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佐々木則夫（ささき　のりお）氏 プロフィール
1958 年生まれ，山形県尾花沢市出身．帝京高校 3 年のときに主将としてインターハイ優勝．日本高校
選抜主将．明治大学卒業後，日本電信電話公社（現・NTT）に入社．NTT 関東サッカー部（現・大宮アル
ディージャ）でプレー．現役引退後，同チームのコーチ，監督などを経て，2006 年，なでしこジャパン
コーチに，2007 年，なでしこジャパン監督に就任．北京オリンピック 4 位，東アジア女子選手権 2 連
覇，アジア大会優勝などの成績を収める．2011 年女子ワールドカップ・ドイツ大会で優勝．2012 年ロ
ンドンオリンピックと，FIFA 女子ワールドカップカナダ 2015 では準優勝．国民栄誉賞，紫綬褒章，財
界賞特別賞，ゆうもあ大賞などを受賞．2012 年 1 月，FIFA 女子年間最優秀監督賞を受賞．

［前号（2 月号）より続く］

正解を与えない

　山藤（さんどう）：先ほど（2 月号）スタッフへの
対応の秘訣から始まって，選手への対応に話が
移ってきました．選手の指導の秘訣，もう少し
教えてください．
　佐々木：あるとき，なでしこジャパンの選手
が，意外にも，「私，そんなにのりさんにアプ
ローチされていない」と言ってきました．女性
の選手は，1 から 10 まで丁寧に言われたら，
何だか指導された気分になり，印象に残るよう
でした．たぶん，今まで指導を受けてきた監督
さんがそうしてくれたのでしょう．でも，僕

第 3回

自分を信じる，仲間を信じる・2

〔本連載の形式〕各界で著名な先生方への山藤先生のインタビュー（対談）にて，組織で働くこと，チーム内でのコミュニケーショ
ン，教育，臨床検査技師としての知識・技術の継承と向上，患者さんの心・命，自分の人生の役割などについてお話いただきま
す．対談のなかで，山藤先生が感じた医療とのつながりの部分を，心の「共振」ポイントとして解説を加えていただきます．

は，ポイントだけ見ながら少しだけ選手にアプ
ローチして，「あとは，自分で考えろよ」と，
選手に自分で考えさせる指導の仕方をしていま
す．
　丁寧に指導すれば，その場での本人たちの印
象はいいかもしれませんが，実際のサッカーの
プレーのなかでは，そんなに生きてこないと思
うのです．その指導者がいなかったらどうする
の？という感じですかね．
　山藤：確かに，正解を与えていると，そうな
りますよね．
　少し似たような話かもしれませんが，僕が校
長である昭和医療技術専門学校で，こういうこ
とがありました．あるワーク中に，学生が重要
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サッカー教室グラウンドにて
─山藤先生（左）と佐々木監督（右）

なモノを下に落として気づかずにいるときに，
ウチの若い教員が，親切だと思って拾ってあげ
ようとしていました．「待て」と．僕は，若い
教員に「拾うことで，その子が大事なモノを無
くしたことに，気づくチャンスを奪ってしま
う．しかも僕がその子に一つ一つの行動や，モ
ノを雑に扱っていることを怒るチャンスまで
奪っている」と怒ったのです．僕としては，そ
の子が失敗に気づき，その後，大事なモノの扱
いを改善し成長するチャンスを失わせると思っ
たんですね．その職員に言ったのは「これを今
自分がやっておけば，この学生にとっても親切
で優しいし，この学生できていないじゃない
か，と自分も上司（僕）から怒られないと思って
やる．目の前のことだけを考えればそれは結果
が出るかもしれない．でもそうではないんだ．
僕は学生に自ら考え，動くような本物の力を身
に付けさせてあげたいんだよ．やれなかった学
生を怒ってあげたいし，やらせなかった君を僕
は怒りたいんだ．そういうチャンスを奪うな」
と笑いながら言っていました．学生が，自分の
ミスに対して考えて行動する機会を失うという
ことですね．
　サッカーの場合は，まさにそうだと思いま
す．大変おこがましい言い方ですが，僕とのり
さんは根底にあるモノの考え方とか，大事にし
ている感覚とか，思想が似ていますよね．
　佐々木：うん，僕もそう思うよ！（笑）

常に，明るく，礼儀正しく

　編集室：大きな組織論の話になりますが，な
でしこジャパンをこういうチームにしたい，と
いうコンセプトがあったら教えてください．
　佐々木：コンセプトは，攻守にアクションす
るというサッカーです．攻撃も守備も連携，連

動するというサッカーを，レギュラーも控えの
選手も，しっかりできるようにしています．
　チームとしての行動規範は，サッカーに限ら
ず，ピッチ内でもピッチ外でも，明るく，礼儀
正しくということです．そして，普段の立ち振
る舞いも同じです．だから，なでしこジャパン
の選手たちは，一般の人たちに受けがいいんで
すよ．皆，明るいし礼儀正しいし，変なファウ
ルはしないし，シミュレーション（反則された
振りをすること）もしないし，最後の最後まで
あきらめず，ひたむきだからね．
　編集室：佐々木監督が選手たちに，そのよう
に指導されたのですか？
　佐々木：女子サッカーの伝統的な要素でもあ
り，僕もそれを大事にしています．
　編集室：山藤先生の学校でも，礼儀正しく，
明るいということを大切にされていますね．
　山藤：はい．学校では礼儀正しさと礼節と，
最低限のルールがあったうえでの自由を大切に
しています．それは人の命にかかわる医療の現
場で必要なことであるからです．学生は在学中
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は少し窮屈に感じることもあるかもしれません
が，おかげさまで，実習先や就職先からは大変
好評をいただいています．そのことが，彼ら，
彼女らの将来の幸せにつながればと思って，あ
たたかさとともに教育のなかで大切にしていま
す．

スタッフ同士が身近にいるようにし，�
話してもらう

　編集室：先ほど，スタッフ（部下）への対応の
ポイントについてお話をいただきましたが，も
う少し掘り下げてお話をお聞かせください．
佐々木監督は，なでしこジャパンのスタッフの
方々の力をどのように引き出していらっしゃい
ますか？
　佐々木：ゴールキーパー，テクニカルコーチ
など，いろいろな専門分野がありますので，ス
タッフを信頼して，それぞれの分野で責任を
もってやってもらっています．ミーティングで
僕が直接意思を伝えるのは，だいたい 3 分の
1，多くても 3 分の 2 です．ある意味，ミー
ティングは客観視していますね．
　山藤：いい悪いではなく，ミーティングも戦
略も全部，自分一人でやらないと気が済まない
監督さんもいらっしゃいますよね．でも，のり
さんは，スタッフと一緒にいる時間をたくさん
とり，大事にしますよね．僕がチームドクター
だった頃は，ミーティングの後いつも，裏方の
スタッフも含めて，スタッフが全員集まって夜
遅くまで語り合っていました．
　佐々木：なでしこジャパンで食事をするとき
には，「今日は意識して，トレーナーとキー
パーコーチがなるべく同じテーブルで食事する
ように」，「アシスタントコーチとドクター・ト
レーナーが混ざって座って」など，いろんなス

タッフが混合して座るように言います．テクニ
カルスタッフだけ，などは集まりやすいのです
が，われわれ代表スタッフのなかでテクニカル
スタッフとメディカルスタッフ（ドクター・ト
レーナー）は，なかなか，かかわる時間がない
からです．そうしてただ，スタッフ同士が身近
にいて話してもらうだけで，普段からも話をし
やすい関係になり，いい状況が出てくると思い
ます．まぁ，僕は好きな席に座りますけどね

（笑）
　さんちゃん（山藤先生のことを佐々木監督は
さんちゃんと呼ぶ）の組織ではどう？
　山藤：僕自身もそれにならっているわけでは
ありませんが，今でも，学校の職員や学生，法
人のスタッフ，患者さんなどとなるべく一緒に
いるようにし，共有する時間を大事にしていま
すよ．でも，それは言葉で何かを伝えるという
ことではなく，何かを共有することによって個
人と組織の大きな成長につながると思っていま
す．例えば，われわれの法人では，東日本大震
災以降，毎年，野外学校 FOS（代表：戸高雅史
氏）の協力を得て，福島の子どもたちを無償で
富士山の世界に泊まりがけで連れて行く企画を
行っています．そこには，教員や学生も参加し
ているのですが，その体験は，言葉で伝える何
かではなく，優しさやいたわりという概念とか
だけではなく，ただただ一緒に過ごした時間や
体験自体が，人と組織の大きな成長につながっ
ている実感があるんです．一緒に笑ったり，一
緒に泣いたり，一緒にもがいたり…．でもその
経験を経ると，何か大きな個人の成長や，組織
の成長を感じるんです．それは，何か目的を
もってというより，ただ一緒に過ごした時間と
対話が生む，個人と組織の成長があると，今は
考えているんです．
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伝えたことの 6割やってくれれば�
十分！

　山藤：のりさん，先ほど，スタッフを信頼し
て任せていると言っていましたが，それはス
タッフとの信頼関係がないとできないじゃない
ですか？　のりさんはあまり考えないでも自然
にされていると思うのですが，リーダーシップ
をとるような立場の人が誰かに何かを任せるな
かで，ちゃんと自分の意図が伝わっているのか
とか，どういうことがどれくらいできているの
かと不安になるから，なかなか人に任せられな
いし，自分でやりたいと思ってしまうこともあ
るかと思います．また，任せたけれど，うまく
いっていないじゃないか，ということもあるか
と思いますが，のりさんは，どういうふうに，
任せた結果を把握しているのでしょうか？
　佐々木：自分のイメージしたものは，選手た
ち，コーチ陣には伝えています．ただ，伝えて
いると思っていても，まぁ，伝わっているのは
6 割，7 割でしょう．いくらお互い専門性のあ
るサッカーの指導者であっても，伝えたことを
しっかりとくんでいるなんていうことはないと
思います．逆に言うと，それだけの信頼度だけ
ども，スタッフが考えてくれて，いろんなこと
をやってくれるので十分だと思います．
　山藤：十分ですか？
　佐々木：僕が 1 人でやったとしても，100％
とはいかないと思いますし．ただ，6 割，7 割
くらいだろうな，と思って，「自分が伝えたこ
とをスタッフがどうやっているかな」とか，

「どう改善されたかな」とか，「どう進んでいる
かな」とか，全体を見ていくことはします．
僕，100 ちゃんと言ったから，100 僕の代わり
にいろいろ指導してくれているだろうな，とは

思っていません（笑）．いいところも悪いところ
もあるでしょうが，やはりそれぞれの分野の指
導者（コーチ）に任せてやってもらっています．
そうして出てきた成果が，今の指導者と僕と選
手との関係なんでしょう．そして，初めはいい
指導者じゃなくても，任せてやってもらうこと
が，いい経験になるとも思います．何でも「僕
が，僕が」とやっていたら，自分がパンクして
絶対，失敗しますし，僕と選手の間に入って指
導しているコーチの存在って何だろう？となっ
てしまいます．任せてやってもらうという循環
を作っていくには，我慢しながらやらせなけれ
ばならないし，そういう流れにしていかない
と，絶対にまわらない，いい知恵が出てこない
と思います．
　山藤：これは，本来，数字では言えない話で
すし，公の場で，言ったこともないと思うので
すが，僕と読者のために，あえて，聞かせてく
ださい．のりさんがやってほしいという要求に
対して，スタッフがそのうちの何％やっていた
ら正直 OK だって思うんですか？
　佐々木：6 割．
　山藤：6 割でいいんですか？　のりさんが
100％と思ううちの 6 割をそのスタッフがやっ
てくれたら，世界一になれちゃうんですか？

（笑）
　佐々木：なれるね．まぁ，もちろんいろいろ
な要素は抜いて，あえて数字的に言えばだけど
ね．
　山藤：わかります．
　佐々木：7 割，8 割やってくれれば，と思う
かもしれないけど，人から伝わって人がやるこ
とについては，僕は 6 割しっかりやってくれれ
ば OK と考えています．4 割ぐらいになるとさ
すがに気になりますが，6 割，5 割ぐらいだっ
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たら，「もうちょっとこうしてくれる？」とア
ドバイスして，7 割，8 割となれば，OK です
ね．
　山藤：確かに，選手やスタッフには「こう
じゃないか」ということはあっても，中間管理
職に当たる人に対して，任せた仕事が「あ
れっ，こういうふうにできていないじゃない
か」とのりさんが言っているのを見たことがな
いですね．
　佐々木：「これは，もうちょっとこうなんだ
よなぁ」と思っても，我慢して見続けると，

「あっ，違うときには 6 割じゃなくて 7 割，8
割になっていたんだな」ということもありま
す．ですから，僕が伝えたことをやってくれた
人に対して，6 割だなと思っても，そのとき
に，もう少し余裕を見てあげたほうがいいなと
考えています．7 割，8 割を常に求めていたら
怒りになってしまいますが，6 割だと思ってい
れば，イライラしてきませんよ．
　山藤：のりさん，これは，医療はもちろん，
いろいろな仕事の現場と通ずる話で，本当にす
ごくいい話を聞いていると僕は思っています．
だって，のりさんは，そもそもスタッフを選べ
ていないんですよ．
　佐々木：もちろん，最初からすごくフィット
したいい人とやりたいですよ（笑）
　山藤：そりゃ，そうですよね（笑）
　佐々木：でも，それでもこれまでやってこれ
たから，それが今につながっているんじゃない
かと思います．
　山藤：組織論の話になりますが，僕も経営者
という立場で仕事をしていて，誰かに 100％仕
事を任せたときに，「8 割できていたらまぁい
いや」とずっと思ってきました．でも，6 割と
いうのはかつてなかったなぁ．

　トップが 6 割でよいと言ってくれる組織はた
ぶん，その人たち 1 人 1 人が認められて，受容
されている感じがあると思います．組織の中
に，自分の居場所があるでしょうね．そして，
4 割ミスしても大丈夫と言ってくれる上司がい
る，6 割のパフォーマンスでいいと言ってもら
えている組織は，6 割のパフォーマンスで終わ
りませんよね？　たぶん，もっと高いパフォー
マンスをしているでしょうね．
　先ほどの，3 つ悪いところがあり，2 ついい
ところがある人の話と同じで，悪いところばか
り指摘される組織といいところを褒めてもらえ
る組織だったら，いいところを褒めてもらえる
ほうが，受け入れられている感じがあり，皆が
生き生きとして，人に優しくなれるでしょう
ね．でも，普通の指導者と普通のトップは，そ
ういうリーダーシップはできないですよ．
　佐々木：要求度が高ければ，6 割と 8 割の標
準値も違ってくると思うけどね．僕の 6 割って
ね，さんちゃんの 4 割かもしれないよ？
　山藤：本当ですよ．
　佐々木：（笑）
　山藤：いやいや，そんなことはないですよ．
のりさんは，高いレベルのものを要求しなが
ら，全然ないところから進めていっての話です
から…，それで世界一の結果ですよ．6 割とい
うのは重みがありますね．

スタッフの創意工夫に任せる

　山藤：読者に誤解がないように加えさせてい
ただきたいのですが，誰もが，部下に対して，
ある日突然，「要求の 6 割ぐらいでいいよ」っ
て言いだしても，全然できていない仕事が増え
るだけだと思うんです．先ほどのりさん，謙虚
に 6 割って言っていましたけど，のりさんが何

230 検査と技術　vol. 44　no. 3　2016 年 3 月

2024/04/20 03:57:52



かを任せたときの成果は，たぶん，もっとよく
できていると思いますよ．
　でも，のりさんはスタッフに対して，そんな
に詳しくは話してないと思うんですよね．のり
さんは，しょっちゅう，そんなに細かく指示し
てはいないじゃないですか？
　佐々木：ああ，そうだね．
　山藤：あれは，何で伝わっているんでしょう
ね？　僕は先ほどの 6 割が 1 つ，ヒントだと
思っていて，そういうふうに認められていて，
皆が同じ仲間でいられる感覚があるところで
は，「この人の言いたいことはこうだろう」と
いうものが見えないもので伝染して，皆に伝わ
る感じがするんです．だから，のりさんが伝え
て，その人が“あうんの呼吸”で自分で考えて
やってくれる 6 割は，ある上司が一生懸命，詳
細に部下に伝えた 6 割よりもよい成果となるん
だと思います．

　佐々木：仮に，僕が「こういうのをテーマと
してやりたいんだ」と言って，メニューも詳細
に決めてしまうと，コーチ陣たちは言われたと
おりにやることになり，創造性がなくなってし
まうと思うのです．あまり詳細に伝えないなか
では，コーチが僕よりももっと効果的にできる
メニューを提案してくれるときもあります．
　「ちょっとおかしいな」と思ったら，「あっ，
それはもうちょっとこうしてよ」と方向を修正
します．でも，そのコーチは「このほうがいい
んじゃないか」と工夫して考えてやってくれて
いるので，チームのためになっているし，それ
でお互いにやりがいができたりもします．だか
ら，6 割ということはない，皆 7，8 割でやっ
てくれているんです．だからそれが，「あ～6
割だったな」と思っても，いろいろ工夫してト
ライしてくれているんだから，僕は「OK だ
よ」って言います．

有名な「働きアリの組織論」
という話があります．これ
は，全部の働きアリのなか
には，2割のよく働くアリ

がいて，6割の普通のアリがいて，2割の
働かないアリがいるという話です．そこ
で，働かない 2割のアリを除くとどうなる
かという実験です．そうすると，不思議な
ことに，残ったアリのうち，また 2割が働
かなくなるそうです．これは人間社会にも
通じる組織論といわれています．
　いい組織というものは，マイナス要因を
取り除くのではなく，そのような社会の在
りようを認識し，そこをどう捉えて改善し

ていくかにあるのではないかと思います．
のりさんは，「切り捨てない」指導者です．
それでも，世界一になりました．僕は，こ
の考えにすごく共感していて，われわれの
専門学校でも，全員卒業・全員合格という
スローガンを抱え，全員での支え合いを大
事にしています．その結果が，本校の現在
の高い合格率につながっていると考えてい
ます．皆さんの組織はどうですか？　誰か
のせいにしていませんか？　チームとして
動いていますか？　僕自身，あらためて，
なでしこジャパンとのりさんから教わるこ
とがたくさんあります．� （山藤）
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　山藤：そこで，怒りにはならないってことで
すよね．
　佐々木：そうそう．
　山藤：普通の人は，そこ，怒りですからね．
なぜやってくれないんだとか，何でわからない
んだという，怒りですもんね．
　いや～，のりさん，い（良）い加減で，いい加
減ですもんね．でも，それで世界一という結果
が出るのは，う～ん，社会というか自然という
か，宇宙の摂理ですかね？
　佐々木：う～ん，僕らは，やっぱり頑張りす
ぎないってとこがポイントかなー．
　山藤：頑張りすぎない？
　佐々木：トップが頑張りすぎちゃうと，そん
なによくない．
　山藤：よくないですか？
　佐々木：トップが頑張りすぎているところ
は，危機感からそうなってしまっているので，
余裕がありません．まわりと共有感がなくなっ
ているのは，状態が悪いということになりま
す．でも，頑張りすぎないでまわりと共有感を
もってやるのは，たとえ包容力があったとして
も，実は結構つらいときはあるんですよ．

「あ～，進捗ないなぁ」と思いながら，我慢し
なければならないときも出てきます．
　そこを我慢しながら，すぐに結果を求めず
に，自分自身の器でやっていく．そのような過
程で，自分自身の自然体の力が出てくるんじゃ

　 本 対 談 は「2015 の り さ ん SOCCER SUMMER 
CAMP in 尾花沢」にて収録いたしました。

　本連載に関するご質問・感想などは，編集室 
（e-mail：kensa@igaku-shoin.co.jp）までお寄せくだ
さい．

1972 年東京都生まれ．昭和大学医学部，同大学院医学
研究科外科系整形外科学修了．医学博士．小学校から
高校までは私立暁星学園サッカー部で活躍．東京都大
会で優勝した他，全国大会にも出場した．現在は臨床
検査技師教育に特化している昭和医療技術専門学校の
学校長として学生の育成にかかわる傍ら，現役の臨床
医として患者とも向き合う．医療法人社団昭和育英会
理事長，横浜つづきメディカルグループ代表として医
療機関を複数経営．日本臨床検査学教育協議会におい
ては，副理事長を務め，2014 年には学会長の任も務め
た．また，なでしこジャパンのチームドクター（オリン
ピック，ワールドカップなど帯同），東京都サッカー協
会医事委員長（現）を務めるなど，スポーツドクターと
しても活躍している．また，2013 年の著書「社会人に
なるということ」（幻冬舎 刊）は，丸善日本橋本店にて，
週間ランキング 1 位（ビジネス部門）になるなど，その
活躍は，医療界にとどまらず，広いフィールドで注目
されている．

山藤　賢（さんどう　まさる）氏 プロフィール

ないかなぁとも思います．
　山藤：だからトップは，自分が自分がと，頑
張りすぎないのが 1 つの秘訣．
　佐々木：うん，そうかな．さんちゃんは頑張
り過ぎかな（笑）
　山藤：反省します…（笑）
� （次号に続く）
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