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の組織論とアクセルロッド（Axelrod，R．）の組  

織論との対比において，複雑反応過程論の特質  

を明らかにする。その後，複雑反応過程論自体  

を整理する。そして最後に複雑反応過程論に基  

づいて学校組織の特質とその経営について考察  

する。  

（2）複雑性概念を取り入れた学校組織・経営論  

の必要性   

本論に入るに先立ち，いま複雑性の概念を取  

り入れた学校組織論，経営論の構築が必要であ  

る理由を述べておこう。   

佐古が指摘しているように，近年の学校経営  

制度改革は組織の垂直的統合の強化と計画化・  

目標管理の進展という特徴を持っている。「教職  

の困難さと複雑性の増大」という環境に学校が  

置かれているにも拘らず，「より単純な課業環境  

に適合しうる組織とマネジメント改革が進展し  

つつある」のである（3）。こうした改革動向とそ  

れへの危倶は国際的な広がりを持っている。た  

とえばドイツでは学校軽骨に導入されてきてい  

る品質管理に村して，学校の普通の現実は非常  

に複雑であり，品質管理のような概念で標準化  

することはできないと警鐘が鳴らされている（4）。  

イギリスでもステイシーは，教育セクターで行  

われている品質管理について次のように述べて  

いる。「インスペクターはわれわれがやっている  

ゲームをよく知っている。われわれは彼らが知  

っているということを知っており，彼らは，彼  

らが知っているということをわれわれが知って  

いるということを知っている。私の経験から言  

えば，このような品質保証システムは，結果的  

にゲーム・プレイングにしかならない。そ・こで  

は資源の莫大な無駄が生じるだけでなく，フラ  

1．研究の目的と背景  

（1）研究の目的と課題   

本研究の目的は，複椎反応過程（complex  

responsiveprocess）論に基づいて，学校組織  

の特質とその経営について考察することである。   

複雑反応過程論はイギリスのハートフォード  

シヤー大学複稚性・マネジメントセンター  

（ComplexityandManagementCentre）のステ  

イシー（Stacey，R．）らによって展開されてい  

る，複雑性の概念を中核にした組織と経営に関  

する理論である。複雑反応過程論では複椎性の  

概念を取り込んだ佃の組織論と異なって価値ヤ  

アイデンティティが重視されている。後に詳し  

く見るように，相互行為過程における価値ヤア  

イデンティティの形成・更新とは学習のことに  

外ならず，学習活動への介入の場である学校の  

組織と経営について考察するための重要な視点  

を提供していると考える。   

管見の限り複雑反応過程論は日本にほとんど  

紹介されていない。また，学校の組織論・経営  

論において複雑性の概念を取り入れた議論は少  

ない。これまで，ルーマンの組織論に基づいて，  

「複雑性の循環一縮減の統制」という観点から学  

校経営を捉えたり（1），オートポイエーシス・シ  

ステム論から学校組織論を展開したりする試み  

は見られるが（2），複雑反応過程論のように相互  

行為における複雑性を中心にすえた組織論に基  

づく議論は見られない。   

本稿では，やはり複雑性の概念を取り入れた  

組織論を展開しているルーマン（Luhmann，N．）  

筑波大学教育学系（人間総合科学研究科ヒューマン・  

ケア科学専攻）  
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を明確に区別することを理論的前提としてい  

る17）。そこから組織システムは意思決定を要素  

とするオートポイエーシス・システムと捉えら  

れる。そこでは，「環境を排除することによっ  

て，複雑性の縮減という基盤のうえに，システ  

ムは固有の複雑性を構築することが可能になる」  

のであり，「組織では，更なる意思決定のための  

意思決定前提に関する意思決定を通じて内部的  

な，なお規定を必要とする複雑性を生み出すこ  

とが可能になる」は－。このように，あくまでも組  

織の作動は公式組織上の意思決定の連結として  

捉えられる。   

ルーマンの教育システム論は相互行為システ  

ムと組織システムを峻別したうえで，「組織が授  

業という相互行為を操縦できないから」こそ，  

「組織と相互行為の協力関係が不可欠」であると  

いう構成をとる。確かにそこからは「教育シス  

テムにおける組織については闘いま市場指向，  

顧客指向が一世を風靡しているにもかかわらず  

一製品指向や，効果とか効率とかいった概念を  

以ってしては，ほとんど何も得られないことが  

明らかであろう」という現実的な言明は得られ  

るが（9），相互行為と公式組織のダイナミックな  

関係は捉えきれないといわざるを得ない。   

それに対して，アクセルロッドらの組織論は，  

エージェント・ベース・モデルを採用すること  

により，図1の個人→相互行為→結果的に成り  

立っている秩序というルートを検討している。  

後に詳しく見るようにステイシーらが複雑系の  

理論をアナロジーとして組織論に導入しようと  

するのに対して，アクセルロッドらは複雑系の  

ストレーションと不安を生み出し，学習の本当  

の質をだめにしているのである。（改行）保健セ  

クターと同様に教育セクターでも，教育機関の  

管理者は局所的な抵抗戟術と技術の変造を行っ  

ているのである」（5）。   

結局，現実の複雑性に見合わない改革の進展  

は，教育現場における質の低下と改革の儀礼化  

に帰着してしまう。そうならないためには，現  

実の複雑性に見合った学校の組織と経常に関す  

る理論とそれに基づく取り組みを構想する，あ  

るいは現実の複雑性に取り組む実践の中からそ  

れに見合った理論を構築する必要がある。この  

両方向の努力は相補的であろうが，本稿は前者  

の方向での一つの試みである。  

2．組織と複雑性一複雑反応過程論の位置   

組織を広く捉えた場合，そこには不可欠な三  

つの要素がある。すなわち，個人，相互行為，  

公式組織である。ここでは，組織とは何かとい  

う本質主義的な議論は採用しない。組織と呼ば  

れているところでは，この三つの要素が関連し  

あい，結果として一定の秩序が成り立っている  

と考えるところから出発する。この枠組みを示  

せば図1のようになる（6）。   

この枠組みに基づいて，ルーマンの組織論お  

よびアクセルロッドの組織論と対比しつつ，複  

雑反応過程論の特質を明らかにする。   

まずルーマンの組織論は公式組織の観点から  

の組織論である。ルーマンの社会システム論は  

まず個人を社会システムから除外し，社会シス  

テムにおいて相互行為システムと組織システム  

図1 組織を捉える枠組み  
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が相互に異なる場合，相互作用が展開する中で  

エージェント自身もグローバルなパターンも共  

に創発し，新奇なものを生み出す」（13）。しかし，  

このような「抽象的な相互作用過程のモデルは，  

人間の行為と知については直接には何ももたら  

さない」。人間の相互行為には外部からそれをモ  

デル化する存在を想定できないので，「相互行為  

自体の内部の視点から」相互行為のモデル化に  

ついてとらえられなければならない。そのため，  

「複雑性の諸理論は人間行割こ単純に適用できな  

い。人間行為のアナロジーの領域として役立て  

られうるのみである」（14）。   

そして複雑適応系の理論を人間の活動に適用  

する場合に，第二の理論的基盤としてミードの  

コミュニケー ション論に依拠する。それは，相  

互行為の中から広範な社会的パターンが創発す  

ると同時に，自己と自己意識も創発するからで  

ある。「自己意識は肉体を持った人間の意味のあ  

るシンボルを媒介とする社会的相互行為の中か  

ら創発する。また同時に，広範な社会的パター  

ンも創発するが，それは複雑適応系のシミュレ  

ーションが示すのと同様である」（15｝。ステイシ  

ーは，ミードが「me」に対する「I」の反応が  

あらかじめ決定されてなく，予知できないとし  

ている点にとくに注目している。「変化の可能性  

すなわち新しいものの創発における，差異や多  

様性の重要性」を示しているからである（16）。さ  

らに，「社会の進化の申で，多くの一般化多く  

の社会的目的が創発するが，それは人々の相互  

行為の中で取り上げられ，特殊化される。（中  

略）ミードは，一般化と特殊化が同時に生じる  

パラドクシカルな過程に注意を向けさせる。心  

理的，社会的活動は一般化と特殊化の同時的過  

程である」（17）。そこでは，意味とアイデンティ  

ティ，すなわち自らが何者であるかは，緊密に  

絡み合っている（18）。このように考えると，「個  

人と社会は同じレベルにある。相互行為の上に  

あったり，基底にあったり，背後にあったり，  

前面にあったりして，それを統制する力を行使  

しているものは何もない。」（19）ということになる。  

すなわち，相互行為の中で個人と社会が同時的  

に創発する。このような考え方はきわめてパラ  

シミュレーションを組織における人間行動に直  

接に当てはめようとしている。そこでは主体は  

自律的であると想定され，相互作用を通じた創  

発的な行動パターンの形成が探究される（10）。「生  

物の進化や人間社会の変化には，理論はおろか  

知識さえも必要とされないことが多い」（11）とさ  

れ，理論や知識にではなく行動に焦点が当てら  

れている。   

こうしたルーマンやアクセルロッドの議論に  

対して，ステイシーらの複雑反応過程論は，次  

のような特色を持っている。第一に，複雑系の  

理論をアナロジーとして組織論に適用し，日に  

見える秩序レベルの創発性とともに意味の創発  

性にも着目している。第二に，個人を自律的な  

エhジェントとして捉えるのではなく，相互行  

為の中でアイデンティティ形成・更新するもの  

として捉えている。第三に，相互行為と公式組  

織の関係をダイナミックに捉え，相互行為から  

公式組織が受ける影響を重視している。第四に，  

ステイシーらの理論構築にはコンサルタントな  

どの実践家が関わっており，実践から得られた  

知見を組み込みながら展開されている。これら  

の点において，図1のように捉えた場合，複雑  

反応過程論はより包括的かつダイナミックに組  

織を捉える視野を持っているということができ  

る。  

3．複雑反応過程としての組織  

（1）理論的基盤   

ステイシーらの複稚反応過程としての組織論  

は二つの理論的基盤を持っている。一つは複雑  

適応系の理論である。複雑適応系の理論に依拠  

するのは，「複椎適応系のシミュレーションが，  

シンボルを媒介とした自己組織的相互行為が統  

一的なパターンへと自己を組織化する可能性を  

明らかにし，示す」からである（1㌔複雑適応系  

においては「グローバルなデザインはまったく  

ないにも拘らず，局所的な相互作用の繰り返し  

を通じて自己組織的にグローバルなパターンが  

形成される。さらに，パラドクシカルなことに  

そのグローバル・パターンは予測可能であると  

同時に予測不可能である。また，エージェント  
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処するには不適切になってしまう。神経症的   

なあるいは精神病的な異常や混乱した集団過  

程，ファシストの権力構造はそのようなもの   

である。   

⑳自己組織化と創発。自己組織化とは行為者   

が自分の局所的な組織化原則に基づいて相互   

行為することを意味している。そしてそこか   

ら，プログラムや計画，青写真などは何もな   

いのに，広範な秩序が創発する。複雑反応過   

程の観点から見ると，社会目的や宗教的価値   

といった広範な一般化が創発するのは，人々   

の無数の局所的な相互行為においてである。   

そして，そのようにして生まれた一般的なも   

のが，人々の局所的な相互行為において特殊   

化されるのである。   

⑳進化。社会目的と集団的価値という一般的   

なものは，具体的な状況において特殊化され   

る。このことは，具体的な状況の中でそれを   

どのように特殊化するかという選択を不可避   

的にもたらし，さらにそのことは何らかの形   

での葛藤を生み出さざるを得ない。一般的な   

ものが，まったく同じように特殊化されるこ   

とはありえないし，人間行動の非線形的な性   

格によって，そうした小さな差異がまったく   

異なった一般化をもたらす可能性がある。こ   

のようにして，社会目的と宗教的価値は進化   

する。  

このような相互行為に注目し組織を理解する  

と，組織のダイナミクスを凍えることができる  

ようになる。ステイシーは主要なダイナミクス  

を次の9点にまとめている（25）。  

⑳組織は人々が関わりあう複雑反応過程であ   

る。人々の関わり合いは束縛を生むので，そ   

れはすぐさま人々の間の権力関係を形成する。   

複雑反応過程は陳述や語りのテーマという形   

をとり，関わりあう経験を組織化するし，そ   

のことによって権力関係を組織化する。この   

テーマが，組織におけるコミュニケーション   

活動を組織化する。   

◎このようなテーマはさまざまな形態をとる。  

ドクシカルであるが，ステイシーはパラドクス  

を除去するのではなく，パラドクスを生きる考  

え方を持つべきであると主張する（加）。   

以上のように，複椎反応過程論はアナロジー  

として複雑適応系の理論を援用して相互行為に  

おける創発を捉え，ミードの相互行為論から意  

味ヤアイデンティティの形成，更新を捉えよう  

とするものである。  

（2）複雑反応過程   

日常的な意識において，あるいは通説的な組  

織論において，組織は実体として意識されてい  

る。すなわち，組織という全体がシステムとし  

て存在していると考えられている。ステイシー  

はこのような物象としての，あるいは擬人化さ  

れた組織理解を批判する（21）。人間の相互行為を  

システム論のことばで語ることを批判し，「『全  

体』があるのではない。それは創発するのであ  

り，つねに進化しているので完成することはな  

い。われわれは不完全なあるいは存在しない全  

体について語らなければならないし，そのこと  

自体，全体という概念そのものの有効性を低下  

させることになる。予測不可能性や新奇性の説  

明は，『全体』と関連しているのではない。それ  

は，多様な実体の間の相互行為過程の内在的な  

特徴なのである。」（22）という 。そのような相互行  

為する実体たる個人も，相互行為とは別の次元  

で確たるものとして存在するのではない。シス  

テムは人間が局所的な状況において相互行為す  

る際に使用されるツールに過ぎない（㍊）。組織は  

複雑反応過程として把撞される。そこでは，相  

互行為は次の3つの特徴を持つとされる（24）。  

⑳複雑性。ここで複雑性とは，パラドクシカ   

ルにも安定的であると同時に不安定であり，   

予見可能であると同時に予見不可能であり，   

既知であると同時に未知であり，確実である   

と同時に不確実であるような，特別なダイナ   

ミズムあるいは時間的な動態を意味している。  

（中略）健康で，創造的で，通常の効果的な相   

互行為は，状況がどうあれ，必ず複雑である。   

この複雑性を失った人間の関係は，すぐさま   

非常に反復的で通常の日常生活の流動性に対  
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組織において何が語られるべきかを決定する  

公式のイデオロギーは重要である。もっと重  

要なのは，現在の権力関係を自然なものと感  

じさせる非公式のイデオロギー的テーマと，  

現行の権力関係の転覆を組織化する非公式の  

テーマである。言い換えると，非公式のイデ  

オロギーは公式のイデオロギーを支持するこ  

ともあるし，転覆することもある。このダイ  

ナミクスは組織の影の部分である。  

⑳テーマは会話と権力関係のパターンを組織  

化する。これらのパターンは複雑適応系のア  

トラクターと類比的である。  

⑳会話のパターンは繰り返される安定的な形  

態をとり，人々はそこにつなぎとめられてい  

る。会話のパターンは自由に浮動する形態を  

とることもあり，それはカオスの緑と類比的  

である。  

⑳組織化するテーマに十分な多様性があると  

きに新しい変化が生じる。それは影のテーマ  

が正統性を検証するような，自由に浮動する  

会話の中に現れる。  

⑳自由に浮動する会話の発展と創造的な新し  

い方向性の創発は，きわめて予測不可能であ  

る。  

⑳自由に浮動する会話は，関係のパターンが  

不安を十分に保持できる質を有しているとき  

に可能となる。   

⑳ある組織が内在的な創造性を有しているか   

どうかを決定するのは，関係性の質である。   

⑳成功の保証はない。  

図1の枠組みに基づいて，以上の複雑反応過  

程論をまとめたのが図2である。ここでは三重  

のループが形成されている。ループ①は相互行  

為における他者の反応に，直積その都度その都  

度の判断で自己が反応する場合である。ループ  

②では，組織における相互行為から広範な秩序  

と一般的な目的・価値が創発し（安定的な秩序  

や目的・価値が形成されず組織が混乱する可能  

性もあるが），個人がそれを参照しつつ相互行為  

に参加する。そこでは，権力関係とテーマを特  

殊化しなければならない。一般性と特殊性の間  

で，組織進化の可能性が生み出される。ループ  

③は，相互行為の結果が公式の意思決定となり，  

公式組織を媒介として，個人の行為に影響を与  

える場合である。ルーマンの組織論は，あくま  

でも公式組織に注目する組織論であり，ループ  

（初のみを組織システムの問題として取り上げる。  

確かに，組織においてはいかなる相互行為も事  

後的に意思決雇と捉えられる，すなわち公式化  

される可能性があり，その意味ではいかなる相  

互行為もループ③に位置づけられる可能性があ  

る。そのような可能性こそが，単なる集団とは  

異なる組織の特質であるとも言える。しかし，  

図2 複雑反応過程としての組織のダイナミクス  
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の職員との会話から創発的に生み出されるもの  

である。さらに，トップの経営者といえども，  

そのような動きに対する反応をデザインするこ  

とはできない」（26）。  

リーダーは，価値や規範として一般化される  

ようなテーマが創発したり，繰り返されたり，  

変換されたりする相互行為により自発的に，影  

響力を持って参加している（と認知される）の  

であるが，それはいわば程度の差であり，特権  

的な位置にあるのではない。効果的なリーダー  

シップとは，「他者との相互行為に省察的で想像  

的な仕方で巧みに参加し，陥りやすい破壊的プ  

ロセスを察知することである。この実践の中で，  

グループが未知のものに向かって倫理的に，創  

造的に，勇気を持って行為し続けることを支援  

する能力を待った者として，リーダーが認知さ  

れる」のである（27）。   

組織の経営に関するコンサルテーションも同  

様に理解されている。コンサルタントであるシ  

ョー（Shaw，P．）は，「われわれがLていること  

に対する相互の説明のパターンが変わるときに，  

組織のあり方が変わる」とし，「組織変革の実践  

は，生きられている現在におけるローカルなコ  

ミュニケーション的行為への参加」であるとい  

う（28）。そのため，さまざまなツールを持って組  

織を分析して，経営の改善を指導するようなコ  

ンサルテーション手法を探らない。ショーの実  

践するコンサルテーションは次のように進む（甜）。   

多くの場合，「これまでの物語」を語ることが   

出発点となる。これまでの出来事や経験をど   

のように意味づけてきたかについて，誰かが   

語り，説明し，あるいは正当化する。彼らが   

語りを始めた過去の地点，そして現在につな   

げ，未来が展開する地点まで彼らが構築する   

経路は前もって規定されているわけではない。   

しかし，何でも語れるというのでもない。居   

合わせた他者に対して，言葉やそれ以外の方   

法で応答的に話をする中で，一定の制約の内   

部で「物語」が生み出されてくるが，その許   

容的な制約自体が語り，聞くという関係の中   

で生み出されてきたものでもある。他者がつ   

ながり，「埋め合わせる」中で，より複雑な  

組織は公式化されない相互行為によりダイナミ  

ックに動いているのであり，この三重のループ  

が同時に作動していることが，組織の特質とし  

て把揺されるべきであろう。   

創発的に形成される広範な秩序と山般的な目  

的・価値を「組織文化」と呼ぶこともできよう。  

しかし，それはこれまで組織論で言われてきた  

ように組織成員である個人に共有された規範で  

はない。相互行為からの広範な秩序と一般的な  

目的・価値の創発は，個人に共有された規範の  

実現とは捉えられない。個人の規範に還元でき  

ない秩序や目的・価値が生まれる可能性が複雑  

性だからである。だれもが（あるいは多くの人  

が）不満を持っているのに，ある組織文化（例  

えば会議で発言しない文化）が成り立ち，その  

改革が困難であるというような事態が生じえる  

のである。また，個人は公式組織によっても，  

相互行為のテーマと権力関係を規定されている。  

公式組織も，個人の認知と表裏一体である。例  

えば権限関係が文字化されていたとしても，そ  

の意味をどう解釈するかという問題が常に残る  

からである。個人の「me」は，公式組織，「組  

織文化」，相互行為における他者の反応の狭間に  

ある。そこに葛藤やアンビバレンスの可能性，  

アイデンティティ更新（場合によっては拡散）  

の可能性が生み出される。このようにして，組  

織における秩序と目的・価値の創発を通じて，  

組織の進化，公式組織の変化，個人のアイデン  

ティティの更新が進行し続ける。これらの変化  

がどのように進行するかは，相互行為の質に依  

存している。これが，複雑反応過程としての組  

織のダイナミズムである。  

（3）複雑反応過程におけるリーダーシップ   

以上のように組織を捉えた場合，組織におけ  

る経営者の役割，すなわちリーダーシップはど  

のように理解されるのであろうか。   

複雑反応過程の観点から見ると，組織におけ  

るリーダー役割自体が相互行為において創発的  

に認知される。組織のトップにいる経営者は，  

組織構造をデザインしたり，組織のルールを定  

めたりすることはできる。しかし，「そのような  

意図やデザインも役員相互の会話や，役員と他  
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パターンの意味形成が共同的に創造される。   

これは興味深いプロセスである。なぜなら，   

同時にこの状況の中にいる人のアイデンティ   

ティが生み出されているからである。われわ   

れは「ただ話しをしている」のではない。わ   

れわれは，われわれ自身と世界を形づくるた   

めに一緒に行為しているのである。   

経営者の役割もコンサルタントの役割も基本  

的には同じである。すなわち，相互行為過程に  

参加して，そのプロセスに影響を与えることで  

ある。組織を複雑反応過程として捉えると，特  

権的に組織の外部に位置する経営者やコンサル  

タントを想定することはできない。経営者やコ  

ンサルタントといえども，組織に関わること自  

体がすでに相互行為過程に参加することになる  

からである。その意味でリーダーシップは非線  

形的な性格をもたざるを得ない。また，ショー  

が述べていることから理解されるように，時間  

的にも非線形的である。過去から現在が意味づ  

けられるだけでなく，現在から過去が意味づけ  

られるからである。公式組織は責任を伴う権限  

関係と公式目標を定めることによって，このよ  

うな非線形性からもたらされるパラドクスを抑  

制する機能を果たすが，これまで述べてきたよ  

うに，組織においては創発的に形成される秩序  

や意味との差異が常に生じている。差異が大き  

くなったときに公式組織が柔軟な場合は権限関  

係や公式目標が更新されるが，柔軟でない場合  

は公式組織の形骸化が生じることとなる。  

4．複堆反応過程としての学校   

複雑反応過程論から学校組織の構造を捉えた  

のが，図3である。相互行為aは教師同士の相  

互行為であり，そこから創発する秩序と価値  

（A）は「教師文化」と呼ばれてきた。同様に相  

互行為bは生徒同士の相互行為であり，「生徒文  

化」（B）を生み出している。また，教師と生徒  

の相互行為cから生み出される秩序と価値（C）  

は「指導文化」と呼ぶことができよう。図式的  

に過ぎる嫌いがあることを承知のうえで，ここ  

から，学校の組織と経営について何が言えるの  

か考察する。   

図3を見ればわかるように，学校においては  

非常に複維なループが形成されている。教師相  

互，生徒相互，教師と生徒はこの複雑なループ  

を介して相互依存，影響関係にある。そのよう  

な影響関係の中で秩序や価値が生み出され，ア  

イデンティティの形成・更新が行われる。それ  

を生徒個人，教師個人の変容として捉えた場合  

に学習という概念が成り立つ。例えば，生徒は  

生徒同士の相互行為，あるいは教師との相互行  

為における他者の反応にその都度反応すること  

を通じて，またそこで形成される生徒文化，指  

導文化を通じて学習することがある。また，最  

上級学年になったという公式組織上の役割から  

求められるものによって学習することもある。   

では，このような複雑な関係の中で教育とい  

う営みをどのように理解すべきであろうか。ス  

テイシーは幼い子どもでも自己意識を持ってお  

図3 学校における複雑反応過程  
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修と生徒に対する教育が入れ子構造になってい  

る。生徒に対する教育が上述のような複雑性を  

有すると同様に，教師に対する教育も複雑性を  

有する。   

この点について，キヤノン（Canon，S．）が報  

告している事例を基に考察しよう。キヤノンは  

eラーニングの推進機構に勤務しており，教師  

の参加を得て教材の開発と普及，そしてそれを  

通じた生徒の学習改善のプロジェクトを推進し  

ようとしていた。当初そのプロセスは，（1）教材  

を刊行（執筆，デザイン，印刷）し，（2）その使  

用について教師の研修を行い，（3）学校に普及し  

て子どもが学習する，という3段階で構想され  

ていた。しかし，教材の開発が始まると，教師  

やその他の参加者が予期せぬ様々な発見や学習  

をし，予定にない機会を設定し，開発途中の教  

材を自分自身の学習に活用すると共に，自発的  

に授業で使用するという事態が生じた。その結  

果「教材開発についての初期の線形的な考え方」  

とは違って，（1），（2），（3）のプロセスが結合され，  

「協働の経過の中で，可能性の範囲はわれわれの  

もともとの意図を超えて拡大し続けた」。キヤノ  

ンは次のように結論づけている。「十分豊かに結  

び付けられた人間の相互行為は，青写真やプロ  

グラムなしでも，それ自体として自発的に凝集  

的な秩序を形成する可能性を内在化させてい  

る」（33）。   

この事例では，事前の計画を大きく超えて，  

研修や授業の前段階となる教材開発として構想  

された段階で，相互行為の中から教師の学習が  

発展し，授業（教師と生徒の相互行為）が生ま  

れ，生徒の学習が発展するとともに，それらが  

さらに教材開発という教師同士の相互行為に影  

響を与えるという関係が生じている。複雑反応  

過程論の観点から言えぼ，学校経営にとって重  

要なのは事前の計画ではなく，事前の予期や計  

画を超えて発展する出来事なのである。この点，  

近年の学校経営についての目標管理論的な考え  

方や政策は見直されるべきであろう。   

もちろんこの事例のように正の方向で出来事  

が発展するとは限らない。負のスパイラルが生  

じることもある。最終的な成功の保証はないけ  

り，例えば他者との相互行為において沈黙を守  

りつつその沈黙の意味を他者に示すかどうかの  

選択を行うことができること，またそのような  

相互行為を通じて個性を形成していくことに注  

意を促している。学校の授業は特別な種類の会  

話であり，そこでは世界を客観化するように物  

象化されたシンボルが便用され，その結果生き  

生きとした経験が失われる。そして，子どもは  

そのような学校教育への参加を通じて個人の精  

神，自己を変化させ，疎外されるとしている捌。  

ステイシーは疎外と捉えるが，ルーマンのよう  

に教育の意図がコミュニケーションされること  

によって生徒の側にそれに対する行為選択の自  

由が開かれると捉えることもできよう（31）。教育  

という営みはその意図性によって特徴づけられ  

るが，そのような意図の存在自体が生徒の側の  

認知や承認に依存する（32）。生徒は意図されたよ  

うに社会化されるわけではない。その意味では，  

授業は学校における相互行為をめぐる複雑なル  

ープによる学習の中で特権的な位置にあるので  

はない。学校ではこのような複雑性を縮減す  

る一言い換えれば教育という営みに伴う非線形  

性からもたらされるパラドクスを抑圧するため  

に，公式組織が動員される。公式の教育目標や  

学年制，カリキュラム，教科書一授業で使用さ  

れる物象化されたシンボルの衆たるもの－など  

である。しかし，常に予期せぬ学習が行われ，  

それが事後的に潜在的カリキュラムとして発見  

されることになる。カリキュラム概念が拡張さ  

れる経緯をこのようなものとして理解すれば，  

それは学校における複雑反応過程の時間的な非  

線形性の表現であるということができよう。   

図3は，学校において生徒の学習と教師の学  

習が影響を与え合いながら同時進行しているこ  

とを示している。学校経営という営みは教師同  

士の相互行為への参加を通じて，生徒の学習に  

影響を与えようとする行為である。生徒の学習  

を豊かにするために，教師の学習を豊かにする  

行為といってもよい。それゆえ，学校経常は教  

師に対する教育的な性格を持っている。学校に  

おいて研修が重視されるのはそのためである。  

学校においては，教師に対する教育すなわち研  
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れども，創造的な方向で出来事が発展するかど  

うかに「関係性の質」あるいは「十分豊かに結  

び付けられた人間の相互行為」が関わっている  

ことは重要である。学校経営の実践報告や事例  

研究において，「同僚性」（34）や「コミュニケーシ  

ョン」（35），「教師集団のチームワーク」（36）が強調  

されることはそれと呼応していると考えられる。  

この点でもやはり，学校組織の階層化や教員評  

価が学校における関係性の質にどのような影響  

をもたらすのか実践的に危倶されるところであ  

るし，研究的に追究されなければならない点で  

ある。   

いま一つ複雑反応過程論の観点から重要なこ  

とは，結果として生み出されるものよりもプロ  

セスが重要であるということである。キヤノン  

の事例でも結果として生み出された教材ではな  

く，それを開発するプロセスにおける相互行為  

から多くのものが発展し，教師の学習が展開し  

たことが注目されている。しかも興味深いこと  

に，教師の学習が研修として行われているので  

はなく，教材開発のプロセスの中で一体的に行  

われている。例えば学校評価や教育課程開発を  

通じた学校改善の事例などについても，結果と  

して実施された学校評価や教育課程自体ではな  

く，それらの開発■実施のプロセスにおける相  

互行為から発展したもの，そしてそこでの学習  

についての研究が必要である。政策的，実践的  

にはいかによく練られたものであっても，出来  

上がった教育課程モデルや学校評価システムを  

押し付けるような改革が負のスパイラルを生じ  

させることが危倶される。   

最後に，以上のような観点から，学校におけ  

るリーダーシップや学校経営に関するコンサル  

テーションの在り方も再考される必要がある。  

確実性を高めることを目指すリーダーシップや  

コンサルテーションではなく，高い不確実性の  

中で「関係性の質」を維持し，相互行為におけ  

る創発性を高め，そこから生まれる学習を活か  

すことが求められよう。危機管理もその文脈で  

理解される必要がある。複雑性の高さが今日の  

学校組織の特質であり，それを活かして創発性  

を高めることが今日の学校経営の課題であると  

するなら，そこに内在化されている破壊的プロ  

セスに陥る危険性を察知し，予防することが危  

機管理の基本である。その意味で危機管理は学  

校経営の特殊な仕事ではなく，日常的かつ本質  

的な活動であるといわねばならない。   

以上述べてきたような理論的に想定される学  

校の組織・経営のメカニズムを実証的に究明す  

ることは今後の課題とせざるを得ない。また，  

学校におけるリーダーシップや学校経営に関す  

るコンサルテーションについて開発的な研究が  

必要である。これらの研究は，やはり複雑反応  

過程論の観点から，学校における相互行為への  

参加とそこにおける省察（37）という形で行われる  

べきものである。  
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C¢mp且ex汲espomsiveProcesse＄imSchoo且0咽amizatiomamdMama酢mem七  

NoriakiMIZUMOTO   

Recentreformsinschoolmanagementsuchastheintroductionofqualitymanagementorstratificationof  

SChoolorganizationsdonotsuitthecomplexenvironmentofschoolmanagementtoday，andsothereisaneedto  

developacomplextheoryofschoolorganizationandmanagement・ThispaperiI－trOducesthetheoryofcomplex  

responsiveprocessesdevelopedbyStaceyetal・，anddiscussesschoolorganizationandmanagement．   

Thetheoryofcomplexresponsiveprocesseshastwotheoreticalbackgrounds・Oneisthetheoryofcomplex  

adaptivesystemsthatrevealstheemergenceoforder蝕）mlocalinteractionofagents．Staceyetal．considerthat  

interactioninanorganizationisanalogoustothesimulationsofcomplexadaptlVePrOCeSSeS．Thesecondback－  

groundistheapproachofG・H・Mead，aCCOrdingtowhomself－COnSCiousnessalsoemergesinasocialprocess・   

Byanalogywithcomplexadaptivesystems，COmplexresponsiveprocesseshavethreeproperties：COmplex，  

Self－OrganlZlngandemergent，andevoIving・Organizationsarecomplexresponsiveprocessesofrelatlngbetween  

PeOPle．Fromtheseprocessesemergethepatternofpowerrelationsandthegeneralobjectivesandvalueswhich  

maysubverttheformalorganization．Thegeneralobjectivesandvaluesareparticularizedinthelocalinteraction  

Whichleadstotheevolutionofobjectivesandvalues，andalsotothechangeofindividualidentitylItisthequalities  

OfrelationshipthatdeterminewhetheranOrganizationhastheinternalcapacityforcreativity．   

Inanorganization，nOOneCanStandoutsidethecomplexresponsiveprocessesandcontrolthem，because  

evenleadershipemergesininteractionsbetweenpeople．Thus，leadershipandconsultationmusttaketheform  

Ofparticipationintheinteractioninanorganization．   

Fromtheperspectivesofcomplexresponsiveprocesses，therearethreekindsofinteraction：amOngteaChers，  

amOngStudents，andbetweenteachersandstudents，Where‘teachers’culture’，‘students’culture’and‘theteaching  

Culture’emerge．SchooIclassesarecomplexresponsiveprocesseswherevaluesemergefromtheinteraction  

betweenteachersandstudents．SchoolmanagementrequlreSParticipationintheinteractionbetweenteachers  

toin貝uencetheemergenceofculturesandidentities．  
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