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1.問 題 発 見 解 決 技 法 に つ い て

1.1問 題 の 発 見 と解 決 の 歴 史

人類の歴史は,問 題の発見と解決の歴史といっても過言ではありません。この能力

は,人 間にだけ与えられた特権ともいえます。太古の昔から人間は,さ まざまな問題

に出会い,悩 み,そ れを解決 しようとしてきました。人類の歴史を振り返れば,問 題

の解決行動 として さまざまな事件や出来事があったことが見い出せます。これらのな

かには成功例もありますし,問 題解決行動に失敗 して更に大きな問題に発展して しま

った失敗例もあります。

歴史的にみて,多 くの独創的で創造的な行為の背景には問題の存在があり,解 決策

としての創造的な行為の積み重ねで今日の社会が形成されているといえます。人類が

ここまでの文明を築いたのも,出 会った問題に対 して知恵を絞 って問題解決にあたっ

てきた結果であるといえます。.

1.2問 題 解 決 に 対 す る ア プ ロ ー チ 方 法

太古の人々 はどのよ うに して問題を解決 して いたので しょうか?タ ブー とか風習

といった ものによ って問題の発生 を未然 に防 いで いた時 もあ った と思 います。 また,

占いや勘 に頼 って 問題解決の方策 を決定 して いた時 もあ ったと思 います。 しか し,現

代 は違 います。成行 き次第で問題が 自然 に解決 され るもので はないことや,勘 に頼 っ

て解決行動 を行 って いたのでは問題を解決で きない どころか,更 に問題を悪化 させ る

場合 もあ ることを私達 は十分認識 しています。

私達 は,情 報を集め,問 題の所在を把握 し,ど のよ うに した ら問題が解決で きるか

を筋道 を立てて考え,問 題解決にあた ってい ます。現在,私 達が問題の解決 にあた っ

て必要 と し,ま た,拠 りどころと して いるの は,合 理的で科学的な思考 であ り,問 題

解決 に対す る科 学的 に体系立て られたアプローチ方法です。

社会機構その ものが,ま す ます高度化 し,複 雑化 して いる現在で は,従 来多 くあ っ

たよ うな過去の経験 や先例をそのまま生かせ るよ うな単純な問題 は少 な くな って きま

した。常 に,今 まで にない新 しい問題 に出会い,ど うした ら問題が解決で きるかが問

われ続 けています。 よ り合理的で,よ り科学 的な問題解決へのアプ ローチ方法が常 に

模索 されています。

-1一



1.3問 題 の 発 見 と 解 決 の 技 法

問題 を解決す る為 に,人 間 は昔か らさまざまな技術 や手法を編 み出 して きま した。

そ して今で も,常 に新 しい問題 に出会 い,過 去の技術や手法 を評価 し,改 良 し,発 展

させています。

科学技術の発展に伴 い,今 日で はさまざまな学問領域 で,問 題の発見 か ら解決 に至

るまでの人間の諸活動 に関す る研究が盛ん に行われてお り,そ こか らさまざまな問題

の発見 と解決 の技法が生 まれて きています。 また,政 策や ビジネス活動 とい った問題

解決の現場か らも,よ り良 い解 を見 いだす為 に,ま た,よ り納得が い く解を見いだす

為に,さ まざまな技 法が生 まれて きて います。

従来の問題解決技法の 中心課題 は,与 え られた問題 をいか に して解 くか とい った解

法のhowに っ いてであ りま した。問題 にっいて は既 に明確であ るとい う条件下で,

どのよ うに して最適な解を導 き出すか とい うことに研究の主 眼が置かれて きま した。

生産管理 在庫管理,輸 送計画,資 源の最適配分 最短距離 の探索ルー トな ど,問 題

を定式化すれば,後 はアルゴ リズム と して解 くことの出来 るよ うな問題です。 これ ら

の問題 に対 して は,最 適解の導 き方 にっ いての多 くの研究事例が蓄積 されて います。

また,そ の解法 も手法 と して整理 され,一 般 に広 く知 られています。現在,こ の よう

な問題 に対 して は,既 存の手法 を用 いて,誰 にで もあ る程度 の解 を導 くことが出来 る

よ うにな っています。

今日,私 達が出会 う問題は,ま すます複雑化 し,多 様化 してきています。社会機構

が複雑になるにつれ,あ らゆる物の相互関係 も複雑になり,問 題領域 も幅広 くなって

きています。従来のように,個 別の小集団で解決できた問題 も,現 在では多 くの人々

の参画と協力を得て,解 決にあた らなくてはならな くなってきています。出会う問題

も,過 去の経験や先例を参考としても意味をなさないような新しい問題が多くなって

きています。そこでは,従 来のように問題は明確な状態で与えられるものではなくな

ってきています。漠として存在している問題に対 して,自 ら問題の所在を明かにす る

ところから始めなくては,誰 も問題を整理 して与えてはくれません。また,従 来のよ

うに解法としてのアルゴリズムが問われる以前に,問 題を解決する為には何をすべき

かというwhatに っいてがその前段階で問われています。問題をいち早く発見する
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こと,問 題の所在を的確に把握す ること,問 題を解決する為に行動すべき事項を明確

にすることなど,問 題の発見から解決に至るまでのあらゆる局面で,私 達の行為を支

援する技法が必要とされています。

問題解 決のあ らゆ る局面 にお ける技法の必要性か ら,今 では,さ まざ まな問題領域,

さまざまな局面 に対応 した各種技法が編み出 されて きています。 それ らの技法 には,

それぞれ開発 に至 った背景があ り,適 用可能 な問題領域が あ ります。 どん な問題 に対

して も適用で きるよ うな万能薬 的な技法 はない と割 り切 ったほ うが良 いで しょう。

今 日,今 まで にな い新たな問題 に常 に出会 っている私達 にとって必要 とされてい る

ことは,こ れ ら数多 く編 み出 され た各種 の技術 と手法の特徴 を的確 に把握 し,利 用技

術 として蓄積 してお くことです。 そ して,ひ とっひとっの問題 に対 して,蓄 積 して い

る技術や手法をその問題 に対す る最 もふ さわ しい処方箋 と して調合 し,さ まざまな局

面で適 用す るとい った,柔 軟なア プローチ方法 です。
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2.SEと 問 題 発 見 解 決 技 法

SEが どのような問題に日常出会っているかを考えると,

ることがで きます。

下記の2種 類の問題に分け

2.1問 題 解 決 の 手 段 と し て の シ ス テ ム 開 発

コンピュータシステム は,問 題解決の手段 ・道具 として存在 して いる ものが多 い も

のです。事務を効率化 した い,顧 客の住所を瞬時に知 りたい,こ の情報を支店 に早急

に送 りた いなど,シ ステム開発の目的は,あ る特定の問題 を解決す る事 にあ ります。

顧客が抱えて いる問題が何であ り,そ れ を解決す る為 にはどのよ うな コ ンピュータ シ

ステムを構築 した ら良 いかを提案す る事がSEの 仕事です。従 って,問 題解決の手段

として システム開発 を推進 す るSEに とって,問 題発見解決技法 は,日 常 の仕事 の必

須道具であ ります。

従来 の システム開発 は,給 与計算 や人事管理 などのよ うに,人 間が手作業で行 って

いた定型業務 をコ ンピュータに肩代 りさせ る役 目の ものが多 くありま した。 この よ う

な定型業務 にお ける システム開発では,す で にシステム と して果たすべ き機能 は既に

明確 に存在 して いるわ けですか ら,シ ステム構築におけ るSEの 仕事 も,い かにその

機能 を満足 させれば良 いかを考 えるだけで した。

ト

しか し,そ のよ うな定型業務の効率化 を目指 したコ ンピュータシステム化作 業が一

段落 した今 日,シ ステム開発 の新 しい流れ は,戦 略情報 システム/経 営戦略 システム

/人 工 知能 システムな どのよ うに,人 間の意思決定を対象 と し,よ り良い意思決定 を

支援す る非定型業務 の システム化です。 ここではまず,コ ンピュータに何 を させれ ば

よいか,ど のよ うな情報 を もって どの ような意思決定 に導 くかなど,シ ステム化以前

の数多 くの問題を ク.リアー しな くてはな りません。その段階では,顧 客側 も明確 な指

針があるわ けで はな く,SEに 提案 を求める事 も多 い ものです。 このよ うに,現 在求

め られて いるSEと は提案型SEで す。顧客の抱えて い る問題状況を適切 に把握 し,

それに適 した解決 策 と しての システムを提案で きる為 に は,SE自 身 にあ らゆ る問題

状況 に対応で きる柔軟 な問題発見解決能力が問われて い ます。
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2.2シ ス テ ム 開 発 に お け る さ ま ざ ま な 問 題

シス テム開発を行 っている過程では,さ まざまな問題 に出会 うものです。開発技法

に関す る問題 開発チームの組織編成上での問題 開発スケ ジュール と納期の問題

コ ンピュータの技術的な問題 など,さ まざまな問題 に出会い,ひ とっひ とっを早急 に

解決す る事 を迫 られ ます。 この よ うな問題 は,早 く発見 したほ うが解決が容易で ある

ことが多 くあ ります。気 がっいた時に早 く手を打 ってお けば,後 で こんな大 きな問題

にな らなか ったの にと後悔す ること も実 際よ くあ る話です。問題の発見 と解 決のサイ

クルを積 み重 ね ることによって,技 術力や行動力が 向上す る ものです し,そ こで得 た

知識 ・知 恵 ・経験が財産 とな り,問 題解決能 力 も更 に向上す るものです。問題を恐 れ

て何 ら解決 しようと しない消極 的な態度 か らは何ひ とつ得 る ものはあ りません。

従 って,個 人 レベルで あれ,組 織 レベルであれ,SEの 技術力や行動力の向上を図

る為に は,問 題発見解決技法の習得が必須であ ります。
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3.本 コ ー ス の 概 要

3.1ね ら い

本コースでは,SEが 出会 うさまざまな問題状況を想定して,問 題に対する柔軟で

創造的な思考を育成する事をねらいとしています。どれひとっ同じ様な問題はなく,

常に,誰 も今までに出会 ったことのないような問題から解を導 く為には,従 来の問題

解決アプローチに多 くありがちな問題に対する固定的な対処方法ではなく,問 題の状

況に柔軟に対処 し,そ の問題状況に合った問題解決の処方箋を創造する力が必要とさ

れるからです。

また,問 題解決技法としての基礎知識を習得していただくと共に,実 践的な問題解

決能力を身につけ,問 題状況に応 じて自ら手法を選択できるような応用力を身につけ

ていただく事をねらいとします。

3.2構 成

本 コースは,配 布 テキス ト,配 布文献 演習で構成 されて います。

配布 テキス トは,こ の総論編以外 に,下 記の2冊 があ ります。

(1)概 要編

問題 の発見 か ら解決 に至 る基本的 な過程 を提示 し,各 過程の説明を記述 してい ま

す。 ここでは,問 題の発見か ら解決 までの体系的な考え方,問 題 に対す るア プロー

チの仕方,各 過程の捉え方などを習得 される事をね らいと して います。

(2)手 法と事例編

問題の発見か ら解決までの各過程毎に,代 表的な手法を紹介 しています。どのよ

うな時にどの手法を用いるのが良いか,TPOに 応 じた手法の選択方法を習得 され

る事をねらいとしています。又,各 手法の詳細な説明は紙面の都合上出来ませんの

で,各 手法について詳細に説明 している文献を参考文献として提示しています。各

自で手法の勉強に励まれる時の参考にしてください。

更にここでは,い くっかの手法を用いた事例を紹介 しています。皆さんが職場へ

帰って各自の問題解決にあたる時の参考にしてください。
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(3)配 布文献

「システム工学入 門」(寺 野寿朗著)を 配布 します。2日 間 とい う本 コースの

期 間的制約によ り各手法 を詳細 に説明することは出来ませんので,こ の本 を もとに

興味 を広げ,各 種手法 を学 び,実 践 される事を望む もので あ ります。

(4)演 習

本コースの2日 間の中核を,集 団討議を中心とした演習においています。演習を

通じて,問 題の発見から解決に至る基本的な過程の理解と,体 験を通 じて,い くっ

かの手法を解決され る事をねらいとしています。テキス トの概要編では,問 題の発

見か ら解決に至る過程を10過程に分類 し,説 明 していますが,演 習では日程の都合

上,10過 程の第8過 程にあたる実行計画の作成までを演習することにしています。ま

た,演 習では,実 行計画の作成までを大きく4過 程に分けて行います。概要編を参

考にしながら積極的に演習に参加してください。
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1.問 題 と は 何 か

1.1目 標 と 状 況 の ず れ

私達が 日頃 出会 った り,発 見す る問題 は,そ の内容 も性質 も実 にさまざまな もので

あ ります。あ らためて 「問題 とは何か」 と考えてみると,非 常 に答えに くい ものであ

ると感 じられ る事で しょう。

ここで は,図1-1に 示す ように,目 標 と状況 とのずれ(ギ ャップ)が 問題 である

と して考え る事 に したいと思 います。

目標

ずれ(ギ ャ ップ) 問題

状況

図1-1問 題 の定義

例えば,最 新型の スポー ツカーが欲 しいと思 ってい る人が実際にその よ うな スポー

ツカーを所有 出来た時 には,そ こには問題 はあ りません。っま り,目 標 と実際の状況

が等 しい時 には,問 題 は存在 しません。 また,10年 前の スポーツカーの所有者 で も,

最新型の スポー ツカーを欲 しいと思わない限 り,問 題 は発生 しません。 しか し,10年

前の旧型車の所有者が最新型のスポーツカーを欲 しい と思 った時には,そ こには問題

が存在す る事 にな ります。っま り,目 標 と実際の状 況の間にずれがある時 に,そ のず

れ(ギ ャップ)を 私達 は問題 として捉えていると考 え られ ます。

目標が あれば,い まは問題が ないよ うに見えて も,問 題が発生す る機会 は必ずあ り

ます。 なぜな らば,目 標 や実際の状況 はこの先変化す る事があるか らです 。

問題解決のスター トは,こ の ように,目 標 と状況 とのずれ(ギ ャ ップ)を 認識す る

ところか ら始 ま ります。

一1一



1.2状 況 と は

状況 とは,「 今 は … とな って いる」 とか 「将来 は … とな って いるであろ う」

といった事実,も しくは,推 測です。将来の状況を考え る時は予測 を し,推 測をす る

しか あ りせんが,現 実の状況 を考え る時 は事実 に もとず くべ きで,推 測 は禁物 です。

目標 は,主 観的 に設定す るものですが,状 況は客観的 に把握す る ものです。客観性 を

持たず に,自 分の都合の良 いよ うに状況を把握 して しまい ます と,本 来存在 してい る

問題が見えなか った り,本 来存在 して いない問題を問題 だ と誤認 して しまう恐 れが あ

ります。

1.3目 標 と は

川 あるべ き姿 と しての目標

目標 とは 「・・◆で あ りた い」 とか 「… であ るべ きで ある」 とい った望 ま し

い状態,ま た は,あ るべ き姿の事 です。 目標には,自 ら掲 げる目標 もあれば,他 か

ら与 え られ る目標 もあ ります。社会,組 織 家庭 な どあ らゆる人間の活動 には,役

割 として与え られる目標 と,自 ら掲 げる目標 とが常 に二重構造 と して存在 して いま

す。時 には,与 え られ る目標 と自ら設定す る目標 とのずれ(ギ ャ ップ)か ら問題が

発生す る事 もあ りますが,こ れ も,私 は 「… で あ りたい」 とい う目標 と 「・・

・で あるべ きだ」 といわれてい る状況 とのずれ(ギ ャップ)と して問題 を捉え る事

がで きます。

② 目標の階層性

目標 とは,価 値や理 念であ った り,そ れ らを実現す る為の方策や役割で あ った り

します。 この事 は,目 標には必ず階層性があ るとい う事を意味 します。例えば,企

業 には最上位の 目標 と しての経営理念があ り,そ の実現手段 と して,組 織 目標,部

の 目標,課 の目標,作 業担 当者の 目標な ど,組 織上の さまざまな 目標が階層を持 っ

て存在 して います。又,コ ンピュータ ・システムで考えれば,シ ステムと しての 目

標(目 的)を 実現す る為に,各 プログラムが役割(機 能)を 分担 して います。更 に,

ひとつのプログラムは,複 数のモ ジュールにその役割(機 能)を 分担 して います。

このよ うに,目 標は,図1-2に 示 され るよ うに階層性を持 つのが一般的です。
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あ る レベ ルの 目標 は,上 位の 目標か ら見れば,実 現手段であ ります。又,下 位の 目

標 か ら見れば,そ の 目標 は,達 成 目標 とな ります。っ まり,中 間層 の 目標 は,上 位

の 目標 に対す る実現手段であ り,下 位の 目標 に対す る達成 目標 とい う2面 性 を持 っ

て います。です か ら,あ る目標を考える時には,そ の 目標は どんな上位の 目標を達

成す る為の実現手段 として位置づ け られ るものであるかを把握す る事が,そ の 目標

の理解 を促す事 にっなが ます。時 には,あ る上位 目標の実現手段 と して設定 した目

標が,的 はずれで あ るとい う事 もあ ります。 このよ うな時には,実 現手段 と してふ

さわ しい目標を再設定す る事 にな りますが,こ れ も 「… とい う上位 目標を実現

したい」 とい う目標 と 「そのための実現手段 と して設定 してい る下位 目標 は有効 に

機能 して いない」 とい う状況 とのず れ(ギ ャ ップ)と して問題 を知覚す る事 が出来

ます。

最上位のレベル

中間層のレベル

最下層のレベル

標

標

実現 手 段

達成 目標

標

図1-2目 標の階層性
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1.4問 題 の 複 雑 さ と 構 造:

(1)問 題に対 する認識の違 い

目標 と状況 とのずれ(ギ ャ ップ)に 気づ き,そ のギ ャ ップを問題 と して捉え ると

い う行為 は,人 間の認知行動 です。その認知の違 いによ って,目 標 と状況の小 さな

ずれ(ギ ャ ップ)に 気づ く人 もいれば,大 きなずれ(ギ ャップ)に な らないと気 づ

かない人 もいます。又,問 題 を認知 した時 に,そ の問題 を派生 している原因をす ぐ

に探 り当て,原 因を問題 と して捉え る人 もいれば,問 題 を派生 している原因 にっい

ては皆 目見当がっかず に,認 知 された現象をその まま問題 と して捉 えて いる人 もい

ます。

複数の人がひ とつの問題 にっいて検討す る場合 は,状 況,目 標,目 標の階層性,

問題の原 因な どにっ いての認知の違 いによ り,問 題 に対す る認識 は各人各様 に異 な

る事が多 くあ ります。 このよ うに問題に対す る認識が異な ったままで は,集 団で 問

題を解決 す る事が 出来 ません。ですか ら,集 団で問題解決を行 う時 には,問 題 に対

する共通認識 を確立す る事 が肝要 とな ります。

(2)問 題の複雑 さ

複雑な問題,と 一般 に呼 ばれる問題が あ ります。 どの ように して このよ うな問題

が発生 して いるかその理 由が わか らない,あ るいは,何 が原因 とな って このよ うな

問題が発生 して いるのかわか らな いとい った時 に,私 達 は複雑 な問題 と して意識 し

ます。問題の複雑 さには,2っ の側面が あると考え られます。

ひ とっ は,関 係 の複雑 さです。い くっかの問題要素が複雑 に関係 しているよ うな

問題 は,問 題複合体(problemcomplex)と 呼ばれ,都 市問題や環境問題な どがそ

の例です。 い くっかの問題が複雑に関係 した結果,別 の問題 を派生 させ,そ の問題

が また,他 の問題 と複雑 に関係 して別の問題を形成 してい るよ うな場合が,問 題複

合体です。 このよ うな問題複合体が形成 され る背景 には,問 題領域 と環境 との複雑

な相互関係があ ります。今 日の社会活動,企 業活動 な どは,環 境 との相互関係が多

いシステムです。環境 との関わ りが多 いと,環 境 の変化 が さまざまな形で システ ム

内部 に対 して影響 を与え る機 会が増え ます。 また,自 らの変化が環境 の変化を招 き,

そ こか ら予期 しない問題が発生 す る事 もあ ります。環境 との関わ りが多 いとい う事

は,問 題を考 える時 に環境 を含めた幅広い見方を必要 とす る ものです。

-4一



複雑 さの もうひとっの側面 は,既 に1.5に 記 したように,認 知の複雑 さです。

集団で問題 につ いて討議 して いる時などは,問 題 にっ いての認知 は各人バ ラバ ラで

あ る事があ ります。参加者が問題 に対 して多様な認知であ る時 は,共 通の問題意識

が形成 されないので,問 題解決の方策 もなかなか合意が得 られ な くな って しまいま

す。 このよ うに,認 知が複雑 になる背景には,問 題 があ らゆる立場,あ らゆる役割

の人 々に影響 を与 え る事があ ります。問題か ら受 け る影響が人それぞれに違 います

か ら,問 題 に対す る認知 も,多 様で複雑 になる事 が多 いのです。

一般 に
,複 雑 な問題 とは,図1-3に 示 されるよ うに,問 題 を形成 してい る問題

の要素関係の複雑 さと,認 知の複雑 さの2側 面 を もってい る事が多 いものです。

問題要素

問題要素

問題要素

☆問題の要素関係の複雑さ

観察者

観察者

観察者

観察者

状況と目標

状況と目標

状況と目標

状況と目標

状況と目標

☆問題に対する認知の複雑さ

図1-3問 題の複雑 さ
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③ 問題の構造

問題 には,良 構造問題(well-structuredproblem)と 悪構造問題(ill-

structuredproblem)が ある といわれて います。

良 い構造問題 とは,問 題 の構造が明確 に規定で きるよ うな問題 の事です。っ まり,

問題 を派生 してい る問題要素 が明確 に規定で き,原 因 も明確に究明で きるよ うな問

題 です。一般に,原 因 と結果 の関係 がひ とっの解釈 しか成 り立 たないよ うな問題を

指 して良構造問題 と呼んでい ます。原因 と結果の関係が ひとつの解釈 しか成 り立 た

ない とい う事 は,原 因 と結果の関係が客観 的に観察す る事がで き,必 要 があれば,

それを実証で きる事 を意味 します。従 って,良 構造問題 は,あ らゆる人間がみて も

同 じように問題を認識で きるよ うな,機 械 システムに多 い問題です。

悪構造問題 とは,漠 構造問題 とも呼ばれ ることもあ り,そ の言葉 どお りに 問題

の構造が明確 に規定で きないよ うな問題です。っ ま り,問 題 を派生 して いる要素や

要素間の関係が明確 に規定で きず に,こ の よ うな関係だか ら問題 が発生 して いるの

で はないかな と,あ る程度 は主観 的に解釈せ ざるを得 ないよ うな問題 です。従 って,

悪構造問題 は,人 間が関与す るシステムに多 い問題です。

良構造問題がひとっの解釈 しか存在 しないの に対 して,悪 構造問題 には多様 な解

釈が成 り立 ちます。多様な解 釈が成 り立 つ事 には,1.6に 記 した問題の複雑 さが

起因 しています し,ま た,問 題要素間の関係 も不確実 さも影響 して います。人間の

行動が与 える影響 な どは,な か なか定量 化 しに くい ものですので,要 素間の関係 は

客観的に把握 され るもので はな くて,主 観的 に認知 ・解釈す る しか ないのです。そ

こに,問 題 の認識に対す る実証で きない不確実性があ ります。 また,人 間が関与す

るシステム は自律 システムです。従 って,常 に環境の変化や内部の変化 に対応 して

システムの状態が変化 していますので,問 題要素間の関係 も観察す る度に変化 して

い る事 もあ ります。そ こに も,問 題の認識 に対す る再現で きな い不確実性があ ります。

良構造問題 は,問 題の解釈 がひ とつ しかな く,客 観的 に把握で き,実 証で きる性

質の もので あります ので,問 題の解法 もいかに最適解 を導 くかを主眼 とす る事がで

きます。 これ に対 して,悪 構造問題 とは,問 題 を構成 してい る要素が複雑で あ り,

要素間の関係 も複雑 で不確実です。従 って,問 題 に対す る認知 ・解釈 も多様 に存在

しますので,問 題の解法 はいかに満足す る解を導 くか,い かにその解 で集団での合

意形成が得 られ るかが主 眼 とされます。
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2.問 題 の 発 見 か ら 解 決 に 至 る 基 本 過 程

2.1問 題 の 発 見 か ら 解 決 に 至 る 思 考 の 流 れ

人はどのようにして問題を発見し,解 決 しているので よしうか?図2-1に,私

達が 日常会話の中で問題の発見から解決までに使っている主な言葉を思考の順を追っ

て,並 べてみました。

・・… が問題だなあ

↓

・・… が問題ですよ1

↓

どこが問題なの?

何で問題なの?

どうしてそうなるの?

↓

何が原因なの?

↓

何をどうすれば問題はなくなるの?

↓

どういったや り方(方 法)で 解決できるの?

他には方法はないの?

↓

どの方法が良いかな?

↓

いつ,だ れが,ど こで,何 をするの?

↓

さあ,や りましょう

↓

解決 したかなあ?

↓

問題は解決しました!

図2-1問 題の発見から解決までによく使われている日常会話と思考の流れ
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2.2基 本 過 程 の 提 示

問題の発見か ら解決に至るまでに,私 達 は図2-1に 示 され るような言葉を 自分 自

身 に投げかけた り,他 の人達 と相談 しなが ら行 っている事で しょう。では,問 題の発

見か ら解決 までに どのよ うな思考 および行動 の過程が あると捉え るのが,問 題 の発見

か ら解決 に至 るさま ざまな事項 を理解す る助 け となるで しょか?

図2-1を もとに して,問 題の発見か ら解決 に至 る思考および行動過程を整理す る

と,問 題の発見か ら解決 に至 る基本過程 は,表2-1に 示 され るよ うに10段 階で捉え

る事が 出来 ると考え られ ます 。10段 階が細 かす ぎると思われ る時 は,問 題の分析 と解

決行動 とい った形で過程 を集約 して7段 階で捉えれば良 いで しょう。 また,も っと大

き く過程を捉えて,問 題 を解 く過程/対 策をたて る過程/行 動す る過程 といった3段

階で捉え る事 も出来 ます。

表2-1.問 題 の発 見か ら解決 に至 る基本過程 と日常会話の例

Nα 日 常 会 話 の 例 過 程 ・

1 問題だなあ 問題の発見

問

題

を

解

く

2 問題ですよ! 問題の提示

3 どこが問題 なの?

何で問題 なの?

ど うしてそ うなるの?

問題状況の認識

問

題

の

分

析4 何がいけないからそうなるの?

何が原因なの?

本質的問題の探求

5 何をどうすれば問題はなくなるの? 解決目標の設定 対

策

を

立

て

る

6 どういったやり方(方 法)で 解決で き

るの?

他には方法はないの?

代替案の策定

7 どの方法が良いかなあ? 解決策の評価選択

8 いっ,だ れ が,ど こで,何 をす るの? 解決行動の計画

解

決

行

動

行

動

す

る

9 さあ,や りま しょ う 解決行動の実施

10 解決したかなあ?

解決 しました!

解決行動の

検証 ・評価
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2.3基 本 過 程 に 対 す る 現 実 の 多 様 性

表2-1の ように,問 題の発見か ら解決 に至 る過程を10段 階または7段 階 に細か く

分類す る と,全 ての問題が この過程 どお りに解決されて いるとは限 らない と思われる

事で しょう。簡単 な問題の場合 は,い くかっの過程を省略 してい る時 もあ ります。ま

た,複 雑 な問題の場合 は,あ る段階で行 き詰 ま って しまい,前 の段階へ戻 る時 もあ り

ます。 このよ うに,複 雑な問題 は,簡 単な問題 より解決への道の りは遠 い事が一般的

な よ うです。解決 を急 ぐあ まり,問 題解決の道筋を見失 って しま う事 も,時 にはあ り

ます。 また,あ る段 階で はなかなか結論が 出せずに踏 み とどまって しまう事 もあ りま

す。前述 したよ うに,い くっか手前の段 階へ戻 らな くてはな らな くな る時 もあ ります。

このよ うに,問 題 の発見 か ら解決 に至 るまで には,実 に さまざまな過程の組合せが

考え られます。今 までの経験 を振 り返 ってみて も,さ まざまな問題解決事例を思い出

され る事で しょう。

図2-1に,表2-1に 示 した問題 の発見か ら解決 に至 るまでの10過 程 に対 しての,

さまざまなアプローチの例 と手戻 りの例 を示 します。 日頃体験す る問題 の発見か ら解

決に至 るまでの多 くの例 は,こ れ らの過程 に対する多様 なアプ ローチ と多様な手戻 り

のパター ンのひ とっ と して捉 え る事がで きるのではないで しょうか。

で は,ど う して問題の発見か ら解決 に至 るまでの思考や行動過程が いっ も決 まった

パ ター ンで行われて いるので はな く,図2-2に 示 され るよ うな多様 なパ ター ンを と

るので しょうか?

理 由のひとっ と しては,問 題の内容 によってはい くつかの過程を省略 して も問題の

解決が出来 るよ うな問題 もあ り,実 際 に省略す る事 も多い とい う事です。 これ は比較

的簡単 な問題 の場合であ って,や は り複雑な問題の場合 は,あ る段階 を省略す ると途

中で行 き詰 まった り,問 題の本筋 か ら離れて しまって有効な解決 に結 びつかない事 が

多 い ものです。

もうひ とっの理 由 と して は,私 達 が問題の解決 にあた るときは,通 常,こ れ らの過

程 をあま り意識 して行 って はいないとい う事があ ります。 問題 の内容 によって は,あ

る過程に対 してはじっくり取り組む必要がある為,比 較的その過程の重要性は意馨

れてい ます。 しか し,悩 まな くて もす ぐに結論が出せ るよ うな場合 は,そ の過程 は意

識 されず に次の過程へ移 って しまいます。

また,多 くの問題解決の経験や外部情報か ら,い くっかの過程を省略出来 る事 もこ
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のよ うな多様 なパ ター ンにな る理由のひ とっです。問題を発見 した途端 に,と るべ き

解決行動 を決定 出来 る時 もあ ります し,問 題 の原因がす ぐにわか った り,解 決 目標を

設定で きる時 もあ ります。

表2-1に 示 され る基本過程 は,問 題 の発見 か ら解決 に至 る過程の フルセ ッ トであ

り,簡 単 な問題や今 までの経験則が利用で きる時 には図2-2に 示 され るよ うなサ ブ

セ ッ トと しての多様なア プローチパ ター ンを とって いる事があると考 えれば良 いで し

ょう。

尚,図2-2に は手戻 りの例 と して,解 決行動を実行 した後の手戻 りのパ ター ンだ

けを提示 して いますが,実 際には,あ らゆ る過程で手戻 りが発生す る可能性 はあ りま

すので,手 戻 りのパ ター ンに も多様な ものが あ ります。

問 題 の 発 見

題 の 提

(__

(鰍_

(_.

(__

(　_

(　_施

(_嚇.評

図2-2問 題の発見から解決に至る過程 とさまざまなアプローチ例と手戻り例
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2.4各 過 程 の 概 略

下記 に,各 過程 の概 略を簡単 に示 します。

[1]問 題の発見

問題の発見 とは,目 標 と状況のずれ(ギ ャップ)を 認知す る事で,省 略す る事 は

出来 ません。

[2]問 題の提示

集 団の問題 で はな く,個 人の問題 の場合,問 題の提示 は省略 され ます。 また,複

数の人々 と協 力 して問題解決 にあた る必要がある場合 は,問 題の意味内容 を分か り

やす く説 明す るとい う,問 題 の提示過程があ ります。

[3]問 題状況の認識

問題状況の認識とは

①:問 題の要点

②:な ぜその問題を解決 しなくてはならないか(理 由 ・動機 ・必要性)

③:問 題を形成 している要素は何か

④:ど うしてそのような問題が派生 しているのか(問 題発生の しくみ)

などにっいて検討 し,問 題が発生 している状況や問題の内容にっいての認識を深め

る過程です。

既に問題の内容が明確に把握されているような場合には,特 に問題状況にっいて

の認識を深める必要もない事もあります。このような場合は,原 因を探り適切な解

決策を設定するだけですので,こ の過程は意識されることな しに,省 略される事が

あります。

[4]本 質的問題の探求

本質的問題の探求 とは,問 題を形成 している要素の中か ら,本 質的な問題を探 る

事です。言い替えれば原因を探る過程です。現象としての問題に対 して対症療法的

に解決しようとしても問題が解決される事はありません。その現象は起きないとし

ても,原 因が解決 されているわけではないのですから,別 の現象として再び問題が

発生する事がよくあります。

今までに同類の問題解決を経験 している場合では,今 までの経験則から原因につ

いてわかる事もあります。このような場合は,問 題の発見か らいきなり解決目標の

設定までは無意識に通り過ぎてしまって,意 識 して本質的問題の探求が行われる事

はありません。
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[5]解 決 目標 の設定

解決 目標 は,問 題を派生 して いる本質 的な問題に対 して,ど うすれば問題の存在

を除去で きるのか,ど うす れ ば目標 と状 況 との間にず れ(ギ ャップ)が な くなるか

とい う事を検討 し,問 題 を解 決す る為の行動 目標 を設定す る事です。 この過程を省

略 して解決 に至 る事 は,な い といって良 いで しょう。 ただ し,経 験か ら既 にわか っ

て いる場合は,こ の過程 を意識せずにい きな り解決行動へ移 って いる事 もあ ります。

[6]代 替案の策定

代替案とは,解 決目標を実現する為の実現方法,方 策です。ひとつの解決目標に

対 してはいくっもの代替案が考えられます。この過程が省略される場合は,既 に経

験的に解決目標に対す る実現方法がわかっている時です。

[了]解 決策の評価選択

解決目標を実現する為に考えられた,い くっかの代替案を評価 し,一 番有効と思

われる解決策を選択する過程です。この過程が省略される場合は,唯 一の代替案 し

か考えられなかった場合があります。しかし,現 実の問題は,考 えていた解決策が

有効に機能 して,問 題が解決 されるとは限 りません。なるべく複数の代替案を考え

ておき,解 決行動に移る前に解決策の有効性を充分に見当しておく事が問題解決へ

のアプローチの豊かさにっながります。

[8]解 決行動の計画

解決行動の計画 とは,選 ばれ た解決策が現実の世界で有効に作用す る為の行動計

画を立案す る過程です。表2-1で は,解 決行動 を,計 画/実 施/検 証 ・評価の3

段階に分 けま したが,こ れ は,ち ょうどPLAN/DO/SEEの 形 に対応 してい

ます。解決策 のアイデ アは良 か ったけれ ど も,充 分 な計画を立てずに行動 して しま

った為,実 際にはさまざまな問題を新た に派生 して しま って,解 決に至 らなか った

とい う事 もあ ります。 この過程が省略 され るのは,計 画 を綿密に立て る必要がない

と判断 された時が考え られ ます。

[9]解 決行動の実施

これは,言 葉どお り解決行動を実際に行う過程です。計画どおりに行かなくて,

多少計画を変更する事があって も,省 略される事はありません。
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[10]解 決行動の検証 ・評価

解決行動を実施した後は,そ れでもう問題は解決されたような気になるものです

が,解 決行動によって問題が解決されたか,ど の程度改善されたか,新 たな問題を

発生 させていないかどうかの検証は重要な過程です。期待したほど問題が解決され

ていない場合は,何 が原因であるのかここで正確に把握し,対 策を考える事が必要

です。
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3一 問 題 の 発 見 か ら 解 決 に 至 る 各 過 程 の 説 明

3.1問 題 の 発 見

(1)問 題の存在 と問題の発見

問題を発見するという事は,目 標 と状況とのずれ(ギ ャップ)に 気づ くことです。

従って,図3-1に 示されるように,目 標と状況の間にずれがあって も,そ れに気

づかない間は,問 題が存在 しているだけです。問題は数多く存在していても,観 察

者が目標と状況のずれを認知 しないかぎり,問 題は発見されません。

目標

状況

問題 一ーーー一 一一一 問題の存在

目標

状況

問題 一一∋ レ 認知 → 問題の存在

図3-1問 題 の存在 と問題 の発見

② 目標と状況のずれの大きさの把握

目標と状況のずれは,定 量的に把握できるものと定性的にしか把握できないもの

とがあります。

システム開発における見積り工数と実績工数のずれは,何 人月のずれという形で

数量的に把握する事ができます。そして,そ のずれの大 きさを示す数値によって,

問題の深刻度 も問題解決の重要性も客観的に認識することが出来ます。このように,

目標も状況 も数値で表現で きる場合は,そ のずれの大 きさは誰が見て も同じ大きさ

ですから,複 数の人間で問題に対する共通認識は得られやすいものとなります。
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●

目標 と状況が数値で表現 で きない場合,そ のずれの大 きさは人間の主観 に左右 さ

れ,定 性 的な表現 とな ります。従 って,そ のずれの大 きさは各人 各様 の大 きさとな

り,本 当に 目標 と状況 との間にずれがあ るか どうか にっいて客観 的に示す事がで き

ません。仕事 に対す る積極性,ま た は,技 術力向上の意欲 といった事 な どは,定 性

的 な認識(積 極性があ る,な い)と して問題が発見 され る例です。

目標 も状況 も定量的に把握で きる場合 は,解 決行動 に問題が どの程度改善 された

か ど うかの評価 も,数 量で行え ますか ら明瞭 に評価で きます。 しか し,目 標 も状況

も定性的 に しか把握 で きない場合 は,問 題が解決 したかど うかは満足度 とい ったよ

うな主観的 な判断を とらざるをえ ません。

(3)問 題の発見を促すには

問題の発見を促すには,下 記の事項が必要であると考え られます。

① 目標を明確にする事

人は常に個々の目標を意識 しているわけではありません。ですから,個 々の目

標を明確にす る事が,問 題の発見を促す事にっながります。

② 目標の階層性を明確にする事

目標達成の意欲が問題の発見には必要であります。目標達成の意欲を高める為

には,そ の目標を達成す る事がいかに重要であるか,ま た,そ の目標が達成でき

ない場合にどのような問題が発生する可能性があるかにっいての認識を深める事

が重要です。この為には,目 標の階層性についての認識を明確にする事が重要で

す。図3-2に 示すように,目 標の階層性が明確に把握できれば,置 かれている

目標の重要性がわかり,目 標達成の意欲 も向上 します。
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達成 したいが,達 成で きない→新 たな問題の発生

、りかだ
↑

達成 したいが,達 成できない→新たな問題の発生

、りかだ
↑

達成できない

●

図3-2目 標の階層性 と問題の与える影響

③ 状況認識の機会を設ける事

私達は,常 に状況を的確に把握 しているわけではありません。状況を的確に認

識するには,機 会がないとできません。ですから,問 題の発見を促すには,状 況'

の認識をする機会をいかに作るかという事が課題となります。状況認識の基本は

客観的事実です。従って,状 況を示す情報を収集 したり,整 理 したり,分 析 した

りして,状 況認識を深める機会を用意する必要があります。

④ 目標と状況の整合性をチェックする機会を設ける事

目標も状況も不変のものではありません。自律システムでは,環 境の変化や内

部での変化に合わせて,目 標を変更する事 もあります し,状 況が変わって しまう

事 もあります。従って,目 標と状況の整合性をチェックする機会が多ければ多い

ほど,問 題が発生 してか ら問題を発見するまでの時間は短 くなり,新 たな問題が

発生す る前に問題を発見する事ができます。
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●

⑤ 目標 と状況 のずれ(ギ ャップ)の 大 きさを測 る適 当なものさ しを用意する事

目標 と状況の ずれ(ギ ャップ)に 気づ く事が問題の発見です か ら,そ のずれの

大 きさを測 る小 道具 と しての ものさ しが必要にな ります。 目標 も状況 も客観的な

数値で表現 で きる ものであれば,そ のずれ も数値 とい うもの さしを使 って測れま

すが,目 標 も状 況 も定性的な言語表現 で しか表せ ないよ うな場合 は,そ のずれの

大 きさを示す もの さ しを工夫 す る事が重要 にな ります。

そのずれの大 きさを端的に表現で きるものさ しが ないと,問 題 の発見 は個人の

認知 力 と表現力 に頼 るだ けにな って しまい,問 題 の発見能力 は属人的にな ります。

問題 の発見を促す には,誰 にで も目標 と状況のずれの大 きさが測れ るものさ しが

必要 にな ります。

(4)問 題の発見の仕掛け

自分で問題を発見するのではなく,だ れかが問題を発見するように仕掛ける場合

があります。このような場合には,さ まざまな方法があると考え られますが,以 下

にいくっかの例を示 します。

① 目標を与えて,問 題を発見させる

目標を与えて,問 題を発見させる方法がひとっあります。この場合,目 標を与

える側と与えられる側との認識のギャップがあると,意 図 した問題の発見につな

が りません。従って,目 標の階層性を充分認識 して もらう事と,与 える目標があ

まり無理のない ものである事が肝要となります。新人のように,目 標を自ら設定

する能力が不足 している人に対しては,外 部か ら適切な目標を与える事が有効と

なります。

② 目標を立てさせて,問 題を発見させる

目標を立てさせて,問 題を発見 させる方法があります。この場合,立 てる目標

が何の為の目標なのか,そ の目標の階層性に対する充分な理解を事前に育んでお

く事が肝要となります。さもないと,意 図した目標が出て こない事があります。

③ ある出来事を契機に問題を発見させる

①も②も問題が発生する前に目標を明確にして,問 題の発見を促 し,問 題が深

刻化する前に対策を立てようという考え方です。それに対 して,あ る出来事(顧

客からのクレーム,納 期遅れ,工 数オーバー,な ど)を 契機に,さ まざまな問題
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を発見 させ る方法 もあ ります。 これによ って,次 におな じような問題が発生 しな

い為の対策 を立て よ うとい う考 え方です。従 って① と② は事前予 防型,③ は事後

処置型 とい うよ うな性格で類型化で きるものです。 この よ うに問題が現実 に起 こ

った後 に,目 標が何で あ ったか,状 況 はどの ようで あ ったかを整理 し,そ こか ら

問題を発見す るとい う方法での留意すべ き点 は,受 動的な認知 やひとりよが りの

認知 に偏 りやす いとい う事です。一般 的には,問 題 を発生 した とい う精神的負担

も影響 して,事 実が事実 と して語 られない,話 のつ じつ まが合 わない,問 題の所

在を属人的な もの に捉え る,問 題の所在 を環境(外 部/他 人)に 置 くなどの受身

的な認知行動がみ られ ます。 そ して,本 質的な原因追求を避けるよ うにな ります。

したが って,こ の よ うな事後処置型 と して問題 の発見 を行 う場合 は,冷 静な観察

眼 と客観的な事実把握 とい った態度 が特 に要求 され ます。

3.2問 題 の 提 示

まった く個人的な問題は集団に対して提示されることなく,個 人で解決されます。

しかし,時 には相談するとい う意味で他人に問題を提示する事もあります。また,集

団で問題解決にあたる必要がある時は,必 ず問題の提示が行われます。このように問

題を提示するという事は,置 かれている立場 も役割 も違 う人に問題を提示するわけで

すから,わ かりやすい形で提示 しな くてはなりません。発見した問題としては,下 記

の事項を提示する必要があります。

①:目 標

②:状 況

③:具 体的なずれ(ギ ャップ)

更に,目 標の階層性についての認識をここで明確にする為に/

④:目 標が達成 しようとしている上位目標

を提示するのが有効と考えられます。全ての目標の階層を示す必要は最初からはない

でしょう。上位の目標にっいて異論が出たときに,さ らに目標の階層を遡って確認す

れば良いでしょう。

また,問 題を提示 してか ら問題の解決に至るまでには,人 や時間などの資源が必要

となります。ですから,こ こで問題を解決する重要性を明確に提示できれば,関 わる
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人達 に も問題解決 にあた る重要性の合意が得 られ,問 題解決へ 向けての体制づ くりも

容易 となるで しょう。その意味で,

⑤:問 題解決を放置 した場合 の影響

を提示す る事が有 効 と考 え られ ます。

ここまで は,問 題の内容 と して提示 されているの は具体 的に認知 された 目標 と状況

とのずれ(ギ ャ ップ)で す。つま り,現 象 と しての問題 です。例えば,シ ステム開発

の生産性が 目標値 と実績値 にずれがあ るとい うよ うな事 です。 この ままでは,目 標値

に近づ ける為の状 況改善 について検討 したいのか,無 理 な 目標値だか ら設定す る目標

値 を再検討 したいのかわか りません。従 って,

⑥:検 討すべ き問題

にっ いて提 示す る事が,ど の よ うな問題 と して認識 して いるか を示す ことにっなが り,

周囲の理解 も促 されます。現象の問題だ けでは何にっ いて検討すべ きかその焦点が定

ま りません。現象 と して の問題 しか認知で きて いない場合 は,現 象 と しての問題 を提

示後に検討 すべ き問題 を絞 ってい くしかないのですが,既 に検討すべ き問題を絞 って

いる時 は,こ こで提示 してお いた方が周囲の理解 や賛同 も早 まるで しょう。

表3-1問 題の提示に必要 な情報

Nα 提 示 す る情 報 提 示 例

1 上位目標 … を達成す る為 には

2 目標 … であるべ きだが

3 状況 実際 は … であ るので

4 具体的な目標と状況のギャップ … といった事 が起 きている。

5 解決を放置した時の影響 この ままで い くと,更 に … といった問題

や … とい った問題 も派生 して,… を

達成する事 も難 しくな って しま う。

6 検討すべき問題 従 って,… にっいて検討す る必要があ る
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3.3問 題 の 分 析

川 問題状況の認識

問題の分析過程 は,問 題の 発生状況に対す る認識を深める事か ら始 めます。特 に,

集団で問題分析を行 う場合 は,参 加者全員が問題の発生状況 に対 して共通認識 を育

む事が必要です。

① 何が問題なのか

集団で問題の分析 にあた る時,何 が問題 とされて いるのかわか らな い時があ り

ます。っま り,問 題の要点 がわか らな い時です。問題を発見 した人 にとっては当

り前の事柄 を,他 の人 も同 じよ うに認識 しているとは限 りません。 また,問 題 を

提示す る人が,他 人 にわか りやす いよ うに説明で きない時 もあ ります。 システム

設計上の不具合や,工 数オーバー,顧 客 との トラブルな ど,現 象 として起 きた出

来事や事件 をいきな り提示 されて も,何 で困 って いるのか,何 を問題 と して捉え

ているのか,何 にっ いて話を進めて いけば良いのか といった判断がっかない時が

あ ります。 このよ うな場合 は,表3-1に 示 され るよ うに,問 題 を整理 して考え

る必要があ ます。 「で は,ど う した ら良 いと考え るの?」 とか 「現象 として はど

うい った事が起 きて いるの?」 「何 にっ いて話あえば良 いの?」 な どと欠 けてい

る情報 を誘いだ しなが ら,問 題の要点を確認す る事 が重要です。

② 問題解決の重 要性

問題 を解決す る為 には,時 間や体制や資金 など多 くの資源が必要 にな ります。

それだけの資源を費や して も問題の解決 を行わな ければな らな いと判断 させ る要

素 は,問 題解決の重要性 です。問題解 決を保留 して も誰 も困 らな いということで

れば,問 題解決の必要性 はないと判断 されて しまいます。また,こ こで問題 を解

決 しない と,あ とで より大 きな問題 にな って しま うと考え られ る時 は,問 題 解決

の意欲が起 こる ものです。問題解決の重要性が認識 されれば,問 題 の解決 に至 る

までに さまざまな困難があ ろうとも,途 中で くじけ る事 はないで しょう。

問題の重要性を認識す る為には,目 標の階層性 を認識す る事 です。 目標の階層

がわかれば,「 … を実現す る為 には この問題 を解決 されねばな らない」 「こ

の問題を解決 しない と,今 後 … とい った問題 が発生す る」 とい った形で問題

解決の重要性 が認識 しやす くな ります。

問題の影響 の受 け方 は,各 自の役割 や立場 によって異 な ります。集団で討議す
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る時は,こ の問題が各自にどのような影響を与えるか,今 は関係ないと思 っても

今後どのような問題に発展する可能性があるか等について検討 し,問 題解決の重

要性を認識する事が問題解決までの意欲を高める上で重要です。

③ 問題の要素

問題の要点がわかり,そ の問題を解決する重要性も認識できたら,本 格的に問

題を分析する過程に移行します。問題の分析過程で一番重要なのは,問 題が発生

している仕組みを解明する事にあります。その仕組みがわかれば,何 が原因であ

るか,ど のよ うにすれば良いかを明確にする事ができます。しかし,問 題がどの

ような仕組みで発生 しているかがわからなければ,原 因の究明 もできません し,

対策 も考え られません。

問題が発生する仕組みを把握する為には,問 題を形成 している要素が何である

かを検討する所から始めなければなりません。どのような事がその問題を派生さ

せているのか検討し,問 題の要素を見つけ出 していきます。良構造問題と呼ばれ

る問題は,た ったひとっの要素がその問題を派生している事もあります。また,

悪構造問題 と呼ばれる問題は,複 数の要素が関連 している事が多いものです。

問題の要素はいくら考えても,考 えるだけではわかりません。要素と思われる

ものを考え,調 べ,分 析 し,整 理す るという作業を繰り返 し行うなかで,把 握で

きるものです。はじめは関係があると考えられていた要素が,調 べてみたら問題

とは関係なかったとわかる事もよくある話です。また,調 べていくなかで,当 初

は考えて もいなかったさまざまな要素が問題に関与している事がわかってくる事

もあります。

④ 要素間の関係

一般に,問 題を派生 していると考えられる要素が複数ある場合は,問 題 と問題

要素の関係や問題要素間の関係を分析していきます。前述したように,調 べた結

果,問 題 と関係がないと判断される問題要素もありますし,新 たな問題要素の存

在に気がっ く事もあります。どのような関係で要素を関連づけるかは問題によっ

てさまざまですが,要 素どうしの類似関係を用いて問題要素の数を集約 したり,

要素間の因果関係を用いて問題発生の仕組みを調べたりしています。

⑤ 原因と結果

問題と問題要素,要 素と要素の関係のなかで,最 も重要なのが原因と結果 とい
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う因果関係です。発見 され た問題 とは,あ る要素か ら引 き起 こされた結果 ですか

ら,原 因 と結果 とい う視点 か ら要素を調べていけば,問 題発生の仕組みが解 明で

きる時 は多 くあ ります。

⑥ 要 素間の階層構造

問題 の要素間の関係 は,原 因 と結果 という関係で調べてい くと,図3-3に 例

を示す よ うに,階 層構造で捉 え る事がで きる時があ ります。 また,類 似 してい る

要素 どう しを新たな問題要 素 として再定義 して,数 多 くあ る問題要素の階層構造

を整理 す る事がで きる時 もあ ります。

岡

i● ● ● ●
i● ● ●●i

i● ●●' ]二

1

[

ii=類 似 した問題要素の再定義

●=問 題要素

図3-3問 題要素の階層構造例
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⑦ 要素間のル ープ構造

問題要素間の関係を分析 して い くと,原 因と結果が明確にな らない時 もあ りま

す。 図3-4に 示す ように,Aと いう要素がBを 派生 し,BはCを 派生 し,Cは

Aを 派生す るとい う場合,ど れが原因で,ど れが結果で あるとは明確 にはいえな

い ものです。 この ように,自 分が与えた影響が い くつかの問題要素を経て,結 果

と して 自分 自身 に戻 って くる関係を,ル ープ構造 といいます。原因 と結果が 明確

に識別で きるの は,問 題に関連す る要素の少ない良構造 問題 に多 い ものです が,

複合問題や悪構造問題 と呼ばれているよ うな問題 に関連す る要素の多い問題 は,

要素間の関係が ループ構造 にな って いる事が多 く,問 題を派生 して いる原 因を特

定す る事が難 しい ものです。

要素C●

要素A

●

● 要素B

図3-4問 題要素のループ構造

⑧ 単一の原因 と複合原因

結果 と して起 こる問題か ら原因を探 ってい くと,ひ とつ の問題要素が原 因で あ

るとい う場合 もあ ります し,複 数の問題要素が原因 とな って いる場合 もあ ります。

先に示 した図3-4は,4っ の問題要素が問題発生の原 因 とな ってい る例 です。
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複数の問題要素 が原因であ るとい う場合 は,

ア.要 素間の矛盾やアバ ランスが問題を派生 して いる場合

例えば,老 人問題 は老人の人 口と,そ れを支 える労働者人 口のア ンバ ラス

が問題 を派生 して います。

イ.い くつかの要素が影響 しあ う事 によって問題 を派生 している場合

例えば,シ ステム開発工数 の見積 りオーバ ー とい う問題 は,設 計工 程での

見積 りオーバー,プ ログラ ミング工程での見積 りオーバー,テ ス ト工 程での

見積 りオーバ ーなどひとっの原因で はな く,い くつ もの原因があ ります。

な どが あります 。アの例 は,要 素 どうしが相互依存 の関係であ った り,理 論 と現

実のよ うに整合 していな ければな らないよ うな関係 の時 によ く起 きる ものです。

イの例 は,個 々の小 さな問題が関連 して,ひ とっの問題 と して認識 されてい る場

合です。都市 問題 など も,イ のよ うに,さ まざまな問題で構成 されてい ます。 イ

のよ うな問題 の場合,原 因 と考え られ る複数の問題要素 に対 して,個 別の問題解

決 を行えば良 いか とい うと,そ うで もあ りません。 ひ とっの問題だ けを解 決 して

も,そ れ は他 の問題が影響 してい る事 もあ りますので,な かなか解決 にっなが ら

ないのです。例 えば,シ ステム設計での ミスが影響 して,テ ス ト工程で問題を発

生 して いる事 もあ ります。従 って,こ の よ うな個別の問題が影響 し合 って複合問

題 を形成 してい る時は,原 因が複数 ある複合問題 と して包括的 ・網羅的 に問題解

決にあた る必要 があ ります。

●

(2)本 質的問題の探求

問題状況の認識過程は,問 題を形成 している要素を抽出 し,そ れらの関係を把握

し,問 題が発生 している仕組みを理解するまでです。その次には,本 質的問題の探

求という過程があります。原因となるひとっの問題要素から問題が発生 していると

認識された場合は,そ の原因が本質的な問題 として捉える事ができます。 しかし,

問題の原因と考え られる要素が複数ある場合とか,い くっかの問題要素がループ構

造を形成しているような場合は,い くっかの要素の中か ら本質的と思われる要素を

探しだし,そ の要素に対 して解決行動を考えていく事が必要になります。なぜなら

ば,こ のように原因が明確でない状態では,何 に対 して解決行動をおこせば良いか

が明確になりません。原因を明確に規定できなくても,問 題の発生に深 く関わって
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いる要素に対して解決行動を起こして,状 況改善を測る事は可能です。

問題を発生している原因と考えられる要素が複数ある場合,そ れ ら要素全てに対

して解決行動が行える場合もるでしょう。要素数が多いので,そ れ らの要素か らよ

り本質的なものをいくっか選んで,そ れらに対して解決行動をとり,状 況の改善具

合いをみてみようという場合もあるでしょう。原因と考えられる複数の問題要素か

ら本質的な問題を絞り込む為には,要 素間の関連性,問 題に対する影響の強さ,問

題要素に対する可制御性の3っ が重要なポイントになります。

① 要素間の関連性

ある問題要素を可決したら,そ れによって起 こる状況の変化によって,他 の問

題要素を解決す る事が容易になるといった関係がある時があります。図3-5に

示すように,問 題要素Aを 解決すれば,問 題要素Bは 解決 しやす くなる,ま たは,

問題要素Bは 自然に解消 して しまうといった関係であれば,問 題要素Aの 方が,

より本質的な問題 と捉えて良いでしょう。これは,要 素間が因果関係で結ばれて

いる時です。

このような時は,問 題要素Bを 解決 したとしても,問 題要素Aが 放置されてい

る限 り,問 題は解決されません。一時的には問題が解決された状態になったとし

ても,い ずれ再び問題要素Bが 発生 し,以 前と同じような問題状況になる事が想

定されます。

ただし,因 果関係でありながらも問題要素Aを 解決 しただけでは,問 題要素B

が解決されるとは限らない時は,問 題要素Bも 本質的な問題として解決策を検討

した方が良いでしょう。

本質的問題=

題問

綱要

A緊要

図3-5

要素Bに よって問題は発生 している

要素Bが 解決されたら問題は解決できる

要素Aに よって要素Bは 発生 している

要素Aを 解決 した ら要素Bを 解決で きる

要素間の関連性 と本質的問題
一25一



② 問題 に対 する影響の強 さ

問題 に対す る原因 と して複数 の問題要素 が考え られ る場合,図3-6に 示す よ

うにい くっかの問題要素 は非常 に問題 に影 響を与えてい ると考え られ るが,他 の

問題要 素はそれほど影響 を与 えて いるわけではないとい ったよ うに,問 題 に対す

る影響 の強 さが各要素間で異 なる事 もあ ります。 このよ うな時 は,問 題 に対 して

強 い影響を与 えて いる要素に対 す る解決を行い,そ の後 の状況 を観察 し,残 りの

要素 に対 して も解決 を行 うべ きか検討す るのが良 いで しょう。

要素A 要素C 要素D

影響大 影響大 影響小 影響小

ー1

本質的問題 本質的問題

図3-6問 題要素が与える影響の強さと本質的な問題

③ 問題要素に対 する可制御性

ある問題要素が原因だ と して も,そ の原因を制御で きな ければ,解 決 にっ なが

りません。制御で きない ものを原 因 と判断 して も,分 析 と して は立派です が,解

決 にっ なが らないですか ら意味があ りません。です か ら,複 数の問題要素が原因

とみなせ る場合や,図3-7に 示す ように,い くっかの問題要素がルー プ構造 を
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形成している時などは,有 効な解決策を立てやすい制御可能な要素を本質的な問

題要素と捉えて,解 決行動にっなげる事が重要です。問題要素がループ構造を形

成して問題を発生している時は,そ のループが切れればよいのですから,確 実に

制御できる要素を探 して,そ のループ構造を制御する事が解決への道となります。

制御不可能

●

要素C

へ
制御不可能

要素A

●

呂

●

要素B

/
制御可能

本質的問題

図3-7問 題要素の可制御性と本質的問題
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3.4解 決 目 標 の 設 定

解決 目標の設定 とは,ど うすれば問題 とな ってい る目標 と状況のずれ(ギ ャ ップ)

をな くす事ができるのか,ま たは,ど うすればそのずれ(ギ ャップ)を 小 さくす る事

がで きるか について検討 し,解 決行動 の目標を設定す る事です。例えば,「 技術力の

向上」 「新規顧客の開拓」 「開発環境 の整備」などが解決 目標 とな ります。

(1)解 決 目標 と課題

解決 目標 と同 じ意味で,課 題 という言葉が用 い られ る時 もあ ります。課題 は,問

題分析の立場か らみた,任 務 と しての 「すべ き事 」で あると捉え られます。解決 目

標 は,解 決行動を行 う立場か らみた,目 印と しての 「すべ き事」であ ると捉え られ

ます。図3-8に 示 され るよ うに,解 決 目標 も課題 も,問 題 を解決す る為の 「すべ

き事」を意味す る点 では同 じと考 え られ ます。

問 題

「 '

問題の分析

、

課 題

'

問題解決の為にすべき事

4 `

解決目標

解 決行動

図3-8解 決 目標 と課題
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(2}解 決 目標 と内容

解 決 目標 は,問 題解決の為の 「すべ き事」を表す ものです。 ここで は,解 決 目標

の 「すべ き事 」を,2っ の点にっ いて明確 にす る必要が あ ります。 ひとつ は,解 決

行動 の作用対象 となる 「何を」にっ いての明確化 であ り,も うひ とつ は,解 決行動

の行為であ る 「ど うする」についての明確化です 。

表現方法 と して は,「 … を … す る」 「… を … しよ う」 といった

表現 にな ります 。又,「 … しよ う」 とい った行為を体言止めに して 「… の

… 」 と表現 す る事 もあ ります。

(3)解 決 目標を実現する仕組み

例えば,あ る問題を解決する為に,「 技術力の向上」という解決目標が設定され

たとします。しかし,目 標としては立派な目標ですが,そ のままでは,ど のように

して技術力の向上を促せば良いのか見当もっきません。この目標から行動が促され

るようにする為には,何 が必要であるか,何 を準備すべきかを検討する必要があり

ます。例えば,「 技術力の向上」を実現する為には,教 育資金を確保する必要があ

るで しょうし,教 育を行う時間を確保する必要もあります。教育の内容も決定 しな

ければなりません。又,教 育の体制 もどうあるべ きかを検討する必要があります。

解決目標を検討 している時に,「 技術力の向上」のように標語的な解決目標が提

案される事は多 くあります。スローガン,標 語,テ ーマ,合 言葉など,理 念として

の解決目標は合意が得 られやすいものですし,そ れが実現できたら問題は解決でき

ると考えやすいものです。しかし,そ の解決目標に対す る行動を起 こす段階になる

とどうして良いかわからなくなり,途 方にくれて しまう事 も多いものです。

このように,「 … を … する」と設定 した解決目標を実現する為には,何

らかの仕組みが必要となります。問題の解決が行われるのは現実世界です。現実の

世界には,解 決 目標の実現を妨げる要因は数多く存在します。現実世界で,解 決目

標を実現できるような仕組み,実 現の為の機構をここで検討 し,具 体的な行動 レベ

ルでの解決目標として設定する事が,問 題解決行動が現実世界の中で有効に機能す

る要件となります。
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(4)解 決 目標 の階層性

解決 目標 を実現す る為の仕組み は,手 段です。従 って,解 決 目標 を設定 し,そ の

実現手段 としての仕組 みを設定す ると,解 決 目標 は図3-9の ような階層構造 とな

ります。解決 目標 とは,こ の よ うに,標 語,ス ローガ ン的な理念 レベルでの 目標か

らその実現手段 と しての具体的な行動 レベルでの 目標 まで階層性を持 つ ものです。

簡単 な問題で は,解 決 目標 は階層を持たずに,「 … を … す る」だけで十

分 な場合 があ ります。 しか し,複 雑な問題では,「 … を … す る」為には,

そ目標の実現 を支援す る仕組 み ・機構が必要 とな り,具 体 的な行動 レベルでの解決

目標をい くっか設定 し,そ れ らの解決 目標が システムと して機能 し,問 題解 決を促

す よ うにす る必要があ ります。

問題を解決する

その為には

理念レベルの

解決目標

その為には

… を … す る

理念レベルの解決目標を実現する仕組みとしての行動レベルの解決目標

図3-9解 決目標の階層惟
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⑤ 役割 分担 と協 力関係

理 念 レベルの解 決 目標 を想定 し,そ の実現手段 と しての仕組 みを考え,具 体 的な

行動 レベルの解 決 目標 を設定 してい く上で重要なの は,問 題解決 にあたる さま ざま

な個人 ・集 団の役割分担 と協力関係を明確 にす る事です。個人 的な問題 は,個 人で

問題解決 で きる場合 も多 いのですが,組 織上の問題などは,多 くの人 々の参画 がな

い と問題解決で きない場合が多い ものです。

解決 目標 は 「… の為に は … を … す る」 という形式で階層構造 にな る

と前述 しま した。 その場合,解 決 目標の階層構造 は,ど こまで も細か くブ レイ ク ・

ダウ ンで きそ しまいそ うです。解決 目標 の階層構造 をどの レベルまで ブ レイ ク ・ダ

ウンすれ ば良 いの かといった事の 目やす と しては,問 題解決 に参画す る主体(個 人

・集団 ・部課)と 役割が明確 になるところまで と考 えて良 いで しょう。

従 って,「 … の為には … が … を … す る」とい う形 式 にまで解決

目標 を構造化で きれば,解 決 目標の設定 は終了 と考 えて良 いで しょう。後 は,各 主

体毎 に,役 割 と して割 り当て られた具体的 な行動 レベルの解決 目標を,ど の よ うに

して実現す るか という事 を代替案の策定過程で検討 し,解 決行動を検討 して い く事

にな ります。

(6)解 決 目標設 定の アプ ローチ

問題 とは,状 況 と目標 とのずれ(ギ ャ ップ)で すか ら,解 決 目標設定 のア プロー

チ方法 も下記 に示す よ うに考え られ ます。

① 状 況改善 のアプ ローチ

目標 を変更す る事が出来ない場合 は,図3-10に 示 され るよ うに,状 況 を 目標

に合 うよ うに改善 して問題を解決 しようとす るアプローチ方法が あ ります。 目標

は,そ の上位 目標を達成す る為の実現手段であ りますか ら,目 標 を変更 で きない

場合 は多 く,状 況を改善す るアプローチをとる問題解決が,実 際は一番多 い事 で

しょう。

② 目標再設定の アプ ローチ

状況の改善が困難であ る場合や,本 質的問題 と して捉えた要素が制御不可能 な

ものであ る場合,目 標 の是非 について検討 し,図3-11に 示 され るよ うに,目 標

を再設定す るア プローチ方法を採 る事 もあ ります。
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目標 を再設定す るには,

イ.現 在の 目標 を下 げる

ロ.別 の 目標 に切 り替 える

の2通 りの方法が考え られ ます。 どち らの場合 も,こ の アプローチが有効なのは,

上位 目標の2通 りの方法が考え られ ます。 どち らの場合 も,こ のアプ ローチが有

効なの は,上 位 目標 の実現 に影響 を与 えない範 囲で 目標の再設定が可能 な時だけ

です。

③ 状況改善 と目標の再設 定を伴用す る補完的なアプ ローチ

目標を再設定す る場合 は,新 たに設定 された 目標に適合す るよ うに状況 を改善

す る必要が生 じる事 が多 い ものです。既存の 目標 に適合す るよ うに状況 の改善を

測 るのが困難 な場合,目 標 の再設定だ けで は問題解決 が困難な場合で は,図3-

12に 示 されるよ うに,目 標 を再設定す ると共 に,状 況改善 を行 な う補完的な調整

アプ ローチが必要 とな ります。

図3-10状 況改善 のアプ ローチ

巨
図3-11目 標再設定 のアプ ローチ
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上 位 目標

↓

目 標

図3-12目 標再設定 と状況改善を併用 した補完的なア プローチ

3.5代 替 案 の 策 定

代替案の策定は,解 決目標をどのような方法で実現するかというrHOW」 を追求

する過程です。対象となる解決目標は,階 層構造の最下層に位置す る具体的な行動 レ

ベルでの目標です。

(1)制 約条件の考慮

解決 目標を実現する為の方法 ・方策はひとっとは限りません。さまざまな方法 ・

方策が考えられる事でしょう。かといって,夢 物語のような方法や方策を検討 して

も,実 現の可能性がなければ意味がありません。従って,代 替案の策定では,解 決

行動を実施する場合の制約条件を先に検討する事が必要です。解決行動の実施時期,

予算,実 施体制の規模などの制約はないかどうかを検討し,そ の制約条件下での実

施可能な代替案を検討します。ただし,あ まり制約条件を厳 しくす ると,ア イデア

もなかなか出ないものです。従って,最 初は制約条件を考慮 しないで,い くつ もの

アイデアを創出 して,そ の後制約条件を検討 して,少 しずつ実現可能な代替案を絞

り込むといったアプローチをとる事もあります。

② 情報の収集と学習

解決目標の実現方法や方策を検討する時に重要なのは情報の収集と学習です。既
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に同 じよ うな問題 に対 して素晴 らしいアイデアを考え,行 動 に移 して いる事例がな

いかど うか外部 に情報 を求 め,そ の方法 を学習す る事 も必要です。 同 じよ うな問題

で悩 み,既 に解決 している事例 は,探 す と以外 と多い ものです。 自分達だ けの問題

だ と考え ると,ア イデア も限 られた もの しか出て きませんが,広 く情報 を収集 し,

視野を広げ ると気 づかなか った方法が見つ かる事 も多 くあ ります。

3.6解 決 策 の 評 価 選 択

解決目標に対する代替案が複数策定された場合は,そ れらの案を評価 ・選択 し,ひ

とっの案を選択 します。その選択された代替案の事をここでは,解 決策と呼んでいま

す。

川 評価基準の設定

いくつかある代替案から,ひ とっの解決策を評価選択するには,評 価基準が必要

となります。実際には,さ まざまな評価基準が使われるものですが,多 く用いられ

るものとしては,

①実施する上での難易度

②実施 した場合の効果度

③実施コス ト

などがあります。

② 代替案どうしの関係と解決策の戦略化

図3-13に 示すように,解 決目標毎に代替案を評価選択 して,解 決策をそれぞれ

決定する事 もあります。また,代 替案 どうしの関係のなかで解決策を決定する事も

あります。これは,あ る解決策がAと いう代替案を決定すれば,こ ちらの解決策と

してはBと いう代替案が最 も良いといった場合です。組織的にも,社 会的にも大規

模な解決行動が必要とされる時などは,図3-14に 示すように,解 決目標毎に個別

に解決策を決定するのではなく,各 解決策が協同 ・協調 して,ひ とっの戦略として

機能 して問題解決が促されるように,解 決策を決定する方法が有効となる場合が多

いものです。
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1解決⇒

代 替案 ①

代替 案 ②

代 替 案 ③

代 替案 ④

唖 [

鰍⇒

代 替案①

代替案 ②

代替案③

代 替案④

唖

解 決 目標

代替 案①

代 替案 ②

代 替案③

代替 案④

嗣
図3-13解 決目標毎の解決策の評価選択

代替 案 ①

代替 案 ②

代 替 案③

代替 案 ④

唖

代替 案①

代替案②

代替案③

代替 案④

嗣 「

代替 案①

代 替案 ②

代替 案③

代替 案④

囹

戦略

図3-14代 替案どうしの関係による解決策の戦略的評価選択

3.7解 決 行 動

解決行動過程 は,

①解決行動の計画
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②解決行動

③解決行動の検証 ・評価

の3つ の過程に細分化する事が出来ます。

(1)解 決行動の計画

何か行動を起こす時に計画が必要なのは,何 も問題解決行動に限った事ではあり

ません。解決行動の計画を立てるのも,一 般の計画作業と特に違いはありません。

一般的には,下 記に示すように解決行動の計画を立てていきます。

①必要となる作業項目の洗いだし

②各作業に必要なリソース(人,物,情 報など)の 洗いだし

③各作業の活動主体 ・責任主体の決定

④各作業に必要な作業量(日 数や工数)の 洗いだ し

⑤各作業に必要なコス ト計算

⑥各作業の優先順位づけとスケジューリング

⑦各作業の進捗管理方法の決定

(2)解 決行動の実施

解決行動 は,計 画 に もとつ いて順次行 ってい きます。ただ し,途 中で さまざまな

問題やア クシデ ン トなどが発生 して,計 画 どうり解決行動を実施す る事 ができるか

ど うかわか りません。です か ら,定 期的 に進捗 を確認す ると共 に,ス ケ ジュール調

整 ・計画調整を行 う場 を用意 して お く必要があ ります。

(3)解 決行動の評価 ・検証

解決目標の設定から解決行動の計画は机上の考えで進められるものです。しかし,

解決行動を起 こす現実の場では,予 想 もしなか った様々な障害に出会ったり,期 待

したほど問題解決の効果が上がらなかったりする事もあります。解決行動を起こし

たからといって,問 題が解決される保証はありません。解決行動を実施した後で,

解決行動を評価 し,問 題が解決されたかどうかを検証する必要があります。

① 問題の解決度合

解決行動によって,問 題がどの程度解決されたかどうかを評価します。コンピ

ュータ ・システムのような機械システムの場合は,問 題が解決されたか/さ れて
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いないかの2っ にひとっの評価を下せる場合が多 くありますので,評 価結果は明

白です。 しか し,社 会問題や,組 織上の問題などは,問 題が解決されたと言い切

れる事は少ないものです。どの程度問題が解決されたかを解決度合とか改善度合

といった程度として評価せざるを得ない時も多いものです。ある人にとっては,

満足できるレベルの改善が得 られていても,別 の人にとっては,ま だ満足できる

レベルでない事 もあります6

問題の発見 と同 じように,目 標と状況のギャップの大きさが数値で測定出来る

場合は,解 決度合も数値で測れるので,客 観的な評価が下せます。目標と状況の

ギャップの大きさが数値で測れるものでなく,主 観的に把握するもので しかない

時は,問 題の解決度合 も改善度合 も,満 足できるか/出 来ないかといった評価に

なって しまいます。ですから,目 標 と状況のギャップの大きさを数値で測る事の

出来ない種類の問題に対 しても,何 らかの形で数量化するなどして,評 価 しやす

いものさしを用意 しておく事が望まれます。

② 新たな問題

解決行動によって,新 たな問題を発生 して しまう事 もあります。例えば,シ ス

テム設計の レビューを厳密に行う事によって,シ ステム設計の質は向上 したけれ

ども,工 数オーバーという問題が発生 してしまったという事もあります。問題の

解決度合を評価 ・検証すると共に,そ の解決行動によって,新 たな問題を発生 し

ていないかどうかの検証は必要です。新たな問題が発生したら,何 らかの対策が

必要 となります。

③ 対 策

解決行動の評価 ・検証の結果,何 らかの対策が必要になる時があります。例え

ば,

ア.問 題が満足するレベルまで解決されていない

イ.新 たな問題を発生させている

場合が考えられます。

アの場合は,問 題が期待 したほど解決されていない原因を探る必要があります

その結果,別 の代替案を再度選択 し,行 動に移す場合 もあります。また,解 決目

標を再度練 り直す場合もあります。本質的な問題の捉え方が間違っていたので,

再度問題分析を行 う場合 もあります。
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イの場合は,新 たな問題が発生 しないような代替案を設定し直す場合がありま

すし,別 問題 としてその問題を捉えて,新 たな問題発見解決プロセスに移行する

場合もあります。
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4.問 題 の 発 見 か ら 解 決 に 至 る 手 川頁

問題 を発見 してか ら解決 に至 るまで に,意 識 的にせよ,無 意識の内 にせ よ,私 達 が現

実に行 ってい る思考過程や行動過程 には,2.3で 示 して きたよ うに多様なア プローチ

と多様な手戻 りパ ター ンがあ ります。

で は,あ る問題を発見 した時,ど のよ うにその問題を解決出来 るまで導 いて行 けば良

いので しょうか?問 題解決への導 き方 を誤れば,本 質的な問題 を見失 い,的 はずれな

解決行動を とって しま うか もしれ ません。 また,進 むべ き道筋を間違え,途 中で座礁 し

て しま うか もしれ ません。問題の意 味をと り違えてあとで何度 も手戻 りしな くて はな ら

な くなるか もしれ ません。問題が実際に解決 され るまでには,非 常 に多 くの人 々の参画

があ り,時 間 と費用が費やされ る ものです。 このよ うな時に,な かなか問題が解決 され

ないで い くつ もの段階を行 った り戻 った りす ると,問 題を解決 しよ うとす る意欲が失せ

て しまいます。 また,次 第 に何が問題で あ ったか もわか らな くな り,問 題の意味 をとり

違え た りして しまいます。問題を発見 した時 は,解 決意欲があ って も,な か なか問題が

解決 されな いとな ると,意 欲がな くな り,あ き らめといった消極的な態度 にな って しま

います。逆 に,ひ とっの問題 を解決出来 た時 は,そ れが 自信 にっなが り,更 な る問題の

発見解決 に向か う勇気がでて きます。 また,ひ とっの問題 を解決す るまで には さまざま

な知識や知恵が蓄積 され るものです。問題 を発見 し,解 決を したその経験 は貴重 な財産

です。ですか ら,問 題の解決 にまで至 った場合 と,途 中で座礁 して しまう場 合 とで は,

そ こか ら得 た もの と失 った もの との違 いは,非 常 に大 きいもの にな ります。

問題の解決が確実 に促 され るよ うに導 く手順 は,唯 ひとつ,2.2で 示 した過程 を一

段一段確実 に行 う事以外にあ りません。 簡単 な問題は もっと容易 に解決 で きるか も しれ

ませんが,多 くの問題 は,発 見 した段階では簡単 に解決で きるものか,解 決 が非常 にや

っかいな問題なのか は,通 常 わか らない ものです。ですか ら,着 実 に,一 歩一歩進 む事

です。問題の分析 を してみ ると,解 決が容易で ないと思 っていた問題 も以外 に簡単 に解

ける事がわか って,非 常に勇気づ け られ る事 もよ くあ ります。

着実 に一歩一歩進む以外に道 はないとい う事 は,シ ステム開発にお ける各工程(シ ス

テム分析,シ ステ ム設計,プ ログラム設計,プ ログラ ミング ・…)の 手順 の重要性

と同 じ意味です。良 い システムを作 り上げ るには,各 工程の作 業をひとつひ とつ順番 に

消化す る事が一番重要であ るの と同様 に,問 題の解決 も,問 題 の解決 に至 るまでの各過

程 をひ とつ ひとっ順番 に消化す る事が基本 とな ります。
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この基本 とな る各過程を順番 に消化 して い くなかで,問 題発見解決技法 と呼ばれてい

るさまざまな技法 を,問 題の性質 と必要性 に応 じて活用 してい く事 にな ります。 また,

問題の解決 に至 る道筋 を見失 う事 な く進 め られ るよ うに,問 題の発見か ら解決 までを一

貫 して サポー トす る技法 もあ ります ので,こ れ も問題の性質 と必要性 に応 じて活用 して

いけば良 いと考 え られます。

問題の発見か ら解決 に至 る基本 的な手順 を表4-1に 示 します。又,図4-1に は,

各手順 と各過程 のポイ ン トを図式 して示 します。

`表・4-1問 題の発見か ら解決 に至 る基本的な手順

汐

Nα 手
、 ぞ 順

概 略 ●

●

1 問題の発見
■

目標 と状況のずれ(ギ ャップ)を 認知す る。

2 問題の提示 問題の意味内容と解決の必要性を提示する。

3

問

題

の

分

析

問題状況の認識

問題の要点,問 題 とな っている理 由,問 題を形成 して

いる要素,問 題発生 のメカニズムなどにっいての認識

を深め る。

4

本質的問題の探求

問題を形成している要素を検討 し,根 本原因となって

いる本質的な問題を探求する。

5 解決目標の設定

一

問題を解決する為の行動目標を設定する。

6 代替案の策定 解決目標を実現する為の実現方法,方 策を策定する。

7 解決策の評価選択 いくっかの代替案を評価し,解 決策を選択する。

8 解

決

行

動

解決行動の計画 解決策を実行に移す具体的な計画を練る。

9 解決行動の実施 計画にもとついて解決行動を実施する。

10 解決行動の評価 ・検証 問題がどの程度解決されたか評価 ・検証する。
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問題を形成している問題要素を検討する。
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為の仕組みとして具体的な行動目標を設定する。
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★ 問題解決の為の役割分担,協 力体制を組む。★
ひとっの本質的問題に対していくっかの解決目
標が設定される。

どういったやり方(方 法)で 解決
できるの?
他に方法がないの?

★ 解決目標を実現する為の実現方法,方 策を策定
する。
★ 豊富な代替案リストが解決の豊かさにつながる。
★ 制約条件を考慮する。
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いっ,だ れが,ど こで,何 をするの?

★ 解決策を実行に移す具体的な計画を練る。

実施 計画

鰍 ▲ の実施

解決行動の評価 ・検証

問題解決

さあ,や りましょう。

★ 必要に応じて計画を見直しながら行動する。

解決したかなあ?

問題がどの程度解決されたか評価 ・検証する。★
★ 新たな問題を発生させていないか検証する。

解決しました!

図4-1問 題の発見か ら解決に至る基本的な手順と各過程でのポイソト
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仁 手 法 に つ い て

問題の発見から解決に至るまでに適用できる手法は,数 多 くの ものがあ ります。一般

に呼ばれている手法のタイプで考えてみても

①:分 析の為の手法

②:ア イデア創出の為の手法

③:計 画の為の手法

④:予 測の為の手法

⑤:評 価の為の手法

⑥:意 思決定の為の手法

⑦:合 意形成の為の手法

⑧:集 団討議の為の手法

など,い ろいろあります。その正確な数は把握できませんが,2qo手 法はくだることは

ないで しょう。 このように手法は数多くありますが,ど のような手法が良いかは,問 題

の性質や状況によります。 どんな問題にも使える手法などないと考えた方が賢明です。

問題の発見から解決に至る過程や手順ならびに考え方などは一般論としてありますが,

テクニ ックとしての手法はそれぞれ長所と短所があります。問題の性質や状況,さ らに

問題解決にあたる人達に適 した手法をオーダーメイドで組合せて問題解決にあたる事が

肝要です。

手法の中にも,科 学的な理論背景にもとついた手法もありますし,知 恵的な要素を含

んだ手法 もあります。問題の発見から解決に至る間には,分 析的な思考が要求される時

もありますし,ひ らめきが要求される時 もあります。さまざまなひらめきを合成する思

考 ・体系化の思考が要求される時もあります。時には適した手法がなく,知 恵が一番有

効という時 もあります。ですから,さ まざまな手法を使いながら経験を積み,独 自の知

恵を積み重ねていくという態度が問題の発見から解決の能力アップにつながります。

ここでは,問 題の発見から解決に至る各過程で一般に用いられている,代 表的な手法

を紹介 します。さまざまな手法を紹介する為に 集団で問題の発見から解決までを行う

場合を想定 しています。ですから,個 人や小集団での問題解決の場合では省略される,

報告書の作成という作業 も各過程に組み入れて手法を紹介 しています。

配布文献を文献1と します。(文 献1)と 記されている場合は,そ の手法が詳細に文

献1に 記述されいるので,参 考にして ください。
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文献1:「 システム工学入 門」 寺野寿郎著 共立出版

また,配 布文献以外 に参考 とな る文献 を下記に紹介 します。

文献2:「 土木計画学演習」 吉川和広編著 森北 出版

文献3:「 参加型 システムズ ・アプローチ」 植木義一 ・河村和彦編 日刊工業

新 聞社

文献4:「 問題解決手法の知識」 高橋誠著 日経文庫 日本経済新聞社

文献5:「 数学モデル入門 」 近藤次郎著 日科技連

文献6:「 決定 を支援 す る」 小橋康章著 認知科学選書 東京大学 出版会

文献7:「 ワークデザ イン技法 」 古谷龍一著 日刊工業新聞社

文献8:rSR手 法 セ ミナー ワークブ ック」 社会環境 システム研究所

文献9:「 ゲーム感覚意思決定法 」 刀根葉書 日科技連出版社

文献10:「 システム的問題解決法」 前川良博著 ビジネスオーム社

文献11:「 発想 法」 川喜 田二郎著 中公新書

文献12:「 続発想法 」 川喜 田二郎著 中公新書

文献13:「 知の探検学 」 川喜 田二郎著 講談 社現代新書

文献14:「 社会 システムの方法 」 茅陽一 ・森俊介共著 新OHM文 庫 オーム

社
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1.1問 題 の 発 見 過 程 で 用 い ら れ る 手 法

(1)状 況 の把握

状況 の把握過程 は,

①:情 報を収集す る。

②:必 要 に応 じて情報を分析 ・加工す る。

③:収 集 した情報 を整i理す る。

の順 に進 んで い きます。

状況 を収集す る方法 と して は,イ ンタビュー/ア ンケー ト/文 献調査/実 績集計

な どがあ ります。 また,将 来の状況 を推測す る為 に,デ ルフ ァイ法,シ ナ リオ分析,

クロス ・イ ンパ ク ト法(文 献3),回 帰分析や トレン ド分析 などの予測手法 も用い

られ ます。KJ法(文 献11,12,13)や ブレイ ン ・ス トーム(文 献1.2)な どの

集団討 議手法 によ って,情 報を収集す る事 もよ く行われ ます。

情報の整理方法 と して は,現 状報告書な どのよ うに レポーテイ ングされ る事が多

いと思われ ます。 簡潔 に状況 を整理す る意味では,シ ナ リオ ・ライティ ング(文 献

1)と い う手法 が よ く用い られて います。

(2)目 標の明確化

目標を明確 にす る手法 と して は,有 向グラフ(文 献1)や 関連樹木法(文 献1)な

どを使 って,目 標の階層構造 を明確にす る事がよ く行 われ ます。また,KJ法 やブ

レイ ン ・ス トーム などの集団討議手法によ って,目 標 を明確 にす る事 も行われ ます。

(3}目 標 と状況 の整合性 チ ェック

目標 と状況の整合性 をチェ ックす るのは,会 議で行 われた り,イ ンタ ビューや ア

ンケー ト,チ ェック ・リス トによ って行われ た りします。 また,ブ レイ ン ・ス トー

ムな どの集団討議手法 によ って,目 標 と状況 のずれ について検討 した り します。

1.2問 題 の 提 示 過 程 で 用 い ら れ る 手 法

シナリオ ・ライティングや5WlH法(文 献1)な どによって,簡 潔に問題の要 旨

を整理 して提示する事が,一 般に行われています。

-3一



1.3問 題 の 分 析 過 程 で 用 い ら れ る 手 法

問題の分析過程は,

①:問 題が発生 している状況を認識する。

②:問 題を形成 している要素を抽出する。

③:問 題要素の関係を把握する。

④:本 質的問題を把握する。

⑤:問 題の分析結果の報告書を作成する。

の順に進んでいきます。

(1)問 題状況の認識

問題状況を認識する過程では,イ ンタビューやアンケー トで情報を収集 したり,

分析者が,問 題の発生状況を観察 した り,文 献調査によって情報を収集 します。ま

た,集 団討議によって,問 題が発生 している状況を話 しあい,認 識を深めていきま

す。

(2}問 題要素の抽 出

問題 を形成 して いる要素を抽 出す る時は,KJ法 やブ レイン ・ス トームなどの集

団 討 議手 法 が よ く用 い られ ます 。他 に は,ア イデア ・デ ルフ ァイ法(文 献3),

NGT(Nomina1GroupTechnique)法(文 献L3),ブ レイ ン ・ライティ ング

法(文 献1)な どがあ ります。集団討議 における要素の抽 出法 として,今 日ではカ

ー ド操作 を併用 した さまざまな集団討議手法の開発 ・改良が盛 んに行われて います。

集団討議以外 には,ア ンケー トやイ ンタ ビューなどを行 って要素 を抽 出す る方法

もあ ります。 また,さ まざまな文献 や雑誌 などの外部情報か ら問題 を形成 して いる

要素 を把握す る事 もあ ります。

(3)問 題要素の関係と本質的問題の把握

問題要素の関係と本質的問題の把握の過程では,さ まざまな分析手法が用いられ

ます。分析手法は,統 計解析手法 とモデル分析手法とに大別されます。

統計解析手法による分析も,モ デル分析手法による分析 も,結 果によっては要素

の抽出を再度考え直す必要が出てきます。要素の抽出と分析過程は完全に分離した

ものではなく,一 般に満足する結果となるまで,試 行錯誤で行われています。この
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試行錯誤が,問 題 に対 す る学習効果を生み,問 題 に対す る理解を深め る事 にっ なが

るものです。

① 統計解析手法

統計解析手法 は,各 要素のデータを集 めて,各 要素の関係 を把握 した り,問 題

に関係す る要素 を探 りだす為に用 い られます。統計解析手法の多 くは数値デー タ

を解析す る ものですが,最 近 は,数 量化理論な ど,人 間の主観のよ うに定性 的な

データを数量 化 して解析す る手法 も数多 くあ り,統 計解析手法を用 いて定性 的な

現象を解析 で きる場面 が増えて きてます。定性 的なデータを解析す る手法 は主 に,

心理学や行動科学 な どの分野で研究 ・開発 されて お り,人 間の主観な ど定性 的な

要素が関係す る問題が増えてい る現在,今 後の発展が期待 され る分野です。主 に

用 い られて いる統計解析手法には,下 記 の ものがあ ります。

・回帰分析

・因子分析(文 献1)

・主成分分析(文 献1
,2)

・クラスター分析(文 献1 ,2)

・数量化理論1類 ,皿 類,皿 類,IV類(文 献1,2)

・判別分析(文 献2)

② モデル分析手法

モデル分析 手法 は,問 題 を形成 している要素 によ るモデル(模 型)を 作 り,そ

の モデルを分析 して,原 因 や矛盾の在処を導 きだそ うとす る ものです。モデル分

析手法 もさまざ まに類型化で きますが,要 素間を定量的 に関係づけたモデル は定

量モデル,要 素 間の関係を定性的に関係づけたモデルは定性モデル と呼 ばれてい

ます。 また,モ デルにおけ る要素 間の静的な構造 に着 目 して分析す るモデルは構

造 モデル,要 素 間の関係か らモデルの動 的なふ るまいに着 目 して分析す るモ デル

は動的モデル と呼ばれてい ます。定性モデルの多 くは構造 モデル と位置づ け られ

ます し,定 量 モデルの多 くは動的モデルと して位置づけ られ ます。

動的なモデル分析 では,問 題状況の シュ ミレー シ ョンモ デル(再 現モデル)を

作成 し,モ デルのパ ラメータや条件 を設定 し,そ のモデルの振舞 いを調べ るシュ

ミ レーシ ョン分析が最 も多 く用い られて います。 この よ うな シュ ミレー シ ョン分

析では,モ デルが どの程度妥当な ものであ るかが シュ ミレー シ ョン結果 の信頼性
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を裏づ ける ものです。 モデルの妥 当性を検証す る為に,パ ラメータや条件 を変化

させ,モ デルの挙動 の変化度合 を調べ る事 を感度分析(文 献2,14)と 呼んで い

ます。 シュ ミレー シ ョンモデルの中で も,要 素間の因果関係を数式で表わ し,コ

ンピュータ上で シュ ミレー トして,シ ステムと してのふ るまいを調べ る方法が,

システム ・ダイナ ミックス(文 献2)で す。 また,そ の簡易型 として,要 素 間の

因果関係を数式で表 わす ので はな く,要 素間の因果関係を図式化 して因果 フロー

図を作成 して問題 を派生 させている原因を探 る事 もよ く行われています。

また,構 造モデルの例 と しては,lSM(文 献1,2),DEMATEL(文

献1)な どがあ ります。 また,文 献情報か ら問題の要素間の関係 を記述 して,問

題の構造 を図 式化す る ドキ ュメ ンタ リー ・コーディ ング手法の ひ とつ と して,

cognitivemap(文 献1)が あ ります。

③ 問題 の再定義手法

大規模で複雑な問題 の時 な どは,さ まざまな統計解析手法やモデル分析手法 を

組み合わせて充 分な時 間 と体制 を準備 して行われ ます。 しか し,組 織内での 日常

業務で発生す る問題 など,問 題分析 に費やす時間や体制を充分に確保で きない時

は,ブ レイ ン ・ス トームな どで要素を抽 出 し,統 計解析 もモデル分析 も行わず に,

集団討議だ けで分析 を進 め る事が多 いものです。 このよ うな時には,他 人の意見

の真意が判 らず,話 が本質 的な問題へ進行 しな い時 もあ ります。結果 と しての現

象が述べ られ る時 もあ ります し,根 源的な しくみや意識の矛盾がいきな り述べ ら

れ る時 もあ ります。 よ くあ るケースと しては,「 … が ない」の ように,自 分

の理想 とす る対策 や方策が ない といった表現で述べ られ る時 もあ ります。その よ

うな時 には,「 なぜ?」 「どう して?」 などの質問によ って,「 … だか ら」

と答えを得てい きます。 このよ うに して,質 問 と回答 を繰 り返す事 によ って,口

頭で述べ られた言葉 の背景 を探 り,本 質 的な論 旨へ再定義 してい きます。 この よ

うに,質 問を重ねてい く方法 を質問法 と呼んで います。 この方法は,認 知の階層

を明確 にす るの に非常 に有効 で,現 象や結果か ら原因や本質的な問題 を導 く時 は

「なぜ?」 とい う質 問が用 い られ,手 段 か らその 目標を導 く時 は 「何の為 に?」

とい う質問が用 い られます。
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(4)分 析結果の報告

分析結果 は,レ ポー トと して まとめますが,要 素間の関係 は有 向グラフ(文 献1)

や構造図 などを用 いて視覚的 に表現す るのが理解 されやす いで しょう。 また,シ ナ

リオ ・ライティ ングによ って簡潔に整理す るとよいで しょう。 また,要 素間の関係

を因果 フ ロー図で示 してお くと,解 決 目標を検討す る時 に もその図 を利用で きます。

1.4解 決 目標 の 設 定 過 程 で 用 い ら れ る 手 法

解決目標を設定する過程は主に,

①:解 決目標を設定する。

②:本 質的問題 と解決目標との整合性をチェックをする。

③:報 告書として結果を整理する。

の3段 階に分ける事ができます。

(1)解 決 目標の設定

解決 目標を設定す る過程 は,ア イデアの創 出が主な作業ですか ら,さ まざまな ア

イデ ア創造手法を用 いる ことがで きます。 ブ レイ ン ・ス トーミング,ブ レイ ン ・ラ

イティ ング,シ ネ クテ ックス,水 平思考(い ずれ も文献1)な どの手法が あ ります。

一般 に,解 決 目標 は,理 念や基 本方針 と しての上位 目標か ら,そ れ らを実現す る

為の手 段 と しての具体的な行動 目標 まで トップ ・ダウンに構造化 します。 その方が,

具体的な行動 目標 の役割 りが明確 に位置づ け られ,行 動 目標 と本質 的問題 との関連

も,代 替案の設定 もしやす くな ります。漠然 とした 目標が提示 され た時 は,「 ・・

・を実現す るには?」 と質問法で具体的 な行動 目標へ導 き,具 体的 な行動 目標 しか

提示 されていない時 は,「 何の為 に?」 と質問法でその行動 目標の 目的が 明確 にな

るよ うに導 きます。

(2)本 質 的問題 と解 決 目標の整合性チ ェック

考え られた解決 目標が本質的問題 に対 して有効か どうか にっいて のチ ェ ック過程

で は,関 連す る人達 にア ンケー トやイ ンタ ビューを行 って確認す る方法 もあ ります

し,本 質 的問題 と解決 目標の クロス ・チ ェックを行 う事 も有効です。 また,解 決 目
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標を実現 したと して,そ れで問題が解決 されるか ど うかの シュミレー ションを行 う

の も良 いで しょう。ただ し,こ こでは解決 目標 を決定 しただけで,具 体的な方策 は

決定 されて いませんか ら,厳 密 なコンピュータ ・シュ ミレーシ ョンは不要です。 こ

のよ うな行動を起 こ した らどの よ うになるか,問 題の解決 にっなが るかとい う確認

が シュ ミレーシ ョンの 目的ですので,ゲ ー ミング ・シュミレーシ ョンが有効で しょ

う。 また,解 決 目標 と した行動が問題要素 にどの よ うな影響を与 え るか を,因 果 フ

ロー図上で確認す るの も良 いで しょう。

解決 目標の設定過程 は,知 恵を絞 って アイデアを創 出す る楽 しい作業です。その

反面,こ こで論点 がずれて しまう危 険 も多 々あ ります。ですか ら,チ ェック過程を

おろそか にはで きませ ん。

(3}報 告書の作成

考え られた解決 目標 を整理 し,報 告書 と して記述 す る過程では,シ ナ リオ ・ライ

ティ ングによって文章で記述 した り,有 向 グラフや関連樹木法によ って解決 目標の

階層構造を図式表現す る事が行われて います。 また,本 質的な問題 を解決す る為 に

は,さ まざまな役割 り,組 織 が協 力 して解決 にあ た る必要があ る時 もあ ります。 こ

のよ うな ときは,役 割 り ・組 織別 の解決 目標を表形式 で整理 され ると良 いで しょう。

1.5代 書 案 の 策 定 過 程 で 用 い ら れ る 手 法

代替案の策定過程 は,

①:制 約 条件 を設定す る。

②:制 約 条件下での代替案を策定す る。

③:報 告書 として ま とめ る。

の3段 階があ ります。

代替案の策定過程 は,解 決 目標 をどの よ うな方法で実現す るか とい う 「HOW」 を

追求す る過程 です。代替案 は,行 動案です。 い くら素晴 ら しい夢のよ うな案 を提案 し

て も,そ れを現実 に行動で きなければ意味が あ りません。また,行 動 に移す段階で,

その非現実性 に気づ き,困 って しまう事 もあ ります。行動 しよ うと した ら,さ まざま

な障害や問題を派生す る時 もあ ります。です か ら,代 替案の策定で は,行 動 に移す段
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階での制約条件を事前に確認する事が必要です。また,そ の代替案が,現 実の世界で

実現可能なのか,環 境の変化に対 して も生存可能であるかを考えながら検討する事が

重要です。

(1)最 適解を求め る代替案の策定手法

最適設計や最適 な制御を求 めるような問題 に対 しては,線 形計画法,非 線形計 画

法,動 的計画法,ネ ッ トワーク ・プ ランニ ング法(い ずれ も文献2)な ど システム

工学やOR(オ ペ レー シ ョンズ ・リサーチ)な どの分野で数学 モデル(文 献5)と

して研究 ・応用 されて きた さまざまな手法を用い ることがで きます。解法 と しての

数学モデルは,さ まざまな問題 に対 しての事例が蓄積 されて います し,文 献に も紹

介 されて います。 どのよ うな時に どのよ うな数学 モデルが解法 と して使え るか とい

う事 は,さ まざまな文献 で学ぶ事 が出来 ます。

② 新 しいアイデアの創 出手法

また,今 まで にない,新 しいアイデア ・新 しい仕組みを求め るよ うな問題 もあ り

ます。 ここで は,KJ法 や ブ レイ ン ・ス トームな どを主 と した集 団討議でアイデア

を出 して い く事 が よ く行われています。ただ し,素 晴 らしいアイデアを考 える為 に

は,ま ず,現 実の世界を よ く調査 して,ど の よ うな可能 性があ るのか,ま た,既 に

同 じような解決 目標 に対 して素晴 らしいアイデアを考 え,行 動 に移 してい る事例が

ないか どうかを調 査す る事 が重要です。問題 について悩 んでいる集団だけで代替案

を検討す るのではな く,広 く外部 に情報 を求め,い ろいろな人 に相談 した り,解 決

事例を捜 した りす るなかで,気 がっかなか った可能性が見 いだされ,素 晴 らしいア

イデアが導 かれ る時があ ります。

(3)報 告書の作成

解決 目標を実現する為に考えられた代替案は,解 決目標 との関連を関連樹木法で

構造化して整理したり,代 替案 リス トとして表形式にまとめたりします。
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1.6解 決 策 の 評 価 選 択 過 程 で 用 い ら れ る手 法

解決策の評価選択過程は,

①:評 価基準を設定す る。

②:代 替案を評価する。

③:選 択 ・意思決定を行 う。

④:報 告書としてまとめる。

の4段 階で構成されます。

この過程で重要なのは,参 加者が納得できる意思決定の方法を用いる事です。さも

ないと,意 思決定の結果に不満がでて しまうからです。また,集 団で意思決定を行う

場合には,全 員がひとっの案で合意する事はまれです。ですから,合 意形成が重視さ

れる時は,不 満を公平に配分す るという観点から,用 いる手法を選んだり,意 思決定

の方法を工夫する事が意思決定の結果に従う意識を育む意味で,重 要 となる時 もあり

ます。

(1}意 思決定手法

ここで多 く用 い られ る手法 は一般 に,意 思 決定手法 と呼ばれて いる手法です。 い

くっかあ る評価基準 に対す る総合評価値を,各 代替案毎 に算 出 し,総 合評価値の高

い案 を選ぼ うとい う手法があ ります。PATTERN法(文 献1),ス コア リング

法(文 献2),AHP(文 献9)な どがその例です。 また,評 価基準 に重要度の順

位 を定め る方法 もあ ります。最 も重要度 の高 い評価基準 を満足す る代替案だけを選

び,複 数の案があ った場 合は,そ のなかで次の順位の評価基準を満足す る代替案を

選 びます。 この ように して,ひ とっの代替案が選 ばれ るまで評価基 準の順 に基準を

満足す る代替案だけを絞 りこん でい く方法です。 これ は,辞 書的順 序づけ といわれ

て いる意思決定のルールです。 また,評 価基準 を費用 と便益の2っ に絞 って意思決

定を行 う費用便益法(文 献2)も あ ります。その他 には,人 間の評 価基準 を,効 用

関数 として表現 し,意 思決定 に用 いる効用理論(文 献1,2,3)を 用 いた手法 も

あ ります。

解決行動を実施す る時の環境条件(競 合相手が多い,少 ないな ど)に 対 して,各

代替案の効用値 を設定 し,ど の よ うな環境 条件の時 にはどの代替案 が良 いかを意思

決定す る方法 と して,ペ イオ フ表 やデシジ ョン ・トリー(い ずれ も文献14)が あ り
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ます。

比較的簡単 な手法 は,功 罪表(文 献6)で す。功罪表 は,代 替案毎に賛成意見 と

反対意見を記述 した表 を作 り,そ れ らを比較検討す る ものです。似たよ うな もの に,

メ リッ ト・デメ リッ ト表があ ります。 これ は,代 替案毎 に長所 と短所を記述 して,

代替案を比較検討 します。

また,投 票 も集団での意思決定手法のひとっ です。投票のルール も多数決以外 に

もいろいろあ ります。各代替案 に対 する評価順位 を各 自投票 して もらい,そ の集計

値 の一番小 さい代替案(評 価が高い)を 選択す るボルダ ー法 も簡単な投票のル ール

です。 ボルダー法 は,多 数決 に較べて,反 対意見の少ない案が選択 されやす いルー

ル と して知 られ ている ものです。

(2}シ ュミレー シ ョンによる代替案の評価選択

代替案の シュ ミレー シ ョンモデルを作 り,シ ュ ミレーシ ョン結果を評価選択 して,

解決策を決定す る時 もあ ります。 また,ゲ ー ミング ・シュミレー ションを行 い,代

替案の実現可能性 を検討 し,解 決策 を決定す る時 もあ ります。

1.7解 決 行 動 の 計 画 過 程 で 用 い ら れ る 手 法

解決行動の計画過程 は,

①:解 決策 を実 行す る為の詳細な活動を計画す る。

②:個 々の活動 に必要 な資源 を洗 いだす。(人,費 用,物 など)

③:個 々の活動の 日程計画を立て る。

④:計 画書を作成す る。

の順 に行われ ます。

この過程で は,PERT(文 献1,2)やCPM:ク リティカル ・パ ス ・ソメ ッ ド

(文献1)な どが よ く知 られてい る手法です。

計 画書では,ガ ン ト・チ ャー トやマイルス トン ・チ ャー トを用 いてスケ ジュールや

行動 内容を整理 します。
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1.8解 決 行 動 の 評 価 ・検 証 過 程 で 用 い ら れ る 手 法

解決行動の評価 ・検証過程 は,

①:問 題 の解決度合に対す る評価 ・検証 を行 う。

②:解 決行動が出会 った問題点 を調べ る。

③:解 決行動 によって発生 した問題点を調べ る。

④:報 告書 を作成す る。

に大別 され ます。

この過程で は,イ ンタ ビューやア ンケー トによって,解 決行動 に対す る評価 を収集

し,検 証す る事が よ く行われてい ます。 また,数 値で評価値が得 られ る場合 はデータ

収集 して,そ の値 を評価 した り します。事前 にチ ェック ・リス トを作成 してお き,解

決行動を しなが らそのチ ェ ック ・リス トに記 入 し,報 告書 とす る方法を とる事 もで き

ます。

1.9問 題 の 発 見 か ら 解 決 に 至 る 全 過 程 を 支 援 す る 手 法

問題の発見か ら解決 に至 る道筋 を見失 う事 な く,全 過程を支援す る手法があ ります。

これ らの手法には,開 発に至 った問題状況がそれぞれ あ り,問 題解決への アプローチ

もそれぞれ特徴 を持 ってい ます。従 って,問 題が発生 して いる状況 に対 して適 してい

る手法を選択 し,場 合 によって は,状 況 に応 じて多少加工 して,利 用す るという態度

が必要です。

理想 の システ ムを設定 し,現 状をその理想 に近づ けるよ うに問題 を発見 し解決 す

るアプローチに,ワ ークデザイ ン(文 献4,7)と い う手法があ ります。簡単 に短時

間で問題解決を行 う為の手法 と して,ハ イブ リッジ法(文 献4)が あ ります。小集団

が抱 えてい る問題 を自律的に解決 す るのを支援す る討議手法 と してvtLENS(文 献

1),SR手 法:self-reliancesupportingmethod(文 献8)が あ ります。問題解

決の為の最適 システムを提案す るのを支援す る手法 と して,MASD法:management

orientedsystemdesign(文 献10)が あ ります。
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2一 手 法 の 説 明

2.1カ ー ド操 作 法1

問題解決技法 の多 くはラベルカー ド(KJカ ー ド,ア イデ ィアカー ド等)を 用 いて

運用 され ることが多 い。 これは問題の構造化や行動 目標設定 などの分析 を行 う際に分

析結 果を,一 枚 のカー ドに一項 目単位で記入できることと,さ らに,そ れ らを後 で分

類 した り,一 対比較 した りす るのに便利であ るか らであ ります。

ここで は,特 定の手法 に拘 らず に,一 般 に行われ るであ ろ う 「問題 の構造化」,

「解決 目標 の構造化」にっ いて のカー ド操作 を説明 します。

テーマ:参 加者が それぞれ認識 して いる問題 を提示 し,そ の中か ら共通 のテーマを集

団討議 によって選定す る。

「問題の構造化」

与えられた問題の構造を,原 因と結果にっいて定性的分析を行います。

カー ド操 作手順

① 「この問題 を派生 させている重要な要 素は何か?」 にっいて グル ープで討議す

る。

② その討議 を踏 まえて,各 人が最 も重要 と思われ る要素 を一枚の カー ドに記入 し,

少 な くと も一人2,3枚 のカー ドを提 出 し,黒 板の左隅 にまとめて提示す る。

③ 提示 され たカー ドをグループで検討 し,最 も重要 な原因 と思われ るカー ドを選

出 し,そ れ に対す る結果 にっ いて記述 されたカー ドを黒板の左隅のカー ド群が ら

探す。なければ,グ ル ープ全体 で,そ の原因によって どんな結果が想定 され るか

を検討 し,そ の結果を新た にカー ドに記入 し,そ の原因 とな るカー ドの下 に提示

す る。結果 のカー ドは複数枚提示 して もよい。

④ 提示 された原因 と結果のカー ド群 にっいて,さ らに上位の本質的原因が ないか

を検討す る。 あればその内容 をカー ドに記述 し,下 位の原 因の上 に提示す る。

⑤ 黒板の左隅 カー ド群がな くなるまで,① か ら④迄の手順 を繰 り返す。

⑥ 黒板の左隅の カー ド群 は,必 ず しも原因 と結果がバ ランス して いる とは限 らな

い。 その様な場合には,グ ループで想定 され る原因 と結果 に付 いて討議 し,新 た

にカー ドを追加 し,原 因 と結果のカー ド群を構成す る。 どうして も想定 されない
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場 合は,そ の カー ドを省略せ ざるを得 ない。

⑦ 原因 と結果の カー ド群が整i理で きた段 階で,問 題の構造 シナ リオを検討す る。

場合 によ って は,問 題 の構造 シナ リオを詰 めるために,因 果構造の分析を行 う必

要が あろ う。因果構造 の分析に付 いて は,概 要編にその手順 を述べて いる。

「解決目標の構造化」

本質的問題を解決するためには,ど の様な行動 目標と行動手段を持つべきか。

カー ド操作手順

① 本質 的問題 にっ いて,ど の様 な行動 目標を立て るべ きかに付 いて グループで討

議 し,各 人が行動 目標 をカー ドに記述 し,黒 板 に掲示する。

② 掲示 された各人の行動 目標の カー ドを,意 味内容の共通性に基 づいて分類す る。

分類で きないカ ー ドがある場合,そ の記述 内容を検討 し,行 動 目標 と して の明確

化 を図 り新たな行動 目標 と して確立す る。

③ 行動 目標 と して分類 された,そ れぞれの カー ド群にっ いて,そ の内容を適切 に

表現す るタイ トルをカー ドに赤色 マ ジックで記述 し,そ れぞれのタイ トル カー ド

とそれ に対応す る行動 目標カー ド群を黒板 に掲示 す る。

④ それぞれの行動 目標に対 して,具 体的 に取 るべ き行動手段(戦 術)を 検討 し,

それぞれの行動手段をカー ドに記述 し,黒 板 の各行動 目標 カー ド群の下 に掲示す

る。

⑤ 黒板 に掲示 された全体 のカー ド群を見て,そ れ ぞれ対応す る本質的問題の解 決

を充分 に促す事が可能 であるか ど うかにっいて検討 し,不 十分な らば,新 たに行

動手段(戦 術)を カー ドに記述 し,対 応す る黒板の位置に掲示 し完成 させ る。

この集団討議を運 営す るために,準 備すべ き用具 は以下の通 りであ る。

① スチール製の黒板(各 グルー プに1台)

② アイデ ィアカー ド(参 加者1人 当 り20枚 程度)(注1)

③ アイデアポケ ッ ト(各 グループ当 り20枚 程度)(注2)

④ 水溶製 マ ジックペ ン(参 加者1人 当 り黒 色ペ ン1本,グ ル ープ当 り赤色 ペ ン

2本)

⑤ 模造紙(グ ループ当 り3枚 程度)
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2.2カ ー ド操 作 法2

カー ド操作法2の ポイ ン ト

(1)テ ーマ;与 え られ る場合 と,グ ループで決める場合があ る。

(2)方法;カ ー ド操作法2はKJ法 を用 いたハ イプ レー ト法の一種 で,

事実 を言語 デー タで記述 し構造化す る方法」であ る。

「問題であ る

(3}問 題 とはな にか

現在の姿 本来の姿

こうな って いる。 こうしたい。

こうしている。 か くあ りたい。

こうしなければな らない。

問 題 占 こう決め られて いる。

嚇1陰 欝)麟
がある。

灘;　:1)

←一「(ど うした らよいか)

(4)事 実 につ いて

・推論,断 定 と事実を区別 し事実 を書 く。

・言語の階層 を考え,具 体 レベルで書 く。

・書 いてあ る内容の是非 は論 じない。

(5)言 語 データの扱 い方(構 造化 を含め)

・原因で はな く結果の悪 さを書 く。

・体言止め,疑 問型,対 策型 に しない。

・目次的,寸 足 らず,た し算,読 みす ぎはいけな い。
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カー ド操作法2標 準的手順書

(1)カ ー ド操作法2と は

得 られた情報 を1項 目ずっカー ドに書 きとめ,そ れを意味 内容の類似性の もとに

整理 し,問 題 の集約化 をはか る方法で,ハ イプ レー ト法 を発展 させた ものです。

メ ンバーひと りひとりの意 見を活か しなが らあい まいな問題 を明確に し,構 造化

す るのに役立っ方法の一種です。

② カー ド操作法2の 手順

1.準 備す る もの(1グ ル ー プ ごとに 必要 な数)

(1)カ ー ド(ポ ス トイ ッ ト ・ノー ト655,100枚)

(2)マ グネ ッ トバ ー(250cm)

(3)黒 板 た ま は白板(ス チ ール 製)

(4)模 造 紙(黒 板 の 大 き さ に合 せ1枚 半 にっ ぎたす な どす る)

(5)マ ジ ックイ ンキ(大)赤,黒,青,緑

(6)マ ジ ックイ ンキ(中)赤,黒,月

(7)セ ロテ ー プ

(8)丸 形 タ ッ クタ イ トル(8φ,5色 セ ッ ト)

1パ ッ ド

6本

1枚

2～3枚

各2本

各人数分

1個

1個

2.会 場 準 備

(1)1グ ループの人数 は3～7名 が適当。

(2)机 は小 さめに し,全 員 の視線が黒板 に

集中す るよ うにす る。

③ リーダーを決め,黒 板 の近 くに座 る。

黒 板

/

8
」 1グ ル ー フ

o取 ＼

リ ー ダ ー/

＼
討論者
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(3)す す め 方

o

ステ ップ 手 順 方 法 の ポ イ ン ト

`

ー

テ

ー

マ

の

決

定

模 造 紙 を黒 板 に セ ッ

トし,討 議 す る テ ー

マ を 明記 す る。

＼
模造紙

。 リ ー ダ ーが,左 上

に 黒 マ ジ ッ ク(大)

で 大 き くテ ー マ を

書 く。

(字 の 大 きさ は6～8c仇)

← 一黒 板
/
'

OOOOOO
－

テーマ

(左 上 半分までに

テー マを書 く)
■

、
、 '

、
＼

マグネ ットパL

2

フ リ ー

ト ー キ

ン グ

テ ー マ を め ぐ っ て5

分 間 程 度 フ リ ー トー

キ ン グ をす る。

。全 員が 順 番 に1人 ず つ1分 間以 内 で意 見 をのべ る。

3

カ

ー

ド

配

り

4～5枚 を各人 に 配

る

。は じめ は カー ドの 合計 数 を20枚 位 に す るの が 良 い 。

慣 れ て きた ら次第 に枚 数 をふ や す。

4

カ

ー

ド

記

入

各 人 が 自分 の 考 え や

意 見 を カー ド1枚 に

1項 目ず つ 黒 マ ジ ッ

ク(中)で 書 き,そ

の カ ー ドを黒 板 に な

らべ る。

。カー ドに は,黒 板 に貼 っ て 見 え る大 きさの 字 で書 く。

(カ ー ド内 に2～3行 で)

書 く内容は できるだけ 明確に文章に して表わす。

(全 員が同 じ意味に とれ る ように)

① 事実に もとついて

②5WIHを 重視 し

③ 抽 象的 な表現はさけ具 体的に

④ 推論 と断定 を排除 して短文で書 く。
'

'

'、OOOOOO

o口o

回 目
o〆

'＼
(注)ポ ス トイ ッ ト ・ノ ー トは何 回 もは がせ る の で,黒 板

上 で 自由 自在 に 移動 で き る。'＼'

i艶 紙
黒板 /・ 問題 を書 く(結 果 の悪 さを書 く)・体 言止 め ,疑 問形,対 策 形 に しない。

例(～ 不 足)。(～ とれ るか?)。

(一 が必要である).ノ

チ ェ ック ス テ ッ プ ・ チ ェ ソ ク

(1)

ス テ ッ プ5に す す む 前 に全 員起 立 して手 締(1本)を す る。

(:鷲 ㌘:が ある)

一17一



ス ア ツ フ

5

意

味

内

容

の

確

か

め

6

小

グ

ル

ー

プ

作

り

7

レ

ビ

ュ

ー

チ ェ ック

手 順

リー ダー は カー ト"1

枚 ず つ に つ い て書 い

て ある意 味 を確 認 す

る。

① リー ダ ーが読 む

② 書 い た 本人 が説

明す る。

③ 説 明内 容 が,カ

ー ドに書 いて あ る

内容 か ら読 み とれ

るか,み ん なで 確

認 す る。

この ス テ ップが

大 切 。

徹 底 して話 し合

う。

似 て い る内容 の もの

を集 め 小 グル ー プ を

作 る。

内 容 で グ ル ー ピ

ン グす る。

使 われ て い る言

葉 や単 語 に と ら

われ ない こ と。

テ ー マか らみ て,ぬ

け てい る こ とは な い

か を確 認 し,も しあ

れば カー ドに 書 い て

追加 す る。

ス ァ ッ フ ・ チ ェ ッ ク

②

方 法 の ポ イ ン ト

。意 味 が わ か らない ときに は ,リ ー ダ ーは 書 い た 人 に説 明

して も ら う。

。説 明内 容 と文章 の 表 現 が違 った り,意 味 が 明 確 に 表 現 さ

れ て い ない と きは,リ ー ダ ーが 適 切 な表現 に 書 き直す 。

(書 い た 本 人に 書 き直 して も ら うの も良 い。)

書 い てあ る 内容 の是 非 を論 じ ない。

事実に もとついた内容に なっているかを確認

す る。

(・ 大 事 な ス テ ッ プ)

似 て い る内容

の もの を集 め

グ ル ー ピン グ

す る。

2枚 ～3枚 が

適 当。

5枚 以 上 を ま

と め な い こ と。

「

,
1

.
」

|

口

口

…

「
i

」

　
　　

ロ　

≡

ロ

…

[
i

L

ち
　　

ロき
　ヨ

戸
垣

似 た 内容 が な く,1枚 に な

った 「一 匹狼 」 の ラベ ル を

無 視せ ず 必 ず 残 す 。

。 リー ダ ー が テ ー マ を読み あげ た の ち,全 員 で ぬけ てい る

こ とは な いか 短 時 間 で話 し合 う。

ス テ ッ プ8に す す む 前 に 全 員 起 立 して手 締(1本)を す る。
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ス ァ ッ フ

8

表

札

作

り

⑨

中

グ

ル

ー

プ

作

り

⑩

中

グ

ル

ー

プ

表

札

作

り

手 順

そ れ ぞ れ の小 グ ル ー

プに 小 タ イ トル をつ

け る。

小 タ イ トルは カー ド

に 赤 マ ジ ック(中)で

書 き,そ れ ぞ れ の グ

ル ー プの 上 に 置 く。

テ ー マの 内容 を考 え

な が ら似 て い る 内容

の グル ー プ を近 くに

集 め,中 グ ル ー プ を

作 る。

そ れぞ れ の 中 グル ー

プに 中 タ イ トルをつ

け る。

中 タイ トル は ラベ ル

に青 マ ジ ッ ク(中)で

書 き,そ れぞ れ の グ

ル ー プの 上 に書 く。

方 法 の ポ イ ン ト

!」、タ イ トノレは

文 章 で 書 く。

遣孟
運
置

目

.
ー

・
1

.
L

小 タ イ トル は,グ ル ー ピン グ した ラベ ル が 訴 え

ようとす る意味 内容を ピタ リと表わす具体 的 な 文 章

で書 く。

(・ 目次的,寸 た らず,た し算,読 み す ぎは ダ メ〃)

(内 容の似ている小グ)

(・ 省 略 し て も よ い 。)

コ

コ

　

凸
」
⇔
]…

ー

ー

」
嘉
ー

ー

ー

l

l
七

「
`

,

.

一

己

[」

巳

∈
]
…

1

'

I

l

ー

」

一口凸

`

1

ー

ー

「

」

コ

　
蕊1
」騨
、口君

(1∴ ∵ 醐 タイトルと　 つ

(注)○ 印 を施 した ス テ ップに つ いて は 場合 に よって 省 略 して もよい 。
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f

ス ア ソ フ

⑪

中

グ

ル

ー

プ

空

間

配

置

⑫

ス

ト

ー

リ

ー

作

り

チ ェ ッ ク

13

カ

ー

ド

貼

り

14

図

解

1

手 順

各 中 グル ー プが ス ト

ー リーで 継 が る よ う

に 空間 配 置 をす る。

配 置 が 決 った ら

中 グ ルー プを鉛

筆 で囲む 。

甲 グ ルー プ(残 った

小 グ ル ー プや一 匹狼

・を含 む)の 間 に鉛 筆

で矢 印 をつ け て討 議

内 容 の ス トー リーを

つ くる。

ス テ ッ プ ・チ ェ ソ ク

(3)

カー ドをそ の場 所 に

貼 る。

ただ し,中 タ イ

トル を書 い た ラ

ベ ルは 貼 らず に

そ の 場所 に 置 い

てお く。

小 グ ル ー プ を 黒 マ ジ

ッ ク(大)で 囲 む 。

方 法 の ポ イ ン ト

ア ー マ

。ス トー リ ー が

継 が る よ うに,

中 グル ー プ(残

っ た 小 グ ル ー

プや_匹 狼を[三]

含 む)を 配 置

しなおす 。 鉛筆で囲む

己;1㌶ 質繊劃

ここは結論

を書 く場所

と して空け

てお く。

ここは討議

月日,場 所

メンバー氏

名 を記入す

る場所 とし

て空けてお・

く。

フ一

た

ル

つ

グ

残

小

ア ー マ

鉛筆 で矢 印を入れてス トー リー をつ くる。

ス テ ップ13に す す む 前 に 全 員 起 立 して手 締(1本)を す る。

(・ 全 員 が 黒 板 に集 り力 を合 せ て作 業 し よ う.〃)

小タイ トルの ラベル

小 タイ トルの ラベ ル

の所 か ら小 クルー プ

を黒マ ジック(大)

で囲む。 口
口
口 口

ロ

黒 マジ ック

(大)

(注)○ 印 を施 した ス テ ップに つ い て は場 合 に よっ て省 略 して も よい。
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o

ステップ 手 順 方 法 の ポ イ:/ト

⑮

図

解

n

中 グル ー プ を囲 む 線

を マ ジ ソクで 書 く。

ま た,カ ー ドに書 い

た 中 タ イ トル を1行

見 出 しで中 グ ル ー プ

の 上 に マ ジ ック で書

きこむ。

テ ー マ/

1中… ルト疋
oooooo

口口 ロー
已][コ

,

口
口口

中 グルー プ
〃

口

。中 グ ル ー プ を 囲 む 線 は 緑 色 マ ジ

ッ ク(大)で,中 タ イ トル は 青

色 マ ジ ッ ク(大)で 書 く。

、

グルー プに

入 らない一

匹狼 も残す。

わ く取 りや

タイ トルは

不要
＼ ノ

⑯

図

解

m

中 グル ー プ(残 っ た

小 グル ー プや一 匹 狼

を 含 む)の 間 に 赤 マ

ジ ソク(大)で 矢 印

を書 く。

一

/一 ア 　マ

中 タ イ トル一

汗

ooδooo

二二二二 「
一 一 ー 一'「

FL_

一 ー 一 一『

1…

、

典巨 グループ

残 った小 グルー プ
＼ ロ

チ ェソク
o

ス テ ッ プ ・チ ェ ッ ク

(4)

次 に す す む 前 に全 員 起立 して手 締(1本)を す る。

⑰

評

価

重 要度 を評 価 す るた

め,全 員 が 色 別 投 票

用 紙 で 小 タ イ トル ま

た は 「一 匹狼 」 に 投

票 し,順 位 をつ け る。

① 各人に投 票用 タッ

ク タイ トル3枚(赤

3点,青2点,緑1

点)を 渡す。

② 各 人 が 重 要 度 を

考 え,ま とま った

ら全 員 一 斉 に 小 タ

イ トル また は 、「一

匹狼」の右 上 にタ ッ

ク タイ トル を貼 る。

テ ー マ

.喬

票用紙 を

全 員が貼

Lる 。 ノ

中タイ トル

縮
,

一 口 ー 一 、

r-≒ ミ≠
口口

ロ§

⊆〕」

ノ 色別のご◆ 一 一 、_,'"

匠[コ ロ
O口O`

小タイ トル o

白しL口、

＼〔コ9。 口

〆 、

小 タ イ トル の投 票 点 数 を集 計 し,点 数 の 多 い

順 に 重 要度 を①,②,③ と黒 マ ジ ック(大)

で タイ トル の上 に 記 入 す る。Sノ

(注)○ 印 を施 した ス テ ップに つ い て は場 合 に よって 省略 して も よい。
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ステ ソフ 手 順 方 法 、 の ポ イ ン ト

⑱

ま

と

め

ま とめ

① 重要度 の高い グ
o

ル ー フの 中 を ハ ッ

チ ング な ど しては

っ き りさせ る。

② テ ー マに 対す る

結 論 を右 上 に赤 マ

ジ ッ ク(大)で 記

入す る。

テ ー マ1結 論 を 記 入1

/〆 〆
ooooooooooooooo

口 。.6口 爾
口固2.口_剛

＼[if⊆
S57.5.25

{

東 電 学 園

山田太郎,鈴 木花子

○ ○ ○

＼,」年 月日'

場 所

氏 名
、.ノ

① ・(2)・ ③ ・

赤 マ ジ ック(大)青 マ ジ ック(大)緑 マ ジ ッ ク(大)

討 議 した年 月 日,場

所,メ ンバ ー全 員 の

氏 名 を右 下 に黒 マ ジ

ック(大)で 記 録 す

る。

チェ ック ス テ ッ プ ・チ ェ ッ ク

(最 終)

全 員 が起 立 して手 締(3本 締)を す る。

(注)○ 印 を施 した ステ ソプに つ い ては 場合 に よっ て省 略 して も よい 。
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2.3因 果 フ ロ ー 図

因果 フロー図は 「問題状況の認識」と 「本質的問題の構造の解明」を促進させる次

のような利点をもった有効な手法であります。

① 問題の構造を因果関係の仮説で予備的にスケッチできる。

② 問題の構造を図解する事ができる。

問題分析者はこのような利点を持つ因果フロー図を利用することによって,問 題の

構造をより鮮明に したり,問 題の解決が可能となる調整バルブ(意 思決定点)を 発見

することが容易になります。さらに,問 題に関連す る関係者への説明や説得も容易に

することができます。

人間は,原 因一結果の関係によって物事を理解する能力を本来持っています。しか

し,こ の能力を発揮するには訓練が必要であります。したがって因果ループ図の作成

方法を習得することによって問題解決者としての人間の特徴を発揮することが可能に

なります。

(1)因 果フロー図の作成手順

因果ループ図の作成手順を 「地方に於ける情報産業のおかれた状況」を例として

具体的に説明いたします。

(a)問 題の概要記述

最初に認識された問題や関連する状況を記述 します。次のような地方都市に於

ける情報産業の状況があげられます。

① 地方都市に於ける情報産業の育成が困難である。

② 技術者が少ない。

③ 仕事の機会が少ない。

④ 若者が大都市に流出する。

⑤ 地場産業の経営者は保守的であることが多い。

⑥ 地場産業が停滞気味であることは否めない。

⑦ 行政機関は工場や他産業の誘致に熱心である。

⑧ 行政機関は情報産業育成には関心があるが具体的政策に乏しい。

⑨ 国は地方都市の情報産業育成に各種の政策を提起 し,そ の予算化 も積極的に

進めている。

⑩ 情報産業育成のコンサルタントが地方都市では不足している。
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㈲ 関連主体の相互関係

問題の概要から,い きなり因果ループを構成するにはかなりの経験が必要であ

ります。関連する主体(人,機 関,企 業等)の 相互関係の把握 ・記述を行 うこと

で作業が容易になることがあります。ここでは現状認識に基づく各主体間の相互

関連性について検討します。

図2-1に 関連主体間の相互関係図の例を示します。この中では地域情報産業,

域外情報産業,地 元企業,大 都市企業,若 年労働者,地 方公共団体,中 央官庁の

7主 体にっいて記述 しています。

各主体間の関係は矢印で示し,矢 印の出発点側の主体が矢印の到達点側の主体

に影響を与える様に作成します。

ブ㊥
情報処理外注 情報サービス 情報処理外注 情報サービス

域外流出

仕事の魅力

若年労働者 ←_一 ノ

r企 画案

地方公共団体

政策_一 フ ＼

⊇＼

コ ンサルタ ン ト

× 企画立案ノ

図2-1主 体相互 関係図
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(c)因 果項 目の定義

関連主体の相互関係図か ら,原 因 と結果の相互関係を把握す るわけで あ ります

が,そ の ためには各主体の表現を,主 体の意識 行動,数 量 とい った変数 にな

り得 る,よ り具体的な表現 に換え る必要があ ります。次 に,そ れ らの変数(各 主

体,因 果関係の各項 目)に っ いて定義付 けを行 う必要があ ります。表2-1に10

個の変数を定義 した例を示 します。

表2-1変 数定義例

変 数

自治体の意識

地元経営者の意識

情報産業立地比率

域内情報外注量

域外情報外注量

仕事の機会

工場誘致比率

若年労働力Uタ ーン比率

若年労働力流出比率

定 義

地方公共団体の情報産業への積極的意欲

産業生産過程の効率化,合 理化促進度合

地元情報産業の企業数

域内情報産業への業務サービス外注量

域外情報産業への業務サービス外注量

若年労働者を引き付ける雇用量

工場立地総数

若年労働者のUタ ーン人口

若年労働者の域外流出人口

(d)因 果フロー図の作成

定義された各変数(因 果関係の各項目)の 原因,結 果をそれぞれの関連主体間

の係わりの中で,相 互関係を見ながら,原 因から結果の方向に矢印付きの曲線で

結び付けます。

その相互関係が正の相関(原 因が増加すれば結果 も増加する,原 因が減少すれ

ば結果 も減少する)な ら矢印にプラスの符号を添えて表す。逆に負の相関(原 因

が増加すれば結果は減少,原 因が減少すれば結果は増加)な ら矢印にマイナスの

符号を添えて表します。
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あ る主体 の行動結果が,い くつ かの項 目(変 数)を 経 て,そ の主体 自身の行動

の原因 とな って跳ね返 って くる現象が起 こる場合があ ります。 この現象 を フィー

ドバ ックといい。 この現象 は一対 間の項 目で も起 こり得ます。

ある時点の行動結果が後 の時点での行動原因 とな り,行 動結果を促進(正 の相

関)さ せ る場合 のフィー ドバ ックを正の ループ,逆 に前の結果 を押 さえ る場合の

フィー ドバ ックを負のループ といいます。

フィー ドバ ックの経路が,一 対 間で起 こる場合 と,い くつかの項 目を経て跳 ね

返 って くる場合,そ れぞれの項 目間での符号,特 に負符号の数 の和が その フィー

ドバ ック全体のループの正,負 の特性 を決 めます。 ここで,

① 負符号の数 の和が偶数 の場 合 は正 のループ

② 負符号の数 の和が奇数 の場 合 は負 のループ

と します。

正 のフィー ドバ ックループは,そ の システムの成長 を促 し,負 の フィー ドバ ッ

クは,そ の システムの機能を低下 させ ることを意味 して います。

図2-2に 全体の因果 フロー図の例を示 します。

(e)本 質 的問題の記述

因果 フロー図の中で,シ ステムの成長を促す正 のフィー ドバ ックルー プとそれ

を抑制す る負の フィー ドバ ックループの関連を検討 し,負 のループの阻害要因を

発見 し,ど の原因が調整可能(意 思決定点)か,ど の様 に コン トロールすれば,

正のループの成長を促す ことが可能 になるかを検討 します。 これが本質的問題の

探求であ り,解 決策を策定す るための有効な手段 とな ります。

図2-2の 例 を見てみよ う。 ここで取 り上げている問題 は,地 方都市 にお ける

情報産業を育成す るためには どの様 な対策 を講 じればよいか とい う問題で あ りま

す。
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域外情報外注量

情報処理技術者の数

情報産業立地比率

地元産業の生産性

(+)

十

域外情報外注量

(+)



域 内情報産業 を育成す る正の フィー ドバ ∪クループは次の ようにな っています。

コンサルタントSEの 不足 → 自治体の意識 → 地元経営者の意識 → 地

元産業の生産性 → 情報処理技術者の数 → 域内情報外注量 → 情報産業

立地比率 → 地元経営者の意識 → 仕事の機会 → 域内業務の魅力 →

若年労働者Uタ ー ン比率 → コンサルタン トSEの 数

ここで考え られる阻害要因は,自 治体の意識 と地元経営者の意識であって工場

誘致の発想から,地 元企業振興を中心に,よ り一層の合理化,効 率化を促進 し,

国の情報産業育成政策に答える諸政策を策定することが重要であるといえます。

② 因果ループ作成のためのテクニック

前項において因果ループ図の一連の作成手順を解説 しました,前 項では関連主体

の相互関係を検討するステップを踏むことによって因果ループ図作成の容易化を図

りましたが,他 のい くっかの方法にっいて も述べることにいたします。

(a)新 イメージからの問題抽出

問題意識が希薄だったり,提 起される問題が抽象的過ぎると問題点の抽出や解

決の検討がしづらい場合があります。

このときには,問 題点のみを考えるのではな く問題の将来展開上を考えてから,

逆に問題を探ると問題点の抽出が容易になることがあります。

問題点 将来展 開(イ メージ)

####

○○○○

??

「コ

→ 問題解決のための提案

→ 現状を特 に問題 と思わ ないが,今 後 は こうしてはど うか

→ 将来 は こうな るので は。

← 将来 のイメージか ら逆 に問題 をさ ぐる。
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(b)粗 い因果 ループ図

因果 ループ図は図2-2の 例で もわかるよ うに,そ の全体のルー プが複雑 にな

ることは否 めません。 そこで因果ループの変数の中で特 に主要な ものだけで因果

ループを構成す る こと も一方 法であ ります。

図2-3の よ うな粗い因果 ループを検討す ることによって因果 ルー プ図の作成,

問題状況の認 識や他者への説明が容易にな ります。

ただ し,負 の相 関があ る場合 には,フ ィー ドバ ックループの正負 の特性が変わ

らないよ うに因果 ループを構成す るよ う注意を要 します。 なぜ な ら負の因果ルー

プを1っ 見逃す ことによ って フィー ドバ ックループの正負が逆転 して しまい実態

との食 い違 いが出て しま うか らです。

情報産業立地比率

地元産業の生産性

図2-3粗 い因果 フロー図

(c}部 分因果ループ図

全体の因果ループはいくっかの部分的な因果ループで構成されているのが普通

であります。

したがって,因 果ループ図を図2-4の ように部分部分で検討作成 して,各 部

分因果ループ図を合成することによって全体の因果ループ図を作成する方法があ
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ります。}'

この方法 は大規模で複雑な システムにおいて特 に有効 です。そ して,他 者への

説明 にお いて も非常 に有効であ ることが認 め られて います。

産業立地比率

域外情報外注量

域内業務の魅力

若年労働者Uタ ーン比率

コンサルタ ン トSEの 数

図2-4部 分 因果 ループ図の例

㈲ 因果 ループ図作 成指導上 のポ イ ン ト

因果 ループ図を作成 してい くとなれない うちにはいろいろと苦労 す るものです。
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例 えば,全 ての要素 に関係性を定義 して しまう,個 人的 な主観が優先 して しま う等

ですが,こ れ らを防止す るためのい くっかのポイ ン トを次 に記述 します。

① 問題の背景や成立条件の内,問 題点その もの との相 関性が直接的で,因 果 関係が

明 らか に認識で きる ものを原因 とい うのであるか ら,相 関性の希薄な ものは除 く。

② 人 間は,普 段か ら潜在的にある因果関係を認識 して いることが普通であ り,因

果関係 を検討す る場合 に,自 分の持つ潜在的な因果関係を崩 さないようにす る傾

向が あるので,潜 入観念を極力排除す るように心が ける。

③ 問題点を発生 させて いる原因を,具 体的な解決策 を想定で きるところまで掘 り

下 げる。曖昧な認識 表現 では問題解決 は難 しい。

④ 原因 と結果 という関係性 は,常 識的 に使 って いるほど論理 的で はないの で,常

に 「事実」に基づ いて,具 体的に とらえ る努力が必要。

参考文献

1)安 西祐一郎:問 題解決 の心理学,中 公新書

2)マ イケルR.グ ッ ドマ ン著(蒲 生,山 内,大 江訳):シ ステム ・ダイナ ミッ

クス ・ノー ト,マ グロウヒル好学社

2.4そ の 他 の 手 法

本節では,前 節 までに解説 した手法以外の手法のい くつかについて簡単 に解説 しま

す。各手法 の詳 しい内容 につ いて は参考図書 を参照 して くだ さい。

(1)ブ レー ンス トーム

(a)特 徴

提起 された問題 に関 して短時間 にできるだけ多 くのアイデアを得 るための発想

法。 グループで 自由奔放 にアイデアを出 し合い,で きるだけ多角的に多様 な情報

を集 めよ うとす る手法で,集 団討議の利点を活 か した手法 といえ ます。

(b)手 法の内容

リーダーの運営の もとに,数 人の メンバ ーがテー ブルを囲んで提起 され た問題

に対 して,リ ラ ックス した雰囲気で,ア イデアを出 し合 います。

出されたア イデアは後 日評価,分 析 され アイデアの採否が決定 され ます。実行
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上 の注意事項 として次の事項 があげ られて います。

① 他人のアイデアを批判 しない。

② アイデアの収集が 目的なので,自 由奔放なアイデアを歓迎す る。

③ 他人のアイデ アか ら連 想 したアイデア も歓迎 ・奨励す る。

(c)適 用 と問題点

主 と して問題 の発見,提 示 に適 用で きる他,解 決 目標の設定,代 替案の策定等

に も適用で きます。

欠点 として は,

① 声の大 きい人や,地 位の高 い人に引きず られやす い。

② リーダーがか な り経験 を積んだ人でないと,他 人の意見を批 判 した り,何

も発言 しない人 などを うま くまとめて会議を成功 させ るの は,大 変。

等があげ られ ます。

(2)ISM(lnterpretiveStructuralModel)

(a)特 徴

多階層 の有向 グラ フと して 図示す る構造化分析手法。一対比較 によって要素間

の関連を定義 し,い くっ かの マ トリックスのプール代数演算 によ って容易に階層

構造を定義す ることが で きます。定量化困難 な変数を扱 え る,集 団の討議 に適す

る等優れた特徴 を持 っていまず。

(b)手 法の内容

ISMに よる構造分析 は次 のよ うな手順 にな ります。詳 しくは事例を参照 して

ください。

① 構造要素の抽 出

② 一対比較法 によ る要素間の関係付 け

③ プール代数演算(隣 接行列の作成,可 到達行列演算)に よる構造 モデルの作成

④ モデルの解釈 と検 討

(c)適 用 と問題点

主 として,問 題状 況の認識 本質 的問題の探求,解 決 目標の設定等で適用で き

ます。

① フィー ドバ ックルー プを構成す る問題 には適 さない(ル ープ内 は全 て同 じ階
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層 にな って しま う)。

② 要 素の関係 の強 さが考慮 されない。

な どがあげ られ ます。

(3)シ ステムダイナ ミックス

(a)特 徴

問題 の対象 を閉鎖 系 システム と してモデル記述 をす る社会 システム向 きの シ ミ

ュ レー シ ョン手 法。

モデルを動 的にかっ非線形 に扱え ること,変 数 間の関係を因果 フローで展開 し

フィー ドバ ックループ構造 を構成す るなどが特徴。DYNAMOと いうシ ミュレ

ー シ ョン言語 に よって素人で も容易 にプ ログラ ミングが可能です。様々な状況変

化 に対 して システムが どの様な変化を示すかがわか ります。

(b)手 法の内容

問題の明確化,シ ステム境界の設定の後,因 果ループ図(フ ィー ドバ ックルー

プ)を 作成 し各変数 間の関係 を定義 します。

次 に変数の中か ら状態を表す もの(魅 力の程度,技 術水準,人 口,従 業員数

在庫,資 本額等)を レベル変数 に,変 化量 を レイ ト変数 と して定義 して フローダ

イアグラムを作成,プ ログラ ミングを行います。

コンピュータラ ンによって変数 の再検討,変 数間の関係性の再定義 を行いモデ

ル(フ ローダイアグラム)を 確定。

シ ミュレー シ ョン分析(意 思決定変数を変化 させ る)に よ ってモデルの挙動 を

分析。代替案が ある場合 は,そ れ に盛 り込 み結果を評価 します。

(c)適 用 と問題点

システムダイナ ミックスには因果 ループ作成 とシ ミュ レー ションの2っ の特性

が あ ります。前者の特性で問題状況 の認識に,後 者の特性 では解決 目標の設定,

代替案 の策定 および解説策の評価 等に適用で きます。

欠点 と してはモデル構築 までの手順が曖昧で熟練 を要す ること,シ ミュレーシ

ョン結果 の評価 方法が提示 されて いない こと,モ デルの検証 が ほ とん ど不 可能

(ただ し,本 来検証が不可能な程 複雑 な問題への適用を 目的 と して いるので欠点

で は無 い とす る説 もある)な どがあげ られ る。
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表2-2各 ステ ップ毎 の手法一覧表

フ ェ ー ズ ス テ ッ プ 必 要 な 技 術 主 な 手 法

問題の発見 ①問題の発見 要素の抽出 ブ レー ンス トー ム

デルファイ法

②問題の提示 KJ法(カ ー ド法)

シナ リオライテ ィング

問題の分析 ③問題状況の認識 要素の抽出 KJ法(カ ー ド法)

要素間の関連把握 システムダイナ ミックス

(因果 ループ図)

ISM,DEMTEL(有 向 グ ラ フ)

●
④本質的問題の 因果構造の把握 KJ法(カ ー ド法)

探求 階層構造の把握 ISM,DEMTEL(有 向 グ ラ フ)

システム変数の選択 感度分析

創造的解決 ⑤解決目標の設定 要素抽出 KJ法(構 造分析)

の提案 階層構造の把握 ISM,DE棚TEL(有 向 グ ラ フ)

ネッ}ワーク構 造 の 把 握 関連樹木法

システムダイナ ミックス

(シ ミ ュ レー シ ョ ン)

⑥代替案の策定 創造力

要素抽出

関連樹木法

KJ法 ●
シ ミ ュ レ ー シ ョ ン

ゲーム理論

⑦解決策の評価/ 評価 関連樹木法

選択 意思決定 シ ミ ュ レ ー シ ョ ン

デ シ ジ ョンツ リー

効用理論

解決行動 ⑧解決行動の計画 計画 PERT

⑨解決行動の実施 CPM

⑩解決行動の評価 評価 ガ ン トチ ャ ー ト

/検 証
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3.事 イ列

3.1チ ェ ッ ク リ ス ト に よ る 問 題 の 発 見

システム開発 にお いて は,さ まざまな問題が発生 します。進捗の問題 や納期 の問題

変更の問題,マ シ ン環境の問題 スケ ジュールの問題 人員調整の問題 など,開 発 プロ

ジェク トを運営す るうえで,こ れ らの問題 は早 く発見 して早 く解決す る事が重要 とな り

ます。 あ らか じめ発生す る事が予想 され る問題 は,事 前にチェ ック ・リス トを作成 して

おき,随 時 チェ ックす る事 によって,早 く発見す ることが出来,解 決行動 を促す機会 と

な ります。図3-1は,そ のチ ェ ック ・リス トの例です。

プ ロジェク ト進捗報告票

プ ロジェク ト名:× ×××

報告回数:第 ×回 報告者:× ××× 報告 日:× ×年 ×月 ×日

*進 捗 に関 して

口 現 在の ところ,ス ケ ジュールに関 して問題 はない。

■ スケ ジュールに対 して,10人 目程度の遅 れが発生 した。

口 遅 れの原因 は,発 注者/エ ン ドユーザー側 にあると考 え られ る。

■ 遅 れの原因 は,計 画 ミス(規 模/工 数/生 産性等の見積 り)に あ ると考え ら

れ る。

■ 遅れの原因 は,作 業内容/仕 様等の確認 ミスにあ ると考え られ る。

■ 遅れの原因 は,設 計 ミス/バ グ等 による手戻 りにあ ると考え られ る。

[コ 遅れの原因 は,内 部事情(割 り込み作業/病 気/け が等)に あると考え られ る。

■ 遅れて いる状況を,発 注者/エ ン ドユーザー側 に報告 した。

■ 遅れて いる状況を,メ ンバーに報告 した。

■ 遅れ に対す る対策 を考えてい る。

口 遅れ に対す る対策 を実行 してい る。

;.巖 ㌻ ト隠)一 ドキュメントサポート増員

*変 更/計 画外作業に関 して

口 現在のところ,問 題はない。

■ 作業範囲の変更/作 業内容の変更/要 求変更/仕 様変更/追 加作業等の依頼が発
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生 した。

口 当プ ロジェク トの範囲内で対応す る。

■ 対応 をペ ンディ ング して いる。

口 対応 を しな い事に した。

口 別途作業 として対応す る事 に した。

口 確認 ミス/計 画 ミス等 によ り,考 慮 して いなか った作業があ る事が分か った。

①:機 能追加依頼有 一 →次週の会議 で決定

*作 業状況に関 して

口 現在の ところ,問 題 はない。

■ 作業量 が多 く,か な り残業 を して いる。

口 作業環境/開 発環境に問題点が発生 して いる(マ シンネ ック等)

口 発注者/エ ン ドユーザ ー側 の担 当分作業が遅れている。

■ 対発注者/エ ン ドユ ーザ ーとの間に未解決問題/ペ ンディ ング事項が ある。

口 問題が発生 してお り,作 業を進め られない状況であ る。

ロ メ ンバ ー内に健康上/勤 務態度上/チ ーム ワーク上の問題が発生 してい る。

①:機 能追加 を行 うか?

*今 後 の作業予定に関 して

■ 当初の スケ ジュール通 り。

口 当初の スケ ジュールを変更 し,そ のスケ ジュールに従 う事 に した。

口 作業予定 を明確 に決 め られ ない。

■ メ ンバ ーを増強/調 整 して欲 しい。 一 →1名 ドキ・メントサポー ト(1週 間程度)

口 仕事が空 く予定の メ ンバ ーがい る。

*そ の他

①:シ ステム設計 完了の予定 はず らせ られない との事。

②:機 能追加 は1K程 度 のボ リューム。

図3-1プ ロ ジ ェ ク ト管 理 に用 い られ るチ ェ ッ ク ・リス トの例
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3.2ブ レ イ ン ・ス トー ム と カ ー ド操 作 に よ る 問 題 要 素 の 抽 出

A社 は設立10年 を経 た社員20名 程度の ソフ トウエ ア ・ハ ウスです。社員20名 の内,

5～6名 が出向 して作 業 して います。出向先か ら開発業務の委託 は発生 しないので,

出向以外 は独 自の営業展 開で システム開発を請 け負 っています。少数の技術者で シス

テム開発を行 って いる為,あ ま り大規模の システム開発 を受注す る事 は難 しい状況 に

あ ります。小規模 な仕事 を次 々と受注 し,消 化 しているのが現状です。 ここ数年 は,

技術者 の入れ替わ りはあって も,社 員数は変わ らず,業 務内容 もあま り拡大 して いま

せん。 ここで,将 来の方向性 を模索す る意味で,「 現在わが社 には,ど の ような問題

・不満が あるのか?」 とい うテーマで
,社 員全員が カー ド操作 を主体 と した ブ レン ・

ス トームを行 いま した。 その結果,下 記の37要 素が提示 されま した。

・努力 目標がな い

・仕事 に対す るあ まえがあ る

・自己管理が出来て いない

・ルールがない

・一括の仕事 は リス クが高 い

・開拓精神がな い

・作業能率が悪 い

・気分転換がな い

・個人主義。都合主義

・技術交流 の場が ない

・問題を 自分 自身 に向けな い

・貢献度合がわか らな い

・トップの意向が伝わ らない

・出向 してい る社 員 とのっなが りが薄い

・自分の能 力を見 いだせ ない

・価値観の合意が ない

・他人の嫌 う仕事 をや らない

・早す ぎる技術進 歩 につ いて いけない

・カオス的思考
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・拡大す るコン ピュータの利用分野への対応がな い

・発想の転換がで きない。 ひ とっの事柄 に固執 して しまう

・何を行な うに も時間が ない

・各人の技術力を把握 して いない

・生産性の向上 がみ られ ない

・能力がUPし ない

・未来に対す る予測 ・対応が欠 けて いる

・不満解決の為 の話合 いの場が ない

・JOB全 体を見 れ る人が1人 だけ

・他人指向であ る

・出向先の仕事 を優先 しす ぎる

・教育を行な う時間が ない

・っかれてい る人 が多 い

・健康維持 に無 関心

・組織の枠組 みに とらわれす ぎる

・タテ割 りの作業分担

・表現力不足

・社会の動 向に対す る認識が浅 い

3.3質 問 法 に よ る 問 題 の 再 定 義

3.2に 示 され た37の 問題要素 は,各 人の感 じたままの表現であ り,何 を問題 と し

てい るのか,又,表 現 された言葉が どの様 な問題 を具体的 に意味 しているのかが理解

し難 い表現であると感 じられ ま した。また,組 織 内で の各人の役割 ・立場の違 いが問

題に対す る認知の違 いを生んで いて,原 因 と しては同 じ事 を,現 象面で は各人各様 に

捉えて いるので はと感 じられ ま した。

そ こで,全 員が これ ら37の 問題要素に対 して,共 通認識 を持 ち,問 題の所在を明確

にす るために,質 問法 を用 いて,「 なぜ,こ のよ うな問題が発生 しているのか」 と問

い直 し,問 題の再定義を行 いま した。その結果,各 人 が最初 に認知 した37の 問題要素

は,下 記の9っ の問題が根源に あると共通認識 されま した。
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①:消 極 的な営業展開

・開拓精神が ない

・出向先の仕事 を優先 しす ぎる

・発想の転換 がで きない。 ひとっの事柄 に固執 して しまう

・一括の仕事 は リスクが高い

・組織 の枠組 みにと らわれす ぎる

②:未 熟なプ ロジェク ト管理

・タテ割 りの 作業分担

・JOB全 体 を見れ る人 が1人 だけ

・作業能率が悪 い

・疲れて いる人が多 い

・健康管理 に無 関心

③:あ い まいな組織管理

・ルールが ない

・カオス的思考

④:社 会の変化 に対す る消極 的な態度

・社会の動向 に対す る認識が浅い

・未来 に対す る予測 ・対応が欠けて いる

・拡大す るコ ンピュータの利用分野への対応が ない

⑤:非 能率的 な時 間の使 い方

・何 も行 うに も時間がない

・教育 を行 う時 間がない

⑥:技 術 向上の仕組みがない

・各人の技術 力を把握 していない

・技術交流の場がな い

・生産性の向上がみ られない

・早す ぎる技術進歩 にっいて いけない

・表現力不足

⑦:コ ミュニケ ー ション不足

・出向 して いる社員 とのつなが りが薄 い
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・不満解決の為の話合 いの場 がない

・気分転換がない

⑧:コ ーポ レー ションアイデ ンテ ィテ ィの欠如

・価値観 の合意がない

・個人主義 都合主義

・他人指 向で ある

・他人の嫌 う仕事をや らな い

・トップの意 向が伝わ らない

⑨:目 標設定の欠如

・努力 目標が ない

・貢献度 合がわか らない

・能力がUPし ない

・問題を 自分 自身 にむけない

・仕事 に対す るあまえがある

・自己管理が出来ていない

3.4シ ナ リ オ ・ラ イ テ ィ ン グ に よ る 問 題 の 定 性 的 記 述

3.3で 再定義 された9っ の問題 の意味を整理 し,明 確 にす る為 に,A君 が シナ リ

オ ・ライティ ングを行 い,全 員 で レビュー し,9っ の問題の意味 を再確認 しま した。

問題1:消 極的な営業活動

わが社における問題 のひとつ は,消 極 的な営業展開であ る。組織 の枠組 みにと らわ

れす ぎ,ビ ジネスチ ャンスがあ って も,営 業責任者以外 は積極的に働 きかけ る行動を

起 こさないでいる。 また,一 括で引 き受けた仕事 は出向派遣 より もリス クが多 いと感

じてお り,よ り良 い一括 の仕事 を引き受 ける努力 よりも,出 向の仕事を優 先 して しま

って いる。社員 は,出 向 して いる人 も会社へ戻 り,開 拓精神を持 って社 内受注 を増や

して い く事を望んで いるが,現 状 は,社 内の仕事で技術者が必要 とな った時 も,出 向

先の仕事を優先 し,出 向社員が戻 り,全 員で社 内で作業す るチ ャ ンスを 自 ら逃 してい

る。
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問題2:未 熟 なプ ロジェク ト管理

わが社 における第2の 問題 は,未 熟なプ ロジェク ト管理で ある。各人がタテ割 りの

作業分担 にな って お り,他 の プロジェク トが何を してい るかが良 く判 らない。 さまざ

まなプ ロジェク トの進捗 を把握で きる人 が1人 だけであ り,プ ロジェク ト間での人員

の調整が難 しい状況 にある。その結果,人 員の不足 の状態で プロジェク トを進 め る事

もあ り,現 状 は疲 れている人が多いとい う結果を生 んでい る。又,プ ロジェク ト間で

人材の適材適所が行 われてお らず,作 業能率が悪い とい う結果を生んでい る。更 に,

プロジェク トの進捗管理だ けが重視 され,各 人の健康管理が軽視 されてい るとい う印

象を社員 は感 じて い る。

問題3:あ いまいな組織管理

わが社の第3の 問題は,あ いまいな組織管理である。少人数の技術者集団であるの

で,総 務や人事管理上の命令体系 ・伝達体系など,組 織 としてのルールが明確でな く,

各人の役割 りも不明確である。組織上,各 人がどこまでの責任範囲と権限を持ってい

るのかが不明確であるので,カ オス的思考という言葉に表現されるように組織の事を

考えると混沌としてしまい,明 確な行動を実践できないでいる。

問題4=社 会の変化に対する消極的な態度

わが社の第4の 問題は,社 会の変化に対する消極的な態度である。コンピュータの

利用分野は急速に拡大しているが,顧 客がある程度固定 している現状では,携 わるソ

フ トウエアに対 して必要とされる技術も利用形態もあまり変化がない。 しかし社員は

,社 会の変化に対応 した新技術 ・利用方法を持つ事が,技 術者としての質を高める為

にも,又,他 社 との競合に打ち勝つ為にも必要な条件であると感じており,そ のよう

な目的意識があるので,わ が社の現状に対 しては,未 来に対する予測 ・対応が欠けて

いるとか,社 会の動向に対する認識が浅いという事を問題として提起している。

問題5:非 能率 的な時間の使 い方

わが社の第5の 問題 は,非 能率的な時間の使 い方で ある。何 をおこな うに も時 間が

ない,教 育 を行 う時間がない等 と,時 間がない事を社員 は感 じているが,時 間が ない

と感 じる事 の根底 に は,計 画 ・配分 ・調整を含めた時間の使い方 の問題が あ る。
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問題6:技 術向上の仕組みが ない、

わが社の第6の 問題 は,技 術 向上 の仕組みがない事であ る。組織的 に各人の技術 力

を正確には把握 して お らず,又,技 術交流の場がない ことか ら,個 人の技術が組織 の

技術 と して蓄積 されて いない。その結果,技 術力 に適 した仕事を受注す る事 も,仕 事

に適 した人員構成を とる事 も,だ れ にどのよ うな教育を行 うべ きか も適切 な判断が と

れない状態でいる。その結果,管 理者 サイ ドか らは生産性の向上がみ られない とか表

現力不足 といった問題が指摘 され,技 術者サ イ ドか らは早す ぎる技術進歩 にっいてい

けな いとい った消極的な感情が生 まれている。'

問題7:コ ミュニケー シ ョン不足

わが社の第7の 問題 は,コ ミュニ ケーシ ョン不足であ る。仕事 に追われるだけでな

く,た まには気分転換を して頭 を リフレッシュす る事 も必要で あ ると感 じてい るが,

現実 には毎 日の業務 に追われ,気 分転換 がないと指摘 されてい る。又,日 々の業務 を

スムーズに行 う為には,さ まざまな問題 や不満を随時解消す る事が必要で あるが,そ

の よ うな場がない と指摘 されて いる。又,出 向 して いる社員 と社内で作業 して い る社

員 との連絡 ・コミュニケー ションも疎遠 にな りが ちで ある事が問題 として指摘 されて

い る。

問題8:コ ーポ レイ シ ョンアイデ ンティティの欠如

わが社の8番 目の問題 は,コ ーポ レイシ ョンアイデ ンティティの欠如である。 トッ

プの話を聞いて もその意 向がな かなか社員に伝 わ らず,社 内で価値観の合意 が得 られ

ないの は,会 社 と しての企業理念 や会社を支えている価値観が社員 によ く分か らない

とい う事が起因 して いる。その結果,個 人主義 ・都合主義 と批判 され るよ うな行動を

とった り,他 人の嫌 う仕事をだれ もや らなか った り,他 人 まかせの行動を とった りし

て しまっている。

問題9=目 標設定の欠如

わが社の9番 目の問題は,目 標設定の欠如である。組織としての目標や各個人とし

ての目標が明確に設定されていないので,管 理者サイ ドからは,能 力がUPし ないと

か問題を自分自身にむけないとか仕事に対するあまえがあるとか自己管理が出来てい
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ない とい った問題の指摘 にな り,技 術者サイ ドか らは,

がわか らない とい った問題が指摘 されてい る。

努力目標がないとか貢献度合

3.51SMに よ る 問 題 構 造 の 把 握

3.3で 再定義 された9っ の問題が,ど のよ うに関連 して いるのか を把握す る為 に,

ISM法 を用 いて問題構造 を調べ る事 と しま した。

(1)関 係 ステー トメ ン ト

「問題iが 解 決 されれば,問 題jの 解決が直接的に促 され ますか?」 を用 いま した。

② 解答者

5人 に回答 して もらいま した。

⑧ 回答方 法

o一 問題iが 解決 されて も問題jの 解決は直接 的には促 されない。(別 問題)

1=問 題iが 解決 されれば問題jの 解決は直接 的に促 され る。

(4)回 答結果

5人 で回答 したので,最 高得点は5点 となります。(全 員が1を 回答 した場合)

図3-2が 回答結果です。

問題①:消 極的な営業展開

問題②:未 熟なプロジェク ト管理

問題③:あ いまいな組織管理

問題④:社 会の変化に対する消極的な態度

問題⑤:非 能率的な時間の使い方

問題⑥:技 術向上の仕組みがない

問題⑦:コ ミュニケーション不足

問題⑧:コ ーポレーションアイデ ンティティの欠如

問題⑨:目 標設定の欠如
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①

②

③

④

⑤

⑥

⑦

⑧

⑨

① ② ③ ④ ⑤'⑥ ⑦ ⑧ ⑨

一 一 0 0 2 0 2 0 0 0

0 一 一 0 0 5 2 4 0 3

4 3 一 一 2 0 1 0 2 4

4 2 1 一 一 1 4 0 0 2

0 3 0 0 一 一 4 4 0 1

4 3 0 4 0 一 一 0 0 0

2 2 1 0 0 2 一 一 0 1

5 2 5 4 0 4 0
一 一 4

4 4 2 0 3 4 0 0 一 －

j

図3-21SMの 回答例

⑤ 回答結果 の評価

回答結果 をみ ると,得 点が1点,2点,3点 な どのよ うに各人 の意見が まちまち

であ る箇所が い くつ もあ ります。 ここで再度,問 題 の意味 と回答方法 を5人 で再確

認 して,再 回答を行 いま した。図3-3が 再回答結果 です。

① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦ ⑧ ⑨

①

②

③

④

⑤

⑥

⑦

⑧

⑨

一 一 0 0 1 0 0 0 0 0

0 一 一 0 0 5 0 4 0 0

0 4 一 一 1 0 0 0 0 4

0 0 0 一 一 0 4 0 0 4

0 0 0 0 一 一 4 4 0 0

5 0 0 4 0 一 一 0 0 0

0 0 0 0 0 0
一} 0 0

5 0 5 4 0 4 0 一 一 4

4 4 2 0 4 5 0 0
一 －

j

図3-31SMの 再回答例
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(6)集 団回答 による得点のば らつき

ISMで の回答で得点がば らっ く時 は,

・直接的 に とい う解釈が各人 まちまちであ り,人 間 は間接的 な影響 も類推 して

関係づ けを行 いやす い

・問題 の意味 を各人が勝手に解釈 しやす い

とい う2点 を留意す る必要があ ります。その為に も,

・問題iと 問題jだ けの関係 に絞 り,他 の問題の存在がな くとも2者 の間に関

係が あるか どうか,検 討す る。

・問題 の意味 を共通認識で きるように,シ ナ リオ ・ライティ ングなどで問題 の

意味 を明確 に記述す る事

が有効 とな ります。

(7)lSMに よる問題構造の表現方法

図3-4は,図3-3の 回答か ら3点 未満を0,3点 以上を1と して,ISMの

計算を行い,間 接影響 を計算 し,最 小辺有向グラフと して表現 した ものです。

1●
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①=消 極的な営業展開

④=社 会の変化に対する消極的な態度

⑥:技 術向上の仕組みがない

②=未 熟 なプ ロジェク ト管理

③:あ いまいな組織管理

⑧=コ ーポ レイ シ ョンアイデ ンティティの欠如

図3-41SMに よる問題構造の最小辺有向グラフ表示例
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3.6シ ナ リ オ ・ラ イ テ ィ ン グ に よ る

問 題 構 造 の 定 性 的記 述 と本 質 的 問 題 の記 述

3.5で 行われたISMの 結果と,そ こか ら読み取れる本質的問題点のシナリオ ・

ライティングの例を以下に示します。

わが社 におけ る最 も根源的な問題 は,コ ーポ レイ ションアイデ ンティティの欠如で

ある。設 立10年 を経て い る現在,社 員全員にわが社の企業理念 ・経 営理念な どの理解

が得 られて いない状況 にある。特に,最 近 は,ト ップ層 か ら企業理念や経営理念など

の組織 と しての根本 的な理念や価値を社員に伝え る事 もな く,最 近入社 した社員な ど

特 に理解す る機会 もない為,コ ーポ レイ ションアイデ ンティティが欠如 しているとい

った問題 を生 じて いる。社内で その ような価値形成がな されて いないので,各 人が各

様 に価値観 を持 ち,個 人主義 とい う言葉で表 されて いるよ うに 自分の都合で振舞 って

しま って いる。

又,コ ーポ レイ ションアイデ ンティティの欠如 といった,組 織 の価値形成がなされ

ないない状況 が,あ いまいな組織管理 とい う問題 を派生 して いる。企 業理念 ・経営理

念 に対 す る理解が ない事 に加えて,少 数の技術者集団 による組織であ る事か ら,組 織

と して各人 が どのよ うに振舞えば良 いか とい うルールが明確でな い状態で現在に至 っ

て いる。特に,設 立後入社 した社員には,組 織上 自分 にはど こまでの責任範囲があ り,

どの よ うな権限があ るかが明確 に伝 わ っていない。

コーポ レイシ ョンア イデ ンティティの欠如,あ いまいな組織管理 といった問題が影

響 して,目 標設定の欠如 とい った問題を生 じている。組織 として の 目標が明確 に示 さ

れて いないので,た だ,受 注 した業務を各人に割 当て,遂 行 して い る状態であ り,社

員 か らは,努 力目標がない とか会社 に対す る貢献度合がわか らない とい った評価が 出

て きて しま って いる。又,管 理職 か らは,能 力がUPし ない とか 自己管理がで きて い

ない,ま たは,仕 事 に対す るあ まえが あると各技術者 に対す る評価の言葉 につなが っ

て しま っている。

組織 と しての 目標 および各人の努 力目標が不在の状態で,受 注業務の開発 を行 って

い る為,未 熟 なプ ロジェク ト管理 とい った問題を派生 して いる。 コーポ レイ シ ョンア

イデ ンテ ィティの欠如,あ いまいな組織管理,目 標設定 の欠如 とい った問題の連鎖の

中で,ど の ようにプ ロジェク トを効率 的に運営 ・管理す るべ きかが明確でないので,
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具体的には,作 業能率が悪 く,疲れてい る人が多 いといった状況 にな って しまって いる。

又,目 標設定が欠如 してお り,プ ロジェグ ト管理が未熟 であ るが為に,時 間の使 い

方が悪 く,非 能率 的な時 間の使 い方 とい った問題 を生んで い る。 その結果,な にを行

うに も時間がない,教 育 を行 う時間がない とい った状況にな って しまって いる。 目標

設定の欠如,未 熟 なプ ロジェク ト管理,非 能率 的な時間の使 い方 といった問題の連鎖

が,コ ミュニ ケー シ ョン不足,技 術向上 の仕組 みが ない,社 会の変化 に対す る消極的

な態度 とい った問題 を派生 して いる要因 とな っている。具体的には,時 間がな く毎 日

の作業に追 われてい るので,管 理者 は各人 の技術力を把握 す る事 を してお らず,技 術

者間で は技術 を交流す る場が ないので,各 人 の経験 した技 術が組織的 に蓄積 されず に

い る。その結果,技 術者 か らは,早 す ぎる技術進歩 にっ いて いけないとい った消極 的

な態度が生 まれ,管 理者 か らは,生 産性 の向上 がみ られない とか表現力不足 とい った

技術者に対す る不満 が出て しま う。技術者 の消極 的な態度 と,管 理者の技術者 に対 す

る不満が現状 を変えよ うとす る力を妨げて しまい,社 会 に対す る消極的 な態度 と して

現れ,現 在 の技術力で出来 る仕事 を捜す とい う消極的 な営業展開に結 びつ き,一 括 の

仕事 は リス クが高い とい う受身の姿勢を育 み,い っまでた って も出向先 の仕事を優先

して しまう現状を形成 している。

従 って,こ れ ら9っ の問題 を構造化 した結 果 と して,わ が社 におけ る問題 は下記の

ように整理す る事が出来 る。

・本質的な問題 と して

⑧:コ ーポ レイシ ョンアイデ ンティテ ィの欠如

③:あ いまいな組織管理

⑨:目 標設定の欠如

・具体的な方策 ・方法 と しての問題 として

②:未 熟 なプ ロジェク ト管理

⑤:非 能率的 な時間の使い方

⑥:技 術向上の仕組みがない

・上記の問題 によ り派生 した問題 と して

⑦:コ ミュニ ケーシ ョン不足

④:社 会の変化 に対す る消極 的な態度
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①:消 極的な営業展開

9っ の問題の構造を把握 した後に解決目標を設定する前に下記の検討が行われた。

・⑦④① は,他 の問題 によって結果 と して派生 した問題であ るので,他 の問題 を解

決すれば改善 され るので はないか?

・⑧ ③⑨ は,共 に本質的な問題であるので解決す る必要があると考 え られ,又,制

御可能な問題 と捉え られる。

・⑥⑤② は,今 回の テーマか らみ ると本質的な問題 と して位置つ くもので はないか

もしれな いが,毎 日の仕事 を円滑に行 う為の方法 に関す る問題があ り,こ れ らに

対す る有効な対策 を考えない限 り,⑧ ③⑨の問題 を解決 しただけで は,社 内の問

題 は解決 され ない と考え られる。

・従 って,② ③⑤⑥⑧⑨を本質的な問題 として捉え,こ れ らに対 して網羅 的に解決

を促す策が必要 と考 える。

3.7本 質 的 問 題 と 解 決 目 標 の 整 合 性 チ ェ ッ ク

A社 で は,あ るシステム開発の プロジェク トが終わ った段階で,開 発 メンバ ーによ

って反省会を行 いま した。 このプロジェク トは,あ ま り経験のない開発言語 を用 いた

こともあ り,契 約 した時の見積 り工数 よりも大幅にオーバ ーとな って しまいま した。

反省会で は,下 記の6点 が工数 オーバーにな った原 因であ ると結論づ け られ ま した。

①:シ ステム設計工程で,設 計モ レがあ った。

②:開 発 メンバ ー間の連絡が不十分であ った。

③:ス ケ ジュール調整の方法がわか らず,時 間がかか って しまった。

④:作 業の段取 りが非効率であ った。

⑤:問 題発生 の報告が遅れ,多 量 の手戻 り作業が発生 した。

⑥:開 発言語の生産性の誤 りがあ った。

これ らの原因 に対す る解決 目標 と して,下 記の5目 標が,反 省会で提案 されま した。

①:作 業記録の徹底

②:日 々の作業予定表 を作成 し,予 定 と実績をチ ェ ックす る。

③:各 工程 に入 る前 に打 ち合せ を行 い,詳 細 な作業計 画を立て る。
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∫

④:定 例会議での連絡を密 にす る。

⑤:ス ケ ジュール管理の方法 を勉強す る。 ・

管理者は,こ の報告を受 けて,原 因 と解決 目標 の クロス ・チェ ックを行 な うよ う指示

しま した。 ク ロス ・チェ ックを行な った結果,図3-5に 示 され るよ うに,原 因①:

システム設計工程で,設 計モ レがあった事 と原因⑥:開 発言語の生産性の誤 りがあっ

た事に対する解決目標が立てられていない事がわかりました。また,解 決 目標①:作

業記録の徹底が,何 の為の目標であるかが明確でない事もわかりました。その後,こ

れ らの2原 因に対する解決目標を検討する事と,作 業記録の徹底の目的を再検討する

事を再度 反省会で行ないました。
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表3-1本 質 的問題 と解決 目標の クロス ・チ ェック表の例

●

●

解決目標

本質的問題

作

業

記

録

の

徹

底

日

々

の

作

業

予

定

表

の

作

成

各

工

程

で

の

詳

細

な

作

業

計

画

定

例

会

議

で

の

連

絡

を

密

に

す

る

ス

ケ

ジ

ユ

|

ル

管

理

の

勉

強

システム設 計工程で,設 計モ レがあ った

開発メンバー間の連絡が不十分であった ○

スケ ジュール調整の方法がわか らず,時 間がかか って しまった ○

作業の段取りが非効率であった ○

問題発生の報告が遅れ,多 量の手戻り作業が発生 した ○

開発言語の生産性に誤りがあった
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3.8因 果 フ ロ ー 図 に よ る 本 質 的 問 題 の 把 握 と 解 決 目 標 の 設 定

ソフ トウエ ア ・ハ ウスのZ社 は,「 残業が多 く,過 重労働 である」 とい う問題を分

析 してい く過程で,シ ステム開発部門 におけ る因果 フ ロー図を作成 しま した。図3-

5が,そ の因果 フロー図です。

(1)本 質的問題の把握

この図か ら,「 過重労働」を引 き起 こしてい る本質的問題を探 ると,

① 「受注残 」が増せば,「 過重労働」 とな るので,直 接的には,「 受注残 」の存

在が原因で ある。

② 「受注残 」が発生す る背景 には,「 受注量」 と 「開発量」のア ンバ ラ ンスがあ

り,こ れが,「 過重労働」 とい う問題 を派生 してい る。

③ 「受注量 」 と 「開発量」のア ンバ ラ ンスが起 きるのは,因 果 フローか らは下記

の場合があ ると考 え られ る。

・ 「作業能率」が悪 く,「 開発量 」を低下 させて いる。

・ 「開発要員数 」が不足 してお り,「 開発量 」を低下 させてい る。

・ 「技術水準」が低 く,「 開発量」を低下 している。

・ 「納期 」が短 く,開 発 しなければな らない 「受注量」が,開 発で きる 「開発量 」

を超 えて いる。

④Z社 の現状 にっいて検討 した結果,「 受注量」に見合 った 「開発要員数」 は確

保 してい る状態であ る。

とな り,「 過重労働 」を引 き起 こ してい る本質的問題 は,「 作業能率 」が悪 い事 と,

「技術水準」が低 い とい う2点 にあ ると判断 され ま した。

② 解決目標の設定

「作業能率」と 「技術水準」を向上する為に,解 決目標にっいて下記の検討が行

われました。

① 現在の 「技術水準」を確保する為には,「 退職者」を出さない事が重要であり,

「給与水準」の引き上げなど,具 体的な仕組みを解決目標として設定する必要

がある。

② 現在以上に「技術水準」を向上する為には,新 たな技術向上の教育が必要である。

③ 「作業能率」を向上する為には,現 在の作業のやり方を整理 して問題点を洗
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いだし,作 業能率を高める方法を模索する必要がある。

以上の検討結果を踏まえて,下 記の解決目標を設定 して,ど のような方法で行う

かを,次 の代替案の策定過程で検討する事としました。

① 各種の技術手当取得に対する奨励金の支給(経 営者担当)

② 各種の技術資格に対する資格手当の支給(経 営者担当)

③ 目標 とす る技術水準の設置(委 員会形式で検討)

④ 現状の作業状況の把握と作業能率の向上方法の提案(委 員会形式で検討)

ただ し,経 営者側からは,「 給与水準」を引き上げるのは,図3-5に 示される

ように,「 開発部門の人件費」を増大させ,会 社の利益減につながる事 もあるので,

目標 とす る技術水準が設置された後に,そ の結果か ら収支予測をして,考 えていき

たいとの提案がありま した。

経営拡大意欲 受注単価

議 ム嬬 撚

頴鳶鱗
一 受注残 過重労働

緒 締+
+ノ

給与水準

R. 開発部門
人 件 費

図3-5 Z社 におけ るシステム開発部門の因果 フロ一
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3.9シ ナ リ オ 分 析 に よ る 問 題 発 見 解 決 プ ロセ スの 学 習

ある新聞では,1989年 度の経済白書にっいて下記のように記しています。

r今年の 白書 は,円 高 への適応が進んだ 日本経 済 は,こ れまで とは異 な った新 しい

段階に入 った と して,「 高度化 」 「グ ローバル化」 「ス トック化」の3っ の構造変 化

を指摘。現在 の景気拡大局面 は,こ れ らの構造変化の効果 もあ って持続 力は強 く,高

度経済成長時代の 「いざな ぎ景気 」に迫 る可能性を示唆 してい る。 そ して 日本経済の

求 めるべ きイメー ジとして 「真に豊 かな地球 国家 」を提唱。そ こに至 る課題 は 「生産

力と豊か さのギ ャ ップの解消」だ と し,労 働 時間の短縮,内 外価格差の縮小,住 宅 ・

社会資本の充実に努 め るべ きだ と してい る。 』(出 典:毎 日新聞1989年8月8日 夕

刊1面)

上記 の記述 を問題の発見解決 プ ロセスにはめてみ ると,図3-6に な ります。従 っ

て,こ れか らは,「 労働時間の短縮 」 「内外価格差の縮小」 「住宅 ・社会資本 の充実」

とい う3つ の解決 目標 をいか に して実現 す るか とい う,代 替案の策定段階であ る事が

わか ります。
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状 況

高度化

グローバ ル化

ス トック化

本質的問題

生産力と豊かさのギャップ

解決目標

目 標

真に豊かな地球国家

生産力と豊かさのギャップ

の解消

労働時間の短縮 内外価格差の縮小 住宅 ・社会資本の充実

図3-6問 題発見解決プロセスの例
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