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Ⅰ. ２０１９年度活動の方向性
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方針管理
（ＰＤＣＡ）

・目標
・方針
・方策

日常管理
（ＳＤＣＡ）
・5S・ファイリング
・管理の見える化

基盤管理
・人財
・組織
・ＩＣＴ（ＡＩ・・・）
・オフィス

「知恵を活かす経営」

「働
き
方
革
新
」

（仮称）
ＯＯＤＡ型
マネジメント

★「働き方革新」と「知恵を活かす経営」の研究の取組み方向
・従来の方針・日常管理に加え、「夢（ビジョン）・思い」、「認知」など人間的側面に
着目し、イノベーションやスピード向上を生み出すＯＯＤＡ型の「働き方」と「知恵を
活かす経営」を研究する

・それを支える基盤管理（人財・組織開発、ＡＩなどＩＣＴ、空間等）

＊ＳＤＣＡ：標準Standard-ＤＣＡ

標準
Standard
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Ⅱ．研究会メンバー（２０１９年度）

会 社 氏 名

スリーゼット・コンサルティング （リーダー）垣見 祐二

東京パワーテクノロジー
（サブリーダー：2019～20テーマ担当）

丸山 稔

個人 （サブリーダー）阿部 幸裕

東京電力ホールディングス （事務局）臼井 健一

ＪＥＲＡ （事務局）土肥 康伸

ＪＥＲＡ 久野 高志

キューデン・グッドライフ 永友 清司

リアライズ 大西 浩史

日本製鉄 影山 優

東京大学 西岡 潔

中部電力 宮本 文武

ＺＥＲＯ１ 多田 夏代

サントリー 近藤 勝

SAS Insutitute Japan 阿保 匡司

関西電力 田村 正光
日本航空 長谷川 正人
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Ⅲ．ＷＧ活動実績

開催日 概 要

第1回ＷＧ 2019.9.4
 ＯＯＤＡ研究の前提となる、「人間的要素」、「心の領域」に

ついて意見交換

✔「心の資本」が生産性を高める

第2回ＷＧ 2019.12.4

 ＯＯＤＡループ思考入門を出版した入江仁之氏をお招きし
て、ＯＯＤＡループの日本企業への導入の必要性と導入の
ポイントについて講演・意見交換
✔ＯＯＤＡループ思考では世界観（ＶＳＡ＋Ｍ）が重要

第3回ＷＧ 2020.1.20

 稲盛イズムによりＶ字改革に成功した日本航空が新たに
導入した「ＪＡＬ－ＯＯＤＡ」についてご担当の長谷川部長を
お招きして講演・意見交換
✔アメーバ経営を推進する自律型（ＪＡＬ-ＯＯＤＡ）人財を
継続して育成

第4回ＷＧ 2020.5.xx  今年度のまとめ検討
 次年度の企画検討
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Ⅲ-１．第1回ＷＧ

「心の領域」「幸福度」の重要性を議論

■日経論説「『心の資本』を増強せよ」(2019.7.1）について意見交換

【要旨】
 社員の心の状態、その総和である「心の資本」が企業業績に大きな影響

を及ぼす
・グーグル： 「心理的安全性」が高いチームが大きな成果を上げている
・米カリフォルニア大調査： 幸福感を感じている人はそうでない人の生産性

31％アップ、創造性は3倍

 一方、日本の従業員エンゲージメント指数は最下位近辺

 真の働き方改革を実現するには社員の心の領域にも光を当てる必要が
ある

＜心の資本を増強する手がかり＞
✔日立のハピネス計測技術
✔ピア・ボーナス (仲間が互いに評価したポイントで報酬）
✔自己決定の重要性

4

⇒ＰＤＣＡによる目標管理（ＭＢＯ）だけでなく、人間要素を重視したＯＯＤＡ的な
アプローチ（ＭＢＢ： Management by Belief）が重要になってくる（次ページ参照）



Copyright, Value Chain Process Council

議論: 組織強化には「人間」と「仕組み」の両軸がある

5

人間的要素（心、夢、
思い、幸福感）を重視
するマネジメント
(Management By 
Beleaf:野中他)

仕組み・科学的合理性を重視するマネジメント
(Management By Objectives: ドラッカー)

A

C

B

D

仕組み軸（ＭＢＯ）

人間軸（ＭＢＢ）

ＯＯＤＡはＭＢＢ
に有効でないか

良品計画
松井改革

ＪＡＬ
稲盛改革

ＰＤＣＡは
ＭＢＯに有効でないか

高

高

低

低

フィロソフィー教育

部門別採算制度

標準化

良心とクリエイティブ
（夢、幸せ、楽しさの重視）

＜両軸の経営改革に成功した２社における改革の進め方＞
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Ⅲ-３．第２回ＷＧ

入江仁之氏 ＯＯＤＡループ思考 （マネジメント）
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Ｏ

ＤＯ

Ａ

世界観（ＶＳＡＭ）の
フレームワーク

✔ＯＯＤＡループ思考により迅速な意思決定と行動を行うためには、組織や個人
の世界観が決定的に重要

✔世界観の構成要素はＶＳＡＭ（ビジョン・戦略・行動方針とメンタルモデル）

入江仁之 「ＯＯＤＡループ思考[入門]」（２０１９）
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議論: 現場カイゼンもＯＯＤＡループ
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問題意識（≒世界観ＶＳＡＭ）

●トヨタの現場カイゼンもＯＯＤＡループといえる（元トヨタＴＱＭ推進室
宮本氏）
✔問題意識に基づく「問題発見」が大事
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Ⅲ-３．第３回ＷＧ

日本航空 アメーバ経営＋ＪＡＬ-ＯＯＤＡ

8

✔日本航空では、稲盛イズムに基づくアメーバ経営を導入し、ＪＡＬフィロソ
フィーと部門別採算制度が経営の両輪となっている

✔徹底したＪＡＬフィロソフィー教育が、組織・個人の「世界観」を形成
✔経営管理（部門別採算制度）はＰＤＣＡ（状況変化に応じて機動的な見直し）
✔ＪＡＬ－ＯＯＤＡ導入の目的は、アメーバ経営を強化するため、自律型の行動
が可能な人財を育成
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（参考）アメーバ経営でのＰＤＣＡ～月次予実管理の仕組み～

マスタープラン
（年間計画）

予定
（月次計画）

実績
（月次実績）

トップの
思い

 アメーバ経営では、
✔計画策定段階で、トップと各アメーバの「思い」の共通化、納得感を醸成
✔実施段階で、毎月、月次予定を作成し、業績検討会等で状況変化へ迅速に対応

 予算管理でなく、機動的な予定管理（フィード・フォワード）に重点が置かれており、
ＰＤＣＡが形骸化しない仕組みとなっている

各アメーバの目標・方策と
納得するまですり合わせ

毎月
業績検討会
で課題審議・
結論を出す

共通の思い

状況に応じて
計画を毎月更新

日次管理
日次データをコックピット

化し機動的対応
＊『稲盛和夫の実践アメーバ経営』(2017)他より作成

トップダウン＆
ボトムアップ

社長方針

アメーバ
目標

アメーバ
目標

アメーバ
目標

アメーバ
目標 各ｱﾒｰﾊﾞ

の思い

9
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Ⅲ-４．第４回ＷＧに向けた準備検討
今までの議論まとめ （ＰＤＣＡ／ＯＯＤＡ、世界観）

10

ＰＤＣＡ
✔計画プロセスは大規模組織の事業継続には欠かせない
✔ＰＤＣＡが問題ではなく、形骸化した目標管理など「ＰＤＣＡ病」が問題
✔ＪＡＬアメーバ経営では、ＰＤＣＡ病にならない仕組みが組み込まれてい
る

ＯＯＤＡ
✔組織と個人が世界観（ＶＳＡ＋Ｍ）を共有

⇒自律的かつベクトルのあった行動が可能
✔「試行」を繰り返すことにより、新たな知識を創造し、環境変化に対応可
能

✔現場カイゼンもＯＯＤＡ

世界観
✔「OODA」だけでなく「ＰＤＣＡ」においても世界観は重要
✔世界観の共有度、浸透度に応じた、「OODA」と「ＰＤＣＡ」の適用が考え
られる （ex．共有・浸透度が高い場合は、即時的ＯＯＤＡが有効）
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Ⅲ-４．第４回ＷＧに向けた準備検討
準備会で検討した内容（2月～４月）

入江ＯＯＤＡループ思考・
マネジメント

ＪＡＬアメーバ経営
（ＪＡＬーＯＯＤＡ）

✔世界観、ＰＤＣＡ／ＯＯＤＡについてさらに議論を深め、新しいマネジメント・
モデルの可能性を探った

(1)「世界観」とは (2)ＰＤＣＡとＯＯＤＡの
適用場面
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(1)世界観とは

① 世界観とPDCA、OODAの関係

② 世界観(価値観・考え方・習慣)の例

③ 「世界観」の教育体系事例

12
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① 世界観とPDCA、OODAの関係
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世界観 ＶＳＡＭ

 「PLAN (計画)」や「ORIENT(わかる)」の内容は、「世界観」にもとづいている。

 PDCAサイクルやOODAループを実践し、フィードバックすることで、より適切で強固な
「世界観」が形成される。
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② 世界観(価値観・考え方・習慣)の例
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項目 世界観B 世界観A Aに基づく実施例

整理・整頓(2S) 散らかっていてもよ
い

整理・整頓すべき JERA、TPT、中電長
野

マニュアル マニュアルによる
ルーティン化

マニュアルの改善 良品計画
(MUJIGRAM)

利益獲得 何をしてもよい 邪悪なことはしない GOOGLE

職場の安全 多少の事故は許容 事故ゼロが当然

・・・

 「世界観」とは組織・個人が持つ、理念、および具体化された物事や仕事に対する価値
観、フィロソフィー、考え方、習慣を含む概念のこと。

 そうした「世界観」を、個人および組織の中で共有することが重要。
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③ 「世界観」の教育体系事例
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研修 職場での活用

トヨタ  入社時を始め定期的・段階的に
研修を実施

 トヨタウエイ、整理・整頓、問題解
決等

 職場での実践で即活用
 「教え教えられる関係の」の中で着実に身

につける

Google  「取締役会への手紙」を全社員に
配布・共有

 経営トップとのメールによる直接
対話できる仕組みを構築

 「世界観」との適合性をみての人
材採用の仕組

 従業員に大きな自由を与え、コミュニケー
ションを通じて方向性を確保

 オープンな場でプロダクトを競わせ切磋琢
磨することで身につける

JAL

JERA

 「世界観」を伝え、身につけるため、研修や職場での活用方法等の教育体系の整備が
重要。

(参考)「How Google Works」シュミット、ローゼンバーグ他 (日本経済新聞出版社)



Copyright, Value Chain Process Council

(2)ＰＤＣＡ／ＯＯＤＡの適用場面

① 「問題解決」とＰＤＣＡ／ＯＯＤＡの適用

✔二つの観点から考察

ⅰ） 認知・知識（過年度ＷＧ成果の展開）

ⅱ） 未来の不確実性

② 「深化、探索」の「両利きの経営」と「PDCA
／OODA」の適用

16
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① 「問題解決」とＰＤＣＡ／ＯＯＤＡの適用
ⅰ） 認知・知識の観点
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✔従来のＷＧ研究成果の展開
・企業活動は問題（課題）解決そのものといえる

・問題は求める水準とのＧＡＰであり、「発生型」、「設定型」、「超設定型」
＝「ビジョン指向型＊」に３分類される

＊「トヨタの問題解決」（ＯＪＴソリューションズ）

・問題解決には知恵と姿勢（考え方）が重要（→これらを世界観といえないか）

✔ＰＤＣＡとＯＯＤＡを「問題解決の手法ないしプロセス」と捉え、問題を認知・
知識面で分類し、その適用場面を考察していく

（仮説）
・ＰＤＣＡは、
「既存の知識がある」または「経営資源を活用して推定が可能」で、
「問題解決に向けた工程が立案できる」場合に有効

・ＯＯＤＡは、
➀目の前の問題に対する直観的問題解決（直観型）
②未知の分野で行動を繰り返し新たな知識を獲得していく場合（探索型）
に有効
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人の認知の限界と個性
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本当の世界

✔人の認知には限界がある（「限定された合理性」：認知心理学を基礎に持つ
経営学カーネギー学派の理論の原点）

✔人は行動によって徐々に認知を外に広げる → 知の探索
✔その度合いは個人や組織によって異なる

知の探索

※入山章栄 『世界標準の経営理論』(2019) p209 図表１を加筆

認知の限界

？

現状に満足する人 vs
現状に満足しないで知の探索に出る人
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世界観を反映した問題発見

19

未知

時間軸

 その人の世界観（知識範囲や認知の特徴）により異なる問題発見
✔目線（期待水準）、遠近（時間軸）、視野（鳥の眼・虫の眼等）
✔メンタルモデルとして問題回避型と目的設定型

ＧＡＰ

ＧＡＰ
（夢、違和感）

未知

ＧＡＰ
ＧＡＰ
（怖れ、不安）・台風災害

今日 １年後 ５年後

・売上２０％増

・地球温暖化
による危機

・業績目標未達
・納期遅延

・新しい事業創出

ＧＡＰ
現状レベル

＋

ー

既知・推定可能
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問題の5分類
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未知

時間軸（問題解決時期）

 今後、災害や急激な環境変化など、マイナスの問題に対しても問題解決
（未然防止）の重要性が増す
✔「発生が想定される問題」と「発生するかも知れない問題」を追加

既知・推定可能

発生問題

設定問題

ＧＡＰ

ＧＡＰ

ＧＡＰ

仮定問題

＋

ー

±０ 現状レベル

未知

ＧＡＰ

想定問題

ビジョン
指向問題

ＧＡＰ

発生するかも
知れない問題

発生が想定
される問題

現在 短期 中長期
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認知 問題種別
解決時期

即時 短期 中長期

未知
（推定不可能）

ビジョン指向
問題

既知
もしくは
推定
可能

設定問題

発生問題
＊Ｓｔａｎｄａｒｄ

想定問題

未知
（想定不可能）

仮定問題

ＰＤＣＡ／ＯＯＤＡの適用① ー認知・知識の観点ー

21

➀即行動が必要で行動ルール（標準）がない場合 → 直観により行動
②未知、変化が激しい場合 → 行動（探索）により新たな知を獲得後、ＰＤＣＡで解決

ＳＤＣＡ

ＰＤＣＡ

ＯＯＤＡ

ＰＤＣＡ

ＰＤＣＡ

ＰＤＣＡ

ＯＯＤＡ

ＯＯＤＡ

ＯＯＤＡ

ＯＯＤＡ

直観による未然防止

直観による先行
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ＰＤＣＡ／ＯＯＤＡの適用① ー認知・知識の観点ー

設定問題

ビジョン指向問題

ＳＤＣＡ

ＯＯＤＡ

ＰＤＣＡ

ＯＯ
ＤＡ

ＯＯ
ＤＡ

ＰＤ
ＣＡ

発生問題

現在 １年後 ３年後

探索・試行錯誤

仕組化・標準化

方針管理による目標達成

探索・試行錯誤

標準によるリカバリ－

・直観（経験・暗黙知）によるリカバリ－
・現場カイゼン（OODAループ）

時系列の問題解決イメージは下図のとおり

未
知

既
知
・
推
定
可
能
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① 「問題解決」とＰＤＣＡ／ＯＯＤＡの適用
ⅱ） 未来の不確実性の観点

23

時間軸（問題解決時期）

 ＶＵＣＡの時代と言わる現在、未来の問題・課題を考える際には、認知・知識
の観点だけでなく「不確実性」を考慮した問題解決が重要

 不確実性のレベルに応じた施策を考えておくことが重要
✔複数パータンの想定、代替シナリオ、探索方法など

レ
ベ
ル

レベル１（確実性 高）

設定問題

仮定問題

＋

ー

想定問題

ビジョン
指向問題

発生するかも
知れない問題

発生が想定
される問題

レベル４（推定する拠りどころなし）

１年後 ５年後

(参考)レベル１～４は「世界標準の経営」入江章栄の196頁「不確実性の4種類」を引用
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ＰＤＣＡ／ＯＯＤＡの適用② ー不確実性の観点ー

24

 未来の問題・課題は、不確実性の種類、世界観の共有の難易度により、OODA、PDCAの適
用性は異なる。

 未来予測が困難な状況(VUCA)対しては、OODAループを、それ以外ではPDCAサイクルを、
不確実性の種類に応じてまわすことを推奨。

不確実性の種類 共有の難易度 適用例

レベル１
確実に見通せる未来
（確実性が高い領域）

PDCA（継続・改善型計画
等）

レベル２ 他の可能性もある未来
PDCA（複数パターン（オプ
ション）織り込み計画等）

レベル３
起こりうる結果の範囲。
ただし最も可能性の高い
シナリオは描けない

PDCA（シナリオプランニン
グ等）
OODA（探索型シナリオプ
ランニング等）

レベル４
未来を予測するための拠
りどころがない

OODA（探索資源確保等）

容易

難

(参考)「世界標準の経営」入江章栄 (ダイヤモンド社)の196頁「不確実性の4種類」を引用
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問題解決へのＰＤＣＡ／ＯＯＤＡの適用（まとめ）

時間軸 現在
未来

短期 中長期

適用場面例
日常業務・作業

カイゼン
年度計画
プロジェクト

中長期期計画
新規事業開発

問題の種類
（マイナスの問題）

（発生問題）
設定問題
（想定問題）

ビジョン指向問題
（仮定問題）

問題解決手法
ＳＤＣＡ
ＯＯＤＡ

ＰＤＣＡ
ＯＯＤＡ→ＰＤＣＡ

ＰＤＣＡ
ＯＯＤＡ→ＰＤＣＡ

手法適用の
メルクマール

標準（形式知）の有無
既存知の有無
不確実性

既存知の有無
不確実性

未来の問題は「不確実性」の有無
とそのレベルが重要な要素となる
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(参考）認知・知識から見た課題解決モデル
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世界観

ビジョン

深化 探索

実行プロセス

マネジメント
プロセス

 経営課題は既存知があるかどうかで「深化」型と「探索」型に分けられる
 「深化」にはＰＤＣＡ、「探索」にはＯＯＤＡが有効
（即時対応課題を除く）

世界観と既存知に基づき
計画・行動・振り返り

世界観に基づき
探索を繰り返し、
新たな知の獲得

一部では
既存知も
利用

レベル１：PDCA＋
レベル２：OODA
でカイゼン

価値観 目的（パーパス）

熱量
（思い）

能力
（知恵）

ﾒﾝﾀﾙモデル

（姿勢）
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（参考）組織学習の構成要素・循環プロセス
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➋知の獲得

組織・人・
ツール

経験 知

※入山章栄 『世界標準の経営理論』(2019) p225 図表１より

✔イノベーションは経営学では組織学習と位置づけられる
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（参考） トヨタのＰＤＣＡは「知の創造－記憶」
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問題解決のＰＤＣＡ 仕事のＰＤＣＡ（自工程完結）

Plan STEP1：問題を明確にする

（発生型、設定型、ビジョン指向型）

1. 仕事の目的・目標（到達レベル）

を明確にする

(お客さまのニーズをふまえたもの)

STEP2：現状を把握する
2.仕事の最終的なアウトプットを

明確にする

STEP3：目標を設定する
3.仕事の手順を明確にする

（前回の手順・カイゼン案）

STEP4：対策計画を立てる
4.要所・要所で「これでよし！」と

判断できる基準を明確にする

STEP5：真因を考え抜く 5.各手順で必要なものを明確にする

Do STEP6：対策を実行する
6. 要所・要所で「これでよし！」と

自信を持って仕事を進める

Check STEP7：効果を確認する 7．仕事の結果と進め方を振り返る

Acｔ STEP8：成果を定着化する 8.仕事で得られた知見を伝承する

・「カイゼン」と「自工程完結」が両輪



Copyright, Value Chain Process Council

②「両利きの経営」の「深化」「探求」とPDCA、OODA

 経営課題の対応、解決には、既存知があるかどうかで、アプローチ方法は「深化」と「探求」に
分けられる。

 「深化」にはPDCAサイクルを「探求」にはOODAループによるアプローチを推奨。

29

目的（パーパス）

ﾒﾝﾀﾙモデル

（姿勢）

世界観に基づき探索を
繰り返し、新たな知の獲
得

世界観

ビジョン
価値観

能力
（知恵）

熱量
（思い）

マネジメント
プロセス

深化 探索

実行プロセス

世界観と既存知に基づき計
画・行動・振り返り

(参考)「両利きの経営」オイラリー、タッシュマン (東洋経済)
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整理・整頓(2S)活動の展開事例

30

 整理・整頓(2S)活動を展開中の事業所事例では、同じような取り組みがなされているが、
改善活動への進化度合いに違いが見られる。

 対象職場の違いや進め方・手法の違いがあるが、改善活動への進化にはOODA的な
アプローチの有効性が示唆される。

JERA 中電長野支店（資料1参照）

目的・目標  オフィス業務の効率化によるス
ペースと余裕時間生成

 職場の5Sによる生産性向上

対象職場  本社・支社のオフィス  支店・営業所・電力所等の現場

進め方・手法  中産連の手順に従い5Sの実施
 モノの5Sは標準等を示し、到達

度を評価するなど、SDCA的に進
める。

 続いて、自主活動として仕事の
5Sを展開

 まず、だれもが参加できる2Sを
全事業所で実施し土台作り(参
考書＊を配布)

 成功体験をベースに職場の5S、
仕事の2Sへと展開

 全員参加自主活動として、
OODA的に進める

利点・問題点  一定の水準までは比較的早期に
実現

 ルールの遵守にとどまり、改善活
動への進化に壁

 取り組み内容の統一性に欠け
る

 次第に改善活動への進化が醸
成

＊「まんがでわかるトヨタの片づけ」OJTソリューション(KADOKAWA)
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世界観

ビジョン

マネジメント
プロセス

深化 探索

実行プロセス

(参考)「両利きの経営」オイラリー、タッシュマン (東洋経済)

Ⅳ. 2020年度活動の方向性

★「働き方革新」と「知恵を活かす経営」の研究の取組み方向
・既存事業の進化と新たな事業の探索を両立する「両利きの経営」について、2019年度の
「世界観とＰＤＣＡ、ＯＯＤＡ」の研究を発展させて、より広範な事業・業務改革に適用できる
マネジメントモデルとしての可能性を研究する。
・その際、「働き甲斐向上に資する業務革新」や「知識創造など知恵を活かす」視点に留意し
つつ、実践事例研究を重視していくこととする。

・行動の原動力になっている
「世界観」の実践事例

・「両利き」の実践事例

・探索型「ＯＯＤＡ」マネジメン
トの実践事例 等

・ＰＤＣＡ／ＯＯＤＡの事例
・ＯＯＤＡ→ＰＤＣＡの事例 等

<研究テーマ例＞
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（参考）参考図書
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 ＰＤＣＡ＋ＯＯＤＡの実践事例としてメタウォーター社「ウーダップＷＯＯＤＡＰ」
＝ Ｗ（水 Water、知恵 Wisdom）＋ＯＯＤＡ＋Ｐ(準備 Preparation）

＊「ＷＯＯＤＡＰ ～上下水道の未来への処方箋」幻冬舎（2020/3）
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