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I.緒 言

体育やスポーツの経営を行っていくためには,経営

の理論にそった具体的でかつ合理的な仕事の進め方を

理解し,それらを取り入れていく必要がある。それら

が経営過程であり経営の技術と呼ばれるものであ

る14)。学校体育や公共スポーツの領域においては,非競

争的な環境における経営活動である。そのため,これ

らの領域では,現在の経営学で主張されてきている経

営戦略や意思決定過程などの論理が,比較的なじみに

くい傾向にあった。

今日では,民間のスポーツ経営体が多くなり,厳し

い競争状況にある経営活動に適応できる実践的な理論

と方法の構築の必要性が高まってきている。藤田1)は,

1958年から1988年における論文を対象に体育経営・管

理学の研究動向をまとめている。その中で,体育経営･

管理の機能と過程の領域についての研究は,全体のわ

ずか9.1%であり,とくに意思決定に関わる研究につい

ては皆無であった。これらの結果については,日本体

育学会の分類コード表の綱目に従っており,分類基準

によっては比率に若干の差異が生じると思われるが,

決して意思決定に関わる研究の蓄積があるとは言い難

い。したがって,意思決定に着目し研究を展開してい

くことは,現代経営学で主張されている実践的な理論

を援用し,方法の構築していくうえで重要なことと考

える。

意思決定に着目し研究を展開していくうえで,意思

決定概念の捉え方は,研究の根幹となる重要な意味を

もつ。この意思決定とは,広義な意味で用いられるこ

とが多く,サイモンによれば,管理過程とは意思決定

の過程のことであり,すべての経営行動は本質的に意

思決定に帰せられ,組織の行動は,組織成員である人

間の合理的選択,問題解決行動の総体にほかならな

い2)というように,実に抽象的なパラダイムである。そ

-

れゆえ,意思決定は,それ自体として操作化か容易で

はないため,実証研究として追求されなかったが,概

念的には,思考と行為の双方を含む過程であり12)最終

的には選択行動につながる思考と行為の過程である5)

と定義されている。

本研究では,競技的スポーツ集団という組織を対象

とし,組織における意思決定について考えていこうと

するものである。この組織の意思決定に関して,宮川

は,協働する人々の活動を,その協働目標の達成に貢

献できるように決定するプロセスである6)と言ってい

る。多くの組織は,意思決定者と行動者が同一ではな

いために,目標を達成するため多くの問題が生じる場

合がある。競技的スポーツ集団においても,意思決定

者である指導者の目標と行動者である成員との目標の

不一致などにより,指導者と成員のコミュニケーショ

ンが欠けたり,行動者の動機づけがうまくいかなかっ

たりする場合が考えられる。

この組織の意思決定としての目標を達成に貢献でき

るように決定するプロセスを,より有効に機能させる

ことについて,ドラッカー9)10)は目標による管理を提唱

し,その必要性と重要性を強調している。目標による

管理とは,目標の設定への参画,達成過程の統制,達

成結果の評価のサイクルをフィードバックさせ,次期

へと展開させる考え方である。この考え方は,マネジ

メントサイクルであるPlan (計画)･Do(執行)･See

(統制)の過程と同様であり,また,4つの主要な局

面(意思決定をする機会の発見,可能な行為コースの

発見,行為コースの中からの選択,過去の選択の評

価)13)を包含している。

前に述べたように,意思決定は,組織内における問

題解決行動の総体であり,組織内において直面してい

る問題に対し意思決定を行い,その意思決定に基づき

行動を促すということである。この行動を促す時,指

導者のリーダーシップが大きく関与してくると考えら
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れる。目標による管理過程においても,どこまでが意

思決定の問題で,どこからがリーダーシップの問題で

あるかを区別することは困難であるが,リーダーシッ

プは優れた意思決定によって強められ,逆に意思決定

は強力なりーダーシップによって正当化される7)と考

えられている。

以上のことから本研究では,広義な意味で用いられ

る意思決定を,組織としての競技的スポーツ集団の目

標による管理として捉え,組織として目標を達成して

いく目標による管理のプロセスである,目標設定への

参画,達成過程の統制,達成結果の評価に対して,指

導者のリーダーシップがどのように関係してくるかを

検討することを目的とするものである。そして,これ

らの関係を表す図1に示す分析モデルに従い,それぞ

れの影響関係について分析を試みるものである。

II.方 法

1.概念の操作化

1)意思決定としての目標による管理

本研究では,競技的スポーツ集団という組織の意思

決定のプロセスとして,ドラッカーの理論を参考にし

ている,幸田4)の目標による管理を援用した。幸田は,

目標による管理を目標の設定への参画,達成過程の統

制,達成結果の評価の3つのプロセスと捉え,次のよ

うに示している。

①目標設定への参画

目標設定は,目標管理の第一段階であるばかりでな

く,最も重要なステップである。これがなされれば,

その過程の統制や達成結果の評価は,容易になされる。

②達成過程の統制

達成過程の統制は,構成員本人が自ら参画して目標

を定め,指導者もその能力などを考慮して決定したこ

とであり,目標という具体的なもので活動を統制する

が,構成員の自己統制に委ねるのが妥当である。

③達成結果の評価

目標による管理は,目標設定への参画や達成過程の

自己統制といったように,参画的・自立的マネジメン

トである。最終的な評価についても同様であり,自己

評価から始まり,指導者の評価,そして次回の目標設

定へとフィードバックするものである。

以上3つのプロセスについて,企業集団における調

査については,かなり多く実施がなされ,高い効果を

得ている。これらの調査項目については,本研究では

競技的スポーツ集団を対象としていることから,類似

性の高い項目や適さない項目については精選し,質問

内容を損なわない範囲内で表現が改められた。最終的

に,表1に示す,それぞれ5項目,合計15項目を設定

した。これらについて,「はい(5点)」から「いいえ

(1点)」の5段階尺度による目標による管理の測定尺

度を構成した。

2)リーダー一一シップ

本研究におけるリーダーシップは,意思決定とリー

ダーシップとの間には強力な影響関係が存在するとい

う前提のもと,とりあげられた要因である。当然のこ

とながら,意思決定との影響関係が想定される要因は

数多く考えられる。しかし,リーダーシップは,競技

的スポーツ集団という多くの成員によって構成される

組織において,組織としての目標を達成していく上で,

意思決定を行動に結びつけるために,とりわけ重要な

要因と考えられるのである。

リーダーシップとは,メーヨーやレスリスバーガー

らによって行われたホーソン研究の結果のひとつとし

て,実験対象となった作業者の心理と仕事上の行動に

大きな影響を及ぼしたことによって注目された要因で

ある3)。筆者ら8)は,競技的スポーツ集団のリーダー

シップを,組織の成員の指導者(監督・コーチ・キャ

プテン)の成員に対する行動と定義し,研究を行って

いる。本研究では,この先行研究に依拠し,次に示す

5項目をとりあげた。

①評価期待

評価期待とは,構成員が活動への努力を指導者(監

督・コーチ・キャプテン)に評価されることによる,

図1 分析モデル
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表1 日標による管理の質問項目

(目標設定への参画)

1:構成員全体でよく話し合い,お互い納得のうえで目標を設定していますか

2:新しい考え方を創造しながら目標を設定していますか

3:集団の状況を客観的に把灌したうえで目標を設定していますか

4:構成員が目標に責任をもつように設定していますか

5:以前の反省を生かし,より高い目標を設定していますか

(達成過程の統制)

1:指導者は活動について細かく指示せず,構成員の能力を信頼して任せてくれますか

2:目標設定によりあげるべき成果が明らかなので,その過程での失敗はとがめられませんか

3:任された活動を自分の責任において遂行していこうとする気はありますか

4:活動が目標に沿って合理的に行われているか話し合う機会はありますか

5:目標を達成するために,さまざまな創意工夫がなされていますか

(達成結果の評価)

1:一定期間後に,目標がどの程度達成されたか確かめていますか

2:目標の達成度をもとに,その後より高い目標が設定されていますか

3:目標が達成されなかった場合,何が原因かを考え,その後の目標設定に役立てる話し合いがありますか

4:構成員自身の努力した結果を,構成員自身で率直に評価や反省をしていますか

5:指導者が構成員の成果をどのように評価しているのか話し合う機会がありますか

リーダーシップの質問項目

監督･コーチ･キャプテンは,選手を選ぶとき試合の成果を見て適切に評価できる能力をもっていると思いますか

監督・コーチ・キャプテンは,部員の練習の成果や練習についての成功や失敗に関心をもっていると思いますか

監督・コーチ・キャプテンは,選手を選ぶとき練習や試合での姿勢を中心に選んでいると思いますか

あなたの練習や試合での活動は,あなた自身がどの程度成果をあげたか客観的につかむことができるものですか

監督・コーチ・キャプテンの行うあなたの能力評価は,あなたが選手として選ばれることに影響しますか

あなたは,監督・コーチ・キャプテンによい印象を抱かれているかということについて気にしますか

あなたにとって,監督・コーチ・キャプテンにほめられたりすることは重要なことですか

あなたにとって,選手に選ばれること最も重要なことですか

監督・コーチ・キャプテンは,練習をしているときあなたの思うとおりに行わせてくれますか

あなたは,練習をしてもよい成果があげられないと思うことがありますか

あなたは,監督・コーチ・キャプテンによい印象をもっていますか

あなたの監督・コーチ・キャプテンは,尊敬できる人ですか

満足期待のことである。

②称賛期待

称賛期待とは,構成員が活動への努力や成果を指導

者(監督・コーチ・キャプテン)に称賛されることに

よって,次回への意欲が高まるであろうとする期待で

ある。

③自律性期待I

自律性期待Iとは,構成員が自分の指導者(監督・

コーチ・キャプテン)は,どの程度自律性を許容する

と考えるかということである。

④自律性期待IT

自律性期待IIとは,構成員が自分の指導者(監督・

コーチ・キャプテン)に自律性を求めても,活動の程

度によっては,むしろ指示を求めると考えることであ

る。

-

⑤指導者との同一化期待

構成員が指導者と組織としての目標達成を志向する

ような,同様な価値観や目標を持っているかどうかと

いうことである。

具体的には,表2に示す質問項目について,「はい(5

点)」から「いいえ(1点)」の5段階尺度によって測

定した。これらを表3に示す測定モデルに従い,リー

ダーシップとしてとりあげた4項目を測定するもので

ある。

2.調査

調査は,質問紙調査によりデータを収集した。調査

対象者は,競技的な集団スポーツであることを選定基

準とし, 1994年東海国立大学体育大会に参加したバス

ヶツトボールチーム,男子7チーム155名と女子5チー

ム88名,バレーボールチーム,男子8チーム167名と女
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表3 リーダーシップの測定モデル

評価期待={アx(イ+ウ)×エ}x(オ+力+キ)

称賛期待=ク×力

自律性期待I=ケ

自律性期待Ⅱ=ケxコ

指導者との同一化期待=(サ+シ)xイ

子5チーム89名の合計499名である。調査期間は, 1994

年6月から9月であり,回収数は347名,回収率は69.

5%,有効標本数は339名,有効標本率は97.6%であっ

た。

3.分析

データの分析には,5段階尺度で評定された目標に

よる管理とリーダーシップに対し,ともに間隔尺度と

して「はい」から「いいえ」の順に5点から1点を与

え得点化した。目標による管理については,それぞれ

5つの質問項目の合計得点を,目標設定への参画,達

成過程の統制,達成結果の評価の得点として分析を実

施した。そして,リーダーシップとしてとりあげた,

評価期待,称賛期待,自律性期待I,自律性期待II,

指導者との同一化期待との影響関係を明らかにするた

めに,相関分析や有意差検定を行った。

III.結果と考察

1.目標による管理の各過程の検定結果

本研究において,競技的スポーツ集団の意思決定と

して捉えた目標による管理の各過程について,各過程

の合計得点の平均値をもとに,得点の高い集団と得点

の低い集団との有意差検定を行ったものが,表4であ

表4 日標による管理の各過程の有意差検定(T検定)

る。

男子女子ともに,目標設定への参画,達成過程の統

制,達成結果の評価の各過程すべてにおいて,得点の

高い集団と得点の低い集団は,1%水準で有意な差と

して認められた。

このことは,本研究において対象とした競技的ス

ポーツ集団は,目標による管理の各過程において,意

思決定が行われている集団と,意思決定が行われてい

ない集団が存在すると考えられる。

したがって,これらの集団における目標による管理

とリーダーシップとの分析を行うことによって,何ら

かの影響関係を探ることが可能であると考えられる。

2.目標設定への参画とリーダーシップ

意思決定としての目標による管理過程の第1のプロ

セスである,目標設定への参画とリーダーシップとし

てとりあげた5項目との相関分析の結果を示したもの

が,表5である。

表5 日標設定への参画とリーダーシップの関係

<相関分析〉

数値は相関係数 **p<0.01 *p<0.05

男子においては,｢評価期待｣との相関係数が最も高

く,｢指導者との同一化｣,｢自律性期待II｣とともに1%

水準で有意な相関を示し,｢称賛期待｣は,5%水準で

有意な相関を示した。

この結果は,指導者が目標を評価したり,指導者と

同じような価値観や目標を選択したり,あるいは自律

性を許容するより指導者の指示を求めるということを

示唆していると考えられる。すなわち,男子において

は,構成員らが自ら参画し目標設定をすることに対し,

指導者の影響を大きく受けているものであると考えら

れる。

女子においては,｢指導者との同一化｣以外について,

5%水準以上で有意な相関が認められた。しかし,有

意な相関はあるものの,相関係数は0.2程度であり,影

響関係を示すことについて,決して充分とはいえない。

これらのことから,目標設定をするにあたり,指導

者に目標を評価されたり,称賛されたり,指示を求め

たりということについては,それほど影響のないこと

であると示唆される。また,指導者との同一化は,有

意な相関さえ認められないことから,集団としての目
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標について構成貝と指導者が同様な価値観や志向をす

るものではないことが示唆される。目標設定への参画

は,構成員らが自ら参画し目標を定めるものであるた

め,リーダーシップとの影響関係が低いと考えられる

のではなかろうか。

3.達成過程の統制とリーダーシップ

意思決定として捉えた目標による管理過程の第2の

プロセスである,達成過程の統制とりーダーシヅプと

してとりあげた5項目との相関分析の結果を示したも

のが,表6である。

表6 達成過程の統制とリーダーシップの関係〈相関分析〉

数値は相関係数 **p<0.01

男子においては,リーダーシップとしてとりあげた

5項目すべてとの間に,1%水準で有意な相関が認め

られた。とくに「評価期待」と「指導者との同一化」

については,相関係数0.5以上を示した。

これらのことから,達成過程の統制とリーダーシッ

プとの間には,影響関係が存在するということが示唆

された。そして,達成過程の統制は,目標に基づいた

統制が行われ構成員の自己統制に委ねることが妥当で

あるものの,男子においては,指導者による影響関係

が存在すると考えられる。指導者による評価や指導者

との同一化においては,それが顕著であると考えられ

る。

女子においても,男子と同様にリーダーシップとし

てとりあげた5項目すべてとの間に,1%水準で有意

な相関が認められた。「自律性期待II」については,相

関係数が0.5以上であり,その他の項目についても,相

関係数が0.4以上であった。

これらのことから,達成過程の統制とリーダーシッ

プとの間には,強い影響関係が存在するということが

示唆された。女子における達成過程の統制は,指導者

に評価や称賛をされたり,また,自律性を求めるもの

の活動によっては指示を求めたり,さらに,指導者と

同一化するなど,よいかたちで構成員に対し指導者の

りーダーシップが発揮されていると考えられる。

4.達成結果の評価とリーダーシップ

意思決定として捉えた目標による管理過程の第3の

プロセスである,達成結果の評価とリーダーシップと

してとりあげた5項目との相関分析の結果を示したも

のが,表7である。

表7 達成結果の評価とリーダーシップの関係〈相関分析〉

数値は相関係数 **p<0.01

男子においては,「自律性期待I」以外の項目につい

ては,すべて1%水準で有意な相関が認められた。と

くに「評価期待」と「指導者との同一化」については,

相関係数が0.4以上であった。

これらのことから,達成結果の評価と構成員の自律

性を許容する指導者のリーダーシップとの間には,影

響関係は存在しないものの,指導者の評価や称賛する

こと,また,指導者との同一化や指導者の指示といっ

たりーダーシップとの間には,影響関係の存在が見ら

れると考えられる。

女子においては,リーダーシップとして捉えた5項

目すべてとの間に,1%水準で有意な相関が認められ

た。しかし,有意な差が認められるものの,相関係数

がすべて0.4以下であった。

これらのことから,達成結果の評価とリーダーシッ

プとの間には,影響関係が存在することが示唆された。

とくに,達成結果を評価することに対して,指導者が

評価することは最も影響力が高いと考えられる。ただ

し,相関係数がそれほど高いものではないことから,

最終的な評価についても,構成員による自己評価が大

部分を占めており,あまり指導者による評価がなされ

ていない結果であろうと考えられる。

IV.ま と め

目標による管理過程のプロセスである,目標設定へ

の参画,達成過程の統制,達成結果の評価とリーダー

シップとの間には,ほとんどそれぞれの項目との間に

おいて影響関係の存在が認められ,何らかのかたちで

目標による管理過程にリーダーシップが影響を及ぼし

ていることが明らかにされた。

男子においては,目標による管理過程のどのプロセ

スにおいても,指導者の評価期待や指導者との同一化

の項目についての影響関係が強く,構成員の自律性を

許容する項目については影響関係が低いものであっ

た。このことは,競技的スポーツ集団においても,目
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標による管理過程とリーダーシップは強力な影響関係

を示すことが明らかにされた。しかしながら,構成員

自らの目標設定へ参画することや自己統制,自己評価

といった自律性を重視している目標による管理過程に

おいて,自律性を許容するリーダーシップとの影響関

係が示されなかったことについては,今後の研究課題

となろう。

女子においては,目標設定の参画における指導者と

の同一化以外,すべての項目において目標による管理

過程とリーダーシップとの間の影響関係が明らかにさ

れた。唯一,目標設定への参画における指導者との同

一化との影響関係が示されなかったことについては,

疑問に残るところである。また,男子の場合とは逆に,

自律性を許容するリーダーシップにおいても他の項目

と同様な影響関係が明らかにされた。したがって,女

子においては,自律性を重視している目標による管理

において,指導者のリーダーシップが適切に発揮され

たことが明らかにされた。

本研究では,最終的には選択行動につながる思考と

行為の過程と定義される意思決定を,目標による管理

の目標設定の参画,達成過程の統制,達成結果の評価

という3つのプロセスで捉え,リーダーシップとの関

わりについて見てきたものである。学校体育や公共ス

ポーツの領域において,比較的なじみにくい傾向に

あった,意思決定過程に着目し研究を展開することに

ついては,大変意義あることであった。ただし,広義

である意思決定の概念として,目標による管理過程の

理論を援用したことについては,さらなる議論を要す

ると考える。そして,競技的スポーツ集団において,

意思決定としての目標による管理とリーダーシップと

の間に影響関係が存在することが明らかになったが,

とりあげるリーダーシップについても再考し,より具

-

体的な示唆が与えられるよう検討する必要があると考

える。これらのことをはじめ,競技的スポーツ集団に

おける意思決定過程の研究については,多くの研究課

題が残されていると考える。
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