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2回つなぎ、そのボールを受けた人

は敵に当たる。またパスを2回して

敵に当たる。それをひたすら繰り返

してトライする。このような戦略を

とったときには、ボールを手にした

選手が何をするか迷うことはないし、

周囲の選手も次のプレーを確実に予

測し、準備ができる。戦略に応じて

個人が何をするかが明確なので、練

習を重ねれば現場での動きを徹底し

やすいが、それには卓越した戦略家

のリーダーと、それを完遂できるだ

けのスキルを持つ“兵隊”のような

メンバーが必須だ。また、味方にわ

かりやすいということは、敵にも戦

略が読まれやすい。それがデメリッ

トである。

一方、自律性を重んじる場合は、

個人の行動を「What」 ではなく

「How」で規定する。それぞれの行

動の判断や選択基準だけを決めてお

くのである。

「前が空いたら、たとえリスクがあ

っても最もリターンの高い方法で攻

める」。たとえば、こういう言葉を

現場に落とし込む。「前」「空いてい

る」がどういう状況かはボールを持

強い戦略を組織に浸透させると、

その組織に属する個人は自律性を失

うのではないか。そんな危惧を口に

する人がいる。ラグビーでも「決め

ごとvs.自由」という対比でチーム

作りを考える人たちがいる。戦略に

よって決めごとが増えると、選手は

自由や自律を失う、というわけだ。

しかし、僕は基本的に個の自律性を

重んじて組織を作ってきたが、決し

て戦略をおろそかにしているわけで

はない。本質を見れば、戦略は組織

のポリシーであり、自律は個のポテ

ンシャルの1つ。レイヤーがまった

く異なる話だ。自律性という基準に

照らしたとき、大枠では個の自律性

を重んじる戦略と、重んじない戦略

がある、ということだ。個の自律性

を重んじるならば、自律性を発揮で

きる戦略を持てばいいのである。

個人の行動を「What」 
ではなく「How」で規定

具体的にはどういうことか。

個の自律性に期待しない戦略とは、

個人の行動を「What」で決める。

単純化すれば、何があってもパスを
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った選手の主観に委ねられ、「攻め

る」とき、どの「リターンの高い方

法」を選ぶかも本人の判断次第だ。

パス1回で攻め込むこともあれば、

3回のときもある。走り込むのか、

キックするのかも場合による。今、

空いた。だから行く。それだけが個々

にインストールされている。敵から

見れば、何をするのかまったく読め

ない。そして、状況によって思いも

よらない、「そうくるか！」と驚く

ような「What」が現場の判断で生

まれることがある。ゲームのなかで

敵の戦略や味方のコンディションに

合わせて、繰り出す「What」を修

正していくことができ、勝利の確率

をより高められるというメリットも

ある。

しかし、問題はその場その場に正

解がないことだ。選手自らがその場

における最適解を導き出すしかない。

状況を瞬時に判断し、次の行動を決

断できる選手が必要だし、パスか、

当たるか、キックか、走るか、その

ときどきに異なる「What」を受け

止められる、チーム全体の高い暗黙

知が要求される。

優れた一手を繰り出す選手の 
育成に平等主義はいらない

どちらがいいのかという議論に、

明確な解はない。組織が目指すゴー

ルと持つポテンシャル、競争相手の

状況による。環境変化が少なく、そ

の組織の競争優位性が明確であり、

その「What」がゴールに確実に結

びつくのであれば、その落とし込み

に専念すればいい。しかし日本ラグ

ビーも、そして多くの日本企業もそ

れほど恵まれた状況にはない。めま

ぐるしい変化のなかで、次の優れた

一手を繰り出せる現場の自律性なし

には、勝利はおぼつかない。

現実的には、どの組織も「What」

と「How」を混ぜた戦略をとって

いる。僕もそうだ。問題はそれに自

覚的かどうかである。「What」を練

習したうえで、「あとは任せた」と

放任してしまうことが多い。刻々と

変わる状況に合った自律性を、練習

で鍛えることなどできないと多くの

人は考えるからだ。しかし、「How」

の練習も実際には可能だ。U20日

本代表のジンバブエ戦で、ロスタイ

ムで逆転し、勝利した話を以前書い

た＊。そのときとった戦略は、「最終

的に敵にマークされていないフリー

の選手を1人作って、トライする」

だった。フリーの選手の作り方、ト

ライへの持っていき方は現場に委ね

る。しかし、練習において何度も何

度も繰り返し、どうフリーの選手を

作るのか、その選手はどう攻めるの

か、シチュエーションを変えて選手

の判断と決断のオプションを増やし

ていった。果たして、負けていれば

誰もが焦り、ともすると諦めてしま

うロスタイムに、フリーの選手を彼

らは作り出した。その選手がゴール

に向かって真っすぐに走り、トライ

を奪い取ったのである。

練習にあたって重要なことは、行

きすぎた平等主義を捨てることだ。

組織の全員に自律性が必要かという

と、そうではない。キックはすばら

しい。しかし、キックしかできない。

そんな選手には自律性を求めるより、

「おまえはキックだけやればいい」

と言ってそれに磨きをかけるほうが、

本人、チーム双方に明らかに利が多

い。彼には自律性は必要ないのだ。

自律性が求められるポジションは

どこか。誰がその役割を担えるのか。

リーダーに求められる重要な役割の

1つは、それを冷徹に見分けること

にある。
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