
鳥山　何度も優勝を逃すなかで周囲
も、「１部残留すればいい」から「い
つ優勝するんだ」という厳しい雰囲
気に変わっていきました。私も、ど
うしたら優勝できるかという答え探
しをしてしまい、地に足が着いてお
らず、チームを優勝に導くだけの指
導ができていませんでした。私が決
断や覚悟ができなければ、当然、チ
ームに迷いが生じてしまいます。敗
戦を経験し、優勝への仮説を磨き、
その準備を徹底していくなかで、「こ
ういう方法で優勝する」という腹決
めの意識に変わったことが大きかっ
たと思います。その結果として、試
合では「楽しんでこい」、「やってき
たことをやるぞ」と本気で言えるよ
うになりました。
――チームの獲得すべき目標が明確
になったということでしょうか。
鳥山　目標は、どうしても自分の基
準になってしまいます。目標を達成
したけれど優勝できなかったでは意

――鳥山監督は戦国といわれる東都
リーグで、これまで４度の優勝を果
たされています。
鳥山　私は國學院大で監督就任1年
目に優勝させていただきました。監
督交代１シーズン目というのは、両
極端な結果が出やすいタイミングだ
と思います。私の場合も、竹田利秋
前監督のつくられた土台のしっかり
したチームを、気持ちよく羽ばたか
せることで優勝することができま
した。しかし、その後の約10年間、
あと１勝で優勝できるチャンスを７
回逃がしてしまいました。
――21年、22年の４シーズンで３
度の優勝を果たされていますが、鳥
山監督自身、何か心境の変化があっ
たのでしょうか。

味がないので、優勝するための条
件・仮説をしっかり立てて、それに
応じて取り組まなければならないと
思います。目標は掲げるものではな
く、活用していくものです。そのた
めには、チームで理解、共有、実践、
振り返りがなければなりません。指
導者の目標とか目指すべきところの
方向性が、チーム運営に大きく影響
します。優秀な学生が導いてくれる
場合もありますが、そうした選手と
の出会いを生かすためにも、チーム
の針路を明確にしておかなければな
りません。
――國學院大のチームマネジメント
での方向性（基準）を教えてください。
鳥山　大学野球のチームマネジメン
トでは、しっかり育成できる現場で
あること、選手に来てもらえるスカ
ウト（人材確保）環境であること、
良い進路（夢・希望）が実現できる
こと、のスパイラルがうまく回らな
ければなりません。そのため、学生
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経営学で読み解く
監督の戦略インサイト
　監督のチームマネジメントの手法を、経営学を元に探る連載企画。高校野
球の指導者を経て國學院大監督に就任した鳥山泰孝監督は、１シーズン目の
2010年秋に東都大学１部リーグで自身初優勝を成し遂げた。しかし、その後の
約10年間、優勝を逃す結果に。覚悟のチーム変革により21年春に２度目の優
勝を果たすと、21年秋、22年秋と４シーズンで３度、“戦国東都”を制している。
この劇的変化の裏にはどんな要因があったのか、鳥山監督に聞いた。

第28回ゲスト

鳥山泰孝［國學院大監督］ 

自身とチームの意識変革により
４シーズンで３度の戦国東都Ｖ

チームの哲学や思想を
「部訓」として可視化

PROFILE  とりやま・やすたか／1975年8月29日生まれ。栃木県出身。宇都宮学院高（現文星芸大付
高）－國學院大。外野手。主将も務めた大学卒業後、國學院大コーチ、修徳高監督を経て、2010年に國
學院大監督に就任。東都大学リーグ戦１シーズン目の同年秋に１部リーグ優勝を果たしながら、一時は
２部降格を経験、１部復帰後もあと１歩で優勝を逃すことが続いた。自身とチームの変革により、21年
春に２度目の優勝を果たすと、22年にはチーム史上初の春秋連覇を達成。同年の明治神宮大会では準
優勝に導いている。

成度合いや生じたプレーの反省、分
析、確認ですが、こうしたミーティ
ング力が上がれば、チーム力は自然
と上がっていきます。質問力によっ
てプレー内容が掘り下がっていきま
すし、チームのコミュニケーション
能力が高まります。試合のためのミ

ーティングができれば、試合のため
の練習ができます。その過程で、試
合での判断基準が共有できているこ
とが結果につながっているポイント
だと思います。
――選手へのアプローチ方法や自ら
の姿勢として、心掛けていることは
ありますか。
鳥山　選手の成長の邪魔をせず、プ
ラス思考を徹底して、情熱を伝えら
れるように、言葉選びに気を付けて
います。それと、監督は試合におい
て分析力や展開を見極める力が求め
られますので、俯瞰してみる “鳥の
目” と細部にこだわる “虫の目” を
意識するようにしています。野球で
は、ベンチから見る目とネット裏か
ら見る目では、見えるものが変わり
ます。こうした視点の変化によって、
選手起用も変わるのではないでしょ
うか。いまはいろいろな情報機器が
ありますので、工夫することで自分
の感覚との差を埋めていくことがで
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には入学時から「23歳をどう迎え
るか」を常に意識してもらっていま
す。その環境づくりの指針となるチ
ームの哲学や思想は、部訓（別表）
として可視化しています。特に、こ
れからは多様性が求められる時代に
なりますので、國學院大学の求める
芯の部分を大事にしながらも、新た
な世界の新たな価値を生み出してい
きたいと考えています。

――近年の結果につながっている指
導方法のポイントを教えてください。
鳥山　勝てなかった時代の反省とし
ては、練習のやりっ放し、しかりっ
放しといった、一つの出来事を完結
させないまま次から次へと物事を進
めてしまい、チームが課題を消化で
きていなかったことです。そこで、
ミーティングで掲げた目標を定期的
にフィードバックしてチームに落と
し込み、状況によっては軌道修正し
ながら取り組むことにしました。ロ
ジカルシンキングではないですが、
ゴールに向けて筋道を立てて指導し
ていくことが大事だと思います。
――ミーティングでは、どういった
内容を重視されているのでしょうか。
鳥山　オープン戦後の心体技の振り
返りを徹底的にやっています。とき
に指導者がガイドすることはありま
すが、基本的には選手主導で行うよ
うにしています。内容は、課題の達

▲ 日本大、専修大、中央大、東京農大とともに、リーグ創設時の「五大学」の１校だった國學院大だが、昨年
の春秋連覇はチーム史上初のこと。さまざまな環境が整った近年は、全国の有力高校球児からの進学希望
が後を絶たない人気校となった

各分野のスペシャリストに
指導や選手サポートを依頼

國學院大學硬式野球部ＨＰ（https://kokugakuinbaseball.com/about/concept/）より

別表　國學院大学硬式野球部部訓

第一条　東都大学野球リーグ１部優勝、大学野球選手権大会、明治神宮野球大
会優勝を強く志す部員の集団である事。そして１部リーグで戦い続ける常勝集団
である事。「自立、団結、徹底」～大胆かつ細心～のチームスローガンのもとに、
我々は集結する。

第二条　家族、学校関係者、ＯＢ、卒業生、後援会、地域の方々など、周囲
にいる多くの方々に応援して頂ける野球部であり部員である事。大学に通わせて
頂ける事、野球をやらせて頂いている事に感謝し、目の前の成功に驕る事なく、
失敗にもくさる事なく、先にある大きな目標を見据え、毎日の積み重ねをする事。
自分が選び決意した大学野球の道において責任を持ち、真摯な姿勢で取り組む
事。千里の道も一歩から、「継続こそ力なり」である。そういった姿勢で取り組
むからこそ、応援して頂ける野球部になり、部員になれるのだ。

第三条　周囲の方々に感動と元気を与えられる存在である事。東都リーグに身を
置く者として、覚悟を決めろ。勝利に向かって日々、最善、最大限の準備をして
戦いに挑み、勇気を持って全力で戦い、勝利を手にするのだ。部員達のその姿
を見て、周囲の方々は感動し、元気が湧いてくる。その役割を果たすからこそ我々
が存在する価値がある。学校や地域など周囲が活性化するための発信源である事。

第四条　社会に貢献できる人材が育つチームである事。大学４年間は社会に出
るための最後の準備期間である。この４年間で心身を鍛え、社会性を身につけ
る事。「あなたが必要だ」と言ってもらえる人間に成長する事。人のため、社会
のために貢献するためにこそ自分が存在する事を忘れてはならない。

第五条　４年間で卒業、希望進路の決定。学生である以上、本分は学業である。
学習意欲を持つ事。積極的な姿勢で学業に励む事。大学に進学させて頂いた親
や全ての環境に感謝し、その恩に報いるという事は、まず４年間で卒業し、自分
自身が納得のいく希望進路を決定することである。
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会をつくるためには、専門スタッフ
の組織づくりが欠かせないのです。
もちろん、選手の育成には野球部内
だけでなく、大学関係者や教職員の

きます。こうした情報は、選手と課
題を客観的に共有することにも役立
っています。
――さまざまな機関と連携されてい
るようですが、成果を上げるための
組織づくりについて教えてください。
鳥山　大学のような大所帯のチーム
では、監督、コーチだけでチームづ
くりをすることはできません。本学
も、平岩時雄コーチ（トレーニング）、
小野龍二先生（選手治療）、伊藤英
之先生（メンタル）、小林唯先生（食
事）、富田一誠先生（整形）といっ
た各分野のスペシャリストの方々に
入っていただいています。身体のメ
カニック、メンタル、栄養といった
専門の視点によって、選手たちに改
善や困難を乗り越えるきっかけを与
えることができます。選手の成長機

方々との信頼関係（ネットワーク）
も必要ですし、選手が成長できるチ
ャンスがあるならば、他大学であろ
うと積極的に学びに行きます。

経営学で読み解く監督の戦略インサイト／鳥山泰孝［國學院大監督］

置することでそれを捕捉（シージン
グ）して、チームを変容（トランス
フォーミング）させています。この
感知・捕捉・変容の３つの能力過程
が、ダイナミック・ケイパビリティ
のチームマネジメントです。
　國學院大は、鳥山監督の野球観を
部則として可視化しており、この価
値の枠組み（プラットフォーム）に
基づいて選手たちは「多様性」を尊
重しつつ、共生関係を構築していま
す。その組織形態は、以前の連載で
紹介したエコシステム（生態系）の
ようです。チームの成長環境（エコ
システム）は境界を越えて広がって
おり、相互補完的な組み合わせに
よって、新たな価値を創造する「共
特化の原理（オーケストレーショ
ン）」が作用しています。
　1990 年代後半のビデオゲーム市
場において、ソニーは任天堂のファ
ミリーコンピュータ（ファミコン）
による強固な牙城にプレイステー
ション（ PＳ）で挑み、陥落させま
した。当時、任天堂がソフト開発会
社や販売店を厳しい契約条件で服従

させていたのに対し、ソニーは安価
な CD-ROM を採用して、ソフト制
作のプログラムを公開するなど、零
細なソフト開発会社が参入できる環
境をつくり出しました。
　このオープン取引のダイナミッ
ク・ケイパビリティは、ナムコ、ス
クウェア・エニックスなどの大手ソ
フト会社も巻き込んでビジネス・エ
コシステムを形成し、安価で高性能
なソフト開発を実現しました。この
共特化の成果がユーザーに支持され、
ＰＳがファミコンに逆転勝利するこ
とになったのです。

「こういう方法で優勝する」
　決断することの「リスク」とそれ
をやり抜くことの「コスト」を許容
した鳥山監督の覚悟のチーム変革

（ダイナミック・ケイパビリティ）は、
共生のネットワークを拡げ、多様な
選手の成長機会を創出しています。
その機会を生かしたチームは、監督
の戦略的で熱いオーケストレーショ
ンによって、最高の心体技のアンサ
ンブルを奏でているのです。
　　　　　　　　　　　　（高柿健）

感知・捕捉・変容の３つの能力過程による
ダイナミック・ケイパビリティ

――対談後記――

インサイト・ポイント

 「偉大なソロを集めたオーケストラ
が最高のオーケストラではない。優
れたメンバーが最高の演奏をするも
のが最高のオーケストラである」
　ドラッカーが言うように、リー
ダーの世界（野球）観とオーケスト
レーションによって引き出される
チームの能力は、大きく変わります。
　デービッド・ティース教授（カリ
フォルニア大バークレー校）によれ
ば、チーム能力には「通常能力（オー
ディナリー・ケイパビリティ）」と「自
己変革能力（ダイナミック・ケイパ
ビリティ）」があります。監督は通
常能力を効率的に活用して、チーム
のベストプラクティスを探りますが、

“戦国東都”のようなハイレベルで
拮抗したチームとの勝負では、新た
な付加価値を生み出し続けなければ
勝ち残ることはできません。つまり、
自チームを変革し続ける「ダイナ
ミック・ケイパビリティ」が求めら
れるのです。
　鳥山監督は、フィードバックを通
じて機会を感知（センシング）し、
多視点で選手の能力を再構築・再配

▲ 國學院大では、トレーニングは平岩時雄コーチに指導を依頼するなど、学外からも各分野のスペシャリス
トの協力を受けている


