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力をその場でうまく活かすこと、後

者は一人ひとりの力を伸ばすことだ。

　極端な条件設定をすれば、その違

いは際立つ。「明日、売り上げ3000

万円を立てろ」。部長からマネジャ

ーがそう指示されたら、人を育てて

いる余裕はない。精緻に戦略を立て、

目の前にいる人材を最も効果的に配

置し、作戦を練る。一方、目標達成

の時期が1年後であれば、そこで活

躍できる人材を育てようとするだろ

う。勝てる人材を育てることと、そ

の人材を現場で活用し、勝つことと

は実はまったく異なる役割なのだ。

先の例をもう一度見てみよう。明

日、試合で勝つことを目指す選手選

択においては、マネジャーは“組織

マネジメント”の役割を貫かなけれ

ばならない。僕が迷わずBを選ぶの

は、そういう理由である。しかし、

Aを選んだコーチは、“人材育成”

の視点に立ってしまっている。

この2つの役割を明確に分け、今、

自分がどちらの役割にあるかを自覚

することによって、メンバーに対す

る言葉や態度、指導もより的確にな

る。今、どんな言葉、態度で臨むべ

「明日の試合、AとB、どっちを起

用すべきだと思う？」
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時代、“試合に誰を出すか”は、僕

の独断によって決めていた。しかし、

試合の前日、ポジションのコーチに

意見を聞くことはときどきあった。

Aはコーチが目をかけている選手だ。

確かに素直で伸びているが、実力は

Bのほうが上である。僕の問いかけ

に対し、多くの場合、コーチは迷わ

ず「Aです」と答える。それはたい

てい、「Aは今、いい経験をさせるべ

きときなんです」という理由である。

さて、結果、僕はどちらを起用す

るか。ほとんどの場合、彼らを無視

して、Bを起用する。

人を育てることと活かすこと 
では、役割もスキルも異なる

監督やコーチは、企業の組織でい

えばマネジャーのようなものだ。マ

ネジャーがメンバーを率いるとき、

僕はその役割を2つに分けている。

1つは“組織マネジメント”。そして、

もう1つが“人材育成”である。前

者は目の前にいる人材が持っている
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「達成できなかったら全否定」に明日はない
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きか。それを決める1つの基準にな

りうるのである。

 “組織マネジメント”の役割を担う

ときは、今すぐ成果をあげてもらう

ことが目的なのだから、“上から”

決まったことをメンバーに落とす。

一方、“人材育成”を担うときであ

れば、メンバーを“横から”支援す

る言葉や態度に変わる。同じ失敗を

したとしても、前者ではそれを実行

できなかったことに対する“評価”

を下し、間違いを修正するための“正

解”を確認して、実行させる。一方、

後者であればなぜ失敗したのか、次

はどうすれば成功するのかをメンバ

ーとともに考える。たとえ失敗した

としてもある程度それを許容し、目

先の成果よりもメンバーの成長を優

先して、さらなるチャレンジを促す。

この2つを切り分けていないとど

うなるか。育成すべきときでも成果

があがらないことを責め、正解を与

えてしまい、「こうしろ」と上から

指示を出す。するとメンバーは、自

律性を失い、自ら育つチャンスを逃

す。また、逆も少なくない。本当は

レギュラーポジションを誰が取るか

明確に決まっているのに、「チャン

スは誰にでもある」と、無駄なチャ

レンジをさせる。ここには嘘がある

し、それが露呈すればメンバーは意

欲を失っていく。

引き継ぐこと、変えることを 
2つの役割に照らして検証

では、これらはすべてマネジャー

の責任なのかというと、僕はそうは

思わない。

将来に向けてじっくり人材育成を

していこうとしても、育成よりも短

期的な成果、結果を求められるばか

りに、強引な指導に傾いていく。ま

た、育成に必要なチャレンジをする

機会の提供、失敗を許容する余裕も

日本企業から失われつつある。

そして何より大きな問題は、2つ

の役割があることを明示していない

し、評価もそれを反映した項目にな

っていないことだ。マネジャーを評

価する人事や経営者は、成果が出た、

出なかったにかかわらず、メンバー

を適正かつ冷静に配置し、組織マネ

ジメントしたのか、育成のスタンス

を守って育てたのか、という点を切

り分けて見なければならない。

役割を明確にした時点で、態度は

変わってくる。コーチに「今回はお

前が、AかBか選んでいいよ。勝つ

ためにはどうしたらいい？」と言う

と、考えた末、皆、Bを選ぶ。そして、

その決断の結果を振り返ることで、

マネジャーは育つ。

2011年9月から、ニュージーラ

ンドで開催されたラグビーワールド

カップ。主に全日本チームの監督や

コーチの評価という役割を担い、僕

も同行した。全日本チームが4年前

から掲げた目標は、予選リーグ4戦

のうち2勝すること。20年前に1度

手にして以来、1度も成しえなかっ

た勝利を目指していたが、果たして、

対カナダ戦の引き分け以外は敗戦に

終わった。多くのメディアの論調で

言えば「惨敗」。確かに「負け」は「負

け」である。しかし、組織マネジメ

ントはともかく、人材育成の役割か

ら見たときにはどうだろうか。

僕の認識では、肯定すべき点も確

実にある。これまでの方針を全否定

し、ゼロリセットする必要はない。

引き継ぐこと、変えるべきこと。そ

れを組織マネジメント、人材育成の

両面から検証する。これが今、僕ら

がすべきことである。




