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組織や社会の変革は
どのように起こるか？

～システム思考による

変化の理論と実践

２０１０年４月２５日

（有）チェンジ・エージェント

• なぜ多くの変化への取り組みは失敗するか
• 変化の理論
• 変化の理論の実践事例
• 変化を創るために必要なこと

なぜほとんどの
変化の取り組みは失敗に終わるのか？

今日の問題は
昨日の解決策から生じている

「予期せぬ結果」

イラスト提供

Dennis Meadows氏

あなたが
変わりなさい

「人や組織や社会はマシーンである」
という世界観が根底にある
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しかし、人や組織や市場、社会は、
森の様に「生きているシステム」である

引っ張っても動かないとき、
そこで何が起こっているのだろうか？

？

変化の理論―ピーター・センギ

• システムがどのように働くか

• どのようにシステムの構造を変えるか

• システムに介入しようとする自分自身のあり方

できごとの奥に潜むものを見る

できごと

パターン

構造

メンタル・モデル

できごと

変
化
と
学
習
の
レ
バ
レ
ッ
ジ

大きなパターンを感じる

• 個々のできごとではなく、大きな流れを感じ取る
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日本のある企業で起こっていたパターン

温度差

絶望感

組織の一体感

モチベーション

結果の質

事業戦略の質

意思決定
プロセスの質

行動の質

信頼関係の質

コミュニケーション
の質

アクション中毒症

R6 コントロールと
自己防衛の連鎖

行ったり来たり

焦点喪失と
なれあい

R4 まやかしの
コミュニケーション

R1

R5

R3
R2

非難と絶望

トップタレント喪失
R7

経験の希薄化
R8

人材の質

引っ張っても動かないとしたら、
引っ張り返す力が働いている

何が引っ張り返す力を創っているのか？

自分自身のあり方が抵抗を生んでいるかもしれない

変化への抵抗

•人は変化に抵抗するもの？

•人は「変えられる」ことに、
強く抵抗する

システムを変えるには、
そこにある力を賢く使う [追加スライド]

• 月並みの船乗りは、風向きのよい風が吹くのを待つ

• 優秀な船乗りは、どのような方向であれ、
今吹いている風を最大限活用する

• システムに働いている力に逆らわず、
その力がなぜ働いているかを理解することで、
その力を賢く利用する
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システムへの介入の成功は
介入者の心のあり様に依存する。

ウィリアム・オブライエン
ハノーバー保険会社、前CEO

サステナブル・フード・ラボ

メインストリームビジネスにおける
持続可能な食糧システムを創り出す

大陸横断プロジェクト

農業: 地球上で最大の産業
１３億人の従事者 1.3兆ドルの収入

８大商品（コーン、麦、大豆、米など）で
世界の摂取カロリーの８割を占める

2000年:  60億人
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2050年:  90億人 地球上の居住可能な土地の半分は農地

淡水の70％が農業畜産に利用されている

肥料などの投入物によって、人口増加の速度に
追いつけるだけの食糧生産が可能となった

しかし....

今のパターンはどんどんと辺境の土地を農地に変
えていく―同時に化学物質、化石燃料と水の使用
量を増加させている

1950 2000

世界の肥料使用量
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大量の土壌が失われつつある

過去60年間に、中
国とインドをあわ
せた面積に匹敵す
る土壌が、著しく
劣化している

世界の多くの漁場が崩壊に達している

1950 2000

大西洋でのタラ漁
ニューファンドランド

10億人が深刻な栄養不良に

５秒に１人の児童が

飢えのために命を落としている

世界中でおなかをすかせた人々の半分は、
農場で働き、暮らしている

そして、小売業者が統合されてできた、
ごく少数の巨大バイヤーは、

Really Big Market

途上国と先進国における農村部の貧困の一因となっている
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どうすれば
方向転換ができるであろうか？

みんなで一緒に解決策をすすめる

農民や農業従事者がまともな暮らしができること

ビジョン

健全な土壌

豊かな、清潔な水

生物多様性の保全
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Protection of 
fragile fisheries.

脆弱な漁場の保護 収益の高いビジネス

手放し、
観察する

一歩下がって振り返る：
うちに秘めた知を
浮上させる

新たな理解に
もとづき、
行動する

U理論
センギ
シャーマー

ジャウォースキー
フラワース

ラボのメンバーは、新たな解決策を求めて
より深く内面へと向かっていくいった すべての商品は同じパターンをとっている

生産高

価格

食糧システムの構造（１）

生産量

利益

再投資

生産能力

需要

価格
効率とスケール

自己
強化 自己

強化

自己
強化

自己
強化

価格低下による供給者の減少が起こらない

①補助金、②兼業による損失補てん、③代替生産の不在

食糧システムの構造（２）

生産量

利益

再投資

生産能力

需要
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効率とスケール

自己
強化

自己
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自己
強化
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強化

生産者の利益

生産者の数

コミュニティの福利

収穫量

資源資源再生速度

排出物

排出物吸収速度

資源コスト

バラ
ンス

自己
強化

バラ
ンス

バラ
ンス
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セクター横断チームは、
学びのための旅へと出かけ、
新しい視点から食糧システムを見つめなおした

...そして新しい戦略を見つける

野外での体験が
メンバーのうちに秘めた力を解放する

ワーキンググループは
浮上したアイディアを
実行に移していく

サプライ・チェーン

グリーン購入

スタンダード

業界ルール
の変更
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シスコとIPM研究所は、化学物質と自然資源の利用を
削減するシスコ向けサプライヤー基準を開発した

初年度に14万kgの農薬を削減
数十の取引先、数百の農家へ基準を適用

カルフール、メイヤー財団、アフリカの現地組織は魚
の調達基準をつくり、ビクトリア湖の漁村の人々の生
活改善のためのインフラを整備している

グリーン・マウンテン・コーヒーとCIATは、グアテマラと
メキシコで調達基準が貧困にどのような影響をあたえ
るかを調査し、貧困指標を調達基準に織り込んだ

ユニリーバ：
世界の紅茶の12％を占めるリプトン紅茶の認証

アメリカとヨーロッパでのリサーチが、
消費者の食に関する意識を変えていく

コストコ、CIAT、カウンターポイント・インターナショナ
ルは、卸や現地の農協とともに、サプライチェーンで
の利益配分の透明性を上げて、グアテマラの零細農
家の生活を向上に努めている
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そして小さな波紋を

大きなうねりに変えていく

www.sustainablefood.org

リーダーシップとは

• 「みんなが大切と思う
結果を創り出す能力」

（ピーター・センギ）

ピーター・センギ『The Fifth Discipline』(2nd Edition)より

チェンジ・エージェントに
求められる能力

自らを自らを
動かす力動かす力

複雑性を複雑性を
理解する力理解する力

•個人マスタリー
•共有 ビジョン

•メンタル・モデル
•チーム学習•システム思考

共創的に共創的に
対話する力対話する力

チェンジ・エージェントに必要なこと

• 現実をありのままに見る
• 流れを感じ、目の前に見えないつながりを見る
• 関係者を集め、さまざまな視点で見る
• 安全な場を創る／自らをさらけ出す
• 意図を明確に持つが、形にこだわらない（手放す）
• 関係者を招きいれ、共有ビジョンを一緒につくる
• 手と体を動かして変化を形にする
• 学び続ける
• 仲間をつくり、つなげ、増やす
• 未知への好奇心を持ち、楽しむ

• チェンジ・エージェントは、
「みんなが本当に大切と思う」
変化をつくろうとする人たちを
応援し続けます

• ご静聴ありがとうございました


