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自 己 紹 介

黒川公晴

ペンシルバニア大学組織開発学修士

2006年 外務省入省
国際交渉・首相通訳を経験

2018年 独立
ファシリテーターとして国内外の組織開発に携わる

2021年 米国ミネルバ社と事業提携し、
国内向けに次世代リーダー研修を展開
NPS 60以上の満足度で1000名以上が受講
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L E A R N E R ' S  L E A R N E R    /    O U R  W O R K

Learner's Learnerの活動
日本の学ぶ力を再創造する—— 大人と子ども、両側からリーダーシップを育てる

01 M I N E R V A  S T Y L E

ミネルバ式

リーダーシップ開発

Managing Complexity

適応型リーダーシップを鍛える

ミネルバ公式の実践型プログラム

企業リーダー向け

02 G L O B A L  L E A D E R S

グローバル

リーダー育成

FACE

「英会話」ではなく

英語で“場”を動かす力へ

非ネイティブ管理職向け

03 E D U C A T I O N

教育機関

コンサルティング

Learning Science × School

「学習の科学」を学校の現場へ

授業設計・教員育成を伴走

学校・大学向け

04 W O R K S H O P S

各種

ワークショップ

内省型研修／システム思考

問いと対話で、自分と組織の

見え方をアップデートする

企業・団体・コミュニティ

リーダーシップ＝一人ひとりが周囲に意図して及ぼす、前向きな影響力 株式会社 Learner's Learner



Agenda

アジェンダ Check-In・自己紹介

INPUT (AI時代の育成課題とミネルバ式リーダーシップ）

グループディスカッション

体験ワーク（システム思考）

感想、 Q&A、Check-Out
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Check-IN

①自己紹介

②今の気持ち/期待
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“リーダーがー不足している”



2025年2月時点の帝国データバンクの調査によると、

「リーダー人材」（管理職相当以上）の

不足を実感している企業は

67.8％にのぼっています

リーダー人材不足に関する企業の意識調査 https://www.tdb.co.jp/report/economic/20250318-leadergap/

日本企業における

リーダー不足の現状

時
代
の
変
化
と
日
本
企
業
に
立
ち
は
だ
か
る
壁

「リーダー人材」の不足感について

感じている

感じていない

分からない

67.8 %

21.1%

11.1%
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数字で見る日本の現状



時
代
の
変
化
と
日
本
企
業
に
立
ち
は
だ
か
る
壁

世界競争力ランキング

1位 → 30位

IMD調べ。1989–92年に4年連続世界1位、

2026年は64カ国中30位（24年は過去最低の38位）

世界時価総額 上位50社

32社 → 1社

1989年は上位10社中7社が日本勢。

現在はトヨタ1社のみ

時間当たり労働生産性

G7 最下位

OECD38カ国中28位（60.1ドル）。

1970年以降、G7最下位が常態化

実質賃金の伸び（30年間）

+3%

1991年=100→2020年103。

同期間に米国147・英国144・独134

出典：IMD World Competitiveness Ranking／BusinessWeek(1989)・ダイヤモンド編集部集計／日本生産性本部「労働生産性の国際比較2025」
／内閣官房資料(OECD.Stat)／経済産業省「半導体・デジタル産業戦略」／財務省・日銀 国際収支統計、三菱総合研究所試算

継続する「失われた30年」

デジタル赤字

6.6兆円

2024年、過去最大。

生成AI普及で2035年に18兆円との試算も
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時
代
の
変
化
と
日
本
企
業
に
立
ち
は
だ
か
る
壁

変革を担うはずの「人と組織」の実態

仕事への熱意

（エンゲージメント）

8%
世界平均20%。

Gallup調査で日本は最低水準が

10年以上続く

社外で学ばない社会人

52.6%
社外学習・自己啓発を「何もしていない」。

18カ国・地域中で最多

企業の人材投資

（GDP比）

0.10%
米国2.08%の約20分の1。

1990年代後半（0.41%）から

一貫して低下

米国の大学への留学生

1/19
日本1.4万人 vs 中国26.6万人

（2024/25年度）。

日本人留学はピーク比6割

出典：Gallup「State of the Global Workplace 2026」／パーソル総合研究所「グローバル就業実態・成長意識調査」(2022)／
経済産業省「未来人材ビジョン」(2022、宮川努教授推計・2010-14年)／IIE「Open Doors 2025」・文部科学省 12



「人的資本経営」の実態



経営戦略 →
必要な

組織能力
→ 人材要件 →

人材

ポートフォリオ
→

採用・育成

配置・評価
→ 業務成果 → 財務成果

経営から財務までのストーリーが一本つながっていることが、

人的資本経営において重要。

打ち手（研修・制度）から議論を始めると、鎖は断絶する。

量と質の両面で人材ポートフォリオを

構築できている企業

6%

人的資本投資の成果（アウトカム）を

定義している企業（TOPIX100）

11%

経営戦略から人材戦略への「断絶」
時
代
の
変
化
と
日
本
企
業
に
立
ち
は
だ
か
る
壁

出典：PwCコンサルティング セミナーレポート「真の人的資本経営に向けた人材ポートフォリオ・マネジメント」／
デロイト トーマツ「有価証券報告書における開示実態調査2024」(TOPIX100構成銘柄99社)／IIRC・ISO 30414・ISSB／内閣官房・金融庁・経産省「人的資本可視化指針」改訂(2025年12月) 14



• 研修は「予算があるから」「人的資本経営と言われるから」で選ばれる

• スキルの棚卸し・可視化から入り、「何のために」が飛ばされる

• HR担当が「重要」と推しても、「なぜ既存のやり方を変えるのか」に答

えられず稟議で立ち消える

人的資本経営の空洞化の例

出典：三井住友信託銀行「ガバナンスサーベイ2024」(内閣官房・金融庁・経産省「人的資本可視化指針の見直しについて」2025年12月 所収)

時
代
の
変
化
と
日
本
企
業
に
立
ち
は
だ
か
る
壁

時
代
の
変
化
と
日
本
企
業
に
立
ち
は
だ
か
る
壁
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ではどのような「経営課題」が
広く顕在化しているか？

経営戦略 →
必要な

組織能力
→ 人材要件 →

人材

ポートフォリオ
→

採用・育成

配置・評価
→ 業務成果 → 財務成果



① カイゼンの限界

「既存の勝ちパターンを磨き続ける」ことで機能して

きたが、磨く対象そのものの優位性が陳腐化。

② ブレーキ人材（文化・評価制度）

減点主義カルチャー。「なぜ止めなかったか」は問われて

も、「なぜ進めなかったか」は問われない。

無難なブレーキ人材が育つ。

③ グローバル基準からの乖離

時価総額の陥落、米国への留学生1/19、デジタル赤字

6.6兆円は、いずれも「国内で閉じた最適化」の症状。

日本の没落ではなく、閉じている間に世界基準が先に

進んだ。

④ 正解なき時代 （キャッチアップ型の終焉）

「先進国の正解を輸入し、磨いて実装する」経営が機能し

たのは、模範解答が存在したから。いま直面しているのは

、模範解答が存在しない局面。

時
代
の
変
化
と
日
本
企
業
に
立
ち
は
だ
か
る
壁

時
代
の
変
化
と
日
本
企
業
に
立
ち
は
だ
か
る
壁

時
代
の
変
化
と
日
本
企
業
に
立
ち
は
だ
か
る
壁

多くの日本企業に共通する「経営課題」
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そこに加わる「AI」という大変数



AI時代の「人」への投資（スマイルカーブ）

構想
問いを立て、仮説に賭ける

実行
組織と人を動かし、やり切る

調査・整理・分析・案出し
AIが最も速く代替する領域

上流（構想） バリューチェーン 下流（実行）

AIが真ん中を担う時代、

人への投資は「両端」に集中する

知識は独学とAIで足りる。両端の力は、実践の場でしか育たない。

知識の獲得量ではなく「不確実性への向き合い方」が問われる。
19
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日本企業に期待される変化の方向



日本企業の経営への要請

既存事業の精緻化

→ 新しい事業のゼロからの構想
失敗しない経営 → 仕掛ける経営

国内最適 → 世界基準での組み直し 正解を追う→ 問いを立て、進む

→組織のリーダー達が「自律的」に問い、考え、巻き込み、学

びながら変化を仕掛けていく必要

A
I

時
代
の
人
材
育
成

① カイゼンの限界 ② ブレーキ人材（文化・評価制度）

③ グローバル基準からの乖離 ④ 正解なき時代 （キャッチアップ型の終焉）

21



よく聞く「自律型人材」



人材が「自律的」になると何ができるのか？

01 

複雑な状況を構造的に捉える

単純な因果に飛びつかず、

システムを見る

02 

自分自身を疑える

経験則・成功体験・

バイアスに気づく

03

異なる人を理解できる

立場・価値観・

専門性・利害の違いを見る

04

周囲を巻きめる

権限だけに頼らず、

人に影響を与える

05 

問題そのものを問い直せる

「どう解くか」の前に

「何を解くべきか」

06

選択肢をつくれる

既存の答えから選ぶだけでなく、

生み出す

07 

不確実な中で決断できる

情報が100%揃うまで待たない

08

結果から学び、自分を更新できる

考えと行動を

アップデートし続ける 23
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「自律的人材」と
ミネルバ式「適応型リーダーシップ」



適応型リーダーを育てる実践型プログラム

10週間×2時間 オンライン

ミネルバ式リーダーシッププログラム
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VUCAな環境（複雑で不確実な時代）に求められる

“適応型リーダーシップ” を実践的に学ぶ、

米国ミネルバ式の人材開発プログラムです。

「予習→実践→議論→再実践の循環が、思考の型を定着さ

せてくれた」「知識ではなく、“自分のものとして使える

感覚”が身についた」「自分のバイアスや価値観を言語化

できたことで、判断の質が変わった」

お客様の声（一部）

研修プログラム

満足度・推奨度
（NPSスコア） 64＋

受講者 1000名に聞いた

参画 実績 があ り掲 載許可 をい ただ いた 企業様 （一 部）

Managing Complexityとは

Copyright©2025 Learner's Learner inc. All Rights Reserved.

対象者

次世代リーダー層・管理職・人材開発責任者

（例：30〜40代の中堅層、リーダー候補者、部長・マネージャー層）

 形式

オンラインライブ講座（少人数・対話中心）

10週間プログラム（週1回×120分）＋反転学習

https://www.learnerslearner.com/


「自律型人材」と

ミネルバ式「適応型リーダーシップ」

①システムを捉える力

システム思考／構造を捉える

バイアスへの対処

パーパス

自律型能力の①②⑤⑦に対応

②関係性をマネジメントする力

EQ

チームの力学

人を動かすコミュニケーシ

ョン

自律型能力の②③④に対応

③複雑な課題を前進させる力

問題分析

アジャイル型イノベーション

意思決定のリーダーシップ

自律型能力の⑤⑥⑦⑧ に対応

① 複雑な状況を構造的に捉える ② 自分自身を疑える ③ 異なる人を理解する ④ 周囲を巻き込む

⑤ 問題そのものを問い直す ⑥ 選択肢をつくる ⑦ 不確実な中で意思決定する ⑧ 結果から学び、自分を更新する

A
I

時
代
の
人
材
育
成
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Unit1

システムを捉える力

Week0 Introduction

・学習システムの使い方
・Science of Learning
・Leadership概論

Week1 システム思考

#emergent-properties
#system-decomposition
#systems-thinking

Week2 行動科学とモチベーション理論

#psychological-explanation
#managing-bias

Week3 パーパス型リーダーシップ

#purpose
#lead-principles

Unit2

関係性をマネジメントする力

Week4 感情の知能指数（EQ）

＃relational-iq
＃self-awareness
＃individual-differences

Week5 効果的なチームダイナミクス

#power-dynamics

Week6 インパクトを与える
コミュニケーション

#audience-awareness
#cognitive-emotional-persuasion

Unit3

複雑な課題を推進する力

Week7 進化するシステムにおける
課題分析
＃problem-analysis
＃divergent-problem-solving

Week8 アジャイル型イノベーション

#design-thinking
#innovative-mindset

Week9 意思決定のリーダーシップ

#decision-selection

Week10 プログラム総括
学んだ知識を自社課題に応用し、
リーダーとしてコミットする

適応型リーダーシップ

Copyright©2025 Learner's Learner inc. All Rights Reserved.

https://www.learnerslearner.com/
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Session 1

システム思考

01.#systemdecomposition システムの分解
02.#emergentproperties 創発現象
03.#systemsthinking システム思考

● 彼・彼女を「そうさせている」ものは？

● この打ち手で思わぬ副作用はあるか？

● 私たちの「当たり前」「べき論」は？



Session 4

感情の知能指数

08.#selfawareness 自己認識
09.#relationaliq 対人知性
10.#individualdifferences 多様性の活用

● 相手の言葉の底にある感情は何か？

● 相手が本当に伝えたいことは何か？

● 今、感情に流されず取るべき行動軸は？

行動・発言

感情

価値観
求めていること



Session 7

進化するシステムに
おける問題分析

14.#problemanalysis 問題分析
15.#divergentproblemsolving 発散的問題解決

理想・現状を明確に定義
し、解くべき問題を正確に
特定

問題を分解し、解像度を
高める

制約条件を見極め、取り
組む課題と打ち手を決め
る

● これは本当に取り組むべき課題か？

● 問題は正しく定義できているのか？

● 理想と現状は正しく共有できている？

● 制約と障害は正しく区別できている？

理想

現状

ギャップ
（＝問題）

要因

要因

要因

取組みテーマ
（＝課題）

取組みテーマ
（＝課題）

打ち手

打ち手

問題＝理想と現状のギャップ。理想・現状ともに正確に定義し、スコープ（部／全社／社会）も決める

要因＝ギャップを構成する諸問題。対策の取れる阻害要因（obstacle）と、取れない制約条件（constraints）を分ける

課題＝問題を解決するための取組みテーマ（問題・要因と1対1にならない）／打ち手＝具体的なアクションプラン



18の思考習慣全体像

の
思
考
習
慣
と
は
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より良い意思決定

#decisionselection

イノベーションを起こす／反復で実験する

#designthinking
#divergentproblemsolving
#innovativemindset

課題を正しく定義する

#problemanalysis

チームを動かす

#powerdynamics

感情的知性(EQ)

#relationaliq
#psychologicalexplanation
#individualdifference

#leadprinciples

#selfawareness

自己を理解する

#purpose

パーパスで動く・動かす

Zoom-in&outでシステムを正しく捉える

システムを正しく分解する

バイアスに気づく

#systemsthinking
#systemdecomposition
#managingbias

インパクトのあるコミュニケーション

#audienceawareness
#cognitiveemotionalpersuasion

創発現象を捉える

#emergentproperties

33



①自律的な「当事者」の育成

研修で得た視点や姿勢を、現場で「自分ごと」と
して発揮できているか。

② 権限委譲

情報・予算・決裁権が、育成の意図を込めて渡されて
いるか。

③挑戦の評価

問いを立てた人、リスクを取った人が評価される
仕組みになっているか。「ブレーキ人材」の再現

ではなく挑戦した人が報われる仕組みに。

④経営アジェンダとの接続

育成投資の成果を、事業成果・経営指標と接続して語
れる場（人材会議・経営会議での定例議題化など）が

あるか。

組
織
へ
の
提
案

「育成」を「変革」に変えるための組織的な準備

34
①は私たちが担保します。②③④は、いま多くの企業で経営アジェンダとして議論され始めている論点です。



Agenda

アジェンダ Check-In・自己紹介

INPUT (AI時代の育成課題とミネルバ式リーダーシップ）

グループディスカッション

体験ワーク（システム思考）

感想、Q&A、Check-Out

01

02

03

04

05



Dialogue

自社のリーダーたちが今最も学ぶべきテーマは？

その背景にある経営課題は？
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Unit1

システムを捉える力

Week0 Introduction

・学習システムの使い方
・Science of Learning
・Leadership概論

Week1 システム思考

#emergent-properties
#system-decomposition
#systems-thinking

Week2 行動科学とモチベーション理論

#psychological-explanation
#managing-bias

Week3 パーパス型リーダーシップ

#purpose
#lead-principles

Unit2

関係性をマネジメントする力

Week4 感情の知能指数（EQ）

＃relational-iq
＃self-awareness
＃individual-differences

Week5 効果的なチームダイナミクス

#power-dynamics

Week6 インパクトを与える
コミュニケーション

#audience-awareness
#cognitive-emotional-persuasion

Unit3

複雑な課題を推進する力

Week7 進化するシステムにおける
課題分析
＃problem-analysis
＃divergent-problem-solving

Week8 アジャイル型イノベーション

#design-thinking
#innovative-mindset

Week9 意思決定のリーダーシップ

#decision-selection

Week10 プログラム総括
学んだ知識を自社課題に応用し、
リーダーとしてコミットする

適応型リーダーシップ

Copyright©2025 Learner's Learner inc. All Rights Reserved.

https://www.learnerslearner.com/


徹底した「学習の科学」に基づく設計

〜16の原則〜

ミ
ネ
ル
バ
の
学
習
体
制



徹底的に「科学」された学習法 - 16の学習原則 -

No. Principle(JPN) Core Message Descripition

1 深い思考 脳を深く働かせよ
対象について様々な⾓度から考察を深める。 学習内容をより多面的に深く考えるこ
とで、多くの記憶の引き出しが得られる。

2 適切な難易度設定 適切な難易度で学べ
簡単すぎず、難しすぎないタスクを設定する。 簡単すぎると飽き、難しすぎるとや
めたくなる。興味を持てる難易度が重要。

3 思い出させる 記憶を引き出す力をつけよ
覚えた情報を記憶から取り出さなくてはならないタスクを設定する。 何度も思い出
す努力をしたり、自分で例示や説明を加えることで記憶は更新され強化される。

4 意図的な実践
頻度高くフィードバックを受け
よ

実践の最中にフィードバックを行い、自身のパフォーマンスについて具体的に何が
良かったのか、または悪かったのかを意識させる。試行と修正を繰り返す。

5 インターリーブ手法
ほかの科目に取り組んだり、休
憩せよ

同じテーマでも、さまざまなタイプの課題や問題を織り交ぜる。1つの問題に繰り
返し取り組むと飽きる。他の問題や科目を交互に学ぶ方が記憶が活性化する。

6
デュアル・コーディン
グ

言語や視覚など多くの五感を使
え

書き言葉、話し言葉、画像、動画など、多様な⾓度から五感を刺激する。 文章を読
みながら情景を思い浮かべるなど、五感を複数使うことで記憶は強化される。

7 感情喚起 感情を伴う学習体験を心がけよ
感情を喚起させる材料やワークを用いる。感情を伴うことで脳の異なる分野を活性
化させることができ、記憶は強化される。

8 塊に分ける 意味ある塊を作って覚えよ
関連する情報同士でグループ化するなどして、覚えやすい量の情報に分類してい
く。 得たい情報をグループ化したり、意味づけできれば覚えやすい。

ミ
ネ
ル
バ
の
学
習
体
制



徹底的に「科学」された学習法 - 16の学習原則 -

No. Principle(JPN) Core Message Descripition

9
既存の知識と関連付
ける

既存の知識に紐付けよ
既存の知識や過去に学んだ単元とのつながりをできるだけ多く見つけることで、必要な
時に記憶が取り出しやすくなる。

10 全体像を抑える 基礎や全体像から入れ
具体論に入る前に大きな前提や全体像から始める。 まず基礎的な内容を把握しておくこ
とで、それに関連つけて新しく、より複雑な情報を学びやすくなる。

11 事例を活用する 常に「具体例」と紐付けよ
抽象的な原理だけでは記憶の定着が難しいが、具体的な事例をできるだけ多く関連づけ
ることで記憶しやすくなる。

12
暗記よりも原理の理
解

丸暗記ではなく、原則を抑
えよ

事例の背景にある一般化できる原則を理解する。 事例をただ記憶させるのではなく、な
ぜそうなったのか、その原則はどう汎用化できるのか考えると記憶は強化される。

13 連想の鎖 ストーリーで学べ
ストーリー化することで、習得する知識やスキルを無理なく連鎖的に広げることができ
る。

14 分散学習
段階的に間隔を広げながら
復習せよ

同じ内容について徐々に間隔を長く空けながら反復的に学ぶ。短期間の詰め込みを行わ
ない。 詰め込みは意欲を阻害し浅い知識を作る。表層的な知識ではなく、時間をかけて
概念やスキルを関連させながら身につけていくことが重要。

15 文脈を変えて考える 別文脈に応用して考えよ
習得した知識を、異なる領域やシーンで応用する方法を模索する。 学習内容を深く理解
していると、1つの分野だけではなく、別の分野に応用することができる。

16
情報同士の干渉を避
ける

バイアスに気をつけよ
あるアイディアとほかの似通ったアイディアを明示的に区別する。既に知っている似た
ようなアイディアに流されて、本質を見失うことを避ける。

ミ
ネ
ル
バ
の
学
習
体
制



反 転 学 習 実 践 主 義
足場式

カリキュラム

評価・効果測定
テクノロジー

ファシリ
テーション

ミ
ネ
ル
バ
の
学
習
体
制

ミネルバ式「学習の科学」に基づく設計



反 転 学 習 実 践 主 義
足場式

カリキュラム

評価・効果測定
テクノロジー

ファシリ
テーション

ミ
ネ
ル
バ
の
学
習
体
制

ミネルバ式「学習の科学」に基づく設計



単なる知識理解ではなく、徹底して実践をサポートするために、

全てのセッションは「反転学習」と「アクションラーニング」形式を用いて運営

単 元 A Class1

Class2

実 践

事 前 課 題 事前のリーディングとアウトプット課題

事前課題をベースに全体で議論。
ファシリテーターの下全員で学びを創る

クラスで得た学びを翌週までに実践

クラス冒頭で実践から
さらに得た学びを共有・消化

単 元 B

反転学習

アクションラーニング

ミ
ネ
ル
バ
の
学
習
体
制

授業の運営スタイル



反 転 学 習 実 践 主 義
足場式

カリキュラム

評価・効果測定
テクノロジー

ファシリ
テーション

ミ
ネ
ル
バ
の
学
習
体
制

ミネルバ式「学習の科学」に基づく設計



文脈横断・足場式のカリキュラム

Cross-Contextual

Scaffolding

（文脈横断・足場式）

１つのテーマを間隔をあけながら段階的にかつ

繰り返し学習（足場式）。

１つのテーマをあらゆる文脈に応用させ、実践

させる（文脈横断）。

●

●

「知識理解」でなく「実践的な知恵」を定着させる

科学ベースのカリキュラム Far Transferの実現。

ミ
ネ
ル
バ
の
学
習
体
制



反 転 学 習 実 践 主 義
足場式

カリキュラム

評価・効果測定
テクノロジー

ファシリ
テーション

ミ
ネ
ル
バ
の
学
習
体
制

ミネルバ式「学習の科学」に基づく設計



最先端の学習システム「Forum」

受講者の発言時間を瞬時

に色で可視化

ミ
ネ
ル
バ
の
学
習
体
制



ブレイクアウト中も、各グルー

プ内の発言量や、発言バランス、

作業進捗を一覧で把握

ミ
ネ
ル
バ
の
学
習
体
制

最先端の学習システム「Forum」



授業中の発言と作業を自動記録

し、個人別に整理。具体的な

フィードバックを可能にする。

ミ
ネ
ル
バ
の
学
習
体
制

最先端の学習システム「Forum」



個人評価レポートと1on1



個人評価レポートと1on1



反 転 学 習 実 践 主 義
足場式

カリキュラム

評価・効果測定
テクノロジー

ファシリ
テーション

ミ
ネ
ル
バ
の
学
習
体
制

ミネルバ式「学習の科学」に基づく設計



ミネルバ認定講師

ファカルティ(講師)は自身も複雑な

事業・組織経営をリードする、

経験豊富なプロフェッショナル。

ミネルバ大学によるファシリテー

ション・トレーニングを修了し、

受講者の学習をサポートします。

プロフィールはこちら

プロフィールはこちら

ミ
ネ
ル
バ
の
学
習
体
制

https://www.kokkaraxminerva.com/#faculty
https://www.minerva-ll.com/faculty/


受講者の声

目の前の問題にすぐ解決策を出すのではなく、まず「なぜこの問題が起きているのか」「背景に

どのような構造やステークホルダーの思惑があるのか」を整理してから行動するようになりまし

た。（大手広告代理店）

物事を構造で見るように意識するようになり、課題に対してのアプローチ方法が増えました。

特に、鳥の目、虫の目、魚の目のような視点を変えて物事を検討する、共感して状況を検討す

る、等々改めて意識してコミュニケーションできるようになりました。（大手IT企業）

複雑な課題にぶつかった時に、氷山モデルや相関図を書き本質課題のあぶり出しを行えるように

なった。人に動いてもらうために、相手の感情や信念、メンタルモデルを考える様になった。

（大手電機メーカー）

プ
ロ
グ
ラ
ム
紹
介

54



事例紹介

事例② パナソニックコネクト様  詳細記事はこちら

「優れたリーダーシップとは、自分の『正解』をもつことよりも決断プロセスの質の向上にある。」

プログラムを経て、「主張を論じること」から「認知を俯瞰し、前提を検証しきること」へと変化。会

議設定の見直し、バイアスの確認、部門横断の連携強化など具体的な実践として日常に根づいています。

プ
ロ
グ
ラ
ム
紹
介
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事例① 三井海洋開発様 詳細記事はこちら

「自分自身にも、相手にも、何かしらのバイアスがかかっているかもしれない。」

次世代リーダー候補である中堅層に導入。システム思考を実践できる人材は受講後87%に上昇し、国や

組織による前提の違いに気づいたことで、部署を超えたフラットな対話がしやすくなったといいます。

事例③ LINE様×NEC様 詳細記事はこちら

「『知っている＝偉い』という時代は終わった。問いを立てることができるリーダーが求められる。」

LINE社は執行役員や事業責任者に、NEC社は経営層から順に導入。共通言語（Learning Outcome）を得

たことで、他者の経験を自分の経験に置き換えて思考を深め、バイアスを持たずに知識を使いこなす力

を養っています。

https://note.com/learnerslearner/n/n91b1a0f4919f
https://note.com/learnerslearner/n/n91b1a0f4919f
https://www.minerva-ll.com/dcms_media/other/%E5%B0%8E%E5%85%A5%E4%BA%8B%E4%BE%8B_%E4%B8%89%E4%BA%95%E6%B5%B7%E6%B4%8B%E9%96%8B%E7%99%BA%E6%A0%AA%E5%BC%8F%E4%BC%9A%E7%A4%BE%E6%A7%98.pdf
https://www.minerva-ll.com/media/case/a66
https://www.minerva-ll.com/dcms_media/other/%E5%B0%8E%E5%85%A5%E4%BA%8B%E4%BE%8B_%E4%B8%89%E4%BA%95%E6%B5%B7%E6%B4%8B%E9%96%8B%E7%99%BA%E6%A0%AA%E5%BC%8F%E4%BC%9A%E7%A4%BE%E6%A7%98.pdf
https://www.minerva-ll.com/media/case/a66
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アジェンダ Check-In・自己紹介

INPUT (AI時代の育成課題とミネルバ式リーダーシップ）

グループディスカッション

体験ワーク（システム思考）

感想、 Q&A、Check-Out

01

02

03

04

05



18の思考習慣全体像

の
思
考
習
慣
と
は

18

より良い意思決定

#decisionselection

イノベーションを起こす／反復で実験する

#designthinking
#divergentproblemsolving
#innovativemindset

課題を正しく定義する

#problemanalysis

チームを動かす

#powerdynamics

感情的知性(EQ)

#relationaliq
#psychologicalexplanation
#individualdifference

#leadprinciples

#selfawareness

自己を理解する

#purpose

パーパスで動く・動かす

Zoom-in&outでシステムを正しく捉える

システムを正しく分解する

バイアスに気づく

#systemsthinking
#systemdecomposition
#managingbias

インパクトのあるコミュニケーション

#audienceawareness
#cognitiveemotionalpersuasion

創発現象を捉える

#emergentproperties



システムとは

個々の要素が相互に影響し合いながら、全体とし

て機能するまとまりや仕組み



#system_decomposition
〜システム分解とは〜

• 複雑なシステムを構成要素（ヒト・コト・モノ全て）に

分解する。構成要素の相互作用を明らかにし、切り口

を変えて分析することで、出来事を「そうさせている」背

景を理解する。



それでは、

システム分解の練習



#system_decomposition



#system_decomposition



#system_decomposition





事象

パターン

構造

メンタルモデル

氷山モデルでシステムを捉える



#system_decomposition

Group
Discussions



Group Discussion

あなたの組織が抱える

「人材マネジメント」の問題は？



#system_decomposition

Step1. 付箋に一言で書く（1分）
例：「シニア社員の老害化」

Step2. 4人グループで１つのテーマを決める(2分）

Step3. 発表者が内容を説明（2分）

Step4. 聞き手から「鳥の目」「虫の目」「魚の目」の順に影響を及ぼしているかもしれ
ない構成要素を無責任にフィードバック。(12分）

Step5. 出た要素を因果関係で並べる(3分）

→全体に戻っての問い：「どんな発見がありましたか？」



#system_decomposition

どんな発見がありましたか？



例：
大変だ！人が辞めている！

人手不足で疲弊しているからだ！



営業部の離職率上昇を「そうさせている」のは何か？



ループ図から得られる示唆 ─ 3つの問い
「人手不足による疲弊」は入口であって、答えではない

Q1
人が足りないから疲れるのではなく、

疲れるから人が辞め、足りなくなっているのでは？

原因は一方通行ではなく回っている（R1）。しかも教育の
停止（R2）・ミスと火消し（R3）・相談できない空気（R4
）が、その輪を外から加速している。

Q2
「採用を増やす」という解決策が、問題を悪化させてい

るのでは？

採用から戦力化まで10か月超の遅れ（B1）。その間に未熟
な人材の教育負荷が業務量を押し上げ、R2を逆に強めてい
る。分かりやすい打ち手ほど、効きにくい。

Q3

引き金は危機ではなく「好調」であり、

「受注は多いほど良い」という前提こそが構造を支えて

いるのでは？

市場好調→受注増→負荷増→中堅離職が転換点。受注量の上
限・育成専任・「詰め」から「相談」への会議転換で矢印を
切らない限り、採用は機能しない。

模範解答例｜営業部における離職率の上昇 ─ システム思考分析 3



システム図を描いた後の問い

あなたはこのシステムのどこに加担していますか？



#system_thinking

システムと自分の関係をどう捉えるか？



問題

Level1. 傍観者

問題は覚知しているが、

一枚壁を隔てて見る

飲み屋で会社の悪口を言う、ワイドショーを見て笑うのと同じ状態

問題を自虐的に、

ドラマチックに描写する

◆旨み

責任を取らなくていい、

傷つかなくていい、

安心、居心地がいい

◆代償

現状を生き続ける

変化は起きない



問題

Level2. 課題解決者

問題を分析し、解決に動く。ただし、引き続き外側から対処する

◆旨み
達成感がある、成長する
頼られる、承認される、

自己効力感

◆代償

解決する人・される人
分断が生まれる

→正しいこと言ってるのに動かない
/人が離れていく



問題

Level3. 源（当事者）

自分も問題を作り出している可能性があるという立場をとる

自分と問題をシステムの一部として捉え、

自分もその問題に加担しているという立場をとる。

自身が持つ思い込み・枠組みを超えて、

問題の当事者なら何が見えるか、180度モノの見方を変えてみる。

その上で、自分は心からどうしたいのかを、明らかにする。



Agenda

アジェンダ Check-In・自己紹介

INPUT (AI時代の育成課題とミネルバ式リーダーシップ）

グループディスカッション

体験ワーク（システム思考）

感想、Q&A、Check-Out

01
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Dialogue
本日の感想・質問



最後に...

会社という巨大で複雑なシステムは
簡単には変わらない



それでも、
「なかなか変わらない」と
「どうせ変わらない」は違う



“あなたがすることのほとんどは無意味と

感じるかもしれない。

しかし、それでもしなくてはならない。

それをするのは、世界を変えるためでは

なく、世界によって自分が変えられない

ようにするためである”

組織を諦めない理由



アンケートにご協力ください
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