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ない環境のなかで、選手の選抜と並

行し、優勝に向けたチームビルディ

ングをしなければならなかった。

チームビルディングに必要な 
「マスト」と「ネバー」

あらためて「チームビルディング」

とは何か。チームには単なる人の集

まりと異なり、必ずゴールがある。

そのゴールを達成するためにどんな

チームにするのかを決め、実際につ

くっていくプロセスがチームビルデ

ィングだ。具体的には、ゴール達成

のための「ルール」を決め、それを

浸透させ、機能させることである。

チームのルールを企業に当てはめ

れば、組織のビジョンやゴールに基

づいた行動指針に似ている。企業の

それを見ると、多くの場合マスト、

つまり「こうあるべき」「こうすべき」

が書かれていることが多い。しかし、

僕は、それでは足りないと思ってい

る。すべきこと、つまり 「マスト」

に加えて、「ネバー（してはならな

いこと）」も、チームのルールとし

ては欠かせない要素なのである。

今回、U20日本代表チームとして

2012年1月、突然、U20（20歳

以下）代表チームの監督に就任する

ことになった。そのミッションはま

ず、6月に米国で開催されるジュニ

アワールドラグビートロフィー

（JWRT）で優勝することだ。この

優勝によって、12カ国だけが出場

できる20歳以下のワールドカップ、

U20世界ラグビー選手権への切符

を得られる。2010年、2011年と日

本は残念ながらJWRTで準優勝に甘

んじ、U20世界ラグビー選手権に出

場できていない。2019年の日本で

のワールドカップ開催に向け、若手

選手の強化を急ぐ今、今年のJWRT

での優勝は必達目標なのである。

1月の終わりからチームを預かり、

2月から4月にかけて、セレクショ

ン合宿に延べ約60人の選手を招集

し、そのなかから30人の代表選手

を選抜した。セレクション合宿に選

手が集まるのは、たった5回、それ

ぞれ3日間だ。4月の終わりに代表

選手がおおむね決まった後は、5月

の海外遠征、6月の最終合宿を経て、

すぐ本番が訪れる。正味4カ月、し

かも毎日顔を合わせられるわけでは
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決めたネバーに、「力任せに当たら

ない」というルールがある。代表選

手は、同世代のなかでは強い選手ば

かりだ。普段、彼らが日本で戦う分

には、力任せに当たってもあまり負

けることがない。しかし、海外の選

手は身体が大きく、自分たちより体

重が10キロ、20キロも重い選手ば

かりだ。だとすれば、「当たり負け」

するのは目に見えている。

もちろん、「相手と正面で向き合

ったときには素早く横にステップす

る」というマストも決めてある。し

かし、横にステップが踏みにくい状

況のとき、ネバーを決めておかなけ

れば、次善の策として真正面から当

たりかねない。「すべきこと」を定

義しただけでは、それ以外のすべて

は「しても、しなくてもいいこと」

というグレーゾーンになってしまう。

「力任せに当たる」が次善の策のオ

プションに入らないようにネバーを

明確にする、というわけだ。

この話のなかには、もう1つ大事

なことがある。「力任せに当たる」

ことは、普段、選手が所属するチー

ムではやっていいこと。しかし、世

界で勝つことを見据えたこのチーム

では、それはNO。つまり、ゴール

に向かっていく環境や敵が変われば、

ルールは変わりうるということだ。

「お客さまを大切にする」「常に挑

戦する」。こうした行動指針は確か

に重要だが、多くの組織に通用する

ような一般的な言葉だけでは、その

組織が持つ特定のゴールに向き合う

のに本当に必要な行動は、決して引

き出されない。マストとネバーを具

体的、かつ明確に示すことで、どん

な状況でも、ボールを持った選手は

そのルールに則って動き、味方の選

手も「あいつはこう動く、絶対にあ

あは動かない」と、ある程度予測で

きる。問題や課題を目の前にしても、

その解決の手法は選手の全員が知っ

ている。そういう状態になれば、ど

この世界にでもいる人が集まっただ

けの集団を脱し、強い「らしさ」を

持つチームになりうるのである。

ルールが浸透しないのは 
努力が足りない指導者の責任

自ら考え、動く自律的なチームに

なろうという前提に立ち、マストと

ネバーの決定を基本的には選手たち

に委ねた。「勝つためのマストとネ

バーを書いてみよう」。合宿中、僕

は選手たちにそう言った。対話を多

くしよう。プレーをいつも振り返ろ

う。準備なしに練習に臨まない。ボ

ールは胸で取らない……。ゴールを

共有し、戦う相手、自分たちの戦力

の理解が進むのと同時に、マストと

ネバーは10、20と増えていった。

これだけの数のルールは、頭でわ

かっていてもそう簡単には行動が伴

わない。マストとネバーを書き出し

て壁に張ったり、マストとネバーの

チェックリストをつくって、できた

かどうかをみんなで振り返ったりも

した。そして、監督やコーチだけで

なく、選手全員がそれぞれ全員のた

めのコーチとなって、「今のはいい

よね」「ダメだよね」と、いつも褒め、

あるいは指摘し合った。浸透し、機

能するまでには、「手を替え、品を

替え」、できることは全部やる。浸

透しないのは、選手の責任ではなく、

できることを全部やらない指導者、

つまり僕の責任である。

4月の最終セレクション合宿を終

えるころには、マストとネバーが体

に染みつき、頭で考えなくても体が

動くようになってきた。これが6月

の本番でも機能するか。今から楽し

みである。




