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 人が自分の夢を描き、その夢の実現に向かって自分が変容していくことは、幸せを実現して

いくうえで普遍的な願いである。また、このように自分の源とつながった個人が、自分の内側

にある関心に従って、あるテーマのもとに新しく集い、共創的な活動を通じて自己変容しなが

ら大きな目的を達成していく。このような融通無碍な生命的なチーム、組織やコミュニティの

ありかたが、これからの社会でより重要な役割を果たしていくと考えられる。 

本論文では、このように一人一人が自分の内発的動機に基づき、自己組織化的にチームが形

成され共通目的が達成されていくプロセスに焦点を当てたチームの自己組織化モデルを提案す

る。さらに提案したチームの自己組織化モデルを用いて、子どもたちにオンラインで絵本の読

み聞かせ体験を提供するオンライン絵本会の活動を描写することによりモデルの有効性を示す。 
 
1. はじめに 

人が自分の夢を描き、その夢の実現に向か

って自分が変容していくことは、幸せを実現

していくうえで、普遍的な願いではなかろう

か。 

この変容のためのあり方や方法論として、

より良く生きるためのあり方[1],[2],[3]、天

職を探求する方法[4],[5]、幸福の 4 因子[6]、

易経からのアプローチ[7]、U理論[8]、インテ

グラル理論[9]、唯識[10],華厳経[11],[12]な

ど様々なアプローチが提案されている。 

また、このような人や組織の変容の過程をモ

デル化し可視化する方法として、人の創造的

な活動を可視化する VMUK[13]、目的手段体系

に基づいて熟達した起業家や経営者の意思決

定過程を可視化する方法[14]、メンタルモデ

ルに相当する人の内面の多層的な可視化モデ

ル [15],[16],[17]などが提案されている。 

 一方、人の集団であるチーム、コミュニテ

ィや組織が自らありたい姿を描き、その実現

に向かって進んでいくための方法論として、

学習する組織[18]や、さまざまな組織開発の

手法[19],[20]が提案されている。また、成人

発達理論[21]における変容者型行動論理[22]

や自己変容型知性にもとづく発達指向型組織

[23]、生命的、有機的な生体システムを模擬

した新しい組織の形態であるティ―ル組織

[25]などが実践されている。 

  さらに生命的、有機的な生体システムを模

擬した人間の自己組織化的なコミュニティや

集団の自己組織化について、協同現象モード

と創発モードの自己組織化が提案されている

[25],[26]。 

協同現象モードの自己組織化においては、特

定の権威をもった強力なリーダのもとで、各メ

ンバーがそれぞれの源と自分自身を切り離し、

レンマ的な知性[27]と身体感覚に根差した創発

を抑え込み、ロゴス的知性[27]によって生まれ

た社会的規範やルールに従った同調的な自己組

織化が起こる[28],[29]。 

 これに対し、創発モードの自己組織化におい

ては、組織のメンバーが、一人一人の内発的動

機（源）につながって行動し、レンマ的知性と

身体感覚に基づき、対話をベースとしたコミュ

ニケーションにより創発的な活動を産み出され

ていく[25]。 

  これまで理想とされてきた、一人や一握りの

強いリーダがぐいぐい引っ張る組織は、不確実

性の高い環境変化に弱い傾向にある。また、強

いリーダに率いられるチームでは、多様な個々

のメンバーの能力が十分に発揮されにくいとい

う弊害もある。指示や命令によって強制的に動

かされるメンバーは受け身になり、主体性を発

揮できず、いつまでたっても自立できない傾向

がある[32]。 

 一人一人が自分の源や、内側にある関心

[30],[31]に従って、あるテーマのもとに新し

く集い、出番型リーダーシップ[25],[33]を発

揮し、場に自分の<いのち>を与贈し [33]、共

創的な活動を通じて自己変容しながら大きな目

的を達成していく。 

  このような融通無碍の生命的なチーム、組織

やコミュニティのありかたが、これからの社会

でより重要な役割を果たしていくと考えられる。 

本論文では、このような、一人一人の源や内

発的動機に基づき、自己組織化的にチームが形
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成され、共通目的が達成されていくようなプ

ロセスに焦点を当てたチームの自己組織化モ

デルを提案する。 

 

2. チームの成長過程のモデル 
チームが形成され、徐々に機能していく過程

のモデルとして、チームビルディングの分野

でタックマンモデルが提案されている

[34],[35]。 

タックマンモデルでは、チームが形成されて

いくプロセスには 5 段階あり、チームは形成

期、混乱期を経て、機能するようになってい

く。 

［1］ 形成期（Forming） 

［2］ 混乱期（Storming） 

［3］ 統一期（Norming） 

［4］ 機能期（Performing） 

［5］ 散会期（Adjourning） 

意見の対立を避けて各メンバーが表面的、

儀礼的な意見を発している状態[8]にとどまっ

ている限り、チームは真の意味では機能しな

い。混乱期を避けずに如何に早く混乱期を体

験、通過し、統一していくかが重要である。 

タックマンモデルはチームビルディングを

どのように効果的に実践していくかという視

点からのモデルであり、自己組織化的なチー

ムの生成プロセスについては、明示的に言及

されていない。 

3. 意味のイノベーションプロセス 
 革新的な製品やサービスのイノベーション

を生み出すためには、問題解決のイノベーシ

ョンに加え、意味のイノベーションが必要で

ある [36]。 

問題解決のためのイノベーションでは、外

の世界にある問題解決のニーズを起点に、ア

イデアづくりを目指す。 

一方、意味のイノベーションでは、既存の

物事に対し、個人の内から湧きあがる健全な

批判的精神をもとに、愛する人への贈り物と

してのビジョンを創っていく。 

このような意味のイノベーションを創造す

るために、初期の段階から少数のコアメンバ

ーからなるラディカルサークルが形成され、

コアメンバーそれぞれの尖がった意見が衝突

と融合を繰り返し、新しい意味が発見されて

いく。この意味のイノベーションプロセスに

おいても自己組織化的なチームの生成プロセス

については、明示的に言及されていない。 

４. 個人の変容に基づくチームの自己組

織化モデル 
4.1 自己組織化とは 

自己組織化（self-organization）とは、物

質や個体が系全体を俯瞰する能力を持たないの

に関わらず、個々の自律的な振る舞いの結果と

して、秩序を持つ大きな構造を作り出す現象の

ことである。自発的秩序形成とも言う[25], 

[26],[33],[37],[38]。 

自己組織化は、結晶などの生成等の物理的

現象から、生命の誕生、発生など、生命現象に

などに幅広く見られる。そして、このアナロジ

ーを拡張し、人の集団的活動においても、チー

ム、組織、集団、コミュニティ、社会的な活動

の自己組織化という概念が使われるようになっ

た。 

チームの自己組織化とは、もともと、何も

ない所から、一人ないし複数のリーダがもとも

と持っている根源的な源と、その時、取り巻く

環境、状況に応じて、特定の関心や目的が立ち

現れ、その目的を実現するために、仲間が自然

発生的に集まり、生命的な活動の仕組みになら

って、その目的の実現を目指して活動していく

過程（プロセス）のことを言う。 

田原は、個人、チーム、組織やコミュニテ

ィの自己組織的なプロセスとして、循環的な工

場・変容・工房プロセスから構成される共存在

サイクルを提案している[26]。これは、チーム、

組織、コミュニティの生成、発展、衰退、消滅、

変容、新たな生成からなる円環的・マクロな視

点にたったプロセスのモデルである。 

本論文では、時間のスケールをもう少しス

ケールダウンしたミクロの視点から、何もない

ところから、自己組織化的に、新しくもの、こ

とが生じるプロセスの可視化に焦点を当てる。 

 

4.2 チームの自己組織化モデル 

①【関心の発信】内発的動機でリーダが関心

（テーマ）を発信する。 

もともと、何もない所から、特定のリーダ、

ないし複数のリーダの内面に自分たちの関心や

目的が立ち現れ、「この状況で、この関心や目

的を担うのは私である」という根源的な情熱が

沸き起こり、そのことを周囲に発信する。これ
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が発起人であるリーダがテーマ（関心）を発

信するフェーズである。これがチームの自己

組織化が始まる契機となる。 

 

②【フォロワーの出現】似た関心事を持つ人

が内発的動機で集まってくる。 

リーダが内発的動機に基づき「この指とま

れ」方式でテーマを熱い想いを発信する。そ

の状況のもと、「義務感ではなく、その人の内

発的な動機によって、私もやる」とリーダの

周囲に集まっていくのがフォロワー型リーダ

ーシップである。このプロセスにおけるロー

ルは、表面上はフォロワーではあるが、「○○

さんに頼まれたから、義理や義務、同調圧力

で私がやらざるを得ない」という義務感では

なく、内発的動機に基づくものである。従っ

てフォロワー型リーダーシップは、フォロワ

ーとして出番型リーダーシップを発揮してい

るともいえる。 

 従来の典型的な組織やチームにおけるプロ

ジェクトマネジメントでは、プロジェクトリ

ーダーが主導してチームで必要な責務を個々

のメンバーに割り当てていくことが多い。 

 一方、自己組織化的なチームにおいては、

その時点や局面でチームとして遂行すること

が必要になった責務は、出番型リーダシップ

や、<いのち>の与贈原理[33]に基づいて、自

己組織化的に決まっていく。 

 しかし、一人一人のメンバーがチームの全

体目的に対する関心が低いとこのような望ま

しい状況は起こらない。その意味で、自己組

織化的に責務が定まっていくためには、一人

一人のメンバーの成熟度がある程度、高い必

要がある。 

 一方、チームや組織のメンバー全員が、チ

ーム全体のミッションや目的を意識して、当

事者として行動できるとは限らない。様々な

成熟度のレベルの人が混在しているのが普通

と思われる。 

 そのような場合には、チームの目的の遂行

のために、従来型のリーダやマネージャによ

る責務の割り当てなどのマネジメント形態と

の併用も必要であろう。 

 またチームメンバーの中で、出番型リーダ

シップにより行動するメンバーの出現が契機

となって、これまで出番型リーダシップを発

揮できていなかったメンバーが、自発的に自

分にできることを申し出るというような変容

が起こることもある。 

  このような自分の行動が起点となって、他者

への愛情や仁の心に基づく行動の返報性、<い

のち>の与贈原理にもとづき、意図的に個人の

変容をチームやコミュニティメンバーの変容に

つなげていくありかたや方法論も提案されてい

る[8],[9],[47]。 

 

③【コンテナの生成とホールド】同じ関心を持

った少人数グループ（秘密結社、場、コンテナ）

が、 形成され、企てを育み、孵化させる。 

 多様な各メンバーが安心安全な場で、相手の

意見を受け止め、かつ、自分の意見も率直に主

張する（アサーション[46]）。健全な対話を重

ね、個人として、そしてチームとしての内省を

繰り返しながら成長していく。一人一人が当事

者として、あるべき問題定義を行い、問題解決

を行っていく。一人一人に内在する意見や感情、

可能性を発露できるための前提として、③にお

いて安心安全な場としてのコンテナが生成され

ていることが必要である。 

 

④【インサイトの共創造】対立と創発の過程

（スパーク）でイノベーションの種が産まれる。 

本当に革新的なアイデアは、凡庸な仲良しク

ラブからは生まれない。一見、相対する両極端

なアイデアの対立、衝突の混乱（カオス）から、

既存の固定観念の枠を飛び越える全く新しいア

イデアが生まれる[34],[35],[36]。 

これができる前提としても、③において安全

安全な場としてのコンテナが形成されているこ

とが必要である。 

 

⑤【安心・安全な場における挑戦と成長】ベテ

ランの先輩が見守ってくれる中、後輩や新人が

新しいこと、わくわくすることに安心して挑戦

できる。 

 チームやコミュニティにおける実践活動の中

で、自分がまだできていないことに挑戦してい

くためには、そのこと（弱み）を周囲のメンバ

ーにさらけ出す勇気が必要となる[23]。さらに、

安心して挑戦し、もし失敗してもカバーしてく

れる人の存在や、さまざまな体験を内省し、何

度でもトライできる場がないと、挑戦する勇気

もわいてこない。 

 ある目的を実現するためにいったん形成され

た組織体が、その活動を継続・発展していくた

めには、新しい多様な人材が外部から自由に参
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加できること、すなわちその組織体が外部に

対して非平衡開放系として存在することが必

要である。 

 さらに、その活動を継続・発展させていく

ためには、ベテランの先輩が見守ってくれる

中、後輩や新人が新しいこと、わくわくする

ことに安心して挑戦できる土壌が求められる。 

 

 これらのプロセスからなる個人の変容に基づ

くチームの自己組織化モデルを図１に示す。 

 

 

 
図１ 個人の変容に基づくチームの自己組織化モデル 

 

５. 実践事例 
 筆者は、2019 年から人やチーム、組織が幸

せになるための本質行動学を学ぶエッセンシ

ャル・マネジメントスクール (Essential 

Management School:EMS)[39]に在籍している。 

 2020 年の１月から始まった EMS2 期において、

自分が実践している活動を、個人の変容に基

づくチームの自己組織化モデルの視点からと

らえてみた。それらの活動は以下の４つであ

る。 

(1) EMS2 期オンライン配信チームの自己組織

化 

(2) 隠密企画 EMS Fellow  プロジェクトの自

己組織化 

(3) チーム グラデーション 22 の自己組織化 

(4) オンライン絵本会の自己組織化

[40],[41],[42] 

  本稿では、上記のうち、(4)のオンライン絵

本会の事例を対象に、個人の変容に基づくチ

ームの自己組織化モデルの視点からその活動

を描写する。 

5.1 オンライン絵本会における実践事例 

  オンライン絵本会は、「新型コロナウイルス

の影響で今年の2月末に突然全国で休校になり、

家にしか居られない子どもたちに何とかして

絵本を届けたい」という想いをきっかけに、

2020 年 3 月 12 日から１か月間、毎日昼休みに

オンラインで絵本会を展開してきた活動であ

る。 

 代表の竹内美紀さんのオンライン絵本会開

催の発案に対し、「この指とまれ」で集まった

仲間によって、ゼロから絵本会のコンテンツ

やシステムづくり、Zoom テクニカルサポート、

読み手育成をはじめとするチーム作りを短期

間にこなしながらスタートさせたものである。 

 筆者は、たまたま、竹内美紀さんからオン

ライン配信、IT 技術などで支援を依頼され、

この活動の初期の段階から運営メンバーの一

員としてかかわった。 

 この事例は、竹内美紀さんの構想に賛同し
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た絵本や IT 技術の仲間が自己組織化的に集ま

って産まれた活動である。 

 

5.2 チームの自己組織化モデルに基づくオン

ライン絵本会の活動 

①【関心の発信】 

絵本の研究家でもある竹内美紀さんが、

2/29に EMS２期の神保和子さんによる、財団公

益法人 東京子ども図書館の絵本朗読コンテン

ツ「おはなしのろうそく」の朗読動画公開に

関する facebook 投稿を きっかけに、出番型リ

ーダーシップを発揮された。 

この神保さんの投稿に対し、竹内さんは、

「他の絵本作家さんたち、自分で読むか、著

作権者さんたち期間限定でもいいから、公開

してくれれば動画増えるのにね。今こそ本当

に子どもたちのことを想っているかが問われ

るのでは？」とコメントを返した。 

その後、竹内さんは、EMS の学び「指を自分

に」を実行され、「オンライン絵本プロジェク

ト」を構想し、さっそく実現にむけて具体的

な行動を開始された。 

3/1 夜に開催され、筆者も講師陣の一員とし

て参加したチーム F の ZOOM 講習会[44]に竹内

さんが参加され、翌日の 3/2 に、「オンライン

絵本プロジェクトをたちあげるので、ZOOM な

どオンラインについて指導して欲しい」旨の

メッセージを著者に伝えられた。 

 それ以降、著者もオンライン絵本会第１フ

ェーズのメンバーとしての活動が始まったの

である。 

 

②【フォロワーの出現】 

絵本部の活動においては、発案者の竹内さ

んの呼びかけに呼応した三宅美穂子さん、神

保和子さん、佐賀のり子さん、井上由美子さ

ん、高橋貴美さんたちが中核メンバーとなり

活動が本格化していった。 

松下政経塾、通信会社を経て、絵本に出会

い、英語児童文学と翻訳、司書資格を教えて

いる大学教員の竹内さん、絵本の哲学で幸せ

な働く人を増やす活動をされている三宅さん、

子育てをしながら 32 年間、東京、香港、シン

ガポールで自宅を開放し子どもたちや保護者

に家庭文庫活動を続けてきた神保さん、札幌

で 25 年間、幼児教育に携わり、書店の絵本コ

ンシェルジェとしても活躍されている佐賀さ

ん、アナウンサーとして、また学校、高齢者

施設、書店・映画館などでの朗読活動にも長

年従事されている井上さん、朗読と絵本をラ

イフワークにしている高橋さん。 

このメンバーのさらに友人である絵本仲間、

朗読仲間、EMS の部活動である絵本部の仲間た

ちが口コミやSNSでつながり、活動メンバーの

輪が広がっていった。 

 

③【コンテナの生成とホールド】 

 竹内さんの絵本仲間を中心にオンライン絵

本会の初期中核メンバーが集まったが、まず、

最初に、ZOOM を中心とするオンラインの読み

聞かせなど、技術的なハードルをいかにクリ

アするかという課題があった。 

さらに、可能な限り、毎日、お昼休みの時

間帯にオンライン絵本会を開催していきたい

という意図に対し、どのように連日のプログ

ラムを編成し、絵本の選書、読み手、司会

（MC）、ZOOM テクニカルサポートからなるチー

ムを編成していくかという問題を解決する必

要があった。 

 ZOOM などのオンライン技術については、竹

内さんから著者に依頼があった日の翌日 3/3 

の夜に ZOOM 講習会を開催したところ、さっそ

く 16 名の関係者が集まってくれた。まず、多

くのメンバーが不安を持っているオンライン

絵本会の録画操作と、録画した動画の共有方

法についてデモを含めた講義を行った。 

 毎日の絵本会を実施するための仕組みとし

ては、絵本会運営メンバーからなる facebook 

プライベートグループを作成し、①毎日の打

ち合わせ～分担とプログラム、②シフトの事

前調整、③研修・研修資料のお知らせ、④ミ

ーティング、⑤イベント、⑥コンテンツリン

ク、⑦メンバー紹介、⑧オンライン（ZOOM な

ど）のノウハウ、⑨Q&A：運営への質問やリク

エスト などのユニットからなる情報基盤を

構築した。 

 このように早期の段階で、多くのメンバー

の不安事項である技術的課題を解決するため

の内部勉強会の開催と、毎日の絵本会開催の

ための整理された情報基盤、およびそれに基

づく緻密なメンバー間のコミュニケーション

が、オンライン絵本会コミュニティの安心安

全な場を形成した。 

 

④【インサイトの共創造】 

3/1（日）に始まったオンライン絵本会プロ



 

144 

ジェクトの現状把握、システム構築の今後の

方針を決める ZOOM 会議が 3/6(金）に開催され

た。 

その際、外部から応援に来てもらった若手

エンジニア S さんから、「作りたいものやサー

ビス、システムの要求仕様を明確に仕様書と

して作成してもらわないと、具体的な実装作

業を進めることができない」という強い主張

があった。それに対し、そのような仕様書な

どをつくらずに、竹内さん、三宅さんのシス

テム、サービスに関する口頭での完成イメー

ジを聞いて、直ちに実装している辻井宏和さ

んたちのやり方と衝突、膠着状態に陥った。 

結局、具体的に作りたいホームページや IT

の仕組は、最低でも、竹内さん、三宅さん、

辻井さんの流れでものが実装されているので、

その３人の体制であふれてできないことを、

「○○というしくみを△△の仕様でつくって

ほしい」という具体的な要求の形で、S さんに

依頼できれば、問題が解決できるのではない

かという提案を根来信也さんと私から提案し

て、合意を得た。 

その後、会員規約に同意いただいた方を読

書会ユーザ会メンバーにすることなどのテー

マに対し、これらの分野で経験のあるSさんか

らとても的確な助言をいただいてる。 

このように多様なメンバーの出番を活かす

生成的な役割の分担も自然発生的にできてい

る。 

 

 ⑤【安心・安全な場における挑戦と成長】 

 オンライン絵本会において、発案者である

竹内さんを中心とした中核メンバー以外に、

新しく運営メンバーとして参画する人たちも

日増しに増えてきており、この方たちに対す

るスキル向上をどのようにしていくかは喫緊

の課題であった。 

 このことの重要さに気付いていた竹内さん

は、朗読と絵本については高橋さん、司会に

ついては井上さん、ZOOM などテクニカルにつ

いては著者や根來さん、辻井さんなどを中心

に研修体制や教材、勉強会の仕組みを構築し、

人材育成についても早期から取り組んできた。 

 たとえば、絵本の読み手を経験した後には

司会を、そのあとにはオンライン配信リーダ

を順番に経験できるようローテーションを組

んで、毎日のオンライン絵本会の実践を通じ

て人材育成も本番で行ってきた。 

中でも、当初、それほどテクニカルに明る

くなかった池田潤子さんが、竹内さんに背中

を押されて、テクニカルリーダを自ら志願し、

その後、これ以降、第４フェーズまで継続し

ているオンライン絵本会におけるテクニカル

人材育成の中核として活躍されているのは、

とても勇気づけられるエピソードである[48]。 

 このように、一人一人、個人の状況を緻密

に観察し、新しいことに挑戦したいが不安で

なかなか前に一歩踏み出せない人の気持ちを

的確に見抜いて、そっと優しく背中を押して

くれる人の存在がこのような自己組織化的な

チームの場の醸成にとても重要である。 

ちなみにオンライン絵本会では、このこと

を「ミッキー（竹内さん）の無茶ぶり」と呼

んでいた。 

このように、チームの中で自己組織化的な

活動を促進する役割の人を自己組織化ラーニ

ングファシリテータ(SLF:Self Organizing 

Learning Facilitator)[45]と呼ぶ。 

 意図的に自己組織化的なチームを産み出す

ためのあり方(BEING)と行動（DOING）につい

て、SLF 基礎講座の卒業生グループで活発に探

究されている。 

  

5.3 その後のオンライン絵本会の展開[42] 

 その後のオンライン絵本会の活動は以下の

ように広がっている。 

① 第 1 フェーズは 3/12～4/12 までの計 32 回、

毎日開催された。ここでの経験と人材、そ

して育成システムが、これから展開される

活動のすべての基盤となった。 

② 第 2 フェーズは、4/15～5/6 まで毎日開催

された。北海道チーム（ＮＰＯ法人ことば

のひろば五億の鈴の音[43]）主催の「こと

ばのオンラインひろば」に引き継がれ、毎

日の計 22 回開催された。手作り絵本など

のコンテンツの広がりと子どもが読み手に

なる参加型メニューが多くなった。 

③ 第 3フェーズは、5/15～5/30 まで 8回開催

された。オンライン絵本会「にじのひろば」

が様々なコンテンツを発展させながら継続

させた。プロの音楽家、絵本作家さんの出

演や、子どもたちに描いてもらった絵をつ

なぎ合わせ、世界でたった一つのオンライ

ン絵本動画「せかいがもとにもどったら」

が制作された。 

④ その後、6 月からの学校再開を受けて運営
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を見直し、時代のニーズとなったオンライ

ンならではの可能性を確信するとともに、

COVID-19 の感染拡大第 2波、第 3波に備え、

第4フェーズとして、7月より毎月2回（第

1、第 3 日曜日）のペースでより内容を充

実させ、いまも絵本会が継続されている。 

 

６．おわりに 
 一人一人が自分の内発的動機に基づき、自

己組織化的にチームが形成され、共通目的が

達成されていくプロセスに焦点を当てたチー

ムの自己組織化モデルを提案した。 

さらに提案したチームの自己組織化モデル

を用いて、子どもたち向けオンライン絵本会

の活動を描写することによりモデルの有効性

を示した。 

 個人の変容過程や、それらの個人の集団か

らなるチーム、コミュニティ、組織の自己組

織化プロセスは、本来、物理現象レベルにお

いては、再現性のない一回限りのプロセスで

ある。 

しかし、今回、提案したチームの自己組織

化モデルの視点で、チームの個々のメンバー

の変容過程、個々の現象やチームプロセスを

抽象化して見立てることにより、異なるテー

マでチームを新たに創り、成長させたい場合

においても、自己組織化的なチームを意図し

て創ることができる。さらに、提案したモデ

ルは、このようなことを実践するための個人

とチームのあり方、成長、能力向上にかかわ

る学びの促進や人財育成に活用することが期

待できる。 
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Ⅰ. はじめに
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１．研究の目的

1. 人が自分の夢を描き、その夢の実現に向かって自分が変容していくことは、幸せを実現して

いくうえで普遍的な願いである。

2. 自分の源とつながった個人が、自分の内側にある関心に従って、あるテーマのもとに新しく

集い、共創的な活動を通じて自己変容しながら大きな目的を達成していく。このような融通

無碍な生命的なチーム、組織やコミュニティのありかたが、これからの社会でより重要な役

割を果たしていく。

3. 本論文では、このように一人一人が自分の内発的動機に基づき、自己組織化的にチームが形

成され共通目的が達成されていくプロセスに焦点を当てたチームの自己組織化モデルを提案

する。

4. 提案したチームの自己組織化モデルを用いて、子どもたちにオンラインで絵本の読み聞かせ

体験を提供するオンライン絵本会の活動を描写することによりモデルの有効性を示す。



Ⅱ. 生きがい、幸せと夢の実現、変容
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充実した人生を生きる

生きがいは？

夢は？

幸せは？

わくわく

喜び

安らか
感謝

楽しさ 私の

１．充実した人生を生きる
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２．夢の実現と変容に関するあり方とアプローチ
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３．変容のプロセス

ダウンローディング
Downloading

新しい目で観る
Seeing

場から感じ取る
Sensing

源とつながる
Presensing

結晶化する
Crysterizing

プロトタイピング
Prototyping

実践する
Performing

オットー・シャーマー [1]

変容のプロセス（Uプロセス）
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４．ロゴス的知性、レンマ的知性と変容のプロセス

ダウンローディング
Downloading

新しい目で観る
Seeing

場から感じ取る
Sensing

源とつながる
Presensing

結晶化する
Crysterizing

プロトタイピング
Prototyping

実践する
Performing

オットー・シャーマー [1],中沢[2],田原[3],[4]
変容のプロセス

ロゴス的知性
（因果論的世界観・線形・枠組みあり・部分最適）

レンマ的知性
（縁起的世界観・非線形・枠組みなし・全体性・出現する未来）

ロゴス：事物を取りまとめて言説する
レンマ：直観によって全体を丸ごと把握し表現する



Ⅲ. ヒエラルキー型の組織と
自己組織化型のチーム
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https://ameblo.jp/next-teal-organization/entry-12561440397.html

１．自己組織化とは

https://ameblo.jp/next-teal-organization/entry-12561440397.html
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２．ヒエラルキー型の組織と自己組織型のチーム

http://agile.blog.jp/agile_scrum/14970332.html

ヒエラルキー型の組織 自己組織型のチーム

http://agile.blog.jp/agile_scrum/14970332.html


13

環境順応型 環境順応型

環境順応型
環境順応型

環境順応型

３．ヒエラルキー型組織の課題

やらされ感
満載のチーム

・トップダウンで降りてきたテーマ
・他者が決めたテーマ

・当事者意識が薄い
・覚悟がない

・環境変化に弱い

・リーダーが限られた知識で責務をメンバーに
割り当てるため、メンバーの力が最大限、発
揮できない

環境順応型

・人を引っ張るだ
けのリーダーは
疲弊していく



これまで これから

地位 ➡ 人

権力 ➡ 魅力

Doing ➡ Being

指示・命令 ➡ 自ら・支援・奉仕

特定少数が占有 ➡ 全員

14

４．リーダーシップのパラダイムシフト

榎本[5]
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５．出番型リーダーシップ

榎本[5]出番型リーダーシップがおきる領域

場、状況が
求めていること

自分が
求めていること

自己
犠牲

自己
満足

内発的動機で
場に貢献できる
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６．個人の変容に基づくチームの自己組織化

1. 一人一人が自分の内発的動機に基づく。
2. 自己組織化的にチームが形成される。
3. 共通目的が生成され達成される。
4. 個人の変容過程を可視化できる。

内発的動機

変容

変容

変容

変容

変容

変容

変容

変容

以下のような個人の変容に基づくチームの自己組織モデルを考察する。



Ⅳ. 関連研究
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１．タックマンモデル

タックマンモデル(1965) [6] 
チームビルディングの典型的なプロセス

・チームの形成が自己組織化的か（メンバーの内発的動機によるものか、組織
の決定によるものか）は不明

・個々のチームメンバーの変容プロセスはモデル化していない

https://www.kaonavi.jp/dictionary/team-building/

https://www.kaonavi.jp/dictionary/team-building/
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２．意味のイノベーションプロセス

意味のイノベーションプロセス(ベルガンティ（2016)) [7] 
新製品、新サービス創造のための意味のイノベーションプロセス

・チームの形成が自己組織化的か（メンバーの内発的動機によるものか、組織
の決定によるものか）は不明

・個々のチームメンバーの変容プロセスは明示的にはモデル化していない

http://www.tokugikon.jp/gikonshi/287/287design.pdf

http://www.tokugikon.jp/gikonshi/287/287design.pdf


Ⅴ. 個人の変容にもとづく
チームの自己組織化モデル
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自己主導型
自己主導型

自己主導型

自己主導型

自己変容型

創発

創発

対立

創発

自己組織化するチーム

１．個人の変容にもとづくチームの自己組織化モデル（全体像）

個人の変容にもとづくチームの自己組織化モデル

エネルギー

情熱

調和

エネルギー

情熱

①内発的動機でその人の
関心事（テーマ）を発信

⑤成長：安心、先輩が見守ってくれ
る中、後輩が新しいこと、わくわく

することに安心して挑戦できる

③同じ関心を持った少人数グ
ループ（秘密結社、場、コン
テナ）が、形成され、企てを

育み、孵化させる。

②似た関心事を持つ人が
内発的動機で
集まってくる

④対立と創発の過程（スパーク）で
インサイト（イノベーションの種）が産

まれる

出番型リーダシップ

関心の発信

フォロワーの出現

安心・安全な場における挑戦と成長

インサイトの共創造

信念対立

コンテナの生成とホールド
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２．個人の変容にもとづくチームの自己組織化モデル（プロセス）

典型的な自己組織化チームは、以下のプロセスを経て形成される。

①【関心の発信】内発的動機でリーダーが関心事（テーマ）を発信する。

②【フォロワーの出現】似た関心事を持つ人が内発的動機で集まる。

③【コンテナの生成とホールド】同じ関心を持った少人数グループ）が形成され、企てを育み、孵化させる。

④【インサイトの共創造】対立と創発の過程（スパーク）でイノベーションの種が産まれる。

⑤【安心・安全な場における挑戦と成長】ベテランの先輩が見守ってくれる中、後輩や新人がわくわくすることに安

心して挑戦できる。
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３．各プロセスでの個人の変容過程の可視化

①コンテキスト：オンライン絵本会
②プロセス：関心の発信
③登場人物：竹内美紀さん
④エピソード：コロナ危機で学校が休校状態になった時、子供と保護者を元気づける

ためにオンラインで絵本を読む会を企画、実践した。
⑤源：絵本を愛し、子供や保護者の成長に絵本で貢献したい。
⑥変容過程

Before：絵本は著作権の保護が重要で、オンラインで読み聞かせすることに躊躇
していた。

After：絵本の世界で著名な東京こども図書館が、絵本の朗読動画の配信を開始し
たことに触発され、絵本仲間でオンライン絵本会の開催を決意した。

⑦行動・実践：2/29に発案し、3/1に絵本仲間に呼びかけると同時にZOOM講習会
に参加。3/2にZOOM講師チームの片山にオンライン支援の要請をし、3/3に絵
本仲間にZOOM講習会を開催した。

⑧周囲の人との相互関係：絵本仲間、関係者に働きかけ、文字通り出番型リーダー
シップを発揮し、オンライン絵本会をチームで実践する流れを作った。人材育成
にも取り組む。

個人の変容過程の可視化

竹内美紀さんの変容過程

東京こども図書館の動きを知る オンライン絵本会の実践を決意 絵本仲間への働きかけ

①内発的動機でその人の
関心事（テーマ）を発信

自己主導型

出番型リーダシップ

創発

創発

エネルギー

情熱 自己主導型

関心の発信



Ⅵ. 適用事例
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１．エッセンシャル・マネジメント・スクール

https://essential-management.jimdofree.com/
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２．EMS２期で取り組んだテーマ

EMS2期における以下の4つの活動に関し、「個人の変容とチーム・組織に

おける自己組織化の探求と実践」というテーマ意識でとりくんできた。

1. EMS２期オンライン配信チームの自己組織化

2. 隠密企画 EMS Fellow プロジェクトの自己組織化

3. チーム グラデーション２２の自己組織化

4. オンライン絵本会の自己組織化

本発表では、オンライン絵本会を例にとり、提案した個人の変容とチーム

の自己組織化モデルで、その活動を描写する。
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３．オンライン絵本会とは（１）
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３．オンライン絵本会とは（２）
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４．関心の発信

①コンテキスト：オンライン絵本会
②プロセス：関心の発信
③登場人物：竹内美紀さん
④エピソード：コロナ危機で学校が休校状態になった時、子供と保護者を元気づける

ためにオンラインで絵本を読む会を企画、実践した。
⑤源：絵本を愛し、子供や保護者の成長に絵本で貢献したい。
⑥変容過程

Before：絵本は著作権の保護が重要で、オンラインで読み聞かせすることに躊躇
していた。

After：絵本の世界で著名な東京こども図書館が、絵本の朗読動画の配信を開始し
たことに触発され、絵本仲間でオンライン絵本会の開催を決意した。

⑦行動・実践：2/29に発案し、3/1に絵本仲間に呼びかけると同時にZOOM講習会
に参加。3/2にZOOM講師チームの片山にオンライン支援の要請をし、3/3に絵
本仲間にZOOM講習会を開催した。

⑧周囲の人との相互関係：絵本仲間、関係者に働きかけ、文字通り出番型リーダー
シップを発揮し、オンライン絵本会をチームで実践する流れを作った。人材育成
にも取り組む。

個人の変容過程の可視化

竹内美紀さんの変容過程

東京こども図書館の動きを知る オンライン絵本会の実践を決意 絵本仲間への働きかけ

①内発的動機でその人の
関心事（テーマ）を発信

自己主導型

出番型リーダシップ

創発

創発

エネルギー

情熱
自己主導型

関心の発信
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５．フォロワーの出現（１）

自己主導型
創発

創発

エネルギー

情熱

自己主導型

②似た関心事を持つ人が
内発的動機で
集まってくる

フォロワーの出現

①コンテキスト：オンライン絵本会
②プロセス：フォロワーの出現
③登場人物：三宅美穂子さん
④エピソード：コロナ危機で学校が休校状態になった時、子供と保護者を元気づける
ためにオンラインで絵本を読む会を企画、実践した。
⑤源：絵本を愛し、子供や保護者の成長、中小企業の経営者、従業員に絵本で貢献し

たい。
⑥変容過程

Before：絵本は著作権の保護が重要で、オンラインで読み聞かせすることに躊躇
していた。オンラインなど、技術も苦手。

After：竹内美紀さんに、オンライン絵本読み聞かせの仲間に誘われた。自分は技
術に詳しくないが、竹内さんとともにこの活動をやっていこう。

⑦行動・実践：竹内美紀さんの右腕として、オンライン絵本会活動の中核メンバーと
して活躍。

⑧周囲の人との相互関係：出版社や絵本作家と活動に使う絵本の利用許諾について交
渉。活動のインフラとなる情報基盤を整備し、竹内さんとともに活動を立ち上げ
た。

個人の変容過程の可視化

三宅美穂子さんの変容過程

竹内さんにオンライン絵本会の活動
参画を打診される

技術は詳しくないが、活動する
ことを決意（出番型リーダーシップ）

活動の中核として活躍
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５．フォロワーの出現（２）

高橋貴美さん（たかたかさん）

三宅美穂子さん（みちゃちゃ）竹内美紀さん（ミッキー） 佐賀のり子さん（のりちゃん）

神保和子さん（かこさん）
井上由美子さん（あ～ちゃん）

[8]https://ameblo.jp/onlinehon/

[13]https://note.com/ryuk/n/nc5e73c6073d0

https://ameblo.jp/onlinehon/
https://note.com/ryuk/n/nc5e73c6073d0
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６．コンテナの生成とホールド

自己主導型
創発

創発

エネルギー

情熱

自己主導型

①コンテキスト：オンライン絵本会
②プロセス：コンテナの生成とホールド
③登場人物：竹内美紀さん
④エピソード：コロナ危機で学校が休校状態になった時、子供と保護者を元気づけるた

めにオンラインで絵本を読む会を企画、実践した。
⑤源：絵本を愛し、子供や保護者の成長に絵本で貢献したい。
⑥変容過程

Before：ZOOMは初心者
After：ZOOMを契約し、オンライン絵本会のリハーサルを実施

⑦行動・実践：
3/4にZOOMの有償契約（ドキドキしながら契約）
3/5 ZOOMホスト練習のため、友人を動員
3/6 オンライン絵本会第1回打ち合わせ
3/8 オンライン絵本会リハーサル実施
⑧周囲の人との相互関係：読み手を決め、読む絵本を選び、順番や進行、タイトルボー
ドなど作りもの、ＭＣ、リハーサル。並行して、お客さんとなってくれる絵本適齢期の
子どもを持つ友人を探す。急なお誘いにも時間を割いてくれる人を探して、趣旨から説
明して納得してもらって、ＺＯＯＭ接続方法を教える。

個人の変容過程の可視化

竹内美紀さんの変容過程

絵本仲間への働きかけ ＺＯＯＭの契約 絵本会リハーサルの実施

③同じ関心を持った少人数グ
ループ（秘密結社、場、コン
テナ）が、形成され、企てを

育み、孵化させる。

コンテナの生成とホールド
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７．インサイトの共創造

①コンテキスト：オンライン絵本会
②プロセス：インサイトの共創造
③登場人物：Ｓさん（エンジニア）
④エピソード：竹内美紀さんたちからオンライン絵本会のＩＴ関連の支援を依頼された。
⑤源：ＩＴ関連の技術でオンライン絵本会の活動を支援したい。
⑥変容過程

Before：オンライン絵本会のＨＰなど、ＩＴ関連で作成が必要な成果物に対し、明確な
要求仕様書がないと開発に着手できないという信念がある。

After：オンライン絵本会システム担当（根來信也さん、片山）と議論。現状のアジャイ
ル的な方法を踏襲し、Ｓさんに作業してほしい内容を具体的な要求として伝えること
で、開発を進めることができることが腑に落ちた。

⑧周囲の人との相互関係：会員規約の策定や、会員管理の具体的な方法、システムの実装
などについて、保有する知見から適切に絵本会メンバーに助言。

個人の変容過程の可視化

Ｓさん（エンジニア）さんの変容過程

典型的なシステム開発の
方法について信念を持っている

対話により、最小限のリソースで
開発が必要なことを傾聴

Ｓさんに依頼される内容が明確
であれば、支援が可能なことに
納得した

自己主導型

対立

創発

エネルギー

情熱

信念対立

自己主導型

調和

④対立と創発の過程（スパーク）で
インサイト（イノベーションの種）が産まれる

インサイトの共創造
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８．安心・安全な場における挑戦と成長

①コンテキスト：オンライン絵本会
②プロセス：安心・安全な場における挑戦と成長
③登場人物：池田潤子さん
④エピソード：絵本に興味があり、オンライン絵本会に読み手として参加。ＺＯＯＭや動

画関連の技術を学び、フェーズ２～4に続くオンライン絵本会のテクニカル指導者にな
る。

⑤源：絵本で子どもたちや保護者に喜びを与えたい。
⑥変容過程

Before：地域の小学校などで絵本の読み聞かせなどを実践。オンライン絵本会で読み手
として、早い段階から参画。

After：竹内美紀さんの後押し（ミッキーの無茶ぶり）もあり、テクニカルを学び、テク
ニカル指導者に成長。

⑦行動・実践：４/3に技術指導を受ける。それ以降、積極的に技術を学び、読み手、ＭＣ
（司会）、技術がわかる指導者として成長。

⑧周囲の人との相互関係：第2フェーズ以降のオンライン絵本会の中核メンバーとして活躍。

個人の変容過程の可視化

池田潤子さんの変容過程[10]

ZOOMの詳しいことに
ついては知らず不安

ミッキーの無茶ぶりに背中を押されて
ZOOMの技術習得に挑戦

第2フェーズ以降のオンライン絵
本会の中核メンバーとして活躍

対立

創発

エネルギー

情熱

慈悲の心

調和

自己変容型

⑤成長：安心、先輩が見守ってくれ
る中、後輩が新しいこと、わくわく

することに安心して挑戦できる

安心・安全な場における挑戦と成長



Ⅶ. 考察
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１．適用結果

1. 提案したモデルは、オンライン絵本会の自己組織的な活動をわかりやすく描写することがで

きている。

2. マクロ的な自己組織化の５つのプロセスの視点からは、仲間と一緒に、新しく、もの、こと

の実現をめざしたいというリーダからの関心の発信から、仲間が集まり、安全なコンテナが

形成され、切磋琢磨しながら活動の方針や実施について議論し、新しく入った仲間を先輩が

導いてチームが継続して活動ができる、自己組織的なチームやコミュニティ、組織のあり方

（ＢＥＩＮＧ）と活動（ＤＯＩＮＧ）を描写できている。

3. 上記の活動における個人の変容過程、とくに仲間と活動を共にしながら、仲間との相互作用

により、動的に自己変容していく過程も描写することができる。

4. 提案したモデルは、チームのリーダ、メンバー、チーム以外のメンバー以外にとっても、自

分たちの内発的動機に基づく活動の振り返りと成長のためのツールとなる。
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２．発達指向型組織との関連

発達、成長を目指すためには、信頼
で結ばれたコミュニティで弱みをさ
らけ出しあわなければならない

慣行が信頼性のあるコミュニティを
育み、信頼性のあるコミュニティが
慣行を育む

発達を目指す取り組みは容易でなく
慣行を継続することで、はじめて
地に足がついたものになる

オンライン絵本会（コンテナの生成とホールド）

読み手、オンライン運営のため
の寺子屋
（安心・安全な場での成長）

ミッキーの無茶振り、励まし

わからないことは素直に質問する

3/12から休校期間中、毎日、昼間に
30分間、開催し続ける

キーガンらは、強い組織、コミュニティである発達指向型組織(DDD：Deliberately 

Devopmental Organization)をつくるために、ホーム、エッジ、グルーウ“と３つの相互作用、活動

を提言している[11]。

オンライン絵本会の自己組織化的な活動をこのDDDのコンセプトにマッピングしてみた。オンライン

絵本会では、DDDで必要な活動をすべて実践していることが確認できた。

これは、望ましいチームの自己組織化が発生するためのチームの仕組みとして、このような性質や活

動が創発されてくることが必要であろうことを示唆している。

出番型リーダーシップによる責務の遂行
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３．本質行動学に基づく共創造プロセス（Uプロセスビュー）

本論文で述べた個人の変容と、個人の相互作用から創発されるチームの自己組織化は、U理論の視点から見た
個人およびチームの変容と共創造プロセスとみなすことができる。

これに本質行動学[12]で説いている関心相関の原理や方法の原理などのエッセンスを位置づけた図を以下に
示す。

ダウンローディング

新しい目で観る

場から感じ取る

源につながる

結晶化する

プロトタイピング

実践する

ありかた（BEING) 自己肯定 誠実 共感 リスペクト 利他
傾聴 慈悲の心 寛容 エルダーシップ

関心相関の原理
ワークグラム

Visualization

リフレクション

方法の原理

共感

共存在の原理

成長

相互フィードバック

コーチング

出番型リーダーシップ

変容

自己組織化

いのち

ハーモニー

創発

U理論の視点から見た個人およびチームの変容と共創造プロセス



Ⅷ. おわりに
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１．おわりに

1. 一人一人が自分の内発的動機に基づき、自己組織化的にチームが形成され、共通目的が達成されてい

くプロセスに焦点を当てたチームの自己組織化モデルを提案した。

2. 提案したチームの自己組織化モデルを用いて、子どもたち向けオンライン絵本会の活動を描写するこ

とによりモデルの有効性を示した。

3. 個人の変容過程や、それらの個人の集団からなるチーム、コミュニティ、組織の自己組織化プロセ

スは、本来、物理現象レベルにおいては、再現性のない一回限りのプロセスである。

4. 今回、提案したチームの自己組織化モデルの視点で、チームの個々のメンバーの変容過程、個々の現

象やチームプロセスを抽象化して見立てることにより、異なるテーマでチームを新たに創り、成長さ

せたい場合においても、健全な自己組織化的なチームを意図して創ることができる。

5. 提案したモデルは、このようなことを実践するための個人とチームのあり方、成長、能力向上にかか

わる学びの促進や人財育成に活用することが期待できる。
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