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活動全体概要

本年度研究テーマ
• チーム１：先輩企業のDX成長物語から学ぶ組織の育て方

～DX成熟度モデルを添えて～

• チーム２：DX推進活用人材の発掘と育成方法について

• チーム３：EPMフレームワークを活用したDXプロジェクト群を
推進する組織の役割と機能について

Ｊフェス

DXを推進するための組織力強化に向けた研究
本研究会では、デジタル化時代に則したIT組織体制やマネジメントとは何か、
この流れにどのように取り組んでいけばよいかを探求しています。

組織力強化研究会 2024年度

22企業
22名が参加



先輩企業の 成長物語から学ぶ 組織の育て方
～ 成熟度モデルを添えて～

JUAS組織力強化研究会 2024

チーム１
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研究背景と目的
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研究背景
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• DXの推進の為には組織として具体的にどのような取り組みが必要か

漠然としたイメージはあるものの具体的には・・・



研究背景
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• DXの先進的な企業はこれまで様々な取り組みを行ってきたと推察される

DXの先進的な企業＝”先輩企業”の成長物語を知りたい



研究背景
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• 成長物語を知りDXの成熟度を段階別にステップ分けすることで・・・

自社の今の立ち位置と今後必要な取り組みが見えてくると考えた



目的

研究目的
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• DXの推進に組織として必要になる具体的な取り組みを明確にするために

DXの成熟度をモデル化し、自社の立ち位置と
今後必要な取り組みを知ることへ活用可能にする



研究の進め方
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全体の流れ
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• 研究は以下のステップで実施した

1. DX推進の要素整理

2. 調査方法の検討

3. 調査の実施



推進の要素整理
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* IPA 独立行政法人情報処理推進機構、「DX推進指標とそのガイダンス」より引用
https://www.ipa.go.jp/digital/dx-suishin/about.html

• IPAが掲げるDX推進指標を参考に、「DX推進に重要な要素」の整理を実施

• マインドセット・企業文化
• 推進・サポート体制
• 人材育成・確保
• 事業への落とし込み
• DX案件の評価

成熟度のモデル化に向け、具体的な取組みを
明らかにしたい調査項目を抽出

先行研究を参考に
“先輩企業”の条件とする要素を仮定

• ビジョン、経営トップのコミット
メント



・選択式で回答可能なもの（机上での回答が容易な内容）

・主に変遷に関連する項目から具体的な内容を聞き出したいもの
・アンケートの回答の中から深堀したい内容を聞き出したいもの

調査方法の検討
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• 調査項目に対する企業の事例を調査する為に以下の調査方法を検討

アンケート

ヒアリング

調査期間に限りがあるため、2つの方法を使い分けた



調査の実施
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• 検討した調査方法に基づいて以下の調査を実施

アンケート

ヒアリング

組織力強化研究会参加企業へ協力を依頼

組織力強化研究会参加企業の中から経済産業省が
選定するデジタルトランスフォーメーション銘柄
（DX銘柄）選出企業へ協力を依頼

調査結果を元に、成熟度モデルの作成へ繋げる



調査と分析
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調査の全体像
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• 抽出したDX推進指標の企業毎の差異を「アンケート」で確認し、
重要ファクターと推察した指標を「ヒアリング」で深堀りした

アンケート ヒアリング

まずは、こちらを説明する

抽出したDX推進
指標の企業毎の差異
と重要ファクターが
何かを確認する

アンケートを受け、
重要ファクターと推
察した指標を中心に
深堀りする



アンケート概要
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• DX推進指標に基づいた重要な要素の妥当性と各企業の状況の差異を明らか
にするため、JUASの組織力強化研究会参加企業にアンケートを実施

•DXの成熟度をモデル化するために、「DX推進に重要な要素」の妥当性を確認する
•自社の立ち位置と今後必要な取り組みを知るために、企業間の差異を明らかにする狙い

•JUAS組織力強化研究会に参加している企業の社員対象

•10名人数

•アンケート (オンライン形式)調査方法

•2024/11/7 ～ 2024/11/15調査時期

•3分程度 (1回答あたり)所要時間

•新しい挑戦の許容・奨励する企業文化や、制度面のサポートなど企業特性
•ITリテラシー向上施策や育成ロードマップの有無
•DXを進めるうえでの組織構成・役割・権限 など

調査観点

※ アンケート内容はAppendix参照



アンケート回答者の業界・職位

• アンケート回答者の業界と職位に、大きな偏りはない

旅客運送
20%

保険
20%

情報・通信
20%

製造
10%

製紙
10%

総合科学
10%

エネル
ギー
10%

社員
10%

主任
10%

係長
30%課長

20%

部長
10%

技術職
20%

業界の割合 職位の割合
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アンケートの結果と分析
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・取り組み状況を、0点(まったく当てはまらない) ～ 4点(とてもあてはまる) で点数化
・総合評価として、合計点を第1群(20点以上)、第2群(10点以上20点未満)、第3群(10点未満)の3つに分類
・8つのカテゴリ毎に、全10社の平均点からの差分を表にまとめた。

• アンケート回答を点数化し、各社の取り組みの違いを可視化した。

DX案件の評価
事業への

落とし込み
人財育成・

確保
推進・

サポート体制

マインド
セット・
企業文化

ビジョン・経
営トップのコ

ミット
全カテゴリ

合計点会社群

1.92.32.52.62.63.2-(全社平均)
+1.1 +0.7 +1.0 +1.0 +0.4 +0.8 27.5 A社第1群
+2.1 +0.7 +1.0 +0.5 +0.4 +0.8 27.3 B社
+2.1 +0.7 -0.5 +1.0 +0.4 +0.8 26.5 C社
+0.1 +0.7 +1.5 -0.1 +0.7 +0.8 26.3 D社
+0.1 +1.7 +0.5 +1.5 +0.4 +0.8 25.6 E社
+0.1 +0.7 +1.5 -0.1 +0.4 +0.8 25.0 F社
-0.9 -1.3 -0.5 -0.6 +0.1 +0.8 17.7 G社第2群
-0.9 -1.3 -1.0 -1.1 -0.6 +0.8 16.0 H社
-1.9 -1.3 -1.0 -1.1 -1.3 -3.2 6.6 I社第3群
-1.9 -1.3 -2.5 -1.1 -0.9 -3.2 5.7 J社



アンケートの結果と分析
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分析

・第1,2群と第3群では、「ビジョン・経営のコミットメント」の有無が明確な
差となった

・第1群と第2群では、広い範囲で平均点以上を取っているかが差となった
- 「推進・サポート体制」「人財育成・確保」は各社の取り組みに差異が

あるものの、1群企業では何れも複数の取り組みをしていることが
見受けられる

- 「事業への落とし込み」は明確な差がありDXの浸透・成熟を示している
- 「マインドセット・企業文化」には殆ど差異がない
- 「DX案件の評価」は、1群企業内でもばらつきがある



調査の全体像 再掲
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• 抽出したDX推進指標の企業毎の差異を「アンケート」で確認し、
重要ファクターと推察した指標を「ヒアリング」で深堀りした

アンケート ヒアリング

次に、こちらを説明する

抽出したDX推進
指標の企業毎の差異
と重要ファクターが
何かを確認する

アンケートを受け、
重要ファクターと推
察した指標を中心に
深堀りする



ヒアリング概要
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• ターニングポイントと変遷のステップの状況を明らかにするために、
DX銘柄選出企業を”先輩企業”としてヒアリングを実施した

•DXの成熟度をモデル化するために、成長におけるターニングポイントを突き止める
•自社の立ち位置と今後必要な取り組みを知るために、変遷のステップを明らかにする狙い

•DX銘柄の選定企業、かつアンケートの回答企業から2社を選出
- 1社目 : 旅客運送系 (ヒアリング先: DX組織 副部長)
- 2社目 : 総合化学系 (ヒアリング先 : DX組織 事業本部長)

対象

•ヒアリング (対面形式)調査方法

•2024/12/5、12/6調査時期

•60分程度 (1社あたり)所要時間

•DXの取組みの発生源(トップ/ボトム)と意識改革の取組み有無
•DX人材のスキル定義と評価指標
•DX組織と事業部門との関係性、DX部門に与えらえれている役割と権限
•その他、アンケートを受けて深堀りしたいこと など

調査観点

※ ヒアリング内容はAppendix参照



ヒアリング結果・分析 社目 旅客運送系

複数の施策が事業部門におけるDX定着のターニングポイントとなっていることがわかった
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情報システム部門

ビジョン：中長期経営戦略

デジタルおよび
データに係る

推進部門

R＆D部門

アジャイル開発

データガバナンス

生成AIガバナンス

DX定義 「お客様・社会・社員のニーズを新たな価値を見出す」

DXこそ
事業発展
のため

必須であ
ることを
強く発信

経営トップの
コミットメント 組織 施策

人材採用のカテゴリに、デジタル専任職の採用枠を確保し、毎年専任人材を採用デジタル専任人材の採用

人財育成
・確保

一般社員や、デジタル専任人材などに応じた必要なスキルを定義（現在整備中）デジタル人材定義

人事と合わせて事業部門とデジタル部門の人材配置・交流を実現。事業部門の現場
担当へ企画機能を移管し問題解決が可能な裁量をもたせ、デジタル活用を推進

事業とデジタルの
人材交流

デジタル人材によるシステム開発組織を整備し、より高度なデジタルツールの開発
環境を提供専任組織による開発推進・

サポート体制

全ての社員にタブレットを配布し、まずデジタルに “さわってみる”環境を提供全社員タブレット端末配布

事業への
落とし込み

全ての社員に向けて、デジタルツール開発が可能な環境を提供ノーコード開発

デジタル人材によるシステム開発組織を整備し、より高度なデジタルツールの開発
環境を提供専任組織による開発

システム子会社へ事業人材が2年出向し、高度なデジタル技術を習得する“大学”とい
う位置づけの教育計画。デジタル技術研修

一般従業員向けハンズオンセミナー、管理者向けセミナー、デジタル相談会など、
複数の教育・相談を実施し、全従業員に向け身近な“デジタル”の習熟機会を提供ツール活用教育や相談会

各組織におけるDX成果の定期発表会開発成果発表会マインドセット
企業文化 各組織の開発取り組みを展開するSNS共有SNS運営 凡例 DXのターニングポイント



ヒアリング結果・分析 社目 旅客運送系

ターニング
ポイント

・全社員へタブレット端末配布し、DXへのタッチポイントを提供
・一般社員で取り組めるノーコード開発やデジタル専任組織による開発など、
複数の開発手段を整備・提供することで、デジタルツール開発へ取り組みやす
い環境を用意
・SNSやDX成果発表会を通じ、開発による効果や他の従業員の取り組みを発
信することで、社内全体でDXをやってみようという意識を醸成

特徴
・人事施策とデジタル施策の相乗効果で、事業の現場で“DXに取り組もう”と
いう意識や、“DXに取り組みやすい”環境が実現
・初期に採用したデジタル専任人材が、現在ミドルマネジメントクラス人材と
して、DXを推進できる人材に成長できている
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ヒアリング結果・分析 社目 総合化学系

自社のDX推進を4つのフェーズに定め、戦略的に展開を行っていることがわかった
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DXの導入 DXの全社展開 DXによる価値創造 DXの定着

事業に高い専門性,大きな裁量

IT部門は別で存在

事業向けに育成実施

役員が率先して育成受講

トップからビジョンとKPIの発信

現場とDX組織が共創

全社横断のDX組織を設立

全社向け(特にミドルマネジメ
ント層)に5段階の育成実施

自社役員が主導 外部招聘した自社役員が主導

DX推進者の交流の場を設立

成功率の高いDX案件を厳選、
成功実績を全社に公開

事業毎に育成内容をカスタマイズ

外部招聘した自社役員が主導 自社役員が主導

全社でチャレンジできる文化

事業にDX組織を設立

DXの費用は事業(オーナー)負担

データ活用基盤が稼働

事業とDX組織のトップ同士の
関係性強化する仕組みを構築

新基幹システムが稼働

教育メニューやコンテンツを
社員が中心となって
ブラッシュアップ

人財育成

ビジョン・
経営のコミ
ットメント

マインド
企業文化

推進
/サポート

事業の
落とし込み

凡例

DXのターニングポイント



ヒアリング結果・分析 社目 総合化学系

ターニング
ポイント

・社外からIT専門家を役員に招聘
・DX推進主体を各事業から全社横断組織に移管
・全社員(特にミドルマネジメント層)向けのDX教育プログラムを策定
・DXについて、交流や技術検証できるデジタルツイン環境を提供
・事業とDX組織のトップ同士のリレーションシップを構築

特徴

・事業の現場の専門性が高く、且つ大きな裁量がある
・チャレンジする/できる企業文化
・成功率の高いDX案件を優先し、成功事例を積極的に公開
・DXのオーナーは事業で、DX組織は共創パートナー
・KPI測定はしているものの、重要視はされていない
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考察と今後の展望
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• DX推進を進めるきっかけはトップダウンだが、それを定着発展するために
従業員(ボトム)において通常業務として定着化する施策を打つことで
フェーズの変遷に繋げる必要がある

• 従業員に定着させるには、DXの効果をボトム・ミドル層へ知ってもらい
自らへのメリットの理解を促し、障害を解消する必要があることがわかった

考察 先輩企業に共通する傾向

DX方針の
発信

施策の展開

トップから
従業員への展開

施策の実践

従業員が施策を
実践

定着化

従業員間で根付
いた活動へ

明確なトップの方針・施策の展開 従業員への定着化

具体的なメリットがあることを
現場の責任者・従業員に知ってもらうことで
”いつもの活動(通常業務)“へシフトする

DX推進施策を自社で戦略的に推進するための指標となる
『成熟度モデル』を、調査で得られた知見から策定する



考察 要素に関する示唆

・アンケートおよびヒアリングから、DX案件の評価を除く5つの「DX推進に重
要な要素」が抽出された。これらを成熟度に寄与する要素とする
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成熟度に寄与する要素ヒアリングの分析結果アンケートの分析結果要素

推進の大前提経営から明確にメッセージをして
おり、社員に浸透もしている

まず最初に取り組むべき
重要な要素

ビジョン・
経営のコミット

促す施策は必要事業部門に予算と権限をもたせて、
挑戦を促し、実行力もある各社に差異がないマインドセット、

企業文化

成熟のために必要
DX施策を後押しする全社的な制度
作りを継続的に行っている
IT組織とDX組織を一体化している複数の取り組みを多面的

に行う必要のある要素

推進・
サポート体制

成熟のために必要全社員対象に向けレベルに分けた
多層的な育成施策や人財している

人財育成・
確保

成熟のために必要成功事例を内外へ広く共有し次に
繋げている

他の取り組みがベースと
なり実現する

事業への
落とし込み

成熟に直接的な
影響を及ぼさない

KPIは設定しているが重点ではな
い

1群企業の中でもばらつ
きがあるDX案件の評価



考察 変遷に関する示唆
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・調査を通じ、段階的な変遷をもってDXが推進してきたことが確認できた
・以下4フェーズに分割し、それぞれのフェーズにおけるDX推進度合いを

定義することで、成熟度モデルにおける変遷を定義する

導入期

• 一部の組織で
DX施策に着手
している

展開期

• トップメッ
セージとして
DX推進を発信

• DX施策を広く
社内に展開し
始めている

創造期

• DXをDX推進
組織が主導し
ている

• DX施策の成果
が出始め、新
たな価値が生
まれる

定着期

• DXが会社全体
に根付いて運
営されている

• DX施策が他事
業に展開され
成果が複数組
織で確認され
ている



成熟度モデルの策定

• 得られた要素と変遷に関する示唆を組み合わせた表とし、ヒアリングで得た
取り組みの特徴を参考に各要素の段階を定義して成熟度モデルを作成した

31

定着期創造期展開期導入期フェーズ

重要な要素 ・会社全体にDXが根付く
・複数の成果が出る

・組織的なDX推進
・新たな価値が出始める

・トップメッセージ
・全社にDXの範囲を展開・一部の部署でDXを推進

ビジョンを実現しているビジョンの見直しが行われている社内にビジョンが浸透しているDX活用のビジョンの策定に取
り掛かっている

ビジョン・
経営のコミットメント

挑戦の取り組みが実際に行われて
成果が表れている

会社全体で体制の整備や評価の指
標策定、予算確保等が行われてい
る

会社全体で、DXに挑戦する為の
体制整備や評価指標の策定、予算
確保等の取り組みを始めた

一部組織で、DXに挑戦する為
の体制整備や評価指標の策定、
予算確保等の取り組みを始めた

マインドセット、
企業文化

DX推進組織と事業部門が一体と
なってDXを推進している

全社横断のDX組織が事業部門の
DX推進をサポートしている

全社横断のDX組織が発足し、IT
部門も含まれている

IT部門とは別でDX組織が発足
している推進・サポート体制

全社員がDX人財としてのマイン
ドを持っている

DX人財の育成、確保による効果
が表れている

DX人財の育成や確保に向けた取
り組みが行われている

DX人財の育成や確保に向けた
取り組みをはじめた人財育成・確保

企業のDX戦略があり施策が定着
している

企業のDX戦略があり施策が実行、
横展開

企業のDX戦略があり施策の策定
に取り組んでいる企業のDX戦略・施策がない事業への落とし込み



成熟度モデルの適用例 社目 旅客運送系
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成熟度を押し上げる
ターニングポイント事例

凡例

定着期創造期展開期導入期フェーズ

重要な要素 ・会社全体にDXが根付く
・複数の成果が出る

・組織的なDX推進
・新たな価値が出始める

・トップメッセージ
・全社にDXの範囲を展開・一部の部署でDXを推進

ビジョンを実現しているビジョンの見直しが行われている社内にビジョンが浸透しているDX活用のビジョンの策定に取
り掛かっている

ビジョン・
経営のコミットメント

挑戦の取り組みが実際に行われて
成果が表れている

会社全体で体制の整備や評価の指
標策定、予算確保等が行われてい
る

会社全体で、DXに挑戦する為の
体制整備や評価指標の策定、予算
確保等の取り組みを始めた

一部組織で、DXに挑戦する為
の体制整備や評価指標の策定、
予算確保等の取り組みを始めた

マインドセット、
企業文化

DX推進組織と事業部門が一体と
なってDXを推進している

全社横断のDX組織が事業部門の
DX推進をサポートしている

全社横断のDX組織が発足し、IT
部門も含まれている

IT部門とは別でDX組織が発足
している推進・サポート体制

全社員がDX人財としてのマイン
ドを持っている

DX人財の育成、確保による効果
が表れている

DX人財の育成や確保に向けた取
り組みが行われている

DX人財の育成や確保に向けた
取り組みをはじめた人財育成・確保

企業のDX戦略があり施策が定着
している

企業のDX戦略があり施策が実行、
横展開

企業のDX戦略があり施策の策定
に取り組んでいる企業のDX戦略・施策がない事業への落とし込み

全社員タブレット配布 市民開発の促しにより事業
部門での実績が生まれる

デジタル人材確保で専任の
開発組織が機能

SNS効果で事業間でのデジ
タル戦略展開を加速中

戦略的なデジタル人材確保
で専任の開発組織が機能

• 作成した成熟度モデルの適用例として、ヒアリング企業の状況を可視化した
→人財育成・確保や、事業の落とし込みに対する施策の効果が大きく、

フェーズ転換が推進されている



成熟度モデルの適用例 社目 総合化学系

• 作成した成熟度モデルの適用例として、ヒアリング企業の状況を可視化した
→各要素、網羅的に施策を打つことで戦略的に次のフェーズに進められている
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定着期創造期展開期導入期フェーズ

重要な要素 ・会社全体にDXが根付く
・複数の成果が出る

・組織的なDX推進
・新たな価値が出始める

・トップメッセージ
・全社にDXの範囲を展開・一部の部署でDXを推進

ビジョンを実現しているビジョンの見直しが行われている社内にビジョンが浸透しているDX活用のビジョンの策定に取
り掛かっている

ビジョン・
経営のコミットメント

挑戦の取り組みが実際に行われて
成果が表れている

会社全体で体制の整備や評価の指
標策定、予算確保等が行われてい
る

会社全体で、DXに挑戦する為の
体制整備や評価指標の策定、予算
確保等の取り組みを始めた

一部組織で、DXに挑戦する為
の体制整備や評価指標の策定、
予算確保等の取り組みを始めた

マインドセット、
企業文化

DX推進組織と事業部門が一体と
なってDXを推進している

全社横断のDX組織が事業部門の
DX推進をサポートしている

全社横断のDX組織が発足し、IT
部門も含まれている

IT部門とは別でDX組織が発足
している推進・サポート体制

全社員がDX人財としてのマイン
ドを持っている

DX人財の育成、確保による効果
が表れている

DX人財の育成や確保に向けた取
り組みが行われている

DX人財の育成や確保に向けた
取り組みをはじめた人財育成・確保

企業のDX戦略があり施策が定着
している

企業のDX戦略があり施策が実行、
横展開

企業のDX戦略があり施策の策定
に取り組んでいる企業のDX戦略・施策がない事業への落とし込み

DXの交流の場設立、
全社横断のDX組織設立

社外から専門家招聘、
IT/事業部門トップ間の関係性
構築

全社共通のDX教育実施
特にミドルマネジメント層を
重点的に教育

現場の専門性が高く大きな裁
量がある、
チャレンジできる企業文化

成功率の高い案件を実施し成
功事例を横展開

DXのオーナーを事業部門に、
DX推進組織は共創パートナーに

成熟度を押し上げる
ターニングポイント事例

凡例



提言

• 調査結果から、DX推進における成熟度が高まる変遷を整理し、
それらを可視化するための成熟度モデルを策定した

• DXに取り組む企業は、本モデルを用いて自社の評価を行い、現在の立ち位置
を明らかにすることができるものと考える

• 次のフェーズに向かうために不足している要素が何かを認識し、その要素を
補うための施策を重点的に検討・実行することで、次のフェーズに進めるも
のと考える
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課題と今後の展望

• 研究目的であった「DXの成熟度をモデル化し、自社の立ち位置と今後必要な
取り組みを知ることへ活用可能にする」ことについては、一定達成することが
できたと考える

• ただし、先輩企業の事例母数が少なかったため、より有用な示唆を示すために
は、追加ヒアリングの実施、公開資料をもとにした調査等を進めていく
必要があると思料する

• また、別のアプローチからの調査が必要となるが、業界・業態の特徴や企業特
性をふまえたDX推進のあり方等も導出可能であり、今後はそのような研究も
進めていきたい

ご清聴ありがとうございました

アンケート、ヒアリングに協力いただいた企業のみなさまには厚く御礼申し上げます
誠にありがとうございました
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アンケート項目
ヒアリング項目
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アンケート項目
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項目#
分類

DX案件
の評価

事業への
落とし
込み

人材育成
・確保

推進・
サポート

体制

マインド
セット・
企業文化

ビジョン
・経営の
コミット

基本
情報

あなたの会社名を記載してください。1●

あなたの所属部署/組織名を記載してください。2●

あなたの役職を記載してください。3●

あなたの会社は、DXのビジョンが共有されている。4●

あなたの会社は、DXに対して経営トップのコミットメントがされている。5●

あなたの会社は、新しいことにチャレンジすることを奨励したりサポートしている。6●
あなたの会社は、失敗を許容し、それを学びの機会として捉えている。7●
あなたの会社の社員は、従業員満足度や従業員エンゲージメントが高い。8●

あなたの会社は、DX推進の一環としてITリテラシー向上を目的とした施策を実施してお
り、且つ施策の効果を実感できている。9●

あなたの会社は、DXスキルの育成ロードマップがあり、実践されている。10●

あなたの会社は、DXの指標としてKPI（Key Performance Indicator）を設定し、定期的
に評価している。11●

※ ● アンケート点数集計対象 / ◯アンケート点数集計対象外 (5段階高低の評価が適さない設問）



アンケート項目
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項目#
分類

DX案件
の評価

事業への
落とし
込み

人材育成
・確保

推進・
サポート

体制

マインド
セット・
企業文化

ビジョン
・経営の
コミット

基本
情報

あなたの会社は、DX推進組織と従来のITを運用する組織(又は役割を持つ社員や外部業
者)の責任範囲や役割が明確に分かれている。12◯

あなたの会社のDX推進組織のIT部門出身者と事業部門出身者の比率について、選択肢か
ら最も該当するものを選んでください。13●

あなたの会社のDX推進組織の従業員と社外ビジネスパートナー(常駐、委託含む)の比率
について、選択肢から最も該当するものを選んでください。14●

あなたの会社は、DX案件の予算をDX推進組織が持っている。15

あなたの会社は、DX推進組織メンバーの多様性を意識した人財育成・確保をしている。16●
あなたの会社は、DX推進施策が現場に浸透しており、且つ現場が主体的にDXを推進し
ている。17●

あなたの会社の規定やルールは、DX推進施策状況に応じて適切に更改されている。18●
あなたの会社は、DX推進を担うミドルマネジメント(中間管理職)に大きな裁量を与えて
いる。19◯

あなたの会社は、DX推進施策専用の予算枠(予算費目)が存在する。20◯

※ ● アンケート点数集計対象 / ◯アンケート点数集計対象外 (5段階高低の評価が適さない設問）



ヒアリング項目
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項目#
分類

DX案件
の評価

事業への
落とし
込み

人材育成
・確保

推進・
サポート

体制

マインド
セット・
企業文化

ビジョン
・経営の
コミット

•御社のDX推進の開始は、トップの号令なのか、ミドルマネジメント層（部長、課長、係
長）の影響力、ボトムからの自然発生的な取り組みだったのか、どれでしょうか。

•また、DXを進める中で変わってきたでしょうか？現在はトップ、ミドル、ボトムのどこが
推進されていますか。

1●●

•御社のDX組織の位置づけを教えてください。
（例：IT組織とイコール/IT組織と別でDX組織がある/各事業部門にDX組織がある、など）

•DX組織と事業部間との関係性についてお伺いします。DX組織と事業部門で、DX推進の役割、
権限に違いありますか？また、事業部門とDX組織に“カベ”のようなものはありましたか？

（また、事業部門がリードしている場合の質問として、DX推進を事業部門に浸透させるため
の工夫など）

2●●

•御社の全社員のDXに対する意識改革の取り組みがあれば、教えてください。
•また、取り組むきっかけがあれば教えてください。3●

•御社の全社員のDX人財に必要なスキルを定義されていますか。
•各人財の人数比率はどうなっているのでしょうか。4●

•御社のDX組織は、現場出身/IT出身、内製/外注、生え抜き/中途入社、各割合はどうなって
いますか。5●

•御社において事業部門横断のDX推進を進める場合、どの組織が主導で推進していますか。
（誰が旗振り役をするのか）6●●

•御社のDX施策において、成果を評価する指標はありますか。
（例：売上などの指標ではなく、社員満足度向上など）7●●
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チーム２
推進・活用人財の発掘と育成方法について
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序章

研究の背景と今年度のテーマ
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本分科会で、2017年度から「DXおよびデジタルイノベーションに資する人財」に着目して研究活動を推進している。
今年度は、過去の検討および2023年までの研究会で検討された内容を踏まえ、以下の方針のもと研究活動を進めた。

過去の研究テーマ：
• 2018年度：「強いIT組織におけるイノベーション人財戦略」
• 2019年度：「デジタルビジネス時代における人財戦略と組織施策」
• 2020年度：「DX推進できる企業になるための人財戦略」 ※人財の採用・育成・活用を検討
• 2021年度：「DX人財キャリアデザイン～人財ポートフォリオ～」
• 2022年度：「ケイパビリティの可視化とDX人財の確保および適正な人財配置とは」
• 2023年度：「ＤＸをプロデュースするための仕組みと戦略的な人財育成」

■2024年度研究テーマ
• 研究テーマ名：DX推進・活用人財の発掘と育成方法について
• 研究方針： 2023年度の研究結果であるDX人財の定義からDXを推進・活用するDXユーザーに着目し、効率・効

果的に発掘及び育成する方策を検討する。

研究の背景と今年度のテーマ
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本研究のテーマ設定理由
DX推進の目的と現在の企業課題として以下があると認識している。

■DX推進の目的
1,競争力の強化
2,期待の高度化
3,コスト削減や業務効率化
今回集まったメンバーはDX推進側の立場の方が多く、現状社内で目的通りDXが推進されていないという課題がある。より効果
的にDXを推進するのに必要な人財をどのように発掘して育成するかを2023年度研究テーマである「ＤＸをプロデュースするための
仕組みと戦略的な人財育成」を深堀し研究した。

■理想 ■現状
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目次
1章 DX推進人財とは
2章 DXリーダーに必要なもの
3章 発掘方法
4章 育成方法
5章 企業事例
6章 活動総括
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1章 DX推進人財とは
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2023年度研究結果のおさらい

2023年研究「ＤＸをプロデュースするための仕組みと戦略的な人財育成」の資料を抜粋して加筆

昨年度の研究にてDX推進人財として4つの役割を定義した
役割役割名称
DXやデジタルビジネスを取り纏め推進するDXプロデューサー１
デジタル技術を活用した製品・サービスの企画・構想・構築をするDXエンジニア２
デジタル技術を利用するDXユーザー３
業務はこなすがDX・ITを活用できない一般ユーザー４

DXプロデューサー

DXユーザー

一般ユーザー

DXエンジニア

コミュニケーション
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本研究ではDXユーザーとDXプロデューサーにはコミュニケーションに距離があるのではないかと考え、
DXユーザーとDXプロデューサに翻訳者としてDXリーダーを配置する必要があるのではないかと検討した。

利用者

DXユーザー

DXプロデューサー
推進者

DXリーダー

翻訳者

DXを推進するための役割見直し

業務課題の個々ではなく
全体の業務フローを伝えてほしい、

もっと課題の優先度を想定してツールを
利用してほしい、

DXプロデューサー何言っているんだろう、
課題があっても何から手をつけたらいいか

分からない

利用者

本研究
着目
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DXを推進するための定義見直し

新役割新役割名称
DXやデジタルビジネスを取り纏め推進するDXプロデューサー１
デジタル技術を活用した製品・サービスの企画・構想・構築をするDXエンジニア２
DXに関心と意欲が高く、DX観点で課題設定できるDXリーダー３
デジタル技術を利用するDXユーザー４
業務はこなすがDX・ITを活用できない一般ユーザー5

本研究ではDXの活用を通じて業務の変革やビジネスの創出を進めるDXユーザーに着目し
DXユーザーをDXリーダーとDXユーザーに分解して定義し直した。

本研究
着目

2023年度定義への
今年度仮説

コミュニケーション コミュニケーション
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本研究の論点

①DXを推進するため、DXリーダーを発掘（発掘方法の仮設、検証）
②全社員にDXを知ってもらい身近なものだと理解（一般ユーザーからDXユーザー100％シフト化するための教育内容）
③DXリーダー発掘後効果的な育成施策(教育・実践・定着)

DXリーダーに向いている人を発掘し、現状の課題を正しく伝達することができる人財に育成することが
会社の成長戦略に寄与されると考え、以下3点を本研究の論点とする。

一般ユーザー DXリーダーDXユーザー
DX・ITを活用できない人財 DX観点で課題設定できる人財デジタルツールを使いこなせる人財

100%シフトを目標 シフトには素質が必要

発掘

①発掘

②底上げ
③
確
立
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２章 DXリーダーに必要なもの
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DXリーダーに必要なスキル

※2023年研究「ＤＸをプロデュースするための仕組みと戦略的な人財育成」の資料を抜粋して加筆

2023年度研究のデジタルスキル標準に対して、赤枠の役割を加筆し、DXリーダーに必要な項目を黄色に示した。
その結果、リーダシップ力や変化への適応、常識にとらわれない発想など、知識・学習を進めるだけで強化するの
が難しいスキルセットが混在していることが判明した。

本研究にて加筆 DXリーダーに必要項目

■デジタルスキル標準
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DXリーダーに必要なスキル

スキル素質

DXリーダーに必要なスキルセットとは
「その人の素の性質・先天的な素質」と「学習することで伸ばすことができるスキル」が重要
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DXリーダーの素質の一例
1.課題解決意識

3.好奇心

2.他者を巻き込む力

4.積極性

Copilot作成
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DXリーダーに必要なスキル（素質とスキル分解）

凡例 緑：素質 黄色：スキル

スキルは学習することで伸ばすことができるが、素質は学習だけで伸ばすことが困難なため
DXリーダーとして以下緑色の素質を保持した人を発掘したいと考えた。

■デジタルスキル標準
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DXリーダーに必要なスキル定義（必要な素質）

周囲を巻き込むリーダーシップ
ヒューマンスキルパ

ー
ソ
ナ
ル

ス
キ
ル

周囲を巻き込むコラボレーション
課題ゴール設定

コンセプチュアルスキル
課題創造的な問題解決

柔軟な発想変化への適応

マインド・スタンス

D
X

リ
テ
ラ
シ
ー

周囲を巻き込むコラボレーション
周囲を巻き込む顧客・ユーザーへの共感

柔軟常識にとらわれない発想
柔軟柔軟な意思決定

好奇心社会の変化
Why

好奇心顧客価値の変化

デジタルスキル標準より、DXリーダーに必要な素質を以下4点に整理した。

１．周囲を巻き込む力（主体性）

・DXプロデューサーとDXユーザーを繋ぐ
・傾聴、共感、相手の立場になって検討ができ、分かりやすく伝えることができる
・周囲の意見に流されず、自分事として動ける

２．課題設定能力

・課題解決はDXプロデューサーのタスク。DXリーダーは「設定」
・課題設定するには、課題を正しく理解して、整理して、言語化できる

３．柔軟な発想

・既存ルールに縛られず、新しいアイデアを生む
・既存の価値観に基づく判断が難しい状況においても臨機応変に対応が可能

４．好奇心

・新しいことに常にアンテナを張って興味を持つ

DXリーダーに必要な素質

デジタルスキル標準（素質）
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３章 発掘方法
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発掘方法例
DXリーダーを発掘する手段として一例を紹介する。

• アンケートの実施

• 価値観ババ抜き®の実施  

• ツールの導入

価値観ババ抜き®とは自分が大切にしている考え、もしくは自分が価値を置いているものを探求し、発見するカードゲーム。
このゲームは自分が価値を置いているものを選ぶことに着目し、選ばれたカードの価値観でDXリーダーに必要な素質を持っている人財発掘に有益である。

アンケートは調査対象(DXリーダー対象者)の考え方を確認することができる。今回の研究会で検討した
素質発掘に必要なワード(周囲を巻き込む力（主体性）、課題設定能力、柔軟な発想、好奇心)を踏まえた
質問項目を作成し、実施することでDXリーダーに必要な素質を持っている人財発掘に有益である。

現在、DXを推進する為に必要なDX人財のアセスメントを求む声が非常に多く、関係するツールを調査したところ、
市販化しているツールが複数ある。一部ホームページ等で内容を確認したところ下記のツールが今回の素質
発掘に該当する。なお、導入するにあたっては詳細に検討が必要である。
Talent Analytics、exebase、デザイン思考テスト

※参考文献：価値観ババ抜き®とは | 価値観ババ抜き | myvaluecard
活用する場合は無断活用にならないよう提供会社とコンタクトをお願いいたします。
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４章 育成方法
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育成する
本章では、以下2つの場面における育成について論じる。

② DXユーザー→DXリーダー
デジタルで業務課題を定義できるDXリーダーを育成するために教育・実践・定着を図る。

① 一般ユーザー→DXユーザー
ITリテラシーを知る、デジタルツールを広く浅く使いこなす体験をすることで全社員をDXユーザへ育成する。

一般ユーザー DXリーダーDXユーザー
DX・ITを活用できない人財 DX観点で課題定義できる人財デジタルツールを

使いこなせる人財

全社員を育成 発掘し育成
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①一般ユーザー→DXユーザー「教育」DXユーザー
デジタルツールを
使いこなせる人財

一般ユーザー
DX・ITを
活用できない人財

全社員をDXユーザーに育成するために、DXユーザーに求められる役割に対して、習得ポイントと学習方法をまとめた。
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STEP1
発掘

STEP3
実践

DXリーダーDXユーザー
デジタルツールを
使いこなせる人財

DX観点で課題定義
できる人財

スキル

素質

②DXユーザー→DXリーダー 育成プロセス

STEP4
定着

STEP2
教育+OJT

DXユーザーからDXリーダーへ発掘・育成するプロセスの全体像を示す。
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②STEP2「教育＋OJT」DXリーダーDXユーザー
デジタルツールを
使いこなせる人財

DX観点で課題定義
できる人財

A-１．周囲を巻き込む力
（主体性）

A-２．課題設定能力

A-３．柔軟な発想

A-４．好奇心

・DXプロデューサーとDXユーザーを繋ぐ
・傾聴、共感、相手の立場になって検討ができ、分かりやすく伝えることができる
・周囲の意見に流されず、自分事として動ける

・課題解決はDXプロデューサーのタスク。DXリーダーは「設定」
・課題設定するには、課題を正しく理解して、整理して、言語化できる

・既存ルールに縛られず、新しいアイデアを生む
・既存の価値観に基づく判断が難しい状況においても臨機応変に対応が可能

・新しいことに常にアンテナを張って興味を持つ

DXリーダーに求められる能力レベル項目

素質

B-３．DXリテラシー ・ビジネスにおけるデータ・デジタル技術の活用事例を知っている
・データ・デジタル技術を自身の業務課題への適応場面を想像できる

B-２．データ（AI）活用

B-１．ビジネスモデル変革

・データを読み解くことができる
・データ分析から業務に対する改善のアクションを見出せる

・自部署の業務課題の可視化ができる

スキル

DXリーダーに必要な素質とスキルをカテゴライズ化し、DXリーダーに求められる能力レベルとして定義づけた。
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②STEP2 「教育＋OJT」
具体的なDXリーダーの役割 習得ポイント 学習方法

ス
キ
ル

B-１．ビジネスモデル変革

現行業務整理を実施 整理方法を学習（フレームワーク等）

B-３．DXリテラシー

B-２．データ（AI）活用

課題の洗い出し

問題発見・課題設定
どう改善したいのか整理

業務フロー図 作成

DXの必要性を理解する（伝達する）

デジタル技術の理解・活用（ITリテラシー）

動画学習（個人学習）

グループワーク＋OJT
グループワーク＋OJT

ビジネス観点でのデータ理解

データを読み解く

データ分析手法の学習 動画学習（個人学習）

データ分析事例の学習

AI技術の理解 AI基本概念の理解 動画学習（個人学習）

グループワーク＋OJT

DX推進の効果を学習 動画学習（個人学習）
最新デジタル技術の学習
（生成AI・BIツールなど） 動画学習（個人学習）

素
質

A-１．周囲を巻き込む力（主体性）

A-２．課題設定能力

A-３．柔軟な発想

A-４．好奇心

課題をDXで解決する発想力

ヒアリング引き出し手法
ロジカルシンキング

グループワーク＋OJTユーザーからヒアリング
資料化して説明
交渉 交渉術

上記「A-2．課題設定能力」参照

グループワーク＋OJT
グループワーク＋OJT

伝える力 コミュニケーション グループワーク＋OJT

発想力向上研修 グループワーク＋OJT

社会外（顧客価値）の変化を知る 社内外の好事例を知る 動画学習（個人学習）

DXリーダーDXユーザー
デジタルツールを
使いこなせる人財

DX観点で課題定義
できる人財

カテゴライズ化された各項目に対して、DXリーダーに求められる役割、習得ポイント、学習方法をまとめた
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STEP3「実践」・STEP４「定着」DXリーダーDXユーザー
デジタルツールを
使いこなせる人財

DX観点で課題定義
できる人財

STEP3 「実践」 → 自部署の課題を自ら整理して、実際に課題定義し、DXプロジェクトを案件化する。

STEP４「定着」

①課題の整理 ②課題の定義 ③実践、実行

POINT：DXプロデューサー、DXエンジニアと協力、DX部門とビジネス部門の連携

DXリーダー同士のコミュニティ形成

→ 会社組織としてDXリーダーを定着させていくために、以下の課題に対するアプローチをまとめた。

DXプロジェクトへの予算配賦

評価とインセンティブへの連動

ノウハウの蓄積、相談相手先がいない

プロジェクトが続かない、上司の理解

モチベーションの維持

課題 アプローチ

STEP2までに培われた素質・スキルを活かし、DXリーダーとして実践・定着するにあたってのポイントをまとめた。
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５章 企業事例
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【企業事例】大手食品企業

取り組み事例のご紹介

■DX推進体制と教育・活動事例

-DX推進の体制と教育
・各事業会社にDXを担当する部署を設けている
・「DXブロンズ」「DXシルバー」「DXゴールド」の3ステップのプログラムを実施

全社員がDXブロンズを修了。DXシルバー以上の受講については、希望者を集めて受講
・社員の基本情報にDX認定マークを表示することで社員のモチベーションを向上
・社長自らいち早くDXシルバーを修了したため、周りの役員や社員たちも積極的に研修推進

-DX推進コミュニティ
・DXを推進するための活動であるデジラボコミュニティを開設
・社外講師によるセミナーやグループ各社のデジタル活用事例の共有、
エクセルなどの標準ツールの便利な使い方紹介などを実施

・記事ページの閲覧数を定期的に集計し、閲覧数が多い記事の内容を分析し、
次回記事内容を検討
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【企業事例】大手化粧品関連企業

取り組み事例のご紹介

■DXリーダー育成プロセス 「実践」・「定着」に繋がる事例

-PJ単位でのOneTeam体制へ
DXのPJを成功させビジネス価値の創出に繋げるためには
部署の垣根を越えてメンバー同士のコミュニケーション・関係性の構築が重要
PJ単位でシステム部門とビジネス部門が常に一緒に動くチーム体制へ
外部からサポートとしてアサインした人もチームに参加しともにPJ推進し、
同じ体験を共有することによりチームミッションの自分事化へ

-社内留学制度の導入
時限的に他部門での業務を経験できる制度を立ち上げ
システム部門担当者がビジネス部門での業務を自ら経験することで
ビジネス課題への理解を深めるなど、様々な学びに繋がっている

-経験の多様化の後押し
専門性の高い人財においても個々の希望・状況を見ながら
別部門の業務を経験させる
（システム部門側とビジネス部門側の両方を経験するなど）
人事異動の観点でも積極的にローテーションを行うことで
経験の多様化、人財のスキル定着・さらなる活躍へ

システム部門 ビジネス部門社内留学制度・
人事異動

社内留学制度・
人事異動

経験の多様化
（実践・定着）

PJ単位でのOneTeam体制
同じ体験の共有＝自分事化へ

システム部門 ビジネス部門
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６章 活動総括
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．活動総括

今年度、本研究会で検討した結果から、次のような結論に至った。
各企業がDXを推進するためには、効果的に人財を発掘しより短期間で育成する方策(教育+OJT・実践・定
着)を推進する必要がある。その為には組織的に体系だった仕組みは必要である。研究では『①DXユーザーを
分解しDXユーザーとDXリーダーを定義』『②DXリーダーの素質定義及び効果的な発掘方法』『③育成する方
策(教育+OJT・実践・定着)』に焦点を当て研究を行い、企業からのヒアリングを通じて具体的な事例を確認し
た。ヒアリングの中でDXを創るリーダーの重要性についてアドバイス頂いたので今後の研究課題にしたい。
また、今回の検討を行うことにより、参加メンバー自身が自社の状況を振り返るとともに、自社の取組の過不

足を改めて認識することができた。これからDXの推進を進める企業においては、①②③のステップについて参考
にしていただければ幸いである。

チーム2 方針
会社の成長戦略に繋げ、企業でDXを浸透するに
は推進・活用が重要である。今回は2023年度の
研究結果であるDX人財の定義からDXを推進・活
用するDXユーザーに着目し『効率・効果的に発掘
する方法』及び『育成する方策』を企業事例を参考
にしつつ研究した。
①DXユーザーを分解しDXユーザーと

DXリーダーを定義
②DXリーダーの素質定義及び効果的な発掘方法
③育成する方策(教育+OJT・実践・定着)

成果
2023年度の研究結果及び、企業ヒアリングなど事例調査の
検討を通して、下記を整理した。
 一般ユーザーからDXユーザーのシフトにはデジタルツールを
使いこなせる人財は今後の企業での事業運営を踏まえたら
必要不可欠と判断。DXユーザーからDXリーダーへのシフト
に関してはDX観点で課題定義できる人財は素質が必要と
仮説を立て、知識・学習を進めるだけではDXユーザーが全
員DXリーダーにシフトするのは難しいと考えた。本研究では
DXリーダーに必要な素質及び発掘する手法、発掘後効果的
に育成する方策(教育+OJT・実践・定着)を纏めた。

総括
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終
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EPMフレームワークを活用した
DXプロジェクト群を推進する
組織の役割と機能について

組織力強化研究会2024
チーム３
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1. 背景およびテーマ策定までの経緯
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背景およびテーマ策定までの経緯

75

分科会３では、2023年度の研究において「DXプロジェクトを成功に導くやりがいをベースとしたプロジェクトマネ
ジメントとは？」というテーマのもと、人のやりがいに着目したプロジェクトマネジメント手法EPM（詳細については
「4.付録」参照）を定義し、プロジェクト単体で「やりがい」をベースとしたプロジェクト運営により成功率を上げ
ることが可能であることを提唱した。
本年度は、昨年度の研究を踏襲しEPMをブラッシュアップつつ、DXプロジェクトへEPMの適用を拡大し効果拡
大を推進する「組織」に注目しすることとし、この「組織」の役割と機能について研究することとした。

２．DXプロジェクトを推進する組織の役割と機能を定義

１．23年度定義したプロジェクトマネジメント手法（EPM= Emotional Project Management※）の深化

ブラッシュアップ

DXプロジェクトを成功に導くやりがいをベースとしたプロジェクトマネジメントとは？

23年度研究テーマ

EPMを活用したDXプロジェクト群を推進する組織の役割と機能について

24年度研究テーマ
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「やりがい」向上のために会社という単位で考えると、実現性の観点でかなり難易度が高い、トップの考え方もしくは
トップそのものが変わる必要となるからだ。
当研究会では、実現性をあげるため、大きな組織単位ではなく、人数規模、ミッションの共通性といった観点からプ
ロジェクトという比較的小さいスコープにて適用しうるフレームワークを考慮することとした。
これが EPM である。
EPMを適用してプロジェクトを推進することで、組織全体の状況にかかわらずプロジェクトを「やりがい」の向上を通じ
て成果をあげることができるフレームワークを目指したものである。

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

管
理
プ
ロ
セ
ス

チーム力

プロジェクト

EPM

背景およびテーマ策定までの経緯： について
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2. 本研究の対象にしている企業の
前提条件
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EPMを適用したプロジェクト運営を拡大展開していくための組織機能の検討であるため、対象となる企業について
は前提条件が発生する。本研究の適用にあたっては、下記の前提条件を満たす企業が対象となりえる。
・組織風土の軸を定める

コミュニケーションのベースを決めるものであり、EPM適用の重要なポイント

・企業ミッション・ビジョン・DX戦略の明確化
個々人のやるべきことを考える際に、会社としての大きい方向性がないと決められない

本研究の対象にしている企業の前提条件
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3. DXプロジェクト群を推進する
組織の役割と機能
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複数のDXプロジェクトが同時進行している場合、リソース不足や管理体制の不明確さ、連携不足といった課題が
発生しうる。
これらの課題は「効率的な全体管理」「やりがいの創出」「対外部門との関係性強化」の観点から整理できます。

•DXプロジェクトが次々に発生し、リソース不足でコントロールが難しい
•人財の流動が激しく、プロジェクトの引き継ぎが不十分
•DX推進の方向性が不明確で、何を対象にすべきか分からない
•役割・責任が曖昧で、プロジェクト内での混乱が多い

効率的な全体管理

•DXがIT部門主導で、事業部門との連携が不十分
•意思決定のプロセスが未整備で、事業部門との合意形成が進まない

対外部門との
関係性強化

•経営層がIT部門にDXを丸投げし、現場の関与が低い
•新しいことへの挑戦が少なく、失敗を恐れる文化が根付いている
•現場の意見がDX施策に反映されず、不満が蓄積している

「やりがい」の創出

プロジェクト群を推進する組織の役割と機能： プロジェクト群における課題の整理
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プロジェクト群を推進する組織の役割と機能：役割と機能の関係性について

•プロジェクト群を横断的・全体的に効率よく管理する必要性
•全体からプロジェクトまでの戦略の方向性・優先順位などの体
系的管理の必要性

•組織全体でのプロジェクト横断的なリソース管理の必要性

効率的な全体管理

•単体プロジェクトではマネジメントしづらい対外部門との関係性
の強化（トップマネジメント層）

•ITとしての取組の対外部門への周知と協力要請

対外部門との
関係性強化

•プロジェクトで行なっているEPMの状況の全体管理
•「やりがい」の領域で発生する課題への組織全体での対応

「やりがい」の創出

推進組織として担わなければならない役割から、必要とする機能を定義した。
必要となる機能は、大きく３機能（プログラムマネジメント・リレーションシップマネジメント・エンゲージマネジメント
）と設定した。 次章からそれぞれの詳細を示す。

プログラムマネジメント

リレーションシップ
マネジメント

エンゲージメント
マネジメント

役割 機能
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3. DXプロジェクト群を推進する
組織の役割と機能
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3a. プログラムマネジメント
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プログラムマネジメント：プログラムマネジメントとは？

プログラムマネジメントとは、「複数のプロジェクトを統合管理すること」を意味しています。

目的
• プロジェクト間の連携を強化し、組織の戦略目標に沿った成果を最大化する
• リソースやスケジュールを統合的に管理し、経営戦略と施策を整合させる

プログラムマネジメントプロジェクトマネジメント

プロジェクトA プロジェクトB プロジェクトC

プロジェクトA プロジェクトB プロジェクトC
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DXプロジェクトは従来のITプロジェクトと異なり、組織全体の変革を伴うため、以下のような特徴を持つ：

プログラムマネジメントの要素は主に以下４つだが、本書では「プログラムマネジメント推進体制」及び「戦略アライメント」に焦点を当てる

•DXプロジェクト群を横断的に管理し、
リソース・スケジュールの最適化を図る

プログラムマネジメント
推進体制

•経営戦略とDX施策の方向性を一致させ、
組織全体の優先順位を明確化する戦略アライメント

•DX施策の進捗と効果を数値で測定し、
改善の判断材料とするKPIベースの定量化

•プロジェクト進捗やリスクを即座に把握し、
迅速な意思決定を可能にする

状況確認と意思決定
の場の運営

DXプロジェクトは組織全体の統制が求められ、
リソース・スケジュールの最適化が必須

DXは経営戦略と密接に関係し、
戦略との整合性を取ることが成功の鍵

上記の基盤が整った上での要素であるため、
本書では対象外とする。

• 部門横断的な業務変革が伴う
• 組織全体の統制や経営戦略との連携が必要
• 統合的な管理が求められる

横断的な管理手法が不可欠

プログラムマネジメント： プロジェクト群におけるプログラムマネジメントの必要性
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リソース・スケジュール・リスクの一括管理
DXプロジェクトが複数走る中で、リソースの最適配分やスケジュール管理の仕組みが整っていないと、プロジェクトの進行が非効率化し、リスクが
増大する。
統合的な管理手法を導入することで、部門横断的なDX推進の効率性を向上させ、プロジェクト間の衝突を回避できる。

リソース
管理

リスク
管理

スケジュール
調整

DXプロジェクト特有のリスクを事前に洗い出し、
対応フレームワークを策定

全プロジェクトの進捗を可視化し、部門間の調整を
円滑にするための統合ダッシュボードを導入

PMO（プログラムマネジメントオフィス）を設立し、
プロジェクト間のリソース競合を最小化

施策内容 施策結果

DXプロジェクト間のリソース競合を解消し、
最適な配分を実現。

スケジュール管理の統一化により、
組織全体の開発速度が向上。

予期しないリスクの早期検知と対策強化による、
プロジェクトの成功確率向上。

プログラムマネジメント： プログラムマネジメント推進体制
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取り組み例EPMのアプローチ課題

統合リソース管理ツールを導入し、
担当者ごとの負担を均等化

各メンバーの役割と負荷を可視化し、
公平なリソース配分を実現リソース配分の不公平感

DXプロジェクトごとの進捗ダッシュボードを作成
し、関係者にリアルタイムで共有進捗を可視化し、事前に対応策を検討スケジュール遅延による

ストレス増大

主要リスクの予測シナリオを策定し、
定例会で共有

事前リスク対策をメンバーと共有し、
心理的安全性を確保リスク対応の不安

リソース・スケジュール・リスクの一括管理を行っていく上での心理的な課題とそれらに対するEPM的アプローチ

プログラムマネジメント： プログラムマネジメント推進体制

リソース・スケジュール・リスクの一括管理
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複数プロジェクト間の横断的ガバナンス強化

× プロジェクトごとの進め方が異なり、
標準化されていない。

DXプロジェクトのガバナンスが必要な理由

× 組織全体のDX戦略との乖離が
発生しやすい。

×技術選定・予算管理が部門ごとに
バラバラで、非効率が生じる。

共通の
ルール策定

意思決定
プロセスの透明化

プロジェクト横断
レビュー体制の構築

経営層と現場の間で、DX推進のための意思決
定を可視化し、迅速な調整を可能にする。

DX推進組織がプロジェクト進捗を定期的にモニ
タリングし、方向性の統一を図る。

各プロジェクトで遵守すべき標準的な開発・運
用ガイドラインを制定。

適切なガバナンスのための枠組み

DXプロジェクト全体の整合性が強化され、
長期的な成功確率が向上。

意思決定のスピードが向上し、
競争力のあるDX推進が可能に。

ガバナンスが適切に機能することで、
部門間の摩擦を減少。

枠組みにより改善点

プログラムマネジメント： プログラムマネジメント推進体制
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プログラムマネジメント： プログラムマネジメント推進体制

取り組み例EPMのアプローチ課題

DX推進ガイドラインを「支援のための枠組み」として
説明する説明会を実施

ルールの意義を関係者に伝え、
共感を形成

ガバナンスが「制約」と
捉えられる

プロジェクトレビュー会を設け、
評価基準とその背景を関係者に説明

ガバナンス基準の透明性を高め、
全体最適化を促進プロジェクト間の不公平感

経営層と現場リーダーの定期対話を設け、
判断スピードを向上

経営層と現場の意思決定プロセス
を可視化

意思決定の遅れによる
フラストレーション

複数プロジェクト間の横断的ガバナンス強化
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プログラムマネジメント： 戦略アライメント
経営戦略との整合とDX推進組織の役割強化
戦略アライメントとは？

DX施策を経営戦略と整合させ、組織全体の目標と統一する仕組み
全社最適化を促進し、DXの価値を最大化

経営層と現場の認識がずれ、
推進力が低下

ROIが不透明で、リソース配分が
最適化されない

DX施策の方向性がバラバラになり、
経営戦略とズレる

リスク 施策（解決策）

DXロードマップの策定
短期・中期・長期のDX施策を経営戦略と
連携し、統一したロードマップを策定

ROIベースの優先順位付け
投資対効果を可視化し、
戦略的にリソースを配分

経営層とDX推進組織の連携強化
定期戦略会議を実施し、
DX施策の意思決定を迅速化

期待される効果

DXの方向性を明確にし、経営層と
現場の共通認識を強化

DX施策の投資対効果を明確にし、
効果的なリソース活用を実現

経営層のDX理解を深め、推進力を向上

戦略アライメントが不十分な場合、以下の様なリスクが発生し、DX推進の障壁となる
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プログラムマネジメント： 戦略アライメント

取り組み例EPMのアプローチ課題

- 経営層と現場担当者の合同DXビジョン会議を
開催

DXの価値を共有し、共通認識を
形成

経営層と現場の意識
ギャップ

- 「現場からのDX提案枠」を設け、実行可能な施
策として検討

現場の視点を意思決定に反映優先順位の納得感不足

- DX推進貢献者を表彰する「DXアワード」を導入成果を可視化し、成功事例を共有
DX推進のモチベーション
低下

経営戦略との整合とDX推進組織の役割強化
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3b. リレーションシップマネジメント
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リレーションシップマネジメント

DXを推進すると、こんな問題が発生したりしませんか？

調整などの作業に追われ、残業が増加。
メンバーが疲弊し、やる気を無くす、体調不良になったりする

• 意思決定のプロセスが未整備で、事業部門との合意形成が進まない
• 現場の意見がDX施策に反映されず、不満が蓄積している
• DXを推進しようとしても、他部門との調整などに手間取りうまく進められない
• デジタル技術がもたらすメリットをどんなけ訴えても、反応が芳しくない

結果
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リレーションシップマネジメント

では、どうすればいいのか？
→ 当研究会では、他部門とのリレーションシップの強化として下記を提案する

ⅰ.アカウントごとの管理
ⅱ.定期的なアカウントとのコミュニケーションの推進
ⅲ.アカウントからのフィードバック
ⅳ.アカウントとのリレーションシップを構築するためのアプローチ手法
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ⅰ.アカウントごとの管理

ⅱ.定期的なアカウントとの
コミュニケーション推進

ⅲ.アカウントからの
フィードバック

提案・解決・関係構築

リレーションシップマネジメント
全体像 - ①各項目の関連性

築いた体制を活かす

関係を深める

施策をアップデート ⅳ.アカウントとの
リレーションシップを構築

するアプローチ手法

他部門とのリレーションシップの強化は、
アカウントごとの管理することから始まる。
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リレーションシップマネジメント
全体像 - ②各項目の概要

ⅲ.アカウントからの
フィードバック

ⅱ.定期的なアカウントとの
コミュニケーション推進

ⅰ.アカウントごとの管理

・改善の情報源
・相互理解・関係強化
・心理的安全性の確認
・共同での価値創造

・信頼関係強化
・認識のズレを補正
・フィードバックサイクル
・組織全体を巻き込み

・ニーズに応じた価値提供
・専任窓口による
コミュニケーション迅速化

・全社的・横断的な
リソース活用

・長期的なパートナーシップ

ⅳ.アカウントとのリレーションシップを構築するアプローチ手法

問題対応：組織のジレンマ解消アイディアの浸透：URO（断れない提案）
心理面からのアプローチ：EPM（Emotional Project Management）
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リレーションシップマネジメント

リレーションシップマネジメントの主な目的

ⅰ. アカウントの管理で「誰が何をするか」を整理する

ⅱ. 定期的コミュニケーションの仕組みづくりでリレーションを強化

ⅲ. フィードバックをもらい、改善・理解を深める

ⅳ. 問題や抵抗が起こった際にアプローチ手法（URO、ジレンマの解消、EPM）でケアする

全体像 - ③主な目的
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リレーションシップマネジメント： アカウントごとの管理

DX推進部署 A事業部DXリーダー（A事業部担当）

DXリーダー（B事業部担当） B事業部

アカウントマネジメントチーム

DXサポートチーム

経営層直下に配置し、DX全体
戦略の策定と進捗管理を担当。
各部門との連携を強化し、リソー
スの配分を適切に行う。

専門分野ごとのサポートチーム
（技術支援・データ分析・プロセ
ス改善）を設置し、アカウントマ
ネジメントチームを支援。

・部門のビジネス目標・課題を理解し、
適切なDX施策を提案。
・実行プロセスの支援と進捗管理を行い、
成果を共有。
・部門の抵抗を最小限に抑え、DXリテラ
シーを向上させる。

サポート

DX推進

DX推進

体制イメージと役割

＜運用例＞
アカウントマネジメントチームが現場
課題を収集→サポートチームに連携
→サポートチームが技術支援を行い、
再度アカウントマネジメントチームが
効果検証と次ステップ提案
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アカウントマネジメントチームの機能と導入による効果
主な機能

（１）相手を“顧客”として捉え、ニーズに応じた価
値提供を行う

・各部門・顧客を“アカウント”として区分し、そのアカウントご
とに専任担当やチームを置く
・画一的な対応ではなく、それぞれのアカウントの事情・課
題を深く理解したうえで施策を展開する

（２）信頼度の高い一本化された窓口を設定する

・専任の“アカウントマネージャー”がいることで、相手から見た
ときに「誰に相談すればいいか」が明確
・迅速なコミュニケーションと問題解決

リレーションシップマネジメント： アカウントごとの管理

導入による効果

（１）組織横断的な調整がしやすくなる

・社内の専門領域ごと（IT・経営企画・法務など）に存
在する知見やリソースを一括で管理・活用できる
・調整役の明確化

（２）経営層へ部門・顧客との長期的なパート
ナーシップを育むことができる
・定期的なコミュニケーションやフィードバックを通じて、相手
の状況変化をキャッチアップできる
・売上や成果拡大だけではなく、関係性の持続的な維持
を最優先に考える
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リレーションシップマネジメント： 定期的なアカウントとのコミュニケーションの推進

DX推進部署 A事業部DXリーダー（A事業部担当）

DXリーダー（B事業部担当） B事業部

アカウントマネジメントチーム

DXサポートチーム

アカウントのDX推進状況など踏
まえ経営層へのエスカレーション、
DXの対応方針・施策の全社展
開

事業部のDX推進状況の
報告（週次・月次など）
事業部が抱える課題・問
題点の報告など

・全社的な方針・進捗状況を事業部に
連携
・事業部に即したソリューションの提供
各アカウントごとの情報をアカウントマネジ
メントチーム全体で共有、DX推進部署
に報告する。

イメージ

情報共有

情報共有

情報共有

アカウントの課題・問題点解決
に必要な技術情報の展開や
FAQの更新
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効果
推進による効果

（３）継続的なフィードバックサイクル（１）信頼関係の継続的な強化

・相手からの意見・要望を常時集められる
・フィードバックを即座に改善行動につなげられる

・相手の不安や要望を“その都度”拾える
・顔を合わせる（やり取りする）機会が増え、心理的ハード
ルが下がる

（４）組織全体の巻き込みやすさ向上（２）認識ズレの早期発見・修正

・“一緒に進めている”感覚を醸成
・情報共有の速度が上がり、各所でのタイムリーな意思決定
が可能

・プロジェクトのゴールや優先順位のすり合わせがスムーズ
・小さな誤解や行き違いがそのまま放置されにくい

リレーションシップマネジメント： 定期的なアカウントとのコミュニケーションの推進
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リレーションシップマネジメント： アカウントからのフィードバック

DX推進部署 A事業部DXリーダー（A事業部担当）

DXリーダー（B事業部担当） B事業部

アカウントマネジメントチーム

DXサポートチーム

アカウントからのフィードバックなど
踏まえ経営層へのエスカレーショ
ン、DXの対応方針・施策の全社
展開

DX推進の定量的データ、
定性的データ、改善要
望・提案、成果、問題事
象などの原因・背景の連
携

・改善の情報源
・相互理解・関係強化
・心理的安全性の確認
・共同での価値創造

イメージ

アカウントからのフィードバックを踏
まえ必要な技術情報の展開や
FAQの更新

フィードバック

フィードバック

フィードバック
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プロジェクト群を推進する組織の機能：リレーションシップマネジメント

ⅲ.アカウントからのフィードバック

推進による効果
（３）心理的安全性の確認（１）改善のための情報源

フィードバックをもらえるということは、「意見を言っても大丈夫」
と相手が安心している証拠でもある。相手が率直な意見を伝
えやすい環境（心理的安全性）があるかどうかを測る指標に
もなる。

こちら側の施策・提案・対応が相手にとって使いやすいか、有
益か、逆に困らせている部分はないかなど、気づきや課題点を
教えてもらうことで、サービスやコミュニケーションを継続的に改
善できる。

（４）共同での価値創造（２）相互理解・関係強化

フィードバックをきっかけに新しいアイデアや方針転換が生まれ
ることがある。相手の知見・ノウハウを取り入れ、双方が得をす
る “Win-Win” の関係を構築しやすくなる。

フィードバックをもらうことで、相手の視点や価値観を知り、お
互いの立場の違いを認識できるようになる。
相手が何を求めているかを理解し合うプロセス自体が、信頼
関係の醸成につながる。
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リレーションシップマネジメント： アカウントとのリレーションシップを構築するアプローチ手法

DX推進部署 A事業部DXリーダー（A事業部担当）

DXリーダー（B事業部担当） B事業部

アカウントマネジメントチーム

DXサポートチーム

全社方針などを全体最適の観
点からのDX推進のソリューション
を提示し、サポートする

・URO（断れない提案）を活用したソ
リューションの提供
・組織が抱えるジレンマの解消
・EPM（Emotional Project 
Management）による心理的安全性
の確保、やる気の造成

イメージ

全社方針やDX推進のソリュー
ションに必要な技術情報の展開
やFAQの更新

提案

提案

サポート

＜使い分け例＞
URO→相手が導入メリットを実感し
づらい初期段階
Evaporating Cloud→根強い対
立や意見衝突があるとき
EPM→心理的安全性を高めたい/
チームビルディングを進めたいとき
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【URO（Unrefusable Offer：断れない提案）の活用】
どんなに優れたアイディアも相手が受け入れてくれなければ、実現することはできない。
相手の抱える抵抗要因（不安・懸念・未知への恐怖など）を丁寧に解消し、相手にとって
「導入しない理由が見当たらない」状態を作り上げることが重要である。
抵抗要因は、抵抗の6階層として定義できる。それぞれの抵抗要因に対策検討し、
部門・プロジェクトが持つ不安・不信・懸念を安心・信頼・期待へとエンゲージする。

【抵抗の6階層】
１．問題の存在に合意しない
２．ソリューションの方向性に合意しない
３．ソリューションが問題解決につながると確信できない
４．ソリューションによるマイナス影響を懸念
５．ソリューションを妨げる障害がある
６．ソリューションがもたらす未知の結果への恐怖

URO（断れない提案）①
活用シーン：相手が導入メリットを実感しづらい初期段階

リレーションシップマネジメント： アカウントとのリレーションシップを構築するアプローチ手法
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URO（断れない提案）②
対策例対策抵抗例抵抗の6階層
機能追加に平均〇カ月かか
り、競争力が低下

望ましくない結果を具体的な
事実を提示

なぜ変える必要があるのか？問題の存在に合意しない

基幹系は段階的にクラウド
対応し、情報系・周辺系か
ら移行

好ましい結果を示し、目指す
べき方向を共有する

本当に業務が回るのか？ソリューションの方向性に
合意しない

クラウドサービス利用により、
ホスト維持費〇億円削減・
システム開発期間〇%短縮

小規模なPoC（概念実
証）で成果を見せる

本当にコスト削減・業務効率
化できるのか？

ソリューションが問題解決
につながると確信できない

段階的な移行戦略（ハイブ
リッドクラウドを活用）

影響範囲を整理し、リスク対
策を提示

移行で業務が止まるリスクがあ
る

ソリューション実行によるマ
イナス影響を懸念

クラウド専門チームの立ち上
げ

予算・リソースなどの制約を明
確化し、解決策を準備

人材が不足しているソリューション実行を妨げ
る障害がある

すでにクラウド移行済みの競
合他社がどのように成功した
かを説明

他社事例やシミュレーションを
活用

本当に移行が成功するのか、
過去の失敗例が気になる

未知の結果への恐怖

リレーションシップマネジメント： アカウントとのリレーションシップを構築するアプローチ手法
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リレーションシップマネジメント： アカウントとのリレーションシップを構築するアプローチ手法

【部門・プロジェクトが抱えるジレンマの解決に向き合う】
DX推進・施策をどうしても受け入れることができない場合がある。 ジレンマを整理して、置かれている状況・前提・制

約を見える化しWin-Winの解決策を模索する。
ここでは、制約理論の“Evaporating Cloud” = “対立が蒸発する雲”によるアプローチが、他部門とのリレーション
シップ強化に有効である。

組織のジレンマ解消①

共通のゴール
必要条件A

必要条件B

前提条件C

前提条件D

対立 対立

制約理論の“Evaporating Cloud” = “対立が蒸発する雲”による対立（ジレンマの構造）

デジタル時代に適応し企業競
争力を維持・向上すること

全社でDXを迅速に進めること

慣れた業務スタイルを大きく変えないこと安心して業務遂行したい

早期に大胆なデジタル変革を進めたい

ジレンマの例

経営層

従業員

107



Copyright (C)2024 JUAS All rights reserved

リレーションシップマネジメント： アカウントとのリレーションシップを構築するアプローチ手法

組織のジレンマ解消②

共通のゴール

必要条件A

必要条件B 前提条件D

仮定を
否定する
前提条件C‘

対立解消 対立解消
デジタル時代に適応し企業競
争力を維持・向上すること

全社でDXを迅速に進めること

慣れた業務スタイルを大きく変えないこと

早期に大胆なデジタル変革を進めたい

デジタル化は自分たちの価値を高めるもの

経営層

従業員

全社員にデジタル時代の基礎スキルを習得させる
「DX or Die（変革しなければ生き残れない）」 強力なメッセージの発信

安心して業務遂行したい

共通認識
の醸成
スキル
獲得支援

相手の前提条件の仮定を否定する前提条件C’を創出した例

従業員の不安を解
消するソリューション
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リレーションシップマネジメント： アカウントとのリレーションシップを構築するアプローチ手法

感情に寄り添うヒアリングセッションの実施

・定期的な1on1ミーティングやグループディスカッションを設定し、各部門の抱える課題や不安を感情面からしっかり把握
する
・質問形式やフィードバックシートを用い、表面的な意見だけでなく「本当の痛み（Pain Point）」にアプローチする

価値観共有ワークショップの開催

・「マイ・トリセツ・カード」や価値観共有カードゲームを活用し、互いの働き方や考え方を視覚的に共有する
・共通のミッションやビジョンを策定し、プロジェクトの合言葉を作ることで、感情面での一体感を醸成する

心理的安全性の確保とチーム文化の強化

・オープンなコミュニケーション環境を整備し、意見交換や疑問点の共有を積極的に奨励する
・メンタリング制度や1on1対話を通じて、安心して意見が言える文化を育む

EPM
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（１）感情に寄り添うヒアリングセッションの実施
・定期的な 1on1 ミーティング

・各部門の課題や不安を「感情面」から把握
・表面的な意見だけでなく、本当の痛みにアプローチ

・グループディスカッション
・全員が気軽に意見を言える場を設定
・質問形式やフィードバックシートで気づきを共有

・ポイント：
・「気づいていない不安」や「言い出しづらい意見」を引き出すことが大切
・単なるヒアリングで終わらず、具体的なアクションやフォローアップを実施

110

EPM①

１ｏｎ１

EPMはアカウントとのリレーションシップを構築する感情面をターゲットにしたマネジメ
ントであり、他のアプローチ手法の土台となる

活用シーン：心理的安全性を高めたい/チームビルディングを進めたいとき

リレーションシップマネジメント： アカウントとのリレーションシップを構築するアプローチ手法
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（２）価値観共有ワークショップの開催
・ツール活用例：

• マイ・トリセツ・カード
• 価値観共有カードゲーム

・共通ミッション・ビジョンの策定
• プロジェクトの「合言葉」を作り、全員が同じ方向を目

指せるようにする
• 感情面での一体感を醸成

・ポイント：
・ 「自分が大切にしていること」を見える化することで、

チームの相互理解が深まる
・ 協力しやすい雰囲気が生まれ、プロジェクト全体の

推進力がアップ

111

EPM②

マイ・トリセツ・カード

価値観共有カード

リレーションシップマネジメント： アカウントとのリレーションシップを構築するアプローチ手法
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（３）心理的安全性の確保とチーム文化の強化
・オープンなコミュニケーション環境

・意見交換や疑問点の共有を積極的に奨励
・定例ミーティングやチャットツールで「何でも言いやすい」場づくり

・メンタリング制度・1on1 対話
・先輩社員やリーダーがフォロー役となり、悩みや課題を早期に吸い

上げ
・「否定されない」安心感が生まれ、主体的な提案や行動が増える

・ポイント：
・心理的安全性が高いチームほど、新しいアイデアが生まれやすく

失敗を恐れずにチャレンジができる
・結果として、DX プロジェクト全体の成功率やイノベーションが

高まる

112

EPM③

リレーションシップマネジメント： アカウントとのリレーションシップを構築するアプローチ手法
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EPM④

（４）まとめ
・インタビュー → 価値観共有 → 安心して発言できる文化このサイクルが進むことで、
メンバー同士がお互いに気づき、モチベーションとチーム力が向上する。

・すべては「人」のやる気とつながりから始まり、という点を意識し、組織全体で継続的に
取り組むことが大切である。

リレーションシップマネジメント： アカウントとのリレーションシップを構築するアプローチ手法
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3c. エンゲージメントマネジメント
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エンゲージマネジメント（Engagement Management）とは、
組織や企業がプロジェクトメンバーのエンゲージメント（仕事に対する
意欲や満足度、組織へのコミットメント）を高めるための戦略や施策
を計画・実行・管理するプロセスを指す。

また、同じように仕事や活動に対して感じる満足感や充実感、達
成感のこと差す意味合いで「やりがい」という言葉もある。やりがいは自
分の努力や能力が結果として現れ、それが他者や社会に貢献してい
ると感じられるときに生じる感情として使われる。

このことから、チーム3ではDXプロジェクトを推進する組織として必
要な機能として「エンゲージメント」と「やりがい」を向上させることが
成功要因の一つであると考えた。

プロジェクト群を推進する組織の機能： エンゲージメントマネジメント

エンゲージメント やりがい

エンゲージマネージメント
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＜エンゲージメント＞

情熱と熱意
• 仕事に対して情熱を持ち、積極的に取り組む姿勢。

コミットメント
• 組織の目標や価値観に対する強い共感とコミットメント。

組織への愛着
• 組織の成功に貢献しようとする意欲と行動。

持続的な努力
• 困難な状況でも粘り強く努力を続ける姿勢。

組織への愛着
• 組織に対する愛着や帰属意識。

＜やりがい＞

仕事の内容
• 仕事そのものが興味深く、挑戦的であるかどうか。

達成感
• 目標を達成したり、成果を上げたりすることで得られる満足感。

自己実現
• 自分の能力やスキルを最大限に発揮できる機会があるかどうか。

認識と報酬
• 努力や成果が適切に認識され、報酬として反映されるかどうか。

職場環境
• 働きやすい環境や良好な人間関係があるかどうか。

「エンゲージメント」と「やりがい」の主な要素を比較すると、それぞれの機能は相互に関連しているが、帰属先がプロジェクト組織
とメンバー個人と両者で異なる側面を持っていることがわかる。

エンゲージメント：仕事や組織に対して持つ情熱やコミットメントの度合い
やりがい： 自分の仕事に対して感じる満足感や充実感

プロジェクト群を推進する組織の機能： エンゲージメントマネジメント
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EPM

＜やりがい＞

焦点

影響

結果

＜エンゲージメント＞

仕事や組織全体に対する情熱やコミットメントに焦点 主に個々の仕事の内容や職場環境に対する満足感に焦
点

長期的な組織への貢献意欲や持続的な努力に影響

組織の目標達成に向けて積極的に貢献し、困難な状況
でも粘り強く努力を継続

個々の仕事やタスクに対する一時的な満足感や充実感
に影響

仕事に対して満足感を持ち、日々の業務に対してポジテ
ィブな態度を示す

プロジェクト群を推進する組織の機能： エンゲージメントマネジメント

プロジェクトメンバーの「やりがい」向上については、昨年度提唱したEPMの適用が効果を発揮できる。片や、DXプロジェクト
群を推進する機能としては、組織に帰属する「エンゲージメント」の向上を支援することがプロジェクトの成功に繋がると考え、適
用の課題と対策を検討した。
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プロジェクト群を推進する組織の機能： エンゲージメントマネジメント

DXプロジェクトメンバーに対する「エンゲージメントマネジメント」に関する課題は多数あるものの、当チームでは主に参画するメン
バーの精神的な部分に遡及する課題の解決を目指した。

１．チームビルディングとコミュニケーション/コラボレーション
• DXプロジェクトのビジョンや目標が明確でない場合、また、経営層とメンバー間でビジョンに対する認識にギャップがある場合、自分の役割や貢献がどのようにプロジェクトの成功に繋がるの

かを理解できず、エンゲージメントが低下
• 異なる部門や専門分野のメンバーが協力して進めることが多いため、個々のメンバーが効果的にコミュニケーションを取り、コラボレーションする能力が求められるが、コミュニケーションのスタイ

ルや文化の違いから、誤解や摩擦が発生

２．変化への適応力とスキル・知識のギャップ
• 業務プロセスや役割の大きな変化を伴うことが多いため、個々のメンバーがその変化に適応することが求められるが、変化に対する抵抗感や不安感が強いメンバーもおり、これがプロジェク

トの進行に影響を与える
• 新しい技術やツールの導入が不可欠だが、個々のメンバーがそれらに対応するスキルや知識を持っていない場合、プロジェクトの進行が遅れることがある。特に、従来の業務に慣れているメ

ンバーにとっては、新しい技術を習得することが負担となる

３．キャリアパスとの連携と評価/フィードバック
• DXプロジェクトはしばしば高い負荷を伴うため、メンバーのワークライフバランスが崩れることがあり、離職率の向上に繋がる
• DXプロジェクトでの経験がメンバーが目標として掲げているキャリアパスと乖離していたり、プロジェクトを振り返ることなく進める場合、自分の役割や目標を見失なうことで心理的な不安が

発生
• メンバーの努力や成果が適切に認識されない場合、モチベーションとエンゲージメントが低下
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DXプロジェクトに対する素養や素質は人それぞれであり、DXに携わる能力の高い人/向いている人を参画させることで、成功に
繋げる組織つくりも一案ではある。
しかしながら、推進する組織には「DXプロジェクトに興味があるが、手をあげることに不安を持っている人」にも安心してDXプロ

ジェクトに参加してもらうような心理的安全性を担保する機能を持つことも、エンゲージメントの組織的向上に繋がると考えた。

課題となる要素 目指す姿 推進組織の施策

プロジェクト群を推進する組織の機能： エンゲージメントマネジメント

・組織的なパフォーマンスの向上
・型にはまらないDXプロジェクト推進
・個々の役割を超えた自発的な相互共有

・チャレンジ精神を育む活性化した組織
・心理的安全性確保によるパフォーマンス向上
・プロジェクト内でのスキル補完/向上

・自己と組織の伴走による相互成長
・自己肯定感を踏まえた価値向上
・自発的な変革へのサイクルを意識

・チームビルディング
・コミュニケーション/コラボレーション

・変化への適応力
・スキル/知識のギャップ

・キャリアパス連携
・評価/フィードバック

・プロジェクト内外の信頼関係醸成
・多様性を活かす組織の構築支援
・オープンコミュニケーションの促進

・成功事例/失敗事例の共有
・定期的グループディスカッション企画
・垣根のないキャリア開発プラン提供

・1on1ミーティング
・360度フィードバック
・自律型キャリア支援
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4. 本検討における提言と今後の展望
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本年度、実現性・再現性を高めるため小規模スコープで実践可能なフレームワークとして定
義したEPMについて、組織的にスケールさせるために必要となる展開組織の役割と機能につ
いて研究を行った。 研究の成果として、EPMの考え方についてはプロジェクトマネジメントだけ
ではなく、組織のエンゲージマネジメント、他部門とのリレーションシップマネジメントなどへも適
用の可能性があることがわかってきた。

DXプロジェクトの成功率を高めるため、プロジェクト単体でのEPM適用、本書にて定義した推
進組織の役割と機能をベースに組織構築を行なっていくことをお勧めする。

本検討における提言（まとめ）
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EPMフレームワークの概念が、より大きいスコープについても機能する可能性が今回の研究で
見えてきた。

今後、プロジェクト単体への適用を想定したフレームワークとして定義したこのEPMをより大き
いスコープに対しても適用可能なフレームワークへ昇華していくことを行なっていきたい。

今後の展望
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5. 付録
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背景
現在、DXを含むIT系プロジェクトの推進は、どの企業でも難しくなってきている。
昭和から平成、平成から令和へと時代が変化していく中で、会社と社員の関係性が大きく変化してきている
と見るべきだろう。

昭和の時代、強力な終身雇用の世界で、社員は会社という箱のなかでよりよい処遇を求め、ひたすらに
業務に向き合ってきた。

ところが、バブル崩壊、それに伴う景気悪化、負の遺産の中を平成から令和へと時代はどんどん進んでいく。
この中で会社と社員の関係はどうなっただろうか？
世はすでに転職の一般化、どの会社も社員の留保に一喜一憂する時代へと大きく変貌した。
さらに、さらに若者の人口減も追い打ちをかける。

景気の悪化による拠点閉鎖、人員削減などの負の体験により、社員の心は会社からすっかり離れてしまった。
個人でうまくやらないといけない時代になり、自分に得があることは頑張るが、どうでもいいことについては
どうでもいい、まして周りに困っている人がいても知らん顔。
これで、会社として業務推進に必要な組織力が維持できるか？
否、できるわけがなく、全体的に業務推進に必要なものが不足しているのがおよそどの日本の会社でも
発生している状況といえる。
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背景

この状況の中で会社の業務にまつわるものがどう変化してきたのかを考えてみる。
業務は、業務を管理するプロセスと組織力でささえられている。 この組織力は、社員個人の会社への
ロイヤリティにささえられている。 過去は、これで業務がうまく回る構造だったが、現在は社員個人の
会社へのロイヤリティが著しく低下しており、結果組織力が大幅に低下。 これで業務がこれまでどおりに
うまく進むだろうか？ いや、課題が山積している状態だろう。

業
務
管
理
プ
ロ

セ
ス

組織力

社員個人の
会社へのロイヤリティ

業務

業
務
管
理
プ
ロ
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ス

組織力
社員個人の

会社へのロイヤリティ

業務

過去 現在

著しく
低下
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必要なこと

業
務
管
理
プ
ロ

セ
ス

組織力
社員個人の

会社へのロイヤリティ

業務

現在

この状況を打破するために何が必要なのだろうか？
しかしこの状況で再び社員個人の会社へのロイヤリティを以前のようなレベルに戻すことは不可能である。
行うべきは、組織力を支えてきた社員個人の会社へのロイヤリティに取って代わるものを見つけ、
それを伸ばしていくことで、組織力の回復を行う必要がある。

？

業
務
管
理
プ
ロ

セ
ス

組織力

業務
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会社へのロイヤリティに取って代わるもの

組織力研究会では、この会社へのロイヤリティに取って代わるものを、社員の「やりがい」であると
2022年度の研究から結論づけている。

しかし、この「やりがい」を向上させていくことは、簡単ではない。
会社として行うべきことは多数ある。

？

業
務
管
理
プ
ロ
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組織力

業務
会社
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「やりがい」向上のために会社として行うべきこと
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「やりがい」向上に必要なことの難しさ

「やりがい」向上のために会社として行うべきことを示したが、果たしてどれくらいの会社が実行することが
できるだろうか？ 施策内容的にトップの意思・実行力が問われる施策が多く、実現の難易度は高い。
業績を上げられている会社は、トップが意識的もしくは無意識的にこのあたりをうまく実現していると思われる。
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「やりがい」向上の市民化 ＝

「やりがい」向上のために会社という単位で考えると、実現性の観点でかなり難易度が高い、トップの考え方もしくは
トップそのものが変わる必要となるからだ。
当研究会では、実現性をあげるため、大きな組織単位ではなく、人数規模、ミッションの共通性といった観点からプ
ロジェクトという比較的小さいスコープにて適用しうるフレームワークを考慮することとした。
これが EPM である。
EPMを適用してプロジェクトを推進することで、組織全体の状況にかかわらずプロジェクトを「やりがい」の向上を通じ
て成果をあげることができるフレームワークを目指したものである。

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

管
理
プ
ロ
セ
ス

チーム力

プロジェクト

EPM

130



Copyright (C)2024 JUAS All rights reserved

適用の前提事項

プロジェクトという比較的小さいスコープにて適用するとしても、最低限 会社として行う必要があることを
EPM適用の前提条件として設定した。

・組織風土の軸を定める
コミュニケーションのベースを決めるものであり、EPM適用の重要なポイント

・企業ミッション・ビジョン・DX戦略の明確化
個々人のやるべきことを考える際に、会社としての大きい方向性がないと決められない
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とは

「やりがい」を向上させるための具体的なステップ・テンプレートを提供し、
誰でもチームの「やりがい」の向上を実現性・再現性高くできるようにする
フレームワークである。
※EPM ＝ Emotional Project Management

フレームワークを定義するにあたり、集団成熟度の指標である
タックマンモデルを参照することで、集団の成熟度を認識しつつ、
チームとして機能するフェーズへ早期に移行できるよう具体的に
フェーズ移行を進めていく手法について定義したものとなる。
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タックマンモデルについて

タックマンモデルとは、心理学者のブルース・W・タックマンが提唱したチームビルディングのモデル。
チームが結成されてから成果を上げられる状態になるまでの成長段階を5つのステージに分けて示しています。

EPMフレームワークでは、このチームの成長段階を認識し、タイミングよく有効施策をうつことで、
早期にチームとして機能する統一期・機能期へ移行し、成果を出せることを目的としています。

形成期 混乱期 統一期 機能期 散会期

メンバーが決定。お互
いのことを知らない、
共通の目標も定まっ
ていない状態

目的・目標に対する
意見の相違、人間
関係等で対立が生ま
れる状態

共通目標や、各メン
バーの役割等が統
一・共有されている
状態

結束力や連動性が
生まれ、相互にサ
ポートができる状態

プロジェクトの終了や
異動・退職によって
チーム関係が終結す
る状態

グループ：ただ集まっただけ チーム：共通目標を持ち相互に補完し合う
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全体の流れ

形成期 混乱期 統一期 機能期 散会期チーム状況

施策

目標宣言シート
ワークショップ

役割コミットメントシート
まとめの1on1

役割コミットメントシート
ワークショップ

相互理解
ワークショップ

課題解決
1on1

チームルール
ワークショップ

役割コミットメントシート
確定の1on1

役割コミットメントシート
状況確認会

役割コミットメントシート
相談の1on1

目標宣言シート
全体レビュー会

役割コミットメントシート
ポジティブFB会
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形成期での流れ

形成期

目標宣言シート
ワークショップ

役割コミットメントシート
まとめの1on1

役割コミットメントシート
ワークショップ

プロジェクトが目指すべきところ（ビジョン）を腹落ちする言葉に落とし込むこと。
目指すところ（ビジョン）を共有すること。
抽象度は高くて良い。
プロジェクトを通じた『合言葉』を作ること。
妥協をせず、腹落ちする言葉に落とし込むこと

付録：目標宣言シートにてプロジェクトメンバー全員で議論し、納得感・共感をもって目標を確定する
目標が確定できたら、それぞれのロールにおいて目標を実現するためにやるべきことをリストアップする。
この目標宣言シートが、このプロジェクトにおいてのEPMの原典となる。

作成された目標宣言シートの目標を実現するためにやるべきことから、メンバー各自のロールにおい
て自身が果たすべき役割について、付録：役割コミットメント・シートへまとめる。
記載しづらいケースもあり得るため、プロジェクトリーダーとの1on1を通じ、リーダーからの期待値など
もあわせて考慮。 チャレンジが必要なことについても、あわせて明確にしておく。

各自でまとめた役割コミットメント・シートを、プロジェクトメンバー間で相互に共有する。
フィードバックは自由だが、ポジティブ・フィードバックすることを心がける。
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目標宣言ワークショップ
目標宣言シートをまとめるにあたり、目標宣言ワークショップをリーダーがプロジェクトメンバー全員を対象に開催します。
開催のスタイルは、ワールドカフェ形式でプロジェクトとしての目標・ビジョンおよび目標実現に向けてやるべきことを明確化します。
目標宣言ワークショップでは、まずリーダーからプロジェクトが置かれている状況や課題について説明し、プロジェクトとしての目標・ビジョンおよび目標
実現に向けてやるべきことをグループに分かれて討議し、グループ間にて共有します。
最終的に全体で、各グループのまとめを見ながら、目標宣言シートのまとめを行い全員で合意します。

全員で議論し、プロジェクトを自分ごとにすることが目的ですが、わいわい楽しく行うと相互理解、心理的安全性の向上につながるので、そのポイン
トに留意しながら実施することが重要です。

目標・ビジョンについては、抽象度は高くても構わず、プロジェ
クトの「合言葉」としてのイメージで、全員が腹落ちできる言
葉として言語化を行います。

目標実現に向けてやるべきことについては、目標・ビジョンが
まとまったあと、それに伴い各ロールにてやるべきことをまとめて
いきます。
やるべきことについては、担当（バイネームもしくはロール）と
留意事項（前提条件、他ロールの支援事項等）について
もあわせてまとめます。
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ワールドカフェについて

ワールド・カフェは、参加者が本当に話し合いたいテーマについて、自由に意見を出し合い、お互い
の思いや考えの背景について探求し、相互理解を深めることを目的としています。

詳細の実施方法については、下記のWorld Café.netなどのサイトに詳細説明があります。
https://world-cafe.net/about/about-02/
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役割コミットメントシート
役割コミットメントシートは、定められたプロジェクトの目標・ビジョンにおいて自分自身が果たすべき役割について、他メンバーへコミ
ットするためのシートになります。
自分が実施すること、チャレンジが必要なことを明確にし、チャレンジが必要なことについては、協力を得たい関係者および依頼事
項などについてもまとめておき協力を得られやすいようにします。
まとめるにあたり、リーダーとメンバー間での1on1を通じて、多角的な観点でまとめることが望ましいです。
関係者への協力依頼事項などがあれば、その関係者と相談しながら記載することも重要なポイントになります。

目標実現に向けて自分の果たすべき役割については、プロジ
ェクトの目標・ビジョンをベースに自身の役割を端的に理解で
きるキーフレーズのイメージとして言語化を実施します。

自分が実施することについては、自分が果たすべき役割にお
いて、具体的に実施することをまとめます。
完了目標や留意事項（前提条件、他ロールへの依頼事項
など）についてもまとめておきます。

チャレンジが必要なことについては、自分がこのプロジェクトで
自身の役割を果たすために行うチャレンジについてまとめます。
実施にあたり、協力が必要な関係者およびその依頼事項に
ついてもまとめておきます。
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混乱期での流れ

混乱期

相互理解
ワークショップ

課題解決
1on1

お互いの役割・責任の違いを事前に理解し、心理的安全性を確保すること。

IT部門と事業部門の立場・役割・責任が異なることを理解したうえで、本音で言い合え
る環境を作り出す。
チームビルディングのために、一時的に必要なハレーションであることを事前に共有する。

付録：マイ・パーソナリティ・カードを各自でまとめ、相互理解ワークショップにて相互に共有を行う。
相互理解を深めると同時にコミュニケーションの円滑化を図り、心理的安全性を醸成することを念頭
に実施。 ポジティブ・フィードバックすることに留意する。

プロジェクト内のコミュニケーションに問題がある場合、問題を感じているメンバーが付録：コミュニケー
ション課題シートをまとめ、まずリーダーと1on1にて背景・現状を共有し、解決策を模索。 必要であ
れば、関係者を入れたコミュニケーションを行う。 解決した後、プロジェクト内連絡会などで共有。
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相互理解ワークショップ
相互理解ワークショップは、プロジェクト内メンバー間での相互理解を促進するために実施します。
運営は、各メンバーが付録：マイ・パーソナリティ・カードをまとめ、それをメンバーと共有するため、メンバー全員で集まり、マイ・パーソナリティ・カード
をベースに一人づつ、自己紹介を行い、内容について質問等のコミュニケーションを行うという進め方になります。
今後のコミュニケーションを促進していくために、お互いを知ることは重要なポイントになるため積極的にコミュニケーションが取れる場作りが重要なポ
イントになります。 ポジティブ・フィードバックに留意してリラックスして楽しめると良いでしょう。
下記にもありますが、アイスブレイクとして前段に価値観ババ抜きゲームを実施してもいいかもしれません。

略歴については、これまでの業務履歴、今回プロジェクトへ参
画した背景とかを盛り込むとよいでしょう。

大事にしている価値観については、付録：価値観リストにあ
る価値観から自分で大事だと考えているものをリストアップしま
す。自己紹介時にその背景もあわせて説明するとよいでしょう
。 自分ではなかなかわからないようなことがあれば、価値観
ババ抜きゲームをアイスブレイクを兼ねて実施するとおもしろい
と思います。

得意なコトについては、自分で得意とおもっていること（スキル
、仕事の仕方など）について記載します。

苦手なコトについては、不得意な領域、されるとつらいことなど
について記載します。
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価値観ババ抜きゲームについて
価値観ババ抜きゲームは、株式会社チャンス・メイキング・ジャパンにて考案された自己理解や自己認識をシンプルなカードワーク
を通じて深められるものになります。

詳細は、下記のサイトにて紹介されています。 カードも販売されているようなので、あわせて利用されるとアイスブレイク等の実施が
簡単に開催できると思います。

http://myvaluecard.com/

141



Copyright (C)2024 JUAS All rights reserved

コミュニケーション課題解決
プロジェクト内のメンバー間のコミュニケーションは、相互理解ワークショップをしたからといって最初からうまくいくものではありません。 それぞれ立ち位
置・役割が異なるため、円滑の意思疎通は難しいものとなります。
こういったコミュニケーション上の課題を円滑に解決するために、付録：コミュニケーション課題シートを利用し、解決を図り、最終的にメンバー間で
共有することで、相互コミュニケーションのレベルをあげていくことになります。
課題を感じているメンバーは、コミュニケーション課題シートを記載し、まずリーダーと1on1コミュニケーションを実施し、解決策を探ります。 必要で
あれば、関係者を入れて解決策を探ります。 解決策が得られたら、こういうケースがあったということでチーム内で共有を行います。

課題については、背景と実際に発生している事象について記
載します。感情的ではなく、客観的事実としての記載が望ま
しいです。

関係者については、課題に関係している方の名前を記載しま
す。

感じていることについては、この課題について自分が感じている
ことを記載します。

求めることについては、この課題について記載者が本来求めて
いることを記載します。

希望する対応については、上記を解決する上で現実的な対
応をどうするかについて記載します。
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統一期での流れ

統一期

チームルール
ワークショップ

役割コミットメントシート
確定の1on1

具体的な判断基準や規範を作り、プロジェクト内での共通認識とすること。

メンバーが共通の基準や規範に合意するとともに相互支援する文化を醸成する。
フィードバックと相互尊重を基盤とした信頼関係を築く。

コミュニケーション課題がある程度でてきたタイミングにて、チームルールワークショップを開催し、
コミュニケーションにおけるチーム内のルールについて、付録：ルールシートにまとめ、最終的に全員が
順守することに合意する。

コミュニケーション課題・ルールシートに基づき、各自の役割コミットメントシートに変化がでてくる点も
あると思われるため、メンバーとリーダーとの1on1を実施し最終的に確定を行う。
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チームルール・ワークショップ

ルールシート チーム：

エンゲージメント

心
理
的
安
全
性

高
高

低

低

チームルール・ワークショップは、統一期の入り口として、チーム内共通認識をルールとして明確化するためのワークショップとして開催します。 これま
でに相互理解ワークショップやコミュニケーション課題解決にて具体的事例も出てきているため、これらを元にメンバー全員で全員が納得・共感でき
るルールを言語化し、遵守する意識を確立するための重要なステップになります。

ルールについては、付録：ルールシートに４象限にわけて記載をしていきます。
内容については、全員で議論し、合意することが重要なポイントになります。

エンゲージメント向上に向けて
実施推奨のルール

心理的安全性低下・
エンゲージメント低下を

防ぐためのすべきではないこと
へのルール

エンゲージメント低下を
防ぐためのすべきではないこと

へのルール

心理的安全性低下を
防ぐためのすべきではないこと

へのルール
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機能期での流れ

機能期

役割コミットメントシート
状況確認会

役割コミットメントシート
相談の1on1

自他ともに成果を実感できる場をつくり、成長機会として活用すること。

成果を確実にあげるため、改めて目標に対し集中し、高いパフォーマンスのための支援と
資源を確保・投入する。
個人とチームの成長機会を提供する。

最終的に確定した役割コミットメントシートの再共有とコミットメントの進捗状況を共有するため、
役割コミットメントシート状況確認会を実施する。
フィードバックはありだが、ポジティブフィードバックに留意する。

役割コミットメントシートについて、課題・悩みが出てきた時は、メンバーとリーダーにて1on1を実施し、
対応を考慮。 変化点については、定期的に実施する役割コミットメントシート状況確認会にて共有
する。
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役割コミットメントシート状況確認会

役割コミットメントシート状況確認会は、機能期の入り口として、最終的に確定した個々人の役割について再確認を
行い、ここまででの進捗状況を確認する会になります。 プロジェクトメンバー全体で定期的に行い、発生しているコミ
ュニケーション上の課題、プロジェクト推進上の課題を可視化していく場として運用します。

自分が実施することについては、完了目標に対する進
捗状況、留意事項の状況について主に確認します。

チャレンジが必要なことについては、進捗状況および関
係者への依頼事項の状況を確認し、課題があるよう
であれば対応策について協議します。
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散会期での流れ

散会期

目標宣言シート
全体レビュー会

役割コミットメントシート
ポジティブFB会

メンバー間で一層強固な信頼関係を築き、将来へ備えるチャンスと捉えること。
プロジェクトの反省と評価を行うことは必須であるが、達成感の最大限共有できる場を設定し、関係
者間の信頼関係を強固なものとする。
次のステップへの準備（⇒形成期・混乱期のチームビルディングに良い影響を与える）を意識した取
り組み。

目標宣言シート全体レビュー会を開催し、当初策定した目標と目標実現するためにやるべきことにつ
いて状況を会話する。 留意点としては、それぞれの目標ややるべきことに誰がどういった貢献をしてく
れたかを共有することになる。 ポジティブフィードバックに留意する。

目標宣言シート全体レビュー会と同時開催でも構わないが、役割コミットメントシート・ポイティブFB
会を開催し、個々人の役割コミットメントシートについて結果を共有する。
留意点としては、個々人のコミットメントシートを達成するために、誰がどういった貢献をしてくれたかを
共有することがポイント。 ポジティブフィードバックに留意する。
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目標全体シートレビュー会
目標全体シートレビュー会は、散会期の入り口としてプロジェクトとしての成果の確認とお互いの感謝を伝える会として実施します
。
メンバー全員で集まり、ポジティブフィードバックをベースとしたコミュニケーションでお互いに労を労い、次回に向けて相互関係性をよ
り強固なものとしましょう。
レビューポイントとしては、
・目標・ビジョン 達成されたか？ 達成のために、誰がどのような貢献を行ったか？

達成できていない点があれば、どうすればよかったか？
・目標実現に向けてやるべきこと 達成されたか？ 達成のために、誰がどのような貢献を行ったか？

達成できていない点があれば、どうすればよかったか？
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役割コミットメントシート ポジティブ 会
役割コミットメントシート ポジティブフィードバック会は、個々人が役割コミットメント・シートを元に最終の状況を共有し、労を労う
会になります。
ポイントとしては、
・目標実現に向けて自分が果たすべき役割 役割を全うできたか？ そのために、誰がどのように協力してくれたか

全うできなかった点があれば、自分としてどう対応すればよかったか
・自分が実施すること 実施はできたか？ 完了目標は達成できたか？ そのために、誰がどのように協力してくれたか？

達成できなかった点があれば、自分としてどう対応すればよかったか？
・チャレンジが必要なこと チャレンジは達成できたか？ 達成に向けて誰がどのように協力してくれたか？

達成できなかった点があれば、自分としてどう対応すればよかったか？
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チェックポイント・ワークシートについて
チェックポイント・ワークシートについては、リーダーがプロジェクトチームのフェーズ状況を把握・管理していくために活
用するものになる。
ただし、状況はメンバー全員へ共有し、チーム状況をプロジェクト・メンバー全員で認識をしておくことが重要なポイ
ントになる。

実施項目にて、実施したアクティビティへチェ
ックを行い、チェックリストに記載のチェック項
目が達成されていれば、チェックを行う。 達
成されていなければ、再度必要なアクティビ
ティを行う。

各期のチェックリストにおける全項目がチェッ
クできれば、その期はExitとなる。
Exit Dateを記載して、次の期のアクティビ
ティへ移行する。
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k.付録：テンプレート
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形成期 混乱期 統一期 機能期 散会期
チェックリスト

□ 目標・ビジョンの統一
※目標宣言シート

□ 個人の役割への落とし込み

□ 個人の役割のコミットメント
※役割コミットメントシート

チェックリスト

□ コミュニケーション環境の
構築

□ 相互理解の促進
※マイ・トリセツ・カード

□ コミュニケーション課題の
解決

チェックリスト

□ チームルールの制定
※ルールシート

□ 役割コミットメントシート
のマイルストーン・目標
の確定

チェックリスト

□ 役割コミットメントシート
の状況チェック

□ 目標宣言シート 状況共有

チェックリスト

□ 目標宣言シートの
全体レビュー

□ 各自の役割コミットメント
シートへのポジティブFB

チェックポイント・ワークシート チーム：

Exit Date : Exit Date : Exit Date : Exit Date : Exit Date : 

実施項目

□ 目標宣言シート
ワークショップ

□ 役割コミットメントシート
ワークショップ

□ 役割コミットメントシート
まとめの1on1

実施項目

□ 相互理解ワークショップ
・価値観共有カードゲーム
・マイ・トリセツ・カード

作成と共有

□ 役割コミットメントシート
コミュニケーション課題
シートをベースとした
課題解決の1on1

実施項目

□ チームルール
ワークショップ

□ 役割コミットメントシート
確定の1on1

実施項目

□ 役割コミットメントシート
状況確認会

□ 役割コミットメントシート
対応相談の1on1

□ 目標宣言シート
状況確認会

実施項目

□ 目標宣言シート
全体レビュー会

□ 役割コミットメントシート
ポジティブFB会
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目標宣言シート チーム：

目標・ビジョ
ン

評価留意事項担当目標実現に向けてやるべきこと
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役割コミットメント・シート 氏名：

目標実現に向けて
自分が果たすべき役割

評価留意事項完了目標自分が実施すること

評価依頼事項関係者チャレンジが必要なこと
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コミュニケーション課題シート 氏名：

内容項目

課題

関係者

感じていること

求めること

希望する対応
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ルールシート チーム：

エンゲージメント

心
理
的
安
全
性

高
高

低

低
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マイ・パーソナリティ・カード 氏名：

略歴

大事にし
ている価

値観

苦手なコ
ト

得意なコ
ト
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価値観リスト

安定挑戦秩序勤勉寛大信頼挑戦受容

寛容安全情熱平安真実義務変化正確

伝統受諾快楽親密成長調和快適達成

自制人気正義有益興奮誓約冒険

自信権力知識正直名声慈愛魅力

自知目的熟達希望体力貢献権威

献身合理性反抗謙遜柔軟協調自治

孤独現実観配慮笑い許し礼儀美的

単純さ責任解放独立愉楽創造庇護
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