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1問題と研究の目的  

スポ・－ツチームという中に広がる経営現象には非常に興味がそそられる。将  

来体育・スポーツ経営学が，企業経営学と異なる独自の観点で分析し得る代表  

的な研究対象であると考える。しかし現在スポ、－ツチームの経営現象の研究は  

企業経営学の理論を援用する形で行われている。特にリーダー・シップ研究が中  

心となっている。   

中学校の運動部の監督さんから「3年生が引退して新チームになると，何か  

ら何まで－からやり直しで，軌道に乗るまでが大変だ」という話をよく聞く。  

これはメンバーの成熟の問題であろうし，リーダーシ ップの代替の問題である  

かも知れない。当該の競技を選手が初めて経験するスポーツ少年団や，ある程  

度自分の考えをしっかり持つような選手が集まる高校の運動部，またある意味  

で選手として完成されたメンバーが集まるプロ野球チームなどを想定するな  

ら，スポーツチームといっても，その中に広がる経営現象は様々であることが  

理解できる。（俗な本であるが，江屈l）が描ぐプロ野球の世界は興味深い。）こう   
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した問題に対して：SituationalLeadership Theory（SL理論）は有効な分析枠組  

みであった。   

今回体育・スポー・ツ経営学の独自の理論構築をめざす足がかりとして，SL  

理論のいう「成熟」の問題をつきつめて考えてみ／たい。スポー・ツチームの経営  

現象に＝取り覿む以前に「成熟」概念を理論的に整理することが本研究の目的で  

ある。「成熟」概念ほリーダーシップ研究の枠を超えて，近年の自己敵織性とい  

う観点から捉え直すことで，本質的な意味が理解できると考える。そこでいっ  

たんスポー・ツ現象からはなれ，①SL理論が形成されるまでの「成熟」概念の系  

譜を探り，②自己観織性の観点からその本質的意味を吟味したい。   

2「成熟」概念の系譜  

SL理論が生み出されてきた背景には，（》OhioState研究，Blake＆Moutonの  

マネジェリアル・グリッド，Reddinめ3次元グリッドなどのり・－ダ1－シップ行  

動の系譜2）と，②McGregorのⅩ－Y理論，Argyrisの未成熟一成熟理論という直  

● 接成熟度に関連してくる系譜3）の2つの流れがあると考えられる。Reddin4）の研  

究における有効性次元は成熟概念と密接な関連があるが，ここではMcGregor，  

Argyrisの発想を中心に「成熟」概念の経緯を明らかにしたい。  

1）McGregoIの発想   

McGregor5〉の科学的管理法批判には，「－方的に与えられた（ルーティソな）  

課業とそれに満足しない従業員」という図式があり，「成熟」概念の考え方の芽  

が宿っている。McGregorの基本的考え方は，「経営者の人間観が覿織のあり方  

を規定する」というものである。そこで科学的管理法の背後に潜む人間観を抽  

出し，現代的状況との不適合を論じるという形で，批判が進められる。   

科学的管理法は，ピラミッド的に階層化された中央集権的な意思決定機構の  

中で，他律的・規制的に仕事を管理し，効率的組織満動を実現するためのシス  

テムである。こうしたシステムは，高い効率を実現するが，その中で従業員  

（部下）は部品化される。こうした組織のあり方の背後には以下の人間観が潜  

むとされる（McGregor，高橋訳，1988，p′38－41）。   

① 普通の人間は生来仕事が嫌いで，なろうことなら仕事はしたくないと   
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思っている。   

② この仕事は嫌いだという人間の特性があるために，たいていの人間は，  

強制されたり，統制されたり，命令されたり，処罰するぞと脅されたりし  

なければ，企業目標を達成するために十分な力を出さないものである。   

③ 普通の人間は，命令される方が好きで，責任を回避したがり，あまり野  

心をもたず，なによりもまず安全を望んでいるものである。  

この人間観をⅩ理論（仮説）とよんでいる。Ⅹ理論ほ（当時の）アメリカ社会  

に浸透し，すぐに変革できるものではないはどに信奉されていて深刻な影響を  

与えているという。それはⅩ理論を肯定する経営実践の結果がそれまでに．多く  

蓄えられているからである。そこでMcGregorは，経済的・社会的・政治的社 

会の変化を論じ，生活水準・教育水準の向上，民主主義思想の浸透を訴え，ま  

たMaslowの欲求階層説を授用しながら，もはやⅩ理論の人間観でほ，従業員  

の行動を予測することはできないとしている。マネジメソ†には人間の本性と  

意欲についてより正確な理解が必要であるとして，新しい人間観（Y理論）が  

提唱される（McGr・egOr，高橋訳，1988，p。52－66）。   

① 仕事で心身を使うのほどくあたりまえのことであり，遊びや休憩の場合  

と変わりはない。   

② 外から統制したり脅かしたりすることだけが企業目標達成に努力させる  

手段ではない。人ほ．自分が進んで身を委ねた目標のために自ら自分にムチ  

を打って働くものである。   

③ 献身的に目標達成に尽くすかどうかは，それを達成して得る報酬次第で  

ある。   

④ 普通の人間は，条件次第では責任を引き受けるばかりか，自ら進んで責  

任をとろうとする。   

⑤ 企業内の問題を解決しようと比較的高度の創造力を駆使し，手練をつく  

し，創意工夫をこらす能力は，たいていの人に備わっているものであり，  

－∴部の人だけのものではない。   

⑥ 現代の企業においては，日常，従業員の知的能力はほんの－・部しか生か  

されていない。   
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McGregorほ，新しいY理論に立脚して，従業員の潜在的可能性を触発する新  

たな敵織のあり方を実現することが覿織の課題であるとしている。McGregor  

の直面した問題ほ，「－方的に仕事のやり方を決定し強制する上司（覿織のあ  

り方）く→それに満足しない部下」という対立であり，この図式はSLは理論に  

大きな影響を与えている。   

2）Argyrisの発想   

McGregorとほぼ同時期の研究で，同じように公式組織（ここでほ，官僚的，  

ピラミッド的，科学的管理法の支配する組織と考えてよい）を批判しているも  

のに，Argyrisの研究6）がある。McGr・egOrの論点がマクロな社会変化を中心に，  

科学的管理法を批判するのに対し，Argyrisは，人間のパーソナリティの問題  

正面から取り組んでいる。問題の中心は，管理のあり方と人間のパー・ソナリ  

ティとの関連であり，まず人間のパ、－ソナリティについて論じ，公式魁織につ  

いて概略し，そして（当時の）公式組織の制度がそもそも人間のパーソナリ  

ティとそぐわないものであることを訴える。Argysisの独自性は，パーソナリ  

ティの捉え方であり，それほ複雑で広範である（Argyris，伊吹山・中村訳，  

1971，p47－92）。ここでほ「成熟」概念に関連する部分を中心に概略する。   

パt－ソナリティは，基本的諸部分（欲求，能力，感情，価値など）からな  

り，その全体的統一・体を「自我」と呼ぶ。基本的諸部分の組み合せ方は個人に  

よって，また同じ個人でも発達の段階に応じて異なる。しかし人間ほ，自らの  

自我を見いだすことほ困難であるという。人間は一生を通じて自らの抱く自己  

の姿にり新しい部分を発見し，再発見し，変化させ，付け加えていく。自我の  

形成は，ただ自分自身を内省することだけでは達成されず，他者との社会的接  

触（相互作用）を必要とする。自我の成長はただ一人でいるなら生じず，自ら  

を理解するために他者と作用しあい，それによって発展するとされる。他者の  

理解なくして自我の理解はあり得ない。ここでの自我を形成するのに必須の社  

会的相互作用ほ，当該個人にとっては，経験・体験として現れる。   

ところで，一度自我の姿が形成されるなら，それは経験に意味を与える枠観  

み（手引）として機能する。その後に出会うであろう経験の内容ほ，①受け取  

られ，既存の自我に統合されるか，②既存の自我とそぐわず，無視されるか，   
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③既存の自我とそぐわない部分を歪めて受け取るか，のいずれかの形で処理さ  

れる。人間にほ自分の自我と－・致するものだけを見る傾向があるとされ，そう  

した意味で人間は真に客観的な観察者になることは難しい。（こうしたArgyr・is  

の自我概念は，G．HMeadの系統にあるわけではない。自我が慈恵的に経験を  

解釈するメカニズムに防衛磯制をあげている。）つまり人間にとって客観的な  

世界はない。世界とほ客観的世界についてのその人の姿であり，いつもその人  

の「私的な世界」である（Argyris，伊吹山・中村訳，1971，p”68－70）。   

自我は経験（社会的相互作用）によって培われるが，経験は自我によって色  

づけされるのである。自我の中に新しく付け加えられる部分ほ，パ・－ソナリ  

ティを成長させ，個人の「私的な世界」を拡大させるが，その新しい部分は当  

該個人の私的世界の中でのみ体験されるのである。人間の体験は自己の姿に  

よって彩られるのであり，従って個人の世界は他者の世界とは異なるであろう。  

ところが，人間は共通の経験をともにすることで，ある程度の範囲で他者と似  

ることになる。パ・－ソナリティは文化的影響の中にあるとされる。実際にほ  

パーソナリティと文化は分かち難い関係にあるという（Ar・gyr・is，伊吹山・中村  

訳，1971，p84－87）。   

さて以上のArgyr・isの「自我」概念から類推すると，「成熟」とは「経験を通し  

て自我を再構成し，私的世界（世界の見方）を拡大することである」といえ．る。  

ところがこうした「成熟」は，自我が完全に無秩序に阻み合される形で進行す  

るのではなく，社会文化の組み合せや，生物学的退伝のために，いくつかの同  

一・の発展的傾向（方向性）を持つという。それは以下の7つの発達傾向にまと  

められている（血・gyris，伊吹山・中村訳，1971，p87－92）。   

① 幼児のように受身の状態から成人のように働きかけを増していく状態に  

発展する傾向   

② 幼児のように他人に依存する情況から成人のように比較的独立した状態  

に発展する慣向   

③ 幼児のように数少ないわずかの仕方でしか行動できないことから成人の  

ように多くの違った仕方で行動できるまで発達する債向   

④ 幼児のように，その場その場の，浅い，移り気な，すぐに弱くなる興味   
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から成人のように．深い興味を持つように発達する傾向   

⑤ 子供のような，短期の展望（すなわち現在が主に行動を規定する）から  

成人のような長期の展望（すなわち行動は過去と未来によってより強く影  

響される場合）に発達する傾向   

⑥ 幼児のように，家族や社会の中で従属的地位にいることから同僚に対し  

て，同等，または上位の地位を占めようと望む方へ発展する僚向   

⑦ 幼児のような自己意識の欠乏から，成人のような自己についての意識と  

自己統制に発達する傾向  

以上の7つの発達傾向は，人間の健全な自我の発達の方向性として仮定されて  

いる。人間の自我を形成するのは経験である。つまり経験する内容によって健  

全な発達が促進されたり，阻害されたりするわけである。完全な成熟はありえ  

ないとされている。Ar・gyI・isは，この7つの発達傾向と組織の管理のあり方とを  

照合していく形で公式組織を批判する。この7つの次元はそうした批判のため  

の一山つの道具として設定された模型（Argyris，伊吹山・中村訳，1971，p，92）  

であり，すべての人間が各次元の最高点を求めて行動するという人間行動を説  

明するモデルではない。Algyl・isのいう成熟のエ・ツセンスは，個人の「自我の再  

構成」である。   

次に公式敵織が論じられ，公式覿織の原則が適用されると以下の労働環境が  

構成されるとしている（Ar・g．yJis，伊吹山・中村訳，1971，pル109－120）。   

① 従業員は日常の労働についてほとんど自己統制を許されない。  

（診 受身で依存的で従属的であるように期待される。  

（診短期の展望を持つように期待される。   

④ いくつかの表面的に浅い能力を，絶えず完全に使い，しかもそれを高く  

評価するように教えこまれる。   

⑤ 心理的失敗に陥るような条件で生産するように期待される。  

以上から，人間を未熟なままにおく条件が，公式組織の中に内在していること  

を指摘し，管理上の人間的問題は人間の健全な発達の阻害に関連していること  

を提示した。Argyrisの魁織の構想は，健全な個人と組織との間の不一・致を解消  

する形で摸索されている。   
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以上，Af・gyI・isは「成熟」概念を自我の再構成の視点から考察したが，公式覿  

織を批判するために7つの・モデルを設定したことを概略した。しかしSL理論  

に継承されたのは，自我の再構成という考え方ではなく，成熟を尺度としてモ  

デル化するという手法の方であった。SL理論の「成熟」概念が曖昧な印象を与  

えるのも，形式的尺度として設定されているためである（その尺度の根拠も  

はっきりしない）。後に述べる自己組織性の考え方は，血・g叩isの発想に近いも  

のである。成熟の問題を形式的尺度として扱うより，その意味内容を理論的に  

明確化することが，冒頭で述べたスポー・ツ経営現象を分析するために必要なこ  

とであると考える。  

3自己組織性からみたSL理論  

以上「成熟」概念の系譜を振り返ってきた。SL理論は，McGregoroような  

巌織レベルの分析枠組みからの影響を受けていることが理解できた。そこで最  

近の組織レベルの分析枠組みを「覿織生成・情報創造・自己観織性」として概  

略し，そこで提示される「安定性一柔軟性のバランス」という問題からSL理論  

を振り返り，「成熟」概念について理解を深めたい。  

1）魁織生成・情報創造・自己組織性   

最近の覿織論は，組織を所与のものとして静的に扱わず，その動態をダイナ  

ミックに捉えようとする。これは組織の生成の問題であるともいえる。  

Schein7）は「組織はまず人々の頭の中で生まれる」といっている。嵐織の創始者  

は，自らのビジョンを複数の人々の青写真に転写することで阻織を確立するこ  

とができるとする。組織はビジョンから生まれ，ビジョンこそが組織を特徴づ  

ける。そうして創られた組織は，途中で新たなビショソを持った経営者にとっ  

てかわられるかもしれないし，創始者のピジョンが幾世代にもわたって生きな  

がらえるかもしれないとされる。こうしたScheinの発想は，観織の本質を「ピ  

ジョン」におき，経営者の本質（経営するということの本質）を「ピジョンを  

持ちそれを実現していくということ」においている。政策や戦略とはビジョン  

以外の何物でもない。また榊原8）は，覿織のダイナミックな変容の源泉を「組織  

体が外的環境に対して投影できる一層の『構想』の大きさや広がりといったも   
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の」においている。「外的環境というキャンバスに雄大な絵を描ける組織が成  

長し，そうでない覿織が縮んでいく」という。   

さて，阻織の生成，成長，発展に不可欠であるとされる「ピジョン」や「構  

想」とはいったい何であろうか。それは環境認識の過程における情報創造であ  

るといえる。近代組織論において情報は，処理されるものであり，人間の情報  

処理能力の限界が主観的環境としての状況定義を生み，組織の構造化が情報処  

理能力の限界を克服するというものであった9）。以来観織は不確実性に対処す  

る情報処理システムとして捉えられ∴環境適応が問題の中心となった。ところ  

が野中10）ほ，情報は処理するものでほなく，解釈し，意味を創造する（見いだ  

す）ものであるとする。加護野11〉は認識を「知識の利用と獲得」として捉え，よ  

り明解に論じている。情報とは解釈されるものである。つまり情報（フロ・－・情  

報）は，解釈する主体に受け取られ，その主体の保有する既存の情報（ストッ  

ク情報：知識体系）と照合される。受け取られた情報が，主体の記憶の中に事  

績された既存の情報と選択的に結びつくことで，「意味」が生まれるのである。  

結びつき方により意味は変化する。また異なる形の知識体系を保有する複数の  

主体が，一つの同じ情報を受け取っても，そこにほ様々な意味が生まれる。情  

報は主体の保持する知識体系によって彩られるのである。彩られた情報は新た  

な知識として組み合わされる。このように情報は多義的であり，人間は情報で  

はなく意味に反応するのである。「ビジョン」や「構想」とほり組織メンバーが  

自らの知識を駆使し，環境からの情報に見いだした「意味」であると考えられ  

る。こうした「新たな意味」を見いだす過程を野中は「情報創造」と呼んだの  

である。人間は，いつも既存のままのものの見方をするわけではない。たった  

一つの情報も無限に新たな意味を生み出す可能性があり，ここにほ人間の情報  

処理能力の限界といったペ・ンミズムはない。より雄大な意味（ビジョン・構  

想）を見いだせるかどうかに，魁織の発展がかかっている。以上が情報創造の  

考え方の骨子である。   

ぎてここで組織の「協働」に目を向けよう。たった一つの情報が多彩に解釈  

されるという状況は，組織の混乱状態でもある。各メンバ・－が全く異なる知識  

体系を持つのであれば，各メンバーは，同じ情報を受けたとしても，いつも異   
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なる意味解釈をし，必ず意見の対立を生じさせるであろう。極端には，メン  

バ・－・相互の情報伝達さえ成り立たなくなる。この場合の知識体系は科学論にお  

けるパラダイムとアナロジカルな関係にある。共約不可儲性は覿織崩壊の根源  

である。こうした意味で，「組織の協働が成り立つ」ためには，メンバー・の間で  

ある程度の「知識の共有」が必要であり，それによって組織の「安定化」がは 

かられる。   

ところが逆に組織において知識が高度に共有されるならト組織の硬直12）が促  

される。知識の共有は，メンバー・の意見の等質化を促し，その結果，異質な意  

味解釈を排除するようになる。そうなると環境の変化をいち早く察知し，新た  

な意味解釈をする先見の明のあるメンバーは，忌み嫌われるようになる。それ  

以前に新たな意味解釈をする力さえ失ってしまうかもしれない。「組織の柔軟  

な活動」のためにほ，他のメンバ、－と異なる意味解釈をするメンバー・の存在が  

重要であり，「新たな意味解釈」という過程を経ずして，環境に適応することほ  

できない。つまり組織ほ，「適応力」を保持するために，異質な意味解釈の基盤  

として，「異なる知識体系を許容する態度」が必要となる。   

通常，人間や組織は，如何なる知識体系に基づいて－認識しているのか，意識  

していない。知識体系の存在すら意識されず，認識の全てが客観的環境である  

と誤解しがちである。ところが共有された知識体系では考えられない意味解釈  

を提示されることで（ゆらぎ），自らの及び他者の知識体系の存在を確認でき，  

既存の知識体系を振り返って（自己言及），新たな知識体系を再構成すること  

が可能となる。この過程は，まさに自己組織化現象である。阻織における知識  

体系自体の変化は，組織にとってパラダイムの変革であり，相転移（榊原，  

1986，p．60－62）である。   

2）「安定性一柔軟性」のバランスとしてのSL理論   

以上のように∴組織は「安定性」と「柔軟性」という相矛盾する課題を抱え  

ている（加護野，1988，p86－93）。覿織ほ環境変化に適応するため「柔軟性」  

を必要とするが，同時に復数の人間の集合的活動を維持するために「安定性」  

が不可欠である（榊原，1986，p57－59）。このジレンマほ，秩序生成と情報生  

成14）ト組織の慣性力とゆさぶり機能15）とほぼ同一・の問題である。「安定性」と   
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「柔軟性」のバランスをいかに保つかで組織の特徴が決まる。このバランスは  

組織の知識体系の共有の度合にかかっているのである。   

これまでの組織研究の大半は，この「安定性」と「柔軟性」のバランスを問  

題にしていたと考え．られる。リー・ダーシップ行動研究における，「構造づくり」  

に類似するカテゴリー・ほ，リー・ダ、－が情報創造を行い，ピジョンを持ち，メン  

バ・一に対してできるだけ知識の共有を図ろうとするリーダーの活動を捉えてい  

ると考えられ，「配慮」に類似するカテゴリ、－・は，部下の情報創造を許容し，促  

していこうとするリー・ダ1－の活動を捉えていると考え．られる。またMcGregor  

の批判した科学的管理法による観織は，既存の固定したものの見方しか許容し  

ない観織であり，ゆえにMcGregorは，人間の創意工夫を大切にする管理のあ  

り方を訴え．たのである。これほ高度に知識を共有化しようとする組織への反逆  

と解釈できる。またArgyrisのいう「私的世界の拡大」は，世界の見方の転換を  

意味し，「自己組識化」そのものを捉えていると考えられる。同様にSL理論も  

この視点から振り返ることができる。   

SL理論の基本命題は，以下の通りであった。部下が未熟な場合，低協労・高  

指示的な「教示的」リーダー・シ ップが適応的である。部下が成熟するにつれて  

指示的行動は軽減されるべきであり，また成熟度が中程度に至るまでは，協労  

的行動を増してゆき，「教示的」というより「説得的」リ・－ダーシップが適応的  

である。部下が中程度以上に成熟してきた場合，指示的行動ばかりでなく，協  

労的行動も控えることが望ましく，「参加的」リーダ・－シップが適応的となり，  

さらに部下が十分に成熟してきたなら，全面的に「委任」するリーダーシップ  

が適応的となる16）。このSL理論の背後には，良きリーダーは有能なリー・ダーを  

創る，という発想がある。これはその後の「一分間マネジャー」17）などの物語に  

顕著に現れてくる。   

SL理論を「安定性一柔軟性」の視点から捉えなおしてみよう。未熟な部下に  

対する教示的リーダー・シップは，リ、－ダーのビジ ョン（政策・戦略）を部下に  

提示し，それに基づいて魁織活動を進めていくことを意味する。組織への新参  

者は，未熟であるが故に自らのビションを持ち待ない。この場合リーダーと未  

熟な部下との間にはリーダ・－のビジ ョンしかない。これは魁織にとってきわめ   
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て安定的な状態で，単一・の知識体系で組織は動いている。リーダーにとって部  

下は，科学的管理法の支配す－る敵織のように部品でしかないのである。教示的  

り・－・ダー・シ ップはまさに，リ・－・ダーの「教示」による知識の植え付け（知識の  

共有化）であるとも考えられる。ところが部下は経験を積むにつれて，自らビ  

ジョンを持てるようになる。それは個々のメンバ、－の持つ知識体系の相違から  

生まれる。メンバ1－が生来培 ってきた知識体系は，観織内の社会化だけで完全  

に同一化できるものではない。当初の多少の知識体系の相違は，観織での経験  

を深めるにつれ増殖される。そこでメンバー・から発するピジョンとバランスを  

とるために，リーダ・－ほ，説得的，参加的，委任的とリーダ・－シップを変更し  

ていくのである。このリーダーシップの変遷過程は，メンバーが成熟するにつ  

れ，リー・ダーがメンバ・－を租織の秩序（知識体系）から開放していく方向へ向  

かう。（しかしSL理論には，個々のメンバーのピジ ョンが髄．織の柔軟性の根源  

であるという視座ほない。）最終的な状況でほ，親織にはビジ占ンが満ちあふ  

れており，当初指導的立場にあったリー・ダ1－・は，部品であったメンバーを，ビ  

ジョンを持つリーダーへと変容させたことになる。SL理論にほ，観織の硬直や  

適応力という視座は明示されていないが，「安定性」と「柔軟性」のバランスと  

いう視点から再解釈することができる。   

3）「成熟」概念の肯定的否定的意味   

以上SL理論を「安定性一柔軟性」のバランスとして振り返ったが，SL理論  

と最近の組織論でほ．決定的な相違がある。それは「成熟」に対する考え方であ  

る。最近の親織研究は「剋織メンバーの成熟」という考え方に対して否定的な  

考え方を持っている。とかく一つのことに熟練したメンバーは，新しい発想を  

持ちにくいと考え，むしろ「素人の突拍子もない思い付き」を大切にする傾向  

がある。創造的組織を生み出す戦略としての「情報の異種混合」などその典型  

である18）。確かにローテーシ ョンによる配置転換などは∴組織メンバーに新た  

な知識を与え，斬新な発想の機会を与えるだろう。しかし情報創造のダイナミ  

ズムを，こうした偶然の－・致に求めて良いのだろうか。こうした一・連の考え方  

の中には，既存秩序の「創造的破壊19）」と単なる「破壊」との明確な区別がない  

ところに問題がある。   
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ここで先に「安定性一柔軟性」のバランスという視点から振り返ったらSL理  

論を考えたい。そこでの「成熟」の本質は「自らの知識体系を振り返り，自省  

し，新たに組替えることのできる『力』の獲得」であると考えられる。「成熟」  

したメンバー・とは頭の硬い熟練者ではない。 課業を器用にこなせるだけでほ  

「成熟」しているとはいえない。知識体系を組替え，ものの見方の転換を図れ  

る人こそ，「成熟」の名に値する。未熟なメンバーほ，自ら知識体系を組み上げ  

るカがないからこそ，ビジョンを持ち得ないのである。そうしたメンバ・一にた  

とえ異種混合のチャンスが与えられても，どんなにゆさぶりをかけられても，  

新奇な情報は彼を当惑させるだけで，何ら解釈されることなく流れさっていく  

であろう。   

創造的組織実現のために必要なェ・ツセンスほ，むやみなカオスの創造ではな  

く，知識体系を観み上げる力を養うことであり，知識体系組替え．のチャンスを  

生産的に提供することである。この成熟の本質としての「力」ほ，いかに獲得  

されるものであろうか。SL理論のように単に「経験」に．求めるだけでは不十分  

であろう。今後の興味深い問題である。最近の組織論ほ成熟という問題をあま  

りにも軽視してきたように思う。   

4まとめ  

以上，SL理論における「成熟」の問題を中心に論じてきた。要約すると，情  

報創造とは，知識の利用と獲得という認識過程での意味創造であり，組織の協  

働を考えると，知識体系の共有の程度によって，覿織の安定性と柔軟性が決定  

されるのであった。SL理論やその基盤となった理論も，この安定性と柔軟性の  

バランスという視点から再解釈することができた。そこで「成熟」の本質は，  

自らの知識体系を振り返り，自省し，新たに組替えることのできる力の狂得に  

あると考えられる。SL理論に組織の硬直や環境への適応という視座がなかっ  

たのと同様，最近の組織研究も「成熟」という視座を軽視していたように考え  

るのである。   

ここで例えばスポーツチームを考えよう。練習計画を決定したり，スター  

ティング・メンバーやゲーム上の作戦を決定したりする組織活動を考えたと   
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き，メンバーの成熟を問題にせざるおえない。スポーツチームでは，成熟した  

メンバ・－と監督等のり・－ダ・－との関係において，スポ、－ツチームの組織として  

の問題一既存の秩序と情報創造との相克－があると考える。こうした意味で，  

SL理論は，最近の覿織研究とは異なる形での示唆を，体育・スポーツの経営研  

究に与えてくれていると考える。体育・スポ・－ツ経営学が独自の理論構築をし  

ていぐための一つの糸口であると考えるのである。   

（本稿は，1989年10月横浜国立大学で開催された日本体育学会40回大会体育  

経営管理専門分科会で発表したものに，学会での議論を参考に加筆・修正を加  

えたものである。）   
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