と文句を線引きして、仕組みをつくる人の上に立つ人は、主語は「私」であるべき

明文化した仕組みで
既得権益に
メスを入れる

YES NO

権利の範囲が「文章として明確か」 仕事における正解はつねに変わる

線を引いた責任を果たすにはいい権利 悪い権利

権限がある 既得権益
見えない決まりごと

正しく線を引く－「責任と権限」①1-1

人の上に立つ人

責任を取れる
取る

責任を取れない
取らない

責任以上の権利を持つ人

「いい権利」と「悪い権利」1 線を引く2 「文句」ではなく「事実」をベースに3

●ルールを守ってない人には、きちんと指摘
●新入社員や中途採用にも伝える
●明文化して、「言った・言わない」の問題を起こさない
●例外をつくらない

ルールを伝える時、

私

人の上に立つ人は自分の責任において
「意思決定」（＝線を引く）する人

意思決定意思決定

責任者

プレーヤー プレーヤー

情報情報
不満だけを伝える

不満で仲良くなる

ルール変更

事実（情報）を伝える
主語は

責任者不在のルールは
形骸化する

ルールも変えていかなければならない

リーダー プレーヤー

朝令暮改を恐れない

不満

事実
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機会を与える

線が引かれているから人が動く 「責任」と「権限」の認識にズレがない状態をつくる

明文化された「権限」と「責任」

新しいことが起こる

人が動く

上司は 1人

属人化が起こる

人を動かす「任せる」1 責任を果たすこと2

正しく線を引く－「責任と権限」②1-2

「能力」より「機会」が先にある3

リーダーに成長

苦手を克服

「責任」と「権限」を
与えて育てる

不足を埋めるから「成長」し続けられる

平凡の中にも、個性は滲み出る4

「適応」こそが武器

優秀さとは

個性

仕組みによって組織に合わせていく能力
任せるとは

●何をしなければならないか
●そのために何をやっていいか

権限獲得の相談

誰からの指示を実行すればよいのか迷わない
属人化に頼った「任せる」は無責任

仕組みにメリットを
取り込む 開発部長

課長

プレーヤー プレーヤー明文化した「責任」と「権限」を与えること

どんなことでも平均的にこなせる

不満が生じる

仕組み
個人の
積極性
（精神論）

メリット

ある開発部の場合

できない部分と向き合い
不足を埋める

プ
レ
ー
ヤ
ー

誰に評価
される ?

課の数字に責任がある

直接指示することは
責任ある行動
ではない

判断・指示判断・指示

権限がしっかり
地に足のついた
状態をつくる
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本当の意味で怖い人－「危機感」①2-1

本来の意味の「怖い人」を知っておく 「明文化されたルール」に価値が生まれる

本質的に怖い人1 間違った「怖さ」　間違った「優しさ」2

●手を抜いたことを見抜かれる
●言い訳が通じない
●ルールを守らないと指摘される

本当の優しさ

間違った「優しさ」

間違った「怖さ」

プレーヤー

本質的に怖い人
●仕事で求められる基準が高い
●中途半端な仕事では評価しない
●フィードバックが的確

理不尽な部分がない

成長

リーダー

悪い怖さ 人格否定 ハラスメントにつながる

相手に
してもらえた

長い説教

リーダー プレーヤー

安心

何を
改善すればよい?

プレーヤー

恐怖政治的指導

リーダー

忖度

正しい逃げ道

ゴマスリ

正しい「恐怖」

このままでは
まずい 努力すれば

恐怖を回避できる

明文化されていないことで
罰を与えてはならない

プレーヤー

明確な評価基準

リーダー
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明文化された仕組みの中で成長する

安全の中でできるだけ追い込む

絶妙な「負荷」が成長を促す

本当の意味で怖い人－「危機感」②2-2

危機感を生み出す仕組み1 「ゆるさ」は新しいブラック企業3 「危機感」の先に待っているもの4

ほどよい緊張感

●明文化されていない
●境界線が曖昧

ピアプレッシャー

部下と接する時間や回数を決めて、ちょうどよい距離感を保つ

「距離感を保つ」「制限時間をつくる」仕組み

「距離感」と「制限時間」2

会社という安全な枠組 ゆるいブラック企業

ゆるいブラック企業 きついブラック企業

ゴールに向かう焦り 仕事の進め方の見直し
行動の変化を促す

プレーヤー

GOAL危機感

リーダー プレーヤー

若手社員

少し高めの
目標設定

高すぎる
目標設定

リーダー

プレーヤー

●厳しいフィードバックがなくて、
  成長できない
●与えられる仕事量が少ない
●このままだと将来、
  社会で通用しなくなりそうで怖い

成長できないことへの不安

共通点

明文化した会社はどこまでを会社が決めて、どこからが
自分で決められるのか、線引きがちゃんとしている

会社の中での自分の機能を果たす人から成長していく

絶妙の
危機感

未達の
承認

GOAL毎週、毎月、毎年
1つ1つ階段を
上がっていくような
目標設定

もっと上を目指そう
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プレーヤー

仕事ができる
プレーヤー

「成長する機会」を奪わない 仕組み化したら、全員に実践させる

負けを認められること－「比較と平等」①3-1

「成長したい人」を基準に据える1 「暗黙知」をなくしていく2 全体の利益に目をむける3

成長

個人のスキル

見えるように
仕組み化

スキルが囲い込まれている

誰もが情報共有できるよう明文化

成功パターンを抽出

役割＝責任 役割＝責任 役割＝責任

それぞれに「優先すべきこと」がある

組織内の平等を保つ

こうした意識の流れを生み出すような
「仕組み」（＝評価制度）をつくる

新入社員や中途社員に会社のやり方、
ルールを徹底させ、すぐに実践させる

負けたことを
正しく認識する

危機感が
生まれる

次こそは
頑張る
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リーダー

リーダー

リーダー

隠す忖度

マニュアル化

頑張る人が頑張らない
危機感がなくなる

人の上に立つ人は「組織の利益」を選び取る

頑張っている人が得をする会社4

頑張った人に報いるのが、本当の「平等」

評価はメッセージ

事実
直視

人間はつねに物事を比較して
価値を認識する

人と比べるための仕組みを
作らなければならない

相対的な位置を知り
危機感が生まれる

暗黙知
●最初にどんな仮説を立てたか
●具体的にどのような
  行動をしたのか
●以前にどんな失敗があり、
 どんな改善をしたのか
●どの方法に再現性があるのか



基準が明確だから人が育つ

成長させる仕組み

マネージャーでもできる平等の仕組み

降格・降給、人事異動の意味2

距離感をとる仕組み＝必須スキル

これらの機能を果たす

人を成長させられるリーダーになれる

平等のための仕組みづくり3

負けを認められること－「比較と平等」②3-2

その人の可能性を生かす仕組み

部署移動、配置転換、担当変え

より大きな視点を獲得

責任として自分に跳ね返ってくる

未来を見据えた判断

試行錯誤

評価を受け入れる1

「負けても納得する人」はやがて成長する

仕事に集中できる環境＝幸せな環境2

仕事そのものの悩み＝成長機会

明文化されたルール下 降格・降給

属人化を防ぐ仕組み

人事異動

仕事の悩み ＝

属人化した問題によって人は職場を去る

仕事そのものの悩みは一生つきまとう

人間関の悩み

上司からの低評価 明文化されたルールの下では
納得するしかない状況が生まれる モチベーション管理をしない

●「メリットを提示する」という
 　コミュニケーションは NG

結果だけを見る
● 言い訳は聞かない
●「次にどのような行動をするか」を確認する

プロセスを見ない
● プロセスを褒めない
● プロセスは部下やメンバーに考えさせる

1

2

3

成長受け入れる
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やらざるをえない環境

お互いが刺激しあって高め合っている組織

プレーヤー

競争環境が整えば、変化率が発生する

これまでやってきた仕事のやり方を見直そう
過去にうまくいったやり方をゼロから疑おう

神の見えざる手－「企業理念」①4-1

「神の見えざる手」で働いている4

やむにやまれぬ動機
社会に向けて実現したい思い

なんのために働いているのか
上司やリーダー、
経営者がどこに向かっているのか 平然と反発することが、

カッコいいと勘違いしている

がつくられる

創業者

社員の心の中には、
つねに企業理念はあり続けるべき

企業理念1

情報共有されたオープンな環境

競争環境が整っている

働く理由が「お金のため」だけでは
仕事を続けていく醍醐味は恥わえない

変化率が発生している

企業理念

「群れたくない」という感情の拗らせた人

自社の悪口を言う人

自分のいる組織を仲間と捉える
マニュアルを仲間と共有していく

事業を起こす

把握しておく

集団では大きなことが成し遂げられる

目標を掲げることの「恥ずかしさ」①2

早く成長して人の上にたち、
自らの責任において「仕組み」を変えればいい

目標を掲げることの「恥ずかしさ」②3

正義感のある個人 vs 悪の組織
　という構図に感情移入

「ここは自分のいるべき組織ではない」と
言っていることのほうがダサい

例：変化率が発生している状況（競争環境が整っている）

Aさん 他のメンバー

10%、15% の
成長30％成長 刺激
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企業理念の深い理解は遅れてやってくる

経営者

管理職

プレーヤー

神の見えざる手－「企業理念」②4-2

責任がある人

創業者

「成し遂げたい思い」は仕組み化できないが
それを浸透・存続させることは仕組み化できる

組織での位置によって責任＝視座が異なる

上に行けば行くほど、
解像度が高まる

企業理念に共感できない
人生をかけて解決したい問題がある

胸をはって去ってよい

責任に応じて見えてくるものが異なる 理念があるから「一貫性が生まれる」

企業理念と視座の違い1 理念なき会社2 仕組み化できないこと3

社会に届けたいものがある
解決したい問題がある

やむにやまれぬ意志

それをどのように浸透させるか
どうやって会社を存続させるか

組織の力が発揮されるような仕組みづくり

必ずどこかでつまづく

企業理念
お金儲けが最大の目的になる

理念がない

企業理念

自然状態の組織

ゴールを見失った状態

判断軸がないゆえの一貫性のない判断

トップダウンの意志決定

どんな会社を目指すのか
どんな組織にするのか

プレーヤー

仕組み化できない
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多くの業務を経験してきた人

様々な業務を比較することで
会社の考えをすんなり理解できる

1つの業務しか経験してこなかった人 現場に長くいる人

会社の仕組みを変える 組織人は感情による対立をしない
1人の人間は小さくても、

組織になることですごいことをやってのける

より大きなことをなす－「進行感」①5-1

会社が変わるとは1 「組織人」になろう2 組織でできること3

会社が変わる

会社の仕組みが変わる

現場をよく知る社員や中間管理職でも
アプローチ可能

究極的には経営者しか会社を変えられないが

制度やルールに手を入れなければ、
具体的には何も変わらない

目標が上から下へと
伝達されていく

いま 1 人の「できること」だけをもとに考えてしまう

スペシャリストになる

情がわくことによって対立を生む

経営層

中間管理層

現場

メリット

デメリット

自分の立場をより正しく理解できる

人の上に立ち、「組織人」になる
チームや組織全体でできるようになる成長感

新しいこと

ウチでは
できない

人の上に立つ人

組織で働くことで得られる、「なんとかなる感覚」

新しいこと

ウチの
チームなら
できる
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チームのために活躍する姿のほうが素晴らしい

組織と個人1

進行していることへの実感が、一番のエネルギー

「進行感」という感覚2

どういう10年後を迎えたいか
どの方向に成長したいか

どうやって世の中に貢献したいか

より大きなことをなす－「進行感」②5-2

成長できる環境であれば優秀な人はやめない

「ここに残りたい」と思われる会社3

仕組みを整えればどんな人でも成長できる

「企業理念」を具体的に落とし込む4

「ここにいたい」と思うことの本質

この会社に
居続けないと、
損な気分

誰もが喜ぶ最大のメリット

企業理念と照らし合わせて、
同じ方向を向いていたら

1人ではとても手に負えないような
大きなことができている感覚

組織の一員であることに誇りを与える
育てられたものが育てる側へとまわる

損得の関係であるアウトソーシングや
業務委託に任せすぎると進行感は得られない

会社全体で社会貢献し
企業理念に近づいていく

会社全体

組織 組織と個人は横並びではない

同じ集団にいるという
が必要

同じ会社にいる

個人

企業理念

自分が与えられる影響の小ささに不満

属人化的考え
進行感

帰属意識

会社が企業理念に近づいていく実感があるか

仕組みの連鎖 組織の拡大

属人化による「不平等」 優秀な社員の退職

仕組み化に取りかかる

とにかく仕組み化

成長できる環境

辞める理由が「自分の中」にしか存在しなくなる

注意
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「仕組み化」のない別世界6

感情より理論を優先したとしても
十分相手に「感情」は伝わる

マニュアル通りに働く

ルールを守る

自分らしさを発揮するよりも役割を果たす人のほうが

2つのコミュニティは「混ぜるな危険」

「コミュニティ」の考え方1

成長のための負荷 友達関係

替えがきく
コミュニティ

替えがきかない
コミュニティ

会社が与えられるもの 会社が与えられないもの

人のためになる

ありのままの自分
わかりやすい個性

役割を果たす人

属人化の犠牲は仕組みをつくってこなかったから

属人化が蔓延した組織2

組織に所属して、役割を果たす

「ありのまま」という病3

人間関係のために労力が使われる

異なるふるまい

社内の立ち回りの能力だけが身に付く

他業界や企業では何の役にも立たないスキル

役割を果たす

替えの効かない人歯車として機能する人

会社
仕事をする
コミュニティ

家族 友達

趣味

属人化

属人化をなくして歯車のように働く

社会に対して有益になる

なくなったら困る歯車になる

「歯車」であっても感情は伝わる

「かけがえのない歯車」になる4

一人一人が重要な部品だから、大きな動きができる

「頼られる存在」になる5
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