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最初に

2023/2/27 アジャイルをＤＸ時代の組織マネジメントに活かす 2

 このテキストは、2023年3月8日(水)に実施しましたテーマ研究調査活
動報告会のものです。

 「最初に」と「最後に」を除いては同じ内容をテキストとしています。
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Ｉｎｄｅｘ

• ＰａｒｔⅠ ⼼理的安全性とアジャイル

• ＰａｒｔⅡ XPで考える「ＤＸ時代の組織マネジメントとアジャイル」講

今日お話しすること
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ＰａｒｔⅠ
⼼理的安全性とアジャイル
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今日の仕事、明日の仕事が変化している
VUCA、デジタル・ディスラプションの時代とテクノロジーの速いスピード

VUCA

• VUCA とは、一言でいうと「先行きが不透明で、将来の予測が困難な状態」を意味します。VUCA（ブカ、ブーカ）
はビジネス用語。Volatility（変動性）、Uncertainty（不確実性）、Complexity（複雑性）、Ambiguity（曖昧性）の頭文
字を並べた用語

デジタルディスラプション

• デジタルディスラプションとは既存の産業を根底から揺るがし、崩壊（ディスラプション）させるような破壊的イノ
ベーションです。このデジタルディラプションは企業が新しい技術を使用し、ローエンド製品（低性能、低価格な製
品）を新たに開発、もしくは改良した結果、ハイエンド製品（高性能、高価格な製品）に生まれ変わることも意味し
ます。

テクノロジーの速いスピード

• 様々な業務がデジタル化・自動化・遠隔化され、現代の職場から人間性が失われてきた。
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今日の仕事、明日の仕事が変化している
目に見えない人的負債

仕事や事業に対する無責任、リーダーとしての能力
不足、経験の少なさなど、否定的な要素は人的負債

ということになります。

「人的負債」とは「技術的負債」の人間版だ。
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パフォーマンスを最大化する
デジタル時代の組織マネジメントが

求められる
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新しい働き方
1 2 3

プロセスが順番に進む
この中でPDCAサイクルが回る

段階
型

反復
型

漸進
型
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新しい働き方は新しくない
ソフトウェア開発のプロセス

ウォーターフォール

アジャイル
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WoTなくしてWoWなし

WoW
Way of Work

働き方

WoT
Way of Thinking

考え方

変える変える
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人間性の時代

人

チー
ム

組織

アジャイル

ＤＸ化時代
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⼼理的安全性

1
2

心理的安全性
psychological safety

組織の中で自分の考え
や気持ちを誰に対して
でも安心して発言でき
る状態のこと

チームの他のメンバー
が自分の発言を拒絶し
たり、罰したりしない
と確信できる状態を言

う
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ＰａｒｔⅡ
XPで考える
「ＤＸ時代の組織マネジメントと
アジャイル」講
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アジャイルの何が良いのか
 アジャイルの何がDX時代の組織マネジメントによいのか
 多々あるアジャイル手法だとピンとこない
 自分のわかるＸＰ（エクストリームプログラミング）で考えよう

 昔、アジャイルが黎明期のころ、「孫子と孔子で説くアジャイルプロセス講」を書いたが、
「アジャイルをＤＸ時代の組織マネジメントに活かす」にも同じような形で書けないかと
考え、XPで考える「ＤＸ時代の組織マネジメントとアジャイル」講をまとめた。
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アジャイルとは
 Agileとは「俊敏」「機敏」という意味である。

 アジルと言えば

 ひところは、アジル経済、アジル経営

 アジル・コンペティション 「速い経営」

 以前は、Agility(アジリティ)という言葉 「俊敏性」

 アジルからアジャイルへ

 アジャイルプロセスとは、一言でいうとシステムに対する要件の変化や追加を積極的に受け入
れ真の要求に見合った価値のある開発を実施するプロセスである。

 アジャイルプロセスとは特定の開発手法を指すものではない。
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エクストリームプログラミング（ＸＰ）とは
 繰り返し型開発のひとつでユーザーが要求する機能のなかで、ビジネス価値を生み出す機能から少しずつ
すばやくリリースを行う手法。

 また、ソフトウェア開発におけるユーザー側及び開発側の不安を互いに認識させ、その互いの不安を解消
するための権利と責任を受け入れる環境を作り上げていくプロセス手法でもある。

 目標：優れたソフトウェアを開発する
 考え:常に注意を払い、状況に適応し、変更する
 XPを進めるにあたって、各プラクティスを実施することが目的ではなく、各プラクティスが求める理想、
アクションを意識し、改善を繰り返していくことが必要。でなければアジャイル開発から乖離してしまう。

4つの変数

コスト 納期 スコープ 品質
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「ＤＸ時代の組織マネジメントとアジャイル」講 2024/2/27

JCG２⽉定例会 9

XPの何で考えるのか

• 4つの価値
• 基本原則
• 重要度が若干低い原則
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4つの価値

コミュ
ニケー
ション

シンプ
ル

フィー
ドバッ
ク

勇気
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コミュニケーション
 ＸＰは、適切なコミュニケーショ
ンが流れ続けることを目的として
いる。

 ＸＰは、コミュニケーションが取
れていないとき、それを改善する
コーチを導入する。

 ＤＸを実践する組織においては、
適切なコミュニケーションを形成
することを重視しないといけない。

 ＸＰと同様に、コミュニケーショ
ンが取れていないときは、それを
改善するファシリテーターが必要
である。

 組織に於て、コミュ
ニケーションは基本
である。

 孫子の兵法

「道者令民與上同意
也。故可以與之死、
可以與之生、而不畏
危。」
につながる。

4つの価値
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シンプル
 今日単純なことをして、明日変更
が必要になった時の変更コストを
支払うほうが、今日複雑なことを
して結局使用されないよりもよい。

 シンプルとコミュニケーションは、
それ同士がお互いを助け合う素晴
らしい関係を築く。

 ＤＸ組織において、今行う目標を
シンプルにして実施することは、
組織の人々が共通の目標を理解し、
コミュニケーションも取りやすい。

 変更があった場合も、組織の対応
が取りやすい。

 これは、どんな組織
についても言えるで
あろう。

 とは言え、これが一
番難しいかもしれな
い。

4つの価値
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フィードバック
 「私に聞くな、システムに聞け」

「もうあれのテストケースは書い
たか」

 システムの現在の状態に対する具
体的なフィードバックは無限の価
値

 楽観主義的態度は、現場に災害要
因をもたらす

 具体的なフィードバックはコミュ
ニケーションとシンプルの両方に
よってもたされる

 ＤＸ組織においても、フィード
バックが重要である。

 小さな手戻りで、大きな手戻りを
なくせる。

 コミュニケーションとシンプルで
行う組織は、フィードバックが比
較的容易に行える。

 楽しい組織と楽観は異なる。

 原因は究明しても、
犯人捜しをしてはい
けない。

 すべての組織やプロ
ジェクトでのフィー
ドバックは大切であ
る。

4つの価値
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勇気
 自分を袋小路に追い込むようなシ
ステム開発をしないために、勇気
が必要。

 コミュニケーション、シンプル、
フィードバックと結びつくと勇気
は極めて価値があるものになる。

 ＤＸ組織において、その組織が袋
小路にならないように、勇気が必
要である。

 「組織の中で自分の考えや気持ち
を誰に対してでも安心して発言で
きる」勇気とコミュニケーション、
シンプル、フィードバックで「誰
に対してでも安心して発言できる
状態」とする。

 どのような組織でも、
勇気を持って進める
組織であることが求
められる。

4つの価値
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基本原則

瞬時のフィードバック

シンプルの採用

インクリメンタルな変更

変化を取り入れる

質の高い作業
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瞬時のフィードバック
 心理学では、動作からフィード
バックまでの時間が学習に影響す
る

 フィードバックを得て、解釈し、
学んだものをできるだけ早くシス
テムに返すこと

 組織としてフィードバックの内容
をできるだけ早く対応することが、
ＤＸの組織やチームに良い影響を
もたらす

 フィードバックのサイクルや期間
が長いとＤＸの組織やチームでは
効果が出ない

 フィードバックを行
うことの重要性は認
識し、実施しいてる
組織は多いが、
フィードバックのサ
イクルや期間の時間
は時として数日や1週

間で行うことも必要
である

 機を逃がすなである

基本原則

2023/2/27 アジャイルをＤＸ時代の組織マネジメントに活かす 24

23

24



「ＤＸ時代の組織マネジメントとアジャイル」講 2024/2/27

JCG２⽉定例会 13

シンプルの採用
 すべての問題をできる限りシンプ
ルに解決する

 98％の問題はシンプルで解決でき、
残り2％の問題に注力する

 今日の問題を解くために、今日い
い仕事－テスト、リファクタリン
グ、コミュニケーションをし、複
雑な機能は将来必要とする時に追
加できる自分の能力を信じる

 ＤＸの組織では、デジタルによる
複雑さやブラックボックス化によ
る不安から、あれもこれも考え、
あとで振り返れば不要な対応をし
てしまいやすい

 シンプルにして複雑さを取り除き、
今一番必要なものから対応してい
くことが大切である

 「言うは易し、行う
は難し」である

 ビジネス課題を整理
するときにも有効な
考えである

基本原則
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インクリメンタルな変更
 大きな変更を一度にすべて行って
も上手くいかない。どんな問題も、
最小の変更を組み合わせてその積
み重ねで大きな問題を解く

 ＸＰでは、設計、計画、チームも
一度に少しずつ変更される

 ＸＰの採用ですら小さなステップ
を踏む

 ＤＸの組織においては、一度にす
べてを解決することは大きな混乱
をうみやすい

 小さな体験の積み重ねが自信やコ
ミュニケーションの円滑に繋がる

 新規に行う事業は、
小さく始めて、少し
ずつ修正しながら、
目標に向かうことが
成功に繋がる場合が
ある

基本原則
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変化を取り入れる
 最良の戦略は実際に差し迫った問
題を解く間、多くのオプションを
保留しておくこと

 変化を抱擁せよ

 組織として差し迫った問題に対し
て複数の解を用意しておくと、壁
にならない

 注意点は、複数の解を実施すると
いうことではない

 ビジネス課題を解決
する時も、一つの解
だけを考えるのでは
なく、複数の解を用
意しておくことで、
状況の変化に対して
速やかに対応できる

基本原則
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質の高い作業
 みんないい仕事を行いたい

 品質は変数でなく、すばらしいか
ずばぬけてすばらしいかである

 どれほど仕事に情熱を傾けている
かによる

そうでなければ、仕事は楽しくな
いし、働く意欲も低下し、プロ
ジェクトは泥沼にはまる

 ＤＸの組織でも
楽しく仕事ができるか
働く意欲が阻害されないか
が重要
→品質の良い作業になる

 製品やサービスその
ものに品質が求めら
れるが、働く環境の
品質が大切である

 働く環境の品質が良
ければ、業務のプロ
セスの品質が良くな
り、製品やサービス
の品質に影響してく
る

基本原則
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重要度が若⼲低い原則
学習の教育

少ない初期投資

勝つための仕事

具体的な実験

オープンで正直なコミュニケーション

人の本性に背かず、本性に沿った仕事

責任の受容

実状への適応

軽い旅

正直な見積り
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学習の教育
 学ばせる

 「〇〇〇のようにテストしなさ
い」と指示するのではなく、どの

くらい多くテストをすべきかを教
育する

 自分自身で答えを学ぶ

 解を知る教育ではなく、どのよう
に解を得なければいけないかを理
解する教育が必要

 組織の人として、特に、デジタル
社会では求められる

ロジカルシンキング・ラテラルシ
ンキング

 学ぶという大切さ
 研修の基本

 事例でなく、基本
（知）を知り、そこ
から自ら活かす

重要度が若干低い原則
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少ない初期投資
 プロジェクト初期に多くの投資を
行うことは、災難を引き起こす種
である

 少ない予算によって、プログラマ
と顧客は要求とアプローチをスリ
ムにする

 ＤＸの初期投資は多くかかるが、
すべてや大半の初期投資をしない

 最初に必要なＤＸへの予算で、真
の要求を見出す

また、組織して真のアプローチを
見出す

 最初に、すべての初
期投資をした方が楽
なように考えるが、
状況が変化したり、
必要以上の経費を使
うことが多い

 明確に、一歩ずつ進
める予算化は、継続
的な発展に繋がる

重要度が若干低い原則
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勝つための仕事
 バスケットボールの試合は、勝つ
ためのプレーをしないと勝てない。
負けないためのプレーでは逃げ切
ることは難しい

 勝つことを目的としたソフトウェ
ア開発では、勝つために役立つこ
とはすべてやるが、勝つために役
立たないことは何もしない

 無駄な分厚い資料よりも、誰もが
見てわかるシンプルなコード

 失敗しないことを重視するのでは
なく、成功するための方策を考え、
実践する

 成功の体験が、人に自信を持たし、
モチベーションを高める
→発言し易くなる

 小さな失敗を組織全体で瞬時にリ
カバリーし、それを糧として成功
に繋げる

 上司は自己保身のための証跡を強
要しない・ルールを策定しない

 攻撃は最大の防御な
り

 攻めなければ、前進
はない

 自己保身の逃げのた
めの証跡はいらない

重要度が若干低い原則
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具体的な実験
 設計フェーズの結果とは、設計に
持ち上がった一連の問題がすべて
実験されたことを言うのであり、
「設計が完了」が終わりではない。
要求についても同様であり、すべ
ての実験の結果を持って完了とす
る

 テストファースト

 ＤＸを推進する上で、いろいろな
問題をシミュレーションしておく
ことが大切である

 事前にシミュレーションすること
で課題を改善することによって、
組織の運営や人のモチベーション
を良いものとできる

 事業戦略において、
シミュレーションす
ることにより、いろ
いろな課題やリスク
を洗い出し、改善し
たり、戦略そのもの
を変更することが大
切である

重要度が若干低い原則

2023/2/27 アジャイルをＤＸ時代の組織マネジメントに活かす 33

オープンで正直なコミュニケーション
 プログラマは他の人の決定が引き
起こす結果を説明できないといけ
ない

 コードに問題があれば、お互いに
コードを教え合わないといけない

 困っていることを正直に話して、
サポート受けないといけない

 顧客と管理者に悪いニュースを正
直に伝えることができ、問題の責
任を追及されるべきではない

 心理的安全性が保たれた組織環境
が求められる

 発生した問題は、組織としての問
題として捉える

 どんな組織やチーム
であっても求められ
る

重要度が若干低い原則

2023/2/27 アジャイルをＤＸ時代の組織マネジメントに活かす 34
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人の本性に背かず、本性に沿った仕事
 全体のプロセスがきちんと軌道に
乗っていれば、それ以外のことに
関してはプログラマの直感にまか
される

 担当者が前向きに仕事をしている
ならば、全体としての目標やプロ
セスとしてきちんとしていれば、
その担当者に仕事を任せよう

 意外と担当者の仕事は間違ってい
ない

 オープンで正直なコミュニケー
ションが取れている組織では、担
当者から速やかにアラートが発信
される

 仕事に興味がある、
仕事が楽しい、仕事
が合っているなど何
かしら前向きになれ
るところがないと良
い仕事生まれない

重要度が若干低い原則

2023/2/27 アジャイルをＤＸ時代の組織マネジメントに活かす 35

責任の受容
 責任は与えるのではなく、受容さ
せる

 チームとして必要な仕事なら、い
やな仕事も誰かがやらなくてはい
けない

 単なる仲良し倶楽部ではない

 責任を受け入れることが大切であ
る

 但し、管理者・上司は、受け入れ
てもらえるよう理解や良い環境が
必要となる

 押しつけ的な責任に
ならないように、経
営者や管理者は十分
に理解し、行動しな
ければならない

 全体としての責任は、
上司が負わなければ
ならない

重要度が若干低い原則

2023/2/27 アジャイルをＤＸ時代の組織マネジメントに活かす 36
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実状への適応
 あなたが、あなたの状況に応じて
適応しなければならない

 あなたが、あなたの組織の状況に
応じて、この原則を適応しなけれ
ばならない

 どのように適応するかは、あなた
が判断しなければならない

 世の中のいろいろな
方法論やプラクティ
スもあなた自身がそ
の状況に応じて適応
しなければならない

重要度が若干低い原則

2023/2/27 アジャイルをＤＸ時代の組織マネジメントに活かす 37

軽い旅
 沢山の荷物を持っては素早く行動
出来ない

 少ない

 シンプル

 価値がある

 知的な遊牧民となり、テストや
コードのような顧客に価値のある
荷物だけを運ぶ

 ＤＸの組織は、シンプル、業務に
価値あるようフットワークの軽い
組織を求める

 重たい文書や重たいルール、重た
い組織にならないようにする

 変化に柔軟に対応す
るためには、身軽で
あることが必要だが、
価値を忘れないこと
が重要

 ビジネス環境やテク
ノロジーが変化する
時代には考えなけれ
ばならない

重要度が若干低い原則

2023/2/27 アジャイルをＤＸ時代の組織マネジメントに活かす 38
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正直な⾒積り
 詳細なレベルを評価する方法がな
いなら「〇〇〇時間」というより
も、正直な「だいたい2週間」と
いったほうが良い

 役に立たない測定方法は考えない。

良いプログラミング方法を学ぶと
コードの行数は減る。しかし、時
間はかかる

 ＤＸの効果を予測したり、結果を
求める時に、詳細なレベルで評価
しないようにしよう。測定可能な
正直な表現を利用しよう

 その測定方法が意味があるのかを
十分検討しよう。単に、時間との
効率や量で判断すると価値として
の測定ができていない

 見積りや評価に詳細
な数値を求めるが、
本当に意味あるもの
かを考える

 少し大雑把な表現の
方が個人の保身のた
めのリスクを担保し
ない数値が求められ
る

重要度が若干低い原則

2023/2/27 アジャイルをＤＸ時代の組織マネジメントに活かす 39

最後に

2023/2/27 アジャイルをＤＸ時代の組織マネジメントに活かす 40
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2023/2/27 アジャイルをＤＸ時代の組織マネジメントに活かす 41

報告書では、XPの実践プラクティスについても述べています。
 計画ゲーム
 短期リリース
 メタファ
 シンプルな設計
 テスティング
 リファクタリング
 ペアプログラミング
 共同所有
 継続した結合
 40時間労働
 オンサイトのユーザ
 コーディング規約

2022年度 DX( デジタルトランスフォーメーション) を推進するための思考や人材に関する考察
https://www.itc-osakajo.jp/?page_id=45

2023/2/27 アジャイルをＤＸ時代の組織マネジメントに活かす 42

報告会では、五輪書の空の巻の
一説で終わらせています。

アジャイルは五輪書と関連があ
ります。

其心を知て、直なる所を本とし、實の心を道として、兵法を廣く行ひ、正しく明か
に、大きなる所を思ひ取て、空を道とし、道を空と見る所也。
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2023/2/27 アジャイルをＤＸ時代の組織マネジメントに活かす 43

組織マネジメントがプロジェクト型マネジメントに近くなってきている？

アジャイルは継続するプロジェクトの組織マネジメントと言えるかもしれ
ない。

事業承継を含めて組織マネジメントにアジャイルの思考を取り入れて
新しい働き方に対応する企業の組織マネジメントができるかもしれない。

2023/2/27 アジャイルをＤＸ時代の組織マネジメントに活かす 44

ご清聴有り難うございました。
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