
違いを楽しみ活かしながら
人や組織に変化を起こす仕組みと仕掛け

〜DX、SDGs、生成AI、脱ICE、ビジネス再構築、ブランディング、
イノベーション、働き方、リスキリング等への必須要件〜

2025年12月9日
国立研究開発法人 産業技術総合研究所
招へい研究員 手塚 明
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概要

昨今の時代の急激な流れより、DX、SDGs、ビジネス再構築、ブランディング
等の「変化」が求められています。「変化」の時期には意見や立場の多様性や
違いを活かすことが重要とされていますが、現実には、立場や意識の違いによ
り、うまく議論が出来ず、「変化」に至らないケースも目にします。

これに対して、［対話や共感が重要］、［コーチングやリーダーシップが有
効］、［そのためのスキルを磨く］等と啓蒙書には書かれていますが、現実に
は［上下関係等の力学の中での対話は難しい］、［コーチングやリーダーシッ
プ等のスキルを学んでも相手や組織は変わらない］等の壁にぶち当たります。

ここでは、課題や根っ子の原因を整理しながら、若手とベテラン、企画と実施、
経営層と現場、地域と中央等の認識の違いを楽しみ、活かす方法論の一つを軽
くご紹介します。違いを活かすには、心理的安全性とフラットな対話の雰囲気
作りが重要ですが、言うは易く行うは難し、であり、明日から役立つヒントを
複数、提案します。
（DX：Digital Transformation（デジタルトランスフォーメーション）、SDGs：Sustainable 
Development Goals（持続可能な開発目標））
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技術（スキル・テクニック）で解決しない問題がほとんど

スキルやテクニックの導入で解決する課題 本人やメンバー、相互の関係性が変わらないと解決しない課題

ＤＸ、SDGs、ブランディング等は適応問題！
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ウォーター
フォール型

目的や背景の非共有
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現場が⾒えない孤独
決定リスクや責任
現場に押しつけに

上が⾒えない不安
意⾒が⾔えない

やらされ感

リーダーシップの勘違い

上流が⾒えない不満
意⾒が⾔えない

やらされ感

多数決、共通項での決定
違いが活用できていない

同調圧⼒で孤⽴

なんか苦しそう。イノベーションからほど遠い︖

組織内のあるある：伝達もプレッシャーも一方方向

そもそも対話が出来ないので、何も動けない/何も起こらない
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たかが、対話/連携、されど、対話/連携

連携/対話が実は重要

出⼝が⾒えない段階で
の連携/対話は難易度
が高い

6

是非持ち帰っていただきたい考え方
・「違い」に着目すれば上下関係やいろんな力学は入ってこない

心理的安全性が担保され、意見が出てくる

・表形式は結果を書き込むには良いが、議論や対話には不向き

優等生的な回答しか得ることは出来ない（モヤモヤはくすぶり続ける）

・アイデアや発想を何とかしなくてはのとらわれ（呪縛）から解放する

お互いの認知バイアスの違いを活用すれば自然とアイデアは出てくる

・付箋紙で共通項の取り纏めは止める

多様性が増すとレベルの平均値は下がる

・優劣や順位に関係するものから離れる

スキル、知識や経験、優劣や順位がつくものはなるべく入れない

・制約条件・境界条件を踏まえた思考や議論の重要性

日常から放たれないとクリエイティビティーが発揮できないという神話
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本日のメニュー
概要等 pp.1-7

自己紹介 pp.8-20

なぜ議論や対話は難しいのか？ pp.21-26

なぜ変化に違いの活用が重要なのか？ pp.27-31

違いを上手く活かすための提案 pp.32-39

これらを踏まえてデザインブレインマッピングとは？ pp.40-46

デザインブレインマッピング流ワークショップとは？ Pp.47-74

結局、DBM流ワークショップ支援で何をしているのか？ pp.75-81

最後に少し広報を。。。 pp.82-94

終わりに pp.95
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自己紹介
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自己紹介
デザイン/経営工学/機械工学/計算工学等の分野横断型（になってしまった）

構想設計革新イニシアティブ 世話人代表 構想設計コンソーシアム会⻑
(一財)製造科学技術センター 学術会員 (一社)日本計算工学会 フェロー
(一社)学びのイノベーションプラットフォーム プログラムオフィサー

・デザイン
日立家電研究所の同期が後にデザイン本部主幹デザイナーに。
最初に入所した通産省製品科学研究所の前身は日本のデザインのメッカだった工芸指導所。
2014年にCOCN「コトづくりからのものづくりへ」でデザイン（思考）に再会。

・機械工学
学部〜修⼠は機械系工学。修⼠〜博⼠は計算工学。ハードとソフトの双方に地理感がある。
ちなみに、⽶国ミシガン⼤学修⼠の指導教授は元豊⽥中央研究所の所⻑で
現・コンポン研究所の所⻑の菊池昇⽒。

・経営工学
COCN-PJ「コトづくりからのものづくりへ」(2012年度)で経営工学を勉強し、
ハーバードビジネススクールのクリステンセン教授と1時間の意見交換。

現在、これらのネットワークを活用して、構想設計コンソーシアムを運営中。

理系か文系かもはや不明
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自己紹介：ビジュアル版

教駒

同期
杉田敦 法政大学法学部教授
生明弘好 良品計画 執行役員 ソーシャルグッド事業部長
本間直人 京都芸大副学長、コーチング

東大機械 日立家電研 製品科学研究所 機械技術研究所 産総研（計算科学、製造研究RI、評価部、MEMS）

東大博士（工学）ミシガン大修士

デザイン工学

ボトムアップ
志向の教育 機械工学

計算工学

経営工学

旧工芸指導所
（日本のデザインのメッカ） 理系か⽂系かもはや不明

不得意分野が得意分野に。不得意だと意識して分析して身につく。

COCN（競争⼒懇談会）
「コトづくりからのものづくりへ」関係性のデザイン 会議が不得意から得意に

参加メンバー起点の思考に
（何を考えているか）

議論の結論
デザイン思考

国プロ
（内閣府第1期SIP）

構想設計コンソーシアム
⽴ち上げ

課⻑からのコメント
デザイナーの思考の基礎

Prof. C. M. Christensen 
@ HBS

On Design ROI 
@ Design Council, UK

吉川弘之先生と



Prof. C. M. Christensen 
@ HBS LEF future centerOn Design ROI 

@ Design Council, UK
R&D for stuck companies
w/ Peter @ Aalto Univ.

10年以上の研究開発＆企業支援の実績

On design R&D management 
w/ Mike @ IfM, Cambridge
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構想設計支援（by デザイン思考＋経営工学）に関わる活動

書籍「デザインブレインマッピング」出版
研究開発成果のユーザの周囲理解者を
増やし、ユーザが活動しやすくするために

構想設計革新イニシアティブ
成果活用コミュニティの
形成、及び、広報活動

事業化企業の探索
研究開発成果のユーザが安心して
安定的に使えるようにするために

構想設計コンソーシアム
研究開発の現場と一体感のある活動
（プロセスや内情、背後の共有）
年会費制（80万円/企業）

 問題が自社だけではないと分かる
 自社の⽴ち位置がわかる
 共通的方法のヒントが得られる
 業種を超えた同志の顔が⾒える
 前に進むためのネットワーク形成

技術コンサル＆共同研究
研究成果やノウハウの
個別対応（実証）

月会合138回(2025年11月現在）
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変化のための構想と実施に関わる、構想設計コンソーシアム
○技術と顧客、企画と実施、企業と社会、過去・現在・未来をつなぐための構想設計

片方向連携から双方向連携へ。ウォーターフォール型からアジャイル型へ。

○企業に必要な経営工学・デザイン・技術の三位一体のメニュー
新規製品サービス、新規市場のための企業人に必須となるメニュー。

○分野第一人者の招へいによるゲストトークと議論参加
出会えたとしても30秒の名刺交換クラスのゲストを3時間独占して背景も含めて議論。

○デザインブレインマッピング© (DBM)を用いた議論の具体化
コンソーシアム会合でDBMを用いたワークショップを行い、議論を具体化。

○企業が主体の活動、人材育成の切磋琢磨の場
気付きを共有し、企業内に活かす、持ち帰り型の活動。

○138回の月会合（2025年11月現在）による圧倒的な知見の蓄積
2014年8月発足以来、100名以上のゲストと構築した方法論と知見。

■ 年会費：800,000 円（消費税含む）
■ アドバイザー体制（敬称略）

吉川弘之（日本学術振興会学術最高顧問）
山村真一（株式会社コボ）
西垣淳子（独立行政法人 経済産業研究所）
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異なるチームの対話加速で納得感のある問いと答えへ

デザインブレインマッピング
著者●手塚明、⼤場智博、山村真一
監修●構想設計コンソーシアム
価格●2800円＋税 発行●丸善出版
判型●B5判、189ページ（イラストと図：188点）
ISBN978-4-621-30362-7

現在、amazonやヨドバシカメラ
（共に配送無料）で購⼊可能です

手塚は印税を放棄しています。
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こういう場合のフレームってどうなる？
1. 実効性が低い会議

会議の回数や頻度が多いけれど、何もきまらない。
参加者が自分事になっていない。伝達だけの会議になっている。

2. 実験屋と計算屋の意識のすれ違い
実験屋と計算屋等、元々、モノの考え方やキャラクターが異なるグループの
コミュニケーションがいよいよとれなくなってきて、仕事が進まない。

3. ベテランと若手・中堅の暗黙知の乖離
就職氷河期の年代が少なく、ベテランの知見が若手・中堅にうまく伝承されない。
時代の流れが速く、ベテラン知見のアップデートも不足している。

その他、「自分事にならない方々」、「残念なリーダーと残念なメンバー」、「組織の
上部と現場の分断」、「拠点間・部署感のいがみ合い」、「若手の意識との乖離」等

⇒広い意味でコミュニケーションの課題だが、
これをむしろチャンスと考え、違いを楽しみ、活用する
DBM流フレームだとどうなる？
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実効性が低い会議；例えば、このようなフレームで

会議の主催者側が書く

会議参加メンバーの
残念なコミュニケーションに対する

会議参加メンバーの⾔い分を想像 会議主催者の⾔い分を想像

会議の主催者の
残念なコミュニケーションに対する

会議の主催者側の気持ち 会議参加メンバーの気持ち

会議の参加メンバー側が書く
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実験屋と計算屋の意識のすれ違い；例えば、このようなフレームで

（大変そうで）
頼みにくい度

やって欲しい度
物理量分布を出す

実験屋が大変とおもっていることが
実は計算屋には簡単︖

一点を精度良く解析
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ベテランと若手・中堅の暗黙知；例えば、このようなフレームで

方法知識

中堅・若⼿が学びたい事

対顧客

匠が教えたい事

匠は中堅・若⼿が学びたいと
思っている内容を想像して書く

中堅・若⼿は匠が教えたいと
思っている内容を想像して書く



目標︓
What・客観的・アウト
プット
モノが主人公

目的︓
Why・主観的・プロセス
ヒトが主人公

p.57@デザインブレインマッピング

人を動かすには目的（理由・why）が重要

19

サイモン・シネック、ＷＨＹから始めよ︕―インスパイア型リーダーはここが違う、日本経済新聞出版社 pp67-69（2012）
p.58@デザインブレインマッピング

Whyは聞きにくい！（詰問となる）

20

https://www.ted.com/talks/simon_sinek_how_great_leaders_inspire_action?language=ja
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なぜ議論や対話は難しいのか？
（特に変化に向けた状況において）
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まず最初に：問題？課題？

日本語では問題や課題という表現しかないが、
英語だとその種類や性格に応じて複数の表現がある。

Assignment:割り当てられた任務・仕事・業務
Task:割り当てられた作業・仕事・業務（小ぶりでシンプル）
Question:回答・解答があり、それを求める問い
Trouble:困った状況や問題、不具合
Problem:解決すべき・されるべき項目
Issue:議論や検討すべき論点や視点
Challenge:乗り越えるべきポジティブな課題

問題解決や課題解決では予め定義出来た問題を解く。
問題自体が問題、問題設定が不明、真の問いがわからない、
等はIssueの類いで、実はここがキーになる。
（問題設定と思っているものも実は問題設定が不適切なことがある）
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pp.60-61@デザインブレインマッピング

プロブレム・リフレーミングとは複数の視点や角度で切り取って見ること。
問いと答えの自問自答の際に、全体と部分（鳥の目と虫の目）、抽象と具象、
汎用性とユーザーイメージ等を相互に繰り返して考えると有効。
すぐに答えが出ないことや迷うこと、議論することを楽しむのが⼤事。

プロブレム・リフレーミング
課題をいったん疑ってかかり、問題の捉え直しを行う。

問題の本質は何か？問いと解を何度も行き来する。
一人で行う場合は自問自答。これが多いほど、思考の引き出しが増える。

問いと課題は表裏一体
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問題自体が問題？

封建的な雰囲気
楽をするのを嫌う

課題感がセンシングできていない
課題感が同じと思ってしまっている

従来型のトップダウンはもはや通用しない時代に

p.68@デザインブレインマッピング

方法論を工夫しないと出来ない領域
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問題の構造

現状

理想

現状の問題点って実
は分かっていない

理想って実は考えた
ことがない

制約条件？

阻害要因？

違和感？

問い？

課題意識？

モヤモヤ？

最大の問題は
リーダーとメンバー等、各人の認識が異なり、お互いに把握できていないこと
更に、認識の違いや把握出来ていないことに気がついていないこと

p.100@デザインブレインマッピング

意図や背景、思考構造、実体験や感情が重要

26
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なぜ変化に違いの活用が重要なのか？

p.68@デザインブレインマッピング

ダイバーシティとブレークスルー

⇒通常のアイデア出しのようにランダムに出たアイデアの共通項を取り
纏めているだけではブレークスルーはつかめない。思い込みや“常識”
からの脱却が必須。次に示す思考（認知）バイアスの活用がキー。

Fleming Lee, Perfecting Cross-Pollination, HBR, September 2004.邦訳(『「学際的コラボレーション」のジレンマ』DHBR2004年12月号)より引用

28

多様性によって
ブレークスルーは上がるが
平均値は下がる



p.68@デザインブレインマッピング

思考(認知）バイアス：invisible gorilla

Drew T, Võ ML, Wolfe JM、The invisible gorilla strikes again: sustained 
inattentional blindness in expert observers, Psychol Sci. 2013 Sep;24(9):1849-50

立場や役職、年齢、性別、分野間の思考（認知）バイアスを最⼤限活用する。
ダイバーシティを必須とし、メンバーへの裁量権も意識する。
やらされ感や金太郎飴状態からの脱却を促す性格を持つ。

X線医師はこんなところにゴリラが映って
いるはずがないという認知バイアス（思
い込み）から気がつかなかった︕

それぞれの専門の思い込みからイノベ
ーションが起きない。一方で思い込み
は自覚がない。

DBMではノードのポジションの違い等
、認知の違いを可視化し、whyや背
景の対話を促す。
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「こだわり」と「とらわれ」

pp.60-61@デザインブレインマッピング

安斉勇樹、CULTIBASEより

30



野中郁次郎、「イノベーションを持続する集合リーダーシップ-Distributed Phronesis」資料より-、富士通総研フォーラム2012、11.14.2012

p.74@デザインブレインマッピング

31

相互主観性という総意形成

32

違いを上手く活かすための提案
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そもそも、会議というコミュニケーション形態の問題
・会議は逐次処理の会議は待ち時間が多く、非効率

発言している間、聞かなければいけない

・意見を言うのに勇気がいる

オーケストラや合唱でいきなり立ち上がってソロを奏でるようなもの

・上手い者、声が大きい者が有利

口下手さん、遠慮する人、熟考型の人、の意見が聞きにくい

・話し続ける人の制御が困難

苦痛でしかない。

・顔出し無しのリモート会議で発言して、反応無く、事後に悩む若手

変なこと/失礼なこと、いっちゃったかなとか。。。

・会議の前に参加者は思考の準備がしにくい

その時に初めて聞いて、意見はと言われても。。

34

話す・聞くコミュニケーションを止めよう

Why, howWhy, how

ある背景の下で意図を持って話している ⾔葉を通して意図や背景は何かを考える

⾔葉
話す 聞く

暗黙知＝言葉でつたえにくいモノ

⇒意図や背景は伝えにくい/伝わりにくい p.72@デザインブレインマッピング

書く読むコミュニケーションに変えてみよう
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考えた結果だけを示すのを止めよう

外在化

自分はこんな事考えて
いたんだとわかる

やはりこれが良い︕

可能性のあるものをすべて並べてみる

君はそんな事考えて
いたんだと気づく

⇒思考や考え全体を外在化しないと他⼈は理解できない
p.71@デザインブレインマッピング

考えたことすべて、外在化していこう

36

発想とかアイデア出しという視点を一旦忘れよう

違いから気付きが起き、それが連鎖する！

メンバーの反応によって変えて行く

メソッドのテンプレート（モノ）に気を取られて、
チーム内の意見把握や対話が十分でないから、モノが
完成してもヒトが動かないという本末転倒

フレームをある関係に思考を集中させるために設定。
個々の思考、チーム内の対話やモティベーション、
納得感が高まる

メソッド中心主義 メンバー中心主義

個人個人の意識を変えるフレーム
チームを創発させるフレーム

p.113@デザインブレインマッピング



共通項の取り纏めを止めよう
東大グローバルサイエンスキャンパス（2019年11月23日）
オンサイトDBMワークショップでの高校生の感想より
• 東京⼤学グローバルサイエンスキャンパス（UTokyoGSC）（PL ⼤島まり教授）は、科学
技術に卓越した意欲と能力を持つ高校生を発掘し、STEAM型の領域を横断した学際的な視
点で、イノベーティブな科学技術グローバル人材を育成するJSTプログラム。その一環とし
て、DBMを用いて、STEAM型価値創造ワークショップを実施。

ポスターや付箋などを使うワーク
ショップは何度か経験したことはある
のですが、全てをパソコン上で行う
ワークショップが初めてで、効率性の
良さに驚きました。

何も事前にアイデアなどの準備をしていなかった
のですが、グループ内でのコミュニケーションや
自分の⻑所などを考えていくうちに自然と自分と
向き合うことができるようになり、研究内容のア
イデアに繋がっていきました

これまで参加した他のワークショップは一人で作業をするよりも達成できることが多かった
と思えなかったため、正直期待をしていなかったのですが、DBMワークショップでは気が
つかないうちに様々なことを考えさせられて終わってみると驚くほど自分の頭の中が整理さ
れてすっきりしたワークショップでした。

違いを活かすことで、各人がいろいろと得られる
37

38

ファシリテーションに頼るのを止めよう
ファシリテーション駆動型

フレームデザインでメンバーが自分で考えエンパワーされるDBM流

リーダーメンバー

周りを巻き込む

共創
モティベーションアップ

デザインシンカー
積極的

自分事 対話的

俯瞰的

提案型

メンバーをドライブせずにキャリーする仕組み
p.16@デザインブレインマッピング
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スキルやテクニックで解決しない問題がほとんど

スキルやテクニックの導入で解決する課題 本人やメンバー、相互の関係性が変わらないと解決しない課題

状況を変える方法が必要 問いやワークの重要性

40

これらを踏まえて
デザインブレインマッピングとは？



気がつくと、メンバが夢中になって、笑顔で相手の顔を見て議論している＠DBM流ワークショップ

参加者が達成感を得られる強くも弱くもない手法と道具

デザインブレインマッピング

•DBMは、ノード間の関係に着目して、会議に参画する様々な専門領域の関係者の
知識やアイデア等の暗黙知を明示的に可視化・共有することで、フラットな対話
を支援する手法。

•チームの対話や協業を目的にしている点が、既存ツールとの⼤きな違い。
•複数の企業インタビューを基に2008年から開発。2014年から内閣府SIPプロジェ
クト等で開発を加速し、構想設計コンソーシアム（年会費80万円）や共同研究を
通して、検証知見を蓄積。その一部を2019年春に書籍化。

41

ワークショップの様子

個人ワーク（個人DBM作成）

チームワーク（チーム議論）

全体ワーク（発表・共有）

チームワーク（ギャザリング）

42



上段︓2019年5月31日 デザインブレインマッピング異⾊ゲスト出版記念トーク
下段︓2019年9月6日 第4回構想設計革新イニシアティブシンポジウム

気がつくと、メンバーが夢中になって、
笑顔で相手の顔を⾒て議論している。
＠デザインブレインマッピング流ワークショップ

人を動かすデザインブレインマッピング

43

44

デザインの種類とDBM

人を動かす（動いてもらう）デザインをするためには、
その人の体験を事前にデザインするUXデザインがキーとなります。
デザインブレインマッピングはそのための手法と道具です。
DBMのフレームやワークショップのチーム構成でもUXデザインが重要です。



1. 共通項ではなく、違いに着目
DBMでは、役職や立場、年齢等に左右されず、真にフラットな関係で議論出来る。

これは、個々の（意見や感覚の）違いを可視化し、
何で違うのか、その背景や理由を聞く、という部分が⼤きいと考えている。

違いというのは関係性の産物であって、Aの意見とBの意見が違うというのは、
AとBの関係性、総体的なものであってどちらが正しいとか偉いという事にはならない。

個々人、認識が違っている奥に、知恵があるのであって、
そこを掘り込んでいって、そのうちに、自然に、あー、これかも、
と腑に落ちるところまで議論してもらう。

2．ランダム性に頼らない
DBMでは、ランダム性や偶然性に頼るのではなく、認知バイアス活用の観点で進める。
例えば、チーム内は共通のメンバー（若手・中堅・ベテラン別のチーム構成等）とする。
これはチーム間の認知バイアスの違いを引き出すためであり、また、若手やマイノリティ
が抑圧されないようにするためである。

45

実は今までの方法とは大きな違いがあります！

3．優劣、順位に関係するものから離れる
ファシリテーション等のスキル、知識や経験、優劣や順位がつくものはなるべく入れない。

知らない癖にモノを言うな＝知らない方がフレッシュに見れる。
経験がない＝呪縛に捕らわれていない。
スキルの有る無し、基準と言う物差しがある世界は避けた方が良い。

4．境界条件付きの思考や議論
発想という観点では、境界条件無く、自由に制限無く、発想というのが理想とされてきた。
しかしそのほとんどが非現実的であり、どうやっても工場にその製品が流れないことも多い。

一方で、コスト等の制約条件を逆手にとって、新しいものを生み出している企業もある。
危機的状況も一種の制約条件で、そこからイノベーティブなものが生まれることも多い。

DBMでは、発想という呪縛から解き放ち、制約条件の中での思考の違いを活用する。
特に企画と実施のプロブレムリフレーミングやアジャイルを重視している。

これを制約条件・境界条件付きの思考や議論と呼んでいる。
制約条件・境界条件下でのクリエイティビティと呼んでも良い。

46

実は今までの方法とは大きな違いがあります！



47

デザインブレインマッピング流
ワークショップとは？

48

変わってもらうワークショップ

何かを変えたい、と思っていても、変わらない。
上と下の意識の違い（やれるーやれない、やりたいーやりたくない）

ワークショップの意図と意味
気持ちややる気を変化させるきっかけとする
（アイデア出しや発想が目的ではない）

これまでの実績︓
ワークショップメンバーはやる気のあるメンバーに変わっていく。
（人件費垂れ流し状態から、有効活用に。
企業支援の共同研究の契約が大型であっても、結局、安かったと
⾔われている。）
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変わってもらうために、主観の違いから入る

個々人の主観（知見）から入る

その違いを”フレーム”で可視化する

違いの背景、実体験を交換する

その中で、相互主観的な客観性を得る

結果的にアイデアも発想も生まれてくる

50

ワークショップを工夫して変化の起点とする
ワークショップを変化の起点に

ワークショップ

プレインタビュー
（課題意識のセンシング）

事前設計

変化

アイデア出しや発想出しを直接の目的としない

ファシリテーション等のスキルに依存しない

違いを最大限活かす効率が良い方法



体験ワークショップのフレーム例

51
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http://monozukuri.org/tide/img/img_katsudou_rp/pdf/2020dec16-iwate-leaflet.pdf


第1回：【ワーク1】ネガを吐き出しポジに向かう

過去を含むこれまでは
どうしてそれで良かった︖

このまま⾏くと
岩⼿の工芸の
未来はどうなる︖

そうならないために
今どうしたら良い︖

岩⼿の工芸分野の
思考や⾏動の悪い癖

過去と比べて、現在は
何がどのように変わった︖

変化に対応出来ずに
どういう悪影響が出ている︖

近い将来、工芸分野に関わる
思考や⾏動はどう変化すれば良い︖

岩手の工芸に関わるネガを吐き出し 、 ポジに向かう ワーク

53

第1回︓【ワーク1】ネガを吐き出しポジに向かう

54



第1回：【ワーク2】課題意識を相互に可視化しよう

重要度

実現容易度

ブランド化

若い世代の関与

作り⼿の価値を伝える

持続的発展

生活様式への対応

複数社で組んで⾏動

メ ンバーの認知バイアスを可視化しよう 。

岩手の工芸を盛り 上げ、 持続的発展に繋げる

55

第1回︓【ワーク2】課題意識を相互に可視化しよう

56



第1回【ワーク3】気がついていない価値を考えよう
日頃当たり 前と見逃している価値を探ろう 。

誇るべきこと

恥ずかしいこと 羨ましくないこと

羨ましいこと

岩⼿にあって
他県にないもの

他県にあって
岩⼿にないもの

57

第1回【ワーク3】気がついていない価値を考えよう
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第2回【ワーク1】因果関係推論による原因への気付き
課題の原因を自分/周囲の関係性で順繰り に考えてみよう 。

課題
（阻害要因）

原因

自分に関わる 周囲に関わる

59

第2回【ワーク1】因果関係推論による原因への気付き

60



第2回【ワーク2】お互いに期待すること

61

第2回【ワーク2】お互いに期待すること
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第3回【ワーク1】工芸がもたらす変化を考える

工芸品が人と生活の関係性にもたらす変化を考えよう 。

工芸品

人 生活
関係性

関係性がどう変わる︖

他の生活用品と比較して、工芸品での変わり方はどう違う

事前

事後

63

第3回【ワーク1】工芸がもたらす変化を考える
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売り手作り手

支援者

駆動目的

岩手の工芸分野のコーディネーター
工芸分野をワンチーム化するための駆動目的を考えよう 。

第3回【ワーク2】駆動目的を考える

65

第3回【ワーク2】駆動目的を考える
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第3回【ワーク3】ジャーニーマップ
駆動目的に至る道筋と波及効果について考えよう 。

現状

駆動目的

誰がどのように喜びそう︖

誰をどの順序で巻き込む︖

どういう項目をどの順序で︖

岩⼿の工芸の今と未来がどう変わりそう︖

工芸分野の未来を俯瞰したワンチーム化

67

第3回【ワーク3】ジャーニーマップ

68



69

p.155@デザインブレインマッピング

DBM：それぞれの違いを活かす新しい方法

70



p.142@デザインブレインマッピング

DBMワークショップメニューのイメージ例

段取り8部の原則：準備に数ヶ月かけます。
71

メンバー同⼠で刺激し合い、成⻑する環境

DBMでプロセスが俯瞰できる。チームの成⻑とメンバーの存在意義が実感できる。
自分達で自分達を評価する。チームで決めた事に自信を持つ。

自分事として考える

背景や理由の相互理解

納得感・総意形成

駆動目的の探索互いに違いを尊重

個人の発想頼みではなく、メンバーの相互作用や反応を起こし、活用します

⇒特徴の一つはファシリテーターが不要という事＝フレームデザインへ落とし込み

72
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組織の言葉、現場の言葉

組織

・効率
・連携
・売り上げ

現場
・自己成長
・自己実現
・モチベーション
・やりがい

顧客

お金？

人？

自分たちの
言葉で返す

自分たちの
言葉で議論

組織の言葉？

現場の言葉？

組織の言葉＝アウトプットの言葉
現場の言葉＝プロセスの言葉

某計測機器商社さんの事例

74

アウトプットの言葉、プロセスの言葉
時間軸

・効率
・連携
・売り上げ
・底上げ
・優先順位
・当事者意識
・自分事
・心理的安全性
・フラットな対話
・ダイバーティ
・価値
・コト
・新市場
・イノベーション

・自己成長
・自己実現
・モチベーション
・やりがい
・違いを楽しむ
・プロブレムリフレーミング

アウトプット
（結果）

プロセス
（過程）

アウトプットは結果強要の言葉。ストレスフル。
どうやったらよいか議論が出来ない
個人個人の状況が見えなくなる

プロセスの言葉は自分視点の言葉。これを使うことによって、
各人が何をやっているか見える
アウトプットに向けて協調していくことが出来る
チームの議論も出来る

評価

応援

上から言われる
言葉でもある

某計測機器商社さんの事例
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結局、デザインブレインマッピング流ワー
クショップ支援で何をしているのか？

認知バイアスの可視化と思考の外在化を促す

お互いの課題意識がわからない
何を考えて良いかわからない
ゆえに有効な議論も出来ない⇒互いの認知バイアスが見えない

思考の外在化がなく見えない

お互いの課題意識を把握
フレームで思考の軸を確保
有効な議論が出来る
課題意識も上がる。深く考える。

メンバーの変化を見る DBMが提案するメンバー中心主義

ワークの記載の出来を気にする 従来のメソッド中心主義の弊害

考えさせる
フレーム

個人ワーク

認知バイアスの可視化と思考の外在化を促す
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顧客の表情の変化

ポジティブマインド
自ら気付き、納得解に到達した自信
自分達でも何かできるかという積極性
周りを巻き込む駆動⼒への確信
単なる人材教育ではなく、組織⼒向上への効果

・定性論者（提案型）と定量論者（査定型）の軋轢の解決
組織の常で、これは出来そうだと何か新しい事を提案しようとする
と、必ず未来の数字を出せと言ってくる査定型とぶつかります。主
観（知⾒）に基づいて定性的にいけそうと思う定性論者と数字等の
定量値にこだわる定量論者の非⽣産的な消耗戦になってしまうと残
念です。
デザインブレインマッピング（DBM）では、
主観的な知⾒等の定性情報を定量的に表す記述形式を取るので、定
性論者と定量論者の双⽅に受け⼊れられる傾向にあります。

・コミュニケーションの“加害者”と“被害者”のフラットな関係構築
これも組織の常で、⽴場や役職、年齢等で、コミュニケーションに
際して、気を遣う側と気を遣わない側（相手が気を遣っているのに
鈍感な側）に大別できます。
我々は、前者をコミュニケーションの“被害者”、後者を“加害者”と
呼んでいます。
DBMはコミュニケーションの“被害者”（現象的には若手と⼥性）か
らの支持が多い傾向です。また、なぜ支持されているのかと“加害
者”の問い合わせが来ることも多いです。

DBMで解決したいこと
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https://president.jp/articles/-/19409?page=2
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所謂出来る奴って怪しいかも、
曖昧さに耐える能⼒が大事、
すぐに答えを求めない能⼒も大事

→でも、企業だと
所謂出来る奴は便利だし、頼りになるし、
曖昧さに耐えるとは使えない奴だし、
すぐに答えを求めないはお前仙⼈かよ、
という風になる︖

79

曖昧さに耐える（曖昧さを楽しむ）能力

80

実はワークショップ支援のキーの部分はここかも？
ワークショップ支援で「ソリューション出し」とか、「発想」とか、「アイデ
ア出し」を目指しているというよりも、その後に繋がる、以下をやっている？

・曖昧な問いを考える楽しさ

最初はみんな難しかったと言ってくる。でも文句やクレームではない

・違いを認識して、お互いに背景や実体験を交換すると楽しい

短期集中的に仲良くなった。性格やモノの考え方がわかった、と言われる

・これかも、みたいなものが見える瞬間がある、これがすごく盛り上がる

曖昧さに耐えたというか、楽しんだ末の、相互の顔が見えた末の

・自分の殻を破ってはっちゃけた若手（や女性；遠慮していた層）が出てくる

それを見ている周囲も楽しくなってくる

人間好きと人間嫌い（人に興味が無い？）がいた時に

後者も前者に寄せていく照れくさくない方法（ワークショップ）という側面も
お互いに興味を持てば、半分勝ちです。（スポーツを考えれば、自明なこと）



・アイデア出し、クリエイティビティーとか、アウトプットベー
ス、個人ベースの言葉でプレッシャーをかけるのはナンセンス

・会議で発言しない8割の人達も参加出来る雰囲気（環境とし
て）、お互いの実体験の違い、主観（知見）の違い、そこから自
然に気付きが出てくれば、何かしら出てくるという経験則

・付箋紙で共通項化して抽象度上げる、とか、表形式を埋めて思
考、とか、なーんも考えずに慣れ（馴れ）でやっている方法につ
いて、きちんと考えて行こう。

・心理的安全性やフラットな対話って、簡単な事ではなく、創意
工夫が必要、という認識を持つ同志を増やしていきたい。

今後、主張していきたいポイント
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最後に少し広報を。。。



デザインブレインマッピング@丸善出版 2019年3月末出版

Amazonより（役職等は出版当時のもの）
日本のデザイン思考の先駆者であり第一人者
紺野 登先生(多摩大学大学院教授、EcoosyX Lab 代表、FCAJ代表理事)
「最初の章に産業界の課題としての構想力×具現化力×推進力、とあるようにまさに構想力の手法とツールを
丁寧・誠実に展開されています」
日本のコーチングの先駆者であり第一人者
本間正人先生(京都造形芸術大学 副学⻑、らーのろじー株式会社 代表取締役)
「創造力は、限られた天才に備わった例外的な才能ではなく、デザイン思考アクションをチームで起こすこと
ができる、というのが本書のメッセージ エンジニアとデザイナーが連携して、すべての人のクリエイティブ
能力を発揮させる仕組みが具体的に紹介されている」
日本のものづくり経営学の先駆者であり第一人者
藤本隆宏先生(東京大学大学院経済学研究科教授、東京大学ものづくり経営研究センターセンター⻑)
「上流のコンセプト段階を標準化するデザイン思考に対し、下流のエンジニアリング段階に焦点を当てる
この領域は日本に世界的な良例も多いので、それらを視覚化し着実に継承するツールにもなるのでは
問題点(症状)から始めて反転させる説明方法も面白い」
国際デザイン賞RedDot Luminary(最高賞)受賞やデザイン経営の第一線でご活躍
⻑屋明浩様(ヤマハ発動機株式会社 執行役員 デザイン本部⻑)
「デザイン思考のメソッド本は多かれど、問題点と解決策提案をこれだけ多角的に記載した本はあまり無い」

B5判ソフトカバー
160 ページ、

イラストと図:188点

8
3

手塚は印税を辞退しています

帯：東⼤教授 ⼤島まり⽒
(STEAM教育、計算工学）
良品計画 生明弘好⽒

（MUJI HOTEL GINZA立案）

すぐに使える
21のフレーム集

と
Design Brain 

Mapping
ツールの試用
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5年間（2014〜2019年）の
構想設計コンソーシアムの知⾒
（延べ55名のゲストとの議論）を書籍
にしました。
（手塚は印税、放棄しております。）

編集部おすすめの一冊＠日経ものづくり



○技術と顧客、企画と実施、経営と現場、企業と社会、過去・現在・未来をつなぐための構想設計
片方向連携から双方向連携へ。ウォーターフォール型からアジャイル型へ。

○企業に必要なビジネス・デザイン・テクノロジーの三位一体のメニュー
新規製品サービス、新規市場のための企業人に必須となるメニュー。

○分野第一人者の招へいによるゲストトークと議論参加
出会えたとしても30秒の名刺交換クラスのゲストを3時間独占して背景も含めて議論。

■ 年会費：800,000 円（消費税含む）
■ アドバイザー体制（敬称略）

吉川弘之（日本学術振興会学術最高顧問）
山村真一（株式会社コボ）
西垣淳子（独立行政法人 経済産業研究所）

○デザインブレインマッピング© (DBM)を用いた議論の具体化
コンソーシアム会合でDBMを用いたワークショップを行い、議論を具体化。

○企業が主体の活動、人材育成の切磋琢磨の場
気付きを共有し、企業内に活かす、持ち帰り型の活動。対話の人材育成にも有益。

○138回の月会合（7回の合宿含む：2025年11月現在）による圧倒的な知見の蓄積
2014年8月発足以来、100名以上のゲストとの議論で構築された方法論と知見。

変化のための構想と実施に資する構想設計コンソーシアム
（国立研究開発法人 産業技術総合研究所）

デザイン

ビジネス

テクノロジー
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ビジネス

デザイン

テクノロジー

領域を超えたゲスト群（企画と実施に関わる）

経営層

現場

企画フェーズ 実施フェーズ

販売店の店⻑

メディア関係者
（共同通信、元アナウンサー）

人間生活科学

カスハラ対策

PRコンサルタント

グラフィックレコーディング

生成AI
（AI＋自然言語）

デジタルヒューマン

コピーライター

消費者経営
世界の流れ
の先取り

SDGsとビジネス

著作権法改正

RPO

スポーツマネージメント

経営工学

ブランドデザイナー

意匠法改正

経産省担当者

財務省経験者
VC支援

次世代スパコン

信頼性工学

システムズアプローチ

デザイン経営

科学の社会実装

日本のイノベー
ションのジレンマ

ビジネスデザイナー

商社ビジネスの
変容

第一原理に基づく
感性工学

STEAM教育

ウィルス飛沫感染
シミュレーション

フューチャーセンター

米国の設計研究

システム情報学
の最先端

マーケットデザイン

イノベーション思考

サービス工学

一般設計学
経営デザインシート

ライフシフト

問いのデザイン

U理論 中小企業のIoT地域創生

匠の技の伝承

CAEソフト開発ビジネス
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https://ssl.monozukuri.org/tide/code.html#code


毎月の会合のプロセス

事前情報の供給 事前ワークの供給
（会合1週間前）

会合の
1日前に提出

ゲストトーク ワークショップ
チーム議論＋全体共有

ゲストの決定
（趣旨説明）

会員への
日時調査

ゲストと日時の決定
（数ヶ月前〜1ヶ月前）

会合日時の決定

会合の事前準備

会合の当日

趣旨説明
チェックイン

ラップアップ
チェックアウト

ゲストも議論に参加

ゲストトークに関連したワーク
でより深い議論
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構想設計コンソーシアムへご参加の効果

88

新人採用や若手育成へのメリット 部署の壁を超える協業へのメリット

自然な形での越境人材の育成メリット ゲストから試行錯誤等のコンソ限りの共有

ビジネス・デザイン・テクノロジー分野のゲスト

経営層とのより良い対話 企画や実施との関係構築

時代の流れをリードするゲストのトークと議論

新人が好む話題の獲得 若手との議論ネタの獲得

構想設計（企画と実施）に関わる広い領域のゲスト

自己成長としての越境の促し 好奇心や興味の増強

成功事例の背後をゲストが共有するexclusiveな場
（経産省、産総研も含む豊富なネットワーク）

トライアルに積極的に 他では得られない知見の獲得



構想設計コンソーシアムへご参加の効果

・時代を先取りするゲストから成功事例の背後を共有いただけるexclusiveなメリット
・構想設計（企画と実施）に関わる広範囲の話題とゲスト群をご用意
・違いを良しとし、違いの背景からお互いを理解し、違いを強みにする方法の体験

構想設計コンソーシアムのキーポイント

Before                                            After

・仕事の関連領域の興味が薄い
・最新動向のインプットがしにくい

・組織の横連携が不十分
・組織の縦連携が不十分

・組織の中で立場が弱め
・若手の採用/育成に課題がある

・自己成長の実感が不足している
・やらされ感の蔓延、やる気の低下
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・自然な形での越境人材への促し
・部門をまたぐリーダーの育成

・部署の壁を超えた協業へ
・経営層との円滑な対話へ

・相手の考えの理解で立場が向上
・若手との共通な話題の獲得

・自然な形の自己成長や積極性へ
・提案型人材の育成へ

90

企業などで課題を抱える当事者チームが、問題解決の方法を自ら考え、彼ら
が腹落ちする問いと答えに到達出来るように、DBMワークショップを用い
た問題解決デザインに関わる支援を産総研が行っている。
DBMワークショップについては、構想設計コンソーシアム会合【計138回
（合宿6回含む）】、A製作所、B銀行、C商社、Ｄ自動車メーカー等でその
効果を検証済み。丸善からDBM手法の内容で書籍も出版。（株）AIST 
Solutionとタッグを組んで、積極的に展開中。
◆付帯説明
問題解決解を提供しないのでビジネスコンサルティング会社等よりは費用が安い。オーナーシッ
プ/モティベーションアップの利点がある。自ら到達出来たものが解である。
ワークショップを通じての解の押しつけ、既存の特定メソッドの押しつけはない。個々の手法の
制限に縛られない。属人的なスキルに依存させない。（人間関係をベースとせず）参加者が対等
な関係で議論が可能な道具と方法の供給を行う。
DBMの特徴は、メンバー間での問題意識の可視化、関係性で繋ぐ事で一人では思いつかない化学
反応を起こす、同時に目標の前に目的（何のために！）を明確にして、モティベーションアップ
していく、それと共に、右脳にイメージをたたき込んで、意思がぶれないようにしていく一連の
流れの設計と実施を効率良く行える点。それにより1ヶ月レベルの短期決戦型の支援による意識
改革や状況の打開が可能に。

DBMワークショップによる問題解決デザインに関わる支援



ワークショップの様子

自社新製品の開発プロジェク
トで、そのプロセスや議論の可
視化にDBMを導入・活用。
実施︓2016年8月〜

株式会社 木原製作所
山口県産業技術センター
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企業支援の代表的な実績

地域創生というキーワード思考
営業トップが不変という問題

地域創成本部 地域の顧客

営業スキルの伝授が当初の要望

作り手 売り手

作り手・売り手の分断

価値の押しつけ
販売不振と販売員への不信感

匠

中堅

匠の知見の
外在化と体系化

匠レベルに至る
自主トレーニン
グのメニュー化

地域創生の駆動目的を見いだす
問題意識の底上げ化

地域創成本部 地域の顧客

顧客起点の欠落に気づく
個人業務からチーム化へ意識改革

作り手 売り手

作り手・売り手の協業へ
技術と販売のフラットな関係へ

顧客起点思考の自分事化
問題意識を持った人材創出

正しい問いを見いだす。チームが繋がる。問題意識の底上げ。実施計画まで具体化する。

A銀行への支援事例：真の問題への気付き＋人材育成

匠

中堅

匠が暗に自明と
している内容が
わからない。

匠に何を聞いたら
良いかわからない

B社への支援事例：⻑期間塩漬け問題の短期集中的解決

C社への支援事例：技術主導型から短期集中的に顧客起点へ意識・行動変革へ

DBM-WSで
問いが変化

DBM-WSで
問いが変化

DBM-WSで
問いが変化
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コミュニティ・ブリッジングの実績とこれから

使い手視点
顧客の価値

作り手視点
技術の価値

匠
ベテラン

若手/中
堅

経営層

現場

リーダ

メンバ

企画チーム 実施チーム

本社

関連企業

これまでの企業支援実績 ＋ これからの企業支援（複合）

個々の社員

共通項︓「弱い⽴場ー強い⽴場」「発信側ー受信側」「企画ー実施」を双方向で繋ぐ

リモート環境対応＋タイムシフト許容

テレワーク
チーム
本社・管理

非テレワーク
チーム
工場・現場

経営層

関連企業
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種々の思い込みやとらわれを超えるための活動でもある
超えるべき思い込みやとらわれ

・他と違って良いのだろうかと悩む
・知識がないと発⾔できない
・アイデアや発想を意識して敷居を上げる
・客観こそ重要で主観や感覚は意味が無いと思う
・クリエイティビティや才能は特別なものと思い込む
・議論が暴れないように制御を焦る
・⾔葉や意味が通じていると思い込む
・「考える専門家」「作る専門家」に比べて「使う専門家」が下と思う
・コミュニケーションに「加害者」と「被害者」がいるという感覚がない ・・・・

主観や感覚をぶつけ合って
相互の関係から客観化する

相互主観性（Intersubjectivity）
by 野中郁次郎教授

相互主観性（Intersubjectivity）
by 野中郁次郎教授

主観や感覚をぶつけ合って
相互の関係から客観化する

相互主観性（Intersubjectivity）
by 野中郁次郎教授

⼈は経験のみから学べる
経験の学校（The Schools of Experience）

by クリステンセン教授
経験の学校（The Schools of Experience）

by クリステンセン教授

⼈は経験のみから学べる
経験の学校（The Schools of Experience）

by クリステンセン教授

各々が自分で考え感じた
違いが気付きのチャンス
専門性の違いによる思考バイアス活用

（Design thinking by frameworks）
by 濱口秀司氏

専門性の違いによる思考バイアス活用
（Design thinking by frameworks）

by 濱口秀司氏

各々が自分で考え感じた
違いが気付きのチャンス
専門性の違いによる思考バイアス活用

（Design thinking by frameworks）
by 濱口秀司氏



ご紹介しました「違いを活かすDBM流ワークショップ支援」についてご興味がございましたら、
産総研の企業支援スキーム（有償）で承ります。何かを動かす場合、外部からのご支援が早道の
場合もあります。組織内に話を通すご相談にも寄り添います。まずはお気軽にコンタクト下さい。

138回の会合を積み重ねている構想設計コンソーシアム（年会費80万円）へのご入会も随時受け
付けております。業界を問わず、越境人材育成や若手との議論ネタ、部署間の壁を越えるために
お役に立てればと思っております。各社4名を上限としたご参加が可能です。

本講演では、因果関係推論、各種のフレーム、ワークショップの事前設計等には触れていません。
ご興味の向きは、是非、書籍「デザインブレインマッピング」の方もご参照ください。

産業技術総合研究所 手塚明（tezuka.akira@aist.go.jp)
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終わりに

「違いを楽しみ活かしながら人や組織に変化を起こす仕組みと仕掛け」につ
いて、課題意識、解決への視点と方法論のさわりを共有致しました。

本講演が、違いを活かすための心理的安全性とフラットな対話の雰囲気作り
のヒントになり、変化を起こすために、若手とベテラン、企画と実施、経営
層と現場、地域と中央等の認識の違いを楽しみ、活かす動きの何かの参考に
なれば幸いです。

96

キックオフ シンポジウム(3.14.2018)
参考資料︓構想設計革新イニシアティブ（TIDE)シンポジウム（広報活動）
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第２回シンポジウム（7.2.2018）
参考資料︓構想設計革新イニシアティブ（TIDE)シンポジウム（広報活動）
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第3回TIDEシンポジウム（2.7.2019）
デザイン賞の最高峰 RedDotのBest of the BestのLuminary（
最高賞）を取り、過去にトヨタのグローバルレクサスブランドの企画責
任者、ヤマハ発動機 執⾏役員 ⻑屋明浩様のキーノート（写真）

 パネルディスカッション︓人と組織を動かすデザイン（写真）
やる気にさせる、査定者を変える、人の⾏動を変える
若⼿・中堅でもできる改革、・・・

 ユーザー事例︓実証実験報告
(株)リコー、⿅島建設(株)、その他、共同研究事例

参考資料︓構想設計革新イニシアティブ（TIDE)シンポジウム（広報活動）



60名弱の参加者で、遠くは熊本（⾦剛(株)）や広島（マツダ(株)）
から来られた⽅もいて、良い雰囲気でDBMの体験もしてもらいました。
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50名強の参加者。遠くは北海道、岩⼿、⻑野、⼤阪、広島から。
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参考資料︓構想設計⾰新イニシアティブ（TIDE)シンポジウム（広報活動）
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全国から100名強の参加者




