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なぜミドルマネジメントが必要なのか？

2COPYRIGHT © 2026 K. SANKAI. ALL RIGHTS RESERVED.



⽣産様式の変化と組織の拡⼤
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⼈間の限界とミドルマネジメント
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ミドルマネジメントの責務 組織拡⼤に伴う限界 限界の内容 ⽣成AI

1 現場の把握、問題検出、進捗管理、品質管理 認知的限界 注意を向けて作業状況やモチベーションを把握で
きる⼈数に上限 ○

2 経営⽅針の伝達/動機づけ
現場の実態の報告 情報伝達の限界 情報伝達の⼯数の指数的増⼤、情報の劣化 ○

3 リソース配分や優先順位づけ部⾨間の調整 意思決定の限界 全体最適の視点の限界、局所最適化が進⾏ ○

4 業績評価 公平性の限界 経験や価値観の相違からくるバイアス △

5 現場のモチベーション向上と⼼理的安全の確⽴ 信頼・関係性の限界
安定した信頼関係を持てる⼈数の上限
⼈間は、⾃分を理解している⼈から評価・⽀援さ
れることで動機づけられる

？

ミドルマネジメントは⼈間の認知・情報処理・社会的関係の限界を補うための必然的なアーキテクチャである

と⽣成AI



⽣成AIはマネジメントを再定義できるか？
- ⼈間の限界を突破することで、⽣成AIがミドルマネジメントの責務1-4を代替できる
- 悲しいことに、現状のミドルマネジメントは1ー4だけに、⼯数の⼤半を割いている
- ⽣成AIがマネジメントを代替できるのであれば、ミドルマネジメントの責務は、⼈を育て、

良い組織を作ることだけが残る
- つまり良い組織⽂化づくりのみが、ミドルマネジメントに残された責務となる
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組織⽂化を
変⾰するには



Edger ScheinとJohn Shook
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Artifact
（アーティファクト）

Espoused Value
（顕在化した価値観）

Underlying Assumption
（背後にある前提）

組織が掲げている方針や理念、戦略
あるいは組織の中でよく聞こえてくる言葉。

組織の中で無意識に共有されている前提や思い込み
（共通の価値観）
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組織の中で目に見える言動や制度、作法など



NUMMI（New United Motor Manufacturing, Inc., 1984−2009）
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組織⽂化を変える⽅法は⼀つ
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組織⽂化を変えるためには : John Shook
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組織⽂化を変えるためには



Artifact
（アーティファクト）

Espoused Value
（顕在化した価値観）

Underlying Assumption
（背後にある前提）

目に見える行動や仕組み、暗黙の作法、言動から、その「背後にある
前提」を読み取り、

前提に反する行動を示唆する、強化する仕組み/ルールを考えさせる。
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（アーティファクト）
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1.見えない部分（Underlying Assumption）への感度
- 目に見える行動や仕組み、暗黙の作法、言動をもとに、その
背後にある「良くない暗黙の前提」を感知できるか？

2. 的確な示唆
- 良くない前提に反する行動を示唆したり、その行動を強化する
仕組みルールを提案できるか？



⽣成AIは
組織⽂化変⾰を
⽀援できるか



実証実験



シミュレーション用生成AI

5. 

実証実験の概要イメージ
- 架空プロジェクトの前提として、開発すべきプロダクトとチーム編成を与える
- チームの活動をシミュレーション⽤⽣成AIが作成、ログとして記録（２週間サイクル）
- コーチ役の⽣成AIが、チームの変⾰リーダー（架空）に対して、活動ログの事象をもと

に、ふり返り会開催にあたってのアドバイス（ファシリテートの観点の⽰唆）をする

コーチ役の生成AI
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チーム編成

ü 9⼈（スクラムマスター）
ü 異なる価値観
ü 異なるスキル
ü 異なる専⾨領域
ü 異なる経験値（新⼈2名含む）
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６. 

シミュレーションのフロー

初期⼊⼒
📃プロダクト情報
📃メンバー⼀覧
📃スキル⼀覧
📃スキルマップ

📃プロダクト情報（反映）
📃スキルマップ（反映）

📃リーダーへの
アドバイス

活動計画＆実施＆レビュー

ふり返り実施

スクラムマスターへ
のアドバイス

📃
活動ログ

- タスク分割
- 担当者
- タスクの作業時間の予実
- 期間中の出来事

📃ふり返り結果(KPT)
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結果



結果
- メンバーのスキル/ 役割分担だけではなく、性格や仕事の仕⽅（良い⾯/悪い⾯）も加

えて⽣成した
- 仕事の仕⽅の違いやキャリアの差から⽣じる、⼈間関係の課題も⽣成した
- 「声がかけづらかった」「ついついやってしまった」など、⼈間としての弱さもシ

ミュレートできている
- ⽀援型リーダーに切り替えようとする、指⽰型経験の⻑いリーダーの困難さもシミュ

レートされている
- ふり返り時では、ルール化し、具体的⾏動かつ数量化されたかたちで対策が作られて

いる
- 活動ログのさまざまな事象に対して、改善点を指摘できている
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まとめ / 今後の課題
1. 当初課題に対して

1. ⾒えない部分（Underlying Assumption）への感度はどの程度か？
2. 的確な⽰唆を与えられるか？
👉組織づくり（組織⽂化改⾰）という領域も、⽣成AIが⽀援できる可能性を実感

2. 今後の課題
1. ふり返りでは、全員が素直に⾃分の感情や反省を表明し、積極的に対策を出して

いる（実際には、そうはならない）
2. 感情や反省を表出しない部分に対して、どの程度Underlying Assumptionを判定

できるかは不明
👉実在のチームでの評価が必要
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3. でも…そもそも…
👉⽣成AIが進化した世界において、⼈類がチームで何かを作り上げる必要はっているのか？



以上、ありがとうございました。


