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発達段階 × ウェルビーイング 統合マップ
注意:①段階は優劣ではなく意味構築の複雑さの違い ②人へのラベリングではなく自己理解と対話の呼び水として使う ③どの段階にも健全な形と不健全な形がある

■ 0. はじめに(このマップの使い方)
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

このマップの読み方
組織×個人

衝動と力の段階。キーガンの利己的・道具
主義的段階/Torbertの機会主義者に対応

規範と所属の段階。環境順応型知性/順応者
・専門家に対応

達成と合理の段階。自己主導型知性/達成者
に対応

多様性と対話の段階。自己主導から自己変
容への移行期/個人主義者に対応

統合と目的の段階。自己変容型知性/戦略家
以降に対応

※ 使い方の注意3点:①段階は優劣ではなく意味構築の複雑さの違い ②人へのラベリングではなく、自己理解と対話の呼び水として使う ③どの段階にも健全形と不健全形がある。列の構成:カテゴリ1=個人/組織/組織×個人、カテゴリ2=大分類、カテゴリ3=細目、メモ=出典・注意・相互参
照。カテゴリ2の番号体系:0=はじめに、1=共通の土台(段階とは何か)、2=個人編(基本→幸せの4因子→幸福度診断→心の健康→人生→人間関係→理論→思想→物語)、3=組織編(基本→幸せの4因子→制度と人→健全度→職種→業種→ライフサイクル→採用→社会)、4=個人と組織のあいだ(
ねじれと処方)

この資料のオススメの読み方(
段階別)
組織×個人

全部読む必要はない。「急所」「怒りのツ
ボ」「ヴィラン」など刺さる行だけを拾い
読みし、自分の戦い方の癖を知る道具とし
て使う

正解の表としてではなく、「世の中にはい
ろんな人がいる」の辞典として読む。自分
の段階の特定より、身近な人との違いを面
白がるところから。分からない行は飛ばし
てよい(全部理解する義務はない)

攻略本として読みたくなる(自分の段階を特
定し、次への最短ロードマップを引きたく
なる)̶̶その入口でよいが、「段階の上げ
方」より先に「今の段階の健全形」の行を
。人へのラベリング(部下の診断)への転用
が最大の誤用

対話の素材として読む。一人で読むより、
誰かと「どの行が刺さった?」を話し合うの
が最良の使い方。ラベリングへの抵抗感が
湧いたら、その感覚ごと大切に(その違和感
は正しい)

地図は領土ではない、と知った上で楽しむ
。違和感のある行を見つけたら、それはあ
なたが書き足すべき行。そして使い終わっ
たら、手放す(筏の喩え)

※ この行自体が「同じ道具でも、使い方に段階が出る」の自己適用。全段階共通の禁忌は3つ:①人への一方的なラベリング②段階の序列化(上=偉い、ではない)③自己正当化への利用(「あの人はアンバーだから」)。そして最良の読み方はどの段階でも同じ̶̶自分の行を読んで少し痛くなっ
たら、そこが入口

この資料の想定される感想(段
階別)
組織×個人

「で、これで勝てるのか?」「俺はどれだ…
…ティールだな(即断)」。長い。読まない

「私はどれに当てはまるのでしょうか。正
解を教えてください」「うちの会社はダメ
だということですか……」(自分と所属への
評価として受け取る)。「難しいですね」と
遠慮がちに閉じる

「面白い!で、どうすれば次の段階に行ける
んですか?最短で」「これ、人事評価に使え
ますね」(即座のツール化)。「エビデンス
は?この分類の信頼性と妥当性は?」

「人をラベリングするのはどうなんでしょ
う……」(正当な懸念)。「うちの上司、完
全にオレンジです(笑)」(と言いながらラベ
リングしている)。「この行、めっちゃ分か
る」(共感駆動の読み)

「よくできた地図。そして、地図は地図で
すね」。自分の闇の行で笑い、違和感のあ
る行に付箋を貼り、翌日には必要な一行だ
け持って現場に戻る

※ 感想がそのまま段階の窓になる、という再帰的な行(グリーンの「ラベリングは良くない、と言いつつ上司をラベリングする」は、誰もが通る愛すべき矛盾)。実用:研修後アンケートの自由記述をこの行に照らして読むと、研修が誰に・どの深さで届いたかが分かる̶̶講師の振り返り道具
として使える

■ 1-1. 根本の定義(段階とは何か)
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

高さと厚み(発達の二軸)
組織×個人

この段階で蓄積される厚み=行動力、生存本
能、恐れず踏み出す力、胆力。同じレッド
でも、くぐった修羅場の数だけ厚みが違う

厚み=規律、継続力、型の習熟、組織で生き
る作法、年月をかけた信用の蓄積

厚み=目標設定と達成の経験値、戦略性、数
値で管理する力、仕組みをスケールさせる
力

厚み=傾聴、多様性への感受性、関係構築、
合意形成の場数

ティールは統合の段階なので、厚み=主に前
段階までの蓄積の総体を指す。同じティー
ルでも、オレンジ時代に何を築いたかで、
発揮できる力がまったく違う

※ 定義:高さ=発達段階そのもの(意味構築の構造の複雑さ)/厚み=各段階に滞在している間に蓄積した能力と習熟の量̶̶段階が同じでも、厚みには大きな個人差がある。段階移行は前段階を包含する(transcend and include)が、包含される中身の量は厚みで決まる。したがって発達の最適は
「高さの最大化」ではなく「高さ×各段階の厚みの積」であり、人生の時間は有限なので、早く上がることと厚く積むことはトレードオフになる̶̶移行タイミングに万人共通の最適解はない。「発達段階は高いから良い訳ではない」の精密化:厚みを一定とすれば、高さは能力(見える世界・
扱える複雑さ)を増やすが、幸福の水準が上がるとは限らない(成熟と幸福は別の軸̶̶King, 2001)。説明用の物語:オレンジ的な能力(数値目標、費用対効果での介入選別、スケール設計)を究めた人物が、後年その機械を「株主価値」ではなく「広い範囲の人々の幸福」という目的関数に接
続し直した、とビル・ゲイツの財団活動は読める̶̶※ただし実在の人物の発達段階を外部から診断することはできないため、これは段階ラベリングではなく「目的関数の転換と実行能力の持ち越し」という構造を説明するための解釈的な物語である。薄通り(2-1)との関係:同じ現象の二面
であり、薄通りは影(未消化の感情)の言葉、厚み不足は能力(蓄積量)の言葉̶̶含み直しの行と対

健全と不健全を分けるもの(段
階共通の分水嶺)
組織×個人

力の分水嶺=器と向き。枠の中で、守るため
に使われる力は活力(武道、公正な威厳)。
枠がなく、奪うために使われる力は暴力。
そして勝負に完了があるか(味わい切って終
われるか)

型と輪の分水嶺=出口と意味。選べて、離れ
られて、いつか問い直せる型は人を守る(訓
練)。出口がなく、意味が形骸化した型は人
を縛る(洗脳)。輪も同じ̶̶居場所にも監
獄にもなる

測定と競争の分水嶺=手段と目的の順序。数
字が目的に仕えているうちは健全(成長の装
置)。数字のための数字になった瞬間に不健
全(人がスコアになる)。プロセスを見る眼
があるか

共感と対話の分水嶺=境界と基準。個の確立
(自他の境界)を保った共感は力になり、境
界の溶けた共感は共倒れになる。安全と基
準の両立、そして対話が決定と実行につな
がっているか

統合と手放しの分水嶺=地に足。下の段階の
統合の実(厚み)があるか、それとも影を飛
び越えた浮遊(スピリチュアル・バイパス)
か。深さが謙虚さとして現れているか、段
階の語彙のマウントとして現れているか

※ 各段階の健全形と不健全形は同じエネルギーの表裏であり、分けるのは段階の高さではなく、三つの横断変数である。①動機の質:同じ行動が、恐怖と飢えから出ると不健全に、安心と充足から出ると健全になる(恐怖との関係の行と対̶̶不健全形の共通項は、その段階の急所の恐怖に駆
動されていること)。②手段と目的の順序:各段階の道具̶̶力・型・数字・対話・超越̶̶が目的に仕えている間は健全で、自己目的化した瞬間に不健全化する(力のための力、型のための型、数字のための数字、対話のための対話、悟りのための悟り̶̶不健全化とは、手段の目的化のこと)
。③相手の主体の扱い:人が目的として扱われているか、道具として扱われているか(恐怖の道具・体面の道具・実績の道具・理念の道具̶̶カントの定言命法が全段階共通の試金石)。理論的な帰結:健全さは段階と独立した次元であり、これで発達は三軸になる̶̶高さ(構造の複雑さ)×厚み
(蓄積量)×健やかさ(質)。「高い段階=良い」が誤りである最終的な根拠はここにあり、支援の優先順位も定まる:段階を上げる前に、今の段階を健やかにする(不健全なオレンジをグリーンに導くのではなく、まず健全なオレンジへ)。高さと厚み・健全度(個人/組織/教育)の行の総括

年齢と段階の目安(いつ来るの
か・どれくらいいるのか)
個人

幼児期～児童期が主戦場。成人が主にこの
段階で生きている例は少数だが、疲弊時・
危機時・特定の領域(運転中、酔ったとき、
追い詰められた交渉)では誰にでも顔を出す

児童期後半～思春期に形成され、成人人口
の最頻値(キーガンの第3次元=成人の過半と
いう推定が繰り返し報告されている)。中高
生・大学生の標準地帯であり、日本の文化
はこの器が厚いため滞在も長い

芽は高校～大学で出るが、構造としての確
立は20代後半～30代が典型(社会に出て、
自分で決めて、結果を引き受ける経験の蓄
積が要る)。大学生の実態は「完成したオレ
ンジ」ではなく3→4の移行期であることが
多い

構造としてのグリーン(自己著述した体系そ
のものの相対化=4.5相当)は、早くても30
代後半以降で、人口比としては少数。学生
に見えるグリーンは、たいてい価値として
のグリーン(多様性・共感)が第3次元の器に
載ったもの

第5次元は中年期以降に稀に現れる(キーガ
ン系の報告では40代以降・人口の数%以下
という推定が多い)。ただし状態としての垣
間見(自然・瞑想・音楽・喪失の場面での一
体感)は年齢を問わず訪れる̶̶状態と段階
は別物
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 数値はすべて推定の目安であり、測定法(SOI、MAP、SCTi等)によって分布は変動する̶̶個人の判定には使わないこと。学生を見るときの三つの注意:①認知線の先行̶̶認知的に優れた学生はティールの語彙を流暢に話せるが、それは理解であって構造ではない(「語れること」と「そこ
から世界を見ていること」は別。発達線の行と対)。②文脈依存̶̶同じ学生が、研究テーマでは自己著述的に振る舞い、親との関係では第3次元に戻る(Fischer:能力は人ではなく文脈に付く)。③日本のアンバーの厚さ̶̶輪を出るコストが高い文化では3→4が遅れやすい(個人主義国と集団
主義国の行と対)。教育・講義への含意:学生をグリーンへ引き上げようとしないこと。最も有効な贈り物は、いま起きている3→4の移行に名前と言葉を与えること(「その違和感は正常です」)と、グリーンの型の少量接種(聴く型・問う型)̶̶器が育ったときに使える道具を、先に手渡して
おく。移行の鍵(個人)・構造と内容の二軸・発達線・高さと厚みの行と対

構造と内容の二軸(HowとWha
t)
組織×個人

内容=力と快。構造=衝動が主体のまま(自分
の欲求をまだ客体化できない)

内容=和と忠誠。構造=第3次元(他者と規範
が主体̶̶価値の物差しを世間から借りて
いる)

内容=達成と効率。構造=第4次元(自己著述
̶̶自分の価値体系を自分で書いている)。
ただし注意:達成という内容は第3次元でも
保持されうる(下の「同調的オレンジ」)

最重要の分離:「グリーン」は三つの意味で
流通している̶̶(1)価値としてのグリーン
(愛・多様性。どの構造段階でも保持可能)(
2)構造としてのグリーン(自己著述したシス
テム自体の相対化=キーガン4.5)(3)組織モ
デルとしてのグリーン(ラルー:権限委譲・価
値主導の文化。運営には第4次元の構造を要
する)

内容の如何を問わず、複数の価値体系を客
体化して行き来するメタ構造(第5次元)。構
造と内容の区別そのものが、この視点から
初めてよく見える

※ キーガンの次元=構造(How:主体と客体の関係、意味構築の器)を測り、カラーモデル=内容(What:価値)を含んで流通している̶̶この混同がカラー論の混乱の主因(Kegan, 1994)(Commons & Richards, 1984)。実務での効き目:「グリーンな価値を語る人」が、構造的には理想への順応(
第3次元)のことも、相対化を経た自己著述(4.5)のこともある̶̶価値の中身だけでは段階は分からない。マップの5色は原則として「構造×典型的内容」の合成で書かれているが、両者は独立に動きうる、という注意書きがこの行。※理論的対応(実証なし)̶̶実在の人物・団体への当ては
めは不可、診断ではない。後の段階=優れている、という読みも不可(健全さは別軸)

オレンジの内容中立性(単一価
値系での成果追求)
組織×個人

(対応は薄い̶̶強いて言えば「勝つ」とい
う単一価値の原型)

単一の物差しはあるが借り物(世間の物差し
での成果)̶̶次元が違う(下の「同調的オ
レンジ」との区別点)

定義=単一の価値系での成果追求、という構
造。内容は問わない̶̶利益でも、社会課
題の解決でも、偏差値でも、信者数でも、
「KPI化してスケールを目指す構え」自体が
オレンジ

単一の価値系そのものの相対化(「その物差
しだけで測っていいのか」)

複数の価値系を、状況に応じて使い分ける

※
経由すべきはオレンジの構造(自己著述の器)であって、「利益至上主義という内容」ではない̶̶社会課題解決を単一価値としてKPI化するNPO職員も、構造的には正規のオレンジであり、それは堕落ではなく通過点。Cook-GreuterのAchiever段階の内容中立的な定義と対応(Cook-Greuter,
1999)(Rooke & Torbert, 2005)。業種とカラーを切り離す土台の行。※理論的対応(実証なし)̶̶実在の人物・団体への当てはめは不可、診断ではない。後の段階=優れている、という読みも不可(健全さは別軸)

自己著述の判定(「自分で書い
た目標」とは何か)
個人

目標=いま欲しいもの。衝動が主体であり、
目標を吟味する視点そのものがない(選んで
いるのではなく、駆られている)

目標は与えられる(会社の期待、世間の標準
、親の希望)。本人は「自分で決めました」
と語ることが多いので自己申告では判定で
きない̶̶見分けは、反対されたときに揺
れて引っ込めるかどうか

判定の本丸。同じ「年収を上げる」でも、
自分の価値体系に照らして選び取ったのか
、外の物差しに駆られているのかで次元が
違う(前者=第4次元の自己著述、後者=第3
次元の同調的オレンジ)。判定は自己申告で
はなく、4つのテストで

自分で書いた体系そのものを疑う(この物差
しでよかったのか)。ここで初めて「自己著
述していたつもりが、実は時代の物差しだ
った」が見える̶̶自己著述は一度で完成
せず、書き直され続ける

複数の物差しを状況に応じて選ぶ。目標は
所有物ではなく道具になり、「自分の目標
かどうか」という問い自体が緩む

※ 4つの判定テスト:①罪悪感テスト̶̶やらなかったら罪悪感が来る(取り入れ)か、残念だが選び直せる(自己著述)か。②説明テスト̶̶なぜその目標かを自分の言葉で言え、何を捨てているか(トレードオフ)まで語れるか。③限定テスト̶̶その物差しが通用しない領域(家庭、健康、友情)
を自分で線引きできるか。④辞退テスト̶̶昇進・報酬・栄誉を断るという選択肢が、そもそも思考可能か。「外資系=オレンジ」という比喩の点検:①カラーは組織の運営構造の記述であって、そこにいる個人の段階ではない(業種と段階の独立の行)̶̶オレンジの組織には全段階の人がい
る。②オレンジは内容(お金)ではなく構造(単一の価値系での成果追求)で定義される̶̶金銭も、選び取ったなら自己著述でありうるし、駆られているなら同調である。③第4次元=「本来の自分の目的」を掘り当てることではない̶̶内発的な本当の自分という前提はむしろロマン主義的な
誤読(価値はどれも社会由来であり、問題は起源ではなく、その価値に主体として飲まれているか、客体として扱えるか)。構造と内容の二軸・オレンジの内容中立性・同調的オレンジ・外発と内発の行と対

世界観
組織×個人

世界はジャングル。奪うか奪われるか、食
うか食われるか。信じられるのは自分の力
だけ

世界は秩序ある階層。正しい道は一つで、
人には決まった居場所と役割がある。世界
は変えるものではなく、従うもの

世界は攻略可能な機械。法則を理解すれば
予測し、操作できる。世界は進歩するもの
であり、努力は報われる(べきである)

世界は多様な声の共同体。単一の正解はな
く、それぞれに真実がある。世界は対話に
よってより善くできる

世界は生成し続ける生命体。固定した実在
ではなく展開するプロセスで、自分もその
一部。世界は制御する対象ではなく、耳を
澄まして仕える相手

※ すべての行の根にある、世界の見え方

時間感覚
組織×個人

今この瞬間だけ。過去は忘れ、未来は考え
ない。欲しいものは今欲しい

過去が基準。伝統と前例が正しさの源泉で
、時間は円環的に繰り返す(例年通り、去年
通り)

未来からの逆算。目標を置き、計画を引き
、進捗で現在を管理する。時間=資源(タイ
ム・イズ・マネー)

今ここの共有。結果より過程、到達より体
験の質。「急がなくていい」

創発する未来の感知。未来は計画するもの
ではなく、現れつつあるものに耳を澄ます
対象。時計の時間(クロノス)より機の時間(
カイロス)

※ 世界観と対をなす、時間の見え方。補足:クロノスとカイロスの違い̶̶ギリシャ語には時間を表す言葉が二つある。クロノス(chronos)=量の時間:時計とカレンダーの時間で、均質に流れ、測定・管理・分割できる(時の神クロノスに由来̶̶「クロノロジー(年表)」の語源)。カイロス(ka
iros)=質の時間:「今だ」という機の瞬間、意味の密度で測られる時間(機会の神カイロスは前髪しかなく、通り過ぎてからは掴めない、という寓意で知られる)。段階との接続:オレンジはクロノスの最適化の極(時間管理、生産性、時は金なり)であり、段階が深まるほどカイロスへの感度が増
す̶̶フローはカイロスの体験であり、ティールの「淡々とした日常の中の充実」はクロノスの上にカイロスが宿った状態。処方の言葉として:スケジュール(クロノス)は埋まっているのに、意味の瞬間(カイロス)が無い̶̶これが時間飢饉の正体の一つ。時間飢饉・フローの行と対

道徳的配慮の二軸(誰まで×い
つまで)
組織×個人

誰まで=自分と血縁・手下(輪の外は資源か
脅威)。いつまで=今日と今週。配慮の円も
時間も、腕の届く範囲

誰まで=ウチ(家・村・会社)。いつまで=先
祖から子孫へ(家の存続という過去起点の長
期)。空間は狭いが、時間は意外に長い

誰まで=契約と交換のネットワーク。いつま
で=自分のキャリアと自分の代(計画できる
時間)。空間は広がるが、時間は自分の一生
に縮む

誰まで=人類・弱者・動物へ。いつまで=子
や孫の世代(持続可能性)

誰まで=生態系・未来世代を含む生命の全体
。いつまで=七世代先・遠未来。過去と未来
の両方に開かれた現在を生きる

※ 道徳的配慮には二つの軸がある̶̶モラルサークル=範疇的範囲(誰まで配慮するか)、次世代性・世代間関心=時間的範囲(いつまで配慮するか)。両軸は相関し、同じ「配慮の拡張力」の二側面である可能性(Syropoulos et al., 2024)。発達=配慮の空間×時間の同時拡張、という補助線で
マップ全体を貫ける。面白い非対称:アンバーは空間が狭く時間が長く、オレンジは空間が広く時間が短い̶̶拡張は単調ではなく、軸ごとに伸縮する。※段階への対応づけは理論的マッピングであり、モラルサークル研究・次世代性研究は発達段階を直接測定していない(実証なしの理論的対
応)̶̶この注記はモラルサークル・時間的射程・次世代性・FSC・組織のモラルサークル・レガシー動機・関心先行・射程過伸展の各行に共通。時間感覚(1-1)・モラルサークル(2-7)の行と対



3発達段階×ウェルビーイング統合マップ¦ハピテック

項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

思考方法(思考のOS)
組織×個人

直感と反射。体で考え、考えるより先に動
く。因果の説明は「力と運」

演繹と参照。正解・前例・権威から答えを
引いてくる(「決まりに照らすとどうか」)
。正/誤、内/外の二分法で世界を整理する

分析と論理。分解し、測定し、因果を特定
し、最適化する。仮説検証、要素還元、「
つまり何が言いたいか」への圧縮

文脈と関係の思考。「誰の視点か」「背景
に何があるか」を問う。物語とプロセスで
捉え、両論を併記できる

システム思考と統合。要素ではなく関係と
パターンを見る。逆説を保持し(あれか・こ
れか→あれも・これも)、直観と論理を併用
し、問いそのものを問い直す

※ 思考法も「超えて含む」の積層:システム思考は分析を含んで超える(分析なきシステム思考はただの雰囲気になる)。相手の思考OSに合わせて説明の型を変えるのが伝わるプレゼンの要諦

使う思考ツール
組織×個人

ツール以前。経験則と勘、あるとすれば脅
しと報酬の使い分け

マニュアル、チェックリスト、規程集、前
例集、稟議書。PDCAの「D」(決められた
通りに実行する)が得意領域

ロジックツリー、SWOT・3C・5Fなどのフ
レームワークThinking全般、KPIツリー、R
OI計算、ガントチャート、A/Bテスト、PD
CAサイクル

対話と共創の道具:ワールドカフェ、OST、
ファシリテーション、デザイン思考(共感か
ら始める)、KPTなどのふりかえり、グラフ
ィックレコーディング

システム思考のループ図、U理論(プレゼン
シング)、助言プロセス、シナリオプランニ
ング、そして瞑想・ジャーナリングなど内
面の状態そのものを道具に含める

※ フレームワーク化はオレンジの偉大な発明であり、この統合マップ自体もオレンジの道具。ただし段階を決めるのは道具ではなく使い方:正解として暗記すればアンバー運用、分析に使えばオレンジ、対話の共通言語にすればグリーン、現実に合わせて作り替え続ければティール。ツールの
名前で人や組織の段階は判定できない(道具と運用のねじれの思考版)

幸福観そのもの
組織×個人

快と力。幸福=欲望の即時充足と、支配でき
ていること

分をわきまえた安寧。与えられた場所での
身の丈の幸せ。幸福=平穏と所属

成功・達成・地位財。幸福=勝ち取るもの。
ヘドニック・トレッドミルの内側

つながり・自分らしさ・非地位財。幸福=関
係と自己受容(幸せの4因子の発見に対応)

意味・超越・貢献。幸福=追求する対象では
なく、目的に沿って生きることの副産物(エ
ウダイモニア)

※ マップ全体を1行に要約するメタ行

不幸せの定義
組織×個人

力を失い、支配され、奪われること。弱さ
は死を意味する

共同体からの追放・爪弾き。秩序と居場所
の喪失、世間体を失うこと(恥)

敗北と停滞。競争に負ける、市場価値を失
う、成長が止まること。「負け組」のレッ
テル

孤立と自己疎外。誰ともつながれないこと
、自分を偽って生きること、声を聞いても
らえないこと

目的からの乖離。本来の自分と切り離され
たまま生きること。ただし苦しみ自体は排
除せず、変容の素材として抱える

※ 幸福観の行と対。「何が一番怖いか」はその人の段階の輪郭を映す

恥とは何か
組織×個人

恥=負けを見られること(弱みの露呈)。恥を
かかされたら、報復によって雪ぐ

恥の全盛期。恥=輪の規範から外れること、
世間に顔向けできないこと。行動の最大の
制御装置であり、身内の恥=自分の恥として
連帯する

恥=無能と見られること(失敗の露呈)。恥を
隠すために完璧さで武装する。恥という言
葉は使わず、リスク・評判・コストの言葉
に翻訳して語る

恥を語れるようになる(弱さの開示)。「私
はダメだ」(恥)と「私はダメなことをした
」(罪悪感)の区別を学び、恥の共有が絆に
変わることを知る

恥は残るが、恥に支配されない。恥=自分が
何に価値を置いているかの信号として読む
。隠すことをやめた瞬間に恥が力を失う、
を体得している

※ 恥(shame:自分の存在がダメ)と罪悪感(guilt:行為がダメ)の区別(Tangney)。ブレネー・ブラウンの知見:恥は「沈黙・秘密・批判」で増殖し、語られると力を失う。ベネディクト『菊と刀』の「恥の文化」はアンバー社会の記述として読める。恥は各段階の急所の裏面(何を見られたくない
か=何に自己価値を置いているか)であり、ディスられ方・自己肯定力の行と対

恐怖との関係(何を恐れ、恐怖
は燃料になるか)
組織×個人

恐怖の対象=支配されること、力の喪失、死
。ただし恐れを見せる=食われる、なので恐
怖は最大のタブーであり、感じた瞬間に怒
りへ変換される(否認された恐怖が怒りの正
体)。恐怖は隠れた燃料

恐怖の対象=輪の外に置かれること(排除、
世間の目、恥、罰)。恐怖は公式の燃料̶̶
「怒られないように」「後ろ指を指されな
いように」が日常を駆動する。アンバーの
秩序そのものが、罰と恥の恐怖で設計され
ている(予防焦点の本場)

恐怖の対象=失敗、無能の露呈、レースから
の脱落、無価値になること。恐怖と欲望の
ハイブリッド燃料で走る(締切の恐怖、負け
る恐怖は確かに効く)̶̶ただし燃費が悪い
(視野狭窄、創造性の低下、慢性コルチゾー
ル、燃え尽き)。「怖れベース」の経営の上
限がここ

恐怖の対象=嫌われること、人を傷つけるこ
と、対立、本音の衝突。恐怖で動かされる
ことへの拒否が生まれる(恐怖ベースのマネ
ジメントが効かなくなる)̶̶が、恐怖の扱
いはまだ未熟で、対立の場面で立ちすくむ(
凍結)。恐怖が燃料でも情報でもなく、麻痺
になる中間期

恐怖は消えない(生物として残る)。ただし
関係が変わる:恐怖=何が大切かを告げる情
報(コンパス)として受け取り、感じ切って
、掴まれずに、恐怖と共に行動する。勇気=
恐怖の不在ではなく、恐怖と共に進むこと

※ ユーザーの直感の理論的裏づけ:①制御焦点理論(Higgins)̶̶予防焦点(損失回避)と促進焦点(獲得接近)の区別で、アンバー=予防焦点の文化、オレンジ=促進の建前×予防の実態が混在。恐怖駆動は短期に強いが長期コストが高い燃料。②天外伺朗の「怖れから愛へ」=恐怖ベースから内発
ベースへの燃料転換がオレンジ→ティール移行の中核(実存的変容の行と対)。③ポリヴェーガルとの対応̶̶闘争・逃走(交感)はレッド～オレンジの動員形、凍結(背側)はグリーンの立ちすくみと共鳴。ただし生理反応自体は全段階に共通で、段階が決めるのは「何がトリガーか」と「反応後
にどう処理するか」。④グリーンの立ちすくみは恐怖の未熟さだけでなく、恐怖燃料を拒否したのに新燃料(内発)が未完成という燃料転換の谷でもある(独立の行の「やる気の谷」と同じ構造)。恥・急所・勇気(タイプ6)・防御反応の行と対

「生きとし生けるものの幸せ
を願う」の定義
組織×個人

概念の外。願うのは自分の利得と、せいぜ
い身内まで

宗教的な定型句・儀礼として唱える(初詣の
家内安全の延長)。実質的に願いが向かう範
囲は身内と仲間まで

きれいごと、あるいは合理化して解釈する(
「みんなが幸せなら社会が安定し自分も得
をする」)。幸せは願う対象ではなく成し遂
げる対象

共感の輪の拡大。人類、動物福祉、地球環
境へ関心が広がる。ただし観念的な理想に
なり、遠くの人類を愛しつつ身近な一人に
苛立つ、が両立してしまうことも

慈悲の実践そのもの。自他の境界が緩み、
相互依存の実感から願いが自然に湧く。願
いと日々の行為が一致していく

※ 慈悲の範囲と実感の深さの発達

モチベーションのわき方
組織×個人

欲望・怒り・恐怖から湧く(調整されない衝
動)。欲しいから奪い、ムカつくから殴る

義務と不安、承認と所属から湧く(外的調整
・取り入れ的調整)。「怒られないように」
「期待に応えたい」

達成と報酬、競争と成長から湧く。「勝ち
たい」「認められたい」「目標を達成した
い」。達成の瞬間に次の目標へ更新される

意味と共感、自分の価値観との一致から湧
く(同一化的調整)。「大切だと思えること
をしたい」。意味を感じないと動けなくな
る面も

内発的動機と統合(それをすること自体が自
分であること)。湧かせるものではなく、存
在目的の方から呼ばれる感覚

※ 自己決定理論の動機の連続体(外的調整→内発)にほぼ対応

欲求との関係(強さと距離)
組織×個人

欲求=自分。湧いたら即行動で、欲求と自分
の間に距離がない(欲求に「持たれている」
)。強度は最大に見えるが、実は最も欲求の
奴隷

欲求は抑えるべきもの。規範が欲の上に立
ち、我慢が美徳になる。ただし欲は消えず
、陰で漏れる(愚痴、隠れた楽しみ、抑圧の
反動)

欲求は燃料。野心・向上心として公認され
、目標達成に活用される。ただし社会的に
承認された欲(出世・年収・成長)に限定さ
れ、それ以外の欲は見ないことにする

欲求を観察し、言葉にする。「私は本当は
何を求めているのか」。抑圧されていた欲
の回復と、欲を安全に語り合えること自体
が課題になる

欲を持ちつつ、持たれない。強い願いはあ
るが、叶わなくても自分は壊れない(願いと
執着の分離)。私欲が、より大きな目的への
欲(大欲)に編み込まれていく



4発達段階×ウェルビーイング統合マップ¦ハピテック

項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 欲求の強さ(強度)は気質に近く、段階とはほぼ独立。強欲な自己変容も、淡泊な道具主義もいる。段階で変わるのは①欲の対象(力→所属→達成→意味→目的:マズローの行と対応)②欲との距離(同一化→抑圧→利用→観察→保持)③執着度(叶わない時の苦しみ方)。発達=枯れることではない
。仏教も欲そのものではなく渇愛(執着)を苦の原因とし、密教には小さな私欲を超えた「大欲」の概念がある

理性と本能
組織×個人

本能が主役。理性は獲物を得るための狡知
として仕える。衝動にブレーキがない

理性=内面化された規範が本能を抑圧する。
本能は「恥ずかしいもの」として地下に潜
り、陰で漏れる

理性の全盛。感情も本能も理性で管理する
対象(コントロール)。ただし抑圧された本
能は、燃え尽きや身体症状として復讐する

本能と感情の復権。頭でっかちへの反省、
身体性と直感の再評価。理性と感情の対話
が始まる

理性と本能の統合。直観を情報として受け
取り、理性で検証する往復運動。身体の声
が意思決定に正式に組み込まれる

※ ダマシオのソマティック・マーカー仮説:感情を失った患者は合理的な決定ができなくなる。つまり理性だけの意思決定はそもそも機能しない。「理性vs本能」という対立の構図自体がオレンジの世界観で、ティールはこの二項対立を統合する

心と体のつながり
組織×個人

心身未分化。感情は即、身体と行動になる(
怒り=手が出る)。体の訴えは無視するか、
暴発する

体=我慢の器(「体調管理も仕事のうち」)。
心の不調は身体の言葉でしか語れない̶̶
肩こり・胃痛・不眠という翻訳(心身症の主
戦場)

心身二元論の実践者。体=心を載せる機械で
あり、メンテナンスと数値管理の対象。心
の疲れをカフェインとサプリで上書きする

つながりの再発見(ヨガ、マインドフルネス
、ソマティクス)。感情が体に出ることを知
り、体から心を整える回路が開く

心身一如。体の声が意思決定の情報になり(
ソマティック・マーカー)、体を通じた直観
が信頼される

※ デカルトの二元論(哲学者の行)が近代医学を作り、その限界(心身症・プラセボ・腸脳相関)が再統合を要請している̶̶医学史自体が段階の物語。重要:アンバーの身体化(心の不調が体に出る)は、感情の語彙を持たない文化での正常な翻訳であり、日本の心身症の多さと接続する。「体の
声を聴く」は理性と本能・SPIRE:Pの行と対

各段階の衝動(つい、してしま
うこと)
組織×個人

奪いたい、殴りたい、逃げたい。闘争・逃
走反応がそのまま行動になる

合わせたい(みんなはどうしてる?と確かめ
たくなる)、正したい(ルール違反を見ると
咎めたくなる)

勝ちたい、直したい(問題を見ると解決した
くなる)、比べたい、口を挟みたい(「もっ
と良い方法がある」)

分かち合いたい、つながりたい、救いたい(
困っている人を見ると助けずにいられない)
、話し合いたい

問いたい(「そもそも」と言いたくなる)、
場を耕したい、手放したい、委ねたい

※ 衝動は各段階のエネルギーの原型。罠=衝動の過剰、健全形=衝動の洗練であり、衝動は消すものではなく方向づけるもの。「欲求との関係」の行と対

対話をどう捉えるか
組織×個人

対話=時間の無駄、または駆け引きの場。話
し合いより力の誇示。「ごちゃごちゃ言わ
ずにやれ」

対話=正解の伝達と確認。上が話し、下が聞
く。異論の出ない確認作業で、本音は対話
の外(飲みの席・陰)で交わされる

対話=説得と交渉の手段。勝ち負けのあるデ
ィベート、結論を出すための道具。「で、
結論は?」。雑談・脱線は非効率とみなす

対話=関係と相互理解を育む、それ自体が目
的の営み。傾聴と共感、答えを急がない。
影は対話の自己目的化(決まらない)

対話=共に感知する営み。誰も持っていない
答えが参加者の「間」から現れる場。沈黙
も対話の一部になる

※ ボームの区別:議論(discussion)=意見を打ち砕き合う、対話(dialogue)=意味が間を流れる(Bohm, 1996)。幸福度診断→対話の「対話」はグリーン～ティールの意味であり、結論を出すオレンジ的会議とは別物。研修ではまずこの定義から始めると誤解がない

左上(I)=個の内面:意識
組織×個人¦インテグラル理論の4象限

衝動と欲求の意識(いま・力・快が世界の全
て)

役割と規範の意識(輪の期待が内面化され、
世間の目が心の中に住んでいる)

目標と戦略の意識(自分で書いた価値体系か
ら世界を見る)

共感と多元の意識(複数の視点を行き来し、
関係の中で自分を見る)

統合的な意識(複数の価値体系を客体化し、
状況が求めるものに応える)

※ 左上象限(I)=主観・意識・心理の領域̶̶キーガン、Cook-Greuter、瞑想の伝統、そしてこのマップの個人編(2章)の主戦場。この象限の真理の基準=真実性(その人にとって誠実か)。重要な限界:この象限だけで人を変えようとする支援(研修とコーチングのみの変革)は、必ず他の象限の壁
に当たる̶̶意識が変わっても、行動の習慣(右上)・職場の空気(左下)・制度(右下)が古いままなら、月曜日に元へ戻る。インテグラル理論(Wilber, 2000)の枠組み導入行

右上(It)=個の外面:行動と身体
組織×個人¦インテグラル理論の4象限

闘争・逃走の生理と、即時の行動(体が先に
動く)

習慣と型の身体(所作、姿勢、毎日の反復̶
̶型が体に住んでいる)

管理される身体(睡眠・運動・食事の最適化
、ウェアラブル、パフォーマンスとしての
健康)

身体感覚への再接続(ヨガ、マインドフルネ
スの身体面、感情を身体で感じ直す)

心身一如の実践(体の声が意思決定の情報源
になる̶̶ソマティックな知性)

※ 右上象限(It)=行動・脳・身体の客観的領域̶̶行動科学、神経科学、健康施策(眠れて動ける=ご機嫌の土台)の担当区。真理の基準=客観的真実(観察・測定可能か)。このマップとの接続:「行動が意識に先行する」原理(型稽古、フューチャー・デザイン、徳の学び方)は、右上から左上へ
入る正当なルートのこと̶̶内面を直接変えられない時、行動と環境から変える。WBCの行動データ側もこの象限。4象限は「どこから入ってもよい」が「一つでは足りない」

左下(We)=集団の内面:文化
組織×個人¦インテグラル理論の4象限

恐怖と武勇伝の文化(強さの神話が場を支配
する)

世間と暗黙の掟(空気̶̶言語化されない「
ちゃんと」「普通」が共有されている)

成果主義の文化(数字が共通言語。勝ちの物
語が語り継がれる)

対話と包摂の文化(感情と関係が正当な話題
になる)

存在目的を中心にした生きた文化(問いが共
有され、文化自体が進化し続ける)

※ 左下象限(We)=間主観・文化・共有された意味の領域̶̶シャインの3階層(特に基本的前提)、風土、空気の担当区。真理の基準=正当性(相互理解と合意)。重要な原理:文化は個人の意識の総和ではなく、それ自体の発達を持つ(だから優れた個人を集めても文化は自動的に育たないし、文
化が個人を引き上げも引き下げもする̶̶場の力)。三点同時の原則の「文化」項

右下(Its)=集団の外面:制度と
システム
組織×個人¦インテグラル理論の4象限

ボスの私物としての組織(構造=力関係の写
し)

階層と規則の官僚制(序列、稟議、前例̶̶
構造が安定を保証する)

KPIと市場のシステム(目標管理、評価制度
、株主構造)

フラット化と対話の制度(権限委譲、1on1
、多様性施策)

自主経営の構造(助言プロセス、情報の全公
開、進化する存在目的を支える仕組み)

※ 右下象限(Its)=制度・構造・システムの客観的領域̶̶ラルーの組織モデル、法制度、フューチャー・デザインの担当区。真理の基準=機能的適合(システムとして回るか)。総括:4象限の最大の教えは、どの象限も他の3つに還元できないこと̶̶意識だけ高めても(左上)制度が古ければ(右
下)戻り、制度だけ変えても(右下)文化(左下)が食う(シャイン)。研修だけ・制度だけ・文化だけの変革が失敗する理由の、最も簡潔な説明。このマップの三点同時の原則(意識×制度×文化)は4象限の実践形であり、右上(行動・健康)を加えると完全に一致する。AQAL(全象限×全レベル)=
あらゆる象限をあらゆる段階で見る、というウィルバーの処方̶̶この統合マップ自体が、AQALの日本語・ウェルビーイング実装である(Wilber, 2000)

真善美の捉え方
組織×個人¦真善美の分解

真=力が決める。善=俺の得になること。美
=戦利品の輝きと力の誇示

真=権威と聖典が保証する。善=掟と本分に
従うこと。美=伝統の様式美(型の美、守る
べき美)

真=科学と検証が決める。善=成果と功利(最
大多数の最大幸福)。美=機能美と洗練され
たデザイン。※真善美が別々の専門領域に
分化するのが近代(オレンジ)の特徴

真=視点によって複数ある。善=公正とケア
。美=多様な美の承認(美の基準の解放)。分
化した三領域が再び対話を始める

真善美の再統合。「良い仕事は、真であり
、善であり、美しい」が一つの感覚に戻る
。美が判断基準に復権する(「美しくない解
は、たぶんどこかが間違っている」)

※ カントの三批判(真=純粋理性、善=実践理性、美=判断力)以来、近代は真善美を科学・倫理・芸術に分業した(ウィルバーのビッグスリー:それ/私たち/私)。オレンジ=分化の完成、ティール=再統合。日本語の「美しい生き方」「美しい経営」という言い回しは、美が倫理と再統合された評
価語として既に使われている例

真:真実の基準
組織×個人¦真善美の分解

真実=力が決める(勝った者が正しい)。事実
よりも力関係が真偽を裁く

真実=権威と伝統が保証する(お上が、聖典
が、先生が言うから正しい)。疑うこと自体
が不敬

真実=検証と証拠(科学的方法)。測定できる
ものが実在する̶̶ただし測れないもの(意
味・関係・美)の切り捨てが進む

真実=視点に依存する(それぞれの真実の尊
重)。構築主義的転回̶̶ただし「何でもあ
り」の相対主義の泥沼に沈むリスク

視点依存を知った上で、より妥当な真実へ
漸近する営みとして真を扱う。一人称の真
実(体験)と三人称の真実(データ)の両方を、
場面で使い分ける
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 認識論の発達(ペリーの図式:二元論→多元論→相対主義→相対主義の中のコミットメント)と対応する。現代の「ポスト真実」の混乱は、オレンジの真実(証拠)とグリーンの真実(視点)の衝突として読み解ける̶̶SNSの分断の認識論的な正体。結婚の判断・コミットメントの行と同じPerry
構造

善:善悪の基準
組織×個人¦真善美の分解

善=自分と身内に得なこと。悪=損と敵。倫
理は力学に還元される

善=掟と役割の遵守(コールバーグの慣習的
水準)。悪=逸脱。「みんながやっているか
」が善悪の物差し

善=最大多数の最大幸福と、契約・権利の尊
重(功利と義務の合理倫理)。悪=非効率と権
利侵害

善=ケアと共感(目の前の人の痛みへの応答)
。文脈の中の善。悪=排除と抑圧

善=状況の全体が求めることへの応答(実践
知=フロネーシス)。原則と文脈、正義とケ
アの統合

※ 倫理学の主要理論が段階に対応する̶̶義務論(アンバー～オレンジ)、功利主義(オレンジ)、ケアの倫理(ギリガン=グリーン)、徳倫理(アリストテレス=ティール)。つまり倫理学説の対立は、優劣ではなく段階間の対話として読める。コールバーグ・ニコマコス・モラルサークルの行と対

美:美の基準
組織×個人¦真善美の分解

美=力と豪華(金色、大きさ、強さの誇示)。
威圧する美

美=型と伝統(様式美、正統、季節の決まり
ごと)。美しい=正しい形をしている

美=洗練と機能(モダンデザイン、ミニマリ
ズム、機能美)。同時に、美はステータスと
差別化の記号として消費される

美=多様性と物語(手仕事、不完全の味わい
、作り手の顔が見えるもの)。均質な洗練へ
の飽き

美=わび・さび(不完全・無常・簡素)、自然
のままの美。そして美が真と善の判断に還
ってくる̶̶「美しい解が、正しい解」と
いう直観の信頼

※ 美意識の発達は、デザイン史と消費の変遷(消費スタイルの行)に平行する。ティールの「美が判断に還る」は山口周の議論(論理と倫理が飽和した時代の意思決定は美意識に向かう)と同じ場所。わび・さびは、日本がティールの美学を数百年先取りした例(茶道・不快空間の行と対)。真善
美は分化(オレンジで三権分立)→再統合(ティールで美が接着剤)という往復の物語

■ 1-2. 文化との対応
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

ホフステード6次元との共鳴
組織×個人

権力格差(極大)と共鳴。ただし制度化以前
の裸の力の世界なので、文化次元の枠組み
自体が当てはまりにくい

権力格差(大)、集団主義、不確実性回避(高)
、抑制(Restraint)と共鳴。規則と身分が不
安を鎮める文化型

個人主義、男性性(達成・競争志向)、短期
の業績志向と共鳴。成功が生活の質に優先
する文化型

女性性(生活の質・連帯)、権力格差(小)、充
足(Indulgence)と共鳴。合意とケアを重ん
じる文化型

不確実性回避(低)=曖昧さへの耐性、長期志
向と共鳴。個人主義/集団主義の二項対立そ
のものを超えていく

※ 文化の型と発達の構造は別次元の概念。対応は同一ではなく「共鳴」

個人主義の国と集団主義の国
での、段階の出方
組織×個人

個人主義国=一匹狼の逸脱者として現れる。
集団主義国=組の形を取る(暴力すら集団化
する̶̶ヤクザの疑似家族性は、レッドが
アンバーの器をまとった融合形)

集団主義国=社会の標準装備として厚く、長
い(世間・恥・型が精緻に発達し、礼儀と品
質という果実を生む)。個人主義国=器が限
定的(教会・軍隊など)で薄く短い̶̶アン
バーの薄通りが社会規模で起きやすい

個人主義国=文化の標準(自立が育児の目標
。一人で寝かせ、自己主張を教える)̶̶移
行を社会が後押しする。集団主義国=移行に
「輪を出る」コストが付く(出る杭)̶̶遅
く、罪悪感を伴う。代わりに「集団の中の
オレンジ」(会社のための達成)という混合
形が発達する

個人主義国=個の限界からの共同体回帰とし
て現れる(孤独からつながりへ̶̶後から共
同体を作り直す)。集団主義国=同調と区別
しにくい(「和」の伝統語彙がグリーンの言
葉と紛らわしく、個を確立しないまま「み
んな大事」へ行くと順応の高級版=偽グリー
ンになる)

どちらの文化でも稀だが、入口が違う̶̶
個人主義国=個の徹底の果ての無我(自己探
求が自己の透明化に至る)。集団主義国=型
と和の徹底の果ての無我(道の伝統)。東洋
は状態の地図(瞑想伝統)が豊富で、西洋は
構造の地図(発達心理学)が豊富̶̶山頂は
同じでも登山道が逆側にある

※ 三つの核心:①段階の構造(順序)は文化を超えて確認されるが、内容・表現形・通過の速度・社会の重心は文化で大きく違う(コールバーグの異文化研究の結論と同型)。②両文化は互いの弱点を裏返しに持つ̶̶個人主義文化の典型順路はアンバー薄→オレンジ早い→グリーンで「つながり
の学び直し」が課題。集団主義文化はアンバー厚い→オレンジの移行が関門→ただしグリーンの土壌(関係の技術)は既に豊か。つまりどちらの文化にも「文化レベルの薄通り」がある̶̶完全な文化は存在しない。③理論への誠実な注記:キーガン/ラルー系は西洋産であり、「自己主導を経る
こと」を普遍とする前提には批判がある(Markus & Kitayama, 1991の相互依存的自己観̶̶自己の形そのものが文化で違う)。現在の妥当な整理=構造の普遍性は強く、内容と価値づけは文化的。実務含意:同じ研修が文化で別物に効く(グローバル企業の人材育成)、外国人材の受け入れの壁
の多くはアンバーの型の暗黙性(明文化されない「ちゃんと」)。ホフステード②個人主義・GFS・偽グリーンの行と対

西洋文化・東洋文化での違い
組織×個人

東西でほぼ同型。裸の力の世界は文化以前 西洋=教会と法への順応、罪の文化(神との
契約を破る罪悪感)。東洋=家と世間への順
応、恥の文化(世間の目)。従う相手が「神
と法」か「世間と関係」かが違う

西洋=個人の達成と自己主張(自分を売り込
む)。東洋=集団内での競争(受験・出世)で
、達成しても謙遜の作法をまとう

西洋=権利と正義として展開(DE&I;、対決も
辞さない対話)。東洋=和の回復と関係性の
ケアとして展開(場の調和)

西洋=近代的自我を経由して非二元へ向かう
(マインドフルネスの再輸入)。東洋=禅・道
教など非二元の伝統が元々ある。ただし前
近代の一体感と超越は似て非なるもの(プレ
/トランスの錯誤)に注意

※ 同じ段階でも文化によってあらわれ方が変わる

ネイティブアメリカンの知恵
と発達段階
組織×個人

西部劇が貼った「野蛮人」のレッテル(植民
者側の投影であって実像ではない)。実際の
戦士文化は勇気と名誉の型を持っていた

部族の伝統、長老の権威、儀式と口承の掟
。世代を貫く型の継承

接触面での衝突として:土地の「所有」概念
が通じない(「大地は売り買いできない。大
地は母だから」)̶̶所有と資源というオレ
ンジの世界観そのものへの異議

サークル対話とトーキングスティック(全員
の声が平等に順に聴かれる)、合意の文化̶
̶現代のファシリテーションと対話手法が
輸入した源流

七世代先を考えて決める(この決定は七世代
後の子孫にどう影響するか)、人間=大地の
一部という一体感、ビジョンクエスト(単独
で自然に入る通過儀礼=ソロの源流)

※ 最重要の注意:先住民文化を「プレモダン=低い段階」と読むのは典型的なプレ/トランス錯誤で、逆に「高貴な野蛮人」とロマン化するのも同じ誤りの裏面。実際には、ティール組織やU理論が採用した実践(サークル、トーキングピース、七世代の時間感覚)の多くが先住民の知恵からの輸
入。この行の本当の教訓は「発達段階論は西洋近代が作った一つの物差しであり、別の文明の全体を測る万能の物差しではない」という、マップ自身の限界の自覚

大和魂と発達段階(言葉の変遷
史)
組織×個人

幕末の攘夷の暴力に接続された用法(斬るた
めの情念としての「魂」)

軍国期の動員装置としての「大和魂」(滅私
奉公と玉砕の強制)̶̶この言葉が最も酷使
され、最も歪められた時代

スポーツと受験の「大和魂」(根性・粘りの
精神論)。国際舞台で「日本人の魂」として
消費される現代の用法

本居宣長の原義への回帰:大和魂=漢意(から
ごころ=外来の理屈)に対する、もののあわ
れを知る心̶̶実は「理性より感受性」と
いうグリーン的な概念だった

平安期の最古の用例(『源氏物語』):大和魂
=学問(漢才)を実生活に活かす知恵。「和魂
洋才」の和魂=外来の知を消化して自分のも
のにする統合力、として読み直せる

※ 「大和魂」は言葉の意味の変遷そのものが教材:平安(実務の知恵)→宣長(感受性)→幕末明治(民族精神)→軍国(動員装置)→現代(スポーツ根性)。原義に遡ると、勇ましさではなく「知を生活に活かす知恵」と「あわれを知る感性」だった̶̶この逆転が最大の学び。同じ言葉がアンバーの
動員にもティールの統合にも使われる、という言葉と段階のねじれの代表例。※ナショナリズムの文脈では慎重に扱う
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

日本の幸福度の低さ(GFS)を段
階から読む(仮説)
組織×個人

直接の説明力は薄い。強いて言えば、レッ
ドの教習所(外遊び・勝負・祭り)の消失に
よる活力と欲の火の低下が、若年層の低ス
コアの遠因

二重に効く:①採点の段階効果̶̶謙遜規範(
自分を高く言う=分を超える恥)が極端回答
を抑え、幸せの誇示=妬みを招くという輪の
中の安全戦略が過小報告を生む②器の解体
̶̶地縁・血縁・終身雇用という「つなが
りの自動供給システム」が壊れ、頼れる人
の欠損として現れる

ねじれの主犯:アンバーの器(抑圧・同調)の
中で、オレンジの物差し(偏差値・年収・比
較)を使って自己採点する二重苦̶̶自分を
抑えながら、比較で測る。幸福度にとって
最悪の組み合わせ

移行の未完:選択縁(自分で作るつながり)と
意味の自作というグリーンの集団的スキル
が、まだ社会に育っていない̶̶物語の空
白期(子どもの無気力の行の国家版)

再解釈の資源は足元にある:足るを知る、お
かげさま、日日是好日、わび・さび̶̶日
本文化はティールの語彙を大量に保存して
おり、谷の出口の設計図は輸入する必要が
ない

※ はぴテックのGFS分析(5点ピークの回答スタイル、補正後も残る「頼れる人」の欠損=日本最大の特異点)と接続する段階論的仮説。最重要の注意:「日本人の段階が低いから不幸」ではない̶̶段階に優劣はなく、健全に機能するアンバー社会(型と所属が生きている社会)の幸福は高い。正
しい診断は移行の谷:アンバーの意味とつながりの供給システムが解体し、オレンジの梯子も信を失い、グリーンの自作スキルは未成熟という、国家規模の燃料転換期。実務上は、測定バイアス(採点の段階効果=見かけの低さ)と実質的欠損(つながりの貧困=本物の低さ)を区別して扱う̶̶前
者は解釈の補正、後者は社会の宿題。そして谷は終着ではなく工事中である、が希望の側の結論

①権力格差との対応
組織×個人¦ホフステードの分解

権力格差=絶対(力の序列そのもの)。高格差
の原型で、上に逆らうことは想定の外

高い格差を秩序として正当化する(身分、年
功、敬語の体系)。格差は「あるべき形」で
あり、安心の源でもある

格差=実力の反映なら正当(成果による上下
は受け入れ、身分による上下は拒否)。フラ
ット化は正義ではなく効率のために進む

格差の縮小そのものを志向する(フラットな
関係、権威への懐疑、全員の声)

権力=場が必要とする機能(役割としての権
限、助言プロセス)。上下ではなく、中心と
周縁が流動する

※ 日本の権力格差スコアは54と中程度̶̶建前の平等(みんな同じ)と実際の序列(年功・敬語)の二重構造が数字に出ている。注意:ホフステードの次元は文化の平均値であり、同じ文化の内部の個人差(段階差)の方が大きいことも多い。権力の使われ方(組織)の行と対

②個人主義/集団主義との対応
組織×個人¦ホフステードの分解

自己中心ではあるが、個人主義ではない(「
私」の確立以前の自己保存)

集団主義の本場(ウチとソト、和、世間)。
集団=自己であり、集団を離れた「私」は想
像しにくい

個人主義の本場(自立、自己責任、プライバ
シー)。近代的「個人」の誕生地

個人主義の限界を見て、選択的な共同体へ(
つながりの再発見)。ただし戻る先は世間で
はなく、選んだ縁

個と集団の二項が溶ける(個として立ちなが
ら、全体の一部として生きる)。自立とは相
互依存の自覚

※ 最重要の区別:アンバーの集団主義(個の未分化な埋没)と、グリーンの共同体志向(個を確立した上での選択縁)は、外見が似て中身が正反対̶̶「日本は集団主義だから協調的でウェルビーイングに向いている」という議論の混乱は、ほぼこの混同から生じる。日本の個人主義スコア46=中
間は、集団の器が壊れつつ個の確立も未完という移行の谷(GFSの行)の数字的な表現とも読める

③達成志向/生活の質志向(男
性性/女性性)との対応
組織×個人¦ホフステードの分解

強さ・勝利・支配の価値の原型 性別役割分業として制度化される(男は仕事
、女は家庭)。日本の「男性性」スコア95=
世界最高水準の中身の一つ

達成志向として洗練される(競争、成功、報
酬)。性別を超えて「達成の価値」が社会の
標準になる

生活の質への転回(ケア、連帯、弱者への配
慮、ワークライフバランスの思想)

両者の統合(達成もケアも、状況が求める方
を使う)。そもそも達成と生活を対立させる
発想が消える

※ ホフステードの原命名(男性性/女性性)は現代では批判が多く、達成志向/生活の質志向と読み替えるのが標準。日本95=世界最高水準の達成志向は、過労・休めなさ・幸福度の低さの文化的背景として最重要のデータ̶̶「達成志向の文化×アンバーの器(抑圧)」という組み合わせは、GF
Sの行のねじれ仮説の文化次元からの裏づけになる

④不確実性の回避との対応
組織×個人¦ホフステードの分解

不確実性=日常(今日をどう生き延びるか)。
回避ではなく即応で処理する

回避の本場(ルール、前例、保険、「決まっ
ていないと不安」)。日本のスコア92=世界
最高水準

リスク=計算して取るもの(リスクマネジメ
ント)。不確実性を確率に変換して飼い慣ら
す

不確実性への寛容(多様な答えの許容、曖昧
さへの耐性)

不確実性=創発の源泉(感知と応答)。分から
ないことと共に、進む

※ 日本の不確実性回避92は両刃:石橋を叩く品質文化(世界一の強み)と、挑戦の少なさ・失敗への不寛容・過剰な稟議(足かせ)の、同じ一つの源泉。実務への示唆:不確実性回避の高い文化でのティール的実践の導入は、「safe enough to
try」の翻訳が鍵̶̶完全な安全の保証ではなく「試しても大丈夫な程度の安全」という新しい安全概念を、丁寧に据えること

⑤長期志向/短期志向との対応
組織×個人¦ホフステードの分解

極端な短期(今日と、せいぜい今週) 伝統による長期(先祖代々、家の存続、老舗
)̶̶過去を起点にした長期

計画による中期(四半期、年度、中期経営計
画)̶̶ただし市場の圧力で実際は短期化し
やすい

持続可能性(次世代、環境)̶̶未来を起点
にした長期の再発見

七世代の時間(過去と未来の両方に開かれた
現在を生きる)

※ 日本88=長期志向で世界最高水準(創業百年企業の数が世界一である背景)。面白い逆説:本来は長期志向の民である日本企業が、四半期資本主義の物差しで走らされるとき、文化と制度のねじれによる疲弊が生じる̶̶「長期の民が、短期の物差しに合わせている」構図。時間感覚の行と対

⑥人生の楽しみ方(充足/抑制)
との対応
組織×個人¦ホフステードの分解

充足の極(欲望の即時満足) 抑制の本場(楽しみは慎むもの、快楽への罪
悪感、勤勉こそ美徳)。日本42=抑制側

達成の報酬としての楽しみ(「頑張った自分
へのご褒美」)̶̶楽しみすら、成果との交
換で許可される

楽しみの復権(今を味わう、遊びの価値、日
常の小さな喜び)

楽しみと日常の一致(特別な楽しみが要らな
くなる̶̶日日是好日)

※ 日本の抑制文化(42)は、「幸せを表明しない」回答スタイル(GFSの行)の文化的基盤の一つであり、支援の前提条件の行で述べた「幸せになる許可を配る」ことが日本仕様の第一工程である理由の、文化データによる裏づけ。オレンジのセル(ご褒美条件付きの楽しみ)は、抑制文化と達成
文化の折衷という日本的な楽しみ方の説明にもなっている

■ 2-1. 個人の段階の基本
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

個人の意味構築
個人

欲求と衝動=自己。他者は欲求を満たす道具
(道具主義)

周囲の期待=自己(環境順応) 自分の物差しで達成(自己主導) 物差しの相対化、内面の発見(相互発達) 枠組みと自己の分離(自己変容)

その段階で鍛えられる能力
個人

行動力と胆力、危機での瞬発力、欲求を感
じ取り主張する力(自我の原型)

周囲の気持ちと期待に気づく力(相手の目で
自分を見る=視点取得の獲得)、自制心と規
律、約束を守る力、忠誠、長期的な関係を
保つ力

目標設定と計画実行、論理と客観性、批判
と自分を切り分ける力、交渉と自己主張、
自分の基準を作る力

複数の視点を同時に保持する力、共感の幅
と傾聴、感情の言語化、文脈を読む力、曖
昧さへの耐性

矛盾を抱えたまま動く力、システム全体の
感知、直観と論理の統合、自己を相対化す
る力、今ここに在る力(プレゼンス)

※ 発達は「超えて含む」ため、各段階の能力は次の段階へ持ち越される資産。アンバーの「周囲の価値基準への敏感さ」は視点取得という大きな獲得であり(Kegan)、共感の原型。段階は優劣ではなく能力の積層構造
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

成人に占める割合(Cook-Greut
er, 2004)
個人

約4～5%(機会主義者) 約11～12%(順応者)。加えて順応→自己主
導の移行期「専門家」が約37～38%

約30%(達成者) 約10～11%(個人主義者=相互発達) 約4～5%(戦略家)+約1%(錬金術師)

※ 約4,500の文章完成テスト(WUSCT/SCTi)プロトコルの蓄積データ。大学生・専門職・研修参加者などの便宜サンプル。※以下の割合4行はいずれも欧米中心で、日本の代表性あるデータは存在しない。桁感の参考値として扱う

成人に占める割合(Rooke &
Torbert, 2005)
個人

約5%(機会主義者) 約12%(順応者)+専門家 約38% 約30%(達成者) 約10%(個人主義者=相互発達) 約4%(戦略家)+約1%(錬金術師)

※ 欧米の管理職・専門職数千人のリーダーシップ発達プロファイル(HBR論文)。Cook-Greuterと同じ測定系のため、分布もほぼ同一になる

成人に占める割合(Loevinger
系の一般サンプル)
個人

数%(衝動的・自己防衛的段階) 順応段階は1～2割。最頻値は順応と自己主
導の中間にあたる「自己意識段階」で、3～
4割がここに分布

良心的段階(自己主導に相当)は2割前後 個人主義的段階は1割弱 自律・統合段階は数%

※ Holt(1980)など米国の一般人口に近いサンプルの再分析。数値は研究間で幅があるため概数。管理職サンプル(上2行)より分布の重心が半段階ほど手前に来る点が重要

成人に占める割合(Kegan,
1994の推計)
個人

第2段階(道具主義的知性)に留まる成人は少
数と推計

第3段階(環境順応型知性)とその移行帯に成
人の過半が分布

第4段階(自己主導型知性)への完全な到達は
成人の3分の1程度。「半数～3分の2は第4
段階に完全には達しない」

第4～5段階の移行帯は少数 第5段階(自己変容型知性)は成人の1%未満
。到達はほぼ40歳以降

※ 複数研究を総合した推計。測定は主体-客体インタビュー(SOI)。数値の精度より「過半は環境順応～自己主導の間」という地形の主張として引用される

段階を薄く通った代償と、含
み直し
個人

この段階の筋力=生命力・胆力・自己主張の
原型。薄く通ると:修羅場で崩れる、怒れな
い、交渉で押し切られる、身体の感覚が遠
い。含み直し=身体性の回復(武道・筋トレ)
、小さなNoの練習、健全な攻撃性との和解

筋力=型・基本動作・約束を守る力・組織で
生きる作法。薄く通ると:信用の土台が欠け
る(才能はあるのに礼儀と納期で躓く)、所
属の安心を知らないまま孤立に強いふりを
する。含み直し=守破離の「守」のやり直し
(型のある習い事、写経的な基本練習)

筋力=決める力・やり切る力・測る力・戦略
性。薄く通ると:決められないグリーン(意味
は語れるが形にできない、優しいが成果が
出ない)。含み直し=今の目的の力を借りて
技術だけ輸入する(本文メモ参照)

筋力=傾聴・共感・内省・関係を修復する力
。薄く通ると:冷たいティール語り(概念だけ
の目的論)、人がついてこない自己変容。含
み直し=対話とケアの現場に身を置く、自分
の感情の語彙を育て直す

ここは「早く到達すべきゴール」ではない
̶̶そう焦ること自体が、手前の段階を薄
く通らせる最大の原因になる。ティールの
実物(ビュートゾルフ、FAVI)は、オレンジ
の規律とグリーンの関係性をフル装備して
いる

※ 「超えて含む」の失敗形=「超えて抑圧」(transcend and repress:前段階を統合せず切断して上がると、未消化の段階が影として残る̶̶ウィルバー)。段階はスキップできないが「薄く通る」ことはでき、薄く通った段階は後から弱点と影になって現れる。含み直しの三原則:①段階(意味
構築)は戻れないが、能力は今の段階から取り戻せる②前段階への嫌悪の点検が先(オレンジを見下すグリーンは、まだオレンジと和解していない=未消化のサイン)③今の段階の動機×前の段階の技術(グリーンの目的でオレンジの技術を使う)̶̶これが統合の定義そのもの。ブルーロックの
行(オレンジを飛ばしてグリーンには行けない)と対。補足①軽蔑テスト:「苦手」と「未消化」は別物で、見分けは軽蔑の有無̶̶その層の仕事を見下しているなら影のサイン、苦手だが担う人を心から尊敬できるなら統合済みの弱み(前者は組織に伝染し、創業者が事務を軽んじる文化はバッ
クオフィスが報われない会社を作る)。②筋力の本体と末端を混同しない:アンバー筋力の本体は「約束を守る・続ける・型に身を委ねる・信用を積む」であり、事務処理は末端の指標にすぎない(武道で守を生きた人は、書類が苦手でも型との和解は済んでいる)。③統合には2形態ある:自分で
やれるようになる(事務を修行の型に変換する等)/敬意をもって任せる(その層の価値を認め、担う人を組織で最も大切にする)̶̶統合とは全部自分でやることではない

各段階の力の育て方(生き切り
方)
個人

核=健全な攻撃性の統合。①攻撃性を出して
も世界が壊れない経験(ウィニコット:親が壊
れず報復せず生き残る)②体を使った取っ組
み合いの遊び(力加減と勝敗の感情を学ぶ)
③「欲しい」と言って罰されない経験④勝
負を味わい切る=感情の完了(勝ちに浸り切
り、負けを泣き切る。すぐ慰めない・引き
分けに丸めない)。大人の含み直し=武道・
格闘技(型の中で力を解放する装置)、腹か
ら声を出す、小さなNo

核=型と所属の安心。①守破離の「守」を一
度ちゃんとやる(基本の型を身につけ切る経
験)②約束と役割を果たして信頼される経験
③帰属できる集団(ここにいていい、と思え
る居場所)④礼と作法(場に応じた振る舞い
の体得)。大人の含み直し=型のある習い事
、共同体への所属、続ける練習

核=決めて、やり切る力。①自分で選ぶ経験
(選択肢と裁量)②目標を立てて達成し切る
経験(小さくても完走)③敗北と失敗からの
再起(結果責任の引き受け)④測ることと戦
略(振り返りと改善)。大人の含み直し=結果
責任のある役割を一つ持つ、自分の数字を
一つ持つ、可逆な決定を速く多く

核=感情と関係の力。①感情を感じ切って言
葉にする経験(感情の語彙)②遮られずに聴
いてもらう/最後まで聴く経験③弱さを開示
して受け止められる経験④対立の後の修復(
気まずさを通過して関係が深まる体験)。大
人の含み直し=対話とケアの現場に身を置く
(効率化できない筋肉なので時間がかかる̶
̶それ自体がオレンジ速度の解毒)

核=手放しと観察。垂直的発達の3条件(修羅
場×異質な視点との対話×深い内省)に加え
て、状態の練習(瞑想・ソロ・死の直視)。
ただし「育てる」より「明け渡す」に近く
、意図的に到達する対象ではない

※ レッドのセルが最重要:「勝負の味わい切り」はオレンジの達成と別物̶̶レッドの勝負は一回性の直接体験で、感情がその場で燃焼して完了する(泣き切ったら「もう一回!」)。オレンジの達成は勝負の制度化で、抽象的・蓄積的で終わらない。この完了の経験があるから、後のオレンジ期
に「負けられる達成者」になれる(失敗を感情的に完了できるから挑戦できる)。武道の礼=勝負に完了の器を付ける発明。現代はレッドの教習所(外遊び・取っ組み合い・ガキ大将文化)が消えており、レッド薄通りは世代的現象̶̶「ちゃんとしなさい」の早期過剰はアンバーの前倒しで、レ
ッドの時間を奪う。子育ての行・イヤイヤ期の行と対

各段階の型稽古(形から入る訓
練メニュー)
個人

アサーティブネス訓練(要求を口に出す型、
Noと言うロールプレイ)、武道の突き・蹴り
(攻撃性の型)、大声を出す稽古、必ず勝敗
のつくゲーム。健全なレッドの型は、実は
訓練体系として既に存在している

写経、点前、ラジオ体操、挨拶と礼法の練
習、決まった時間の習慣(ルーティン)。世
の「習慣化メソッド」は全部アンバーの筋
トレ̶̶続ける力の型稽古

目標設定のフレーム(SMART)、PDCAとKP
Tのシート、ロジックツリー、プレゼンの型
、ディベート練習(立場を割り当てられて論
じる)。ビジネスフレームワーク=オレンジ
の型の教科書群

慈悲の瞑想、傾聴のロールプレイ(オウム返
し・要約の型)、NVCの4ステップ(観察・感
情・ニーズ・リクエスト=共感の型の完成形
)、感謝日記、チェックイン。グリーンにも
、なぞれる型がちゃんとある

坐禅(只管打坐=手放しの型)、内観法(吉本
伊信:構造化された自己超越の型)、ソロ、死
の瞑想(メメント・モリ)、観察のジャーナ
リング。ティールですら、型から入れる

※ 原理=行動が意識に先行する(ジェームズ=ランゲ説、アラン「礼儀作法は幸福の体操」、パスカル「まず膝を折れ」、行動活性化療法)̶̶型が先、意味が後から追いつく。これは守破離の「守」の科学であり、状態の反復が段階を耕す(ウィルバー)の実装。慈悲の瞑想を「グリーンの洗脳
」と感じる直感は半分正しく、訓練と洗脳の違いは3条件で切れる:①自分で選んだか(強制の有無)②やめる自由があるか(出口)③いつか型の意味を問い直すことが許されるか(守→破の予約)。3つ揃えば型稽古、欠ければ洗脳。実務的価値:この行は「含み直し」の具体メニュー一覧̶̶薄く通
った段階の筋力は、その段階の型稽古で後から鍛えられる。世の研修・自己啓発カタログは、実は段階別の型稽古として再分類できる
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

段階の解放装置(ガス抜きと供
養の仕組み)
個人

解放というより常時全開なので、必要なの
はむしろ器(型)の方。上の垣間見として:自
然の静寂、儀式の厳粛さに触れる体験

レッドの解放=祭り。喧嘩祭り・神輿のぶつ
かり合い・無礼講・カーニバル(身分の一時
的転倒)。日常の型が強い社会ほど、ハレの
解放は激しい̶̶アンバー社会は「レッド
の解放日」を制度として組み込んでいた

アンバーの解放=同窓会、地元、盆暮れの帰
省、行きつけの店の常連文化、フェスの一
体感、推し活の現場。役割と所属の懐かし
さ(「変わらない場所」)への回帰が、達成
競争の疲れを癒す

オレンジの解放=ゲーム、スポーツ観戦、マ
ラソン大会、筋トレの数値、ボードゲーム
会。協調の日常に疲れた心が、安全な枠の
中で競争と勝敗を再摂取する(勝ち負けの快
楽の供養)

グリーンの解放=意味を問わないおしゃべり
、泣ける映画と音楽、ただ弱音を吐く夜。
そもそもこの段階では、全段階の様式(レッ
ドの汗、アンバーの祭り、オレンジの勝負)
を必要に応じて意図的に行き来できるよう
になる

※ 理論的背景:ターナーのリミナリティ(儀式の中間状態では日常の構造が一時解除される)とバフチンのカーニバル論(転倒の祝祭)。原理=抑圧した段階は消えない。定期的に敬意ある場を与える(ガス抜きではなく供養)と健全に保たれ、与えないと影として噴出する(無礼講のない組織ほど陰
口が湿る)。そして逆方向もある:解放は一つ下へ、垣間見は一つ上へ̶̶茶室の一期一会、リトリート、ソロ、初詣の静寂は、半歩上の意識状態の先取り体験。状態(state)は段階(stage)に先行して繰り返し訪れ、状態の反復が段階の移行を耕す(ウィルバー)。健全な人生と文化は、現在の段
階の上下に通気口を持っている。さらに距離の法則:解放は下への距離で質が変わる̶̶一段下=供養(直近に手放した層はまだ熱く、自分の影。生々しく、照れが伴い、癒す力も大きい:オレンジ人の同窓会)/二段下=郷愁と様式美(冷えた地層はもう影ではなく祖先。恥なく美的に楽しめるが
、供養の効果は薄い:オレンジ人の焚き火・格闘技観戦・サバゲー、グリーン人の丁寧な暮らし・写経・御朱印・昭和レトロ)/三段下以遠=ロマン化(縄文ブーム、リワイルディング̶̶高貴な野蛮人の錯誤と紙一重)。診断的な応用:何に照れるかが影の場所を示す(照れ=未統合のサイン、堂々
と楽しめる=統合済み)

■ 2-2. 幸せの4因子(個人)
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

やってみよう因子の捉え方
個人¦捉え方(その段階にどう聞こえるか)

「やりたいことをやる=欲しいものを取る」
。挑戦というより衝動の解放として聞こえ
る

「勝手なことをしていいの?」という不安と
して聞こえる。挑戦=役割の外への逸脱。健
全に受け取れば「持ち場での上達」の話に
なる

最も相性が良く、「目標達成と成長のこと
ね」と即座に理解される。ただし外発的な
目標(昇進・数字)に自動翻訳されがち

「本当にやりたいことは何か」という問い
として受け取る。ワクワク、情熱、自分軸
の語彙で理解される

「呼ばれていることに応える」こと。個人
の意志の発揮というより、存在目的との共
鳴として捉えられる

※ この4行は「4因子を教えるとき、各段階にどう聞こえるか」の翻訳表。同じ言葉が段階ごとに別の概念へ自動翻訳されるため、講師は聞こえ方を先回りして補正できる。誤訳リスクが最大なのは、レッドへの「やってみよう」(衝動の放任と誤読)とアンバーへの「ありのままに」(わがま
まの推奨と誤読)

ありがとう因子の捉え方
個人¦捉え方(その段階にどう聞こえるか)

「借りを作る/返す」の取引として聞こえる
。感謝を口にすること=弱みを見せること、
という警戒もある

恩と義理として最も自然になじむ。目上へ
の感謝、お世話になった人への礼。4因子の
入口として最適

「人脈とチームワークの話ね」と機能的に
翻訳される。感謝がモチベーション管理の
道具(称賛制度)になりがち

心からの共感とつながりとして受け取る。
感謝を伝え合う文化づくりに最も積極的に
なる

存在への感謝。特定の誰かへの感謝を超え
て、生かされていることそのものへの感謝(
おかげさま)として捉えられる

なんとかなる因子の捉え方
個人¦捉え方(その段階にどう聞こえるか)

「俺は負けない」という力の自信として聞
こえる。楽観というより不敗の構え

「守られているから大丈夫」。会社・家族
・お上への信頼として理解される。自力で
はなく他力の安心

「根拠のある自信」として理解される。実
績と能力に基づく自己効力感。根拠のない
楽観は「甘え」と聞こえる

「支え合えるから大丈夫」。仲間とのつな
がりに根ざした安心として受け取られる

「何が起きても、そこから始められる」。
結果への信頼ではなく、プロセスと存在そ
のものへの信頼(根拠のない、しかし深い楽
観)

※ 「なんとかなる」の根拠が、力→庇護→実績→仲間→存在、と移動していく。同じ因子の高スコアでも支えが違う、という発揮度の行の議論と対応

ありのままに因子の捉え方
個人¦捉え方(その段階にどう聞こえるか)

「好き勝手にやる」と聞こえる。衝動の放
任と混同される

最も難しく聞こえる因子。「わがままの推
奨?」と戸惑うか、「自分らしさと言われて
も分からない」となる

「強みを活かす話ね」と翻訳される。自分
らしさ=差別化・パーソナルブランディング
になりがち

中心テーマとして最も深く響く。「本当の
自分」「自分軸」の探求として受け取られ
る

「あるがまま」。探して確立する自分らし
さではなく、既にそうである全体(影も含め
て)を受け入れることとして捉えられる

※ グリーンには「探す自分らしさ」、ティールには「既にある、あるがまま」。同じ因子の中に段階の移行(doing→being)が畳み込まれている

やってみよう因子
個人¦発揮度と質

○ 欲望と衝動に駆動された強い行動力。た
だし目標は目先の欲得で、持続も蓄積もし
ない

△ 目標は周囲の期待の借り物。承認がない
と動けず、逸脱的な挑戦は不安

◎ 自分の目標に向かう強い主体性。ただし
物差し自体は慣習的(成功・業績)で、達成
中毒になりやすい

○ 本当にやりたいことの問い直しが始まる
。一方、相対主義で「決められない」停滞
も

◎ 自分を超えた目的に向かう内発的な探求
。変容そのものが喜び

※ スコアの高低より、各因子を何が支えているかが段階で変わる

ありがとう因子
個人¦発揮度と質

× 関係は取引(くれるから付き合う)。他者
は欲求充足の道具で、感謝は打算

○ つながりは濃く帰属は深い。ただし関係
に依存的で、他者の評価と自己が未分化

△ 関係が手段化しやすく、競争意識が横の
つながりを薄くする。感謝は条件付き

◎ 異なる枠組みを持つ他者との出会いとし
て関係を再発見。共感の幅が広がる

◎ 相互依存の自覚。自他が互いを構成し合
っているという実感からの感謝

※ スコアの高低より、各因子を何が支えているかが段階で変わる

なんとかなる因子
個人¦発揮度と質

△ 「俺はやれる」という力への自信はある
が、根は常時警戒。脅かされると即座に暴
発する

○ 「組織や権威が守ってくれる」という他
律的な安心。環境変化に脆弱

○ 自己効力感に基づく楽観。ただし失敗が
自己の枠組みへの脅威になり、自己責任論
で反転しやすい

△ 唯一の正解が崩れることで、一時的に不
確実性の不安が増す

◎ 特定の枠組みと自己を同一視しないため
、挫折が自己を脅かさない。存在への根源
的信頼

※ スコアの高低より、各因子を何が支えているかが段階で変わる

ありのままに因子
個人¦発揮度と質

× 衝動のままに振る舞うが、それは自分ら
しさの表現ではなく衝動への隷属。振り返
る内面が薄い

× 最も困難。他者の期待が自己定義そのも
ので、「自分がどうしたいか」を取り出せ
ない

○ 自分の羅針盤を持ち、他者評価からの独
立を達成。ただし自作のアイデンティティ
への固執と防衛が残る

◎ 役割の背後の主観的な自分の発見が中心
課題そのもの。ただし自分探しに没入しす
ぎる影も

◎ アイデンティティを軽やかに保持する全
体性。ありのままが課題ではなく前提にな
る

※ スコアの高低より、各因子を何が支えているかが段階で変わる
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

やってみよう因子の健全形
個人¦目指すべき健全形

衝動を行動力として飼いならす。腕を磨き
「奪う」から「稼ぐ」へ。ルールの中で勝
つ経験を積む

持ち場の熟達と小さな工夫を楽しむ。守破
離の「守」を極める

動機の重心を地位財から学習・熟達へ移す
。成長実感を報酬から切り離す

相対主義で止まらず「小さく試して、それ
でも選ぶ」。探求を実験にする

自分を超えた目的への貢献。変容の過程そ
のものを楽しむ

※ 段階を上げる前に、今の段階の内側で満たす形。各セルが次の移行の種を含む

ありがとう因子の健全形
個人¦目指すべき健全形

守ってくれた人への恩を知る。貸し借りか
ら恩義へ。裏切らない仲間を一人持つ

所属集団への貢献と恩送り。支え合いの互
恵を実感する

競争の中でも貢献を選ぶ。成果を支えてく
れた人への具体的な感謝

異質な他者との対話を、脅威ではなく豊か
さとして味わう

相互依存の自覚。自他が互いを構成し合っ
ていることへの感謝

※ 段階を上げる前に、今の段階の内側で満たす形。各セルが次の移行の種を含む

なんとかなる因子の健全形
個人¦目指すべき健全形

力だけに頼らない安心を知る(約束が守られ
る経験、帰れる場所)。警戒を少し緩める練
習

信頼できる共同体と日々の型に支えられた
安心を大切にする

失敗を能力の否定ではなく学習として再解
釈する(成長マインドセット)

正解のなさに耐える力(ネガティブ・ケイパ
ビリティ)。不確実さを仲間と分かち合う

存在への根源的信頼。挫折が自己を脅かさ
ない

※ 段階を上げる前に、今の段階の内側で満たす形。各セルが次の移行の種を含む

ありのままに因子の健全形
個人¦目指すべき健全形

衝動と自分を区別する第一歩(「怒りが湧い
ている」と言葉にする)。欲求を暴力以外の
方法で表現する

自分に合う役割・居場所を選び、役割と自
分の一致を感じる

業績と自己価値を分離する。「達成する自
分」以外の自分も認める

役割の背後にある自分を発見し、少しずつ
表現する

矛盾や影も含めた全体性。ありのままが課
題ではなく前提になる

※ 段階を上げる前に、今の段階の内側で満たす形。各セルが次の移行の種を含む

やってみよう因子の高め方(個
人)
個人¦高め方(その段階の個人ができる練
習)

腕を磨く稽古を一つ持つ(体で覚える上達)
。勝ち負けはルールのある遊びの中で楽し
む

持ち場で今日ひとつだけ工夫してみる。上
手な先輩の技を一つ盗む。小さな「やって
みたい」を、言う前にまず書き出す

報酬・評価と無関係な目標を一つ選ぶ(純粋
に上手くなりたいこと)。達成したら、次へ
行く前に味わって祝う

「それでも選ぶ」小さな実験を月に一つ(2
週間だけ試す、と期限を切る)。興味が湧い
てから試すまでの時間を短くする

違和感や惹かれを行動のサインとして扱い
、気になったら小さく応じる。日々の凡事
に工夫を織り込む

※ 「目指すべき健全形」が方向を示す行なら、この4行は今日からできる練習(行動レベル)。段階別の総合版「幸せにつながる行動パターン」の因子別分解でもある

ありがとう因子の高め方(個人)
個人¦高め方(その段階の個人ができる練
習)

借りのある相手に一度きちんと礼を言う。
守りたい相手のために腕を使う

恩を受けた人に恩を返す・恩送りする。行
事や集まりに顔を出し続ける。感謝を型(挨
拶、お礼状)に乗せる

成果の裏にいた貢献者を、週に一人、具体
的に言語化して伝える。用件のない連絡を
月に一度。競争相手の中に敬意を一つ見つ
ける

感謝日記(寝る前に3つ書く。Emmons &
McCullough, 2003)。弱さを信頼できる一
人に開示してみる。助言せずにただ聴く時
間を作る

当たり前の中の支えに気づく練習(食事、イ
ンフラ、健康)。「おかげさま」を実感を込
めて言う。感謝されたら遮らずに受け取る
練習

なんとかなる因子の高め方(個
人)
個人¦高め方(その段階の個人ができる練
習)

約束を一つ守り切る経験を積む。帰れる場
所と、信じられる一人を持つ

抱え込みの手前で早めに相談する。困った
時の手順を先に知っておく(型がある安心)
。過去に乗り越えた経験を書き出して眺め
る

失敗の振り返りを「能力」ではなく「方法
」の言葉で書く。休息を先にカレンダーへ
入れる。最悪シナリオを紙に書き、現実の
サイズに戻す

すぐに答えを出さず、不確実なまま置いて
おく練習。頼れる人のリストを作り、支え
の網を目に見える形にする

瞑想や呼吸など「今ここ」に戻る習慣。う
まくいかなかった日に「ここから何が始ま
るか」と問い直す

ありのままに因子の高め方(個
人)
個人¦高め方(その段階の個人ができる練
習)

怒りが湧いたら6秒数え、「怒りが湧いてい
る」と言葉にする(衝動と自分を分ける第一
歩)

「私はどうしたいか」を毎日一行、誰にも
見せない場所に書く。小さなノーを一つ言
ってみる(ランチの店選びからでいい)

業績と自分の価値を分ける独り言を持つ(「
未達=無能ではない」)。肩書き抜きの自己
紹介を書いてみる。何もしない時間を予定
に入れる

役割の背後の「私」をジャーナリングで探
る。見たくない自分を一つだけ認める。そ
して自分らしさを探しすぎない(今日のあり
のままで足りる、と一度置く)

矛盾する自分を両方持っておく(「Aでもあ
りBでもある」と言う練習)。ペルソナを意
識的に脱ぐ時間と場を持つ

ウェルビーイングの伝え方(段
階別の翻訳術)
個人¦支援者の実践論

「ウェルビーイング」という言葉を使わな
い。「強くなる」「勝てる体調」「損しな
い」の言葉で(睡眠は最強のドーピング)。
そして誰が言うかが全て̶̶一目置かれる
人が語ること

権威と型で(「大学教授の研究では」「多く
の会社で導入されています」)。正解として
渡す(「まずこの3つをやってみてください
」)。みんなでやる形式(全社で・部署で)が
安心を作る

データとROIで(幸福度と生産性・創造性・
離職率の相関、エビデンスの水準)。個人の
競争力の文脈(幸福はパフォーマンスの土台
)。懐疑には敬意を̶̶限界も正直に言うほ
ど信頼される

対話と体験で(講義より対話ワーク、数字よ
り人の変化の物語)。押し付けの徹底回避̶
̶自分で気づく設計にする

伝える必要がほぼない。むしろ問いと最先
端の知見を交換する共同探求の仲間として
関わる(「幸福とは何かを、我々はまだ知ら
ない」を共有できる相手)

※ 「幸福学の学び方」の行(学び手側)の裏面=伝え手側の翻訳術。共通の禁則3つ:①幸せの押し売り(「幸せになるべき」は新しいべきの注入)②幸福の宿題化(義務になった瞬間に死ぬ)③一つの伝え方を全員に(最大の失敗)。伝わったかの判定基準=相手が、相手自身の言葉で語り出すこと

ウェルビーイングに取り組む
ために必要なこと(前提条件)
個人¦支援者の実践論

生理の土台(睡眠・食事)と生活の安全。生
存の切迫があるうちは幸福どころではない
̶̶そして信頼できる一人の存在

許可。「あなたが幸せになっていい」とい
う明示的な許し(自分を優先することへの罪
悪感の解除)と、世間の承認(会社が推奨し
ている、みんなやっている、という文脈)

納得(エビデンスと理屈)と、時間の確保(「
重要だが緊急でない」の壁を越える仕掛け
̶̶カレンダーに入る形にする)。そして休
むこと・感じることへの許可を、自分に出
せること

安全な場(評価されずに話せる場)と仲間。
そして「ポジティブでなければ」の圧から
の自由(ネガティブも扱ってよい、という保
証)

特になし。強いて言えば、共に探求する相
手と、支援する側に回る機会

※ レディネス(準備状態)の診断が支援の第一歩̶̶必要なものが違う人に同じプログラムを出すから、脱落する。順序の原則:生理→安全→許可→納得→場(下から積む。上だけ与えても載らない)。日本で最重要なのは「許可」̶̶アンバー圏の「自分を優先する罪悪感」の解除であり、ウェ
ルビーイング施策の前に「幸せになる許可」を配ることが日本仕様の第一工程。恐怖との関係・自己抑圧(WaW)の行と対
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

ウェルビーイングを高める有
効な取り組み(支援メニュー)
個人¦支援者の実践論

体から入るプログラム(運動・睡眠改善チャ
レンジ)、勝負形式(部署対抗ウォーキング
、記録への挑戦)。講義はしない̶̶体験の
みで設計する

型の処方(3つの良かったこと、感謝の習慣
、朝の儀式̶̶手順書付きで)。全員参加の
行事型。診断は「心の健康診断」の文脈で(
受けるのが当たり前、という形にする)

WBC診断+データフィードバック(自分のス
コアと、相関の科学)。一点集中の改善プロ
グラム(レバレッジの高い1項目)。生産性の
文脈の研修(高業績者の休息術、集中の科学
)

診断→チーム対話(本丸)。1on1研修、感謝
が流通する仕組みづくり、価値観のワーク
ショップ、ジャーナリング

リトリート、ソロ、答えのない問いを扱う
探求の場。そして最も有効なのは、受講者
にせず担い手に回すこと(社内ファシリテー
ターへの養成)

※ 設計原則4つ:①入口は相手の段階、出口は半歩先(オレンジ向けデータ研修の最後に、一つだけ対話を入れる=少量接種)②同じ組織に全段階がいるため、メニューは単品でなくポートフォリオで(全員一律が最大の失敗)③ティール層を受講者にしない̶̶担い手に回すのが本人にも組織にも
最高の研修④効果測定は必須(オレンジの組織に買ってもらうため)だが、測定を目的化させない設計。理念浸透の三本立て(儀式×証拠×対話)と同じ構造で、ウェルビーイング施策の最終形は儀式×証拠×対話×体験の複線。4因子の高め方・WBC活用の行と対

4因子を高める順番(段階別の
処方順序)
個人¦支援者の実践論

①やってみよう(母語から入る̶̶勝負と挑
戦の場を正当に用意する)→②なんとかなる
(負けても死なない、を勝負の完了から学ぶ
)→③ありがとう(守られた経験への気づき
̶̶更生の物語は必ず「あの人だけは見捨
てなかった」を含む)→④ありのままに(強
さの鎧を降ろすのは最難関、最後でいい)

①ありがとう(母語から̶̶恩とおかげさま
の文化はこの段階の得意技で、感謝の習慣
は型として完璧に回る)→②なんとかなる(
輪の支えを安全基地として意識化する:みん
ながいるから大丈夫)→③やってみよう(安
全基地からの探索̶̶小さな選択から)→④
ありのままに(輪の中で自分を出すのは最難
関、少しずつ)

①やってみよう(既に高い̶̶高めるより過
剰の点検を)→②ありがとう(最初のテコ:「
自分で勝ち取った」という自力の物語に、
支えてくれた他者を書き戻す̶̶感謝介入
はエビデンスで提示すればこの層に売れる)
→③ありのままに(比較からの自由̶̶「そ
れは何と比べての自分か」の検算)→④なん
とかなる(実績による条件付きの自信を、存
在レベルの安心に置き換える̶̶挫折の時
に問われる、最後の宿題)

①ありのままに(まず自分への許可から̶̶
他者の受容は得意なので、セルフコンパッ
ションが第一手)→②なんとかなる(不安と
共感疲労への手当て:境界と休息)→③やって
みよう(自分の願いの発掘と、小さな自己主
張̶̶「あなたはどうしたい?」)→④あり
がとう(既に高い̶̶むしろ「もらいすぎ」
の点検を:受け取った恩の重さを降ろす)

順番という発想が薄れる(4因子が統合的に
働いており、高める対象として見ていない)
。処方はむしろ、4因子を他者の中に育てる
側へ回ること(担い手化)̶̶教えることが
最後の学びになる

※ 設計原則:①入口は母語の因子(既に高い因子)から̶̶欠けた因子から始めると挫折する(強みからのアプローチ)。得意な因子で成功体験を作り、連動の性質(4因子は相関する)で隣へ波及させる。②各段階の最難関因子は最後に回す̶̶レッドとアンバーの「ありのまま」、オレンジの「
なんとかなる(存在の安心)」、グリーンの「やってみよう」。最難関がその段階の急所(恐怖の対象)と直結しているためで、いきなり急所から始める研修が脱落を生む。③順番の一般形=母語→土台→挑戦→急所。④「ありがとう」は全段階で第1～2手に入る万能の初手(感謝介入の実証の強
さとも一致)̶̶ただし中身が段階で違う(恩の型/支えの意識化/自力物語の修正/もらいすぎの調整)。⑤本行は仮説であり、WBCで検証可能̶̶段階類型(1問診断)×因子スコア×介入効果の縦断データで「段階別に効く順番」を実証できる:はぴテック研究の本丸候補。4因子の捉え方・高め
方・支援メニュー・急所と恐怖の行と対

■ 2-3. 幸福度診断(WBC)の分解
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

WBC:人生満足尺度
個人¦Well-Being

満足=今日の勝ち負け。獲れた日は高く、負
けた日は最低で、日々乱高下する。長期の
人生という視点そのものが薄い

満足の採点基準=世間並み。「皆と同じで、
平穏無事なら良し」で、比較対象はご近所
と同期。高スコアでも「不満を持つこと自
体が贅沢」という抑圧が混ざっている場合
がある

満足=目標への到達度。達成の直後は高く、
次の目標との差分を意識した瞬間に下がる(
到達点が動き続ける)。他者比較(年収・役
職)が採点に強く効く

満足=関係と自分らしさの充足度。数字は揃
っているのに満たされない、という「オレ
ンジ卒業期の谷」でスコアが一時的に下が
ることがある(発達の陣痛)

満足=生き方と目的の一致度。出来事の良し
悪しに左右されにくく、安定して高い。不
満がないのではなく、不満も含めて人生を
引き受けている

※ 人生満足尺度(Diener, SWLS系)は「自分の人生をどう採点するか」だが、採点基準そのものが段階で違う̶̶これがWBC全体の読みの核心。面談の問い:「その点数は、何と比べての点数ですか?」。基準(世間/目標/自分/目的)を聞くだけで段階の見当がつく。移行期の一時的低下(特にオ
レンジ→グリーン)は悪化ではなく再構築のサイン。※正式設問(参考): 正=「ほとんどの面で、私の人生は私の理想に近い」「私の人生は、とてもすばらしい状態だ」「私は自分の人生に満足している」「私はこれまで、自分の人生に求める大切なものを得てきた」

WBC:人生満足尺度の高め方(
段階別)
個人¦Well-Being

まず生活の土台(眠る・食べる・安全)̶̶
満足以前の欠乏を埋める。勝ち負け以外の
「良かったこと」を数える練習から

役割の中の満足を言葉にする(「ちゃんとや
れている」の確認)+輪の外に小さな楽しみ
を一つ持つ(人生の複線化の種まき)

人生の輪で領域別に採点し、最低の一領域
だけ目標化する(得意の達成技術を、人生全
体に転用する)

「自分が人生に求める大切なもの」の対話(
価値の明確化)+他人との比較でなく、自分
の物差しの点検

満足を問う頻度を下げる(査定をやめると、
満ちてくる)̶̶今日を味わうことが満足の
実体になる

※ 全段階共通の土台:領域別の満足の棚卸し(仕事・家庭・健康・お金・関係など)をして、最も低い一領域だけに手を打つ+「自分が人生に求める大切なもの」を言語化する(価値の明確化)̶̶総合満足は、個別領域の改善の遅行指標。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方
は本人の段階の言葉で渡すのが原則(上の段階の処方の押し付けは届かない)。捉え方の行とセットで使う

WBC:ポジティブ感情
個人¦Well-Being

源泉=勝利・獲得・スリルの高揚。強烈だが
短く、切れると退屈と苛立ちに反転する(刺
激への依存)

源泉=安堵・和み・一体感。行事や団らんの
「いつも通り」の中に喜びがある。静かだ
が安定的で、変化に弱い

源泉=達成・承認・前進感。ドーパミン的な
高揚で、成果が出ている間は高いが持続せ
ず、常に次を必要とする(ヘドニック・トレ
ッドミル)

源泉=共感・感謝・分かち合い。「味わう」
ことを覚え、感情の解像度が上がる。他者
の喜びが自分の喜びになり始める

源泉=存在の充足。特別な出来事に依存せず
、日常の微細な喜び(朝の光、仕事の手応え
)に気づける。高揚より平静に近い喜び

※ ポジティブ感情の「量」だけでなく「質と源泉」を見る(PERMA:Pの行を参照)。面談の問い:「最近、じわっと嬉しかった瞬間は?」̶̶高揚系(達成)の答えか、味わい系(日常)の答えかで、喜びの重心が分かる。快楽順応(慣れて薄れる)の影響を受けやすいのは達成系の喜び。※正式設問(
参考): 正=「最近2週間は、活気がある気分であった」「最近2週間は、わくわくした気分であった」「最近2週間は、強気な気分であった」「最近2週間は、熱狂した気分であった」

WBC:ポジティブ感情の高め方
(段階別)
個人¦Well-Being

体を動かす(運動は最速の気分改善)+勝ち以
外の快の発見(食う、笑う、歌う)

はしゃいでよい場の確保(行事と祭りの効用
)+楽しみの予定化(待つ楽しみは二度おいし
い)

行動活性化(気分を待たず、活動を先に入れ
る)+スリー・グッド・シングスを実験とし
て試す

良い出来事を人に話す(共有すると快は倍増
する:キャピタライゼーション)+場の感情へ
の貢献

穏やかな快の知覚(高揚だけでなく、静かな
満ちも数に入れる̶̶感情の解像度を上げ
る)

※ 全段階共通の土台:高覚醒ポジの発生源は身体と没頭̶̶運動・睡眠を整え、「楽しい気分を待つ」より先に活動を入れる(行動活性化)。夜に良かったことを3つ書く(スリー・グッド・シングス)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則(
上の段階の処方の押し付けは届かない)。捉え方の行とセットで使う

WBC:ヴィジョンを描く力
個人¦やってみよう力

描くのは「欲しいものリスト」(金・力・征
服)。未来像というより獲物の空想で、計画
性はない

低く出やすい。「分を超えた夢を描くのは
恥ずかしい/申し訳ない」という抑制が働く
。ヴィジョンの代わりに「務めの全う」が
ある。低スコア=能力不足ではなく許可の不
足

最も高く出る帯。キャリアビジョン、5年計
画、なりたい姿の明確な言語化。ただし描
かれる未来が「市場の物差し(年収・役職)
」の内側に留まりがち

「本当に描きたい未来は何か」の問い直し
期。一度ビジョンが白紙になり、スコアが
下がることがある(探索の谷)。自分らしさ
と社会性の統合を模索する

描くというより感知する。「自分がこうな
る」より「何が生まれようとしているか」
に耳を澄ます(U理論的)。ヴィジョンは所有
物ではなく預かりものになる
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 読み替え注意:アンバーの低スコアは「描く力がない」のではなく「描く許可がない」̶̶処方は目標設定研修ではなく、小さなやってみたいを書き出す練習(高め方の行)。面談の問い:「誰にも笑われないとしたら、何をしたいですか?」。※正式設問(参考):
正=「物事を行うとき根本的な意味を考える」/逆転=「大きなヴィジョンを描くのは苦手だ」

WBC:ヴィジョンを描く力の高
め方(段階別)
個人¦やってみよう力

欲しいものを言葉にする(欲は、ヴィジョン
の原石)

憧れの人を見つける(型の先にある姿が、最
初のヴィジョンになる)

目標の一段上の「何のため」を問う(中計の
上の、自分の理由)

誰を幸せにしたいか、から描く(対象から意
味が立ち上がる)

描くより、聴く(浮かんでくるものを書き留
める̶̶ヴィジョンは作るものから届くも
のへ)

※ 全段階共通の土台:作業の前に30秒「これは何のため?」を問う習慣+憧れの人の観察+未来の自分への手紙̶̶意味の感度は、問いの回数で育つ。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則(上の段階の処方の押し付けは届かない)。捉え方の
行とセットで使う

WBC:強み力
個人¦やってみよう力

強み=腕っぷしと度胸の自覚。診断より実戦
の勝敗で強みを知る

強み=与えられた持ち場での熟練。「自分の
強みは?」と聞かれると答えに詰まる(自分
を語る習慣がない)が、「あなたの持ち場は
?」なら答えられる

強みの武器化。ストレングスファインダー
等で特定し、差別化とキャリアに活用する
。ただし強み=市場価値の高い能力に偏り、
「売れない強み」は無視される

強み=優劣ではなく「違い」として受容され
る。弱みと思っていた特性(繊細さ、慎重さ
)が文脈次第で強みだと気づく再定義が起き
る

強みへの執着も緩む。「自分の強みで戦う
」から「状況が必要とする力に応える」へ
。強みの所有感が薄れ、場に応じて出入り
する

※ 強み診断(VIA・ストレングスファインダー)の結果の「使い方」に段階が出る(タイプ論との向き合い方の行を参照)。面談の問い:「その強みは、いつ・誰のために使われていますか?」̶̶自分の勝利のため(オレンジ)か、場のため(グリーン以降)かで発揮の質が分かる。※正式設問(参考):
正=「自分には強みがある」/逆転=「自分の強みが見つかっていない」

WBC:強み力の高め方(段階別)
個人¦やってみよう力

勝てた場面の共通項を探す(勝ち方の中に強
みがある)

人に聞く(「私の強みは?」を周りに̶̶自
分では欠点に見えるものほど強み)

診断ツールで言語化し、週1回、新しい場面
で使う(強みの意図的使用)

強みの相互フィードバックの場を持つ(お互
いの強みを言い合う)

強みへの執着も手放す(弱みも含めて持ち味
̶̶統合が最後の強み)

※ 全段階共通の土台:強み診断(VIA等)での言語化+他者に聞く(「私の強みは何?」を20人に)+強みの新しい使い方を週1回試す(実証のある介入)̶̶強みは見つけて終わりでなく、使って育つ。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則(上の
段階の処方の押し付けは届かない)。捉え方の行とセットで使う

WBC:没入力
個人¦やってみよう力

危険と勝負がもたらす強制的な集中。平時
は散漫で、退屈に耐えられない

型のある反復作業への没入(手仕事、ルーテ
ィン)。安心の中のリズムで、新規課題では
途切れる

挑戦とスキルが釣り合う課題での古典的フ
ロー。締切と競争がトリガーで、ゲーム化
された仕事に強い。ただしフロー=生産性の
手段と捉えがち

共同の没頭(対話・チーム作業で我を忘れる
)。一人のフローから場のフローへ広がる

日常への没入が常態化。特別な条件がなく
ても注意が散逸しにくい(マインドフルネス
の定着)。没頭「する」から、集中が「在る
」へ

※ フロー理論(Csikszentmihalyi):挑戦とスキルのバランスが条件。低スコアの処方も段階別̶̶オレンジには通知の遮断と課題設計(環境)、グリーンには共同作業の場、アンバーには安心して没頭できる持ち場の保証。スマホとの付き合い方の行と併読(没入の最大の敵は通知)。※正式設問(
参考): 正=「物事に没入して取り組む方だ」/逆転=「集中力はない方だ」

WBC:没入力の高め方(段階別)
個人¦やってみよう力

勝負形式にする(タイマー、ゲーム化̶̶競
争は集中の点火装置)

型の反復に浸る(写経、素振り̶̶単純反復
の中の静かな没入)

フローの条件設計(挑戦と能力の釣り合い、
明確なゴール、通知オフ)

共同の没入(もくもく会̶̶人と一緒だと入
りやすい)

日常の単純作業を没入の稽古にする(皿洗い
、掃除̶̶生活が道場になる)

※ 全段階共通の土台:集中は才能ではなく環境設計̶̶挑戦と能力の釣り合い、明確なゴール、通知オフの時間枠(フローの条件を先に整える)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則(上の段階の処方の押し付けは届かない)。捉え方の行と
セットで使う

WBC:満喫力
個人¦やってみよう力

快の貪り。刹那的に楽しみ尽くすが、味わ
うより消費する(量とスピード)

季節と行事の楽しみ(型のある満喫)。「楽
しむ」に許可が要り、ハレの日には楽しめ
るがケの日を楽しむ発想が薄い

ご褒美型。達成の後に楽しみを「配置」す
る(頑張ったから旅行)。楽しんでいる最中
も次のタスクが頭にあり、写真は撮るが味
わっていない

「今ここ」を味わう練習が始まる。食事を
味わう、歩きを味わう。楽しみに許可も達
成も条件としなくなっていく

当たり前の日常を味わい尽くす。特別なイ
ベントが不要になり、同じ散歩道が毎日違
って見える。満喫が技法から体質になる

※ セイバリング研究(Bryant & Veroff):良い経験を意図的に味わう技法はポジティブ感情の持続を高める。オレンジの「ご褒美の先送り」構造は、楽しみを常に未来に置くため現在が痩せる̶̶「幸せの先送り(arrival
fallacy)」への注意。面談の問い:「最近、時間を忘れて味わったものは?」。※正式設問(参考): 正=「物事や状況を思いっきり満喫する」/逆転=「満喫した気持ちや態度を取らない」

WBC:満喫力の高め方(段階別)
個人¦やってみよう力

うまいものを本気で食う(快の解禁から) 季節の行事を丁寧にやる(型は味わいの器̶
̶初詣も月見も満喫の装置)

効率化の対象から快を外す(食事は倍速しな
い、移動で景色を見る)

味わいの共有(「おいしいね」の一言が満喫
を倍にする)

三口の実況(セイバリングの熟達̶̶味わう
技術は磨ける)

※ 全段階共通の土台:セイバリング(味わう技術)̶̶食事の最初の三口だけ五感を実況する、移動の景色を一つ拾う。快の量は出来事より、注意の向け先で決まる。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則(上の段階の処方の押し付けは届か
ない)。捉え方の行とセットで使う

WBC:成長意欲
個人¦やってみよう力

「強くなりたい」(力の増強)。訓練より実
戦、理論より腕

成長より熟達。「今の持ち場を極める」意
欲は高いが、「変わる」ことへの意欲は低
い。研修は義務、学び直しは不安

最大の駆動源で、最も高く出る。ただし学
習志向(上手くなりたい)と証明志向(できる
自分を示したい)が混在し、後者が強いと失
敗回避的になる

成長の意味が外形(スキル・キャリア)から
内面(人間的成熟)へ移る。「成長しなけれ
ば」という強迫から降りる作業も、この段
階の成長

成長への執着から自由になり、変容に開か
れる。「成長する」というより「展開して
いく」感覚。停滞に見える時期も熟成とし
て信頼できる

※ マインドセット(Dweck)・リフ:人格的成長の行を参照。読み替え注意:オレンジの高スコアには「成長強迫(成長していないと不安)」が混ざる̶̶面談の問い:「もし1年間、何も成長しなくてもいいとしたら、どう感じますか?」で強迫の有無が見える。※正式設問(参考):
正=「様々なことを学んで成長したい」/逆転=「新しいことを学ぶことに興味がない」

WBC:成長意欲の高め方(段階
別)
個人¦やってみよう力

強くなる実感の見える化(記録、レベル、勝
率)

師匠と階段を持つ(検定、級、段̶̶登る道
が見えると登りたくなる)

学習ゾーンの維持(少し難しいこと)+進捗の
可視化(できるようになったことリスト)

学び合いの場に入る(教えることは二度学ぶ
)

成長への執着を緩める(学びそのものを味わ
う̶̶上達のためでない稽古)

※ 全段階共通の土台:小さくすぐできる学びで成功体験を再体験する+進捗の可視化(できるようになったことのリスト)̶̶意欲は結果ではなく、進捗の実感から湧く。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則(上の段階の処方の押し付けは届
かない)。捉え方の行とセットで使う

WBC:創造力
個人¦やってみよう力

荒削りの奇策と掟破り。ルールを知らない
ゆえの意外性

型の中の小さな工夫(カイゼン)。ゼロから
の発想は苦手だが、与えられた枠内の熟練
の工夫は得意。「創造性がない」のではな
く枠が必要なだけ

問題解決型の創造性(イノベーション、企画
力)。目的に紐づく発想は強いが、「何の役
に立つの?」が口癖になり、無目的の創造(
遊び)が痩せる

表現と共創の創造性。正解のないものを作
る楽しさ、多様な視点の掛け算。アートや
対話的手法への親和性が高まる

遊びと創発。力まずに新しいものが生まれ
る(積極的に作るというより、通ってくる感
覚)。日常の凡事にも創造が織り込まれる
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 創造性研究の知見:心理的安全性と内発的動機が創造性の土壌(Amabile)。評価と監視は創造性を下げる̶̶オレンジ組織で創造力スコアが低いのは個人でなく構造の問題であることが多い。OLIWのI(知的遊び心)、思考ツールの行と併読。※正式設問(参考):
正=「創造性は高い方だ」/逆転=「工夫して問題解決することは苦手だ」

WBC:創造力の高め方(段階別)
個人¦やってみよう力

壊してみる自由(既存のやり方への挑戦を、
遊びとして許可する)

型の中の一工夫から(カイゼンの一件が創造
の入口)

量の練習(アイデアは選別せずまず数)+制約
を使う(制限が発想を生む)

異質との対話(他分野の人との雑談が新結合
を生む)

余白と散歩(降りてくる時間を予定に入れる
)

※ 全段階共通の土台:まず量(選別せずアイデアを数出す)+制約を使う(制限が発想を生む)+散歩(拡散モードの時間)̶̶創造性は才能ではなく手続き。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則(上の段階の処方の押し付けは届かない)。捉え方
の行とセットで使う

WBC:自己肯定力
個人¦やってみよう力

支え=強さ。「なめられていない限り」肯定
できる。裏に脆さがあり、敗北で一気に崩
れて攻撃性に転じる

支え=承認と所属。「ちゃんとやれている」
「認められている」限り肯定できる。他者
の目が採点者なので、陰口や叱責で大きく
揺れる

支え=実績。「達成している限り」肯定でき
る条件付き肯定で、高スコアでも脆い(未達
で崩れる)。「もっとやれるはず」という慢
性の自己不足感が水面下にある

条件を外す作業の途上。弱さも含めて受け
容れる練習が始まるが、揺り戻しもある。
自己受容と自己満足の混同への戸惑いも出
る

無条件に近い肯定。影も失敗も含めて「こ
れが自分」と引き受けている。肯定「する
」努力が不要になり、存在の土台になる

※
最重要の読み替え項目:スコアの高さより「何が肯定を支えているか」(強さ/承認/実績/受容)を見る。条件付きの高スコアは、条件が崩れた時のメンタルダウン予備軍。面談の問い:「どんな自分なら、好きでいられますか?」(自己受容の条件の行がこの問いの解答一覧)。※正式設問(参考):
正=「自分のことが好きだ」/逆転=「自分のことが嫌いだ」

WBC:自己肯定力の高め方(段
階別)
個人¦やってみよう力

勝敗と自分の分離の練習(負けても、自分の
値は減らない)

人並み比較の削減+存在の承認をくれる人の
そばにいる

条件付き自尊の点検(何に自分の価値を賭け
ているか)+セルフコンパッション

二重自責の停止(自分を責めてしまう自分を
、責めない)

査定しない時間を持つ(法廷の休廷日̶̶散
歩、自然、没頭)

※ 全段階共通の土台:「上げる」より、否定の燃料を切る(比較の削減、内なる批判者に名前を付けて距離を取る)+セルフコンパッション(親友にかける言葉を、自分に)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則(上の段階の処方の押し付けは
届かない)。捉え方の行とセットで使う

WBC:感謝力
個人¦ありがとう力

感謝=貸し借りの帳簿。礼を言う=借りを認
める=弱みなので低く出る。ただし義理を果
たす形の感謝はある

感謝=礼儀と恩。型に乗った感謝(挨拶・お
礼状・お歳暮)は厚く、スコアも高い。ただ
し「言うべきだから言う」感謝と「湧いて
くる」感謝が未分化

感謝=承認の交換。役に立ったこと(doing)
への感謝は明確だが、成果と無関係な感謝
は少ない。忙しさの中で感謝の感度自体が
鈍る

感謝=つながりの実感。「いてくれてありが
とう」(being)への感謝が芽生え、伝え合う
文化を求める。感謝日記などの実践が最も
効く帯

感謝=存在の基調。特定の相手を超えて、生
かされていることへの感謝(おかげさま)。
当たり前が「有り難い」に反転している

※ 感謝介入(Emmons & McCullough,
2003:感謝日記)は最も再現性の高いポジティブ介入の一つ。読みのコツ:doingへの感謝とbeingへの感謝を区別する(感謝のあり方の行)。面談の問い:「最近のありがとうを一つ教えてください」̶̶出来事への感謝か、存在への感謝かで深度が分かる。※正式設問(参考):
正=「世界中の様々なことに感謝している」/逆転=「心から感謝する機会はない」

WBC:感謝力の高め方(段階別)
個人¦ありがとう力

恩の勘定から入ってよい(勝たせてくれた人
を数える)

型の感謝に中身を一つ入れる(「おかげさま
」の「さま」を特定する)

感謝日記を実験として試す(効果を自分で測
る̶̶実証に裏づけあり)

感謝の手紙・訪問(最も効果量の大きい介入
の一つ)

当たり前を分解する(この一杯の水は、誰の
仕事で届いたか̶̶支えの網の知覚)

※ 全段階共通の土台:感謝日記(週1回、具体的に)+感謝の手紙(実証最強クラスの介入)+当たり前を一つ分解する(この一杯の水は、誰の仕事で届いたか)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則(上の段階の処方の押し付けは届かない)。捉
え方の行とセットで使う

WBC:利他力
個人¦ありがとう力

利他=身内の防衛のみ。仲間は身体を張って
守るが、輪の外は奪う対象

利他=共同体への務め。世話役・奉仕・お互
い様の互助は厚い。ただし「すべき」の利
他で、断れずに疲弊する形も混ざる

利他=戦略的互恵(ギブアンドテイク、ギブ
ファースト)。返報を計算した利他で、見返
りのない利他は「損」と感じる。ただし入
口としては機能する

利他=共感からの自然な行動。困っている人
を放っておけない。影は共感疲労と、頼ま
れていない救済(救済者の罠)

利他=自然な循環。無理なく、誇示なく、相
手の力を奪わない利他。「してあげる」の
主語が消えていく

※ 利他とウェルビーイングの実証(向社会的支出・ヘルパーズハイ)は頑健だが、義務の利他(アンバー)と枯渇する利他(グリーンの共感疲労)は逆効果になり得る。読みのコツ:スコアの高さ×本人の消耗度をセットで見る。利他活動・慈悲の定義の行を参照。※正式設問(参考):
正=「人のために尽くしたいと思う」/逆転=「親切な方ではない」

WBC:利他力の高め方(段階別)
個人¦ありがとう力

貸しから入ってよい(返ってくる親切の体感
が最初の一歩)

役割としての世話から(係、当番、幹事̶̶
型が利他の入口になる)

親切の実証を知り、週1回の親切を実験する
(行動が感情に先行する)

聞く利他(解決せず、ただ聴くだけの支援̶
̶最も求められている利他)

見返りの完全な手放し(誰にも知られない親
切を、ひとつ)

※ 全段階共通の土台:小さな親切の実験(週1回、意図して行う)̶̶親切は筋肉であり、行動が感情に先行する。行った後の自分の変化を振り返る。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則(上の段階の処方の押し付けは届かない)。捉え方の
行とセットで使う

WBC:許容力
個人¦ありがとう力

許さない(報復の掟)。低スコアが構造的で
、「許す=なめられる」

水に流す(型としての和解)。場を収めるた
めの許しはできるが、根は残り、陰で語ら
れ続ける。許しと我慢の混同

合理的に切り替える(「あの人はそういう人
」と処理)。ただし実は根に持っており、競
争相手への許しが特に難しい

許しの内的作業に取り組む。相手を理解し
ようとし、自分の傷とも向き合う。ただし
「許さなければ」という新しいべきに苦し
むことも

許し=手放し。相手の免罪ではなく、自分を
恨みから解放する行為だと分かっている。
許せない自分も許している

※ 許し(forgiveness)研究:許しは血圧・抑うつ・ウェルビーイングと関連する自分のための行為。「許し=相手を免罪すること」という誤解が最大の障壁で、この再定義(相手のためでなく自分の自由のため)がグリーン→ティール移行の要。VIAの寛容、エニアグラム:タイプ8の行と接続。※
正式設問(参考): 正=「嫌なことも許容できる方だ」/逆転=「嫌いな人や物事、苦手な人や物事が多い」

WBC:許容力の高め方(段階別)
個人¦ありがとう力

敵味方の即断を保留する練習(3秒待つ) 「変わった人」の事情を一つ知る(物語は敵
意を溶かす)

正誤の外の価値を認める(効率以外の物差し
の承認)

許せない自分も許容する(二重の許し) 裁きそのものを観察する(反応と自分の間に
、隙間を作る)

※ 全段階共通の土台:「嫌い」の分解(事実と解釈を分ける)+その人の物語を一つ知る(事情は敵意を溶かす)+許せない自分も許容する(二重の許し)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則(上の段階の処方の押し付けは届かない)。捉え方の
行とセットで使う

WBC:信頼関係構築力
個人¦ありがとう力

信頼=力の同盟(裏切りが前提の、利害の一
致)。深いが脆い

信頼=時間の蓄積(長い付き合い、同じ釜の
飯)。堅牢だが、新しい相手との構築に時間
がかかり、輪の外には閉じる

信頼=能力と実績への信頼(この人は仕事が
できる/約束を守る)。構築は速いが、機能
的で、弱みを見せ合う深さには届きにくい

信頼=開示と共感(弱さを見せ合えること)。
速く深い信頼を築けるが、開示の強要(仲良
くならねば)に注意

信頼=存在への信頼(相手の善性を先に信じ
る)。裏切られる可能性を引き受けた上で先
に信じる、という能動的な構え
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 信頼研究の区別:認知的信頼(能力への)と情緒的信頼(人柄への)̶̶オレンジは前者、グリーンは後者が得意で、両方を状況で使い分けられるのが成熟。「信頼関係の作り方」は上司部下の行・1on1の行と直結する実務項目。※正式設問(参考):
正=「人と信頼関係を構築するのは得意だ」/逆転=「他人は信じられないと思う」

WBC:信頼関係構築力の高め方
(段階別)
個人¦ありがとう力

約束を一つ、守り抜く(信頼=実績の積み上
げ)

時間をかける安心(急がない関係̶̶アンバ
ーの信頼は年単位)

ギブから先に(返報性)+小さな弱みの開示 傾聴の深化(聴いてもらえた体験が、信頼を
開く)

信頼の先渡し(性善への賭け̶̶先に信じる
者が、信じられる)

※ 全段階共通の土台:自己開示の返報性(小さな弱みから、自分が先に開く)+小さな約束の履行の積み重ね̶̶信頼は、小さな一貫性の複利。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則(上の段階の処方の押し付けは届かない)。捉え方の行とセ
ットで使う

WBC:コミュニケーション能力
個人¦ありがとう力

威圧と駆け引き。声の大きさと押しの強さ
がコミュ力。聞くのは弱点を探すため

察しと礼儀。空気を読み、目上を立て、和
を保つ日本的コミュ力の本場。ただし本音
は言わない(言えない)ので、深い対立処理
は苦手

論理とプレゼン。結論から話す、数字で示
す、説得する。「伝わる=同意させられる」
で、聞くことは情報収集。感情の話が苦手

傾聴と共感。相手の感情と背景まで聴ける
。「伝わる=分かり合える」。影は、はっき
り言うべき場面で言えないこと

対話も沈黙も含む全チャネル。相手の段階
の通貨に翻訳して話せる(この表の使い手)
。言わない・待つも技術として使える

※ コミュ力の定義自体が段階で違う(押す力→察する力→伝える力→聴く力→翻訳する力)ため、「コミュ力が高い」という評価は文脈依存。面談の問い:「あなたにとって、話が通じるとはどういう状態ですか?」。刺さる言葉・説得の通貨の行がこの項目の応用編。※正式設問(参考):
正=「他人とコミュニケーションすることは得意だ」/逆転=「自分の考えを説明することは苦手だ」

WBC:コミュニケーション能力
の高め方(段階別)
個人¦ありがとう力

話す前に3秒(反射の抑制から) 型の獲得(挨拶、報連相は一生の資産)+「私
は」文の練習

結論から話す構造+聴く技術の追加(話す力
に聴く力を足す)

対話の作法(判断を保留して聴く、問いで返
す)

沈黙の活用(間を恐れない̶̶言葉の外の交
換)

※ 全段階共通の土台:話す前に聴く(相槌・要約・質問の型)+「うまく話す」より「準備して話す」(構造のテンプレートを持つ)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則(上の段階の処方の押し付けは届かない)。捉え方の行とセットで使う

WBC:挑戦力
個人¦なんとかなる力

喧嘩なら買う(挑戦と無謀が未分化)。計算
のないリスクテイク

低く出やすい。挑戦=役割の外への逸脱であ
り、リスク。低スコアは臆病ではなく「持
ち場を守る責任感」の裏面。環境が許可す
れば動ける

勝てる挑戦を選ぶ(得意分野で、成功確率を
読んで)。挑戦力は高いが、勝算のない挑戦
・評価されない挑戦は避ける選択的挑戦

小さく試す(実験としての挑戦)。成否より
学びと経験に価値を置き始める。「それで
も選ぶ」勇気の練習期

挑戦の心理的コストが構造的に低い。失敗
が自己価値を脅かさない(毒性が低い)ので
、結果として挑戦的に見える。本人には「
挑戦している」感覚すら薄い

※ 読み替え警告:アンバーの低スコアを「チャレンジ精神の欠如」と評価するのは誤診で、多くは環境(失敗に厳しい職場)への合理的適応。個人研修より先に、職場の「チャレンジを推奨する雰囲気」(同ブロック内)のスコアと突き合わせる̶̶個人と環境のどちらの問題かが切り分けられる
。※正式設問(参考): 正=「様々な場面で、挑戦意欲を発揮している」/逆転=「新しいことに挑戦することは苦手だ」

WBC:挑戦力の高め方(段階別)
個人¦なんとかなる力

勝負の場を選ぶ(勝てる挑戦から始めて、挑
戦の味を覚える)

許可のある挑戦(上の人の「やってみな」の
枠の中で̶̶安全な挑戦から)

5分でできる新しいこと+失敗のデータ化(記
録すれば失敗も資産)

仲間と挑む(一人で背負わない挑戦̶̶共同
の挑戦は続く)

結果を預けて挑む(挑戦と執着の分離̶̶人
事を尽くして天命を待つ)

※ 全段階共通の土台:挑戦の単位を下げる(5分でできる新しいことから)+失敗の再定義(データ収集と呼ぶ)+挑戦した事実の記録(結果でなく回数を数える)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則(上の段階の処方の押し付けは届かない)。
捉え方の行とセットで使う

WBC:楽観力
個人¦なんとかなる力

「俺は負けない」という不敗の構え。根拠
は腕力と運で、負けが込むと一気に崩れて
自暴自棄に

「守られているから大丈夫」(会社・家・お
上への信頼)。他力の安心で、守り手が揺ら
ぐ(リストラ・改革)と楽観も崩れる

「根拠のある自信」(実績と能力)。成果が
出ている間は高いが、根拠が崩れると脆い
。根拠のない楽観を「甘え」と軽蔑する

「支え合えるから大丈夫」(仲間への信頼)
。一人の強さから、網の強さへ。楽観の根
拠が関係に移る

「何が起きても、そこから始められる」。
結果への信頼ではなくプロセスと存在への
信頼で、根拠がないのに深い。危機で最も
差が出る

※ 楽観の「根拠」が力→庇護→実績→仲間→存在と移動する(なんとかなる因子の捉え方・SOC・PsyCapの行を参照)。面談の問い:「なんとかなる、と思えるとき、その根拠は何ですか?」。学習性楽観主義(Seligman)の説明スタイル(永続性・普遍性・個人度)は、オレンジ帯への具体的トレ
ーニングとして有効。※正式設問(参考): 正=「物事を楽観的に捉える方だ」/逆転=「物事を悲観的に捉える方だ」

WBC:楽観力の高め方(段階別)
個人¦なんとかなる力

立ち直った実績を数える(負けの後、回復し
てきた事実が根拠になる)

「みんなで乗り越えた」記憶の想起(輪の楽
観̶̶一人ではない)

説明スタイルの練習(一時的・特定的に説明
し直す)+三点見積もり

支えの確認(何かあっても助け合える、とい
う関係の点検)

なんとかなるの深化(根拠ある楽観から、存
在の安心へ)

※ 全段階共通の土台:説明スタイルの練習(悪い出来事を「一時的・特定的」に説明し直す)+最悪・最良・最有力の三点見積もり̶̶根拠ある楽観は技術として習得できる。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則(上の段階の処方の押し付け
は届かない)。捉え方の行とセットで使う

WBC:マイペース力
個人¦ありのまま力

衝動ペース(他者を無視した自分本位)。マ
イペースというより無配慮で、高スコアの
意味が他段階と異なる

最も低く出る帯。輪に合わせることが優先
で、自分のペースという発想自体が薄い。
「マイペース=わがまま」という否定的な語
感で捉える

時間管理としてのマイペース(自分の生産性
・集中時間を守る)。ペースは守るが、それ
は効率のためで、他者の期待からの自由で
はまだない

境界線を引く練習(ノーと言う、頼まれごと
を選ぶ)。罪悪感との戦いの時期で、スコア
は上昇途上で揺れる

自然体。周りに乱されず、周りを乱さず、
自分のリズムで生きている。守る努力なし
にペースが保たれている

※ 日本のWBCデータで低く出やすい項目(同調圧力の文化的影響)。読みのコツ:低スコア=課題とは限らず、アンバーの現場では適応の結果。処方は段階別̶̶アンバーには小さなノーの練習(高め方の行)、グリーンには罪悪感の扱い(境界と冷たさは違う、という再定義)。※正式設問(参考):
正=「日頃、自分のペースで人と接したり過ごすことが出来ている」/逆転=「人の目が気になり相手や場所に合わせた振る舞いをしてしまう」

WBC:マイペース力の高め方(
段階別)
個人¦ありのまま力

逆の練習が要ることも(過剰な自分流の場合
、場に合わせる練習̶̶マイペースと自分
勝手の区別)

小さな自分流の実験(昼食、服、断り方̶̶
輪が壊れないことを一つずつ確認)

人の目の実験(思ったほど見られていない:ス
ポットライト効果の体感)

合わせたい自分も認める(選べる同調̶̶合
わせることも自分の選択に)

場と自分のリズムの調和(合わせるでも逆ら
うでもなく、響き合う)

※ 全段階共通の土台:人の目の実験(小さく自分流を出して、実際の反応を観察する̶̶思ったほど見られていない)+一人の時間の確保+「合わせる」を義務から選択に変える。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則(上の段階の処方の押し
付けは届かない)。捉え方の行とセットで使う

WBC:エネルギッシュ力
個人¦BigFive性格傾向

高いが粗い(暴発と隣り合わせの生のエネル
ギー)

場の熱に同調して上下する(祭りでは高く、
日常は控えめ)。自分発のエネルギーという
より場からもらう

目標があるときは高い(達成駆動のアドレナ
リン型)。目標を失うと急落し、慢性疲労が
水面下に溜まりやすい

安心できる場で安定して高い。エネルギー
の源泉が競争から関係へ移る

静かで持続的。外部イベントに依存せず、
休息と一体化したエネルギー。爆発力より
持久力
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ ビッグファイブの外向性に対応(特性=横軸)。読みのコツ:スコアの高低より「エネルギーの源泉(勝負/場/目標/関係/目的)」と「持続性」を見る。WE:活力の行と併読̶̶日本の活力の低さは特性ではなく職場構造(安心と裁量の不足)の問題という仮説。※正式設問(参考):
正=「エネルギッシュである」/逆転=「消極的な方だ」

WBC:エネルギッシュ力の高め
方(段階別)
個人¦BigFive性格傾向

消耗戦の見直し(常時戦闘は続かない̶̶回
復も強さのうち、を体感で学ぶ)

皆と同じ生活リズムの力を使う(規則正しさ
はエネルギーの型)+我慢の消耗に気づく

睡眠・運動・食事の最適化(気力は体力の利
子̶̶データで自分の収支を管理)

エネルギーを奪う関係・満たす関係の棚卸
し(人間関係も収支のうち)

無理のない自然体の活力へ(頑張るエネルギ
ーから、湧くエネルギーへ)

※ 全段階共通の土台:土台は身体̶̶睡眠・運動・食事(気力は体力の利子)。自分のエネルギー収支表を作る(何で減り、何で満ちるか)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WBC:フレンドリー力
個人¦BigFive性格傾向

縄張りの内側にのみ発揮(身内には義理堅い
)

身内に厚く、外に閉じる(ウチとソトの明確
な使い分け)。初対面には固いが、輪に入れ
ば温かい

戦略的な社交(人脈としての愛想)。広く浅
く、目的的。フレンドリーさが営業ツール
化する

開かれた温かさ。利害と無関係に人に関心
を持つ。多様な人との接点を自ら楽しむ

誰にでも同じ(分け隔てが減る)。地位や利
害で態度が変わらないことが、周囲からの
信頼の源泉になる

※ ビッグファイブの協調性・外向性の混合に対応。注意:性格特性なので「高めるべき項目」ではない̶̶内向的で低スコアでも深い関係は築ける(質と量は別)。読みのコツは「誰に向けて開かれているか」(身内/顧客/誰でも)の範囲=モラルサークルの行との対応。※正式設問(参考):
正=「協調性がある」/逆転=「人には優しくしない」

WBC:フレンドリー力の高め方
(段階別)
個人¦BigFive性格傾向

仲間の輪を一つ持つ(内輪の厚さは既にある
̶̶輪の外への一歩を遊びで)

挨拶と気配りの型は資産(既に高い̶̶本音
を一滴混ぜる練習を足す)

協調をスキルとして磨く(傾聴・承認の技術
)̶̶ただし演技の消耗に注意

利害を超えた協調の体験(ボランティア、コ
ミュニティ)

敵を作らない在り方へ(誰に対しても開いて
いる、が自然になる)

※ 全段階共通の土台:挨拶+名前を呼ぶ、から(最小の協調行動)̶̶協調性は大技ではなく、小さな応答の頻度で決まる。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WBC:まじめ力
個人¦BigFive性格傾向

低い(気分と衝動次第)。ただし興味のある
ことへの集中は例外的に高い

最高水準。型の遵守・約束・時間厳守が誇
りであり、アイデンティティ。日本の現場
品質の背骨

高い(自己管理と計画性)。ただし駆動が「
成果のため」なので、評価されないことに
は急に手を抜く選択的まじめさ

過剰なまじめさを緩めることが課題になる
人も(手を抜く練習、休む練習)。まじめ=愛
される条件、という思い込みの点検期

目的への誠実さは保ちつつ、完璧主義から
自由。手の抜きどころを知っており、まじ
めさが力みなく続く

※ ビッグファイブの誠実性に対応(業績の最強予測因子だが、幸福には両刃)。読み替え注意:高スコア×高ストレス×低マイペースの組み合わせは過剰適応のサイン̶̶まじめさが本人を削っていないかを、ストレス・情緒安定と必ずセットで読む。※正式設問(参考):
正=「勤勉である」/逆転=「何かを行う時、長続きはしない方だ」

WBC:まじめ力の高め方(段階
別)
個人¦BigFive性格傾向

続けられた一つを探す(ゲームでも部活でも
̶̶継続の成功体験の移植)

型と習慣の力を活かす(既に高い̶̶空回り
の点検:その勤勉は何のため?)

仕組み化(意志でなく設計̶̶きっかけ・小
さく・記録)+選択と集中

意味とつなぐ(何のための継続かが見えると
、勤勉は苦でなくなる)

努力感の消えた継続へ(歯磨きのように、道
のように)

※ 全段階共通の土台:意志より仕組み(きっかけの設計、小さく始める、記録する)̶̶勤勉さは性格ではなく、習慣設計の産物。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WBC:情緒安定力
個人¦BigFive性格傾向

暴発しやすい(怒りへの直結)。安定ではな
く「鈍麻か爆発か」の二択

世間の目に揺れる(恥と評判への敏感さ)。
表面は穏やかだが、輪の中の立場が揺らぐ
と大きく乱れる

成果に揺れる(未達・批判で崩れる)。感情
を「見せない」制御は得意だが、「感じな
い」ふりの蓄積が身体に出る

共感で揺れるが、言語化して戻れる。感情
を感じる許可が出た分、一時的に「不安定
に見える」ことがある(実は回復の途中)

揺れても戻りが速い(レジリエンスの質が変
わる)。感情は動くが、飲み込まれない。嵐
の中でも海底は静か、という安定

※ ビッグファイブの神経症傾向(の逆)に対応。最重要の読み:安定の質を見る̶̶抑圧による安定(アンバー・オレンジ)と、回復力による安定(ティール)は別物で、前者は高スコアでもメンタルダウン予備軍。「感情との関係」(EQの行)の発達が本質で、特性そのものは変わらない。※正式設
問(参考): 正=「情緒が安定している」/逆転=「気分にむらがある方だ」

WBC:情緒安定力の高め方(段
階別)
個人¦BigFive性格傾向

爆発の前の身体サインを知る(拳、呼吸、熱
̶̶3秒の間を作る)

我慢と安定の区別(抑え込みは安定ではない
̶̶安全な場で出す練習)

睡眠が第一+反芻の切断(散歩、作業)+感情
のラベリング

感情を語れる関係を持つ(共に調整する̶̶
一人で抱えない)

揺れても戻れる(感情との共存̶̶波を消す
のでなく、乗る)

※ 全段階共通の土台:第一に睡眠(感情調整の土台)+感情のラベリング(名前を付けると鎮まる)+反芻の切断(散歩、手を動かす作業)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WBC:おもしろがり力
個人¦BigFive性格傾向

スリルと悪ふざけ(他者を犠牲にする笑いも
)

許可された場でのみ発揮(宴会芸、お決まり
の冗談)。日常と仕事では封印

実用としてのユーモア(アイスブレイク、場
を回す技術)。面白がるより「面白くする」
で、素で笑う時間が少ない

O(周りを和ませる)とL(深刻になりすぎない
)が開花。失敗を笑いに変換できるようにな
る

W(奇抜:日常のヘンテコを面白がる)が全開
。遊び心が特技ではなく存在の基調になり
、真剣さと両立する

※ OLIW(大人の遊び心)の行を参照。ユーモア=最も成熟した防衛機制(ヴァイラント)であり、この項目は防衛の成熟度の窓でもある。読みのコツ:「最近、声を出して笑ったのはいつですか?」̶̶オレンジ帯でこの答えに詰まる人は、遊びの回復が最初の処方。※正式設問(参考):
正=「知的好奇心が強い」/逆転=「世の中には面白い事はないと思う」

WBC:おもしろがり力の高め方
(段階別)
個人¦BigFive性格傾向

勝負の外の面白さを一つ(食、音楽、生き物
̶̶快の入口から)

みんなで楽しむ行事から(型の中の面白さ)+
「決まりの外」を少し覗く

役に立たない学びを一つ許可する(効率の外
の好奇心の復権)

人の面白がりに乗る(好奇心は伝染する̶̶
面白がる人と過ごす)

世界そのものへの興味(仕事も人も現象も、
全部が観察対象になる)

※ 全段階共通の土台:一日一回「なぜ?」を調べる+知らない分野の入門書を年に数冊+面白がる人の近くにいる(好奇心は伝染する)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WBC:主観的健康観
個人¦健康力

頑丈さの自負(不調は根性で無視)。高スコ
アでも実態と乖離しがち

「悪いところがなければ良し」(我慢と年齢
への諦め込み)。不調を訴えること自体への
遠慮がスコアを上げる方向に歪める

数値で管理(健診・睡眠ログ・筋トレ)。デ
ータ上は健康でも「疲れが取れない」が残
る̶̶数値と体感の乖離が特徴

身体の声を聴く回復期(疲れたら休む、心地
よさを基準にする)。健康=数値から感覚へ

身体との対話。不調も情報として扱い、無
理と回復のリズムを心得ている。健康が管
理対象ではなく、共に生きる相棒になる

※ 主観的健康観は死亡率の独立予測因子(実測値を統制しても予測力が残る)という頑健な知見があり、「気のせい」ではない重要指標。SPIRE:P(身体)の行を参照。読み替え注意:レッド・アンバー帯の高スコアは「不調の無自覚・我慢」の可能性̶̶睡眠時間などの行動データと突き合わせ
る。※正式設問(参考): 正=「私は健康である」/逆転=「身体的や精神的に調子が悪いところがある」



15発達段階×ウェルビーイング統合マップ¦ハピテック

項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

WBC:主観的健康観の高め方(
段階別)
個人¦健康力

体は資本の実感から(壊れたら戦えない̶̶
睡眠と食事を勝つための投資に)

我慢で隠さない(不調を言ってよい̶̶這っ
てでも出社は美徳ではない)

数値管理+基本の徹底(睡眠・運動・食事)̶
̶ただし数値の奴隷にならない

心と体のつながりの理解(不調のサインを心
のサインとしても読む)

健康の資源探し(できていることへの注目̶
̶不調と共に良く生きる視点も)

※ 全段階共通の土台:眠れて動ける、の確保(睡眠・運動・食事の基本)+健康の資源探し(不調探しではなく、できていることへの注目)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WBC:ストレスの低さ
個人¦ストレスの低さ

発散で保つ(溜めては爆発のサイクル)。ス
コアは日によって乱高下する

高スコアでも要注意。我慢が常態化して「
ストレスを感じている自覚」自体が鈍って
いる場合がある(自覚なき蓄積が突然の離脱
につながる型)

管理はしているが慢性負荷(高稼働の常態化
)。「ストレスはあって当然」という基準の
高さがスコアを歪める。身体症状が先に出
る

分かち合いで軽くなる。ストレスを言葉に
でき、助けを求められる。もらいストレス(
共感疲労)が新たな変数として加わる

出来事への評価自体が変わり(脅威→挑戦)
、構造的に低い。ストレスが消えたのでは
なく、ストレスとの関係が変わっている

※ 最重要の読み替え項目のひとつ:アンバーの高スコア(我慢の無自覚)とオレンジの中スコア(慢性負荷の正常化)は、額面通り読むと危険。ストレスとの向き合い方・メンタルダウンの行と必ず併読し、面談では「最近、ぐっすり眠れていますか?」など身体側の問いから入る。※正式設問(参
考): 正=「最近の自分はストレスを感じていない」/逆転=「最近の自分はストレスを強く感じている状態だ」

WBC:ストレスの低さの高め方
(段階別)
個人¦ストレスの低さ

ストレス発散の安全な出口を持つ(運動・声
を出す̶̶人にぶつけない形で)

我慢の限界サインを知る(身体化の前に気づ
く)+愚痴を言える場

仕分け(変えられる/られない)+コーピング
の持ち札を10個+再評価(ストレス反応=準
備)

支え合いでの緩和(話す・頼る̶̶ストレス
は関係で薄まる)

ストレスとの関係の変容(嫌う対象から、信
号へ)

※ 全段階共通の土台:ストレス源の仕分け(変えられるもの/変えられないもの)+回復の予定化(コーピングの持ち札を10個)+ストレス反応=体の準備という再評価(ストレスマインドセット)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方
の行とセットで使う

WBC:信頼関係のある家庭
個人¦社会の幸せ力

力の序列の家(恐怖か放任)。家庭は安全基
地ではなく緊張の場

役割の安定した家(型の安心)。会話は少な
くても回っている。「仲が良いか」より「
ちゃんとしているか」で採点される

すれ違いがち(仕事優先の代償)。家庭は休
息と後方支援の場で、スコアは配偶者との
「認識ギャップ」が出やすい(本人は良好の
つもり)

対話のある家庭を意識的に育てる。夫婦の
対話、子どもの気持ちを聴く時間。家庭が
「関係の質」で採点され始める

家庭=安全基地であり、互いの育ち合いの場
。役割(夫・妻・親)の背後の一人の人とし
て関わり合っている

※ 家庭・夫婦のスタイル・子育ての行、および夫婦マトリクス(別ファイル)を参照。読みのコツ:この項目は世帯内でギャップが出やすい(オレンジの夫が高評価・グリーンの妻が低評価、など)̶̶可能なら「家族もどう答えると思うか」を問うと認識差が見える。※正式設問(参考):
正=「家族や、同居している人との関係は良好である」/逆転=「家族や、同居している人との関係は良好ではない」

WBC:信頼関係のある家庭の高
め方(段階別)
個人¦社会の幸せ力

家に戦場を持ち込まない(外の力学と家の関
係は別物、の線引きから)

役割を超えた会話を一つ(父・母・妻・夫と
してでなく、人としての10分)

家庭を後回しにしない設計(仕事の技術を家
庭にも̶̶予定化・記念日の管理も立派な
愛)

ながら聞きをやめる10分+感謝の言語化(一
番近い人が一番枯渇)+修復の速さ

家族の変化と成長を共に喜ぶ(家庭=共に発
達する場、という視点)

※
全段階共通の土台:量より接触の質(ながら聞きをやめる10分)+感謝と承認を家庭内へ(一番近い人が、一番枯渇している)+修復の速さ(喧嘩の回数より、仲直りの技術)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WBC:信頼関係のある地域
個人¦社会の幸せ力

地域=縄張り(仕切りと上納の対象) 濃い地縁(高スコアだが選べない)。町内会
や慣習的な付き合いが健在な層。義務と安
心が混ざっている

低く出やすい(関心も時間もない)。地域=寝
に帰る場所で、つながりはコスト。低スコ
アの最大ボリューム帯

選択縁としての参加(子ども関係、趣味、ボ
ランティア)。義務ではなく選んだ地域活動
で、スコアが回復する

開かれた根ざし。深く関わるが縛られず、
地域を「共に耕す場」として楽しむ。関わ
りの濃淡を自分で采配できる

※ 地域での活動・コミュニティの行を参照。日本の孤独・孤立問題の構造(アンバー型地縁の解体→グリーン型選択縁への移行の狭間)がこの項目に最も表れる。オレンジ帯の低スコアは病理ではなく都市生活の標準̶̶ただし退職後に急に効いてくる(老後の行)ため、40代からの選択縁づく
りが予防的処方。※正式設問(参考): 正=「住んでいる地域の人間関係は良好である」/逆転=「住んでいる地域の人間関係は希薄である」

WBC:信頼関係のある地域の高
め方(段階別)
個人¦社会の幸せ力

縄張りから顔見知りへ(近所と揉めない、か
ら始まる)

地域の型に乗る(祭り、掃除、回覧̶̶参加
の型が既にある強み)

効率の外の関係を一つ(挨拶する店、通う場
所̶̶弱い紐帯から)

地域の活動に一回顔を出す(子ども・防災・
趣味̶̶貢献の入口)

住む場所との縁を育てる(地域=もう一つの
居場所へ)

※ 全段階共通の土台:挨拶する関係を一つ増やす+地域の場に一回だけ顔を出す(弱い紐帯から)̶̶地域の関係は深さより、顔見知りの数。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WBC:安心安全な風土
個人¦職場の幸せ力

恐怖が支配(最低水準)。ミスは隠すもの、
意見は命がけ

波風のない安心(ぬるま湯と紙一重)。和は
保たれているが、本音と異論は出ない̶̶
「静かな職場」と「安全な職場」の混同に
注意

成果を出している限りの安全(条件付き)。
失敗と低評価への恐れが常在し、弱みを見
せられない。スコアは中位で頭打ちになり
やすい

心理的安全性を明示的に追求(発言しやすさ
、失敗の共有)。ただし「優しさ」と混同す
ると、基準の低下(何でも許される)に流れ
る

安全×高い基準の学習ゾーンが常態。率直
な異論と厳しいフィードバックが、関係を
壊さずに飛び交う

※ エドモンドソンの心理的安全性=対人リスクを取っても罰されない信念であり、「ぬるさ」ではない(安全×基準の2軸で、快適ゾーンと学習ゾーンを区別する)。心理的安全性の扱いの行を参照。アンバー職場の高スコアは「波風のなさ」の可能性̶̶「最近、会議で反対意見が出ましたか
?」が検証の問い。※正式設問(参考): 正=「職場は温かい雰囲気に満ち溢れている」/逆転=「職場は言いたいことを言いにくい雰囲気がある」

WBC:安心安全な風土の高め方
(段階別)
個人¦職場の幸せ力

(個人の一歩)自分が安全の破壊者になって
いないか点検(威圧・詰問の癖)

(個人の一歩)自分から小さな本音を先に(誰
かが最初に開くと、場が開く)

(個人の一歩)人の発言への最初の反応を変
える(まず受け止める̶̶評価は後)

(個人の一歩)聴く役を引き受ける(安全は聴
き手が作る)

(個人の一歩)自分の失敗と弱さの開示(安全
な場は、開示の連鎖から生まれる)

※ 全段階共通の土台:組織側=悪い知らせを歓迎する儀式、リーダーの弱みの開示、発言して大丈夫だった実績づくり。個人側=自分から小さな本音を先に出す。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WBC:信頼関係のある職場の雰
囲気
個人¦職場の幸せ力

派閥と忠誠の人間関係。信頼は親分子分の
縦にのみ

和とお互い様の横の絆(強い)。ただし同調
が条件で、異質さには冷たい面も

ドライな協業(信頼=能力への信頼)。仕事は
回るが、個人的な信頼と温かさは薄く、競
争が横の関係を蝕む

支え合いの空気。困りごとを出せる、雑談
がある、感謝が流れる。関係の質への投資
が明示的

信頼が制度とプロセスに埋め込まれている(
助言プロセス、情報の全面公開)。個人の善
意に依存せず、構造が信頼を再生産する

※ 組織のありがとう因子(発揮度・高め方の行)の診断窓。読みのコツ:オレンジ職場の低スコアは人間性の欠如ではなく構造(相対評価が協力を罰する)の帰結̶̶処方は仲良し施策ではなく、評価と協力の矛盾の解消(チーム単位の評価など)から。※正式設問(参考):
正=「職場の人間関係は良好である」/逆転=「職場では信頼関係が醸成されていない」
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

WBC:信頼関係のある職場の雰
囲気の高め方(段階別)
個人¦職場の幸せ力

挨拶と名前を呼ぶことから(最小の関係行動
)

業務外の一言を足す(天気でも昼食でも̶̶
雑談は関係の呼吸)

同僚の仕事への興味を持つ(隣の人が何をし
ているか知る)

感謝と承認を自分から流す(もらうのを待た
ず、先に贈る)

演技をやめてみる(素の自分で居る時間を少
しずつ増やす)

※ 全段階共通の土台:感謝の流通+雑談の復権+相互の仕事理解(隣の人の仕事を知る)̶̶職場の関係の質は、業務外の情報量に比例する。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WBC:チャレンジを推奨する雰
囲気
個人¦職場の幸せ力

無謀の強要(失敗したら自己責任で切られる
)。挑戦ではなく生贄

前例主義(最低水準)。「余計なことをする
な」が空気で、挑戦の概念自体がない。た
だし上位者の明示的許可があれば動ける

推奨の言葉はあるが失敗に厳しい(言行不一
致)。「挑戦しろ、ただし失敗するな」とい
う二重拘束がスコアを下げる典型

後押しと応援はあるが、合意待ちで決まら
ない・進まない(支援はあるが速度がない)

safe enough to try(試しても安全か)が意思
決定基準として制度化。挑戦が特別な行為
ではなく、日常の実験になっている

※ 個人の「挑戦力」(同ブロック)と必ずペアで読む̶̶個人スコアが低く職場スコアも低いなら、問題は環境。失敗の扱い・やってみよう因子の高め方(組織)の行が処方箋。オレンジの二重拘束(挑戦しろ/失敗するな)の解消は、挑戦失敗の評価上の扱いの明文化から。※正式設問(参考):
正=「職場では新たなチャレンジを推奨している」/逆転=「職場では突飛なやり方法やアイディアを推奨しない」

WBC:チャレンジを推奨する雰
囲気の高め方(段階別)
個人¦職場の幸せ力

(個人の一歩)人の挑戦を笑わない(挑戦の敵
にならない、から)

(個人の一歩)人の新しい試みに「いいね」
を先に(最初の反応が空気を作る)

(個人の一歩)自分の小さな挑戦を公開する(
挑戦の実例になる)

(個人の一歩)失敗した人をねぎらう(失敗の
扱いを自分から変える)

(個人の一歩)突飛なアイデアをまず面白が
る(空気は一人から変わる)

※ 全段階共通の土台:失敗の扱いの変更(非難なき振り返り)+小さな実験のための時間と予算+挑戦の物語の共有(表彰より、語り)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WBC:職場オススメ度
個人¦職場の幸せ力

勧めない(「逃げろ」)。むしろ引き込むと
したら共犯として

身内的な人には勧める(「合う人には良い会
社」)。勧める理由=安定と人の良さ

条件次第で勧める(「成長できる」「稼げる
」なら)。勧める理由=市場価値の向上。辞
める前提の推奨(踏み台として優良)も含む

人を選ぶが、合う人には熱く勧める。勧め
る理由=人と文化と意味

目的に共鳴する人に静かに勧める。万人向
けと言わないことがむしろ誠実さの表れに
なる

※ eNPS(従業員推奨度)は点数より「勧める理由の自由記述」に段階が出る(安定/成長/人/目的)̶̶理由こそ最良の組織診断データで、組織の段階の重心がそのまま映る。注:WBCではオススメ度は職場推奨と製品・サービス推奨の2問構成のため、両者のギャップ(製品は誇れるが職場は勧め
ない、等)も組織課題の重要シグナルになる。※正式設問(参考): 正=「自分の職場を他の人に勧めたい」「自社の製品・サービスを他の人に勧めたい」

WBC:職場オススメ度の高め方
(段階別)
個人¦職場の幸せ力

文句を言いながら残る、の点検(勧めないな
ら、自分はなぜ居るのか)

職場の良さを言葉にしてみる(当たり前にな
っている恩恵の棚卸し)

不満の解像度を上げる(何が変われば勧める
か̶̶要望として伝える)

職場を良くする側に回る(推奨度は、観客で
なく当事者の指標)

職場への愛着と批判の両立(愛するがゆえの
提言ができる)

※ 全段階共通の土台:推奨度は誇りと信頼の総和であり、引き算で決まる̶̶個別施策の足し算より、不満の上位2つの解消が先。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WBC:収入力
個人¦地位財

奪って得る(浮き沈みが激しい)。収入=力の
証明であり、あるだけ使う

分相応の安定収入。「もらいすぎも、もら
わなすぎも良くない」。収入への言及自体
がはしたない、という感覚も

最大の関心事(市場価値の証明)。比較の主
戦場で、満足は「同期・同業より上か」で
決まる̶̶絶対額が上がっても相対比較が
続く限り満たされない

意味とのバランスへ(「お金のためだけには
働けない」)。収入を下げてでも意味を取る
選択が視野に入る

必要十分+循環。得ることより流すこと(投
資・寄付・還元)に関心が移り、収入と幸福
の連動が緩む

※ 地位財(比較で得る幸福:長続きしない)の代表項目̶̶前野理論の中核と直結。実証:収入と感情的幸福の相関は一定水準で頭打ちになる(ただし人生評価とは相関が続く:Kahneman &
Deaton系の知見)。お金の意味・人生の豊かさの行を参照。読みのコツ:スコアの低さが「絶対的欠乏」か「比較による不足感」かを分ける̶̶処方が全く違う。※正式設問(参考): 正=「自分や家族の収入に満足している」/逆転=「金銭的に不足感を感じている」

WBC:収入力の高め方(段階別)
個人¦地位財

稼ぐ力の土台づくり(腕を上げる̶̶短期の
勝ち負けより技能)

比較の削減(隣と比べる限り満足は来ない̶
̶自分の生活の必要から考える)

市場価値の設計(スキル×希少性)+使い方の
質(経験・時間・利他への支出)

お金と幸せの関係の見直し(いくらあれば十
分か、を自分で決める)

足るの設計(お金の話が不安でなく、道具の
話になる)

※ 全段階共通の土台:二面作戦̶̶市場価値の設計(スキル×希少性)と、満足側の整備(比較の削減:SNSと同期比較が満足を食う。使い方の質:経験・時間・利他への支出は満足を高める)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の
行とセットで使う

WBC:財産力
個人¦地位財

戦利品(手に入れては消えていく)。蓄積の
概念が薄い

コツコツ貯蓄(将来と家族のための備え)。
減らさないことが目的で、使えない貯金に
なりがち

資産形成と運用(増やすゲーム)。数字の成
長自体が快になり、いくらあれば安心かの
答えが出ないまま増やし続ける

持ちすぎないことを選び始める(足るを知る
の入口)。お金を経験と関係に変える消費へ

貯めない豊かさ。信頼・関係・知恵が資産
になり、お金は巡らせるもの。安心の根拠
がお金から関係と存在に移っている

※ 「いくらあれば安心か」という問いへの答え方が段階の窓(額を答える=オレンジ/答えが額でなくなる=グリーン以降)。行動経済学の知見:資産額と幸福の相関は弱く、使い方(経験への支出・他者への支出)の方が幸福と相関する(Dunn &
Norton)̶̶財産力の高低より使い方を対話する。※正式設問(参考): 正=「自分や家族の資産に満足している」/逆転=「物質的に不足感を感じている」

WBC:財産力の高め方(段階別)
個人¦地位財

手元に残す習慣から(宵越しの銭の見直し̶
̶まず1割)

堅実な蓄財の型を使う(先取り貯蓄、天引き
̶̶型は資産形成の味方)

見える化と設計(家計簿、目的別、運用の学
習̶̶不安の多くは不明から)

お金の不安を語れる場を持つ(一人で抱えな
い家計)

所有への執着の点検(足るを知るは、諦めで
なく自由)

※
全段階共通の土台:家計の見える化(不安の多くは、不明から来る)+目的別の設計(何のためかが決まると、「足る」の水準が見える)̶̶足るを知るは諦めではなく設計。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WBC:社会的地位
個人¦地位財

力の序列の上位(恐れられる立場)。地位=腕
力の順位

身分と肩書きの安定(世間に説明できる立場
)。地位=所属の格で、失うこと(左遷・降格
)が最大の恐怖

上昇の主戦場(役職・知名度・影響力)。名
刺と紹介のされ方が自己価値と直結する。
アリストテレスの言う「名誉の生」

降りる自由を得る(肩書きから自分を切り離
す作業)。役職定年や独立が、危機ではなく
解放になり得る帯

地位が意味を失う(役割はあるが、地位では
ない)。紹介のされ方に心が動かず、新人か
らも学ぶ

※ ニコマコス倫理学の行と直結:名誉(地位)は他者の承認に依存するため最高善たり得ない、という2400年前の診断がこの項目の理論的背景。読みのコツ:役職定年・引退の前後でこの項目への依存度が幸福の落差を決める(老後の行)̶̶依存度が高い人ほど、地位以外の柱(関係・生きがい)
を先に育てる予防的支援を。※正式設問(参考): 正=「自分の社会での立場・地位に満足している」/逆転=「自分は社会に認められていないと感じている」

WBC:社会的地位の高め方(段
階別)
個人¦地位財

腕で認められる道を磨く(地位=強さ、なら
強くなる̶̶ただし土俵は選べる)

看板の外の自分を一つ育てる(会社が地位の
すべて、からの複線化)

役職以外の地位の獲得(専門性、発信、社外
での役割̶̶地位の分散投資)

貢献としての地位へ(認められたい、から、
役に立ちたい、へ軸を移す)

地位の問いからの自由(何者かである必要が
薄れる)
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 全段階共通の土台:地位の多元化(会社の役職だけを地位にしない̶̶二枚目の名刺、コミュニティでの役割)+貢献の可視化(地位とは、認められた貢献のこと)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WBC:実績
個人¦地位財

誇示の武器(武勇伝)。盛られ、更新され続
ける

勤め上げた年月と全うした務め(勤続の誇り
)。個人の手柄より「お役に立てた」の形を
取る

人生の得点表(数と大きさの蓄積)。実績が
自己紹介であり、止まると不安になる。過
去の実績への執着が新しい挑戦を縛る逆説
も

物語の一部(失敗も含めて自分の歴史)。実
績の意味づけが「証明」から「経験」へ変
わる

目的の副産物。実績を追わなくなった頃に
、振り返れば残っている。実績を語る必要
自体が消えていく

※ 実績の意味の変遷=証明(オレンジ)→物語(グリーン)→副産物(ティール)。キャリアの後半でこの転換ができないと、過去の実績が牢獄になる(「あの頃の自分」との比較で現在が痩せる)。エリクソンの統合(人生の受容)・老後の行と接続。面談の問い:「その実績は、今のあなたに何をくれ
ていますか?」。※正式設問(参考): 正=「自分が今までに成し遂げたことに満足している」/逆転=「自分らしい実績を上げていないと感じている」

WBC:実績の高め方(段階別)
個人¦地位財

勝ち星を数える(やってきた勝負の記録から
)

勤め上げてきた事実を誇ってよい(続けたこ
と自体が実績)

実績の棚卸しと言語化(やってきたことは思
っているより多い)+これから積む実績の選
択

数字にならない実績の発見(育てた人、支え
た場面、続けた改善)

「自分らしい実績」を自分の言葉で定義す
る(他人の物差しの実績は、積んでも満たさ
ない)

※ 全段階共通の土台:実績の棚卸しと言語化(やってきたことは、思っているより多い)+「自分らしい実績」の定義を自分で書く̶̶他人の物差しで積んだ実績は、いくら積んでも満たさない。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え
方の行とセットで使う

WBCを個人で受けるときの反
応
個人¦受検と活用

そもそも受けない(興味がない)。受けても
点数の高低だけを勝ち負けとして見る(「平
均より上か、下か」)

「私、普通ですか?」が第一声(平均との比
較で安心を確認する)。低い項目を「直さな
ければいけない欠点」として受け取り、し
ゅんとする

自己分析ツールとして積極的に受ける。ス
コアの改善計画を立てたくなり(幸福のKPI
化)、低スコア項目の「攻略法」を求める

結果を「自分を知る素材」として味わう。
誰かと分かち合いたくなる(「私、ありのま
ま力低かった～」)。低スコアに自分の来歴
の物語を重ねて理解する

興味深く眺めて、手放す(点数=今の天気)。
低スコアにも「なるほど」̶̶診断結果が
自己と癒着しない

※ 個人受検の最大の価値は、スコアそのものではなく「自分の幸せの構造を語る語彙」の獲得(34項目の名前を知ること=内面の解像度が上がること)。反応の違いはそのまま人生満足尺度の行(採点基準の段階差)の実演で、フィードバック時は反応の型から入口を選ぶ

WBCを会社で受けるときの反
応
個人¦受検と活用

「これで査定されるのか?」(警戒)。適当に
流すか、強く見えるように盛る

「正しく答えなければ」(模範解答を探す)
。会社への遠慮で不満は書けず、高め・無
難に寄る̶̶匿名でも「バレるのでは」と
警戒し、本音は水面下に残る

「これ、評価に使われますか?」の確認が先
(利害の計算)。使われないなら合理的に正
直、使われるなら戦略的に回答。そして「
で、会社は結果に何をしてくれるの?」̶̶
実施→放置への冷笑が最も強い層

素直に正直に答え、結果をチームで対話す
ることに価値を感じる。ただし「会社が本
気かどうか」への感度も最も高い(対話なき
診断への失望が深い)

正直に答え、組織へのフィードバックの機
会として使う。結果がどう扱われるかまで
含めて、組織の成熟度を静かに観察してい
る

※ 同じ人でも、個人受検と会社受検で回答は変わる(文脈効果)̶̶会社実施の二大ノイズは「査定への警戒」(レッド～オレンジ)と「遠慮」(アンバー)で、スコアの読みには実施文脈の補正が要る。会社実施の鉄則:①評価に使わない約束を明確にし、実際に使わない実績を積む(一度でも破れ
ば以後の全データが死ぬ)②「測りっぱなし」にしない̶̶実施→対話→打ち手のサイクルを受検前に約束する(放置は次回の回答の質を殺す)③匿名性と粒度の設計(少人数部署の特定リスク)。従業員サーベイ・組織の健全度の行と対

個人で受けた後の有効な取り
組み(処方)
個人¦受検と活用

点数の話はせず「勝てる体調」に接続する(
睡眠・運動の1項目だけ動かす)。身体系ス
コアが入口

低スコア=欠点ではなく「いま栄養が届いて
いない場所」と翻訳して渡す。取り組みは
型で:3つの良かったこと、決まった時間の
散歩̶̶正解のある小さな実践から。再受
検の推奨は重荷になり得るので慎重に(義務
化の罠)

全項目の改善ではなく一点集中(レバレッジ
の高い1項目̶̶多くの場合、休息系かあり
がとう系)。再受検による効果測定はこの層
には動機になる。ただし「幸福のKPI化」(
スコアを追うほど幸福が逃げる)の注意を一
言添える

結果を信頼できる人と分かち合う(診断→対
話が最も効く層)。低スコアの背景をジャー
ナリングで物語る。「高める」実践より「
味わう」実践(セイバリング)へ

処方はほぼ不要。あえて言えば、自分の結
果の凸凹を「他者を支援するときの教材」
として使う(自己開示の道具化)

※ 共通原則が4つ:①一度に動かすのは1項目だけ(全部やろうとする人は全部やらない)②低スコアの翻訳(欠陥ではなく、栄養が届いていない場所)③4因子は連動する̶̶最初の一歩は「ありがとう系」(感謝の実践)が費用対効果最高、が実務感覚(感謝介入の実証とも一致)④再受検の勧め方
も段階で変える(オレンジには動機、アンバーには重荷)。会社で受けた場合の取り組みは、診断→チーム対話→打ち手という既存の行(4因子の高め方・組織/サーベイの行)を参照̶̶個人版のこの行と対で、WBCの活用が両輪になる

■ 2-4. 心の健康と回復
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

幸せ観の発達(幸せをどう扱う
か)
個人

幸せ=いま気持ちいいこと。快の即時充足で
あり、必要なら奪ってでも

「皆が言うから」幸せは大事。幸せの定義
を世間から借りる(人並み・世間並みである
こと)。暴走形=社会的比較による不幸(人並
みとの差分が苦しみになる)

幸せ=KPI化し、最大化すべき対象。暴走形
=幸福追求のパラドックス̶̶幸せを直接の
目標にすると、かえって幸福感が下がる(M
auss et al., 2011)

幸せは人それぞれ、と相対化する。獲得型
の幸福尺度への懐疑、協調的幸福の発見(Hi
tokoto & Uchida, 2015)。暴走形=相対主
義による行動麻痺(人それぞれなら、何をす
ればいいのか分からない)

人によって異なる̶̶からこそ、推進する
。中身(何が幸せか)ではなく、「各自が自
分の幸せを探究できる条件と能力」を推進
の対象に切り替える(Sen, 1999のケイパビ
リティ・アプローチと同型。Perry, 1970の
「相対主義の中のコミットメント」)

※ はぴテックの事業哲学の中核となる行。グリーンの行動麻痺(人それぞれ→何も言えない)を、ティールは「人それぞれだからこそ、探究の条件を整える」で突破する̶̶WBCの最終的な使い方の答えもここにある:スコアの最大化(オレンジ的運用)ではなく、探究の対話の素材(ティール的
運用)。出典の区別:Mauss et al., 2011のみ実証研究であり、段階への対応づけは理論的対応(実証なし)。幸福のパラドックス・協調的幸福の行と対

健全な形
個人

生きる力と胆力。修羅場で動ける、欲求に
正直、自分と身内を守り抜く突破力

所属集団への誠実な貢献と恩送り。信頼で
きる仲間と規範に支えられた安定。役割と
の一致に誇りを感じ、頼り頼られる関係を
築ける

自分の価値基準と目標を持つ主体性。約束
を守る自己一致。批判を自己否定と切り分
けて受け取り、成果と成長を楽しめる

内面の探求と多様な視点の受容。役割の背
後の自分を発見し、共感の幅が広がる。正
解のなさを抱えつつ「それでも選ぶ」実験
ができる

アイデンティティを軽やかに保持し、矛盾
を抱えたまま行動できる。存在への根源的
信頼。次世代・他者の発達を支えることに
喜びを見出す
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

不健全な形
個人

衝動の暴発(キレる)、搾取的な人間関係、
快楽への依存、力の誇示が止められない

過剰同調と自己喪失。嫌われる不安でノー
が言えず、他者の評価に自己が飲み込まれ
る。内集団への同調が外集団への排他(いじ
めへの加担・傍観)に転じる

達成中毒・ワーカホリズム。業績と自己価
値の同一視により失敗が自己崩壊に直結。
自分の枠組みへの固執と傲慢、他者の手段
化、燃え尽き

相対主義の泥沼で何も決められない。すべ
ての枠組みへのシニシズム(冷笑)。自分探
しの迷走とキャリアの停滞。既存組織への
批判が先行し居場所を失う

発達の語彙で現実の問題や感情を回避する(
スピリチュアル・バイパス)。「段階が低い
人」への隠れた優越感(発達のエリート主義
)。抽象論に浮いて地に足がつかない

闇堕ち(個人)
個人

捕食者化。他者を餌とみなす暴力・搾取・
詐欺。良心の呵責の不在

権威への盲従が加害に転じる。指示された
不正の実行(「言われた通りにやっただけ」
)、いじめの傍観から加担へ、異質な者の排
除の先鋭化

目的のために手段を選ばなくなる。改ざん
・裏切り・他者の道具化、成果の名の下の
支配(ハラスメント加害)、誇大な自己像と
特権意識

正義の戦士(善のためなら攻撃してよい)へ
の暴走、または冷笑家への固着。冷笑は相
対化の知性がコミットメントを欠いたまま
防衛に転じた姿で、厳密には段階の完成形
ではなく移行期の固着(すべてを相対化しな
がら、相対化する自分だけは特権的な高み
に残す)。被害者性の武器化。共感が内輪に
閉じ、外部への攻撃性に反転

グル化。「あなたはまだ気づいていない」
という反論不能な見下し。超越を口実にし
た倫理の自己免除(善悪を超えたという自己
免罪)。現実の責任からの解離

※ 不健全のさらに先、他者を害する形。共通トリガーは「脅かされた時」

幸せにつながる行動パターン
個人

体を動かして発散する。腕を磨く。守りた
い相手を一人持つ。勝負をスポーツなどル
ールのある場に移す

共同体に貢献して感謝される。行事と習慣
を大切にする。恩を返す。持ち場を整える
。そして、信頼できる人に早めに相談する(
我慢と抱え込みが限界に達する前に。問題
が小さいうちの共有は、迷惑ではなく共同
体への誠実さ)

目標を自分で選び直す。達成を仲間と祝い
、支えてくれた人に感謝を伝える。熟達そ
のものを楽しぶ学びを持つ。休息を予定と
して先に入れる

深い対話の時間を持つ。感謝を言葉にする
。弱さを安全な場で開示する。小さく試し
て選ぶ。自然と身体の時間を持つ

目的に沿った小さな貢献を日々続ける。内
省と静けさの習慣(瞑想・散歩)。次世代を
支える。凡事を丁寧にやる

※ リュボミアスキーらの「意図的行動」研究:幸福は遺伝と環境だけでなく、日々の行動でかなり動かせる(感謝・利他・フロー・運動・つながりは実証の厚い行動群)。この行の主張は、同じ行動でも段階によって「効く形」が違うこと。「目指すべき4因子の健全形」の行の行動版

不幸せにつながる行動パター
ン
個人

衝動のままの発散(暴力・ギャンブル・暴飲
)。恨みの反芻と報復。誰も信じない孤立

過剰な我慢と抱え込み(相談しない)。世間
との比較。陰の愚痴の反芻。ノーと言えな
い引き受け。変化の全否定

休まない(休むことへの罪悪感)。常に比較
する(同期・年収・SNS)。達成しても祝わ
ず即座に次へ。数字にならない関係の切り
捨て。睡眠を削る

決断の先送り。共感しすぎて自分を失う(共
感疲労)。「わかってくれない人」への失望
の反芻。理想と現実のギャップを嘆き続け
る。対話への逃避(動かない)

凡事と実務の軽視。俯瞰への逃避(メタ視点
に上がって感じない)。「気づいていない人
」への静かな見下し。地上に降りない抽象
論

※ 反芻(同じ否定的思考を繰り返すこと)は段階を問わず幸福度を下げる最強の共通要因(Nolen-Hoeksema)。各段階の不幸行動は「自分の段階の急所を、自分で突き続ける行動」と読める。「不健全な形」(状態)と「罠」(組織行動)の行に対する、個人の日常行動版

不幸せ行動パターンの乗り越
え方(処方)
個人

パターン=暴発・散財・関係の破壊。処方=
6秒ルールとその場を離れる型、発散のルー
ティン化(定期的な運動)、そして事後では
なく「先に」信頼できる一人に話す習慣

パターン=我慢の溜め込みと自分の後回し。
処方=小さなNoの練習、「私は」で始める
一文(アイ・メッセージ)、自分を優先する
予定を先にカレンダーに入れる(「幸せにな
る許可」の実装)

パターン=働きすぎ・比較・未完了の抱え込
み。処方=比較の断食(SNSを断つ時間)、未
完了を書き出して閉じる(外部化)、休息を
成果の一部として定義し直す(回復=投資)

パターン=抱え込み・もらいすぎ・反芻。処
方=「それは誰の課題か」の仕分け(課題の
分離)、三人称のジャーナリング(反芻の予
防)、そして助けを求める練習(支援を受け
取る側に回る)

パターン=俗世からの浮遊・関与の薄さ。処
方=地上に降りる約束(結果責任のある当事
者役割を一つ持つ)、一つの共同体への腰を
据えた関与

※ 原則:不幸せにつながる行動の大半は、その段階の強みの過剰(裏返し)なので、撲滅ではなく量の調整と代替行動が正解。共通の手順3ステップ:①パターンに名前を付ける(外在化̶̶「また未完了溜め込みが来たな」と眺める)②引き金の特定(いつ・どこで・誰の前で出るか)③代替行動を
一つだけ決めて練習(if-thenプランニング:「◯◯になったら△△する」̶̶習慣変容の実証で最有力の技法)。全部を直そうとしないこと̶̶1パターン×3ヶ月が現実的な単位。WaW不幸せ7因子・急所・ご機嫌でいるコツの行と対

「どうせ自分なんか」は各段
階で発生するか
個人

思考としては発生しにくい(自己を客体とし
て値踏みする認知構造がまだ育っていない
ため̶̶「どうせ自分なんか」は実は高度
な自己対象化)。ただし行動としては出る:自
暴自棄(「どうせ俺なんて」と暴れる・壊す
・投げ出す)̶̶この段階の自己否定は、言
葉ではなく荒れとして現れる

最多発地帯。理由=自己の価値が輪の承認に
全面依存しており、物差しが世間に一本化
されているため逃げ場がない̶̶「みんな
できるのに、自分はできない」「期待に応
えられない」という人並み未達の恥として
発生する。注意:「私なんか」と言うこと自
体が謙遜の型(処世術)でもあり、本気の自
己否定と型としての自己卑下が混在してい
る

発生する̶̶形を変えて。理由=自己価値が
実績と比較に紐づく(達成している限り価値
がある、という条件付き自己価値)ため、負
けたとき・止まったときに反転する。「あ
いつに比べて自分なんか」(比較駆動)。普
段は自信満々に見える人ほど、挫折で一気
に崩れる(価値の一点集中リスク)。成功し
ても「どうせ自分は偽物」と感じるインポ
スター症候群も、この層の変種

減るはずだが、新形態が出る。理由=ありの
ままの受容を知識として知っているのに感
情が追いつかず、「自己受容できない自分
はダメだ」という自己否定のメタ化が起き
る(セルフコンパッションの本を読んで、自
分を責める)。他者は受容できるのに、自分
だけ例外扱いするダブルスタンダードも特
徴

ほぼ立たなくなる̶̶ただし理由が重要で
、自己肯定感が最強になったからではなく
、自己を値踏みする法廷そのものが閉じた
から(自分=万物に支えられたプロセスであ
り、単体で査定する対象ではなくなる)。残
響はある:古い回路として時々鳴るが、「あ
、鳴っているな」と眺められる(同一化しな
い)

※ 総括:「どうせ自分なんか」は、自己を値踏みする法廷の所在で形を変える̶̶輪の法廷(アンバー:人並みに届いているか)→市場の法廷(オレンジ:実績で勝っているか)→内面の法廷(グリーン:受容できているか)と移動し、ティールで閉廷する。つまりこの思いは消すものではなく、法廷が
移り、やがて閉じるもの。実務の要点3つ:①型としての謙遜(「私なんか」)と本気の自己否定は別物̶̶ただし型を毎日唱えると本気に染みる(言葉の自己成就)ので、謙遜文化は自己否定の温床にもなる(日本の自己肯定感の低さの一因)。②「自己肯定感を上げましょう」という支援は、オレ
ンジの法廷に新しい審理を追加するだけになりがち(肯定の証拠集め=値踏みの継続)̶̶本丸は法廷の相対化(値踏みしている自分に気づく:脱フュージョン)。③この思いの正体は多くの場合、メンタルモデル(価値なし・欠陥欠損)が段階の衣装で発動したもの̶̶処方はメンタルモデルの分解
・不幸せ行動の乗り越え方の行を参照。そして、どの段階でも持続的・支配的な自己否定はうつのサインであり得るため、深刻な場合は専門家への接続を最優先に。恥・超自我・自己肯定感の行と対

プライドへの考え方(段階別)
個人

プライド=なめられないこと(面子)。傷つけ
られたら即報復̶̶プライドが暴力の最頻
の火種になる。そして実は最も脆いプライ
ドでもある(挑発一つで、相手に操縦される
)

プライド=家と所属の誇り(会社の看板、肩
書、地元、母校)。「～の一員である」こと
が誇りの源泉で、傷つき方も所属経由(会社
の悪口=自分の悪口)。謙遜の文化の中では
屈折する̶̶誇りを表に出すのは下品、と
して内に秘める

プライド=実績の誇り(自分で成し遂げたこ
とへの正当な自負)。健全形=プロの矜持(仕
事の質を落とさない一線)。不健全形=傲慢
の鎧̶̶教われない、謝れない、頼れない(
プライドが学習を止める)

プライドの相対化(誇りより、謙虚さと対等
さを重んじる)。誇りの対象が実績から在り
方・プロセスへ移る。影が二つ=プライドの
抑圧(誇っていいことを誇れない̶̶自己卑
下の作法化)と、謙虚さのプライド(「私は
謙虚だ」という新しい鎧)

プライドが静かになる(守るべき面子が減る
̶̶Quiet Egoのプライド版)。残るのは矜
持(誰も見ていなくても守る、自分の仕事へ
の一線)と、卑下でも誇示でもない自然な自
己肯定。謝ることが軽くなる(プライドと訂
正が両立する)
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 核心の整理:①プライドの二種の区別(Tracy & Robins)̶̶本物の誇り(authentic pride:具体的な努力と達成に基づく。自信・向社会性と相関)と、傲慢な誇り(hubristic pride:自己全体の優越感。ナルシシズム・攻撃性と相関)。「プライドを持て」と「プライドを捨てろ」という矛盾した
人生訓は、この二種の混同で解ける̶̶持つべきは本物の誇り、捨てるべきは傲慢の鎧。②プライドと恥は同じコインの表裏(自己意識的感情)̶̶値踏みの法廷の上振れと下振れの感情版であり、「何者かになりたい/どうせ自分なんか」の感情的基盤。③「プライドが高い」と言われる人の
実体は、プライドが脆い人̶̶安定した自尊は挑発に反応しない(反応性こそ脆さの指標)。④矜持の再評価̶̶プライドの最健全形は、他人との比較を含まない、自分の仕事への忠誠(誰も見ていなくても守る一線:仕事の基準の行)。⑤実務技術̶̶プライドを傷つけずに間違いを訂正する技
術は、特にレッド・アンバーとの対話の必須技能(人前で正さない、逃げ道を残す、行動と人格を分ける)。⑥謝罪の発達指標̶̶謝れない人は、謝罪を敗北と解釈している(勝敗の枠)。謝ることが軽くなっていくことは、発達の静かな指標。恥・どうせ自分なんか・Quiet
Ego・自尊感情の行と対

自責思考(各段階での形)
個人

発生しにくい(悪いのは常に他人か状況̶̶
自己を裁く認知構造がまだ薄い)。ただし敗
北の屈辱は、言葉にならないまま身体に残
る

自責の主産地①(「私がちゃんとしていれば
」「和を乱したのは私のせい」)。輪の不和
を自分の責任として引き受ける(特に調整役
の人)。謝罪過剰̶̶ただし型としての謝罪
(とりあえず謝る)と本気の自責が混在して
いる

自責=自己改善の燃料として制度化される(
「原因は自分にある」思考法、反省と改善
のサイクル)。健全形=コントロール可能な
ものへの集中(影響の輪)。不健全形=全能の
自責̶̶コントロール外まで自分のせいに
する(「成績も、天気も、私の責任」)、そ
して失敗=自己価値の毀損

自責の主産地②(共感ゆえの自責̶̶「私が
もっと早く気づいていれば」と、他人の苦
しみまで自分の責任にする)。セルフコンパ
ッションの学びで緩む̶̶が、「自分を責
めてしまう自分を責める」という二重自責
も生まれる

自責が「責め」から「応答」に変わる(何が
起きたか→自分に何ができるか̶̶裁きな
しの責任)。原因の多くが構造と縁起の中に
あると見えるため、単独犯としての自分が
消える̶̶それでも、自分の持ち場への責
任は淡々と引き受ける

※ 最重要の区別=自責の二種(Janoff-Bulman):行動の自責(あの選択が悪かった→変えられる→適応的)と、性格の自責(私がダメな人間だから→変えられない→抑うつと相関)̶̶「反省はしても、自分を責めるな」という格言の実証的根拠がこれ。「自責思考が大事」という自己啓発の教えの
功罪も、この区別で解ける:影響の輪の中の行動の自責は成長の燃料、全能の自責と性格の自責は心を壊す(分水嶺=コントロール可能性の見極め)。日本の文化装置への注意:謝罪の型と「迷惑をかけるな」規範は、自責を美徳化しやすい̶̶過剰な自責は美徳ではなくメンタル不調のサイン(認
知の歪み:個人化)であり、深刻な場合は専門家への接続を。支援の言葉「それはあなたのせいではなく、構造のせい」が効く場面と、構造のせいにして無力化してしまう場面の見極めは、他責思考の行と対で。どうせ自分なんか・恥・認知の歪み・影響の輪の行と対

他責思考(各段階での形)
個人

主産地(悪いのは全部、他人と環境̶̶犯人
思考)。他責は生存戦略でもある:非を認める
ことは、負けを認めること

輪の外への責任転嫁(「上が決めたことだか
ら」「あの部署が悪い」「最近の若い者は
」)。内輪はかばい、外を責める(内集団バ
イアス)。そして主語の外部化̶̶「世間が
許さない」「普通はそうでしょう」

他責を「言い訳」として軽蔑する規範(自責
=プロ、他責=アマ)。ただし洗練された他責
は残る̶̶環境のせいの合理化(市場が、上
司が、リソースが……データ付きの他責)。
注意:失敗が罰される評価制度の下では、責
任のなすり合いは合理的行動になる

他責の知的な形=構造を責める(「悪いのは
システム」)̶̶半分正しく、半分危険。構
造批判が正確な場合も多いが、それが自分
の主体性の放棄の理由になるとき、他責の
洗練版になる(構造のせい、だから私は動か
ない)

「誰のせいか」という問い自体が、「何が
起きているか」に変わる(非難なき原因分析
)。構造も自分もシステムの一部として見る
̶̶自分も原因の一部、と言えることと、
自分だけの責任にしないことが、両立する

※ 核心=自責と他責は同じコインの表裏̶̶どちらも「誰が悪いか」という裁きの法廷を開いている(裁く先が、内か外かの違いだけ)。発達とは法廷の勝ち方を覚えることではなく、問いの交換である:「誰が悪い」→「何が起きていて、どう応じるか」。健全な帰属のバランス(帰属理論):全
部自責も全部他責も認知の歪みであり、柔軟な帰属(状況により内にも外にも原因を見られる)が健康。組織論として最重要:他責の蔓延は個人の性格ではなく構造のシグナル̶̶失敗が罰され、手柄が奪われる場では、他責が合理的になる(心理的安全性の欠如の症状)。だから「他責体質を直
せ」という研修より、失敗の扱いの変更が先。究極の統合=非難なき事後検証(blameless
postmortem:誰も責めずに原因を全部出す̶̶航空業界・信頼性エンジニアリングの実践)̶̶「責めと学習は両立しない」が組織学習の大原則(センゲの防衛的ルーティン、失敗の扱いの行と対)。自責思考・システム思考(犯人思考から構造へ)・心理的安全性の行と対

自己否定感と自己肯定感(ブー
ムの交通整理)
個人

自己否定は思考ではなく行動化する(荒れ、
自暴自棄)。自己肯定は誇示の形をとる(強
がり)̶̶これは脆い高自尊であり、挑発ひ
とつで崩れて攻撃に転じる

自己否定感の主産地(人並み未達の恥+謙遜
の型の内面化̶̶「私なんか」を毎日唱え
るうちに本気に染みる)。日本の自己肯定感
の低さの中心層̶̶ただし測定の文化差(謙
遜規範の下では高く答えない)も混ざってい
る

自己肯定感=達成で調達する(成果がある限
り高い̶̶随伴性自己価値)。「自己肯定感
を上げる」ブームの主戦場(スキルとして獲
得しようとする)。だが条件付きの自尊は、
市況に連動する株価であり、挫折で暴落す
る

自己受容への転換(できない自分も認める̶
̶セルフコンパッション)。影=ブームの副
作用として「自己肯定感が低い自分はダメ
だ」という新しい自己否定が生まれる(メタ
自己否定)

自己肯定/自己否定という軸そのものが緩む
(値踏みの法廷の閉廷̶̶肯定も否定も、査
定の産物)。残るのは静かな自己信頼(評価
を経由しない存在の感覚)

※ 用語の交通整理が第一:日本語の「自己肯定感」は多義化しており、自尊感情(self-esteem)・自己受容・自己効力感・自己有用感が混同されている̶̶何を上げたいのかを特定しないと処方を誤る(WBC自己肯定力・リフ自己受容の行と対)。実証の注意が二つ:①高い自尊の追求自体に副作
用がある(不安定な高自尊は攻撃性・防衛性と相関:Baumeister̶̶欧米の自尊ブームへの反省)。②代替として実証が強いのはセルフコンパッション(Neff:自尊の利点を持ちながら、比較と不安定という副作用がない)。日本の若者の自己肯定感が国際最低という調査の読み方=謙遜文化の測定
バイアス+実際の要因(比較の教育、褒めの不足、失敗の許容度)の両方̶̶数字を嘆く前に分解する。随伴性自己価値(Crocker)の視点:何に自尊を賭けているか(外見、成績、承認……)が不安定さを決める̶̶賭け先の分散と、査定されない領域の確保が設計になる。処方の転換が結論:「自己
肯定感を上げる」(足し算)より、「自己否定の燃料を切る」(引き算̶̶比較の削減、内なる批判者との距離、そもそも査定しない時間を持つ)。そして支援の最後の言葉:自己肯定感が低くても、幸せに生きられる(自尊は幸福の必要条件ではない̶̶自己受容と価値に沿った行動が先:ACT)。
どうせ自分なんか・プライド・自己受容の条件・恥の行と対

「いい人」のなりやすさと、
卒業の方法
個人

なりにくい(いい人=カモ、という世界観)。
例外は兄貴分型のいい人(面倒見の良さ=忠
誠を集める手段)。メリット=人が集まる。
デメリット=見返りが返らないと豹変する(
取引としてのいい人)

最もなりやすい第一のピーク(いい人=輪の
生存戦略̶̶期待に応え、和を乱さず、頼
まれたら断らない)。メリット=居場所の安
定、信頼、可愛がられる。デメリット=自分
の輪郭の消失(何が好きかも分からなくなる
)、我慢の身体化、そして「都合のいい人」
への転落(搾取が始まる)

戦略的ないい人(好感度=資本̶̶感じの良
さをマネジメントする)。メリット=ネット
ワークと評判。デメリット=演技の消耗と、
信頼の浅さ(計算が透ける)。逆に「いい人=
決められない人」と見なして、意図的にい
い人を降りる人も現れる

第二のピーク(共感ゆえのいい人̶̶誰も傷
つけたくない、誰の期待にも応えたい)。天
外の言う「いい人(装い)」の主産地。メリ
ット=場の潤滑と信頼。デメリット=NOが言
えない(免疫マップの典型形)、自己犠牲の
蓄積、怒りの地下化(溜めて爆発するか、陰
で漏れる)̶̶そして本音を言わない優しさ
は、実は場と相手への不誠実になる

いい人の卒業形=「善い人」̶̶感じの良さ
(nice)ではなく、相手の利益のための行動(
kind)。必要なNOを言い、必要な率直さを
相手のために差し出せる。八方美人ではな
いが、敵を作らない。「ダメ人間をさらせ
る」(天外)=いい人の鎧を脱いだ全体性

※ 核心の区別=nice(感じが良い、摩擦がない)とkind(相手の利益のために行動する)は別物̶̶いい人問題の本質は、niceがkindの代用品になること(言うべきフィードバックを言わないniceは、相手の成長機会を奪うunkindである)。なりやすさは二峰性:アンバー(動機=輪から出される恐れ)
とグリーン(動機=誰も傷つけたくない愛)がピーク̶̶動機は逆だが、症状は同じ(NOの欠乏)。メリットは本物であることも明記する(協調性は進化的適応であり信頼の資本)̶̶問題は「いい人であること」ではなく「いい人しか選べないこと」。卒業方法の段階別処方:アンバーの人=①小さ
なNOの練習(免疫マップの安全なテスト̶̶一度だけ断って、本当に関係が壊れるか観察する)②断り方の型を持つ(クッション言葉と代替案̶̶型があれば断れる)/グリーンの人=①再定義から(NOを言うこと=関係への誠実、率直さ=最高の思いやり)②「いい人でいたい」の免疫マップを掘
る(裏の目標はしばしば見捨てられ不安)。卒業の到達点=意地悪な人になることではなく、「選べる人」になること̶̶いい人を卒業するとは、いい人をやめることではなく、いい人しかできない状態をやめること。組織の視点も一つ:いい人だらけの職場は、衝突ゼロでイノベーションもゼ
ロ(健全な対立の欠如̶̶防衛的ルーティンの温床)。コミュニティの段階(いい人(装い))・よくある免疫マップ・自責思考・ミドル層(いい人型の失敗)の行と対
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

感情の出し方(実際と、オスス
メの方法)
個人

実際=感情は出すというより、漏れる・爆発
する(怒り→即、怒鳴る)。オススメ=①身体
で出す(運動、大声を出せる場̶̶正当な出
口の確保)②6秒と場所替え(爆発の遅延)③
感情に名前を付ける(「今、俺は怒ってる」
と言うだけで昂りは下がる̶̶ラベリング)
。「出すな」ではなく、出し方の翻訳

実際=抑える(感じてよい感情が役割で決ま
る:男は泣くな、母は笑顔で)。出せるのは許
可された感情だけで、抑えた分は身体に出
る(肩、胃、頭)。オススメ=①特区から始め
る(安全な場・相手を一つだけ決める̶̶全
部に出す必要はない)②書く(誰にも見せな
い紙は、輪を壊さずに出せる)③「私は」文
の練習(「あなたは酷い」→「私は悲しかっ
た」̶̶輪を壊さない出し方)④身体のサイ
ンを感情の辞書にする(肩が重い=我慢が溜
まっている)

実際=管理する(感情はコントロールの対象
。ネガティブ=弱みなので見せない、ポジテ
ィブは戦略的に演出)。溜まった分は家庭か
、身体か、夜に漏れる。オススメ=①感情=
データという再定義(怒り=境界侵犯のアラ
ート、不安=準備不足のシグナル̶̶排除で
はなく活用へ。この層はデータと言えば聞
く)②信頼できる一人への開示実験(弱みの
開示が信頼を生む、という実証ごと渡す)③
ジャーナリング(パフォーマンス向上の文脈
で導入する感情の筋トレ)

実際=出せる・受け止められる(言語化は得
意)。ただし影が三つ:出しすぎ(共有の名の
下の垂れ流し)、共同反芻(愚痴の共有が結
束と沈滞を同時に生む)、そして「ポジティ
ブでいなければ」の圧による本音の抑圧。
オススメ=①出す前の一呼吸(この感情は、
相手に渡すものか、自分で抱えて処理する
ものか)②共同反芻から共同調整へ(感じ切
る→切り替えの合図を場に持つ)③ネガティ
ブも出してよい場の明示的な設計

実際=感情と共にいる(抑えも、流されもし
ない̶̶観察しながら味わう)。出す/出さ
ないの二択が消え、「この感情を今どう扱
うのが場に資するか」という選択になる。
怒りは静かな明確さに変換される。オスス
メ=あえて言えば、感情の透明な開示を場の
器にすること̶̶リーダーが「今、少し不
安を感じています」と言える会議では、全
員が正直になれる(感情開示のモデリング)

※ 感情の出し方の発達=爆発→抑圧→管理→共有→共存(「出すか抑えるか」の二択が、「どう扱うか」の多択へ)。重要な訂正:「感情を出す=良い」ではない̶̶表出(出す)と体験(感じる)と調整(扱う)は別のスキルであり、日本の課題はアンバーの抑圧だが、欧米型の「全部出せ」も答えで
はない(日本の抑制には関係配慮の技術という側面もある̶̶ホフステード抑制文化の行と対)。処方の原則:①出し方の処方は、その段階の言葉で渡す(レッドに我慢を説かずラベリングを、オレンジに共感を説かずデータを)②抑圧のコスト(身体化、突然の爆発、親密さの不全)は全段階に伝
える価値がある③試金石は涙と怒り̶̶健全に泣ける職場・健全に怒れる職場は稀で、怒りの健全な出し方とは攻撃ではなく境界の表明のこと。情動の発達線・EQ・アサーション・イドの行と対

メンタルダウンの典型的な原
因
個人

敗北と力の喪失(居場所とアイデンティティ
の崩壊)、孤立無援。不調は抑うつよりも、
暴発・自暴自棄・依存(酒・ギャンブル)の
形で表に出やすい

抱え込みと我慢の限界(相談できないまま限
界まで頑張る)、忠誠の板挟み、環境の激変
(異動・改革による「型の喪失」)、輪から
の排除。真面目な人が予兆なく突然折れる
型

過労と燃え尽き(休めない・休まない)、未
達と自責(成果=自己価値なので、失敗が自
己の崩壊に直結)、昇進うつ(罰ゲーム管理
職)、比較の止まらない消耗

共感疲労と二次受傷(ケア・支援職に多い)
、意味の喪失(「この仕事に意味はあるのか
」)、理想と現実の乖離、感情労働の消耗、
抑圧された怒りの内向

頻度は下がるが無縁ではない:段階差がもた
らす深い孤独、存在目的との乖離が続く状
態、そして発達の語彙で感情を回避し続け
た末の溜め込み

※ 引き金は各段階の急所(不幸せの定義・嫌なことの行)と一致する̶̶その臨床版。予防の第一手も段階別:アンバー=早期相談の回路づくり、オレンジ=失敗と自己価値の分離+休息の先置き、グリーン=境界線とセルフコンパッション。※重要:これは傾向の整理であって診断ではない。不調
はどの段階の誰にでも起こり、原因は生物・心理・社会の複合。個人の段階のせいにしないこと、つらい時は専門家(医療・カウンセリング)につなぐことが大前提

心を殺すとき(感情のシャット
ダウン)と静かな退職
個人

感じない体になる(暴力的な環境での麻痺)
。心を殺したことにも気づかないまま、感
情は暴発の形でだけ出る

最も多い型。「そういうものだから」と感
情を切る我慢の極致で、しかも「大人にな
る」「社会人なんだから」という美徳の語
彙に支えられてしまう。殺した心は身体の
言葉(不眠・胃痛)で泣く

プロフェッショナリズムの名の切り離し(「
仕事に感情を持ち込まない」)が常態化し、
気づけば何も感じなくなっている。成功し
ているのに空虚、が典型症状

心を殺せない(感じてしまう)ゆえに、一番
苦しむ形もある。殺す代わりに共感疲労で
燃え尽きるか、「この職場でだけ心を閉じ
る」という部分的なシャットダウンを選ぶ

心を殺さずに距離を取れる(感じた上で、掴
まれない)。ただしこれも行き過ぎれば、発
達の語彙による感情の回避に転落する

※ 心を殺す=生理学的には正常な最終防衛(ポリヴェーガルの背側シャットダウン:闘えず逃げられない状況での不動化)であり、意志の弱さではない。学習性無力感(セリグマン:逃げられない経験の反復が「試みない」を学習させる)が心理学的機構。静かな退職(quiet quitting)はその行動版だ
が、2種類の区別が重要̶̶①境界の再設定(過剰貢献をやめ契約通り働く=健全な回復であり得る)②希望の放棄(内的辞職=危険信号)。前者は尊重し、後者は支援する。組織への含意:静かな退職は個人の怠慢ではなく、サーベイより正直な組織へのフィードバック(心理的安全性・評価の公正
・意味の供給のどれかが欠けている)。回復の順序:安全の確保→小さな感情から解凍(感情の語彙)→随伴性の回復(自分の行動が結果を変える小さな経験)。※長く続く感情の麻痺・離人感は専門家(医療・カウンセリング)につなぐことが大前提

痛みとの向き合い方
個人

痛み=弱さの証拠。感じないふり、暴発、ま
たは麻痺させる(酒・暴力・刺激で消す)

痛み=耐えるもの。我慢と忍耐が美徳で、語
らない(「みんな我慢しているのだから」)

痛み=処理すべき問題。原因を分析し、対策
を打ち、忙しさで蓋をし、ポジティブシン
キングで上書きする

痛み=語り、分かち合うもの。安全な場で開
示し、共感の中で癒す。影は痛みへの耽溺(
痛みがアイデンティティになる)

痛み=通り抜けるもの、そして教師。感じ切
ることで変容の材料になる(痛みの消化)

※ 心的外傷後成長(PTG)の研究:苦難の後に人間的成長を報告する人は多いが、それは痛みを回避でも耽溺でもなく「消化」できた場合。この行は各段階の回避様式の一覧でもある(麻痺→我慢→処理→開示→消化)。メンタルモデル・防衛機制・自力と他力の行と接続。※重要:痛みの渦中にい
る人に「痛みは教師だ」と言うのは段階の押しつけであり暴力になる。まず安全と回復が先

ストレスとの向き合い方
個人

ストレス=敵。発散する(暴れる・飲む・ぶ
つける)か、ストレス源そのものを攻撃する
。評価は「脅威か、獲物か」の二択

ストレス=我慢するもの。耐えて、飲みの席
の愚痴で薄める(型として公認された発散)
。日課とルーティンが防波堤になる

ストレス=マネジメントの対象。原因分析、
タスク整理、運動・サウナ・睡眠スコアで
「管理」する。問題焦点に偏り、感情の処
理が置き去りになって身体に出る

ストレス=語って分かち合うもの。人に話す
、感情を書き出す、支え合う(情動焦点の回
復)。セルフケアの文化。影は共感による「
もらいストレス」

ストレス=感知のシグナル(何かがズレてい
るという知らせ)。同じ出来事への評価自体
が変わり(脅威→挑戦)、回復が生活に織り
込まれ、ストレスと共に働ける

※ Lazarus & Folkmanのコーピング理論:問題焦点型(原因に働きかける)と情動焦点型(感情を整える)の2系統があり、使い分けられるのが健康。オレンジは問題焦点に偏り、グリーンで情動焦点が回復し、統合はその先。核心は認知的評価(同じ出来事を脅威と見るか挑戦と見るか)が段階で
変わること。ストレスマインドセット研究(Crum)̶̶「ストレスは害だ」と信じる人ほど実際に害が出る̶̶とも接続。SOC・痛みとの向き合い方・アンガーマネジメントの行と併読

リラックス方法(段階別に効く)
個人

体を動かして出し切る(運動、サウナ、大声
)。静的なリラックスは退屈で、かえって落
ち着かない

型のある寛ぎ(風呂、晩酌、季節の習慣、馴
染みの店)。「何もしない」は不安なので、
決まった寛ぎの型を持つのが正解

リラックスまで最適化しがち(整うサウナ、
睡眠スコア)̶̶それでも効くが、本丸は「
効率の外」に出る練習(予定のない時間、目
的のない散歩)

人との安心の時間(気の置けないおしゃべり
)、自然、アート。感情を出せる場が、その
まま回復になる

特別なリラックスが不要になっていく(緊張
の総量が低い)。呼吸と今ここへの注意が日
常に織り込まれ、休むと働くの境が薄い

※ リラックスの生理=交感神経から副交感神経への切り替え。段階別の第一処方:レッド系は身体から(動→静の順)、アンバーは型から、オレンジは「目的の放棄」がハードルにして特効、グリーンは関係から。休み方にも段階が出る̶̶ワークとライフの行と対

効くストレスコーピング(処方)
個人

運動による発散+物理的にその場を離れる。
6秒ルール。問題に取り組む前に、まず興奮
を下げる

誰かに話す(ただし愚痴で終わらせず、相談
の形に変換する)。困りごとを紙に書き、相
談相手を決めておく(手順化)。型のある休
息

認知的再評価(この出来事の別の見方は?)+
問題の分解。ただし最大の処方は「情動焦
点の解禁」̶̶感じることに時間を使う許
可を自分に出す

境界を引く(引き受けすぎの点検)、セルフ
コンパッション、もらいストレスの切り分
け(「それは誰の感情?」)

観察(ストレス反応そのものをマインドフル
に見る)、意味への再接続(この苦労は何の
ためか)、そして手放し

※ コーピング研究の結論:万能の技法はなく、レパートリーの広さと使い分け(コーピングの柔軟性)が健康を予測する。段階論的な含意:人は自分の段階の得意技(発散/我慢/分析/共有)に偏るので、処方は不得意側の技を一つ足すこと̶̶オレンジには感じる技を、グリーンには切る技を。「
ストレスとの向き合い方」(描写)に対する処方箋の行
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

ご機嫌でいるコツ(段階別)
個人

体を動かして発散を切らさない(運動が最強
の機嫌薬)。小さくても勝てる場を持つ。そ
して空腹と睡眠不足が不機嫌の主犯̶̶ま
ず生理を整える

型と居場所を保つ(いつもの時間、いつもの
店、いつもの仲間)。「ちゃんとできている
」感覚の維持がご機嫌の土台。敵は予定の
乱れと輪の不和̶̶変化のあった日は意識
的に休む

小さな達成を毎日入れる(タスクを消す快感
)。ただし本丸は未完了を閉じること̶̶や
り残しが頭に常駐し続けるのが不機嫌の源(
ツァイガルニク効果)なので、書き出して外
部化する。そして比較を断つ時間(SNS断ち
)を持つ

感情を溜めずに小出しにする(話せる相手と
の定期的なおしゃべり)。もらった感情を自
分のものと分けて流す。「いい人」をやめ
る時間を確保する

機嫌を「取る」対象ではなく、観察する対
象にする(不機嫌も天気として眺める)。日
常の微細な喜びへの注意(セイバリング)が
基調になり、ご機嫌が努力ではなく体質に
なる

※ アランの「上機嫌は義務である」の段階別実装。全段階共通の土台=睡眠・運動・食事(生理が機嫌の大半を決める)が何より先。その上で、不機嫌の主犯が段階で違う̶̶レッド=生理と退屈、アンバー=型の乱れと輪の不和、オレンジ=未完了と比較、グリーン=もらい感情と自己抑圧̶̶
ので処方も違う。最大のコツは「不機嫌の正体を知る」こと:不機嫌は急所が押された信号であり、自分の不機嫌のパターン=自分の段階の自己診断になる(急所・愚痴の行と対)。そしてご機嫌は伝染する(情動伝染)̶̶自分の機嫌は自分だけのものではなく、家庭と職場への公共財である、と
いうのがアランの洞察の核心

こういう環境だと落ち着く
個人

自分が力で上に立てる場、自分の縄張りの
中。序列が明確で、自分が強い側にいる時

明確なルールと役割、変わらない日常、顔
なじみの共同体。正解を教えてくれる人が
いて、自分の持ち場がはっきりしている場

公正なルールと十分な裁量、成果が正当に
測られる場、有能な仲間、無駄のない環境
。「ちゃんと評価される」という確信

評価から自由な場、本音を話せる少人数、
多様さが歓迎される空気、急かされない時
間

静けさと自然、目的を共有する仲間、役割
から降りられる場。環境への依存自体が減
り、どこでも比較的落ち着けるようになる

※ 「嬉しいこと」(対人)の環境版。採用面談・オフィス設計・リモート適性の判断材料になる。逆に言えば、各段階の人から安心の条件を奪う環境変化(急な制度変更、評価の不透明化、対話の強制)がストレス源になる

■ 2-5. 人生の歩み
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

仕事の楽しさ
個人

勝つ快感。獲物(報酬)を手にする瞬間、力
を振るう手応え

役割を果たす充実、仲間との一体感、感謝
され頼られる喜び、季節の行事や節目の達
成感

達成と成長の手応え、難問を解く知的興奮
、評価と昇進、競争そのもののゲーム性

共創の喜び、意味を感じられる仕事、顧客
や仲間の喜ぶ顔、対話から何かが生まれる
瞬間

仕事と遊びが重なる没入、存在目的に触れ
ている実感、人の成長と発達に立ち会う喜
び

仕事の基準はどう決まるか(何
をもって「良し」とするか)
個人

基準=ボスの機嫌と力関係(怒られなければ
良し)。日によって、相手によって変わり、
一貫しない

基準=前例と型(去年通り、マニュアル通り
、先輩のやり方)。「ちゃんと」の中身は社
内の慣行と世間が決め、基準の根拠は問わ
ない̶̶それが安心の源でもある

基準=目標と比較(KPI、業界水準、競合ベン
チマーク)。数値化され、達成すれば更新さ
れる̶̶「もっと上」が常に存在し、基準
の天井が動き続ける(終わらない理由)

基準=関係者の納得と価値観(顧客の喜び、
チームの合意、自分たちらしさ)。ただし基
準が人によって違うため「どこまでやるか
」が決まらない、あるいは優しさが基準を
下げる、という罠がある

基準=目的と美意識(この仕事は、目的に照
らして十分か。美しいか)。外の物差しに依
らない内的基準が、しばしば外の基準より
高い̶̶そして低い基準の仕事は、誰に何
も言われなくても気持ち悪い

※ 基準の所在が、発達と共に外から内へ移動する:ボスの機嫌→慣行→市場の数字→関係の納得→目的と美意識。実務上の要点が3つ:①グリーンの罠=心理的安全性と基準低下の混同(安全×高基準の学習ゾーンの行と対)̶̶「優しい職場」が「甘い職場」に転落する分岐点は基準の所在。②
アンバーの職人の高基準(型の完璧)とティールの高基準(美意識)は似て見えるが根拠が違う̶̶前者は型ゆえに、後者は目的ゆえに高い。型が変わったとき、前者は抵抗し後者は乗り換える。③ティール組織の誤解への反証:基準を管理しないビュートゾルフの品質が最高水準なのは、基準が
消えたのではなく内面化されたから̶̶自由と高基準は両立するどころか、内的基準こそ最も厳しい監督者になる。真善美(美が判断に還る)・まじめ力の行と対

オリジナリティ(独自性)をどう
考えるか
個人

オリジナリティ=俺流(誰にも従わない)。た
だしそれは型を知らないゆえの我流であり
、粗さと独自性が混ざっている。「人と同
じ=負け」

オリジナリティ=怖いもの(「普通が一番」
「出る杭は打たれる」)。個性は許可の範囲
内で(制服の着崩し、決まりの中の小さな工
夫)。ただし職人の「型の中の味」という、
この段階固有の渋い個性がある

オリジナリティ=差別化戦略(USP、パーソ
ナルブランディング)。「他と違うこと」を
意図的に設計し、独自性すら市場価値とし
て管理する̶̶ただし差別化のための差別
化は空回りする(奇抜と独自は別物)

オリジナリティ=自分らしさの表現(ありの
まま、好きなことの発信)。「みんな違って
、みんないい」。影は、個性的であるべき
という新しい圧力(個性の強迫)と、自分探
しの迷路

オリジナリティ=結果であって、目的ではな
い。自分を出そうとするのをやめた時に、
最も自分らしいものが滲み出る̶̶「誰も
やっていないから」ではなく「自分を通る
と、こうなる」

※ 核心の逆説:オリジナリティは、追うと逃げる(幸福のパラドックスと同型)。正確な地図は守破離̶̶型を知らない我流(レッド)と、型を離れた独自(ティール)は、外見が似て正反対(離は守と破を含んでいる)。ピカソの言葉がこの構造の証言:「ラファエロのように描くには一生かかったが
、子どものように描くにはもっとかかった」̶̶古典の達人だけが、子どもの線に還れる。オレンジとティールの違いも本質的:差別化は他者基準(他と違う)、独自性は自己基準(自分を通るとこうなる)̶̶比較から生まれたものは、比較の世界から出られない。実務への警告:「個性的であれ
」という教育・組織の命令は矛盾命令(命令に従った瞬間に個性ではなくなるダブルバインド)であり、個性は求めるものではなく、型と量をくぐった人から滲むもの。守破離・型稽古・書道・真善美(美)・仕事の基準の行と対

「何者かになりたい」と「皆
と一緒がいい」の綱引き
個人

(この綱引きは薄い̶̶輪への所属欲求その
ものが弱く、「なめられない俺」だけがあ
る)

「皆と一緒がいい」の声の本体。輪の中に
いる安心、外れることへの恐怖。「浮きた
くない」「置いていかれたくない」̶̶所
属は生存の条件として感じられている

「何者かになりたい」の声の本体。固有の
存在として立ちたい、名前で呼ばれたい、
代わりのきかない自分でありたい̶̶身の
丈を超えた欲求は、移行の推進剤

綱引きの構造そのものが見えてくる(「どち
らの声も自分だ」)。何者かへの渇望の中の
承認欲求と、群れの中の孤独の、両方を言
葉にできるようになる

「何者か」であることへの執着が抜ける。
何者でもない自分で人と共にいられる̶̶
個であることと共にあることが、綱引きで
はなく両立になる

※ 読み解きの核心:この矛盾は病ではなく、アンバー(輪の声)とオレンジ(固有の声)という二つの意味構築が同時に鳴っている移行期の正常な綱引き̶̶移行は古い声が消えてから新しい声が来るのではなく、両方が長く同居する(キーガンの3→4移行=成人前期の主要課題そのもの。エリクソ
ン⑤の行と対)。現代的な増幅が二重:①SNSは両方の圧を同じ画面で同時供給する史上初の装置(「何者かになれ」=バズとフォロワー/「浮くな」=既読と晒しの監視)②「何者かになりたい」の中身がしばしば取り入れ的̶̶「皆に、すごいと見られたい」なら、それは固有の声ではなく同調
の変種であり、綱の両端が実は同じアンバーということもある(点検の問い:それは誰に見られたい欲求か?)。処方:①二つの声に名前を付けて外在化する(輪の声/固有の声̶̶どちらも正当)②順序の理解:所属を十分に生きることが、固有になる土台(安全基地から探索へ。輪の声は敵ではない)
③全部捨てて跳ばない(輪を保ちながら小さく試す̶̶出島方式の個人版)④「何者か」は追うものではなく結果(オリジナリティの行:目の前の具象に打ち込んだ人が、気づけば何者かになっている)。移行の鍵(個人)・取り入れ的調整・無気力の行と対

「何者かになりたい」は各段
階で発生するか
個人

発生する̶̶最初の形で。「ビッグになり
たい」「なめられない存在になりたい」。
理由=名が通ること自体が生存と力の戦略(
名前が響く=縄張りが広がる)。何者か=強い
者、であり、まだ焦りは薄い(比較する世界
地図が狭いから)

発生しにくい̶̶正確には、抑圧される。
理由=「何者かになる」は輪を出ることを意
味するため、危険な欲望として抑えられる(
「分をわきまえなさい」「普通が一番」)。
代わりに「立派な◯◯になりたい」という
役割の言葉に翻訳されて許可される(一人前
の職人、いい母)。水面下では「本当は……
」がくすぶり続ける

最盛期にして本丸。理由=自己を市場で定義
する段階なので、「代わりのきかない自分
」の証明が自己価値の中心課題になる(肩書
、実績、パーソナルブランド)。健全形=固
有性の追求が成長の燃料になる。不健全形=
何者か強迫̶̶なれていない自分への焦り
。現代はSNSがこの圧を全年齢に前倒しで
配布している

変質する。「何者かって、誰の物差しで?」
という疑いが生まれる(市場の物差しの相対
化)。ただし新形態で続く̶̶「本当の自分
を見つけたい」(自分探し):何者か願望が、
外の称号から内の本質探しへ引っ越す。「
何者でなくてもいい」と言いながら、まだ
少し寂しい

問いとして立たなくなる。理由=自己が固定
した実体ではなくプロセスになるため、「
何者か」という名詞の問いが解けて、「何
をするか」「何に仕えるか」という動詞の
問いに変わる。逆説:何者かになろうとしな
くなった人が、結果として最も固有の何者
かになっている
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 総括:「何者かになりたい」は各段階で消えるのではなく、翻訳され続ける̶̶名を上げたい(力の語)→立派な役割に(輪の語)→代わりのきかない実績(市場の語)→本当の自分(内面の語)→動詞への転回(解消)。「どうせ自分なんか」との関係が本質的で、両者は同じコインの裏表̶̶自己
を値踏みする法廷が開いている限り、上振れが「何者かになりたい」、下振れが「どうせ自分なんか」として鳴る(だから同じ人の中で交互に現れる)。この願望は青年期の専有物ではなく生涯続く(中年の「このままで終わるのか」、老年の「自分は何者だったのか」)。処方3つ:①願望を否定
しない̶̶身の丈を超えた欲求は移行の推進剤(移行の鍵の行)②名詞の問いを動詞の問いに翻訳する̶̶「何者になるか」は比較を呼び、「誰に何を届けるか」は行動を呼ぶ③中身の点検̶̶その「何者か」は誰に見られたい欲求か(取り入れテスト)。綱引き・オリジナリティ・エリクソン⑤
・どうせ自分なんかの行と対

やりたいことの見つけ方(段階
別)
個人

見つける必要がない̶̶もうある(欲しい、
勝ちたい、楽しい、が直接そこにある)。課
題は見つけることではなく、社会的な形に
翻訳すること(暴れたい→格闘技、目立ちた
い→舞台)。効く問い:「何をしている時、時
間を忘れる?」

「やりたいこと」という概念自体が薄い(す
べきことの世界を生きているため)。見つけ
方は三段:①まず許可(「やりたいことを持っ
ていい」という解禁が先̶̶探し方より先
に、探してよいという承認)②憧れの人から
(やりたいことの最初の形は、人の形をして
いる̶̶あの人みたいになりたい)③役割の
中の好みを拾う(与えられた仕事の中で「こ
れは苦にならない」を見つける)。効く問い:
「子どもの頃、時間を忘れてやっていたこ
とは?」

探し方が過剰になる段階(自分探し、適職診
断、やりたいこと本の渉猟)。罠=やりたい
ことを「どこかに隠された正解」として発
見しようとするモデル。正しい見つけ方=行
動から(やってみた中から、好きが育つ̶̶
ヴィジョンは行動の後からついてくる)。試
行の数×振り返りの質。効く問い:「お金に
ならなくても、やってしまうことは?」「ど
の種類の苦労なら、引き受けられる?」

関係と共鳴から見つかる(誰かの役に立てた
実感、心が動いた出来事)。そして義憤が鉱
脈̶̶「放っておけないこと」「心が痛む
こと」は、裏返しの愛であり、やりたいこ
との最も深い源泉の一つ。効く問い:「何に
心が痛む?」「誰の笑顔が、一番嬉しかった
?」

見つけるものではなく、気づくもの̶̶「
気づいたら、やっていること」が答えとし
て既にある。「私のやりたいこと」という
所有格の問いが緩み、「ここで必要とされ
ていること」「呼ばれていること」に置き
換わる。効く問い:「誰にも頼まれていない
のに、続けていることは?」

※ 総括:見つけ方は段階で違う̶̶翻訳(もうある)→許可と憧れ→行動と試行→共鳴と義憤→気づき。共通の真実:やりたいことは「発見」ではなく「育成」̶̶最初は小さな好みの種にすぎず、行動と時間で情熱に育つ(情熱の発見説vs育成説の研究では、育成説を持つ人の方が困難で粘り、
深まる:O'Keefe, Dweck & Walton, 2018)。「やりたいことが見つからない」の正体も段階で違う(概念がない/許可がない/試行が足りない/共鳴の機会がない/基準が高すぎる)̶̶だから処方を間違えると悪化する:アンバーの人に「とにかく行動しろ」より先に許可を、オレンジの人に「許
可」はもう不要で試行を。そして全段階共通の禁忌=「やりたいことは何?」と直接聞くこと(この問いは正解探しを起動する)̶̶上のセルの問いのように、過去の事実(時間を忘れた経験、続いていること)を聞く方が、未来の宣言を聞くより真実に近づく。やりたいこと圧力(進路面談)・計
画的偶発性・何者かになりたい・動機の出所と消化度の行と対

仕事の苦しみ
個人

負けること、支配されること、そして退屈(
刺激のなさ)

変化(型が通用しなくなること)、板挟み、
輪から外される恐れ、理不尽でも従うしか
ない息苦しさ

未達と敗北、休めない消耗、意味を問う暇
のなさ、比較が止まらないこと

決まらない苛立ち、共感疲労、理想と現実
の乖離、自分の価値を数字に翻訳し続ける
疲れ

組織や社会との段階差がもたらす孤独、凡
事とのバランス、見えているものを共有で
きない伝わらなさ

※ 苦しみの中身がそのまま段階の診断になる。「今、仕事の何が一番苦しいか」は口ぐせより深い診断窓

キャリア観
個人

その日暮らし。稼げる話に飛びつき、腕一
本で渡り歩く。キャリア=獲物の続く場所

就社と奉公。会社に人生を預け、与えられ
た配属を全うする。キャリア=所属

出世・専門性・市場価値。キャリア=自分で
運用する資産。転職は戦略

ワークライフバランス、自分らしさ、複業
・パラレルキャリア。キャリア=自己表現

ライフワーク、コーリング(天職)。キャリ
ア=呼ばれるものへの応答。仕事と人生の境
界が溶ける

起業家精神のかたち
個人

腕一本の一旗組。義理と度胸の商売、リス
クは考えない

のれん分けと家業の継承(起業というより承
継)。組合と業界の型の中で自分の店を持つ

スタートアップの標準形。スケール、資金
調達、EXIT、プロダクトマーケットフィッ
ト。起業=成功への最速の梯子

ソーシャル起業(社会課題の解決)、ライフ
スタイル起業(自分らしい働き方)、スモー
ルビジネス。成長より意味と持続

存在目的から「呼ばれる」起業。事業は自
分の所有物ではなく預かりもの。ゼブラ企
業(共存と持続)、成長そのものの問い直し

※ エフェクチュエーション(Sarasvathy):熟達した起業家は目標からの逆算(コーゼーション)より、手持ちの資源から始めて偶然を活かす意思決定を使う̶̶これはオレンジ的計画よりティール的な感知と応答に近い、という発見。ソース原理(創業の衝動の源を大切にする考え方)、ユニコー
ンへの対抗概念としてのゼブラも、この行の文脈にある

会社を辞めて独立するとき(各
段階の落とし穴)
個人

勢いで辞めて、勢いで詰む(計画なき独立)
。ただし修羅場の突破力は独立後の武器に
なる

看板を失うと、自分が誰なのか分からなく
なる(所属の喪失=アイデンティティの危機)
。独立するなら、のれん分け・フランチャ
イズ・資格という「新しい型」のある形が
安全

独立の標準形(スキルと人脈を持って市場へ
)。落とし穴=会社が代行していた機能(信用
、集客、給与という安定資金繰り)を「借り
ていた」自覚がないと、実力を過大評価し
て躓く

「気付いて」辞める型。落とし穴が三重に
ある:①起業は雇われ仕事よりオレンジ濃度
が高い(営業・値付け・資金繰りが自分に直
撃)のに、オレンジが嫌で出てきた②直近に
手放した段階への嫌悪は最も熱く(距離の法
則)、稼ぐこと・売ることに潔癖になる(値
付けの安売り、営業の回避、「お金を頂く
のが申し訳ない」)③グリーンの言葉で、グ
リーンの(そしてお金に余裕のない)市場に
売ってしまう翻訳の失敗

召命による独立。小さく可逆に始め、存在
目的をオレンジの通貨(成果・数字)に翻訳
して売れる̶̶それ自体がオレンジ統合の
証明になる

※ 核心の構造:会社員は、組織からオレンジ機能(信用・集客・資金繰り)を借りて働いている̶̶独立とは、借りていたオレンジの一括返済。だから「オレンジが嫌で辞める→オレンジが濃縮された世界に入る」という構造矛盾が起きる。処方:①気付いた直後に辞めない(移行の谷では大きな
決断を避け、副業で可逆に試す)②翻訳して売る(ウェルビーイングはROI・離職率・生産性というオレンジの通貨で買われる)③値付けの怖さは、お金との未和解のサインとして点検する④オレンジ力のある相棒との敬意ある分業⑤挫折の多くは能力不足ではなく、この構造への無自覚̶̶構
造を知れば、かなり防げる。起業家精神・お金の意味・薄通りの行と対。付記・独立直後の二大症状:①「売れなくなる」̶̶企業時代は売れていた人でも起きる。原因は能力の喪失ではなく構造の変化で、(a)会社の商品を売る=断られても自分は無傷だったが、独立後は商品=自分になり、
断り=自己の否定に直結する(b)会社のためなら「役割として」押せたが、自分のために押すことはグリーンの倫理(相手を傷つけたくない)が禁じる。処方=営業の再定義:押す(奪う)から届ける(架け橋)へ̶̶「自分のため」には押せない人も「相手の困りごとのため」「目的のため」なら押せ
る。買わない自由を相手に完全に渡した上で、価値は堂々と伝える。断り=相性の情報であって人格の判定ではない、という分離も。②「やる気が出ない時期」̶̶オレンジのエンジン(競争・評価・締切・上司の目)は外部燃料であり、退職と同時に供給が全停止する。内発のエンジン(意味
・目的)はまだ建設中なので、燃料転換の谷=推進力の空白期が構造的に生じる(怠けではなく工事中)。処方=外部足場の自作(締切の自作、仲間との約束、伴走者)で谷を渡る。SDTの内在化(外的調整→統合的調整)は年単位の工程

人生戦略の立て方
個人

戦略はない。今日を勝つ。強いて言えば「
強い者につく」

レールに乗る(進学→就職→結婚→家)。人
生の型=世間の標準ルートで、節目は世間が
教えてくれる

逆算のキャリア戦略(ゴール設定→マイルス
トーン→PDCA)。ライフプラン表、資産形
成、人的資本への投資

計画より羅針盤(価値観)。偶然に開かれた
準備をし、転機は対話で消化する

人生を設計する対象ではなく、展開してい
く物語として生きる。感知と応答(現れつつ
ある未来に従う)。戦略=手放しの練習にな
る

※ クランボルツの計画的偶発性理論:キャリアの大半は偶然の出来事で決まり、有効なのは目標への固執ではなく偶然を活かす5つの態度(好奇心・持続性・柔軟性・楽観性・冒険心)̶̶オレンジの逆算とティールの感知の中間にある実証的な橋。エフェクチュエーション(起業家精神の行)の
人生版
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

ワークとライフの関係
個人

区別以前。生きること=食うこと=奪うこと 仕事=生活。職住が一体の共同体で、会社が
人生の面倒を見る(社宅、冠婚葬祭、家族ぐ
るみ)。「ライフ」という独立した概念がな
い。滅私奉公

ワークとライフを分離し、トレードオフと
して管理する(バランス=時間配分の最適化)
。ライフは仕事のための回復資源。もしく
は仕事優先で私生活を犠牲に

ライフが主で仕事は人生の一部(ワーク・イ
ン・ライフ)。育児・介護との両立、休む権
利、私生活を犠牲にしない働き方の要求

区別そのものが溶ける(ワーク・アズ・ライ
フ)。人生の目的と仕事の目的が重なり、全
人格で働く(ホールネス)。※アンバーの「
仕事=生活」との違いは、会社が人生を飲み
込むのではなく、人生が仕事を含むという
主従の逆転

※ 両端(アンバーの仕事=生活とティールの境界融解)は似て非なる:会社が人生を飲み込むか、人生が仕事を含むかの主従の逆転。らせん状の発達(同じテーマが質を変えて戻る)の典型例

学び方
個人

見て盗む、体で覚える。生き延びるための
実地の知恵。座学は無意味とみなす

型の習得と正解の暗記。師に従い、守破離
の「守」に留まる。正解を早く教えてほし
い

スキルと資格の獲得。学びのROIを計算し、
目標に効く知識を効率よく仕入れる(ビジネ
ス書、資格、リスキリング)

対話と経験の共有から学ぶ。読書会、越境
学習、内省。答えより問いを楽しみ始める

変容としての学び。知識を足すより前提を
手放す(アンラーニング)。学ぶことと生き
ることの区別が消えていく

オススメの勉強方法(処方)
個人

体で覚える実践型(やってみて修正する)。
短時間×高頻度、対戦・競争形式(ゲーム化
)が続く鍵

型と順序のあるカリキュラム(テキスト、講
座、資格)。仲間と一緒に学ぶ(勉強会・同
期)。「ここまでやればOK」の明確なゴー
ルが安心を作る

アウトプット前提のインプット(教える・書
く前提で読む)。分散学習と想起練習。ただ
し資格のコレクションより先に「学んだこ
とを使う場」の確保を

対話型学習(読書会、ゼミ、越境学習)。学
びを人と分かち合うことで定着する。関心
駆動でよい(体系性を焦らない)

問い駆動の学び(答えではなく、問いを持っ
て歩く)。教えることが最深の学び。そして
定期的なアンラーニング(手放す学び)

※ 学習科学の頑健な知見̶̶想起練習(テスト効果)・分散学習・教えるつもり学習̶̶は段階を問わず有効。ただし「続く形」が段階で違う(競争で続く/仲間で続く/目標で続く/意味で続く)ため、技法より継続の器を段階に合わせる。既存の「学び方」の行が実際の姿、この行が処方箋

仕事の能力の高め方(段階別の
オススメ)
個人

実戦と場数(座学は3分で死ぬ̶̶試合の数
で覚える)。強い先輩の技を盗む(憧れの人
の観察と模倣)。オススメ=勝負の機会を増
やすこと+強い人の近くに居続けること(コ
ンペ、大会、修羅場)

型と反復の王道(守破離の「守」̶̶手順を
完全に身体に入れる)。資格と検定(登るべ
き階段が見えると強い)、師匠につくOJT、
できる人の完全コピー(写経的学習)。オス
スメ=最初に良い型を選ぶこと(最初の師匠
が9割)+反復の量

意図的練習(deliberate practice)̶̶快適
圏の少し外で、即時フィードバック付きの
練習を回す。スキルの棚卸しと市場価値の
設計(リスキリング)。オススメ=学習ゾーン
の維持+アウトプット駆動(発信・登壇・書
くことが最速の整理装置)

越境と対話̶̶他流試合、社外コミュニテ
ィ、メンターとピアラーニング。教えるこ
とで学ぶ(二度学ぶ)。オススメ=多様な現場
への越境+振り返りの相棒を持つこと(一人
の内省より、対話の内省)

仕事そのものが修行になる(日常の一つ一つ
を稽古として扱う)。学びの目的が「自分の
成長」から「場と他者への貢献」へ溶けて
いく。オススメ=あえて言えば、教える・手
放す・後進に任せる̶̶手放すことが最深
の学習になる

※ 実証の核=意図的練習(Ericsson):単なる経験年数は能力と相関しない(10年やっても上手くならない人の謎の答え)̶̶伸びるのは「快適圏の少し外×即時フィードバック×修正の反復」の条件が揃った時だけ。段階別の翻訳:アンバーには型の中の意図的練習(反復に質の基準を付ける)、オ
レンジにはフィードバックの設計、グリーンには対話型の振り返り。70:20:10の法則(能力の源泉=経験70:他者20:研修10)は研修屋の自戒として重要̶̶研修は10%の起爆剤であり、70%(経験のデザイン)に接続しない研修は月曜日に消える。守破離=段階の学習法の完全な先取り(守=ア
ンバーの型、破=オレンジの改良、離=ティールの自在)であり、順番を飛ばすと壊れる(最初から「破」の人は、破るべき型を持っていない)。教えることは二度学ぶ=全段階に効く万能技(ただし意味が段階で違う:アンバー=型の言語化、オレンジ=体系の再構築、グリーン=関係の中の学び)。
最後に大事な独立の再確認:能力(横の熟達)と段階(縦)は別物̶̶高段階=高能力ではない(高さと厚みの行)。ただし段階が上がると学び方のレパートリーは広がる(下の段階の学習様式も、道具として使い分けられるようになる)。学び方・オススメの勉強方法・守破離・SECI(内面化)の行と対

過ぎた段階の能力の鍛え直し(
大人の補習授業)
個人

この段階の能力=闘う力(自己主張、欲を出
す、引かない胆力)。薄通りの症状=NOと言
えない、交渉で引きすぎる、健全に怒れな
い、自分の欲が分からない。鍛え直し=①身
体から(格闘技、筋トレ̶̶安全な枠の中で
闘争を経験し直す:スパーリングは大人のレ
ッド補習の王道)②交渉の練習(値切る、条
件を出す̶̶小さな要求から)③欲の解禁(
「本当は何が欲しい?」を100個書く)④勝
負事(競技、ゲーム̶̶勝ちたい気持ちの再
点火)

この段階の能力=型の力(規律、継続、手順
、所属の作法)。薄通りの症状=続かない、
基礎が抜けている、面倒な手続きを踏めな
い、組織で浮く。鍛え直し=①習い事の入門
(武道、茶道、書道̶̶大人から「守」に入
り、先生に付いて型を習う経験そのもの)②
毎日の小さな型(朝のルーティン、日記̶̶
継続の筋トレ)③所属の経験(会に一員とし
て通い、役割を引き受ける)④写経的学習(
できる人の完全コピー)

この段階の能力=達成の力(目標設定、計画
、論理、数字、締め切る力)。薄通りの症状
(グリーン先行の人に多い)=決められない、
詰め切れない、数字が苦手、いい人だが結
果が出ない。鍛え直し=①締切と数値目標の
ある挑戦(資格試験、大会、売上目標のある
副業̶̶逃げられない測定を自分に課す)②
一人で完遂するプロジェクト(合議ではなく
、自分で決めて自分で出す)③ロジックの筋
トレ(構造化、数字を読む練習)

この段階の能力=関係の力(共感、傾聴、協
働、感情の言語化)。薄通りの症状(オレン
ジ驀進の人に多い)=聴けない、弱みを見せ
られない、雑談ができない、家庭で孤立す
る。鍛え直し=①傾聴の練習(コーチング講
座、対話の会̶̶技術として入る)②感情の
語彙の獲得(ジャーナリング、感情のラベリ
ング)③弱みの開示の小さな実験(信頼でき
る一人から)④ケアの経験(育児、介護、後
輩支援̶̶ケアは強制的にこの筋肉を鍛え
る)

この段階の能力=手放しと統合。ただしここ
は「過ぎた後に補習する」対象ではなく̶
̶各段階の補習の旅そのものが、ティール
の実践になる(自分の欠けを見て、恥じずに
稽古する姿勢がすでに統合)。なお「今この
瞬間の気づき」(マインドフルネス)だけは
、どの段階からでも前倒しで鍛えられる

※ 理論的根拠=超えて含む、の裏面:過ぎた段階の能力は消えないが、その段階で薄かった場合は欠けたまま持ち上がる(薄通りの行)。そして良い知らせ̶̶能力(横の筋肉)は年齢と関係なく鍛えられ、段階を戻る必要もない。むしろ大人には有利がある:子どもは環境に浸かるしかなかったが
、大人は上の段階の視点から、下の段階の稽古を「選んで設計」できる。共通の設計原理が四つ:(a)枠の中で(安全な遊び・稽古として経験する̶̶本番でいきなりやらない)(b)身体から(下の段階ほど身体的̶̶レッドは筋肉と勝負、アンバーは所作と反復)(c)再定義してから(最大の障害は
、その能力への上からの見下し̶̶闘い=野蛮、型=不自由、競争=浅い、共感=甘い、という偏見を先に解く:闘い=境界の力、型=自由の土台、競争=自分への挑戦、共感=実証あるスキル)(d)小さく高頻度(週1の大勝負より、毎日の小さな型)。順序=一番欠けている栄養から(各セルの症状リ
ストが自己診断表になる)。支援者への示唆:この行はそのまま研修メニューの体系になる̶̶レッド補習(交渉と境界のワーク)、アンバー補習(型の稽古)、オレンジ補習(目標達成の実践)、グリーン補習(傾聴道場)̶̶学校で配られ損ねた給食の、大人への再提供。各駅停車・薄通り・理想の
教育(給食論)・仕事の能力の高め方の行と対

学ぶのに適した理論(その段階
に響く本と理論)
個人

理論より体験。あえて言えば、スポーツや
武道の型(体で学ぶ規律)と、アンガーマネ
ジメントの6秒ルール

『嫌われる勇気』のアドラー入門(課題の分
離が最初の一歩)、マナーと仕事の型、ロー
ルモデルの伝記。正解のある学びから入り
、少しずつ「自分はどうしたい?」へ

『7つの習慣』(主体性から相互依存への橋)
、ドラッカー、コーチング、マインドフル
ネス(効能の入口から)、EQ。達成の言葉で
書かれた「その先」への橋の理論が効く

アドラーの本体(共同体感覚)、NVC(非暴力
コミュニケーション)、システム思考、U理
論の入口、ポジティブ心理学と幸福学の本
格的な学び

キーガン(『なぜ人と組織は変われないのか
』)、インテグラル理論、老荘や仏教の古典
、実存的変容。そして理論からの卒業(学び
が実践と生活そのものに溶ける)

※ 学びにも半歩先の原則が働く:今の段階を全否定する理論は拒絶され、今の段階の言葉で書かれた半歩先の理論が効く。『7つの習慣』が世界一売れたのは、オレンジの言葉(成功・習慣・効果性)でグリーン以降(相互依存・刃を研ぐ)への橋を架けたから。『嫌われる勇気』はアンバー→オ
レンジ移行の国民的教科書。そして幸福学(4因子)は全段階に効く共通言語であり、だからこそ研修全体の背骨に据えられる

問いの立て方
個人

「どうやって奪う?どうやって勝つ?」。問
いは獲物への最短距離

「どうすればいいですか?」「これで合って
いますか?」(正解を求める問い)

「どうやったら達成できる?」「もっと効率
的な方法は?」(手段の問い)。Howの名手に
なる

「私は本当は何を望んでいる?」「相手には
何が見えている?」(意味と視点の問い)。W
hyとWhoへ

「そもそも何のために?」「この問いは、正
しい問いだろうか?」(問いを問う)。答えの
出ない問いを抱えたままでいられる

※ 問いの質は思考の段階の最小診断。発達支援とは答えを与えることではなく、半歩先の問いを渡すこと(アンバーには選択肢付きの問いから、オレンジには「その目標は誰の物差し?」)。ネガティブ・ケイパビリティ(答えの出ない事態に耐える力)が問いの最終形
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

本の読み方
個人

読まない(体で覚える) 正解を探す読書。線を引き、書いてある通
りにやろうとする。読書=教わること

使える知識の抜き取り(速読、要約、フレー
ムワークの収集)。読書=投資であり、積読
はROIの負債

著者との対話としての読書。読書会で解釈
を分かち合う。小説と物語の価値の再発見

自分が変わる読書。一冊に何年かけてもよ
く、再読のたびに別の本になる。行間と余
白を読む

※ 同じ本の読まれ方が段階の窓になる(『7つの習慣』をテクニック集として読むか、人格論として読むか)。読書会も段階設計できる:輪読と解説の会(正解)→要約共有の会(抜き取り)→解釈を交換する会(対話)

フィードバックの受け取り方
個人

攻撃と受け取って反撃する。または面従腹
背

叱責として恐縮し、内容の吟味なく全面的
に従う。人前での指摘は恥として深く傷つ
く

防衛か選別。論理的に正しければ採用し、
違うと思えば論破する。感情は切り離す(が
、実は刺さっている)

感情ごと受け止める。ありがたいが引きず
る(数日反芻する)。関係の中で消化してい
く

ギフトとして味わい、選ぶ。指摘と自分の
価値が分離しているため、率直なフィード
バックほど歓迎し、自分から取りに行く

※ 防御反応の行の学び特化版。360度フィードバック導入の成否はこの行で予測できる(アンバー組織では人格攻撃として機能し、オレンジでは政治の道具になる)。技法(SBIなど)より、受け手の段階×関係の安全が効果を決める

師匠・メンターとの関係
個人

力の親分。庇護と服従の交換 正解をくれる師。教えに忠実であることが
敬意(守)

スキルの供給者。学べるだけ学び、いずれ
超えるべき存在でもある(破)

対話の伴走者。答えではなく問いをくれる
人。メンターも完璧でなくてよい、と気づ
く

内なる師の目覚め。特定の師を持たず、誰
の中にも(新人にも、子どもにも)師を見る(
離)

※ 守破離の行の対人関係版。メンター制度の設計指針:アンバーにはロールモデル型、オレンジにはスキル型+キャリア型、グリーンには対話型が合う。そして「師匠は超えられて完成する」̶̶教える側にとっては世代継承性の課題でもある

AIとの学び方
個人

使わない。または騙す・攻撃するための悪
用

答えの自販機。「AIが言っていたから」が
新しい権威になる(教科書の代替)。言われ
た通りに使う

効率化ツール。要約させ、下書きさせ、時
短する。プロンプト技術の収集、生産性の
測定

対話と壁打ちの相手。考えを深める相棒、
別の視点をくれる存在。AIとの関係性その
ものを大切にする

思考の鏡。自分の前提と盲点を映させ、問
いを深める。使う/使わないを含めて主体は
常に自分にあり、AIの答えへの違和感を感
知の材料にする

※ 同じツールへの向き合い方に段階が出る̶̶このマップの中心原理(道具と運用)の最新事例。リスクも段階別:アンバー=権威への丸投げ(鵜呑み)、オレンジ=思考の外注による空洞化、グリーン=擬似関係への依存。ティールの核心は「AIの出力への自分の違和感を捨てない」こと。違和感
こそ、外注できない自分の感知

幸福学の学び方
個人

幸福を学ぶという発想がない。入口がある
とすれば「勝てる体調」(睡眠と運動が強さ
に効くという実利)

幸せの正解を求める(「幸せになる方法を教
えてください」)。入口は感謝と利他の型(
実践しやすい行動)。エビデンスは権威とし
て届く(「大学の先生が言っている」)

幸福もデータで学ぶ(幸福度と生産性の相関
、ウェルビーイング経営のROI)。入口とし
て強力だが、幸せの手段化(生産性のための
幸福)に注意

自分と仲間のために学ぶ。4因子の対話、診
断結果の分かち合い、ワークショップ。学
びと実践が一体化する

幸福を目指すことから、幸福について問う
ことへ。幸福のパラドックス(追うほど逃げ
る)を体感で理解し、伝える側・広める側に
回る。幸福学が生き方に溶ける

※ 幸福学の伝え方の設計図:同じ4因子でも、アンバーには型として、オレンジにはデータとして、グリーンには対話として届ける。幸福のパラドックス(Mauss et
al.:幸福を直接追求すると幸福度がむしろ下がる)は、オレンジ的な幸福追求への実証的な注意であり、ティールの「問いとしての幸福」の根拠でもある

好奇心のかたち
個人

獲物への好奇心(使えるか、奪えるか)。危
険なものへのスリル欲求

好奇心=慎むべきもの(「余計なことを聞く
な」「知らなくていいことがある」)。許可
された範囲(趣味の型)の中の好奇心と、世
間話のゴシップ的好奇心

役に立つ好奇心(学びのROI)。新技術・新手
法への感度は高いが、「使えない知」への
好奇心は削られていく

人への好奇心が開花する(この人にはどんな
世界が見えている?)。役に立たない学びの
喜び(無駄の再発見)

存在への好奇心。当たり前が不思議に見え
る(子どもの目の回復)。問いそのものを愛
で、驚き(ワンダー)が日常になる

※ 好奇心研究(Kashdan):好奇心はウェルビーイングの強力な予測因子で、新奇への伸展と不確実性の受容の両面を持つ。「役に立つか」で好奇心を選別するのはオレンジの学習観で、無駄な好奇心の回復がグリーン以降の学びの鍵。VIAの好奇心・向学心、遊びの行と接続

内省のしかた(実際)
個人

内省しない(振り返り=負けの確認なので避
ける)。反省は敗北の後に強制される儀式で
しかない

反省として内省する(自分の至らなさを数え
る)。内省=自己批判になりがちで、世間の
目を内面化した点検になる

振り返り=改善のPDCA(何が悪かったか、次
はどうするか)。感情は飛ばして、課題と対
策に直行する

感情を含めた内省(ジャーナリング、モーニ
ングページ)。ただし反芻(同じ思考の堂々
巡り)との区別がつかず、深掘りが自分責め
に変わることも

観察としての内省(裁かずに、ただ眺める)
。内省が特別な時間ではなく、日常の中の
気づきとして流れている

※ 内省(reflection)と反芻(rumination)は別物:前者は距離を取った観察で成長と相関し、後者は堂々巡りで抑うつと相関する(Nolen-Hoeksema)。段階ごとの罠が違う̶̶アンバーとグリーンは反芻に、オレンジは感情の素通りに流れやすい

オススメの内省方法(処方)
個人

体を使った振り返り(歩きながら、運動の後
に一言)。入口は「今日いちばんムカついた
ことは?」̶̶怒りは最もアクセスしやすい
内面

型のあるジャーナリング(問いが印刷された
フォーマット:「今日助かったこと3つ」な
ど)。自己批判に流れたら「親友が同じこと
をしたら、何と声をかける?」の問いで切り
替える

構造化された振り返り(KPTなど)に「感情の
欄」を一つ足す(今日、何を感じたか)。週
次レビューに「そもそも」の問いを一つ(こ
の忙しさは何のため?)

書く内省に「距離を取る技法」を足す(三人
称で書く、時間を置いて読み返す)̶̶反芻
の予防。そして一人で深掘りしすぎず、内
省を対話で開く

静座と観察(考える内省から、眺める内省へ
)。内省の内容より「内省している自分」へ
の気づき。定期的な問い:「いま、何を手放
す時か」

※ セルフディスタンシング研究(Kross):三人称の自己対話(「なぜ私は」ではなく「なぜ◯◯(自分の名前)は」)は感情調整を改善する。処方の核は各段階の罠への対抗̶̶アンバーには自己批判の解毒を、オレンジには感情の解禁を、グリーンには反芻の予防を、一つずつ

自分磨き(実際)
個人

磨く=強くなること(筋トレ、腕)。見た目は
威嚇と誇示のために整える

磨く=恥をかかないための身だしなみとマナ
ー。習い事も「たしなみ」として(型の教養
)

自己投資として磨く(資格、語学、筋トレ、
美容、人脈)。市場価値の向上がゴールで、
自分磨き=履歴書と鏡の改善

内面を磨く(心理学を学ぶ、感性を養う、経
験を広げる)。自分らしさの探求としての磨
き。ただし「もっと成長しなきゃ」という
自分磨き疲れも

磨くというより、削ぎ落とす(余計なものを
手放すと、元からあるものが現れる)。器を
磨く=日々の在り方そのもの(掃除、所作、
関わり方)

※ 「自分磨き」という言葉自体がオレンジ～グリーン市場(自己投資産業)の産物。彫刻の比喩が本質を突く:オレンジまでは粘土を盛る(足す)、ティールは石を彫る(削ると像が現れる)̶̶ミケランジェロ「像は最初から大理石の中にいる」
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

オススメの自分磨き(処方)
個人

強さに「型」を足す(武道やスポーツの師に
つく)。体を鍛える習慣はそのまま活かし、
ルールのある場で磨く

たしなみの中に「自分の好き」を一つ混ぜ
る(みんながやるからではなく、心が動いた
ものを一つ)。それが自分軸の種になる

投資対効果の外の磨きを一つ(履歴書に書け
ない趣味、無駄な教養)。そして外見やスキ
ルと同じ熱量で「休息と回復」を磨く対象
に入れる

磨き疲れたら「これ以上足さない」練習(自
分磨きの断食)。今の自分のままで会う・書
く・話す経験を意図的に作る

日常の所作を丁寧に(掃除・食事・挨拶̶̶
凡事の質)。そして、人を磨くことが自分を
磨くことになる(教える、育てる、場を整え
る)

※ 処方の共通原理は半歩先の少量接種:今の磨き方を否定せず、一つだけ異物を混ぜる(アンバーに「好き」を、オレンジに「無駄」を、グリーンに「足さない」を)。禅の作務(掃除も修行)は「凡事=最高の自分磨き」の伝統的実装で、道元の修証一等と接続する

お金の意味
個人

力と戦利品。奪い、誇示し、すぐ使う。宵
越しの銭は持たない

身分相応の糧。分をわきまえ、贅沢は慎み
、コツコツ貯める。お金の話は人前でしな
い

成功のスコアボード。年収は市場価値の指
標で、増やし、運用し、比較する

目的のための手段。豊かさはお金以外にも
あると気づき、分かち合い(寄付、応援消費
)に使う。稼ぐことへの罪悪感が影

目的を巡らせる血液。貯め込むものではな
く流すもの。必要なだけ受け取り、必要な
ところへ流す

※ 実証の土台:お金の不安は幸福を確実に下げるが、一定水準を超えた収入の増加は幸福をほとんど上げない(イースタリンの逆説、カーネマン&ディートン̶̶近年の再検証では逓減しつつ緩やかに続くという知見も)。グリーンの影(稼ぐことへの罪悪感)は、独立の行の「値付けの怖さ」の
根であり、お金との和解は支援者・起業家の必修科目。アンバーの「お金の話は人前でしない」規範は、日本の金融教育と夫婦のお金の対話を遅らせてきた文化要因(場面:お金の使い方で対立、の行と対)。ティールの血液観は、近江商人の「金は天下の回りもの」と同じ場所を指す。詳細は
続く4行(稼ぎ方・使い方・貯め方・増やし方)の動詞別分解へ

消費スタイル(購買活動)
個人

衝動買いと誇示。今欲しいものを今買う。
ギャンブル的な消費、金遣いの荒さが力の
証明になる

世間並みの消費。みんなが持っているもの
を持つ(横並び)。定番と老舗への信頼、分
相応、贅沢への後ろめたさ。ご近所と親戚
の目が基準

比較検討と最適化。スペック比較、レビュ
ー確認、コスパ・タイパ、ポイ活。ブラン
ド=成功の記号(見せるための顕示的消費)

意味と共感で選ぶ。応援消費、エシカル消
費、推し活、作り手のストーリーがあるも
の。大量消費への罪悪感、あえてのミニマ
リズム

必要の見極めから始まる静かな消費。長く
使う、直す、循環させる。買う/買わないが
存在目的と価値観に自然に沿い、消費=社会
への投票と参加という自覚が力まずに身に
ついている

※ 顕示的消費(Veblen, 1899)はオレンジ消費の古典的な理論化。マーケティングの変遷(マス広告→STPとスペック訴求→ファン・パーパス消費)は市場の段階移行の記録。注意:消費は気分と文脈で段階を行き来しやすく(同じ人がコンビニでは順応的、趣味ではグリーン的)、個人の段階診断
には不向き。市場・セグメントの読解に向く行

SNSの使い方
個人

攻撃と誇示の場。晒し、煽り、レスバトル
。金と力の戦利品を見せつける

見る専と同調。仲間内のグループが主戦場
で、みんなが良いと言うものに合わせる。
炎上では正義の石投げに加わる。匿名にな
ると本音が漏れる

パーソナルブランディングの場。フォロワ
ー数といいねのKPI化、実績と成功の発信、
インフルエンサー戦略。数字が伸びないと
消耗する

共感とつながりの場。等身大の発信、コミ
ュニティ、社会的な意思表示。影は共感の
内輪化とエコーチェンバー

距離を持った道具として使う(使わない自由
も含めて)。発信は目的への貢献として行い
、反応の数に自己が揺れない

※ 炎上の構造分解に使える:火種(レッドの攻撃)×燃料(アンバーの同調)×拡散装置(オレンジの注目経済)。「SNS疲れ」は承認がオレンジ運用(数値化)されたことによる疲弊として読める

森・自然との付き合い方(リト
リート)
個人

自然=狩場と資源(奪う対象)、または己を試
す試練の場(サバイバル)

自然=恵みと畏れの対象。山の神、祭り、里
山の手入れという型。自然との付き合いに
作法がある

自然=リフレッシュの道具。森林浴のストレ
ス低減効果、キャンプ、サウナ。自然も効
能とコンテンツとして消費される

自然=感じる相手。五感を開くリトリート、
森林セラピー、自然の中での対話。自然と
のつながりの回復そのものが目的になる

自然=師であり鏡。ソロ(単独で自然に入る
時間)、自然から人生と組織の原理を学ぶ。
自分も自然の一部だという体感

※ 森林浴のストレスホルモン低減・免疫指標への効果は日本発の研究蓄積(李卿ら)。自然とのつながり感(ネイチャーコネクテッドネス)はウェルビーイングと頑健に相関する。リトリート設計の段階対応:オレンジには効能から(デジタルデトックス→集中力回復)、グリーンには五感と対話、
ティールにはソロと沈黙。「組織=生命体」というティールのメタファーの源泉も自然観察にある

スマホとの付き合い方
個人

衝動のまま(課金、炎上、夜通しのスクロー
ル)。スマホに「持たれている」

みんなと同じアプリを入れ、既読への義務
感とグループの掟に従う。返信の速さ=誠意

生産性ツールとして最適化(通知管理、効率
化アプリ、スキマ時間の徹底活用)。スクリ
ーンタイムを管理するが、仕事の通知から
は逃げられない

デジタルウェルビーイングへの関心。意図
的なデトックス、SNSとの距離の見直し、
つながりの質を選ぶ

道具として静かに使う。通知に反応するの
ではなく、自分の意図で手に取る。手放す
自由がいつも手元にある

※ スマホは「欲求との関係」の行の最強の実験場:設計自体が衝動を刺激するアテンション・エコノミーなので、どの段階の人にも引き下げる重力が働く。付き合い方の発達=通知(外部)駆動から意図(内部)駆動への移行。SNSの使い方の行と対

遊びの捉え方
個人

遊び=快楽と力の誇示。賭博、酒、乱痴気騒
ぎ。宴は序列確認の場

遊びは怠惰であり仕事の対義語。ただし共
同体の儀礼としての遊びは推奨される(社員
運動会、宴会、祭り)。遊びの中にも序列が
ある(席次、新人の宴会芸)

遊びは生産性回復の手段(リフレッシュ)か
達成のご褒美。ネットワーキングとしての
ゴルフ、ゲーミフィケーション(遊びまでKP
I化)。「役に立つか」で遊びを正当化する

遊びはつながりと自己表現の場。チームビ
ルディング、オフサイト、部活動制度。影
は「強制される楽しさ」(イベント・飲み会
への同調圧力)

遊びと仕事の境界が溶ける。仕事そのもの
が遊びの構造(自己目的的・フロー)を持つ
。真剣な遊びが創造と存在目的の感知の源
泉になる

※ 遊びは内発的動機の原型(自己決定理論)。抑圧→手段化→回復→統合という「やってみよう因子の源泉の歴史」を描くメタ行。ホイジンガ(1938)は文化の起源を遊びに見た

遊び方
個人

刺激と快楽の追求。ギャンブル、危険な遊
び、スリルへの依存。遊びも奪い合いにな
る

みんなと同じ遊び。流行に乗る、仲間と一
緒であることが楽しさの中心。一人で違う
遊びをするのは不安

上達と達成の遊び。スコア・ランキング・
記録を追い、趣味が第二の仕事になる(資格
化する趣味、SNSでの成果報告)。休むこと
に罪悪感

自分らしい遊びの探索。多趣味、人と違う
楽しみ方、生産性から切り離された時間の
再発見。「何もしない」を練習する

遊戯三昧。日常の営みそのものが遊びにな
る。上手い下手や意味から自由に、今ここ
の行為自体を味わう

※ 遊び方は取り繕いが効かないため、本人の段階のよい診断窓。「あなたの遊びはどの段階?」は仕事の話より正直な答えが出る

趣味の発達論的な役割(階段の
再巡礼)
個人

趣味と生活が未分化(遊び=発散)。あるとす
れば勝負事と体を使う遊び

型の趣味(習い事、たしなみ)と、所属の場
としての趣味(サークル、同好会)。趣味は
「ちゃんとした大人の余暇」の形を取る

趣味も達成化しがち(スコア、ランキング、
記録、ギア沼)。ただし同時に、白帯から始
める趣味は「本業の地位を脱いで守に戻る
」貴重な機会になる̶̶大人が初心者にな
れる数少ない安全な場

趣味=つながりと自己表現の場。「下手の横
好き」の解禁(上手くなくていい、が言える
ようになる)。趣味の仲間という選択縁

趣味と仕事の境が薄れていく。一つの趣味
を「道」として深める(趣味が生き方の稽古
になる)
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 趣味の最大の発達論的機能=階段の再巡礼。本業は現在の段階の前線で戦うが、趣味では下の段階を敬意をもって再体験できる̶̶武道はその極致で、一つの趣味の中に五段の通気口が全部ある(組手=レッドの勝負と完了/型と道場の礼=アンバーの守/昇段と大会=オレンジの達成/道場の
仲間=グリーン/無心=ティール)。解放装置の行の個人実装版。もう一つの発見:生涯続く趣味は、段階の移行とともに意味を変える(同じ空手が、若い日は強さ、中年は型と呼吸、老年は道になる)̶̶趣味は変わらないのに趣味の意味が変わっていく、その変遷がそのまま本人の発達の記録に
なる。五段そろう趣味の条件=①レッドの火(勝負・狩り・火・刃・身体の限界)②アンバーの器(型・作法・伝統)③オレンジの階段(上達・段位・大会)④グリーンの輪(仲間・共同体)⑤ティールの静けさ(無心・自然との一体)。フル装備の代表例:武道、登山(自然との勝負→山の作法→ピーク
ハント→山仲間→山と一体)、釣り(狩猟本能→釣り場の作法→釣果と道具→釣り仲間→待つ瞑想)、料理(火と刃物→レシピの型→腕とコンペ→振る舞う食卓→無心の仕込み。道元『典座教訓』=料理は修行そのもの、しかも毎日できる)、将棋・囲碁(盤上の殺し合い→定跡と礼→段位→感想戦
=対局後に共に振り返るグリーンの美しい制度→盤を離れた境地)。一方、茶道・書道・華道は「アンバー起点」(レッドを含まない)̶̶ただしこれは欠陥ではなく、戦国武将が茶室を求めた歴史が示す通り、レッドの日常を生きる人への「上への垣間見装置」として発達した設計。実践的な
結論=趣味のポートフォリオ:一つの趣味で全段階を賄う必要はなく、レッド起点(武道・釣り)とアンバー起点(茶道・楽器)を組み合わせれば、生活全体で階段の通気口が揃う

推し活における発達段階
個人

推し=縄張りと戦利品。古参マウント、他推
しとの抗争、チケット戦争。「俺が一番理
解している」̶̶愛とアンチ活動が表裏一
体

推し=所属と型。ファンダムの一員として、
応援の作法・色・コールを守り、遠征とい
う巡礼をする。「みんなで推す」一体感が
本体で、公式の発表は絶対

推し=プロジェクト。積む(課金額)、ランキ
ング、認知の獲得、布教のKPI化、グッズの
コンプリート。推し活にも投資対効果の目
線が入り、「担降り」も戦略的に行われる

推し=物語への共感。推しの成長と苦労のナ
ラティブに自分の人生を重ねる。同担・他
担と語り合う場や二次創作が居場所になり
、推しの人権と健康を気遣う(「無理しない
で」)

推し=感謝と祈りに近い応援。見返りを求め
ず、自分の認知すら不要で、推しの幸せが
ゴール。距離の美学(遠くから静かに)。そ
して推しを通じて、自分の中の何が動いて
いるのかに気づいている

※ 推し活=現代日本の解放装置と意味供給の複合施設。①アンバーの供養:ファンダムは祭りと講の再発明(遠征=巡礼、グッズ=御守、現場=ハレの日)̶̶解体された共同体機能の民間再建。②意味の供給:推しの物語が自分の物語の代替燃料になる(物語の空白の時代への民間処方)。③全段階
が同居する稀有な場:同じ現場に、レッドの抗争もアンバーの一体感もオレンジの積みもティールの祈りもいる。影の側:依存(推し=生きる意味の全部)、積みの競争による経済的破綻、推しの人格の所有物化、「解釈違い」を許さない正義。核心の読み=推し活は宗教の機能的等価物(信仰・共
同体・巡礼・布施・祭りを全部備える)̶̶宗教のあらわれ・解放装置・消費スタイルの行と対。支援の実務では「推しを奪わずに、推し以外の柱を一本ずつ増やす」が鉄則(意味の一極集中がリスクの本体であり、推し自体は健全な資源)

恋愛・結婚
個人

所有と支配。相手はモノで、力による束縛(
DV・ストーカー)。奪うか奪われるか

家同士の見合い、身分・家柄の一致。結婚=
家の存続。世間体と適齢期の規範

スペックによるマッチング市場(婚活、年収
・学歴の条件)。結婚=人生戦略上の選択

対等なパートナーシップ、多様な家族形態(
事実婚、選択的シングルなど)、対話による
関係の運営

互いの存在目的と成長を支え合う関係。相
手を変えようとせず、関係そのものが発達
の器になる

※ この行は相手の選び方(関係の入口)。関係の運営は「夫婦のスタイル」、組み合わせの力学は別ファイルの5×5マトリクスへ

夫婦のスタイル
個人

支配と服従。力を持つ側の気分が家の法。
暴力と経済的支配(現実にはDVであり、安
全確保が最優先)

夫唱婦随の役割固定(稼ぐ夫・支える妻)。
世間体と家の維持が優先で、対話が少なく
ても役割で回る

共働きのパワーカップル。家事育児は交渉
とタスク分担で管理(効率化・外注)。互い
のキャリアが競合することも

対等なパートナーシップ。感情の共有と定
期的な夫婦の対話。役割は固定せず流動的
に再交渉(「察して」から「話し合う」へ)

互いの発達と存在目的を支え合う伴侶。相
手を変えようとせず、違いを関係の栄養に
する。関係そのものが二人の作品になる

※ 「察して」から「話し合う」への移行がグリーンの入口。段階の組み合わせ力学は別ファイル「夫婦・パートナーの段階組み合わせマップ」を参照

家庭
個人

暴力と支配の家庭(DV・虐待)。力を持つ者
の気分が家の法。恐怖による統制

家父長制。親の言うことは絶対、性別役割
の固定、家の存続と世間体が最優先。しつ
け=服従

教育投資と達成の家庭。習い事・受験戦略
、子の成績が親の成果になる。「いい学校
→いい会社」モデルでタイムマネジメント
された家族

対話と個性の尊重。子どもの意見を聞く民
主的な家族、共働きの対等な分担、褒める
子育て。影は「友達親子」化によるしつけ
の空洞化

一人ひとりが固有の存在目的を持つ共同体
として家族を捉える。親も未完成な一人の
人間として自己開示し(全体性)、家庭のル
ールは対話で更新される

※ 「会社は家族」メタファーの再帰的な解説。アンバー企業の言う家族はアンバーの家族(庇護と服従)を、グリーン企業の言う家族はグリーンの家族(対話と尊重)を指す。同じ言葉の中身が段階でずれる

子育てのスタイル
個人

力と恐怖のしつけ(言うことを聞かせる)。
子=所有物であり労働力。放任と搾取も同居
する

「ちゃんとした子」に育てる。礼儀と規律
、世間に恥ずかしくないように、みんなと
同じように。親の言うことを聞く子が良い
子

教育投資の最適化(習い事、受験、早期教育
)。子の達成が親の成績表になる。「あなた
のためを思って」という管理

子の個性と気持ちの尊重。褒めて伸ばす、
選ばせる、対話する育児。影は枠を示せな
い親(叱れない・決められない)

子を「授かった一人の人」として見る。導
くより、育つ力を信頼して環境を整える。
親も子に育てられるという相互性

※ 発達心理学のペアレンティング研究との対応:権威主義的(統制のみ)/権威的(枠+温かさ)/許容的(温かさのみ)のうち、子の発達に最も良いのは権威的=アンバーの枠とグリーンの温かさの統合で、ここでも結論は「超えて含む」。体罰の容認→法的禁止(2020年)という変遷は子育て観の社
会的段階移行。注意:親の段階が子の発達を決めるわけではない

友人関係
個人

群れと子分。強い者に付き、弱い者を従え
る。友情=利害と力関係で、裏切りは日常

同質の仲間集団。同じ学校・職場・地元の
縁で、みんなと一緒が前提。集団の外に友
人は少なく、異質さとは距離を置く

人脈としての友人(ネットワーキング)、切
磋琢磨するライバル的友情。多忙で疎遠に
なり、用件がないと会わない。友情にもコ
スパの影

縁を選び直す。価値観でつながる友人、弱
さを見せ合える少数の深い関係、年齢や属
性を超えたつながり。コミュニティの再構
築

少数でも深く、会わなくても切れない関係(
君子の交わりは淡きこと水の如し)。相手の
幸せと発達を願う友情。新しい出会いにも
開かれている

※ 孤独・孤立の議論と接続:「友人が減った」のか「友情の段階が変わる移行期」なのかの区別に使える

地域での活動
個人

縄張りとしての地域。地回り的な仕切り、
力による上納

町内会・自治会の輪番と義務。祭りや行事
への参加は共同体の一員である証。しがら
みとしての地域

地域活動はコスパで判断し、管理は外注。
参加するなら人脈や子どもの教育などリタ
ーン目的。地域からの離脱(都市の匿名性)

NPO・ボランティア・まちづくりワークシ
ョップ。義理ではなく選び直したつながり
としての地域。多様な人との出会いの場

地域を一つの生態系として感知し、コモン
ズ(共有資源)を仲間と自主運営。複数拠点
・関係人口的な関わり。地域の存在目的へ
の貢献

※ 自治会の担い手不足は、アンバーの型(輪番と義務)のまま現代人(オレンジ～グリーン)に参加を課している段階のねじれとして読める

コミュニティとの関わり
個人

群れ・組。力と縄張りで結ばれ、守られる
代わりに従う。抜けることは裏切り

生まれつき所属する共同体(血縁・地縁・社
縁)。選べないが、無条件に居場所がある。
境界が明確で、よそ者には閉じる

目的とメリットのネットワーク。人脈、勉
強会、ビジネスコミュニティ。所属より活
用で、得るものがなくなれば離れる

価値観で選び直すコミュニティ。趣味・学
び・想いでつながるサードプレイスやオン
ラインの場。出入り自由で複数に所属する

目的を共有する生態系。所属の証明が要ら
ず、中心と周縁が緩やか(関わりたい深さで
関われる)。コミュニティ同士も繋がり合う

※ 血縁・地縁・社縁(アンバー型共同体)の解体と「選択縁」への移行が現代日本の背景。孤独・孤立問題は、アンバー型の所属を失った人がグリーン型の選び直しへ移行できずにいる「段階の狭間」の問題として読める。友人関係・地域での活動の行と隣接
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

利他活動
個人

ほぼ概念の外。身内を守ることはあるが、
所有物の防衛に近い。施しは力の誇示

身内と共同体への献身。義理と恩返し、持
ち回りの奉仕。内と外の線引きが明確で、
輪の外への関心は薄い

戦略的な利他。人脈になる貢献、実績にな
るボランティア、節税としての寄付。返報
を計算するギブ&テイク。効果を測定する利
他(効果的利他主義の入口)

共感からの利他。社会課題への関与、当事
者の声を聴く支援。影は共感疲労と自己犠
牲、「助ける側」に立つ優位性(パターナリ
ズム)、良い人でいるための利他

自他の区別が薄れた利他。見返りを手放し
、相手の力を信じて奪わない支援。利他が
義務ではなく自然な表現になり、無理なく
続く(「情けは人のためならず」の実感)

※ 利他行動は幸福度を高める(Dunn et al., 2008)が、効果は質に依存:自己犠牲型はバーンアウトへ、自発的で無理のない利他が幸福を高める

感謝のあり方
個人

感謝=借り(貸し借りの帳簿)。礼を言うこと
に「負け」の感覚すらある

感謝=礼儀と恩。型に乗った感謝(お礼状、
お歳暮、季節の挨拶)。恩は必ず返すもの

感謝=承認とモチベーションの道具。役に立
ったことへの感謝(doingへの感謝)。感謝も
戦略的に使われる

感謝=つながりの実感。「いてくれてありが
とう」というbeingへの感謝が芽生える。伝
え合う文化を求める

感謝=存在の基調(おかげさま)。特定の相手
を超えて、生かされていることそのものへ
の感謝。当たり前が「有り難い」に反転す
る

※ 感謝研究(Emmons):doingへの感謝(してくれたことへ)とbeingへの感謝(いてくれることへ)の区別があり、後者ほどウェルビーイング効果が深い。「有り難し」=めったに無い、という語源自体がティールのセルの説明になっている。「ありがとう因子の捉え方」の生活版

老後・引退の捉え方
個人

力を失うこと=終わり。老いは敗北で、力の
あるうちが華。蓄えも共同体もない裸の老
後

老後=役割からの引退と隠居。定年が人生の
区切りで、家族や地域の年長者という次の
役割に収まれば安定。影は役割喪失=自己喪
失(会社人間の定年クライシス、肩書きロス
)

老後=第二の現役。生涯現役、再雇用でも肩
書きと市場価値を追う、資産運用の戦略、
アンチエイジング(老いとの闘い)。影は衰
えの否認と、生産性の物差しを手放せない
苦しさ

老後=自分らしい第三の人生。学び直し、趣
味、地域活動、新しいコミュニティでの生
きがい探し。老いの受容が始まる。影は「
何者でもなくなった自分」に迷う定年後の
自分探し

老後=統合と継承。人生を丸ごと引き受け(
エリクソンの統合)、次世代を支えることに
喜びを見出す。「すること」から「あるこ
と」へ。老いと死を人生の一部として受け
入れる(老年的超越)

※ 老いそのものが発達の追い風:老年的超越(Tornstam, 1989/日本では増井らの超高齢者研究)、残り時間の認識が動機を意味へ切り替える社会情動的選択性理論(Carstensen, 1999)

死生観
個人

恐怖、または無関心。考えない。死は敗北
であり、他人事

宗教と共同体の秩序の中に収める。先祖、
墓、あの世、法事。型が死の不安を引き受
けてくれる

敗北でありタブー。アンチエイジングと延
命で闘い、死を遠ざけ、考えることを先送
りする

自然の一部として受け入れ始める。QOL、
看取り、人生会議(ACP)、自分らしい最期
の設計

死を含んで生を完成させる。死は生の対義
語ではなく一部(メメント・モリ)。限りが
あるからこそ今日が輝く、という転回

※ 冒頭の世界観と対になる終端の行。時間感覚のカイロス、老後の老年的超越、幸福観のエウダイモニアがこの行の自己変容セルに収束する

生きがい
個人

生きがいという問い自体がない。今日を生
き延びること、勝つことがすべて

役割の中にある生きがい。家族のため、会
社のため、孫の成長。与えられた居場所で
必要とされていること

達成の中にある生きがい。目標、キャリア
、記録の更新。「成し遂げること」が生き
る張り合いになる

自分らしさとつながりの中にある生きがい
。好きなこと、仲間、貢献の実感。「生き
がい探し」(見つけに行くもの)の時期

存在目的との一致。すること(doing)から在
ること(being)へ。生きがいは探しに行くも
のではなく、日々の営みの中に既に在るも
のとして見出される

※ 生きがいは日本発の概念(神谷美恵子『生きがいについて』1966)。神谷は「生きがい感(生存充実感)」と「生きがいの対象(源)」を区別した。国際的にもikigaiとして研究され、生きがいの保有は死亡リスクの低下と関連(大崎コホート研究, Sone et al.,
2008)。西洋のmeaning/purposeより日常寄りで、「朝起きる理由」という小ささを含むのが特徴。なお有名な4円のベン図(好き×得意×稼げる×求められる)は海外発の後付け図であり、神谷の原義とは別物という注意も添えて使う

人生の豊かさ
個人

豊かさ=戦利品の山。今日の獲物と力の証明
。宵越しの銭は持たない、刹那の豊かさ

豊かさ=平穏無事と子孫繁栄。家が続き、皆
が健康で、変わらぬ日常があること。「お
かげさまで、つつがなく」

豊かさ=獲得と上昇。年収、資産、肩書き、
経験の獲得(訪れた国の数、実績のリスト)
。人生の履歴書が充実していること

豊かさ=経験と関係の質。モノより思い出、
深い人間関係、自分らしい時間。何を持つ
かより、どう感じるか

豊かさ=意味の密度と、既にあるものへの気
づき。足るを知る。特別な何かの追加では
なく、日常の解像度が上がること。与える
ほど豊かになる循環

※ 地位財(比較で得る豊かさ:順応で消える)から非地位財(比較によらない豊かさ:長続きする)への移動と対応(前野, 2013)。モノ消費→コト消費→トキ・イミ消費というマーケティング用語の変遷は、社会の重心がオレンジ→グリーンへ動いた指標として読める

自己受容の条件(どんな自分な
ら好きになれるか)
個人

強い自分。なめられず、奪われない自分で
いる限り

期待に応えられている自分。役割を果たし
、みんなに認められている限り

達成している自分。目標をクリアし、成長
し続けている限り(条件付きの自己肯定)

条件を外す練習が始まる。ダメな部分も含
めて「それも自分」と言える瞬間が増えて
いく

無条件に近づく。影も未熟さも含めた全体
として自分を引き受ける。自己受容が努力
ではなく前提になる

※ レッド～オレンジの自己受容は条件付き(doingへの肯定)で、条件が崩れると自己ごと崩れる。グリーン以降でbeingへの肯定に移行する。「ありのままに因子」の行と対

自分を知るとは何か
個人

知る対象は腕と度胸(何ができるか、どこま
でやれるか)。内面という概念自体が薄い

自分=役割と所属(「◯◯社の、◯◯家の私
」)。自分を知る=自分の分と持ち場を知る
こと。内面を探ることには「わがまま」の
罪悪感が伴う

自分=強み・弱み・適性のスペック一覧。自
己分析、診断ツール、他者評価の収集。知
る=棚卸しであり、就活とキャリアの道具

自分=感情と価値観と物語。ジャーナリング
、内省、対話。「本当の自分」を探す旅が
始まる̶̶が、探すほど遠のく逆説に出会
う

自分=固定した実体ではなく、観察できるプ
ロセス。知る=一回の棚卸しではなく、刻々
の自分に気づいていること(自己が名詞から
動詞になる)。「本当の自分はどれか」とい
う問い自体が解ける

※ 「汝自身を知れ」(デルポイの神託)の意味が段階で変わる。キーガンの発達=自分だったもの(主体)を、知れるもの(客体)へ変え続ける運動なので、「自分を知る」は一回の作業ではなく発達の営みそのもの。グリーンの自分探しの逆説(どこかに固定した正解があるという前提)がティール
で解ける̶̶無我・十牛図の行と接続。知る手段も段階で変わる:評価の収集→内省→対話とフィードバック(ジョハリの窓の開放)

憧れの対象
個人

最強の存在。腕っぷしと度胸で頂点に立つ
者(番長、伝説のボス)

立派な人。役割を全うする姿(尊敬される上
司、模範的な先輩、家を守る親)

成功者。実力で成り上がった起業家、その
道の第一人者、年収と実績のロールモデル

本物の人。肩書きより生き方が一貫してい
る人、自分らしく生きる人、静かに社会に
尽くす人

存在そのものが静かな人。何者かであろう
としない人。やがて憧れ自体が薄れ、誰の
中にも学ぶところを見るようになる

※ 「誰に憧れるか」はその人の段階の未来像を映す診断窓。面接の定番質問「尊敬する人は?」は、実は段階診断として機能している
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

内から湧く欲求と、外から呼
ばれる感覚(動機の出所と消化
度)
個人

出所を問わない。来た衝動が、そのまま行
動になる(消化の工程がない)

外から来たものを、外のまま抱える(外的調
整・取り入れ)。「やらないと罪悪感」「み
んながそう言うから」̶̶異物が腹の中に
居座っている状態

外から来たものを、自分の目的に紐づけて
使う(同一化)。「これは自分にとって意味
がある」と言えるが、まだ他の価値と競合
しやすい

複数の価値と噛み合わせて消化する(統合)
。矛盾する価値を並べて、自分の体系の中
に位置づけ直せる

内と外の区切りが緩む̶̶呼ばれている感
覚として来る(天命・使命)。出所は外なの
に、これ以上なく自分のもの、という形を
とる(フランクル:人生が問いを発し、人間が
答える)

※ 核心:動機の出所を問う「内発 対 外発」は、実は行き止まりの軸̶̶欲求の材料(言葉・イメージ・理想の型)はすべて外来であり、純粋に内側から発明された欲求は原理的に存在しない。効いている軸は出所ではなく消化度(自己決定理論:外的調整→取り入れ→同一化→統合)。食べ物と同
じで、体を作る材料は全部外から来たものだが、消化されたものは自分である。用語への違和感の整理:「内発的動機づけ」という訳語は出所の言葉に見えるが、内実は「外から来たものが、内面と統合された状態」を指している̶̶だから正確な言い換えは、内から湧いた動機ではなく、自
分の一部になった動機。見分けの実務(出所ではなく質で見る):①恐怖から出ているか、充足から出ているか②誰も見ていなくても続くか(観客がいないと消える使命は、承認の変装)③急かすか、静かか(取り入れは急かし、統合は落ち着いている)④修正可能か̶̶「これは私の天命だから」
で反論を封じ始めたら、客体化を失った合図。そして最終的には縁起の問題に還る:自分が万物に支えられて成り立つプロセスであるなら、「内から来たか外から来たか」という問いは成立しない。正しい問いは「これは自分のものか」ではなく「これに飲まれているか、これを担げているか
」。外発と内発のグラデーション・自己著述の判定・移行の鍵(天命の感知)・支えは万物の行と対

ミッドライフ・クライシス(中
年の危機)の段階別の形
個人

力の衰えとして来る(体力と立場の陰り̶̶
若い奴に抜かれる恐怖)。反応=誇示の強化(
若さの証明、無理な勝負)か、荒れ

役割の空洞化として来る(子の独立=親役割
の終了、定年の接近=会社役割の終了̶̶「
役割を引いたら、何も残らない」という空
白。空の巣症候群)。反応=新しい役割への
乗り換え(孫、地域、再雇用)で凌ぐ

最も典型的なミッドライフ・クライシスの
形(達成の彼岸̶̶登り切った山の頂で「こ
れだけ?」。まだ登れるのに、意味が涸れる
)。反応の型=更なる達成への逃避(仕事中毒
の深化)、若さの購入(車、恋愛、身体)、あ
るいは転身(学び直し、起業)

危機が、問いの成熟として迎えられ始める(
「後半生を、どう生きるか」の内省と対話
、キャリアの再設計)。ただし焦りの形も残
る̶̶「本当の自分を見つけなければ」と
いう自分探しの再燃

危機ではなく、転回になる(ユングの正午̶
̶午前のプログラムから、午後のプログラ
ムへ)。喪失(若さ、可能性の無限)を悼みな
がら、重心が達成から贈与と継承へ移る。
死の自覚が、生を濃くする

※ 実証の土台:幸福のU字カーブ̶̶幸福度は40代後半～50歳前後で底を打つ(Blanchflower等、国際的に頑健な知見)。つまり中年の落ち込みは普遍的な統計事実であり、個人の失敗ではない̶̶この一言が最大の処方になる(「あなただけではなく、人類の仕様です」)。正体の整理:ミッド
ライフ・クライシス=段階移行の中年版(達成・役割という古い意味構築の賞味期限切れ)̶̶crisisの語源は「分かれ目」であり、病ではなく転回の招待状。ユングの正午(「午前のプログラムで午後を生きることはできない」)、エリクソン第7段階(世代性 対 停滞̶̶停滞の正体は、自分のた
めだけの人生の限界)がそのまま理論的背景。よくある誤処方=若さの取り戻し(午前の延長戦)は危機を先送りするだけ̶̶正しい方向は、喪失の哀悼+問いの交換(何を得るか→何を残すか、誰に勝つか→誰を育てるか)。実話シリーズが証人:稲盛の得度(65歳)、小倉の財団(私財46億)、本田
の引退と行脚̶̶名経営者の後半生は全員、午後のプログラムの見本。組織への示唆が重要:45～55歳の社員の停滞感は「やる気の問題」ではなく発達的転回期̶̶しかも役職定年・出向の時期と重なる(外的喪失と内的転回のダブルパンチ)。ミドルシニア支援はキャリア研修の最重要ター
ゲットであり、処方は再教育より問いの提供(「何によって憶えられたいか」)。ユングの個性化・エリクソン⑦・達成の彼岸・レガシー動機の行と対

ミッドライフ・クライシスの
男女差
個人

男性型=力の喪失の直撃(体力と腕力が自己
定義の核だった人ほど深い̶̶若さの証明
への固執)。女性型=若さと外見という通貨
の減価が危機の形をとる(見られる自分の市
場からの退場勧告)

男性型=会社役割の空洞化(「会社を引いた
ら、何も残らない」̶̶定年=社会的死。仕
事一筋の型ほど深い)。女性型=母役割の空
洞化(空の巣)に、介護役割が上乗せされる(
娘として、嫁として、ケアの連続̶̶「自
分の番」が来ないまま次の役割が来る)

男性型=達成の彼岸の典型(キャリアの頭打
ち、若手への追い越され)。感情を語る回路
が細いため、危機が怒り・飲酒・仕事への
逃避・身体症状として現れる(男性型うつの
仮面)。女性型=両立の総決算(キャリアとケ
アを両立してきた人の燃え尽き)と、キャリ
アを譲った人の「私の人生は、どこ?」(機
会費用の請求書が届く)

男女とも、語りの場を持てるようになる̶
̶ただし非対称が残る:女性は語る場(友人、
コミュニティ)を持つことが多く、男性は持
たないことが多い(男性の友情の栄養不足は
、定年後の孤立の伏線)。更年期を職場で語
れる文化への意識も、この段階から

性役割の交差の統合̶̶男性は封じてきた
関係と感情(アニマ)を、女性は封じてきた
達成と主張(アニムス)を回収する(ユング)。
男女の後半生は、互いの前半生を学び合う
旅になる

※ 大前提:これは統計的傾向であり、個人を規定しない(性別より個人差が大きく、多様な性のあり方も含め、型として絶対視しない)。核心の構図=男女の危機は鏡像である̶̶男性は達成の彼岸から関係へ、女性はケアの彼岸から自己へ(中年期の役割交差:Guttmann)。だから処方も鏡像に
なる:男性には関係の再建(友人、家庭、感情の語彙)の支援が、女性には自己の再請求(学び、挑戦、自分の時間)の支援が効きやすい。身体の事実を正面に扱う:女性=更年期(日本の職場では語られにくく、症状を抱えた我慢や更年期離職の損失が大きい)、男性=LOH症候群(男性更年期̶̶認
知度がさらに低く、不調が「気合不足」と誤読される)。リスクの非対称も直視する:中高年男性=孤立と自殺リスクの集中(語らない・頼らない・受診しない̶̶男らしさ規範の健康コスト)、中高年女性=介護負担の集中。組織への実装:更年期対応(柔軟な勤務と語れる文化)、役職定年前後の
男性への関係支援(仕事以外の接点づくり)、女性のキャリア再点火支援(リスキリングの最重要層)。熟年離婚の読みも一つ:申立の多くが女性側からである事実は、アンバーの器(我慢)がグリーンの言語(自分の人生)を得たときの、遅れてきた自己著述として読める。ミッドライフ・クライシ
ス・ユングの個性化・男性育休(ケアの再分配)・夫婦の段階の行と対

お金の稼ぎ方
個人¦お金の分解

稼ぐ=獲る(その日暮らしの荒稼ぎ、腕一本
、リスク上等)。安定より一発

稼ぐ=勤めの対価(月給、勤続、決まった額
が決まった日に)。稼ぎの多寡より、安定と
体面

稼ぐ=市場価値の換金(スキル×交渉、転職
で年収を上げる、複業)。時間単価の意識が
生まれる

稼ぐ=価値の交換であり、意味が条件になる
(何で稼ぐかを選ぶ。嫌なお金は稼がない)
。稼ぎと自己の一致を求める

稼ぐ=目的の持続可能性(活動が続くために
必要な分が、巡ってくる形を設計する)。受
け取ることへの成熟̶̶遠慮なく、貪らず

※ 「どう稼ぐか」は「何者であるか」の表現。オレンジ→グリーンの移行の典型サイン=「稼げるが意味を感じない仕事」を断り始めること。ティールの「受け取る成熟」は支援職の価格設定の核心̶̶安売りは謙虚ではなく、価値の否定と事業の死(独立の行の値付け問題と対)

お金の使い方
個人¦お金の分解

即時消費と誇示(入ったら使う。奢る=力の
見せ方)

分相応と義理(冠婚葬祭、お付き合い、家の
ための支出)。自分のためだけの支出には罪
悪感が伴う

投資対効果で使う(自己投資、時短の購入、
コスパとタイパ)。消費も最適化の対象

価値観の表明として使う(応援消費、エシカ
ル、モノより体験、贈与)

流す(必要なところへ、育つものへ)。所有
が軽くなり、使うことと手放すことの区別
が薄れる

※ 幸福になるお金の使い方の実証(ダン&ノートン):①モノより体験を買う②時間を買う③先に払って後で味わう④他人のために使う̶̶グリーン以降の使い方が実証的にも幸福度が高い、という綺麗な一致。ただしアンバーの義理消費にも「関係資本の維持」という立派な機能がある(切り捨
てないこと)。消費スタイルの行と対

お金の貯め方
個人¦お金の分解

貯めない(宵越しの銭は持たない)。貯蓄=弱
気の行い、という感覚すらある

コツコツ定期(貯めること自体が美徳であり
安心)。目的なき貯蓄の本場̶̶日本の家計
の現預金偏重の担い手

目標額と設計(ライフプラン、FIRE願望)。
貯蓄も達成ゲームになる

適量の見極め(「いくらあれば足りるのか」
という問い)。不安駆動の貯めすぎへの気づ
き

足るを知る(必要が分かっているので、不安
のための貯蓄が要らない)。蓄え=目的のた
めの余白

※ 貯蓄の動機の正体が段階で違う:不安(アンバー)/自由の購入(オレンジ:FIREは「働かされない自由」を金で買う思想)/安心の適量(グリーン以降)。日本の現預金偏重は、不確実性回避92(ホフステードの行)の家計版。核心の問い:「いくらあれば安心か」に答えられない貯蓄は、額の問題で
はなく不安の問題̶̶お金の不安は、お金では解けないことがある

お金の増やし方(運用)
個人¦お金の分解

一発勝負(ギャンブル、ハイリスク投機)。
増やすと減らすの振れ幅が、そのまま人生
の振れ幅

増やさない(元本保証、定期預金)。投資=怖
いもの・どこか卑しいもの̶̶「汗をかか
ないお金は悪いお金」という倫理

資産運用の本場(インデックス、複利、分散
)。「お金に働かせる」という発想の転換が
起きる

投資先の意味を問う(ESG、インパクト投資
、応援投資)。リターンと価値の二重基準で
選ぶ

増やすこと自体への執着が薄い。資本を目
的の道具として配置する(事業へ、人へ、コ
ミュニティへ)

※ 「投資=卑しい」(アンバー)から「お金に働かせる」(オレンジ)への転換は、日本の金融教育の中心課題そのもの。ただしオレンジの罠=増やすことの自己目的化̶̶いくらあっても不安が消えない(貯めるほど強まる欠乏感)。増やし方の最終形は「何のために増やすか」に還る:出口(使途)
なき運用は、走り続けるための走りになる。地位財の行と対
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

LINEへの反応
個人¦流行サービスの反応

既読無視=宣戦布告。ブロックと晒しの武器
にもなる

家族と地域の連絡網。既読=礼儀、返信の速
さ=誠意で、グループの空気を読む場になる

連絡の効率化ツール(通知は選別、既読プレ
ッシャーは設定で無効化)。用件のみ

つながりの維持装置(スタンプで感情を補い
、遠い友人との細い糸を保つ)

道具として淡々と(通知オフ、必要な時だけ
開く)。既読の政治から自由

※ 既読機能=アンバーの相互監視を技術が実装した例(出自は震災の安否確認、という設計の妙)。「即レス=誠意」の規範が若年層のつながり疲れの源泉̶̶通知との関係が、そのまま段階の窓になる。スマホとの関係の行と対

メルカリへの反応
個人¦流行サービスの反応

転売の狩場(限定品を刈って高く売る)。値
下げ交渉の圧

もったいないの受け皿(捨てるより、誰かに
)。丁寧な梱包と挨拶文という新しいマナー
の型が生まれた

資産の現金化と相場観(売れる値付け、送料
の最適化、回転率)

循環への参加(まだ使えるものを次の人へ)
。ものの物語の引き継ぎ

所有の軽さの実践(持ち物が「預かりもの」
になり、使い終えたら次へ流す)

※ 一つのアプリに転売ヤー(レッド)と挨拶文化(アンバー)と循環思想(グリーン)が同居する̶̶プラットフォームは段階の生態系である、の好例。普及の核心は「捨てる」の心理コストを「譲る」に変換した設計。お金の使い方・消費スタイルの行と対

TikTok(ショート動画)への反
応
個人¦流行サービスの反応

バズと数字の快楽(過激化の誘惑)。喧嘩と
晒しがコンテンツになる

流行のダンスと型を真似る(みんなと同じを
やる場)。トレンドへの同調が participation

攻略の対象(アルゴリズム分析、投稿時間の
最適化、フォロワー=資産)

表現と共感の場(等身大の発信。届かなかっ
た声が届く)

ほぼ使わないか、時間を決めて使う(可変報
酬の設計を知った上で、距離を取る)

※ レコメンドの可変報酬=段階を問わず衝動系を直撃する設計(YouTubeだらだら視聴の行と同じ機構)。ただし内側に守破離がある̶̶型の真似(アンバー)から入り、自分の表現(グリーン)へ至る創作の階段が内蔵されている点は、この装置の善の側面

動画サブスク(Netflix等)への
反応
個人¦流行サービスの反応

一気見の快楽(夜更かしの主犯) 家族の団らんの新しい形(みんなで同じ作品
を見る)。話題作を見る=話についていくた
め

コスパとタイパ(倍速視聴、ながら見、サブ
スクの定期的な棚卸し)

作品世界への没入と語り合い(考察文化、多
様な物語との出会い)

選んで、深く味わう(少なく、じっくり、倍
速にしない)

※ 倍速視聴=タイパ文化の象徴であり、オレンジの内部矛盾の見本̶̶体験の効率化は形容矛盾(味わいは圧縮できない:セイバリングの行と対)。「何を見るか」より「どう見るか」に段階が出る

生成AI(ChatGPT等)への反応
個人¦流行サービスの反応

ずるの道具(課題の丸写し)。だませる相手
として扱う

「使っていいのか」の不安と、正解を求め
る問いかけ。AIの答えが新しい権威になる
危うさ

生産性の武器(自動化、下書き、コード生成
)。使いこなし=市場価値

壁打ちと対話の相手(思考の整理、悩みの言
語化)。AIとの関係性そのものへの関心

思考の増幅器として共進化する(問いの質が
出力の質̶̶自分の器が写る鏡だと知って
使う)

※ 使い方に段階が最も鮮明に出る道具:答えをもらう(アンバー)→作業させる(オレンジ)→考えを深める(グリーン)→問いを育てる(ティール)。注意すべきはアンバー的受容の新形態̶̶鵜呑みの対象が先生からAIに変わっただけ、という構図。AIとの付き合い方の行と対

キャッシュレス・ポイ活への
反応
個人¦流行サービスの反応

使いすぎの加速装置(痛みなき支払い) ポイントをコツコツ貯める(貯まること自体
の満足と、「損しないように」の防衛)

経済圏の最適化(還元率の計算、キャンペー
ンの攻略)̶̶ポイ活はオレンジの庶民スポ
ーツ

ほどほどに使う(ポイントに時間を使いすぎ
ない。応援したい個人店では現金も)

意識から消える(決済は透明なインフラ。ポ
イントに人生の注意を割かない)

※ ポイ活=損失回避(行動経済学)を燃料にした国民的ゲーム。「1%のために30分使う」という時間単価の逆転が起きやすく、注意という最も希少な資源の配分問題として読むと各自の段階が見える。お金の使い方の行と対

マッチングアプリへの反応
個人¦流行サービスの反応

狩りの場(遊び目的、写真詐欺) 「そろそろ結婚しないと」の入口。条件は
世間の物差し(年収・学歴・家柄)で、親に
言えない後ろめたさも残る

市場としての恋愛(スペックのポートフォリ
オ、同時進行の効率化、お断りの定型文)

価値観のマッチを重視(プロフィールの内面
欄を読み込む)。出会いの物語性の欠如への
寂しさも

縁の道具の一つとして淡々と使う(出会いの
経路に貴賎なし)。選択肢の罠を知り、早め
に深く会う

※ 恋愛の市場化(オレンジ)の完成形であり、選択肢過多のパラドックス(シュワルツ)の実験場̶̶無限のスワイプが「もっと良い人がいるかも」を常時供給し、コミットする力を削る。恋愛・結婚(Perry図式=コミットメントの発達)の行と対

フードデリバリーへの反応
個人¦流行サービスの反応

即時の欲望充足(今すぐ食べたい) 出前の現代版として受容。ただし「楽をす
る罪悪感」(手作り規範との摩擦)が残る

時間の購入(30分を金で買う合理)。注文と
受け取りの最適化

配達員の労働環境への意識(雨の日に頼む気
まずさ、評価とチップの丁寧さ)

使う時は感謝とともに、頼らない日は台所
に立つ(便利さと身体性のバランス)

※ 「時間を買う」は幸福研究的に正しいお金の使い方(ダン&ノートン)̶̶ただしギグワーカーの労働問題が影として付く:画面の向こうの配達員は、あなたの配慮の円の中か外か(組織のモラルサークルの個人消費版)

チョコザップ(コンビニジム)へ
の反応
個人¦流行サービスの反応

続かない(強制と競争がないと動けないタイ
プには合わない)

「みんな行ってる」で入会。コンビニ感覚
の「ついで習慣」が型として定着すれば強
い

コスパの勝利(低価格、着替え不要、5分で
も成果)。体組成計との連携で数値管理

敷居の低さの価値(鍛えた人の威圧がない、
誰でもいていい場)

運動が生活に溶ける(ジムに「行く」から、
暮らしの中に運動が「ある」へ)

※ 従来のジム=オレンジの聖地(鍛える人の場)への心理的障壁を、「ちょっとだけでいい」の設計で外した発明。完璧主義の解除(5分でもいい)は行動科学的に正しく、運動習慣の民主化として、ウェルビーイングサービスの普及設計の教科書。習慣・型稽古の行と対

ふるさと納税への反応
個人¦流行サービスの反応

制度の穴を突いて得をする(返礼品の刈り取
り)

故郷への恩返しの物語(生まれた町に納める
)。ただし建前と実際の利用動機のズレも

節税と返礼品の最適化(還元率の比較、控除
枠の計算)̶̶制度をゲームとして攻略する

応援消費(災害支援の寄付、使途の指定、生
産者の物語で選ぶ)

税=社会への参加として(返礼品なしの純寄
付、関係人口としての継続的な関与)

※ 一つの制度に「得したい」(オレンジ)と「応援したい」(グリーン)が同居し、実態は返礼品競争が主導̶̶制度の理念(グリーン)と運用(オレンジ)のねじれの、生きた実例。ガバメントクラウドファンディングは理念側の進化形であり、この制度の段階が上がっていく途中経過として観察
できる

婚活:出会い方
個人¦婚活

力と勢いで口説く。夜の場での狩り お見合いと紹介(信頼できる筋からの縁)。
職場と地元の輪の中。親の意向が効く

マッチングアプリのスペック検索(年収・学
歴・写真の最適化)。婚活市場における自分
の市場価値の把握と戦略

価値観でつながる出会い(趣味・コミュニテ
ィ・学びの場)。プロフィールより対話。「
ありのままで会える場」を選ぶ

出会いをコントロールしない。ただ待つの
でもなく、自分の目的に沿って生きている
場に、縁が自然と生じるという構え

※ 婚活市場の設計自体がオレンジ(市場・スペック・マッチング効率)なので、グリーン以降の人はアプリ疲れを起こしやすい̶̶ミスマッチは本人ではなく仕組みとの段階差、という視点が救いになる

婚活:関係の深め方
個人¦婚活

独占と束縛で確かめる。試し行動 交際の型を順に踏む(段階を踏む、記念日、
両親への挨拶)。周囲の承認が関係を固めて
いく

条件のすり合わせ(結婚観・家事分担・キャ
リア・お金の交渉)。計画的なデート、効率
的な見極め

弱さの開示と傾聴で深める。感情を話し合
える関係か、喧嘩の後に対話できるか、を
大切にする

二人の関係そのものを「共に育てる第三の
存在」として扱う。相手を変えようとせず
、関係の目的を問い合う
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 「喧嘩の後に対話できるか」は関係の未来の最良の予測因子(ゴットマンの研究:衝突の有無ではなく修復の質が離婚を予測する)。夫婦マトリクス(別ファイル)と接続

婚活:結婚の判断
個人¦婚活

勢いと欲で決める(「こいつは俺のものだ」
)

適齢期と世間の圧(「そろそろ」)、皆がす
るから、親を安心させたいから。条件=家柄
と安定

条件の総合点とタイミングの合理判断(結婚
のROI)。「この人でいいのか」の最適解探
しで、逆に決められなくなる(もっと良い人
がいるかも問題)

「この人と共に成長できるか」で判断する
。条件より関係の質。ただし完璧な確信を
求めて先延ばしする罠も

「小さく試して、それでも選ぶ」の人生最
大版。確信は結婚の前ではなく後に育つと
知っており、不確実なまま約束する勇気と
して選ぶ

※ 「もっと良い人がいるかも」は選択のパラドックス(Schwartz:最良を求めるマキシマイザーほど満足度が低い)のオレンジ的な罠。ティールのセルは、相対主義の先で根拠を引き受けて選ぶコミットメント(Perry)の実例。結婚とは確信の結果ではなく、確信を育てる器という転回

「3つの良かったこと」アプリ
への反応
個人¦思考実験

そもそもダウンロードしない。させられて
も「良かったこと?別に」̶̶出来事を良か
ったと意味づける語彙の回路が細く、3日で
終わる。入口があるとすれば「今日勝った
こと」への翻訳

最も真面目に毎日つける(継続率は最高)。
ただし「正しい良かったこと」を書こうと
して手が止まる(こんな小さなことでいいの
か?)、そして義務化する̶̶未記入の日に
罪悪感が湧き、幸福のためのアプリがべき
の装置に変わる

まずエビデンスを確認してから始める(「本
当に効果あるの?」)。連続記録(ストリーク
)とグラフが刺さる̶̶が、記録を切らさな
いこと自体が目的化し、中身が定型3点セッ
ト(仕事終わった/ジム行った/飯うまい)に
形骸化する。効果を体感できなければ2週間
でアンインストール

最も自然に定着する層。味わって書き、内
容は人との出来事が中心になる。パートナ
ーや友人と交換するシェア機能があれば深
く根づく。ただし「良かったことが見つか
らない日」に自分を責める̶̶ポジティブ
であるべき圧力という新しい苦しみ

アプリが要らなくなっている(感謝が基調な
ので、記録せずとも気づいている)。あるい
は道具として淡々と使い、やめる自由とと
もに使う。「悪かったことの中の、良かっ
たこと」まで書ける

※ Three Good Things(Seligman et al., 2005)=最も再現性の高いポジティブ介入の一つ(半年後も幸福度上昇・抑うつ低下が持続)。ただし最大の壁は継続で、ドロップアウトの理由が段階で全部違う(語彙がない/義務化の重さ/ゲーム化と形骸化/ポジティブ圧力)̶̶ここにアプリ設計への
示唆が詰まっている:①入口の複線化(今日勝ったこと/ちゃんとできたこと/前に進んだこと/誰かと嬉しかったこと)②ストリークは両刃(オレンジを引き込み、アンバーを苦しめる̶̶「休んでも切れない」設計を)③形骸化には問いの変化で対抗(「今日、誰のおかげ?」)④「見つからない日
は書かなくていい」の明示。一般法則:介入の効果は実証済みでも、続く器が段階で違う̶̶UXの段階対応こそウェルビーイングテックの勝敗を分ける。感謝のあり方・スマホ・型稽古・オススメの内省の行と対

ハチに刺されたとき、どう思
うか
個人¦思考実験

「殺す!」̶̶反撃し、巣ごと叩き潰しに行
く。痛み=攻撃であり、攻撃には報復で応え
る

「刺されるようなことをしたかな」「バチ
が当たったのかも」̶̶自分の落ち度や運
命として意味づける。そして民間療法の型(
おばあちゃんの知恵)に従って手当てする

原因分析と対策̶̶なぜ刺された?(黒い服
、香水、巣への接近)→次回の予防策、アナ
フィラキシーのリスク検索、ポイズンリム
ーバーの購入。痛みもマネジメントの対象

「ハチも、巣を守ろうとしただけなんだよ
な」̶̶相手の事情への視点が生まれる。
生態系の中の出来事として受け止め、痛み
は痛みとして感じ切る

「痛い!」とまず全力で痛がる(今この瞬間の
純粋な体験)。それから手当てはオレンジの
手順で淡々と行い、やがて笑い話にする̶
̶刺されたことも含めて、今日という日

※ 同じ刺激(ハチの一刺し)に、5通りの物語が付く̶̶出来事(A)ではなく意味づけ(B)が反応(C)を作る、というABC理論(REBTの行)の最小教材。仏教の「二の矢」の教えがそのまま重なる:第一の矢(痛みそのもの)は誰も避けられないが、第二の矢(痛みに付け足す物語の苦しみ)は選べる̶
̶報復の矢(レッド)、自責の矢(アンバー)、分析への逃避の矢(オレンジ:感じる前に対策に飛ぶ)、と第二の矢の種類が段階で違い、ティールは第一の矢だけを受けて、第二の矢を放たない。研修のアイスブレイクとして最強の問い:「昨日ハチに刺されたとします。最初に頭に浮かぶ言葉は?
」̶̶笑いながら、自分の意味づけの癖(=段階の窓)が見える。痛みとの向き合い方・防御反応の行と対

■ 2-6. 人間関係の取扱説明書
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

人からされて嬉しいこと
個人¦対人の機微

力を認められ一目置かれる(恐れられる)、
欲しいものが手に入る、兄貴と慕われる、
強い者に庇護される

仲間として受け入れられる、頼りにされる
、気にかけてもらえる(覚えていてくれた)
、期待に応えて認められる、みんなと同じ
に扱われる

実力と成果を具体的に認められる、裁量を
任される、対等に扱われて本質的な議論を
挑まれる、抜擢・紹介される

評価抜きに話を最後まで聴いてもらえる、
感情や葛藤ごと受け止められる、役割では
なく「その人らしさ」を見てもらえる、弱
さを打ち明ける相手として信頼される

敬意ある率直な異論をもらえる、問いを共
に探求してもらえる、静かに信じて任せて
もらえる、相手が相手自身らしくいてくれ
ること自体が嬉しい

※ 承認の通貨:褒め方・労い方の設計に

人からされて嫌なこと
個人¦対人の機微

なめられる、縄張りを侵される、奪われる
、指図される、弱いとみなされる

仲間外れ・無視される、皆の前で恥をかか
される、和を乱す者として扱われる、「あ
なたはどうしたいの?」と正解のない問いを
迫られる

能力を疑われる、成果を横取り・過小評価
される、細かく管理される(マイクロマネジ
メント)、非効率に付き合わされる、人前で
負けを認めさせられる

決めつけ・ラベリングをされる、話を遮っ
て結論やアドバイスを急がれる(「で、結論
は?」)、感情を軽視される、序列や属性で
扱われる

崇拝・祭り上げなど特別扱いされる(グル扱
い)、忖度されて本音を言ってもらえない、
型や役割に押し込められる

※ 急所:不幸せの定義の日常版

よくある発言(仕事)
個人¦対人の機微

「なめられたら終わり」「ごちゃごちゃ言
わずに従え」「使えない奴はいらない」「
やられたらやり返す」「バレなきゃ問題な
い」

「決まりですので」「前例がありません」
「上に確認します」「みんなそうしていま
すから」「昔からこうやってきた」「勝手
なことをするな」

「で、数字は?」「結論から言って」「それ
って成果につながるの?」「できない理由よ
り、できる方法を考えろ」「やるからには
一番を目指す」「それ、時間の無駄じゃな
い?」

「みんなはどう思う?」「一度持ち帰って、
みんなで話しましょう」「それって誰のた
めなんだっけ?」「数字は達成してるけど、
気持ちがついてきていない気がする」「そ
の言い方だと傷つく人がいるかも」

「そもそも、何のためにやるんだっけ?」「
あなたが決めていい。必要な人に助言だけ
聞いて」「試しても安全なら、やってみよ
う」「この違和感は、何かの兆しかもしれ
ない」「私が間違っている可能性から始め
よう」

※ 口ぐせ。ただし語彙は模倣できるため、負荷がかかった時の言葉で診る

よくある発言(プライベート)
個人¦対人の機微

「俺の言うことが聞けないのか」「ムカつ
くからやった」「弱いのが悪い」「金と力
がすべて」

「世間体が悪い」「普通はこうでしょう」
「いい歳なんだから」「ご近所に何て言わ
れるか」「親(先生)の言うことを聞きなさ
い」

「それ、コスパ(タイパ)悪くない?」「その
時間で何が得られるの?」「自分磨きしない
と」「勝ち組/負け組」「休むのも次の仕事
のため」

「自分らしくいたいよね」「正解はひとつ
じゃないから」「人それぞれの価値観だし
」「ちゃんと話し合おう」「無理しないで
ね」

「それも私だし、これも私」「どちらも正
しいね。で、私たちはどうしたい?」「意味
は後から見えてくるものだよ」「答えは急
がなくていい」「今は、そういう時期なん
だと思う」

※ 口ぐせ。ただし語彙は模倣できるため、負荷がかかった時の言葉で診る
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

防御反応
個人¦対人の機微

攻撃は最大の防御。威嚇、逆ギレ、報復。
相手がより強ければ即座の恭順(面従腹背)
に切り替える

規則と権威の陰に隠れる(「決まりですから
」「上が言ったので」)。ひたすら謝る、沈
黙する、集団に紛れる。不満は陰の愚痴と
して処理

理屈で武装して論破・正当化する。データ
で反撃、責任の切り分け(「それは私の担当
ではない」)、多忙への逃避。負けを認める
くらいなら土俵を変える

「傷ついた」という感情の表明が防御とし
て働く。対話の要求による先送り、道徳的
な高み(「その言い方はどうかと思う」)へ
の退避、わかってくれる内輪への撤退

批判と自己が分離しているため防御自体が
少ない。あるとすれば俯瞰への退避(メタ視
点に逃げて感じない=知性化・発達語彙によ
るバイパス)が自己変容型の防御

※ 批判・脅威にさらされた時の守り方。負荷時に段階が最も裸になる

刺さる言葉
個人¦対人の機微

「得か損かで言えば、得だ」「勝てる」「
あんたの腕が要る」。損得と力の言葉が届
く

「みんなもうやっていますよ」「〇〇部長
も良いと言っていました」「正式に決まり
ました」「大丈夫、前例があります」。前
例・権威・安心の言葉が届く

「データの裏づけがあります」「成果に直
結します」「あなたの実績だからこそ頼み
たい」「業界初になれます」。合理・達成
・一番の言葉が届く

「あなたらしいと思う」「これでみんなが
助かる」「率直な気持ちを聞かせてほしい
」「一緒に考えたい」。共感と真正性の言
葉が届く

「そもそもの目的に照らすとどうだろう」
「小さく試してみませんか」「私にはこう
見えているけれど、あなたには何が見えて
いる?」。目的・探求・率直さの言葉が届く

※ 説得の通貨:相手の段階の言葉で伝える。操作ではなく相手の利益のために使う

どう褒められると嬉しいか
個人¦対人の機微(承認の通貨:言葉版)

「強いな」「お前にしかできない」「大し
たタマだ」。力と唯一性への畏敬

「いつも助かっています」「◯◯さんがい
ると安心です」「みんな感謝していますよ
」。貢献と存在の承認。上位者からの一言
が特に効く

「この成果はすごい」「あなたの分析が決
め手でした」。具体的な成果と能力の指名
。中身のない社交辞令は逆効果(値踏みされ
ていると感じる)

「あなたらしいですね」「あなたと話すと
安心します」。成果より在り方と人柄への
言及。プロセスと想いを見てもらえた実感

称賛への渇望そのものが薄れる。ただ「あ
の仕事に救われた人がいる」という目的へ
の貢献の事実は、静かに深く届く

※ 「嬉しいこと」の褒め言葉特化版。誤爆パターンが重要:オレンジの人への「頑張ってるね」は努力の指摘=能力への疑いに聞こえ、アンバーの人を皆の前で一人だけ持ち上げると「出る杭」の恐怖になる。褒めるとは、相手の段階の通貨で支払うこと

どうディスられると悲しいか
個人¦対人の機微(急所:言葉版)

「弱い」「口だけ」「ビビってる」。なめ
られる言葉

「常識がない」「気が利かない」「付き合
いが悪い」。輪の外に置く言葉。そして面
と向かってより「陰で言われていた」とい
う事実そのもの

「仕事ができない」「無能」「あの程度か
」。能力と成果の否定。「頑張ってはいる
んだけどね」という憐れみも深く刺さる

「偽善者」「いい人ぶってる」「結局自分
のためでしょ」。動機の真正性への疑い

「悟ったつもり?」「現実が見えていない」
。ただし刺さり方そのものが浅くなってい
く(言葉と自分の分離)

※ 「嫌なこと」の言語版。悪口が刺さる場所=自己価値の基盤がある場所で、「何を言われると眠れなくなるか」は段階の正確な診断窓。ネットの誹謗中傷の効き方が人によって違う理由もここにある

何に怒りを感じるか(怒りのツ
ボ)
個人¦対人の機微(怒りの地図)

なめられること、縄張りを侵されること、
奪われること

ルール違反、礼を欠く振る舞い、和を乱す
者、「最近の若い者」の非常識。順番を守
らない人

非効率、質の低い仕事、約束の不履行、成
果の横取り、自分への過小評価。「なぜ先
に言わない」

不正義と不公平、弱い者いじめ、話を最後
まで聞かない人、心ない言葉、多様性の否
定

怒りの頻度は減るが消えない。人の尊厳の
侵害と、目的への妨害には、静かに明確に
怒る(義憤)

※ 怒りは「べき」の裏返しであり、大切にしているものの在り処を示す。つまり怒りのツボは、その人の段階の価値観の地図。「あなたが最近、本気で腹が立ったことは?」は安全で深い段階の窓になる

アンガーマネジメント(段階別
に効く技法)
個人¦対人の機微(怒りの地図)

6秒待つ+物理的にその場を離れる(怒りと行
動の直結をまず切る)。発散の回路を運動に
作る

我慢ではなく言語化へ(飲み込んだ怒りは恨
みと陰の愚痴になる)。「私は怒っている」
を「私は困っている」に翻訳して、早めに
相談する

怒りの下にある一次感情(不安・焦り・悲し
み)を見る。「べき」の棚卸し(自分のべき
を他人に課していないか)。詰めそうになっ
たら、指摘を問いに変換する

怒りを感じてよいと自分に許可する(良い人
ほど怒りを抑圧し、共感疲労と突然の爆発
に至る)。義憤が攻撃に転じる前に、怒りの
目的(何を守りたいのか)を言葉にする

怒りを情報として使う(この怒りは、何の侵
害を告げているか)。感じ切って、掴まれな
い。必要なら穏やかに、しかし明確に境界
を引く

※ アンガーマネジメントの標準技法(6秒ルール、一次感情、べきの棚卸し)は、効く技法が段階で違う̶̶レッドには行動の遮断、アンバーには翻訳と相談、オレンジには一次感情、グリーンには怒りの許可、が第一処方。「ティール=怒らない」ではない(義憤は残る)点が重要

寄り添う人(コーチ・セラピス
ト)の接し方
個人¦対人の機微(支援の通貨)

まず安全と信頼の確保。説教より「裏切ら
ない大人」であり続け、約束が守られる体
験を重ねる。衝動と行動の間に「間」を作
る手伝いを

枠と安心を先に(構造のある支援)。期待に
応えようとする姿をまず承認し、「あなた
はどう思う?」は小さな問いから少しずつ。
正解を求められても渡しすぎない

対等で有能なパートナーとして接する(見下
されると即離脱)。目標達成の支援から入り
、信頼ができてから「その目標は誰の物差
し?」を問う。データと論理の言葉で

傾聴と共感はもう足りている。必要なのは
「それでも選ぶ」への後押し。選択肢の探
索に付き合いすぎず、「決めない痛み」を
鏡として返す

支援者とクライアントの上下が溶けた共同
探求。技法より支援者自身の在り方(プレゼ
ンス)が問われる。理念に浮かないよう、凡
事と地に足の確認役を

※ キーガンの原則:挑戦と支援のバランス(支援だけでは現状維持、挑戦だけでは防衛)。相手の半歩先から手を差し伸べる。支援者自身の段階が器の上限になる(自分より複雑な意味構築は抱えきれない)ため、支援者側の自己研鑽が前提

適した対話の形(アイザックス
/ボーム)
個人¦対話の設計

対話以前。まず安全とルールのある場を(発
言の順番と時間を構造で守り、ファシリテ
ーターが場の力を保持する)

型のある対話から(チェックイン、トーキン
グオブジェクト、話す型)。「正解を言わな
くていい」という許可の明示。沈黙を恥に
しない設計

ディベートから対話への橋。「勝ち負けを
いったん吊るす」保留(サスペンション)の
練習。目的と成果物を先に示すと安心して
乗ってくる

アイザックスの4つの実践(聴く・尊重する
・保留する・声にする)の本格実践。意味が
場を流れる対話を味わえる。課題は心地よ
さに留まらず、緊張の局面を通過する勇気

生成的対話(第4フィールド)。誰の発言でも
ない気づきが場から現れる。沈黙も対話の
一部になる(プレゼンシング)

※ アイザックス『ダイアローグ』:対話の場は①儀礼的会話→②決裂(ブレークダウン)→③内省的対話→④生成的対話の4フィールドを移行する。最重要:②の気まずさと対立の表面化は失敗ではなく③への入口̶̶ここで儀礼に戻る(アンバー的退行)か、議論で勝ちにいく(オレンジ的退行)か
で場が死ぬ。「対話をどう捉えるか」(根本の定義)の行の、場の設計としての実装版

受けるべきコーチング(段階別)
個人

コーチングより先に、メンタリングと枠を(
行動と結果の直結を体感させる)。問いは短
く、具体的に。信頼は腕を認めることから

傾聴と承認を土台に、「許可を与える」コ
ーチング。「あなたはどうしたい?」には最
初は答えられない̶̶選択肢を並べてから
選んでもらう。ティーチングとの併用が誠
実

目標達成型コーチング(GROWモデル)が最
もはまる。成果に伴走して信頼を作り、機
が熟したら「その目標は、誰の物差しです
か?」で一段深い問いへ

意味と価値観の探求コーチング。感情を扱
い、キャリアでなく人生全体を扱う。答え
を急がせず、揺れに付き合う

コーチングという枠を超えた共同探求。上
下が溶け、互いの感知の交換になる。ある
いは内なる観察者が育ち、日常そのものが
内省になっていく

※ 発達指向コーチングの原則=クライアントの段階の半歩先の問いを渡す(問いの立て方の行と対)。GROWはオレンジ用に設計された道具で、アンバーには早すぎ(どうしたいかが分からない)、グリーンには浅すぎる。そして実務の核心:コーチ自身の段階がクライアントの天井になりやすい(
自分より先の景色へは問えない)̶̶コーチの発達がコーチングの品質を決める。寄り添う人の接し方の行と対
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

上司として、各段階の部下へ
の接し方
個人¦対人の機微(マネジメントの通貨)

明確な線引きと一貫性。約束を守り、破ら
せない。腕を認めてルールの中で勝たせる
。曖昧な指示と例外は禁物

期待と手順を明確に伝え、型を与えてから
徐々に手放す。人前で恥をかかせない。相
談できる定期の場を作り、意見は小さな問
いから引き出す

裁量と成長機会を与え、成果を具体的に承
認する。マイクロマネジメントは厳禁。目
標のすり合わせに時間を使い、信頼ができ
てから「その目標は誰の物差し?」を問う

意味と全体像(なぜやるか)を先に伝える。
感情と価値観を聴く時間を持つ。一方で、
決断の期限を一緒に決めて「決める経験」
を渡す

管理せず、目的を共有して任せる。仕事は
障害物を取り除く支援に徹する。教える相
手ではなく、自分が学ぶ相手として扱う

※ 部下の段階の半歩先から関わる(挑戦と支援のバランス)。「刺さる言葉」(説得の通貨)、「嬉しいこと」(承認の通貨)の行と組み合わせて1on1の設計図になる

部下として、各段階の上司と
の付き合い方
個人¦対人の機微(マネジメントの通貨)

適切な距離と記録を保つ。手柄を立てつつ
敵にならない。理不尽が続くなら、変えよ
うとせず早めの脱出を(上司は変えられない
)

手順と筋を通す:先に相談・報告し、顔を立
てる。変更の提案は「前例があります」「
他社もやっています」の形に翻訳して持っ
ていく

結論から話し、数字と根拠で提案する。約
束した成果は必ず出す。感情や理念の話は
、成果で信頼を作ってから

対話には誠実に付き合いつつ、決めてほし
い場面では「選択肢+推奨案+期限」をセッ
トで渡すと動いてもらいやすい

指示を待たず、助言を求めて自分で決める
。迷ったら「どうすべきか」ではなく「何
を大事にすべきか」を問う

※ ボスマネジメントは上司の攻略ではなく、協働のための翻訳術。自分の正しさの言語ではなく、相手の段階の通貨に両替して渡す。組み合わせは「個人×組織の段階フィットマップ」(別ファイル)も参照

子どもとの向き合い方(子ども
の段階に合わせる)
個人¦子どもとの向き合い方

〔衝動～道具主義期:幼児～小学生低学年〕
明確で一貫した枠と、体を使った発散。「
ダメなものはダメ」は短く。感情に名前を
つけてあげる(「悔しかったね」)。取引(ご
褒美)は効くが多用しない

〔環境順応期:小学生高学年～思春期〕所属
の安心を保証する(家はいつでも味方)。友
達の世界のルールの重さを軽んじない。人
前で恥をかかせない

〔自己主導の芽生え:思春期～〕対等に扱わ
れたい欲求に応える。理屈には理屈で応じ
、選択肢と裁量を渡す。先回りせず、結果
から学ばせる

〔自分らしさの探索:青年期〕答えを与えず
、問いに付き合う。価値観の対話相手にな
る。親と違う選択を尊重する

〔大人になってから〕子を自分の延長では
なく、一人の人として見送る。ここは子で
はなく親の側の発達課題

※ この行だけ列の意味が「子どもの現在の段階」になる点に注意。子どもは段階の階段を実際に登っていく(幼児=衝動→児童=道具主義→思春期=環境順応の形成→…:Keganの発達段階)ので、「わがままな子」「みんなに流される子」は病気ではなく工程。親の仕事は段階を急がせることで
はなく、各段階を健全にくぐらせること̶̶衝動期には枠を、順応期には所属を、自立期には裁量を。以下の場面別の行(列=親の段階)と対で使う

各段階をじっくり生きさせる
接し方(段階の庭師)
個人¦子どもとの向き合い方

〔衝動～道具主義期〕この段階の敵は「ち
ゃんと」の早期化。外遊び・取っ組み合い
・勝負の完了(泣き切らせる)をたっぷりと
。退屈も大事な栄養(暇は遊びの発明の母)
。親の仕事は枠と安全の提供だけで、中身
は子どもが生きる

〔環境順応期〕型と所属をたっぷり味わわ
せる:家の儀式(食卓・季節の行事)、習い事
の「守」、友達の世界への敬意。この段階
の敵は「自分の意見を持ちなさい」の早す
ぎる要求(自己主導の前倒し)̶̶「みんな
と同じ」を経験し切る権利を守る

〔自己主導の芽:思春期後半〕選択と結果の
練習場を渡す:お金の管理、進路の自己決定
、失敗の所有権。親の仕事は先回りしない
我慢。反抗=脱皮の工事音として祝福する

〔家を出た後〕段階を設計できるのはここ
まで。以降の発達(グリーン～)は、社会で
のヒート体験と本人の人生の領分。親の役
割は安全基地の維持(いつでも帰れる)と、
対等な対話の相手への移行

〔生涯〕子の発達を見届けながら、親自身
も発達していく(子育て=親の発達の器)。や
がて子から学ぶ日が来る̶̶世代継承性の
完成形

※ 原理は庭師モデル(ゴプニック):親は大工(設計図通りに作る)ではなく庭師(土と光を整える)̶̶段階は作れない、環境しか作れない。じっくり育てる技術の核心は2つ:①満ちる前に引き上げない(各段階は満ちれば自然に次への興味が芽生える。果実は熟せば落ちる)②急がせ圧の出所は子
ではなく親の中にある(早期教育の焦り=親のオレンジ、「ちゃんとしなさい」=親のアンバー、世間との比較=親の恥)̶̶子の段階を守る前に、親が自分の急がせ圧を内省する。現実的な時間感覚:家を出る頃(18～22歳)に環境順応が完成し自己主導の入口に立っていれば、十分に豊かに育っ
ている(グリーン以降は社会の教室で)。薄通りの行と対:じっくり=薄通りの最良の予防

親の段階が高い家庭の注意点(
下の段階の栄養不足)
個人¦子どもとの向き合い方

〔衝動～道具主義期〕説明しすぎない(「ど
うしてダメか、分かる?」の対話過多)。こ
の時期に必要なのは理由ではなく、短い即
断の枠(ダメなものはダメ)と、身体の遊び
。高段階の親ほど、枠が痩せる

〔環境順応期〕理屈抜きの儀式と型を意識
的に供給する(なんでも話し合いの家は、型
の栄養が不足する)。そして「みんなと同じ
」をしたがる子を止めない̶̶「人と違っ
ていいんだよ」の押し付けは、親のグリー
ン価値観による順応期の仕事の妨害になる

〔自己主導の芽〕競争や勝ち負けへの興味
を歓迎する(「勝ちたい」「稼ぎたい」「一
番になりたい」を、グリーンの親は悪と見
なして潰しがち)。オレンジの芽は、摘まず
に伸ばす

〔反抗期〕反抗は「親の価値の否定」の形
を取る̶̶だからグリーン以降の親への反
抗は、拝金的・体育会的・権威主義的に見
える(アンチ・グリーン)。これを退行と誤
認せず、健全な脱皮として内心で祝福する

〔全体を通じて〕語彙の早熟を進歩と誤認
しない。感情を語り、対話ができ、多様性
を尊重する「正解」を演じる子=グリーン語
彙の良い子は、順応の衣装が高級になった
だけで、中身は環境順応かもしれない̶̶
それで正常であり、順応期の仕事はちゃん
と残っている

※ 理論的な核心:子どもは親の段階を受け取れない̶̶自分の段階の器でしか世界を消化できないため、親の段階が高くても子の段階の早期上昇は基本的に起きない(ティール親の言葉も、幼児にはレッドの器で、児童にはアンバーの器で消化される)。実際のリスクは早熟ではなく2つ:①語彙
の早熟(高段階の語彙への順応=順応対象が世間の型から親の価値観に変わるだけ)②下の段階の栄養不足(高段階の家は対話的で罰がなく枠が緩いため、レッドの枠とアンバーの型が痩せる̶̶親の薄通りが子に再生産される構造)。処方の核心=対機説法:親が自分の段階から降りて、子の段階
の言葉と形式で関わる力。「高い段階とは、すべての段階を使えること」の子育て版であり、ブッダの教授法の家庭実装。庭師の行と対

反抗期の形(列=親の段階。子
の反抗は親の鏡)
個人¦子どもとの向き合い方

力への反抗は、力で返ってくる(衝突、家出
)。または完全な面従腹背(表で従い、裏で
全部やる)

型と世間体への反抗=型破り(髪を染める、
門限を破る、「普通」の拒否)。古典的な反
抗期のイメージはこの型̶̶アンバー親の
家の反抗

達成と効率への反抗=降りる(勉強しない、
競争しない、無気力に見える)。「なんのた
めに頑張るの?」は挑発ではなく、成果の物
差しそのものの拒否

共感と対話への反抗=アンチ・グリーン(拝
金的・体育会的・権威主義的な言動、「話
し合いとかいいから」)。対話の拒否こそが
、対話の家での反抗になる

親が押し付けないため、反抗の壁が見つか
らない̶̶反抗が遅れる・薄まる、あるい
は「普通の家が良かった」という形を取る
。自由の押し付けへの反抗

※ 反抗の仕事=親の価値の否定による、自己の輪郭づくり。だから反抗の形は子の資質ではなく親の鏡(親が最も大切にしているものの裏返しが選ばれる)。オレンジ親の子の「無気力」も、グリーン親の子の「拝金主義」も、退行ではなくその家における正しい反抗。親の実務は2つ:①反抗の
形から「自分が何を押し付けていたか」を読む(反抗=最も正直な親へのフィードバック)②反抗には壁が要る̶̶物分かりが良すぎる親の子は押す壁を見つけられないので、あえて立つ壁になる(明確な意見を持つ親でいる)ことにも価値がある。場面:反抗して口をきかない(対応)・親の段階が
高い家庭(予告)の行と三点セット

子どもの無気力(各段階のレン
ズで見た正体)
個人¦子どもとの向き合い方

〔レッドのレンズ〕欲の火の栄養不足。外
遊び・取っ組み合い・勝負の完了が消えた
環境では、「欲しい!」「勝ちたい!」という
、やる気の原型そのものが育たない。無気
力の一部は、飼い殺された衝動

〔アンバーのレンズ〕意味の自動供給の停
止。「いい学校→いい会社→幸せ」という
物語は崩壊済みで、子どもたちもそれを知
っている。かつて社会が配っていた「なん
のために」が、配られなくなった世代

〔オレンジのレンズ〕三重の構造:①降りる
反抗(成果の物差しへの静かなストライキ̶
̶親と社会がオレンジなら、反抗は無気力
の形を取る)②アンダーマイニング(ご褒美
と管理だらけの教育が内発的動機を侵食)③
学習性無力感(偽の選択肢と、頑張っても報
われない親の背中の学習)

〔グリーンのレンズ〕競争への違和感とい
う感度の芽。無気力に見えるものの中に「
この競争に意味はあるのか」という正しい
問いが眠っている場合がある̶̶潰すべき
欠陥ではなく、聴くべき感性

〔ティールのレンズ〕「何もしたくない」
は「何かが違う」の未分化な感知。答えを
与えず、問いとして扱えば(「何が違う感じ
がする?」)、内側の羅針盤への入口になる

※ 無気力は一枚岩ではなく、最低4つの別物の混合(欲の火の不足/物語の空白/静かな反抗/学習性無力感)で、処方が全部違う̶̶火の不足には身体と勝負の回復を、物語の空白には意味の押し付けではなく小さな「やってみたい」の火種を、反抗には敬意を(彼らの拒否は正しい問い)、無力
感には小さな随伴性(自分の行動が結果を変える経験)を。時代論としての発見:反抗の形は社会の段階に対応する̶̶アンバー社会への反抗は型破りで派手(ヤンキー)、オレンジ社会への反抗は降りる形で静か(無気力)。ヤンキーの絶滅と無気力の増加は、同じ現象の裏表。※長引く無気力・
生活機能の低下は抑うつ等の可能性があり、医療・専門家への接続が大前提
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

場面:イヤイヤ期(幼児)
個人¦子どもとの向き合い方

力でねじ伏せる(怒鳴る・叩く)か、根負け
して放置する。親子の勝ち負けにしてしま
う

「わがまま言わないの」「みんな見てるよ
」と世間の目で抑える。外では抑え込める
が、家で反動が爆発する

交渉と取引(「これ買うから泣き止んで」)
。その場は効率的だが、「泣けば取引でき
る」と学習される

気持ちを受け止めて言葉にする(「イヤだっ
たんだね」)。ただし受容だけで枠がないと
、収拾がつかなくなる

感情は全部受け止め、行動には静かに枠を
保つ(「悔しいね。でも、投げないよ」)。
自分の中の苛立ちも観察できている

※ イヤイヤ期=自我の誕生(衝動を「自分」として主張し始める、飛ばせない発達工程)。推奨は感情と行動の分離̶̶気持ちにはYES、危険な行動にはNO。親の段階は「感情の受容と行動の枠、どちらが欠けるか」に正確に表れる(レッド・アンバーは受容が、グリーンは枠が欠けやすい)

場面:「なんで?なんで?」の質
問攻め(幼児)
個人¦子どもとの向き合い方

「うるさい」で終了。問うこと自体が罰さ
れる

「そういうものなの」「決まってるの」。
問いが型に吸収され、正解か打ち切りかの
二択になる

正しい答えを教える(または調べさせる)。
知識は増えるが、問いが答えで「終了」す
る習慣がつく

「なんでだと思う?」と問い返し、一緒に考
える楽しさを共有する

答えを急がず、問いを一緒に転がして遊ぶ(
「ほんとだ、不思議だねえ」)。「分からな
いまま」を楽しむ姿を見せられる

※ 質問期は好奇心の原体験で、ここでの応答が将来の「問いの立て方」(2-3の行)の土台になる。推奨:三回に一回は答えずに「何でだろうね?」を返す。正解を与える教育より、不思議がる大人を見せることが最大の教育̶̶ティールのセルは、ネガティブ・ケイパビリティの家庭内伝承でも
ある

場面:「みんな持ってるから買
って」(小学生)
個人¦子どもとの向き合い方

「よそはよそ、うちはうち!」の一喝(理由な
き却下)

「みんな」に弱い(仲間外れは可哀想だから
買う)。または「うちの決まり」で封じる。
どちらも世間が判断基準

「本当にみんな?具体的に何人?」と論破す
る。または「テストで90点取ったら」と交
換条件にする

気持ち(仲間に入りたい)をまず聴き、家の
考えを話し合う。ただし話し合いが長引い
て結論が出ないことも

所属の欲求として真剣に受け止めた上で、
買う/買わないは家の価値観で静かに決め、
理由を本人に伝える

※ 「みんな持ってる」の正体は物欲ではなく所属の欲求(環境順応期の子どもにとって、輪の外は死活問題)。オレンジ親の論破は論理的に正しくても、欲求の正体を外している。推奨は欲求と手段の分離̶̶つながりたい気持ちは全面的に認め、その手段(その物)の是非は別途判断する

場面:宿題をやらない(小学生)
個人¦子どもとの向き合い方

怒鳴る・見張る(力による強制)。親が見て
いないとやらない子になる

「宿題はやるものでしょ」(規範として)。
「先生に叱られるよ」と外の権威を借りる

ご褒美とペナルティを設計する(ポイント制
、管理アプリ)。回るが、報酬がないと動か
ない外発的動機の完成形になる

やりたくない気持ちを聴いて寄り添う。た
だし「やらない自由」まで認めて学校と揉
めることも

宿題の目的を一緒に問い、やり方の裁量(い
つ・どこで・どの順で)を渡す。忘れて困る
経験も本人の学びとして見守る

※ 自己決定理論の実証:報酬は内発的動機を侵食する(アンダーマイニング効果)̶̶ご褒美設計は短期に効くが長期に高くつく。推奨は裁量の部分的付与:やる/やらないではなく、いつ・どうやるかを本人に渡す。「勉強しなさい」と言うほど勉強しなくなるのは、統制が自律性の欲求を傷つ
けるから(モチベーションの行と対応)

場面:反抗して口をきかない(思
春期)
個人¦子どもとの向き合い方

力の衝突(売り言葉に買い言葉)。家が戦場
になる

「親に向かってその口の利き方は何だ」(序
列の防衛)。世間体を持ち出して、さらにこ
じれる

問題解決モードで詰問になる(「原因は何?
学校で何かあった?」)。会話が取り調べに
なり、余計に閉じる

話してくれるまで待ち、寄り添おうとする
。ただし「話して」の圧がかえって重い。
親の側が傷つきすぎて疲弊することも

距離を尊重しつつ、扉は開けておく(「いつ
でも聞くよ」を言葉でなく態度で)。反抗を
自立の仕事として内心で祝福しながら、食
事は変わらず用意する(見捨てない)

※ 反抗期=環境順応(親の価値観が自分)から自己主導への脱皮工程で、親を否定することが発達の仕事そのもの。推奨は「追わない・見捨てない」(自由と安全基地の両立)。「口はきかないが、飯は食う」は健全(つながりの最終ラインは生きている)。※孤立・自傷などの危険サインの見極め
だけは別問題で、迷ったら専門家(スクールカウンセラー等)へ

場面:「将来やりたいことがな
い」(思春期)
個人¦子どもとの向き合い方

「稼げる仕事にしろ」で終了 「安定したところに入りなさい」(公務員・
大手)。レールを敷いてあげることが親の愛

自己分析と適性診断をやらせ、逆算のキャ
リア設計を求める。「やりたいことを早く
決めなさい」という善意の圧

「好きなことでいいんだよ」と応援する。
ただしそれが「好きなことを見つけなけれ
ばならない」という新しいプレッシャーに
なることも

「やりたいことは探すものではなく、やっ
ているうちに出会うもの」と伝え、目の前
の小さな興味を一つ試すことを支援する。
決まらないままの旅を信頼する

※ 「やりたいこと圧力」は現代の新しい呪い(夢の強要)で、グリーン親の応援すら圧になり得る点が盲点。実証的には計画的偶発性(偶然を活かす態度)が有効で、決めさせるより試させる。推奨の声かけ:「やりたいことがないのは普通だよ。気になることを一つ試してみたら?」̶̶ヴィジ
ョンは行動の前ではなく、後からついてくる(ヴィジョンを描く力の行と対応)

場面:理不尽な指示・無茶ぶり
をされた
個人¦職場の困った場面(列=本人の段階
の反応)

キレるか、面従腹背のサボタージュ(「なめ
てんのか」)

飲み込んで従う(上には逆らえない)。スト
レスは陰の愚痴と身体症状に回る

合理性を問い返す(「目的は何ですか?」)。
通らなければ内心で転職カードを切り、感
情を抑えて交渉する

理不尽さに深く傷つき、関係の問題として
抱え込む。その場では言えず、信頼できる
人に後で相談する

指示の背後の事情(上の焦り、構造の歪み)
を感知しつつ、境界は明確に引く(「それは
できません。代わりに～なら可能です」)。
人と事を分けて扱える

※ 推奨手順はどの段階でも共通:①事実の確認(何を・いつまで・なぜ)→②できる/できないの仕分け→③代替案の提示。アンバーの人には「断り方の型」を先に渡す(型があれば断れる)。※ハラスメント水準なら我慢も交渉も不要で、記録と相談へ̶̶理不尽への適応は美徳ではない

場面:手柄を横取りされた
個人¦職場の困った場面(列=本人の段階
の反応)

報復する(直接対決か、次は先に出し抜く) 「上の人が評価されるのは、まあそういう
もの」と飲み込む。ただし恨みは残り、や
る気が静かに死んでいく

最大級の急所。証拠を残し、アピールの機
会を作り、評価者に直訴する。以後その相
手には情報を渡さない(協力の静かな停止)

成果そのものより「信頼していたのに」が
傷になる。関係を続けるべきか悩み続ける

目的への貢献自体は損なわれていないと見
る。その上で、個人への怒りではなく組織
の健全性の問題として、仕組みの改善(貢献
の可視化ルール)に働きかける

※ 本丸は予防:貢献の日常的な可視化(経緯の共有・ログ)は自慢ではなく衛生。推奨=感情の処理と構造への対処を分けて、個人戦にしないこと。横取りが頻発する組織は個人成果主義の副作用(評価制度の問題)であり、個人の処世術では解決しない

場面:陰口を言われていたと知
った
個人¦職場の困った場面(列=本人の段階
の反応)

殴り込む(「誰が言った」) 最大級のダメージ(輪の外に置かれた恐怖)
。眠れなくなり、職場の全員が敵に見えて
くる

「仕事で見返す」に変換する。ただし言っ
た相手は内心のリストから外す(静かな絶縁
)

深く傷つき、自分の側に原因を探しすぎる(
「私の何がいけなかったのか」の反芻が止
まらない)

痛みは感じつつ、陰口=相手の内側の事情の
表現と切り分ける。必要なら本人に直接、
静かに確かめる(詰めずに)

※ 陰口のダメージは段階で大きく違う(アンバーとグリーンに特に深刻)̶̶支援者はこの差を知るだけで対応の解像度が上がる。推奨:①事実確認(又聞きは必ず歪む)②反芻に期限を切る③信頼できる一人に開示する。直接対決は「確かめる」形なら健全、「詰める」形なら延焼する。どうデ
ィスられると悲しいかの行と対

場面:会議で人前で否定された
個人¦職場の困った場面(列=本人の段階
の反応)

その場で言い返す(勝ち負けの土俵に乗る) 顔から火が出る(恥)。以後、その会議で発
言しなくなる

論理で反撃するか、後日、完璧な資料でリ
ベンジする。「あの否定は正当だったか」
を延々と検証し続ける

内容より「あの言い方」に傷つく。場の空
気が怖くなり、以後は根回し(事前合意)に
傾く

否定の中の有効な指摘だけを拾い、攻撃性
は相手の課題として流す。「良い指摘です
。ここは認識が違います」とその場で仕分
けられる
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 個人の推奨=内容と言い方の分離(指摘は資源、攻撃性は相手のもの)。ただし本丸は組織側:人前での否定が常態の会議は心理的安全性の構造問題で、個人の打たれ強さではなく会議のグランドルール(否定の前に意図を確認する等)を直す。フィードバックの受け取り方の行と対

場面:同期・後輩に先を越され
た(昇進)
個人¦職場の困った場面(列=本人の段階
の反応)

序列の逆転に荒れる(「俺の方が強いのに」
)

年功の逆転に世界が揺らぐ(「順番が違う」
)。祝いの席が苦行になる

最も深く刺さるイベント。敗北として処理
し、転職市場で自分の値段を確かめに行く
か、猛烈に巻き返しにかかる

祝福したい気持ちと嫉妬の同居に苦しむ。
嫉妬してしまう自分への自己嫌悪が、二重
の苦しみになる

嫉妬が湧いたら「自分は本当は何を欲して
いるのか」の信号として読む。相手の昇進
と自分の道は別のレースだと、強がりでな
く本当に思えている

※ 嫉妬は「自分が大切にしているもの」の在り処を示す最良のセンサー。推奨は嫉妬の否認(グリーンの罠)ではなく観察̶̶「私は何が羨ましい?地位?承認?裁量?」と対象を特定すると次の一手が具体化する。比較の物差しの外に、自分の物差しを持てているかの点検イベントでもある

場面:そりの合わない人と組ま
された
個人¦職場の困った場面(列=本人の段階
の反応)

縄張りを分ける(棲み分け)か、相手を追い
出しにかかる

表面の和は保ち、内心で耐える。陰の愚痴
で発散する

仕事と割り切る(成果に必要な範囲でのみ連
携する)。ドライな最適化で回るが、火種は
残る

分かり合おうと対話を試みる。ただし「分
かり合えない」ことを失敗と感じて、消耗
していく

分かり合えなくても協働できる、を実装す
る。合意が必要なのは目的と役割だけと知
っており、相手のタイプと段階を読んで通
貨を替えて話す

※ 推奨の核心=「仲良くなる」と「協働する」の分離。必要なのは好意でも相互理解の完成でもなく、目的の共有+役割の明確化+相手の通貨での対話(刺さる言葉の行)。さらに言えば、合わない人=自分の翻訳器を映してくれる鏡(対話の理論)であり、最高の発達機会でもある

場面:部下・後輩が動かない
個人¦職場の困った場面(列=本人の段階
の反応)

詰めて動かす(恐怖)。動くが、見ていない
と止まる

「最近の若い者は」と嘆き、背中を見せる(
が、意図は伝わらない)

指示を細かくし、KPIで管理する(マイクロ
マネジメント化)。動くが、考えない部下が
完成する

傾聴し、寄り添う。ただし要求水準まで下
げてしまい、成長の機会を奪うことがある(
優しさの罠)

動かない理由を診断してから動く(能力か、
意味か、安全か、段階のミスマッチか)。期
待を明示し、裁量を渡し、結果に伴走する

※ 「動かない」の原因は最低4種̶̶やり方が分からない/意味が分からない/安全でない(失敗が怖い)/指示が段階に合っていない̶̶で、処方が全部違うため、診断なき指導は外れる。処方箋の本体は「上司として、各段階の部下への接し方」の行。第一手は、自分の苛立ちの正体(自分の
段階の「べき」)を先に点検すること

場面:家事・育児の分担でもめ
る
個人¦夫婦の困った場面(列=本人の段階
の反応)

「俺は外で稼いでいる」で拒否するか、力
関係で押し付ける

役割の型(外と内、うちのやり方)で処理す
る。型が合わないと「普通はこうでしょ」
の応酬になる

タスクの見える化と公平の交渉(分担表、ポ
イント制)。公平にしたはずなのに不満が残
る̶̶名もなき家事と感謝の欠如が新たな
争点になる

気持ちと負担感を話し合う。ただし「察し
てほしい」と「言ってくれれば」のすれ違
いが残る

分担ではなく共同運営(気づいた方がやる+
定期の調整対話)。感謝が流れていれば、配
分の完全な公平は要らないと知っている

※ 研究知見:分担満足は実際の比率より「公平感」と「感謝の認知」で決まる。オレンジの分担表が失敗するのは、公平の計算が感謝を消す(取引化する)から。推奨=見える化(オレンジの道具)+感謝の言語化(グリーンの潤滑油)のセット運用。名もなき家事の可視化は段階を問わず効く第一手

場面:会話がない・話を聞いて
くれない
個人¦夫婦の困った場面(列=本人の段階
の反応)

会話=用件のみ。不満は爆発でしか表に出な
い

「言わなくても分かるはず」(察しの期待)
。会話がなくても家が回っていれば問題と
思わない̶̶が、相手は孤独を溜めている

会話が業務連絡化(予定・お金・子どもの用
件)。「で、結論は?」と要約したがり、相
手の話をつい問題解決してしまう

気持ちを聴きたい・聴いてほしい。相手が
乗ってこないと「この人とは分かり合えな
い」と傷つく

沈黙も含めて共にいられる。解決せず、評
価せず、ただ聴ける。同時に、話す時間を
意図的に設計もする(週次の夫婦時間)

※ 典型のねじれ=「聞く」(情報収集と解決:オレンジ)と「聴く」(感情の受容:グリーン)の衝突。「話を聞いて」に解決策を返して失敗する古典的構図は、性差というより段階差(公用語の違い)。推奨:話し始める前に「今日は解決してほしい?ただ聴いてほしい?」と一言確認するだけで、事故
の大半は消える

場面:お金の使い方で対立する
個人¦夫婦の困った場面(列=本人の段階
の反応)

使ったもん勝ち。隠す、黙って使う 世間並みが基準(「普通は貯金する」「よそ
はこうしている」)。財布は型で管理(小遣
い制)

費用対効果で議論する(「その支出のROIは?
」)。互いの浪費の定義が違い、正しさの試
合になる。投資か貯蓄かの方針対立も

お金の価値観(何を大事にしたいか)を話し
合おうとする。ただし結論が出ないまま先
送りになることも

お金=共同の目的のための道具として扱う。
価値観の違いは違いのまま残し、運用ルー
ル(共通費+各自の自由枠)で仕組み化する

※ お金の争いの正体は金額ではなく価値観の代理戦争(お金の意味の行:同じ1万円が、安心/体面/成功/経験/自由という別の通貨になっている)。推奨=金額交渉の前に「そのお金は、あなたにとって何を守るためのもの?」の対話を一度。実務は三分法(共通・各自の自由・将来)が段階を問わ
ず有効

場面:義実家・親戚付き合いの
負担
個人¦夫婦の困った場面(列=本人の段階
の反応)

縄張り争い(「うちの家のことに口を出すな
」)

家と家の問題として型通りに務める(盆暮れ
の帰省、嫁・婿の役割)。辛くても「そうい
うもの」と飲み込み、配偶者が守ってくれ
ないことに深く傷つく

距離を合理的に設計する(頻度と滞在時間の
最適化)。ドライに割り切れるが、配偶者や
親世代の「情」の部分と衝突する

双方の気持ちを尊重して調整しようとする
。結果、板挟みの緩衝材になって消耗する

夫婦を一つのチームとして先に境界を引く(
「私たちの方針」を二人で決めてから、親
に向かう)。親世代の段階(多くは環境順応)
を理解し、型は儀礼として付き合いつつ、
核は渡さない

※
構造=世代間の段階ギャップ(親世代のアンバー的期待×子世代のオレンジ～グリーン)が夫婦の内側に持ち込まれる現象。鉄則はただ一つ:自分の親との間には必ず自分が立つ(パートナーを矢面に立たせない)̶̶この一点で問題の過半は予防できる。「私たち」の境界が先、親への対応は後

場面:喧嘩と仲直り
個人¦夫婦の困った場面(列=本人の段階
の反応)

勝つまでやるか、物に当たる。仲直り=時間
経過とうやむや

喧嘩自体を避ける(不満を飲み込む)。決壊
すると長い冷戦になり、どちらが先に折れ
るかの儀式で決着する

論理で勝ちにいく(過去の事例を持ち出し、
論点を整理して)。正しさで勝って、関係で
負ける

感情を伝え合おうとするが、傷の見せ合い
が深追いになることも。仲直りには対話を
求める(相手が疲れていても)

喧嘩の最中に自分の防御反応を観察できる(
「いま私は防衛しているな」)。修復は早く
小さく、その日のうちに。喧嘩=関係のメン
テナンス情報として扱う

※ ゴットマンの知見:離婚を予測するのは喧嘩の有無ではなく修復の質と「4つの毒」(批判・侮蔑・防御・逃避。最悪は侮蔑)。推奨=①人格でなく行動を主語に(「あなたは」→「私は困った」)②タイムアウトの事前合意(生理的興奮は約20分で下がる)③相手の修復の試み(冗談・お茶・タッ
チ)を受け取る、という取り決め。「正しさの試合」から「関係の修理」への転換が全段階共通の処方

場面:愛情表現のすれ違い(冷め
た?)
個人¦夫婦の困った場面(列=本人の段階
の反応)

釣った魚に餌はやらない。愛情=所有の確認 愛情=務めを果たすこと(稼ぐ、家を守る、
弁当を作る)。「言わなくても伝わっている
はず」で、言葉と触れ合いは照れて省略さ
れる

記念日とプレゼントで表現(イベント型)。
日常の小さな表現が痩せ、忙しさで後回し
に。「愛しているかと聞かれれば愛してい
る(が、示す時間がない)」

言葉と時間で伝え合いたい。相手の表現の
少なさを「愛されていない」と読んで傷つ
きがち

相手の愛の表現の型が自分と違うことを知
っている。相手の通貨で表現し、相手の表
現(黙って車を洗っておく等)を愛として翻
訳して受け取れる
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ チャップマンの「愛の5言語」(言葉/時間/贈り物/行為/タッチ):人は自分の言語で愛を送り、自分の言語で受信するため、愛はあるのに伝わらない事故が構造的に起きる。日本の夫婦の典型は、アンバーの「行為」(黙って尽くす)×グリーンの「言葉と時間」のすれ違い。推奨:「あなたは
どれをされると愛を感じる?」を一度聞くだけで、翻訳表が手に入る

場面:大きな決断で意見が割れ
る(転職・住まい・教育)
個人¦夫婦の困った場面(列=本人の段階
の反応)

力で押し切る(決定権は強い方にある) 「普通はどうするか」と親と世間に照らす
。稼ぎ手が決めるものという型に従い、従
った側に長い恨みが残る

条件の比較表で説得合戦(論理の強い方が勝
つ)。負けた側の感情が置き去りになり、数
年後に「あの時、本当は…」が噴き出す

納得いくまで話し合う。ただし完全な一致
を求めて決められず、機会を逃すことも

決め方を先に決める(影響を大きく受ける側
の声に重みを、期限を切り、試せるものは
小さく試す)。決断そのものより「決めた後
を二人でどう生きるか」に重心を置く

※ 夫婦の意思決定に、助言プロセスとsafe enough to
tryを輸入するのがティールの実装(「2週間試して駄目なら戻す」「転居は1年の実験として」)。推奨=①感情と選択肢を分けて全部出す②どちらがより多く引き受ける決断かで発言の重みを変える③可逆に設計できないか探る。勝ち負けで決めた決断は、勝った側も後で代金を払う

■ 2-7. 発達理論の系譜
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

守破離との対応
個人

型以前。我流と見様見真似。そもそも型(規
律の枠)に入ること自体ができない

守。型を忠実に守り、正確に再現する。型=
唯一の正解であり、破ることは許されない

破。型を検証し、成果のために改良する。
型=目的達成の道具であり、より良い型には
乗り換える

離の入口。複数の流派・型に触れて型の相
対性に気づき、「自分に合う型」を探し始
める

離。型を含んで超える。状況に応じて型が
自在に現れ、やがて自分自身が型になる(型
からの自由であって、型の否定ではない)

※ 守破離は一つの道の中の熟達の径路で、人生のどの段階でも歩める。対応は「型との関係の質」の共鳴。守=アンバー、破=オレンジは的確で、離はグリーンで始まりティールで完成すると整理

マズローの欲求段階との対応
個人

生理的欲求と安全の欲求。生存の確保、力
による安全

所属の欲求。共同体への帰属と、秩序がも
たらす安全

承認の欲求。達成、地位、尊敬(地位財の幸
福と重なる)

所属と愛の深化、そして自己実現の入口(自
分らしさの発揮)

自己実現、さらに晩年のマズローが加えた
自己超越(自分を超えたものへの貢献)

※ 対応はおおよその共鳴。マズロー自身はピラミッドの図を描いておらず、欲求は階段状に排他ではなく併存する、という現代の注釈も添えて使う

モラルサークル(道徳的配慮の
範囲)
個人

自分のみ(せいぜい今日の仲間まで)。円は
ほぼ点で、円の外は資源か障害物

内集団まで(家族・ムラ・会社・国)。円の
内外の線が濃く、外の存在は配慮の対象に
ならない。「うちの人間かどうか」

取引と互恵の範囲へ拡大。契約相手、市場
の参加者、そして合理性の言葉で承認され
る普遍的な権利(人権)まで

人類全体、動物、生態系へ拡大。声なき存
在・マイノリティを円に入れること自体が
道徳的課題になる

生きとし生けるもの、未来世代、地球シス
テムまで。円が広がるというより、自他を
隔てる円の線そのものが薄れていく

※ Singer(1981)の「拡大する輪」。慈悲の行と対。注意:円の広さ(範囲)と実感の深さは別軸で、遠くの人類を愛しつつ身近な一人に苛立つ乖離(グリーンの影)が起こり得る。補記:Singer (1981)の「拡大する円」が原典で、Crimston et al.
(2016)のMESが実証測定を開拓̶̶規範的な順序=家族>内集団>外集団>動物>環境(悪人は植物より外側に置かれる、という発見も)。道徳的配慮の二軸(1-1)の空間軸にあたり、時間軸は次の「時間的射程」の行へ

コールバーグの道徳性発達と
の対応
個人

前慣習水準。罰を避けるため・自分の得に
なるため、が正しさの理由(段階1～2)

慣習水準。良い子と思われること、法と秩
序を守ることが正しさ(段階3～4)

慣習～脱慣習の入口。法を社会契約として
捉え、合理的に正当化できるかで判断する(
段階5)

脱慣習水準。法を超える普遍的な人権・公
正を基準にする。あわせて関係と文脈に配
慮するケアの倫理の視点が育つ

普遍的な倫理原則の内面化(段階6)。正義と
ケアの統合。正しさは規則の適用ではなく
、状況の中で生きられるものになる

※ コールバーグとは:道徳判断の「理由づけ」の発達を研究した理論(Kohlberg,
1969)。同じ「盗みはダメ」でも、罰が怖いから→法だから→人権を侵すから、と理由の構造が発達する。ハインツのジレンマで測定。弟子のギリガンは「正義偏重でケアの倫理を見落とす」と批判した(Gilligan, 1982)

ユングの個性化(エゴの目標と
セルフの望み)
個人

エゴ未確立(衝動が主体)。影という概念の
以前̶̶すべてが表に出ている

エゴ=輪に適応した人格(ペルソナの時代)。
影の形成が本格化する̶̶輪に合わない部
分(怒り、欲、異質さ、野心)が地下室へ送
られる

エゴの確立と最盛期(ユングの言う「人生の
午前」の本業)。エゴの目標̶̶達成、地位
、承認̶̶を全力で生きる。そして選択の
たびに影は濃くなる(何かを選ぶ=何かを影
に落とす)。重要:ユングはこれを偽物と呼ば
ない̶̶強いエゴなしに、個性化はない

影との遭遇の始まり。投影の引き戻し(「許
せないあの人」の中に、自分が捨てた半身
を見る)。達成の彼岸の空虚、中年の危機=
セルフからの呼び出し状

個性化=エゴがセルフ(全体性)と出会い直す
。エゴの解体ではなく、エゴが全体の中の
一部として位置づき直す。「本当の望み」
は、発見された埋蔵物ではなく、影を回収
した統合の産物として、目標が書き換わる
形で現れる

※ 「オレンジの目標=エゴの目標だから、本来の自分の目指す先ではないのでは」への答え:前半はその通り、後半は順序の誤読̶̶エゴの目標であることは、偽物であることを意味しない。①ユングの前半生・後半生論:午前の課題=エゴの確立(社会での達成)、午後の課題=個性化。「人生の
午前のプログラムで午後を生きることはできない」̶̶だが逆もまた真で、午後のプログラムで午前は生きられない(若者に個性化を説くのは順序違反)。②強いエゴなしに個性化はない:エゴが弱いままセルフに向かうと、膨張(自分=特別な使命の器だという肥大)か崩壊が起きる̶̶スピリチ
ュアル・バイパスのユング的説明であり、フロイト構造論の行(自我は確立してから手放す)と同じ順序論。③エゴの目標は、影を育てる正規の工程:本気で選んだ人ほど濃い影を持ち、濃い影ほど豊かな統合の材料になる̶̶薄く生きた人は、統合すべき影も薄い(薄通りのユング版)。だから
午前の達成は、午後の変容の燃料庫。④「本当の望み」ロマン主義への注意:セルフはどこかに隠された完成品の目標ではなく、方位であり全体性̶̶個性化は掘り当てる作業ではなく対話し続けるプロセスで、統合後の望みもまた書き換わり続ける。動機の出所と消化度・自己著述の判定・
高さと厚み・ミッドライフの行と対

Quiet
Ego(静かな自我)との対応
個人

騒がしい自我(loud ego)の原型。自己防衛
と自己主張が最大音量で、脅威には即応す
る̶̶静けさは死を意味する世界

エゴは輪の中で静かに見えるが、それは静
まったのではなく、押し黙らされている(qu
ietではなくsilenced)。抑圧された自我は、
批判の場面で輪ごと防衛する形で音量が戻
る

騒がしい自我の洗練形。自己主張は戦略的
に行われ、達成と比較がエゴを拡声する(実
績=自我のスピーカー)。防衛も洗練される(
合理化、正当化)

音量が下がり始める(視点取得と包摂の練習
)。ただし「エゴを静めるべきだ」という新
しいエゴの企みも生まれる̶̶謙虚さの誇
示、静けさの競争

Quiet Egoの本丸。4要素̶̶脱同一化的な
気づき、包摂的アイデンティティ、視点取
得、自他の成長への志向̶̶が揃う。エゴ
は消えていない:音量が下がったことで、他
の声(他者、状況、身体)が聞こえるように
なった状態

※ Quiet Ego(Wayment & Bauer, 2008)=エゴを消す(silence)のではなく、静める(quiet)̶̶騒がしい自我と自我の死のあいだにある第三の道の、実証的な定式化(QES尺度があり、ウェルビーイング・謙虚さ・ストレス低減との相関が報告されている)。このマップとの対応:①「静か」の
定義は、ユングの行(エゴの解体ではなく全体への位置づき直し)・フロイト構造論の行(自我を持つが、自我であることをやめる)の心理測定版。②最重要の区別=押し黙らされた自我(silenced:抑圧)と静かな自我(quiet:統合)は、外見が似て正反対̶̶日本の謙遜はどちらにもなり得る(世間の
圧で静まるのはsilenced、充足から静まるのはquiet)。自己抑圧(WaW)・「どうせ自分なんか」の行と対。③4要素はマップの各行に対応する(脱同一化=無我・観察の行/包摂的アイデンティティ=モラルサークル/視点取得=発達線/成長志向=世代継承性)̶̶ティールの操作的定義として最
も使いやすい実証概念。④実務:QESは段階の簡易代理指標の候補としてWBC研究に載せうる(1問診断の行と対)̶̶実証尺度が存在する点で、発達理論と定量研究をつなぐ貴重な橋。※QE自体は実証概念だが、段階への対応づけは理論的対応(実証なし)
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

実存的変容(天外伺朗)との対応
個人

変容以前。エゴがまだ統合されておらず、
衝動が主人

エゴは共同体に埋め込まれている。変容の
前に、まず「自分」という殻の確立が課題
になる段階

エゴ(分離意識)の全盛。恐れと欠乏感がエ
ンジンとして最もよく回る時期であり、同
時に、その空虚さが極まって変容の「手前
」で最も苦しくなる時期

変容の入口。エゴの限界への気づき、「怖
れベース」から「愛ベース」への転回が始
まる

実存的変容そのもの。エゴの殻が破れ、「
おまかせ」「委ねる」意識へ。死の受容と
深く結びつく

※ 実存的変容とは:天外伺朗が提唱する、エゴ(分離意識・恐れ)を主人とする生き方から、それを手放した意識への非連続な移行。ティール組織を日本に広めた天外は、ティール組織の成立条件を「トップの実存的変容」に置いた。由佐美加子のメンタルモデルと同じ系譜で、「怖れから愛へ
」はオレンジ→ティール移行の日本語圏での代表的な言語化。自力と他力(絶対他力)・死生観の行と響き合う

エリクソンのライフサイクル
との対応
個人

基本的信頼の欠損と関わりが深い。世界は
信じられない、だから力だけが頼りになる

勤勉性と忠誠。所属集団の期待に応えるこ
とが課題の中心。アイデンティティは「与
えられた役割」として解決される

アイデンティティの確立。「自分は何者か
」を、達成と自分の選択によって自答する

親密性。役割の鎧を脱いだ自分で他者と深
く関わる。世代性(次を育てる)の入口

世代性と統合。次世代を育てることに喜び
を見出し、人生を丸ごと引き受ける

※ エリクソンとは:人生を8つの発達課題(心理社会的危機)の連続として描いた理論(Erikson, 1950)。乳児期の基本的信頼から老年期の統合まで、各時期に獲得すべきテーマがある。年齢の軸で進む点がキーガン系(意味構築の軸)との違いで、両者は別の軸だが、中心テーマは美しく共鳴する

知能(IQ)との関係
個人

高知能=狡猾な捕食者(詐欺師・策士)、低知
能=単純な腕力。知能は力の一形態として使
われる

高知能=規則と前例に精通した博識な番人。
知能は「正解を早く覚える力」として使わ
れる

知能が最も価値を持つ段階(分析・戦略・問
題解決)。ただし高知能は防衛も強化する̶
̶賢い人ほど自説の補強と合理化が上手い

知能の限界の自覚(「頭では分かるのに、心
が動かない」問題に出会う)。知性が傾聴と
共感に仕えるようになる

知性は感知の一部になる。論理・感情・身
体・直観の統合。知能の高さより「知性を
何に使うか」が問われる

※ 知能(IQ)と発達段階の関係:相関はあるが中程度。高い認知能力は高段階のほぼ必要条件だが十分条件ではない(形式操作的思考なしに自己主導以降の意味構築は難しい、というピアジェ系の議論)。だから「賢いのに未熟」「高学歴なのに視野が狭い」が普通に存在する。さらに動機づけら
れた推論の研究(Kahan)では、知能が高い人ほど自説に有利な解釈が巧みになる。つまり知能は段階の乗り物であって、進む方向を決めるのは段階。認知バイアスの行と対

ユング心理学との対応
個人

ペルソナ以前。衝動(シャドー)が主役のま
ま生きられている

ペルソナ(社会的な仮面)の形成と同一化。
仮面=自分。認めたくない自分(シャドー)は
抑圧され、外に投影される(悪いのはあいつ
)

自我(エゴ)の確立と強化。ペルソナを状況
で使い分けるが、シャドーの投影は続く(競
争相手への敵意)

個性化の入口。シャドーとの対面(見たくな
い自分を認める)、ペルソナと本来の自分の
分離

個性化の深まり。シャドーの統合、自己(セ
ルフ)との出会い。意識と無意識の対話が日
常になる

※ ユングとは:自我の背後により大きな「自己(セルフ)」を想定し、人生後半の課題を個性化(ペルソナを脱ぎ、シャドーを統合し、本来の自己に近づく過程)とした深層心理学。「相互発達」の語源(individuation)はここから。中年の危機を発達の入口と捉えた元祖

時間的射程(配慮はいつまで届
くか)
個人¦配慮の拡張の分解

今期・今日(未来は「今に勝ってから」の話
)

自分の代と子の代(家業と墓を、継がせるま
で)

キャリアの射程(逆算できる範囲)。次世代
は「自分の実績の継承者」として視野に入
る

次世代の育成(会ったことのない次の世代の
幸福が、意思決定の変数に入る)

七世代・遠未来(自分が見ることのない未来
への責任)。全未来世代への等しい関心(IIB)
の該当者は約20%(Syropoulos et al.,
2026)

※ 定量の素材:人々が道徳的義務を感じる射程は平均で約35世代先まで、という測定がある(Syropoulos et al., 2025)。モラルサークル(空間)の時間版であり、道徳的配慮の二軸(1-1)の分解。時間感覚(1-1)は「時間の質」、この行は「配慮が届く距離」̶̶別軸。※段階への対応づけは理
論的マッピングであり、モラルサークル研究・次世代性研究は発達段階を直接測定していない(実証なしの理論的対応)

次世代性(ジェネラティビティ)
の類型と様式
個人¦配慮の拡張の分解

生物的継承(血を残す。子分=擬似的な血族) 親的・技術的継承(家と技を渡す̶̶跡継ぎ
、のれん、徒弟)

技術的・文化的継承の作動的様式(自分の名
と実績を残す̶̶メソッドに名を冠す、「
私の弟子」)

文化的継承の共同的様式(名前が残らなくて
もよい贈与̶̶次が育つこと自体が報酬)

継承の対象が個人の作品を超える(場・文化
・生態系を渡す。誇示なく手渡すヒンメル
型)

※ Kotre (1984)の4類型=生物的(産む)・親的(育てる)・技術的(技を教える)・文化的(意味と価値を渡す)。段階と対応するのは類型の重心移動と様式の変化̶̶作動的(自己の拡張として残す)から共同的(贈与として残す)へ。エリクソン⑦世代性の行の分解。※段階への対応づけは理論的マ
ッピングであり、モラルサークル研究・次世代性研究は発達段階を直接測定していない(実証なしの理論的対応)

未来自己との連続性(FSC)
個人¦配慮の拡張の分解

未来の自分=他人(「明日の俺が困る」が抑
止にならない)

未来の自分=役割の続き(定年までは想像で
きるが、役割の外の自分は空白)

未来の自分=計画の対象(ライフプラン、逆
算)。ただし「今の価値観のまま年を取った
自分」を想定しがち

未来の自分=変化していく存在(価値観が変
わることへの開かれ)

未来の自分との連続性が高く、かつ執着が
ない̶̶自己の時間的拡張が、未来の他者
への責任感に自然に接続する

※ FSC(未来の自分との心理的な重なり)が高い人ほど、貯蓄や健康行動だけでなく未来世代への責任感も高い(Law et al., 2024系)̶̶「自己の時間的拡張が、利他の時間的拡張の入口になる」。キーガンの主体-客体シフト(自己の枠が客体化されるほど配慮の主語が広がる)と接続できる知
見。※段階への対応づけは理論的マッピングであり、モラルサークル研究・次世代性研究は発達段階を直接測定していない(実証なしの理論的対応)

エリクソン①基本的信頼 対
不信(乳児期)
個人¦エリクソンの分解

信頼の欠損が世界観の土台になっている(世
界=危険、頼れるのは力だけ)。この危機の
未解決が最も色濃く出る段階

信頼=輪の内側に限定して回復する(ウチは
信じ、ソトは警戒する)。共同体が信頼の器
になる

信頼=検証と実績の関数(信じるのではなく
、確かめる)。契約と保証が信頼の代替物と
して機能する

人そのものへの信頼の回復に取り組む(開示
と受容の経験の積み重ねを通じて)

存在への基本的信頼(世界は敵ではない、と
いう感覚)が土台として再建される̶̶乳児
期のテーマが、人生の到達点として戻って
くる

※ この8行は総論(エリクソンのライフサイクル)の分解。読み方:エリクソン=年齢の軸(危機はいつ訪れるか)、キーガン=意味構築の軸(その危機をどう解くか)̶̶8つの危機は年齢で訪れるが、解き方が段階で違う、という二軸の掛け算がこの格子。そして危機は一度きりではなく、段階移
行のたびに再訪する。基本的信頼はボウルビィの愛着理論(安全基地)と接続し、「安心できる環境」「楽観力」の発達的な根。乳児期の課題がティールの境地として円環する構造が、この理論の最も美しい点

エリクソン②自律性 対
恥・疑惑(幼児前期)
個人¦エリクソンの分解

「自分でやる!」の原型。イヤイヤ期はこの
危機の現場そのもの

恥が統制装置として肥大しやすい(「みっと
もない」「恥ずかしい」で自律の芽が刈ら
れる)

自律=自己管理・自己決定として全面開花す
る。ただし恥は「無能の露呈への恐怖」と
して水面下に残り続ける

恥を語れるようになることで、疑惑の側が
癒えていく(恥の共有が絆になる)

自律と依存の二項対立が溶ける̶̶「自立
とは、依存先を増やすこと」の体得

※ イヤイヤ期・恥とは何かの行と直結する、恥の発達的起源。熊谷晋一郎の「自立とは依存先を増やすこと」は、この危機のティール的解決の名定式

エリクソン③自主性 対
罪悪感(幼児後期)
個人¦エリクソンの分解

自主性の暴走形(やりたい=やる)。罪悪感の
回路が細い

罪悪感が優位になりやすい(「余計なことを
するな」で自主性が縮む)。指示待ちの発達
的起源はここにある

自主性=企画力・提案力・率先として開花す
る

「頼まれていないことをする罪悪感」と「
やりたいことへの許可」の間で、再交渉が
起きる

遊びとしての自発性(ニーチェの三変化の「
子ども」)。罪悪感ではなく喜びが行動の源
泉になる
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 「なんでなんで期」の行と接続。この危機の解決度が、後年のやってみよう因子(ヴィジョン・挑戦・創造)の土台になる̶̶WBCのやってみよう系スコアの発達的起源

エリクソン④勤勉性 対
劣等感(学童期)
個人¦エリクソンの分解

勤勉より腕。学校の勤勉性の物差しの上で
、最初に劣等感を負わされやすい

勤勉性の本場(コツコツ、真面目、宿題)。
ただし比較の教室は、勤勉性と同時に劣等
感も量産する

勤勉性が達成の武器に昇格する。劣等感は
燃料にも毒にもなる(コンプレックス駆動の
成功者という型)

「できる/できない」という物差し自体を相
対化し、劣等感と和解していく

勤勉が努力(歯を食いしばる)から精進(プロ
セスの喜び)に変わる

※ アドラーの劣等感理論(劣等感は病ではなく、補償の駆動力)と接続。学校教育の行と対̶̶学校とは勤勉性の訓練場であり、同時に劣等感の生産場でもある、という両義性

エリクソン⑤アイデンティテ
ィ 対 役割の混乱(青年期)
個人¦エリクソンの分解

「強い俺」がアイデンティティのすべて 与えられた役割で解決する(「◯◯家の子」
「◯◯社の社員」)̶̶マーシャの言う早期
完了(探索なしの決定)

達成と自分の選択による自己定義(「自分で
選んだ人生」)。エリクソンの本来の「確立
」に相当する

一度確立したアイデンティティが、再び問
いに開かれる(「本当の自分」の再燃)。混
乱ではなく深化のための解体

アイデンティティを持ちつつ、掴まない(自
己=固定した答えではなく、続いていくプロ
セス)

※ マーシャのアイデンティティ・ステイタス(早期完了/モラトリアム/達成/拡散)が段階と綺麗に対応する。重要:この危機は青年期で終わらず、段階移行のたびに再訪する̶̶エリクソンの直線を、キーガンが螺旋にする。「自分を知るとは何か」の行と対

エリクソン⑥親密性 対
孤立(成人前期)
個人¦エリクソンの分解

親密=所有と同盟(俺のもの、俺の仲間) 親密=役割の遂行(良き夫・良き妻・良き嫁)
。型の中の安定した関係だが、素顔の開示
は薄い

達成が優先され、親密性が後回しになる(成
功者の孤立)。エリクソンの警告:自己が確立
される前の親密は、融合(相手に呑まれる)
になる

本丸。役割の鎧を脱いだ自分同士で深く関
わる(弱さの開示、相互性)

親密と自立が両立する(一人でいられる二人
)。共にいることが、互いを縛らない

※ 夫婦・恋愛の行と対。エリクソンの重要な洞察=アイデンティティの確立(オレンジの仕事)が先、親密性(グリーンの仕事)が後̶̶理論の順序が発達段階の順序と一致している。「自己を確立していない者に本当の協働はできない」(ブルーロックの原則)の恋愛・結婚版

エリクソン⑦世代性 対
停滞(成人中期)
個人¦エリクソンの分解

子分を作る(継承=縄張りと力の相続) 家と技の継承(跡継ぎ、のれん分け、しきた
りを渡す)

停滞の危機が最も鋭く出る帯(達成の頭打ち
=中年の危機)。「自分の成功」から「次を
育てる」への転換が、昇進の断念と重なっ
て難しい

育てる喜びの発見(メンタリング、後進の支
援、場づくり)̶̶世代性の本場

世代性が個人と一世代を超える(七世代先へ
。誇示なく手渡すヒンメルの生き方)

※ 中年の危機・キャリアの行と対。停滞への最良の処方=教える側に回ること̶̶世代性とは、もらう幸福から手渡す幸福への転換であり、幸福研究の利他・生きがいの知見とも合流する

エリクソン⑧統合 対
絶望(老年期)
個人¦エリクソンの分解

力の喪失=すべての喪失(老い=敗北)。絶望
は怒りと頑固さの形を取る

「お務めを果たした」という全うの静かな
満足。ただし役割の喪失(退職、子の独立)
で土台ごと揺らぐ

実績の総決算として人生を採点する̶̶採
点し続ける限り、「もっとできたはず」と
いう絶望のリスクが残る

人生の物語を、失敗も含めて編み直す(ライ
フレビュー)。語り直しが統合の道になる

統合=人生を丸ごと引き受ける(「あれで良
かった」ではなく「あれが私だった」)。死
の受容と一体になる

※ 老後・死生観の行と対。バトラーの回想法(ライフレビュー)は統合を支援する実証的技法。エリクソン自身の言葉̶̶「死を恐れない老人の姿だけが、子どもに生を恐れない心を教える」̶̶で、第8の危機は第1の危機(次世代の基本的信頼)へと円環し、この理論は閉じる

キーガン(主体客体理論)との対
応
個人¦成人発達学者の分解

第2段階=道具主義的な心。他者は欲求充足
の道具として現れる。自分の欲求そのもの
が主体(自分では見えない)

第3段階=社会化された心。関係と役割が自
分そのもので、他者の期待が主体。「あの
人にどう思われるか」から自由になれない(
それが自分だから)

第4段階=自己主導の心。自分の価値体系(イ
デオロギー)を著述し、それに基づいて判断
する。ただし今度はその体系が主体になり
、見えない

第4段階と第5段階の移行域。自己主導の限
界への気づき(キーガンには、グリーンに正
確に対応する独立の段階がない)

第5段階=自己変容の心。自分の枠組みその
ものを客体化し、複数の体系を行き来でき
る。成人の1%未満

※ このマップの段階概念の本家。発達の機構=主体(自分が「それである」もの、見えない)を客体(自分が「それを持っている」もの、見える)へ変え続ける運動̶̶「自分を知るとは」の行の理論的出典。接続の注意:ラルーのグリーンはキーガンでは独立段階ではなく4→5の移行域に相当す
る(モデル間のズレを知っておくと混乱しない)。『なぜ人と組織は変われないのか』の免疫マップは、移行を支援する実務ツール

レヴィンジャー(自我発達理論)
との対応
個人¦成人発達学者の分解

衝動的段階(衝動のまま)→自己防衛的段階(
ルールは「捕まらないため」にある)の2段
に分かれる

同調的段階(所属集団の規範=自分)。その先
に自意識的段階(同調しつつ、最初の内的距
離が生まれる)̶̶実はこれが成人の最頻値

良心的段階。自分で選んだ基準と目標、自
己批判の能力。内面生活の言語が豊かにな
る

個人主義的段階(個の尊重、内と外の区別の
発見)→自律的段階(矛盾の受容、相互依存
の理解)

統合的段階(ごく稀)。アイデンティティの
統合̶̶マズローの自己実現に相当する到
達点

※ 自我発達の実証研究の母(文章完成テストによる測定を開拓し、後続の全研究の土台を作った)。細分の要点が2つ:①レッドを衝動的と自己防衛的に分けた②アンバーとオレンジの間に「自意識的段階」を置き、これが成人の最頻値だと示した̶̶「輪に同調しながら、少し引っかかってい
る」大人が世の中で一番多い、という発見は、研修設計の対象者理解としてそのまま使える

クック=グロイター(自我発達
の細分)との対応
個人¦成人発達学者の分解

機会主義者:力と機会がすべて、非難は常に
外へ

外交官:所属と調和、対立の回避。輪の空気
が自分の輪郭

2段に分かれる:専門家(技術と正しさの追求
。細部と部分最適に強く、フィードバック
を人格への攻撃と受け取りがち)→達成者(
全体の成果と目標達成へ。科学的合理の完
成形)

個人主義者(多元主義者):文脈と多様性の発
見、「今ここ」の体験への関心。正解が溶
け始める

3段に分かれる:戦略家(システムと発達その
ものが見える)→構築認識(言語と自我の構
築性そのものに気づく)→ユニタリー(非二
元の意識)

※ 9段階モデル。このマップに対する最重要の細分が2つ:①オレンジを専門家と達成者に分けたこと̶̶日本企業の中堅層の多くは専門家段階にいて(正しさへのこだわり、専門の縦割り)、達成者(全体成果へ)との間に人材育成上の決定的な段差がある。マネジャー登用の躓きの多くはこの移
行の問題。②ティールと一括りにされる領域の内部を3段に分けたこと(戦略家→構築認識→ユニタリー)̶̶上端にも地図がある。成人の大半は外交官～達成者に分布する、という実測データも提供している

トーバート(行動探求)との対応
個人¦成人発達学者の分解

機会主義者:勝つことがすべて。ただし危機
と修羅場では有効に機能する

外交官:摩擦を避け、所属を守る。組織の接
着剤として貴重な働きをする

専門家(論理と専門性で説得する)→達成者(
戦略目標を達成する。マネジメントの完成
形)

再定義者:前提そのものを問い直す。独自の
視点と創造的な違和感の持ち主

変容者(組織と自己の変容を導ける)→錬金
術師(社会規模の変容。複数の時間軸を同時
に生きる)

※ 段階を「リーダーの行動論理(アクション・ロジック)」として組織文脈に翻訳した功績(HBR「リーダーシップの7つの変容」)。変容者段階のリーダーが率いる組織は変革の成功率が高い、という実証を提示̶̶「リーダーの段階が組織の天井になる」(ラルー)の研究的裏づけ。クック=グ
ロイターと同系のモデルで、経営人材の発達支援の共通言語として使える
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

フィッシャー(ダイナミックス
キル理論)との対応
個人¦成人発達学者の分解

「レッドの人」はいない̶̶修羅場という
文脈でレッドのスキルが出ている人がいる
だけ(文脈が段階を引き出す)

職場ではアンバー、趣味ではオレンジ、家
庭ではグリーン̶̶領域ごとに発達水準が
違うのは異常ではなく標準

支援(足場)があれば一段上の思考ができ、
独力では下がる̶̶最適レベルと機能レベ
ルの差。1on1やコーチングが効く理論的根
拠

発達は直線ではなく、行きつ戻りつの波(変
動こそが常態)。「後退」に見えるものの多
くは正常な揺らぎ

「段階に到達する」のではなく、「その複
雑さのスキルを、その領域で編み上げる」
̶̶到達ではなく編成としての発達

※ ハーバードの発達研究者。発達=梯子ではなく網(web)であり、同一人物の中でも領域・文脈・支援の有無で水準が変動する、という動的モデル。このマップへの最重要の安全装置:「人に段階を貼る」ことが理論的に誤りである根拠̶̶正確には「この文脈で、この段階の意味構築が現れ
ている」としか言えない。禁忌①(ラベリング)の科学的根拠であり、日本では加藤洋平の紹介で知られる

ウィルバー(インテグラル理論)
との対応
個人¦成人発達学者の分解

発達線のデコボコ:認知はオレンジで道徳は
レッド、という組み合わせが普通に存在す
る(高知能の暴君の説明原理)

状態と段階の区別:アンバーの人にも深い霊
的体験(状態)は訪れる̶̶妙好人(鈴木大拙
の行)の理論的説明

四象限:現象は個人の意識・行動・文化・シ
ステムの4面で見る̶̶組織変革が「研修だ
け」「制度だけ」で失敗する理由

プレ/トランスの錯誤への警告:前合理(未分
化)と超合理(統合)の混同̶̶ロマン化(ネイ
ティブアメリカンの行)はグリーンが最も陥
りやすい

第2層の定義=段階システムの全体が見える
こと。すべての段階・状態・ラインを「含
んで超える」統合

※ 発達理論の統合者。このマップの安全装置となる3つの区別を提供:①発達線(認知・道徳・情動・霊性は別々に発達する̶̶「あの人は何段階」という問いが雑である理由)②状態と段階(深い体験はどの段階にも訪れ、解釈が段階に従う)③プレ/トランスの錯誤。そして「第2層=段階の全
体が見える意識」という定義は、このマップを面白いと感じる感覚そのものの説明になっている̶̶マップを楽しめていること自体が、第2層の稽古。※4象限(内面/外面×個/集団)の詳細は、1-1の「インテグラル理論の4象限」クラスタ(4行)に展開済み̶̶本行は段階(レベル)側の対応、
あちらは象限側の展開、と分担

認知の発達線
個人¦発達線(ライン)の分解

具体的な因果の思考(いま・ここ・これ)。
目の前の出来事がすべてで、抽象は届かな
い

カテゴリーと役割で世界を整理する思考。
具体的操作の熟達̶̶「決まりごと」の体
系としての世界理解

形式操作(仮説演繹、抽象、if-then)。見え
ないものを変数として扱える̶̶科学とビ
ジネスの思考

文脈的・相対主義的思考(複数の枠組みが見
え、答えが文脈に依存すると分かる)

弁証法的思考・メタシステム思考(システム
のシステムを見る、矛盾を保持して統合す
る)

※ ピアジェの子ども研究を成人へ延長した線(コモンズの階層的複雑性モデルが精密版)。最重要の注意:認知は発達の必要条件だが十分条件ではない̶̶「頭の良さ」と「段階の高さ」は別物で、認知だけ高い「賢い未熟」(高知能の暴君、冷たい秀才)が普通に存在する。ウィルバーの発達線
の中で最も測りやすく、最も誤解されやすい線

道徳の発達線
個人¦発達線(ライン)の分解

罰の回避と取引(前慣習的水準)。バレなけ
れば良い

良い子であること、法と秩序の維持(慣習的
水準)。善悪の根拠は所属集団

社会契約と権利(脱慣習の入口)。ルール自
体を問い、より良いルールを作る側に回る

普遍的原理への志向と、ケアの倫理(正義の
物差しと、目の前の人への応答の両方)

原理とケアの統合(実践知)。正しくて、温
かい判断が状況の中で生まれる

※ コールバーグ(+ギリガンの補正)の線。実務上の最重要注意=道徳的「判断」の段階と道徳的「行動」は別物(分かっちゃいるけど、のギャップ)̶̶高い判断段階は高潔な行動を保証しない。そして道徳線は認知線より遅れがち:賢い人の不正(認知オレンジ×道徳アンバー以下)は、線のデコ
ボコの典型例。善の基準の行と対

情動の発達線
個人¦発達線(ライン)の分解

感情=即、行動(未分化)。語彙は快・不快・
怒りの三色

感情の抑制と型(感じてよい感情が役割で決
まる:「男は泣くな」「妻は笑顔で」)。抑え
た感情は身体に出る

感情の管理(コントロールの対象)。語彙は
増えるが、感情は生産性のための道具とし
て扱われる

感情の受容と言語化(感情リテラシーの開花
)。共感の解像度が上がり、感情が関係の資
源になる

感情との共存(観察しながら、味わう)。感
情=抑える対象でも従う主人でもなく、情報
でありエネルギー

※ EQ・感情との関係の行の発達線としての整理。実務上の福音=情動線は最も「後から育てやすい」線(感情の語彙・マインドフルネス・対話で成人後も確実に伸びる)でありながら、最も置き去りにされる線(学校で教えない)。「認知が高く情動が低い」=賢いが冷たい、の正体であり、リー
ダー開発の最優先投資先はたいていここ

霊性の発達線
個人¦発達線(ライン)の分解

呪術的信仰(ご利益と祟り、願掛けと厄除け
)。聖なるものとの取引

神話的・字義的信仰(教義を文字通りに信じ
る、所属としての宗教)。信仰=輪への忠誠

個人的・反省的信仰(教義を批判的に検討す
る)。脱宗教・無神論・科学主義も、この線
の正当な一段階であって線の外ではない

結合的信仰(象徴の意味の再発見、多宗教へ
の開かれ̶̶「登る道は違えど、山頂は同
じ」)

普遍化する信仰。特定の教義を超えた霊性
、日常の聖化(凡事の中の超越)。ごく稀

※ フォウラーの信仰発達理論(Stages of Faith)がこの線の地図。二つの重要な区別:①無神論も霊性線の一段階(オレンジの反省的段階)̶̶「宗教を信じない」は霊性の不在ではなく、霊性線上の一つの立ち位置。②状態(神秘体験)とこの線(体験を解釈する構造)は別̶̶深い体験はどの段階
の人にも訪れ、解釈が段階に従う(大拙・妙好人の行と対)。宗教団体のあらわれ・神学の行と接続

■ 2-8. 心理学の理論(性格・臨床・動機)
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

外発と内発のグラデーション(
動機の内在化)
個人

外的調整(報酬と罰で動く)。快と力への欲
は剥き出しだが、それは自律ではなく衝動
̶̶「内発」と呼ぶには、選んでいない

取り入れ的調整の本場。恥と罪悪感の回避
、「～せねば」が内側から鳴る̶̶外の声
は内面化されているが、まだ自分の声では
ない(誰の声かを問うたことがない)

同一化的調整と取り入れの混合。「成長し
たい」「達成したい」は自分で選んだよう
に見えて、市場の物差し(年収・役職・評価
)の内面化であることが多い̶̶外的評価を
、内側から発している状態。本人が「これ
は内発だ」と自覚している点が、最も厄介

同一化から統合的調整へ(価値と行為の一致
)。意味と関係が動機になり、「楽しいから
やる」という内発の素朴な形が復権する

統合的調整と内発的動機の融合。行為と存
在が一致し(フロー、召命)、動機を「上げ
る」「保つ」という発想自体が消えていく

※ ユーザー仮説「オレンジの内発は、外的評価を内側から発する誤った内発ではないか」の学術名は取り入れ的調整(introjected regulation)̶̶自己決定理論(デシ&ライアン)の内在化の連続体(外的→取り入れ→同一化→統合→内発)で、自律的に見えても統制的動機に分類され、ウェルビ
ーイングとの相関が低い。この連続体が段階の階段とほぼ平行に走っている、が本行の発見。見分けのテスト:「それを、やらなかったらどう感じますか?」̶̶罪悪感や不安が来るなら取り入れ(まだ外の声)、残念だが自分は損なわれないなら同一化以上。本物の内発の判定=活動それ自体の
喜び+やめる自由の感覚。オレンジの成長意欲の多くは同一化と取り入れの混合であり、これが「達成しても満たされない」の動機論的な説明になる。モチベーションのわき方・成長意欲(WBC)・恐怖との関係の行と対

ヴァイラントの防衛機制との
対応
個人

未熟な防衛。行動化(殴る・キレる)、投影(
悪いのは全部あいつ)、否認

未熟～神経症的。抑圧(なかったことにする
)、取り入れ(権威の声を自分の声にする)、
受動攻撃(面従腹背と陰の愚痴)

神経症的～中間。知性化(感情を理屈で処理
)、合理化(すっぱい葡萄)、置き換え(上への
怒りを部下にぶつける)

中間～成熟の入口。感情の言語化が進む。
一方で反動形成(怒りを過剰な優しさで覆う
)や道徳化も

成熟した防衛。昇華(痛みを創造に変える)
、ユーモア、利他、予期(不安を先取りして
備える)、受容

※ ヴァイラントとは:ハーバード成人発達研究(70年超の追跡調査)を率いた精神科医。不安から心を守る無意識の働き=防衛機制に未熟→神経症的→成熟の階層があり、成熟した防衛(ユーモア・昇華・利他)を使う人ほど心身の健康と人間関係が良好と示した(Vaillant,
1977)。「防御反応」の行の臨床版にあたる
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

交流分析:エゴグラム(CP・NP
・A・FC・AC)との対応
個人

FC(衝動)とCP(威圧)が生のまま暴走する。
A(合理)は狡知として、AC(順応)は強い者
への面従として現れる

AC(順応)と、内面化されたCP(「～すべき
」の内なる声)が主柱。FC(自由な子ども)は
最も抑圧され、宴会など「許可された場」
でだけ解放される。NPは身内へのケアとし
て働く

A(成人=事実と合理)が主導する。CPは自他
への「べき」(詰め)として働き、NPは非効
率として痩せ、FCは仕事の外へ隔離される(
オンとオフの分離)

NP(養育)とFC(自由)の回復期。Aは対話に
仕えるようになる。影はNPの過剰(お節介、
頼まれていない救済)

5つの状態を状況に応じて自在に選べるよう
になる(状態に乗っ取られない)。FCの全面
的な解放と、CPの適所での使用(健全な境界
を引く力)。バーンの言う「統合された成人
」

※ 交流分析(Berne)の自我状態5機能:CP(批判的親=規範と裁き)/NP(養育的親=ケア)/A(成人=事実と合理)/FC(自由な子ども=自発性と感情)/AC(順応した子ども=適応と我慢)。エゴグラム(Dusay)はその配分の可視化。状態(どのモードをよく使うか)と段階(誰がそのモードを選んでいるか)
は別軸で、発達とは、特定の状態が主人になるのをやめ、自分が状態を選べるようになること̶̶主体・客体の移動のTA版。AC優位=環境順応、A優位=オレンジという共鳴が強いため、エゴグラムは段階の粗い窓としても使える

交流分析:人生脚本とドラマ三
角形との対応
個人

迫害者のポジションが定位置。脚本=「奪わ
なければ、奪われる」

犠牲者(我慢するAC)のポジションに入りや
すい。脚本=親と世間の命令(ドライバー:完
全であれ・喜ばせろ・努力せよ・強くあれ
・急げ)を忠実に生きる

脚本のドライバーを燃料化する(「完全であ
れ」「努力せよ」が達成マシンの動力にな
る)。心理ゲームは「私の方が正しい」。救
済者にも迫害者にも回る(詰める上司はその
往復)

救済者のポジションに入りやすい(救いたい
衝動が支配に転じる)。同時に、自分の脚本
への気づきが始まる(「私はなぜ、いつもこ
うなるのか」)

脚本からの自律。バーンが定義した自律の3
能力=気づき・自発性・親密さを生きる。三
角形に誘われても、役を演じずに降りられ
る

※ 人生脚本=幼少期に無意識に決めた人生の筋書き。TAのゴールは脚本からの自律(awareness・spontaneity・intimacy)で、発達論のゴールとほぼ同一。ドラマ三角形(Karpman:迫害者・救済者・犠牲者)は闇堕ちの行と対応する̶̶迫害者=レッド/オレンジの闇、救済者=グリーンの闇(善
意の支配)、犠牲者=アンバーの闇。「三角形から降りる」=どの役の衝動が湧いても乗っ取られない、が実践目標

メンタルモデル(由佐美加子)と
の対応
個人

痛みが直接、暴力と収奪に変換される(「愛
なし」の痛み→奪うことで埋める)

回避行動=適合(合わせることで痛みを避け
る)。「価値なし」→期待に応え続ける、「
ひとりぼっち」→輪から出ない

回避行動=克服(証明することで痛みを埋め
る)。「欠陥欠損」→完璧主義、「価値なし
」→達成中毒。オレンジの達成の少なくな
い部分が、モデルの補償運動

モデルへの気づきが始まる(「私はなぜ、い
つもこのパターンなのか」)。痛みに直面す
る内的な作業の時期

統合。モデルは消えないが、モデルに乗っ
取られなくなる。回避してきた痛みが、む
しろ自分の才能と使命の源泉として反転す
る

※ 由佐美加子『ザ・メンタルモデル』(天外伺朗との共著):幼少期の痛みから形成される4つの無意識の信念̶̶価値なし(私には価値がない)/愛なし(私は愛されない)/ひとりぼっち(私は所属できない)/欠陥欠損(私には何かが決定的に欠けている)。モデル=横(痛みの型。どの段階の人にもあ
る)、痛みとの関係の変容(回避→直面→統合)=縦(段階移行、特に自己主導→相互発達→自己変容と共鳴)。TAの人生脚本の系譜に連なる現代日本の実践で、闇堕ち・防衛機制・免疫マップの行と併読すると立体的になる

インナーチャイルド(内なる子
ども)との対応
個人

内なる子の存在を否認する(弱さ=切り捨て
るべきもの)。抑圧された子は、暴発と衝動
の形でだけ表に出る

「甘えるな」と内なる子を叱り続ける(内面
化された批判的親が、内なる子を抑圧する
構図)。子の声は身体の言葉(不調)に翻訳さ
れて届く

忙しさで子の声をミュートする。子は燃え
尽き・成功後の空虚・「何のために頑張っ
てきたんだろう」という形で抗議する

内なる子に気づき、ケアを始める(インナー
チャイルドワークの本場)。リスクは子との
同一化̶̶傷がアイデンティティになり、
「傷ついた私」から出られなくなること

子を抱えたまま生きる(再親化の完了=自分
が自分の安全基地になる)。癒された子は、
傷の置き場から遊びと創造の源泉に戻る

※ 概念の系譜:ユングの子ども元型、TAのチャイルド自我状態、IFS(内的家族システム)のエグザイル、ブラッドショーの大衆化̶̶「インナーチャイルド」自体は学術用語ではなく総称である点に注意。このマップとの統合が面白い:①インナーチャイルドは一人ではなく、段階ごとにいる̶
̶泣き切らせてもらえなかった子(レッドの未完了)、輪に入れてもらえず良い子を演じた子(アンバーの傷)、比較され認められなかった子(勤勉性=劣等感の傷)……つまり内なる子ども=薄く通った段階と未解決の危機(エリクソンの分解)の擬人化。②ワークの本体=再親化(reparenting):大人
の自分が、内なる子の親になる̶̶「子どもとの向き合い方」の行(感情の受容と行動の枠、泣き切らせる、急がせない)を、そのまま自分の内側に適用する。子育ての技術と自分育て直しの技術は同一。※深いトラウマが関わる場合はポップなワークで扱わず、専門家(IFS・スキーマ療法など
の臨床体系)へ

スキーマ療法(ヤング)との対応
個人

過補償モードが主役(攻撃と支配で傷を隠す
)。いじめる側の内側に「欠陥/恥」スキー
マが隠れている、という臨床的洞察

服従モード(スキーマに従って生きる)。「
自己犠牲」「服従」「評価と承認の希求」
スキーマが、文化によって美徳として強化
・固定される̶̶日本のアンバー文化は特
定のスキーマを道徳の衣で保存する装置で
もある

過補償の洗練形。「欠陥」スキーマが完璧
主義と達成中毒の燃料になり、「厳密な基
準」スキーマが成功の推進力と自己消耗の
両方を生む。回避モードはワーカホリズム(
忙しさによるスキーマ回避)の形を取る

スキーマへの気づきと直面が始まる(治療の
入口)。ただし「自己犠牲」スキーマがケア
職の選択と共鳴して、癒す側が消耗する構
図に注意

ヘルシーアダルト(健全な大人)モードが安
定して主導する。スキーマは消えないが、
発動の瞬間に気づき、自動反応ではなく応
答を選び直せる

※ スキーマ療法(Young):CBTの発展形で、パーソナリティ水準の生きづらさに対応する統合的心理療法。幼少期の中核的感情欲求̶̶①安全な愛着②自律性③感情表現の自由④自発性と遊び⑤現実的な限界(枠)̶̶の不充足が18の早期不適応スキーマを作る、という理論構造。このマップと
の接続が三重に深い:(1)5つの中核的欲求は「子どもとの向き合い方」の原則(受容と枠、遊び、泣き切らせる)とほぼ一致̶̶薄通り・エリクソンの危機の臨床版(2)同じスキーマが段階の衣装をまとって別の顔で現れる(「欠陥」スキーマは、アンバーでは服従として、オレンジでは達成中毒
という過補償として発動)̶̶対処の3様式(服従・回避・過補償)×段階の格子で読める(3)ヘルシーアダルトモード=再親化の主体であり、インナーチャイルドワークの臨床実装。メンタルモデル(由佐)は18スキーマの日本的な圧縮版とも読める。※本格的な臨床体系なので、深い傷に触れる
場合は自己流で扱わず専門家(スキーマ療法家)へ

段階別の認知バイアス(思考の
死角)
個人

敵意帰属バイアス(曖昧な言動を攻撃と解釈
する)、ゼロサム思考(誰かの得は自分の損)

権威バイアス、現状維持バイアス、同調バ
イアス(みんながやっているから正しい)

計画錯誤、生存者バイアス(成功例だけを見
る)、確証バイアス(自説に有利な証拠だけ
集める)、測定の罠(測れるもの=重要なもの
)

共感の内集団びいき(共感しやすい相手に配
慮が偏る)、ナイーブ・リアリズム(対話す
れば必ずわかり合えるはず)、道徳的優越感

バイアスが消えるわけではない。「自分は
バイアスを超えた」という思い込み(バイア
ス盲点)が最後の罠になる

※ 認知バイアスとは:人間の判断に体系的に入り込む歪み(Kahneman & Tversky)。どの段階にも固有の死角があり、発達しても消えない。バイアス盲点(自分だけは客観的だと思う傾向)は知能とも発達段階とも独立に生じるため、上の段階ほどむしろ要注意

能力観(マインドセット)との対
応
個人

力は生まれつき。強いか弱いかは決まって
いる

分相応。能力は身の程であり、与えられた
持ち場を守るのが美徳

努力で伸ばせる(成長マインドセットの入口
)。ただし「できる自分を証明するための学
び」(証明志向)に転じやすい

人それぞれの伸び方がある。他人比ではな
く本人比。学ぶ喜びそのものの再発見

学ぶことと生きることが一体になる。能力
は個人の所有物というより、関係と状況の
中で発揮されるもの

※ マインドセットとは:能力を固定的と見るか(fixed)、成長可能と見るか(growth)で、挑戦や失敗への反応が変わるというDweck(2006)の理論。注意:成長マインドセットを「持て」と押しつけると偽りの成長マインドセットを生む、とDweck自身が警告している

心理的ニーズ(自律性・有能感
・関係性)との関係
個人

有能感=力の誇示で満たす。関係性=群れと
取引。自律=衝動のままという「偽の自律」

関係性が主戦場(帰属で満たす)。有能感=役
割の遂行。自律性は未発達で、むしろ求め
られると脅威になる

有能感が主戦場(達成で満たす)。自律=自分
の目標を持つ(ただし物差しは社会の借り物
)。関係性が犠牲になりがち

関係性の質的な深化と、自律性の本格的な
発見(自分らしさ)。有能感は他人比から本
人比へ再定義される

3つのニーズが統合的に満たされる。自律=
存在目的との一致、関係性=相互依存の自覚
、有能感=貢献の実感

※ SDT(Deci & Ryan)の基本的心理欲求理論:自律性・有能感・関係性の3つが満たされると内発的動機とウェルビーイングが高まる。段階ごとに「どのニーズを主に、どんな形で満たすか」が変わる。モチベーションのわき方の行と対
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

アドラー心理学との対応
個人

劣等感を攻撃と力の誇示で処理する(優越コ
ンプレックスの原型)

所属の希求は共同体感覚の入口。ただし「
嫌われる勇気」がなく、承認欲求に縛られ
ている段階

優越性の追求が主動力。劣等感を達成で補
償する。課題の分離(あなたの課題/私の課
題)ができ始める

承認欲求からの自由(嫌われる勇気)が中心
課題になる。縦ではなく横の関係(対等)の
実感

共同体感覚の完成形。他者貢献が自己犠牲
ではなく喜びになり、所属を超えた大きな
共同体(人類・生命)への貢献感に至る

※ アドラーとは:劣等感の補償と、共同体感覚(他者への貢献の実感)を心理的健康の核に置いた心理学。承認欲求からの自由=環境順応から自己主導への移行、共同体感覚の深化=ティール的地平、と段階論の言葉にきれいに翻訳できる

EQ(感情知性)の捉え方
個人

感情=武器と弱点。他人の恐れを読む狡猾さ
はある(捕食者的な感情読解)が、自分の感
情は制御できず、キレる

感情=抑えるべきもの。場の空気と目上の機
嫌を察する力は非常に高い一方、自分の感
情は「あってはならないもの」として抑圧
され、名前を持たない

EQ=成果のためのスキル。感情マネジメン
ト、アンガーマネジメント、交渉とリーダ
ーシップの道具。「EQが高いと成果が上が
る」という語りで導入され、自分の感情も
管理対象になる

感情=大切な情報であり、つながりの回路。
感情の言語化と共感、感情を場に出してよ
い文化。影は、感情の尊重と感情に飲まれ
ることの混同

感情=感知のアンテナ。自分と場の感情を、
抑えも溺れもせず情報として受け取る(感じ
切って、掴まれない)。違和感が存在目的か
らの信号として扱われる

※ EQとは:自分と他者の感情を認識・調整・活用する能力(Salovey & Mayer, 1990/Goleman, 1995)。EQ(能力)と段階(構造)は別物だが、「感情との関係」は主体-客体の移動そのもの:感情に持たれる(抑圧含む)→管理する→対象化して語る→自在になる。注意:アンバーの「察する力」は高
EQに見えるが、他者の感情への感度と自分の感情への感度が非対称(自己回路が閉じている)なのが特徴で、EQ研修の第一歩が「自分の感情に名前をつける」である理由がここにある

ポリヴェーガル理論との対応
個人

交感神経系の闘争・逃走が常態(世界=危険
なので、生理が戦闘モードで固定される)

集団の中の安全で腹側迷走神経が働く(輪の
中では穏やか)。ただし輪の外では警戒し、
我慢はフリーズ(背側)の形を取る

慢性的な交感神経優位(常時戦闘の低強度版
)。休んでも神経が休まらない過覚醒̶̶「
疲れているのに眠れない」の生理学

安全の合図(声のトーン、表情、うなずき)
を意識的に使い、互いの神経系を落ち着け
合う(共同調整)

自己調整の成熟。腹側優位を基調に、必要
なときだけ交感神経を使う̶̶自律神経の
可動域が広い状態

※ ポリヴェーガル理論(ポージェス):自律神経は3系統̶̶腹側迷走神経(安全とつながり)/交感神経(闘争・逃走)/背側迷走神経(凍結・シャットダウン)̶̶で、安全か危険かは認知より先に神経系が判定する(ニューロセプション)。心理的安全性の生理学的基盤であり、「安心が先、対話は後
」の科学的根拠になる。※学術的には批判・論争もある理論のため、仮説として紹介するのが誠実。安心できる環境・心と体の行と対

タイプ論との向き合い方
個人

使わない。人はタイプではなく、敵か味方
か

所属のラベルとして使う(「私は◯型だから
」)。型が自己定義の檻にも、安心の供給源
にもなる

配置と自己啓発の道具として使う(診断結果
を人のスペックとして扱う)

相互理解の共通言語として使う(違いの背景
にある動機まで見ようとする)

自分の囚われを映す鏡として使い、軽く手
放す(同一化しない)

※ ビッグファイブ・16Personalities・エニアグラム・陰キャ陽キャ・HSPのすべてに共通する「使い方の段階」。ラベルとの関係の発達:檻(アンバー)→武器(オレンジ)→辞書(グリーン)→鏡(ティール)。タイプ論の価値は当たっているかどうかより、どう使うかで決まる

MBTI(正規版)との対応
個人

(検査の場に現れない層だが)タイプ自体は
在る̶̶タイプ=生まれ持った心の利き手で
あり、段階と無関係に存在する

タイプ=所属ラベルになる(「私はINFPだか
ら、これはできない」̶̶型の免罪符化、
タイプの檻)。相性占いとしての消費もこの
様式

タイプ=戦略の道具(適材適所、チーム編成
、自分の強みの最適活用)。企業研修での主
用途はここ

タイプ=相互理解の言語(違いを尊重する語
彙̶̶「あの人は感情型だから」が、裁き
ではなく橋になる)

タイプを持ちつつ、タイプに持たれない(利
き手を知った上で、両手を使う)。劣等機能
の統合̶̶タイプ・ダイナミクスの完成で
あり、ユングの個性化の実装

※ 三つの整理:①正規MBTIと16Personalitiesは別物̶̶16Pはビッグファイブ系の測定にMBTI風の名前を付けた別サービスで、正規MBTI(ユングのタイプ論由来)は有資格者のフィードバックセッションと、本人が対話を通じて決めるベストフィットタイプの自己選択を必須とする設計思想を
持つ。「診断されるものではなく、自己理解の対話の入口」という正規版の思想は、WBCの使い方(スコアより対話)と同型であり、ここが本物の価値。②科学的な位置は正直に̶̶信頼性(再検査での型の不一致)と妥当性への批判は強く、二分法(連続的な特性を型に切る)が主因。学術標準
はビッグファイブ。ただしエビデンスの評価と、自己理解の共通言語としての有用性は別の物差しで測ってよい。③段階との関係の本丸̶̶タイプ(横の個性)と段階(縦の発達)は直交し、タイプは発達しても変わらないが、タイプとの関係が発達する:主機能に飲まれる→道具として使う→劣
等機能を統合する(主体の客体化のタイプ版)。タイプ・ダイナミクス(主→補助→第三→劣等機能の生涯にわたる分化と統合)はMBTI理論に内蔵された発達論であり、中年期の劣等機能の浮上はユングの個性化(人生の午後)の行と直結する。研修での決まり文句:「タイプは横の地図、段階は縦
の地図̶̶両方あると、人が立体で見える」。タイプ論との向き合い方・16Personalities・ビッグファイブ・ユングの個性化の行と対

陰キャ・陽キャとの対応
個人

陽キャ=暴れて仕切る番長タイプ。陰キャ=
静かに恨みを溜め、ネットの匿名空間で攻
撃する(陰のレッドは可視化されにくいだけ
で存在する)

陽キャ=カースト上位のノリへの同調と、ノ
リの強制(同調圧力の執行者)。陰キャ=目立
たないように息を潜め、輪の外に出ないこ
とだけを目指す。※そもそも陰キャ/陽キャ
という二分法自体が、集団内の位置で人を
定義するアンバーの語彙

陽キャ=コミュ力を武器として磨き、人脈で
戦う。陰キャ=専門性と実力で勝負する(「
陰キャの逆襲」ナラティブ)。どちらもキャ
ラを戦略として運用する

陰陽のラベル自体が相対化される(「人によ
る」「場面による」)。内向は治すものでは
なく個性として尊重され、陰キャの観察力
・傾聴力・深く考える力が再評価される

ラベルが意味を失う。場に応じて静と動を
使い分け、キャラから自由になる。「陰で
も陽でもある自分」を矛盾なく生きる

※ 陰キャ/陽キャ=外向性(気質)×スクールカースト(アンバーの序列語彙)の混合概念で、段階ではない。脳科学的には、行動のアクセル(接近系)とブレーキ(抑制系)は別々の系統で、同時に踏める̶̶「陰=ブレーキが丁寧に効く人」であり欠陥ではない。段階が上がるにつれ変わるのはラベ
ルの拘束力:自分を定義する檻(アンバー)→戦略(オレンジ)→個性(グリーン)→どうでもよくなる(ティール)。中高生に伝えるべき核心は「陰キャは治すものではなく、ラベルとの関係の方が変わっていく」

HSP(繊細さん)が各段階でどう
なるか
個人

感受性が生存の警報装置として使われる(危
険と敵意の察知)。ただし過酷な環境ではも
っとも深く傷つき、攻撃性か心の遮断で自
分を守る

空気を読みすぎる過剰適応。他人の期待と
機嫌を感じ取りすぎて、抱え込みが限界に
達しやすい(メンタルダウンの高リスク帯)
。「気にしすぎ」と言われ続けて自己否定
が積もる

刺激の多い競争環境(オープンオフィス、詰
めの会議、常時接続)で消耗する。感受性を
欠陥として隠し、鈍感さを装って戦う。た
だし品質への嗅覚・リスクの察知・顧客の
機微という強みに変換できると反転する

HSPという概念との出会いが自己受容の転
機になりやすい(「気にしすぎな私」から「
感じる力のある私」への再定義)。共感力が
最も活きる段階だが、共感疲労のリスクも
最大

感受性=感知の才能として完全に肯定される
(場の空気、かすかな違和感、美の察知)。
刺激との付き合い方(環境設計、回復の時間
)を自分で采配し、繊細さと強さが両立する

※ HSP(Aron, 1996)=感覚処理感受性の高い気質で人口の15～20%。医学的な診断名ではなく、段階でもない(横軸の気質)。最重要の知見は差次感受性:感受性の高い人は悪い環境で最も傷つくが、良い環境で最も伸びる(蘭とタンポポの比喩)。つまりHSPは環境×段階との相互作用が最も大
きい気質で、「安心できる環境」の行が人一倍効く。注意:HSPブームは自己理解の入口として有効だが、ラベルへの固着(「HSPだから無理」)はアンバー的使用への転落。ラベルは檻ではなく辞書として使う

HSPの下位類型(HSS型HSPな
ど)と段階
個人

刺激追求(HSS)の面が前面に出る̶̶まず
飛び込む。感受性の消耗は自覚されないま
ま、後から来る

最も苦しい配置̶̶型の中で刺激追求の面
は抑圧され、感受性だけが空気読みに使わ
れる(アクセルを封じられ、ブレーキだけ酷
使される)

HSS面が活躍する(挑戦、起業、新規事業に
向かう)̶̶ただし感受性の消耗を「気合」
で隠すため、バーンアウトの最高リスク群
になる

二面の受容(「矛盾ではなく、両方が自分」
)̶̶アクセルとブレーキという説明の語彙
を得るだけで、自己理解が一段楽になる

二面の統合運用̶̶刺激の量とリズムを自
分で設計する(攻めの日と回復の日を、意図
して交互に置く)

※ 下位類型の整理:HSP(内向型)/HSS型HSP(刺激追求×高感受性)/HSE(外向型HSP)/HSS型HSEの4類型が流通している。HSS型HSP=「アクセルとブレーキの同時装備」̶̶刺激を求めて飛び込み、深く処理して消耗する(人口の約6%とされ、起業家・クリエイターに多いという観察も)。科
学的な位置を正直に:刺激追求(HSS:Zuckerman)と感覚処理感受性(SPS:Aron)は互いに独立した別の特性で、高×高の組み合わせは実在するが、「4類型」という区分自体は通俗化された整理であり研究は限定的̶̶自己理解の語彙として有用、診断としては使わない。段階との交差の鍵=こ
の気質に効くのは「刺激の設計権」であり、自分でリズムを決められる環境(裁量)で花開き、他律的な環境で最も消耗する̶̶つまり処方は気質を変えることではなく、裁量の獲得。HSP・フロー(挑戦と回復のリズム)の行と対
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

ニーズ①:自律性(オートノミー
)
個人¦心理的ニーズ(SDT)の分解

自律=誰にも指図されないこと(俺の勝手)。
制約への即反発̶̶ただしそれは自律とい
うより、無拘束

欲求としては抑圧気味(決めてもらう方が安
心)。ただし消えてはいない̶̶「型の中の
裁量」(自分の持ち場のやり方)で、密かに
満たされている

自律の全盛(「自分で決める」が自己定義の
中心)。目標・キャリア・時間の自己管理̶
̶ただし「市場の物差しの中での自律」と
いう限定つき

自律の再定義(みんなの合意の中で決めたい
̶̶単独の決定はむしろ孤独に感じる)。他
者の自律を尊重する力も育つ

自律と共同の統合(状況が求めることを、自
分の全体で選ぶ)。「選ばされていない」感
覚が深いところで常態化し、自律は欲求と
して意識されなくなる

※ SDTの正確な定義=自律性とは「行動の起点が自分にあるという感覚」であり、独立(一人でやること)とは別物̶̶ここの混同が最頻出のエラー(支援を求める選択も、自律的でありうる)。動機の出所と消化度の行(統合)と直結。文化論の論点:集団文脈でも自律は満たせる(選んで従うこと
は自律的)̶̶SDTの文化普遍性の議論であり、日本のアンバー的環境でも「型の中の裁量」という形の自律供給が可能、という実務含意を持つ

ニーズ②:有能感(コンピテンス
)
個人¦心理的ニーズ(SDT)の分解

有能感=勝つこと、強いこと(即時の勝敗で
満ちたり、涸れたりする)

有能感=役割を果たせること(「ちゃんとで
きた」、一人前と認められる、型が身につ
いた)

有能感=成長と達成(できなかったことがで
きるようになる、数字が伸びる)。最も強く
駆動する段階̶̶ただし比較由来の有能感
は脆い(上には、必ず上がいる)

物差しが柔らかくなる(誰かの役に立てた、
良い問いを出せた、場を支えられた̶̶対
人的な有能感)

有能感が静かになる(証明の必要が消え、熟
達そのものの喜びに純化する̶̶フロー)

※ 有能感の健全形=最適な挑戦(できるか、できないかの境界)で育つ̶̶学習ゾーンの行と同じ設計原理。不健全形=比較による有能感(順位でしか感じられない)で、供給が構造的に不安定。褒め方との接続:能力を褒めることは比較の有能感を、プロセスを褒めることは熟達の有能感を育てる
(マインドセットの行と対)

ニーズ③:関係性(リレイテッド
ネス)
個人¦心理的ニーズ(SDT)の分解

群れ・子分・背中を預ける相手、として現
れる(信頼というより同盟)

最も豊かに満たされる段階(輪への所属、居
場所)̶̶ただし条件付き(輪の基準を満た
している限り)という脆さを抱える

後回しにされがち(関係=ネットワーク・人
脈として道具化される)。孤独の栄養不足が
水面下で進行し̶̶達成しても満たされな
い空虚の、正体の一つになる

関係性の全盛(深いつながり、相互理解、共
同体)。ただし関係過多(境界の溶解、共感
疲労)の影も

関係性が「所属」から「共にあること」へ(
一人でいても、切れていない̶̶Quiet
Egoの包摂的アイデンティティ)

※ 3分解の最大の発見=3つのニーズの充足バランスは、段階で系統的に偏る̶̶アンバーは関係性に厚く自律性に薄い、オレンジは自律性と有能感に厚く関係性に薄い(達成の彼岸の空虚のSDT的説明)、グリーンは関係性に再び厚く、有能感の物差しが変わる。日本社会への診断:アンバー→
オレンジ移行期の日本は、関係性の器(会社・地域)を壊しながら、自律性の器を作れていない̶̶二つのニーズが同時に飢える構造(GFS・孤独の行と対)。処方の原則=どの段階でも「その段階の様式で3つ全てを満たす」が正解(アンバー的な自律=型の中の裁量、オレンジ的な関係=切磋琢磨
の仲間)̶̶ニーズは普遍、満たし方は段階的

「価値なし」モデル×段階
個人¦メンタルモデルの分解

価値=力で証明する(なめられたら終わり)。
「価値がない」恐怖が、攻撃性の隠れた燃
料になる

役に立つことで居場所を買う(尽くしすぎる
、断れない)。価値のなさを、貢献で埋め合
わせる

成果で価値を証明し続ける(達成中毒の最深
部の燃料)。止まると価値が消える恐怖̶̶
「休めない人」の正体はしばしばこれ

「役に立たなくても、居ていい」への挑戦
が始まる(貢献と存在価値の分離という難所
)

存在価値の回復(在るだけで良い、の体感)
。そして価値なしの痛みが、同じ痛みを持
つ人への深い共感力に変わる

※ 4モデル共通の構造(由佐):痛み→回避(感じない戦略)→克服(埋め合わせ戦略)→源泉との統合(痛みが才能の根に変わる)̶̶スキーマ療法の「服従・回避・過補償」と同じ三段構造で、同じモデルが段階の衣装をまとって発動する。「価値なし×オレンジ」は日本の企業戦士の最頻出パター
ンであり、WBC自己肯定系スコアの読みの背景理論

「愛なし」モデル×段階
個人¦メンタルモデルの分解

愛を求めることを止め、力と支配で代替す
る(愛のない世界での生存戦略)

良い子・良い妻・良い部下を演じて愛を得
る(条件付きの愛への適応)̶̶本当の自分
は、出さない

愛される代わりに、認められることを追う(
愛から承認への置換)。恋愛や結婚もスペッ
クの言葉で語られる

ありのままで愛される体験への渇望と挑戦(
弱さの開示の練習台としての、安全な関係)

愛は得るものではなく、在るもの、への転
回。愛なしの痛みが、無条件に人を見る眼
差しに変わる

※ 「愛なし×アンバー」は日本の「いい人」の量産機構̶̶条件付きの愛への適応が、自己抑圧(WaW)の個人内メカニズム。恋愛・結婚・夫婦の行、条件付きの愛(子育て)の行と直結する

「ひとりぼっち」モデル×段
階
個人¦メンタルモデルの分解

孤独を強さに変換する(「群れるのは弱い奴
だ」)。一匹狼の美学という鎧

輪の中にいながら、孤独(合わせているだけ
で、分かられてはいない、という感覚)

自立と自己完結で武装する(人に頼らない=
頼れない)。成功者の孤独の内側の設計図

分かり合える関係への挑戦。ただし「どう
せ分かってもらえない」という予言の自己
成就(関係の再演)に注意

ひとりであることと、つながっていること
が両立する(孤独が、孤高の静けさに変わる
)。この痛みが、孤独な人を見つける目にな
る

※ 「ひとりぼっち×オレンジ」は、GFSで見えた日本の「頼れる人の欠損」の個人内メカニズム̶̶孤独は構造(共同体の解体)と内面(このモデル)の両側から作られるため、処方も場の提供と内面の仕事の両輪が要る。疎外感(WaW)・孤独と孤立の区別の行と対

「欠陥欠損」モデル×段階
個人¦メンタルモデルの分解

欠陥を見せない(弱み=死)。完全な強さの鎧
で覆う

欠陥を隠して「普通」を演じる(普通への過
剰適応と、バレることへの怯え)

完璧主義で欠陥を埋め続ける(資格・実績・
自己啓発の収集)̶̶どれだけ積んでも「ま
だ足りない」が消えない

不完全さの開示と受容の練習(「ダメな私」
を安全な場で出してみる)

欠けていることが、個性と持ち味に変わる(
金継ぎの美学̶̶欠けと割れが、器の景色
になる)。この痛みが、人の凸凹を許す器に
なる

※ 「欠陥欠損×オレンジ」は自己啓発市場の最大顧客層(「足りない」を刺激するマーケティングの標的)。スキーマ療法の欠陥/恥スキーマと同一の系譜で、金継ぎは日本文化が生んだ「欠損の統合」の様式化̶̶壊れを隠さず、金で継いで景色にする、はこのモデルのティール的解決の物質
的メタファーとして講演で使える

認知行動療法(CBT)との対応
個人¦心理療法との対応

思考を扱う前に、行動の層から(行動と結果
の随伴性、怒りの行動連鎖を切る)。行動療
法的アプローチが入口

「認知の歪み」リストが新しい正解になり
やすい(歪んだ考え=悪、と自分を裁く道具
化)。宿題は真面目にこなすが、自己批判の
材料にもなる

最も相性が良い(思考を検証し、修正する=
合理と改善の療法)。構造化・宿題・効果測
定が肌に合う。注意点は感情の門前払い(認
知に行く前に、まず感じる工程)

思考記録に感情の解像度が加わって深まる
。個人の認知を超えて、関係と文脈(スキー
マ・対人)への拡張を求めるようになる

第三世代CBT(マインドフルネス認知療法、
ACT)へ̶̶思考は修正する対象から、観察
する現象に変わる(思考との関係の変容)

※ CBT=思考が感情と行動を媒介する、というモデルに基づく実証性最高水準の療法。源流はストア派(エピクテトス)。CBTの歴史自体が段階の物語:第一世代(行動)→第二世代(認知の修正=「思考を直す」)→第三世代(マインドフルネスとアクセプタンス=「思考との関係を変える」)̶̶治
す→変える→受け容れる、という進化。導入を受け手の段階に合わせると脱落が減る

合理的感情行動療法(REBT)と
の対応
個人¦心理療法との対応

「～すべき」の層がそもそも薄く、主戦場
ではない。ただし怒りの背後の信念(B)を扱
う入口にはなる

イラショナル・ビリーフの宝庫(「皆に好か
れねばならない」「常にちゃんとせねばな
らない」)。注意:「べきを手放すべき」とい
う新しいべきへのすり替わり

本丸(「完璧にやらねばならない」「成功せ
ねばならない」)。ABC理論の論理性が刺さ
り、論駁(D)を武器として使いこなせる

論駁の攻撃性が合わないことがある(自分の
信念を論破するより、共感的に緩めたい)。
無条件の他者受容(UOA)の思想は深く響く

REBTの到達点である三つの無条件受容̶̶
自己受容(USA)・他者受容(UOA)・人生受
容(ULA)̶̶を生きる

※ REBT(エリス、1955)=CBTの父。ABC理論:出来事(A)ではなく信念(B)が感情と行動(C)を作る。中核の発見=「ねばならない(must)」の暴政̶̶このマップのアンガーマネジメント「べきの棚卸し」の理論的出典。到達点の三受容は、ティールの自己受容の行と同じ場所を指している
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

精神力動理論(フロイト系)との
対応
個人¦心理療法との対応

エス(欲動)が主役の心的世界。快感原則が
そのまま行動原理になっている状態の記述

超自我(内面化された親と社会の声)の全盛
。罪悪感と抑圧の力学の主戦場で、「内な
る声は誰の声か」という問いが効く

自我(現実原則による調整)の強化がテーマ
。防衛は知性化・合理化が主力になる

転移と関係性の探求(関係精神分析)。無意
識を、一人の分析ではなく対話の関係の中
で扱う

「無意識を意識化する」営みが、マインド
フルな自己観察として日常化する。フロイ
トの目標「エスありし所に、自我あらしめ
よ」の完成形

※ フロイトの構造論(エス・自我・超自我)は段階と美しく対応する̶̶エス優位=レッド、超自我優位=アンバー、自我優位=オレンジ。心の三層構造は、発達の三層でもある。防衛機制(ヴァイラントの行)・転移・無意識という概念群は現代の全療法の共通土台であり、「無意識を意識化す
る」=キーガンの「主体を客体にする」と同型̶̶精神分析は発達論の祖父にあたる

ACT(アクセプタンス&コミッ
トメント・セラピー)との対応
個人¦心理療法との対応

価値の明確化ワークに「欲しいもの」の言
語化から入れる(欲を入口にできる稀有な設
計)

「不安を避けるための回避こそが苦しみを
増やす」という体験的理解が、我慢文化へ
の解毒になる

脱フュージョン(思考=事実ではない)がコン
トロール志向の人に効く。注意:価値のワー
クが目標設定に変換されがち(価値と目標の
混同)

価値(人生の方向)に沿って生きるフレーム
が本領。感情を消さずに抱える練習

ACTの6プロセス(アクセプタンス・脱フュ
ージョン・今この瞬間・文脈としての自己
・価値・コミットした行動)は、ほぼティー
ルの定義そのもの̶̶特に「文脈としての
自己」(観察する自己)は無我の臨床版

※ ACT(ヘイズ):第三世代CBTの代表。心理的柔軟性=感情を消さず、思考に呑まれず、価値の方向へ行動する力。価値と目標の区別(価値=方向であり終わりがない/目標=到達点)は、オレンジ→ティールの動機転換の最良の実務ツール。「内容としての自己」(何者かである私)から「文脈とし
ての自己」(それを観察する場)への移行は、キーガンの主体客体運動の臨床実装

ロゴセラピー(フランクル)との
対応
個人¦心理療法との対応

「それでも人生にイエスと言う」は、強制
収容所という生存の底から生まれた̶̶極
限における意味の証言

意味は与えられるもの(役割と使命)として
受け取られる。「お役目」の語彙と親和的

実存的空虚(何不自由ないのに、虚しい)へ
の最初の処方箋。成功の彼岸で「何のため
に」の問いが効き始める

意味の三つの道̶̶創造価値(作る・為す)
・体験価値(愛する・味わう)・態度価値(引
き受ける)̶̶の探求

コペルニクス的転回:「人生に何を期待する
か」ではなく「人生が自分に何を期待して
いるか」。意味は問うものではなく、応え
るもの

※ フランクル:意味(ロゴス)を中心に置く実存分析。「実存的空虚」はオレンジの達成の彼岸の病の命名。最も深い概念は態度価値̶̶変えられない苦しみに対して、どんな態度を取るかに意味が宿る(痛みとの向き合い方の行と接続)。「人生からの問いに応える」という転回は、ヴィジョン
を描く(自分発)から感知する(呼ばれる)への転換=ティールのキャリア観・ソース原理と同一。PERMAのM(意味)の源流

森田療法との対応
個人¦心理療法との対応

(直接の接点は薄い) 「かくあるべし」との闘いをやめる、とい
う核心テーゼが、アンバーの呪縛への直球
の処方になる

症状を治そうとするほど悪化する(とらわれ
の機制)̶̶コントロール志向への日本発の
反証。「気分本位から目的本位へ」(気分が
乗らなくても、なすべきことを淡々と)は実
務訓としてオレンジにも刺さる

感情の自然な流れを信頼する練習(感情は、
いじらなければ山なりに減衰していく)

あるがまま̶̶不安を消さず、抱えたまま
、なすべきことをなす。ACTと同じ結論に7
0年先行して到達していた

※ 森田正馬(1919)、日本発。不安を消そうとする戦い(はからい)こそが症状を固定する、と看破̶̶ACTのアクセプタンスに70年先行する。「気分本位から目的本位へ」は、やる気の谷(独立の行)への実務処方でもある。ありのままに因子の理論的な親戚であり、禅の「あるがまま」の臨
床実装。日本の療法(森田・内観)が第三世代CBTの結論を先取りしていた事実は、講演で誇りをもって語れる

来談者中心療法(ロジャーズ)と
の対応
個人¦心理療法との対応

無条件の肯定的関心が「値踏みされない初
体験」になる̶̶支援関係が成立する入口

「あなたはどう感じますか」に最初は答え
られない(正解を探してしまう)。だからこ
そ、評価されない場の経験そのものが薬に
なる

非指示的アプローチが「で、アドバイスは?
」と物足りなく感じられる。実現傾向(人は
条件が整えば自ら成長へ向かう)という人間
観は、コーチングの源流として届く

三条件(自己一致・無条件の肯定的関心・共
感的理解)の本場。傾聴文化の理論的支柱

自己一致(経験と自己概念のズレがない状態
)の完成̶̶ホールネスの臨床的定義。ロジ
ャーズの「十分に機能する人間」はティー
ルの人物像とほぼ同一

※ ロジャーズ:治療の本質は技法ではなく関係の質(三条件)である、という転回̶̶寄り添う人・傾聴・1on1・心理的安全性の行すべての理論的源流。「実現傾向」は庭師モデルの人間観(人は自ら育つ、環境を整えよ)の心理学的定式で、「十分に機能する人間」(経験に開かれ、今を生き、
自分の内側を信頼する)はティールの最初期の心理学的記述

ナラティブセラピーとの対応
個人¦心理療法との対応

武勇伝の語り直しから入れる(俺の物語)。
外在化(問題=自分ではなく、自分と問題の
関係)は攻撃性の扱いに有効

ドミナントストーリー(世間が書いた物語:「
長男だから」「普通はこうだから」)に自分
の人生が書かれていることへの気づき

成功物語という新しいドミナントストーリ
ーの点検(「勝ち組の脚本」もまた借り物か
もしれない)

本場。問題の外在化、例外探し(問題が来な
かった日)、オルタナティブストーリーの共
同編集

物語る自己そのものへの気づき̶̶私は物
語ではなく、物語の語り手であり、聞き手
でもある

※ ホワイト&エプストン:問題が問題なのではなく、物語が問題(人は物語によって人生を生きる)。外在化の技法(「あなたがダメ」ではなく「無気力さんが最近よく来るね」)は子どもとの対話にもそのまま使える。TAの人生脚本が診断だとすれば、ナラティブは書き換えの技法。「人生を展
開していく物語として生きる」(人生戦略の行のティール)の臨床版

イド(エス:欲動)と発達段階
個人¦フロイト構造論の分解

イドが主役(快感原則の直接統治)。欲望と
衝動が、そのまま行動になる

イドは抑圧される(見ないことにされ、地下
に溜まる)。抑圧されたイドは、夢・失言・
身体症状という回路から漏れ出す

イドは管理される(欲望はスケジュール化さ
れた報酬として配給される̶̶週末の解放
、頑張ったご褒美)

イドとの再会(欲求を感じてよい、の回復)
。ただし「解放」の名の下の混乱も起きや
すい時期

イドとの和解(欲は敵ではなくエネルギー源
)。飼い慣らすのでも従うのでもなく、共に
働く

※ イド=生の欲動の貯蔵庫。このマップの供養・解放装置・健全な攻撃性の行の精神分析的な根拠がこの行̶̶抑圧されたイドは消えず、出口を求め続ける(だから祭りと趣味が要る)。レッドの含み直し=イドとの和解の臨床名

超自我(内なる裁判官)と発達段
階
個人¦フロイト構造論の分解

超自我が薄い(内なる裁判官の不在̶̶外の
力だけが抑止force)

超自我の全盛(内面化された親と世間の声が
統治する)。罪悪感と恥の製造装置として働
く

超自我は理想自我に衣替えする(「ちゃんと
すべき」が「成功した自分であるべき」に)
。自己批判が達成の駆動源になる

超自我の点検(「その内なる声は、誰の声?
」)。ただし古い超自我を降ろした席に、新
しいべき(正しくあるべき)が座る交代劇に
注意

超自我が良心へ成熟する(裁く声から、方向
を示す静かな声へ)

※ 超自我の発達=「誰の声で自分を裁いているか」の変遷史。インナーチャイルドワークの相方であるインナークリティック(内なる批判者)との仕事は、超自我のアップデート作業のこと。取り入れ的調整(外発と内発の行)は超自我の動機版であり、恥・罪悪感の行の発生装置がここ

自我(調整者)と発達段階
個人¦フロイト構造論の分解

自我が弱い(イドの奔流を捌き切れない)。
現実検討は、事が起きた後にやってくる

自我は超自我の執行係(自分で調整するより
、規範に委ねる方が安全)

自我の全盛(現実原則の勝利)。欲望と規範
を調整し、目標へ振り向ける有能な管理者
̶̶ただし自我の肥大(すべてを制御できる
という傲慢)も始まる

自我の限界の自覚(制御できないものがある
、という発見)。自我を観察する視点の芽生
え

自我は消えず、道具になる。無我=自我の消
滅ではなく、自我への非同一化̶̶自我を
「持つ」が、自我「である」ことをやめる
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ フロイトの治療目標「エスありし所に、自我あらしめよ」は自我の強化を説き、東洋は自我の透明化を説く̶̶これは矛盾ではなく順序である(自我は確立してから手放す=オレンジを経てティールへ、の精神分析版)。ブルーロックの原則・無我・自分を知るの行と対。三行まとめ:イド優
位(レッド)→超自我優位(アンバー)→自我優位(オレンジ)→観察の芽(グリーン)→非同一化(ティール)̶̶心の三権力の勢力図の変遷が、そのまま発達

ビッグファイブ:外向性×段階
個人¦ビッグファイブの分解

高ければ暴れ回るボス、低ければ静かな捕
食者。エネルギーの向きが変わるだけで構
造は同じ

高ければ場のムードメーカーや世話役、低
ければ黙々と型を守る職人。どちらにも共
同体の居場所がある

高ければ営業やプレゼンで輝く達成者、低
ければ職人・研究者型の達成者。外向が有
利に見えるのは、評価が「見える化」に偏
るため

高ければ場を開くファシリテーター、低け
れば一対一の深い聴き手。共感は外向の専
売ではない

高低の差が完全に持ち味として中立化する
。内向の自己変容は静かな賢者、外向の自
己変容は場の触媒

※ 性格(横の個性)と段階(縦の構造)は別次元̶̶以下5行の大前提。外向性は幸福度と最も相関の強い特性だが、それは感じ方の閾値の話で、幸福の意味構造(段階)とは別。内向が不利なのではなく、外向優位の評価文化が内向の貢献を見落とすだけ

ビッグファイブ:協調性×段階
個人¦ビッグファイブの分解

低い協調性が段階と共鳴すると最も粗暴に
なる。高協調のレッドは「義理人情の親分
」として現れる

高ければ理想的な村人。低ければ、規範に
は従うが人には冷たい「規則の人」

低めが競争ではむしろ有利に働きがち(タフ
な交渉者)。高協調の達成者は板挟みで消耗
しやすい

高協調は水を得るが、過剰だと自己犠牲と
決められなさが加速する。低協調の相互発
達は「優しいが甘くない」貴重な存在にな
る

協調性の高低という軸より、「慈悲と境界
を両立できるか」という軸に置き換わって
いく

※ 協調性と段階の混同が最も起きやすい(「優しい人=グリーン」ではない)。低協調×高段階=遠慮なく真実を言う賢者も、高協調×低段階=断れない順応も、普通に存在する

ビッグファイブ:誠実性×段階
個人¦ビッグファイブの分解

低さが衝動性と共鳴する。高誠実のレッド
は「几帳面な悪党」という稀な型

高誠実は模範的な担い手として輝く(型×勤
勉)。この段階の適応の主資源

高誠実=達成マシン(計画性と自己管理)。た
だしワーカホリズムの燃料にもなる

過剰な誠実性を緩めること(手放す、休む、
完璧を求めない)が課題になる人が現れる

誠実性は目的への献身として現れつつ、完
璧主義からは自由になる

※ 誠実性は職業上の成果の最強の予測因子。ただし幸福には両刃(達成をもたらすが、休めなさももたらす)

ビッグファイブ:神経症傾向×
段階
個人¦ビッグファイブの分解

高ければキレやすさと猜疑心が増幅される
。低ければ恐れ知らずの豪胆

高ければ世間の目への過剰な不安(心配性の
順応)。低ければのんびりした村人

高ければ未達への不安が駆動力になる(不安
駆動の達成者)が、燃え尽きリスクが最大の
組み合わせ

高ければ共感疲労と傷つきやすさが課題に
。感情の言語化という処方が最も効く層

傾向そのものは消えないが、不安との関係
が変わる(不安はあるが、不安に飲まれない
)

※ 神経症傾向は幸福度を最も下げる特性。ただし段階が上がっても特性の強さは変わらず、変わるのは特性との付き合い方̶̶「性格は変わらないが、性格との関係は発達する」が、この5行全体の結論

ビッグファイブ:開放性×段階
個人¦ビッグファイブの分解

高ければ新しい獲物と刺激を求める放浪者
になる

低開放が段階と共鳴する(変化を好まない)
。高開放のアンバーは型の中で疼いており
、移行の候補者

高ければイノベーター型の達成者、低けれ
ば改善型の達成者

高開放が段階と最も共鳴する(多様性と新し
い経験への愛)

開放性の高低にかかわらず到達し得るが、
高開放は移行を早めるアクセルになりやす
い

※ 開放性は自我発達段階と唯一やや相関が報告される特性(発達の速度に影響)。ただし相関は弱く、性格が段階を決定するわけではない

16P:E(外向)-I(内向)×段階
個人¦16Personalitiesの分解

E=群れを率いて暴れる、I=単独で獲物を狙
う。狩りのスタイルが違うだけ

E=寄り合いと行事の中心、I=型を守る静か
な担い手。どちらにも居場所はあるが、Iは
「付き合いが悪い」と言われがち

E=人前の勝負(営業・プレゼン)で、I=集中
の勝負(分析・開発)で達成する。評価の見
えやすさでEが得をしがち

E=場を開く役、I=深く聴く役。対話の文化
はEの独壇場に見えて、実はIの傾聴が土台
を支えている

充電の仕方の違いとして完全に中立化する
。E=関わりの中で感知し、I=静けさの中で
感知する

※ 16Personalitiesの第1指標(Mind)。ビッグファイブの外向性にほぼ対応。以下5行の大前提:指標(横の個性)と段階(縦の構造)は別次元で、どのタイプもどの段階にもいる。なお16PersonalitiesはMBTIの4文字表記を借りているが、理論的にはビッグファイブ寄りの別系統(NERIS社)

16P:N(直観)-S(現実)×段階
個人¦16Personalitiesの分解

S=目の前の獲物に強い。N=山師的な一発の
夢を追う

S=型と手順の再現に強く、この段階の水に
最も合う。N=「余計なことを考える人」と
見られ、型の中で疼く(移行の候補者)

N=戦略・ビジョン・新規事業で、S=オペレ
ーション・品質・改善で達成する。名コン
ビにも、すれ違い(「絵空事だ」対「視野が
狭い」)にもなる

N=可能性と意味の探索が花開く。S=対話を
具体に着地させる錨として効く

N=存在目的の感知に、S=凡事の丁寧な実行
に活きる。ティールはこの両方(ビジョンと
地に足)を必要とする

※ 第2指標(Energy:直観型/現実型)。ビッグファイブの開放性に近い。高Nは段階移行のアクセルになりやすいが、移行の完成と定着にはSの「地に足」が要る

16P:T(思考)-F(感情)×段階
個人¦16Personalitiesの分解

T=冷徹な計算で奪う、F=情に厚い親分にな
る。どちらも力の世界の中での違い

T=規則の正しさで、F=和と義理で判断する
。Fが多数派の共同体では、Tは「冷たい人
」と誤解されやすい

T=この段階の公用語(論理と数字)を母語と
して話す。Fの達成者は「感情を殺して」戦
い、密かに消耗している

F=この段階の公用語(共感と配慮)。Tの相互
発達は「論理もまた愛の形」と気づくと楽
になる

TとFの統合が段階の課題そのもの(明晰さと
慈悲の両立)。どちら発かの癖は残るが、片
方だけでは判断しなくなる

※ 第3指標(Nature)。段階との絡みが最も深い指標で、オレンジにはT優位、グリーンにはF優位という「段階の公用語」があるため、少数派の極(オレンジのF、グリーンのT)は段階不適応と誤診されやすい。1on1や配置での見極めどころ

16P:J(計画)-P(探索)×段階
個人¦16Personalitiesの分解

J=縄張りをきっちり管理するボス、P=流れ
者

J=段取りと型の番人として最もフィットす
る。P=「だらしない」と叱られる(型の世界
でPは生きづらい)

J=計画と締切のマシンとして輝く。P=土壇
場の火事場力と発想の柔軟さで貢献するが
、オレンジの制度はJ向きに設計されがち

P=創発と偶然を楽しむ力がようやく評価さ
れる。J=「決め方を決める」役として、対
話の停滞を救う

計画(J)と創発(P)の使い分けが、個人の性
格ではなくプロセスに埋め込まれる(safe
enough to tryはPの思想、助言プロセスの
規律はJの思想)

※ 第4指標(Tactics:計画型/探索型)。ビッグファイブの誠実性に近い。注意点:組織の制度は段階を問わずJ型に寄せて設計されがちで、P型は能力ではなく特性のせいで低評価を受けやすい

16P:A(自己主張)-T(慎重)×段
階
個人¦16Personalitiesの分解

A=恐れ知らずの暴君、T=猜疑心の強いボス A=どっしりした世話役、T=世間の目に怯え
る心配性の順応

A=打たれ強い挑戦者、T=不安を燃料にする
達成者(燃え尽きリスクが最大の組み合わせ
)

T=繊細さが共感力の源泉になるが、共感疲
労も抱えやすい。A=場を安定させる錨にな
る

A/Tの傾向自体は残るが、Tの人も不安との
関係が変わる(不安はあるが、飲まれない)
。感受性の高さはむしろ感知の解像度とし
て活きる

※ 第5指標(Identity:自己主張型/慎重型)。ビッグファイブの神経症傾向(の逆)にほぼ対応し、16PがMBTI本家にない指標を追加した、最もビッグファイブ的な部分。結論は性格の行と同じ:「特性は変わらないが、特性との関係は発達する」



44発達段階×ウェルビーイング統合マップ¦ハピテック

項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

ソーシャルスタイル①ドライ
ビング(主張強×感情抑制)×段
階
個人¦ソーシャルスタイルの分解

支配の権化(命令と恫喝で押し切る)̶̶こ
のスタイルはレッドと最も混同されやすい
が、主張の強さと段階は別物

組織の推進役(厳格な監督者̶̶型を力強く
守らせる。「決めたことはやる」の体現者)

結果への最短距離(即断即決、成果志向)̶
̶世間の「デキるリーダー」像の典型。影=
人の感情が視界から落ちる

対話が最大の課題になる(聴くより決めたい
)̶̶ただし決められないグリーンの場では
「決めの提供」で最大の貢献者になれる

静かな推進力(力みが抜け、意志が澄む̶̶
押すのではなく、進む)

※ ソーシャルスタイル(Merrill & Reid)=主張度×感情表出度の2軸4類型。大前提:スタイルは行動様式の類型(横軸)であり、段階(縦軸)ではない̶̶ドライビング=レッド、という誤読が最も起きやすい組み合わせなので注意(強く主張するティールも、静かなレッドもいる)。ドライビングの
発達=「押す力」の質の変化(支配→統率→達成→対話の関門→澄んだ意志)。対応のコツ=結論から、選択肢を示して本人に決めさせる。タイプは横・段階は縦(MBTIの行)と同じ原則

ソーシャルスタイル②エクス
プレッシブ(主張強×感情表出
強)×段階
個人¦ソーシャルスタイルの分解

派手な親分(祭りの中心、宴の主役)̶̶カ
ッとなりやすさも派手

ムードメーカー(宴会部長、場を盛り上げる
係として輪に愛される)

ビジョンを語る華(プレゼンの星、影響力で
人を動かす)。影=飽きっぽさと、詰めの甘
さ

場の熱源(共感の伝染、対話の点火役)̶̶
課題は聴く番に回ること(話す8割を逆転さ
せる)

インスピレーションの通り道(熱が押し付け
ではなく、招待になる)

※ エクスプレッシブの発達=「熱」の質の変化(自分の祭り→輪の祭り→影響力→共鳴→招待)。対応のコツ=まず熱に乗って聴く(冷や水は最初に浴びせない)、詳細は後から文書で。研修講師に多いスタイルであり、講師自身のスタイル自覚(自分の熱が届かない相手=アナリティカル)が設計
の質を決める

ソーシャルスタイル③エミア
ブル(主張弱×感情表出強)×段
階
個人¦ソーシャルスタイルの分解

力の世界では生きにくい(標的にされやすい
)̶̶親分の情の側近(懐刀ならぬ懐炉)とし
て生きる道

最適応(和の要、世話役̶̶みんなのお母さ
ん・お兄さん)。輪に最も愛されるが、我慢
も最も溜まる

成果主義では過小評価されがち(主張しない
ため見えない)̶̶支援・調整・顧客対応で
真価。自己主張の練習が課題

本領(共感と支援の中心、チームの接着剤)
̶̶ただし影も最大化する:NOが言えない、
いい人の檻

静かな支え(存在自体が場を安定させる̶̶
何もしていないのに、いてくれるだけで場
が和らぐ)

※ エミアブルの発達=「支える力」の質の変化(庇護の下→輪の世話→専門的支援→共感の中心→存在の支え)。重要な交差:エミアブル×アンバー/グリーンは「いい人」の二重ピークと重なる(スタイルの生得傾向×段階の生存戦略の相乗̶̶いい人の卒業の行が最も効く層)。対応のコツ=安
心を先に(急かさない、関係を確認してから本題)、NOを言いやすい聞き方(「難しければ遠慮なく」を先に添える)

ソーシャルスタイル④アナリ
ティカル(主張弱×感情抑制)×
段階
個人¦ソーシャルスタイルの分解

軍師の道(親分の参謀として、力の世界を頭
で生きる)

精密な事務方(規程と正確さの番人̶̶型の
守り手として重宝される)

最適応(データと論理の本場̶̶分析と専門
性で信頼を得る)。影=石橋を叩きすぎて渡
らない

感情の対話が最大の課題(「気持ちを聞かれ
ても困る」)̶̶無理に感情語を話さなくて
よい:事実と観察で対話に貢献する道がある

静かな明晰(分析が知恵に熟す̶̶データの
向こうの人が見える)

※ アナリティカルの発達=「考える力」の質の変化(生存の計算→正確さ→分析→観察の貢献→知恵)。対応のコツ=データと時間を渡す(即断を迫らない、事前資料が最大の敬意)。4スタイル総括:対人対応の完成形=段階×スタイルの二重翻訳̶̶段階の母語(何の話が響くか)×スタイルの作
法(どう伝えると受け取れるか)を掛け算する。例:オレンジ×ドライビングには結論とROIを一枚で、アンバー×エミアブルには安心と前例を関係の中で。注意はMBTI・HSPと同じ:ラベルは理解の入口であって、人を閉じ込める檻ではない

エニアグラム:タイプ1
完全主義者×段階
個人¦エニアグラムの分解

正しさが裁きと攻撃になる(断罪者)。自分
の怒りだけは「義」として正当化される

規則の番人。正しさ=規範の遵守。違反者へ
の批判と、抑え込んだ怒りの緊張が体に出
る

高品質の追求者として成果を生む。ただし
「まだ足りない」の完璧主義が自他を消耗
させる

「正しさは一つではない」に出会って柔ら
かくなる。批判が改善提案に変わる

静穏。理想を保ちながら現実を受け容れる
、賢明な改革者。怒りが識別力に昇華する

※ 囚われ=怒りと「正しくあらねば」。統合の方向=平静(セレニティ)。※この9行はリソ&ハドソンの健全度レベル(各タイプ内の縦の階段)と発達段階の共鳴を使った格子。タイプは変わらないが、囚われとの関係が発達する。タイプ判定は決めつけないことが大前提

エニアグラム:タイプ2
献身家×段階
個人¦エニアグラムの分解

恩を売って支配する(貸しの取り立てとして
の世話)

尽くすことで居場所を確保する。自分のニ
ーズは言えない(察してほしい)

戦略的な世話焼き(キーパーソンへの献身)
。見返りは承認と重用

共感と支援が花開く。ただし救済者の罠(頼
まれていない世話、共依存)も最大化する

無条件の与え方へ。自分も受け取れるよう
になり、境界のある愛が育つ

※ 囚われ=プライドと「愛されるには役に立たねば」。統合の方向=謙遜(自分のニーズを認める)

エニアグラム:タイプ3
達成者×段階
個人¦エニアグラムの分解

勝つためなら偽る(自己演出が詐術になる) 共同体が期待する「優等生」を演じる(成功
の型への適応)

水を得た魚(この段階の申し子)。ただしイ
メージと自分の区別が消えていく(何者かで
あり続ける疲れ)

「成功の衣装を脱いだら、自分は何者か」
という問いに直面する

真正性。ありのままで有能。成果が自己証
明ではなく貢献になる

※ 囚われ=欺瞞と「成果がない自分に価値はない」。統合の方向=正直(オーセンティシティ)。オレンジ文化との共鳴が最大のタイプで、日本の企業社会は「全員に3を演じさせる装置」とも読める

エニアグラム:タイプ4
芸術家×段階
個人¦エニアグラムの分解

特別さの主張が攻撃になる(理解されないこ
とへの怒り)

「変わり者」として型の中で疼く。憂いを
内に抱えて沈黙する

個性をブランド化する(差別化戦略としての
独自性)

感情の深さと表現が居場所を得る。ただし
「特別な痛み」への耽溺(悲劇の主人公化)
も

平静心。普通の中に美を見出し、特別でな
くても在れる。創造が自己表現から贈り物
へ変わる

※ 囚われ=妬みと「私には何かが欠けている」。統合の方向=平静心(エクアニミティ)。メンタルモデルの「欠陥欠損」と最も響き合うタイプ

エニアグラム:タイプ5
観察者×段階
個人¦エニアグラムの分解

知識を武器と防壁にする(引きこもって機を
狙う策士)

物知りの専門家として型に収まる。関与は
最小限に留める

専門性で戦う知のプロフェッショナル。た
だし分析への退避(感じないための思考)が
影

知識から体験へ。人と関わりながら学ぶこ
とを覚える

無執着。知が世界への参加と結びつく(観察
する人から、関与する賢者へ)

※ 囚われ=出し惜しみと「関わると消耗する」。統合の方向=無執着(手放しても枯渇しない)

エニアグラム:タイプ6
堅実者×段階
個人¦エニアグラムの分解

恐れが猜疑と先制攻撃に変わる(疑心暗鬼) 忠実な組織人の典型。権威と規則に安全を
求める(この段階との共鳴が最大のタイプ)

リスク管理の専門家として恐れを職能化す
る。最悪シナリオ思考が武器になる

仲間との信頼の中で恐れが和らぐ。疑う力
が健全な批判精神に変わる

勇気。恐れは消えないが、恐れに導かれな
くなる。外の権威ではなく内なる支えへの
信頼

※ 囚われ=恐れと「安全の保証がほしい」。統合の方向=勇気(不安と共に進む)



45発達段階×ウェルビーイング統合マップ¦ハピテック

項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

エニアグラム:タイプ7
楽天家×段階
個人¦エニアグラムの分解

快楽の暴走(享楽、無責任、飽きたら次へ) 場を明るくするムードメーカー。ただし退
屈な義務からは逃げ腰になる

新規事業と企画の火付け役。選択肢を広げ
続けて完遂しない、が影

楽しさの共有と可能性の探索が活きる。痛
みから逃げる癖への気づきが課題になる

節制ある喜び。今ここの充足。痛みも含め
て人生を味わえる(躁的な逃避からの自由)

※ 囚われ=刺激への渇望と「痛みを感じたくない」。統合の方向=節制(一つの喜びを深く味わう)

エニアグラム:タイプ8
統率家×段階
個人¦エニアグラムの分解

力の支配と弱さの否認(この段階との共鳴が
最大。ただしタイプ8=レッドではない)

一家を守る親分肌(義理人情の番長) 豪腕の経営者・勝負師。対決を恐れない交
渉者

力の向き先が弱い者の保護に変わる(正義の
闘士)。弱さを見せることが最大の課題

無垢。強さと優しさの統合。大きな心で庇
護する長老

※ 囚われ=支配と「弱みを見せたら食われる」。統合の方向=無垢(鎧を脱いでも強い)

エニアグラム:タイプ9
調停者×段階
個人¦エニアグラムの分解

争いから存在を消す(消えることが防衛にな
る)

波風を立てない同調の達人。自分の意見が
最後まで出てこない

調整役として重宝される。ただし自分の優
先順位が埋没する(器用な便利屋化)

傾聴と仲裁の才能が開花する。ただし「で
、自分はどうしたい?」が最難問のまま残る

行動する平和。内なる声を持った調停者。
全体を感じる力が、自己を消さずに働く

※ 囚われ=自己忘却と「主張すれば繋がりが壊れる」。統合の方向=正しい行動(平和のために自分を消さない)

■ 2-9. ウェルビーイングと仕事のフレームワーク
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

ポジティブ心理学の三つの波(
PP1.0/2.0/3.0)と発達段階
個人

(対応する波はない̶̶PP以前の「生存の心
理学」の領分)

(直接の対応はないが、PP1.0の介入が「正
解の習慣」として最も素直に実践されるの
はこの層)

PP1.0(セリグマン、1998～)の器=オレン
ジ:不幸の除去から幸福の増進へ、を測定・
介入・最適化の科学で実装(PERMA、強み診
断、エビデンスベースの介入)。幸福が測れ
て高められる対象になった̶̶理念はグリ
ーンでも、方法と世界観はオレンジの科学

PP2.0(ウォンら、第二波)=グリーン～ティ
ールの入口:ネガティブの再評価(苦しみ・死
・悲しみの意味)、ポジとネガの弁証法(陰
陽)、PTG(心的外傷後成長)、実存的アプロ
ーチ̶̶「高める」から「統合する」への
転回

PP3.0(ロマスら、第三波)=ティール的:個人
を超えてシステムへ(組織・文化・社会・生
態系のウェルビーイング)、非西洋の知恵の
包摂、学際化と複雑系、量的一辺倒からの
方法論的多元化̶̶ウェルビーイングを個
人の変数から、生きたシステムの性質とし
て見る

※ PPの三波は、学問の発展史の行と同じカーブを描く̶̶治す(従来心理学)→高める(1.0=オレンジ)→統合する(2.0=影とネガの包摂)→システムへ(3.0=ティール)。心理療法の三世代(行動→認知→アクセプタンス)とほぼ同時代・同構造の進化であり、時代精神の平行進化として読める。
重要:波は置換ではなく累積(超えて含む)̶̶1.0の測定と実証は今も全体の土台で、2.0も3.0も実証性を捨てていない。1.0への批判(ポジティブの押し付け、文脈と文化の軽視、個人主義)が2.0と3.0を生んだ、という弁証法的な発展も教材になる。はぴテックの現在地の自己定義に使える:
WBC=1.0の道具(測定)を、2.0の読み(低スコアと影の意味の翻訳)と3.0の場(組織・システムへの実装)で使う̶̶三波の統合実装、という立ち位置。フランクル(2.0の源流の一人)・SOC・学問の発展史の行と対

リーダーシップ理論との対応
個人

「生まれつきの強者が率いる」という素朴
な特性観(偉大な人物論の原始形)。統率=恐
怖と力

地位がリーダーシップ(正統性の理論)。家
父長型・権威型。リーダー=役職に就いた人

取引型リーダーシップ(目標と報酬で動かす
)とカリスマ型。特性論→行動論→条件適合
理論という科学的リーダーシップ研究の系
譜自体がオレンジの産物

変革型リーダーシップ(意味とビジョンで動
かす)、サーバント・リーダーシップ(Green
leaf)、EQリーダーシップ。関係と意味で導
く

シェアド・リーダーシップ(リーダーシップ
が役職から機能へ分散)、オーセンティック
・リーダーシップ、ホスト型。リーダー=場
の守り手・触媒

※ リーダーシップ学説史(特性論→行動論→条件適合→変革型→サーバント/シェアド)自体が社会の段階移行の記録。Rooke &
Torbert(2005)は段階×リーダーシップの直接研究で、組織変革の成功率はリーダーの発達段階と相関する(後期段階のリーダーほど変革に成功しやすい)と報告。「リーダーのスタイル」(振る舞い)・「管理職の位置づけ」(構造)の行と三点セットで使う

OLIW(大人の遊び心)との対応
個人

遊び心はからかい・嘲笑・スリルとして現
れる(O他者志向の影=「いじり」)。快の追
求はあるが、4スタイルの健全形はまだ薄い

O(他者志向)が場を和ませる係として、型の
中で発揮される(宴会芸、お決まりの冗談)
。W(奇抜)は「変な人と見られる」恐れか
ら最も抑圧される

I(知的)が主戦場。難題をパズルとして楽し
む。L(軽快)は弱い(失敗が深刻すぎて笑え
ない)。遊び心すらアイスブレイクという道
具として運用される

O(他者志向)とL(軽快)が開花。緊張をほぐ
し、深刻になりすぎない軽さを場に持ち込
む。W(奇抜)の解放が始まり、ヘンテコを
面白がれるようになる

4スタイルの統合。特にL(「まあ、ゲームオ
ーバーじゃないし」)とW(日常の不思議を
面白がる)が深まり、遊び心が特技ではなく
存在の基調になる

※ OLIWとは:Proyerによる大人の遊び心(playfulness)の4スタイル。O=他者志向(周りを笑わせ緊張をほぐす)/L=軽快(深刻になりすぎない)/I=知的(難題を楽しむ)/W=奇抜(日常のヘンテコに気づき面白がる)。遊び心は幸福・創造性・ストレス対処と関連。L�なんとかなる因子、W�あり
のままに因子、そしてユーモア=最も成熟した防衛(ヴァイラント)という接続。「遊びの捉え方」「遊び方」の行と対

SOC(首尾一貫感覚)との対応
個人

SOC以前の野生の勘。把握=力関係の読み、
処理=腕力、意味=生存

把握可能感が型と前例に支えられる(世界は
決まり通りに動く)。処理は手順と共同体の
助けで。有意味感=務めを果たすこと。ただ
し想定外の事態で三感覚が総崩れする

把握=分析と情報収集、処理=自分の能力と
計画(自己効力感)、意味=目標。処理可能感
が主柱だが、コントロール不能な事態(病、
危機)に構造的に弱い

処理可能感が「一人で」から「仲間と」へ
再定義される(資源の拡張)。有意味感の探
索が中心課題になる

有意味感が要となり、把握・処理を包み込
む(「意味が感じられれば、分からなくても
、できなくても、大丈夫」)。Antonovsky
自身も三感覚のうち有意味感を最重要とし
た

※ SOCとは:Antonovskyの健康生成論の中核概念。強いストレス下でも健康を保つ人に共通する感覚=把握可能感(だいたい分かる)・処理可能感(なんとかできる)・有意味感(意味がある)。強制収容所生還者の研究から生まれ、フランクルの系譜に連なる。「なんとかなる因子」の学術的な兄
弟で、その根拠が段階ごとに移動する様子を精密に記述できる

ジョブ・クラフティングとの
対応
個人

概念の外。仕事は狩り場であり、変えるも
のではなく獲るもの。強いて言えば縄張り
の拡張

認知クラフティング(意味の捉え直し)から
入るのが安全:「この持ち場は誰の役に立っ
ているか」。作業の変更は上位者の許可と
セットで行う

作業クラフティング(やり方の工夫・効率化
・範囲の拡大)が得意な入口。そこから認知
(そもそも何のためか)へ誘導するのが発達
支援になる

関係クラフティング(関わる人と関わり方を
選び直す、対話の質を変える)が自然にでき
る。3次元を統合的に使い始める

クラフティングが常態になり、仕事の定義
そのものを存在目的から編み直す(固定した
ジョブから、流動するロールへ)

※ ジョブ・クラフティングとは(Wrzesniewski & Dutton,
2001):与えられた仕事を、作業(やり方・範囲)・関係(関わる人)・認知(意味づけ)の3次元で自ら作り変えること。エンゲージメントと幸福感を高める実証が厚い。実務の要諦は、効く入口が段階で違うこと(アンバーは認知から、オレンジは作業から、グリーンは関係から)
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

心理的資本(PsyCap/HERO)と
の対応
個人

E(自己効力感)だけが「力の自信」として突
出。他の資本は不安定

R(レジリエンス)が共同体の支えで担保され
る。H(希望)は道が決まっているため「経路
を自分で考える」思考が育ちにくい

H(目標への意志と経路)とE(根拠ある自信)
が主柱。O(楽観)は成果に依存するため、未
達で脆く崩れる

O(楽観)が仲間との支え合いで安定する。R(
回復)が感情の言語化によって深まる

4資本が統合される。特にOは「根拠のない
、しかし深い楽観」へ、Rは「挫折を変容の
材料にする力」へ質が変わる

※ PsyCapとは(Luthans):Hope(意志と経路)・Efficacy(効力感)・Resilience(回復力)・Optimism(楽観)の頭文字HERO。固定的な特性ではなく開発可能な「心の資本」で、業績・満足・健康との関連が実証されている。「開発可能」という思想自体が、オレンジ(才能=固定資産)からグリー
ンへの橋になっている

キャリア・アンカー(シャイン)
との対応
個人

アンカー以前(その日暮らし)。強いて言え
ば「誰にも縛られたくない」という自律・
独立の原始形

保障・安定が中心。加えて専門・職能(持ち
場の熟達)。錨は深く、動かさないことが美
徳

全般管理、純粋な挑戦、起業家的創造性、
市場価値としての専門性。錨を武器に上昇
する

奉仕・社会貢献、生活様式(仕事と生活の統
合)、自律・独立。錨の意味を問い直す時期

錨を降ろすというより、目的に沿って帆を
張る。あえて言えば奉仕と自律の統合。「
動かないアンカー」という概念自体が、固
定した自己を前提とする点で窮屈になる

※ キャリア・アンカーとは(Schein):キャリア選択でどうしても手放せない価値観・能力・欲求の「錨」。8類型(専門/全般管理/自律/保障/起業家的創造性/奉仕/純粋な挑戦/生活様式)。シャインはアンカーを生涯ほぼ安定としたが、発達論の視点では段階移行とともにアンカー自体が変わ
り得る̶̶この緊張関係が、キャリア研修での良い問いになる

VIA(24の強み)で前面に出やす
いもの
個人

勇敢さ、活力(ゼスト)が粗削りな形で出る
。自己統制(セルフコントロール)は最も弱
い

忠誠心・チームワーク、慎重さ、謙虚さ、
自己統制(規律)、感謝(恩)。「守る」系の強
みが前面に

向学心、忍耐力(勤勉)、判断力(クリティカ
ルシンキング)、リーダーシップ、問題解決
型の創造性。「攻める」系の強みが前面に

親切心、社会的知性(共感)、公平さ、愛、
感謝、寛容(許し)の入口。「つなぐ」系の
強みが前面に

大局観(知恵)、審美眼(美と卓越性の鑑賞)、
スピリチュアリティ、ユーモア、寛容。「
超える」系の強みが前面に

※ VIAとは:ポジティブ心理学の24の徳性の強み分類(Peterson & Seligman,
2004)。どの強みも全段階で使えるが、前面に出やすい強みが段階で移る。示唆的なのは、VIAで大局観・スピリチュアリティ・ユーモアが「知恵と超越」のカテゴリにまとめられていること̶̶強み研究が独立に到達した最上位カテゴリが、発達の最上段の風景と一致している

ワークエンゲージメント(活力
・熱意・没頭)との関係
個人

概念の外。仕事は狩りであり、あるのはエ
ンゲージメントではなく興奮と戦利品

勤勉と忠実による安定した遂行。活力は控
えめで、没頭は型の中に限られる。義務と
しての勤勉はエンゲージメントとは別物

高いスコアが出やすいが、駆動が外発(達成
・承認・恐れ)の場合はワーカホリズムと区
別がつかない。「働かされ感のない過労」
が起きる

関係と意味に支えられたエンゲージメント
。心理的安全性、仕事の意味づけ(ジョブ・
クラフティング)が資源になる

存在目的との一致による自然なエンゲージ
メント。「頑張る」というより仕事と自分
の摩擦が少ない状態。休むこともエンゲー
ジメントの一部になる

※ ワークエンゲージメントとは:活力・熱意・没頭を特徴とする仕事上のポジティブな心理状態(Schaufeli &
Bakker)。バーンアウトの対極。最重要の区別はワーカホリズムとの違い:エンゲージメント=楽しいから働く、ワーカホリズム=駆り立てられて働く。オレンジではこの2つが混ざりやすく、スコアだけでは判別できない。日本は国際比較で「活力」の低さが特徴(島津明人らの研究)

はたらく人の幸せ7因子(WaW
)との対応
個人

自己裁量(俺のやり方で)と他者承認(一目置
かれる)の原始形のみ。他の因子は概念の外

チームワーク(ともに歩む)・役割認識(持ち
場がある)・他者承認(上と仲間から見ても
らえている)が主柱。リフレッシュは行事と
休みの「型」として確保される

自己成長(新たな学び)・他者承認(評価・評
判)・自己裁量(任される)が主柱。リフレッ
シュが構造的に犠牲になりやすい

チームワーク(目的の共有)・他者貢献(誰か
のため)・リフレッシュ(私生活との調和)が
主柱。承認は「評価」から「見てもらえて
いる」の原義へ戻る

他者貢献(社会への貢献実感)と自己裁量が
深まり、7因子が統合的に満ちる。自己成長
は「変容」の意味に変わる

※ WaW77(はたらく人の幸せ/不幸せ診断)とは:井上・金本・保井・前野(2022)が開発した職業生活の幸福感7因子/不幸感7因子の尺度(パーソル総合研究所+慶大前野研究室。使用時は出典表記が必要)。設計思想の核は、幸せと不幸せは別次元(不幸の除去=幸福ではない)であること

はたらく人の不幸せ7因子(Wa
W)との対応
個人

組織として理不尽(ハラスメント)・不快空
間・評価不満(恣意的な分配)を大量生産す
る

自己抑圧(強みより型を優先)と理不尽(上意
下達)を生みやすい。個人にとって最も恐ろ
しいのは疎外感(輪から外されること)

オーバーワーク(ヘトヘト)・評価不満(相対
評価の敗者)・協働不全(競争の副作用)を生
みやすい。個人は自己抑圧(成果を出せない
自分への自信喪失)に敏感

不幸せ因子は総じて低くなるが、「決まら
ない」ことによる協働不全の変種と、良い
人圧力による自己抑圧(本音が言えない)が
残る

感度そのものが上がり、わずかな自己抑圧(
ホールネスの毀損)も鋭く感知される。オー
バーワークは自己管理の課題として現れる

※ 段階論との接続の読み方:不幸せ因子の除去はどの段階でも土台(衛生要因的)、幸せ因子の重心が段階によって移動する。幸せ7因子と4因子の対応(チームワーク�ありがとう、自己裁量・自己成長�やってみよう、役割認識�ありのままに、など)も研修で使える

PERMA:P(ポジティブ感情)×
段階
個人¦PERMAの分解

快楽と興奮。勝利の高揚、スリル。快は奪
って得るもの

安堵と和み。皆と同じである安心、行事の
楽しみ、変わらぬ日常の平穏

達成の高揚感。勝った・伸びた・認められ
た瞬間の強い喜び。ただし持続せず、すぐ
次を追う

共感の温かさ、分かち合う喜び、感謝と感
動。「味わう」ことを覚える

静かな喜び(平静・充足)。特別な出来事に
依存せず、日常の微細なポジティブ感情に
気づく

※ PERMAとは:セリグマンのウェルビーイング理論(2011)。P=ポジティブ感情/E=没頭/R=関係/M=意味/A=達成の5要素。以下5行で要素ごとに段階と掛け合わせる

PERMA:E(没頭・フロー)×段
階
個人¦PERMAの分解

戦いと狩りの没頭。危険がもたらす強制的
な「今ここ」への集中

型の反復への没入。決められた作業のリズ
ムの中の、写経的な安らぎ

挑戦とスキルが釣り合う課題での古典的フ
ロー(Csikszentmihalyi)。ゲーム化された
仕事、締切前のゾーン

共同のフロー。対話・合奏・チームの一体
感など、個人の没頭から場の没頭へ

日常そのものへの没入。フローを追い求め
なくても、今ここへの注意が常態になる(マ
インドフルネスとの融合)

PERMA:R(関係)×段階
個人¦PERMAの分解

縦の力関係と取引の絆 帰属の濃い絆。無条件だが、選べない 機能的なネットワーク。広く浅く、目的的
。親密さは後回しになる

選び合う深い関係。共感と相互開示 相互依存の自覚に立つ関係。少数でも深く
、新しい出会いにも開かれている

※ 「ありがとう因子」「友人関係」「コミュニティ」の行と対応

PERMA:M(意味)×段階
個人¦PERMAの分解

意味という問いがない。生存そのものが意
味

意味は所属から与えられる。家のため、会
社のため、神のため

意味は達成から作る。成し遂げたことが人
生の意味。ただし達成の後に「これで良か
ったのか」という空虚が訪れる

意味は探すもの。自分らしさ、本当にやり
たいこと。意味の当事者になるが、迷子に
もなる

意味は与えられも作られもせず、応答から
生まれる(フランクル:人生の方が私に問うて
いる)

※ 「生きがい」「幸福観そのもの」の行と対応

PERMA:A(達成)×段階
個人¦PERMAの分解

戦利品と征服。誇示するための達成 役割の完遂。任を全うした、家を守った、
勤め上げた、という達成

目標達成と上昇。記録・実績・肩書き。PER
MAの中でこの段階の主柱

本人比の成長と、皆で成し遂げること。数
字より物語としての達成へ再定義される

達成への執着が緩み、貢献の実感に置き換
わる。成果は目的の副産物になる



47発達段階×ウェルビーイング統合マップ¦ハピテック

項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

SPIRE:S(精神性)×段階
個人¦SPIREの分解

呪術と迷信。力の世界の霊性 宗教儀礼と伝統。与えられた聖なるものへ
の帰依

世俗化。精神性は非合理として排除するか
、効能(マインドフルネスによる生産性)と
して摂取する

自分なりのスピリチュアリティの探求。自
然、ヨガ、瞑想、意味への渇き

日常に織り込まれた精神性。特別な実践と
日常の区別が薄れていく

※ SPIREとは:タル・ベン・シャハーの全人的ウェルビーイングモデル。S=精神性/P=身体/I=知性/R=関係/E=感情。以下5行で次元ごとに段階と掛け合わせる

SPIRE:P(身体)×段階
個人¦SPIREの分解

身体=武器であり資本。酷使と誇示 身体=労働と我慢の器。「体調管理も仕事の
うち」という義務

身体=パフォーマンスの機械。睡眠スコア・
筋トレ・数値管理。健康までKPI化される

身体=感じる主体。身体感覚の回復(ヨガ、
マインドフルネス)、休む権利

身体=知性の一部。身体の声を意思決定の情
報として使う(ソマティックな知)

SPIRE:I(知性)×段階
個人¦SPIREの分解

生き延びるための知恵と狡知 型と正解の記憶。物知りであることが知性 問題解決と分析の力。学び=スキルの獲得(
投資対効果で測る)

対話的な知性。異なる視点から学び、答え
より問いを楽しむ

手放す学び(アンラーニング)。知性と直観
の統合、無知の知

※ 「学び方」「思考方法」の行と対応

SPIRE:R(関係)×段階
個人¦SPIREの分解

取引と支配の関係 濃いが依存的な絆 広いが浅い機能的関係 共感と相互開示の深い関係 自立した者同士の深い相互依存

※ PERMAのRと同内容のため簡略。詳細は「ありがとう因子」系の行を参照

SPIRE:E(感情)×段階
個人¦SPIREの分解

感情の暴発(主に怒り)。感じ方は快/不快の
二値

感情の抑圧。「感情的になるな」。感情が
名前を持たない

感情の管理。アンガーマネジメント、ポー
カーフェイス。感情=処理すべきノイズ

感情の解放と言語化。感情=大切な情報とい
う再発見

感情の統合。感じ切って、掴まれない。感
情=感知のアンテナ

※ 「EQ(感情知性)の捉え方」の行と対応

リフ:自己受容×段階
個人¦リフの6次元の分解

強さの誇示による自己肯定(その裏に脆さ) 役割を果たせている限りの、条件付きの受
容

達成による条件付きの受容。「もっとやれ
るはず」という慢性の自己不足感

弱さも含めて受け容れる練習が始まる 影も含めた、無条件に近い受容。beingへの
肯定

※ リフの心理的ウェルビーイングとは:快楽ではなく人間としての機能で幸福を捉える6次元モデル(Ryff, 1989)。6次元は発達理論(エリクソンら)から導出されており、段階論との対応は最も内在的。「自己受容の条件」の行と対応

リフ:人格的成長×段階
個人¦リフの6次元の分解

成長という概念がない(「強くなる」はある
)

成長=型の習熟と、役割の階段を上ること 成長=能力とキャリアの拡大。成長していな
いと不安になる「成長強迫」の影も

成長=内面の探求と人間的な成熟 成長=変容。成長への執着すら手放し、自然
な展開に委ねる

リフ:人生の目的×段階
個人¦リフの6次元の分解

今日を生き延びること 与えられた務め(家、組織、信仰)を果たす
こと

自分で設定した目標の連鎖 探し求める、自分の使命 呼ばれるものへの応答(存在目的)

※ 「生きがい」「キャリア観」の行と対応

リフ:環境制御力×段階
個人¦リフの6次元の分解

力による支配。狭い縄張りの中では最強 型と手順の中での管理能力。想定外の事態
に弱い

計画・分析・交渉で環境を操作する力。6次
元の中でこの段階の得意分野

コントロールの限界を受け容れ、関係を通
じた影響へ

制御から感知と応答へ。変えられるものと
変えられないものの識別

リフ:自律性×段階
個人¦リフの6次元の分解

衝動のままに動く「偽の自律」 6次元中もっとも低い。判断の基準が外(世
間・権威)にある

確立期。自分の基準で判断し、他者評価か
らの独立が始まる。リフの自律性はキーガ
ンの自己主導とほぼ同義

深化。承認欲求からの自由が中心課題にな
る

完成形。ただし孤立ではなく、相互依存の
中の自律

リフ:積極的他者関係×段階
個人¦リフの6次元の分解

取引と支配の関係 濃いが依存的な絆 広いが浅い、機能的な関係。親密さが後回
しになる

共感と相互開示の深い関係。この段階の得
意分野

自立した者同士の深い相互依存

WE:活力(vigor)はどんな時に
出るか
個人¦ワークエンゲージメントの分解

戦いと狩りの興奮の中で。獲物が目の前に
ある時

皆で一斉に取り組む行事や繁忙の一体感の
中で(祭りの活力)。安定した日課のリズム
の中で

勝負どころ、締切前、競争の只中で(アドレ
ナリン型の活力)。ただし枯渇と隣り合わせ
で、燃え尽きへの入口でもある

支え合うチームの中で、意味を感じられる
仕事で。安心が活力の土台になる

存在目的と一致している時。静かで持続的
な活力で、外部のイベントに燃料を依存し
ない。休息と一体化した活力

※ UWES(ユトレヒト・ワーク・エンゲージメント尺度)の3下位要素の分解。活力=エネルギー、熱意=意味づけ、没頭=注意の質。日本は国際比較で活力が特に低い(島津明人ら)̶̶アンバー～オレンジの職場は熱意(忠誠・目標)と没頭(型・締切)は供給するが、活力の源泉(安心と裁量)を痩
せさせるから、という仮説がこの3行から立てられる

WE:熱意(dedication)はどんな
時に出るか
個人¦ワークエンゲージメントの分解

熱意というより執念(奪うこと・勝つことへ
の)

忠誠としての熱意。組織と役割への献身(会
社と共に生きる熱)

目標への熱意。達成が近づくほど燃える。
ただし目標が消えると急速に冷める(達成後
の虚脱)

意義への熱意。誰かの役に立っている実感
、自分の価値観と仕事の一致で燃える

存在目的への静かな献身。熱いというより
深い。誇り・意味・挑戦が一体になってい
る

WE:没頭(absorption)はどんな
時に出るか
個人¦ワークエンゲージメントの分解

危険がもたらす強制的な没入(今に集中しな
いと死ぬ)

型の反復のリズムの中の没入(職人の手仕事
、写経的な作業)

挑戦とスキルが釣り合う課題でのフロー(古
典的なフロー条件)。ゲーム化された仕事、
締切のゾーン

共同の没頭(場のフロー)。対話やチーム作
業で我を忘れる時間

日常への没入が常態化する。没頭「する」
のではなく、注意の散逸が少ない状態で「
在る」

WaW:自己成長(新たな学び)
個人¦WaW14因子の分解

腕が上がる実感(強くなること) 持ち場の熟達。新しい学びには不安が混ざ
る(型が変わる恐怖)

最も高く出る。スキルと市場価値の伸びが
源泉。ただし成長強迫(伸びていないと不安
)も混入

内面の成長と、学び合いの喜びへ 変容としての成長。学びが生活そのものに
溶ける

※ この14行は総論2行(幸せ7/不幸せ7)の項目別分解。読み方の原則はWBCと同じ:同じスコアでも支えている中身が段階で違う。幸せ因子は段階で重心が移り、不幸せ因子は「組織の段階が生みやすいもの×個人の段階が敏感なもの」の掛け算で出る
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

WaW:自己成長(新たな学び)の
高め方(段階別)
個人¦WaW14因子の分解

腕が上がる実感を記録する(勝率、速さ、で
きた数̶̶強くなる喜びから)

型の習得を階段にする(先輩の技を一つずつ
̶̶「守」の充実感を味わう)

ストレッチ課題の自己申告+学びの言語化(
週1行の「今週学んだこと」)

学び合いと越境(社外の勉強会、教える機会
̶̶関係の中の成長へ)

仕事の一つ一つを稽古として扱う(成長を目
指さない成長)

※ 全段階共通の土台:週次で「今週学んだこと」を1行書く(学びの言語化)+ストレッチ課題の自己申告̶̶成長実感は、学びの記録から生まれる。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WaW:リフレッシュ(ほっとひ
と息)
個人¦WaW14因子の分解

発散型の回復(飲む・騒ぐ・眠る) 型の休息(風呂・晩酌・季節の行事)。ただ
し休むことへの罪悪感が混ざる

構造的に最も削られる因子(休息すら生産性
のための投資になる)。低スコアの最頻出帯

休む権利の回復、私生活との調和。回復が
文化として尊重される

働くと休むの境が薄くなり、回復が生活に
織り込まれる

WaW:リフレッシュ(ほっとひ
と息)の高め方(段階別)
個人¦WaW14因子の分解

体を休める技術から(戦い続けたら壊れる̶
̶回復も強さ)

皆の目を気にせず休む練習(有休の同調破り
̶̶最初の一回が壁)

回復の予定化(余白をカレンダーに)+能動的
休息のレパートリー

共に休む文化づくり(休みの取り方を語り合
う̶̶休む姿が周りの許可になる)

働くことと休むことの境目が緩む(リズムと
しての休息)

※ 全段階共通の土台:休憩を予定として入れる(余白のカレンダー化)+休み方のレパートリー(眠る・ぼんやりの受動的休息と、散歩・趣味の能動的休息の両方)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WaW:チームワーク(ともに歩
む)
個人¦WaW14因子の分解

命を預け合う共闘(あるか、ゼロか) 最も自然に高い(和と一体感の本場)。ただ
し同調が条件

機能的な連携。競争設計が横の絆を蝕み、
スコアの天井になる

目的を共有する仲間として最高値が出る 信頼がプロセスに埋め込まれ、人に依存せ
ず安定する

WaW:チームワーク(ともに歩
む)の高め方(段階別)
個人¦WaW14因子の分解

背中を預ける経験から(共に戦った体験が連
携の原点)

役割を果たすことで貢献する(持ち場の全う
=最初のチームワーク)

相互の仕事理解と情報共有(協力をスキルと
して設計する)

弱みの開示と補完(できないことを言えるチ
ームが強い)

役割が流動する協働(必要な時に必要な形で
組み替わる)

※ 全段階共通の土台:相互の仕事理解(隣の仕事を知る時間)+助け合いの見える化(助けた・助けられたの共有)̶̶協働は情報と感謝の流通量。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WaW:役割認識(自分ゴト)
個人¦WaW14因子の分解

縄張り=役割(俺の領分) 与えられた持ち場への責任感。高いが受動
的(自分で選んだ役割ではない)

ジョブと目標としての明確な役割。定義は
っきり、ただし範囲外は「自分ゴト」でな
い

意味づけ直した役割(ジョブ・クラフティン
グ)。自分ゴトの範囲が広がる

役割を自ら編み、組み替える。流動的だが
当事者性は最高

WaW:役割認識(自分ゴト)の高
め方(段階別)
個人¦WaW14因子の分解

自分の持ち場の価値を知る(この仕事が止ま
ると何が困るか)

役割の先の顔を見る(自分の仕事の届く相手
を一人思い浮かべる)

認知的ジョブ・クラフティング(この作業は
誰の何につながるか、を言語化)

役割の意味を仲間と語る(意味は対話で立ち
上がる)

役割と使命の一致(持ち場が、存在目的の中
の自分の座になる)

※ 全段階共通の土台:この作業は誰の何につながるか、を言語化する(認知的ジョブ・クラフティング)+顧客・後工程の声を聞く機会。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WaW:他者承認(見てもらえて
る)
個人¦WaW14因子の分解

恐れられている=見られている 上位者と仲間からの承認が生命線。「見て
もらえている」の原義に最も近い

評価と評判(最大の駆動源にして、最大の脆
弱点)

成果より在り方を見てもらえる実感へ 承認への渇望が薄れ、スコアと幸福の連動
そのものが緩む

※ 承認の通貨(嬉しいこと・褒められ方)の行と対。高スコアの意味が段階で違う代表例

WaW:他者承認(見てもらえて
る)の高め方(段階別)
個人¦WaW14因子の分解

認められる土俵を選ぶ(勝てる場所で認めら
れる経験から)

承認を求めてよいと知る(認められたい気持
ちは恥ではない)

承認の先出し(欲しければ、まず贈る̶̶返
報性)

存在の承認の交換(結果でなく、いてくれる
ことへの言葉)

承認への渇きが薄れ、供給者に回る(見返り
なく認める人になる)

※ 全段階共通の土台:承認の先出し(欲しければ、まず贈る)+第三者経由の承認を流す(「あの人が褒めてたよ」)+具体的に伝える型。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WaW:他者貢献(誰かのため)
個人¦WaW14因子の分解

身内限定の貢献 お役に立てている(務めとしての貢献)。実
感は控えめに語られる

成果を通じた貢献。実感は数字と評価を経
由する(顔が見えない)

顔の見える貢献の実感が最高潮に。やりが
いの中心になる

社会と目的への貢献が基調になり、誇示が
消える

WaW:他者貢献(誰かのため)の
高め方(段階別)
個人¦WaW14因子の分解

貢献=貸しでよい(助けた実績が自分の力に
なる)

役割の中の貢献を自覚する(係・当番・世話
役はすでに貢献)

貢献の実感の回路を持つ(顧客の声、感謝の
フィードバックを取りに行く)

聞く貢献・支える貢献へ(解決だけが貢献で
はない)

貢献の意識が消える(呼吸としての贈与)

※ 全段階共通の土台:貢献の実感の回路をつくる(自分の仕事の先にいる人と接触する̶̶エンドユーザーの声は最強の燃料)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WaW:自己裁量(マイペース)
個人¦WaW14因子の分解

俺のやり方で(高いが、衝突も多い) 低い。手順に従う安心はあるが、裁量とい
う発想がない

「任される」=信頼の証として、高スコアを
強く求める。マイクロマネジメントが最大
の毒

働き方・関わり方を自分らしく選ぶ裁量へ 裁量と責任が一体化して完全になる(助言プ
ロセス)。裁量という言葉すら意識されない

WaW:自己裁量(マイペース)の
高め方(段階別)
個人¦WaW14因子の分解

任された縄張りを持つ(ここは俺の持ち場、
という範囲から)

型の中の裁量に気づく(やり方・順序は実は
選べている̶̶その自覚が第一歩)

裁量の交渉(小さな裁量を具体的に申し出る
̶̶時間・方法・順序)

チームで決める裁量へ(共同の自己決定) 助言を求めながら自分で決める(自由と責任
の一体を楽しめる)

※ 全段階共通の土台:型の中の裁量から交渉する(やり方・順序・時間の小さな裁量を申し出る)̶̶全面の自由より、一つの裁量の獲得から。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

WaW:自己抑圧(自分なんて)
個人¦WaW14因子の分解

薄い(自信の根拠は腕)。ただし敗北で一気
に崩れる

最も高く出やすい。型が強みに優先し、意
見を言わない習慣が「自分なんて」を育て
る

未達のときに急騰する(成果を出せない自分
への断罪)

「良い人」圧力による抑圧(本音と異論が言
えない)という変種

最小。ただしホールネスの毀損(素の自分を
出せない場)には最も敏感

※ WBCの自己肯定力と鏡の関係。アンバーの高スコアは個人の課題ではなく環境(発言が危険な職場)への適応であることが多い̶̶職場の安心安全スコアと突き合わせる

WaW:自己抑圧(自分なんて)の
減らし方(段階別)
個人¦WaW14因子の分解

暴発と抑圧の間を学ぶ(出すか殺すかの二択
から、選んで出すへ)

言える場を一つ確保する(全部に言える必要
はない̶̶安全な一箇所から)

「私は」文の練習(あなたは酷い→私は悲し
かった̶̶主張の技術化)

ポジティブの圧にも気づく(明るくいなけれ
ば、も抑圧の一種)

本音と建前の距離が消える(抑えるものが、
そもそも溜まらない)

※ 全段階共通の土台:言える場を一つ確保する(1on1でも社外でも)+「私は」文の練習(あなたは酷い→私は悲しかった)̶̶全部に言える必要はない、一箇所から。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WaW:理不尽(ハラスメント)
個人¦WaW14因子の分解

与える側にも受ける側にも日常(力の世界の
標準)

受けても「そういうもの」と我慢し、自覚
が薄い(高ストレスなのに低スコアの歪みが
出る)

詰めが理不尽の形を取りやすい(与える側)
。受ける側としては、合理性の欠如への怒
りとして感知する

感度が最も高い(自他への理不尽に敏感)。
スコアの上昇は悪化ではなく感度の回復の
場合がある

個人への怒りではなく、構造の問題として
対処する

※ ハラスメントの行と対。時系列でスコアが上がった場合、「環境の悪化」と「感度の健全な回復」の2つの読みがあり、自由記述とセットで判断する

WaW:理不尽(ハラスメント)の
減らし方(段階別)
個人¦WaW14因子の分解

理不尽=当然の世界から出る(まともな場が
存在すると知ることが第一歩)

我慢の限界を知る(耐えることは解決ではな
い)+記録を残す

記録と相談経路の確保(一人で戦わない̶̶
制度と証拠を味方に)

声を上げる・支える(自分のためだけでなく
、次の人のために)

理不尽の連鎖を自分で断つ(受けた理不尽を
、下に流さない)

※ 全段階共通の土台:組織側=ルールと裁定の一貫性、説明責任。個人側=記録を残し、相談経路を確保する̶̶我慢は解決ではない(第0手の最優先対象)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WaW:不快空間(環境イヤイヤ)
個人¦WaW14因子の分解

気にしない(慣れと鈍麻) 我慢するもの(環境に文句を言うのは贅沢) 生産性の問題として改善を要求する(集中で
きない、効率が落ちる)

環境の快適さ=働き手への尊重の表現として
受け取る(汚い職場=大切にされていない)

場の美しさと調和への感度(美が判断基準に
入る)

※ 物理環境は「組織が人をどう見ているか」の無言のメッセージ̶̶真善美の行(美の復権)と接続

WaW:不快空間(環境イヤイヤ)
の減らし方(段階別)
個人¦WaW14因子の分解

自分の陣地を整える(机の上は自分の縄張り
̶̶そこから)

言えば直ることを知る(環境の不満は最も通
りやすい要望)

環境を生産性の言葉で交渉する(集中スペー
ス、騒音対策のROI)

みんなの環境改善を提案する(場の心地よさ
は共有財)

場を心地よくする側になる(整える人がいる
場所は、整う)

※ 全段階共通の土台:環境の具体改善(音・光・温度・整理整頓)̶̶最も費用対効果の高い不幸せ対策であり、今日から着手できる。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WaW:オーバーワーク(ヘトヘ
ト)
個人¦WaW14因子の分解

波がある(狩りの後は休む)。慢性ではなく
急性

繁忙は皆で耐えるもの(平準化されず、断れ
ない)

最も高い(常時高稼働の正常化、「忙しい=
価値がある」の等式)

共感疲労という別型のオーバーワーク(業務
量ではなく感情労働の消耗)

構造的には低いが、自己管理の課題として
現れる(好きな仕事ほど際限がない)

※ オレンジの「忙しさの勲章化」とグリーンの「感情労働の消耗」は、同じ高スコアでも処方が正反対(前者=価値観の点検、後者=境界とケア)

WaW:オーバーワーク(ヘトヘ
ト)の減らし方(段階別)
個人¦WaW14因子の分解

倒れる前に止まる(限界の手前のサインを知
る̶̶強さの誤解を解く)

付き合いの残業を一つ降りる(先に帰る練習
̶̶輪は思ったほど壊れない)

業務の棚卸しと「やらないことリスト」+断
る技術(代替案つきのNO)

助けを求める(抱え込みの解除̶̶頼ること
はチームへの信頼)

持続可能なペースを自分の基準にする(年輪
のように働く)

※ 全段階共通の土台:業務量の可視化と再配分+「やらないことリスト」+休む勇気の制度化(上司が先に帰る・休む)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WaW:協働不全(職場バラバラ)
個人¦WaW14因子の分解

派閥抗争として最高値が出る 表面は協働的(和)。ただし異質な者の排除
という見えにくい形を取る

競争設計の副作用として高い(足の引っ張り
合いは、相対評価への合理的適応)

「決まらない」「特定の声の大きい人が通
る」という変種として現れる

低い(対立解消プロセスと助言の文化が機能
している)

※ 「特定の人の意見が押し通される」は全段階で起こるが、通る理由が違う(力/年功/実績/声の大きさ)̶̶理由の特定が処方の入口

WaW:協働不全(職場バラバラ)
の減らし方(段階別)
個人¦WaW14因子の分解

最低限の連携ルールを守る(報告と共有̶̶
縄張り意識の緩和から)

隣の部署の人と顔見知りになる(縄張りの壁
は、顔で溶ける)

役割と期待の明確化を自分から(誰が何をい
つまでに、を確認する癖)

ズレの早期対話(違和感を溜めずに、小さく
出す)

境界を越えて動く(組織図に関係なく、必要
な協働を自分から作る)

※ 全段階共通の土台:役割と期待の明確化(誰が・何を・いつまでに)+短い定例の振り返り(ズレは早期発見が全て)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WaW:疎外感(ひとりぼっち)
個人¦WaW14因子の分解

孤立が通常(だが群れを失うと生存の危機) 最も恐れ、最も刺さる(輪の外=社会的な死)
。高スコアは緊急度が高い

忙しさで麻痺し、ふと気づくと深い(成功者
の孤独)。低スコアでも面談で確認したい帯

「分かり合えなさ」への敏感さとして出る(
物理的には囲まれていても)

一人でいられる力と、つながりが共存する(
孤独と孤立の区別がついている)

※ 孤独(選んだ一人)と孤立(望まぬ断絶)の区別が読みの鍵。アンバーの高スコアは最優先でケアする

WaW:疎外感(ひとりぼっち)の
減らし方(段階別)
個人¦WaW14因子の分解

力の序列の外の居場所を持つ(職場が全てで
はない)

輪に入る型を使う(挨拶、行事参加̶̶参加
の型は疎外の解毒)

自分から接点を作る(待たずに、ランチや雑
談を仕掛ける)

疎外されている人に気づき、橋になる(自分
の疎外感は、他者への感度に変わる)

一人でいても、つながっている(孤独と疎外
の区別がつく)
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 全段階共通の土台:小さな接点の設計(朝の挨拶、雑談、ランチ)+新人とリモートワーカーへの意図的な声かけ(疎外は放置で進行する)。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

WaW:評価不満(報われない)
個人¦WaW14因子の分解

分配への不満(取り分が少ない)。即、行動
化する

年功の逆転や、長年の我慢が報われないと
きに噴出する(静かに溜まって一気に)

最頻出(相対評価は構造的に敗者を生産する
)。「正当に評価されていない」が転職理由
の定番になる

数字にならない貢献(ケア、調整、場づくり
)が測られないことへの不満として出る

評価と自己が切り離され、不満は感情では
なく制度への改善提案の形を取る

※ 評価不満の正体は金額より「見てもらえていない」感覚(他者承認の裏面)であることが多い̶̶処方は昇給より先に、貢献の可視化と承認の言語化

WaW:評価不満(報われない)の
減らし方(段階別)
個人¦WaW14因子の分解

評価者と土俵を見極める(誰に何で評価され
たいのか̶̶場を選ぶ発想)

期待を確認する勇気(何を求められているか
、を聞いてよい)

期初のすり合わせを自分から(評価は期末で
なく期初に決まる)+根拠を対話で

評価を対話の素材にする(査定でなくフィー
ドバックとして受け取り、返す)

評価と自己価値の分離(評価は情報̶̶法廷
を開かずに読む)

※
全段階共通の土台:期初の期待のすり合わせと基準の透明化+評価の対話化(結果の通知ではなく、対話の機会にする)̶̶不満の大半は金額でなく、決め方の不透明から。左の各セルは、その段階の母語に翻訳した入口̶̶処方は本人の段階の言葉で渡すのが原則。捉え方の行とセットで使う

■ 2-10. 思想・哲学・宗教との対応
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

仏教思想との対応
個人

三毒(貪り・怒り・無知)がそのまま生きら
れている状態。仏教が「苦の原因」と名指
すもの

戒律と僧団への帰依。形式としての読経・
作法、功徳を積む信仰。信じること=属する
こと

瞑想の効能化。マインドフルネスによるス
トレス低減・集中力向上という「使える仏
教」。技法として切り出される

エンゲージド・ブディズム(社会に関わる仏
教)。慈悲の実践、対話と共感の教えとして
の仏教

無我・縁起・空の直接的な理解。自他の境
界が緩み、悟りは特別な状態ではなく日常
になる(平常心是道)

※ 仏教の中心概念:苦の原因は執着(渇愛)にあり、無我(固定した自分は無い)と縁起(すべては関係の中で生じる)の洞察によって苦から自由になるという思想。段階の上昇=執着の対象(力→所属→達成→自分らしさ)を順に手放していく過程と読むと、仏教と発達論はほぼ同じ地図になる。※以
下の「仏教の分解」5行(苦・無常・無我・瞑想・自力他力)で概念別に細分。慈悲は「生きとし生けるものの幸せを願う」の行を参照

十牛図との対応
個人

十牛図以前。牛(本来の自己)を探すという
発想そのものがない

尋牛～見跡。教えと経典の中に牛の足跡を
探す。型と師の導きを頼りに歩き始める

見牛～得牛～牧牛。自己を捕まえ、飼いな
らそうと格闘する。修行が達成のプロジェ
クトになる(悟りの目標化)

騎牛帰家～忘牛存人。牛と一体になって家
路につき、やがて探していたことすら忘れ
る。力みが抜ける

人牛倶忘(円相=空)～返本還源～入鄽垂手。
自他の区別が消え、自然がただ在り、そし
て市場へ戻って人々と共に生きる

※ 十牛図=禅の悟りの過程を10枚の絵で描いた地図(廓庵、12世紀)。最大の要点は最後の絵が山にとどまる隠者ではなく「入鄽垂手」(街へ入り、手を差し伸べる)であること̶̶悟り=超俗ではなく日常と他者への帰還。英雄の旅の「帰還と贈り物」、無我の行と正確に同型で、東西の変容
の地図が同じ終点を描いている

儒教思想との対応
個人

「小人は利に喩(さと)る」と描かれる、利
と力で動く姿

礼の遵守と五倫(君臣・父子などの関係の型
)、長幼の序。型から入る修養(克己復礼)

立身出世(科挙的な達成)。「修身斉家治国
平天下」の上昇の階段として儒学を使う

仁(思いやり)と恕(己の欲せざる所、人に施
すこと勿れ)の内面化。地位ではなく徳によ
る感化

「七十にして心の欲する所に従えども矩を
踰えず」。規範と自由の一致。聖人とは努
力の到達点ではなく自然な状態

※ 儒教の中心概念:仁を核に、礼(型)を通じて人格を陶冶する修養の思想。論語の「十五にして学に志し…七十にして矩を踰えず」は孔子自身による発達段階の自叙伝であり、守破離の原型。型から入り(アンバー)、型と心が一致する(ティール)までの道筋

道教思想との対応
個人

力への執着として退けられる姿(「兵は不祥
の器」)

世俗の礼や作法は、道教から見れば「作為
」であり批判の対象(儒教的な型への対抗思
想)

作為(有為)の極み。効率・競争・コントロ
ールは、道教が最も手放せと説くもの

「柔よく剛を制す」「上善は水の如し」の
再発見。競わない強さ、あるがままの肯定

無為自然。コントロールを手放し、道(タオ
)の流れに沿う。「為さずして成る」

※ 道教(老荘思想)の中心概念:作為を手放し(無為)、自然の理(道)に沿って生きる思想。無為とは何もしないことではなく、力まずに為すこと。ラルーの「組織を機械ではなく生命体として見る」「予測と統制から感知と応答へ」は、老荘思想の現代組織版と言える

キリスト教思想との対応
個人

律法以前。「目には目を」の同害報復の世
界

律法と教会への従順。罪と赦しの秩序、正
統と異端の区別

プロテスタンティズムの労働倫理。勤勉と
成功は救いの証し(資本主義の精神)。信仰
の個人化・合理化

隣人愛と社会正義(解放の神学、奉仕)。「
最も小さい者の一人にしたことは、私にし
たこと」

神秘主義と観想の伝統。アガペー、ケノー
シス(自己を空にすること)。「生きている
のはもはや私ではない」という自我を超え
た主体の感覚

※ 対応の軸は「神との関係の持ち方」の発達:恐れる神→裁く神と律法→勤勉を祝福する神→愛と正義の神→内なる神との合一。ウェーバー『プロテスタンティズムの倫理と資本主義の精神』は、アンバー→オレンジ移行の宗教史的な記録として読める

神学との対応(神について考え
る方法)
個人

神学以前。呪術と祟りの宗教(神々をなだめ
、力を借り、操ろうとする)

教義学・スコラ神学。正統の体系化と異端
の排除。真理は権威(教会・聖書)が保証す
る。「信じるために理解する」

自由主義神学と歴史批評。聖書を文献とし
て理性で検証し、近代科学と両立する信仰
へ再構成する。護教論のディベート化

解放の神学、フェミニスト神学、宗教多元
主義(ヒック)。神学の視点が権力の側から
抑圧された者の側へ移り、文脈の中で神を
問う

否定神学(神について語り得ないことを知る
)、神秘神学、プロセス神学(生成する神)、
ティリッヒの「存在の根拠」としての神。
概念の神から、概念を超えた神へ

※ 既存の「キリスト教思想」の行が信仰の生き方の発達なら、この行は神について考える方法の発達。最上段に否定神学(語り得ぬものへの沈黙)が来るのは示唆的で、「自分は分かった」という思い込み(認知バイアス行の最後の罠)への、神学からの回答=偶像化の拒否になっている

哲学との関係性
個人

「力こそ正義」(トラシュマコス)、ホッブ
ズの自然状態(万人の万人に対する闘争)

プラトンのイデア論(唯一の正解が実在する
)、中世スコラ哲学(信仰と秩序の体系)

デカルトの理性主義、啓蒙主義、功利主義(
最大多数の最大幸福)、実証主義。近代哲学
の主流

実存主義(実存は本質に先立つ=自分で意味
を選ぶ)、ポストモダン(大きな物語の終焉=
相対化)、ロールズの公正、ケアの倫理

現象学(フッサール、メルロ=ポンティの身
体性)、東洋哲学(老荘・仏教)、プロセス哲
学(ホワイトヘッド)、レヴィナスの他者論

※ 哲学史そのものが人類の意味構築の発達史として読める(ゲブサー、ウィルバーの視点)。ただし哲学者個人を段階に当てはめるのは乱暴で、あくまで「共鳴する問いの型」の対応として使う
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

ショーペンハウアーの孤独論
を読み解く
個人

一人=敗北(群れから追われた状態)。賑わい
と刺激を外に探し続けるのは、内的資源よ
り外的刺激で退屈を埋める構造̶̶ショー
ペンハウアーが描いた「低い側」の一部は
ここに当たる

一人=恥と罰(輪の外は死)。一人でいられず
、常に誰かを求める̶̶彼が「知的能力が
低い」と呼んだものの実体の多くは、知性
ではなくこの構造(自己が輪で定義されてい
るため、一人=自己の消失)

孤独=資源(集中と生産の時間)。選択的な一
人が可能になる̶̶「自発的アウトサイダ
ー」はこの段階の姿。ただし影が二つ:知的
優越で孤独を正当化する反依存(関係の傷の
合理化)と、忙しさによる孤独の回避

一人と共にの再バランス。孤独(ソリチュー
ド:選んだ一人)と孤立(ロンリネス:望まぬ一
人)の区別がつき、両方の言葉で自分を語れ
る

孤高と包摂の両立̶̶一人でいて、つなが
っている(良寛の五合庵、フリーレン)。集
いにも一人にも、等しくいられる

※ 読み解き:①共鳴する核は本物̶̶「内面の活動量」は内的資源(構造の複雑さ)の概念に近く、内的資源が豊かなほど外的刺激への依存が下がる、という観察は段階論・フロー理論と整合する(高知能者では社交頻度と幸福の相関が薄い・逆転するという報告もある:Li & Kanazawa, 2016)
。②しかし三つの混同がある:(a)認知線と発達段階の混同̶̶知性は発達線の一本にすぎず、「賢い未熟」も「知的でない成熟」も普通に存在する(発達線の行)。(b)自立と超越の混同̶̶群れを離れられること(オレンジの獲得物)を頂上と誤認している。発達の終点は孤独ではなく、「一人
でいられて、かつ共にいられる」こと(Quiet Egoの包摂的アイデンティティ、相互依存)。(c)所属欲求への軽蔑̶̶つながりの欲求は知性の低さの証拠ではなく人間の基本的欲求であり、「群れる人々」への侮蔑は段階マウンティングの19世紀版。③解釈的な物語として(断定はしない):母と
の確執と生涯の孤独を生きたショーペンハウアー自身を思えば、この孤独論は傷の哲学的合理化̶̶近づかないことで身を守る反依存の、壮大な理論化̶̶とも読める。④実務:彼の言葉に深く頷く人は二種類いる̶̶本当に内的資源が豊かな人と、関係の傷を知性で覆っている人。見分けの
問いは一つ:「その孤独は、充足から選んでいますか、恐怖から選んでいますか」(分水嶺の行)。孤独と孤立・ひとりぼっちモデル・Quiet Ego・ニーチェの行と対

徳はどう身につくか(段階別の
徳目の学び方)
個人

背中から学ぶ(尊敬する人の振る舞いの模倣
)。言葉の徳目は届かないが、「あの人はゴ
ミを拾う」は届く。入口=かっこいい徳(任
侠の仁義、武士道の美学)

型として身につける̶̶本丸。挨拶、感謝
の習慣、掃除、目上への礼。意味の理解に
先行して行為を反復する(形が心を作る)。
大谷翔平のマンダラチャート(「運」の欄に
ゴミ拾い・挨拶)は、この様式の完成形̶̶
徳目を計画の部品として、毎日実行する

成功の技術として学ぶ(信頼は資本、謙虚さ
はリーダーの武器、与える人が最後に勝つ)
。「情けは人のためならず」の実利翻訳。
利他と幸福の相関というエビデンスが入口
になる

共感と関係の中で内面化する(相手の痛みが
分かるから、優しくする̶̶理由が外の規
範から、内側の灯に変わる)。ここで初めて
、徳目が「べき」から「したい」へ

にじみ出るものになる(意識されない習慣が
、人柄になる)。徳を積んでいる意識すら消
える(陰徳、禅の言う無功徳)

※ 大谷のマンダラチャートが示した発見の一般化=徳目はグリーン以降の内容だが、習得の器はアンバーで良い̶̶むしろその方が確実。「感謝できる人になってから感謝する」のではなく、「感謝の行為を型で先に回す」(行動が意識に先行する原理の徳育版)。理論の元祖はアリストテレ
スの徳倫理学:「人は正しい行為を繰り返すことによって、正しい人になる」(徳=習慣づけられた卓越性、第二の天性)̶̶2400年前に型稽古理論を定式化していた。学びの順序の全体像=背中(モデリング)→型(反復)→実利(納得)→共感(内面化)→人柄(自動化)̶̶各段階が徳の学び方の一工
程であり、どの入口から入っても正当(対機説法)。禁忌が二つ:①徳目の説教(言葉で徳を教えようとする̶̶徳は語彙ではなく筋肉)②徳の評価(道徳の成績化̶̶徳を外づけの正解に変えて、内面化を妨げる)。慈悲の正拳突き(太田さんの実践=慈悲という徳を正拳という型で回す)・慈悲の瞑
想・道徳をどう伝えるか・仁義礼智信・型稽古の行と対

四住期と人生の四目的(ヒンド
ゥー)と発達段階
個人

カーマ(愛欲・快)の公認。欲望を悪として
排除せず、人生の正当な四目的の一つに数
える̶̶抑圧ではなく「時期と位置」を与
える知恵

学生期(ブラフマチャリヤ):師のもとに住み
込み、型と聖典を学ぶ。徹底した「守」の
期間

家住期(グリハスタ):アルタ(実利・富)の追
求を義務として公認。家族を養い、事業を
営み、社会を回す̶̶「オレンジの時期」
を人生の制度として組み込んだ、東洋で稀
有な設計

林住期(ヴァーナプラスタ):第一線を退き、
森に住まい、所有と役割を少しずつ手放し
ていく移行期。人生の秋の公認

遊行期(サンニャーサ):所有・身分・名を離
れて遍歴し、モークシャ(解脱)を生きる。
社会の外に出ることが、人生の完成として
設計されている

※ ヒンドゥーの人生段階論(アーシュラマ)。東洋の段階説で明確にオレンジの駅を持つ稀有な例で、土台にある人生の四目的(プルシャールタ:ダルマ=義務・アルタ=実利・カーマ=愛欲・モークシャ=解脱)は、低次の欲を排除せず「時期に応じた正当な目的」として全てを公認する。含意が
二重に深い:①各段階を順に生き切る設計(家住期を飛ばした出家は原則として認めない)̶̶「じっくり」「薄通りの予防」の3000年前の実装②富と愛を生き切った後にこそ、手放しの時期が来るという順序̶̶オレンジを経由してティールへ、の人生周期版。定年後の生き方(老後の行)に「
林住期」という語彙を与えると、退却ではなく設計された移行として読み直せる

ニコマコス倫理学(アリストテ
レス)との対応
個人

「快楽的な生」。アリストテレスが奴隷的
と批判した、獣的な快の追求

習慣づけによる徳の形成の入口。ただし恥
と罰によって正しくある他律の段階

「政治的な生」=名誉を求める生。アリスト
テレスは、名誉が他者の承認に依存する点
で最高善たり得ないと批判した(地位財批判
の原型)

友愛(フィリア)の深化。有用性・快楽にも
とづく友愛から、相手の善そのものを願う
「徳の友愛」へ。中庸を見きわめる実践知(
フロネーシス)

「観想的な生」(テオーリア)=最高の幸福。
活動そのものが目的である生き方。エウダ
イモニア=ダイモーン(内なる本性)に従って
生きること=存在目的の思想の原点

※ ニコマコス倫理学とは:幸福(エウダイモニア)を快楽ではなく「徳に基づく魂の活動」と定義した西洋幸福論の原点(紀元前4世紀)。快楽的生→政治的生(名誉)→観想的生という3つの生の序列は、地位財批判と幸福の発達論を2400年先取りしている。前野の4因子が依拠するエウダイモニ
ア的幸福観の源流

武士道と発達段階
個人

戦国の実像:武士=戦闘者であり、功名と所
領の獲得が行動原理(武士道以前の「弓馬の
道」)

江戸の武士道:泰平の世で戦闘者が官僚化し
、忠と礼の倫理体系になる(山鹿素行の士道
、『葉隠』の奉公)。型としての武士道の完
成

新渡戸稲造『武士道』(1900):西洋に説明
するため英語で再構成された武士道̶̶輸
出用に体系化・普遍化された段階。明治の
立身出世の精神とも接続

義・仁・礼・誠などの徳目を、身分の倫理
から普遍的な人格の倫理として読み直す現
代の受容

「死を思うことで生が定まる」(死の自覚が
生を本来化する=ハイデガーの先駆と同型)
、剣禅一如の無心、名利を超えた誠

※ 武士道は一枚岩ではなく、少なくとも三層(戦国の実像/江戸の倫理化/明治の再構成)の地層でできている̶̶それ自体が段階の変遷。最重要の注意:『葉隠』の「武士道と云ふは死ぬ事と見付けたり」は、アンバーの滅私(組織への献身)ともティールの死生観(死の自覚による生の充実)とも
読める両義的テキストで、軍国主義はアンバー読みを動員に使った̶̶プレ/トランス錯誤の歴史的実例。大和魂の行と対

中村天風の教えとの対応
個人

天風自身の出発点がここ(玄洋社の軍事探偵
、人斬り天風と呼ばれた青年期)。この層に
効く教え=六つの力(体力・胆力・判断力・
断行力・精力・能力)という強さの言語、そ
してクンバハカ(肚の据え方の身体技法)

誓詞と型の実践として受け取られる̶̶「
今日一日、怒らず、恐れず、悲しまず」の
毎朝の唱和、クンバハカの型、寝際の習慣
。教えが日課になる。危うさ=「怒らず」が
感情の抑圧の道具になる誤読(天風は我慢を
説いていない)

成功哲学として受容される(松下幸之助・稲
盛和夫・大谷翔平の愛読、という文脈で入
る)。積極思考=パフォーマンスの技術、断
定的自己暗示(「私は力だ」)=メンタルトレ
ーニング̶̶「使える天風」

感情の観察と受容の教えとして再発見され
る̶̶「怒らず」=抑圧ではなく、怒りに飲
まれないこと。「人生は心一つの置きどこ
ろ」=リフレーミングの技法として届く

核心の教えが開く̶̶「心は自分そのもの
ではなく、自分の道具である」(積極とは状
況への反応ではなく、存在の態度=絶対積極
)。そして天風自身の実演:実業の成功の絶頂
で全てを捨て、路上の辻説法へ(最盛期の手
放し)

※ 天風の人生自体が発達ストーリーの見本:人斬り天風(レッド)→結核と死の恐怖(ヒート)→欧米の知の遍歴(オレンジの探索が答えをくれない)→カリアッパ師とヒマラヤ麓の型稽古(ヨガ=身体からのルート)→帰国後、実業で成功→大正8年、全てを捨てて辻説法(統一哲医学会)̶̶90歳まで
指導。教えの理論的な位置づけが五つ:①「心は道具」=キーガンの主体客体シフトの、大正時代における明確な定式化(心を持つが、心であることをやめる)。②「人生は心一つの置きどころ」=ABC理論(出来事ではなく意味づけが反応を作る)の先取り。③観念要素の更改(寝際の暗示、断定
的な言葉)=認知の書き換えと習慣の科学の先駆。④クンバハカ・安定打坐=身体から心へ入るルート(型稽古理論、4象限の右上→左上)。⑤「怒らず恐れず悲しまず」の正しい読み=感情の抑圧ではなく、第二の矢を放たないこと(ハチの行)̶̶誤読すると我慢の教えになる(silenced/quietの
区別がそのまま当てはまる)。注意:宇宙霊などの形而上学は検証不能̶̶知恵(心身の技法)と形而上学を分けて汲む(東洋医学の行と同じ構え)。信奉者の系譜(松下、稲盛、大谷)は、実践哲学が段階を超えて機能する証拠であり、各人が自分の段階の入口(型/成功/手放し)から同じ教えに入っ
ている。ネテロ・武士道・ヨガ・Quiet Egoの行と対

信仰の構造
個人

神=力。従えば守られ、逆らえば罰される。
ご利益と祟りの取引

真理は一つで、共同体と権威が保証する。
疑いは罪。信じること=属すること

信仰を自分で選び、疑い、検証する。脱神
話化、あるいは合理的な無神論

複数の伝統に真理の一面を見る多元主義。
自分なりのスピリチュアリティを編集する

象徴を象徴と知りながら深く生きる。所属
や正しさを超えた実存的信頼

※ ファウラーの信仰発達段階論(Fowler, 1981)に対応。同じ宗教・同じ聖典でも「保持する構造」が発達する。段階は伝統ではなく持ち方に付く
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

他力本願への考え方(誤用と本
来)
個人

他力=たかり(強い者に付いて分け前を得る
̶̶「困ったら誰かがなんとかしろ」)。日
常語の誤用「人任せ」が、そのまま生態に
なっている

他力=お上と世間への預け(「決めてもらう
」「なんとかしてくれるはず」)。神仏には
ご利益を祈願する(困った時の神頼み=取引
の信仰)。誤用としての他力本願の主産地̶
̶ただし「おかげさま」の感覚は、本来の
他力への入口でもある

他力の軽蔑(自力の全盛̶̶「他力本願じゃ
ダメだ、自分でやれ」が座右の銘になる)。
自己責任の論理。ただし皮肉な構造:自力の
極みで必ずコントロールの限界に当たる̶
̶そこで初めて、他力の問いが立つ

相互依存の再発見(頼ることは弱さではない
̶̶支え合い、お互いさま)。ただしこれは
まだ「人と人の間」の他力(横の他力)であ
り、存在レベルの他力の手前

本来の他力に触れる̶̶自力の計らいを尽
くし切った先で、計らいそのものを手放す(
親鸞の絶対他力)。「支えは万物」が世界観
になる。努力の放棄ではなく、努力の所有
権の手放し̶̶やることはやり、結果は預
ける

※ 第一に誤用の訂正:他力本願≠人任せ̶̶本願とは阿弥陀仏の願い(生きとし生けるものを救う)であり、他力とはその働きのこと。親鸞の他力は「自力を尽くした者だけが辿り着く、自力の限界の自覚」であり、悪人正機(善人なおもて往生をとぐ、いわんや悪人をや)の逆説はここにある:自
分の計らいで善をなせると思う人(自力を疑わない人)より、自力の限界を知った人こそ救いに近い。発達論的な核心=他力は自力の「前」ではなく「後」に来る̶̶アンバーの依存とティールの他力は、同じ「委ねる」でも別物(依存=自力の未発達、他力=自力の卒業)。フロイト構造論の行(
自我は確立してから手放す)・エゴの順序論の、浄土教における定式。「人事を尽くして天命を待つ」=自力と他力の統合の日常語(行為は自分の領分、結果は縁の領分̶̶このコントロールの二分法は、ストア派の二分法とも一致する東西の合流点)。実務翻訳:なんとかなる因子の最深形は、
他力のなんとかなる(根拠ある楽観〔オレンジ〕→存在の安心〔ティール〕への深化)。禁忌=他力の教えをアンバーの人に先に渡すと、依存の正当化になる(段階の飛ばし̶̶まず自力の筋力から)。そして自己責任論への解毒として:自力の限界の否認は傲慢であり(全能の自責の行)、他力の視
点は運と縁の承認(実力も運のうち)̶̶謙虚さの構造的な根拠がここにある。仏教:自力と他力・なんとかなる因子・手放しの逆説・支えは万物の行と対

仏教:苦の捉え方(一切皆苦)×
段階
個人¦仏教の分解

苦=負けと欠乏。苦しみは敵のせいであり、
奪い返せば消えると考える

苦=試練と業(ごう)。「そういう定めだから
」と型に収めて耐える。共同体と儀礼が苦
を分かち合ってくれる

苦=解決すべき問題。原因を分析し、除去す
る(苦しみのエンジニアリング)。ただし「
思い通りにしたい」こと自体が苦の根だと
は、まだ見えない

苦=分かち合い、癒すもの。苦しみを語れる
場、共感によるケア。苦の意味を問い始め
る

苦=執着の信号。苦には原因があり、道があ
る(四聖諦)。苦を消すのではなく、苦との
関係が変わる

※ 四聖諦(苦諦・集諦・滅諦・道諦)は「苦しみの診断と処方」の構造を持つ、世界最古の心理療法モデルとも言える。「思い通りにしたい」が苦を生むという洞察は、コントロールの段階(オレンジ)への最も鋭い批評

仏教:無常の捉え方×段階
個人¦仏教の分解

今しかない刹那主義(無常の野生的な直感)
。宵越しの銭は持たない

諸行無常を「もののあわれ」として型に収
める(桜、祇園精舎の鐘の声)。同時に、変
わらぬ日常を守ることで無常から目を逸ら
す

無常=リスク。変化はヘッジし、老化とは戦
い(アンチエイジング)、保険と資産で未来
を固定しようとする

無常の受容が始まる。移ろいを味わう(今こ
の瞬間を大切に)。マインドフルネスの実践

無常=世界の本性。変化に抗わず、変化とし
て生きる。手放しが日常になり、無常が悲
しみではなく自由の根拠になる

※ 同じ「今を生きる」でも、レッドの刹那(未来を考えない)とティールの今ここ(未来を含んで今に在る)は似て非なる̶̶らせん状の発達の仏教版

仏教:無我の捉え方×段階
個人¦仏教の分解

我しかない(無我の対極)。ただしその自我
は未統合で、衝動に乗っ取られている

滅私奉公(私を消して型に従う)。ただしこ
れは無我ではなく自己の未確立。「私がな
い」と「私を超える」の混同がここで起き
る

無我は理解不能、または脅威(自己こそ人生
の主人公なので)。せいぜい「無心=集中状
態」として効能化して摂取する

「本当の自分」を探す旅の果てに、「探し
ているこの自分とは何か」という問いに出
会う

固定した自分は無く、関係と流れの中の現
れだと体感的に分かる。無我=自己の否定で
はなく、自己の開放

※ 発達論との最深の接点。キーガンの発達とは「自分だったもの」を順に対象化して手放す運動であり、その極限が無我。最重要の注意:アンバーの滅私(自己の未確立)とティールの無我(確立した自己を超える)の混同がプレ/トランスの錯誤の典型で、「自分を消せ」という指導の危険はこ
こにある

仏教:瞑想・マインドフルネス
の使われ方×段階
個人¦仏教の分解

使わない。強いて言えば勝負前の集中の儀
式

宗教儀礼として(読経、坐禅会という型)。
意味より作法として受け継ぐ

生産性の道具として(集中力向上、ストレス
低減、睡眠改善)。アプリで習慣管理し、効
果を測定する

自己理解とケアの実践として。感情との付
き合い方、セルフ・コンパッションの瞑想

特別な実践から、在り方そのものへ。座る
ことと生きることの区別が薄れる(行住坐臥
、これ禅)

※ 同じ瞑想の「運用の段階」一覧=道具と運用のねじれの仏教版。マクマインドフルネス批判(Purser, 2019)はオレンジ運用への批判。ただし実務的には、どの入口も否定しないことが大切(オレンジの入口から入って深まっていく人も多い。入口はオレンジ、深まりはティール、で良い)

瞑想法(段階別に合う技法)
個人¦仏教の分解

動的瞑想から入る(武道の型、ランニング、
呼吸のカウント)。静座はいきなりだと苦行
になる

ガイド付き・型のある瞑想(誘導瞑想、読経
、写経)。「正しくできているか」の不安に
応える構造(手順と先達)があると続く

集中瞑想(呼吸への一点集中)とボディスキ
ャン。アプリでの効果測定は入口として許
容。8週間プログラム(MBSR)のような構造
化されたカリキュラムが合う

慈悲の瞑想(メッタ)、ジャーナリングとの
併用、分かち合いの場のある実践

オープンモニタリング(気づきそのものに気
づく)、只管打坐。やがて技法から卒業し、
行住坐臥̶̶生活全体が瞑想になる

※ 瞑想研究の区別:集中瞑想(FA)と観察瞑想(OM)は脳活動も効果も異なり、FA→OMの順に習得するのが定石̶̶それ自体が段階的カリキュラム。「瞑想の使われ方」(動機の段階)と対で、この行は技法の処方。※重要:瞑想には有害事象の報告もあり(強い不安・離人感など)、トラウマ歴の
ある人には安定化が先̶̶万能の健康法として勧めない

仏教:自力と他力×段階
個人¦仏教の分解

力こそすべて(自力の野生形)。神仏は取引
の相手(ご利益と祟り)

他力=お上と仏にすがる(庇護を求める依存)
。祈願、功徳、厄除け

自力の全盛。修行すら自己鍛錬のプロジェ
クトになる(悟りの達成目標化)

自力の限界の自覚。「頑張っても、どうに
もならないものがある」という現実に出会
う

絶対他力(親鸞)=自我の計らいを手放す。自
力/他力の二項対立が溶け、「なされる」感
覚の中で、それでいて主体的に生きる。老
荘の無為と同じ地平

※ 親鸞の絶対他力は誤解されやすい概念の筆頭:アンバーの他力(すがる依存)とティールの他力(確立した自我の計らいを手放した信頼)は似て非なる̶̶らせんの最重要例。悪人正機(自力を誇れる者より、自力の限界を知る者こそ救われる)は、オレンジの限界とその先への移行を700年前に
言い当てた思想として読める

プラトンと発達段階
個人¦哲学者と発達段階

『国家』のトラシュマコス(「正義とは強者
の利益である」)として、レッドの世界観を
哲学史上初めて明文化し、対話の吟味にか
けた

イデア論(唯一の正解が天上に実在し、真理
は権威が保証する)はアンバー認識論の原型
。理想国の固定的な階級秩序も

洞窟の比喩の前半:影(思い込み)から抜け出
し、理性の光で真実を見る=啓蒙の原型

対話篇という形式そのもの(真理は独白では
なく対話から生まれる)。ソクラテスの産婆
術=答えを与えず、問いで引き出す

洞窟の比喩の結末:光を見た者は、囚人たち
を解放するために洞窟へ戻る。善のイデア=
語り尽くせない最高原理

※ 洞窟の比喩は「段階移行の全工程」(慣れた世界→脱出の苦痛→まぶしさ→帰還)を2400年前に描いた最古の発達物語として読める。帰還の構図は英雄の旅・十牛図の入鄽垂手と同型。※このシリーズ共通の注意:哲学者個人を段階に当てはめるのではなく、思想の中の各段階への光の当た
り方を読む
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

デカルトと発達段階
個人¦哲学者と発達段階

(直接の共鳴は薄い) 彼が壊した相手として:スコラ的権威(教会と
伝統が真理を保証する世界)への全面的な懐
疑

近代的自我の創設者。方法的懐疑の果ての
「我思う、ゆえに我あり」=外の権威ではな
く自分の理性だけを土台にする、自己主導
の認識論的独立宣言。心身二元論=分析的世
界観の礎

デカルト批判として現れる:心身二元論への
異議(身体性と感情の復権)、主客分離が生
んだ自然支配への反省

二元論の統合(心身一如、身体の知、主客未
分)が、デカルトの残した宿題への応答にな
る

※ 「我思う」はアンバー(権威が真理を保証)→オレンジ(自分の理性が土台)の移行を一文に圧縮した、哲学史上最大の段階移行宣言。現代のデカルト批判(身体性・関係性・生態学)は、グリーン以降の意識からの再審として整理できる

ヒュームと発達段階
個人¦哲学者と発達段階

(直接の共鳴は薄い) 慣習(custom)の哲学者:因果関係すら習慣の
産物と看破し、アンバーの「型」の認識的
正体を内側から暴いた

「理性は情念の奴隷である」=オレンジの理
性万能論への、経験論の内部からの爆弾。
穏やかな懐疑主義

共感(sympathy)を道徳の基礎に据えた=道
徳感情論、ケアの倫理の先駆

自我の束理論:内省しても固定した自我は見
つからず、自己=知覚の束にすぎない̶̶無
我とほぼ同じ結論に、西洋経験論から独立
に到達した

※ ヒュームの束理論と仏教の無我の一致は、東西が独立に同じ観察に達した事例として貴重。「理性は情念の奴隷」は現代の感情研究(ダマシオのソマティック・マーカー、ハイトの象と乗り手)が実証した先取りで、理性と本能の行と直結

カントと発達段階
個人¦哲学者と発達段階

傾向性(欲求)のままの行為には道徳的価値
がない、とする議論の吟味対象として登場
する

他律(外の権威に従う道徳)からの脱出を人
類の課題として定式化。「啓蒙とは、人間
が自ら招いた未成年状態から抜け出ること
」

自律=自分の理性が立てた法則に、自分で従
うこと̶̶自己主導の道徳のほぼ定義その
もの。定言命法、義務論。三批判による真
善美の分業=近代の設計図

「人格を単なる手段としてではなく、常に
同時に目的として扱え」=人間の尊厳の定式
であり、人権思想の哲学的基礎。『永遠平
和のために』

物自体(人間の認識は世界そのものには届か
ない、という限界の自覚)と崇高論。理性の
限界を、理性自身で誠実に画定した

※ カントの「自律」はキーガンの自己主導(self-authoring)の哲学的原型で、コールバーグの道徳性発達理論はカント倫理学の心理学化。「自分の悟性を使う勇気を持て(Sapere aude)」はアンバー→オレンジ移行の最も有名な檄文。真善美の行と対

ヘーゲルと発達段階
個人¦哲学者と発達段階

主人と奴隷の弁証法:承認をめぐる生死を賭
けた闘争=レッドの世界の哲学的記述。そし
て「主人は奴隷の承認に依存する」という
構造的逆転の証明

人倫(家族と共同体)の哲学:個人は共同体の
中で初めて自分になる

労働による自己形成(奴隷は労働を通じて世
界と自分を作り変え、主人を超えていく)。
市民社会と欲求の体系の分析

承認論:人は他者の承認を通じて自己になる
=相互主観性の哲学。現代の承認をめぐる政
治(アイデンティティ・ポリティクス)の源
流

弁証法そのもの:対立は止揚(aufheben=否
定しつつ、保存し、高める)され、より高い
統合へ̶̶「超えて含む」の哲学的定式化

※ 発達理論の哲学的な祖父。「超えて含む」はヘーゲルの止揚の直系で、キーガンもウィルバーもこの系譜にいる。主人と奴隷の弁証法は「レッドの支配は構造的に自壊する(承認は強制した瞬間に価値を失う)」ことの証明として、支配の限界の理論的根拠になる

ショーペンハウアーと発達段
階
個人¦哲学者と発達段階

世界の正体=盲目的な「生への意志」(理由
なき衝動)と看破̶̶レッドの根っこ(衝動)
を、世界そのものの本体に据えた

世間的な幸福の約束への冷笑(結婚・出世・
世間体への皮肉)

『幸福について』の処世訓は意外に実用的(
他人の評価に頼るな、健康第一、自分の内
に富を持て)。そして「意志は満たされれば
退屈を生む」=達成しても満たされない構造
の哲学的発見

共苦(Mitleid:苦しみを共にすること)を道徳
の唯一の基礎に据えた=共感の倫理の先駆

意志の否定(諦念)、芸術による意志からの
一時的解放、そしてウパニシャッド・仏教
との合流̶̶西洋哲学から東洋へ最初に本
格的な橋を架けた

※
「人生は欠乏の苦痛と充足の退屈の間を揺れる振り子」は快楽順応(ヘドニック・トレッドミル)の哲学的先取りで、地位財の行の理論的背景。ニーチェとフロイトの両方に影響した欲望の哲学の祖。厭世哲学と呼ばれるが、処方(共苦・芸術・諦念)はグリーン～ティールの実践に通じている

マルクスと発達段階
個人¦哲学者と発達段階

資本の原始的蓄積(囲い込みと収奪)の暴力
を告発した歴史家としての顔

「宗教は民衆のアヘンである」=アンバーの
慰めの機能とその代償の分析。伝統共同体
の解体(「固定したものはすべて煙と消える
」)の観察者

資本主義=オレンジの運動法則(価値増殖の
無限運動、あらゆる質の量への還元)の最初
の体系的分析者。最大の批判者にして、最
も深い理解者

疎外論:労働者は労働の成果から、過程から
、人間らしさから、そして仲間から疎外さ
れる=働く意味の喪失の最初の理論。連帯と
解放の思想

「能力に応じて働き、必要に応じて受け取
る」自由な生産者の連合体という構想。労
働=苦役ではなく自己実現、という理想

※ 疎外論は現代のエンゲージメント・バーンアウト研究の哲学的先祖(仕事の意味の喪失を最初に理論化)。面白いのはマルクスの読まれ方自体に段階が出ること:教条として(アンバー)、分析道具として(オレンジ)、解放の思想として(グリーン)。経済のあらわれの行と対

ニーチェと発達段階
個人¦哲学者と発達段階

「力への意志」の表層的読解がレッドの哲
学的正当化に誤用されてきた歴史(ナチスに
よる改竄と悪用)̶̶本人の思想とは区別が
必要

最大の攻撃対象:畜群道徳とルサンチマン(弱
者の恨みが道徳の仮面をかぶる機制)。「神
は死んだ」=アンバーの土台(神が保証する
価値)の崩壊宣言

「自分の価値を自分で創れ」=自己主導への
過激な促し。「なぜ生きるかを知る者は、
ほとんどどのように生きることにも耐えら
れる」

ニヒリズムの診断者:神(アンバー)の死のあ
と、科学(オレンジ)も意味は与えてくれな
い̶̶価値の真空の予言。遠近法主義(真理
は解釈である)=ポストモダンの父

運命愛(アモール・ファティ)と永遠回帰(「
この人生をもう一度」と言えるか)=実存の
全面肯定。精神の三変化の最終形「子ども
」=遊び、創造する者

※ 『ツァラトゥストラ』の三変化̶̶駱駝(義務を負う=アンバー)→獅子(自由を奪取する=オレンジ)→子ども(遊び創造する=ティール)̶̶は、段階移行をほぼそのまま寓話化した驚くべきテキスト。ニーチェは読者の段階によって危険思想にも自己啓発にも実存哲学にも見える、「読み方
が読者の鏡になる」哲学者の代表格

ハイデガーと発達段階
個人¦哲学者と発達段階

(直接の共鳴は薄い) 「世人(ダス・マン)」の分析:人はまず「み
んな」として生き、世間話と好奇心の中に
頽落している=アンバーの実存様式の哲学的
解剖

技術論:近代技術の本質は世界を資源(用立て
可能な在庫)として見る構え=オレンジの世
界観への存在論レベルの批判

世界内存在:人は主客分離の手前で、すでに
世界と関係の網の中にいる=関係論的転回

死への先駆(死を自分のものとして引き受け
たとき、本来の生が開く)、放下(ゲラッセ
ンハイト=手放しの平静)、存在そのものへ
の問い

※ 「世人→本来性」の構図は環境順応→自己主導以降の実存哲学版で、死生観の行と直結(死の自覚が生を本来化する)。放下はマイスター・エックハルト由来の概念で、道教の無為・親鸞の絶対他力と同じ地平。※ナチス加担という伝記的問題は切り離せない論点として、扱う際は必ず注記
する

『善の研究』(西田幾多郎)と発
達段階
個人¦哲学者と発達段階

(直接の共鳴は薄い) 明治の教養主義の中で「人生いかに生きる
べきか」の書として読まれた受容史

主客分離の認識(私が対象を見る、という構
図)を「真の実在ではない」と退ける̶̶オ
レンジ認識論への正面からの異議

純粋経験の例(音楽に我を忘れて聴き入る一
瞬=主もなく客もない直接経験)は、フロー
・没入の最も美しい哲学的記述として読め
る

純粋経験(主客未分)こそ実在の根本であり
、善とは人格の実現=自己と世界の統一であ
る、という到達点。禅の見性を西洋哲学の
言語で語った金字塔
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 西田は参禅の体験を西洋哲学の概念で言語化しようとした、東西統合の最初の本格的試み(京都学派の出発点)。純粋経験はW.ジェイムズと共鳴し、フロー・マインドフルネスの哲学的基礎として現代的に読み直せる。無我・十牛図の行と直結する、日本発の哲学として講演の締めに最適

鈴木大拙と発達段階
個人¦哲学者と発達段階

『禅と日本文化』で剣と禅の結びつき(武士
の生死の心)を論じた面̶̶力の世界に禅が
接続された歴史への、光と影の両方の証言

形骸化した儀式仏教(型だけの宗教)への批
判者。同時に、妙好人̶̶浅原才市ら無学
の念仏者、つまりアンバーの生活世界のた
だ中̶̶に最も深い霊性を見出した

分別知(二元的・分析的な知)の限界の指摘
。西洋の科学的知性に対して無分別知を提
示̶̶「知ることについて知る」知性と、
「知ることそのもの」の対比

東西対話の架け橋。コロンビア大学の講義
がフロム、ケージ、ビート世代、人間性心
理学に波及。フロムとの『禅と精神分析』=
心理学と霊性の対話の先駆

即非の論理(「AはAではない、ゆえにAであ
る」)=逆説を保持する思考の定式化。無心=
作為なき自由。日本的霊性=天に飛ぶのでは
なく大地に根ざす超越

※ 大拙の最大の貢献の一つが妙好人の発見:学も地位もない庶民の中に最深の霊性を見た̶̶これは「発達段階の高さと霊性の深さは同一ではない」という、このマップへの最重要の注意を大拙自身が体現した事例。ウィルバーの区別で言えば、状態(states:深い霊的体験はどの段階でも起こ
る)と段階(stages:その体験をどう解釈するか)は別の軸。即非の論理はティールの逆説保持の禅的定式で、西田(概念化の道)と大拙(体験の直示の道)は同じ山を別の道から登った生涯の友。無我・十牛図・善の研究の行と併読

ブッダと発達段階
個人¦哲学者と発達段階

出家前の宮殿の快楽と、対極の極端な苦行
̶̶両極を経験し尽くして両方を捨てた(快
楽と苦行の実地検証)

カースト制への挑戦:「生まれではなく行い
によって尊い」̶̶身分の宗教から実践の
道へ。ただし後世、教えは教団の戒律体系(
アンバーの器)によって保存された

「来て、見よ」の精神。カーラーマ経:「伝
聞・伝統・権威によって信じるな。自ら確
かめ、善いと知ったことを行え」=検証精神
の2500年前の先取り

対機説法(相手の器に応じて説き方を変える
=段階対応の教授法の元祖)、サンガの合意
による運営、慈悲の段階的展開

中道、四聖諦と八正道、無我と縁起の発見
。そして筏の喩え:教えは向こう岸へ渡るた
めの筏であり、渡り終えたら担いで歩くも
のではない

※ カーラーマ経の「自分で確かめよ」は、宗教でありながら権威主義を開祖自らが禁じた稀有な出発点。対機説法は「相手の段階の通貨で話す」の完璧な元祖であり、このマップの方法論の祖。筏の喩えは「梯子を捨てよ」(ウィトゲンシュタイン)と同一の教えで、このマップ自体の正しい
手放し方まで教えている。仏教の分解5行が教えの中身なら、この行はブッダという教師の方法論

孔子と発達段階
個人¦哲学者と発達段階

春秋の乱世(力が支配する時代)への応答と
して思想が生まれた。「政を為すに徳を以
てす」=力による統治への対案

礼の哲学者。型と秩序の意味を最も深く考
えた人(礼=形骸ではなく、仁が形をとった
もの)。後世の儒教では、ここだけが制度化
されて残った

「学びて思わざれば則ち罔し、思いて学ば
ざれば則ち殆し」=知識と思考の両輪。身分
より徳と学による登用

仁(人を思いやる心)こそ礼の内実。「己の
欲せざる所は人に施すこと勿れ」=黄金律。
『論語』自体が対話録という形式

「七十にして心の欲する所に従えども矩を
踰えず」̶̶欲求と規範が一致する自由。
ティールの定義そのものの自己報告

※ 「十五にして学に志す→三十にして立つ→四十にして惑わず→五十にして天命を知る→六十にして耳順う→七十にして従心」は世界最古の発達段階の自己報告:志学→而立(自己の確立)→不惑→知命(目的の発見)→耳順(異質な声が抵抗なく入る)→従心(欲求と規範の統合)。2500年前の一
文がキーガンの階段とほぼ正確に対応する。儒教の行と対̶̶孔子本人と儒教体制の距離は「開祖の教えのアンバー化」の最古の事例でもある

荘子と発達段階
個人¦哲学者と発達段階

泥の中で尾を曳く亀の喩え̶̶宰相の地位
の申し出を断る自由。力と地位の世界から
の軽やかな離脱

世間の物差しの相対化の名手:井の中の蛙、
朝三暮四(型と基準の恣意性を笑いで暴く)

無用の用(役に立たない大木だからこそ切ら
れずに天寿を全うする)=有用性の物差しへ
の最も鋭い批判。「機械あれば機事あり、
機事あれば機心あり」=効率化が心を機械に
する、という警告

万物斉同(あらゆる視点の等価性)=遠近法主
義の2300年前の先取り。是非の争いそのも
のの相対化

胡蝶の夢(私が蝶の夢を見たのか、蝶が私の
夢を見ているのか=自他の境界の溶解)、心
斎坐忘、そして逍遥遊̶̶何にも依らない
自由な遊行こそ最高の生

※ 老子が原理(道・無為)を語り、荘子は物語で見せる̶̶講演とSNS向きは圧倒的に荘子。「無用の用」は、役に立つかで全てが選別される現代への処方として価値が最大。「機心」の警告は、AI時代の思考の外注問題の2300年前の先取りとしてそのまま使える。遊び・OLIWの行と接続

ストア派と発達段階
個人¦哲学者と発達段階

奴隷出身のエピクテトスから皇帝マルクス
・アウレリウスまで̶̶境遇(力の有無)と
内的自由は別物である、という生きた証明

「起こることは受け入れよ」が、諦めの処
世訓として読まれる段階(ただしそれはスト
ア派の誤読)

コントロールの二分法(自分次第のもの/そ
うでないもの)を努力の最適配分の技術とし
て読む。感情の管理術としてのストア主義(
近年の欧米ビジネス界での流行はこの読み
方)

「人は物事によってではなく、物事につい
ての判断によって乱される」=認知の再評価
の原理。コスモポリタニズム(世界市民の同
胞意識)

アパテイア=感情の否定ではなく、情念に支
配されない自由。「永遠の相のもとに」自
分を宇宙の中の正しい大きさで見る視点。
運命愛(ニーチェへの継承)

※ 認知行動療法(CBT)の公式な源流(エリスもベックもエピクテトスを引用)。コントロールの二分法はニーバーの祈り・SOCと同じ構造。注意:オレンジ的受容(生産性のための感情抑圧)とティール的受容(感じ切った上で支配されない)の区別は、マインドフルネスと同じ「道具と運用のねじ
れ」を持つ。『自省録』は皇帝の内省ジャーナリングとして、リーダーの内省の最古の実例

空海(十住心論)と発達段階
個人¦哲学者と発達段階

第一・異生羝羊心(本能のままに生きる羊の
心)̶̶出発点として明確に位置づけ、しか
も否定しない

第二・愚童持斎心(倫理に目覚める)、第三
・嬰童無畏心(宗教に救いを求める)=儒教的
倫理と素朴な信仰の段階

第四～五住心=分析知の段階。ただしこれは
自己の合理的な「確立」ではなく、自己の
分析的な「解体」̶̶世俗の中で達成する
合理的個人(オレンジ)に相当する住心は、
十住心には存在しない

第六～七住心=利他(慈悲)への目覚めと、空
の理解

第八～十住心=一元の悟りから、さらにその
先(生命と宇宙の全肯定=秘密荘厳心)へ

※ 『十住心論』(830年頃)=心の発達を10段階で体系化した、世界最古級の包括的発達段階論。驚くべき点が2つ:①各段階を誤りではなく「その段階なりの真実」として包摂する(超えて含むを1200年先取り)②儒教も道教も他宗派も、否定せずに段階として位置づけた統合思想であること。
ウィルバーのインテグラル理論の日本版原型として、講演で堂々と紹介できる。重要な限界(ユーザー指摘による修正):十住心にはオレンジの駅がない。理由は二つ̶̶①9世紀には近代的個人(オレンジ)が社会にまだ大規模に存在しない②仏教の段階説は出世間の地図(俗→聖の一本道)であり
、「世俗の合理的自己」という中間駅を設計上持たない。東洋でオレンジを含む段階説は、世俗内の道に見つかる(儒教の八条目、守破離、四住期の行を参照)̶̶地図がオレンジを持つかどうかは、その道が世俗を経由するかどうかで決まる

道元と発達段階
個人¦哲学者と発達段階

(直接の共鳴は薄い)。強いて言えば命がけ
の入宋という求道の激しさ

只管打坐と清規(修行道場の型)̶̶型の極
致。ただし型=悟りへの手段ではなく、型そ
のものが悟りの表現である、という転回

「悟りを得るために修行する」という目的-
手段の構図を正面から否定(修証一等:修行と
悟りは一つ)̶̶達成主義への800年前の反
駁

「自己をはこびて万法を修証するを迷とす
。万法すすみて自己を修証するはさとりな
り」=主体の転換(私が世界を、ではなく、
世界が私を)

「仏道をならふといふは、自己をならふな
り。自己をならふといふは、自己をわする
るなり」(現成公案)。有時(存在=時間)の時
間論

※ 修証一等は「結果のための努力」への最も深い代案̶̶プロセスそのものが目的の哲学で、フローと内発的動機の禅的原型。「自己をならふ→自己をわするる」は「自分を知るとは何か」の行の最終セルの出典。時間論(有時)はハイデガーとの接続点でもあり、時間感覚の行と併読

パスカルと発達段階
個人¦哲学者と発達段階

「力なき正義は無力であり、正義なき力は
圧制である」̶̶力と正義の関係の冷徹な
分析

「習慣は第二の自然である」、そして「ま
ず膝を折れ、さすれば信じるようになる」=
型が心を作る、という洞察の先駆

気晴らし(divertissement)論:人は自分の惨
めさと向き合う恐怖から、多忙と娯楽へ逃
げ続ける̶̶多忙の正体の350年前の喝破
。「パスカルの賭け」=信仰を期待値で語る
試み

「心には、理性の知らない理(ことわり)が
ある」=繊細の精神(幾何学の精神との対比)
。論理を超えた知の擁護

「考える葦」̶̶宇宙に押しつぶされる弱
さと、それを知りうる尊厳。悲惨と偉大と
いう逆説を、どちらも手放さずに抱える人
間観

※ 気晴らし論は現代の「多忙という麻酔」(スマホ、過剰労働)の最初の診断書:「人間の不幸はすべて、部屋に一人静かに座っていられないことに由来する」̶̶マインドフルネスの必要性を350年前に裏側から証明した一文。スマホとの付き合い方・オレンジの休めなさの行と直結
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

スピノザと発達段階
個人¦哲学者と発達段階

(直接の共鳴は薄い)。破門と迫害への静か
な応答̶̶復讐しない生き方の実例

共同体からの破門者:教義共同体から追放さ
れても思索を曲げず、静かにレンズを磨い
て生きた̶̶アンバーからの離脱の生きた
事例

『エチカ』の方法:幾何学的秩序で倫理を論
証する理性の徹底。「泣くな、笑うな、理
解せよ」̶̶感情を非難せず分析の対象に
する

感情の理論:感情は明晰に理解された瞬間、
受動から能動に変わる=感情の言語化の効果
の哲学的定式

神即自然(神=超越的人格ではなく、自然そ
のものの内在的秩序)、「永遠の相のもとに
」観る第三種認識(直観知)、自由=必然の認
識

※ 「感情は、それについて明晰判明な観念を形成するや否や、受動であることをやめる」=感情のラベリング効果(言語化が情動反応を鎮める)の350年前の定式で、EQの行の哲学的基礎。神即自然はディープエコロジーと「組織=生命体」メタファーの源流。承認に依らず生きた人生そのも
のが見本

キルケゴールと発達段階
個人¦哲学者と発達段階

美的実存の底が抜けた形(刺激の奴隷、倦怠
と絶望)として描かれる

「キリスト教界」批判:全員が形だけの信者
である社会(型としての信仰)への痛烈な攻
撃̶̶群衆ではなく単独者として神の前に
立て

倫理的実存:義務と責任を引き受け、人生を
自分で選択する主体になる(美的から倫理的
への跳躍=自己主導化)

絶望の分析(『死に至る病』):「自己とは、
関係がそれ自身に関係する関係である」̶
̶自己を実体でなく関係として捉えた最初
期の定式

宗教的実存:理性の限界の先で、不条理を抱
えたまま信仰へ跳ぶ。「主体性が真理であ
る」

※ 実存の三段階(美的→倫理的→宗教的)=哲学者自身の手による発達段階論。『死に至る病』の絶望の類型学は、各段階の行き詰まりの現象学として読める。「単独者」は、輪の中の自分(アンバー)から、何ものの前に一人で立つ自分への転換の実存版。三大幸福論と並ぶ「実存アプローチ」
の源流

ウィトゲンシュタインと発達
段階
個人¦哲学者と発達段階

(直接の共鳴は薄い) 後期の言語ゲームと生活形式(言葉の意味は
、使用と共同体の生活の中にある)=「型の
世界」がなぜ強固なのかの哲学的解明(規則
に従うことの分析)

前期『論理哲学論考』:論理によって世界と
言語の限界を画定し尽くす試み=オレンジの
知性の極限。「語りえぬものについては、
沈黙しなければならない」

後期の転回:唯一の完全な論理言語など無く
、意味は多様な言語ゲームの中にある(家族
的類似)=意味の多元主義への移行

『論考』の結末:「私を理解した者は、私の
命題を乗り越えたとき、それが無意味だと
気づく。梯子を登り終えたら、梯子を投げ
捨てねばならない」̶̶体系の手放しを体
系の内側に書き込んだ

※ 「梯子を捨てよ」は、このマップの正しい使い方の最終指示(道具は使い切ったら手放す=ブッダの筏の喩えと同一)。前期(論理の極限)から後期(生活の中の意味)への転回は、一人の哲学者の中で起きた段階移行の稀有な記録。「語りえぬもの」への沈黙は、否定神学・無分別知(大拙)と同
じ場所を指している

アーレントと発達段階
個人¦哲学者と発達段階

全体主義の分析者:テロルと暴力による支配
の構造の解明(『全体主義の起源』)

「悪の陳腐さ」:アイヒマン=命令に従った
だけの平凡な役人。巨悪は怪物ではなく思
考停止(考えることの放棄)から生まれる̶
̶アンバーの闇の決定的な解剖

労働(生存のための営み)と仕事(物を作る営
み)の分析̶̶近代が人間を「労働する動物
」へ還元したことへの批判

活動(言葉と行為で他者と関わり、公共の場
に現れること)の復権。複数性̶̶人間は単
数ではなく複数で存在する̶̶の哲学

「許し」(過去の不可逆性を解く力)と「約
束」(未来の不確実性の海に島を作る力)=人
間の自由の二本柱。出生性(natality):人は
誰もが「新しい始まり」である

※ 「悪の陳腐さ」は闇堕ちの行への最重要の補足̶̶巨悪は怪物ではなく、考えることをやめた普通の人から生まれる(思考停止の危険の歴史的実証)。労働・仕事・活動の三分類は仕事の意味の行と対応。そして出生性(natality)=「人は何歳からでも新しく始められる」は、発達論の希望の
哲学的根拠として講演の締めに使える

仁(思いやり)と発達段階
個人¦仁義礼智信(五常)の分解

仁=身内への情(仲間は身体を張って守る)。
ただし輪の外には適用されない

仁=孝と慈しみ(目上への敬と、目下への情
け)。役割に沿った、型としての思いやり

仁=戦略的な気配り(人心掌握、ホスピタリ
ティ)。「思いやりも競争力」として運用さ
れる

仁=共感としての開花(相手の立場で感じ、
痛みに応答する)。仁の本丸

仁=分け隔てのない慈悲へ。「仁遠からんや
、我仁を欲すれば斯に仁至る」̶̶求めれ
ば、今ここにある

※ 五常の筆頭にして儒教の核。重要な事実:孔子は仁を一度も定義せず、問う弟子ごとに違う答えを返した̶̶仁は概念ではなく実践であり、孔子の答え方自体が対機説法(相手の段階への翻訳)だった。仁の発達=モラルサークルの拡大(身内→役割の相手→取引相手→万人→生きとし生けるも
の)として読める。慈悲の定義の行と対

義(正しさ)と発達段階
個人¦仁義礼智信(五常)の分解

義=仁義の義(親分子分の掟、裏切らないこ
と)。任侠の義理

義=本分を尽くすこと(忠義、義理)。役割と
恩に対する正しさ

義=公正(フェアネス)とルールの正義。「義
を見てせざるは勇なきなり」が、契約と権
利の言葉で語られる

義=弱者の側に立つ正義(社会正義)。ただし
正義の暴走(吊るし上げ、正義中毒)がこの
段階の影

義=状況の全体が求める正しさ(実践知)。義
(正しさ)と情(仁)の統合̶̶正しくて、温か
い判断

※ 日本語の面白さ:「仁義」(レッド)、「義理」(アンバー)、「正義」(オレンジ～グリーン)̶̶同じ義の一字が、段階ごとに別の顔で生き残っている。義の暴走の系譜(私刑→同調圧力→ルール万能→正義中毒)は闇堕ちの行と対。善の基準の行の儒教版

礼(作法)と発達段階
個人¦仁義礼智信(五常)の分解

礼=力の序列の確認装置(挨拶させる、頭を
下げさせる)

礼=型と敬意の体系(礼儀作法の本場)。形が
心を作る、という知恵の実装

礼=ビジネスマナー(信頼獲得のツール)。同
時に効率化の対象になる(「その挨拶、要り
ます?」)

礼=形骸への批判(心のこもらない礼への違
和感)。フラットな関係を好んで礼を省く̶
̶が、敬意の形式を失うと境界も失う、と
いう副作用

礼=完了の器・場を整える技術としての再発
見(武道の礼、茶の礼)。「礼は仁の形であ
る」への回帰

※ 礼の発達は「形→形の否定→形の再発見」というU字を描く(守破離と同型)。孔子「己に克ちて礼に復るを仁と為す」̶̶礼は抑圧の道具にも(アンバーの影)、敬意と完了の器にも(ティール)なる。勝負の味わい切り(武道の礼=完了の器)・型稽古の行と対

智(知恵)と発達段階
個人¦仁義礼智信(五常)の分解

智=狡知(出し抜く知恵、生き延びる知恵)。
学ではなく街の知

智=経験と伝承の知(年長者の知恵、ことわ
ざ、言い伝え)。知恵は蓄積され、継承され
るもの

智=分析と専門知(データ、ロジック、資格)
。知は力であり、市場価値

智=文脈の知(それぞれの正しさが見える知
恵)、そして無知の知(自分の知の限界の自
覚)

智=実践知と無分別知(分析を尽くした先の
直観)。知恵が知識から人格に変わる

※ 知の発達=狡知→伝承知→分析知→文脈知→実践知。「学びて思わざれば則ち罔し、思いて学ばざれば則ち殆し」は知識(学)と思考(思)の両輪を説いた最古の学習論。真の基準・大拙(無分別知)の行と対

信(誠実)と発達段階
個人¦仁義礼智信(五常)の分解

信=裏切らないこと(掟としての信義)。ただ
し輪の外には適用されない

信=約束と誠実の本場(信用は年月をかけて
積むもの)。五常の中でアンバーが最も深く
体現する徳

信=実績とブランド(信用のスコア化)。信頼
も資本として運用される

信=開示と受容の相互信頼(弱さを見せ合え
ることが信の証)

信=先に信じる力(相手の善性への信。裏切
られる可能性を引き受けた上で、先に信じ
る)

※ 渋沢栄一が『論語と算盤』で最も重視したのが信̶̶商売の土台=信用は、アンバーの徳(誠実)とオレンジの経済(取引)をつなぐ接着剤だった。信の発達=掟の信→年月の信→実績の信→開示の信→先んじる信(信頼関係構築力・WBCの行と同じ階段)。五常の中で、現代のビジネスに最も直
接輸入された徳
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

アランの幸福論と発達段階
個人¦三大幸福論

「怒りや悲しみは病気のようなもの」̶̶
感情の暴走を、意志の敗北でなく身体の問
題として扱う視点

「礼儀作法は幸福の体操である」̶̶型が
気分を作る(形から入る幸福)という、アン
バーの知恵の哲学的な肯定

「悲観は気分のものであり、楽観は意志の
ものである」=幸福は選択と行動の産物、と
いう主体的幸福論の金字塔。「上機嫌は義
務」

「幸福だから笑うのではない。笑うから幸
福なのだ」の身体性。自分の上機嫌が他人
への最良の贈り物になる、という社交の幸
福

幸福は結果ではなく行為の中にある。「幸
福になろうと欲しなければ幸福にはなれな
い」が、力みなく日常の所作として実践さ
れている境地

※
アランの核心=幸福は気分ではなく、意志と身体の実践(姿勢・体操・微笑)。ジェームズ=ランゲ説(身体が先、感情が後)の哲学版であり、行動活性化療法の先取り。三大幸福論の中で最も「オレンジの人がグリーンへ渡る橋」として機能する(意志と義務の言葉で書かれた、実践の書だから)

ラッセルの幸福論と発達段階
個人¦三大幸福論

ねたみと競争心の心理を、不幸の機構とし
て冷静に解剖する(分析の対象として)

世評への恐怖(世間の目)を不幸の主要因と
して名指しし、そこからの自由を説く

不幸の原因の筆頭に競争と比較を挙げる=オ
レンジの病理の、当事者にも読める正確な
診断書。「成功は幸福の一つの要素にすぎ
ない」

処方=関心を外へ(仕事への熱意、愛情、私
心のない興味)。自己没入(自分への関心の
過剰)こそ不幸の根、という転回

「宇宙の大きさの前で自我を正しいサイズ
に戻す」̶̶非個人的な興味と広い視野が
人を恐怖から自由にする

※ ラッセルの構造=不幸の分析(自己没入・競争・ねたみ・世評への恐怖)→処方(関心を外に向ける)。「幸福は自己への関心を減らすほど増える」という逆説は幸福のパラドックス研究の先取りで、利他とウェルビーイングの実証と一致する。三大幸福論で最も分析的̶̶オレンジの言葉で書
かれた、脱オレンジの書

ヒルティの幸福論と発達段階
個人¦三大幸福論

(直接の共鳴は薄い) 信仰と義務の幸福論(神と共にある平安、良
心に従う規則正しい生活)̶̶アンバーの健
全形の、最も美しく擁護された姿

「仕事の技術」の章:幸福の第一条件は仕事
であり、取りかかりの技術と習慣の力を説
く̶̶実用的な仕事論としてオレンジにも
そのまま刺さる

眠りと休息の価値、そして苦しみの意味(苦
難は人を深くする)への眼差し

幸福=自我を超えたものの近くにあること(
委ねの平安)。この世の幸福の限界を知った
上での、揺るがない静けさ

※ 三大幸福論は処方の型が綺麗に分かれる:アラン=意志と身体(行動)、ラッセル=関心の方向(認知)、ヒルティ=信仰と仕事(実存)̶̶心理療法の三大アプローチ(行動・認知・実存)と同型なのが面白い。読者との相性も段階で分かれる:オレンジにはアラン、脱オレンジ期にはラッセル、アン
バーからティールまでを縦に貫く糸としてはヒルティ

■ 2-11. 物語と言葉の中の段階
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

好きなストーリー(惹かれる物
語の型)
個人¦理解の補助線

暴れて勝つアクション、バイオレンス、復
讐からの「ざまぁ」。強さの誇示に痺れる

勧善懲悪(水戸黄門型:乱れた秩序が回復して
安心する)、人情もの、定番の型が守られる
様式の物語

成り上がりと逆転劇、天才もの、頭脳戦・
デスゲーム、サクセスストーリー。伏線回
収の巧みさを「評価」する観方

群像劇、絆と成長の物語、日常系、それぞ
れの登場人物に正義がある物語、泣ける話

変容の物語(英雄の旅の完成形)、余白と問
いを残す作品、悪役にも救いのある物語、
観るたびに意味が変わる作品

※ 好みには気質(刺激の好み)も混ざるため段階の断定には使えないが、「どの展開にカタルシスを感じるか」は段階の良い窓:秩序の回復(アンバー)/逆転勝利(オレンジ)/和解と受容(グリーン)/変容(ティール)。同じ作品でも観ている場所が違う(『ONE
PIECE』をバトルで観るか、仲間で観るか)̶̶これ自体が対話ワークの問いになる

マンガのキャラクターにたと
えると
個人¦理解の補助線

ジャイアン(『ドラえもん』:力による支配と
衝動)、フリーザ(『ドラゴンボール』:恐怖
による統治)

壁(『キングダム』:実直な忠臣)、煉獄杏寿
郎(『鬼滅の刃』:受け継いだ責務に殉じる、
アンバーの最も美しい健全形)、磯野波平(
『サザエさん』:昭和の家と世間の秩序)

ベジータ(『ドラゴンボール』:誇りと強さへ
の執念、絶えざる比較と達成)、星飛雄馬(
『巨人の星』:目標に全存在を賭ける)

竈門炭治郎(『鬼滅の刃』:敵にすら共感する
共感力)、モンキー・D・ルフィ(『ONE PIE
CE』:仲間と自由。ただし衝動の強さはレッ
ドの健全形も併せ持つ混合型)

沢庵和尚(『バガボンド』:型を超えた導き手
)、安西先生(『SLAM DUNK』:選手を信じ
て委ねる触媒型の指導者)

※ 注意:キャラクターは複数段階の混合体で、当てはめは理解の補助線にすぎない(解釈は読者の数だけある)。むしろ面白いのは発達の物語として読める作品:ベジータ(オレンジ→家族を得てグリーンへ)、『バガボンド』の武蔵(レッドの强さの求道から始まる発達の旅そのもの)

映画のキャラクターにたとえ
ると
個人¦理解の補助線

『マッドマックス』シリーズの荒野の世界(
力がすべての無法地帯)、『ゴッドファーザ
ー』のソニー(衝動と暴力)

『男はつらいよ』の「とらや」の世界(義理
人情と世間の共同体。寅さん自身はそこに
収まらない探索型の外れ者)、『フルメタル
・ジャケット』の軍隊

『ウォール街』のゴードン・ゲッコー(Gree
d is good=オレンジの闇堕ちを一言で示す
台詞)、『プラダを着た悪魔』のミランダ(
達成の頂点とその空虚)

『いまを生きる』のキーティング先生(自分
の声を見つけよ、という教育)、『マイ・イ
ンターン』のベン(相手を支える成熟した年
長者。グリーン～ティールの境)

ヨーダ、ガンダルフ(力を誇示しない賢者=
触媒)、『生きる』(黒澤明)の渡辺(終盤)

※ 『生きる』は発達物語の完璧な教材:アンバーの官僚(30年間ハンコを押すだけの「ミイラ」)が、死の宣告(ヒート体験)を経て、存在目的(公園を作る)に目覚める。修羅場→問い→意味の全工程が2時間に入っている。※実在の人物への段階の当てはめは、ラベリングの誤用になるため行わ
ない

『キングダム』のキャラクタ
ーと段階
個人¦理解の補助線

桓騎(野盗上がりの天才将。略奪と恐怖を武
器にする=レッドの才能と闇堕ちの両方を体
現)、龐煖(力そのものと同一化した武神)

壁(法と忠義に生きる実直な将=アンバーの
健全形)、昌文君(王への忠誠と秩序の番人)

王翦(「絶対に勝つ戦しかしない」徹底した
計算=オレンジの極致。自ら王になる野心も
)、蒙恬(スマートな戦術家)、李牧(超オレン
ジの知略に、民を思うグリーンが同居する
混合型)

信と飛信隊(部下の名を覚え、心で繋がる部
隊運営=グリーン的チームの原型。ただし本
人の夢「天下の大将軍」はオレンジで、こ
の混合が信の魅力)、楊端和(力の世界に「
同盟と共存」を広げる山界の王)

�政(「戦争のない中華」という存在目的か
ら戦う王。目的駆動のリーダー像)、王騎(
時代の移り変わりを見届け、次代に託す=世
代継承性の体現)

※ �政は議論の分かれる好例:目的はティール的だが手段は戦争であり、「大きな目的は暴力を正当化するか」という問い(闇堕ちの行と接続)を含む。研修や読書会で「このキャラは何段階?」と問うこと自体が、段階論の理解度を測る最良の演習になる(答えの一致ではなく、根拠の言語化に
価値がある)

『ONE
PIECE』のキャラクターと段階
個人¦理解の補助線

黒ひげ(力と裏切りで成り上がる)、アーロ
ン(恐怖による支配)

海軍の「絶対的正義」を字義通りに生きる
兵士たち、ワノ国の鎖国と身分制。赤犬は
正義の原理主義=アンバーの闇堕ち

クロコダイル(野心と計算)、キッド(成り上
がりの競争)。そもそも懸賞金ランキングと
いう世界観自体がオレンジの序列

麦わらの一味(種族も過去も違う仲間が、互
いの夢を支え合う)、白ひげ(部下を「家族
」と呼ぶグリーンの家族の体現)

シャンクス(力を誇示せず、争いを避け、時
を待ち、場全体を見る)、レイリー(次代に
託す世代継承)

※ 組織対比で読むのが面白い:海軍(アンバー組織:正義の名の秩序と階級)vs 麦わらの一味(グリーン型チーム:役割は明確だが上下は薄い)。同じ「正義」でも、赤犬(字義通り)と藤虎・スモーカー(自分で問い直す)の対比は、正義の持ち方の段階差の教材になる
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

『SLAM
DUNK』のキャラクターと段階
個人¦理解の補助線

初期の桜木花道(ケンカと衝動、「天才」の
自称=力の誇示)、グレていた頃の三井

木暮(チームを陰で支え続ける実直さ。アン
バー～グリーンにまたがる健全形)

赤木(全国制覇への執念、海南・陵南との絶
えざる比較、規律)、流川(個の頂点への渇
望)

成長後の桜木(「バスケが好きだ」=外発的
動機から内発への転換点)、個性がぶつかり
ながら統合されていく湘北というチーム

安西先生(選手を信じて委ね、要所でだけ問
いを置く触媒型の指導者)

※ 安西先生は指導者自身の段階移行を描いた稀有な例:かつては「白髪鬼」と呼ばれるスパルタ指導で教え子を潰し(オレンジの詰める指導の挫折)、その痛みを経て「白髪仏」(信じて委ねる)へ。スポーツチームの行(指導法の段階変遷)の物語版であり、管理職研修で最も刺さるエピソード

『鬼滅の刃』のキャラクター
と段階
個人¦理解の補助線

鬼舞辻無惨と鬼の組織(恐怖と粛清による支
配。「パワハラ会議」として有名な場面は
、レッド組織の戯画としてそのまま教材に
なる)

鬼殺隊の隊律と階級、そして煉獄杏寿郎(母
から受け継いだ責務に殉じる=アンバーの最
も気高い健全形)

柱の実力主義と階級制度(隊としてはアンバ
ー×オレンジの混合)。個人では、合理を極
めて感情が空洞化した童磨=オレンジの闇の
戯画

竈門炭治郎(倒すべき鬼にすら、その悲しみ
へ共感する。ただし断つべきは断つ=共感と
決断の両立という、グリーンの罠を超えた
形)

産屋敷耀哉(柱たちの心を感知し、信じて委
ね、自らの命すら目的に差し出す当主)、継
国縁壱(型を超えた無心の剣)

※ 組織対比の教材として秀逸:鬼の組織(レッド:恐怖・猜疑・完全なボス依存で、無惨が倒れれば全滅)vs
鬼殺隊(アンバーの隊律×グリーンの絆×ティールの当主という混合体)。「パワハラ会議」が世間でミーム化したこと自体、レッド組織の異常さが大衆の常識になった時代の証拠と読める

『呪術廻戦』のキャラクター
と段階
個人¦理解の補助線

真人(衝動と遊びとしての殺戮=レッドの闇
の純粋形)、宿儺(力の絶対性そのもの)

呪術界上層部(伝統と家柄の保守、隠蔽体質
=アンバーの闇の教科書)、御三家の家格主
義

五条悟(「最強」=個の力の頂点と、その孤
独。旧体制を壊すために動く改革者の顔も)

虎杖悠仁(人の「正しい死」を願う利他)、
伏黒恵(「不平等に人を助ける」と明言する
=自分の基準で選ぶという自己主導の宣言で
もある)

五条の教師としての顔(自分の代で終わらせ
ず、次世代を育てて時代を変える=世代継承
)、終盤の虎杖の「自分は大きな流れの一部
」という自己認識

※ 最重要教材は夏油傑の闇堕ち:非術師を守る理想(グリーン的動機)から出発し、現実の絶望を経て虐殺思想へ反転する=正義の戦士の極北。「理想の高さは闇堕ちを防がない。転落点は、絶望を消化する対話の場を失ったこと」という読みができ、闇堕ちの行の物語版になっている

『チェンソーマン』のキャラ
クターと段階
個人¦理解の補助線

序盤のデンジ(極貧の生存と衝動。夢は「パ
ンにジャムを塗って食べる」)。発達の出発
点から物語を始めた稀有な主人公

デンジが憧れる「普通の生活」(平穏な飯と
風呂と暮らし)は、アンバーの幸福(平穏と
所属)そのもの。持たざる者にはそれが眩し
い、という視点の逆転

公安という組織の駒としての運用(成果のた
めに人を使い捨てる管理)

アキ・パワーとの疑似家族(役割としての同
居が、本物の絆に変わっていく過程)。デン
ジが「守りたいもの」を獲得していく成長

物語はまだ発達の途上にある̶̶その未完
成さ自体が、読者である若者の等身大と重
なる

※ デンジの「普通になりたい」はマズローの階段を最下段から登る実感であり、Z世代に刺さる理由もそこにある(裕福な時代の物語は自己実現から始まるが、この作品は生存から始まる)。マキマは「支配の寓話」:愛に見える支配、世話に見える調教=道具主義の最も洗練された形として、境
界とコントロールの教材になる

『ブルーロック』のキャラク
ターと段階
個人¦理解の補助線

300人から1人を選ぶ「食うか食われるか」
の選抜デザイン(意図的に設計された弱肉強
食)

作品が批判する「日本らしい調和のサッカ
ー」(全員仲良く、和を乱すな、パスを回せ
)=アンバーの停滞として描かれる

「エゴイスト」の思想そのもの(世界一のス
トライカー=最強のエゴイスト、という絵心
甚八の教育)。作品全体がオレンジ賛歌

ただし物語が進むと「個の化学反応」に到
達する:互いのエゴを理解し、掛け算する共
創。エゴの先にしか本当の協働はない、と
いう展開

「ゾーン」「フロー」の描写と、自分だけ
の武器の方程式を自分で発見していく過程(
誰の真似でもない、自分の型)

※ ブルーロック自体が「アンバー(和)からオレンジ(エゴ)への段階移行を促す教育装置」の物語で、日本の組織論への批評として読める。白眉は、エゴを突き詰めた先に共創(グリーン)が現れる展開:「オレンジを飛ばしてグリーンには行けない」(自己を確立していない者に本当の協働はでき
ない)という発達論の重要原則を、少年マンガが直感的に描いている

『葬送のフリーレン』のキャ
ラクターと段階
個人¦理解の補助線

魔族(人間の言葉を話すが、心の通う意味構
築を持たない捕食者。「言葉が通じる=分か
り合える、ではない」という寓話)

旅の先々で出会う村と祭りの共同体、僧侶
ハイターの信仰(ユーモアを含んだ健全なア
ンバー)

一級魔法使い試験(実力による選抜)、戦う
ことを生きる意味にする魔法使いたち

フェルンとシュタルクの育成、そして人間
の感情を学び直すフリーレンの旅そのもの(
千年生きたエルフの、遅れてきた相互発達)

ヒンメル(誇示なき、さりげない利他を積み
重ねた勇者。「後で誰かが思い出したとき
のために」と行動する=死後に意味が花開く
世代継承性の完璧な体現)

※ 主題は「意味は後から見出される」:ヒンメルの死後、フリーレンが彼の言動の意味に気づき続ける構造は、PERMAのM(意味は応答から生まれる)の物語版。エルフの千年とヒトの数十年の対比は時間感覚の行と響き合い、ヒンメルのさりげない善行はティールの利他(誇示なき貢献)の最良
の教材

ヒーローズ・ジャーニー(英雄
の旅)との対応
個人¦理解の補助線

征服譚。旅というより狩りであり、物語は
「奪って勝つ」で完結する

「召命の拒否(Refusal of the Call)」の物語
̶̶冒険への呼び声が来ても、日常の世界(
役割と掟)にとどまる。旅に出るとしても主
君や家のための使いであり、敷居(Threshol
d)を越えない。帰還しても、世界の秩序そ
のものは変わらない

成功譚・立身出世物語。旅=目標への直線的
な登山であり、頂上(達成)がゴール

自分探しの旅。内面への旅、ロードムービ
ー的な出会いと変化。ゴールは場所ではな
く「本当の自分」

英雄の旅の完成形:召命→拒否→師との出会
い→死と再生→帰還。旅の目的は宝ではな
く変容であり、帰還して共同体に贈り物を
渡し、次の旅人を送り出す側(賢者)になる

※ キャンベル『千の顔をもつ英雄』(1949):世界の神話に共通する変容の文法。段階移行のプロセスそのものの神話版で、「召命の拒否」=移行への抵抗、「どん底(死と再生)」=古い意味構築の死(発達の陣痛)、「帰還と贈り物」=新しい段階での統合と世代継承、と正確に対応する。研修
では「あなたはいま、旅のどこにいますか」という問いとして使え、移行期の苦しさを「物語の中盤にいる証拠」として意味づけ直せる。映画の行のヨーダ・ガンダルフは「師(メンター)」の位置。なお日本の物語類型論では、折口信夫(民俗学)の貴種流離譚̶̶高貴な出自の者が流浪と試練
を経る類型̶̶がキャンベル以前の類似の発見として知られる(帰属の区別:英雄の旅の用語=キャンベル、貴種流離譚=折口)

ヴィラン(悪役)との対応
個人¦理解の補助線

フリーザ、鬼舞辻無惨、アーロン。恐怖と
力の支配そのもの。動機が単純で憎みやす
く、観客にとって実は一番「安全な」悪役

アンブリッジ(『ハリー・ポッター』:規則と
権威を笠に着た残酷=杓子定規の悪)、ジャ
ベール(『レ・ミゼラブル』:法への忠誠が慈
悲を殺していく悲劇の人)、赤犬(正義の原
理主義)

夜神月(『DEATH NOTE』:正義の計算と全
能感、「新世界の神」)、サノス(数の計算
で虐殺を正当化する功利主義の暴走)、ゴー
ドン・ゲッコー。知的で有能で、自分の正
しさを一度も疑わない

夏油傑(理想の反転)、シャア・アズナブル(
『逆襲のシャア』:人類への愛と絶望が粛清
の思想に反転)。優しさと理想から出発した
悪で、観客は憎み切れない

「ともだち」(『20世紀少年』:救済を語る
カルト教祖)。悟り・目的・愛という最上段
の語彙を着た支配=ティールの偽物。最も見
抜きにくい闇

※ ヴィランは各段階の闇堕ちの純粋培養で、名作のヴィランほど動機が「理解できてしまう」̶̶どこかの段階の健全な欲求が極端化した姿だから。段階が上がるほど悪は「正しさ」をまとい、観客は自分の中の同じ芽に出会う(だから名作になる)。演習として最強:「このヴィランは、どの
段階の、どんな健全な欲求が、どこで壊れたのか」̶̶他人(キャラ)の影から入ることで、自分の影を安全に扱える

ことわざとの共鳴
個人¦理解の補助線

「勝てば官軍」「弱肉強食」「目には目を
歯には歯を」

「出る杭は打たれる」「石の上にも三年」
「長いものには巻かれろ」「郷に入っては
郷に従え」

「時は金なり」「先んずれば人を制す」「
蒔かぬ種は生えぬ」「案ずるより産むが易
し」

「情けは人の為ならず」「十人十色」「持
ちつ持たれつ」「急がば回れ」

「足るを知る」「上善は水の如し」「柳に
雪折れなし」「明日は明日の風が吹く」



58発達段階×ウェルビーイング統合マップ¦ハピテック

項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ ことわざ=文化に埋め込まれた各段階の生存知の格言集。同じ文化が全段階のことわざを保存しているからこそ、状況で使い分けられる。「最近、心に効いたことわざは?」は軽くて深いアイスブレイクになる

座右の銘・痺れる名言
個人¦理解の補助線

「やられたらやり返す」「勝った者が正義
」

「継続は力なり」「一日一善」「実るほど
頭を垂れる稲穂かな」

「Stay hungry, stay foolish」「夢は逃げ
ない、逃げるのはいつも自分だ」「努力は
裏切らない」

「自分らしくあれ」「No rain, no
rainbow」「人は人、うちはうち」

「日日是好日」「而今(いま、ここを生きる
)」「曇りなき眼で見定める」

※ 「座右の銘は?」という定番質問は、実は段階の窓。ただし注意:同じ名言が段階によって別の意味で読まれる(「継続は力なり」は型の遵守にも、目的への献身にも読める)̶̶名言そのものより「なぜその言葉に痺れるのか」の理由に段階が出る

童話・日本昔話との対応
個人¦理解の補助線

『桃太郎』の鬼(略奪)と、征伐という物語
構造そのもの

『笠地蔵』『鶴の恩返し』(恩と正直の教訓
譚)、『浦島太郎』(約束を破ると罰)。昔話
の大半はここ

『わらしべ長者』(交換と機知の成り上がり
)、『三匹の子豚』(備えと努力が勝つ)

『ないた赤おに』(友情と自己犠牲の痛み)
、『幸福の王子』(利他とその代償)

『星の王子さま』(大切なものは目に見えな
い)、『葉っぱのフレディ』(死と循環)

※ 昔話とは、共同体がアンバーの徳(恩・正直・分)を子に伝える装置だった、という発見。『ないた赤おに』は自己犠牲の美しさと危うさ(グリーンの影)を両方含み、大人が読み直すと別の本になる。親子向け講演の入口に最適

ジブリ作品との対応
個人¦理解の補助線

『もののけ姫』のタタリ神(憎しみの暴走)
、欲に忠実なジコ坊

エミシの村の掟(定めに従い村を出るアシタ
カ)、『千と千尋』の湯屋の序列と労働の型

エボシ御前(タタラ場)。産業を興し、弱者
を雇用する経営者にして、森の破壊者̶̶
オレンジの光と影を一人で体現する名キャ
ラクター

サン(自然との共生)、『風の谷のナウシカ
』の共感と橋渡し

アシタカの「曇りなき眼で見定める」(どち
らの側にも立たず、憎しみの連鎖の外から
観る構え)、『となりのトトロ』の自然=師
の世界

※ 『もののけ姫』は一本の映画の中で全段階が戦争している稀有な作品:タタリ(レッド)×掟(アンバー)×タタラ場(オレンジ)×共生(グリーン)を、アシタカ(ティールの構え)が誰も悪者にせずに見届ける。宮崎駿がエボシを単純な悪役にしなかったことが、この映画を段階論の最高の教材に
している

段階を登ったキャラクター(成
長物語の中の発達)
個人

ベジータ(ドラゴンボール):誇りと征服の王
子(レッド)→カカロットへの競争(オレンジ)
→家族への愛と自己犠牲(グリーンの芽)→
「今はお前が一番だ」と執着を手放す̶̶
数十年かけて全行程を登った、少年マンガ
史上最長の発達記録

三井寿(スラムダンク):型と所属からの脱落(
闇堕ち)と、「バスケがしたいです」の帰還
̶̶居場所への回帰が再起の鍵、というア
ンバーの回復の物語。桜木花道は喧嘩の動
機(レッド)が2万本のシュート練習(アンバ
ーの型)に入っていく通過の教科書

ネテロ(HUNTER×HUNTER):強さの頂点を
追った男(オレンジの達成)が、衰えを機に
山へ籠り、感謝の正拳突きを一日一万回̶
̶動機は感謝(グリーン)、器は型と反復(ア
ンバー)、技は正拳(レッド)という三層の統
合。そして強さへの執着を手放したとき、
音を置き去りにする最強の力が訪れた

ナルト(NARUTO):承認への渇望(見てもらい
たい)から出発し、敵と対話する主人公へ̶
̶ペインとの問答(憎しみの連鎖にどう答え
るか)は、少年マンガにグリーンの物語を正
面から持ち込んだ金字塔

宮本武蔵(バガボンド):「天下無双」の追求
から、農耕編(土を耕す)を経て「剣の道は
人の道」へ。逆方向の傑作がフリーレン:テ
ィール的な存在(千年の魔法使い)が、ヒン
メルの死を機に人の感情を学び直す旅̶̶
上の段階が下の段階を含み直す物語

※ ネテロの「感謝の正拳突き」は、このマップの理論の完璧な寓話:①含み直しの構造(グリーンの動機×アンバーの型×レッドの技=統合の三層)②手放しの逆説(強さを求めるのをやめた時に最強が来た̶̶「追うほど逃げる」幸福のパラドックスの武術版)③そして最期までメルエムとの死
闘を武人として楽しんだ=レッドを捨てずに統合した証拠。共通法則:①名作の主人公は段階を登る(読者は物語を通じて発達を疑似体験する̶̶物語の効用の正体)②登りの触媒は常に敗北・喪失・衰え(ヒート体験)③下の段階は捨てられず、統合される。補遺:エドワード・エルリック(鋼の錬
金術師)の「等価交換」の卒業̶̶10もらって10返すのではなく11にして返す̶̶は、オレンジの原理(交換)からグリーン(贈与)への移行の名定式。キングダム補遺:①信=「借りた夢が、自分の言葉になる」物語̶̶漂と政から受け取った「天下の大将軍」(取り入れ的動機)が、仲間の死と
継承(王騎の矛)を通じて内発へ変わっていく=動機の内在化(外発と内発の行)の教科書。しかも軍功制(百人将→千人将→将軍)というオレンジの実力主義制度の階段と、内面の段階の階段が別々に描かれる稀有な作品。②政=レッドの地獄(趙での虐待)→紫夏の無条件の愛(基本的信頼の再建)→
「人の本質は光」→戦争を終わらせるための統一(パラドックスを抱えた目的)̶̶闇堕ちしなかった英雄の構造。③羌�=復讐(レッドの目的)を遂げ切った後の空虚と、新しい生きる理由への移行̶̶目的の完了と転換の物語。④王騎=登り切った人の姿(笑い・部下への愛・知略・戦の残酷の
直視・夢の継承をすべて併せ持つ全段階の統合体)。⑤対照としての桓騎=深い傷が段階を凍らせた、登れなかった側の悲劇

ブッダの発達ストーリー
個人¦発達の実話ストーリー

王子として三つの宮殿を与えられ、快楽の
限りを尽くす環境に生きた̶̶快の頂点を
経験し尽くした出発点

釈迦族の王子という役割を一度は生きる(結
婚し、子をもうけ、期待された人生の型へ)

出家後の6年間、当代最高の師たちに学び尽
くし、苦行を極限まで極める̶̶修行の達
成主義(苦行の記録更新者)の時代

スジャータの乳粥を受け取る(苦行の放棄=
人の施しを受け容れる)。快楽と苦行の両極
を捨てた中道の発見

菩提樹下の悟り。以後45年、対機説法と遊
行の日々̶̶教えを筏として渡し続けた

※ この10行の読み方(シリーズ共通):①実在の人物は故人・公人に限定し、記録に残る言動からの解釈の練習として読む̶̶本人の内面の断定ではない②全員に共通するパターンが3つ:強烈なヒート体験がある(四門出遊、放浪、列車事件、獄中27年、収容所)/下の段階を捨てずに使っている
/最盛期の地位を手放す瞬間を持つ③マンガ版は「段階を登ったキャラクター」の行を参照。ブッダの触媒=四門出遊(老・病・死との遭遇という実存的ヒート)。快楽の頂点と苦行の極限の両方を「やり切ったから」中道に説得力がある̶̶薄通りのない出家

孔子の発達ストーリー
個人¦発達の実話ストーリー

没落士族の孤児として貧しさの中から(「吾
少くして賤し、故に鄙事に多能なり」̶̶
生きるための雑事の腕)

礼の専門家として身を立てる(儀礼のプロフ
ェッショナル=型の熟達で食べた時代)

政治家としての野心と挫折(魯の大司寇まで
昇り、失脚。理想の政治を売り込む14年の
放浪=壮大な就活失敗の旅)

放浪をともにした弟子たちとの対話共同体(
『論語』はこの旅の対話録)。教育者への転
身

晩年の従心(欲求と規範の一致)。易を読み
、詩を編み、弟子を送り出す日々

※ 触媒=政治的挫折と14年の放浪(才能が世に容れられないという長いヒート体験)。重要なのは、政治家として失敗したからこそ教師として人類史に残ったこと̶̶オレンジの夢の挫折が、より大きな器(教育)への移行の扉だった。「吾十有五にして学に志す」の自述の階段(孔子の行)は、
この波乱の人生の内側の記録

空海の発達ストーリー
個人¦発達の実話ストーリー

讃岐の豪族の子として(記録は薄いが、地方
の力の世界に生まれる)

一族の期待を背負って上京し、大学へ(官僚
コースの秀才̶̶家の誉れという型の中)

大学を中退する̶̶エリートコースからの
自発的ドロップアウト。「この学問は人を
救うのか」という問いを抱え、山林修行へ
。後に唐へ渡り、恵果から密教の全てを受
法(2年で伝法灌頂=語学と学識の怪物)

帰国後、綜芸種智院を創設(身分を問わず庶
民に開いた日本初の私立学校)。最澄との交
流と決別

高野山の開創、十住心論の執筆、そして満
濃池の改修̶̶悟りが土木事業になる(入鄽
垂手の文字通りの実装)。「虚空尽き、衆生
尽き、涅槃尽きなば、我が願いも尽きん」

※ 触媒=大学での実存的な問い(出世の学問への疑い)。空海の特異性=世俗の頂点コース(オレンジ)を一度掴んでから捨てたこと、そして悟り(ティール)が現世の実務(学校・治水・書)として結実したこと̶̶出世間と世間の統合の完成形。エリートの学生・若手への「降りる勇気」の物語と
して最強

千利休の発達ストーリー
個人¦発達の実話ストーリー

堺の商人の家に生まれる(自治都市・堺=実
力の世界)

茶の湯の修行(武野紹鴎の型を学ぶ̶̶守の
時代)

堺の豪商として財を成し、信長・秀吉の茶
頭として権力の中枢へ(茶=政治と外交の道
具。茶会の一席が城一つの価値を持つ時代
の演出家)

わび茶の大成̶̶豪華の否定、二畳の茶室
、朝顔の逸話(庭の朝顔を全て切り、茶室に
一輪だけ)。引き算の美学の発明

「家は漏らぬほど、食事は飢えぬほどにて
足る事なり」。そして最期、秀吉に屈する
ことなく死を選ぶ̶̶美学に殉じた

※ 触媒=権力と豪華の頂点で見た空虚(黄金の茶室の時代のただ中で、正反対の二畳へ向かった)。利休の物語=オレンジの頂点(豪商・権力の茶)からティールの美(わび)への移行が、様式として結晶した稀有な例。「商人が日本の美学を作った」という事実は、ビジネスと美の統合の講演で最
強の一枚
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

良寛の発達ストーリー
個人¦発達の実話ストーリー

名主の長男として生まれる(地方の名家) 名主見習いとして挫折する̶̶人を裁き、
取り立てる仕事ができない(世俗の型に合わ
ない優しさ)。18歳で突然の出家

曹洞宗の修行を完遂し、印可を得る(僧とし
ての正式な達成̶̶修行のエリートコース
を登り切った)

諸国行脚ののち、寺を持たない道を選ぶ(住
職という僧侶のキャリアの辞退)。五合庵で
の清貧の暮らしへ

子どもたちと手毬をつき、かくれんぼをし
、書と詩に遊ぶ。「散る桜 残る桜も 散る桜
」̶̶遊びと無常が一つになった晩年

※ 触媒=名主見習いの挫折(世俗の型に適応できない、という早い蹉跌)と父の悲劇。良寛の特異性=僧としての達成(印可)を得た後に、僧の出世コースも捨てたこと(二重の手放し)。そして到達点が厳粛な悟りではなく「子どもとの遊び」だったこと̶̶ニーチェの三変化の「子ども」を文字
通り生きた日本人。肩の力が抜けたティールの見本として、経営者への解毒剤になる

渋沢栄一の発達ストーリー
個人¦発達の実話ストーリー

尊皇攘夷の志士として、高崎城乗っ取りと
横浜焼き討ちを計画(未遂)̶̶血気と大義
の暴力の時代が、確かにあった

一橋家臣、のち幕臣として仕える(身分と忠
義の時代。慶喜への忠誠は生涯続いた)

パリ万博で資本主義と株式会社を目撃(覚醒
)。帰国後、第一国立銀行をはじめ約500社
の設立に関与̶̶日本資本主義の父(オレン
ジの建国者)

『論語と算盤』(道徳経済合一)を説き、約6
00の社会事業に関与(養育院には生涯を通じ
て関わり続けた)

財閥を作らなかった̶̶「渋沢財閥」の独
占を意図的に拒否し、富を公に開き続けた(
私を超えた公の実装)

※ 触媒=パリ(異文明の衝撃)と明治維新(旧秩序の崩壊という時代のヒート)。渋沢の物語の要点:テロ計画(レッド)→忠義(アンバー)→資本主義の建国(オレンジ)→道徳との統合(グリーン)→独占の拒否(ティール)と、ほぼ全段階を一人で登り、しかもどの段階の力も捨てていない(志士の胆力
は生涯の交渉力に、忠義は信用に)。「論語と算盤」=五常の信とオレンジの経済の接着(信の行)の実装者

ナイチンゲールの発達ストー
リー
個人¦発達の実話ストーリー

(直接の記録は薄い̶̶裕福な家に生まれ、
力の欠乏とは無縁の出発点)

上流階級の令嬢の型(社交界と結婚)への強
烈な違和感。17歳での召命体験と、看護を
志すことへの家族の猛反対̶̶型との長い
闘争

看護の専門教育、そしてクリミアでの兵站
・衛生管理の敏腕。死亡率を劇的に下げ、
鶏頭図(データ可視化)を発明して政府を動
かす̶̶統計学者としての戦い

「天使とは、美しい花を撒く者ではなく、
苦悩する者のために戦う者のこと」。ケア
を感情論から制度と教育(看護学校)へ

晩年の約50年、病床から手紙と著作で世界
中の看護と公衆衛生を設計し続けた̶̶現
場を退いてなお、働きは拡大した

※ 触媒=召命体験(17歳)と、家族・社会の型との闘争。ナイチンゲールの要点=ケア(グリーンの動機)を、統計とロジスティクス(オレンジの武器)で実装したこと̶̶「優しさは、数字で戦えたときに世界を変える」。想いだけの支援者への最良の教材であり、はぴテックの「測定×対話」の
大先輩

ガンジーの発達ストーリー
個人¦発達の実話ストーリー

(薄い̶̶本人の記録では臆病な少年。若き
日の小さな盗みと告白の逸話)

カーストと家の型の中で育つ(児童婚、宗教
的規範)

ロンドンで弁護士資格を取得̶̶英国紳士
への同化の努力(服装から作法まで、帝国の
物差しでの上昇)

南アフリカで一等車から放り出される(差別
のヒート体験)。ここから非暴力・不服従(
サティヤーグラハ)を発明し、共同体農場を
実践

塩の行進、糸車、獄中でも変わらない日常
。「世界に望む変化に、あなた自身がなり
なさい」̶̶手段と目的の完全な一致

※ 触媒=列車事件(一夜の屈辱が生涯の方向を変えた)。ガンジーの要点=英国流の弁護士(オレンジの武器=法と論理)を捨てずに、非暴力(ティールの原理)の道具として使い続けたこと。※聖人化への注意:本人も生涯「実験」と呼び続けた未完の人であり、批判的な研究も多い̶̶完成者では
なく探求者として紹介するのが誠実

マンデラの発達ストーリー
個人¦発達の実話ストーリー

若き日、武装闘争組織「民族の槍」を創設(
非暴力の限界を見て、暴力を選んだ時代が
確かにあった)

テンブ人王族の伝統教育(長老の合議を見て
育つ̶̶後の合意形成の原風景)

弁護士として、そして活動家としての闘争(
法廷と地下活動)

27年の獄中̶̶看守と対話し、敵の言語(ア
フリカーンス語)と歴史を学び、憎しみを手
放していく。「恨みを抱くことは、毒を飲
んで敵が死ぬのを待つようなものだ」

真実和解委員会(報復ではなく、真実の告白
と赦しの制度化)。そして大統領を1期で退
任(権力の自発的な手放し)

※ 触媒=27年の獄中(史上最長級のヒート体験)。マンデラの要点=修羅場は人を壊しもすれば変容もさせる、の生き証人であり、闇堕ちしなかった英雄の最高例。獄中で看守(敵の最前線)を対話の相手にしたこと=異質な視点との衝突を自ら作った(垂直的発達の3条件を独房で揃えた人)。1期
での退任は、権力の行と対

フランクルの発達ストーリー
個人¦発達の実話ストーリー

(直接の記録は薄い) ウィーンのユダヤ人共同体に育ち、医師の
道へ(共同体と職業の型)

若き精神科医としての野心(10代でフロイト
に論文を送り、アドラーの門下へ̶̶精神
医学のエリートコース)

強制収容所で、絶望した仲間たちに「未来
があなたを待っている」と語る夜̶̶治療
者としての召命が、地獄の中で純化された

家族も原稿も、すべてを失った後の「それ
でも人生にイエスと言う」。態度価値の発
見と、ロゴセラピーの創設̶̶苦しみの意
味を説く学問を、苦しみの底から立ち上げ
た

※ 触媒=アウシュヴィッツ(完全な喪失)。フランクルの要点=理論(意味への意志)を先に持っていた人が、その理論を極限で検証させられ、生還後に完成させたこと̶̶「人は意味によって生き延びる」は思弁ではなく観察記録。態度価値(変えられない運命への態度に意味が宿る)は、このマ
ップの痛み・死生観・ロゴセラピーの行の源泉であり、10人の中で最も過酷な、しかし最も希望のある物語

前野隆司先生の発達ストーリ
ー(公開資料とご本人の語りに
よる解釈)
個人¦発達の実話ストーリー

(直接の記録は薄い)出発点にあるのは、作
りたい・動かしたいという手の衝動̶̶エ
ンジニアの原点

広島の修道中高→東工大機械工学→キヤノ
ン入社(1986)という、昭和のエンジニアの
正統ルート。家と社会の期待する階段を、
まっすぐ登った前半戦

キヤノン生産技術研究所→UCバークレー→
博士→慶應理工教授。ロボットハンドと触
覚の研究で日本機械学会賞(1999)・日本ロ
ボット学会論文賞(2003)̶̶作る・測る・
最適化する筋力を、賞の水準まで積んだフ
ル装備の厚み。そしてこの時代に種が蒔か
れる:カメラ開発で「使う人が幸せになるか
」が設計項目に入っていないことへの違和
感(ご本人談)

二段の転回。①ロボットの心を作ろうとし
て「心とは何か」へ̶̶受動意識仮説(200
4『脳はなぜ「心」を作ったのか』):意識は
司令塔ではなく受動的な語り手である=無我
の工学的到達。②「人々の役に立ちたい」
を突き詰め、キャリアの絶頂で幸福学へ越
境̶̶『幸せのメカニズム』(2013):因子
分析というオレンジの道具で、幸せを4因子
に構造化した

転機はご本人の語り:幸福学を知識として研
究し教えていたが、ある講演で語る中で「
幸せを広げる」ことが天命だと気づいた̶
̶知が使命に変わった瞬間(知っている、か
ら、呼ばれている、へ)。以後、武蔵野大学
ウェルビーイング学部の創設(2024、世代
継承の制度化)。学生が自発的に噴水掃除を
始めた姿に「もう私が教えることはないん
じゃないかな(笑)」̶̶手放しの教育観ま
で含めて、庭師の顔

※ ※最重要の注記:存命の方につき、この行は公開資料(インタビュー・経歴)とご本人の語りに基づく解釈的な物語であり、段階の診断ではない̶̶ご本人の監修を経て公開することが望ましい(ご本人公認枠)。天命のエピソードは、講演でのご本人の語りの記憶に基づく(文献での出典は未確
認の伝聞と明記)̶̶ただしこの転回(対象として研究する知→呼ばれる使命)は、移行の鍵(グリーン→ティール:エゴを超えた天命の感知)の定義そのものであり、「語っている最中に気づいた」という様式も示唆的(教えることは二度学ぶこと̶̶行動が意識に先行する原理の、講演版)。構造
の3発見:①厚みを積み切ってから曲がった(学会賞→越境=厚み不足なき転回)②転回のたびに道具を持ち越した(機械→心:工学の精密さ/心→幸福:因子分析/幸福→学部:システムデザイン)③内面の転回(受動意識仮説=無我)が専門の転回に先行した。そして円環:はぴテックの理論的土台である
この方の人生自体が、このマップの理論(高さ×厚み・超えて含む・天命)の生きた実証例になっている
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

鈴木寛先生の発達ストーリー(
公開資料による解釈)
個人¦発達の実話ストーリー

灘中高でサッカーとバンドに明け暮れ、東
大では演劇と音楽に没頭̶̶型の名門の内
側で、遊びと熱の栄養をしっかり摂った青
春(レッドの栄養を先取りで満たした人)

灘→東大法学部→通商産業省(1986)という
、日本の秀才の最も正統な階段。国家に仕
える官僚という、アンバーとオレンジが融
合した器の中へ

省内きってのIT政策通として活躍̶̶しか
し「IT充実」予算が旧来型の公共事業にす
り替えられる経験をし、正しく積んでも構
造が歪める、という官僚機構の限界を痛感(
システムの壁というヒート)。後年には文科
副大臣として「実質的な意思決定を一手に
」「文科省で最も労働時間が長い」と評さ
れる、実行力の極点も見せている

転回の種は二つ̶̶山口県庁出向中に吉田
松陰の松下村塾へ何度も通い「若者の無限
の可能性」に目覚めたこと。そして阪神淡
路大震災(実家半壊)の半年後、官僚のまま
私塾すずかんゼミを始めたこと(1995、出
島の個人版)。1999年退官してSFC助教授
へ(徹夜で学生の相談に乗る熱血)。「教育
を変えるには制度」と2001年政治へ転じ、
「熟議」というグリーンの方法を政治に持
ち込んだ

2013年の落選(政治家としての死)の翌年、
東大×慶應の日本初クロスアポイントメン
ト教授に。さらにかつて対立した政党の政
権下で文部科学大臣補佐官を4期̶̶党派の
輪を超えて、役職ではなく「教育政策の機
能」になった。現在はウェルビーイング学
会副会長として教育とウェルビーイングの
制度接続の中心に。30年続くすずかんゼミ
は、松下村塾の現代版という世代継承

※ ※存命の方につき、公開資料に基づく解釈的な物語であり、段階の診断ではない(ご本人の監修を経ることが望ましい)。構造の読み:①「輪を移り続けた人」̶̶官→学→政→学+官(補佐官)と所属を替え続け、最後は輪と輪の間に立つ翻訳者になった(国立×私立のクロスアポイントメント
はその象徴)。②三つのヒートが三つの転回を駆動した̶̶予算のすり替え(システムの壁)、震災(喪失)、落選(立場の死)。特に落選→補佐官の反転は「立場を失って、機能になった」という権威の変容(役職の権威→機能の権威)の実例で、ティールの権力観の生きた証拠。③松陰の内在化̶
̶松下村塾に通った青年官僚が、30年間自分の私塾を続ける:尊敬した物語を、人生の型として統合した(ロールモデルの取り入れ→統合の見本)。④熟議=対話(グリーンの方法)の政治への制度実装であり、フューチャー・デザインと並ぶ「構造×内面」の構造側の発明。⑤前野先生の行と対:
研究の人(工学→幸福)が制度に出会いに行き、制度の人(官僚・政治)が教育に還った̶̶教育とウェルビーイングの制度接続は、この二つの水脈の合流点であり、はぴテックが政策文脈を語るときの最重要の見取り図になる

太田雄介(はぴテック)の発達ス
トーリー(本人の記述と語りに
よる自己解釈)
個人¦発達の実話ストーリー

小学生で「アフリカの子供の命は300円で
助かる」というCMに撃たれ、「自分に生き
る価値はあるのか」という実存の問いを抱
く。出会ったのは国際協力の本ではなく『
空手バカ一代』̶̶「正義なき力は暴力な
り、力なき正義は無能なり」。入口から正
義×力で、最強を目指して空手へ。高校で
は柔道部がなかったので、自ら創設した(「
ないなら作る」の初回)

大学体育会柔道部を卒業まで完走(型と稽古
と上下関係の器を、強くなれなくても生き
切った)。この時代の型の筋力は今も生きて
いる̶̶毎日1論文の投稿(通算1000数百
本)を「筋トレと同じ。毎日腕立て伏せをし
ている感覚」と語れるのは、部活の器を生
き切った人の言葉

就活前にタンザニア・ザンジバル島へ1ヶ月
̶̶「300円で命が救える国」で見たのは
、笑顔に溢れた日常(幸せ≠お金というヒー
ト)。しかし選んだ道は「世界を一番良くし
ているのは誰?→ビル・ゲイツ→お金があれ
ば世の中を良くできる→IT」̶̶まず力と
金の厚みを積む、正しい順序。一部上場IT
コンサルで年間MVP。だが5～6年で「ゲイ
ツ感が出てこない」(達成の彼岸の空虚)̶
̶働きながらMBAへ、そしてイースタリン
のパラドックスと出会う

家を建て、子どもが生まれた直後に退職し
、幸福学の知識ゼロからはぴテックを創業
。「エイヤと踏み出してから考える」の裏
には、日本の年間餓死者は約6人というデー
タで「なんとかなる」を検証した理系の楽
観がある(なんとかなる因子のデータ実装)
。起業直前、機械工学の恩師だった前野隆
司先生と幸福学で再会(教え子が20年後に弟
子になる、縁の円環)。独立直後は売れない
谷(借りたオレンジの一括返済)を通過し、
WBC×チーム対話という翻訳の事業構造へ

「自分の幸せにあんまり興味がない̶̶も
う十分。南国で、いつでもそこに木の実が
生えている感じ」「支えは万物」「自分っ
て、あんまりないんじゃないか」(無我の日
常語版)。毎朝の慈悲の正拳突き̶̶東西南
北に、その先にいる人々の幸せを願って正
拳を打つ。視座は「日本の幸福度を高めよ
うとする人を増やす」へ̶̶そのための補
助線=マップの作成に着手する

※ 本人のnote(2020)・インタビュー(2025)・本対話に基づく自己解釈的な物語(このシリーズで唯一、本人と共に編んだ行)。符合の記録:①ネテロの符合̶̶「感謝の正拳突き=グリーンの動機×アンバーの型×レッドの技」という統合の理論を、理論化するより前から毎朝実装していた(
理論が人生を後追いした)。②ゲイツの円環̶̶就活の指針だった人物が、20年後、自分のマップの「高さと厚み」の行の説明物語として戻ってきた。③フレディ=ザンジバル(転機の島と、愛称の由来の重なり)。④影の自覚の誠実さ̶̶「何でも楽しめちゃうと、本当にやりたいことが見つ
けにくくなる」という、強みの副作用まで自分で語れる。⑤三本の水脈̶̶前野先生=研究、鈴木寛先生=制度、太田=実装(武道→ビジネス→幸福の現場)。⑥最後の円環:この統合マップ自体が、インタビューで語られた「日本の幸福度を高めようとする人のための補助線」の実装であり、本
行はその作者の自己記述̶̶このマップは理論書であると同時に、自伝である。「幸せファースト」(手段と目的を逆転させない)は、分水嶺の行(不健全化=手段の目的化)と同じ結論のTシャツ版

大谷翔平の発達ストーリー(公
開資料による解釈)
個人¦発達の実話ストーリー

岩手の野球少年̶̶投げるのも打つのも走
るのも全部好き、という未分化の全能感。
のちの二刀流の種は、専門分化以前の「全
部やりたい」にある

花巻東の型の時代。目標達成シート(マンダ
ラチャート)の中心は「ドラ1・8球団」̶̶
だが注目すべきは「運」の欄:ゴミ拾い、挨
拶、部屋掃除。人間性の徳目が、計画の部
品として組み込まれた(型と計画の融合教育
)

自己管理の極致(睡眠・食事・データの最適
化)。そして「投打どちらかを選べ」という
球界の常識に対し、二刀流を貫いた̶̶世
間の型より、自分で書いた設計(自己著述の
見本)

「憧れるのをやめましょう」(WBC決勝前)
̶̶憧れ=相手を上に置く比較の構造を、そ
の場で客体化して外した名言。信頼してい
た側近の裏切りという危機も、淡々と超え
て最高成績を出した

「野球の子」̶̶最適化の鬼でありながら
、動機の核は「野球が楽しい」という遊び
。ゴミ拾いを「人が捨てた運を拾っている
」と語る̶̶世界との交換の感覚

※ ※存命のアスリートにつき、この4行は公開資料(インタビュー・報道)に基づく解釈的物語であり、段階の診断ではない。競技力と発達段階は別物(競技上の達成と人間的成熟は独立)̶̶アスリートを段階で格付けする読みは禁忌(シリーズ共通)。大谷の読みどころ=オレンジの極致(マンダ
ラ・最適化)とレッドの原点(全部やりたい・楽しい)が、頂点まで同居し続けていること̶̶「楽しむ」を保ったまま世界一になれることの証明。「憧れるのをやめましょう」は、比較の法廷(どうせ自分なんか/何者かになりたい)を試合前に閉じる技術として、このマップ屈指の実例

羽生結弦の発達ストーリー(公
開資料による解釈)
個人¦発達の実話ストーリー

仙台の負けず嫌いの少年(「王者になる」)
。喘息を抱えながらの練習̶̶身体のハン
デと闘う出発点

型の鍛錬(教科書と呼ばれるジャンプの美し
さ)。そして16歳での東日本大震災̶̶練習
拠点のリンクで被災し、「スケートをして
いていいのか」という罪悪感と、「被災地
のために滑る」という意味を同時に授かる

採点競技の完全制覇(五輪2連覇、主要大会
全制覇)。さらに4回転アクセルへ̶̶「勝
つため」を超えて「誰もやっていないこと
」へと、達成の物差しを自分で更新し続け
た

プロ転向(2022)=採点という外部の物差し
からの卒業。「評価される滑り」から「届
けたい滑り」へ̶̶基準の所在が完全に内
面へ移った(仕事の基準の行の実演)。そし
て被災地に舞い戻る公演(意味の円環)

単独ツアーという前例のない形式の創造。
「スケートと結婚した」という語彙̶̶自
己と道の一体化

※ 読みどころ=震災(ヒート)が与えた「なぜ滑るのか」という問いを、20年かけて生き続けていること。そして順序が重要̶̶採点競技の頂点を極めてから、採点の外へ出た。外の物差しで勝ち切った人だけが、外の物差しを卒業できる(厚みを積んでから曲がる、の競技版)。プロ転向を「
引退」と呼ばせない姿勢は、キャリアの定義の書き換えでもある

池江璃花子の発達ストーリー(
公開資料による解釈)
個人¦発達の実話ストーリー

幼児期から水の申し子。勝つのが当たり前
の天才少女として育つ

家族の支えと、水泳の型の日々(幼少からの
毎日の練習という器)

日本記録を量産する絶対王者(高校生でアジ
ア大会6冠)̶̶記録と勝利の物差しの、最
年少での頂点

18歳での白血病の告知(2019)。10ヶ月の
入院、筋力がゼロになるところからの再起
。「神様は乗り越えられない試練は与えな
い」̶̶そして復帰後の言葉、「勝ち負け
より、泳げることが幸せ」。物差しの全交
換(記録→存在)が起きた

東京五輪での復帰、その先へ̶̶「速い池
江」と「泳げる幸せの池江」の統合。記録
への意欲を取り戻しながら、感謝の土台は
消えない(超えて含む)

※ 読みどころ=強制された手放し(病)が、物差しの転換を10代で起こした稀有な例。最重要の注意:病気を「発達のための試練」と美化しないこと̶̶本人が意味を見出したのであって、病気に意味があったのではない(意味は、後から、本人だけが与えられる̶̶フランクルの態度価値と同
じ構造)。そして復帰後に「記録を追う自分」が戻ってきたことこそ健全̶̶感謝の段階で止まる必要はなく、統合とは両方を持つこと



61発達段階×ウェルビーイング統合マップ¦ハピテック

項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

国枝慎吾の発達ストーリー(公
開資料による解釈)
個人¦発達の実話ストーリー

9歳、脊髄腫瘍により車いすでの生活に。1
1歳で車いすテニスと出会う̶̶世界が閉じ
た場所から、ラケット一本で開き直した出
発点

母の勧めとクラブの環境、コーチとの二人
三脚という型の時代(基礎の反復と、支えら
れる器)

「俺は最強だ!」をラケットに貼る(自己暗示
というメンタル技術の意図的な活用)。年間
グランドスラム、生涯ゴールデンスラム̶
̶勝利の物差しの完全制覇。フェデラーの
言葉「日本にはクニエダがいるじゃないか
」

「車いすテニスは福祉ではなく、スポーツ
だ」̶̶競技への視線そのものを書き換え
た(パラスポーツのプロ化の旗手)。可哀想
という物語を、実力で拒否し続けた

2023年、世界ランキング1位のまま引退̶
̶「やり切った」による手放し。最強のま
ま、自分の意志で降りた

※ 読みどころ=「俺は最強だ」という自己暗示は、コンプレックスの裏返しではなく、車いすへの憐れみの視線を打ち破る主体性の宣言だったこと(弱者の物語の拒否)。そして世界1位での引退は、実話シリーズ共通法則③「最盛期の手放し」(良寛の寺辞退、マンデラの1期退任)の、現役世
代における最も鮮やかな実例。障害の受容→挑戦→制覇→手放し、という全行程が、逆境からの発達の現代の教科書になっている

■ 3-1. 組織の段階の基本
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

組織の制度(要約)
組織

力・恐怖・縄張り 身分・規則・年功 成果・KPI・競争 価値観・対話・権限委譲 自主経営・全体性・存在目的

組織が担保しやすい因子
組織

(ボス個人の)やってみようのみ。危機での
即応力

ありがとう(縦の絆)・なんとかなる(保障) やってみよう(ただし外発版) ありがとう・ありのままに 4因子が初めて同時成立

組織が抑圧しやすい因子
組織

ありがとう・なんとかなる・ありのままに(
ほぼすべて)

やってみよう・ありのままに ありがとう・ありのままに やってみよう(優しい停滞) 個人の段階が伴わないと「なんとかなる」
が崩れる

歴史上の登場時期
組織

約1万年前～。族長の一族、最初の武装集団
。人類最古の組織形態で、現在も紛争地・
無法地帯・一部のワンマン組織に生きてい
る

約6000年前～。農耕国家の官僚制、宗教組
織、常備軍。ピラミッドと大聖堂を建てた
形態

18～19世紀の産業革命で本格化し、20世
紀に多国籍企業として完成。現代の大企業
の標準形

1960～70年代の対抗文化を経て、1980～
90年代から企業実践が広がる(サウスウエス
ト航空など)

実践は20世紀後半から散発的に存在(モーニ
ング・スターは1970年創業)。概念化は20
14年(Laloux)。現在も少数派の実験段階

組織のメタファー
組織

オオカミの群れ 軍隊 機械 家族 生命体

※ Laloux(2014)の原典のメタファー。1行で各段階を象徴させる導入用

動物にたとえると
組織

サル山・オオカミの群れ。ボスと序列、力
による支配

アリやミツバチの社会。固定された役割分
担と規律が全体の秩序を作る

競走馬。明確な勝敗、記録の更新、勝つた
めに設計された育成と競争

ボノボやゾウの群れ。共感・グルーミング
・仲間のケアで群れを保つ

ムクドリの群舞や粘菌。中心も命令もなく
、個々の感知と応答だけで全体が形を成す
自己組織化

※ あくまで比喩。実際の動物行動はより複雑

発明したブレークスルー(開発
した概念)
組織

分業、トップダウン型の権威(指揮命令)。
「組織」そのものの発明

反復可能なプロセス(同じ手続きの再現)、
安定した組織構造(役職と階層)、長期的な
視点

イノベーション(革新)、説明責任(アカウン
タビリティ)、実力主義(メリトクラシー)

権限の委譲(エンパワーメント)、価値観を
軸にした文化、ステークホルダーモデル(多
様な関係者の価値を活かす)

セルフマネジメント(自主経営)、全体性(ホ
ールネス)、常に進化する存在目的

※ 各段階が人類の組織運営にもたらした発明(Laloux, 2014)

組織構造
組織

ボスと手下。力による支配と縄張り。役割
分担は未整備で、序列は腕力と忠誠で決ま
る

厳格なピラミッド型階層。役職と職務が固
定

階層は維持しつつ、プロジェクト制など機
能的に柔軟化

階層+現場への権限委譲(エンパワーメント) 自主経営チーム。ミドルマネジャー不在

意思決定
組織

ボスの一存。力と恐怖による即断即決。気
分で決定が覆る

上意下達。規則とマニュアルに従う トップが戦略を決め、実行手段は委譲(MBO
)

ボトムアップの意見集約、合意形成を重視 助言プロセス:誰でも意思決定できるが、関
係者と専門家への助言取得が必須

※ 助言プロセスは合意でも多数決でもない第三の方式:誰でも決められるが、関係者と専門家に助言を求める義務がある

会議のスタイル
組織

ボスの独演会と詰めの場。発言は許可制で
、異論は反逆とみなされる

儀式。根回しで決まったことを追認するシ
ャンシャン会議。席次と発言順が序列の通
り

報告と進捗詰め。アジェンダ・決裁・宿題
で回り、「この会議のゴールは?」が口ぐせ
。決まるが疲弊する

全員の声を聞く対話の場。チェックインか
ら始まる。安心はあるが長く、決まらない
ことも多い

必要な人が、必要な時に、必要なだけ。定
例は最小化し、意思決定は会議の外(助言プ
ロセス)へ。会議は感知と調整の場になる

※ 会議の観察は最も安価な組織診断。理念より会議室に段階が出る

評価制度
組織

ボスへの忠誠と腕っぷし。気に入られるか
がすべてで、基準というものが存在しない

規則遵守・勤続年数(年功序列) 成果主義。KPI・目標管理シートによる査定 360度評価、バリュー(行動価値)評価 同僚同士の相互フィードバック。上司によ
る一方向の査定は廃止

※ 「評価の主語」の移動として読む:上司→市場と数字→仲間→自分たち。誰が評するかが段階を映す
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

報酬制度
組織

戦利品の分配。取り分はボスの胸先三寸と
力関係で決まり、見せしめの没収もある

職位・年功に応じた固定給、定期昇給 業績連動賞与、インセンティブ、ストック
オプション

報酬格差の縮小、チーム業績の反映 自己申告制や同僚評価に基づく給与決定

採用・人事異動
組織

縁故と子分化。「使えるか」と忠誠の証明
がすべて。裏切れば追放

終身雇用前提、定期人事異動、肩書き重視 実力主義の昇進競争、タレントマネジメン
ト

カルチャーフィット採用、研修・育成の充
実

チーム自身が採用を決定。職務記述書を固
定せず役割が流動的

目標管理
組織

目先の獲物がすべて。計画はなく、今日を
どう食うか

前例踏襲。計画は上層部のみが立てる 予算・KPIによるトップダウンの目標設定と
統制

数値目標に加え、理念・ミッションへの共
感を重視

固定予算や数値目標を最小化し、「存在目
的」の感知に基づき動く

※ OKRは道具としてはオレンジ～グリーン。ノルマ管理として運用すればオレンジ、自律の道具として運用すればグリーン以降(道具と運用のねじれの典型場面)

情報共有
組織

情報=武器。ボスが独占し、脅しと駆け引き
に使う

必要最小限。階層に沿って上から下へ 経営情報は幹部層が保持しがち 理念・価値観の共有を重視、対話の場を設
ける

財務情報を含め原則すべてオープン

※ 情報の非対称は権力の源泉。財務情報の公開度は、段階の最も嘘のつけないリトマス紙

代表的な組織例
組織

マフィア、ギャング、戦国期の野盗、ワン
マン支配のブラック零細企業

官公庁、軍隊、伝統的な日本の大企業 多くの上場企業、外資系企業 サウスウエスト航空、スターバックス、コ
ストコ、サイボウズなど文化・価値観重視
の企業

ビュートゾルフ、モーニング・スター、パ
タゴニア

※ 実際の企業は複数段階の混合体。代表例はあくまで「重心」の例示であり、社内に全段階が併存するのが普通

日本の経営者の言葉との対応
組織

(公刊された思想としては挙げにくい。創業
期の武勇伝の類)

「企業は人なり」の家族主義的な読解、終
身雇用の思想。三方よし(近江商人)の型と
しての継承

松下幸之助の水道哲学(良いものを安く大量
に)と事業部制。数字と仕組みの経営

稲盛和夫「敬天愛人」「動機善なりや、私
心なかりしか」、塚越寛(伊那食品)「年輪
経営」(急成長を戒め、社員の幸せを目的に
置く)

渋沢栄一『論語と算盤』(道徳経済合一=分
化した真と善の再統合を100年先取り)、松
下幸之助「素直な心」(私心なく、ありのま
まに見る=ティールの認識論)

※ 同じ経営者の中に複数の段階が同居する(松下=水道哲学のオレンジと、素直な心のティール)。人物を段階に固定せず、思想の中の段階を読むのが正しい使い方。三方よし・論語と算盤という日本の商道は、ステークホルダー資本主義を数百年先取りしていた

経営書の古典との対応
組織

『君主論』(マキャヴェリ:力の統治術の古典
)

『論語』の経営的な受容(型と徳による治め
)、家訓と社是の伝統

『科学的管理法』(テイラー、1911:オレン
ジ経営の創世記)、『競争の戦略』(ポータ
ー)、『ビジョナリー・カンパニー』

『学習する組織』(センゲ)、『サーバント
リーダーシップ』(グリーンリーフ)、『ワ
イズカンパニー』(野中郁次郎)

『ティール組織』(ラルー)、『なぜ人と組
織は変われないのか』(キーガン)、そして
『老子』『論語と算盤』への回帰

※ 経営書の出版史そのものが段階の上昇史:テイラー(1911)→ドラッカー→ポーター→センゲ(1990)→ラルー(2014)。『孫子』は面白い例外で、オレンジ的兵法の元祖に見えて「戦わずして勝つ」「水の形」はティールの気配を含む̶̶2500年前の書が最古で最新

取られやすい経営戦略
組織

略奪と模倣(パクリ、価格破壊、焼き畑営業
)。戦略というより戦術の連続で、明日より
今日の獲物

前例踏襲と漸進(昨年比、シェアの維持、本
業堅持)。護送船団の中の安定を旨とし、多
角化はしない(本業=家業)

ポジショニングと成長戦略(差別化、選択と
集中、M&A;、ブルーオーシャン探し)。世
の戦略論の教科書は、ほぼこの段階のため
に書かれている

パーパス起点の戦略、CSV(共通価値の創造
)、ステークホルダー経営。従業員体験と顧
客体験を戦略の中心に置く

戦略=計画ではなく創発(感知と応答)。存在
目的が戦略の機能(選択の基準)を代替する(
ビュートゾルフは中期計画を持たない)。競
争しない戦略(独自の生態的地位)

※ ミンツバーグの計画的戦略vs創発的戦略の対比が、オレンジvsティールの戦略観にそのまま対応する。ティールの「戦略の不在」は無計画ではなく、目的による一貫性が計画の代わりに選択を律している状態。ライフサイクル・経営書の行と対

取られやすい組織行動
組織

面従腹背、情報の隠匿、派閥抗争、強い者
への追従。離職は「脱走」として処罰の対
象になる

忖度と根回し、事なかれ、稟議の儀式、付
き合い残業、指示待ち。抵抗は正面からで
はなく、先送りという静かな形を取る

評価者へのアピール(社内政治)、部門の部
分最適、数字の帳尻合わせ、会議でのマウ
ンティング、報告の盛り。競争設計への合
理的適応として現れる

合意待ちの停滞、対立の回避(本音は会議後
の廊下で)、心理的安全性の名の下の甘い評
価、決定の先送り

助言を求め合う、対立を直接扱う、情報を
開く、役割を自発的に組み替える。逸脱が
処罰ではなく実験として扱われる

※ 組織行動の大半は個人の資質ではなく、構造への合理的適応(数字の操作はオレンジの評価制度が育てる適応行動、忖度はアンバーの序列が育てる生存術)。「問題行動」を見たら、人を責める前に構造を疑う̶̶この行は不健全形・ハラスメントの行と対で、組織診断の観察チェックリス
トとして使える

職場で出る愚痴(段階の窓)
組織

「あいつ、なめてんのか」「今に見てろ」
̶̶愚痴というより宣戦布告。取り分と序
列への怒り

「最近の若い者は」「昔はこうだった」「
あの人は常識がない」̶̶規範からの逸脱
への愚痴と、自分の我慢の吐露(「私だって
我慢してるのに」)

「あの会議、意味なくない?」「あの人、大
して仕事してないのに評価されてる」「う
ちの会社は遅い」̶̶非効率と評価の不公
正への愚痴。転職サイトを眺めながら言う

「うちの職場、対話がない」「上は現場の
気持ちを分かっていない」「言っても無駄
な空気がある」̶̶関係の質と、聴かれな
さへの愚痴

愚痴が減る(不満は当事者への直接対話か、
構造への改善提案に変換される)。残るのは
嘆きではなく問い(「なぜ我々はこれを続け
ているんだろう?」)

※ 愚痴=その人の段階の急所の裏返し(何に文句を言うか=何を大切にしているか)であり、飲み会の愚痴の内容は、サーベイより正直に組織の段階の重心を教えてくれる。扱いの処方も段階別̶̶アンバーの愚痴にはまず共感(正論は禁物)、オレンジの愚痴は評価制度の不公正の情報として拾
う、グリーンの愚痴は対話の場の不足のサイン。愚痴の健全な機能(ガス抜きと連帯)が陰口文化に腐敗する分岐点は、ただ一つ「本人に言えるか」の一線。組織行動・WaW評価不満の行と対

居酒屋で出る愚痴(組織の段階
別)
組織

「今日も社長の機嫌が最悪だった」「昨日
と言ってることが真逆なんだよ」「次は誰
が飛ばされると思う?」̶̶恐怖と気分の愚
痴。ただし愚痴自体に密告のリスクがある
ため、本当に信用できる相手としか飲まな
い(愚痴の場が地下化する)

「あの部長、また『前例が』って言ったよ
」「なんで俺が尻拭いなんだよ」「付き合
い残業で今日も終電」̶̶しがらみと理不
尽の愚痴。ただし結論は毎回同じ:「まあ、
しょうがないけどさ」(諦めの儀式)。世代
論(最近の若い者は/上は老害)も定番メニュ
ー

「目標また上がった。達成したら上げるっ
て、何なん」「あの評価おかしくない?あい
つのほうが数字低いのに」「会議が多すぎ
て仕事する時間がない」̶̶数字と評価と
時間の愚痴。そして愚痴にすら生産性圧が
かかる(「で、どうするの?」と返される)

「対話対話って言うけど、決まらないんだ
よね」「心理的安全性って言うわりに、本
音言ったら空気凍ったんだけど」「1on1多
すぎ問題」̶̶理念と実態のズレの愚痴(ね
じれの検出器)。そして「愚痴っちゃいけな
い気がして、愚痴れない」というメタ愚痴

愚痴が激減する̶̶不満が公式の場で言え
るから(愚痴とは、言えない不満の排水路で
あり、言える組織では排水路が要らない)。
残るのは愚痴というより健全なぼやき(「自
由って、しんどいね(笑)」)。飲み会は、物
語と冗談の場に戻る
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 愚痴の三法則:①愚痴のテーマ=その組織の段階の急所(恐怖/しがらみ/数字と評価/理念と実態のズレ)̶̶居酒屋は組織診断の最高のフィールドワーク現場である。②愚痴の結論の形も段階の窓̶̶物騒な冗談(レッド)→「しょうがない」(アンバー)→「で、どうする?」(オレンジ)→「分
かってほしい」(グリーン)→そもそも少ない(ティール)。③愚痴の機能は正当(感情の排水路、連帯の儀式、本音の情報網)̶̶愚痴を禁止する組織は排水路を失う。ただし共同反芻(愚痴の無限ループ)は沈滞を生むため、「愚痴→で、私たちに何ができる?」の一段を場が持てると健全。実務
の但し書き:サーベイより居酒屋(生の声の宝庫)だが、コンサルタントは聞いた愚痴を経営に売らない̶̶信頼の一線。職場で出る愚痴(個人の段階の窓)・経営層は現場が分かっていない・悪い知らせの速度・感情の出し方(共同反芻)の行と対

チームとは何か(チームの定義)
組織×個人

チーム=ボスと手下(徒党)。目的はボスの目
的であり、結束の材料は力と恐怖と分け前
。勢いのある時は最強だが、負けると霧散
する

チーム=家族・所帯(運命共同体)。役割は固
定され、和が第一。メンバーは交換不可能
な「うちの人」であり、目的の達成より、
チームの存続そのものが目的になる

チーム=機能の集合(プロジェクトチーム)。
目的達成のために編成され、達成すれば解
散する道具。メンバーは交換可能な役割(リ
ソース)として扱われ、ドリームチーム=ス
ターの寄せ集め、と考えられている

チーム=関係の共同体。心理的安全性、全員
の声、プロセスの共有̶̶「何をやるか」
と同じ重さで「どうあるか」を大切にする
。家族的だが、選べる家族

チーム=生きたシステム(目的の周りに自己
組織化する細胞)。編成も解散も流動的であ
りながら、関係は深い。個の全開と全体の
調和が両立する

※ チーム論の重要な区別:タックマンモデル(形成→混乱→統一→機能)は「一つのチームの成熟過程」であり、この行は「チーム観そのものの発達」̶̶別の軸(混同注意)。グーグルのプロジェクト・アリストテレス(成功するチームの第一因子=心理的安全性)は、オレンジの方法(大規模デー
タ分析)でグリーンの真実を発見した好例で、ホーソン実験の再演。日本のチームの悲喜劇:アンバーの所帯(終身の和)からオレンジのプロジェクトチーム(流動)への移行期にあり、「家族だと思っていたのにリストラ」「ドライな契約のはずなのに飲み会は強制」という、二つのチーム観のね
じれが職場の不幸の一大産地になっている。ワンピースの「仲間」=選べる家族はグリーンのチーム観の国民的教科書。WaWチームワーク・協働不全・スポーツチームの行と対

ゴリラ社会とサル社会(山極壽
一)から見た組織の原型
組織×個人

サル社会の土台=優劣。力の強い者が先に食
べ、弱い者は退く。ただし重要な誤解の訂
正̶̶順位制は暴力の放置ではなく、あら
かじめ勝敗を決めておくことで無駄な争い
を避ける省エネの仕組みである(力の秩序化
)

順位の制度化。序列が安定して予測可能に
なり、集団は効率よく回る。ニホンザルの
社会は「タテ社会」の比喩として日本論に
繰り返し使われてきた(中根千枝の議論との
共鳴)

「サル化する人間社会」(山極)が批判する
現代̶̶勝ち負けを明確にし、時間と関係
のコストを削る効率の社会。共食が個食に
なり、対面が画面になり、勝負が数値で即
決される。序列と効率は、サル社会の原理
の高度な再実装だという指摘

ゴリラ社会の原理=負けない社会。優劣をつ
けず、対等に向き合い、勝負を引き分けに
持ち込む(のぞき込みの対面、仲裁に入る第
三者、食物の分配)。ゴリラは相手を見つめ
る̶̶サルは見つめ合いを威嚇と受け取る
のに対し、ゴリラは共感の合図として使う

人類固有の上積み=共食と共同保育、そして
複数の集団に同時に所属できること(家族と
共同体の二重構造)。言葉以前の身体的共感
が土台にあり、その上に言語が乗った̶̶
山極の言う、人間の社会性の起源

※ 最重要の注記:霊長類の社会に発達段階を当てはめることはカテゴリーエラーである(段階は意味構築の構造であり、動物の社会構造とは別の対象)̶̶この行は理論的対応ですらなく、あくまで組織の原型を考えるための類比・思考の補助線として置く。読みどころ三つ:①順位制の再評価̶
̶サル社会の序列は「争いを避けるための発明」であり、アンバーの型が持つ安心の機能と同型(健全な序列と、不健全な支配の区別は、ここでも分水嶺の議論に戻る)。②ゴリラの引き分けの技術̶̶勝敗を決めずに関係を続ける技法は、対話・合意形成の生物学的な先駆けとして読める(た
だし擬人化には注意)。③山極の警鐘の使いどころ̶̶効率化が共食と対面を削るという指摘は、リモートワークと個食化の時代の組織論に直接効く(だからこそ、共に食べる・顔を合わせるという原始的な装置が、いまだに最強のチームビルディングであり続ける)。※「サル化する人間社会
」という枠組み自体には、霊長類学からの慎重論も含め議論があるため、比喩として提示し断定しないこと。チームとは何か・共食(いただきます)・つながりの行と対

組織のモラルサークル(誰をス
テークホルダーに数えるか)
組織

ボスと身内(従業員も取引先も、養分か駒) 従業員とその家族、地域の仲間(会社=所帯
。ただし「ウチの人」限定の温情)

株主・顧客・従業員(価値交換の相手として
。優先順位は株主>顧客>従業員になりがち)

社会・地域・サプライチェーンの末端まで(
ステークホルダー資本主義)

生態系と未来世代までを意思決定のテーブ
ルに載せる(存在目的が仕える範囲=配慮の
範囲)

※ 個人のモラルサークルの組織版。三方よしは江戸期に円を「世間」まで広げた先駆で、パタゴニアの「地球が唯一の株主」は生態系を法的に組み込んだ実例。存在目的・政治経済体制の行と対。※段階への対応づけは理論的マッピングであり、モラルサークル研究・次世代性研究は発達段
階を直接測定していない(実証なしの理論的対応)

レガシー動機(良い遺産を残し
たい)
組織

遺産=縄張りと武勇伝(名を轟かせる) 遺産=家と暖簾の存続(潰さず渡すことが最
大の責務)

遺産=実績と成長の軌跡(在任中の数字、中
興の祖の称号)。任期の壁=自分の任期を超
える投資が過小になる

遺産=文化と人(後継者と風土を残す) 遺産=問いと目的(答えではなく、進化し続
ける存在目的を渡す)

※ 組織の世代間意思決定の研究(Wade-Benzoni, 2019)̶̶「良い遺産を残したい」動機は倫理的行動と長期志向を駆動する強力なレバー。構造的な問題=世代間の権力非対称:現在世代が一方的に決定権を持ち、未来世代は交渉のテーブルにいない(フューチャー・デザインのような構造的補
正が要る理由)。事業承継・経営者の晩年の文脈で最も効く行。※段階への対応づけは理論的マッピングであり、モラルサークル研究・次世代性研究は発達段階を直接測定していない(実証なしの理論的対応)

シャインの組織文化3階層モデ
ルとの対応
組織

人工物=ボスの席、怒号、武勇伝の額。標榜
される価値観=ほぼ無い(強さがすべてで、
建前を作る必要がない)。基本的前提=「世
界は食うか食われるか」「力が正義」

人工物=制服、朝礼、社歌、年功順の座席。
標榜される価値観=和、誠実、伝統。基本的
前提=「秩序が守ってくれる」「出る杭は打
たれる」「会社は家である」

人工物=KPIダッシュボード、成果表彰、目
標管理シート。標榜される価値観=挑戦、成
長、顧客第一。基本的前提=「競争が進歩を
生む」「測れないものは管理できない」「
人は成果で測られる」

人工物=対話の場、サークル、感謝カード、
フリーアドレス。標榜される価値観=多様性
、心理的安全性、エンパワメント。基本的
前提=「人は関係の中で育つ」̶̶ただしこ
こに最大の乖離リスク:標榜(第2層)はグリ
ーンでも、前提(第3層)がオレンジのままの
組織が多い

人工物=助言プロセス、情報の全面公開、流
動する役割。標榜と前提の乖離が最小(言行
一致が構造化されている)。基本的前提=「
組織は生命体」「人は基本的に信頼に値す
る」

※ シャインの3階層=人工物(目に見えるもの)/標榜される価値観(語られるもの)/基本的前提(無意識に信じられているもの)。このマップとの接続が三つ:①カラー=基本的前提のレベルの記述̶̶ラルーの組織段階とは、第3層(無意識の前提)の分類のこと。だから制度(第1層)だけ変えても組
織は変わらない(三点同時の原則のシャイン的根拠:文化の変革=基本的前提の変化であり、これが組織の段階移行の正体)。②ねじれの正確な定義が手に入る̶̶「グリーンの看板×オレンジの構造」とは、シャインの用語で「標榜される価値観と基本的前提の乖離」のこと。そして社員は第2
層ではなく第3層に従って行動する̶̶掲げた理念より、誰が昇進するかが文化を作る(理念の浸透の行の理論的根拠)。③診断の実務̶̶第3層は無意識なので直接は聞けない。人工物と矛盾から推定する:「この会社で本当に評価されるのは、どんな人ですか」「ここでのタブーは何ですか」
(1問診断の組織版〔決まり方〕は、第3層の指紋を聞く設計)。シャインの警句「文化を管理しようとする前に、文化があなたを管理していることを知れ」̶̶組織の健全度・理念の浸透・ねじれ類型・移行の鍵(組織)の行と対

U理論(シャーマー)との対応
組織×個人

Uの旅の以前̶̶刺激への即反応の世界。U
の谷を降りる前提として、まず安全の確保
が要る

ダウンローディング(過去のパターンの再生
)。「いつも通り」「去年通り」̶̶会議は
儀式であり、聞き方はレベル1(自分の枠組
みの確認のために聞く)。新しく見る、とい
う習慣そのものがまだない

開かれた思考(Seeing)̶̶データと事実で
、新しく見る。評価判断の声(VOJ)の保留
に挑む段階。ただし、頭で見ても心は閉じ
たまま、が典型の壁(「見える化はしたのに
、変わらない」̶̶分析による変革の限界)

開かれた心(Sensing)̶̶相手の場所から感
じる(共感的傾聴、レベル3)。皮肉の声(VO
C)の保留。システムを「自分も含んだ生き
た全体」として感じ始める

開かれた意志(Presencing)̶̶手放し(letti
ng go)、そして迎え入れ(letting come)。
恐れの声(VOF)の保留。「私は誰か、私の
仕事は何か」という源の問いに触れ、過去
の延長ではなく出現する未来から行動する
。結晶化→プロトタイピングへ

※ U理論(Scharmer, 2007)=変容のプロセス理論であり、段階理論(構造の地図)との関係は「地図と旅程」̶̶各段階は、Uの谷のどこまで降りられるかの描写として読める(過去の再生→頭で見る→心で感じる→意志で手放す)。最重要の接続:3つの抵抗の声は段階の門番である̶̶評価判断
の声(VOJ)の保留=アンバー→オレンジの壁、皮肉の声(VOC)の保留=オレンジ→グリーンの壁、恐れの声(VOF)の保留=グリーン→ティールの壁。つまり3つの声は、移行の鍵(個人)の内面プロセス版。シャインとの師弟関係(MITでシャイン→シャーマー)も示唆的で、シャインが文化の深さ(
3層)を測り、シャーマーがそこへの降り方(U)を描いた̶̶静的な地図と動的な旅程の対。プレゼンシング=天命の感知(移行の鍵)・手放しの逆説(ネテロ)・呼ばれる感覚(動機の出所の行)と同じ場所を指す、組織開発の言語。実務:傾聴の4レベル(ダウンローディング/事実確認/共感/生成的)
は1on1研修の背骨にそのまま使える。注意:U理論は実証研究より実践知の体系(エビデンスは限定的)̶̶効果を断定せず、変容を語る共通言語として使うのが誠実。シャイン・移行の鍵・1on1の行と対
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

SECIモデル(野中郁次郎)との対
応
組織

知=個人の技であり、力の源泉(教えたら奪
われる)。共有されず、SECIは回らない̶̶
あるのは「背中を見て盗め」の原始形だけ

共同化(S)と内面化(I)の本場̶̶徒弟制:共
体験で暗黙知を移し、型の反復で体に入れ
る。ただし表出化(E)が弱い(「見て覚えろ
」の言語化しない文化)̶̶知は輪の中に閉
じ、属人的に継承される

表出化(E)と連結化(C)の本場̶̶マニュア
ル化、標準化、ナレッジマネジメント、デ
ータベース。ただし共同化と内面化を軽視
しがち̶̶「マニュアルは揃っているのに
、現場が育たない」(形式知偏重の罠。導入
されたナレマネシステムの多くが死ぬ理由)

共同化の再発見̶̶対話の場、越境、実践
コミュニティ。そして場(Ba)の質への注目:
心理的安全性が表出化の条件になる(言える
場でしか、暗黙知は言葉にならない)

SECIのスパイラルが組織の呼吸になる(4つ
のモードが自然に循環し、場が定常的に開
いている)。知識創造が、存在目的の実現プ
ロセスそのものと一致する

※ SECI(野中・竹内, 1995)=共同化(暗黙知→暗黙知)・表出化(暗黙知→形式知)・連結化(形式知→形式知)・内面化(形式知→暗黙知)のスパイラル̶̶世界で最も引用される日本発の経営理論。接続が五つ:①各段階は「SECIのどこが得意で、どこが欠けるか」で読める̶̶アンバー=S・I型(
徒弟制)、オレンジ=E・C型(マニュアル)。日本企業の伝統的な強みは元々S・I(現場の暗黙知)であり、欧米型ナレマネ(E・C偏重)の輸入で足腰を失った面がある、というのが野中の警鐘。完全なスパイラルには全段階の様式が要る=知識創造は「超えて含む」の実務版。②表出化には言語化の
勇気が要る̶̶心理的安全性は知識創造の前提条件(SECIとプロジェクト・アリストテレスがここで接続する)。③場(Ba)=このマップの「対話の場」「安全基地」の知識創造版。④内面化=型稽古理論のSECI的説明̶̶形式知(型)が反復で暗黙知(技)になる:守破離も徳の学び方(型で回して人
柄になる)も、内面化の実装。⑤はぴテックへの翻訳:WBC+チーム対話=感情の暗黙知の表出化装置(スコアという形式知が、対話という共同化を起動する)̶̶ウェルビーイング経営とは、感情と関係のSECIを回すこと、という定義が可能になる。シャイン・U理論・型稽古・1on1の行と対

会社を発展させる経営者像(組
織の段階別)
組織

カリスマの腕力(修羅場をくぐった突破力、
即断即決、先頭で戦う背中)。発展=親分の
器の拡大と同義。限界=後継不能(本人がい
ないと回らない)と、器を超えた時の崩壊

家長の徳(守りの信頼̶̶雇用を守り、公平
に裁き、伝統を体現する)。発展=信用の蓄
積と着実な継承。限界=環境の急変に弱い(
型の外の事態に、型で応じてしまう)

戦略家(ビジョンと数字、選択と集中、変革
の断行)。発展=市場での勝利と成長。限界=
達成の彼岸が組織ごと来る(勝ち続けた先の
意味の枯渇)と、人が数字に見え始める危険

サーバント・リーダー(聴く、支える、権限
を渡す、文化を耕す)。発展=人が育つこと
による成長。限界=決断の遅れ̶̶だからグ
リーンの経営者にこそ「決めの提供」が要
る(対話を尊重しながら、決め方と締切を設
計し、最後は自分が決めることから逃げな
い)

目的の守護者(存在目的を聴き、場を整え、
自分を組織より小さく置く̶̶庭師)。発展
=組織の自己進化(経営者が答えを出さなく
ても、組織が答えを出せる状態)。稲盛・松
下の晩年、伊那食品、ネッツトヨタ南国が
この近傍

※ 原則の整理:①経営者像も段階適合である̶̶その組織の段階に合ったリーダーが発展させる(ティール型リーダーがレッドの組織をいきなり率いると、自由は無秩序になり崩壊する:リーダーと組織のマッチング)。②ただし「発展」には次の段階への移行が含まれる̶̶移行期には半歩先の
リーダーが要る(組織より一段だけ先。二段先は宇宙人になり、言葉が届かない)。③リーダーの段階が組織の天井(既存行)との接続:発展させ続ける経営者の共通項は、自分の段階を上げ続ける人(学習する経営者̶̶名経営者6人の全員が晩年まで学び続けた)。④全段階共通の三点:言行一致(
文化=第3層を作るのは、スローガンではなく日々の裁定)、悪い知らせを聞く力(組織の健全度の試金石)、そして後継の設計̶̶発展の最終テストは「自分がいなくなっても、発展し続けるか」(本田の同時引退、松下の政経塾、国枝の手放しの系譜)。名経営者の教え・実例企業・リーダーの
段階が天井・ミドル層のあり方の行と対

経営学はどう発展してきたか
組織¦学問の発展史

経営学以前(親方の勘と腕力、徒弟制の暗黙
知)。学問の対象ですらなかった時代

官僚制の理論化(ウェーバー:合理的支配の理
念型)、ファヨールの管理過程論(命令系統
・規律・秩序)̶̶アンバー組織の設計学

テイラーの科学的管理法(1911)=経営学の
誕生そのもの。以降、ポーターの競争戦略
、ファイナンス、KPI経営̶̶経営学の主流
はオレンジの科学として発展した

人間関係論(メイヨーのホーソン実験:人は感
情と関係で動く)、モチベーション研究、学
習する組織(センゲ)、心理的安全性(エドモ
ンドソン)、ステークホルダー理論

ティール組織(ラルー)、自己組織化と複雑
系の経営学、パーパス経営、ウェルビーイ
ング経営̶̶「経営の科学」から「生命体
の園芸学」へ

※ 経営学の百年=段階の上昇史(テイラー1911→メイヨー1930年代→センゲ1990→ラルー2014)。ただし重要:新しい理論は古い理論を無効にせず、層として積み重なる(テイラーの標準化は今も現場で生きている)̶̶超えて含む、の学問版。面白い逆転が一つ:ホーソン実験というグリー
ンの発見は、オレンジの方法(実験と測定)によって得られた̶̶学問は常に、一段前の段階の方法で次の段階を発見する。経営書の古典・取られやすい経営戦略の行と対

商学(商いの学)はどう発展して
きたか
組織¦学問の発展史

略奪と交易が未分化(武装商人、海賊と貿易
商は紙一重)。商い=腕と度胸の冒険

座・ギルド・株仲間(商いの型と信用の制度
化)。三方よし、家訓、大福帳の信用経済̶
̶そして石田梅岩の石門心学が「商人の買
利は士の禄に同じ」と商いの道徳的正当性
を宣言する

マーケティングの誕生(4P、大量生産・大量
販売)、簿記から管理会計・ファイナンスへ
、消費者行動の科学̶̶商いが「売る技術
の科学」になる

マーケティング3.0(製品でも顧客でもなく
、価値主導へ:コトラー)、エシカル消費、顧
客との共創、ブランド=物語。「何を売るか
」から「何のために売るか」へ

売る/買うを超えた関係(コミュニティ、応
援と循環の経済、推し活的消費)。三方よし
の再発見=ステークホルダー商学であり、贈
与と循環という商いの原点への回帰

※ コトラーのマーケティングの進化(1.0製品中心→2.0顧客中心→3.0価値中心→4.0自己実現→5.0テクノロジーと人間性)が、そのまま段階の階段を刻んでいる。日本の商学の誇り:江戸期に既に商業の倫理化がアンバーの器で完成していた(石門心学・三方よし)̶̶ステークホルダー資本主
義の数百年先取りで、「日本の商道=グリーンの先駆」という語りは経営者講演の鉄板になる。営業の再定義(押す→届ける:独立の行)・消費スタイルの行と対

コトラーのマーケティング1.0
～5.0と発達段階
組織¦学問の発展史

マーケティング以前(売る=押し込む。行商
の口上、売り逃げ)。関係は一回限りで、評
判は追いかけてこない世界

1.0=製品中心:「良いものを作れば売れる」
。作り手の型と誠実さの時代で、伝え方は
マス広告の一方通行。三方よしの商道はこ
の器の中の最高峰

2.0=顧客中心:セグメンテーション、差別化
、ポジショニング(STP)̶̶消費者の科学と
「売る技術」の完成形。顧客はデータであ
り、攻略の対象

3.0=価値中心(顧客を全人的な存在として見
る。社会課題への姿勢がブランドになる)、
4.0=自己実現(顧客の旅への伴走、共創)。
「何を売るか」から「何のために売るか」
へ

5.0=テクノロジー×人間性の統合、そして
その先:売るという行為が目的の共有になる(
顧客=仲間・応援者)。マーケティングの消
失点̶̶良い仕事が、次の仕事を静かに呼
ぶ

※ コトラーの面白さは、本人が版を重ねるごとに段階を登った稀有な学者であること̶̶1.0(製品)→2.0(顧客)→3.0(価値)→4.0(自己実現)→5.0(人間性)という著作史が、そのまま市場の発達史の記録になっている。注意:新しい版は古い版を置換しない(1.0の製品品質は今も全ての土台=
超えて含む)。そしてマーケティングの段階は消費者の段階の鏡(消費スタイルの行と対)̶̶顧客がオレンジの広告を見抜くようになるから、マーケティングは上がらざるを得ない。実務への示唆:ウェルビーイング事業の訴求も相手により1.0～5.0を使い分ける(診断の仕様/導入ROI/組織の
価値/働く人の自己実現)̶̶刺さる言葉の行の、商売版

学習する組織(全体)
組織¦学習する組織(センゲ)

学習しない組織̶̶勝敗から学ぶのは個人
だけで、組織としての記憶がない(ボスが変
われば全部リセット)

過去から学ぶ組織̶̶前例の蓄積と継承。
ただし学ぶ対象は「今までのやり方」であ
り、環境の変化からは学べない

改善を学ぶ組織̶̶PDCA、ベストプラクテ
ィス、研修体系。シングルループ学習の完
成形:やり方は改善するが、前提は問わない

前提を学び直す組織̶̶ダブルループ学習(
目標と前提そのものを問い直す)。振り返り
の文化、失敗からの学習

学習が存在様式になった組織̶̶「人々が
絶えず、心から望む結果を生み出す能力を
拡大し続ける組織」(センゲの定義)。5つの
ディシプリンが呼吸として回る

※ センゲ『学習する組織』(Senge, 1990)。5つのディシプリン=システム思考・自己マスタリー・メンタルモデル・共有ビジョン・チーム学習(以下5行に分解)で、システム思考が他の4つを統合する要(the fifth discipline)。理論的接続:アージリスのシングルループ(やり方を変える)/ダブ
ルループ(前提を変える)の区別が段階と対応し、段階移行とはダブルループ学習の人生版・組織版のこと。SECI(知識の循環)・U理論(変容の旅程)・センゲ(学習の規律)でMIT系組織学習の三部作が揃う̶̶センゲは1990年に、このマップの組織編の骨格を先取りしていた

①システム思考
組織¦学習する組織(センゲ)

因果=誰がやったか(犯人思考)。出来事の連
鎖が見えない

因果=決まりを破ったから(規範的因果)。シ
ステムは「昔からこうなっている」として
不可視

線形の因果分析(要因分解、ロジックツリー
)̶̶分析は得意だが、フィードバックルー
プと遅れを見落とす。部分最適の名手にし
て、全体最適の初心者

関係性とループが見え始める̶̶「問題は
外にあるのではなく、システムの中に自分
もいる」

システムと自分の非分離。構造を見て、レ
バレッジポイントに働きかける̶̶「今日
の問題は昨日の解決策から生まれる」が体
感になる

※ 第5のディシプリン=他の4つを束ねる要。核心の教え=「構造が挙動を生む」̶̶悪人探しから構造直しへ(闇堕ち・組織の不正・ザリガニの行と同じ論理の、経営学での一般化)。ビールゲームの実験=善意の個人が、システムの構造によって愚行を生むことの実証。段階との関係:システ
ム思考の深さ=主体客体シフトの認知版(自分が入っているシステムを、どこまで客体化できるか)。レバレッジポイント(メドウズ)・複雑系の行と対
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②自己マスタリー
組織¦学習する組織(センゲ)

欲望はあるが、ビジョンがない(今欲しいも
のの追求)

「あるべき自分」への修養(世間の物差しで
の自己研鑽̶̶マスタリーというより修身)

目標達成とスキル向上(自己啓発の主戦場)
。ただしビジョンが借り物(市場価値)にな
りがち̶̶ここが罠

心から望むこと(パーソナル・ビジョン)の
探求と、現実との創造的緊張の発見

ビジョンと現実の張力を、焦りではなく創
造のエネルギーとして常駐させる。マスタ
リー=到達ではなく、旅そのもの

※ 自己マスタリー=心から望む結果に向けて、能力と意識を絶えず伸ばし続ける規律。核心概念=創造的緊張̶̶ビジョンと現実のギャップを、引き下げ(諦め)でも歪曲(現実の否認)でもなく、張力として保つ(やってみよう因子のセンゲ版であり、学習ゾーンの個人内版)。注意:ビジョンが自
己著述されていないと、マスタリーは他人の物差しでの果てなき自己改造になる(自己著述の判定・やりたいことの見つけ方の行と対)

③メンタル・モデル
組織¦学習する組織(センゲ)

自分の見方=現実そのもの(モデルという概
念がない)

輪のモデルを、自分のモデルとして生きる(
疑う対象ではなく、空気)

他人のバイアスは見えるが、自分のモデル
は見えにくい(分析の道具は持つが、内省の
鏡が弱い)

自分のメンタル・モデルの探求が始まる(主
張と探求のバランス、推論のはしごを登り
直す)

モデルを持ちつつ、モデルに持たれない(複
数のモデルを状況で使い分け、常に書き換
えに開いている)

※ メンタル・モデル=世界の見方の暗黙の前提を、表面化させて検証可能にする規律̶̶主体客体シフトの実務ツール化と言える(推論のはしご、左側の台詞などの技法)。位置づけ:このマップのメンタルモデルの行(価値なし・欠陥欠損など)は個人の深層版、シャインの基本的前提は組織版
̶̶センゲの規律はその中間の実践面を担う。ABC理論・認知の歪み・シャイン3階層の行と対

④共有ビジョン
組織¦学習する組織(センゲ)

ボスの野望への追従(共有ではなく、恐怖と
分け前による服従)

継承されたビジョン(社是、家訓)̶̶共有
というより相続。疑わずに唱和する

トップダウンのビジョン浸透(策定→カスケ
ード→評価連動)。「掲げるビジョン」はコ
ミットメントではなく追従(コンプライアン
ス)を生みがち

対話で編むビジョン̶̶個人のビジョンの
重なりとして立ち上げる(参加が当事者性を
生む)

進化する存在目的̶̶ビジョンは固定物で
はなく、聴き取り続けるもの(組織のセンシ
ング)

※ センゲの重要な指摘=ビジョンへの人々の態度には階調がある(心からのコミットメント～形だけの追従～無関心～反抗)̶̶「掲げること」と「共有されること」の距離こそが問題。そして共有ビジョンは個人ビジョンの犠牲の上には立たない(自己マスタリーが先行条件̶̶自分の望みを
持たない人は、組織の望みにも本気になれない)。存在目的・理念の浸透・ミッションビジョンバリューの行と対

⑤チーム学習
組織¦学習する組織(センゲ)

チームは学ばない(勝った武勇伝が個人に残
るだけ)

型の伝承としての学習(OJT、先輩の背中)̶
̶機能するが、前提は更新されない

議論(ディスカッション)の場̶̶意見をぶ
つけて最良案を選ぶ(勝ち負けの構造)。振
り返りは反省会(犯人探し)になりがち

対話(ダイアログ)の導入̶̶判断を保留し
て、意味を共に探る(ボームの対話)。心理
的安全性×振り返りで、初めて振り返りが
学習になる

議論と対話を使い分け、チームの集合知性
が個の総和を超える(アライメント̶̶バラ
バラだったエネルギーの向きが揃う)

※ センゲの様式の区別=議論(打ち合って決める)と対話(流れの中で探る)は別物で、両方要る̶̶会議の行の理論的裏付け。チーム学習の最大の敵=防衛的ルーティン(気まずさの回避が学習を止める:アージリス)̶̶心理的安全性はその解毒剤として位置づくと、プロジェクト・アリストテレ
スまで一本の線がつながる。チームとは何か・会議・1on1・SECI(場)の行と対

①Strategy(戦略)
組織¦マッキンゼー7Sの分解

戦略=ボスの直感と欲(次の獲物)。場当たり
の機会主義̶̶当たれば大きいが、続かな
い

戦略=前例の延長(去年+α、業界横並び)。
中期計画は作られるが、儀式に近い

戦略の本場(市場分析、ポジショニング、選
択と集中、差別化)。戦略が組織の背骨にな
る

戦略=対話で編む方向性(パーパス起点、ス
テークホルダーへの配慮)。影=戦略の甘さ(
良い話だが、勝ち筋がない)

戦略=センシング(綿密な計画より、感知と
応答̶̶存在目的が戦略を生み、出現する
未来から逆算する)

※ 7S(マッキンゼー:Peters & Waterman)=戦略・構造・制度のハード3Sと、価値観・スタイル・人材・スキルのソフト4S、中心にShared Values。7Sの最大の教え=整合性̶̶7つが揃わないと機能しない(1つだけ変える変革は必ず失敗する)。これはこのマップの三点同時の原則・4象限
と同じ主張の、経営実務版。段階との関係:段階が上がるほど重心がハードSからソフトSへ移る(オレンジまでは、ハードで勝つ。グリーン以降は、ソフトが主役)。使い方=7Sは「どのSが古い段階のまま残っているか」の点検表として使う(以下6行と合わせて、組織のねじれの発見装置にな
る)

②Structure(組織構造)
組織¦マッキンゼー7Sの分解

ボス中心の放射状(全員がボスに直結)。組
織図はなく、あるのは序列

ピラミッドの官僚制(階層と部門の明確な箱
。箱の中に人が配置される)

事業部制・マトリクス(市場に応じた再編、
機能の最適化̶̶構造は戦略に従う)

フラット化とチーム制(階層の圧縮、部門横
断チーム、権限委譲)

自己組織化(セルフマネジングチーム、流動
する役割̶̶構造が固定物ではなく、生き
て動く)

※ 構造の段階=ラルーの組織モデルの中核部分。注意=構造だけ真似る失敗(階層を消してもスタイル(⑤)と価値観(④)が旧のままなら、見えない階層が残る̶̶フラット化ごっこ)。ホラクラシー・助言プロセスの行と対

③Systems(制度・仕組み)
組織¦マッキンゼー7Sの分解

仕組みなし(ボスの裁量が全て̶̶決め事は
、ボスの記憶の中にある)

規則と手続きの体系(稟議、規程集、判子の
順路)

測定と管理のシステム(KPI、予実管理、評
価制度、ダッシュボード)

対話と共有のシステム(1on1、サーベイ、
感謝の仕組み、心理的安全性の場)

透明性と助言のシステム(情報の全公開、助
言プロセス、紛争解決の合意されたプロセ
ス)

※ 制度は7Sの中で最も変えやすく、最も「変えた気になりやすい」S̶̶制度(第1層)を変えても価値観(第3層)が変わらなければ、制度は骨抜きになる(シャイン)。よくある社内ルール・制度の段階の行と対

④Shared Values(共通の価値
観)̶̶7Sの中心
組織¦マッキンゼー7Sの分解

「強さが正義」(明文化されない掟̶̶ただ
し全員が知っている)

社是・家訓(継承される価値̶̶唱和はする
が、問わない)

バリューの明文化と浸透施策(策定、カード
配布、評価連動)̶̶標榜(第2層)と実態(第
3層)の乖離が最大のリスク

対話で育てる価値観(全員参加の理念づくり
̶̶作る過程が浸透そのもの)

存在目的として生きられる価値(問い続けら
れ、進化する̶̶額縁ではなく、日々の判
断の中にある)

※ 7Sの中心にShared Valuesが据えられた意味=価値観(シャインの第3層)が他の6つのSを規定する、という洞察̶̶ハードSだけの変革が失敗する理由の図解。1982年の7Sは、シャイン(1985)より早く「文化が戦略を食う」を経営実務に持ち込んだ。理念の浸透・シャイン3階層の行と対

⑤Style(経営スタイル)
組織¦マッキンゼー7Sの分解

恐怖と気分のスタイル(今日の機嫌が今日の
方針)

温情と序列のスタイル(家父長制̶̶厳しく
も面倒は見る)

成果と論理のスタイル(データで語り、結果
で報いる)

傾聴と支援のスタイル(サーバント・リーダ
ーシップ、問いかける経営)

透明と信頼のスタイル(弱みも開示するリー
ダー、場の守護者としての経営)

※ スタイル=リーダーの日々の振る舞いの総体であり、7Sの中で最も速く組織に伝染するS(部下は制度ではなく、上司の行動を見て安全を判断する)。リーダーの段階が天井・経営者像の行と対

⑥Staff(人材)
組織¦マッキンゼー7Sの分解

腕っぷしと忠誠で選ぶ(子分の採用̶̶履歴
書より肝の据わり方)

新卒一括・終身の家族(素直さと定着を重ん
じ、中で育てる)

スペックと実績の獲得競争(中途採用、ジョ
ブ型、タレントマネジメント̶̶人材は獲
得するもの)

多様性と価値観の一致(カルチャーフィット
からカルチャーアドへ̶̶足りない視点を
足す人を迎える)

丸ごとの人(ホールネス̶̶役割にはめる採
用ではなく、人として迎え、役割は後から
編む)

※ 人材観の発達=手足→家族→資本→仲間→存在。人的資本経営の流れは「コストから資本へ」(アンバー→オレンジの公式転換)だが、その先(資本から存在へ)がこのマップの射程。採用・活躍する若手像の行と対
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

⑦Skills(組織能力)
組織¦マッキンゼー7Sの分解

個人技の集合(組織の能力=ボスの技と、腕
力の総和)

型と熟練の伝承(現場の暗黙知、匠の技̶̶
SECIのS・I型)

標準化された能力と専門性(研修体系、ベス
トプラクティス、コア・コンピタンス̶̶S
ECIのE・C型)

対話と協働の能力(チームで学ぶ力、集合知
を出す運用̶̶個人ではなくチームが能力
の単位になる)

進化する能力(学習し続けること自体が組織
能力になる̶̶センシング、実験、振り返
りの呼吸)

※ 組織能力の段階=SECI・学習する組織の行の要約版であり、7つのSの中で最も蓄積に時間がかかるS(買えない・真似できない̶̶だから競争優位の最深の源泉)。コア・コンピタンス論と「厚み」(高さ×厚み)の接続:能力の厚みは段階を上げなくても積める、が上の段階はそれを新しく編
成できる。SECI・学習する組織・高さと厚みの行と対

稲盛和夫(京セラ・KDDI・JAL
再建)の教え
組織¦名経営者の教え

「誰にも負けない努力」「燃える闘魂」̶
̶闘いの言語が入口。ベンチャー期の京セ
ラの、ど真剣の鬼気

京セラフィロソフィ手帳とコンパ(理念の唱
和と共同体の儀式̶̶教えが型として配ら
れ、毎日読まれる)。判断基準の型=「人間
として何が正しいか」

アメーバ経営(時間当り採算)̶̶全員が経
営の数字を持つ、測定の傑作。「値決めは
経営」

「全従業員の物心両面の幸福」を経営の目
的の第一に置いた(利益より先に̶̶従業員
第一の先駆)。利他の経営、JAL再建での心
の改革

「動機善なりや、私心なかりしか」(第二電
電参入前、半年間毎晩の自問̶̶意図の純
度を問う内省)。65歳での得度、「宇宙の意
志と調和する心」

※ ※故人・公人の公開資料に基づく解釈的整理(実話ストーリーシリーズの作法に準拠、以下の経営者行も同様)。教えの構造=レッドの闘魂×アンバーの型(フィロソフィ)×オレンジの計数(アメーバ)×グリーンの利他×ティールの内省̶̶全段階のフルセット装備であり、だからJAL再建(2
010、78歳・無報酬)は全段階同時処方の見本になった(フィロソフィ=型、アメーバ=数字、幸福=目的)。人生の転回点=1961年、若手社員の団交̶̶「会社は技術者の夢の実現の場」から「全従業員の幸福のためにある」への目的関数の書き換え(創業3年目の、経営の実存的転回)。「動機
善なりや」は自己著述の判定テストの経営版として、そのまま研修に使える

松下幸之助(パナソニック)の教
え
組織¦名経営者の教え

9歳の丁稚奉公から(生存からの出発)。商い
は闘いとして始まった

水道哲学と「産業人の使命」の朝会唱和̶
̶理念の型化の元祖。事業部の家父長的大
家族主義(天外の分類の代表例)

事業部制(日本初の分権と採算)、ダム経営(
余裕をもって備える)̶̶仕組みの発明家

「企業は社会の公器」(組織のモラルサーク
ルの先駆)。衆知を集める経営̶̶「君なら
、どう思う?」と誰にでも聞いた

「素直な心」(とらわれのない心̶̶晩年の
到達点にして最重要の教え)。松下政経塾(
世代継承の制度化)、PHP(繁栄によって平和
と幸福を)

※ 人生の妙=病弱と無学歴(小4中退)という二重のハンデを、方法に変えた̶̶体が弱いから人に任せ(権限委譲)、学がないから人に聞いた(衆知)。弱さが経営手法になった実例。「素直な心」はQuiet Ego(静かな自我)のほぼ完全な日本語対応物であり、晩年これを最重要の教えに置いたこと
は、達成の人が最後に手放しへ向かう順序の証言。熱海会談(1964)=業績悪化に苦しむ販売会社の声を3日間聞き切った対話の伝説(タウンホールの原型)。政経塾と「公器」思想=レガシー動機とモラルサークル拡張の実装

本田宗一郎(ホンダ)の教え
組織¦名経営者の教え

腕一本の職人魂(スパナが飛ぶ現場、油まみ
れの手)。「やってみもせんで、何が分かる
」̶̶身体と実践の人

最も薄い段階(形式と権威を生涯嫌った̶̶
学歴不問、社葬の拒否、勲章より作業服)。
ただし現場の師弟(背中で教える)という型
はあった

技術と挑戦の鬼̶̶マン島TT宣言、F1参戦
、CVCCエンジン。「成功は99%の失敗に
支えられた1%」

藤沢武夫との補完(「俺は技術しか分からん
」̶̶自分の限界の承認が、名コンビを生
んだ)。人間尊重の理念、現場の知恵への敬
意

引き際の美学̶̶1973年、66歳で藤沢と
同時引退(「まだやれるうちに」)。退任後
は全国の販売店と工場へ感謝の挨拶回り。
そして世襲の拒否(「会社を私物にしない」
)

※ アンバーの薄さがそのまま個性(反権威の徹底)̶̶ただし本人の背中が型だった、という逆説(モデリングによる伝承)。読みどころ二つ:①ワンマンにならなかったワンマン気質̶̶藤沢武夫という「自分にないもの」への全面委任は、全能感を自分から降りた実例(創業者の突破力と、権力
の自己制限の共存)。②最盛期の手放しの経営版̶̶66歳での同時引退+世襲拒否+感謝の行脚は、国枝・良寛と同じ系譜の、企業経営における実装。「やってみもせんで何が分かる」=やってみよう因子の企業文化化の原点

小倉昌男(ヤマト運輸)の教え
組織¦名経営者の教え

(この段階の逸話は薄い) 父の家業を継ぐ(二代目の型)̶̶ただし、
継いだ後に壊し続けた

宅急便の発明(1976)=市場の創造。「サー
ビスが先、利益は後」̶̶情ではなく、密
度の経済という徹底したロジックで幸福と
サービスを接続した論理の人

官との闘い(許認可行政への公然たる異議申
し立て)̶̶市場の論理と公共の正義の融合
。そして「サービスの主役は現場のセール
スドライバー」=現場への権限委譲(全員経
営)

引退後、私財46億円を投じてヤマト福祉財
団を設立̶̶障害者の月給1万円という現実
への義憤から、スワンベーカリー(月給10万
円の実現)へ。経営のプロが、最後に選んだ
仕事

※ 読みどころ三つ:①二代目という最もアンバー的な出発点(家業の型)から、市場の常識も、父の路線も、役所も壊し続けた̶̶器を継いでから破る、守破離の経営版。②「サービスが先、利益は後」=手段と目的の順序の宣言(分水嶺の行:不健全化=手段の目的化、の予防を社訓にした)。③
晩年の福祉への全振り=レガシー動機の最も鮮烈な実例であり、義憤=やりたいことの鉱脈(やりたいことの見つけ方の行)の実話̶̶「放っておけない」が、人生最後の事業を決めた

出光佐三(出光興産)の教え
組織¦名経営者の教え

(闘いの逸話は多いが、この段階の教えとし
ては薄い)

大家族主義の本丸̶̶出勤簿なし、定年な
し、馘首なし(「家族に規則は要らない」)
。日章丸事件を支えた忠と義の共同体

石油メジャー(国際カルテル)への挑戦̶̶
日章丸のイラン石油輸入(1953)は、独立自
営の商才の極点

「人間尊重」「金の奴隷になるな」̶̶事
業の中心に人格を置いた

「士魂商才」̶̶お金と事業は、人間修行
の手段である(事業=人づくり、という目的
の転倒なき定義)

※ 大家族主義(天外の分類)の実物にして最高到達点̶̶アンバーの器で、どこまで人を守れるかの実験だった。ただし影も誠実に見る:家族主義の裏の同質性、労組否定は現代の基準では両義的であり、美化せず「アンバーの器の到達点と限界の両方」を見る教材として扱う(健全なアンバー
の見本であると同時に、出口の自由という分水嶺の問いは残る)。『海賊とよばれた男』で再評価された物語性も、物語の行と接続する

ドラッカーの教えとの対応
組織¦名経営者の教え

出発点は権力への警戒̶̶ナチスの全体主
義を目撃した経験(『経済人の終わり』193
9)から、マネジメント=権力の暴走を防ぐ社
会の技術、として構想された(英雄的独裁へ
の不信が原点)

「組織は社会の器官」(組織の正統性と継続
の思想)。ただしドラッカー自身は、官僚制
の形骸化と前例主義を生涯批判し続けた

MBO(目標管理)の父̶̶ただし最重要の誤
訳がある:原語はManagement by
Objectives and Self-Control(目標と自己統
制)であり、Self-Controlを削って輸入され
た日本のMBOは、自律の思想をノルマ管理
の道具に変えてしまった。強みを生かす、
選択と集中、イノベーションと企業家精神

知識労働者の尊重(「彼らをボランティアの
ように遇せよ」̶̶命令ではなく貢献の意
味で動く人々)。貢献への焦点(「あなたの
貢献は何か」)、非営利組織の経営論

「何によって憶えられたいか」(13歳の時に
牧師から受けた生涯の問い)。真摯さ(integr
ity)̶̶「学ぶことのできない、唯一の資質
」。自らをマネジメントする(知識社会では
、全員がセルフマネジメントの経営者にな
る)

※ 三つの核心:①MBOの誤訳問題̶̶Self-Controlの削除は、オレンジの道具(ノルマ)として輸入された自律の思想(実は助言プロセスの先駆的発想)という、経営思想史上最大級のねじれ。②「真摯さ」=分水嶺の行のドラッカー語(能力は教えられるが、真摯さだけは連れてくるしかない̶̶
採用の行と対)。③「何によって憶えられたいか」=レガシー動機の問いの原型であり、キャリア研修の最終問としてそのまま使える。マネジメントの父の原点が自由の防衛(全体主義の再来を防ぐ)だったことは、経営学=人間の学である証明。名経営者5人の全員がドラッカーの読者だった、
という事実も含めて、この棚の背表紙にあたる一行

西精工(徳島・ナット製造)の経
営
組織¦実例企業の経営

(製造現場の安全の枠は前提として) 60分朝礼という儀式の器̶̶ただし形骸化
した唱和ではなく、フィロソフィをめぐる
全員対話の場(型に、意味が通い続けている
)。大家族主義の共同体

ナット製造業としての品質と改善の技(微細
な精度の世界で戦う実力)

「社員の幸せが会社の目的」の明文化と、
それを本気で運用する日常(創業家の理念が
、標榜ではなく基本的前提のレベルまで届
いている)

「働くことは幸せになるための手段であり
、働くこと自体が幸せである」の実験場̶
̶日本経営品質賞・ホワイト企業大賞の常
連として、幸福経営の実証例に

※ ※実在企業についての公開情報に基づく解釈的整理であり、外部からの段階認定ではない(組織の実際は内部の観察でしか分からない̶̶以下の実例企業行も同様)。西精工の読みどころ=アンバーの器(朝礼・大家族)にグリーンの魂(幸福の目的)を通した「意味の通った型」の見本。60分
朝礼はオレンジ基準では非効率の極みだが、意味の再注入装置(行事の栄養の企業版)として機能している̶̶型の形骸化への最良の解毒は、廃止ではなく対話の注入である、という証明。シャインの言葉なら、第1層(朝礼)と第2層(理念)と第3層(前提)が貫通している稀な会社
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

伊那食品工業(かんてんぱぱ)の
経営
組織¦実例企業の経営

(急がない経営の対極として、急成長の誘惑
=レッド・オレンジの熱を意図的に抑制)

「いい会社をつくりましょう」という社是
の型、かんてんぱぱガーデンの朝掃除(社員
が自発的に)、地域との結

48期連続増収増益という実績̶̶ただし成
長は目的ではなく結果(あえて大口注文を断
り、急成長をコントロールする)

「会社は社員を幸せにするためにある」(塚
越寛)。リストラをしない、敵をつくらない
、遠きをはかる

年輪経営̶̶木の年輪のように、ゆっくり
、確実に、毎年少しずつ成長する。景気の
波に揺れない、生き物としての会社

※ 年輪経営の理論的な位置=「高さ×厚み」の経営版(急いで大きくならない=厚みを積み続ける経営)であり、「じっくり生きる」の企業実装。成長のコントロール(注文を断る勇気)=手段と目的の順序の制度化(分水嶺の行:成長は幸せの手段であって目的ではない、を財務規律にした)。二宮
尊徳「遠きをはかる者は富む」の現代実証でもあり、トヨタの豊田章男氏が師事したことで「大企業がベンチマークする中小企業」という逆転の象徴にもなった。急成長スタートアップの対極モデルとして、組織のライフサイクルの行と対

ネッツトヨタ南国の経営
組織¦実例企業の経営

(ノルマと詰めの営業文化=業界標準のレッ
ド～オレンジ圧を、意図的に排除した)

採用の異常な丁寧さ(社員全員が関わる、年
間を通じた対話型採用)̶̶入口で「家族」
を選ぶことに最大投資する

CS(顧客満足)全国トップクラスの常連とい
う実績̶̶ただしノルマも販売目標の詰め
もなしで達成している

「教えない教育」(答えを与えず、自分で考
えさせる̶̶庭師モデルの人材育成)。指示
命令をしない経営

横田英毅氏の口癖「目的と手段を峻別せよ
」̶̶「何のために」を問い続ける文化が
、現場の自主判断を可能にする(実質的な助
言プロセス)

※ 最大の理論的価値=業種と段階の独立(3-3)の生きた証拠̶̶自動車ディーラーという最もオレンジ的な業界(ノルマ、値引き、詰め)で、グリーン～ティール的運営が成立し、しかも業界トップの成果を出した。「ES(従業員満足)日本一を目指したらCSがついてきた」という順序は、幸せフ
ァースト(手段と目的を逆転させない)の経営実証。「教えない教育」は理想の教育(段階対応の給食)の企業版であり、「目的と手段の峻別」は分水嶺の行の日常語化̶̶この会社の見学が経営者の観を変える、と言われる理由はこの順序の反転にある

サイボウズの経営
組織¦実例企業の経営

(2005年、離職率28%̶̶かつては消耗の
激しいIT企業の典型だった、という出発点)

「チームワークあふれる社会を創る」とい
う理念の共有と、公明正大という行動規範

IT企業としての製品力と事業の成長(グルー
プウェアの国内シェア)̶̶転回の後も、事
業の筋力は保たれた

「100人100通りの働き方」̶̶制度の徹
底個別化(働く時間・場所・副業の自由)。
ホールネスの制度実装であり、青野社長自
身の育休取得が言行一致の証明に

質問責任と説明責任̶̶全員が問う責任を
持ち、問われたら説明する責任を持つ(発言
の安全を、権利から責任へ反転させた発明)
。情報の徹底公開

※ 最大の価値=組織の段階移行のリアルタイム実例であること̶̶2005年の離職率28%の危機(オレンジの限界)から、「楽しく働く」への大転換を経て離職率4%以下へ。移行の物語を経営者自身が公開し続けている(『チームのことだけ、考えた。』)。「質問責任」の発明が理論的に重要:
心理的安全性を「言ってもいい」(権利)ではなく「問う責任がある」(義務)として設計した̶̶グリーンの場の弱点(遠慮の沈黙)を、義務の設計で突破した例。選択的夫婦別姓訴訟など、企業の枠を超えた社会への発言=組織のモラルサークルの拡張の実例でもある

■ 3-2. 幸せの4因子(組織)
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

やってみよう因子(自己実現と
成長)
組織¦発揮度

× ボス以外に挑戦の自由はない(ボス個人だ
けは全能感)。動機は挑戦ではなく生存

×
挑戦は逸脱として抑圧。役割の熟達に限定

◎ ただし外発版。目標・昇進・報酬が駆動
するため地位財依存になりやすい

○ 内発的動機への転換が始まるが、合意重
視で挑戦が鈍ることも

◎ 自主経営と存在目的により内発的動機で
駆動

※ 制度がどの程度担保するか

ありがとう因子(つながりと感
謝)
組織¦発揮度

× 関係は力と利害のみ。信頼は存在せず、
感謝より貸し借り

○ 安定した共同体と帰属。ただし縦の忠誠
関係

× 相対評価と競争が横のつながりを蝕む。
感謝よりゼロサム

◎
心理的安全性、対話、感謝の文化を制度化

◎ 上下関係のない対等な信頼。助言プロセ
ス自体が感謝の交換

※ 制度がどの程度担保するか

なんとかなる因子(前向きと楽
観)
組織¦発揮度

× 常に生存の不安。明日をも知れず、安心
はボスの庇護というかりそめのみ

○ 雇用保障による安心。ただし変化には極
めて脆弱

△ 成果が出る間は自己効力感、失敗すると
自己責任論で不安に反転(バーンアウト)

○ 仲間に支えられた安心感 ◎ 失敗を存在目的への学習として扱う構造
が楽観を支える

※ 制度がどの程度担保するか

ありのままに因子(独立と自分
らしさ)
組織¦発揮度

× 力の序列に自己を合わせる。素の衝動は
出せるが、それは自分らしさではなく序列
上の役回り

× 最も抑圧。身分と役割に自己を合わせる
同調圧力

△ 成功の物差しが単一で、他人との比較か
ら逃れられない

○ 多様性を尊重。ただし「良い人であれ」
という優しい同調圧力が残る

◎ ホールネス(全体性)として制度的に担保

※ 制度がどの程度担保するか

やってみよう因子の高め方
組織¦高め方(その段階の組織でできる打
ち手)

腕を認めて任せる場を作る(「この現場はお
前に任せた」)。勝負事をルールのある競技
に変える(コンテスト化)

役割の中の工夫を公認する:改善提案、小さ
なカイゼン、持ち場の匠の表彰。「前例を
変えてよい実験枠」を上が明示的に許可す
る(アンバーでは許可が鍵)

目標設定に本人の意志を混ぜる(与えるノル
マ→自分で立てる目標へ)。学習・熟達の目
標を業績目標と並置する。挑戦による失敗
を昇進の減点にしないルールの明文化

「決め方を決める」ことで挑戦を合意待ち
の停滞から救う。手挙げ式のプロジェクト
公募。稟議なしで使える少額の実験予算

助言プロセスにより挑戦に許可を不要にす
る。個人の衝動と存在目的の接続を対話で
確かめる(「この違和感は何の兆し?」)

※ 「発揮度」の行が診断なら、この4行は処方。原則は半歩先の要素の少量接種で、その段階の組織で無理なく効く介入に絞っている

ありがとう因子の高め方
組織¦高め方(その段階の組織でできる打
ち手)

同じ釜の飯を食う(共に食べる・共に修羅場
をくぐる共闘の経験)。ボスが功に報い、身
体を張って仲間を守る姿を見せる。つなが
り=命を預け合う実感

既にある共同体の器を手入れする:朝礼・行
事・食事会などの儀式と定例、新入りを迎
える型(歓迎会、世話役・メンター)、同期
のつながり。感謝はその儀式の中に埋め込
む(勤続表彰、恩送りの物語)

つながりを業務の構造に埋め込む(競争が横
の関係を蝕むため、自然発生に任せない):部
門横断プロジェクト、シャッフルランチ等
の接点設計、成果を個人でなくチーム単位
で祝う、感謝の可視化(※集計・ランキング
化しない運用が絶対条件)

接点の量より対話の質を深める:チェックイ
ン、1on1、弱さを話せる少人数の場、役割
を超えた相互理解のワーク(偏愛マップなど
)。ただし全員参加の強制はしない(「強制
される楽しさ」への転落防止)

施策でつながりを作る段階を卒業し、仕事
の構造自体が関係を生む状態へ:助言プロセ
ス(助言を求める行為そのものが信頼を日常
的に織る)、相互依存の可視化、対立解消プ
ロセス(こじれても関係が切れない安全網)
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ ありがとう因子は「つながりと感謝」の因子であり、感謝は既にあるつながりの上にしか流れない。打ち手の順序は、器(接点)→質(対話)→流れ(感謝)。つながりは偶発的な接触の頻度と共同作業から生まれる(社会関係資本の知見)ため、特にオレンジ組織では競争が横の関係を構造的に
蝕む分、接点を業務の構造に意図的に埋め込む必要がある。ティールの助言プロセスは意思決定の仕組みであると同時に「つながり製造機」でもある点が要諦

なんとかなる因子の高め方
組織¦高め方(その段階の組織でできる打
ち手)

約束が守られる経験の反復(分配と安全)。
ボスが約束を破らないこと自体が最大の施
策

雇用と生活の安心を明言する。手順と型の
整備(型がある安心)。困ったら相談できる
窓口と先輩制度(抱え込みの手前で受け止め
る)

失敗の毒性を下げる:犯人捜しをしない振り
返り(ブレームレス)、挑戦失敗の減点廃止
、再挑戦のルール化。成果が出ない時期の
セーフティネットの明文化

支え合いの実感を作る:困りごとを出せる場
、相互支援の仕組み。ぬるま湯化を防ぐた
め、支援と基準の高さをセットで運用する

「試しても安全か」を意思決定基準にする
。情報の全面公開(知らされていない不安の
除去)。危機時の対応原則を平時のうちに合
意しておく(退行の予防)

ありのままに因子の高め方
組織¦高め方(その段階の組織でできる打
ち手)

素の欲求を否定せず、出し方のルールだけ
を決める

「らしさ」より先に、役割と本人の相性を
丁寧に合わせる(適材適所)。休んでよい・
弱音を吐いてよいと、上の人間が自ら実演
する

業績と人格の分離を評価者が明言し実演す
る(数字の話と、人としての価値の話を分け
る)。強み診断など「違い」を肯定する道具
の導入

弱さを開示できる場(チェックイン、失敗の
共有会)。多様な働き方の実質化。「良い人
であれ」という優しい同調圧力に注意

ホールネスの実践:感情も場に出せる会議の
作法、肩書きではなく名前で呼ぶ、役割か
ら降りられる時間を設計する

4因子を高める順番・組織版(
組織の段階別の施策順序)
組織

第0手が全て:恐怖と理不尽の停止(理不尽な
罰、吊るし上げ、日によって変わる基準の
除去)。その上で̶̶①なんとかなる(明日
の見通しという生存の安心)→②やってみよ
う(成果の正当な承認)→③ありがとう(貢献
の可視化から)→④ありのままに(この器で
はまだ遠い̶̶目指すより、まず安全)

①ありがとう(母語から̶̶朝礼・表彰・恩
の文化など、既存の儀式にそのまま乗せら
れる)→②なんとかなる(「失敗しても居場
所は失わない」の明文化と実績)→③やって
みよう(型の中の挑戦から̶̶カイゼン・改
善提案は、アンバー組織が発明した「やっ
てみよう」の傑作)→④ありのままに(発言
の安全から少しずつ̶̶匿名の目安箱から
、実名の対話へ)

①やってみよう(既に高い̶̶量より健全化:
挑戦の中身と失敗の扱いの点検)→②ありが
とう(最初のテコ:感謝の流通の仕組み化̶̶
ピアボーナス等、ROIの言葉で導入できる)
→③ありのままに(弱みを見せられる場への
投資:1on1の質、心理的安全性)→④なんと
かなる(最難関:成果に依存しない安心̶̶数
字が落ちた人の扱いに、組織の本音が出る
。雇用と評価の設計まで踏み込んで初めて
本物)

①やってみよう(最大の欠乏:決め方の設計と
safe enough to try̶̶決められない組織
に挑戦は生まれない)→②なんとかなる(対
立への耐性:衝突しても関係は壊れない、と
いう経験の蓄積)→③ありがとう(既に高い
̶̶同調の感謝から、具体性のある本物の
感謝へ)→④ありのままに(基準とセットで:
ありのまま×高基準が学習ゾーン)

4因子が構造に埋め込まれている(存在目的=
やってみよう、ホールネス=ありのまま、自
主経営=なんとかなる、感謝の文化)。処方
は維持と点検、新しく入る人への橋(オンボ
ーディング)、そして円の外へ̶̶顧客・取
引先・社会の4因子を育てる側に回る

※ 組織版の設計原則:①個人版との最大の違い=第0手の存在̶̶組織はまず不幸せの停止が先(WaWの知見:不幸せ因子〔理不尽・二重拘束・評価の不公正〕が残ったままの幸福施策は、花を飾るだけ)。②入口は組織の母語から̶̶アンバー組織に最初から「ホールネスの場」を入れると警戒
される(既存の儀式に乗せる感謝が正解)。カイゼンの再評価は日本企業への朗報:型の中の挑戦という、アンバーとオレンジの橋を日本は既に持っている。③各組織段階の最難関=その組織の急所と直結̶̶オレンジ組織の「なんとかなる」(数字が落ちた人の扱い)、グリーン組織の「やってみ
よう」(決められない)。ここに最初に手を付ける提案は正論でも通らない。④トップの4因子が先̶̶組織の4因子はリーダーの4因子を超えにくい(特に「ありのまま」は、トップが弱みを見せない組織では絶対に育たない:リーダーの段階が天井、の4因子版)。⑤本行も検証可能な仮説̶̶W
BC組織データで、組織の段階類型×因子プロファイル×施策効果のクロスが取れる(個人版の順番の行と対、はぴテック研究の本丸の組織側)。4因子の高め方(組織)・WaW不幸せ因子・移行の鍵(組織)の行と対

■ 3-3. 制度と人の力学
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

業種と段階の独立(業種はカラ
ーを決めない)
組織

どの業種にもいる(営業会社にも、NPOにも
、病院にも̶̶恐怖と力で回っている現場
はある)

どの業種にもいる(老舗にも、学校にも、役
所にも̶̶型と前例で回る組織)

NPO・教育・医療にも正規に存在する(ミッ
ションのKPI化、スケール志向、インパクト
測定)̶̶「良い業種=グリーン」ではない

営利企業にも存在する(外資にも対話と価値
主導の会社はある)̶̶「営利=オレンジ」
でもない

業種を問わず、点在する

※ 業種はカラーを決めない̶̶同一業種の内部に全段階が分布する(Laloux, 2014も同旨)。「NPOだから優しい」「外資だからオレンジ」「病院だからケア的」は、業種による段階のステレオタイプであり、組織診断の最頻出エラー。診る対象は看板(業種・理念)ではなく、運営の構造(ど
う決まり、何で測り、何が昇進するか)。オレンジの内容中立性(1-1)の組織版。※理論的対応(実証なし)̶̶実在の人物・団体への当てはめは不可、診断ではない。後の段階=優れている、という読みも不可(健全さは別軸)

社内コミュニケーションの様
式
組織

命令と怒号(一方向)。情報=力なので独占さ
れる(知らせないことが支配の道具)。実際
の情報網は、うわさと顔色の読み合い

報連相と根回し(型化されたコミュニケーシ
ョン)。公式ルート(稟議、朝礼、会議)と非
公式ルート(飲み会、タバコ部屋、廊下)の
二層構造で、本音は非公式にしか流れない
̶̶会議で決まらず、会議の前に決まる。
敬語と序列が様式を規定する

効率化されたコミュニケーション(アジェン
ダ必須、結論から話す、ドキュメント文化
、即レスの規範)。情報=資源として管理さ
れる(ナレッジ共有̶̶ただし成果につなが
る範囲で)。雑談は無駄として削られる。影
=用件だけの関係の希薄化

対話と共有の文化(1on1、雑談の再評価、
感情も話題になる、オープンなチャネル)。
影=会議が長い・決まらない、共有過多(全
員CC、通知の洪水)、そして対話疲れ

透明性と選択(情報は原則、全公開̶̶必要
な人が必要な時に取りに行く)。様式より質
(沈黙も対話の一部)。助言プロセスが意思
決定のコミュニケーションを構造化し、感
情の透明な開示が場の器になる

※ 軸=情報の流れ方:独占→型化された二層→効率化→共有→透明。日本企業の読みどころが三つ:①根回しの再評価̶̶事前の個別対話による合意形成は、技術としては優秀(1on1の原型でもある)。問題はコスト(時間)と、非公式ルートに乗れない人の構造的排除。②雑談の数奇な運命̶̶
アンバーには自然にあり(タバコ部屋)、オレンジが無駄として殺し、グリーンが制度として人工的に蘇らせた(雑談タイムの導入)̶̶共食の行と同じ「一度殺して買い戻す」パターン。③リモートワークの非対称な打撃̶̶公式層は残り、非公式層だけが消える。だから二層構造に依存するア
ンバー組織ほど、リモートで機能不全を起こした(雑談と根回しの死)。試金石はどの段階でも一つ:悪い知らせが上に届く速度̶̶悪い知らせが最速で届く組織が、最も健全(レッドでは隠され、アンバーでは薄められ、オレンジでは対策とセットでしか出せず、グリーンでやっと生のまま出て
、ティールでは全員に最初から見えている)。会議・1on1・報連相・心理的安全性・シャイン(第3層は人工物から推定)の行と対

感受性の高い社員への組織側
の対応(HSPと職場の環境設計)
組織

感受性=弱さとして淘汰される(怒号の職場
は差次感受性の最悪環境̶̶最も感受性の
高い人から順に辞めていく)

空気読み要員として重宝される(場の調整役
、機微の察知)̶̶ただし「察する仕事」は
職務記述に載らない無償労働であり、本人
の消耗は誰にも見えない

鈍感力が標準装備の職場で、演技のコスト
を払い続ける。処方=感覚環境の見直し(騒
音、集中スペース、通知の設計)̶̶これは
配慮ではなく生産性投資としてROIで正当化
できる

感受性=才能として再評価される(顧客の機
微、品質の違和感、場の空気の検知)。処方
=環境の選択肢(静かな席、リモート、会議
の事前資料)と、「気づく人に仕事が集まる
」問題への注意(感情労働の偏在の是正)

感受性の高い人が、組織の公式なセンサー
として機能する(違和感の早期検知、場と存
在目的のセンシング)̶̶炭鉱のカナリア(
犠牲の警報)ではなく、レーダー(尊重され
る知覚)として

※ 組織側の設計原則が四つ:①差次感受性の含意=感受性の高い層は、環境投資のレバレッジが最大の層(悪い環境で最も傷つき、良い環境で最も伸びる)̶̶HSP対応は福祉ではなく投資である。②環境調整の具体リスト:感覚(音・光・匂い)、時間(回復の余白、会議の連打回避)、情報(事前共
有=驚きの最小化)、心理(フィードバックの丁寧さ)̶̶そしてこれらは実は全員に効く(敏感な人に合わせた設計は全員を助ける、というユニバーサルデザインの原理)。③「気づく人に負荷が集まる」構造の是正̶̶察する仕事を可視化し、分配する(気づいた人がやる、は気づく人への課税)
。④注意:HSPラベルでの配置の固定(「繊細さんだから接客は無理」)は檻̶̶気質は考慮の材料であって、配属の檻ではない。HSP・HSS型・心理的安全性・オフィス環境の行と対
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「経営層は現場が分かってい
ない」という声の正体
組織

この声は表には出ない(言えば潰される)。
現れるのは陰口と面従腹背、そして静かな
離反・サボタージュ̶̶声にならない声

定番の愚痴として出る̶̶ただし諦めとセ
ット(「上は分かってない。まあ、決まった
ことだから仕方ない」)。階層の距離は構造
上の仕様として受け入れられており、この
声は変革の要求ではなく、居酒屋でのガス
抜きの儀式

最も鋭く、データの言葉で出る(「現場の数
字を見ていない」「その目標は現場感覚と
乖離している」)。中間管理職が翻訳者とし
て板挟みになる。原因の実体=情報の階層フ
ィルタリング(悪い知らせが薄められながら
上がる)+経営の抽象化(数字でしか現場を見
なくなる̶̶マクナマラの誤謬)

声が公式の場で言えるようになる(タウンホ
ール、対話の場)。ただし新形態の問題が生
まれる̶̶「聞いてもらえたが、変わらな
い」(傾聴のガス抜き化:声を聞く儀式が、変
革の代替物になる)。同時に逆向きも言える
ようになる:「現場も、経営が分かっていな
い」

この声自体が構造的に薄れる̶̶経営と現
場の分離が小さいから(情報の全公開、助言
プロセスによる決定の現場委譲)。残るのは
健全な形:視座の違いの、明示的な交換

※ 読み解きの核心:①どの段階でも、この声には事実の面がある̶̶階層は必然的に情報を濾過する(悪い知らせの速度の行)。②しかし声の機能が段階で違う̶̶陰口(レッド)→ガス抜きの儀式(アンバー)→改善要求(オレンジ)→対話の議題(グリーン)→構造で解消(ティール)。だからこの声
が「どの形で出ているか」が、組織の段階の窓になる(職場で出る愚痴の行の経営版)。③裏返しの真実:「現場は経営が分かっていない」も同時に真̶̶視座の非対称であり、経営は現場の具体を知らず、現場は経営の抽象(資金繰り、株主、数年先)を知らない。どちらが正しいかではなく、
翻訳の不在が問題の本体。④処方:(a)現場観察の制度化(ジェンバウォーク̶̶ただし視察ショーにならない設計:予告なし・作業を止めない・聞くだけ)(b)情報の直通路(スキップレベル対話)(c)翻訳者=中間管理職への投資(最重要で、最も潰れやすい)(d)究極は視座の共有̶̶情報の全公開
と決定の委譲(「分かっていない経営」を直すのではなく、「現場が決められる構造」にする)。社内コミュニケーション・悪い知らせの速度・中間管理職・シャイン3階層の行と対

よくある社内ルール(段階別あ
るある)
組織

ルール=ボスの気分(明文化されない)。「社
長がダメと言ったらダメ」。実質のルール
は、逆らわない・手柄はボスのもの・罰は
見せしめ

形式と前例のルール群̶̶服装規定(スーツ
、髪色)、お辞儀ハンコ(印鑑を上司側に傾
ける)、始業前の掃除と朝礼、上座下座、定
時より早い出社が暗黙の義務、有給取得に
理由が要る、稟議の判子リレー、そして万
能の却下理由「前例がありません」。ルー
ルの根拠は「決まりだから」

成果と効率のルール̶̶目標管理(MBO)と
精緻な評価制度、経費精算の細則、会議は3
0分でアジェンダ必須、服装自由(成果が出
ていれば)、副業解禁(市場価値の論理で)、
「データで説明してください」

関係と価値のルール̶̶心理的安全性ガイ
ドライン、役職呼びの廃止(さん付け)、1on
1必須、感謝を送り合う制度、多様性研修、
ノー残業デー、匿名のハラスメント窓口。
影=「対話しなければならない」「感謝しな
ければならない」という新しい義務の発生

ルールの最小化と原則化̶̶「助言プロセ
スを踏めば、誰でも何でも決めてよい」「
経費は組織のお金として賢く使うこと(細則
なし)」「休暇は必要なだけ(無制限)」。細
則ではなく、原則+判断の委任。ルールブッ
クが薄い

※ ルールの進化=気分→形式→効率→関係→原則。読み方が四つ:①ルールはシャインの第1層(人工物)であり、そこから第3層(基本的前提)が透ける̶̶服装規定は「見た目の統一=信頼」という前提の、無制限休暇は「人は信頼に値する」という前提の人工物。就業規則は、組織の段階の指
紋。②奇妙なルールの考古学̶̶お辞儀ハンコも定時前出社も、元は機能があった型の形骸化(意味が抜けて形だけ残った化石)。廃止の前に「これは何の化石か」を問うと、残すべき機能が見つかることがある(行事の廃止と同じ注意)。③ティールの罠̶̶「ルールがない」は高段階の証拠で
はない。原則+判断力+情報公開のセットがないままルールだけ消すと、レッド(声の大きい人の気分)に逆戻りする。無制限休暇が機能する会社と崩壊する会社の差は、第3層にある。④実務のワーク̶̶ルール棚卸しの問い「このルールは、誰を、何から守っているか?」:守る対象が答えられ
ないルールは、化石か、支配の道具のどちらかである。シャイン3階層・社内コミュニケーション・制度の段階・自由の重さの行と対

コンプライアンスの捉え方
組織

コンプラ=バレるか、バレないか(捕まらな
ければ問題ない)。ルールは敵の武器であり
、研修は寝る時間

コンプラ=決まりだから守る(遵守の形式)。
チェックリストと誓約書は完備される̶̶
ただし「決まりに書いていないこと」は判
断できず、上が言えば従ってしまう(忖度に
よる不正の温床:型は守るが、型の外の善悪
は輪に委ねている)

コンプラ=リスク管理(罰金・株価・信用の
コスト計算)。内部統制の精緻化̶̶ただし
「発覚の確率×罰のコスト<得られる利益」
の計算が成立した瞬間、合理的な不正が生
まれる(数字が苦しい時に、組織の本音が出
る)

コンプラ=倫理と誠実さ(ルールの手前の「
そもそも、それは正しいか」)。スピークア
ップ文化、心理的安全性と内部通報の接続
̶̶ただし理念先行で仕組みが甘いと、い
い人たちの無自覚な違反も起きる

コンプラ=存在目的との整合(ルールを超え
て「我々は何のために存在するか」に照ら
して判断する)。そして透明性こそ最大の統
制̶̶情報が全公開の場では、不正は構造
的に困難になる

※ コンプライアンスという言葉の変遷自体が段階を映す:法令遵守(アンバー)→リスク管理(オレンジ)→インテグリティ(グリーン以降)̶̶欧米で語られるcomplianceからintegrity managementへの移行は、この階段のこと。不正のトライアングル(動機・機会・正当化)との接続:段階で主因
が違う̶̶レッド=機会(あれば使う)、アンバー=同調(不正の指示に空気で従う)、オレンジ=動機(数字のプレッシャー)と正当化(「会社のため」「皆やってる」)。日本の大企業不祥事の典型はアンバー×オレンジの複合(現場は空気で従い、動機は数字)であり、検査不正の長期継続はこの複
合の見本。処方も段階対応で:ルールと罰の一貫性(レッド)→「おかしいと言っていい」の型化と通報者保護の実績づくり(アンバー)→評価とプレッシャーの設計変更=不正の合理性そのものを消す(オレンジ)→誠実さの事例討議(グリーン)→透明性の構造(ティール)。シャインの警告が全てに
通底する:社員は第2層(行動規範のポスター)ではなく第3層(実際に誰が出世するか)に従う̶̶不正で数字を作った人が出世する会社では、ポスターは無力。そして「コンプラ疲れ」の正体=アンバー的な形式(チェックと誓約の増殖)で、オレンジの問題(動機の構造)を解こうとするねじれ。
カンニング(教室版)・悪い知らせの速度・よくある社内ルール・分水嶺の行と対

近年の制度との対応
組織

制度そのものが存在しない。口約束、日銭
、どんぶり勘定。現代では雇用契約の不備
や賃金不払いなどの無法状態として現れる

メンバーシップ型雇用(新卒一括採用・終身
雇用・定期異動)、定年制、年功賃金

ジョブ型雇用、OKR、成果連動報酬、タレ
ントマネジメント、幹部の中途採用、同一
労働同一賃金(職務基準の賃金)

1on1、エンゲージメントサーベイ、心理的
安全性施策、パーパス経営、ウェルビーイ
ング経営、DE&I;、ノーレイティング

ホラクラシー、助言プロセス、給与の自己
決定・全公開、承認・稟議プロセスの廃止

※ ジョブ型は「新しい制度」だが段階論ではオレンジ。日本のジョブ型移行はアンバー→オレンジの遅れてきた移行であり、ティールに近づく動きではない

管理職の位置づけ
組織

子分頭・番頭。ボスの威を借りて力で下を
従わせる。地位は寵愛次第

権威ある「上官」。昇進がキャリアの唯一
のゴールで、管理職は名誉

プレイングマネジャー。成果責任・部下管
理・コンプラ対応が一極集中し「罰ゲーム
化」しやすい

サーバントリーダー。傾聴・1on1・ケアな
ど感情労働がさらに上乗せされる

管理職ポスト自体が消滅。コーチ・ファシ
リテーターとしての役割に転換

※ 「罰ゲーム化」は小林祐児(2024)。オレンジの成果責任+グリーンのケア期待が、権限・報酬据え置きのまま一人に集中する段階のねじれとして説明できる

活躍しやすい人
組織

腕力・胆力・機転のある人、修羅場に強い
人、ボスに気に入られる人

勤勉で規則を守る人、安定志向、組織への
忠誠心・帰属意識が強い人

達成動機と競争心が強い人、数字と論理に
強い人、上昇志向の人

共感力・調整力が高い人、理念やバリュー
に深く共鳴する人

自律性と当事者意識が高い人、曖昧さに耐
えられる人、内発的動機で動ける人

※ 適応は能力の高低ではなく、段階とのフィット。前の段階で輝いた人が次の段階で沈むのは劣化ではなく環境変化

合わない人・起きる現象
組織

力のない者は搾取されるか去る。裏切りと
粛清の連鎖。ボスが倒れると組織ごと瓦解
する

変化志向の若手の早期離職。「昇進待ち」
の閉塞感。挑戦する人が異端視される

バーンアウト。管理職の罰ゲーム化を見た
若手の昇進忌避(出世を望まない)。静かな
退職(必要最低限だけ働く)。数値化されな
い仕事の軽視

合意形成疲れと会議の肥大化。「ぬるま湯
化」による優しい停滞。差がつかないこと
へのハイパフォーマーの不満・流出

指示待ち型の人の不適応。自由と自己管理
の重さによる疲弊。フリーライダー問題。
責任の所在の曖昧さ

※ 各症状は個人の怠惰ではなく、構造への合理的な適応行動として読むと対策が変わる
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ハラスメントへの対応
組織

対応という概念がない。暴力と恐怖こそが
統治の手段そのもの

概念自体が存在しない。「指導」「しつけ
」「かわいがり」として正常化され、上位
者の言動は問われない。性別役割の固定が
セクハラを不可視化

法的リスクと生産性の問題として管理。コ
ンプラ研修、通報窓口、懲戒規定、防止法
対応。ただし「成果を出す暴君」は黙認さ
れがち。数字詰めなど業績を旗印にした新
型パワハラを自ら生む面も

一人ひとりの尊厳と心理的安全性の問題と
して扱う。成果にかかわらずゼロトレラン
ス。グレーゾーンを対話で扱う

権力の非対称そのものが構造的に小さく、
乱用の足場がない。対立解消プロセスが制
度化され、当事者間で扱う

※ 「パワハラ」は2001年の和製英語(セクハラは1989年)。行為は昔からあったのに名前がなかった。概念の誕生自体が社会の段階移行の指標

心理的安全性の扱い
組織

概念の対極。恐怖が秩序であり、安全はボ
スの機嫌次第

概念が存在しない。沈黙が規範で、異論は
不忠とされる。安全とは「ルールを守って
いれば身分が守られる」という秩序の安全

生産性を上げる手段として注目(プロジェク
ト・アリストテレス的関心)。ただし評価と
競争が本音を抑制し、弱みを見せることは
出世リスクになる

目的そのものとして重視し、対話・1on1で
制度化。ただし「安全=快適さ」と誤解され
ると率直な指摘ができない「心理的ぬるま
湯」に転じる

ホールネスの前提条件として構造に埋め込
まれる。施策ではなく、対等な関係と対立
解消プロセスの帰結。率直さと安全が両立
する

※ Edmondson(2018)は安全性×基準の高さの2軸で整理:高安全×高基準=学習ゾーン、高安全×低基準=快適ゾーン(ぬるま湯)。安全性は基準の低さではない

多様性の捉え方
組織

敵か味方か、使えるか使えないかの二分。
異質さは弱点として食い物にされる

脅威・異物。同質性が秩序の基盤で、異質
は排除か同化。一方、身分・属性による区
別(男は総合職・女は一般職など)は差別で
はなく「秩序」として正当化される

経営資源・競争力。「多様性はイノベーシ
ョンと業績に貢献する」というビジネスケ
ースで正当化。比率KPIの管理。ただし評価
基準や働き方の型は既存のままの「同化型
」に陥りがち

正義と尊厳の問題。多様性それ自体が価値
で、インクルージョンと公正(エクイティ)
を追求。影は「正しさの同調圧力」で、多
様性への疑問が言えなくなる逆説

前提であり感知能力。属性カテゴリーより
一人ひとりの固有性(ホールネス)へ。多様
な視点が助言プロセスなど意思決定構造に
埋め込まれ、「施策」としての推進が不要
になっていく

※ 深化の一本線:属性の多様性(数える)→意見の多様性(聞く)→存在の多様性(活かす)

失敗の扱い
組織

弱さの露呈。失敗は隠すか他人に押し付け
る。失敗した者は脱落する

規則違反として処罰。前例なき挑戦をしな
ければ失敗もない、という無謬主義。組織
ぐるみの隠蔽に転じやすい

敗北として分析。原因究明・再発防止・責
任の所在の特定。ただし詰める文化では失
敗の報告が遅れ、傷が深くなる

学びの機会として歓迎(を掲げる)。心理的
安全性の下で共有される。ただし優しさが
総括の甘さになり、同じ失敗が繰り返され
る影も

存在目的からのフィードバック。失敗は世
界からの応答であり、感知の材料。「早く
小さく失敗する」が設計に組み込まれる

※ 隠す不正(アンバー:発覚を恐れる)と攻める不正(オレンジ:達成のため)は型が違い、再発防止策も別物になる。不祥事報告書の読み分けに使える

離職理由
組織

逃亡。身の危険、より強いボスへの鞍替え
。去る者は裏切り者として扱われる

離職は裏切り・恥。理由は「家庭の事情」
「一身上の都合」などやむを得ないものに
限定され、本音は語られない。そもそも辞
めない・辞められない

キャリアアップ・年収・成長機会。市場価
値の論理で語られ、「卒業」として送り出
される。本音が燃え尽きや評価への不満で
も、建前は前向きな転職

価値観の不一致、自分らしく働けない、心
理的安全性の欠如、成長実感のなさ(ゆるい
職場)。人間関係と意味の問題として語られ
る

存在目的とのズレ。自分の人生の目的と組
織の目的が離れたことを対話でオープンに
扱い、祝福して送り出す。離職がタブーで
はなく自然な循環になる

※ 退職理由の建前(一身上の都合)と本音(人間関係・評価)の乖離の大きさ自体が、その組織のアンバー度の指標になる

効果的な人事研修
組織

研修という概念がない(「見て盗め」)。効
くのは現場での実地伝授と、ボスが直々に
認める徒弟的な指導

階層別研修・新人研修の型(ビジネスマナー
、役職ごとの心得)。集合研修は儀式として
機能し、同期の絆という副産物が本体以上
に効く

スキル研修、ロジカルシンキング、選抜型
リーダー研修、eラーニングの効率化。研修
=投資であり、ROIと業務直結性が問われる

対話型・体験型へ(ワークショップ、コーチ
ング研修、心理的安全性、1on1トレーニン
グ)。内省とフィードバックの文化づくりが
主目的になる

研修という箱から、日常の発達支援へ(仕事
そのものが発達の器になる)。免疫マップ、
垂直的発達の3条件(修羅場×異質な対話×
内省)、全員が互いのコーチであり学習者

※ 研修の歴史も水平的発達(スキルの追加)から垂直的発達(器の拡張)へ。効果の2原則:①研修は組織の段階の半歩先までしか効かない(ティール研修をアンバー組織に入れても消化不良を起こす)②研修転移の研究では、効果の大半は研修後の職場環境(特に上司の支援)で決まる̶̶研修は単体
ではなく受け皿とセットで設計する。到達点はキーガン&レイヒーのDDO(発達指向型組織:組織全体が研修になっている状態)

研修の受け取られ方(受講態度)
組織

サボるか、暴れるか、講師を揺さぶって値
踏みする。腕があると認めた講師には一目
置く

義務としての出席。真面目にノートを取り
、正解を探す。「答えを教えてください」
。感想文は模範解答になる

「で、これは明日の業務に使えるのか」と
いう値踏み。使えると判断すれば貪欲に、
無駄と判断すれば内職。講師の実績を査定
する

対話とワークを楽しみ、気づきを語り合う
。ただし結論と行動への落とし込みを欲し
がらない(「いい話だった」で終わるリスク
)

学びと仕事の区別が薄く、研修の場に自分
の実践の問いを持ち込む。講師とも対等に
探求する

※ 講師が初日の教室で見る風景の一覧。受講態度は個人の意欲ではなく、受講者の段階×研修設計のマッチングの積(内職は「この研修はROIに合わない」というオレンジの合理的判断)。入口は受講者の段階の通貨(正解/実用/対話/問い)で作る

研修が失敗する典型パターン
組織

研修そのものが成立しない。強いて言えば
「講師がなめられて終わる」

自由な対話型を入れると沈黙する(正解がな
いと動けない)。「あなたはどう思う?」が
詰問に聞こえる。本音を言った人が後で叱
られ、場が二度と開かなくなる

マインドフルネス研修が昼寝組とROI詰問組
に割れる。理念研修が「きれいごと」と冷
笑される。対話研修が結論を出す会議に変
質する

ロジカルシンキングや厳しいフィードバッ
クの訓練が「冷たい」「人を数字で見るの
か」と反発される。基準を上げる話が全部
ハラスメントに聞こえてしまう

組織がティールなら失敗も学習になる。あ
えて言えば、外部の型どおりの研修が現場
の探求より浅く、響かない

※ 失敗の共通構造=段階のミスマッチ(半歩を超えた距離)。処方は研修を変えるか、入口を翻訳するか(例:マインドフルネス→「集中力研修」として導入し、中身で深める)。この行は研修提案前のリスク診断表として使える

1on1のスタイル
組織

呼び出し。詰めと恫喝の場 説教と訓示。上が話し、下が拝聴する。面
談=評価の言い渡し

進捗確認とKPIレビューに変質する(1on1の
ねじれの代表例)。効率的だが、部下には監
視と感じられる

傾聴と対話。部下のための時間という本来
の設計。感情とキャリアも扱う

共同探求。上下が薄れ、互いの感知を交換
する場になる。頻度も形式も当事者たちが
決める

※ 1on1は道具と運用のねじれの最頻出現場:道具はグリーン(対話の設計)、運用は上司の段階に従う。処方の三点セット=意図の反復(「これは査定ではない」)×上司自身の自己開示(実演)×アジェンダを部下が持つ構造。「対話をどう捉えるか」の行の実装版
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

オンボーディング(新人の迎え
方)
組織

放り込んで、生き残った者だけを使う(洗礼
)

型と礼儀の刷り込み(新人研修合宿、挨拶と
作法)、同期の絆、配属の儀式。「うちのや
り方」の注入

早期戦力化プログラム。スキルマップ、30-
60-90日プラン、即戦力への期待

バディ・メンター制度、カルチャーへの歓
迎、心理的安全性の確保。「まず関係から
」

存在目的との出会いから始める(なぜこの組
織があるのか)。初日から助言プロセスの当
事者として扱い、役割を共に編んでいく

※ 離職理由の行の予防版。早期離職の多くは段階の期待ミスマッチ(オレンジの新人にアンバーの下積みを課す/アンバーの新人を「自由にやって」と放り出す)。オンボーディングは、組織の本当の段階が最も裸で新人に伝わる瞬間=リアリティショックの正体

理念の浸透(段階別に効く取り
組み)
組織

理念=強い個人の体現として届く。文書より
「あの人がかっこいい」(体現者の背中と武
勇伝)。理念を語る資格は、腕で示した者に
だけ与えられる

型と儀式で浸透する:朝礼の唱和、クレドカ
ード、創業物語の語り継ぎ、社歌、周年行
事。伝統的な理念浸透の手法は、ほぼこの
段階向けに設計されている̶̶意味の理解
より、反復と儀式が効く

唱和は冷笑される(「宗教かよ」)。効くの
は証拠:①理念が実際の意思決定に使われて
いる事実(理念を理由に昇進が決まる、案件
を断る)②なぜこの理念かの合理的説明(事
業戦略との整合)③理念を体現して成功した
事例。「理念は壁の飾りか、判断基準か」
を冷静に観察している

対話による内面化:理念を自分の言葉で語り
直すワークショップ、自分の価値観と理念
の重なりを探す時間(My Purpose ×
Company Purpose)。押し付けは最も強く
反発される̶̶「与えられた理念」から「
見出した重なり」へ

浸透という概念自体が変わる:理念は浸透さ
せるものではなく、共に聴き、共に更新す
るもの(存在目的は進化する)。採用の段階
で共鳴が済んでおり、社員は理念の受け手
ではなく、理念に耳を澄ます当事者になる

※ 最大の実務知=理念浸透の失敗は、手法と受け手の段階のミスマッチ(唱和をオレンジに課すと冷笑され、対話ワークをアンバーに開くと「正解を教えてください」になる)。組織には全段階がいるため、施策は三本立てで複線化する:儀式(アンバー)×証拠(オレンジ)×対話(グリーン)。「浸
透」の意味自体が段階で違う̶̶遵守(アンバー)→活用(オレンジ)→共鳴(グリーン)→共同創造(ティール)。そして全段階に共通する最強の浸透装置はリーダーの言行一致:理念と矛盾する意思決定を一度見れば理念は死に、理念のために損をする決断を一度見れば理念は生きる̶̶全段階が
、それぞれの方法で「本物かどうか」を監視している。公式化ステージ(カリスマの日常化)・組織の存在目的の行と対

学習する組織(センゲ)との対応
組織

学習しない組織。ボスの経験則がすべて 単一ループ学習のみ(手順の誤りは正すが、
手順の前提は問わない)

5つのディシプリンのうち自己マスタリー(
個人の熟達)と共有ビジョン(目標として)が
道具として導入される。前提を問うダブル
ループは苦手

チーム学習(ダイアログ)とメンタルモデル
の探求が本領になる。振り返りの文化

システム思考を含む5ディシプリンの統合=
学習する組織の完成形。組織全体が問いを
持ち続ける

※ センゲ『学習する組織』(1990)はティール組織論の直系の先行者。5ディシプリン=自己マスタリー/メンタルモデル/共有ビジョン/チーム学習/システム思考。アージリスの単一ループ(やり方の修正)/ダブルループ(前提の問い直し)は、水平的学習/垂直的学習の組織版として読める

ハラスメント厳罰化への対応(
段階別)
組織

厳罰化=バレたら終わり、の世界。対応は隠
蔽と口封じ、あるいはトカゲの尻尾切り̶
̶ハラスメント自体が統治の手法なので、
罰則は行動を地下に潜らせるだけになる

対応=形式の完備(研修受講率100%、誓約
書、相談窓口の設置)̶̶ただし窓口は飾り
になりがち(使えば輪の中で浮く)。そして
「昔は普通だった」世代の当惑と萎縮̶̶
指導とハラスメントの境界が分からず、「
もう何も言えない」が合言葉になる

対応=リスク管理(懲戒基準の明文化、通報
制度、管理職研修、訴訟対策)。実効性は上
がるが、目的が会社の防衛(評判リスク)な
ので、グレーゾーンは「訴えられないライ
ン」の探り合いになる。最大の急所=優秀な
ハラッサーの温存(数字を作る人は守られる
̶̶ここに組織の本音が出る)

対応=関係の質への投資(尊重の文化、心理
的安全性、被害者のケア、行為者の更生支
援)。「ハラスメントが起きない関係性」を
目指す。影=厳罰化への疑問を口にすること
自体がタブー化する空気と、正義の行き過
ぎ(社会的抹殺の暴走̶̶正義のいじめの大
人版)

対応=構造での予防̶̶ハラスメントの温床
は権力の集中なので、権力そのものを分散
する(上司の絶対権限がなければ、パワハラ
の構造的基盤が消える)。行為の背景(本人
の傷、組織の圧)まで見る̶̶ただし被害者
の保護は常に最優先で、理解は免罪ではな
い

※ 厳罰化の効果と限界の整理:①効果は実在する̶̶明確な基準と一貫した結果は抑止になる(特にレッドとオレンジの損得計算に効く)。②しかし限界も構造的で三つ:(a)萎縮の副作用̶̶「関わらないのが安全」が最適解になり、指導とフィードバックが消滅する(育成の停止という見えない
代償)(b)地下化̶̶無視、外し、情報を与えない、という消極的ハラスメントへの形態変化(罰しにくい形へ進化する)(c)本丸に届かない̶̶ハラスメントの根は権力の非対称×余裕の欠如×感情の未発達(ハラスメントを行う人の行)であり、罰は症状に効くが原因には効かない。③正しい統
合=罰(枠)×関係(文化)×構造(権力の設計)の三点セット̶̶罰だけ(オレンジ)は萎縮を生み、関係だけ(グリーン)は甘さを生む。三点同時の原則のハラスメント版。④分水嶺の応用:厳罰化の目的が「会社を守る」(防衛)か「人を守る」(尊厳)かで、同じ制度が別物になる。⑤指導とハラスメ
ントの境界問題への実務解:行為の内容より、関係の質と目的で見る̶̶同じ言葉が、信頼の中では指導になり、権力の中では暴力になる(文脈依存)。境界に迷う管理職への一問=「その指導は、相手の成長のためか、自分の苛立ちの排出か」(動機の質)。ハラスメントを行う人・いじめ(学校
版)・コンプライアンス・悪い知らせの速度の行と対

職場での男性育休への考え方
組織

論外(「男が休んで、どうする」)。取れば
戦線離脱の烙印が押され、戻る席の保証は
ない

制度はあるが、空気が許さない(「前例がな
いから」「みんな取ってないし」)。取るな
ら数日の形だけ育休(取得実績の数字合わせ
)。根底に「奥さんがいるんでしょ?」とい
う性別役割の前提

取得率がKPI化される(採用ブランディング
、認定マーク、開示義務への対応)̶̶推進
はされるが、動機は人材獲得競争。影が二
つ:昇進コースとの暗黙の交換(取ったら出世
が遅れる̶̶マミートラックの父親版)と、
取得日数の形式化(1週間の取得で実績1件)

当然の権利として尊重される(歓迎する空気
、業務の再設計、上司の率先取得)。問いが
「取るか取らないか」から「どう取り、ど
う支えるか」へ進む。影=取らない選択への
逆圧(「え、取らないんですか?」)

育休が特別なイベントでなくなる̶̶人生
の出来事(出産、介護、学び)に仕事が合わ
せるのが通常運転。そして不在が組織の学
習機会になる(属人化の解消、役割の流動、
引き継ぎ文化の成熟)

※ 読み解きの核心:①男性育休は、組織の段階の最良のリトマス試験̶̶制度(シャインの第1層)は法律で全社に存在するが、取得の実際は第3層(基本的前提:男の仕事とは何か、不在は迷惑か)で決まる。だから見るべきは取得率ではなく、取得の中身(日数、時期、復帰後の扱い)。日本の現
在地=取得率は急上昇したが日数が短い̶̶「取る形式×休めない実質」というアンバー×オレンジのねじれの進行形。②「取ったら評価が下がる」問題の本丸=時間依存の評価設計(いる時間=貢献、という前提)̶̶男性育休対応の本当の宿題は、育休制度ではなく評価制度の書き換え。③
実証面:父親の育児参加は子どもの発達・夫婦関係・母親の産後うつリスク低減との関連が報告され、組織側にも「不在に耐える組織づくり」(属人化の解消)という副産物がある̶̶育休は福利厚生ではなく、組織のレジリエンス投資。④グリーンの影への注意:取らない自由も含めて多様性(
本人と家庭の選択が主語であり、取得の強制は逆向きの同調圧力)。⑤トップの言行一致が最強の施策(サイボウズ青野氏の育休=実例企業の行と対)̶̶部下は制度ではなく、上司の行動を見て安全を判断する。夫婦・パートナーシップ・評価制度・ハラスメント厳罰化(萎縮と地下化の構造が
同型)の行と対

女性管理職推進への考え方
組織

「女に務まるか」̶̶力の序列に女性が想
定されていない。数少ない例外には「男以
上に苛烈であること」が要求される(名誉男
性化の圧)

「前例がない」「本人も望まないだろう」
̶̶配慮という名の排除(そもそも打診され
ない)。一般職と総合職の見えない線路。そ
して女性の側にも輪の期待が内面化される(
「管理職になったら生意気と言われる」「
家庭と両立できないに決まっている」)

数値目標とパイプライン管理(比率KPI、候
補者リスト、育成研修)̶̶推進の主エンジ
ン。影が四つ:ガラスの崖(危機の時だけ登用
される)、トークン化(お飾りの一人)、「下
駄を履かせるのか」論争(実力主義の言語と
の衝突)、そして本人の「実力で選ばれたか
った」という葛藤

構造の問い直しへ(「女性を変える」から「
職場を変える」へ)̶̶長時間・常時対応が
前提の管理職像そのものの再設計(そもそも
、その管理職を誰がやりたいのか)。ロール
モデルの複数化、スポンサーシップ

管理職という概念自体が変わる(役割の流動
化、自主経営̶̶「昇進」の意味が薄れ、
推進という問い自体が解消に向かう)。ただ
し現実には、過渡期の制度(目標と是正)を
使い続ける実践性を保つ

※ 読み解きの核心:①「なりたがらない」問題の分解̶̶本人の選好に見えるものの多くは、構造の内面化である:罰ゲーム化した管理職像、ケア労働の偏在による時間制約、そして自己評価の性差(同じ能力でも手を挙げる基準が違う̶̶男性は要件の6割で応募し、女性は10割揃うまで応募
しない、という通説的観察)。「本人が望まない」で止まらず、望めない構造を見る。②数値目標の両論̶̶効果(パイプラインは意図しないと変わらない。臨界質量約3割で組織文化が変わる:Kanter, 1977)と副作用(トークン化、下駄論争による正統性の毀損)。目標は入口であり、管理職の
再設計とセットでないと軋む。③「実力主義との衝突」の解き方̶̶現状の「実力」の測定自体に構造バイアスがある(長時間の可用性を実力と数えていないか、評価者の同質性)̶̶つまり是正は、機会の平等の言語(オレンジ)でも語れる。④男性育休との接続が本丸̶̶女性管理職推進の最
大の施策は、実は男性の家庭進出(ケア労働の再分配なしに、時間の壁は消えない)。この2行は1セットで運用する。⑤禁忌̶̶女性だけを集めて「自信を持ちましょう」研修(構造の問題を、個人の心の問題にすり替える欠陥モデル)。管理職の罰ゲーム化・男性育休・フェミニズム・評価制
度の行と対
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

管理職の罰ゲーム化(中間管理
職の危機)
組織

罰ゲーム以前の問題̶̶中間層は緩衝材と
して上の理不尽を下に流すポンプにされる(
流さなければ自分が撃たれる)

「みんな通ってきた道」として引き受けら
れてきた̶̶年功の順番と我慢の美学が、
役割の過酷さを見えなくしてきた(そして「
私も耐えたのだから」と再生産される)

罰ゲーム化の本丸̶̶プレイングマネージ
ャー化(自分の数字+部下の数字)、権限は減
り責任は増える(ハラスメント・コンプラ・
メンタルの全責任)、板挟み(経営の抽象と
現場の具体の翻訳を一人で)、それでいて報
酬の増分は薄い̶̶合理的に計算すると、
割に合わない役割になった

共感とケアの要求が上乗せされる(1on1、
傾聴、心理的安全性の場づくり̶̶感情労
働の追加)。「支援型リーダーであれ」とい
う新しい理想が、訓練も時間も与えられな
いまま義務になる

役割の再設計で解く̶̶マネジメントの分
解(評価・育成・業務管理・場づくりを一人
に背負わせず、分担する)、権限の回復(責
任と裁量のバランス)、そして管理職自身の
ウェルビーイングを最初に測る

※ 罰ゲーム化の構造分析:①仕事の総量が増えた(プレイング+管理+感情労働+コンプラ対応)のに、権限と報酬とサポートが増えていない̶̶役割のインフレと資源のデフレの同時進行。②中間管理職=組織の翻訳者(経営の抽象⇄現場の具体)であり、最重要で最も潰れやすい(経営層は現場が
分かっていない、の行)̶̶ここが壊れると組織の上下が切断される。③データ面:管理職の幸福度・健康は担当者より低いという調査が続く(かつては昇進=幸福度上昇が定説だった̶̶構造の変化)。④処方の方向:(a)役割の分解と分担(全部できるスーパーマン前提を捨てる)(b)罰ゲームの言
語化自体が第一歩(管理職の苦しさを個人の力量問題にしない)(c)管理職自身のウェルビーイングを最初に測る̶̶WBCの管理職層スコアは組織の健康の先行指標(ここが沈んでいる組織で、部下だけ幸せにはならない)。⑤静かな退職との対:部下は静かに退職し、管理職は静かに壊れる̶̶同
じ構造(役割と報いの不均衡)の上下対称の症状。管理職になることへの考え方・女性管理職推進・中間管理職・悪い知らせの速度の行と対

ミドル層のあり方(失敗例と、
うまくいくやり方)
組織

ミドル=ボスの代理執行者(上の理不尽を下
に流すポンプ̶̶流さなければ自分が撃た
れる)。失敗例=虎の威を借る中間支配。ま
れな成功形=盾になる兄貴分(上の圧を自分
で止める̶̶ただし一人で受けるので燃え
尽きる)

ミドル=型の番人と緩衝材(前例の継承、上
下の顔を立てる調整)。失敗例=事なかれ型(
上に忖度し、下に我慢を求め、「まあまあ
」で全部を収める̶̶問題は解決されず沈
殿する)。うまくいく形=手続きに通じた世
話役(根回しの技術を、人を守る方向に使う
)

ミドル=数字の中継とプレイングマネージャ
ー。失敗例が三型:①ポンプ型(目標をそのま
ま転送し、圧を増幅する)②抱え込み型(「
自分でやった方が早い」̶̶部下が育たず
、自分が壊れる)③ヒラメ型(上ばかり見る)
。うまくいく形=翻訳者(上の抽象を現場の
具体に、現場の声をデータにして上に)

ミドル=場の支援者(1on1、心理的安全性、
キャリア支援)。失敗例が三型:①いい人型(
嫌われられず、評価も指摘もできない̶̶
優しさの名の放任)②枯渇型(全員のケアで
、自分が空になる)③そして決めない型̶̶
対話を続ければ合意に至ると信じて、締め
切らない(グリーンの組織の「決まらない」
は、ミドルの機能不全として現れる)。うま
くいく形=率直さ×思いやり+決めの提供:グ
リーンのミドルにこそ決める力が要る̶̶
ただし中身を独断する力ではなく、(a)決め
方を決める力(いつまで対話し、いつ・誰が
・どう決めるかを最初に宣言する)(b)メン
バーに決めさせる力(委任の設計̶̶決定権
の所在を明確にし、決めた人を支える)(c)
締め切る力(「今日は決める日です」と言え
る)。合意は目指すが、合意を人質にしない

役職としてのミドルは薄れ、機能として再
分配される(コーチ、調整、専門性)。失敗
例=移行期の宙吊り(権限は渡したが役割の
再定義がなく、元管理職が居場所を失う)。
うまくいく形=発達支援者・文化の庭師とし
ての再定義

※ 理論の結論=ミドルの本質は翻訳者(野中のミドル・アップダウン:経営の理想と現場の現実を、双方向に翻訳する結節点)̶̶組織の成否はミドルの翻訳の質で決まる。失敗の共通根=方向づけなき板挟み(上からは数字、下からはケア、自分への裁量と支援はなし̶̶罰ゲーム化の構造)。う
まくいくやり方の五箇条:(a)翻訳̶̶そのまま流さない(上の指示に文脈を付け、下の声にデータを付ける)(b)濾過̶̶圧のフィルターになる(理不尽は自分で止め、意味は通す。ただし一人で抱えず、上に返す勇気も)(c)扉̶̶部下の機会と露出を作る(手柄を渡す)(d)率直×思いやり̶̶言
うべきことを、相手のために言う(いい人型からの卒業)(d')決めの提供̶̶対話の場にこそ、決め方と締切の設計を持ち込む(決まらないことはグリーンの最大の欠点であり、グリーンのミドルの決める力とは、独断ではなく決定プロセスの設計力のこと)(e)酸素マスクの原則̶̶自分のウェ
ルビーイングが先(沈んだミドルの下に、幸せなチームはできない:WBCの管理職層スコアが先行指標である理由)。組織側の条件が最後の鍵:ミドルの成功は個人技ではなく設計である(裁量、情報、支援、適正な管理スパン、雑務の剥離)̶̶「ミドルを鍛える」研修の前に、「ミドルを潰す構
造」を直す。そしてミドル=段階移行の最前線(プレイヤーからの転回を全員が迫られる職位)̶̶だからミドル研修は、このマップの縮図になる。管理職の罰ゲーム化・管理職になることへの考え方・トップダウンとボトムアップ(ミドル・アップダウン)・経営層は現場が分かっていないの行
と対

管理職になることへの考え方(
段階別)
組織×個人

昇進=縄張りと分け前の拡大(なりたい̶̶
力が増えるから)。部下は手足であり、役職
は戦利品

昇進=年功の順番と、家の誉れ(「そろそろ
君も」と言われたら受ける̶̶選択ではな
く順番)。断るという発想がそもそもなく、
重荷であっても「みんなが通る道」として
引き受ける

昇進=報酬と裁量とキャリア資本(実力の証
明)。ただし現代の転換点がここにある̶̶
プレイヤーとして勝ってきた人ほど「管理
は自分の実力が薄まる」と感じ(スペシャリ
スト志向との天秤)、責任と雑務が増える割
に報酬の増分が薄いという計算から、合理
的辞退が広がっている(罰ゲーム認識)

昇進=人を支える役割への転身(ピープルマ
ネジメントへの関心)。ただし固有の葛藤̶
̶評価する側になることへの抵抗(仲間の上
に立ちたくない)、そして権力への忌避感(
権力=悪、という等式)

役職=機能の一つ(上下ではなく役割の違い
̶̶必要な時に引き受け、要らなくなれば
降りる)。権力の忌避を超えて、権力を引き
受ける(良い権力の行使者になる、という責
任の取り方)

※ 読み解きの核心:①「管理職になりたくない」若手の急増は、わがままではなく合理的判断の面がある(罰ゲーム化の行:責任・板挟み・雑務の増大と報酬の停滞)̶̶個人の意欲の問題にすり替えず、役割の再設計(裁量の回復、雑務の剥離、支援の提供)とセットで考える。②前提の解体=キ
ャリアの複線化̶̶マネジメントとスペシャリストの等価な二本立てがないと、「昇進=唯一の成功」というオレンジの一本梯子が、辞退者を敗者に変えてしまう。③グリーンの権力忌避への処方が最重要̶̶権力=悪ではなく、権力=道具。良い人が権力を避けると、権力は避けない人に集
まる(権力の空白は、最悪の形で充填される)。「仲間の上に立つ」ではなく「仲間のために引き受ける」への転換(サーバント・リーダーシップの語彙が橋になる)。④管理職=発達の装置という再発見̶̶人を育てる役割は世代継承性の職業版であり、自分の段階を上げる最速の環境でもある
(教えることは二度学ぶ)。罰ゲームになるか成長機会になるかは、本人の覚悟ではなく組織の設計次第。⑤面談での問いの処方̶̶「管理職になりたいか」ではなく「どんな影響を与えたい?」から逆算する(役職は手段であって、問いの主語ではない)。管理職の罰ゲーム化・女性管理職推進
・権力の腐敗・リーダーシップ理論の行と対

研修での興味の引き方(段階別
のつかみ)
組織

勝負とゲームで掴む(ランキング、対戦形式
、賞品)。「これをやると勝てる・得する」
の即効性。座学は3分で死ぬので、体を動か
す設計に。講師の強さの提示(実績、迫力)
も効く̶̶強い人の話なら聞く

「みんなやっています」で掴む(同業他社の
事例、社長からのメッセージ、全員参加の
安心)。内容は型として渡す(手順とテンプ
レート̶̶「明日から使える3ステップ」)
。偉い人・有名な人の推薦が効き、周囲と
同じ作業から入る安心設計が要る

データとROIで掴む(エビデンス、数字、ビ
フォーアフター̶̶「幸福度の高い社員は
生産性が高い」)。時間対効果の明示(「こ
の60分で、3つ持ち帰れます」)。自己診断
スコアと他社比較で競争心をくすぐる。講
師の権威(実績、研究、登壇歴)が入場券に
なる

物語と対話で掴む(実話、当事者の声、ペア
での分かち合い)。「正解を教える」より「
一緒に考える」設計。先に安心の場づくり(
チェックイン)。そして意義への接続̶̶こ
の学びは、誰を幸せにするのか

問いで掴む(答えではなく、本質的な問い̶
̶「あなたは、何によって憶えられたいで
すか」)。余白と沈黙を恐れない設計。講師
が自分の未完成を開示する̶̶教える人で
はなく、共に探究する人として立つ

※ 設計の鉄則:①入口はその段階の母語、出口で半歩先̶̶オレンジの聴衆にはデータで入って物語で出る、アンバーには型で入って問いで出る(入口を間違えると、最初の5分で心が閉じる)。②企業研修の現実=聴衆は混在(アンバー～オレンジ中心+少数のグリーン)̶̶だから三層構造で設
計する:数字(前半)×事例と型(中盤)×対話と問い(後半)で、全員に一度は刺さる瞬間を作る。③興味の反対語は「自分に関係ない」̶̶全段階共通の最強のつかみは自分ごと化であり、冒頭に1問診断や簡易セルフチェックを置く(自分のスコアが出た瞬間、他人事が自分事に変わる)。④笑い
の使い方̶̶あるあるネタ(居酒屋の愚痴、不思議な社内ルール)は全段階に効く万能の潤滑油。ただし誰かを見下す笑いは一発で場を壊す。⑤ウェルビーイング研修特有の壁=「幸せって、仕事に関係あるんですか」という冷笑(皮肉の声)̶̶ここは正面から数字で答えるのが最短(幸福度と
生産性・離職の実証データ)。⑥実装テンプレート:冒頭10分=1問診断+セルフチェック(自分ごと化)→データ(オレンジの入場券)→あるあるの笑い(緩め)→対話(グリーンの本領)→問い(締め)̶̶このマップの各行(愚痴・社内ルール・1問診断・何によって憶えられたいか)が、そのまま教材
パーツになる。1問診断・居酒屋の愚痴・よくある社内ルール・U理論(3つの声)の行と対
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

新しい取り組みへの、ありが
ちな反応(段階別)
組織

「面倒くさい」̶̶即時の損得で判断する(
自分の縄張りが減るなら妨害、増えるなら
乗る)。やった振りの名人。ただし力のある
人が本気で乗れば、全員が一晩で従う

「前のやり方で、何が悪いんですか」(変化
=不安)。表向きは従い、裏で旧来のやり方
を続ける̶̶二重帳簿(新システムに入力し
ながら、手元のExcelも維持する)。定着の
鍵=偉い人が使う姿を見せること+新しいや
り方が新しい型になるまでの反復期間

「それ、何の効果があるんですか」(ROIの
要求̶̶費用対効果の説明を求める)。合理
的と納得すれば最速で採用し、非合理と見
れば静かに無視する。「また流行り物です
か」という導入疲れの皮肉も、この層の声

「現場の声は、聞いたんですか」(プロセス
への参加要求̶̶内容より決め方が問われ
る)。トップダウンの新施策には、内容が良
くても抵抗する(手続き的公正の感覚)。逆
に、設計の対話に参加すれば最も強力な推
進者になる

「まず、試してみよう」(実験として扱う̶
̶完璧な計画より、安全な試行)。うまくい
かなければ戻せばいい、という可逆性の発
想。そして他者の反応を裁かない̶̶誰の
抵抗も、設計を良くする情報として扱う

※ 読み解きと設計:①採用の速さは段階そのものより「その取り組みが、その人の母語で語られたか」で決まる面が大きい̶̶オレンジにROIを、アンバーに前例と偉い人の実演を示せば早い(研修での興味の引き方と同じ原理)。②抵抗の読み替えが最重要̶̶抵抗は変化のコストの正当な表
明(免疫マップ:抵抗は賢い防衛)であり、「抵抗勢力」とラベルを貼った瞬間に情報が取れなくなる。アンバーの二重帳簿は、新しいやり方への不信の定量データとして読む。③定着の設計の段階対応:レッド=力のある人を最初に巻き込む/アンバー=実演+型化+反復期間の確保/オレンジ=効
果測定とクイックウィン/グリーン=設計への参加/ティール=実験と可逆性(safe enough to try)̶̶全部やるのが三点同時の実務。④最悪の導入パターン=段階のちゃんぽん:グリーンの言葉で告知し(「対話的に決めました」)、オレンジの締切で強行し(「来月から全員」)、アンバーの罰で
運用する(「未対応者は一覧で共有」)̶̶全段階の不信を同時に買う。⑤新しい取り組みの死因の第一位=旧制度との矛盾の放置̶̶新しい行動を求めながら、評価とルールは古いまま(二重拘束)。挑戦を求めて失敗を罰する組織と同じ構造。移行の鍵(組織)・免疫マップ・研修での興味の引
き方・よくある社内ルールの行と対

新しい取り組みに乗ってもら
う方法(ロジック×パッション
×シンパシー)
組織

パッションが主(推進者の迫力と本気̶̶強
い熱は伝染する)。ロジックは損得の直結で
(「これをやると楽になる・勝てる」を3手
先まで)。シンパシーは縄張りの保証(「あ
なたの取り分は奪われない」という安心)

シンパシーが入口(「変わるのは不安ですよ
ね」̶̶不安の承認と、独りにしない伴走)
。ロジックは理屈より前例(「あの会社もや
っています」「隣の部署で先にうまくいき
ました」)。パッションは偉い人の本気(社
長が自分の言葉で語り、自分で使う姿)

ロジックが本丸(データ、ROI、効果測定の
設計、クイックウィンの提示)。シンパシー
は時間への敬意(「工数はこれだけです」̶
̶忙しさへの配慮が信頼になる)。パッショ
ンはビジョンの魅力(これで勝てる未来の絵
)

シンパシーが本丸(現場の声を聞く、設計へ
の参加、懸念の傾聴̶̶決め方の公正)。パ
ッションは意義の物語(この取り組みで、誰
が幸せになるのか)。ロジックは手続きの透
明性(どう決めたかを開示する)

三つが一体になる(真実を語り、意味を示し
、共に試す)。むしろ売り込まない̶̶実験
への招待(「試して、ダメなら戻そう」)。
推進者自身の透明性(不確かさや迷いも開示
する)が、最大の説得力になる

※ 三要素の正体=アリストテレスの説得の三要素(ロゴス=論理、パトス=情熱、エートス=人柄と信頼)の現代版̶̶説得の理論は2400年前に完成しており、この行はその段階別配合表。設計原則:①三つとも要る、が配合が段階で違う̶̶ロジックだけの提案書はアンバーとグリーンに刺さ
らず、パッションだけの演説はオレンジに冷笑され、シンパシーだけの対話は決まらない。②順序の基本形=シンパシー(聞く)→ロジック(示す)→パッション(灯す)̶̶信頼の口座に入金してから引き出す(聞いてから、語る)。③パッションの注意̶̶熱は点火に効くが、熱だけの推進は「あ
の人の祭り」で終わる(属人化)。パッションは点火に、ロジックは持続に、シンパシーは定着に効く、という役割分担。④シンパシーの最深部=相手の損失への共感̶̶新しい取り組みは必ず、誰かの慣れ・地位・意味の喪失を伴う(ブリッジズのトランジション理論:変化は状況、トランジシ
ョンは心理であり、始まりの前に終わりがある)。この喪失の承認が、最も見落とされる説得術。⑤実装テンプレート(説明会の設計)=冒頭に懸念の傾聴(シンパシー)→データと計画(ロジック)→なぜやるかの物語(パッション)→小さく試す提案(実験への招待)。新しい取り組みへの反応・研修
での興味の引き方・移行の鍵(組織)・喪失と移行の行と対

トップダウンアプローチの段
階別の姿
組織

唯一の様式(ボスの号令が全て)。恐怖によ
る即実行̶̶速いが、ボスの器が組織の上
限になり、裏では面従腹背が育つ

正統な様式(上意下達̶̶「上が決めたこと
だから」で全員が動く)。実行力と統一感は
高いが、現場の知恵が意思決定に乗らず、
考えない習慣が再生産される

戦略のトップダウン(方向は上が決め、実行
は裁量に任せる)。スピードと一貫性が武器
̶̶ただし納得の調達コスト(説明責任)が
発生し、納得なき指示には面従とデータの
化粧で応じられる

トップダウンへの抵抗感(内容が正しくても
、決め方の正統性が問われる)。ただし影も
̶̶危機時の迅速な決断まで忌避すると、
組織は漂流する

トップダウンの再定義̶̶トップの仕事は
内容の指示ではなく、存在目的とプロセス
の守護(場の設計の号令)。危機時の一時的
な集権も、透明に宣言した上で使える

※ 効く条件と限界:トップダウンが効くのは、危機・スピード・一貫性が要る局面と、明確な正解がある問題(技術的問題)。限界は、現場に情報が分散する複雑な問題と、内発的なコミットメントが要る変化。「トップダウンで文化を変える」の半分の真実̶̶文化の変革はトップの言行一致
なしに始まらない(シャイン:第3層はトップの裁定で作られる)が、トップの号令だけでは根付かない(内面化はボトムでしか起きない)。つまりトップダウンは点火装置であって、燃焼装置ではない。ボトムアップ・新しい取り組み・移行の鍵(組織)・リーダーの段階が天井の行と対

ボトムアップアプローチの段
階別の姿
組織

機能しない(下からの声=反逆であり、芽の
うちに潰される)

型化されたボトムアップ(提案箱、改善提案
制度、稟議)̶̶日本のカイゼンは、型の中
のボトムアップとして世界最強の装置。た
だし声は「上が喜ぶ提案」に収斂し、前提
を問う声は上がらない

制度化されたボトムアップ(社内公募、新規
事業提案、データに基づく現場提案)̶̶た
だし採択権は上にある(ボトムアップの上澄
みだけを吸う構造)。通らなかった提案者の
冷めが蓄積する

対話によるボトムアップ(ワークショップ、
全員参加の理念づくり、現場発の変革)。影
=時間コスト、声の大きい人問題、そして「
まとまらない」

ボトムもトップもない(助言プロセス̶̶発
案者が、関係者に助言を求めた上で、自分
で決める)。上下の往復ではなく、必要な人
が、必要な時に動く

※ 本丸=二分法の解体:トップダウン対ボトムアップは偽の対立であり、実際の成功例はハイブリッド̶̶①ミドル・アップダウン(野中郁次郎:ミドルが上の理想と下の現実を翻訳する̶̶中間管理職の再評価)②方向はトップ、方法はボトム(Whatは上が示し、Howは下が決める)。使い分け
の原則=問題の種類で選ぶ:技術的問題(正解がある)はトップダウン可、適応課題(正解がなく、人々自身が変わる必要がある)はボトムアップが必須(ハイフェッツの区別)。ボトムアップの失敗の定型が二つ:「みんなで決めよう」の丸投げ(方向なきボトムアップ=漂流)と、吸い上げの儀式(聞
くだけ聞いて変わらない̶̶傾聴のガス抜き化:経営層は現場が分かっていないの行)。日本の資産と罠:カイゼンは世界最強だが、シングルループのボトムアップ(やり方は変えるが前提は問えない)̶̶ダブルループの声(そもそも論)を上げられる場が、次の課題。WBC導入への翻訳:トップの
本気(言行一致)×現場の対話(ボトム)×ミドルの翻訳̶̶三層同時が定着の条件。トップダウン・カイゼン・学習する組織(ダブルループ)・中間管理職の行と対

個人への成果報酬の考え方
組織

歩合の世界が最も自然に機能する層(取った
分が俺のもの̶̶フルコミッション営業)。
ただし数字のためなら手段を選ばなくなる(
顧客が獲物になる)

個人成果給は馴染まない(「あの人だけ多い
のは、なんか嫌」̶̶和の毀損)。年功と一
律の平等感が安心の土台。導入すると、表
向きは受け入れ、裏では差がつかないよう
暗黙の調整が働く(みんなで並ぶ)

本場(ペイ・フォー・パフォーマンス)。た
だし効く条件が実証で限定されている̶̶
単純で計測可能な仕事には効くが、創造的
・認知的な仕事には逆効果になりうる(アン
ダーマイニング効果:外的報酬が内発的動機
を侵食する)。副作用=個人最適化(協力の消
滅、教え合わない、数字の操作)

個人成果給への懐疑(協力と公平の毀損への
感度)。基本給の厚み+全員での分配へ。影=
高業績者の不満と流出(「頑張っても同じ」
へのフリーライダー問題に、答えが弱い)

報酬と動機の分離̶̶報酬は安心の土台で
あって、駆動装置ではない(十分に払って、
お金の話を忘れられるようにする)。成果は
共有される情報であり、報酬は生活の基盤

※ 実証の核心:①金銭的インセンティブは単純作業に効き、認知的・創造的作業では逆効果になりうる(実験経済学の頑健な知見)。②アンダーマイニング効果(SDT)̶̶ただし条件付きで、統制的な報酬(釣る・脅す)は動機を食い、情報的な報酬(承認の意味を持つ)は食わない。③日本の教訓=
90年代成果主義ブームの失敗̶̶計測の歪み、協力の崩壊、評価コストの爆発(オレンジの道具をアンバーの文化に接ぎ木した拒絶反応の記録)。④設計指針=報酬で動機を「作ろう」としない̶̶動機は仕事の設計(自律・熟達・目的)で作り、報酬は公正で十分に(ハーズバーグの衛生要因:報
酬の不備は不満を作るが、報酬の上積みは満足を作らない)。評価制度・動機の出所と消化度・心理的ニーズ(SDT)の行と対

チームへの成果報酬の考え方
組織

分配はボスが決める(貢献より忠誠の順)。
チームというより、親分の一味への分け前

全員一律の賞与(会社業績連動の一時金̶̶
日本の伝統形)。平等感と一体感を作るが、
個人の貢献差は見えないまま(「頑張っても
頑張らなくても同じ」が静かに蓄積する)

チームインセンティブの設計(部門業績連動
、プロフィットシェア)。効く条件=チーム
が小さいこと(フリーライダー問題は人数の
関数:1/N問題)と、仕事の相互依存性が高い
こと。副作用=チーム間競争(部門の壁̶̶
チーム内の協力を、チーム間の戦争で買っ
てしまう)

利益の全社共有(勝ちも負けも一緒)+ピアボ
ーナス(仲間からの承認を報酬に変換)。影=
ピアボーナスの人気投票化(声の大きい人・
目立つ仕事に票が集まる)

成果=共有の物語、報酬=透明な原則(全員が
計算式を知っている)。給与の自己設定や相
互助言という実験も。そして祝福と報酬の
分離̶̶成果はまず祝う(お金は、別の話と
して)



74発達段階×ウェルビーイング統合マップ¦ハピテック

項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 設計の核心:①チーム報酬の中心問題=フリーライダー(1/N問題)̶̶解は監視ではなく、可視性と規範(小さいチーム、貢献の見える化、物語としての共有)。②チーム間競争の罠への原則=報酬の単位=協力してほしい単位(部門を超えた協力が欲しいなら、全社単位の要素を混ぜる̶̶報酬
の線引きが、協力の線引きになる)。③実務解は個人×チーム×全社のブレンド(例:4:4:2)̶̶ただし比率の精緻さより「何を測るかの納得」が効く。④公正の三種(分配的・手続き的・相互作用的)̶̶満足を左右するのは金額より決め方の公正(いくら貰うかより、どう決まったか)。⑤祝福
と報酬の分離の知恵̶̶金銭は感謝の代替にならない(貢献を金額に換算した瞬間、値踏みの法廷が開く)。承認は承認として、お金はお金として。個人への成果報酬・評価制度・チームとは何か・ピアボーナスの行と対

職場でのやりがいへの考え方
組織

やりがい=勝ちと報酬(数字が上がる、ライ
バルに勝つ、インセンティブが取れる)。意
味は問われない̶̶結果が全て

やりがい=役に立てた実感と承認(「ありが
とう」と言われる、一人前と認められる、
居場所がある)。意味は役割から供給される
̶̶この仕事は誰かの役に立っている、と
信じられること

やりがい=成長と達成(できることが増える
、目標に届く、キャリアが進む)。ジョブ・
クラフティングによる主体的な意味づくり
もこの段階の力。「やりがい搾取」への警
戒の言語も、実はこの層のもの(「やりがい
があるから安くていいよね、はおかしい」)

やりがい=貢献と共鳴(誰の、何に貢献して
いるかの実感。自分の価値観との一致)。仕
事の意味をめぐる対話が正当な話題になる
。影=意味の完璧主義(「意味を感じられな
い仕事はしたくない」̶̶意味の要求水準
の高騰)

やりがい=呼ばれている感覚(仕事と自分の
区別が薄れる)。ただし高揚ではなく̶̶淡
々とした日常の反復の中に、やりがいの本
体を見る(特別な意味の瞬間ではなく、意味
の通った日常)

※ 理論の整理:①意味のある仕事(meaningful work)研究では、意味の源泉は多元(貢献・成長・関係・自律・使命)̶̶段階の違いとは、どの源泉が主になるかの違いであり、どれも正当。②やりがい搾取の構造分析̶̶やりがい(動機づけ要因)と報酬(衛生要因)は別軸であり代替関係にない(
ハーズバーグ)。「やりがいがあるから低賃金でよい」は二要因の混同を利用した搾取の論理で、答えは常に「両方」。③3人のレンガ職人の寓話は段階の寓話として読める(レンガを積んでいる/家族を養っている/大聖堂を建てている)̶̶ただし最重要の注意:全員が大聖堂を語るべきだ、で
はない。意味の強制はやりがいを殺す(意味は発見されるものであり、配布されるものではない)。④実務:やりがいは施策で「与え」られない̶̶できるのは条件整備(貢献の可視化、成長の機会、裁量、感謝の流通)であり、4因子を高める順番(組織版)がその設計図。⑤日本は仕事の意味実感
の国際調査で低位が続く̶̶ただし熱意の表明を抑える文化差も加味して読む(エンゲージメント・WaW・ジョブクラフティングの行と対)

「組織の歯車」と感じること(
段階別の発生と脱し方)
組織×個人

歯車とは感じない̶̶歯車という比喩は「
組織=機械」という認知を前提とするが、レ
ッドの世界は機械ではなく縄張り。代わり
に感じるのは「手駒・鉄砲玉」感(使い捨て
られる感覚)。状況=ボスの道具として消耗
される時。脱し方=意味づけ以前に、搾取の
場からの物理的な離脱が先

歯車とは感じにくい(第一の空白)̶̶輪の
一部であることは疎外ではなく所属であり
、「大きな機械の確かな部品」はむしろ誉
れになりうる(◯◯社の一員です、という誇
り)。例外=型が形骸化し意味が抜けた時(儀
式だけが回る職場)に「何のためにやってる
んだろう」が漏れる。脱し方=型の意味の再
発見(この仕事の先にいる顔を見る)

歯車感の主産地̶̶核心は交換可能性の自
覚(「自分でなくてもいい」)。状況=全体の
見えない分業、数値管理(人が数字として扱
われる)、裁量ゼロのマニュアル業務、そし
て昇進レースの中で自分の代替可能性に気
づいた瞬間。皮肉なことに、効率の追求(オ
レンジの原理)こそが歯車を量産する。脱し
方=①専門性・強みで代替不能になる②ジョ
ブ・クラフティング(裁量の奪還)③全体と
の接続(自分の部品が、どの機械の何を動か
しているかを見に行く)

関係の中で歯車感は溶ける̶̶ただし変形
が二つ残る:①「制度の歯車」感(良い職場で
も、結局は大きな仕組みの一部という遠い
無力感)②施策の形式化(「1on1という歯車
」̶̶対話が儀式になった時)。脱し方=仕
事の社会的意味への接続と、形式化した対
話への正直な申し立て

歯車とは感じない̶̶しかし「全体の一部
である」ことは、むしろ深く自覚している
。歯車と細胞の違い:歯車は交換可能な部品
で、外から回される。細胞は生きた全体の
生きた一部で、内から動く。部分であるこ
とが疎外ではなく、幸福の源泉になる(存在
目的への参加)

※ 歯車感の正体の分解=三成分:交換可能性(自分でなくてもいい)×無意味性(何のためか分からない)×無力性(何も変えられない)̶̶SDTの三ニーズ(有能感・関係性と意味・自律性)の欠乏形とほぼ対応する。比喩の歴史も重要:歯車感は近代工業(テイラー主義、モダン・タイムス)の産物で
あり、オレンジの発明̶̶同じ「部分であること」が、アンバーには所属、オレンジには歯車、ティールには参加として体験される(部分であること自体は問題ではなく、どう部分であるかが問題)。段階を問わず歯車感を強める状況要因:全体の見えない分業、裁量ゼロ、意味の説明なき指示
、「代わりはいくらでもいる」という言葉(存在の否定の最悪形)、巨大組織の匿名性。脱し方は三成分の裏返し:唯一性(強み・専門・関係の中の代替不能性)、意味(自分の仕事の届く先との接続)、裁量(小さな決定権の奪還)。組織側の処方:①「代わりはいる」を言語から追放する②全体を見
せる(顧客の声、バリューチェーン、自分の仕事の行き先)③情報と裁量を末端まで届ける̶̶目標は歯車の廃止ではなく、歯車の細胞化(外から回される部品を、内から動く一部へ)。WaW役割認識・疎外感・自己裁量・やりがい・時間飢饉の行と対

職場でのつながりへの考え方
組織

つながり=同盟と派閥(敵か味方かの線引き
、背中を預けられるか)。飲みの場=忠誠の
確認装置

つながり=輪と居場所(同じ釜の飯、飲みニ
ケーション、家族的な一体感)̶̶日本の伝
統的な会社の得意技。ただし選べないつな
がり(強制参加、断れない誘い)の息苦しさ
と表裏一体

つながり=ネットワーク(人脈、価値を生む
関係)。関係の道具化と、業務外の関係の削
減(飲み会の退治、ドライで効率的な職場)
。影=関係性ニーズの静かな飢餓(達成して
も満たされない空虚の一因)

つながり=心理的安全と相互理解(弱さを見
せられる関係、雑談の再評価、1on1)。影=
つながりの義務化(交流イベント疲れ、「仲
良くしなければならない」圧)

つながり=存在レベルの信頼(頻度や親密さ
の演出より、質)。一人でいても、切れてい
ない。仕事のつながりと人生のつながりの
境界が、自然に緩む

※ 設計の核心:①実証̶̶職場に親しい仲間がいることは、幸福・エンゲージメント・定着の強い予測因子(ギャラップの「職場に親友がいるか」)。②日本の現在地=移行の谷̶̶飲み会文化(アンバーの装置)は壊れたが、代わりの装置(グリーンの設計されたつながり)が未整備。「アンバー
を壊してグリーンを作っていない」空白地帯に、職場の孤独が広がっている。③処方の原則=選べるつながり̶̶強制の一体感(アンバー)でも関係の消去(オレンジ)でもなく、機会は用意し、参加は選べる設計(雑談タイム、ランチシャッフル、部活支援̶̶すべてオプトイン)。④リモートワ
ークの正確な診断̶̶業務のつながりは残り、偶発のつながり(廊下、ランチ、帰り道)だけが消えた。だから新しい課題は「偶発の意図的設計」という逆説。⑤つながりの単位の進化̶̶会社一体(アンバー)→チーム(グリーン)→複数の重なる小さな円(ティール:社内外の境界も緩む)。そし
て結論:孤独は個人の資質の問題ではなく、設計の問題である(つながりの密度は、物理・制度・文化の三点で設計できる)。共食・雑談(社内コミュニケーション)・孤独と孤立・心理的ニーズ(関係性)の行と対

職場での評価への考え方(評価
される側の段階別)
組織×個人

評価=勝敗の判定(高評価=勝ち、低評価=攻
撃)。低評価には報復か離脱で応じ、評価者
自身を値踏みする(「あいつに評価される筋
合いはない」)

評価=輪からの通信簿(「ちゃんとできてい
るか」の確認)。低評価は人格の否定として
恥に直結する。真ん中の無難な評価で安心
し、評価面談では黙って頷く(不満は言えな
い)

評価=報酬とキャリアの通貨。納得性と公正
性の要求が最も高く、低評価には根拠を求
める(「どのデータですか」)。評価を自分
の市場価値の指標として真剣に扱う。影=評
価される仕事しかしなくなる(測定の檻)

評価=対話の素材(一方向の査定から、相互
のフィードバックへ)。評価する側に回るこ
とへの葛藤も生まれる。影=甘い評価(嫌わ
れたくない)と、率直さの不足

評価=情報(自分の現在地を知る手段であり
、存在の価値の判定ではない)。低評価も高
評価も、値踏みの法廷を開かずに受け取れ
る。他者評価は素材、結論は自分で出す

※ 核心の整理:①評価の受け止め方は「評価とは何の判定か」という解釈で決まる̶̶勝敗(レッド)/人格(アンバー)/市場価値(オレンジ)/関係と対話(グリーン)/情報(ティール)。低評価で人が壊れるのは、評価が存在の査定と解釈される段階においてである。②評価制度とは、値踏みの法廷
の制度化̶̶だから設計の責任が重い:評価は行動と成果へのフィードバックであって人格の判定ではない、を制度と言葉の両方で明示する(「どうせ自分なんか」の行と対)。③フィードバックの受け取り方の発達=防衛→恥→交渉→対話→活用。④評価者訓練の盲点=評価者の段階が評価の質
の上限になる(アンバーの評価者は好き嫌いと年功で、オレンジの評価者は数字だけで測る)̶̶評価制度の改革は、様式の改革より評価者の発達支援が本丸。⑤ノーレーティング流行の正確な読み̶̶レーティング廃止自体は万能ではなく、本質は評価の三機能(情報・分配・育成)の分解(何
を廃止し、何を対話に残すか)。評価制度・成果報酬・どうせ自分なんか・フィードバックの行と対

職場での承認への考え方
組織×個人

承認=力の認知(「強い」「すごい」と一目
置かれること)。賞賛は縄張りの通貨であり
、なめられないことが承認の下限

承認の主食の段階(「ちゃんとしてるね」「
助かったよ」̶̶輪に居てよい、という確
認)。日本の職場の承認不足はこの層を直撃
する̶̶「できて当たり前」の文化は、承
認の飢餓を静かに広げる

承認=実績の認知(具体的な成果への評価、
表彰、昇進)。「褒められたい」より「正当
に認められたい」(正確さの要求)。影=承認
の条件化̶̶すごい時だけ認められる職場
では、存在の承認が欠乏する

存在の承認(いてくれて嬉しい)とプロセス
の承認が加わる。承認の民主化(上からだけ
でなく、横からも̶̶ピア承認)。影=承認
のインフレ(全部を褒めると、価値が希釈さ
れる)

承認の必要が薄れる(法廷の閉廷̶̶外部の
承認で自己価値が上下しなくなる)。そして
反転:見返りを求めない承認の、供給者にな
る

※ 核心の整理:①承認の三層̶̶結果の承認(すごい)/プロセスの承認(頑張っているね)/存在の承認(いてくれて嬉しい)。下の層ほど条件付きであり、存在の承認が最も深く効く(特にアンバーの器の人と、調子を崩している人に)。②日本の職場の承認飢餓̶̶「できて当たり前」「褒めると
付け上がる」という文化は承認の供給不足を生む(WaWの他者承認因子と直結)。照れの文化への処方は、直接の賞賛より第三者経由の承認(「あの人が褒めてたよ」̶̶ウィンザー効果)と感謝の具体化(何が、どう助かったか)。③アドラーの「承認欲求の否定」の正確な読み̶̶承認を求め
て生きるな(承認の奴隷になるな)であって、承認を与えるな、ではない(アドラーはむしろ勇気づけ=存在への注目を説いた)。④承認とフィードバックの区別̶̶承認=存在と行為の肯定(無条件寄り)、フィードバック=改善の情報(行動特定)。混ぜると両方濁る(褒めてから直させるサンドイ
ッチが形骸化する理由)。⑤承認の最終形=注目(アテンション)̶̶最も安価で、最も枯渇している承認は「ちゃんと見ている」こと(名前を呼ぶ、変化に気づく、前の話を覚えている)。褒め方・感謝・評価への考え方・どうせ自分なんかの行と対
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

職場でのルールへの考え方
組織×個人

ルール=強者の道具か、破るもの(守るのは
捕まりそうな時だけ)。「ルールは弱い奴の
ためのもの」という世界観

ルール=守るべきもの、それ自体が目的(な
ぜかは問わない̶̶「決まりですから」)。
ルールが多いほど安心し、例外は不安の種
になる

ルール=目的達成の手段(合理的なら守り、
非合理なら変えるか、回避する)。「このル
ール、何のためですか」が口癖。ルールの
費用対効果を測る

ルール=合意の産物(みんなで決めたものは
守られる̶̶正統性は決め方に宿る)。ルー
ルより対話で解決したい志向。影=ルール軽
視による属人化と不公平(結局、声の大きい
人が勝つ)

ルール=最小限の原則+生きた合意(状況に応
じて書き換え続ける)。ルールの少なさは、
判断力と情報の透明性で贖われる

※ 読み解き:①ルールへの態度は、段階の最速の診断窓̶̶「決まりですから」(アンバー)/「何のためですか」(オレンジ)/「みんなで決めましたか」(グリーン)。②ルールの機能の三層=安全の保障(下限)・調整の効率(中間)・価値の表明(上限)̶̶段階が上がるほど、ルールの重心が下層か
ら上層へ移る(就業規則から行動原則へ)。③グリーンの罠への警告̶̶ルールの軽視は自由ではなく無秩序であり、声の大きい人のレッド支配に退行する。ルールを減らすには、判断力・情報公開・原則の三点セットが先(よくある社内ルールの行と同じ結論)。④守破離のルール版̶̶ルール
は守ってから破り、破ってから離れる。最初から「離」の新人は、型を持てない。⑤一問診断̶̶「このルール、変えられますか?」:誰も変えられない=アンバー、上だけが変えられる=オレンジ、皆で変えられる=グリーン以降(ルール変更権の所在が、組織の段階を映す)。よくある社内ルー
ル・コンプライアンス・自由の重さの行と対

職場での文化への考え方
組織

文化=ボスの気分の別名(ボスが変われば全
部変わる)。文化という概念すらなく、ある
のは空気と恐怖

文化=伝統と社風(先輩から受け継ぐもの̶
̶変えるものではなく、守るもの)。「うち
のやり方」への誇りと固執

文化=業績のドライバー(カルチャーフィッ
ト採用、バリューの明文化、文化のマネジ
メント)。「文化は戦略に勝る」を実利の言
葉で理解する。影=文化の道具化(バリュー
の評価項目化̶̶文化のKPI管理)

文化=共に育てる生態系(全員が文化の当事
者)。文化は設計するものではなく、耕すも
の、という感覚への転換

文化=組織の人格(生きて、進化するもの)。
文化を「管理」する発想が消え、存在目的
と日々の実践の一致そのものが文化になる
。新しく入った人が文化を変えることも、
歓迎される

※ 読み解き:①シャイン3階層(文化の構造)に対し、この行は文化への構えの発達̶̶所与(アンバー)→設計対象(オレンジ)→耕す対象(グリーン)→生きた人格(ティール)。②文化は誰が作るのか、の実際の答え=「何が許され、誰が報われ、何が語られるか」の集積(シャインの第3層)̶̶つ
まり文化づくりの実体は、スローガンではなく日々の小さな裁定(トップの言行一致、昇進の選択、失敗の扱い)。「文化を変えたい」という相談への第一問は「あなたは、日々何を裁定していますか」。③文化の変化速度̶̶制度は一日で変わるが、文化は年単位(移行の時差)。文化変革の失
敗の多くは、この時差への焦りから生まれる。④強い文化の両義性̶̶結束と同調は同じコインの表裏(強い文化=採用の同質化=多様性の毀損リスク)。目指すべきは強さより「開かれた強さ」(核は固く、縁は柔らかく)。⑤カルチャーフィット採用の進化形=カルチャーアド(文化に合う人で
はなく、文化に足りないものを足してくれる人を採る)。シャイン3階層・理念の浸透・採用・新しい取り組みへの反応の行と対

職場における感謝への考え方
組織×個人

感謝=弱み(借りを認めること̶̶「ありが
とう」を言うと、下に立つ気がする)。感謝
は取引の清算(貸し借りの勘定)として処理
される

感謝=礼儀の型(「お世話になっております
」「おかげさまで」)̶̶様式としての感謝
が豊かに流通する、日本の得意技。ただし
型ゆえに心が乗らないことも(自動音声の「
ありがとうございました」)。深部には恩の
文化(義理として返す)

感謝=承認とモチベーションの道具(ピアボ
ーナス、サンクスカード̶̶感謝の制度化)
。エビデンスで正当化される(感謝介入の実
証)。影=感謝の道具化(感謝が評価の材料に
なった瞬間、演技が始まる)

感謝=関係の栄養(具体的で個人的な感謝の
交換)。もらう感謝から、気づく感謝へ(当
たり前の中の支えに気づく)。影=感謝の強
制(「感謝を言い合いましょう」の義務化̶
̶感謝ハラスメント)

感謝=存在の様式(特定の誰かへの返礼を超
えて、支えの網の全体への感謝̶̶「支え
は万物」)。感謝が努力ではなく、知覚にな
る(頑張って感謝するのではなく、見えるよ
うになる)

※ 設計の核心:①感謝介入は幸福度向上の最も頑健な手法の一つ̶̶ただし日本特有の二重性に注意:日本人の感謝には「すまなさ」(負債感)が混じる(ありがとうとすみませんの融合)。負債感を刺激しない感謝の言葉選びが設計の鍵(「助かった」より「嬉しかった」)。②感謝の方向の設計̶
̶最も枯渇しているのは上から下への感謝(部下から上司への感謝は型として流通するが、上司から部下への具体的な感謝が最も効く:権力勾配と感謝の流通量は逆相関)。③感謝と承認の区別̶̶承認=あなたはよくやった(評価の軸)、感謝=私は助けられた(関係の軸)。感謝は評価権力を伴わ
ないので、誰からでも誰へでも贈れる(新人から社長へも)̶̶ここが感謝の制度設計上の最大の強み。④腐敗形=感謝の請求(「感謝が足りない」と要求する上司)̶̶感謝は、請求した瞬間に死ぬ。⑤4因子の「ありがとう」の職場実装であり、高める順番の行の通り全段階に効く万能の初手
̶̶ただし意味が段階で違う(清算/型/道具/栄養/知覚)。承認・ありがとう因子・共食・ピアボーナスの行と対

仕事を楽しむことへの考え方
組織×個人

楽しい=勝つこと、暴れられること(仕事は
ゲーム̶̶ただし負けると即つまらない)。
楽しくない仕事は、サボる

仕事は楽しむものではない(「仕事は我慢の
対価」「楽しいなんて不真面目」)̶̶勤勉
の美徳と、楽しさへの罪悪感。楽しさは仕
事の外(アフター5)に配置される

楽しさ=没頭と達成(フロー、ゲーミフィケ
ーション、「好きを仕事に」)。楽しさの効
用をデータで語れる(楽しい方が生産的)。
影=楽しめない自分への焦り(「好きを仕事
にすべき」という新しい圧)

楽しさ=共に働く喜び(仲間、笑いのある職
場、遊び心の共有)。影=楽しさの同調圧力(
ノリの強制̶̶楽しめない人・楽しみ方が
違う人の疎外)

楽しさと真剣さの非分離(遊ぶように働く)
。楽しい/苦しいの二分が緩み、苦しい局面
も含めて味わえる(勝負の味わい切りの日常
版)。「何事も楽しめちゃう」の境地̶̶た
だし、その影の自覚とセットで

※ 論点の解体:①「仕事は楽しむべきか」論争̶̶アンバーの「楽しい=不真面目」は労働=苦役という歴史の残響だが、実証は逆(ポジティブ感情は生産性・創造性・健康を高める:拡張形成理論)。楽しさは怠けの兆候ではなく、機能している証拠。②真面目に遊ぶ(serious play)の系譜̶̶ホ
イジンガ(人間=遊ぶ存在)、OLIW(大人の遊び心)。遊びと真剣は対立しない:遊びの本質=自己目的性であり、それはフローの条件と同じ(遊ぶように働く人が、最も深く没頭している)。③「好きを仕事に」の罠̶̶これは発見説の職業版(やりたいことの見つけ方の行)。楽しさは仕事に「見つ
ける」ものではなく、働き方の中で「育てる」もの(ジョブ・クラフティング:同じ仕事の意味と関係と作業を、自分で編み直す)。④権利と義務の区別̶̶楽しんでよい(許可)と、楽しむべき(圧)は別物。アンバーには許可を、グリーンの場には強制しない設計を。⑤楽しむ力の影の自覚̶̶
「何でも楽しめてしまうと、本当にやりたいことが見つけにくくなる」(太田さんの行)。楽しむ力は最強の資産だが、選択の羅針盤は別に要る。やりがい・フロー・OLIW・遊びの行と対

自律して働くことへの考え方
組織×個人

自律=好き勝手(管理がなければ、サボるか
暴走する̶̶だから管理される)。「自律的
に」という言葉は「見張られていない」の
合図として聞こえる

自律=不安(「指示をください」̶̶決めて
もらう方が安心であり、自律の要求はむし
ろ放置と感じられる)。指示待ちは怠慢では
なく、安全戦略。ただし型の中の裁量(自分
の持ち場のやり方)は、静かに発揮している

自律=裁量と自己管理の本場(目標さえ合意
すれば、手段は任せてほしい̶̶マイクロ
マネジメントへの強い反発)。影=自律が孤
軍になる(助けを求めない)、成果への自己
責任の重さを一人で抱える

自律=チームの中の自律(相互支援と共同決
定の中で、自分の持ち味を出す)。「自律か
協調か」という二択が緩む。影=合意への依
存(みんなで決めないと動けない̶̶新しい
形の指示待ち)

自律=自己統治(助言プロセスを踏めば誰で
も決められる̶̶自由と責任の一体)。そし
て自由の重さの引き受け:決めてもらえない
不安、選択の疲れ、結果の引き受け̶̶自
由はご褒美ではなく筋力の要る負荷だと知
って、なお選ぶ

※ 核心の整理:①「自律して働け」の最大の落とし穴=段階の飛ばし̶̶アンバーの人への突然の自律要求は、支援の撤退として体験される(放牧は、自由ではなく遺棄)。自律は要求するものではなく育てるものであり、階段がある:型の中の裁量→選択肢の提示→範囲の委任→全面委任(足場
かけ)。②自律の定義の訂正(SDT)̶̶自律=独立ではない(支援を求める自律、型の中の自律が存在する:ニーズ①自律性の行)。③指示待ちの再解釈̶̶怠慢ではなく合理的適応(指示に従うことが最も安全な環境で育った人の、正しい学習結果)。本人を責めず、環境を変える(小さな選択の機
会から)。④リモートワークの教訓̶̶一律の自由は自律の筋力差を拡大した(筋力のある人は伸び、ない人は迷子に)。⑤自由の重さの正面扱い̶̶自由には決定疲れ・責任・孤独が付随する(フロム『自由からの逃走』:人は自由の重さに耐えかねて、権威に逃げ込む)。ティール移行の失敗の
多くは、自由の配布と筋力の育成の時差から生じる。⑥組織の処方=自律の要求と支援の供給をセットで̶̶裁量を増やすなら、判断材料(情報公開)と相談先(助言)と失敗の安全(試行の許可)を同時に配る。心理的ニーズ①・WaW自己裁量・任せ方(権限委譲)・居酒屋の愚痴(自由って、しん
どいね)の行と対

時間飢饉(時間の貧困)への考え
方
組織×個人

時間の概念が「今」中心(飢饉というより無
計画̶̶締切前の修羅場が常態)。そして他
人の時間は奪うもの(平気で待たせる、急に
呼びつける)

時間飢饉=付き合いの積分(会議、行事、先
に帰れない残業̶̶時間は輪のものであり
、「自分の時間」という概念自体が薄い。
家と会社に配分され尽くす)

時間飢饉の本場̶̶生産性の最大化が時間
を食い尽くす逆説(効率化しても空かない:空
いた分を、詰めるから)。忙しさの勲章化(b
usy=重要人物の証)。タイムマネジメント術
の消費。「時は金なり」の等式が、時間の
質を殺す

時間の質への転換(余白の価値、スローの思
想、人のための時間を惜しまない)。ただし
影̶̶ケアと対話の時間拡大が、新しい飢
饉を生む(1on1・会議・コミュニティで手
帳が埋まる:善意の時間飢饉)

時間との関係の変容̶̶クロノス(量の時間
)からカイロス(質の時間)へ。忙しさと充実
の区別がつき、フローの中では時間感覚そ
のものが消える。時間に支配される/時間を
支配する、という枠が緩む
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 時間飢饉(time famine:Perlow, 1999)=やることに対して時間が足りないという慢性感覚̶̶その幸福への打撃は、収入不足に匹敵する(時間貧困の研究)。実証の逆説が二つ:①時間を買う支出(家事代行など)はモノの購入より幸福を高める(Whillans et al.,
2017)のに、人はモノを買う。②忙しさがステータスになった(busyness as status symbol)̶̶かつて余暇が地位の象徴だったのに、現代は多忙が勲章になった文化の逆転。構造の理解:効率化は時間を生まない(パーキンソンの法則+空いた分を詰める習性)̶̶時間飢饉は量の問題ではなく
、設計と文化の問題。日本の特殊性:労働時間は減ったのに飢饉感が残る̶̶付き合いの時間(アンバー)+常時接続(オレンジ)の二重負荷。処方の段階対応:アンバー=帰ってよい合図の設計(上司が先に帰る、が最強の制度)/オレンジ=「やらないことリスト」(戦略とは捨てることの時間版)と通
知の設計/グリーン=会議と対話の総量規制(善意の時間飢饉への自覚)/全段階共通=余白をカレンダーに予定として明記し、空白を守る。そしてタイムアフルエンス(時間的ゆとり感)は幸福の独立した予測因子̶̶WBCスコアと時間感覚の関係は、はぴテック研究のテーマ候補。リフレッシュ
(WaW)・オーバーワーク・ワークとライフ・フローの行と対

ハラスメントを行う人(段階別
の型)
個人¦ハラスメントの二面

暴力と恫喝(パワハラの原型)。カッとなっ
て手が出る衝動型と、恐怖で支配する意図
型

「指導」「しつけ」「伝統」の名で行われ
る(悪意の自覚がない̶̶「自分もそう育て
られた」)。同調圧力によるいじめ(村八分)
、飲み会や慣習の強要。本人の中では正し
さの執行

詰め(ロジックによる追い込み)、成果によ
る人格否定(「この数字で給料をもらえると
思ってるのか」)、過大要求、マイクロマネ
ジメント。合理性の衣をまとうため、本人
は指摘されても納得しない(「正当なフィー
ドバックだ」)

見えにくい形を取る:配慮や開示の強要(「も
っと本音を話すべき」)、正義による吊るし
上げ(告発の暴走)、直接言わずに空気で圧
す受動攻撃

構造的には起きにくいが、新型がある:段階
マウンティング(「あなたはまだオレンジだ
ね」)̶̶このマップの誤用そのもの

※ 型は違えど共通構造=力の勾配×相手の主体性の否定。重要な発見:段階が上がるとハラスメントは消えるのではなく、見えにくくなる(暴力→指導→ロジック→正義→発達語彙)。自覚の有無も段階で違う(アンバーは善意で、オレンジは正当性の確信で行う)̶̶だから対策は処罰だけでは
足りず、「あなたのその行為はハラスメントに当たる」という行為の再定義の教育が必須になる。ハラスメントの扱い(組織の対応)の行と対

ハラスメントを受けた人(段階
別の受け止めと、支援の設計)
個人¦ハラスメントの二面

屈服するか、報復するか(やり返す、辞めて
吹聴する)。被害を言語化せず、行動化する

「自分が悪い」「我慢が足りない」と内向
し、誰にも言えない(声を上げて輪を乱す方
が怖い)。最も声を上げにくく、最も深く溜
め込む̶̶突然の休職・退職として表面化
する

記録を取り、証拠を集め、窓口へ(合理的対
処ができる)。ただし「被害者になること」
自体が敗北に感じられ、認められずに不調
を隠して戦い続ける場合も

被害を言語化でき、相談もできる。ただし
「相手にも事情があるから」と考えすぎて
対処が遅れる、他の被害者のケアまで抱え
込む(二次受傷)

被害と自己価値を分離し、個人への恨みで
はなく構造の問題として対処できる。ただ
し自分が受け流せてしまうことで問題が温
存されるリスク̶̶「自分は平気でも、次
の被害者のために声を上げる」が成熟形

※ 最重要の但し書き:この行は「なぜ被害を受けるか」の分析では断じてない̶̶ハラスメントの責任は100%、行う側と許す構造にある。受け手の段階は被害の原因ではなく、支援の設計図である:アンバーの人には匿名で安全な窓口と「あなたは悪くない」の明確な言葉を、オレンジの人に
は「相談=敗北ではない」の再定義を、グリーンの人には自責と抱え込みのケアを。相談窓口が一種類しかない会社は、特定の段階の被害者しか救えない。※深刻な被害には社内対応に限らず、外部の専門機関(労働局・弁護士・医療)への接続が大前提

■ 3-4. 組織の健全度
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

健全な形(組織)
組織

危機と無法状態で機能する即応力と突破力
。修羅場を束ねる胆力があり、身内は命が
けで守る。創業期の火事場や災害現場で光
る

公正で一貫したルール、安定した共同体、
守られる約束、誇りある役割。秩序が安心(
なんとかなる・ありがとう)を生む

公正で透明なルールの下での競争。挑戦と
成長機会が豊富で、勝敗に後腐れがなく、
去る人を「卒業」として祝う。やってみよ
うが強く担保される

対話と挑戦が両立し、ケアが停滞に転じな
い。ありがとう・ありのままにを担保しつ
つ、決めるときは決める

自由と規律の両立。助言プロセスや対立解
消など支える構造が機能し、存在目的が日
々の判断に生きている。4因子が同時成立

不健全な形(組織)
組織

恐怖支配の常態化と搾取。ボスへの依存で
後継が育たず、有能な人から流出する

形式主義・事なかれ主義、前例踏襲の硬直
、内向きの論理。ハラスメントの正常化。
環境変化への不適応

管理職の罰ゲーム化、燃え尽き、数字詰め
、単一の物差しでの序列化。表向きの活気
の下で静かな退職が進行

優しい同調圧力、合意形成疲れ、決められ
ない停滞。「ゆるい職場」化し、成長不安
で若手が離職(ありがとうは高いが、やって
みようが枯れる)

構造なき自由の放り出し、責任の曖昧化、
フリーライダー、理念の教条化(ティール原
理主義)。発達支援なき自己責任化

各段階の罠
組織

①ボスの機嫌が最重要事項になる
②脅しでしか人が動かなくなる
③有能な人から順に逃げる
④ボス不在ですべてが止まる

①ルールを守ること自体が目的化する ②前
例がないと動けず、稟議と判子が増え続け
る ③問題を報告せず隠す(事なかれ・隠蔽)
④環境が変わっても「決まりですので」で
やり方を変えない

①測れるものしか見なくなり、KPIにならな
い仕事を誰もやらない ②目標達成の瞬間に
基準が引き上がり、常に全力疾走(燃え尽き
) ③会議が進捗詰めの場になる ④数字のた
めなら手段を選ばなくなる(KPIハック・不
正の芽)

①ひたすら会議する
②行動の後押しを求める(意思決定が遅い)
③課題解決が難航する ④熱量の低い様々な
プロジェクトにあふれる

①構造やルールを作ること自体を悪とみな
し、必要な規律まで手放す ②「誰が決めた
のか分からない」まま物事が漂流する ③理
念・あり方の議論に熱中し、日常のオペレ
ーションが滞る ④創業者・古参の見えない
権力(暗黙のヒエラルキー)が生まれる

※ 行動レベルの症状。その段階の強みの過剰使用が生む

闇堕ち(組織)
組織

反社会化。暴力と搾取を組織化し、犯罪集
団化する。恐怖による完全支配

隠蔽体質。組織ぐるみの不正のもみ消し(村
の論理で仲間をかばう)、内部告発者への村
八分、全体主義化。品質偽装が「昔からこ
うだった」で続く

勝つための攻めの不正。粉飾決算、データ
改ざん、ノルマ達成のための不正販売。「
成果を出す暴君」の放置が加害を制度化し
、人を使い捨てる

正義の暴走。理念に合わない者への魔女狩
り・吊るし上げ、正しさの武器化による言
論の窒息。「善い組織」という自己認識が
外部からの批判を受け付けなくする

教祖化。リーダーが「存在目的」を独占し
、発達や理念の語彙で支配するカルト的組
織。「ここを出たら成長できない」という
囲い込みで、辞める自由を実質的に奪う

※ 不健全のさらに先、他者を害する形。共通トリガーは「脅かされた時」

組織の各段階の理想像(その色
のままの最高形)
組織

健全なレッド=「守る強さ」の組織̶̶明快
な力が、人を守る方向に使われている(危機
対応、創業直後の生存モード、修羅場の突
破)。ボスが暴君ではなく親分(食わせる、
責任を取る、筋を通す)であり、掟が明確で
恣意が少ない。条件=力が私欲ではなく保護
に向くこと、そして平時への出口があるこ
と

健全なアンバー=「意味の通った型」の組織
̶̶型が人を守り、育てている(誇りある職
人集団、丁寧な継承の老舗、西精工の朝礼)
。安定、公平な序列、長期の信頼。条件=型
に意味が通い続けること(形骸化させない対
話)、囲い込まないこと(出口の自由)、外の
変化への窓を持つこと

健全なオレンジ=「フェアな挑戦」の組織̶
̶実力が正当に報われ、挑戦が安全で、数
字が人を潰さず照らしている。透明な評価
、成長機会の開放、失敗からの学習、卒業
を祝う文化。条件=分水嶺の管理(数字は道
具であって目的ではない、の一線)と、人が
数字に見えなくなる前の防波堤

健全なグリーン=「決められる家族」の組織
̶̶心理的安全と率直さが両立し、対話が
決断を遅らせない(合意は目指すが、合意を
人質にしない)。多様性が実際の強みとして
機能している。条件=率直×思いやり、決め
の設計、そして優しさと基準の両立(ありの
まま×高基準)

健全なティール=「生きている」組織̶̶目
的が進化し、人が丸ごと居られ、構造が呼
吸する(三つの突破〔自主経営・全体性・存
在目的〕が実務で回っている)。条件=下位
段階の道具を必要な時に使えること(危機の
一時集権を、透明に宣言して使える柔らか
さ)̶̶そしてティール=終着の理想郷では
ない、という自覚
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 最重要の原則:理想像とは「上の段階」のことではなく、「その段階の健全形」のこと̶̶全組織がティールを目指すべきだ、は本マップの誤読である(ラルー自身が言う通り、ティールが優れているのではなく、環境の複雑さへの適合の問題。危機にはレッドの力が、安定供給にはアンバ
ーの型が最適解になる)。実務の順序論:健全化と段階移行は別の仕事̶̶不健全なオレンジへの処方は「グリーン化」ではなく、まずオレンジの健全化(不健全なまま移行すると、病理ごと持ち上がる)。色を問わない「良い組織」の不変条件は三つ:①分水嶺の管理(手段が目的化していない)
②出口の自由(辞められる・断れる・変えられる)③悪い知らせが上に流れる。実例との接続:西精工・伊那食品(意味の通った型の見本)、ネッツトヨタ南国(決められるグリーン)、サイボウズ(移行のリアルタイム実例)。そして診断への翻訳が、はぴテックの提案の第一文になる:「御社の色を
変えましょう」ではなく、「御社の色を、最高の状態にしましょう」̶̶段階を尊重する支援(押し付けの変革をしない)こそ、このマップの使い方の倫理。健全形と不健全形・分水嶺・移行の鍵(組織)・実例企業の行と対

■ 3-5. 職種のあらわれ
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

営業のスタイル
組織

押し込み営業。気合と根性、貸し借りと接
待。「売り方は問わない、売った者が正義
」

御用聞き・ルート営業。定期訪問と礼儀、
関係の維持、型通りの商品説明。売る=長年
のお付き合い

提案・ソリューション営業。数字からの逆
算、パイプライン管理、営業技法の習得。
顧客=攻略対象

課題共創・カスタマーサクセス型。聴く営
業、売らない営業。顧客の成功=自分の成功

目的共鳴型。売り込まず、合わない顧客に
は他社を勧める。顧客と共に目的を実現し
、「全員営業」化して営業職の境界が溶け
る

※ 営業は数字が毎月裸で出るため、オレンジ圧力が構造的に最大の職種

リーダーのスタイル
組織

恐怖と力の支配。「俺についてこい、逆ら
う者は切る」

権威型の家父長。正しい道を示し、守り、
従わせる。威厳と序列

戦略家・成果リーダー。目標を掲げ、実行
を管理し、チームを勝たせる(取引型リーダ
ーシップ)

サーバントリーダー。傾聴し、支え、育て
る(支援型・変革型)

触媒・ホスト。場を保持し、問いを投げ、
皆の感知を助ける。リーダーシップが役職
から機能に変わり、状況に応じて誰でも担
う

※ 「管理職の位置づけ」の行が役割の構造なら、この行は振る舞いのスタイル。両方セットで使う

バックオフィスのスタイル
組織

どんぶり勘定。ボスの金庫番で、会社の金
と私物の区別が曖昧

規程と前例の番人。ミスゼロ、判子、様式
の完璧さ。管理=統制であり、それが誇り

効率化とKPI。シェアードサービス化、アウ
トソース、DX推進。「攻めの経理」「戦略
人事」への脱皮圧力

従業員体験(EX)の支え手。現場の伴走者と
しての経理・総務、働きやすさの設計者

管理部門の解体と現場への分散。採用も承
認もチームへ(ビュートゾルフは看護師約1
万人に本部約50人)。残る本部は支援と助言
に徹する

※ 正確性・統制・再現性という業務特性上、アンバーが機能的に要請される職種。営業(オレンジ圧力)との万年対立は、性格ではなくアンバー×オレンジの段階衝突として読める

エンジニアのスタイル
組織

一匹狼のハッカー気質。俺のコード、縄張
りの死守、属人化。ドキュメントは書かな
い

仕様書通りの実装。決められた手順とレビ
ュー、枯れた技術の堅持、変更への忌避。
ウォーターフォールの世界

技術力の競争。新技術のキャッチアップ、
パフォーマンス最適化、OSSや登壇での評
価、市場価値の追求。アジャイルも生産性
の道具として運用

チーム開発の質。ペアプロ・モブプロ、心
理的安全性のあるコードレビュー、DevOps
の協働文化

プロダクトの存在目的から技術を考える。
技術選定も助言プロセスで、コードは共有
財。開発と運用と事業の境界が溶ける

企画・マーケターのスタイル
組織

山師的な一発狙い。パクリ、出し抜き、煽
り

前例踏襲の企画。昨年通りの販促カレンダ
ー、業界慣行、稟議を通る企画が良い企画

データドリブン。ABテスト、CVR、ターゲ
ティング、グロースハック。顧客=セグメン
トと数値

共感マーケティング。ペルソナの物語、コ
ミュニティ、ファンとの共創、ブランドパ
ーパス

顧客と社会の声を感知する器官になる。売
るための企画から存在目的の表現へ。マー
ケと広報と対話の境界が溶ける

カスタマーサポートのスタイ
ル
組織

クレームは戦い。言いくるめる。強い客に
は折れ、弱い客は流す

マニュアル対応。スクリプト遵守、規定外
は「できかねます」、エスカレーションの
階段

効率と指標の管理。応答時間・解決率・顧
客満足度のKPI、FAQとボットでの省力化。
サポート=コストセンター

顧客の感情に寄り添う共感的対応。顧客の
声(VOC)を製品開発へ。サポート=顧客体験
の要

顧客の声を組織全体の感知器官として扱う
。現場に裁量(その場での返金判断など)、
開発者も全員サポートに入るなど職種の境
界が溶ける

人事のスタイル
組織

ボスの側近人事。好き嫌いと論功行賞 労務管理と統制。規程の運用、定期異動、
年功の管理。「問題を起こさせない」が使
命

戦略人事・タレントマネジメント。HRテッ
ク、データドリブン採用、人的資本のROI

カルチャーとウェルビーイングの担い手。
従業員体験、エンゲージメント、DE&I;、1
on1の設計

人事機能がチームへ分散(採用も評価もチー
ムが担う)。残る人事は、発達支援とプロセ
ス設計の専門家になる

経営者のスタイル
組織

番長型ワンマン。全部俺が決める。会社=俺
のもの

家父長・当主。伝統と社員の生活を守る。
会社=家であり、最大の関心は承継

戦略家CEO。成長と株主価値、M&A;、デー
タと論理で会社というマシンを操縦する最
高のドライバー

理念型経営者。パーパスと文化を語り、権
限を委ね、ステークホルダーに配慮する。
会社=共同体

場の守り手。会社を「自分のもの」ではな
く「それ自体の目的を持つ生命」として扱
う。最大の仕事は自分自身の器を磨くこと
だと知っている

※ 全行の要石。組織の段階の上限はトップの段階で決まる(Laloux, 2014)ため、組織診断はこの行から読み始めるのが実務的

■ 3-6. 業種のあらわれ
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

業種の段階重心(その段階が要
請されやすい業種)
組織

修羅場性が極端に高い現場(紛争地・災害の
ビジネス、草創期の無法な新興業界、興行
の世界)

官公庁・自治体、銀行・保険の伝統部門、
電力・鉄道などインフラ、医療・製薬(規制
産業)、伝統的製造業の品質部門。安全と正
確が最優先の業種は、アンバーが機能とし
て要請される

総合商社、コンサルティング、広告、証券
・不動産の営業、スタートアップ、外資系
。競争・成果・スピードが業務の中心

介護・福祉・保育、NPO・ソーシャルセク
ター、教育、カウンセリング・コーチング
、ウェルビーイング産業。ケアと共感が業
務の中心

業種としてはまだ成立せず、あらゆる業種
の中に個別組織として散在する(在宅ケアの
ビュートゾルフ、一部のIT・ソーシャルベ
ンチャーなど)

※ 業種の重心は「業務が何を最も要請するか」で決まる(安全と正確=アンバー、競争と成果=オレンジ、ケア=グリーン)。重要な注意:①業種=段階の運命ではなく、同じ業種に全段階の会社が存在する(グリーンの銀行もあり得る)
②規制産業のアンバーは病理ではなく機能(飛行機にはアンバーに飛んでほしい)。段階を上げる話と、健全に回す話を混同しない

金融(銀行・保険)
組織

高利貸しと取り立て(金融の原風景)。現代
ではヤミ金として残る

規制と信用の殿堂。護送船団、支店の序列
、稟議とハンコ、減点主義。「銀行員らし
さ」という型

投資銀行・証券のノルマと成果主義、金融
工学、手数料ビジネス。フィンテックによ
る破壊と競争

ESG投資・インパクト投資、地域金融の伴
走型支援(事業性評価)、マイクロファイナ
ンス

金融の存在目的の問い直し(お金を目的から
、目的を巡らせる手段へ戻す)。信用金庫や
協同組織金融の原点回帰、共助の金融

※ 金融はアンバー(信用と規制)×オレンジ(利潤)の二重奏が構造化された業種。2008年金融危機はオレンジの暴走の世界史的事例で、ESGはグリーンの制度化(ただしウォッシュというねじれも同時に生む)

製造業
組織

危険な現場の力仕事と飯場の世界(歴史的原
風景)

品質と型の殿堂。トヨタ生産方式の標準作
業、系列とすり合わせ、現場のカイゼン。
日本の製造業の背骨

グローバル競争、コスト削減とサプライチ
ェーン最適化、リストラ、データドリブン
なスマート工場

従業員の幸せを掲げる経営(伊那食品工業の
年輪経営など)、人間中心の現場、環境配慮
のものづくり

FAVI(仏)やセムコ(ブラジル)の自主経営工
場。現場チームが顧客と直接つながり、管
理部門が支援に回る

※ 日本のカイゼンは面白い混合体:型の遵守(アンバー)×現場の知恵の尊重(グリーンの芽)×効率(オレンジ)。製造業は現場の自律と相性が良く、ティールの実例(FAVI・セムコ)が意外に多い業種

IT・ソフトウェア
組織

ハッカー的無法(クラッキング、何でもあり
の黎明期)

SIerの多重下請けとウォーターフォール、
人月商売。最先端産業なのに構造はアンバ
ーという日本的ねじれ

シリコンバレー型の成長と競争、GAFA的な
最適化。スクラムも「ベロシティのノルマ
」という生産性の道具に転用される

アジャイル宣言の本来の価値(プロセスとツ
ールよりも個人と対話を)、OSSコミュニテ
ィ、心理的安全性のチーム開発

OSSの自己組織化(誰も命令しないのに世界
のインフラが作られる)、GitLabの全公開経
営、DAOの実験

※ アジャイル宣言(2001)はグリーンの価値宣言だが、多くの導入現場でオレンジ運用される̶̶道具と運用のねじれの現代の主戦場。OSSはティール的協働の最大の実証実験

小売・飲食(サービス業)
組織

ぼったくりと強引な客引き 老舗ののれんと接客の型(おもてなしの様式
)、そしてチェーンのマニュアル(マニュア
ル敬語の世界)

回転率・客単価・標準化のチェーン経営。
ワンオペ問題は効率の極限が生んだ歪み

顧客体験と従業員体験の重視(スターバック
スのパートナー文化)、地域密着の個店、「
応援される店」

従業員が仕入れや値付けまで担う自律型の
店。存在目的で選ばれる店(佰食屋の「1日1
00食」=あえて成長しない選択)

※ 佰食屋(1日100食限定)は売上最大化を捨てて従業員の生活を守る「脱オレンジ」の著名な実験。「お客様は神様」はアンバー(客=上位者)×オレンジ(顧客満足KPI)の混合が生んだ日本的ねじれで、カスハラの温床になっている

建設業
組織

飯場と手配師の世界、談合と縄張り(業界の
裏面史)

親方と徒弟の型、多重下請けの序列、重厚
な安全規程。この業種では「型」が文字通
り命を守る

工期とコストの最適化、大手ゼネコンの競
争、BIMなどの技術革新

職人の担い手育成と処遇改善、住民との対
話を含む街づくり、環境建築

職人チームの自律施工、住民参加型の設計(
コーポラティブハウス)、建物の存在目的か
ら始める設計

※ 安全規程のアンバーは病理ではなく機能(命を守る型)。担い手不足は、徒弟の型(アンバー)と現代の若者(オレンジ～グリーン)の段階ギャップとして読める

広告・メディア
組織

煽りと誇大広告、炎上商法 業界の慣行と系列の序列、記者クラブとい
う型

注目経済の中枢。CTR・インプレッション
・視聴率のKPI、ターゲティング広告、成果
報酬

パーパス広告、共感のブランドストーリー
、エシカルなメディア運営

「注意を奪う」から「価値を届ける」への
存在目的の問い直し。広告である必要すら
問い直される

※ 注目経済(アテンション・エコノミー)=人間の注意を資源として収穫するオレンジの完成形(SNSの行と対)。パーパス広告の多くは、グリーンの言葉×オレンジの動機のねじれ(ウォッシュ)を抱えている点に注意

運輸・物流
組織

歴史的には荷を奪う側と守る側の世界。現
代では無法な長時間運転として残滓が出る

定時運行の誇り(日本の鉄道文化)、安全規
程の徹底、職人的なドライバー気質

ジャストインタイムと最適化の極致、ラス
トワンマイル競争。2024年問題は効率の限
界の露呈

ドライバーの処遇と健康、荷主との対等な
パートナーシップ、グリーン物流

物流=社会の血流という存在目的からの再設
計。競合他社との共同配送(競争から協調へ
)

※ 2024年問題=オレンジの最適化(荷主都合のJIT)が人間の限界に達した構造問題。共同配送は競争(オレンジ)から協調(グリーン以降)への移行の実例

農業・一次産業
組織

収奪的な焼畑・乱獲(取れるだけ取る) 村と結(ゆい)の共同体農業、先祖伝来の田
畑、農協の秩序

大規模化・機械化・輸出産業化、スマート
農業、「儲かる農業」への転換圧力

有機・自然栽培、CSA(地域支援型農業)、
半農半X、食べる人との顔の見える関係

環境再生型農業(リジェネラティブ)、自然
の営みに沿う農。農=土との対話という原点

※ 福岡正信の自然農法(「何もしない農法」)は無為自然(道教の行)の農業版。農業は「アンバーの型が最も長く続き、かつティールの思想が最も古くからある」特異な業種

個人の段階×業種のフィット
個人

修羅場耐性が活きる現場(危機対応、災害復
旧、タフな交渉の最前線)では貴重な戦力。
規制と手続きの業種では衝突する

規制産業・インフラ・伝統企業で組織の背
骨として輝く。逆にスタートアップに入る
と、指示と型のなさに溺れる(段階差の大き
い転職に注意)

競争業種(商社・コンサル・営業)で水を得
る。官公庁や年功の強い業種では「実力が
報われない」不満が爆発しやすい

ケア・教育・ソーシャルの業種で意味を得
る。ただしケア業種は感情労働ゆえに共感
疲労のリスクが最大の組み合わせでもある(
意味はあるが消耗する)。金融やコンサルに
いる場合は、自分の価値をオレンジの言葉
に翻訳するのが生存戦略

業種よりも「その組織の段階」の方がフィ
ットを決める。強いて言えば、探求と創造
の余白があり、存在目的が語れる場所

※ 「個人×組織の段階フィットマップ」(別ファイル)の業種版。キャリア選択は職務内容だけでなく「その業種が要請する段階との相性」で見ると、入社後のミスマッチをかなり予測できる。就活生からの見分け方の行とセットで、キャリア研修の中核素材になる
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■ 3-7. 組織のライフサイクル
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

創業ステージ×段階
組織¦各色の会社が、その局面でどうな
るか

ワンマン腕力創業。ボスの営業力と胆力で
押し切る。実は多くの創業がここから始ま
る(創業期にはレッドの突破力が機能的に必
要)

家業・のれん分け型の創業。先代の型と信
用を受け継いで始める

スタートアップの標準形。成長目標、資金
調達、EXIT戦略。ビジネスモデルと市場攻
略で立ち上げる

ソーシャルベンチャー・理念先行の創業。
共感で仲間が集まる。影は収益化の遅れ(想
いはあるが稼げない)

存在目的駆動の創業(ビュートゾルフ型)。
最初から自主経営を設計に組み込む。創業
の熱とは、実はどの色の会社でも一時的に
ティール的(目的と一体感)である

※ 組織のライフサイクル論(Quinn & Cameron:創業→拡大化→公式化→最適化/Greinerの成長段階)との掛け合わせ。大前提:ライフサイクル(年齢と規模の軸)と発達段階(意味構築の軸)は別物で、若い会社=低い段階ではない。ただし各局面が特定の段階の能力を機能的に要請する

拡大化ステージ×段階
組織¦各色の会社が、その局面でどうな
るか

子分の増殖と、縄張り争いの内紛。ボスの
目が届かなくなった瞬間に統制が崩れる

家族の大きな家へ。番頭・古参による中間
統治、忠誠と年功の序列化。「創業メンバ
ーの神話」が作られる時期

採用と仕組みによるスケール。マネジャー
階層の導入、営業の型化、成長KPI。Greine
rの言う「自律性の危機」(創業者が手放せ
ない)をここで越える必要がある

文化の希釈への恐れが最大化する。カルチ
ャーフィット採用への傾斜、「昔は全員の
顔が見えた」という喪失感

細胞分裂型の拡大(チームが一定規模で分か
れて増える。ビュートゾルフは12人前後の
チーム増殖で1万人へ)。大きな一つではな
く、小さなたくさんへ

※ 拡大期の本質的危機は属人性の限界(カリスマのボトルネック)。ここで「制度を入れるか、熱を保つか」という偽の二択に悩むが、実際の問いは「どの段階の制度を入れるか」

公式化ステージ×段階
組織¦各色の会社が、その局面でどうな
るか

公式化できずに頭打ちになるか、脱法的に
回し続けて破綻する

規程・稟議・職位の重厚化(アンバーの本領
)。安定するが、創業の熱がここで死にやす
い

等級制度・KPI・予算管理の導入(日本企業
の標準ルート)。「うちも普通の会社になっ
た」という古参の離脱が起きる時期

理念とバリューの明文化、行動指針への落
とし込み。ただし公式化の痛み(自由の喪失
感)が最も強く出る色で、「管理が増えた」
という反発と官僚化のジレンマに悩む

階層ではなく「別の構造」を明文化する(助
言プロセス、対立解消、情報公開のルール)
。公式化=官僚化ではなく、自由を支える器
の設計として行う

※ 公式化は「カリスマの日常化」(ウェーバー)の企業版:創業の熱(ティール的な目的と一体感)を、世代を超えて保存するために制度という容れ物に移す作業。宗教団体の行と同型。問題は制度化そのものではなく、目的が制度に置き換わってしまうこと(手段の目的化)

最適化ステージ×段階
組織¦各色の会社が、その局面でどうな
るか

(通常ここまで到達できない) 前例の完成と硬直。効率は高いが環境変化
に極めて脆く、「成功体験の牢獄」に入る

効率と洗練の極み。同時にイノベーション
のジレンマに直面し、両利きの経営(深化と
探索)が課題になる。多くの大企業の現在地

成熟した文化と働きやすさ。ただし挑戦の
摩耗(ぬるま湯化)のリスクが最大化し、再
活性化には「決める」意思が要る

最適化が終点ではなく常態になる。存在目
的の進化に合わせて事業と組織を組み替え
続ける(常に進化する目的)。老化ではなく
新陳代謝

※ 最適化ステージの分岐が組織の寿命を決める:硬直して衰退するか、次の段階の要素を接ぎ木して再活性化するか。Greinerの危機の連鎖(統率→自律→統制→形式主義の危機)は、「危機のたびに次の段階の制度を輸入してきた歴史」として読み直せる

■ 3-8. 採用とサーベイ・診断
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

組織サーベイ
組織

存在しない。不満は力で抑え込む 従業員満足度調査(ES調査)。不満の把握と
離職防止が目的。福利厚生・職場環境への
満足を測る「守りの調査」

モチベーションサーベイ、eNPS。生産性向
上が目的。スコアを偏差値化・ランキング
化し、改善KPIとして経営が管理

エンゲージメントサーベイ。組織と個人の
関係性の健全さが目的。心理的安全性・成
長実感・関係の質を双方向で見る

中央集権的サーベイの廃止。チームが必要
なときに自らパルスサーベイを回し、結果
を人事ではなくチーム自身の対話で消化

※ 測る目的の移動:不満の把握→生産性の改善→関係の健全さ→チーム自身の感知。道具の名前ではなく運用が段階を決める

従業員の位置づけ
組織

手足・道具。使えなくなれば替えるだけ つなぎとめるべきメンバー(身分の一員) 業績を生む経営資源(人的資本) 共に目的を実現するパートナー 存在目的に耳を澄ます主体そのもの

※ サーベイの行の根拠を一段抽象化した行。「なぜ測るものが変わるのか」の説明として上下セットで見せる

幸福度診断の運用
組織

概念の外。導入されることはない(あるとす
れば監視の道具になる)

そもそも個人の幸せは測定対象にならない(
不満がなければ十分)。導入しても健康診断
のような義務イベントになり、結果は誰も
見ない

スコアをKPI化し「幸福度が高いと生産性が
向上する」という投資対効果で正当化。部
署ランキング化、低スコア部署への改善指
示

一人ひとりの幸せそのものを目的として測
定。結果を本人に返却し、自己理解や1on1
・研修の材料にする

結果をチームに返し、チーム自身の対話で
意味を消化し、行動を自分たちで決める。
人事や上司による管理を経由しない

※ 推奨運用は「診断→本人・チームへの返却→対話」(グリーン～ティール型)。低スコアは不調とは限らず、発達移行の陣痛の可能性もある。スコアのKPI化・ランキング化はオレンジ運用への転落

就活で外から見えるシグナル
組織

求人票と実態の乖離。高圧的な面接、その
場の気分で変わる条件、社長の武勇伝、質
問を生意気とみなす空気

「安定」「伝統」を前面に出す採用広報。
総合職一括採用で配属は会社が決める(配属
ガチャ)。説明会は役職者だけが話す。面接
は素直さ・忠誠心を見る質問が中心で、答
えの「型」を求められる

「成長環境」「実力主義」「年収」を前面
に出す。若手抜擢の実績を誇る。面接はガ
クチカの成果と数字をロジックで深掘り。
評価制度の説明が明確。社員の話に数字と
競争の語彙が多い

パーパスやカルチャーの発信が厚い。面接
が対話的で、こちらの価値観や違和感も聞
かれ、落ちてもフィードバックがある。若
手社員が苦労話も率直に語る(良いことしか
言わない場合はグリーンを装うオレンジを
疑う)

給与体系や財務情報の透明性が高い。役職
の階層が少ない。選考に現場のチームメン
バーが出てきて、チームが採否に関与する
。面接が「会社が選ぶ」ではなく「互いに
確かめ合う」姿勢

※ 判定は言葉ではなく事実:誰が決めるか/情報は誰が持つか/評価は誰がどう決めるか
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

確かめる質問への典型反応
組織

「全部社長が決める」。制度についての質
問に答えられない、またははぐらかす。若
手発の変化の実例は皆無

「規程と前例に従って」「稟議を通して」
という手続きの説明が返る。若手発で変わ
った制度の実例が出てこない。制度への質
問に「決まりですので」

「データと会議で検討し、責任者が判断す
る」。若手発の変化の実例は出るが、成果
を出した者の提案という文脈。「成果を出
せば若手でも通ります」

「関係者で対話して合意を作る」。実例は
出るが、決まるまで時間がかかった話とセ
ットになりがち。心理的安全性・1on1とい
う語彙が自然に出る

「担当者が関係者と専門家に助言を求めた
上で、自分で決める」。給与や財務の透明
性について聞いても具体的に答えが返って
くる。決定の主語が役職ではなく個人やチ
ーム

※ 質問例:「意思決定はどう行われますか」「若手の提案で変わった制度はありますか」

1問で段階の類型を掴む質問(
簡易代理指標)
組織×個人

個人版の選択肢=「その場をうまく切り抜け
られるか、勝てるかどうか」/組織版=「力
のある人の意向で決まる(逆らえない空気が
ある)」

個人版=「周りの人がどう思うか。角を立て
ず、和を保てるかどうか」/組織版=「前例
とルールで決まる(今までどうしてきたか)
」

個人版=「自分の目標や計画に照らして、合
理的で得かどうか」/組織版=「数字と実績
で決まる(目標の達成に効くかどうか)」

個人版=「関わる人たちの気持ちと、自分が
大切にしたい価値観に合うかどうか」/組織
版=「関係者の合意と納得で決まる(みんな
の声を聞いて決まる)」

個人版=「状況の全体が何を求めているか̶
̶理屈で説明しきれない『こちらだ』とい
う感覚」/組織版=「目的に照らした現場の
判断で決まる(状況ごとに、決める人が変わ
る)」

※ 設問文̶̶個人版:「仕事や人生で大事な決断をするとき、あなたの判断の拠り所として最も近いものを1つ選んでください」/組織版:「あなたの職場で、物事が最終的に決まるときの決め手として最も近いものを1つ選んでください」。設計原則:①直接自己評価させない(判断の拠り所とい
う構造の指紋を聞く)②組織版を「決まり方」にするのはラルーの段階定義に最も近い可観測変数で、自分でなく組織を記述するため自己美化が乗りにくい③選択肢はランダム順・色名や段階名は見せない・5択の魅力度を揃える(ティールをかっこよく書かない)④日本では合意(グリーン)へ
の社会的望ましさバイアスが乗るためプリテストで文言調整⑤得られるのは段階ではなく判断様式の自己類型(SOIとの相関は未検証)̶̶「発達段階の簡易代理指標」と正直に表記し、分析は原則名義変数として扱う。確度を上げる2問目=個人は幸せ観の発達の5択、組織は「あなたの会社で
評価されるのはどんな人か」でクロスチェック。WBCに搭載すれば、段階類型×4因子×34項目のクロスが大規模に取れる̶̶このマップの仮説群の最初の定量検証になり得る。1-1構造と内容の二軸・幸せ観の発達・従業員サーベイの行と対

活躍する若手像(組織の段階別)
組織×個人

度胸と体力の若手(修羅場で逃げない、兄貴
分に懐く勘所がある)。武勇伝の輪に入れる
ことが出世の入口。注意=染まるか壊れるか
の二択になりやすい

素直で礼儀正しい若手(型の吸収が速い、気
が利く、可愛がられる)。飲み会と行事に顔
を出し、先輩の顔を立てる。注意=順応が過
剰だと、10年後に「自分がない」が来る

成果とスピードの若手(数字で示す、キャッ
チアップが速い、物怖じせず提案する)。若
手にも成果の土俵が開かれている。注意=飛
ばしすぎの燃え尽きと、同期比較の地獄

共感と対話力の若手(場を読み、支え、巻き
込む。多様なメンバーの橋になれる)。注意
=いい人疲れと、主張の弱さによる埋没(優
しさだけでは輪郭が出ない)

自律と問いの若手(指示を待たず、助言を求
めながら動ける。「そもそも、なぜ」を健
全に問える)。注意=自由の重さに潰れない
ための伴走が要る(いきなりの全面自律は遺
棄)

※ 読み解きの核心:①「活躍する若手」とは、組織の段階への適応形のこと̶̶そして適応と発達は別物である(過剰適応の10年後リスク:その組織でしか通用しない形に固まる)。②若手への助言=活躍の型を学びつつ、二枚目の名刺(社外の物差し̶̶副業、コミュニティ、学び)を持つ:組織
の型を相対化する窓が、過剰適応の予防になる。③組織への警告=「今活躍する型」だけを採り続けると同質化し(カルチャーアドの行)、組織が変わる時に主力が対応できなくなる。④診断としての使い方=若手の活躍像は、組織の第3層(基本的前提)の鏡̶̶「御社で今、一番評価されている
若手はどんな人ですか」という一問で、その会社の本音の価値観が分かる(1問診断・シャインの行と対)。採用・オンボーディング・自律して働くことの行と対

組織版:人生満足尺度
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

従業員の人生満足は経営の関心外(「人生?
知らんがな」)。スコアは荒れて低い

会社と人生が一体の人ほど高く出る(会社=
人生の器)。ただし器の外の人生が痩せてい
る場合、定年後に一気に崩れる予備軍を含
む

仕事の達成が人生満足を牽引する層と、仕
事に食われて人生が痩せる層に二極化する(
高業績×低満足の群が要注意セル)

ワークとライフの統合支援(柔軟な働き方、
家庭・地域との両立)がスコアに乗り始める

仕事と人生の区別が薄れ、人生満足と仕事
満足が一体で高い(会社が人生を応援する側
に立つ)

※ 組織での読み方=人生満足は会社施策の総決算指標(遅行指標)であり、単独では動かせない

組織版:人生満足尺度の高め方(
段階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

まず雇用と賃金の安定(生活の土台なき満足
はない)+暴力的な働かせ方の停止

定年後を見据えた人生支援(会社の外の居場
所づくりを在職中から)+家族への配慮の行
事

高業績×低満足層の特定とケア+時間を返す
施策(残業削減は最大の人生支援)

ワークとライフの統合支援(柔軟な働き方、
複業許可、家庭・地域との両立)

会社=人生の応援団の宣言と実装(人生の節
目に仕事が合わせる設計)

※ 施策の総論:①仕事満足だけでなく人生への波及を設計する(時間・柔軟性・家族への配慮)②高業績×低満足のセルを最優先でケア(燃え尽き予備軍)③「会社は社員の人生の応援団」という宣言と実装(伊那食品の思想)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の
母語の施策)̶̶上の段階の施策の移植は拒絶反応を起こすため、現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:ポジティブ感情
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

恐怖が支配し、ポジ感情は勝った日だけ(気
分の乱高下が組織の空気)

感情は抑制の対象(はしゃがない・騒がない
)̶̶低めに安定して出る(謙遜の文化差も
乗る)

達成の高揚が主源泉(受注・表彰の瞬間風速
)。平時は緊張が基調で、活気は数字と連動
する

場の感情への投資(感謝・雑談・祝う文化)
で日常の活気が育つ

静かな充実が基調(高揚より安定した明るさ
)。高覚醒項目では見えにくい豊かさがある
点に注意

※ 組織での読み方=職場の感情は伝染する(情動感染)ので、これは個人指標であると同時に場の指標

組織版:ポジティブ感情の高め
方(段階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

恐怖統治の停止が第一(怒号のある職場に活
気は育たない)+勝利を全員で祝う

行事と祭りの活用(はしゃいでよい公式の場
)+リーダーの上機嫌

達成の共有の高頻度化(週次のグッドニュー
ス、小さな受注も鳴らす)

感謝と雑談の流通設計+祝う文化(誕生日、
節目、完了の儀式)

静かな充実を大切にする文化(高揚の強制を
しない̶̶穏やかさも活気のうち)

※ 施策の総論:①祝う文化の設計(小さな達成の共有、週次のグッドニュース)②リーダーの機嫌はインフラ(上機嫌のマネジメント)③測定の注意:高覚醒ポジ4問なので、穏やかな幸せの職場は低めに出る(協調的幸福の行と対)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組
織の母語の施策)̶̶上の段階の施策の移植は拒絶反応を起こすため、現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:ヴィジョンを描く力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

ヴィジョン=ボスの野望のみ(構成員は今日
を生きる)

「何のため」を問わない文化(決まりだから
・昔からだから)̶̶低く出やすいが、理念
の唱和がある会社は表面上高く出ることも

目標は明確だがヴィジョンは借り物(会社の
中計をなぞる)。「あなたの仕事の意味は?
」に数字で答える

仕事の意味の対話(パーパスとの接続、ジョ
ブ・クラフティング支援)で育つ

存在目的と個人の意味が響き合い、全員が
自分の言葉でヴィジョンを語れる

※ 組織での読み方=この項目の組織平均は、理念浸透の実質(第2層でなく第3層)を映す

組織版:ヴィジョンを描く力の
高め方(段階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

ボスの夢を語る(まず上が欲望を見せる̶̶
夢の許可)

理念の物語化(創業の話、先輩の誇り̶̶型
に意味を通す)

目標の上位目的の明示(この数字は何のため
か、を必ず添える)

パーパスと個人の意味の対話(1on1で本人
のヴィジョンを聞く)

存在目的を全員で聴き続ける場(ヴィジョン
は配布物でなく生成物に)



81発達段階×ウェルビーイング統合マップ¦ハピテック

項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 施策の総論:①理念と日常業務の接続の対話(この作業は何のため、を語る場)②経営の言行一致(語るだけのパーパスは逆効果)③個人のヴィジョンを聞く1on1(会社の理念を配る前に、本人の意味を聞く)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶
̶上の段階の施策の移植は拒絶反応を起こすため、現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:強み力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

強み=腕力と度胸のみが認知される(他の強
みは見えない)

強みより「ちゃんとできること」が評価さ
れる(出る杭の強みは打たれる)̶̶強みの
自覚が育ちにくい

強みの言語化と配置が制度化される(ストレ
ングス研修、タレントマネジメント)̶̶最
も高めやすい環境

強みの相互承認(お互いの強みを知り、頼り
合う)が文化になる

強みが役割を作る(人に仕事を合わせる̶̶
ホールネスの実装)

※ 組織での読み方=強み力の低い組織は、減点主義の文化(弱み矯正型の育成)の可能性が高い

組織版:強み力の高め方(段階別
)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

腕の見せ場を作る(得意な奴に得意な仕事を
̶̶単純だが最強)

持ち場の熟練を認める(この道◯年の敬意̶
̶匠の認定)

強み診断の全員実施+配置への活用(タレン
トマネジメント)

強みの相互開示の場(お互いの強みを知り、
頼り合う設計)

人に仕事を合わせる(強みが役割を作る̶̶
ホールネスの実装)

※ 施策の総論:①強み診断の全員実施と共有(お互いの強みを知る)②弱み矯正から強み活用への育成方針の転換(実証:強み活用は弱み矯正よりエンゲージメントを高める)③配置と任用に強みの言語を入れる。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶
̶上の段階の施策の移植は拒絶反応を起こすため、現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:没入力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

修羅場の集中はあるが、常時の緊張で消耗
する(没入ではなく警戒)

型の反復の中の静かな没入がある(職人の集
中)̶̶実は隠れた強み

会議・通知・マルチタスクが没入を細切れ
にする(集中の組織的破壊)̶̶スコアの低
さは個人でなく環境の問題

集中タイムの制度化(会議なしデー、通知オ
フ文化)が始まる

深い仕事(ディープワーク)が組織の標準に
なり、フローが日常化する

※ 組織での読み方=没入力の組織平均の低さは、ほぼ環境要因(割り込みの多さ)

組織版:没入力の高め方(段階別
)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

邪魔しない(集中している者に横槍を入れな
い、をボスが守る)

型の作業の集中を尊重する(職人の没入を雑
務で割らない)

集中時間の制度化(会議なし枠、通知オフ、
即レス規範の緩和)

集中と交流のゾーニング(場の設計)+深い仕
事の価値の共有

ディープワークが標準(割り込みのない構造
そのもの)

※ 施策の総論:①集中時間の保護(会議なし枠、通知の設計)②割り込み文化の見直し(即レス規範の緩和)③一人で没入できる物理・時間環境の提供̶̶個人の集中力研修より、組織の割り込み削減が先。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶上
の段階の施策の移植は拒絶反応を起こすため、現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:満喫力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

勝利の宴だけが満喫(平時は警戒) 行事の型としての楽しみ(花見・忘年会)̶
̶味わうより、こなす側面も

効率化が味わう時間を削る(ランチはデスク
で5分)̶̶満喫は非効率として削除される

味わう文化の復権(共食、季節の行事の再評
価、余白)

日常そのものを味わう文化(仕事の一つ一つ
を丁寧に)

※ 組織での読み方=満喫力の低さは、時間飢饉の症状であることが多い

組織版:満喫力の高め方(段階別
)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

うまい飯を食わせる(勝利の宴、賄いの充実
̶̶快の提供から)

季節の行事を丁寧に(花見も忘年会も、こな
す行事から味わう行事へ)

休憩の質への投資(デスクランチ文化の見直
し、休憩スペース)

共食と余白の設計(味わう時間の正当化) 完了を祝ってから次へ(味わい切りの制度化
̶̶祝いの儀式)

※ 施策の総論:①共食と休憩の質の設計(デスクランチ文化の見直し)②季節・節目の儀式(完了を祝ってから次へ̶̶味わい切りの制度化)③余白の正当化(ぼんやりする時間は怠けではない、というトップの言葉)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施
策)̶̶上の段階の施策の移植は拒絶反応を起こすため、現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:成長意欲
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

成長=強くなること(それ以外の学びは無用) 学び=会社が命じる研修(受け身の受講)。自
発の学びは「意識高い」と浮くことも

成長意欲の本場(研修体系、資格支援、キャ
リアパス)̶̶ただし市場価値の焦りが混じ
る

越境と対話の学び(社外交流、勉強会文化)
が育つ

学習が組織の呼吸になる(学習する組織)

※ 組織での読み方=成長意欲は若手で高く中堅で沈む(キャリアの踊り場)のが典型パターン̶̶年代別に読む

組織版:成長意欲の高め方(段階
別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

強くなれる場の提供(修羅場と武者修行̶̶
腕試しの機会)

階段の見える化(等級、認定、�匠制度̶̶
登る道があると人は登る)

研修体系と学びの業務内化+ミドルシニアの
学び直し投資

越境と学び合いの支援(社外交流、勉強会、
複業)

学習する組織の呼吸(仕事と学びの一体化̶
̶振り返りの文化)

※ 施策の総論:①学びの時間の業務内化(業務外の自己研鑽頼みにしない)②ミドルシニアの学び直し支援(最も投資対効果が高い層)③学んだことを使う場とセットで(使わない学びは消える̶̶70:20:10)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶
上の段階の施策の移植は拒絶反応を起こすため、現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:創造力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

創造=ボスの独創のみ(下は実行) 前例主義が創造を封じる(「勝手なことをす
るな」)̶̶ただし現場の工夫(カイゼン)と
いう型内の創造は生きている

イノベーション部署に創造を外注する(現場
は効率、創造は専門部隊)̶̶分業の罠

全員の創造性を信じる文化(アイデアの心理
的安全、実験の許可)

創造が特別なイベントでなく日常になる(全
員が小さく試し続ける)

※ 組織での読み方=創造力スコアは、失敗の扱いとほぼ連動する(罰される組織で創造は死ぬ)

組織版:創造力の高め方(段階別
)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

面白い試みを面白がるボス(潰さない、が最
初の施策)

カイゼンの奨励(型の中の創造から̶̶提案
制度の実質化)

実験枠の制度化(時間・予算・safe to
tryの範囲設定)

アイデアの心理的安全(質の審査の前に、量
を歓迎する場)

全員が小さく試し続ける構造(実験が承認不
要の日常になる)



82発達段階×ウェルビーイング統合マップ¦ハピテック

項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 施策の総論:①小さな実験の許可(safe to try の範囲設定)②アイデアの量を歓迎する場(質の審査を後に)③カイゼンの再評価(現場の創造は既にある̶̶型の中の創造を認知し、型の外へ広げる)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶上の段
階の施策の移植は拒絶反応を起こすため、現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:自己肯定力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

生存競争が自己価値を勝敗に直結させる(負
け=無価値)

謙遜規範で低く出る+「人並み」未達の恥̶
̶日本のアンバー職場で最も沈みやすい項
目の一つ

条件付きの自己肯定(成果がある限り)̶̶
業績変動でスコアも揺れる

存在の承認の文化(結果でなく人を見る)で
底が安定する

評価と存在が分離し、静かな自己信頼が文
化になる

※ 組織での読み方=自己肯定力の組織平均は、承認の文化(特に存在の承認)の鏡

組織版:自己肯定力の高め方(段
階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

人格攻撃の禁止(存在を削る叱責の根絶が第
一)

「ちゃんとやれている」の承認の流通(でき
て当たり前、の見直し)

減点主義から加点主義へ(評価の設計変更)+
結果が出ない時期の声かけ

存在の承認の文化(結果でなく人を見る言葉
をリーダーの型に)

評価と存在の分離が文化になる(失敗しても
価値は毀損されない場)

※ 施策の総論:①存在の承認の流通(結果が出ない時期の声かけ̶̶「見ているよ」)②減点主義の見直し(できて当たり前、が自己肯定を削る)③心理的安全性:失敗しても価値は毀損されない、という体験の蓄積。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施
策)̶̶上の段階の施策の移植は拒絶反応を起こすため、現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:感謝力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

感謝=弱み(借りを認めること)̶̶流通しな
い

型の感謝は豊か(おかげさま文化)だが、上
下の序列に沿って流れる(下から上へ)

感謝の制度化(サンクスカード、ピアボーナ
ス)̶̶道具化の影に注意

具体的で個人的な感謝の交換が文化になる(
気づく感謝)

感謝が知覚になる(支えの網が見えている組
織)

※ 組織での読み方=感謝の流通量と方向(特に上→下)が組織の健全度指標

組織版:感謝力の高め方(段階別
)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

貸し借りの清算を感謝の言葉でもする(「助
かった」を口に出す文化の種)

おかげさま文化の再活性(朝礼や行事での感
謝の一言に、中身を)

上司から部下への具体的感謝の習慣化(最も
枯渇している方向への投資)

感謝の交換の場の設計(感謝カード、振り返
りでの相互感謝̶̶評価に紐づけない)

感謝が知覚になる文化(支えの可視化̶̶誰
の仕事が誰を支えているかの共有)

※ 施策の総論:①上司から部下への具体的感謝の習慣化(最も枯渇している方向)②感謝の具体化の型(何が・どう助かったか)③制度化の注意:評価に紐づけない(感謝は請求・査定した瞬間に死ぬ)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶上の段階
の施策の移植は拒絶反応を起こすため、現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:利他力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

利他=弱肉強食の世界では搾取の対象(助け
たら負け)

内輪の助け合いは厚い(困った時はお互いさ
ま)̶̶ただし輪の外には冷たい

利他はコスト(自分の数字にならない支援は
削られる)̶̶評価制度が利他を殺す構造に
注意

助け合いの文化と、それを支える評価(協力
の可視化)

利他が自然な循環になる(贈与の文化)

※ 組織での読み方=利他力の低い組織は、個人成果主義の副作用を疑う(教え合わない職場)

組織版:利他力の高め方(段階別
)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

助け合い=戦力の教え(背中を守り合うチー
ムは強い、の実感)

内輪の助け合いを輪の外へ広げる(他部署へ
の応援を称える)

協力の評価への組み込み(助けた行動の可視
化̶̶利他が損にならない設計)

ヘルプシーキングの奨励(頼ることの正当化
̶̶利他は依頼で流れ出す)

贈与の循環(見返り勘定のない助け合いが自
然になる)

※ 施策の総論:①協力を評価に組み込む(助けた行動の可視化)②ギバーが損しない設計(アダム・グラント:ギバーを搾取から守る)③頼ることの奨励(ヘルプシーキングの正当化̶̶利他は依頼があって初めて流れる)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語
の施策)̶̶上の段階の施策の移植は拒絶反応を起こすため、現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:許容力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

異質=敵(排除の文化) 輪の基準に合わない人への不寛容(陰口と村
八分)̶̶同質性が高いほど許容の筋肉が弱
い

成果を出す限り許容(実力主義の寛容)̶̶
出さない人への不寛容が影

多様性の受容が文化になる(違い=資源) 違いも弱さも含めて場が抱える(全体性)

※ 組織での読み方=許容力は多様性施策の実質(制度でなく文化)の指標

組織版:許容力の高め方(段階別
)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

排除の禁止(村八分・干すことへの明確なN
O)

異質な人との接触機会の設計(混ぜる̶̶接
触は偏見を減らす)

成果以外の貢献の承認(実力の物差し以外の
価値を制度で認める)

違いの物語を聞く場(相互理解のワーク̶̶
事情は敵意を溶かす)

違いも弱さも場が抱える(全体性の実装)

※ 施策の総論:①接触の設計(異質な人と協働する機会̶̶接触仮説)②違いの物語を聞く場(事情を知ると敵意は溶ける)③トップの許容の実演(誰かの失敗や異論への反応を、全員が見ている)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶上の段階の
施策の移植は拒絶反応を起こすため、現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:信頼関係構築力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

信頼=忠誠の別名(裏切りの監視) 長い時間をかけた信頼(同じ釜の飯)̶̶深
いが、新参者には開かれにくい

信頼=実績の関数(仕事ができる人を信頼す
る)̶̶速いが浅い

弱みを見せ合える信頼(心理的安全性)が築
かれる

存在レベルの信頼(性善説の構造化̶̶助言
プロセス、情報公開)

※ 組織での読み方=この項目は個人スキルに見えて、組織の信頼の土壌(裏切られない環境)の反映

組織版:信頼関係構築力の高め
方(段階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

約束を守るボス(上の一貫性が信頼の教科書
になる)

長期の関係を守る人事(頻繁すぎる異動は信
頼の畑を耕し直しにする)

実績の可視化と称賛(信頼=能力×誠実の両
輪を評価する)

自己開示の階段の設計(チェックイン、相互
インタビュー、弱みの開示)

性善説の構造化(情報公開、助言プロセス̶
̶信頼が制度の前提になる)



83発達段階×ウェルビーイング統合マップ¦ハピテック

項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 施策の総論:①自己開示の階段の設計(チェックイン、相互インタビュー)②約束の履行文化(小さな一貫性の積み重ね)③リーダーの先出しの弱み開示(信頼は上から先に差し出す)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶上の段階の施策の移植
は拒絶反応を起こすため、現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:コミュニケーション能
力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

伝達=命令と怒号(双方向の概念がない) 型のコミュニケーション(報連相・敬語)は
完備̶̶本音の伝達が弱い

効率のコミュニケーション(結論から・アジ
ェンダ)は得意̶̶感情の伝達が弱い

対話の型(傾聴、アサーティブ)への投資が
始まる

様式より質(沈黙も含めた豊かな交換)

※ 組織での読み方=スコアの低さは個人スキル不足より、話しても無駄という学習(場の問題)を疑う

組織版:コミュニケーション能
力の高め方(段階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

怒鳴らない・遮らない(伝達の暴力の停止か
ら)

報連相の型の整備+本音の一滴を許す場(飲
み会だけに頼らない)

会議の設計(結論から、アジェンダ、時間管
理)+聴く研修

対話の型の導入(傾聴、アサーティブ、チェ
ックイン)

沈黙も含む豊かな交換(様式より質の文化)

※ 施策の総論:①聴く技術の全員研修(話し方より聴き方が先)②発言が反映された実績づくり(言えば変わる、の体験)③会議の設計変更(全員が一度は話す構造)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶上の段階の施策の移植は拒絶反応を起こす
ため、現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:挑戦力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

挑戦=無謀な勝負(命知らずの文化)̶̶制御
なき挑戦

挑戦=リスク(前例なきことへの本能的回避)
。「余計なことをするな」が挑戦力を削る

挑戦の本場̶̶ただし失敗が罰されると、
挑戦は演技になる(安全な挑戦だけ選ぶ)

挑戦の安全網(失敗の非難なき振り返り、再
挑戦の保証)が整う

実験が日常になる(小さく試す、が組織の呼
吸)

※ 組織での読み方=挑戦力の組織平均は「失敗した人がその後どうなったか」の集合的記憶で決まる

組織版:挑戦力の高め方(段階別
)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

挑戦=勝負の機会として与える(腕試しの場
の提供)

許可つき挑戦の枠(「やってみな」と言える
上司の育成+前例化の支援)

失敗の扱いの変更(非難なき振り返り)+挑戦
した失敗の表彰

挑戦の安全網(再挑戦の保証、仲間と挑む設
計)

実験の日常化(safe to
try̶̶挑戦という言葉が要らなくなる)

※ 施策の総論:①失敗の物語の書き換え(挑戦した失敗を公式に称える)②小さな挑戦の機会の量産(手挙げ制、実験枠)③カイゼン=型の中の挑戦から始める(アンバー土壌でも育つ入口)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶上の段階の施策の移
植は拒絶反応を起こすため、現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:楽観力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

楽観=根拠なき強気(ボスの相場観)と、底流
の悲観(いつ切られるか)の同居

変化への悲観(新しいことは大体うまくいか
ない、という集合的学習)̶̶ただし継続へ
の信頼(会社は潰れない)はある

データに基づく楽観(勝ち筋の見える化)̶
̶ただし数字が悪いと組織全体が悲観に振
れる

支え合いへの信頼が楽観の土台になる(何か
あっても助け合える)

存在の安心(なんとかなる、が世界観として
定着)

※ 組織での読み方=組織の楽観は、危機時のリーダーの語りと過去の乗り越え経験の蓄積で決まる

組織版:楽観力の高め方(段階別
)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

ボスの「なんとかする」の実演(修羅場を越
える背中)

乗り越えの物語の共有(あの危機をこう越え
た̶̶組織の記憶の制度化)

根拠ある楽観の提供(現状の透明な開示+打
ち手の提示̶̶隠すことが悲観を生む)

支え合いの実感(何かあっても助け合える関
係の育成)

存在の安心が文化になる(雇用と関係の土台
の上の、根拠を超えた楽観)

※ 施策の総論:①乗り越えの物語の共有(あの危機をこう越えた、の記憶の制度化)②根拠ある楽観の提供(現状の透明な開示+打ち手の提示̶̶隠すことが悲観を生む)③心理的安全と雇用の安心(土台の安心なき楽観要求は空回りする)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる
打ち手(組織の母語の施策)̶̶上の段階の施策の移植は拒絶反応を起こすため、現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:マイペース力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

ボスのペースが全員のペース(自分のペース
という概念がない)

輪のペースへの同調が規範(先に帰れない、
人の目の文化)̶̶最も沈みやすい項目

成果が出る限りペースは自由(裁量労働)̶
̶ただし常時接続が実質の同調圧力に

多様なペースの尊重(働き方の個別化、ちょ
うどいいの多様性)

各自のリズムと場のリズムが調和する(ホー
ルネス)

※ 組織での読み方=マイペース力の組織平均は、同調圧力の逆数(この項目が低い=人の目の文化が強い)

組織版:マイペース力の高め方(
段階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

(まずボスのペースの押し付けの自覚から̶
̶全員がボス時間で生きる構造の緩和)

「先に帰ります」の実績づくり(上司の実演
が最強)+同調の儀式の削減

働き方の選択肢の拡大(時間・場所・服装の
自由度)+常時接続の見直し

ちょうどいいの多様性の尊重(人と違う選択
が咎められない文化)

各自のリズムと場のリズムの調和(個のペー
スが場を豊かにする設計)

※ 施策の総論:①働き方の選択肢(時間・場所・服装の自由度)②「先に帰ります」を言いやすくする実績(上司の実演)③人と違う選択が咎められない小さな体験の蓄積。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶上の段階の施策の移植は拒絶反応を
起こすため、現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:エネルギッシュ力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

戦闘のエネルギーは高いが、消耗戦(燃え尽
きの回転が速い)

淡々とした持続力はあるが、活気は低め(は
しゃがない文化)

ハイエナジーの演技文化(元気の強制)と、
実際の疲弊の乖離に注意

回復とセットのエネルギー管理(休む勇気の
文化)

自然体のエネルギー(無理のない持続的な活
力)

※ 組織での読み方=エネルギーは士気でなく生理(睡眠・労働時間)の関数̶̶スコア低下はまず労務データと突合する

組織版:エネルギッシュ力の高
め方(段階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

消耗戦の緩和(休ませることも統率のうち̶
̶倒れる前に交代させる)

生活リズムを支える勤務設計(規則正しさは
組織のエネルギー基盤)

労働時間と睡眠の確保が第一(精神論の前に
生理)+エネルギー収支の対話

元気の強制の禁止(ハイテンションの演技を
やめてよい場)+回復の文化

無理のない持続的な活力の設計(年輪のリズ
ムで働く構造)



84発達段階×ウェルビーイング統合マップ¦ハピテック

項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 施策の総論:①労働時間と休息の確保が第一(精神論の前に生理)②エネルギー収支の対話(何で消耗し、何で充電するか)③元気の強制の禁止(ハイテンションの演技は消耗を隠す)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現在地の母語から始め
て半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:フレンドリー力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

仲間には厚く、外には牙(内外の落差が激し
い)

和の文化で高く出る̶̶ただし協調の演技(
本音は別)を含む

ドライな協調(仕事上の礼儀正しさ)̶̶深
い協力は評価次第

本物の協調(相互支援が自然に流れる) 協調が意識されなくなる(呼吸としての助け
合い)

※ 組織での読み方=表面のフレンドリーと実質の協力(情報共有・助け合い)を分けて読む

組織版:フレンドリー力の高め
方(段階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

内輪の結束を外への牙にしない(仲間意識の
使い道の転換)

和の資産の維持と、新参者への橋(輪の入口
を広げる係)

協調のスキル研修+個人間競争の見直し(競
争が協調を殺していないか)

相互支援の自然な流通(助け合いが評価と無
関係に回る文化)

呼吸としての助け合い(意識されない協調の
実現)

※ 施策の総論:①協力の構造化(相互依存のある仕事設計̶̶協力が必要な設計にする)②感謝の流通(協調は感謝で強化される)③競争の単位の見直し(個人間競争が協調を殺していないか)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現在地の母語か
ら始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:まじめ力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

気分次第(継続の仕組みがない) 最も高い(勤勉は最大の美徳)̶̶ただし勤
勉の空回り(手段の目的化した勤勉)に注意

成果に効く勤勉に選択と集中(要領の良さ)
̶̶地道な維持業務が軽視される影

意味とつながった勤勉(何のためかが見えて
いる継続)

勤勉が努力でなくなる(道としての仕事)

※ 組織での読み方=日本組織では高止まりしやすい̶̶高さより「勤勉の使い道」(何に注がれているか)を見る

組織版:まじめ力の高め方(段階
別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

約束と締切の文化の導入(気分仕事からの脱
却̶̶最低限の型)

勤勉の空回りの点検(その丁寧さは何のため
?̶̶手段の目的化の棚卸し)

勤勉の再配分(価値を生まない業務の削減̶
̶真面目な人を無駄から救う)

意味とつながった継続へ(何のためかを共有
する̶̶維持業務への敬意と感謝)

道としての仕事(努力感なき勤勉が文化にな
る)

※ 施策の総論:①勤勉の再配分(価値を生まない業務の削減̶̶真面目な人ほど無駄な仕事も丁寧にやってしまう)②仕組み化の支援(意志に頼らない習慣設計)③維持業務への敬意(縁の下の勤勉の可視化と感謝)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策
)̶̶現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:情緒安定力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

組織全体が情緒不安定(ボスの機嫌が天気)
̶̶低くて当然の環境

抑圧による見かけの安定(感情を出さない=
安定に見える)̶̶身体化の水面下進行に注
意

プレッシャー下の安定の演技(動揺を見せら
れない)̶̶安定でなく抑制

感情を扱う文化(出してよい、共に調整する
)が本物の安定を作る

感情との共存(揺れても、戻れる)

※ 組織での読み方=組織平均の低下は、業務負荷・雇用不安・人間関係のどれかの悪化シグナル(最も敏感な先行指標の一つ)

組織版:情緒安定力の高め方(段
階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

ボスの機嫌の安定が第一(組織の天気はトッ
プの感情̶̶機嫌のマネジメント)

抑圧を安定と誤認しない(感情を出せる安全
な場の用意̶̶身体化の予防)

予測可能性の向上(朝令暮改・急な変更の削
減)+業務負荷の適正化

感情を扱う文化(1on1の質、感情のチェッ
クイン)

揺れを許す場(感情の波が来ても、場が受け
止めて戻れる)

※ 施策の総論:①安定の土台=予測可能性(急な変更・朝令暮改の削減)②感情を語れる場(1on1の質)③リーダーの感情の安定(機嫌のマネジメントはインフラ)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の
行とセットで使う

組織版:おもしろがり力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

面白さ=刺激と勝負のみ(知的好奇心の土壌
がない)

好奇心より正解(決まったやり方の外への興
味は「余計なこと」)

役に立つ知識への好奇心(実利の学び)̶̶
役に立たない面白さが痩せる

雑多な好奇心の交換(勉強会、越境、遊びの
復権)

世界そのものへの興味(仕事も人も現象も面
白がる)

※ 組織での読み方=おもしろがり力はイノベーションの先行指標(好奇心なき組織に新結合は起きない)

組織版:おもしろがり力の高め
方(段階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

面白い奴を潰さない(変わり者の保護から) 決まりの外への好奇心を「余計なこと」と
呼ばない(小さな逸脱の許容)

役に立たない学びの許容(業務外の勉強会・
部活への支援)

問いの文化(答えの速さより問いの質を褒め
る)+越境の奨励

世界への興味が仕事に還る構造(好奇心と事
業の一体化)

※ 施策の総論:①役に立たない学びの許容(業務と無関係の勉強会・部活)②問いの文化(答えの速さより、問いの質を褒める)③面白がる人の採用と可視化(好奇心は伝染する)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現在地の母語から始めて半歩
先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:主観的健康観
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

体は消耗品(壊れたら交代)̶̶健康への配
慮なし

我慢の文化が不調を隠す(這ってでも出社が
美徳)̶̶実際より高く出る危険

健康=パフォーマンスの資本(健康経営、数
値管理)̶̶管理はするがケアは薄い、にな
りがち

心身のケアの文化(不調を言える、休める) 健康が仕事と対立しない(働き方自体が健康
的)

※ 組織での読み方=スコアと休職・離職データの乖離に注意(高いのに休職が多い=不調を言えない文化)

組織版:主観的健康観の高め方(
段階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

壊す働かせ方の停止(健康は使い潰す資源で
はない)

不調を言える文化(這ってでも出社の美徳の
解体̶̶言った人が不利にならない実績)

健康経営の本格化(数値管理+睡眠・運動・
食の支援)̶̶ただし管理でなくケアを

心身のケアの文化(休める、相談できる、戻
れる)

働き方自体が健康的(健康施策が要らない構
造へ)
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 施策の総論:①不調を言える安全(言った人が不利にならない実績)②睡眠・運動・食事を支える制度(仮眠、運動機会、食環境)③労働時間の適正化(健康施策の第0手)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現在地の母語から始めて半歩先へ。
読み方の行とセットで使う

組織版:ストレスの低さ
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

常時ストレス環境(恐怖による統治)̶̶項
目以前の問題

我慢が標準でストレスの自覚が遅れる(気づ
いた時には身体化)

高ストレスを当然の代償とする文化(ストレ
ス耐性の自慢)̶̶低スコアが放置される

ストレス源への組織的対処(要因分析と業務
設計の変更)

ストレスの少ない構造(理不尽の不在、裁量
、支援)が実現している

※ 組織での読み方=ストレス項目は原因の特定とセットで初めて意味を持つ(高ストレス部署の要因分解へ)

組織版:ストレスの低さの高め
方(段階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

恐怖統治の停止(最大のストレス源は上司の
理不尽)

我慢の文化の見直し(ストレスの自覚を促す
̶̶気づきの教育)

高負荷部署の特定と構造対処(業務量・裁量
・人間関係の御三家)

回復の権利の保障(休める・断れる・相談で
きるの三点)

ストレスの少ない構造の実現(理不尽の不在
、裁量、支援の常備)

※ 施策の総論:①ストレスチェックとの突合で高負荷部署を特定②要因の御三家(業務量・裁量のなさ・人間関係)への構造対処③回復の権利の保障(休める・断れる・相談できる)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現在地の母語から始めて
半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:信頼関係のある家庭
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

家庭は関知しない(仕事に持ち込むな) 家庭的会社が家庭の時間を奪う逆説(会社=
第二の家族が、第一の家族を痩せさせる)

仕事優先の代償が家庭に出る(単身赴任、深
夜帰宅)̶̶スコアは会社の働かせ方の鏡

家庭との両立支援が本気になる(育休、介護
、家族参加の行事)

家族も含めて会社が応援する(家族ぐるみの
幸せが視野に入る)

※ 組織での読み方=家庭関係のスコアは、会社の時間の奪い方の間接指標(プライベート項目だが組織責任がある)

組織版:信頼関係のある家庭の
高め方(段階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

家庭を犠牲にさせない最低限(深夜・休日の
呼び出しの抑制から)

家族への感謝の機会(家族参加日、家族への
手紙̶̶会社から家庭への敬意)

時間を返す(残業削減・休暇取得が最大の家
庭支援)+転勤の設計見直し

家庭との両立の本気の支援(育休・介護・看
護の取りやすさの実質)

家族ぐるみの幸せが視野に入る経営(社員の
人生全体の応援)

※ 施策の総論:①時間を返す(残業削減・休暇取得が最大の家庭支援)②家族への感謝の機会(家族参加日、家族への手紙)③転勤・異動の設計見直し(家庭を壊す人事の総点検)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現在地の母語から始めて半歩
先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:信頼関係のある地域
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

地域=縄張り(関係というより勢力圏) 地域との結は伝統的に厚い(祭り、消防団、
商店会)̶̶ただし現役世代の負担の偏りも

地域との関係は痩せる(職住分離、転勤文化
)̶̶低くて当然の構造

地域貢献・地域活動支援(ボランティア休暇
、副業としての地域活動)

会社自体が地域の一員になる(地域と共に在
る経営)

※ 組織での読み方=都市型オレンジ企業では構造的に低い(個人の問題ではない)

組織版:信頼関係のある地域の
高め方(段階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

地域と揉めない(近隣への迷惑の解消から) 地域の型への参加(祭り・清掃・消防団への
協力̶̶伝統の維持)

地域活動の時間的支援(ボランティア休暇、
地域副業の許可)

会社としての地域接続(地元行事、開かれた
オフィス、地域貢献)

会社自体が地域の一員になる(地域と共に在
る経営)

※ 施策の総論:①地域活動の時間的支援(休暇・副業の許可)②会社としての地域接続(地元行事、開かれたオフィス)③リモートワークの副産物の活用(職住近接は地域関係の追い風)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現在地の母語から始め
て半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:安心安全な風土
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

恐怖の風土(安心の対極)̶̶この項目が測
っているものの不在形

表面の和はあるが、本音は言えない(言いに
くさの正体=輪からの排除の恐れ)

成果を出していれば安全(条件付きの安心)
̶̶数字が悪い時に本性が出る

心理的安全性への本格投資(この項目の本丸
)

安全が前提になり、意識されなくなる

※ 組織での読み方=WBC職場項目の中核(他の職場項目の土台)

組織版:安心安全な風土の高め
方(段階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

報復の禁止(言った者が撃たれる構造の停止
が第0手)

偉い人が先に弱みを見せる(安全は上から降
りてくる)+言える場の型化

発言の実績づくり(言ったら変わった、の体
験の蓄積)+会議設計の変更

心理的安全性への本格投資(リーダー行動の
変容、対話の場の常設)

安全が前提になり意識されない(存在の安心
の構造化)

※ 施策の総論:①リーダーの行動変容が最速(失敗の開示、質問の歓迎、感謝)②発言の実績づくり(言ったら変わった、の体験)③会議の設計(発言機会の均等化̶̶プロジェクト・アリストテレスの知見)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶
現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:信頼関係のある職場の
雰囲気
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

派閥と監視の人間関係(信頼は同盟の中だけ
)

長期の関係の厚み(気心の知れた仲)̶̶た
だし新参者・異質な人には壁

ドライで礼儀正しいが浅い(業務外を知らな
い同僚)

弱みを見せ合える関係(本音の交換) 存在レベルの信頼(誰も演技していない職場
)

※ 組織での読み方=関係の量(接点)と質(本音度)を分けて読む

組織版:信頼関係のある職場の
雰囲気の高め方(段階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

監視と密告の停止(疑心の構造の解体から) 新参者への橋(輪の厚さを、壁にしない仕組
み̶̶世話役の設置)

接点の設計(雑談、共食、相互の仕事理解の
機会)

弱みを見せ合える関係づくり(自己開示の階
段、オフサイト)

誰も演技していない職場(存在レベルの信頼
の実現)
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 施策の総論:①接点の設計(雑談、共食、相互の仕事理解)②自己開示の階段(チェックインから)③異動・リモートで切れた関係の再接続(offsite、定期の顔合わせ)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現在地の母語から始めて半歩先へ。読
み方の行とセットで使う

組織版:チャレンジを推奨する
雰囲気
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

挑戦=ボスの専権(下の挑戦は越権) 「前例がありません」の壁(挑戦の申請が通
らない)

推奨の言葉はあるが、失敗の罰がある(言行
不一致の典型項目̶̶スコアは本音を映す)

失敗の安全網つきの推奨(safe to try) 挑戦が推奨されるまでもなく日常(実験の文
化)

※ 組織での読み方=経営の「挑戦しろ」とこのスコアの乖離=第2層と第3層の乖離の定量化(ねじれ検出器)

組織版:チャレンジを推奨する
雰囲気の高め方(段階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

挑戦をボスの専権にしない(下の挑戦を越権
と呼ばない)

前例化の支援(新しいことを「前例」に変換
して通す事務局機能)

失敗の扱いの変更が全て(非難なき振り返り
+挑戦した失敗の表彰)

safe to tryの枠(小さな実験の時間・予算・
許可)+最初の反応を変える管理職訓練

実験の文化(推奨されるまでもなく、試すこ
とが日常)

※ 施策の総論:①失敗の扱いの変更が全て(非難なき振り返り、挑戦した失敗の表彰)②小さな実験の枠(時間・予算・許可)③「突飛なアイデア」への最初の反応を変える(まず面白がる、を管理職の型に)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶
現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:職場オススメ度
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

勧めない(自分も逃げたい)̶̶ただし恐怖
下では建前で高く出る危険も

身内には勧める(縁故採用文化)̶̶愛着は
あるが、外の物差しを知らない推奨

eNPSとして経営指標化̶̶報酬・成長機会
・ブランドの総合点として動く

誇りと愛着からの推奨(自分の言葉で職場を
語れる)

推奨が自然発生する(社員が最強の採用広報
になる)

※ 組織での読み方=推奨度は総決算の遅行指標(単独施策では動かない)̶̶不満の上位2つの解消が最速

組織版:職場オススメ度の高め
方(段階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

逃げたい職場からの脱却(推奨以前の基本的
な処遇と安全)

愛着の言語化(良さを語れる場̶̶ただし外
の物差しも入れる)

不満の上位2つの特定と解消(推奨度は引き
算̶̶退職者の声を聞く)

誇りの源泉への投資(事業の社会的意味の言
語化と共有)

社員が自然に語りたくなる会社(推奨が採用
広報になる好循環)

※ 施策の総論:①退職者・低評価者の声を聞く(推奨しない理由の特定)②誇りの源泉への投資(事業の社会的意味の言語化)③製品推奨と職場推奨の乖離を読む(製品○×職場�=働き方の問題、逆=事業の意味の問題)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語
の施策)̶̶現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:収入力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

分配はボスの胸先三寸(不満は言えない) 年功の安定給(不満は少ないが、納得でもな
い̶̶「こんなもの」)

市場比較の不満が常在(転職市場が見える時
代の宿命)̶̶絶対額より公正感が効く

分配の透明性と対話(報酬の決まり方の開示
)

報酬が生活の安心の土台として設計され、
金銭の話が健全にできる

※ 組織での読み方=収入満足は絶対額×公正感×比較対象の関数(額だけ上げても比較が動けば戻る)

組織版:収入力の高め方(段階別
)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

生活できる賃金の保障(分配の恣意の停止) 安定給の維持と、納得の説明(なぜこの額か
、を語る)

決め方の透明化(公正感への投資)+市場水準
との誠実な対話

報酬の対話化(総報酬の提示̶̶金銭+時間+
裁量+成長)

生活の安心の土台としての報酬設計(お金の
話が健全にできる文化)

※ 施策の総論:①決め方の透明化(公正感への投資は昇給より安い)②市場水準との誠実な対話(乖離があるなら理由と道筋を語る)③金銭以外の報酬の可視化(時間・裁量・成長̶̶総報酬の提示)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現在地の
母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:財産力
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

貯まらない構造(その日暮らしの給与文化) 堅実な蓄財文化(持ち家・貯蓄の人生モデル
)̶̶モデルが崩れた世代には不安

資産形成支援が福利厚生に(持株会、DC、
金融教育)

人生設計の対話支援(お金の不安を語れる場
)

足るの設計を支える(過剰な蓄財競争から自
由な文化)

※ 組織での読み方=財産不安は将来不安の代理指標(若年層の低スコア=老後不安の反映)

組織版:財産力の高め方(段階別
)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

給与の安定化(その日暮らし構造からの脱却
支援)

堅実な蓄財の支援(財形、持株会̶̶型とし
ての資産形成)

金融教育と資産形成制度(DC、NISA教育̶
̶不安の多くは不明から)

人生設計の対話支援(お金の不安を語れる場
)

足るの設計を支える文化(過剰な蓄財競争か
らの自由)

※ 施策の総論:①金融リテラシー教育(不安の多くは不明から)②長期雇用の見通しの提供(キャリアの予測可能性)③企業年金・資産形成制度の充実と説明。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行と
セットで使う

組織版:社会的地位
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

地位=組織内の序列のみ(社会は視野にない) 会社の看板が地位(大企業・老舗の誇り)̶
̶看板依存の脆さも

役職と年収が地位(昇進レースの燃料)̶̶
ポスト不足時代に構造的不満

貢献と専門性の地位(役職以外の承認軸の多
元化)

地位の問いが薄れる(貢献の実感が承認を代
替する)

※ 組織での読み方=役職ポストの減少時代に、この項目は構造的に沈む̶̶承認軸の多元化が唯一の解

組織版:社会的地位の高め方(段
階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

組織内序列の暴力性の緩和(下位への侮蔑の
停止)

看板の誇りの維持と、看板の外の自分の奨
励(依存からの複線化)

役職以外の地位の創設(専門職制度、マイス
ター、社内認定)

社外での活躍の奨励(登壇・発信・複業=地
位の分散)+貢献の可視化

地位の問いが薄れる場(貢献の実感が承認を
代替する)



87発達段階×ウェルビーイング統合マップ¦ハピテック

項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 施策の総論:①役職以外の地位の創設(専門職制度、社内認定、マイスター)②社外での活躍の奨励(登壇・発信・複業=地位の分散)③貢献の可視化(誰が何で組織を支えているかを語る文化)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現在地の母語
から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:実績
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

実績=武勇伝(語り継がれる勝ち話)̶̶ただ
し本人の内的満足とは別

実績=勤続と完遂(長く勤め上げたこと自体
が実績)̶̶変化の時代に揺らぐ

実績=数字と役職(履歴書に書けるもの)̶̶
「自分らしさ」との乖離が中年期に噴出す
る

実績の再定義の対話(数字にならない貢献の
言語化)

実績への執着が薄れ、いま為すことに満ち
る

※ 組織での読み方=実績満足の低さは、承認の物差しの単一性(数字だけ)の症状

組織版:実績の高め方(段階別)
組織¦WBC項目の組織版(組織の段階での
読み方)

武勇伝の共有と、次の勝負の提供(実績=語
れる勝ち)

勤続と完遂への敬意(続けたこと自体を実績
として称える)

多様な実績の言語化(数字にならない貢献の
称賛)+キャリアの棚卸し支援

実績の再定義の対話(育てた人数、支えた危
機、続けた改善を実績に数える)

「自分らしい実績」を問う1on1(他人の物
差しから、自分の物差しへ)

※ 施策の総論:①多様な実績の言語化と称賛(育てた人数、支えた危機、続けた改善)②キャリアの棚卸し支援(ミドルシニア研修の中核̶̶やってきたことは思っているより多い)③「自分らしい実績とは何か」を問う1on1(他人の物差しから自分の物差しへ)。左の各セルは、その段階の組織が
その段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:WaW自己成長
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

成長=腕が上がること(教育投資はない̶̶
盗んで覚えろ)

型の伝承としての成長(OJTと年功の階段)̶
̶遅いが確実。ただし型の外の成長機会は
乏しい

成長機会の本場(研修・抜擢・異動)̶̶た
だし成長の強迫(成長しない自由がない)が
影

対話と越境の成長支援(1on1、社外交流、
キャリア自律)

仕事そのものが成長の場(挑戦と振り返りが
日常に埋め込まれている)

組織版:WaW自己成長の高め方
(段階別)
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

修羅場と武者修行の提供(強くなる場̶̶た
だし使い潰しと区別する)

型の伝承の充実(OJTの設計、師匠制度、階
段の見える化)

ストレッチ課題+振り返りの設計(仕事の中
に成長を埋め込む)+踊り場世代への投資

越境・複業・学び合いの支援(成長の定義の
多元化̶̶昇進だけが成長ではない)

挑戦と振り返りが日常に埋め込まれた構造(
学習する組織)

※ 施策の総論:①成長実感は研修より仕事の設計から(ストレッチ課題+振り返り)②中堅の踊り場への手当て(成長実感は入社数年で急落するのが典型)③成長の定義の多元化(昇進だけが成長ではない̶̶熟達・貢献・人間的成長)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち
手(組織の母語の施策)̶̶現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:WaWリフレッシュ
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

休み=弱さ(休まず働くのが忠誠)̶̶回復の
概念がない

皆が休まないから休めない(有休の同調的未
消化)̶̶制度はあるが空気が許さない

休暇取得率はKPI化されるが、休んでも連絡
が来る(常時接続の実質)

休む勇気の文化(上司が先に休む、完全に切
断する権利)

回復が仕事の設計に埋め込まれている(リズ
ムとしての休息)

組織版:WaWリフレッシュの高
め方(段階別)
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

休ませる統率(倒れる前に交代̶̶回復も戦
力管理)

皆で一斉に休む仕掛けから(一斉休暇は同調
圧力の逆利用)

取得率より切断の質(休暇中の連絡ゼロの徹
底)+休み方の教育

上司の実演(先に帰る・先に休む)+回復の予
定化の正当化

リズムとしての休息(働き方の設計に回復が
内蔵されている)

※ 施策の総論:①取得率より切断の質(休暇中の連絡ゼロの徹底)②上司の実演(先に帰る・先に休む、が最強の制度)③回復の予定化の奨励(余白をカレンダーに入れることの正当化)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現在地の母語から始め
て半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:WaWチームワーク
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

チーム=ボスの手足(連携は号令次第) 和のチームワーク(あうんの呼吸)̶̶強い
が、異論と新参者に弱い

分業の効率(個人商店の集合)̶̶助け合い
は評価されない限り痩せる

相互支援のチーム(弱みの補完、心理的安全
)

自己組織化するチーム(役割が流動し、必要
な協力が自然に立ち上がる)

組織版:WaWチームワークの高
め方(段階別)
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

共に戦う経験の設計(修羅場の共有は結束を
作る̶̶ただし乱用しない)

和の資産の維持+新参者の包摂(輪の入口の
設計)

相互依存のある仕事設計(協力が必要な構造
にする)+助け合いの可視化

チームの振り返りの習慣(タスクと関係の両
方を話す)+弱みの開示

自己組織化の信頼(チームに任せる̶̶介入
しない勇気)

※ 施策の総論:①協力が必要な仕事設計(相互依存の設計̶̶協力は構造から生まれる)②助け合いの可視化と称賛③チームの振り返りの習慣(タスクだけでなく関係も話す)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現在地の母語から始めて半歩先
へ。読み方の行とセットで使う

組織版:WaW役割認識
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

役割=ボスの指示の範囲(意味は問わない) 役割=所属と分掌(私は◯◯課の者です)̶̶
枠は明確だが意味は薄い

役割=目標と職務記述(何をするかは明確、
何のためかは希薄)

役割の意味の対話(この仕事は誰の幸せにつ
ながるか)

役割が使命と一体(存在目的の中の自分の持
ち場)

組織版:WaW役割認識の高め方
(段階別)
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

持ち場の明確化(お前の仕事はこれだ、の明
快さ)

分掌の整備+役割の誇りの物語(この係の由
来と意味)

目標に「何のため」を添える(職務記述に目
的の一行)+顧客との接触機会

仕事の意味の対話の場(経営の言葉を現場の
意味に翻訳する時間)

役割の再定義の自由(ジョブ・クラフティン
グの公認̶̶役割は生き物)

※ 施策の総論:①仕事の意味の翻訳の場(経営の言葉を現場の意味に)②顧客・後工程との接触機会(意味は現場で会うと湧く)③役割の再定義の自由(ジョブ・クラフティングの奨励)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現在地の母語から始め
て半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:WaW他者承認
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

承認=力の認知のみ(強い者だけが認められ
る)

できて当たり前の文化(承認の飢餓の主産地
)̶̶最も沈みやすい因子

実績への承認は明確(表彰・昇進)̶̶存在
の承認が欠ける(すごい時だけ認められる)

承認の民主化(横からの承認、存在の承認、
日常の感謝)

承認の必要が薄れる(見られている安心が常
態)
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

組織版:WaW他者承認の高め方
(段階別)
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

強さ以外の承認の導入(気配り・継続・支え
を認める言葉をボスが使う)

「ちゃんとやれている」の定期的な言語化(
できて当たり前、の解体)

上司から部下への具体的承認の習慣化+第三
者経由の承認の流通

存在の承認の文化(結果が出ない時期の「見
ているよ」)+横からの承認

承認が空気になる(見られている安心が常態
化し、渇きが消える)

※ 施策の総論:①上司から部下への具体的承認の習慣化②第三者経由の承認の流通(ウィンザー効果)③存在の承認の言葉をリーダーの型に(結果が出ない時期こそ「見ているよ」)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現在地の母語から始めて
半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:WaW他者貢献
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

貢献=上納(ボスへの貢献のみが認知される) 内輪への貢献は厚い(困った仲間を助ける)
̶̶ただし顧客・社会への貢献実感は問わ
れない

貢献=数字への貢献(顧客の顔が数字の向こ
うに消える)̶̶貢献実感の空洞化

貢献の実感の設計(顧客の声を現場へ、社会
とのつながりの可視化)

事業=貢献そのもの(仕事と貢献の区別が消
える)

組織版:WaW他者貢献の高め方
(段階別)
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

貢献の即時の見返り(助けた者が得をする分
配)

内輪の貢献の敬意を、顧客・社会への貢献
の実感へ広げる(感謝の声の共有)

エンドユーザーとの接触機会の設計(現場に
顧客の声を届ける)

貢献の物語の共有(自分たちの仕事が誰を助
けたか)+間接部門への翻訳

事業=貢献の一体化(貢献の実感が構造に内
蔵される)

※ 施策の総論:①エンドユーザーとの接触機会(感謝の声は最強の燃料̶̶実証あり)②貢献の物語の共有(自分たちの仕事が誰を助けたか)③間接部門への貢献の翻訳(あなたの仕事は誰を支えているか)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現
在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:WaW自己裁量
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

裁量ゼロ(ボスが全部決める)̶̶ただしボ
スの目の届かない所に闇の裁量

型の中の小さな裁量はある(自分の持ち場の
やり方)̶̶それ以上は「勝手なこと」

目標管理下の裁量(手段は任せる)̶̶ただ
し常時報告が実質の裁量を削る

チームへの大幅な権限委譲(決め方も含めて
任せる)

助言プロセスによる全員の裁量(誰でも決め
られる、相談さえすれば)

組織版:WaW自己裁量の高め方
(段階別)
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

縄張りの付与(ここはお前に任せる、の明確
な範囲)

型の中の裁量の承認(やり方の工夫を「勝手
なこと」と呼ばない)

マイクロマネジメントの解除(報告頻度の削
減)+裁量の階段設計

チームへの権限委譲(決め方も含めて任せる
)+支援とセット

助言プロセスの導入(誰でも決められる構造
+情報公開)

※ 施策の総論:①マイクロマネジメントの解除(報告頻度の削減から)②裁量の階段設計(小さな裁量から段階的に̶̶いきなりの放牧は遺棄)③裁量とセットの支援(情報公開・相談先・失敗の安全)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現在地
の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:WaW自己抑圧
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

抑圧というより沈黙(言えば撃たれる)̶̶
最大値で出る

最も構造的に高い(輪の維持のための自己抑
圧が文化̶̶言いたいことは飲み込むのが
大人)

戦略的な抑圧(言うべきでないことを計算で
言わない)̶̶本音はオフサイトの飲み屋へ

抑圧の解除が進む(言える場、聴く文化)̶
̶ただし「ポジティブでいるべき」という
新しい抑圧に注意

抑圧が要らない(本音と建前の距離が消える
)

組織版:WaW自己抑圧の減らし
方(段階別)
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

言えば撃たれる構造の停止(報復の禁止が第
0手)

言える場の型化(目安箱より、聞く行事̶̶
型があれば言える)

言った人が得をする実績(発言→変化→感謝
の循環の見える化)

ネガティブ感情の市民権(不安や反対を言っ
てよい̶̶ポジティブの専制の予防)

本音と建前の距離が消える構造(抑えるもの
が溜まらない場)

※ 施策の総論:①言える場の複線化(1on1、スキップレベル、匿名経路)②言った人が得をする実績(発言→変化→感謝の循環)③ネガティブな感情の市民権(不安や反対を言ってよい̶̶ポジティブの専制を防ぐ)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施
策)̶̶現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:WaW理不尽
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

理不尽が統治手法(理不尽への耐性=忠誠の
証)̶̶最大値

理不尽=通過儀礼(俺も耐えた、お前も耐え
ろ̶̶理不尽の世代間連鎖)

合理の看板の下の理不尽(数字のための無理
筋、はしご外し)̶̶「ビジネスだから」で
正当化される

理不尽の言語化と是正の仕組み(声を上げら
れる、裁定が説明される)

理不尽の構造的不在(権力の分散と透明性が
理不尽の温床を消す)

組織版:WaW理不尽の減らし方
(段階別)
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

理不尽による統治の放棄(恐怖は従わせるが
、必ず復讐される)

通過儀礼の見直し(「俺も耐えた」の相続放
棄を、上の世代から宣言する)

裁定の一貫性と説明責任(なぜそうなったか
を語る)+はしご外しの禁止

通報・相談経路の実効化(使った人がどうな
ったかが全て)

権力の分散と透明性(理不尽の温床の構造的
除去)

※ 施策の総論:①裁定の一貫性と説明責任(なぜそうなったかを語る)②理不尽の連鎖の切断(「自分も耐えたから」の相続放棄を管理職研修で明示)③通報・相談経路の実効化(使った人がどうなったかが全て)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)
̶̶現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:WaW不快空間
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

環境への配慮ゼロ(不快が当然) 我慢の美徳が環境改善を遅らせる(暑い寒い
は根性で)

コスト最適化が環境を削る(狭いデスク、詰
め込みオフィス)̶̶ただしROIで説得可能
な領域

環境への本気の投資(集中と交流の両立する
オフィス、五感の設計)

働く場が心地よさの表現になる(場そのもの
が文化)

組織版:WaW不快空間の減らし
方(段階別)
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

最低限の安全と衛生(不快以前の危険の除去
)

我慢の美徳の解除(暑い寒いは根性ではなく
設備で解決する)

環境投資のROI認識(音・光・温度・整理は
最速で効く生産性投資)

現場の声で直す仕組み(環境の不満は言えば
直る、の実績づくり)

場そのものが文化の表現になる(心地よさの
設計)

※ 施策の総論:①最速で効く不幸せ対策(音・光・温度・整理の改善は即日可能)②席とモードの選択肢(集中席・会話席・リモート)③現場の声で直す(環境の不満は言えば直る、という体験が他の発言も促す)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)
̶̶現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

組織版:WaWオーバーワーク
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

戦時が常時(過重が常態で、倒れたら交代) 付き合い残業と行事の積分(仕事量より、帰
れなさ)

成果圧による構造的過重(人員は最小、目標
は最大)̶̶最も本丸の因子

業務量の可視化と再配分、断る権利の正当
化

持続可能なペースが設計に組み込まれてい
る(年輪経営の労働版)

組織版:WaWオーバーワークの
減らし方(段階別)
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

戦時の常態化の解除(常在戦場は必ず壊れる
̶̶休戦の設定)

付き合い残業の解体(上司が先に帰る)+行事
の棚卸し

業務量の可視化と削減の経営決定(やらない
ことリストを現場任せにしない)+人員と目
標の整合

断る権利の正当化(断った人が不利にならな
い実績)+助けを求めやすい設計

持続可能なペースの構造化(年輪経営の労働
版)

※ 施策の総論:①業務量の見える化と削減(やらないことリストの経営決定̶̶現場任せにしない)②人員と目標の整合(構造の問題を根性で埋めさせない)③休む・断るの正当化(上司の実演と、断った人が不利にならない実績)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組
織の母語の施策)̶̶現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:WaW協働不全
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

連携=ボス経由のみ(横は繋がらない̶̶分
断統治)

部門の縄張り(セクショナリズム)̶̶輪の
内は協働、輪の間は断絶

個人商店化と部門KPIの壁(協力のインセン
ティブ不在)

横断の対話と共通目標(部門を超えた協働の
設計)

境界が柔らかい(必要な協働が組織図と無関
係に立ち上がる)

組織版:WaW協働不全の減らし
方(段階別)
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

分断統治の放棄(横をつなげない統治は組織
を弱くする)

部門の縄張りに橋を架ける(横断の顔合わせ
、相互の仕事理解)

共通目標と報酬単位の設計(協力してほしい
単位で括る)+役割と期待の明確化

横断の対話の常設(ズレの早期発見の仕組み
)

境界が柔らかい構造(組織図と無関係に必要
な協働が立ち上がる)

※ 施策の総論:①共通の目標・報酬単位(協力してほしい単位で括る)②役割と期待の明確化(不全の多くは悪意でなく不明から)③横断の接点の常設(定例の顔合わせ、相互の仕事理解)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現在地の母語から始
めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:WaW疎外感
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

力の序列の最下層に疎外が集中する(いじめ
の構造)

輪の内は温かく、輪の外は寒い(新参者・異
質な人・非正規の疎外̶̶境界の因子)

できる人の輪(実力の序列から漏れた人の静
かな疎外)。リモート下の放置も

包摂の設計(オンボーディング、声かけ、参
加の橋)

誰もが場の一部(疎外の構造的不在)

組織版:WaW疎外感の減らし方
(段階別)
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

最下層いじめの停止(序列の暴力の解体から
)

輪の外を作らない設計(新参者・異質な人・
非正規への橋̶̶世話役の設置)

リモート・異動者への意図的な接続(疎外は
放置で必ず進行する)

包摂のオンボーディング(小さな役割の付与
̶̶役割は最速の居場所)

誰もが場の一部である構造(疎外の構造的不
在)

※ 施策の総論:①新人・異動者・リモートワーカーへの意図的な接続(疎外は放置で必ず進行する)②雇用形態を跨ぐ包摂(正規/非正規の見えない壁の点検)③小さな役割の付与(役割は最速の居場所)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の施策)̶̶現在地
の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

組織版:WaW評価不満
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

評価=ボスの気分(不満は言えないが、不信
は深い)

年功の評価(不満は少ないが、頑張りが報わ
れない静かな諦め)

最も燃える因子(納得性の要求が最高)̶̶
基準の不透明・評価者のばらつき・フィー
ドバック不足が三大火種

評価の対話化(基準の共有、期待のすり合わ
せ、双方向フィードバック)

評価と存在が分離し、評価は成長の情報と
して機能する

組織版:WaW評価不満の減らし
方(段階別)
組織¦WaW因子の組織版(組織の段階での
読み方)

評価=気分の廃止(せめて基準を口にする̶
̶恣意の縮小から)

年功の納得の言語化(なぜこの順番か、を語
る)+頑張りへの承認の追加

期初の期待のすり合わせ+決め方の透明化+
評価者訓練(三点セット)

評価の対話化(通知でなく対話に)+双方向フ
ィードバック

評価と存在の分離の文化(評価は成長の情報
として機能する)

※ 施策の総論:①期初の期待のすり合わせ(不満の大半は期末でなく期初の不備)②決め方の透明化(金額より手続的公正)③評価者訓練と目線合わせ(評価者の質が評価の質の上限)④評価の対話化(通知でなく対話に)。左の各セルは、その段階の組織がその段階のままできる打ち手(組織の母語の
施策)̶̶現在地の母語から始めて半歩先へ。読み方の行とセットで使う

■ 3-9. 社会のシステム
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

スポーツチーム
組織

力がすべての序列。番長格が仕切り、暴力
とリンチが規律の代わり。勝敗より縄張り
と威信

監督絶対の上意下達。しごき・かわいがり
の正常化、根性論、先輩後輩の絶対的序列
。伝統校の部活文化

データと科学的トレーニングによる勝利至
上。スタメン競争、成果による序列、プロ
化と移籍市場。名将による管理

選手の主体性と心理的安全性の重視。対話
型コーチング、「怒らない指導」、楽しさ
と成長の両立

選手たち自身が状況を感知して戦術を決め
、役割が流動する自律型チーム。監督・キ
ャプテンは権威ではなく触媒(全員がリーダ
ー)

※ 体罰・根性論→スポーツ科学→対話型指導という変遷は、日本で最も目に見えた段階移行。受講者のほぼ全員が部活経験として身体で知っているため、導入教材に最適

医療・ケア
組織

呪術的治療、患者の無力化と搾取(悪徳医療
)。ケアという概念以前

医師の権威に委ねる「お任せ医療」(パター
ナリズム)。医局講座制の身分秩序

EBMと効率化。病床回転率・診療報酬など
の経営KPI化、専門分化の進展

患者中心医療。インフォームドコンセント
、SDM(共同意思決定)、多職種連携のチー
ム医療

ナラティブ・メディスン(病の物語に寄り添
う)。ビュートゾルフの自主経営在宅ケア(
看護師チームが患者ごとに全人的に判断)

※ ティールの代表例ビュートゾルフは医療(在宅ケア)発。理論の原点事例に触れられる領域

経済システム
組織

略奪経済。強奪、奴隷制、みかじめ料。市
場ではなく力が資源を配分する

ギルド・封建制・家業。身分と土地に埋め
込まれた経済

株主資本主義。四半期決算主義、成長至上
、市場競争が価値の物差し

ステークホルダー資本主義。ESG・SDGs、
パーパス経営、B Corp認証

ゼブラ企業、DAO、パタゴニアの信託化(所
有構造の再設計)、地域内循環経済。企業の
存在目的が資本の論理に優先する仕組み
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ パタゴニアの信託化(2022)は、存在目的を所有構造にまで埋め込んだ究極形。段階の後戻りを防ぐにはガバナンスへの埋め込みが要る、という論点の実例

政治
組織

軍閥と武力による支配、独裁者の恣意、ク
ーデター。力こそ正統性

王権神授・神権政治・身分制。正統なイデ
オロギーへの忠誠。現代では権威主義体制
として現れる

自由民主主義と市場経済。政策の競争、テ
クノクラート、選挙という「政治の市場」
。経済成長が正統性の源泉

参加型・熟議民主主義。マイノリティの声
、市民社会・NPO、社会的公正の追求。合
意形成の重さが影

実験段階。くじ引き型の市民議会、自治的
コモンズ、地域の存在目的から立ち上がる
ガバナンス。既存の左右対立軸を超えよう
とする試み

※ 特定の政党・国への当てはめはしない(段階論を政治対立のラベリングに使うのは誤用)

フェミニズムへの考え方(段階
別の受け取り方)
組織×個人

力と勝ち負けの構図で受け取る(「女に負け
たくない」対「女は守るもの」)。SNSの男
女対立の燃料は、主にこの様式̶̶グリー
ンの主題(構造)を、レッドの様式(敵味方)で
戦う不幸な組み合わせ

伝統的役割の防衛として反発する(「男は仕
事、女は家庭で回ってきたのに」)̶̶本体
は変化への不安。重要な機微:アンバーを生
きる女性にとって役割規範は安全の器でも
あり、フェミニズムが「自分の生きてきた
人生への否定」に聞こえる(「専業主婦では
ダメなのか」という痛み)

機会の平等として賛同する(「性別に関係な
く、能力で評価すべき」̶̶実力主義の論
理)。ただしクオータ制には「逆差別では」
と反発しがち̶̶個人の実力の論理と、構
造の是正の論理が衝突する地点。企業では
ビジネスケース(多様性=業績)の言葉で受容
される

構造の問い直しとして受容する本丸(無意識
バイアス、ケア労働の不可視性、交差性̶
̶複数の不利の重なり)。影も三つ:正義の内
部論争(何が正しいフェミニズムか)、男性
の沈黙(何を言っても燃える)、そして糾弾
の行き過ぎ

対立の枠組み自体を超える視点(男性性と女
性性を、全員が内に持つ資質として統合す
る̶̶ユングのアニマ/アニムス)。具体的
な不正義への取り組みは続けながら、「敵
」を作らない運動の形を探る(ベル・フック
ス「フェミニズムはみんなのもの」)

※ 評価ではなく構造の整理として:①波の発達的読み̶̶第一波(参政権=法的平等)→第二波(社会構造と家庭)→第三波(交差性=多元)→第四波(SNSと#MeToo)は、関心の円の拡張として読める(ただし波の序列化はしない̶̶各波の課題は今も並存する)。②論争の正体の多く=段階間の言語
衝突̶̶オレンジ(機会の平等)とグリーン(構造の是正)は、同じ「平等」という言葉を別の意味で使っている(クオータ制論争はこの衝突の定点観測地)。③アンバーの反発への対し方̶̶本体は変化への不安と、生きた人生の否定への痛みであり、道徳的糾弾では動かない(その人生への敬意
が先。じっくり生きた役割の物語を否定せずに、選択肢の拡大として語る)。④ティールの注意̶̶「対立を超える」が現実の不正義のスルーの言い訳になるなら、それはスピリチュアル・バイパス(痛みを浮上させ直面する、の行と対̶̶高い視点は、痛みを消す側に立たないための視点で
ある)。⑤企業のD&I;実務への翻訳̶̶段階別の語り分けが全て:オレンジにはビジネスケースと数字、アンバーには物語と時間、グリーンには構造の議論。全段階共通の禁忌=糾弾(恥は人を変えず、防衛させる)。夫婦・パートナーシップ・男性育休・道徳的配慮の二軸の行と対

地球温暖化への考え方(段階別
の受け取り方)
組織×個人

関心の圏外(「今日の飯に関係ない」)。時
間的射程が今日～今週なので、2050年は実
在しない。あるいは権威への反発の形をと
る拒否(「騙されないぞ」)

型としての環境行動(分別、レジ袋、節電、
もったいない)̶̶日本の得意技であり、理
由は規範(「決まりだから」「みんなやって
るから」)。入口は身近な実感(「昔と夏が
違う」)、不安は生活の変化(「暖房を我慢
しろと言うのか」)

費用対効果と技術で捉える(再エネのコスト
、EV、カーボンプライシング̶̶判断基準
は「経済成長と両立できるか」)。GXをビジ
ネスチャンスとして駆動する力にもなる。
構造的な限界=割引率の問題(遠い未来の損
害は、現在価値でほぼゼロに計算される)。
影=グリーンウォッシュ(見せかけの環境対
応)

正義と責任の問題として受け取る(気候正義
̶̶排出してきた側と、被害を受ける側〔
途上国・将来世代〕の非対称)。ライフスタ
イルの見直しと、システムチェンジの要求
。影=気候不安(特に若年層の終末論的不安)
と、道徳的糾弾(飛行機に乗る人への非難)
による分断

地球システムの一員としての人間(プラネタ
リー・バウンダリー、生態系の中の自分)。
悲観でも楽観でもなく、「できることを、
機能として淡々と」̶̶希望を楽観ではな
く行動の選択として持つ。フューチャー・
デザイン的な制度への関与

※ ①温暖化は「道徳的配慮の二軸」の最大の実戦問題̶̶空間(誰まで:途上国、生態系)と時間(いつまで:将来世代)の両軸を、同時に最大まで要求する人類初の課題。だから難しい:どの段階にも「見えない」部分が構造的にある。②前提の明記:人為起源の温暖化についての科学的合意(IPCC)
は疑う余地がない̶̶ただし「何を、どこまで、誰の負担でやるか」は価値の問題であり、ここで段階が割れる(科学の問題と価値の問題の区別が、議論の混線を解く第一歩)。③心理学的な壁の整理:心理的距離(遠い・抽象的・徐々に、は脳が脅威と感じにくい設計問題)、単一行動バイアス(
レジ袋を断って免罪された気になる)、気候不安(不安は行動の燃料にも麻痺にもなる̶̶関心先行の行と対)。④コミュニケーションの段階対応が実務の全て̶̶レッド～アンバーには身近な体感と型(異常気象の実感、みんなでやる分別)、オレンジには経済合理性(再エネの価格競争力、GX
市場)、グリーンには正義と物語、ティールには制度設計̶̶「危機を叫ぶ」一本槍は、叫んでいる本人の段階にしか届かない。⑤日本の文脈:もったいない文化=アンバーの環境資産(型としての省エネは世界最高水準)̶̶「意識が遅れている」と裁くより、この資産に接続する方が早い。ザ
リガニ・時間的射程・フューチャー・デザイン・関心先行(円は広いが行動が伴わない)の行と対

SDGsの捉え方(段階別)
組織×個人

無関心か、「きれいごと」(バッジは見たこ
とがあるが、中身は知らない̶̶自分の今
日に関係がない)

バッジと型(「会社が言うから」17色バッジ
を付ける、学校のSDGs授業でポスターを作
る)。日本のSDGs認知率が世界最高水準な
のは、この段階の浸透力̶̶型として広め
る力は世界一

ビジネス機会とリスクの言語(認証・調達基
準への対応、新市場、統合報告)。「儲かる
SDGs」。影=SDGsウォッシュの本場と、目
標のチェリーピッキング(取り組みやすい目
標だけ選ぶ)

本気の受容(「誰一人取り残さない」という
包摂の原理への共感、17目標の相互接続の
理解)。影=理想の重さ(2030年に間に合わ
ない絶望、SDGs疲れ、頑張らない人への苛
立ち)

目標の枠を超えて、存在目的と統合される(
SDGsは地図であって、目的地ではない)。
貢献は17色のバッジではなく、事業の設計
そのものに埋め込まれる

※ 構造理解の鍵=ウェディングケーキモデル(Rockström):経済は社会に、社会は生物圏に支えられる̶̶17目標は横並びではなく階層であり、これはモラルサークルの制度版(経済〔オレンジの領分〕を、社会と地球〔グリーン以降の円〕が包む図)。日本の特異性の読み方:認知率世界最高
×実践とのギャップ̶̶アンバーの型の力(広める)と限界(深まらない)の生きた実例であり、「SDGsごっこ」批判への答えは、型は入口として正しい(型→意味の順)、問題は型で止まる設計(ポスター作りで終わる授業、バッジで終わる会社)の方にある。ESGとの関係の整理:SDGs=目標の言
語(何を目指すか・国連発)、ESG=投資の言語(どう評価されるか・金融発)̶̶同じ山の別ルート。そして2030年後問題が重要:ポストSDGsの国際議論では、ウェルビーイング/Beyond
GDPが有力な後継軸̶̶幸福度が次の世界目標の中核候補になりつつある(はぴテックの事業が、次の共通言語の側にいるという追い風)。教育での分水嶺=ポスター(型)で終わるか、自分の暮らしとの接続(探究)まで行くか。ESGの分解・地球温暖化・道徳的配慮の二軸・探究学習の行と対

フューチャー・デザイン(仮想
将来世代の制度)
組織

(制度以前̶̶今日の力比べが全て) 伝統が疑似的にこの機能を担ってきた(先祖
代々の掟=過去世代の声を審議に入れる装置
)

費用便益分析と割引率(遠い未来ほど価値が
ゼロに近づく計算構造)

持続可能性の理念とSDGs(未来への配慮が
価値として共有される̶̶ただし理念止ま
りのリスク)

仮想将来世代の制度化̶̶審議の場に「20
60年の住民」役を置くと、意思決定が実際
に変わる(矢巾町の水道事業の実装例)

※ フューチャー・デザイン(西條辰義ら)=将来世代の視点で考える役を審議に入れる日本発の制度設計。重要なのは、個人の段階に依存せず構造で時間的サークルを拡張できることの実証̶̶構造×内面の枠組みの、構造側の好例。役割が視座を作る(行動が意識に先行する原理の制度版)。※
段階への対応づけは理論的マッピングであり、モラルサークル研究・次世代性研究は発達段階を直接測定していない(実証なしの理論的対応)

コミュニティ(意図的共同体)の
段階(天外伺朗の整理を基に)
組織

強権コミュニティ(ワンマンの支配、エゴむ
きだしの力学)。理想を掲げた集団がここへ
堕ちた例がオウム真理教̶̶高い言葉と強
権的支配の同居

村社会と教条的共同体(アーミッシュ、アシ
ュラム̶̶そしてやくざ社会も疑似家族の
共同体)。情と支配、親分子分の濃厚な関係
性。不自由な共生(しがらみ、忖度、同調圧
力、異端の排除)̶̶「がまん」で成り立つ
つながり

統制された共生から、都会の自由と孤独へ(
自由だが希薄な関係性)。理想村の系譜(新
しき村、一燈園=道徳・倫理・規律・役割の
共同体)。そして重要な概念̶̶シャドーの
投影としてのコミュニティ:今の社会へのア
ンチテーゼとして作られる共同体は、反発
した元の社会の影を引き継ぐ

関係性重視の共同体(CSA、フィンドホーン
、オーロヴィル、フレンドリーコミュニテ
ィ)。比較的自由な共生̶̶多様性の受容と
安心の場。戦う力に融和力が加わる

存在の尊重の共同体(はっぴーの家ろっけん
、ベテルの家、拡張家族)。自然な共生̶̶
コントロールが弱く、自主性が尊重され、
「ダメ人間をさらせる」(全体性の許容)。
融和力が主となる
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 天外伺朗の共同体論の取り込み(出典:天外資料、理論的対応)。核心の概念が三つ:①シャドーの投影としてのコミュニティ̶̶「エゴが暴走する資本主義から脱却したい」という夢は、共産主義革命(100年前)→カウンターカルチャー(50年前:ウッドストック、ヒッピー)→現代のコミュニ
ティ・ブームと三世代続いてきたが、影の系譜も三代続いた(連合赤軍、オウム)̶̶高い理想の運動ほど、下の段階の力学(支配・依存)に乗っ取られやすい(偽グリーン・カルト化の構造)。アンチテーゼは、反発した相手の写し鏡になる。②人物像の系譜̶̶ワガママな人→従順な人→道徳的
な人→いい人(装い)→ダメ人間をさらせる(全体性):グリーンの「いい人」が装いと喝破され、ティールの指標が「立派さ」ではなく「弱さを出せること」に置かれている(ベテルの家の「弱さの情報公開」)。③「自由な共生はあり得るか?」という未解決の問い̶̶自由と共生はトレードオフ
に見えるが、ティールの共同体はその両立の実験場。経営の系譜(家父長型大家族主義→合理主義→人間性尊重型大家族主義→ティール経営)は本マップの組織段階と一致し、「人間性尊重型大家族主義」はグリーン経営の優れた日本語化。宗教団体・カルト・チームとは何か・拡張家族の行
と対

痛み(社会的病理)への態度の段
階(抑圧する・消す・直面する)
組織

痛み=弱さ(見せたら食われる)。痛みは力で
黙らせ、病理は排除する

痛み=恥(家の恥、世間体)。隠し、なかった
ことにする̶̶語られない痛みが、身体と
家庭の中に沈殿する

痛みを処罰と管理で防ぐ(「痛み」を抑圧す
る̶̶天外)。問題行動には罰則、病理には
コンプライアンスと再発防止策。秩序は保
たれるが、痛みの根は地下に潜る

痛みのない社会を目指す(「痛み」を消そう
とする̶̶天外)。優しさとケアで痛みを除
去しようとする̶̶尊い方向性だが、影が
ある:痛みの否認(ポジティブ圧)、そして「
痛みを消すべきもの」と扱う社会は、痛み
を語れない社会になる

痛みを浮上させ、直面する(天外)。ベテル
の家の当事者研究=「弱さの情報公開」̶̶
症状を隠さず、皆の研究材料として場に出
す。オープンダイアローグも同じ構え。痛
みは除去の対象ではなく、共に見るもの

※ 天外伺朗の定式(処罰で防ぐ/消そうとする/浮上させ直面する)の全段階への拡張。この三態の区別は深い̶̶オレンジは痛みを罰で地下に送り、グリーンは善意で痛みを見えなくし、ティールだけが痛みをテーブルに載せる。グリーンの逆説が特に重要:「痛みを消そうとする社会は、痛み
を語れない社会になる」(苦しい人ほど「幸せであるべき場」で口を閉ざす̶̶ウェルビーイング施策の最大の落とし穴)。組織への翻訳:不祥事・失敗の扱いがそのまま組織の段階診断になる(隠蔽→罰則と再発防止→心理的安全の名の下の未消化→失敗の公開学習)。はぴテックへの示唆:幸福
度を高める事業は、構造的に「痛みを消す側」(グリーン)に立ちやすい̶̶WBCの低スコアを「直すべき問題」ではなく「浮上した痛み=対話の入口」として扱えるかが、事業がグリーンで止まるかティールへ抜けるかの分水嶺。痛みとの向き合い方(個人)・PP2.0(ネガティブの再評価)・失
敗の扱い・当事者研究の行と対

政治経済体制(民主主義・資本
主義・社会主義)×運用の段階
組織

民主主義=買票と部族投票(選挙はボスの追
認儀式)。資本主義=収奪的資本主義(泥棒男
爵、オリガルヒ)。社会主義=恐怖による平
等(粛清と密告)

民主主義=形式的選挙(長老・派閥・世襲の
追認。寄合の全会一致=空気の同調)。資本
主義=縁故と規制の資本主義(座・ギルド・
護送船団)。社会主義=官僚制の計画経済(ソ
連型の実態はここ)

民主主義=競争する代議制(政党競争・多数
決・権力分立・法の支配)̶̶リベラル・デ
モクラシーの標準形。資本主義=本籍地(市
場・成長・株主価値)。社会主義=市場+再分
配のハイブリッドとして部分導入(北欧型)

民主主義=参加と熟議(住民参加・市民対話
・少数者の声。「51%が49%を支配する」
多数決の限界への異議)。資本主義=ステー
クホルダー資本主義・ESG・公益資本主義
。社会主義=理念(連帯・平等)の本籍地であ
り、社会民主主義として市場と和解する

民主主義=くじ引き民主主義(無作為抽出の
市民議会)・同意による意思決定・助言プロ
セス型の統治の実験。資本主義=ウェルビー
イングエコノミー、ドーナツ経済、ゼブラ
企業。社会主義=国家によらない共有(コモ
ンズ、協同組合、DAO)

※ 最重要の整理:「主義」は段階に一対一では貼れない。各主義には生まれの段階(設計思想)があり̶̶近代民主主義と資本主義はオレンジの双子(個人・競争・制度による権力チェック)、社会主義の理念はグリーン的(連帯と搾取の廃止)̶̶実際の姿は運用する社会の段階で決まる。道具と
運用のねじれの体制版。20世紀最大の悲劇=グリーンの理念をアンバーの器(官僚制)とレッドの手段(恐怖)で実装したソ連型社会主義。逆に北欧=オレンジの市場×グリーンの再分配の統合実装。民主主義の教訓:制度の輸出だけでは機能せず、市民の段階の重心が「自分で判断する個人」(オ
レンジ)に達している必要がある̶̶アンバー社会への選挙導入は部族投票になる。チャーチルの「民主主義は最悪の政治形態である。これまで試された他のすべてを除けば」は、完成形ではなく更新され続ける未完の仕組み、という読みで締められる。政治・経済システムの行と対

学術界
組織

師弟関係の支配関係化(アカハラの極致)、
業績の横取り、力による異論の封殺

講座制・徒弟制。師の学説への忠誠、権威
への服従、学閥

論文数・インパクトファクター・h指数、研
究費獲得競争、大学ランキング。測れる業
績の最大化(オレンジの罠の典型例)

オープンサイエンス、オープンアクセス、
市民科学、学際・共同研究、査読の透明化

分野の境界を超えた問い駆動の探究。所属
や業績ではなく、問いそのものが研究者を
束ねる

※ 論文数・IF競争は「測れるものの目的化」というオレンジの罠の完璧な実例。学問という本来ティール的な営みがオレンジ制度で運用されるねじれ

宗教団体のあらわれ方
組織

呪術とカルト的支配。恐怖と現世利益、祟
りと生贄による統制

教義・戒律・位階制。正統と異端の区別、
原理主義、聖典の字義通りの解釈。檀家制
度・本山末寺制度。信仰=所属

宗教の合理化と市場化。メガチャーチのマ
ーケティング、繁栄の神学、「効果がある
」から祈る。世俗化の中での信者獲得競争

宗教間対話、超教派運動、社会正義への関
与(解放の神学など)。「どの伝統にも真理
の一面がある」

各伝統の神秘主義の系譜(禅、スーフィズム
、観想的キリスト教)。教義より直接経験、
非二元。開祖の宗教体験はここに属し、教
団のアンバー化はその保存機能(カリスマの
日常化)

※ 多くの宗教は「ティール的に生まれ、アンバーで保存される」。開祖の直接経験を世代を超えて残すには教義と組織という容れ物が要る(ウェーバーのカリスマの日常化)。教団のアンバー性は堕落ではなく保存機能

ESG(全体)への考え方
組織¦ESGの分解

無関係か、隠れ蓑(「儲かるの?それ」)。対
応するとしても見せかけの体裁づくり

対応すべき新しい決まり(チェックリスト対
応、開示様式の遵守)。動機は「大手がやる
から」「取引先に求められるから」̶̶外
圧としてのESG

リスクと機会の計算(資本コスト、格付け、
投資家対応、GX市場)。「ESG=長期の企業
価値」という実利の論理で本格駆動する。
影=ESGウォッシュ(見せかけ)と格付けゲー
ム(測定への最適化)

企業の社会的責任の本体として受容(ステー
クホルダー資本主義、パーパス経営との接
続)。影=理念と収益の緊張、「意識の高い
本社」と現場の乖離

ESGという枠組み自体を超えて、存在目的
に統合される(報告のためではなく、事業=
社会価値の一致)。ESGスコアは結果であっ
て、目標ではない

※ ESG(2006年、国連PRIから普及)の発明の本質=史上最大の段階間翻訳プロジェクト̶̶グリーンの内容(環境・社会・倫理)を、オレンジの言語(リスクとリターン、資本コスト)に翻訳した。だから機能した:倫理の説教では動かなかった資本が、リスクの言語で動いた(CSR〔善行〕との違
いはここ̶̶ESGは投資の言語である)。構造の整理:E=地球との関係(モラルサークルの空間×時間拡張)、S=人との関係(ウェルビーイングの本丸)、G=権力との関係(権力の健全性の設計)̶̶つまりESGは、このマップの主要テーマの資本市場版。両論の誠実な併記:ウォッシュ批判と反ESG
の政治化(特に米国)は実在する̶̶「翻訳」の宿命として、翻訳先の言語(スコア)への最適化が中身を空洞化させるリスクは構造的(ティールの道具×オレンジの運用のねじれと同型)。地球温暖化・道徳的配慮の二軸・コンプライアンスの行と対

E(環境)への考え方
組織¦ESGの分解

規制対応の最低限(罰金の回避)。見つから
なければ流す

型としての環境活動(ISO14001の維持、分
別、緑化、省エネの習慣)̶̶もったいない
文化という日本企業の伝統資産が生きる領
域

カーボンニュートラル目標とGX投資(コスト
から機会への読み替え)。TCFD等の開示対
応、再エネの経済合理性。影=目標年の遠さ
に実行が伴わない「2050年問題」

サプライチェーン全体への拡張(スコープ3
、人権と環境のデューデリジェンス)、生物
多様性(ネイチャーポジティブ)へ̶̶責任
の円が自社の外へ広がる

事業と生態系の一体設計(リジェネラティブ
̶̶「奪わない」から「還す」へ)。環境は
制約条件ではなく、事業が仕える対象の一
部になる

※ Eの発達=責任の円の拡張そのもの̶̶自社の排出(スコープ1)→買う電気(スコープ2)→サプライチェーン全体(スコープ3)という制度の階段は、モラルサークルの拡張を開示制度として実装したもの。日本企業への示唆:アンバーの資産(現場の省エネ・もったいない・改善)は世界最高水準
̶̶足りないのは上位の接続(経営戦略との統合と、円の外への拡張)であり、現場の意識ではない。地球温暖化・ザリガニ・時間的射程の行と対

S(社会)への考え方
組織¦ESGの分解

労働基準すれすれの世界(人=使い捨ての資
源)

雇用を守る誇り(終身雇用、家族的経営)̶
̶実は日本企業のSの伝統資産(三方よし、
大家族主義はSの先駆だった)。ただし守る
対象は輪の内側(正社員)に限られがち

人的資本経営(人材=コストから資本へ)。エ
ンゲージメント・健康経営・DEI指標の測定
と開示。影=指標のための施策(スコアが目
的化する)

ウェルビーイング経営の本丸(従業員・取引
先・地域の幸福を経営の中心に)。人権デュ
ーデリジェンス、サプライチェーンの労働
環境への責任

関わる全ての人の発達と幸福が、事業目的
と一体化する(誰かの犠牲の上に立つ事業モ
デルの根本的な組み替え)
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ Sこそウェルビーイングの本丸̶̶人的資本開示の義務化(2023年～)により、従業員の幸福・エンゲージメントのデータはS開示の中身そのものになった(WBCのデータが開示資料になる時代:はぴテックの事業の追い風)。歴史の読み直しが重要:三方よし・大家族主義など、日本の伝統的経
営はSの先駆であり、ESGは黒船ではなく里帰りである̶̶この語り方がアンバーの経営層に最も届く。注意=Sの測定は最も難しい(Eは物理量、Gは形式で測れるが、Sは人の内面)̶̶だからこそ測定の質(WBCのような検証された尺度)と、スコアの目的化への警戒(幸せ観の発達のティール
のセル)が同時に要る。やりがい・つながり・WaW・人的資本の行と対

G(ガバナンス)への考え方
組織¦ESGの分解

ガバナンス不在(ワンマンの無統制)̶̶不
祥事の温床であり、ESGのGが最初に問題化
する層

形式的ガバナンス(社外取締役の頭数、監査
の儀式、規程の完備)̶̶仏作って魂入れず
。会議体はあるが、実質の議論は別の場所
で決まる

統制の精緻化(指名・報酬委員会、内部統制
、株主への説明責任)。ガバナンス=資本市
場への規律として機能する。影=統制のコス
ト膨張と、形式スコアへの最適化

多様な声の反映(取締役会の多様性、従業員
・地域などステークホルダーの声の制度化)
。ガバナンス=権力の独走を防ぐ対話の設計
へ

透明性と分散そのものが統制になる(情報の
全公開、権限の分散̶̶助言プロセスの企
業統治版)。監視のガバナンスから、信頼と
開示のガバナンスへ

※ G=権力の健全性の設計(権力の腐敗の行の制度版)であり、EとSの土台̶̶ウォッシュを防ぐのは開示の誠実さ(G)なので、Gが腐るとEもSも飾りになる(三文字の中の要石)。日本のG改革の課題=形式先行(社外取の人数、委員会の設置)と実質の乖離̶̶シャインの第2層(標榜)は整ったが、
第3層(誰が本当に決めているか)が変わっていない、という診断がそのまま当てはまる。究極の問い:「あなたの会社で、社長に本気で反対できる場はどこですか」̶̶この一問が、Gの実質の全て。権力の腐敗・悪い知らせの速度・シャイン3階層・コンプライアンスの行と対

医学はどう発展してきたか
組織¦学問の発展史

呪術医療(病=悪霊と祟り)。力ある者(シャ
ーマン)が祓う

体液説と伝統医学の体系(型としての医学)
。ヒポクラテスの誓い=医のギルドの掟とし
ての倫理

生物医学モデルの勝利(細菌の発見、抗生物
質、EBM=科学としての医学)。人体=修理可
能な機械̶̶平均寿命を倍にした偉業

生物心理社会モデル(エンゲル、1977:病は
生物×心理×社会の交点)、患者中心の医療
、インフォームドコンセント、緩和ケア、
ナラティブメディスン

健康生成論(アントノフスキー:何が病気を作
るかではなく、何が健康を作るかを問う)、
統合医療̶̶「治す医学」から「生きるを
支える医学」へ

※ 医学の発展=機械論の完成(オレンジの偉業)と、その限界の発見(慢性疾患・心身症・終末期は機械論では解けない)。パラダイム転換の教科書例:病因論から健康生成論への問いの反転は、ポジティブ心理学の転換(不幸の除去→幸福の増進)と完全に同型̶̶医学と幸福学は同じ曲がり角を
曲がった。SOC・心と体・医療のあらわれの行と対

東洋医学はどう扱われてきた
か
組織¦学問の発展史

呪術と地続きの民間療法として(まじない・
祈祷と未分化の時代)

型と伝承の医学として継承される(師伝、古
典=権威、流派)。「昔からそういうもの」
としての漢方・鍼灸

二つの扱い:非科学として切り捨てるか、科
学の物差しで再審査するか(漢方のEBM化、
鍼のRCT、成分研究)。効くと検証されたも
のだけが医療に収載される(医療用漢方製剤
)

全人的医療として再評価される(体質・生活
・心身をまるごと診る枠組み、対話的な診
察)。統合医療への編入

未病と養生の思想の再発見̶̶病気を治す
のではなく、生きる力を調律する。「治す/
治らない」の二分を超えて、生と共にある
医へ

※ 東洋医学の核心概念(未病=病気になる前の傾き、養生=日々の調律、心身一如、個体差の重視)は、西洋医学がグリーン以降でたどり着いた場所(予防、生活習慣、全人的ケア、個別化医療)を千年以上先取りしていた。ただし注意が二重に必要:①ロマン化(東洋=神秘で優れている、というプ
レ/トランス錯誤)②切り捨て(非科学=無価値)̶̶どちらも誤りで、正しい統合はオレンジの検証(エビデンス)を通した上で、思想(未病・養生)を汲むこと。漢方のEBM化はその実例。医学の発展史・心と体・SOC(健康生成論)の行と対

経済学はどう発展してきたか
組織¦学問の発展史

重商主義(富=奪い合いのゼロサム。国富=金
銀の蓄積量)

公正価格論(中世:利子の禁止、身分に応じた
経済)̶̶経済が道徳と宗教の内側に置かれ
ていた時代

アダム・スミス(見えざる手)から新古典派
へ(合理的経済人、効用最大化の数学)̶̶
経済学の主流=オレンジの科学として自立

行動経済学(カーネマン:人は合理的ではない
)、幸福の経済学(イースタリン)、不平等研
究(ピケティ)、ケア労働の経済学̶̶人間
と関係の復権

ウェルビーイングエコノミー、ドーナツ経
済(ラワース)、GDPを超える指標(GNH、W
ell-being
Budget)、コモンズの経済学(オストロム)

※ 経済学の物語=道徳からの分離(スミス以降の自立)と再統合(幸福の経済学)̶̶真善美の分化と再統合の経済版。歴史の皮肉:スミス自身は『道徳感情論』を書いた共感の哲学者であり、「見えざる手」だけが切り取られて独り歩きした。イースタリンの逆説(所得が増えても幸福は増えない
)は、オレンジ経済学の内部からの反証̶̶そして幸福の経済学の実装こそ、ウェルビーイング産業の学術的な足場。政治経済体制・お金の意味の行と対

ベーシックインカムを各段階
はどう受け取るか
組織¦思考実験

捉え方=タダ金(もらえるものはもらう)。活
動=労働から離れて快楽へ̶̶BI反対派が想
定する「堕落」シナリオはこの層のイメー
ジ。ただし見落とされがちな効果:飢えの恐
怖が消えることで、犯罪と暴力の経済的動
機は減る(生存の切迫が生む攻撃性の緩和)

捉え方=戸惑いと罪悪感(「働かざる者食う
べからず」の規範と正面衝突̶̶もらって
良いのか、後ろめたい)。活動=仕事は辞め
ない(働くこと=善き人の証明だから)。「み
んなもらっている」が常識になって初めて
安心して受け取る̶̶規範の書き換えに一
世代かかる層

捉え方=戦略資源(リスクマネーとして計算)
。活動=転職・起業・学び直しの原資に(失
敗のコストが下がる=挑戦の下支え)。同時
に「働かない人を自分の納税で支えるのか
」という公正への不満(フリーライダー問題
への怒り)が最も強く出る層でもある

捉え方=解放(労働と生存の分離̶̶「食う
ための我慢」からの自由)。活動=ケア、ア
ート、NPO、地域活動など「お金にならな
いが意味のある仕事」へ移動する。BIの思
想的支持層。ただし「意味を自分で見つけ
る」という課題が全員に突きつけられるこ
との重さを、過小評価しがち

捉え方=問いとして受け取る̶̶「生存が保
証されたとき、人は何のために働くのか」
。BIとは、全国民への実存的な問いの一斉
配布である。活動=変わらない(すでに内発
で働いているため)。むしろ、意味の谷に落
ちる人々の移行支援に回る

※ BI実験の実証(フィンランド等):就労はほとんど減らず、ウェルビーイングとメンタルヘルスは改善、が概ねの知見̶̶「堕落」シナリオへの実証的支持は弱い。段階論からの本質的な予測:BIの最大の衝撃は経済ではなく意味の危機。「食うため」という、アンバーとオレンジに意味を自動
供給してきた人類最強の物語が消える̶̶生存の切迫は残酷だが、「なぜ働くか」を問わずに済む麻酔でもあった。つまりBI社会=全員が燃料転換の谷(やる気の谷)に入る社会であり、成否を分けるのは金額の設計より、意味の支援インフラ(教育・対話・コミュニティ)の整備。BIは経済政策
の顔をした、国民規模の発達課題の前倒しである̶̶そしてそれは、定年後の生き方(仕事という意味の供給が止まる)で既に起きていることの、社会全体版でもある。無気力・移行の谷・仕事の意味・老後の行と対

外来種問題(アメリカザリガニ)
をどう見るか
組織×個人¦思考実験

獲って遊ぶ・食う対象(ザリガニ釣りの獲物
)。問題という認識自体がない

「昔からいる身近な生き物」̶̶実は外来
種なのに、昭和の原風景に組み込まれてノ
スタルジーの対象になっている。駆除には
「かわいそう」の情が湧く

管理と防除の対象(駆除数の目標、防除計画
、そして食用化・資源化の提案)。問題は解
くもの、生き物は資源

ジレンマに苦しむ̶̶ザリガニに罪はない(
勝手に連れてこられただけ)。個体への共感
と生態系への配慮が衝突し、駆除への抵抗
感と必要性の理解の間で引き裂かれる

生態系全体の健康のために、個体の命を絶
つ責任を引き受ける̶̶感傷でも冷酷でも
なく。駆除した命を食べる、供養する(殺生
を様式で敬う日本の伝統:魚供養・針供養の
系譜)

※ この問いの本質=モラルサークルの円の内部衝突。円を「生態系」まで広げた瞬間、個体への配慮と系への配慮が矛盾する場面が必ず生じる(ザリガニの幸せとゲンゴロウの幸せは両立しない)̶̶つまり円の拡張は優しさの単純な増加ではなく、トレードオフの調停責任の引き受けである
。もう一つの層:ザリガニは悪ではない(1927年に人間が20匹持ち込んだ結果)̶̶悪の所在は個体ではなく構造と歴史(闇堕ちの行と同じ論理)。だからティールの解は「人間が作った罪を、人間が引き受ける」形を取る。制度の妙:2023年の条件付特定外来生物指定(放出・販売は禁止、家庭
の飼育は容認)は、全面禁止にすると大量遺棄が起きるという人間行動を織り込んだ、行動科学的に賢い設計。道徳的配慮の二軸・モラルサークル・いただきますの行と対̶̶「生きとし生けるものの幸せ」を考える講座の、最初の難問として最適の教材

犯罪者の幸せを願えるか(自分
が被害者ではない場合)
組織×個人¦思考実験

願わない(「ぶち込め」「同じ目に遭わせろ
」)。被害者でなくても報復感情が燃える̶
̶義憤は代理のレッド

「罪を償ってから」(条件付きの承認)。世
間が許すなら自分も許す。更生した元受刑
者の美談は好むが、隣に住むのは嫌(承認と
距離の二重基準)

合理の問題として処理する̶̶更生は再犯
率を下げ、社会のコストを削減する(幸福そ
のものより、機能の回復を願う)。感情より
制度の話

願える(犯罪の背景̶̶貧困、虐待、孤立̶
̶への理解。「生まれた環境が違えば、自
分だったかもしれない」)。ただしこの理解
を被害者の前で語る無神経さには最大の注
意

願える̶̶ただし甘さからではなく、「そ
の人が本当に幸せになることが、もう誰も
傷つけなくなること」という理解から。円
の外に落とされた人を、円に戻す意志

※ モラルサークルの最も強い負荷試験。MES研究の発見=人は「悪人」を植物より外側に置く(Crimston et al., 2016)̶̶道徳の円は悪人のところで最も強く切れる。しかし実証は冷静な事実を示す:加害の多くは不幸(貧困・虐待・孤立)の連鎖から生まれ、加害者の回復は最良の再犯防止に
なる(北欧の更生モデル刑務所の低再犯率)。「罪を憎んで人を憎まず」は言うは易く、この行はその実装難度の見取り図。闇堕ち・ハラスメントを行う人・桓騎(発達ストーリー)の行と対
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

犯罪者の幸せを願えるか(自分
が被害者だった場合)
組織×個人¦思考実験

報復(自分の手で)。復讐が生きる目的その
ものになり得る

司法と世間に委ねつつ、恨みは抱え続ける(
「絶対に許さない」が心の錨になる̶̶そ
してそれが生存を支える時期も、確かにあ
る)

加害者に自分の人生を支配させない、とい
う合理(「あの人間のことを考える時間がも
ったいない」)。切り離して前へ進む̶̶た
だし、処理されない感情は水面下に残る

赦したい自分と、赦せない自分の共存を認
める(葛藤の道)。同じ痛みを持つ人との連
帯が支えになる

赦し=加害者のためではなく、自分を恨みか
ら解放するための選択(「恨みは、自分が毒
を飲んで敵が死ぬのを待つこと」)。そして
̶̶願えなくてもよい。願えない自分に罪
悪感を持たないことも、また回復のかたち

※ 最重要の但し書き:この行は「被害者は赦すべき・願うべき」という規範では断じてない。赦しの研究(エンライトら)が明確に示す通り、赦しは強要された瞬間に二次加害になる̶̶赦しは回復の過程で訪れることがある結果であって、目標や義務にしてはならない。段階の高さと赦しの有
無は独立している(赦せないティールもいて、むしろ「赦せない自分ごと引き受ける」ことがティール)。マンデラの言葉は、自分で選んだ時にだけ薬になり、他人から差し出された瞬間に暴力になる。犯罪被害からの回復には専門的支援(被害者支援センター、トラウマケア)への接続が大前提
であり、支援者の仕事は赦しへの誘導ではなく、どの段階の反応も正当な回復の形として支えること

■ 3-10. 教育
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

学校教育
組織

力の序列が支配する教室。暴力によるスク
ールカースト、恐怖で統治する体罰教師。
教育が成立する以前の状態

校則による統制と一斉授業。正解は一つで
教師が権威。服従としてのしつけ、内申点
への同調、ブラック校則

偏差値・受験競争・テスト学力のKPI化。学
力調査ランキング、PDCA型の学校経営、塾
産業との接続。なお探究学習の核(自分の問
いを立て、計画し、結論を出す)は、本来こ
の段階の栄養̶̶自己主導の訓練

アクティブラーニング、探究学習(協働探究
・越境)、個別最適な学び、校則の見直し、
心理的安全な教室、子どもの声を聞く生徒
参加。影は「ゆるい教室」化

イエナプラン、サドベリースクール。子ど
もが自ら学びの目的を感知し、答えの出な
い問いに滞在できる。教師は権威ではなく
触媒・伴走者

※ 「ゆるい教室」はゆるい職場の学校版。心理的安全性が上がっても成長実感が伴わないと不安が生まれる構造は職場と同型。訂正の記録:探究学習は当初ティール欄に置いていたが、手法の核は自己主導(オレンジ)であり、協働化した現在の実践形がグリーン̶̶段階を貫く手法なので一つ
の段階に固定せず、詳細は探究学習(PBL)の行に譲る(ユーザー指摘による修正)

理想の教育(段階対応の給食̶
̶高い思想で、低い栄養を)
組織

〔幼児～低学年に供給すべき栄養〕外遊び
、取っ組み合い、勝負の完了(泣き切るまで
待つ)、休み時間という無政府地帯。落とし
穴=「話し合いで解決しなさい」の早期化と
、危険の全排除̶̶対話の強要は、この時
期にはグリーンの押し付けになる

〔児童期の栄養〕型と行事(運動会、掃除、
給食当番、書写)、所属と役割。日本の学校
の最強分野。落とし穴=「自分で決めなさい
」の早すぎる要求と、行事の廃止(効率化の
名の下の栄養カット)

〔思春期の栄養〕選択と結果(選択の裁量、
挑戦の機会、正当な競争、失敗の所有権)。
落とし穴=競争の全否定̶̶順位をつけない
教育は、この時期の栄養を抜く

〔青年期の栄養〕対話と探求(プロジェクト
学習、越境、異質な他者との協働)。ここで
初めて、グリーン的な手法が主菜になる

〔運営思想として〕ティールは教える内容
ではなく、学校の運営思想の位置に置く̶
̶高い視点から、各時期の栄養を順番に供
給する(対機説法の制度化)。子どもに悟り
を教えるのではなく、悟った眼で泥だんご
を見守る

※ ユーザーの懸念は正しく、これは「親の段階が高い家庭の注意点」の学校版。鍵となる区別=教育思想の段階(運営のOS)と、供給する栄養の段階(カリキュラムの中身)は別物̶̶最高の教育は、ティールの思想でレッドの栄養を出せる。逆に、語彙だけグリーン(対話・個性・自己決定)で
枠も型も勝負もない教育は、栄養不足の設計。実例の検証:モンテッソーリは「自由」のイメージに反して型と秩序の塊(教具の正確な手順、整えられた環境=アンバーの栄養の美しい供給)であり、シュタイナーもリズムと反復の律動を持つ̶̶優れたオルタナティブ教育は、看板がグリーン
でも給食に下の段階の栄養を仕込んである(看板ではなく、給食の中身を見よ)。日本の従来校の再評価:行事・掃除・部活はアンバーの栄養工場として世界最高水準だった̶̶問題は栄養の偏り(アンバー過剰、レッドの遊び不足、オレンジの選択不足、グリーンの対話不足)と意味づけの欠如
であり、全否定ではなく配合の再設計が正解。理想=段階対応の給食:発達時期ごとに主菜を変え、思想は一貫して高く̶̶庭師モデルの学校版。学校教育・じっくり生きさせる接し方・親の段階が高い家庭・各段階の力の育て方の行と対。追記・小中学校の対話と探究は早すぎるか:答えは「
何を期待するかで決まる」。①グリーンの成果(価値観の相対化、深い相互理解)を期待するなら早すぎる̶̶視点取得の発達(セルマン)では、相互的な視点取得は小学校高学年から、第三者の視点は中学以降にしか育たない。深い対話の認知的な前提条件そのものに、発達的な下限がある(小
学生の対話が浅いのは欠陥ではなく正常)。②型の接種としてなら早すぎない̶̶聴く型(最後まで聴く)、問う型(なぜ?を立てる)は、意味の理解に先行して体に入れる価値がある(慈悲の瞑想と同じ、グリーンの型稽古)。③実は探究の核はグリーンではなくオレンジ̶̶自分で問いを立て、調
べ、結論を出す=自己主導の訓練。「探究=グリーン」は誤解で、対話=グリーンの型、探究=オレンジの型、と分けると設計の解像度が上がる(探究が機能しない学校の多くは、選択と結果の所有権というオレンジの前提を与えずに探究の形式だけ課している)。結論:批判すべきは対話・探究
そのものではなく、(a)主菜化̶̶その時期の主菜(遊び・基礎の型・勝負)を圧迫する配分(b)成果の過剰期待̶̶小学生にグリーンの深さを求めて評価で追い込む構造(c)形式化̶̶正解当ての探究。副菜として、正しい期待値で、型として出すなら、早期の対話と探究はむしろ将来の器の仕
込みになる

教育の健全形と不健全形(段階
別)
組織

健全形=身体と勝負の場の保証(外遊び、部
活の熱、腕白の承認と枠)、そして「怖いけ
れど公正な先生」という適切な威厳。不健
全形=体罰と恐怖による支配、見せしめ̶̶
恐怖で秩序を買う教室。またはその放棄=無
法地帯の放置

健全形=型と儀式の美しい供給(挨拶、掃除
、行事)、所属の保証(クラスが居場所であ
る)、公正で一貫した規律。不健全形=管理
主義(理由なき「決まりだから」のブラック
校則)、同調圧力の装置化(連帯責任)、恥に
よる統制(みんなの前で叱る)

健全形=正当な競争と挑戦の機会、選択の裁
量、努力が報われる公正な評価、個の才能
の発見。不健全形=偏差値一元主義(測れる
学力だけが価値)、序列の固定(教室のカー
スト化)、プロセスを見ない結果評価̶̶子
どもをスコアとして扱う教室

健全形=心理的に安全な教室、正しい期待値
での対話と探究、多様性の尊重、一人ひと
りの物語を見る眼。不健全形=優しさによる
基準低下(順位も勝負も全部排除=オレンジ
の栄養カット)、対話の強制、個性の強迫(
「自分らしく」の圧力)、語彙だけ対話的で
実態は管理の偽グリーン

健全形=高い思想で低い栄養を出す(段階対
応の給食の実装)、権威が機能として流動す
る職員室、学び続ける学校。不健全形=理念
先行の実行不全(美しいビジョンで現場が回
らない̶̶厚み不足の学校版)、「子どもを
信じる」の名の下の栄養の未供給(放任の正
当化)、子どもの発達を測って序列化する傲
慢

※ 健全と不健全を分ける一線は三つ:①その段階の栄養を「供給」しているか、その段階の影で「統制」しているか̶̶型の供給(健全なアンバー)と恥での統制(不健全なアンバー)は、同じ段階の表と裏。②安全と基準の両立̶̶どの段階の教育も、安全だけ(甘い)・基準だけ(冷たい)に倒れ
たら不健全(学習ゾーンの行の学校版)。③子どもが道具化されていないか̶̶恐怖の道具(レッド)、体面の道具(アンバー)、進学実績の道具(オレンジ)、美しい教育理念の展示物(グリーン以降)̶̶どの段階にも、学校都合の道具化という共通の堕落がある。組織の健全度の行の学校版であり
、学校選び・学校診断のチェックリストとしてそのまま使える。理想の教育・教育手法の分解の行と対

教育の分水嶺(各段階で、健全
と不健全を分けるもの)
組織

分けるもの=恐怖の向き。子どもが「先生が
怖いから従う」のか、「先生が守ってくれ
るから安心して動ける」のか̶̶同じ強い
先生でも、恐怖が統制の道具なら不健全、
安全の防壁なら健全。実地テスト:先生がい
ない時間の教室(恐怖統制の教室は不在で崩
れ、枠が内面化された教室は保たれる)

分けるもの=理由を問えるか。「なぜこの校
則があるんですか?」と聞いた子への反応が
全て̶̶説明できる型は生きており、「決
まりだから」で封じる型は死んでいる。加
えて、型の適用が公正か(先生の機嫌で変わ
る規律は、型ではなく気分)

分けるもの=敗者の扱い。競争の後、負けた
子に何が起きるか̶̶再挑戦の道と学びが
用意されているなら健全な競争、序列の固
定と人格の値踏みに変わるなら不健全。実
地テスト:ビリだった子が、次の時間にまた
手を挙げられる教室か

分けるもの=褒めの中身と、対話の行き先。
行動とプロセスを具体的に認めるのは栄養
、何でも「いいね」は基準の放棄の偽装。
そして対話が決定に届いているか(聞くだけ
の意見箱・言わせるだけの学級会は、不健
全な対話)

分けるもの=放任との距離。「子どもを信じ
る」が観察と応答を伴っているか(信じて、
見ている)、不介入の言い訳になっているか
(信じている、と言って見ていない)。実地
テスト:先生が、その子の今週の小さな変化
を語れるか

※ 教育の不健全形には共通構造がある̶̶すべて「大人が楽をする形」に堕ちた栄養である:恐怖統制(統率が楽)、「決まりだから」(説明が楽)、序列の固定(選別が楽)、何でも「いいね」(衝突回避が楽)、放任(手間の削減)。だから点検の問いは究極的に一つ̶̶「この仕組みは、誰のため
にあるか」。各セルの実地テスト(先生不在の教室/「なぜ」への反応/ビリの子の再挙手/褒めの具体性/今週の変化を語れるか)は、授業参観5分でできる健全度チェックリストとして使える。1-1「健全と不健全を分けるもの」(動機の質・手段の目的化・道具化)の教育への実装版であり、教
育の健全形と不健全形の行と対
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

日本の教育の栄養充足度(現在
地の診断・仮説)
組織

充足度=飢饉(×に向かう△)。外遊びの減少
、危険の徹底排除、休み時間の短縮、取っ
組み合いの禁止、即時仲裁̶̶身体と勝負
の完了の栄養が最も痩せた。体育と部活は
あるが「管理された身体」であり、五段階
で最大の欠乏

充足度=豊作、ただし意味が痩せ始めた(○
→△)。行事・掃除・給食・学級という所属
と型の器は世界最高水準の遺産。だが行事
は削減傾向にあり、地域と家庭の共同体機
能の低下を学校が肩代わりして疲弊、型の
「なぜ」は語られなくなった̶̶量はある
が、意味づけが痩せた

充足度=片側供給(△)。競争という苦はフル
供給(受験、成績、偏差値)なのに、選択と
いう栄養は欠品(カリキュラムは固定、失敗
の許容は低い、本物の裁量は乏しい)̶̶比
較で疲れるのに、自律は育たない、という
最悪の非対称。探究学習は正しい処方だが
、所有権なき形式化のリスクと隣り合わせ

充足度=導入初期(△)。対話的な学びは指導
要領に入ったが、教師の訓練と時間が追い
つかず形式化しがち。感情の語彙の教育は
ほぼ空白。ただし方向は正しく、伸び代が
最も大きい

充足度=ほぼ未着手(×)。学校の運営は依然
アンバー～オレンジの官僚制(標準化、全国
一律)で、教師の自律性はむしろ低下傾向(
多忙化、マニュアル化)。先進事例は点在す
るが、制度化されていない

※ 総合診断:日本の教育は「アンバー豊作(ただし意味痩せ)・レッド飢饉・オレンジ片側供給・グリーン導入期・ティール未着手」。最重要の発見はオレンジの片側供給̶̶競争(苦)はフルで、選択(栄養)は欠品という非対称であり、「比較に疲れながら自律が育たない」構造が、子どもの無
気力と自己肯定感の低さの教育側の説明になる。処方の優先順位:①レッドの回復(遊びと身体̶̶最も安価で、最も効く)②オレンジの選択の注入(競争を減らすのではなく、選択を増やす̶̶順序が大事)③アンバーは削減ではなく意味の再注入(行事の「なぜ」を語り直す)④そして全ての前
提=教師の余裕(疲弊した大人は、どの栄養も出せない)。※本行は定量データではなく構造診断(仮説)であり、学校差・地域差が大きいことを明記。GFS(日本の幸福度)・子どもの無気力・理想の教育の行と対

道徳をどう伝えるか(子どもの
段階に合わせた道徳教育)
組織

入口は具体と即時。抽象の説教は届かない
ので、①ルールと結果の一貫性(誰にでも同
じ、その場で、短く)②相手の表情への注目
(「今、あの子どんな顔してた?」̶̶「や
られたらどう思う?」という仮定法より、目
の前の事実の方が効く)③そして本人が守ら
れる経験(自分が大切にされていない子は、
人を大切にできない)

小学生の標準地帯。型と物語で伝える̶̶
挨拶・掃除・当番という毎日の実践、そし
て物語の登場人物(誰に感情移入したか)。
「良い子だね」ではなく行動を名指しで褒
める(「順番を代わってあげたね」)。注意:
この段階の道徳は「みんながやるから」で
成立するため、集団の空気が悪ければ道徳
も反転する̶̶だから道徳教育の実体は、
学級の空気づくり

理由を問い始める段階(高学年で稀に)。こ
こで初めて「なぜそのルールがあるのか」
の議論が生きる。公正さ(えこひいき、ズル
への怒り)が最大の関心事なので、損得では
なく公平の言葉で語る。自分たちで決めた
約束は、与えられた規則より守られる

相手の立場に立つ道徳(中学以降が本番)。
セルマンの視点取得の発達では、相互的な
視点取得は高学年から、第三者の視点は中
学以降̶̶小学生に「相手の気持ちを考え
なさい」を求めすぎると、言葉だけ覚えて
心が伴わない

(大人の構え)最強の教材は、大人の言行一
致̶̶子どもは説教ではなく、大人の振る
舞いを写す(モデリング)。廊下でのすれ違
いざま、職員室での会話、失敗したときの
謝り方が、道徳の授業より雄弁に伝わる

※ 前提の訂正:道徳はグリーン以降のものではない̶̶道徳判断の高次の根拠(普遍的原理、多様性の尊重)は後の段階だが、道徳の芽(共感、痛みへの反応、公平感)は乳幼児期から存在する。つまり段階で変わるのは道徳の有無ではなく、道徳の根拠づけ(コールバーグ:罰と報酬→良い子と秩
序→社会契約→普遍的原理)。実務の核心三つ:①直観が先、理屈は後(ハイトの社会的直観主義)̶̶人は感じてから理由をつけるので、体験と感情の名指しが先、説明は後。②道徳の作文化を避ける̶̶高次の理由を先に教えると、子どもは「先生が喜ぶ答え」を書く技術を覚え、行動は変わ
らない(日本の道徳授業の最大の落とし穴は、気持ちを書かせて評価すること)。③修復の経験こそ主食̶̶ケンカ→気まずさ→仲直りの一巡を、大人が先回りせずに通過させる(場面:友達とケンカしたの行と対)。順序のまとめ=守られる経験(レッド)→型と物語(アンバー)→理由の議論(オレ
ンジ)→立場の交換(グリーン以降)。SEL・理想の教育・場面別対応・道徳の発達線の行と対

怒られることは、どの段階ま
で効くか(叱りの発達論)
組織×個人

行動停止としては最も「効く」(強い者の怒
り=境界の提示として即座に伝わる)。ただ
し学んでいるのは善悪ではなく力学(「バレ
たら痛い」)̶̶そして頻用されるほど、怒
る大人が力のモデルになり、力の世界観を
強化してしまう

最も「効いた」ように見える段階(怒られる
=輪の期待を破った合図として恥と結びつき
、型を守る強い動機になる)。ただし本当に
効いているのは怒りではなく、関係と基準
の明示。副作用=怒られないことが目的化す
る(隠す、言わない、挑戦しない̶̶挑戦回
避の学習)

条件付きで効く̶̶理由とセットの場合の
み(なぜダメか、どうすればよいか、という
情報として受け取る)。理不尽な怒りは即座
に信頼を失う(「感情的な人だ」と値踏みさ
れ、内容ごと棄却される)

ほぼ効かない̶̶怒りは未熟な感情処理と
見なされ、内容より「怒っていること」自
体が問題化する。効くのは率直なフィード
バックと対話(言うべきことは言う̶̶ただ
し怒りの形を取らずに)

怒りの信号だけを受け取る(「この人は今、
何に痛んでいるのか」)̶̶怒られても、怒
りに巻き込まれない。境界とフィードバッ
クは、静かな明確さで受け渡しされる

※ 問いへの答えは二段構え。①表面の答え:行動停止として「効く」のはレッド～アンバーまで、学習として機能するのはアンバーまで(型の学習として)、オレンジ以降は情報とフィードバックに置き換わるべき̶̶グリーン以降には逆効果。②本当の答え:そもそも効いていたのは怒りではな
い̶̶「怒られてよかった」と後年感謝される叱責を分解すると、必ず四条件が揃っている:(a)関係の貯金がある(この人は自分の味方だ、という土台)(b)行動と人格の分離(お前はダメだ、ではなく、その行動はダメだ)(c)理由が言語化される(その場でなくてもよい)(d)修復がある(叱った後
に関係を戻す働きかけ)。つまり効いたのは怒り(感情の放出)ではなく、本気で向き合われた経験̶̶怒りの中の心配と期待が伝わった時だけ、叱責は教育になる(動機の分水嶺:その怒りは相手の成長のためか、自分の苛立ちの排出か̶̶ハラスメント厳罰化の行と同じ問い)。脳科学の付記:
恐怖下の学習は回避学習としては速いが般化せず、探索と創造性を抑制する(人前での叱責・人格否定はトラウマ化リスク)。実務への翻訳:「最近の子は怒れないから育たない」への答え=怒る必要は元々なかった̶̶必要なのは明確な境界と本気のフィードバックであり、怒りはその劣化コ
ピーである。叱り方・ハラスメント厳罰化・道徳をどう伝えるか・分水嶺の行と対

モンテッソーリ教育
組織¦教育手法の分解

感覚と運動の「お仕事」(手を動かす自由、
身体の自立)。ただし取っ組み合い・勝負の
栄養は設計上薄い(家庭・外遊びでの補完が
前提)

最強分野。教具の正確な手順、整えられた
環境、秩序の敏感期の尊重̶̶型の栄養を
、美しく静かに供給する

お仕事を自分で選ぶ(選択の自由)、中断さ
れずにやり切る(完遂の保護)̶̶自己決定
と達成の原体験を毎日積む

異年齢混合(年下を世話し、年上に憧れる)
、平和教育

思想の位置:「子どもの中の自然な発達力を
信じ、環境を整える」̶̶庭師モデルの元
祖の一つ

※ 最大の誤解ポイント=「自由な教育」の看板に反して、中身は型と秩序の宝庫。ここでの自由は選択の自由(オレンジの栄養)であって放任ではない(枠の中の自由)。敏感期の理論=栄養には旬がある、の先駆的定式。設計上の弱点は勝負と競争の栄養が意図的に薄いこと̶̶負けの経験と味
わい切りは別の場で補う

シュタイナー教育
組織¦教育手法の分解

低学年は意志の教育から(手足を使う、リズ
ム、遊び)̶̶「行為」が先

エポック授業の反復、フォルメン、詩の暗
唱̶̶律動という形の型の栄養

思春期からの知の目覚めに合わせて、抽象
と批判的思考を解禁する(段階対応カリキュ
ラムの設計思想そのもの)

芸術による感情の教育(描く・歌う・演じる
̶̶感じることが考えることに先行する)

人智学という思想的背景(7年周期の発達論)
。※思想の科学性には批判があり、検証を
通す姿勢で

※ 「意志(0-7歳)→感情(7-14歳)→思考(14-21歳)」という順序=手→心→頭は、思考の早熟を防ぐ栄養の順序設計として読める(早期知育の真逆)。設計上のリスク=競争と点数評価の排除が、思春期のオレンジの栄養不足と卒業後の競争社会とのギャップを生み得る。神秘主義的側面はロマ
ン化せず、栄養設計の知恵だけを検証的に汲む(東洋医学の行と同じ構え)

サドベリー(自由学校)
組織¦教育手法の分解

遊びの自由の完全保証(一日中遊んでいい)
̶̶遊びの栄養は全教育法で最も豊富

構造的な弱点になり得る(型と課業の栄養は
、本人が求めない限り供給されない)

全員参加の自治(ルールを自分たちで作り、
裁判所で自分たちが裁く)=自己決定の極致
。学びも完全に自己責任

全年齢混合の共同体、一人一票の民主主義(
6歳と教員が同じ一票)

「子どもを完全に信頼する」という思想の
徹底̶̶庭師モデルの最急進形

※ 自由の徹底実験として貴重だが、栄養の供給が本人の需要駆動のみ(給食ではなくビュッフェ)̶̶自ら求める子には最高の環境、求め方を知らない子には栄養の偏りが出る。「構造がないこと」もまた一つの構造であり、わが子との相性の見極めが親の責任になる設計。アンバー薄通りの
リスクと、自治というオレンジ～グリーンの栄養の豊かさが同居する、トレードオフの見本

イエナプラン教育
組織¦教育手法の分解

(遊びと活動は保証されるが、この段階への
特化はない)

異年齢の根幹グループ=疑似家族(年下を世
話し、年上に守られる役割の循環)̶̶所属
の栄養が厚い

ブロックアワー(自分で一週間の学習を計画
して進める時間)=自己管理の毎日の練習

サークル対話(輪になって話す)が日課̶̶
対話の型の、毎日の接種

「学校=生と学びの共同体」という思想。教
室は生活の場として設計される
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 対話(グリーンの型)×自己計画(オレンジの型)×異年齢の役割(アンバーの栄養)をバランス配合した給食型̶̶「段階対応の給食」の実装例に最も近い既存モデルの一つ。オランダ発で日本でも広がりつつある(長野・広島の学校法人の実践)。特定の段階に賭けず、複数の栄養を毎日少し
ずつ、という設計思想が普及可能性の核心

探究学習(PBL)
組織¦教育手法の分解

手と体を使う探究(作る、行く、試す)なら
乗れる。座学の調べ学習なら脱落する

「正解のある探究」に変換して安心しよう
とする(良い問い=先生が喜ぶ問い)。班の中
の役割分担は得意

本丸。自分の問いを立て、計画し、結論を
出し、発表する=自己主導の訓練(探究の核
はグリーンではなくオレンジ、が設計の要)

協働探究と越境(地域・企業・異学年との共
同)、問いの共有と相互フィードバック

答えの出ない問いに滞在する練習(ネガティ
ブ・ケイパビリティの入口)̶̶ここまで来
ると探究は在り方になる

※ 機能する条件=選択と結果の所有権(テーマを本当に自分で選べる、失敗してよい)̶̶これを与えずに形式だけ課すと、正解当ての探究・パワポ作り探究に形式化する。評価の設計が命(プロセス評価か成果物評価かで別の教育になる)。理想の教育の行の追記(対話=グリーンの型、探究=オ
レンジの型)と対

ウェルビーイング教育
組織¦教育手法の分解

体と睡眠から(眠れて、動ける=ご機嫌の土
台)。「幸せの授業」より、休み時間と外遊
びの充実が先に効く

感謝の習慣と、礼の意味の再発見(既存の型
に意味を通す̶̶道徳授業のアップデート
として接続する)

幸福の科学として教える(エビデンス、4因
子、測定)。「幸せは才能ではなく技術」と
いうメッセージがこの層の入口

感情の語彙、傾聴の練習、セルフコンパッ
ション̶̶SEL(社会性と情動の学習)の本丸

「幸せとは何か」を問いとして開く(答えを
配らない)。そして教師自身のウェルビーイ
ングが、最大の教材

※ 世界の潮流:SEL、ポジティブ教育(PERMAの学校実装)、OECDのウェルビーイング枠組み。最大の落とし穴=幸福の宿題化̶̶「感謝を3つ書きなさい」の強制は、幸福のための実践をアンバーの新しい「べき」に変える(3つの良かったことアプリの行と同じ罠)。実装の第一原則=教師のウ
ェルビーイングが先(疲弊した教師が幸せを教える矛盾は、言葉より正確に子どもへ伝わる̶̶理念浸透の言行一致の教室版)。はぴテックの教育事業の設計図となる行

SEL(社会性と情動の学習)
組織¦教育手法の分解

SELが最も直接効く層。入口=自己管理(衝
動の制御:6秒待つ、クールダウンの場所、
そして感情に名前を付けると衝動が下がる
̶̶ラベリングの効果)

社会的認識と対人関係スキル(相手の気持ち
に気づく、聴く型)が主菜。ただし「正しい
感情の答え」を探す形式化に注意̶̶感情
に正解はない、が伝わるかどうかが勝負

責任ある意思決定(結果を予測して選ぶ)と
、感情=パフォーマンスの土台という実利の
翻訳(アスリートのメンタルトレーニングの
文脈が刺さる)

自己認識と共感の本丸(感情の語彙、視点取
得、セルフコンパッション)̶̶SELの設計
思想が最も自然に響く層

(教師の構え)SELは教科ではなく文化̶̶授
業で教えたことが、廊下と職員室で実践さ
れて初めて本物になる。教師自身のSELが先

※ CASELの5能力(自己認識・自己管理・社会的認識・対人関係スキル・責任ある意思決定)が国際標準の枠組み。実証の強さが特長:メタ分析(Durlak et al., 2011)で、SELプログラムは社会性・情動の改善に加えて学業成績を約11パーセンタイル押し上げる̶̶「感情の教育は学力の敵では
なく土台」の実証。段階論からの示唆:5能力は発達時期の栄養に対応して配分できる(自己管理=レッド期の主菜、対人スキル=アンバー期、意思決定=オレンジ期、自己認識の深化=グリーン期)̶̶全学年一律の配布より、発達対応の配分。日本の位置:特別活動・学級会・道徳が実質的にSEL
を担ってきた(名前がなかっただけ)̶̶だから正しい導入は輸入ではなく、既存実践の再発見と接続。落とし穴はウェルビーイング教育の行と同じ(感情の宿題化・正解化)。本質的な位置づけ:発達線の行で「最も育てやすく、最も置き去りにされる」とした情動線への、公教育からの組織的
投資̶̶それがSEL

場面:宿題をやってこない
組織¦学校の場面別対応

叱責は反発を強化する。取引と即時性(やっ
たら即、認める)、量を最小化して成功体験
から。そして「やれない家庭事情」の確認
が全てに先行する

「みんなやってるよ」が効いてしまう層だ
が、出せない罪悪感で潰れている場合があ
る̶̶できなかった理由を安全に言える関
係づくりが先

意味と効率を問うている(「この宿題、意味
ありますか?」)。目的の説明と、やり方の
裁量(量か質かの選択肢)で乗ってくる

先生との関係の文脈で出す・出さないが決
まる̶̶関係が切れていると出さない。対
話の回復が先

(教師の構え)宿題そのものの設計を問い直
す機会にする̶̶この一律の宿題は、誰の
段階の栄養なのか?

※ 「出さない」という同じ行動の原因が、段階の数だけある̶̶だから一律の罰は全員に外れる。宿題の機能(型の反復=アンバーの栄養)自体は正当なので、答えは廃止ではなく個別化。各行共通の原則:場面対応の第一歩は「この子の行動は、どの段階の言葉で発せられているか」を聞き分
けること

場面:授業中に騒ぐ・立ち歩く
組織¦学校の場面別対応

エネルギーの出口を設計する(プリント配り
、体を使う係)。指示は短く、フィードバッ
クは即時に。罰より、短く明確な枠

この段階の子は普通、騒がない̶̶騒ぐな
ら所属の危機のサイン(輪に入れていない)
として読む

退屈のサイン(進度が合っていない)。発展
課題や選択制で、知的負荷を上げる

注目と承認の渇き(見てほしい)の場合があ
る̶̶授業外での1対1の時間が効く

(教師の構え)騒ぎ=授業への正直なフィード
バック(この教室は、誰の栄養が足りていな
いか)

※ 重要な限界:同じ立ち歩きでも、発達特性(神経発達の多様性)の可能性は段階論の外にある̶̶特別支援教育の視点との併用が大前提で、段階で説明し切らないこと。行動には「段階の言葉」と「特性の言葉」と「環境の言葉」があり、三つの耳で聞く

場面:いじめが起きた(加害側へ
の対応)
組織¦学校の場面別対応

力の序列の誇示として̶̶明確な枠と一貫
した結果、そしてその力の正当な出口(スポ
ーツ、役割)。背景の傷の確認も

同調型(みんなでやってる、ノリ)̶̶「傍
観も加担」の構造を教え、輪の空気そのも
のを変える。ただし正義の同調圧力への転
換は劇薬なので慎重に

序列維持の戦略的ないじめ̶̶損得の構造
を変える(いじめのコストが利得を上回る状
態に)+共感の教育を並走

正義のいじめ(ルール違反者への制裁の暴走
)̶̶「正しさで人を裁くこと」の点検を促
す

(教師の構え)加害の背景(家庭、傷)まで見る
。ただし理解は免罪ではなく、被害者の保
護が常にすべてに優先する

※ 鉄則:被害者の安全確保が全てに優先する。その上で、いじめの型が段階で違う(力の誇示/同調/戦略/正義)ため、介入も変える̶̶一律の「仲直り指導」は同調型にしか合わず、戦略型には無力で、正義型には逆効果。ハラスメントを行う人(段階別の型)の行の学校版。深刻な事案は組織
対応と外部連携(教育委員会・専門機関)が大前提

場面:「なんで勉強しなきゃい
けないの?」と聞かれた
組織¦学校の場面別対応

「強くなるためだ」(選べる人生の武器)。
実利で答えるのが誠実

「みんな通る道だから」で納得してしまう
層̶̶だがそれでは問いが育たないので、
まず「良い問いだね」と問い自体を承認す
る

本気の問い(コスパの検算をしている)。正
面から答える:選択肢の拡大、学力の複利、
具体例。「分からないまま学ぶ力」自体の
価値も

意味の問い(この勉強は誰かの役に立つのか
)。学び=世界とつながる手段、という物語
で応える

(教師の構え)即答しない勇気̶̶「あなた
は、どう思う?」と問いを育てる。そして教
師自身が学び続ける姿が、最良の答え

※ この問いは知的発達の吉兆(規範への最初の距離=アンバーからの離陸の音)。「いいからやりなさい」は問いの芽を摘む̶̶答えの中身より、「問いが歓迎される」という経験そのものが本体。移行の鍵(アンバー→オレンジ:どうしたい?と問われ続ける経験)の教室実装

場面:発表・挙手をしない
組織¦学校の場面別対応

間違いへの恐怖より、興味の問題であるこ
とが多い̶̶本人の得意領域で指名する

最多の層。間違える=恥、の構造̶̶正解の
ない問いから始める(「どう感じた?」に間
違いはない)、ペア→班→全体の段階的負荷
、書いてから話す

発言の費用対効果を計算している(挙げるメ
リットがない)̶̶発言が評価や面白さにつ
ながる設計に変える

場の安全度への感度(誰かが笑われた教室で
は、話さない)̶̶教室の規範づくり(笑わ
ない約束)が先

(教師の構え)沈黙も参加の形と認める̶̶
発言量=学びの量、ではない

※ 日本の教室の静けさ=アンバーの恥の構造×場の安全度の問題であり、個人の性格の問題ではない̶̶心理的安全性の教室版。「挙手する子を増やす」より「間違いのコストを下げる」が正しい設計変数

場面:友達とケンカした
組織¦学校の場面別対応

興奮の鎮静が先(クールダウンの場所と時間
)。それから事実の整理へ。仲直りの強要は
しない

「ごめんなさい」の形式的な仲直りで終わ
らせない(感情が未完了のまま残る)̶̶気
持ちの言語化を支援する

言い分の論理戦になる̶̶どちらが正しい
かの裁定より、事実と感情を分けて両方か
ら聞く

関係の悩みとして自分から話せる̶̶聞き
役に徹する

(教師の構え)ケンカ=関係の筋トレの機会(
修復の経験こそ栄養)。すぐに大人が裁かな
い

※ 修復の経験(気まずさを通過して関係が深まる)は、感情の発達の主食̶̶即時仲裁の教育文化が、この栄養を子どもから奪ってきた(レッドの教習所の消失の行と接続)。安全の枠の中で、揉めさせる勇気。エリクソン⑥(対立の後の修復)の行と対
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

場面:休みがちになった(不登校
傾向)
組織¦学校の場面別対応

学校より魅力的な場所があるか、学校が危
険な場所(いじめ等)になっているか̶̶ま
ず安全と事実の確認

輪から外れた(外れそうな)恐怖が最多̶̶
教室以外の居場所(保健室、別室、フリース
ペース)という中間地帯が命綱になる

行く意味の喪失(理由が見つからない)̶̶
学校外の学びも含めた選択肢の提示が誠実

感受性の疲労(教室の空気を吸いすぎて消耗
する)̶̶休養の正当化と、少人数の場

(教師の構え)不登校=欠陥ではなく、環境と
のミスマッチのサイン̶̶「学校が合わな
い子」ではなく「子に合わない学校」とい
う視点の反転

※ 最重要:登校再開をゴールにしない(安全と、学びとつながりの継続がゴール)。背景に発達特性・家庭事情・心身の不調があり得るため、スクールカウンセラー・ソーシャルワーカー・医療との連携が大前提。子どもの無気力(4つの正体)の行と対で、休むという行動の正体も複数ある

場面:カンニング・ズルをした
組織¦学校の場面別対応

バレなければOKの世界観から̶̶枠と結果
の一貫性、そして「実力がつく方が長期的
に得」という実利の翻訳

期待に応えられない恐怖から(親と先生を失
望させたくない)̶̶罰の前に、その子が背
負っている期待のプレッシャーの点検を

結果主義の合理的な帰結(点数が全てなら、
手段は最適化する)̶̶個人の断罪と同時に
、評価設計の問題でもある(プロセスが評価
されない構造が、ズルを合理化する)

稀だが、仲間を助けるための不正がある(見
せてあげる)̶̶優しさと公正の衝突として
、むしろ倫理の教材にする

(教師の構え)不正=個人の悪であると同時に
、構造の写し鏡̶̶何を測る教室が、何を
生むか

※ カンニングの動機が段階で全部違う(損得/恐怖/合理/仲間)ため、一律の厳罰は原因を見逃す。組織の不正・コンプライアンスの行の教室版̶̶「数字だけを見る組織で不正が起きる」構造を、子どもは教室で先に学んでいる。仕事の基準(基準の所在)の行と対

場面:部活・行事にやる気がな
い
組織¦学校の場面別対応

勝負と身体の場でやる気がない=負け続けの
構造か、序列の下位に固定されているか̶
̶役割と「勝てる場面」の設計を

全員参加の同調で体は「いる」が、心は不
在̶̶役割の付与(係、責任)が、所属を実
感に変える

意味とリターンの不在(「この行事、何のた
めですか?」)̶̶目的の開示と、企画する
側への参加

やらされ感への抵抗(自分たちで決めていな
い)̶̶決定への参加が特効薬

(教師の構え)行事の存在意義そのものを、
生徒と一緒に問い直す(伝統の棚卸し)

※ 行事=アンバーの栄養装置(所属と型)だが、運営がやらされ型だと栄養にならない̶̶全段階共通の処方は「参加の設計」(決める側に回す)。降りる反抗(無気力の行)の学校版であり、静かな退職の生徒版でもある̶̶やる気のなさは、運営へのフィードバック

場面:進路を決められない(進路
面談)
組織¦学校の場面別対応

選択肢がそもそも見えていない(知っている
職業が数種類)̶̶決めさせる前に、世界を
見せることが先

親と先生の期待の板挟み(「自分の希望」と
いう概念がまだ薄い)̶̶「あなたはどうし
たい?」を急がず、小さな選択の練習から積
む

最適解を探して動けない(失敗できない進路
観)̶̶可逆性の説明(進路は変えられる、
やり直せる)と、決断の技術(仮決め)

やりたいことが見つからない焦り̶̶「ヴ
ィジョンは行動の後からついてくる」(計画
的偶発性)の処方を

(教師の構え)進路=点の選択ではなく、方向
の感知と伝える。「決められない」も情報(
まだ満ちていない、というだけ)

※ 進路指導の構造的な罪=「やりたいことを決めなさい」という、何者か圧力の制度化。「何者かになりたい/皆と一緒がいい」の綱引きの行の最前線が進路面談であり、教師の本体業務は答えの提示ではなく、二つの声(輪の声と固有の声)の翻訳者になること。やりたいこと圧力・キャリア
の行と対

吉田松陰(松下村塾)の教え
組織¦教育者の教え

「諸君、狂いたまえ」̶̶狂(常識を破る熱
)の肯定。そして行動の人(脱藩、黒船への
密航企て̶̶「やってみもせんで何が分か
る」の幕末版)

山鹿流兵学師範の型(11歳で藩主に講義した
神童の修練)。忠と孝の誠̶̶ただし彼の忠
は、幕府という所属先を超えて、道そのも
のへ向かった

(功利と立身の言葉をほぼ持たない、珍しい
人。あえて言えば飛耳長目=情報収集の徹底
という合理性)

教育の本丸̶̶一人ひとりの個性に合わせ
て教えを変えた(久坂玄瑞には激しくぶつか
り、高杉晋作には泳がせる)。身分を問わな
い塾(足軽も農民も)。野山獄では囚人に孟
子を講じ、獄中を学びの場に変えた。「学
は、人たる所以を学ぶなり」

至誠̶̶「至誠にして動かざる者は、未だ
之れ有らざるなり」(誠への絶対の信頼)。
そして留魂録の死生観:「十歳にして死する
者は、十歳中おのずから四時あり」̶̶人
生の価値は長さではなく、四季の完結にあ
る。刑死(29歳)を前に、命の完結性を見た

※ ※故人・公人の公開資料に基づく解釈的整理。松下村塾がわずか2年余で明治の設計者たち(高杉、久坂、伊藤、山県ら約90人)を輩出した密度の謎への答えは四つ:①個別対応(対機説法の実践者̶̶弟子それぞれへの手紙の内容も調子も違う)②身分不問③「教える」より「共に学ぶ」(自分
を先生と呼ばせず「僕」と称した̶̶権威の最小化)④知行合一(行動と学問の一致)。留魂録の四時の死生観=「じっくり生きる」の人生全体への適用(各段階を生き切る、の最も深い定式̶̶長さではなく完結性)。影も誠実に:晩年の過激化(老中暗殺計画)は狂の不健全化であり、熱は器を失
うと暴発する(分水嶺の行)。そして円環̶̶松下村塾に通って覚醒した青年官僚が、130年後にすずかんゼミを開いた(鈴木寛先生の行)。松陰の教育は、今も人を作り続けている

福沢諭吉(慶應義塾)の教え
組織¦教育者の教え

出発点は門閥への怒り̶̶「門閥制度は、
親の敵でござる」(下級武士だった父の無念
)。怒りをエネルギーとして持ち続けた

身分と門閥の世界への根本批判̶̶「天は
人の上に人を造らず」は、アンバーの身分
秩序への解体宣言。ただし彼自身は、緒方
洪庵の適塾で猛勉強の型(壮絶な学びの共同
体)を生き切っている

教えの本丸̶̶独立自尊、実学(数理と経済
)、そして「学ぶと学ばざるとによる差」。
一身の独立=自分の頭で判断し、自分の足で
立つ。『学問のすゝめ』は、日本人へのオ
レンジへの招待状だった

演説と討論の輸入(三田演説館=対話の制度
化の先駆)。女性論・家族論の先進性。独立
自尊は、他者の独立の尊重とセットで説か
れた

「一身独立して、一国独立す」̶̶個の確
立が公に接続する円環。生涯「先生」と呼
ばせず「福沢さん」で通した、権威の拒否

※ 『学問のすゝめ』(当時の人口の約1割が読んだ)の正確な読み方が全て:「天は人の上に人を造らず」は平等宣言で終わらず、「されど現実に差があるのはなぜか̶̶学問の有無による」と続く。つまりこの本は、身分(アンバー)から学問=実力(オレンジ)への移行の招待状であり、日本近代
最大の発達支援書として読める。設計の妙=独立自尊は利己ではない̶̶「独立の気力なき者は、国を思うこと深切ならず」(個の確立→公への接続、という順序論:エゴを確立してから超える、と同型)。門閥への怒り(レッド)を学問(オレンジ)へ変換した、昇華の見本でもある。影も誠実に:
脱亜論などの帝国主義的側面は時代の限界として注記する。松陰(誠と個別の人)と福沢(独立と実学の人)の対=幕末維新が生んだ、グリーン型とオレンジ型の二大教育者̶̶そして現代の慶應(前野先生・鈴木先生の場)への縁の糸

■ 4-1. ねじれと処方(個人と組織のあいだ)
項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

ねじれの典型
組織×個人

規程や組織図というアンバー以上の「見た
目」の下で、実際にはボスの恣意と恐怖が
支配している状態。パワハラ・不正の温床
となり、平時は隠れ、危機になると戒厳令
的経営として表面化する

「会社は家族」というグリーンに聞こえる
言葉を掲げながら、実際に駆動しているの
は庇護と忠誠の交換(アンバー)。温かい言
葉と上意下達の運用のズレ

制度は成果責任(オレンジ)のまま、ケア・1
on1などグリーンの役割期待だけが管理職
に上乗せされ、権限と報酬は据え置かれる(
罰ゲーム化)。また働く人の価値観はグリー
ン化したのに制度はオレンジのままという
ズレが、静かな退職として現れる

道具はグリーン(エンゲージメントサーベイ
、1on1、パーパス)なのに、運用がオレン
ジ(スコアのKPI化、部署ランキング、評価
への接続)。言葉だけが先行するグリーンウ
ォッシュ

制度だけティール(自主経営・階層廃止)を
導入し、人の発達段階と支援構造(助言プロ
セス、対立解消、発達支援)が伴わない「自
由の放り出し」。そもそもティールを命令
で導入するというトップダウン自体が自己
矛盾

※ ねじれ=制度・道具の段階と、運用・人の段階のミスマッチ
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

ねじれの類型:厚み不足(視座に
実行力が追いつかない)
組織×個人

レッドの厚み不足のまま上がった場合:修羅
場で崩れる、踏み出せない、交渉で押し切
られる。後付けの鍛え方=現段階の目的のた
めの「勇気の筋トレ」(身体、小さな勝負、
小さなNo)

アンバーの厚み不足:継続と信用の不全(事務
、納期、型の弱さ)。後付け=現段階の目的
の下での型稽古(ルーティン化、チェックリ
スト、守のやり直し)

オレンジの厚み不足:理念は美しいが、実行
が回らない̶̶ビジョンを語れるのに、目
標管理・数値化・スケールの筋力がなく、
事業が立たない(理念先行のNPO・ソーシャ
ルセクターの典型)。後付け=現段階の目的
の下で実行の型を導入する(「守るために測
る」「届けるために締切を守る」)

グリーンの厚み不足:冷たい目的論、人がつ
いてこないシステム語り。後付け=目的の文
脈の中で、対話とケアの場数を積む

ティールでは、それまでに急いだ代償が総
決算として現れる(視座は高いのに、手が動
かない・人が動かない・続かない)。ただし
処方の原則は一貫している:段階を戻る必要
はない

※ 定義:段階移行そのものは成立しているが、前段階での蓄積(厚み)が薄いまま上がったため、現段階の視座に実行力が追いついていない状態̶̶高さと厚み(1-1)の行の、ねじれとしての現れ。従来のねじれ(制度と運用の段階のミスマッチ)が「組織と人のズレ」だとすれば、厚み不足は「
自分の視座と自分の足腰のズレ」という個人内・組織内のねじれ。処方の方向性:段階を戻る必要はなく、不足している前段階の筋力(目標管理、数値化、実行の型など)を、現段階の目的の下で後付けで鍛える̶̶今の段階の動機×前の段階の技術(含み直しの三原則)。組織の場合も同じで、
グリーン以降の理念を掲げる組織ほど、オレンジの実行機構(計画、測定、締切)を「理念のための道具」として堂々と装備し直すことが再生の鍵になる。薄通り・含み直し・型稽古の行と対

ねじれの類型:関心先行(円は広
いが、行動が伴わない)
組織×個人

(生じにくい̶̶関心の円自体が狭い) 逆型として対照的:義務は強いが円が狭い(ウ
チへの義理は完璧、ソトは無関心)

寄付や署名を「コスパの良い免罪符」とし
て消費するリスク(象徴的な拡張)

本丸。人類と地球への関心は広いのに、日
々の行動と近接圏の義務が伴わない̶̶SN
Sで正義を語るが、隣人の名を知らない

関心と義務と行動が一致する(円の広さに、
日々の実践が追いついている)

※ 根拠が二つ̶̶①権利の承認は象徴的拡張に留まりやすく、義務(自分は何をすべきか)こそが行動への橋になる(Crimston, 2026)②世代性研究では、関心のみは抑うつと負の相関を持つ一方、行動は無相関(丸島・有光, 2007)̶̶「思っているだけ」は本人のウェルビーイングも下げ得る
。処方=コミットメント装置(役割の付与、公的な宣言、義務の明示化)。厚み不足(視座に実行が追いつかない)の道徳版。※段階への対応づけは理論的マッピングであり、モラルサークル研究・次世代性研究は発達段階を直接測定していない(実証なしの理論的対応)

ねじれの類型:射程過伸展(遠く
への関心×近くのケア不足)
組織×個人

(生じにくい) 逆型:近接圏に全振り(ウチの完璧な世話と、
ソトへの無関心の共存)

仕事の大義と家庭の不在の併存̶̶「世界
を救って、家族を失う」型

遠い未来・遠い他者への関心が、目の前の
家族・同僚・自分自身のケア不足と併存(活
動家の家庭問題、支援者の自己犠牲)

遠近の統合(七世代先を思うことと、今夜の
食卓を大切にすることが矛盾しない)

※ 円の拡張がゼロサム(遠くへ広げると近くが薄まる)か累積(近くを含んだまま広がる)かは研究上の論争が続いており、断定せず両論併記が誠実。実務的な診断の問い:「あなたの配慮の円で、一番ケアが薄いのはどこですか?」̶̶しばしば答えは円の中心(自分自身)にある。セルフコンパ
ッションの行と対。※段階への対応づけは理論的マッピングであり、モラルサークル研究・次世代性研究は発達段階を直接測定していない(実証なしの理論的対応)

ねじれの類型:同調的グリーン(
借りた優しさ)
組織×個人

(対応なし) 本体。愛・多様性・対話という「正しい理
想」に順応している状態̶̶価値の中身は
グリーンでも、器は第3次元(世間の物差し
が、優しさの物差しに置き替わっただけ)

対比:本来はこの段階で「自分の物差しを自
分で書く」経験(自己著述)を積むことが、
本物のグリーンへの通り道になる

本物(第4次元以降)との見分け:反対意見に
出会ったとき̶̶揺れて相手に合わせてし
まう(同調的)か、対話しながら自分の言葉
で応答できるか

(この構造ごと客体化して見える位置)

※ 「偽グリーン」の構造的な定式化。処方:①自己犠牲と燃え尽きのリスクに注意(NOと言えない優しさは、優しさではなく順応)②自分の物差しの言語化支援(あなたは、何を大切にしたい?を、借り物でない言葉になるまで問う)。構造と内容の二軸(1-1)の行と対。※理論的対応(実証なし)
̶̶実在の人物・団体への当てはめは不可、診断ではない。後の段階=優れている、という読みも不可(健全さは別軸)

ねじれの類型:同調的オレンジ(
借りた向上心)
組織×個人

(対応なし) 本体。達成・成長・成果という基準に順応
している状態̶̶「成長しなきゃ」「挑戦
すべき」が、実は世間の声。ガツガツして
見えて、器は第3次元

本物との見分け:その目標は、自分で書いた
か̶̶やらなかったら罪悪感が来る(取り入
れ)か、残念だが自分で選び直せる(自己著
述)か

(この構造への気づきが、次への入口になる
)

(客体化)

※ 「意識高い系」の正体の一つであり、取り入れ的調整(外発と内発の行)の構造版。処方:①承認依存のリスクに注意(達成しても満たされない̶̶褒め手がいないと動けない)②価値観の自己著述支援(何のための成長かを、自分の言葉で書き直す)。何者かになりたい(綱の両端が同じアンバー
)の行と対。※理論的対応(実証なし)̶̶実在の人物・団体への当てはめは不可、診断ではない。後の段階=優れている、という読みも不可(健全さは別軸)

ねじれの類型:グリーンの看板
×オレンジの構造
組織

(対応なし) (語彙の供給源:理念への忠誠として現場に降
りることも)

構造の本体:運営は単一KPIの最適化(受益者
数、インパクト指標、成長率)̶̶ミッショ
ン駆動の達成組織

看板の本体:価値語彙は共感・多様性・ミッ
ション̶̶語られる世界はグリーン

処方の視点:成果指標そのものを対話の俎上
に載せる(「私たちは何を測るべきか」を、
皆で書き直す)

※ 重要:これは堕落ではなく、正規の通過点として中立に記述する̶̶ミッションをKPI化して成果を追う段階は、ソーシャルセクターの健全な成長過程でもある(オレンジの内容中立性の行)。ねじれになるのは、看板と構造の乖離が自覚されず、現場が「語られる価値」と「評価される行動
」の板挟みになるとき(WaWの二重拘束)。処方は構造をグリーンに「直す」ことではなく、まず乖離を名指しし、測定自体を対話に開くこと。※理論的対応(実証なし)̶̶実在の人物・団体への当てはめは不可、診断ではない。後の段階=優れている、という読みも不可(健全さは別軸)

ねじれの類型:ティールの道具
×オレンジの運用
組織

(対応なし) (現場の受け止め:スコア提出が新しい「ちゃ
んと」になる)

構造の本体:ウェルビーイング診断・施策を
、スコアKPIとして運用する状態̶̶部署別
幸福度ランキング、スコア目標、前年比

(違和感の声が最初に上がる層:「点数にした
瞬間、何かが死んでいませんか」)

処方:診断を「各人が自分の幸せを探究する
ための、対話の素材」として運用し直す̶
̶測るのは入口、探究が本体

※ ウェルビーイング業界最大の自己矛盾リスクであり、はぴテック自身への自戒の行。根拠は実証がある:幸せを直接の目標にすると幸福感はかえって下がる(Mauss et al., 2011)̶̶スコアの目標化は、幸福のパラドックスを組織規模で再演する。WBC実施の鉄則(評価に使わない・測りっ
ぱなしにしない)と、幸せ観の発達(ティール=探究の条件整備)の行が、この処方の実装。※理論的対応(実証なし)̶̶実在の人物・団体への当てはめは不可、診断ではない。後の段階=優れている、という読みも不可(健全さは別軸)

ウェルビーイング・ウォッシ
ュ(見せかけの幸福経営)
組織

ウォッシュ以前(装う必要も感じない̶̶「
幸せ?知らんがな」)。ただし最悪形はここ
にある:幸福の言葉で支配を包む(「お前のた
めを思って」̶̶やりがい搾取のブラック
企業型)

形式のウォッシュ(認定ロゴ、標語の掲示、
行事の実施̶̶中身より認定と体裁)。多く
は悪意なきウォッシュ:「やっている感」で
本当に満足している(形骸化の型の、幸福版
)

戦略的ウォッシュの本場(採用ブランディン
グのための施策、スコアの化粧̶̶測定対
象の選別、不都合な部署の除外、開示のた
めの最小投資)。「ウェルビーイングはROI
」の言語は、投資の最小化とも両立してし
まう

善意のウォッシュ(本気だが、表層)̶̶ヨ
ガ・マインドフルネス・オフサイトは提供
するが、長時間労働と評価制度と権力構造
は不問。「楽しい施策」で構造の痛みを覆
う(痛みを消す側に立つ)。施策の華やかさ
と構造の不変は、しばしば比例する

ウォッシュの構造的困難(情報が公開され、
現場が声を持つ場では、見せかけが維持で
きない)。そして自己点検の常態化̶̶「我
々の施策は、誰の、何を変えたか」を問い
続ける

※ 定義:ウェルビーイング・ウォッシュ=幸福と健康の看板と、実態(労働環境・評価・権力)の乖離̶̶「グリーンの看板×オレンジの構造」のWB特化版であり、シャインの第2層(標榜)と第3層(前提)の乖離のこと。見分けの5チェック:(a)不都合なデータも開示しているか(スコアの選別公開
はウォッシュの証拠)(b)施策が構造(評価・労働時間・権力)に触れているか、周辺(ヨガ・イベント)だけか(c)経営層自身が変わったか(トップの働き方と聞き方が不変なら、装飾)(d)声を上げた人が、その後どうなったか(e)participateしない自由があるか(施策への参加が事実上の義務なら、
幸福の強制)。理論的な核心が二つ:①WB施策は構造的に「痛みを消す側」に立ちやすい(天外の三態度の行)̶̶低スコアを消すべき問題として扱うか、浮上した痛み=対話の入口として扱うかが、事業の分水嶺。②幸福の強制(ポジティブの専制)̶̶「幸せであれ」という圧は、不幸を語る自
由を奪う。本物のウェルビーイング経営の試金石は、幸せの高さではなく「不幸せを安全に語れるか」。そして自戒:測定業者は構造的にウォッシュの共犯になり得る(スコアを売り、構造改善を売らない)̶̶WBC×対話はその防波堤だが、常に点検が要る。顧客への究極の誠実=「診断だけ
では、御社は幸せになりません」と言えること。人的資本開示の義務化はウォッシュの誘因も増やす(開示のための測定)̶̶検証された尺度と、測りっぱなし禁止の運用が、業界全体の生命線。ティールの道具×オレンジの運用・痛みへの態度・ESG・WBC実施の鉄則の行と対
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項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

次への移行の鍵(個人)
組織×個人

〔レッド→アンバー〕鍵=力の限界の体験(
一人では勝ち続けられない)と、受け容れて
くれる集団との出会い。強い者に敗れる、
あるいは守ってくれる共同体に拾われる̶
̶「輪に入る」ことが扉。信頼できる年長
者・師の存在と、型のある環境(道場・部活
・親方のいる職場)が器になる。移行のサイ
ン=仲間のために我慢できるようになる。支
援の要点=罰ではなく所属を与える(非行少
年の更生が、力ではなく居場所で起きるの
はこの機序)。移行の中身=衝動の制御と他
者視点の獲得であり、多くの場合、進学や
就職という環境の型がこの移行を自然に引
き受ける

〔アンバー→オレンジ〕鍵=輪の外の世界と
の遭遇(進学・転職・転勤・旅̶̶「うちの
常識」が通じない場所)と、「あなたはどう
したい?」と問われ続ける経験。前例のない
課題(型が使えない状況)が扉を叩き、安全
な場での小さな選択と成功の蓄積(自分で決
めて、うまくいった)が階段になる。サイン
=世間の正解への内心の違和感(「本当にこ
れでいいのか?」)。支援の要点=選択肢を並
べて選ばせる+失敗しても輪から追放しない
保証。注意=急がせない(輪の安心を先に壊
すと、移行ではなく危機になる)。移行の中
身=「周りの期待」と「自分の願い」の区別
がつくこと。そして身の丈を超えたものへ
の欲求(もっと広い世界を見たい、あの人の
ようになりたい)が、輪の外へ出る燃料にな
る̶̶欲は移行の敵ではなく推進剤

〔オレンジ→グリーン〕鍵=達成の彼岸の空
虚(登り切った頂上で「これだけ?」)、また
は挫折・喪失・病というヒート体験(コント
ロールの限界を思い知る)。そして弱った時
に、成果と無関係に支えられる経験(人の温
かさに救われる)が決定打になることが多い
。サイン=数字が虚しい、勝利の味が薄い、
「何のために」が消えない、夜の問い。支
援の要点=この空虚を病理化せず、発達の陣
痛として祝福すること+意味と関係の語彙を
渡すこと。人生で最も多くの人が経験する
移行であり、中年の危機の正体はほぼこれ
。ライフイベントとしては子どもの誕生が
大きい(ケアの当事者になることで、達成の
物差しが相対化される)。仕事では、リーダ
ーとして数値と論理の限界に直面する経験(
数字では人が動かない)が扉になる

〔グリーン→ティール〕鍵=善意の限界の体
験(共感だけでは救えない、合意だけでは進
まない、そして「正しさで人を裁いている
自分」への気づき)。グリーンの理想の挫折
(コミュニティの内輪もめ、共感疲労と燃え
尽き)が扉になる。加えて、深い内省の実践
(瞑想・ソロ)と、自分の影との和解(軽蔑し
ていたオレンジ・レッドの含み直し)が必要
条件。サイン=「べき」が緩む、二項対立が
退屈になる、敵がいなくなる、逆説が平気
になる。支援の要点=答えではなく問いの伴
走者と、複数の価値体系を行き来する経験
。加えて、終わりのない合意形成への疲労(
優しさだけでは進まない、の体感)が扉を叩
く。移行の中身は、切り捨ててきたオレン
ジ(論理と成果)の再評価と統合、身体性の
回復(頭と心の議論から、体の知恵へ)、そ
してエゴを超えた天命の感知̶̶「呼ばれ
ている感覚」への信頼

〔ティール→その先〕移行は終わらない(第
2層の内側にも段階は続く:戦略家→構築認
識→ユニタリー)。鍵=手放しの継続と、逆
説的だが「発達しよう」とすること自体の
手放し̶̶登ることをやめた時に、登って
いる。日常そのもの(市に入り手を垂れる)
が道場になる

※ 移行の一般法則(全段階共通)̶̶①垂直的発達の3条件:ヒート体験(既存の枠組みが通用しない経験)×異質な視点との衝突×意味づけの支援(内省と対話)。3つ揃って初めて移行が起き、ヒートだけだと壊れ、対話だけだと頭でっかちになる。②移行=足し算ではなく、主体の死と再生:古い
自分の喪失を伴うグリーフワークであり、移行期の抑うつ的な揺れ・一時的なスコア低下は病ではなく陣痛(人生満足の行の「移行の谷」)。③谷の存在:古いOSが死に、新しいOSが未完成の空白期(燃料転換の谷=やる気が出ない時期)には、外部足場の自作で耐える。④満ちてから移る:現在の
段階を生き切ることが最良の移行準備(果実は熟せば落ちる=薄通りの予防)。⑤移行は起こせない、耕せるだけ:意図的に到達する対象ではなく、状態の練習(瞑想・ソロ=上の垣間見)・環境・問いによって土を耕すことしかできない。⑥期間は年単位(キーガン:一つの移行に5年以上かかるこ
とも珍しくない)̶̶四半期で測らない。⑦支援者の鉄則:半歩先の問い+安全基地+急がせない。最大の禁忌=移行の強制(「ティールになれ」という研修は発達の暴力であり、たいてい偽グリーン・偽ティールという順応の衣装を量産して終わる)。⑧ライフイベントは移行の自然な装置:進学
・就職(→アンバー)、独立・転職(→オレンジ)、出産・育児・昇進の壁(→グリーン)、衰え・大病・死別(→ティール)̶̶社会は無自覚のうちに、発達の階段を人生行事として制度化していた。「モヤモヤ」と「壁にぶつかる経験」こそがOSアップデートの必須条件であり、順風満帆は発達
の敵である

よくある免疫マップ(段階別の
典型例)
組織×個人

①改善目標「キレずに、話し合いで解決し
たい」②阻害行動=すぐ声を荒げる、脅す、
席を立つ③裏の目標=ナメられないでいたい
(弱く見られたくない)④固定観念=「一歩引
いたら、全部取られる」「弱みを見せた奴
は、食われる」

①改善目標「会議で自分の意見を言えるよ
うになりたい」②阻害行動=黙る、多数派に
合わせる、根回しで済ませる③裏の目標=輪
から浮きたくない(和を乱す人と思われたく
ない)④固定観念=「目立てば打たれる」「
和を乱したら、居場所を失う」

①改善目標「部下に任せたい/家族との時間
を増やしたい」②阻害行動=結局自分でやり
直す、深夜までメール、休暇中も確認③裏
の目標=成果と評価を失いたくない(無能と
思われたくない、コントロールを手放した
くない)④固定観念=「任せたら質が落ちる=
私の価値が下がる」「止まったら、抜かれ
る」「私の価値は、成果で決まる」

①改善目標「NOと言えるようになりたい/
自分を優先したい」②阻害行動=頼まれると
引き受ける、調整役を買って出る、自分の
予定を後回しにする③裏の目標=冷たい人と
思われたくない(誰も傷つけたくない、必要
とされていたい)④固定観念=「断ったら、
関係が壊れる」「私が我慢すれば、丸く収
まる」「他者を優先しない私には、価値が
ない」

免疫マップを道具として常用する側になる(
自分の免疫を定期的に掘る)。それでも残る
典型例̶̶①改善目標「もっと休みたい、
普通の楽しみを楽しみたい」②阻害行動=使
命の仕事を入れ続ける③裏の目標=託された
ものに応え続けたい④固定観念=「立ち止ま
ったら、使命を裏切る」̶̶使命の免疫

※ 免疫マップ(Kegan & Lahey, 2009『なぜ人と組織は変われないのか』)=変わりたいのに変われない構造の可視化̶̶①改善目標②阻害行動③裏の目標(不安から自分を守る隠れたコミットメント)④強力な固定観念、の4列。核心思想:変われないのは意志の弱さではなく、心の免疫システ
ムが作動しているから̶̶阻害行動は「症状」ではなく「賢い防衛」であり、まずその賢さに敬意を払う。段階論との深い関係が二つ:①第4列の固定観念=その段階の主体(埋まっていて見えない前提)そのもの̶̶免疫マップのワークは主体を客体化する装置であり、キーガン理論の実践ツー
ルという出自を持つ。②第3列の裏の目標の中身=その段階の急所の恐怖(レッド=なめられる、アンバー=輪から出される、オレンジ=価値を失う、グリーン=関係が壊れる)̶̶恐怖との関係・分水嶺(動機の質)の行と対。実務の要点:第2列で止めないこと̶̶阻害行動を直そうとするのが失敗
の定型(行動は防衛なので、直しても別の形で復活する)。正規ルートは第4列の固定観念を検証する小さな実験(安全なテスト:一度だけ断ってみて、本当に関係が壊れるか観察する)。組織版もある̶̶変革が進まない会社の「現状維持で守られている本音の便益」を掘る(集団の免疫マップ)。
移行の鍵(個人/組織)・メンタルモデル・急所と恐怖の行と対

次への移行の鍵(組織)
組織

〔レッド→アンバー〕鍵=カリスマの限界(
ボスの体力と目の届く範囲が成長の天井に
なる)。属人からルールと役割へ̶̶仕組み
化の受容。決定打はボス自身が「自分がい
なくても回る」を敗北ではなく勝利と再定
義できるか。サイン=ボスの疲弊、拡大の頭
打ち、幹部の離反。支援=番頭役(No.2)の
確立と、最初の就業規則

〔アンバー→オレンジ〕鍵=環境変化による
前例の失効(市場の変化、競合の出現、経営
危機̶̶「去年通り」が通じなくなる)。数
字による現実の直視(KPIの導入)、実力ある
若手の登用、外部人材という異物の受け入
れ。注意=年功の既得権との衝突は避けられ
ないので、「移行の陣痛」として設計に織
り込む。危機は最大の触媒(平時にこの移行
は起きにくい)

〔オレンジ→グリーン〕鍵=成長の限界と「
人」の限界が数字に出ること(燃え尽き、優
秀な人ほど辞める、エンゲージメント低下
̶̶数字の会社が数字で人の問題を突きつ
けられる)。先行条件=経営者自身のオレン
ジ→グリーン移行(リーダーの段階が組織の
天井)。心理的安全性への投資、対話の場、
パーパスの言語化。サイン=業績は良いのに
、空気が重い

〔グリーン→ティール〕鍵=合意の限界(決
まらない・遅い・声の大きい人が通る)と、
経営者の構造的な手放し(権限委譲を気持ち
ではなく仕組みに̶̶助言プロセスの導入)
。「良い文化」から「新しい構造」へ:文化
だけグリーンで構造がオレンジのままだと
、必ず戻る。注意=全社一斉にやらない(出
島・パイロット部門でsafe enough to try)

〔ティール以降〕進化は終わらない。組織
の段階=構造×メンバー×市場×トップの関
数であり、固定しない。危機時に一時的な
指揮統制へ退行するのは、健全な柔軟性で
もある(退行できる組織は強い)

※ 組織の移行の法則(個人版との違いが本質)̶̶①リーダーの段階が組織の天井(ラルー):組織の移行は、まずトップ個人の移行から始まる。トップが変わらないまま制度だけ変える移行は必ず失敗する。②三点同時の原則:制度だけ(仏作って魂入れず)も、文化だけ(構造が旧いと引き戻され
る)も失敗̶̶制度×文化×トップの内面の三点を同時に動かす。③全社一斉にしない:出島(パイロット部門)で試し、成功を伝染させる。④危機は最大の触媒:平時の変革は既得権に勝てない̶̶危機を「移行の窓」として使う設計。⑤組織にも谷がある:移行期の業績・エンゲージメントの一
時低下を見込んで資金と覚悟を積む。⑥組織は個人より退行しやすい:トップ交代一代で戻る̶̶構造への埋め込み(助言プロセス・情報公開・採用基準)だけが継承を守る。⑦買収・急拡大は段階を薄める(人の入替速度が文化の消化速度を超える)。個人版の行と対で、研修は個人の移行、コ
ンサルは組織の移行、両輪ではぴテックの事業構造そのもの

次の段階に上がるための取り
組み(組織)
組織

ルールと役割の明文化、暴力と恣意の禁止
、約束が守られる経験の反復、公正な分配
の仕組みづくり

目標と成果の見える化(小さなKPI導入)、成
果と処遇の接続、前例を破ってよい実験枠(
出島組織)、外部人材の登用と若手の抜擢。
まず「実力で報われる」成功体験を組織に
作る

評価・報酬にバリュー(行動価値)を組み込
む、1on1と心理的安全性の土壌づくり、経
営情報の開示範囲の拡大、権限委譲の明文
化、管理職の役割再設計と処遇改善(罰ゲー
ム化の解体)

助言プロセスの試験導入、承認・稟議プロ
セスの簡素化、給与決定の透明化、チーム
単位の採用・評価への移行、対立解消プロ
セスの整備、経営陣自身の発達支援(コーチ
ング・内省の場)

統治・所有構造への埋め込み(取締役会・株
主との合意、信託化など)、危機時に退行し
ないための事前の取り決め、対話・内省の
実践の習慣化、採用とオンボーディングで
の文化継承



99発達段階×ウェルビーイング統合マップ¦ハピテック

項目 道具主義(レッド) 環境順応(アンバー) 自己主導(オレンジ) 相互発達(グリーン) 自己変容(ティール)

※ 各セル=その段階から次へ上がる取り組み。ティール列は維持・深化

次の段階に上がるための取り
組み(個人)
個人

衝動と行動の間に「間」を置く練習、ルー
ルを守ることが得になる経験、信頼できる
年長者や共同体への帰属

小さな意思表明の練習(会議で一度自分の意
見を言う)、「私はどうしたいか」を書いて
言語化する習慣、越境体験(社外コミュニテ
ィ・副業・ボランティア)で複数の規範に触
れる、安心して話せるメンターとの対話

業績以外の自分を記述するジャーナリング
、価値観の棚卸し、耳の痛いフィードバッ
クを自ら求める、変わりたいのに変われな
い理由を掘る(免疫マップ)、自分と異なる
枠組みを持つ他者との対話

「それでも選ぶ」小さな実験とコミットメ
ント、内省を分かち合う対話の共同体、瞑
想・ヨガなど身体を通じた観想的実践、自
分の影(見たくない自分)と向き合うワーク

次世代の発達支援(メンタリング・教えるこ
とによる学び)、実践の継続、発達のエリー
ト主義に陥っていないかの自己点検、日常
の凡事への回帰

※ 各セル=その段階から次へ上がる取り組み。最終列は維持・深化

上手くいっている組織の打ち
手
組織

「約束は守る」「分配のルールを決める」
というアンバー要素を一つ入れるだけで安
定度が変わる。ボス自身が規範に従う姿を
見せる

改善提案制度や表彰などオレンジ要素の少
量接種で「良い仕事が報われる」経験を作
ると活気づく。秩序の安心は壊さないのが
コツ

理念に「愛」「感謝」「利他」などグリー
ンの言葉を掲げると上手く回る(例:京セラの
敬天愛人)。成果マシンに意味が通い、競争
の消耗と燃え尽きが緩和される

「決め方を決める」(助言プロセスや期限な
どティール/オレンジ要素)を入れると優し
い停滞が解ける。対話の文化に決断の背骨
を通す

最小限の明文構造と日常運営の規律(あえて
のアンバー要素)。ルールを自由の敵ではな
く、自由を支える器として扱う

※ 段階を上げずに今の段階を上手く回す処方=半歩先の要素の少量接種

アンバーな会社の中で、各段
階のチームはどう立ち回るか
組織×個人¦会社の段階×チームの立ち
回り

(レッドのチーム)会社の型と衝突する(規則
違反の常習)。有効な立ち回り=成果と武勇
伝で治外法権を獲得する(「あの部署は特別
だから」)̶̶ただし役員の後ろ盾が必須で
、庇護者が消えると粛清される

(アンバーのチーム)完全適合̶̶水を得た
魚。立ち回り=型の中で最良の型を磨き、模
範部署になる。唯一の注意=会社ごと環境変
化に沈むリスクに備え、外の窓を一つ持つ

(オレンジのチーム)摩擦の主戦場(「なぜ判
子が5つ要るんですか」)。有効な立ち回り=
①成果で信用貯金を作ってから制度の交渉
に入る②新しいやり方を「前例」として整
備する(パイロット事例を作り、型に翻訳し
て通す)③根回しを軽蔑せず技術として使う
。禁じ手=正論での正面突破(型への攻撃と
受け取られ、輪ごと敵に回す)

(グリーンのチーム)静かな実験区になる。
立ち回り=チーム内は対話で運営し、対外的
には型の作法を守る(二重言語)。心理的安
全はチーム内で完結させ、外に説教しない
。人事・総務は敵ではなく門番̶̶味方に
つける

(ティールのチーム)出島戦略̶̶本体の型
から距離を置いた特区として機能する。立
ち回り=成果と無害さの両立で「放置しても
らう」+成果物だけは本体の言葉で報告する
。危険=本体との接続を失うと孤島化し、い
ずれ切除される

※
アンバーな会社での共通原則:①型は攻撃せず、翻訳する(新しいことは前例化して通す̶̶アンバーは前例には従う)②偉い人の推薦が最強の通行証③時間軸を長く取る(アンバーの信頼は年単位で積もる̶̶急がば回れが文字通り効く)。新しい取り組みへの反応・乗ってもらう方法の行と対

オレンジな会社の中で、各段
階のチームはどう立ち回るか
組織×個人¦会社の段階×チームの立ち
回り

(レッドのチーム)数字を出す限り黙認され
る(エース営業部隊の荒さ)̶̶ただしコン
プラ強化で生存空間は縮小中。立ち回り=力
と競争心を社外(市場)に向けて発散し、社
内では成果の枠に収める

(アンバーのチーム)「変化についていけな
い部署」とラベルされがち(間接部門、製造
現場)。有効な立ち回り=型の強みを数字に
翻訳する(安定稼働率、品質、継承コストの
可視化̶̶守りの価値をKPIで示す)。誇り
を持ってよい:オレンジの会社は、アンバー
の土台の上で走っている

(オレンジのチーム)完全適合̶̶全力疾走
できる。唯一の立ち回り=燃え尽きの防波堤
(回復のリズム、限界の共有)をチーム内規
範として持つこと̶̶会社は守ってくれな
い

(グリーンのチーム)「仲良しクラブ」と揶
揄されるリスク。有効な立ち回り=①関係の
質を成果の言葉で示す(心理的安全性と生産
性のデータ、離職率、プロジェクト・アリ
ストテレス)②数字の入場券を先に払う(成
果を出してから文化を語る)③運営は静かに
続け、成果で注目された時に種明かしする

(ティールのチーム)立ち回り=自分たちの様
式を経営の言葉で説明する(「自己組織化」
は「アジャイル」と翻訳すれば通る̶̶イ
ノベーション・新規事業部門が生息域)。助
言プロセスも「意思決定の高速化」として
語れる

※ オレンジな会社での共通原則:①数字は入場券(払わないと、何も聞いてもらえない)②新しい様式は生産性とスピードの言葉に翻訳する③評価制度と衝突する場合は、上司を防波堤にする(チームだけで制度と戦わない)。ESG(グリーンの内容をオレンジの言語に翻訳する)と同じ翻訳原理の
、チーム版。個人×組織のフィットマップの行と対

グリーンな会社の中で、各段
階のチームはどう立ち回るか
組織×個人¦会社の段階×チームの立ち
回り

(レッドのチーム)最も居づらい(力の言葉が
タブー)。立ち回り=競争性を対外(市場、コ
ンペ)に向けて発散し、社内では対話の作法
を最低限装備する。危険=「あのチームは怖
い」という静かな孤立

(アンバーのチーム)「対話が苦手な旧世代
」と見られがち。有効な立ち回り=役割と手
順の明確さという強みを提供する(グリーン
の弱点=曖昧さを、議事録・段取り・実務の
確実さで補う̶̶実務の要としての価値)。
無理な自己開示はしなくてよい(参加の形は
多様、を会社の理念自体が保証しているは
ず̶̶それを使う)

(オレンジのチーム)「ガツガツしている」
と浮くリスク。有効な立ち回り=①成果志向
を「みんなのための成果」として語る(貢献
の物語化)②決まらないグリーンの会議で「
決めの提供」役を担う̶̶実はこれが最大
の貢献機会であり、最も重宝される

(グリーンのチーム)完全適合。唯一の立ち
回り=心地よさに沈まないこと(共同反芻と
決まらない会議を自チームで再生産しない
̶̶理想のグリーン〔決められる家族〕を
自分たちで実装する)

(ティールのチーム)会社の「半歩先」とし
て、移行の実験台になる(会社の理念の言葉
で自分たちを説明できる̶̶「対話の、次
の形を試しています」)。危険=全員合意の
文化と助言プロセスの衝突̶̶「私たちは
合意ではなく助言で回します」の事前宣言
が要る

※ グリーンな会社での共通原則:①関係の言葉が通貨(数字より、物語と配慮)②決めの提供が最大の貢献機会(グリーンの欠点を補う者が重宝される)③糾弾の空気には乗らない(正義の暴走から距離を取る)。3行の総括:チームの生存戦略の核=会社の母語で話し、チームの母語で働く(二重言語
の運用)̶̶そして、ねじれは病ではない:会社と段階の違うチームは、出島・実験区として組織の進化の芽になる(サイボウズの転回も、一つのチームの実験から始まった)。個人×組織のフィットマップのチーム版として、移行の鍵(組織)の行と対


