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日本語版によせて

本書『Make Learn Change』の原版は、主に欧州企業を対象に、組織変
革を進める上で直面しがちな課題をどう克服すべきかをテーマに書かれ
たものです。業種に関わらず、昨今の企業に共通する悩みは

「アジャイルを使っているはずなのに、デジタルプロダクト開発の速度、
能力の向上がみられない」
「アジャイルを導入しようとしたが、なかなか定着しない」
「私たちの組織には合わない」

といったものです。日本でも、おそらく同様の課題に直面している企業は少
なくないでしょう。アジャイルの研修を受けて資格を取り、Jiraなどのプラット
フォームを導入したものの、結果につながらず、アジャイルに対して疑問を
抱いている人もいるかもしれません。

アジャイルは欧米企業では成功するが、日本企業には難しいーー。最近は
そういった声さえ聞こえてきます。しかし、私たちustwoの経験からすると、
決して日本企業が特別というわけではありません。アジャイルを成功させ
るためには、どんな企業であっても、最低限の意識改革や文化の変容が不
可欠なのです。

本書の目的はアジャイル組織の構築を目指すリーダーに、アジャイルの意
図をより深く理解してもらうことで、組織におけるアジャイルの導入と変革
を支援することです。

私たちはアジャイルをツールやプロセスではなく、業務への取り組み方に
対する考え方だと捉えています。チーム全員が、組織のために価値を創造
できるような考え方を持つことが本質です。
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世界を変えるようなアイデアの多くには、複雑な起源があります。アジャイル
の歴史も、その一つに数えられます。過去、多くの日本企業がアメリカの製
造業や経営理論（ヘンリー・フォード、ピーター・ドラッカー、エドワーズ・デミ
ング）に影響を受け、またそこから後にいくつかの企業がそれを独自に進
化させた「TPS（トヨタ生産方式）」や「TQC（全社的品質管理）」を編み出し
ました。これらは逆に、欧米企業に重要なインスピレーションを与えました。

特に、無駄を省き、品質を重視し、現場で問題解決に取り組むというアプロ
ーチは、現代のアジャイルの基礎となりました。80年代には、経営学者の野
中郁次郎氏、竹内弘高氏が、チームはタスクをリレー方式でこなすのでは
なく、ラグビーのスクラムのように取り組むべきだという考えを世界に広め
ました。野中氏の「学習組織」は、アジャイルの考え方に広く影響を与えて
います。とはいえ、当時のアイデアはすべてソフトウェアではなく、製造業に
根ざしたものでした。

翻って現在、将来の予測が困難な「VUCA」と呼ばれる世界では、企業はよ
りソフトウェア指向にならざるを得ません。アジャイルの考え方は、かつてな
いほど重要な意味を持つようになっています。しかし、多くの日本企業はそ
の変化に対応できていないように見えます。

アジャイルを導入しようとした組織がよく直面する課題をいくつかあげてみ
ましょう。

「個人と対話」などのアジャイルの原則が具体的ではなく、社内で理解を
得ることが難しいため、比較的わかりやすいプロセスやツールを過度に
重視してしまう。

企業の構造的な制約が原因で「動くソフトウェア」の実現までに時間がか
かることが多い。多大な時間をかけて綿密な計画書を作るため、実現す
ることが難しくなっても、無理に推し進めがち。

「顧客との協調」に必要な信頼関係や、厳しい意見を受け入れる土壌が
存在しない。

経営者はワンマン的手法に依存したり、過度な長期計画重視しがちで、
変化への対応が難しい。

これらの課題を眺めていると、その解決へのヒントも見えてきます。それは
リーダーシップと組織文化です。

いかに創造と革新に必要な人（お客様やチーム）を巻き込み、人材と新し
いビジネスチャンスの両方を育てる環境を作るか。あるいは、プロセスより
も結果に重点を置き、どうすれば仕事をより人間らしくし、より大きな価値
を提供できるのかという問いを続けられる組織でなければ、アジャイルの
実装は難しいのです。

アジャイルを理解した企業と、そうでない企業との差は広がりつつありま
す。アジャイルが自社組織に適さないのであれば、むしろ取り入れないとい
う選択肢の方が安全に見えるかもしれません。しかし、変化と不確実性の
高い世界において、ウォーターフォールなど全てをあらかじめ計画する従来
の方法を続けることは、企業に致命的な失敗をもたらしかねません。では、
アジャイルをうまく導入するには何をすればいいのでしょうか。

本書を執筆した理由はそこにあります。私たちが世界中の企業とのプロジ
ェクトから得た学びをまとめ、アジャイルな組織を少しでも多く増やしたい
と考えています。そして、それらの組織が世の中にポジティブな変化をもた
らす触媒となることが、究極的な願いです。



8  U S T W O      L E A R N  T O G E T H E R  9

私はustwo Londonでデリバリー・ディレクター
をしているコリンです。これまで20年間、組織の
デジタル力を向上させる支援を続けてきまし
た。この職に就くまでは、グローバルな金融サー
ビス企業のコンサルタントをしており、プロジェク
トに注ぎ込んだ何百万ドルもの予算を無駄にす
る事例を幾度となく見てきました。

企業が直面する課題の重さを思い知ることにな
った一番の経験は、1.2億ドルの予算がついた
5か年計画のプロジェクトが、始まって1年で中止
されたことでした。原因はマネジメントの方針や
プロジェクトの目的の変更などではなく、アジャ

イルの重要な2つの理念を取り入れなかったからです。

一つは段階的にプロダクトを作ること、もう一つは頻繁にカスタマーからの
フィードバックを聞くこと。この基本原則に従っていれば、より良く、より早く、
コストをかけずに成果を上げることができたはずです。極端な例に見える
かもしれませんが、実際は珍しいことではありません。あなたも自分の組
織を観察すれば、同じような例が見つかると思います。

この冊子はあなたのような、アジャイルで会社を前に進めようとしているリ
ーダーのために書いた、優れたアジャイルチームを作るためのガイドです。
私たちは自社の取り組み、クライアントとの協業の中で、「作る」「学ぶ」「変
化を起こす」というサイクルを繰り返すことが変革の近道になる事例を何
度も経験してきました。トランスフォーメーションは短距離走ではなく、マラソ
ンです。時間はかかりますし、簡単な道ではありません。それでも、将来起こ
る変化の影響力は絶大です。長期的に考えれば、その変化は、一つのデジ
タルプロダクトを納品するよりも、ずっと価値のあることです。

著者について

トランスフォーメーション

は短距離走ではなく、

マラソンです。時間は

かかりますし、簡単な道で

はありません。それでも、

将来起こる変化の影響力

は絶大です。

本書は、ロンドンスタジオのデリバリー・ディレクター、
コリン・ライオンズの視点で書かれたものです。英語
版の序文から、コリン自身の紹介文を抜粋します。
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変化の起点は、作ること
から——それが私たち
ustwoのDNAであり、
創業者MillsとSinxも15年前、
自分たちの部屋でアイコン
作りから始めました。 

アジャイルとは何か？

アジャイル、と一口に言っても人によって抱くイ
メージは違うでしょう。数多くの本が存在し、さ
まざまな定義や意見が混在しています。一般に
は原則や手法を総称する言葉として使われてい
ますが、私たちustwoは、アジャイルを「変わり
続ける文化」だと捉えています。変わり続けるた
めに必要な、迅速で柔軟な行動を促すもので
す。

アジャイルな文化を持つ組織を構築するために
は、「気付き」と「適応」が重要です。個々のメン
バーが働き方を変えるだけでは不十分で、事業
運営の制度など、あらゆる面に柔軟性を取り入
れる必要があります。現状、多くの企業は年初
に予算を組み、事前に立てた計画に沿って事業
を進めますが、期中に起こる市場の変化にどう
適応するのでしょうか？あるいは、取引先などと
既に交わした契約の下、ユーザーから得たフィー
ドバックが想定外だった場合など、事業を「ピ
ボット（方向転換）」するにはどうすればよいの
でしょうか？アジャイルは組織を巡り起こりうる
さまざまな変化を想定し、古い手法を疑うこと
で、自社のデジタルケイパビリティを強化し、組
織の哲学を変えていきます。

そして現在。ustwoはデジタル
プロダクトスタジオ以外にも、
ゲームスタジオやスタートアッ
プへの投資事業を手がけるま
でに成長しました。変化の中
心にあったのは、「アジャイル」
の考え方です。
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「アジャイル」11の特徴:

10.

2.

11.

3.1.
段階的に価値を積み上げ（イ
ンクリメンタル）、改善を繰り
返す（イテレーティブ）

時間をかけ、機能をすべて網
羅したプロダクトをリリースす
るのではなく、小さな機能を
段階的に積み重ね(プロダクト
インクリメント)ながら、コツコ
ツと品質を磨き上げていくの
が、アジャイルの真骨頂です。
カスタマーからの定期的なフ
ィードバックが、このプロセス
の大きな推進力になります。

変化を受け入れるマインド 

デジタルプロダクトを開発し、
ローンチし、最適化する過程
で、状況は刻 と々変化します。
人が変化に対して抵抗感を持
つのは自然なことですが、起
こりうる変化を無視するので
はなく、受け入れ、製品開発に
反映する覚悟と体制が必要で
す。

全てが明らかになっていなく
ても始める

アジャイルは「初めから正解は
分からない」という前提で開発
を始めます。解決の糸口となる
のは、開発過程で見えてくる顧
客や社会システムが内包する
課題。その核心にたどり着くた
めには、顧客とのたゆまぬコミ
ュニケーションが不可欠です。
すなわち、新規事業の提案、
ソフトウェア開発自体が、発見
と学びのプロセスになります。

概念的なフレームワーク 

組織にどうアジャイルを取り入
れるとしても、これはあくまで
もコンセプトであり、概念的な
フレームワークであることを心
に留めておく必要があります。
実際の運用は現場によって異
なります。実践は各組織の状
況、ニーズに適応させていきま
しょう。

越境したコラボレーション 

アジャイルには組織横断的な
チームが不可欠です。組織が
縦割りで資料をリレーして流れ
作業に終始するのでは、力を
発揮できません。異なる組織の
メンバーが専門的な知識を持
ち寄り、ワンチームとして課題
に取り組むことで真価を発揮し
ます。

7. 8. 9.
適応性のある計画作り

マーケットの変化や、自分たち
が持っていた仮説が間違って
いたなど、計画の前提となる
情報は常に変化します。そう
した変化に柔軟に適応し、新
しい情報が入ってきた時に随
時計画をアップデートできるよ
う、あらかじめ社内体制を整
備しておきましょう。

作りながら進化させるソリュー
ション 

ソリューションはプロジェクト
開始前に定義するものではな
く、開発過程で徐々に形作ら
れていきます。プロジェクト開
始時は、その時点でチームが
正しいと自信を持てるアイデア
であれば十分でしょう。実際
のコードで動くソフトウェアで
あれ、新しいサービスや価値
提供を定義する作業であれ、
プロジェクトを進めながら、問
題の理解を深め、ソリューショ
ンを進化させていきます。

完璧さより届けることを優先 

プロダクトやサービスはできる
だけ早くリリースしましょう。初
期段階のアイデアやまだ完璧
に動かないソフトウェアを顧客
に見せることに、最初は抵抗が
あるかもしれません。しかし、
習慣づけていくことで、次第に
失敗から学ぶチーム文化が醸
成されていきます。

4. 5. 6.
自走するチームを作る 

アジャイルでは現場でプロジ
ェクトを進めるメンバーが、誰
よりも問題を深く理解している
という前提に立ちます。現場
を尊重し、プロダクトに関して
の裁量を与えます。

顧客にとっての価値を定期的
に届ける

価値を素早く定期的に届ける
ことはアジャイルの中核となる
原則です。一方で、何が価値
かは、使い手によって異なり
ます。企画段階の社内資料、
ガバナンス・プロセスやトラッ
キング・ツールがどんなによく
できていても、それ自体に価
値はありません。顧客にとって
は、プロダクトやサービスが実
際の生活でどれだけ役に立つ
かに尽きるのですから。

早い段階からフィードバックを
集める 

何を作るにしても、とにかく顧
客を中心に据えましょう。プロ
ダクトやサービスの提供を始
めた後にフィードバックを集め
るのでは遅すぎます。開発が
どのステージにあるとしても、
顧客のフィードバックから学ぶ
ことには計り知れない価値が
あります。アジャイルでは、「
顧客の声を聞く」作業をプロ
セスの一部として組み込みま
す。
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アジャイル導入に際して、おそらく最大の障壁は
予算プロセスになるでしょう。一般に、多くの組
織では、事業計画が既に承認されている場合
のみ予算が割り当てられます。コストや収益が
検証されていない場合でも、この事業は成り立
ちそうだと判断すれば承認される場合もあるで
しょう。その結果、プロジェクトやアイデアが失
敗だったと判明するのは予算が全て使われた後
だった、というケースも少なくありません。

アマゾン・ドットコムを創業したジェフ・ベゾス
が2015年に株主に当てた年次レターはそのよう
な状況をよく表現しています。「発明に実験と失
敗はつきものだ。あらかじめうまくいくとわかっ
ているものは実験ではない。大企業は発明とい
う言葉は好きだが、そこに必要なはずの失敗を
避けようとしがちだ」

組織に定着した予算の組み方を変えるのは簡
単ではありませんが、４つのステップで少なく
とも「社内の議論の質」を変える方法がありま
す。次のページをご覧ください。

新しいアイディアを形にしたりプロダクトを作る
決断をすることには常にリスクが伴います。しか
し、アジャイルならそうしたリスクを極力減らす
ことができます。一見、従来の綿密な計画を立
てて開発にのぞむ体制に比べてアジャイルの方
がリスクが高いように見えるかも知れません。し
かし、競争環境の変化が激しいソフトウエア業
界では、事前に事業予測を立てづらいため、計
画通り進むことはまずありません。このため、カ
スタマーが使いたいと思えないプロダクトに大
規模な予算を費やしたり、コストがかかりすぎ
るシステムを作ったりするリスクは、従来型の開
発の方が高いのです。アジャイルなら、”create 
the right product and create the product 
right (正しいプロダクトを正しく作る)” ことが
できます。

新しい予算の組み方リスク管理

「発明に実験と失敗はつき

ものだ。あらかじめうまく

いくとわかっているものは

実験ではない。大企業は発

明という言葉は好きだが、

そこに必要なはずの失敗を

避けようとしがちだ」

ジェフ・ベゾス　 アマゾン・ドットコム創業者
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2015年、ustwoはイギリス
のメディア企業Skyが提供
する初の子供向けアプリ「
スカイキッズ」のデザイン・
開発パートナーとして協
業を始めました。開発のシ
ナジー効果を発揮するた
め、デザイン、プロダクト、ビ
ジネス、テクノロジーチー
ム間の壁を取り除いた機
能横断の「ワンチーム」を
作り、同じオフィス内で作
業を進め、Skyのチームメ
ンバーにustwoの働き方
を体験してもらいました。

プロダクトの高い品質を
実現するためには、機能
横断チームによる開発は
不可欠でした。複数のメン
バーが、バラバラの意識
で共同作業するのと、ワン
チームとして取り組むの
では歴然とした差があり
ます。ただし、メンバー同
士の関係性構築には相
応の投資と時間が必要で
す。このため、チーム作り
には様々な努力が払われ
ました。

チームレベルでは1 on 1 
コーチングやイベントを開
催したほか、チーム内のメ
ンバー同士の関係にも気

を配り、プロジェクトでは
役職ではなく、個人として
互いを理解することを奨
励しました（スカイチーム
対ustwoチームのクリケッ
ト試合はそのハイライトで
す！）。こうした関係性が構
築されているチームは、
結束する力が他とは歴然
と違います。集団としてま
とまった時、1＋1が10に
も100にもなるような力を
発揮できるのです。ustwo
ではこれを「unleash the 
collective genius（集団
のクリエイティビティ解き
放つ）」と表現しています。

もっとも、当初はこのプロ
ジェクトにも課題がありま
した。理想的な開発体制
を構築するためには、両
社の契約を全面的に見直
し、従来型の開発体制か
らアジャイルへと変更する
必要があったのです。

例えば、当初Skyの調達、
法務部門は、「何を作る
か」と「いつまでに納品さ
れるか」を中心に契約を
検討していました。しかし、
カスタマーニーズを理解
する所から始まるアジャイ
ル開発では、最初から特

ケーススタディ：Sky

定の納品物を収める確約
ができません。顧客中心、
イテレーティブ、インクリメ
ンタルという、アジャイル
特有のアプローチで進め
るプロジェクトは、Skyの調
達部門も経験のない契約
形態でした。結果的に、両
社が担当の弁護士で協議
し、双方が納得のいくアジ
ャイルな契約書を作成し
ました。

具体的には、機能案につ
いてまず大まかに意見を
すり合わせ、双方の組織
が1日単位でプロジェクト
を進められるガバナンス
を実現することを契約に
盛り込みました。プロジェク
トの中でも特に難しい部
分でしたが、双方の理解
と信頼によって乗り越える
事ができました。

新しい
契約のかたち
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契約への新しいアプローチ

アジャイルプロジェクトの契約で明確にすべき
こと:

  プロジェクトのビジョンと成功の
  測り方

  大まかなスコープ。細かい判断は、
  現場のチームがプロジェクト中で
  学んだインサイトを基に実施する

  パートナー、サプライヤーの
  役割と責任

  納品日

  プロジェクトの最初の節目までに
  使える予算の上限

  提案したプロダクトやサービスが
  実行不可能、価値を提供できない、
  または実行する意味がないと
  わかった場合、もしくはパートナーや
  サプライヤーのパフォーマンスが期待
  通りでない場合など、契約を終了
  する条件

プロダクトやサービスの開発にあたり、財務プ
ロセスや法務がどう関わるかに留意しましょう。
調達や法務プロセス働きかけるのは困難です
が、不可能ではありません。アジャイルに適した
契約を議論するプロセスは、同時に自分たちの
目標も明らかにしてくれます。 
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予算の取り方

1. 
予算組みに向けて、まずコストと期待する成果
を予測します。

多少想定が外れていた場合でもそのプロダクト
やサービスを開発する意義が残るようにするた
め、この「期待する成果」はコストをはるかに上
回る必要があります。概算ができたら全体予算
の少額のみを割り当て、プロジェクトを始めま
す。

2. 
顧客のニーズを探る「プロダクトディスカバリー」
を実施し、企画を進めるべきかを判断します。

おおよそ8-10週間かけて、ビジネスの可能性や
潜在顧客に実際に提供できる価値があるか検
証します。具体的には、原案のビジネスモデル
を基に、アイデアの中で最もリスクが高いシナリ
オを迅速かつコストをかけすぎずにテストしま
す。マーケット、カスタマー、開発能力、オペレー
ション能力、予算の配分、スケールの可能性、メ
ンテナンスの規模などをチームで確認し、ここ
で得た新しいインサイトを駆使して次の予算を
計画します。

「信頼」はアジャイルの取り組みの基盤です。こ
れは社内の関係者だけでなく、外部パートナー
なども含まれます。特にパートナーとの契約内
容はチームがアジャイルに動けるかどうかに大
きく影響します。

3.
インサイトの獲得と並行して、予算の根拠となっ
た前提を見直します。

新たに出てきた情報を基に、計画通り続ける
か、プロジェクトをピボット、もしくは中止する
かを判断し、元の計画とビジネスケースを見直
しましょう。チーム全体で情報を共有するため、
「Show&Tell（29ページ参照）」などに参加し、
この投資が正しいと確信を持てるか、評価しま
す。

4.
うまくいきそうであれば、更に予算を積み増し
ます。

ただし、追加投資はプロジェクトが正しく進ん
でいるという確信を持てる時だけです。プロジ
ェクトを続けるべきではないと判断しても、それ
は失敗ではありません。その過程を検証し、学
ぶことで、追加費用を注ぎ込まずに済んだと考
えればいいのです。
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問題は、なるべく早く共有する

よくできた計画ほど失敗しがちで
す。従来の方法でよくあるのが、プロ
ジェクト終盤で予算や工数の超過
が明らかになるケース。悪いニュー
スは手遅れになってから届くもので
す。

大規模なプロジェクトの進捗を報告する際に、
信号機の3色を使った事はありませんか？最初
の数カ月は青信号。チーム全員が新規プロジェ
クトに期待を膨らませ、デザインワークも好評、
エネルギーが満ち満ちています。リスクもうまく
管理され、プロジェクトは順調です。

しかし、締め切りが近づくにつれて、いくつかの
小さな問題点に誰かが気付きます。この時点で
プロジェクトは既に黄信号かもしれません。で
すが、プロジェクトマネジャーが納品には影響
ないと判断し、青信号として進行責任者に報告
します。そしてローンチが近づくにつれ、さらに

多くの問題が表面化し、締め切りに間に合うか
が際どくなってきます。

「土壇場になって技術的に困難な問題が見つ
かった」「シニアステークホルダー（利害関係
者）のリクエストで、まだ検証されていない機能
がバックログに追加された」「チームメンバー数
人が長期休暇に入り、納品のスピードが落ち込
むことが決定的」…。そしてプロジェクトは一カ
月遅れることが不可避になりました。プロジェク
トマネジャーは万事休すとなり、赤信号と報告
します。

ステークホルダーの立場から見れば、順調だっ
たプロジェクトに突如赤信号が灯ったように感
じるかもしれません。そして、ここから先はよく
ある話です。ベテラン社員が問題解決のために
アサインされ、緊急予算が割り当てられ、大胆
に優先順位がつけられます。

幸運なことにプロジェクトは締め切りからあまり
遅れずにデリバリーされ、クビになる人はいま

せんでした。しかしチームの自信は瓦解し、ステ
ークホルダーとの調整のため、マネージャー層
が全力で事態の収拾に奔走するはめになりまし
た。

では、この話の別のシナリオで考えてみましょ
う。アジャイルな組織の例です。プロジェクトが
キックオフして最初の数週間、チームは本番環
境で動く最小単位のプロダクトを作ろうとします
が、技術的困難が見つかり開発が思うように進
みません。

複数の関係部署へのヒアリングから、プロダク
トに対する矛盾した要望が出てきました。さら
に、チームメンバーの中には別プロジェクトとの
掛け持ちをする人もいて、なかなか作業が進み
ません。プロジェクトは赤信号と報告されます。

よくあるステークホルダの反応は「なぜこのプ
ロジェクトが赤信号なんだ？まだ始まったばか
りなのにもうトラブル？アジャイルなんてやっぱ
りいい加減じゃないか」かも知れません。

しかし、チームの立場から考えると、これはプロ
ダクトを作るために走り出したいのに、問題が
多すぎて動き出せない状態です。つまり、チー
ムは信号が赤だから、走り出せないでいるので
す。

ということは、あなたや他のマネージャーがこの
障害を取り除く事ができればチームは走り出せ
ることになります。すなわち、問題の本質はチー
ムの前に立ちはだかる障害が何かをなるべく早
く見つけ出し、手遅れになる前に対処すること
にあるのです。

チームに積極的に問題を指摘するように促し、
それをリーダーが解決できれば、信号は青にな
ります。チームはリズムを掴み、価値を届けら
れる状態になるでしょう。後からプロジェクトの
救済に誰かがアサインされることもありません
し、ローンチまでストレスフリーです。これがア
ジャイルを取り入れる事によって得られる効果
です。
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もちろん、アジャイルチームのステー
クホルダーになるのは大変です。組
織が初めてアジャイルに取り組むの
であれば、なおさらでしょう。もし、ア
ジャイルをうまく機能させたいので
あれば、まず質問の仕方を変えて
みることをおすすめします。例えば、
チームが作っているものが本当に
価値があるのかを確認する際に、
大抵は次のような問いを投げかけ
るでしょう。

今までとは違う質問をしてみよう 4つの質問をしてみる

何を作るのか？

いつできるのか？

いくら費用がかかるのか？

どの程度進んだのか？

予定通りに進んでいるか？

予算内に収まっているか？

これらは常識的な質問であり、報告させること
で、プロジェクトをうまく管理できるケースが大
半でしょう。ただデジタルプロダクトやサービス
の開発は少し勝手が違うので、普段と同じ調子
で質問を投げかけていると、チームが機敏に動
けなくなってしまいます。せっかくアジャイルな
環境を用意したのに、その恩恵を自ら消してしま
うのでは意味がありません。下手をすれば質問
によってチームが間違った方向へ進んでしまう
恐れもあります。アジャイルを導入して変わる必
要があるのは開発チームだけではありません。
むしろ「チームの周りにいる関係者」こそ変化を
求められます。

マインドセットを変えて、違う質問をしてみまし
ょう。

1  「どんな価値が提供できるのか？」

「何を作るのか？」と聞いて詳細な仕様を詰め
る代わりに、カスタマーのニーズに対してプロダ
クトが「提供できる価値」を考えます。具体的な
仕様は、普段からカスタマーと接しているプロダ
クト・サービス開発を担当するチームに任せまし
ょう。

2 「顧客の手元にいつ届けられそうか？」

「いつ仕上がるの？」ではなく、チームがカスタ
マーに実際のプロダクトを届けられるよう導き
ましょう。締め切り日に「完璧なプロダクト」をカ
スタマーの元に納品するといった「0か1か」の
発想を捨てるようチームと自分に言い聞かせな
ければなりません。チームに期待すべきは、手
で触れるものを迅速に作り、そこからイテレート
してプロダクトを発展させていくことです。

3 「コストに対して投資が見合っているか？」

「いくらかかるのか？」は的外れな質問ではあ
りません。部署には割り当てられた予算があ
り、あなたには説明責任があります。それでも今
までとは勝手が違うデジタルプロダクトやサー
ビス開発を滞りなく進めるためには、今までより
も許容範囲を拡げ、その範囲の中でうまくいく
ビジネスケースを考えましょう。もしそのプロダ
クトに100万ポンド（約1億円）かかったとしても
そこに意義が見出せるのであれば開発すべきで
す。一方で、少しでも予算を超えたら意味がなく
なってしまう製品であれば、開発を中止しましょ
う。

4 「手にとって試せるものはあるか？」

プロダクトやサービス開発は、お風呂にお湯を
張るのとは違います。２分で半分入ったからと言
って4分で満杯になるとは限りません。50%でき
あがっても、それが正しいプロダクトかどうかは
わかりませんし、プロジェクトの最後2％にそれ
までの98％かけたのと同じ時間がかかるかもし
れません。何%できたか、よりも「形になってい
るものはあるか？」と聞いてみましょう。プログラ
ムとして動いているものがあれば、それを見せ
てもらいます。まだプログラムされているものが
無ければ、デザインプロトタイプで確認してもい
いでしょう。しかし、あまり長い期間それで満足
してはいけません。実際に動かせるプロダクト
に昇華し、商品としての実現可能性を明確にし
ましょう。これはプレゼンテーションや進捗の
パーセンテージよりもチームに大きな自信を与え
ます。

これらの質問への回答を基に、常識を働かせ
て判断する、という行為をShow&Tellで定期
的に繰り返します。Show&Tellについては次の
章で紹介しますが、アジャイルに欠かすことの
できない活動の一つです。

チームにこれらの質問をする、そして自分が気
にしている事をチームに説明する。他のステー
クホルダーに同じ考えが広がり、同じように行
動できれば、アジャイルはうまく展開していく可
能性があります。このようなリーダーシップがう
まく機能すれば、元々あなたが聞こうとしてい
た質問の答えも見えてくるでしょう。
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コラボレーションが得意で、意欲に
あふれる、分野横断的なチームを作る

第2章

Learn
together

共に学ぶ
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組織文化を変えるために
鍵となる「コラボレーショ
ン」と「透明性」は、
アジャイルな組織でも
不可欠です。

いわゆる「サイロ化」した縦割り
組織で担当者が自分の作業
だけに埋没し、書類に判を押
して次に回す、といった昭和の
働き方ではなく、部署横断で
コラボレーションが密なチーム
を作ることでリスクを減らし、ク
リエイティビティを育んでイノベ
ーションを生みやすくします。

チーム全員が隣同士に座り、一緒にソリューショ
ンを探索し、プランニングをする。初めてコラボ
レーションに取り組む際は一見、話ばかりで手
が止まっているように感じるかも知れません。し
かし、無駄な文書化作業を減らす、ミスコミュニ
ケーションを減らす、多角的にアイデアを検討す
ることでプロダクトの質を高めるーーといった具
合に、密なコラボレーションにはさまざまな利
点があります。

もちろん、自分の考えが生煮えだったり、完成
していない仕事を他人に見せることは、初めは
あまり意味のないように感じるかも知れませ
ん。常に周囲の目にさらされ、監視されている
ように感じる人もいるでしょう。中にはそうした
不安から、協業の場に参加しなかったり、新し
いアプローチを拒否したりする人も出てきます。
従って、オープンなコラボレーションを推し進め
る文化を醸成するためには、採用活動から座席
のレイアウトまで、組織の隅々に至るまで新しい
働き方を浸透させる必要があります。

オープンカルチャーを築く

方法を具体的に見てみまし

ょう。
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アジャイルでは、プロセスよりも人々
のマインドセット（意識）を変えるこ
とが何よりも重要です。長期的に根
付く企業文化を作る覚悟がなけれ
ば、表面的な変化に終わり、時間や
資金、労力が無駄になりかねませ
ん。正しいマインドセットなしに、望
む変化は起きないのです。

オープンカルチャーの作り方

そのためには、あなた自身が組織文化のロール
モデルとなる必要があります。あなたの発言や
行動は全て、組織の価値観を形作る要素です。
周りの人はあなたの行動を見て何が大事かを理
解していきます。

ただし、一人で変化を起こすのは大変です。あな
た以外にも、好奇心を持って新しい方法にチャ
レンジしてくれる人が必要です(その人たちも初
めのうちは少し落ち着かないかも知れません)。 

どのようにそうした人を探せばいいでしょうか。
まずは周りに、自分たちが作っているプロダクト
やサービスの話を披露しましょう。すると、きっ
と興味を持つ人に届くはずです。うまくいけば、
「もっと知りたい」と思う人たちも出てくるかも
知れません。ここで、それを効果的に実施でき
る「Show&Tell （ショー・アンド・テル）」を紹介
します。

Show&Tellは、その週
にチームが取り組んだこ
と、進捗、アプローチ、次
の計画を聞く事ができる
場です。

チームが学んだことをシェ
アする場であり、あなたも
チームから学ぶ事ができ
ます。動くソフトウェアを作
り始めた段階なら、デモ
を見ることもできます。

Show&Tellは組織のあら
ゆる階層から参加者が集
った方が、質の高い場に
なります。役員、管理職、チ
ームメンバー、カスタマー
サービスなど他部署の担
当者まで、なるべく多くの
人に参加してもらい、質問
を受け付けましょう。同僚
やカスタマーからフィード
バックをもらえばもらうほ
ど、あなたのプロダクトや
サービスは良くなります。

Show&Tellとは
何か？

ここでのリーダーとしての
あなたの役割は、興味を
示し、質問をして、フィード
バックを与えることです。リ
ーダーが出席すればこう
いった場に参加すること
の重要性を示すことがで
きます。行動することで、新
しく参加してきた人たち
にお手本を示すことがで
きます。また、Show&Tell
の場でチームが集めたイ
ンプットはすべて価値創
造のアイディア、プロダクト
やサービスの改善に使え
ます。

小さい事に感じるかもし
れませんが、この方法は
かなり効果的で、過去多く
のクライアントが同じよう
にShow&Tellの場を有効
活用してきました。中でも
透明性にコミットした例は
イギリスのスーパーマーケ
ットであるCo-op Foodで

しょう。このプロジェクトで
は、本当の意味での変化
が生まれていくのを目の
当たりにしました。

従来のソフトウェア開発の
アプローチで計り知ること
が難しいのは、数字では
表せない進捗状況でしょ
う。その点、Show&Tellで
はどこまで完了したかだ
けではなく、手の中で動く
プロダクトを見ながら進み
具合を肌で感じ、本当の
意味での進捗について知
ることができます。

オープン性と透明性は、と
もすれば長期間見落とし
ていたかも知れない問題
を早期に発見できます。例
えば、他部署が同じコンセ
プトで既に開発に取り組
んでいたことが分かるか
も知れません。プロダクト
チームが見落としていた

問題が表面化してくるか
もしれません。これまで予
想していなかったような、
他部門のビジネスへの影
響も見えてくる可能性が
あります。

これらはすべて、早期に
発見できるほど対処しや
すく、透明性がそれを可
能にします。あなたはリー
ダーとして良質な問いを
投げかけ、チームや組織と
して共に学ぶ姿勢を示し
ましょう。

最初は気まずい雰囲気
になるかも知れません。
しかし、継 続することで
Show&Tellの参加者は
増えていきます。やがて、
出席することの価値を理
解する人が増えていくで
しょう。
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完璧主義になりすぎ
ず、詳細にこだわりす
ぎない人 。価値 提 案
やプロセス、プロダク
トの問題を能動的に
見つけて、改善するの
が 好き。仕事を一度
にまとめて報告するの
ではなく、出来上がっ
たところから細かく定
期的に見せられる。

オープンカルチャーは採用から始まる

文化の変革を目指す組織には、異なる考え方を躊躇
せずに受け入れられる人や、新しい方法を積極的に
試そうとする人たちの存在が欠かせません。そうした
人材を採用するために、どんな能力を優先するべき
か、慎重に検討しましょう。

自分の手 柄よりもチ
ームの成功を優先す
る人 。仕事の成 果は
チーム単位で認めら
れるものであり、個人
よりもまずチームであ
ることをわかっている
人。

顧客のことを最優先
にし、なるべく早く成
果を顧客のもとに届
けることに価値を見出
す人。

与えられたタスクをこ
なすだけではなく、成
果にこだわる人。

例えば、こんな人を探してみましょう:
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Co-op DigitalはCo-op
Foodが2015年に設立し
たデジタル専門の組織で
す。チームのミッションは、
強い倫理観を持ち、活力
のあるCo-op Foodをデジ
タル時代に対応できる組
織に変革すること。ustwo
は、サービスデザインやデ
ジタルツールで効率を高
め、顧客体験や社員の働
きがいを改善するための
パートナーとして参加しま
した。

プロジェクトはまず、どの
問題を解決するのがベス
トかを探ることから始まり
ました。2週間の「ディスカ
バリー」期間を通して小売
事業を物流から在庫管理
までくまなく観察し、時間
やコストを節約できそうな
ポイントをまとめていきま
した。それらの課題につ
いて、複数のコンセプトを
ペーパープロトタイプにし
て従業員と検証した結果、

「Shift」というオンライン
でスケジューリングとシフ
ト管理ができるツールの
アルファ版を作ることにな
りました。

アルファ版とは、テストが
終わった段階で全てのコ
ードを捨てる前提で、検証

が必要な部分のみ最低
限のコードが書かれた試
作品です。せっかく作った
のに、捨ててしまうのはも
ったいないと感じるかも
知れませんが、アルファ版
で大切なのは、最初に設
定した仮説が妥当かどう
かを確認することにありま
す。ここでの学びが、次の
フェーズの開発の質と効
率をより高めます。

このプロジェクトを通じて
チームが意識したのは2
つ。一つは学びを優先す
ること、もう一つはオープ
ンでいることです。従業員
の声を集めるために、オ
ンラインツールIntercom
を使いリアルタイムのフィ
ードバックを集めると同時
に、分析ツールで100万回
以上のインタラクションを
解析しました。この結果、
従業員のニーズを定性
的・定量的なデータの両
面から探り、アプリのコン
テンツの配置や優先づけ
といったデザインにつな
げました。

プロジェクトの成功には、
どこで作業するかという「
場所」の要素も大切です。
プロジェクト開始当初、私
たちはクライアントのオフィ

ケーススタディ：Co-op Digital 

スに割り当てられたプロ
ジェクトの作業スペースを
見て驚きました。エレベー
ターのすぐ隣で、ロッカー
とトイレに向かう通路にあ
ったのです。通り掛かれば
チームが何をしていてど
れくらい進捗したかが一
目瞭然の、文字通り「オー
プンな」場所です。少し不
自然な場所でしたが、不
思議と人々が立ち寄るス
ポットでもありました。さら
に、作業の進捗は定期的
なShow&Tellによって共
有し、参加できなかった人
にも録画で視聴できる仕
組みを用意しました。

プロジェクトが進むにつ
れ、次第にCo-opの社内
にも変化が見え始めまし
た。デジタル分野でのモノ
づくりの力がつき、アジャ
イルの意識が育ち、ステ
ークホルダーからのフィー
ドバックの質も上がりまし
た。やがて、現場のチーム
が必要な権限を与えられ
自走していける、デジタル
ファーストな企業へと変貌
していきました。Co-opの
オープンなプロセスへの
こだわりはustwoの予想
を超えるものでもありまし
た。私たちは共に学んだ
のです。

オープンな環境で
働く

あいまいで不確実な
仕事ことでも不快に
思わない人。自分のも
のの見方を柔軟に変
えられる人。

透明性とオープンな
環境に価値を見出せ
る人。オープンな環境
にどうしても慣れない
人もいます。

コラボレーションの過
程で起こりがちなチ
ーム内の衝突を、臆す
る事なくさばける人。

何かに気づいたら声
をあげ、問題が 深刻
になる前に素 早く対
応できる人。

他の職種の人たちを
リスペクトできる人。
デ ザイナー、戦 略、
技術、リサーチャー、
プ ロダクトマネジャ
ー、QA（品質管理）
など、役割に関わらず
チームメンバーに同
等の発言を認められ
る人。
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優れたコラボレーションとは？

以前あるインタビューで「アジャイル
の習慣で最も大切なものを一つ選
ぶとすれば何ですか？」と聞かれた
事があります。これは素晴らしい質
問です。

アジャイル開発には、多くのプロセスや実践方
法がありますが、必要な要件は、企業に応じて
違ったものになります。筆者自身、現場で多種
多様な場面を経験してきましたが、アジャイル
の一番大事な点について考えたことはありませ
んでした。そして、この質問には結局、筆者はレ
トロスペクティブが最も大事だという結論に至り
ました。自分たちのパフォーマンスを振り返り、
どこを改善したら良いかを考える機会を作るの
です。アジャイルチームでは2週間に1度のペー
スで実施しているところが多いでしょう。

毎週、隔週、毎月といった間隔で時間を取り、チ
ームのパフォーマンスや働き方で改善すべきと
ころを振り返り、改善点を決める。これらはチー
ムの生産性を高める上でとても効果的です。ア
ジャイルの原則は取り組み始めてすぐに実践で
きるものではありません。少しずつ理想に近づ
いていくために、継続的な改善と、共に学ぶ機
会をレトロスペクティブを通じて構築します。た
とえデジタルプロダクトを作っていない組織で
も、このような習慣を導入する価値があるでしょ
う。

一番大事な習慣

コラボレーションと聞くと、単に「一緒に」仕事
をすることだけだと考えられることが多いでしょ
う。しかし、成果に向けて複数のメンバーが共
に働いているからといって、それが本当のコラ
ボレーションかはわかりません。機能横断のチ
ームという「箱」を作っても、単に席に座ってい
るだけでは十分ではないのです。

例えば、同じ場所で働いていても、従来の縦割
りのアプローチを取るチームなら、技術的な実
現性を全く考慮しないデザインが生まれてしま
う、といった事が起こり得ます。

真のコラボレーションとは、戦略担当者、デザ
イナー、開発者が一緒に課題を解決すること
です。共に実現可能で理想的なアイデアを提案
し、アイデアをスケッチに落とし込み、適切なソ
リューションを決めるための経験を持ち寄りま
す。スケジュール、リリース日、対応できるテクノ
ロジー、スポンサーの期待、ビジネスや顧客ニ
ーズまで、様々なことを共に検討します。

「みんなで一緒にデザイン」と聞くと、意見がま
とまらなかったり、デザイナーの専門知識が活
かせず、非効率な印象があるかも知れません。
しかし大切なのはソリューションを作る過程で、
あらゆる視点を取り入れることです。

もう一つ、アジャイルのフレームワークを使い
コラボレーションするチームに大切な事があ
ります。それはプロジェクトの進め方を自分た
ちで自由に決めることです。自律的にチーム
の開発効率を振り返り、改善点を見つけます。
アジャイルの基本であり不可欠なこの習慣は、
「retrospective=レトロスペクティブ」と呼ばれ
ています。
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従来の組織はたいていマーケティング、プロダク
ト、テクノロジー、デザインなど、機能ごとに部
署を分けていました。一方、アジャイルのアプロ
ーチには、機能単位にとどめず、それらを横断
したチーム作りが欠かせません。そういった組
織横断チームに権限と裁量を与え、自走を促し
ます。

組織横断の効果が実感され始めると、作業を担
うエキスパートたちは自律的に仕事を進めてい
くようになります。マネージャーにとって必要な
のはチームへの信頼です。

部署横断的なチームの重要性
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変化を起こす一番有効な
手段は、あなた自身が
マインドセットを変え、
自ら変化を体現していく
ことです。文化を大きく
改革するのはリーダーの
役割です。自分流の
組織文化を作り上げて
いきましょう。 

あなたの言動、行動すべてが組織
のバリューと行動規範を反映しま
す。従って、他の人はあなたの姿勢
を見て何が重要なのかを理解しま
す。

あなたや他の同僚が口にする言葉、仕事への取
り組み方が、目指している変化や価値観と一致
していることを常に意識しましょう。

新しい働き方は、新しい考え方を取り入れ、そ
れを生かす文化を形成することだと理解しまし
ょう。アジャイルを根付かせるために費やした時
間、資金、労力を無駄にしないためにも、文化
の変化は不可欠です。

変化を促すためには、チームの報告を待つので
はなく、自分でチームの元に足を運びましょう。
積極的にShow&Tellに参加しましょう。チーム
が見せてくれたものに、たくさんのフィードバッ
クを与えましょう。試行錯誤を繰り返して学ぶ
文化を奨励する質問をしましょう。顧客のインサ
イトを報告する会議に参加してみましょう。これ
らの行動全てがあなたの変化へのコミットを背
中で伝えることになります。

組織のリーダーは、現場のメンバーだけが変わ
れば良いと考えがちですが、変化はボトムアッ
プとトップダウンの両方から起こす必要があり
ます。あなたの振る舞い、何を気にしているか
など、現場はリーダーの些細な仕草から雰囲気
を嗅ぎ取ります。ですから、あなた自身が起こし
たい変化の「ロールモデル」になる必要があり
ます。

ustwoでは、組織に変化を起こすために必要な
リーダーの役割を理解するためのワークショッ
プを定期的に実施しています。文化が変わる過
程は何がアジャイルで、何がアジャイルでない
かの理解を深めることを繰り返します(このブッ
クレットがその助けになるといいのですが）。自
分が起こしたい変化を後押しできるような行動
を積極的にできているか、無意識のうちに変化
を阻む行動を取っていないか、ミーティングや
Show&Tellでの質問の仕方から、チームとの毎
日のやり取りまで、全ての面を気にしながら進
みましょう。

どこから始めるべきか？自らカルチャーの変化を担う
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トランスフォメーションとその方法 信頼の重要性

デジタルトランスフォーメ

ーションという言葉自体

は、多くの人々やコンサル

タント会社が解説していま

す。話題の言葉ではありま

すが、本来の意味も失われ

つつあります。

シンプルに考えれば、デジタルトランスフォメー
ションとはデジタルネイティブ企業になるために
成し遂げるべき文化の変容です。

ustwoのアプローチは、共にはじめる、共に作
る、共に学ぶ、共に変わることです。

クライアントとパートナーが連携して手に取れ
るものを共創できた時、変革が起こります。スキ
ル、ツール、テクニックだけでなく、それらがうま
く噛み合うようなマインドセットでトランスフォ
メーションを後押しします。両者が膝詰めで、肩
を突き合わせて取り組むのが、理想の姿です。

まとめに入る前にあなたに知っておいていただ
きたい大事なトピックがあります。それは信頼と
ガイダンスです。

信頼は組織でアジャ
イルを成功させるため
に最も大切な要素で
す。チームメンバー同
士だけでなく、ステー
クホルダー、パートナ
ーの間にも信頼が築
けないと、付 加 価 値
を生み出せないままリ
ソースを消費し続ける
ことになるでしょう。
信頼構築が十分でな
いと感じたら、それを
深めることにフォーカ
スしましょう。複数の
人 が 関わりながらプ
ロジェクトを進める環
境では、信 頼がなけ
ればすべての仕事が
滞ります。信頼につい
て考えるためのいくつ
かの質問をあげてみ
ます。

締切の正当性：

その締切は本当の締
切ですか？それとも社
員から高い生産性を
絞り出すために無 理
に押しつけたもので
すか？

納期を守る能力： 

お互いが自分たちの
持 つスキルと経 験を
最大限に駆使して、与
えられた環境の中で
ベストな力をだすこと
にコミットしている、
という自信はあります
か？

トレードオフの提示：  
トレードオフの調整を
する必要がある時、す
べての関係者が誠実
かつ透明性をもって
オプションを提示して
いますか？

見積りの意味：
やりとりした見積もり
は、あくまで現状に基
づいた「見積もり」で
あり、確約したもので
はないと、全員が納得
していますか？

物事が計画通り進ま
ない時：
犯人探しを始めてい
ませんか？全員が現
状の中でベストを尽
くしていることを理解
し、改善方法を模索し
ていますか？

クリアで透明なコミュ
ニケーション：
良いニュースと悪い
ニュース、どちらも風
通しよく伝えられます
か？誰かを責めるの
ではなく、改善にフォ
ーカスしたコミュニケ
ーションができていま
すか？

個々の責任:
チームメンバーは自分
がやるとコミットした
事を実行しています
か？ 

サプライヤーとの関
係:  
互いに「パートナー」
として対 等な関係を
築けていますか？実
際は「下請け」といっ
た上下関係になって
いませんか？契 約 書
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で詳細まで定義しな
いとならないような関
係ですか？それとも山
あり谷ありの日々を共
に進んでいける関係
ですか？
  
信頼構築は簡単では
ありませんが、アジャ
イル組織で成功する
ためには不可欠です。
信頼が組織に存在す
るか、そのレベルを知
るためにまずはこれ
らの質問（そしてさら
に多くの質問）を自ら
に問いかけてみましょ
う。信 頼は健 全に仕
事を進めるための基
盤だと直感では分か
っていても、実際にそ
こに辿り着くのは難し
いもの。質問について
どう感じるか、確認す
ることから始めましょ
う。
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アジャイルコーチの価値

コーチという言葉はスポーツからライフスタイル
までいろいろな分野と結びついています。です
から、アジャイルコーチと言われてもどんな役割
をこなすのか想像できないかも知れません。実
際、アジャイルコーチと他のコーチは似ている点
もあれば違う点もあります。その役目はチーム
がアジャイルという枠組みの中でハードスキル、
ソフトスキルの両方を使いこなせるようにするこ
とです。時には教え、時にはメンタリングし、導
き、励ましながらサポートします。

ライフスタイルコーチはあなたが既に持ってい
る「人生についての答え」を引き出すことにフォ
ーカスします。スポーツチームのコーチは選手
が十分にスキルを活かし、力を合わせて勝つよ
うに支援します。アジャイルコーチはこの両方に
加え、さらに多くのことをこなします。ゴールは
チームの自走力を育てること。チームの働き方
を支援する組織の環境を作りつつ、メンバーが
協力して取り組み、継続的に顧客への価値を作
るよう促すことが最大の目的です。

アジャイルコーチの役割

組織を変えるためには、熟練のアジャイルコー
チをチームの一員として雇いましょう。コーチ
は、全ての階層の社員がマインドセットをシフ
トする過程を助けてくれます。ファイナンス、人
事、IT、調達、マーケティング、法務、コンプライ
アンスなど、社員の間に立って変化と反発に折
り合いをつけ、包括的に変革を導きます。

熟練ガイドなしにアジャイルの道を進み始める
のはリスクも小さくありません。ガイド不在の場
合、従来のやり方に固執してアジャイルの足を
引っ張る人が増え、結果としてトランスフォメー
ションを妨げることになりかねません。アジャイ
ルというフレームワークは、細かい作業工程を
定めるマニュアルではありません。組織として変
えることが困難だと思っている部分を改善する
ために、マインドセットや原則を浸透させて導く
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ものです。ガイドなしに進めば旧来の働き方に
とどまってしまうでしょう。

優れたアジャイルコーチは組織が罠にはまらな
いようサポートする、もしくははまっても救い出
してくれる能力を持っています。トランスフォメ
ーションプログラムの規模や投下した資金に関
係なく、アジャイルの落とし穴は存在します。変
化に全く抵抗のない人はおらず、新しい方法が
無害であっても避ける人は出てくるものです。優
秀なアジャイルコーチはそんな人のいる組織で
も、自然に変化に導けるようサポートしてくれま
す。

2018年1月、私たちはモ
バイル・インターネット通
信事業者であるThreeと
協業を開始しました。当
時のThreeの優先的な目
標は、2021年までに英国
で最も愛されるブランド
になること、そして従業員
が愛する職場にすること
でした。

着任したばかりのCMO（
チーフ・マーケティング・オ
フィサー）は、顧客中心で
ビジネスを進める組織文
化を醸成するべく、ustwo
とのコラボレーションを始
めました。Threeが市場で
テストしたい計画を練り、
それが承認されるまで３
カ月(と数千万円)がかか
りました。Threeがustwo
に期待していたことは、
顧客を中心に据えたマ
ーケティングプランの開発
と、Threeのマーケティン
グチームにアジャイルな働
き方を導入すること。ケー
パビリティを上げ、働き方
変革の支援につなげるも
のでした。実施期間は決
して長くなく、4-6週間でコ
ンセプトを作り、検証する

ために、2つのプロジェクト
を同時に進めました。

一年後、Threeのマーケテ
ィングチームはすっかり変
わりました。価値提案の計
画はマーケティング視点だ
けではなく、事業全体の
ステークホルダーを巻き
込んだものになりました。
ビジネスケースも、会社側
の憶測に基づいたもので
はなく顧客リサーチを通
して作られ、顧客への価
値提案がマーケティング
プランの中心に据えられ
ました。以前半年かかっ
ていたプランニング期間
は6週間に縮まり、全体的
なスケジュールも短縮さ
れてコストが減り、計画の
質を高める作業により時
間を割けるようになりまし
た。Threeは以前なら考え
られなかったスピードで、
顧客中心の価値を市場
に提供できるようになった
のです。

マーケティングチームが新
しい働き方のロールモデ
ルになり、Threeの他部
署もこの大きな変化に興

ケーススタディ：Three

変化は拡がる

味を持つようになりまし
た。マーケティングチーム
と協力しながら、IT部門、
法務、コンプライアンス、規
制、購買部門にアジャイル
な働き方を広げていき、
次第に変化が組織全体
に浸透していきました。

これらの部署が新しい働
き方とともに獲得したの
は信頼関係です。オープン
であること、透明性、信頼
のある環境が、組織の進
化を促したのです。
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具体的にアジャイルコーチは何を
するのか？

優れたアジャイルコーチを見つ
ける

アジャイルコーチはシニアマネジメ
ント層をサポートし、アジャイルを理
解しているかを見極め、変化の後
押しを促すようにコーチングします。
これはこのブックレットのねらいでも
あります。

組織にとって最大の課題は優れたコーチを見つ
けることでしょう。実際に良いコーチと出会って
協業する経験が無いと、評価は難しいかも知れ
ません。一つアドバイスするならば、アジャイル
がプロセスの問題ではなく人の問題だというこ
とを理解している人を探しましょう。アジャイル
を「語る」ことと、アジャイル「になる」ことは同
じではありません。会議でアジャイルの専門用
語を連発する人よりも、ビジネスの文脈と体験
に基づいた言葉で話してくれる人がいいでしょ
う。アジャイルに専門用語が必須ではありませ
ん。重役にも分かりやすく説明できる人を見つ
けましょう。

Key 
takeaways

第3章

アジャイルとは共通の

ゴールを目指して自走

するチームを信頼する

ことです。
アジャイルでは文化の

変容が不可欠です。

アジャイルを成功させ

るには、メンバー同士

が信頼できる環境を

育みましょう。

1. 3.

4.
アジャイルではあなた

自身が伝えたいメッ

セージを実践すること

で、その精神を組織

に浸透させねばなり

ません。

2.

アジャイルコーチは組織や戦略が噛み合って
いないところを見つけ、解決への道筋をつけま
す。シニアマネジメント層から現場のチームま
で、それぞれセッションを行い、絆と団結を強め
つつ、フレームワークが意図した通りに機能し
ているかを確かめます。個性やチームの良さを
引き出し、それぞれが最善の貢献をできるよう
サポートします。ちょっとした人間関係のいざこ
ざの解決も手助けします。チームメンバーが鏡
の中を覗くように自分のことを客観的に振り返
り、改善点を見つけられるようにします。チーム
が気づいていない、もしくは気づいていても言
いづらい真実も正直に伝えます。組織の変化を
支援する上でアジャイルコーチの役割は重要な
のです。

大きな組織が変化に抵抗しがちなことを理解し
ている事も重要です。アジャイル本に書いてあ
ることは理想ですが、それをあくまで理想だと
わかっている人です。組織の実情に沿ってアジ
ャイルを柔軟に対応する勘所を理解している人
を探しましょう。

優れたコーチを見つけるのは簡単ではありませ
んが、組織のトランスフォメーションの成功のた
めには一番意義のある投資です。本に書かれて
いることはシンプルですが、実行するのは簡単
ではありません。そんな時にコーチが助けてく
れるでしょう。

まとめ
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もしこのブックレットに書かれている

事がうまく伝わったのなら、単なる流

行り言葉だけではない、本当のアジャ

イルの姿が見えるのではないでしょう

か。 

同時に、なぜあなたがアジャイルに興味を持ったのかも見えてき
たかも知れません。リーダーとして、あなたが担う役割が組織のト
ランスフォメーションを成功させるためにどれほど重要か、分かっ
たかも知れません。顧客に少しずつ価値を届けるため、チームに
ハッパをかける意欲がわいた人や、組織をデジタルビジネスにシ
フトさせることに、やる気を感じた人もいるかも知れません。

既に知っていた事ばかりだったおさらいだ、と言う人もいるでしょ
う。あるいは、企業文化をシフトさせるのは大仕事だと感じた人も
いるでしょうか。

一つ覚えていて欲しいのは、書いてあることを一度に全て実践す
る必要はないという事です。経験的に、できる範囲から少しずつ
進めるリーダーがいる組織の方が、円滑に、かつ持続的に成果を
上げています。自分のチーム、組織に合ったやり方を選びましょう。

まずは小さく始めましょう。相性が良さそうなプロジェクトを選び、
うまくいくように注力します。そして、実践方法を少しずつ変えて
いきます。チームを信頼し、プロセスへの権限を与え、プロセスに
支配されないよう気をつけます。そして得た学びを次に生かす。こ
の繰り返しです。

ぜひ覚えておいてください。アジャイルとはあなた自身の考え方
であり、仕事を進めるアプローチに付随するマインドセットです。あ
なたの組織が変わるのを助けてくれるものです。まず試してみて、
何が起こったかぜひ私たちにも教えてください。
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ustwoのユニークさはテクノロ
ジー、ユーザー体験、デザイ
ン、アジャイルの間で程良い
バランスを保っているところ
にあります。デジタル、ビジ
ネス、アジャイルのすべてを
理解しています。私のチーム
がustwoと仕事をする事がで
きたのは本当にラッキーでし
た。ustwoなしには今の私たち
はありません。

Ricardo  Carvalho, 
VP of Digital Transformation, 
Fresenius Medical Care

ustwoとの協業でThreeは変わ
りました。提案の作り方から、
働き方、チームの関係性、リ
スクを回避するイノベーション
まで。ustwoは私たちのマーケ
ティングに対する取り組み方を
変えてくれました。しかも、す

ごく楽しかった！

Shadi Halliwell, 
Chief Marketing Officer, 
Three
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Say hello
どうぞお気軽にご連絡

ください

この本の内容についてもっと詳しく話を聞い
てみたい方

ustwoが定期的に開催しているFika（スウェ
ーデン式コーヒータイム）に参加してみたい方

アジャイルな文化を作りたいけど、どこから始
めたらいいかわからず困っている方

アジャイルに取り組み始めてみたけど、悩み
がある方

とにかくustwoに会ってみたい方

hello.tokyo@ustwo.com
までご連絡ください。

ustwo Tokyoについて詳しく知りたい方は
ustwo.com/tokyo/
をご覧ください。

Twitterで @ustwojapan のフォローもよろしく
お願いします。
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