
Japanese Society of Physical Education

NII-Electronic Library Service

Japanese 　Sooiety 　of 　Physioal 　Eduoation

体育学研究，35　41− 52，1990．

体育経営体 に お け る 管理行動 に 関す る研究

清　水 紀　宏
1｝

Astudyon 　managerial 　behaviors　in 血 e

　　　　　body 　of 　physical 　educationmanagement

Norihiro　Shimizui

Abstract

　　　In　the　present　paper，　we 　tried　to　apply 　managerial 　behavior　theory　to　management 　of

physical　education 　and 　sports．　The　purpose　of　the　investigation　was 　 to　examine 　some

dimensions　determining　managerial 　behavior　of　physical｛education　rnanager 　and 　the　relation ・

ship 　of　situation 　characteristics 　surrounding 　rnanagers 　to　them ．　Further，　this　study 　also 　aimed

at　clarifying 　the　eff   t　of 　managerial 　behavior　to　the　eff  tiveness．　It　was 　assumed 　that

manageria ！　behavior　was 　divided　into　three　categories 　as　follows：（1＞routine 　managemant 且s　a

facing　behavior　to　maintain 　the　present　condition 　toward 　followers；（2）management 　for　the

innovations　directed　toward 　organizational 　development；（3）management 　for　creating　suppor −

tive　organization 　by　contacting 　with 　outside 　members 　of　working 　group．

　　　Data　were 　collected 　from　147　managers 　of　physical　education　in　lewer　secondary 　schools 　and

high　 schools 　 by　 questionnaires．　 Physical　 education 　 managers 　 were 　 presented　 43　 items

representing 　managerial 　behavior。f　managers 　in　daily　job　accomplishment ，　and 　asked 　to　rate

the　degree　of　doing　them ，　The　results 　were 　obtained 　by　applications 　of　factor．analysis 　and

multiple 　regression 　analysis ．

　　　Main　findings　were 　summarized 　as　follows：

　　　1） Six　factors（initiative　of　innovation　with 　cooperation ，　supervision 　of　job　a   omphsh −

ment ，
　initiating　structure ，　expressing 　agenda ，

　consideration ，　influence　on 　members 　rank 　higher

than　managers ）were 　extracted 　as 　sub ・dimension　of　managerial 　behavior．

　　　2） The　 condition　 trait　generany　 influencing　 three　 factors　 related 　 to　developmental

managerial 　behavior　was 　the　autonomy 　of　working 　groups　compOsed 　of　physical　education

teachers．

　　　3） Managers　in　non ・routine 　condition 　made 　efforts　to　build　the　network 　with 　higher　rank ，

and 　did　not 　supervise 　severely 　the　attitude 　of　followers　to　job．
　　　4） Managers　evaluated 　high且y　their　aptitude　as　leaders　in　working 　group 　for　physical
education 　by　themselves 　displayed‘‘initiating　structure

”

and
’‘

consideration ．
”However，　with

the　exception
’‘influence　on 　members 　rank 　higher　than　managers ，

”
all　factors　contributed

toward 　the　aptitude 　as　leaders　in　the　organization 　of 　management 　for　physical　education ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Uapan　J．　Phys．　Educ．，35 ：41− 52，June， 1990。）

言

　　管理行動論の 主要 な研 究課題 は，管理者 が現

実の 日常に お い て どの よ うな 行動を と っ て い る

の か ， また ， どの よ うな行動が有 効で あ る の か

を究明す る とこ ろ に ある．体育事業の 供 給主体

と して の 経営体は ， サ
ービ ス 組織で あ るた め ，

対象 とする運動者や 地域社会 ， さらに 上 層の 組

織体 か らの ニ ーズ を入 力 と して ， 効果的 ・効率

的に 活動が営まれ なければ ならない ．また，そ
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うした ニ ーズ は
， よ り多様化 し ，

か つ 流動的で

あるた め ， 外部環境の 綿密な分析 とそれ に合 っ

た事業展開が 今後 よ り望ま れ る で あろ う． した

が っ て ，様 々 な状 況の 中で ，経営体の 将来の 方

向や あ り方の 指針を示 す ， 体育管理 者の 行動や

意思決定は
，

パ フ ォ
ー

マ ン ス に 対 し て 重要 な役

割 を担 っ て い る．に もか か わ らず，体育 ・ ス ポ
ー

ツ の 組織研 究の 中で ，管理者の 行動 （以下，管

理 行動 とす る） を正面 か ら議論 した 報告は 極め

て 少ない ．それは
，

リ ーダ ーシ
ッ

プ 論が管理行

動論に 代置 され て きた か ら に 他な らな い ． リ
ー

ダ ー
シ ッ プ研 究は

，

一般的 に 「仕事中心 と人間

関係中心 とい う 2 つ の 軸に よ っ て 極度に 完結し

た モ デ ル 」 （田尾
i8｝

　p．　142）を特徴 とし て い る ，

ス ポ
ー

ツ 集団 （ス ボ
ー

ッ ク ラ ブ等）の リ
ー

ダ
ー

の よ うに ，
メ ン バ ー

と の 対面的な相互 作用が ，

行動の 大半を占め る よ うな場合に は
， リ

ーダ ー

シ ッ プ論 へ の 準拠 が有意義 で ある．し か し ，
リー

ダ ー
シ ッ プ概念 は ， フ ォ ロ ワ ー

へ の 影響力の 行

使を 基盤 に し て い る た め
，
「リーダ ー

シ ヅ プ行動

の よ うな多様性 に 富 ん だ行動を 2 つ の 次元だ け

で 十分に 表現 しつ くせ るか 」 （若林ほ か
2‘，

）と い

う問題点が指摘 され る よ うに な る．即 ち ， 管理

行動 の 全て を網羅す るに は 限界が ある．現実に
，

経営組織に お け る管理者 は
，

フ ォ ロ ワ
ーとの 対

面 的な関係 以外 に 多大 な時間 と労力を費や し て

い る．管理 行動 の 対象は
，

ヒ ト ・モ ノ ・カ ネ ・

情報 な ど多方向的 で ある．管理 者は ，こ れ らの

一
切を統括 しな け れ ばな らな い ．また ， ヒ トへ

の 働 きか けに つ い て も， 組織 の オ ーブ ン シ ス テ

ム 観を前提 とす るか ぎり
，

フ ォ ロ ワ ーだ けで な

く上 向 ・水平 ・外部 グ ル
ー

プ な ど との 間に 協力

関 係を創 り上 げなけれ ばな らない ．こ れが，こ

れ ま で の リ ーダ ー
シ ッ プ 論 に は な い 新次元 の 開

発 を必要 とす る 最大の 理 由で ある．

　以 上 の よ うな管理 行動研 究 の 重 要性 を ふ ま

え， 本研究 で は
， 体育経営体 に おけ る管理 行動

論の 援用 ・展開を試み るた め ，次の 3 つ の 観点

よ り検討す る こ とを 目的 と して い る．第 1の 問

題は ， 体育経営体に お ける管理行動の 構造お よ

び特性に 関する吟味で ある．コ ッ タ ーe）は
， 管理

清水

行動 の 基本的パ タ ー
ン として ，   事業に対す る

ア ジ ェ ン ダの 創出 ，   ア ジ ェ ソ ダ実現に 必要 と

され る資源ネ ッ ト ワ
ー

ク の 構築 ，   ネ ッ ト ワ
ー

ク を通 じた ア ジ ェ ソ ダ の 実施 を挙 げて い る ． ア

ジ ェン ダは ， 長期 ・中期 ・短期の 事業 ・財務 ・

組織状態に 関す る緩や か に 関連 し あ っ た 目的や

計画か ら構成 された管理者独 自の ビ ジ ョ ン で あ

る．現状の 管理者は， 自分な りの ア ジ ェ ン ダの

形成 を必要条件 とす る．また，田尾
IS）は，多様 な

管理 行動 の 次元
削 ）を ，   ル ーテ ィ ン 管理一監督

的 ・現状維持的で 監督者と し て 業務遂行上 ，最

小限必 要 と され る プ ロ グ ラ ム 化可 能な行動 と 

意思決定的管理一前進 的 ・現 状打破的 で 状況の

認知 か ら解釈 ・ 判断 ・ 実行 と い う非 ル ーテ ィ ン

な意思決定 プ ロ セ ス に 関わ る行動 と い う 2軸 に

ま とめ あげて い る．（pp．151
− 54）．さ らに ， 畠

山
3）は

， 管理者の 機能を ， 業務 と人間及 び維持活

動 と改革活動の マ ト リ ッ ク ス で把握 で きる と し

て い る．こ れ らの モ デ ル は ，次元 の 名称 こそ異

な るが一
致 した 見解を提示 して い る と考え られ

る．管理者の 能力が決 定的 に 問わ れ る の は ，第

1 に ，組織の 変革 ・発展 を 目指 した 目標や 戦略

及 びそ の 達成の た め の 手段 ・ 方法の 選択に 関わ

る非 日常的な意思決定で あ り， 第 2 に ， 意思決

定 の 実現に 必要 な人的環境に 働 きか け ， 支持的

な態勢 の 強化を図 る行動 の 適否 で ある ．そ こ で

本研究で は
， 管理 行動 の 全容 を ル

ーテ a ン 的 ・

変革主 導的 ・ 態勢 強化 的の 3 つ の 行動 に カ テ ゴ

ラ イ ズ す る こ と に した．な お，管理 行動の 特性

に つ い て は
， 組織 特性 お よ び管理者の 個人属性

別 に 比較検討する
，

　第 2の 問題 は，管理 行動の 状況適合 に つ い て

で ある．近年， リーダ ー
シ ッ プ研究の 領域 に お

い て も Fiedler2似 来 ，
コ ソ テ ィ ソ ジ ェ ソ シ

ー・

ア プ ロ ーチ の 確 立 に 向 け た 議 論 が 盛 ん で あ

る
4）・5）・23 ）

．こ れ は ，唯
一

絶対の リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ の

あ り方 を否定 し ， 様 々 な条件 （状況）e2 ）を考慮 し

た リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ の あ り方を 求め て い こ うとす

る立場で あ り，体育 ・ス ポ
ー

ツ 経営の 研究で も

援用が試み られ て い る
17）
．しか し ， 本研究に お け

る管理 行動の 状況適合 に 対する考え方は
，

こ れ

N 工工
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ら の 立 場 とは 若干異 な る含意を も っ て い る．

リ
ーダ ー

シ ッ プ論 に お け る コ γ テ ィ ン ジ ェ ン

シ
ー ・ ア プ ロ

ーチ は ，「あ る種 の リーダー行動が，

集団 の 業績や 成員の 満足度に 関連 して 他の リ
ー

ダ ー
行動 よ りも優れ て い る状況又 は 条件 を明 ら

か に す る」 （白樫
16））こ とをね らい とす る． しか

し ， 有能な体 育管理者で あるため に は，状況 を

的確に 判断 し ， それがた とえ自分に と っ て不都

合な状況 で あ っ て も， 自らの 修得した管理技術

を駆使 し ， 状況適合的な行動 を工夫 す るこ と及

び状況 に 働 きか けそれ を 創 り変え る こ とが要求

され る．本研究 に お い て は
，

こ うした立場 に 立

脚 し
， 業務の 遂行 をめ ぐる 多様な状況特性 と管

理行動 と の 関係に つ い て 考察する．

　第 3 の 問題は，管理行動の 有効性に つ い て で

ある．金井
e）は，対外的活動を リーダ ー行動の 次

元 に 採用 し，基準変数 （グ ル ープ成果と成員の

職務満足）へ の 効果 を検討 し て い る．そ の 結果，

対外的活動 と基準変数 との 結 び つ きは有意で あ

り ， 従来の リ
ーダ ー

シ ッ プ 次元 で あ る対 内的活

動 よ りも相対的に 関連性 は 大で あ るこ とを検証

して い る．また，田尾
且帥 は，管理者の 上 司に よ る

総合評価 を 目的変数 （パ フ ォ
ーマ ン ス ） と し ，

こ れ に 対す る管理行動の 貢献を検討 し て い る ．

そ の 結果，上 司か ら 「優」 の 評価を得 るため に

は ，変革 へ の イ ニ シ ア テ ィ ブ を発揮す る行動 が

最 も大 きく貢献 し て お り ， 現状維持的 な基礎的

管理 は あ ま り意味 をもた ない と報告 し て い る．

これ らの 知見 は，い ずれ も従来の リ
ーダー

シ ッ

プ 次元で あ る対面的行動 よ りもそ の 他 の よ り発

展的な行動の 方が ， 成果 へ の 寄与の 度合 が大 で

ある こ とを 示唆して い る．体育経営体 に お い て

も，そ の 多 くは 専門家集 団で あ る こ とを考 え る

と管 理 行動 に お け る相対的重要性 は
，

フ ォ ロ

ワ
ー

に 対 し 目標 達成 の 方向づ けを した り，凝集

性を高め る よ うな行動よ り ， 集団外 と の 境界維

持や 戦略的 な意思決定行動の 方が高 い と推測 さ

れ る．そ こ で ， 管理 行動 の 有効性 の 観点 か ら，

体育管理者に要 求 され る役割や行動 を検討す る

こ とに した ．

　以上 を 要約す る と ， 本 研究で は
， 体 育管理者

の 管理行動の 構造を構成因子 の 抽出を通 して 明

確 に す る こ と，管理行動の 動態 と い う視点か ら

管理 行動に 対する状況特性の 影響 を検討す る こ

と ， さらに ， 管理行動の 諸次元 とパ フ ォ
ー

マ ン

ス と の 結 び つ きを解明する こ とを 目的 とす る．

こ うした 管理行動論の 援用 ・展開は
， 単 に 管 理

者に 対 して行動の 指針を示すもの に 止 まらず ，

体育 ・ス ポ ー ッ 経営 に お ける組織的発展に 寄与

す る知見を得る こ とがで ぎる と考える．

方 法

　1．調査射象 の 選定

　吉川 25）
に よれば

， 管理者 の 役割及 びそ れを遂

行す るため の 行動は ， マ ネ ージ ャ
ー

の 公 式の 地

位 と権限か ら生 じて くるもの で あ り， リ
ーダー

シ ッ プ の よ うに
， 集団内の 誰もが行使で きる性

格の もの で は な い ．多 くの 管理行動研究で は ，

企 業や 自治体の 部長 ・課長 を 対象 と して い る．

そ こ で ， 本研究で扱 う体育経営体 の 管理者 （体

育管理者）と して ， 学校の 体育科代表者 （以下 ，

体育主住 とする）に注 目した．体 育主任 は，第

1 に ， 体育科教 員を構成 メ ソ パ ーとす る教科体

育運営組織の リーダ ーで ある と共に ，第 2 に ，

学校の 全教員を構成 メ ン バ ーとす る学校体育組

織の リ
ーダ ーとして の 役割を担 っ て い る上級管

理 者
eS ）

で あ る と考 え られ る． し た が っ て ，管理

行 動 論 の 展 開 に 適 切 な対 象 で あ る と い え

る
tt4）

．

　本研究で 用 い た 分析デ ータ は ， 1988年 3 月か

ら 4 月に か けて 中学校お よび高等学校の 体 育主

任147名に 対 して 行っ た 質問紙調査に よ っ て 得

られた もの で あ る．調査を年間の体育的活動が

ほぼ終了 した年 度末に実 施 し た の は ，管理行 動

の 成果は ，即時的で な く相当時間を経て 評価 さ

れ る べ きで ある と考 えた か らで あ る．

　 2．変数 の 選択 と測定

　（1）管理行動

　体育管理 者の 管理 行動を測 定す る調 査項 目

は，次の 手順に した が っ て選定 した． まず ， 管

理 行動を 基本的に   ル
ーテ ィ ン 的管理，  変革

主 導的管理 ，  態勢強化的管理 の 3 つ の 観点 か

N 工工
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ら捉えた ． ル
ー

テ ィ ン 的管理 と は
， 従来 の リー

ダー
シ ッ プ次元を包括する もの で あ り， 管理者

と して 組織の 現状維持の ため に最小限必要 とさ

れ る要件で ある，変革主導的管理 とは
， 組織の

発展 を志向 して 管 理者 独 自の ア ジ ェ ソ ダ を も

ち ， 状況 へ の 対応 に 遅 れを とらぬ よ う業務の 改

善や改革に 意欲的な 意志を表明 し ， 実現 し よ う

とす る行動で あ る．態 勢強化的管理 とは， フ ォ

ロ ワ ー （体育科教員）以外の 人的ネ ッ トワ
ー

ク

を構築す る 目的で 作業集団 （体育科集団）外の

様 々 な人 々 に 働 きか け，組織の 目標達成に 向け

て 業務が円滑に 進む よ うに 協力体制を樹立 しよ

うとする行動で ある．次に ，
こ れ ら の 観点を さ

らに 具体化す る た め ，MAI ・PASE2 °｝ （地方 自治

研究資料 セ γ タ
ー） の 管 理行動 次元 と金井

6）の

リーダー行動の ア ・ブ リオ リ次元を 参考に ，次

に 示す 6 つ の 下位次元を 設定 した ．すなわ ち ，

  配慮 ，   構造づ くり ，   情報管理 ，   変革主

導 ，   垂直 ネ ッ ト ワ
ーク

，   水平 ネ ッ ト ワ ーク

で ある
if5）

．

　配慮 と構造づ く りは
， 体育科内で の 対面的な

影響力 の 行使 を意味す る次元で あ り，情報管理

とは， 日常の 業務遂行に 必要な 情報の 整理 ・流

通を図 る行動で ある． これ らは
，

い ずれ も体 育

科教員集団内の 統率 ・ 管理 を意図す る もの で あ

り， ル ーテ ィ ン 的管理 に 対応す る次元で ある．

また ， 態勢強化的管理 とし て ，垂直方向と水平

方向の ネ ッ ト ワ ーク づ く りを対応させ た ．具体

的に は ，垂直方 向 とは ，校長 ・ 教頭 など管 理職

及び行政機関 （教育委員会等） と い っ た 体育科

集団よ り上 方の 部局 へ の 働 きか けで あ り， 水平

方向 とは，体育科 以 外の 教員及 び父 兄 と の 接

触 ・調整を 指 して い る．

　 次に ， 配慮 11項 目， 構造づ く り6項 目， 情報

管理 6 項 目， 変革主導 9項 目， 垂直ネ ッ ト ワ ー

ク 4項 目 ， 水平ネ ッ ト ワ
ーク 7 項 目，計 43項 目

か らな る質問を 用意 し，各項 目 の 表現に つ い て

教育委員会学校 体育担当者 と検討 した後 ， 管理

行動 を測定 した ．

　 設問方法は
， 体育主任 に 対 し ， 日常 の 職務遂

行 にお い て 各 々 の 行動を実践 して い る程度 を ，

「そ うし て い な い （1 点）」「なん ともい えない （2

点）」 「少 しそ うし て い る （3点）」 「そ うして い

る （4 点）」 「い つ もそ うし て い る （5点）」の 5

段階尺度で 回答を求め た．「なん と もい えない 」

とい う中間点が 2点 に な っ て お り，肯定側に 幅

を もた せ て い る の は ， これ まで の 管理 行動診断

テ ス トか ら 「回答が肯定側 に 集中 し て し ま う」

（北大路
7）） こ とがわ か っ て い るた め で ある．

　（2）状況変数

　占部
22，

に よれぽ ， 状況特性 とは 組織の構造及

び過程に 影響を与え ， それ らとパ フ ォ
ー

マ ン ス

と の 因果関係を条件づ ける要因群で ある． しか

し ， 何 を状況要 因 として特定化す る か に つ い て

は
， 環境 ・技術 ・規模 ・文化な ど様 々 で ある．

本研究で は ，それ らの 中か ら状況変数 と して 伝

統的か つ 中心 的に扱わ れて い る課題環境特性 と

タ ス ク特性に特定化 した．また ， 環境特性は
，

Duncani）の 指摘に した がい
， 異質性 と不 安定性

の 2次元に 識別 した．異質性 は，運動者の 空間

的多様性を示す尺 度で ある．測定は ， 各学校の

対象 とする生徒全体を通じ て
， 体格 ・ 体力 ・ 運

動能力 ・ ス ポ
ー

ツ へ の 関心 ・ ス ポ
ー

ッ の 実施頻

度 ・運動 目的 ・運動種 目の嗜好 に どの程度多様

性 が認め られ る か を 「非常に 多様 で ある」 か ら

「全 く同質で ある」 ま で の 5 段 階尺 度を用 い て

行 っ た ．不 安定性は
， 運動者の 時間的多様性 を

示す尺度で ある．異質性 と同
一

の項 目に つ い て

そ の 変化の 速度を 「非常に 変化 し て い る」 か ら

「全 く変化し て い な い 」ま で の 5段階尺度で 測 定

し た ．一方 ，
タ ス ク特性 は

， 別稿
15，に お け る タ ス

ク特性 の 因子分析結果を もと に ，   ト ラ ブ ル 性

（3 項 目），   自律性 （4項 目），  境界関係性（3

項 目），   予 測可能性 （3項 目），  ル ーテ ィ ン

性 （3項 目）以上 5次元を設定 し， 各学校 に お

け る体育的活動に 関す る仕事の 一般的特徴に つ

い て 5段階尺度に よ り回 答を 求め た．

　 （3）有効性変数

　管理 行動の 有効性 を総合的に 把握するた め ，

管理者 自身 に よ る適性評価 を採 用 し た ．回答 は ，

「体育科の リ
ー

ダ
ー

と し て 適 し て い るか （教 科体

育組織に お ける リ
ーダ ー

適性）」及 び 「学校体育
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全体 の リ
ー

ダ
ー

と し て 適 し て い る か （学校体育

組織に お ける リ ーダ ー
適性）」の 2 つ の 設問に 対

し ，
「非常 に そ う思 う （5 点）」 か ら 「そ う思わ

な い （1点）」 まで の 5段階尺 度で 求め た．

　3．解析方法

　（1）本研究で は
， 前述 し た よ うに

， 体育経営

体に お け る管 理行 動を 3 つ の 行動に カ テ ゴ ラ イ

ズ し， さ ら に 6 つ の 下 位次元 を仮定 して い る。

しか し t こ れ は 主に 自治体や 企業 に お ける 管理

行動研究を参考に した もの で あ り，体育・ス ポ ー

ツ の 分野に お ける 次元設定の 妥当性に つ い て は

未開拓で あ る．そ こ で ，体育管理老の 管理行動

の構造す なわ ち次 元構成 を検討す るた め ， 43の

測定項 目か ら作成 された 相関行列 に 因子分析法

を適用 し ， 管理 行動の 下位次元 を因子 と して 見

い 出す こ と に した．因子 の 抽 出は ， 主 因子解を

用 い
，

ノ
ー

マ ル ・パ リ マ ッ ク ス 法 に よ る 直交回

転 を施 し た ．

　また ， 管理者 の 個 人属性及 び組織特性に よ る

管理 行動の 特徴を明 らか に す るた め ， 抽 出 され

た 各因子の 推定式を完全推定法に よ っ て 求め ，

個 人の 因子得点及 び 各特性 ご と の 平均 因子得点

を 算出 し ， そ の 差 異の 検定 を行 っ た ．なお ， 平

均値 の 差 の 検定 は ，まず ， 分散 の 同質性 の 検定

を 行 い
， 分散 が 等 し くな い と され た 場 合 は ，

Satterthwaiteの 近似 法
13）

を利用 した．

　（2）環境特 性 と タ ス ク 特性で 捉え た 状況変数

の 中で ， どの よ うな要因が
， 管理行動次元の 活

性化に 寄与 して い る の か に つ い て ， 7 つ の 状況

変数を説 明変数 とし各管理行動次元 を基準変数

と した重 回 帰分析を適用 し た ．ま た
， 有効性変

数 に 対す る管 理行 動の 影響 に つ い て の 検討に お

い て も同様 の 解析法を用 い た．

結 果 と 考 察

　1．管理 行動の 構造

　学 校 の 体育管理 者が， 日常 の 職務遂行 に お い

て どの よ うな 行動 を と っ て い る の か を 明 ら か に

す る た め ，43の 質問項 目 に 対 して 得 られ た 147名

の 体育主 任の デ
ータ を 用 い て 因 子 分析 を行 っ

た ．そ の 結果 ， 固有値の 変動状況 と解釈可 能性

の 観点か ら， 表 1　
tt6）Ul示 した 6 因子を 有意味 な

因子 と考えた ．ま た ，
こ れ らの 6管理 行動因子

に よ り全分散 の 56．4％が説 明 され る．なお ， 因

子の 解釈は ， 負荷量 ．45以上 の 項 目を基 準に し て

行 っ た．

　第 1 因子に 高い 負荷量 を示 した 項 目は，まず，

「体育的活動 の 改善を要 請す る」 「体育的活動 の

改善点をあ らゆる機会に 提案す る」「体 育科教員

の ア イ デ ア を積極 的に 取 り入 れ る 」 な ど， 管理

者が 率先 して ，従来の 制度や 方法を創 り変えて

い こ うとす る変革 へ の イ ニ シ ア テ ィ ブを発揮す

る行動を含ん で い る．次に ，
「全教師の 協力を得

る た め に 働きか け る 」「教務代表や 学年代表 との

連絡調 整に 努め る」「教科運営に つ い て 話 し合 い

を重視して い る」 な ど学校 内の 他 の 部 門や 教 員

に 働 きか けて ， 水平関係 の ネ ッ ト ワ
ー

ク を構築

する と ともに
， 体 育科 内 の 協力体制 も強化 し，

全体的 な組織 的基盤を整備 し よ うとす る行動 も

含ん で い る．すなわ ち ，
こ の 因子 は

， 管理者独

自の 考えを推 し進め る だけで な く， 変革へ の イ

ニ シ ア テ ィ ブを と りなが ら，組織 メ ソ パ ー全 員

の 協働の も とに 革新 を遂げて い こ うとす る前進

的姿勢を 示 して い る と考 え られる ．した が っ て
，

「協働的変革主 導」の 因子
t「7）

と命名 した ，本研 究

で は ，前述 した よ うに 変革 主導的管理 と態勢強

化的管理 を識 別で きる こ とを 想定 し た が
， 変 革

主導と水平ネ ッ ト ワ
ー

ク の 次元 は，統合 され 1

つ の 因子 と して 抽出 された．第 2 因子 に 高 い 負

荷量を示 した項 目は
，
厂体 育科教員 の 仕事の 進行

状況を厳 し くチ ェ ッ ク す る」「現在 の 仕 事の や り

方に 甘 ん じな い 態度を見せ る 」「体 育科 教員の 仕

事に対す る熱 心 さに 厳 し い 」 な ど で あ り， 体 育

科教員 に 対す る仕事遂行上 の 態度や し つ けを厳

し く指導管理 し ， 集団内 の 規律や秩序を整然 と

維持 しよ うとす る行動で あ る と考 えられ る． し

た が っ て ，「遂行管理」の 因子 と命 名 した．第 3

因子に 高 い 負荷量を示 し た 項 目は ，
「体 育科教員

の 役 割分担 を ば っ き り決め る」「体 育科教員 に 指

導や ア ドバ イ ス をす る」 な ど で あ っ た ．こ の 因

子 は
， 目標を 達成す る た め に メ ソ パ ーの 役割 を

明示 し，また ，各人の 業務遂行を 手助 け した り
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46 清水

衰 1．管 理 行 動 の 測 定 項 目 と因 子分析結果

質　　問　　項　　目 F1F2 F3 F4 F5 F6 ht

1．体育科教員の 個 人 的 な相談 に の る

2．自分の ア イ デ ア を積極的 に 実行

3．専門雑誌 や 研究誌を よ く読む

4．予算を得るた め校長や教育委員会に 働きか け

5．体育科以外 の 先生とも よ く話をす る

6．体育的活動の 改善に 積極的に取 り組む

7．体育科教員の 対立を お さめ る

8．自分の 考 えや ビ ジ ョ ン をは っ き り示す

9．専門雑誌や 研究誌す ぐに 活用で きる よ う整理

10．管理 職 に も体 育科か らの 要 求 を は っ きりい う

11．全教師 の 協力 を え る た め の 働きか け

12．体育的活動 の 改善点あ らゆ る機会 に 提案

13．体育科教員の 団 結に 気 を 配 る

14．体育科教員 の 学校内 で の 役割を示す

15．教科運営 に つ い て 話 し 合い の 場を もうけ る

16．研修会や連絡会に 参加 し情報集め る

17．体育 目標や方針を体育科以外 の 教員 に も説明

18．体育科教員に 気兼ね な く話す

19．体育科教員 の 役割分担をは っ きり決め る

20．体育 科教員 に 役 立 つ 資料 や 情報 を 紹介

21．生徒 の 実態や 問題点 な ど全教師 に 説明

22．体育的活動 の 改善 を要請

23．体育科教員 の 個人的な世話す る

24．仕事 の や り方 や 内容 明確 に 示 す

25．問題 お きて も 自分で 処 理 し て し ま う

26，他の 教員か らの 質問 に ， 気軽 に助 言 を与 え る

27．父兄や 地域 に 働 きか け

28，体育的活動 に つ い て の 新 し い ア イ デ ア 発案

29，体育科 教員 の 意見や 不 満を 聞 く

30．教務代表 や 学年代表 との 運絡調整

31．教科指導は 自主性 に 任せ る

32．体育科教員 の 仕事 に 対す る 熱心 さに 厳 し い

33．重要任務を担当させ 能力の 育成 に 努 め る

34。体育科教員の 研修後や 研究 の 成 果 を聞く

35．管理職 とも気軽 に 話す る

36，教育委員会へ の 発言力をもつ

37．体育科教員 の ア イ デ ア 積極的 に 取 り入 れ

38．現在 の 仕事 の や り方 に 甘 ん じな い 態度

39．体育科教員の 仕事の 進行状況厳 し くチ ェ ッ ク

40．生 徒 の 運動実態 に 関す る デー
タ を 集 め る

41．計画や運営 に つ い て 違 っ た方法は ない か 問 う

42。体育科教員に 指導や ア ドバ イ ス をす る

43．もの ご とを決め る とき， 話 し合い 重視
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方向づ け る行動で あ る と考 えられ る，そ こ で ，

「構造づ くり」の 因子 と命名し た ．第 4 因子に 高

い 負荷量 を示 した項 目は，「自分の ア イ デ ア を 積

極的 に 実行す る」「自分 の 考 えや ア イ デ ア をは っ

き り示す」「体育的 活動に つ い て の 新 し い ア イ デ

ア を 発案する」 な どで あ っ た ． こ れ らは，い ず

れ も管理 者 自身の 積極的な信念を表明 し，そ れ

を実行し よ うとす る有言実行型の 行動を意味し

て い る と考 え られ る．そ こ で ， こ の 積極 的な信

念や ア イ デ ア を コ
ッ タ

ー8｝
の い う ア ジ ェ ン ダ と

解 し，「ア ジ ェ ン ダ 強調」の 因子 と命 名 した．第

5 因子 に 高 い 負荷量 を示 し た 項 目は ，「体 育科教

員の 個人的な相談に の る」「体育科教 員の 意見 や

不 満 を聞 く」 「体 育科教員 の 個人 的 な世 話を す

る」な ど，自分以外 の 体育科教員 との イ ン フ ォ
ー

マ ル な接触を通し て ， 集団内の 良好 な人 間関 係

や 自分 との 信頼関係を維持 し よ うとす る行動を

示 し て い る ． した が っ て ，「配慮」の 因子 と命名

した ．最後に ， 第 6 因子 に 高い 負荷量 を示 した

項 目は
，
「管理 職に も体育科か ら の 要求 を は っ き

りい う」「予算を得るた め 校長 や教育委員会 へ 働

きか ける」「管理職 とも気軽 に 話をす る」で あ っ

た ．こ れ らの 項 目は
， 垂 直関係の ネ ッ ト ワ ーク

づ くりを 意図する行動で あ り，
い ずれ も管理者

に と っ て よ り上方 の 部局 へ の 影響力 に 関わ っ て

い る ．従 っ て ，
「上 方 へ の 影 響 」の 因子 と命名 し

た ．

　以上 ， 体育管理者 の 管理行動 を構成す る因子

と して
， 従来 の リーダー

シ ッ プ論で 扱わ れて き

た フ ォ ロ ワ ーへ の 対 面的 行動 と し て 「遂行管理 」

「構造づ く り」 「配慮」 の 3 因子を ， また ， 管理

行動論の 援用に よ り注目 した対外的 ・発展的行

動 とし て 「協働的変革主導」 「ア ジ ェ ン ダ強調」

「上 方 へ の 影響」 の 3 因子を それ ぞれ 抽出 した，

こ れ ら の 6 因子 は
， 先に 仮定 した 6 次元 と比較

す る と ， まず ，
「構造づ くり」「配慮」「上方 へ の

影響」 は ほ ぼ仮定 と
一

致 し て い た ．また ，情報

管理 の 次元 は ，単独 で は 抽 出 されず ，
い くつ か

の 因子 に 分散 して 吸収 され て い た ．さ らに ， 変

革主導の 次元 は ， 水平 ネ ッ ト ワ
ー

ク の 次元 と統

合 さ れ ，
「協働的変革主導」の 因子を 形成 し て い

た ． こ れは ，硬直的な ラ イ ン を重視 しな い 極め

て 有機的な教育組織特有の 性格を反映 し て い る

の で あろ う．従 っ て，管理 者独自 の 信念や 企画

を表 明す る 「ア ジ ェ ン ダ強調」 の 因子 が分離 し

て 見い 出 され た もの と推察す る ．

　 2．管理 行動の 特性

　体育管理 者 の 統括す る組織 （学校 ）の 特性お

よび管理 者 自身の 個人属性に よ っ て ， 管 理行動

に ど の よ うな違 い がみ れ る の か を 明 ら か に する

ため ， 因子分析の 結果か ら得られた 管理 行動 6

因子 に 対応す る各個人の 因子得点を算 出し ， 特

性別 に 平均値 の 差異 の 検定を 行 っ た結果 が表 2

で ある．

　平均因子得点間の 有意な差は， まず，学校規

模別 。集団規模 別 に み た 「配慮」 に お い て 認め

られた ．す なわ ち ， 教員数50人以上 の 大規模校

の 管理者の 方が小規模校 よ りも， また，体育科

教員 5 人以上の 大集団を統括す る管理 者 の 方 が

小集団 よ りも配 慮行動を発揮 し て い た ．ま た ，

集団 規模別に み た 「遂行管理」 に お い て も有 意

な差が 発見 された ． こ れは ，配慮 と は 逆 に ，大

集団の 管理者の 方が 遂行管理 を行わ ない と い う

結果で あ っ た．以上 の 結果 は
，

こ れ ま で の リ ー

ダ ーシ ッ プ研究の
一

般的な報告 とは相反する も

の で あ る．即 ち，多 くの リーダ
ー

シ ッ プ研究
12｝・14）

で は ，集団規模 の 増大 と と もに 集団維持志向 の

行動は 減 少し ， 目標達成志 向 の 行動 が優先的 に

なる こ とを示唆 し て い る． しか し， これ らの 対

象は ，
ス ポ ーッ 集団や 作業集団な ど活動が比較

的プ ロ グ ラ ム 化 され ， 組織 の ラ イ ソ も形成 され

て い る集団で あ る．一方，体育科教 員 の 集 団は，

管理 者 とい え ども絶対的 な権力 に 基づ くもの で

な い 場合 が多 く， 他 の メ ン バ ーとの 関係 は ヨ コ

の つ な が りと考えた 方 が妥 当で あ ろ う．さ ら に
，

各個 人の 専門性や 自主性 を最大限重視 し よ うと

す る 専門家集団 で あ る ，こ うした 集団の 構造特

性か ら本結果が 生 じた もの と推測する．

　次 に ，体育管理者 の 経験 年数別 に み た 「遂行

管理」 「構造づ くり」 「配慮」 に お い て 有 意な差

が認 め られた ．即 ち ，
こ の 3 つ の 因子に つ い て

は い ずれ も，経験年数 4 年 以上の 者 の 方 が そ れ
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表 2 ．管理行動の 特性
一

学校特性 お よ び個 人 属 性 間 の 比較一

学 校 種 別 学校 規 模 （敦 員 骸 ）　　 集団 規撰（体青科敦 員数） 隼　　　齢 経 験 年 敬

管理行動因子

，趨 ，鬻 銃
齪

緇 鯉 齢
t 検
初謡給躍黠

t 喰定 1橇 讃鯉黠
t検定 1謡 鑷 讐ポ

朧

協 働的 変革主導

遂行管 理

構 造 づ く り

ア ン ェン ダ 強調

配 　慮

上 方への 影 響

0．ODB　−O．OII　 NS 　　 O、070　−0．052　 NS

O．055　−0．076　 NS 　
−0．001　 −O．061　 NS

−0．098　　0．133　 NS 　
−O．060　　0、146　 NS

二1：盤：諜 嵩：．謬：唱：1瀕讐§
−0．002　　0．002　 NS 　　 O」 17　

− O．144　 NS

O，154　 −O．n3
0．194　 −0．1蹴
一〇．102　　　　0　071

0．亘35　　
− D，094

−0．222　　 0．154
0，190　 −0．13上

NS　　 O，夏71　 −0．108　 NS 　　 O．OI2　−0．132　 NS

ドs 一臘
一

鵬 窩：二：：1：1 謝 ：：

陀
s

二舗 謡獵 ：1：爵；膿 腎
NS 　　

−O．179　　D．113　　NS 　　
− O．081　　0．124　　NS

゜ °

p＜ ．01　
°

p 〈 ．05　NS 有意 差 な し

表 3．状況特性 と管理行動 （重回 帰分析）

　　　　　　　　　　　　　　　 状　　　　　 況　　　　　 特　　　　　 性

管理行動因子
　　　　　　 トラ ブ ル 性　 自律性 　境界関係性 予測可能性 ル ーテ ィ ン性　異質性　 不 安定性 R F値

協働的変革主導

遂 行 管理

構造 づ く り

ア ジ ェ ン ダ強調

配慮

上 方へ の 影 響

一e．143　 　 　 　 0．674． ． ．

0．053　　− 0．187
0．129　 　 　 　 0．045

− 0．112　 　 　 　 0．39r

　 　 　 　 O．088　 0．389°

　 　 　 　 0 ．536帥一
〇．225

0．041　　
− 0．249

0．170　　　　0，165

0．283　　　　0．549申 甲

0．180　　　　　0．044

0．139　　　− 0，124

0．253　　　
− 0，165

O．024
− O．1440

．146
− O．090
− 0，079
− O．432 °

0，053　　　　　0 ．056　　　0．440　　　3，600． ．

− 0．460龠

　　
一

〇．009　　　0，395　　　2．562．

0，263　　　　0．OO2　　　0 ，435　　　3，587°麟

一〇．248　　　　　0．318　　　0．453　　　3．622・ ．

− 0．033　　　　　0．369　　　0．387　　　2．456・

− 0．209　　　　　0．053　　　0．461　　　3．752亀 8

注 ；表中 の 数値は 標準偏回 帰係数　
” − 1pく ．001　

軸

；p ＜．01　
°

；p ＜ ．e5　R ；重相関係数

以下の 者 よ り得 点が 高 くな っ て い る．こ れ ら の

因子 は ， 全て ル
ー

テ ィ ン 的管理 の 領 域 に 含まれ

る もので あ り， 管理者 として の 経験の 蓄積は
，

集団内の 態勢強化に 努め る よ うな行動を顕著 に

させ る と考え られ る．なお
， 学校種別 と年齢別

で は い ずれの 因子 に お い て も有意な差は発見さ

れなか っ た．最後に ， 今回の 結果に お い て ，

一

貫 して み られた特徴 は，体育科集団内 に お ける

対面的相互作 用以外 の 因子 に つ い て は，組織特

性 ・個 人属性 間に 全 く差異がみ られなか っ た こ

と で ある．つ ま り ，
ル ーテ ィ ン 的管理 以外の 管

理行動は
， 第 3 の 変数に よ っ て 条件づ け られ る

可能性は 相対的｝こ少な い と考えられ る．

　3，管理行動 と状況特性

　体育管理者 の 管理行動 とそれを取 り巻 く状況

の 特性 は
， 相互規定的 な関係 に あ る と考え られ

れ る ．管理者 は彼を取 り巻 く状況 に 制約 され，

それ に 対応す る よ うIC行動 し，また ， 彼の 行動

か ら多 大 な 成果を 得 る よ うに 状 況 に 働 きか け

る．そ こ で ， 状況特性 と管理行動 と の 関係を調

ぺ る た め ，6 つ の 管理 行動因子を基準変数 とし，

7 つ の 状況変数 を説明変数 と して 重回 帰分析を

行 っ た （表 3 ）．管理行動因子の 強さは 因子得点

を用 い
， 状況要因の 得点化は

， 環覓特性 2 次元

及び タ ス ク特 性 5次元計 7次元 に つ い て ， 各次

元を測定 した 質問項 目の 評定値を単純加算 し ，

項 目数で 除す こ とに よ っ て求めた ．表 3 に 示 し

た 通 り
，

い ずれ の 管理行動因子 に お い て も重相

関係数 0．4前後で あ り，さほ ど高い 値で は な い が

意味の ある重回 帰式が得 られた．

　そ れ で は
， 体育管理 者の 管理 行動を 活性化す

る の は，い か な る状況特性で あろ うか ．表中 の

数値は ， 基準変教 へ の 貢献度を示 す標 準偏 回 帰

係数で あり，
こ の 数値の 大小に よ っ て 管理 行動

へ の 寄与の 度合 を検討す るこ とがで きる．まず，

管理 行動を喚起す る状況変数 と し て 最 も注 目 さ

れ た の は ， 自律性 で あ っ た ．また ， 自律性 が管

理行動に 影響 する の は ， 監督的 。現状維持的 な

ル
ー

テ ィ ソ 的 管理 に対 し て で は な く， 「協働的変

革主導」 「ア ジ ェ ン ダ 強調」 「上 方へ の 影響」 と
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い っ た 発展 的 ・ 意 思 決定 的 な行 動 に 対 して で

あ っ た ． 自律性 と は
，

メ ン バ ー
間の 協力や 団結

を尊重 しなが らも個人 の 自由裁量 を大幅に 認め

よ うとす る体 育科 の 集団特性で あ る．す なわ ち ，

体育科集団 に は 集団性 と自主 性 と い う，
一

見相

反す る 性格が 併存 し て い る．体育 の 指導や経営

の 実践 は，本来組織的 な営み で あ り， 組織 目標

を達成す るた め に 全 メ ン バ ーが一体 となる シ ス

テ ム が基本 となる．しか し， あ ま りに も全員の

団結を強制 しす ぎる と メ ン バ ー
個人の 自主性が

損 なわ れ，刻 々 と変化す る状況 に 即応す る こ と

が困難 に な っ て し ま う． した が っ て ，両者の バ

ラ ン ス 状態が極め て 微妙で あり ，
こ の 特性が 顕

在化す るほ ど管理者 は ア ク テ ィ ブ に 行動 しなけ

れ ばな らな くな る と考え る．

　 次 に ， 予測可 能性は ， 「構造づ く り」に 対し て

有意な正 の 標準偏回 帰係数が認め られた．すな

わち ， 将来の 事態を予測す る こ とがで きず，詳

細 な計画 に 基づ く業 務遂行が 困難 で あ る状況 に

なる ほ ど ，
メ γ パ ーを方向づ け， 目標達成 に 導

くよ うな構造 づ くりの 管理行動 が喚起 され る．

また ，異質性は，「遂行管理」に 対 し て 有意 な負

の 標準偏回 帰係数が認め られた．つ ま り， 体育

管理 者は
， 多様な運動者が混在する環境に 直面

す るほ ど， 体育科集団内の 規律維持を重視し な

くな る と い うこ とで ある． こ れ は
， 不確 実な状

況に な る ほ ど ， 多量 の 情報 を入 手す る こ とが必

要 に な り，その た め に は ， メ ン バ ーの 同調行動

を強制する よ りは，各人の 主体的 ・自主 的関与

を促進 した 方 が 効果 は 期待で きる か ら で あろ

う，ま た
， 管理者に と っ て もこ の よ うな状況下

で は ，意思 決定的 な行動の ウ エ イ トが高 くな り，

集団内の 秩序維持まで は 手 が及 ぽ な くな る こ と

も起因 して い る と考 えられ る．

　 「上 方 へ の 影響」 に 対 して は
，

ル
ーテ ィ ソ 性

の 影響 が 大 きか っ た ．業務が単調 で ある とい う

こ とは ， 業務遂行の 方法が プ ロ グ ラ ム 化されて

お り，予期 せ ぬ 問題 の 発生率が 低 い こ とを意味

す る． した が っ て ，集団内の メ ン バ ーだ けで 問

題が処理 で ぎる ため ， 管理者は 上 方へ の 要 請や

働 きか けを行 う必要 が な くなる．逆 に い えば，

表 4．体育管理 老の 自己 評価 と管理 行動 （重回 帰

　分析）

管 理 行動因子 駕削野雛 守警空雛
協働的変革主 導　　　 e．135

遂行管 理 　　　　　　0．086

構造づ く り　　　 　 0，359韓 ’

ア ジ ェ ン ダ 強 調 　 　 　 0，122

配慮　　　　　　　 0．4256 ’ °

上方へ の 影響　　　 一〇．045

　 0．252鱒

0．208．

0．293韓

0．208亀

0，246 帥

・− 0．089

R 0．582 0．485

F 値 11．1188鱒 6．708． ． 1

注 ；表中の 数値 は 標準偏回 帰係数
゜ 韓

；p く ．001 “ 1
；p ＜ ．01 寧

；p く ．05R ；重 相 関 係 数

日 々 同 じ業務の 繰 り返 しで は 対応 で きない ほ ど

不 確実な状況 に 対面す る管理者は ， 垂直関係の

ネ ッ ト ワ
ー

キ ン グ を重要視 し なけ れ ば な ら な

い ．

　 4．管理行動の 有効性

　 学校の 体育的 活動 に お い て ， 体 育管理者 の ど

の よ うな行動が 有効 で あ る の か を検討す る．そ

の た め ， 5段階尺度 で 測定 された 学校体 育組織

に お け る り 一ダ ー適性 お よ び教科体育組織に お

け る リーダー適性 の 自己評価得点 を基準変数 と

し， 6管理行動因子得点を説明変数 とした 重回

帰分析を 行 っ た （表 4 ）．そ の 結 果 ，重相関係数

は ， 両有 効性変数 と も中程度で あ るが 意味の あ

る重 回帰式が 得 られた ．

　 まず，体育科集団 の リーダ ー適性に 高 い 自己

評価を つ けるた め に は ， 「構造づ くり」と「配慮」

の 2 因子 が貢献 して お り， そ の 他の 因子に は 有

意 な標準偏回帰係数は 認め られなか っ た ．こ の

2 因子は
，

い ず れ も体育科教員 へ の 対面的行動

で あ り ，
ル ーテ ィ ン 的管理 に包括 される管理行

動で あ る．
一方 ， 学校体育組織全体 の リーダ ー

適性に 対 し て は ，「上方 へ の 影響 」を除 く 5因子

に 有意 な標準偏 回帰 係数が認め られ た． こ の 結

果を ，
2 つ の 有効性 変数が 意図 す る と こ ろ の 違

い か ら検討す る と，まず，現在 の 体育管理者 は ，

体育科集 団の 活性化策 として ，
フ ォ 卩 ワ ー

へ の

影響力行使 に 頼 っ て い る。 しか し ， 学 校全体の
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リーダ ー
と し て の 評価 を高め る た め に は ，そ れ

と同時に ，管理 者 自身の 信念を表明 し ， 集団外

の 人的資源に も働 きか けて 自己 をア ピ ール す る

こ と も必 要で あ る と認識 し て い る ．すな わ ち，

体 育管理者 は
， 体 育科集団内に お ける 自分の 役

割と学校全体に お け る役割 とを識別 して 捉 えて

い る と考え られ る．管理行動 とその 有効性の 関

係 に つ い て は ， 金井
6｝の 報 告に も見 られ る よ う

に ， 管理 行動の 中 で は ，対外的活動 の 方が 対内

的活動 よ りも，相対的 に 成果 に 対 し て 大 きな影

響力を も っ て い る と考え られ る．ま た ， 同 じ よ

うに 配慮行動を発揮 した として も， 対外的活動

の 程度が，その 効果を条件づ ける こ と も指摘さ

れ て い る． した が っ て ， 今回 の 分析結果が ，現

在の 体育管 理者 の 認識 を反映 し て い る もの で あ

る とすれば ， 体 育科 の リーダ ーとし て の 意識改

革 を今後に 期待す る もの で あ る．

ま　　と　　め

　体育経営体は
， その 構成 員の 協働に よ り，体

育の 目的を効果的 ・ 効 率的 に 達成す るよ うに ，

体育 に 必要 な諸条件を整備 す る営み の 主体 と し

て 機能 しな ければ ならな い ． また ，特 に 学校 の

体育経営体 は ， 教育全 体の た め の 経営体 （母体

と し て の 経営体）に 内包され ， 母 体 の 活動 の
一

部分 を扱 うた め に 存在 す る と い う形態的特徴が

ある．従 っ て ，母体 として の 経営体に お ける体

育経営体の 位置づ けに よ っ て体育の 成果は大 き

く左右 され る こ とに なる．さ らに ， 母体 と して

の 経営体 と体育経営体 は ，全 く同一
の メ ソ パ ー

に よ っ て 構成 されて い る．こ れ は ， 学校体育の

問題が
， と て も一部分の 専門家集団の み で 扱え

る性 格の もの で は な い こ と に 起因 して い る の で

あろ うが，その ため に ， そ れ以外の メ ン バ ーの

協力を い か に 取 り込む かが
， 経営体の 充実 に 重

要な意味を もつ こ とな な る， こ うした 特質を も

つ 学校の 体 育経営体 で は ，体育経営 体 の 実 質的

リ ーダ ーとし て ， 専 門的且 つ 全校的見地 に 立 っ

た リーダ ー
シ ッ プ を発揮 で きる体育管理者 が必

要 とされ る 。つ ま り，こ れ か ら の 体 育管理者 は
，

フ ォ ロ ワ
ー

の 監督 の み に 専念す る の で は な く，

清水

外部環境と の 相互 作用 に 主体的 に 関与 し，組織

の 発展 を目指 し た 効果的 な意思決定を行わ な け

れば な らな い と考 える．しか し ， 従来の リ
ーダ ー

シ ッ プ論で は
，

こ うした管理者 の 行動全般を問

題に する こ とがで きな い ．それは
， 第 1 に ， リ

ー

ダーシ ッ プ概念が フ ォ ロ ワ ーの 存在に よ っ ては

じめ て 機能す る もの で あ り， 第 2 に ， リ
ーダ ー

シ ッ プ次元 が
， 対仕事と対人間 と い う 2 軸 に 集

約 され て お り，第 3 に ，リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ測定 は ，

「フ ォ ロ ワ
ー

に よ る可 視性 を前提 と して い る」

（田尾 19））た め で あ る ．体育管理者の 行動は ，き

わめ て 多方向的で あ り，対 フ ォ 卩 ワ ー
へ の 行動

に限定 され ない ため
，

フ ォ ロ ワ ーに は見 えない

行動 もあ り， し た が っ て 認知 されて い な い ．そ

こ で
， 本研究で は

， 管理 行動を作業集 団外部 ま

で 拡大 し，体育管理者を 状況適応的な意思決定

の 当事者お よび組織の 全体 的な態勢強化の 責任

者 と い う観点か ら捉 え
， 作成 した質問に 管理 者

自身の 自己診断法を適用 して 測定を試みた ．そ

して，体育管理者の 管理 行動の 構造お よ び特性 ，

管理行動に 及 ぼす状況特性の 影響度 ， 管理行動

とそ の 成果 の 関係 に つ い て 明 ら か に す る こ とを

昌的 とした ．な お，調査は ，中学校お よび 高等

学校の 体育管理 者 （体育主住）147名を対象 と し

た ．次 に
，

こ の 調査か ら得られ た 回答を用 い て

種 々 の 分析 を施 した ．本研究 の 主要 な結果 及 び

そ こ か ら得 られた示唆 は ，次の 通 りで ある．

　1）体育管理者の 管 理行動 は
，

「協働的変革主

導」「遂行管理」「構造づ くり」「ア ジ ェ ン ダ強調」

「配慮」 「上 方へ の 影響」 の 6 因子か ら構成 され

て い た （表 1）． こ の 6 因子 は
， 因子 の 内容や 行

動の 方向性 か ら， さ ら に 2 つ の 行動様式に 集約

す る こ とが で きる． 1 つ は ，ル
ーテ ィ ン 的管理

の 領域で あ る． こ の 領域 に は ， 「遂行管理」 「構

造づ くり」 「配慮」の 3 因子が含まれ ， いずれ も

対 フ ォ 卩 ワ ーと い う共通の 方向性が ある．管理

者が集団を維持し て い くた め に 遂行する監督的

行動で ある．も う 1つ は
， 現状 を打開 して

， 組

織の 前進を 志向する発展的管理 の 領域で あ る．

こ の 領域に は
，

「協働的変革主導 」 「ア ジ ェ ン ダ

強調」「上 方へ の 影響」の 3因子が対応 し て い る．
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こ れ らは い ず れ も，対状況 とい う共通 の 方向 に

傾い て い る．管理 者 自身の ビ ジ ョ ソ を 打 ち出す

と と もに ， 作業集 団外部 の 人的環境に も働きか

けて 意見 の 調整を図 り
， 組織的な変革を実現 し

よ うとす る意思決定的 な行動で あ る．以上 の 構

造は，体育経営体に おけ る管理行動論の 構築に

と っ て 出発点 に なる もの で ある．

　 2）発展 的管理領域 の 管理行動因子は
， 学校種

別や 規模な どの学校特性 別及び管理 者の 属性別

に差異は み られなか っ た ．
一方 ，

ル
ーテ ィ ン 的

管理領域に 対応 す る管理 行動 因子 は，学校特性

や個人属性に よ っ て 特徴的な傾向を示 した （表

2 ）．「配慮」 に つ い て は
， 大規模校 ・大規模集

団を統括す る管理者 の 方 が顕著 に 発揮 し て い

た． また ，
「遂行管理」に つ い て は逆の 傾向が認

め られた． こ の こ と か ら，
ル

ー
テ ィ ン 的管理領

域 は，規模 と何 らか の 関連性 があの で は ない か

と考え られ る．次 に ， 体育管理 者 として の 経験

年数別 に 比較す る と，ル ーテ ィ ン 的管理領域 の

3 因子全 て に お い て ，経験の 長 い 者の 方が よ り

実践 して い た ．こ の ことか ら， 管理者 として の

経験の 蓄積は， フ ォ ロ ワ ーとの 相互 作用 を促進

させ る の で は な い か と推測 され る。

　 3）体育管理者の 管 理行動に 対 す る状 況特性

の 影響度 に つ い て 検 討す るた め， 6管理行動因

子 を基準変数 と し ， 7 つ の 状況 変数を説 明変数

と した 重回 帰分析を 行 っ た （表 3 ）．発展的管理

領域の 因子に 対して は ， 全般的に ， 自律性 の 影

響度が 大きか っ た ．集団の 自律性は
， 集 団 メ ン

バ ー
の 協働 と自由裁 量が併存す る ノ ン ビジ ネ ス

組織特 有の 特性 で あ るが， こ うした状況 が顕在

化するほ ど ， 管理 行動に お け る発展的管理 の ウ

エ イ トが 高 ま る． し た が っ て ，組織の 発展 ・ 変

革を推進す るた め に は，集団の 自律性 を向上 さ

せ る よ うに働 きか け る こ とが重要で ある と考え

られ る． また
， 業務の ル ーテ ィ γ 性が 増す と

，

管理者 は 上方 へ の 影響力を行使 しな くなる傾向

が み られた．こ れ は ，同 じ業務の 繰 り返 し に よ っ

て
一

定の 成果が上 げ られ る よ うな状況下 で は ，

上 方か ら の 情報収集や 支援を必要 と しな い た め

で あ る と考 え られ る．換言すれ ば ， 非 ル
ーテ ィ

ン な状況に な る ほ ど垂直関係 の ネ ッ ト ワ
ー

ク が

必要 に な る もの と推測 され る．ル
ー

テ ィ ン 的管

理領域に つ い て は
， 異質性 ， 予測可能性 ， ト ラ

ブ ル 性 の 影響が高か っ た ．す なわ ち
， 異質な運

動 者 が混在す る環 境に 直面 す る ほ ど， フ ォ ロ

ワ ーの 業務遂行 を厳格に 監督 しな くな る．また
，

突発的な問題が頻繁に 発生 し， 問題解決に つ い

て の 将来的な予測が 困難 に な る ほ ど
， 対人関 係

の 維持や 指導助言行動が喚起 され る．最後に，

作業集団外部 との 接 触を意味す る境界関係性 の

影響力がほ とん ど見 られなか っ た ．つ ま り， 体

育管理者は，集団外 へ の 依存度合 に 対応 して 行

動を変化 させ て い な い ．現在の 体育科集団が ，

極め て 閉鎖的な性格を もっ て い る こ とを反映 し

て い る の で は な か ろ うか．

　 4） どの よ うな管理 行動 が
， そ の 成果 の 向上 に

貢献 し て い る の か を明 らか に す る た め ， リ
ー

ダー
適性 に対す る 自己評価 を基準変数 とし ， 管

理行動因子 を説 明変数 と した 重回 帰分析を 行 っ

た （表 4 ）．その 結果，管理 者自身が体育科集団

の リ
ーダー

と して適 して い る と評価する には ，

ル ーテ ィ ン 的管理領域の 「構成づ くり」 と 「配

慮」 だ けが主に 貢献 して い た． し か し ， 学校体

育 組織 全体 の リーダ ー適 性 に 対 して は ， ル
ー

テ ィ ン 的管理 ， 発展 的管理 と も影響 力が認め ら

れた ．つ ま り，体育科集団 に お け る役割 と学校

全体にお ける役割を ， 同様の もの と は 認識 して

お らず ， 後者の 役割 を遂行す る方 が ， よ り多様

な行動を必要 とし て い る．本結果 は
， 組織に お

ける体 育管理者 の 位 置づ けの 仕方に よ っ て 管理

行動の 態様が変化す る こ とを示唆する もの で あ

る．しか し ，
こ の 点に つ い て は ， 管理者の 認知

に もと つ い た検討に と どま っ て い るた め ，集団

や組織成員の満足，組織の 有効性 な どとの関連

性に つ い て は 言及す る こ とが で きなか っ た，今

後，
フ ォ ロ ワ ーや集団外成員の 有効性認知と管

理 行動 との 関 連に つ い て 検討 す る必 要 が あ ろ

う．

注

注 1）管 理 行動 次 元 と し て ，「部下 把握 」「情報管理 」
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　 「部 下 青成 」 「確 信 対 応 」 「服 務規律」 「変革主 導」

　「信頼関係」「環境形成」の 8 次元 を仮定 して い る．

注 2） り
一ダー

シ ッ プ の コ ン テ ィ ン ジ ェン シ
ー
理

　論に お け る代表的な コ ン デ ィ ン ジ ェ ン シ
ー
変数

　は
， 部下 との 信頼関係，課題構造度，成員の 成熟

　度な どで あ る．

注 3）学 校 の 体育経営組織 の 階層論 か らみ れ ば，体

　育主任 は，ミ ドル 及 び ト ッ プ マ ネ
ージ メ ソ トの 階

　層 に 位置づ け ら れ る．

注 4）学校 に お ける体育主任選 出の 現状で は
， 経験

　や能力を選出基準と し ない 場合 も見受けられ る．

　 し か し，本 研 究 で は ，あ くま で 公 式組織 の 中で ，

　あ る程 度地位 が 明 確 に 示 され て い る 者 と い う範

　囲に と どめ る こ とに し た．

注 5 ）本研究 で 仮定 し た 6 つ の 管理行動次元 は ，

　牧
9，・10〕・lt）の 指摘す る主 任職 に 期待 さ れ る役 割 （指

　導助 言 。連絡 調整 ・経 営管理 。研 究 研 修 な ど） や ，

　宇土 ：1｝
の 指摘す る体育主任の 役割 と ほ ぼ一致 し

　 て い る．

注 6）表 1は ，質問 の 順 に 配列 し，質問項 目の キ
ー

　 ワ ー ドに 相 当す る部分 だ け を 略記 し た ．

注
’
7） 「協働的変革主導」因子は ，コ

ヅ タ
ーs）

の い う

　 ネ ッ ト ワ
ー

ク を通 じた ア ジェソ ダ の 実施 に 相 当

　す る 行動 で あ る と考 え ら れ る．
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