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Ⅰ．問 題 の 所 在

　従来，スポーツチームの運営は，情報の「伝達」を
核として実践されてきた。チームを統率する監督や
コーチは，実際にプレイをする選手に対して，技術，
トレーニング内容，戦略・戦術などの情報を伝達し，
指導を施した。一方選手は，これらの情報を従順に受
け入れた。そして，監督・コーチを中心に設定された
チームの目標や方針のもとに，選手が一丸となること
が求められた。実際，従順な選手を擁した凝集性の高

いチームが成果をあげてきたのである。
　しかし，情報化が進み，情報は監督・コーチなどの
指導者だけのものではなくなった。個々の選手が同様
の情報を持ちうるようになったのである。様々な情報
を収集し知識化した選手たちは，主体性と自律性を高
めてゆく。こうした変化は，「情報伝達」を中心とした
チーム運営を困難にさせる。従順な選手を擁して一致
団結したチームでは成果をあげにくくなってきたので
ある。そのため，あらたなチームマネジメントの視点
が必要とされる。
　今日，スポーツチームをとりまく環境は，絶えず複
雑に変化し続ける。チームの外部環境のみでなく，内
部環境においても同様である。そして，このことは，
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将来を予測することを困難にさせる。複雑さをできる
限り排除して，成果を求めることが考えられがちであ
るが，これには限界がある。チームが成果をあげ続け
るためには，複雑であることを受け入れ，これを活用
して「知識創造」による革新をおこす必要がある。実
際に，わずかながらもそのような先駆的な成功例がみ
られるようになった※註１）。
　企業組織を中心として，あらゆる分野で知識創造と
革新が求められている。しかしながら，これを実践す
るための施策はいまだ確立されていない。スポーツ
チームにおいても，先駆的な前例の背後に知識創造と
革新を垣間見ることができる程度で，これをおこすた
めのマネジメントの指針が見いだされたとはいえな
い。
　この課題に関して，��アクセルロッドら２）は，多様
性・相互作用・淘汰のメカニズムに基づいた，複雑な
環境に適応する組織論を展開している。彼らの提案す
る理論は，複雑な環境下にあるスポーツチームの運営
に対して，ひとつの方向性とインプリケーションを与
えてくれると確信する。
　複雑さを活かして創造と革新をおこすための重要な
条件として，個々の選手は，自ら判断し行動の仕方を
適応的に変える存在でなければならない。さらに，
個々の選手はそれぞれに，周りに反応しながら目標を
達成するための戦略を持たなければならない。すなわ
ち，一人ひとりの選手が主体（エージェント）３）とし
て機能していることが，創造と革新を可能にするので
ある。
　それぞれに戦略をもつ主体である選手が集まった
チームでは，多様性が前提となる。複雑に変化する環
境にチームが適応するためには，選手や戦略の多様性
を持つことが重要である。複雑さを活かした創造と革
新は，多様性のダイナミクスによってもたらされると
いっても過言ではない。しかし，これは単に多様であ
れば良いという問題ではない。多様性のダイナミクス
が成果をもたらすためには，多様性と均一性のバラン
スが検討される必要がある４）。
　多様性と均一性のバランスを論じるにあたっては，
選手や戦略の相互作用に注目する必要がある。選手や
戦略は，相互作用によって多様性を増加させ，複雑な
環境への適応の可能性を高める。一方，多様な選手や
戦略が，それぞれの相互作用によって成果をあげるた
めのまとまり（均一性）を形成する。このように，相
互作用を検討することは，多様性のダイナミクスを活
かす上で，重要な事項である。
　また，多様性のダイナミクスがスポーツチームの成
果を現実のものとするためには，淘汰のメカニズムを
理解する必要がある。とりまく環境に対して最善の適
応をし，成果をあげるためには，あらゆる局面におい
て淘汰の対象や基準が検討されなければならない。

　かかる背景に鑑み，本稿は，複雑に変化する環境に
おかれたスポーツチームが，創造と革新によって成果
をもたらすためのマネジメントの指針を得ることを目
的とする。特に，多様性のダイナミクスを活かすこと
がそれを可能にするという仮説のもとに，個々のメカ
ニズムを検討し，チームマネジメントの知見を得るた
めの適応モデルの構築を試みるものである。

Ⅱ．主要概念の検討

１．スポーツチームにおける多様性　
　スポーツチームを構成する個々の選手たちが，前述
のような戦略を持った主体（エージェント）であれば，
すべての選手や戦略が同一でないことは明らかであ
る。そして，複雑に変化する環境に適応し，成果をあ
げるためには，選手や戦略の多様性は不可欠であろ
う。しかしながら，それらが多様であれば良いという
単純な問題ではない。多様な選手と戦略の集合体で
は，組織としての成果はもたらされない。有効な適応
パターンを中心として，チームがまとまり（均一性）
を持つことによって成果をあげることができるのであ
る。したがって，スポーツチームが複雑な環境に適応
するための多様性とは，選手や戦略の多様な状態（多
様性の程度）でなく，多様性と均一性の間でダイナ
ミックに変化するメカニズムに他ならない。
　多様性は，すべての選手や戦略が個々に異なる状態
（多様性が極大な状態）と，すべてが均一な状態（均一
性が極大な状態）とを両極とした，１軸上で変化するメ
カニズムとして考えられる。そこで，選手や戦略の多
様性が極大な状態を���������，メンバーの均一性が極
大な状態を���������	
�と定義する。
　���������	は，チームの目標や方針のもとに，選手
や戦略がひとつのタイプに統一された状態である。こ
の状態で成果をあげているチームも，環境が変化した
場合には，均一であるがゆえにチームとしての適応力
を失うことが考えられる。いわゆる，組織としての硬
直に陥ってしまうのである。近年のスポーツ競技にお
いて，圧倒的な強さを誇ったチームにとっても連勝・
連覇が難しいのは，このことに起因すると考えられ
る。この状態を打開するためには，新種のタイプの選
手や戦略が生成されることを容認し，チームを�������
の方向へ変化させることによって適応力を取り戻す必
要がある。
　一方，�������は，チームの目標や方針にとらわれず，
個々の選手や戦略が極限まで多様化した状態である。
ここまで進むと，環境への適応は個々のエージェント
レベルのものとなってしまい，チーム全体としては目
標へ向けての求心力を失う。すなわち，組織としては
分解の危機に陥るのである。個々の選手が優れたパ
フォーマンスを個別に発揮しても勝利につなげられな
いチームなどは，この状態に近いと考えられる。チー
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ムを存続させ成果をもたらすためには，多様なタイプ
が連携・協働や複製によって有効な適応パターンに統
一され，���������	の方向へ変化する必要がある。
　このように，スポーツチームが複雑な環境に適応し
て成果を獲得するためには，�������と���������	の間
でいかにバランスをとれるかが重要な課題となる。し
かも，最適な一点にとどまることをいうのでなく，両
者の間を常に往復しながら適応していくダイナミック
なメカニズムを機能させることとして捉える必要があ
る。具体的に，このことがチームのマネジメントに応
用されるためには，まず，多様性を判断するために選
手や戦略のタイプを分類する基準が検討されなければ
ならない。そして，タイプの変化をもたらす複製や再
結合といったメカニズム５），あるいは，それらの変化
が探査をめざして生じるか知識利用に基づいて生じる
かといったトレードオフ６）などが検討されなければな
らない。
２．スポーツチームにおける相互作用

　多様性のメカニズムは，環境，選手，戦略のそれぞ
れの間の相互作用によって機能していると考えられ
る。そして，相互作用は，多様性のメカニズムに応じ
て，多様化と均一化の二方向に分類される。
　相互作用による多様化とは，���������	の方向から
�������の方向へ向けて変化するメカニズムである。
���������	の方向を向いて成果をあげていたチーム
が，環境の変化によって適応困難な状態に陥る。これ
を打開するのは，�������に向かう変化である。環境と
選手や戦略，あるいは選手同士や戦略同士の相互関係
から，選手や戦略のタイプが変換したり，複製エラー
や再結合に伴って新しいタイプの選手や戦略が生成さ
れるプロセスが，相互作用による多様化である。この
メカニズムに基づく選手や戦略のタイプの広がりは，
適応による成果獲得の可能性を高める。すなわち，知
識創造の可能性を拡大させるのである。
　これに対して，相互作用による均一化は，�������の
方向から���������	の方向へ向けて変化するメカニズ
ムである。多様化によって環境への適応力が高まった
選手や戦略のタイプの広がりは，チームとしての組織
成果を獲得するために，統制される必要がある。多様
化した選手同士，戦略同士，あるいは選手と戦略の相
互関係から，連携・協働，あるいは有効なタイプの複
製といった作用によって，成果を獲得するためのシス
テムが形成されていくプロセスが，相互作用による均
一化である。このメカニズムに基づく均一化が，適応
による成果の獲得を現実化する。すなわち，知識創造
を現実化するのである。
　このように，相互作用のメカニズムによる多様性の
ダイナミクスが，スポーツチームの適応と成果獲得に
寄与するためには，何が何と，いつ相互作用するかと
いう問題が検討される必要がある。具体的には，相互

作用を起こしやすい空間的距離や時間的タイミング７）

のコントロールが検討されなければならない。また，
相互作用を内生的に発生させるか外部操作によって起
こさせるかといった問題８）も検討される必要がある。
３．スポーツチームにおける淘汰

　前述のように，スポーツチームにおける多様性のダ
イナミクスは，相互作用を主要な動力メカニズムとし
て機能し，複雑な環境に適応して成果を獲得すること
に貢献する。しかし，このことが実践に応用されるた
めには，多様化と均一化のタイミングや方向を決定付
ける淘汰のメカニズムも検討されなければならない。
　多様化によって現れた様々なタイプの選手や戦略の
中にも，適応力が高いものもあれば，低いものも存在
する。また，その適応力も，即効性が高いものと低い
ものに分けられる。これらのうち，どこまでをチーム
の戦力として採用し，どこからを棄却するかを決定す
るプロセスで淘汰が機能する。また，均一化の過程に
おいても，成果をどのレベルに求め，何を複製し何と
何を連携・協働させるかといった取捨選択のプロセス
で淘汰が機能するのである。淘汰のメカニズムは，主
として，成功基準の設定９）と淘汰対象の選択１０）に視点
を置いて検討される必要がある。
　スポーツチームにおける淘汰は，チームの目標との
関係に基づいて機能する。チームの目標に基づいて，
選手や戦略が成功基準に達しているか否か，またその
可能性があるかどうかによって淘汰が起こるのであ
る。この場合の成功基準をどこに求めるかが，マネジ
メント上重要な問題となる。たとえば，短期的な勝利
を求めれば，勝利に貢献しうるかどうかを基準にして
淘汰が機能することになる。しかし，ここでも，貢献
の度合いをどこまで認めるかによって成功基準が左右
されるのである。一方，リーグ戦の順位を目標にする
ような長期的スパンにおいては，どの時期にどのよう
な勝敗レベルにあることを成功と捉えるかによって，
淘汰の対象や水準が異なる。これらの事項がチームの
目標や戦略との間で検討されなければならない。
　また，淘汰の対象は，これを選手に求める場合と，
個々の戦略に求める場合とに分類される。上記の成功
基準に加えて，選手を淘汰の対象とするのか戦略を対
象とするのかといった問題も，重要な検討事項とな
る。
　このように，淘汰メカニズムのコントロールは，多
様性のダイナミクスを複雑な環境にあるスポーツチー
ムの成果獲得に活かすか否かを左右する重要なマネジ
メントファクターであるといえる。

　Ⅲ．まとめ―スポーツチームの　　　　　
　適応モデルとマネジメントの指針

　本稿は，複雑に変化する環境に直面するスポーツ
チームが，多様性のダイナミクスを活かすことによっ
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て知識創造と革新を実現し，継続的に組織成果をもた
らすことを仮説的に考え，個々のメカニズムを検討し
てきた。これらの知見をもとに，スポーツチームの複
雑な環境への適応モデルを図１に示した。
　モデルの中心となる多様性とは，スポーツチームの
擁する選手や戦略が，�������（多様性の程度が極大化
した状態）と���������	（多様性の程度が極小化した
状態）の間を変化する動的なメカニズムとして位置づ
けられる。これは，両者の静的バランスの中でどこに
位置するかでなく，どう動くかの動的バランスを問題
にしなければならない。
　多様性のメカニズムが動的に機能するための主要な
動力として，相互作用のメカニズムが位置づけられ
る。これは，選手や戦略のタイプを広げる「多様化」
と，多様な選手や戦略をチームの成果獲得のために統
制する「均一化」の二方向に分けて考えられる。
　モデルに位置する各局面からスポーツチームにもた
らされる結果は，４つに分けられる。
　極限の�������は，チームの「分解」をもたらす。多
様な状態を盲目的に目指したのでは，チームが組織と
して機能しなくなるのである。これに対して，極限の
���������	は，チームの「硬直」をもたらす。一時的
に成果をあげたシステムも，均一に統制されたままの
状態では適応力を失うのである。
　一方，相互作用による多様化のプロセスにおいて
は，環境適応と成果獲得の可能性，すなわち「知識創
造の可能性」を拡大する。複雑な環境に対する適応力
の高いチームの基盤は，この過程で形成されるのであ
る。そして，相互作用による均一化のプロセスでは，
環境適応による成果の獲得，すなわち「知識創造の現
実化」をもたらす。多様化のプロセスを経て均一化を
機能させたチームは，複雑な環境においても，大きな
成果を獲得するであろう。
　ここに示す適応モデルが有効に機能するためのマネ
ジメントの指針としては，以下のことが考えられる。

　まず，選手や戦略の多様性を許容する姿勢が必要で
ある。短期的には成果と無縁であると思われるタイプ
の選手や戦略も，めまぐるしく変化する環境において
は，有効に機能する可能性を持つことを無視してはな
らない。
　次に，相互作用のメカニズムが有効に機能するため
に，選手や戦略の時間的・空間的配置を検討すること
が必要である。何と何をいつ相互作用させるかによっ
て，その成果が大きく変わってくることを理解しなけ
ればならない。
　そして，チームの目標に基づいて，成功基準をどこ
におくか，選手・戦略のいずれを取捨選択するかと
いったことを検討し，淘汰のメカニズムを有効に機能
させることが重要である。
　予測が困難である複雑な環境に存在するスポーツ
チームにおいて，知識創造による変革は必要不可欠で
ある。金井１１）が指摘するように，組織のキーワードは
安定ではない。安定し続ける組織こそ不安定なのであ
る。組織は，安定を得るため，すなわち，生き続ける
ために，知識創造による変革を起こし続けなければな
らない。したがって，スポーツチームのマネジメント
においても，継続的な成果獲得に向けて知識創造と変
革が繰り返されることを考慮しなければならない。す
なわち，本稿の適応モデルは，動的なメカニズムとし
て理解され運用される必要がある。
　しかしながら，本稿における適応モデルは，基本的
なメカニズムを検討して概念的に配置したレベルにす
ぎない。このモデルから得られた知見が，実践に適用
されるためには，具体的なコントロールの視点に言及
した詳細なマネジメントシステムの構築と，データの
蓄積による妥当性の検証が行われる必要がある。

※註１

　織田１）は，その著書の中で，知識創造と革新に基づくと思われ

るスポーツチームや選手の成功例を紹介している。
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図１．スポーツチームの複雑性環境適応モデル


