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第1章緒言

近年、技術革新や情報化を背景に市場のグローバル化が進み企業組織を取り巻く環

境の変化が加速し、ますます不確実性が増す一方で、ある。環境の激変は企業組織に多

くの危機をもたらし、従来までの組織のマネジメント手法などに重大な疑問を投げか

け、今日では変化の激しい不確実な環境の変化に対応するための組織変革が注目を集

めている。組織変革は、研究者のみならず実務家からも興味を注がれてきたトピック

であるが、学術面においては、主にリーダーシップ研究と組織変革論を中心に多くの

研究が蓄積されている 1)。とりわけ、環境の変化が加速する近年では、不確実な環境

下で組織をし、かにして永続的に発展させるかが重要な課題となり、毎年繰り返される

漸進的な変革から非連続的に直面する危機や機会における全社的な変革を対象とした

非連続的組織変革の重要性が挙げられている。なかでも、そのプロセスに焦点をあて、

組織変革を明らかにしようとする議論に注目が集まり、その成果として、様々な研究

者により、どのようにして変革を推進していくかというプロセスを明らかにした、組

織変革のプロセスモデルが提唱されてきた。

一方、スポーツの分野においても、スポーツのゲーム自体が筋書きのないストーリ

ーであるという、スポーツのゲーム自体がもっ複雑さや 12)13)、情報化による選手の知

識化が進み、従来までのような指導者からの上意下達的な情報伝達を中心とするチー

ム運営が困難になっている 33)ことなど、スポーツチームを取り巻く諸要因の複雑さが

問題として提起されるようになっており、やわらかな制御 12)13)や多様性のマネジメン

ト33)など、その複雑さにし、かに対応していくかとしづ議論が展開されてきている。ま

た、学校において部活動として行われるスポーツチームはチームを構成する選手が学

生であることから、卒業、入学を機に毎年、選手の入れ替わりを余儀なくされる。そ

れに伴い自チームや競合チームの戦力は毎年変化を続けることから、スポーツチーム

を取り巻く様々な要因も常に変化していることを否定できない。よってスポーツチー

ムも不確実性の高い環境に置かれていることが考えられる。そして、不確実な環境下

でチームとして成果を残すためには変化への対応が不可欠であることから、企業組織

のみならずスポーツチームにおいても何らかの危機や機会をきっかけに組織を変革さ

せていく必要があると考えられる。

そこで、スポーツチームを対象にした研究に目を向けると、リーダーシップやモチ

ベーション、集団効力感などといった概念を中心に多くの研究が蓄積されている
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8) 16) 19) 29) 30) 31) 32) 42) 28) 24) 1) 11) 25)。なかでも、チームをリードあるいは変革するという視点で

考えると、リーダーシップが重要なものであると考えられるが、 Kotterl8)は、不確実

性を前提とした環境における、リーダーの目的は「組織をよりよくする変革、とりわ

け大変革を推進すること」だとしている。これは企業組織のみならず、不確実性が前

提にあるスポーツチームのリーダーも同様に、チームをよりよくする変革を推進する

ことが必要であると考えられる。

以上の点を踏まえると、スポーツチームのリーダーが変革のメカニズムを理解する

ことは、リーダーがその役割を果たすために、非常に重要な鍵となることが考えられ

る。しかしながら、スポーツチームを対象とした研究では、変革のメカニズムの解明

をめざした研究はほとんど目にすることができないのが現状である。また、変革型リ

ーダーシッフ。論をスポーツチームに応用し、チームのパフォーマンスとの関連を検討

した研究心は見られるものの、尺度聞の関係を測定し、定点的な観測を行ったにすぎ

ず、組織を変革させていく一連のプロセスの中で、組織内にどのような現象が起き、

どのような働きをリーダーがするべきなのかといった、変革のプロセス全体を視野に

入れた議論が蓄積されているとは言い難い。

組織変革の議論の中では、時間軸を考慮、し、変革開始当初と変革の仕上げの段階で

はリーダーの役割が異なることが明らかとなっているが 17)26)41)43)、これは企業組織に

限ったことではなく、スポーツチームにおいても同様のことが言えるものと考えらえ

る。そのため、定点的に諸要因間の関係性を明らかにするだけでなく、一連のプロセ

スの全体像を捉えることは、今後の学術的な発展のためにも欠かせない視点であると

考えられる。

そこで、今後の有益な視点として、上述したような、企業組織を対象に明らかにさ

れてきた変革のプロセスモデルが有用で、あると考えられる。プロセスモデ、ルは企業組

織における組織変革のプロセス研究の中で様々な研究者により構築されてきたが、な

かで、も代表的なモデ、ルとして、 Kotterl7)は8段階のモデ、ルとしてプロセスモデ、ルを提

示している。プロセスモデルは特徴として経時的に変革のプロセスを捉えているため、

変革のメカニズムや様々な要因聞の因果関係が明確となることから実用性が高いとさ

れ 23)、広く注目されている。スポーツチームに関しでも、時間軸を考慮し、不確実な

環境の中で目標に向けて変革へと導く具体的なフ。ロセスを明らかにしたプロセスモデ

ルを示すことができれば、上述したような学術的な発展およびスポーツチームをリー
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ドする指導者にとって、非常に実用性の高い、有益な知見を提供できるものと考えら

れる。

以上を踏まえ、本研究では、企業組織を対象に提示された Kotter17)の8段階の変革

モデルをフレームワークに、大学野球チームにおける大規模な変革プロセスを検証す

ることで、スポーツチームのリーダーにとって実用的なスキル向上の一助となる知見

を提供することを目的に研究を進めてし、く。
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第2章文献考証

第 1節概念整理

第1項大規模な組織変革

これまで組織変革は、大きく漸進的組織変革と非連続的組織変革といった2つに分

類されてきた 2)37)。漸進的組織変革は組織内のある一定の部署などの限定された範囲

を対象とし、非連続的組織変革は組織の全体を対象として捉えられている。本研究で

はKotter17)のモデルをフレームワークとし研究を進めるが、Kotter17)はMajorChange 

in Organizationsと表記しており、日本語では大規模な組織変革という訳があてられ

ている。しかし、 Kotter17)は全社的な変革を対象としており、その内容は非連続的組

織変革と同様のものである。よって、本研究では大規模な組織変革を非連続的組織変

革と同義のものとして扱うこととする。

第2項組織変革のプロセスモデル

松田 23)は、組織変革のプロセスモデルを「組織変革としサ組織現象について、その

進行のプロセスを明らかにする、あるいは説明することを可能にするモデル」と定義

している。この定義は、ある限定された対象や状況によるものではなく、十分に一般

化の可能な定義であると考えられることから、スポーツ場面においても十分に応用可

能であると考えられる。よって本研究においても松田 23)による定義をそのまま採用し

議論を展開する。

第2節組織変革に関する議論の展開

第 l項組織変革への注目

企業組織における組織変革は様々な領域の研究者や実務家によって取り組まれ続け

ている課題であるが、とりわけ、 1980年代以降に多くの議論がなされ、リーダーシッ

プ研究では、これまでのリーダ}シップ論の限界の克服や、組織が成長を続けるため

の非連続的組織変革の必要性の広がりにより、組織変革を成功へと導くための変革型

リーダーシップに議論が集中した九一方の組織変革論ではコンティンジェンシー理

論の限界と経営戦略の台頭により議論されるようになったとされており 35)37)、リーダ

ーシップ研究はミクロな視点から、組織変革論はマクロな視点から組織変革を捉えて

いるといえる。つまり、組織変革の研究はミクロ組織論とマクロ組織論の両者から展
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関されてきた 3九しかし、その背景としてはいずれも、企業組織を取り巻く環境の変

化が激化していることが挙げられている。

ミクロの視点からは、例えば、 Kotter17)は市場と競争のグローバル化を契機に、組

織を取り巻く環境の変化が加速し、それにより変革が促されると指摘している。そし

て、リーダーシップ研究では、 Kotter17)が指摘するように、組織を取り巻く環境が頻

繁に変化する不確実性の高いものであると捉え、そういった不確実性の高い環境の中

で組織をし、かに導いていくかというリーダーの行動に注目し議論がなされてきた 1)。

また、マクロな視点では、 Nadlerら27)は産業構造やマクロ経済の変化や危機による

環境の均衡状態を破る出来事により、変革が促されると指摘しているが、組織変革論

では、組織はオープンシステムであるという側面をもつことから、環境への適応は不

可欠であり、組織が環境に適応を図る手段として組織変革を位置づけている 45)。

加えて Bennis3)~土、組織の内部が抱える問題として、従来まで企業の諸活動を組織

化し方向付けるために取り入れられた官僚制度は、時代の進展による環境の変化によ

って効力を失いつつあるとし、表 1のような官僚制に対する 10の批判点をあげ、官

僚制度から有機的適応制度への変革が必要で、あるとしている。この点に関しては、

Kotter17)も言及しており、ミクロおよびマクロの両者から、問題として提起されてい

る。

以上のことから、ミクロおよびマクロといった視点とは関係なく、組織変革は組織

の内部および外部にある様々な要因によってその必要性に迫られていると考えられ、

実際に日本の企業においても数多くの企業組織が組織変革に取り組むとともに、様々

な施策が講じられてきた。そして、近年、企業を取り巻く環境はますます複雑で不確

実性が増す一方で、あり、組織変革に関する論文や書籍の多さから見ても、これらが重

要なトピックとして扱われ、さらなる注目を集めていることが伺える。
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表 1.Bennisの官僚制に対する批判

1.官僚制度は自己成長と円熟した人格の育成を十分には許さない

2.そこでは服従と「集団思考」が発達する

3. i非公式組織」や不意の予期しない問題は考慮されない

4.その統制や権限の制度は陳腐化して救いがない

5.法的審判手続きがよくできていない

6.組織階層問、特に職能グループ相互間の相違や葛藤を解決するための適切な手段が欠けている

7. コミュニケーション(および革新的アイディア)は、階層分化のために妨げられ歪められる

8.官僚制度では、不信とか仕返しを恐れる不安などから、人間の知識、技能がフルに使われない

9.その組織に流入する新技術や科学者を同化しきれない

10.性格構造が修正されるので人間はにぶい灰色に調節された「オーガニゼーション・マン」になって

しまう

出典:Bennis W.G(1966). Changing Organizations.組織の変革(1968).幸田一男訳，

東京産業能率短期大学出版部をもとに筆者作成

第2項組織変革の類型

企業組織を取り巻く環境の変化を背景に組織変革に関する研究が蓄積される中、そ

れらを類型化する議論が展開されている。組織変革の類型化の背景としては、組織変

革を2つに区別しようとする考えから生まれたとされている。 1つは、「基本的なパラ

ダイムはそのままに、その枠組みの中で積み重ね的に小さい変化を繰り返していくと

いう考えJであり、もう 1つが「これまでのパラダイム自体を変化させるという考え」

である九前者は第1次変化、漸進的変革、進化的変革、量的変革などと呼ばれてお

り、後者は第2次変化、非連続的変化、質的変化、パラダイム変革、不連続変革など

と呼ばれている 37)。また、これらの類型を踏まえ、 Nadlerら 27)はタイミングが変革

の成功に影響を与えるとし、時間的なスケールを加えた2種類を挙げている。 1つは、

目の前にある必要性に応じて引き起こされる即応型変革、もう lつは即応型変革とは

対象的に組織がやがて起こる変化を予想して行動する予測型変革である。そして、

Nadlerら27)は、連続性の度合いとタイミングの2次元を組み合わせ、組織変革を図 1

のような4つのタイプに類型している。
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漸進的 不連続的

予測裂 調整 再方向づけ

即応裂 適応 再建

図1.組織変革のタイプ

出典:Nadler D.A.，R.B Shaw & A.E Walton(1995). DISCONTlNUOUS CHANGE : Leading 

Organizational Transformation.不連続の組織変革ーゼロベースから競争優位を創造するノウハウー

(1997) .斎藤彰悟・平野和子訳，東京，ダイヤモンド社， p.28 

表 2.組織変革のタイプの特徴

変革のタイプ 特徴

漸進的な変革を起こす際に、変革をすべき緊急の要件がない場合

調整
戦略と組織の適合性、および組織の構成要素聞の整合性を維持、向上する

適応 環境の外的条件により、何らかの対応を迫られている状況での漸進的な変革

再方向づけ 非連続的ではあるが、変化に先立つて、あるいはその初期に引き起こされる

非連続的な変革に多い、危機の直面や、外的な条件により変革が必要となる場合

再建
組織の中核となる価値観を大胆に転換する

出典:Nadler D.A.，R.B Shaw & A.E Walton(1995). DISCONTlNUOUS CHANGE : Leading 

Organiza tional Transformation.不連続の組織変革ーゼロベースから競争優位を創造するノウハウ-

(1997) .斎藤彰悟・平野和子訳，東京，ダイヤモンド社をもとに筆者作成

図 1にある、組織変革の4つのタイプの特徴をまとめたのが表 2である。

Nadlerら27)は、これらの4種類の組織変革には、変革の駆動力と焦点、上級管理者

の役割と求められる要件に大きな違いがあるとしている。そして、変革のタイプごと

に異なるアプローチが必要で、あることから、上記のような変革の類型化が必要で、ある

点を指摘している 27)。しかし、大月 37)はこれまでのような、組織変革を類型化する類

型論はその分類に際し、変革の結果を分類したラベルの張り替えに過ぎず、組織変革
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のプロセスの分析に及ばない傾向があるため、このような類型論を蓄積したところで

組織変革のプロセスの解明には不十分で、あるとしている。このような大月 37)の主張を

踏まえると、組織のどのような部分に変革を及ぼすのか、どのような手法を用いるの

かなど、変革に必要な資源や原動力を測定する際の判断基準として類型化の必要性が

見出されるが、類型化により、様々な要素聞における時系列的な関係性など組織変革

という現象のメカニズムを理解するには十分とは言えない。

以上のことを踏まえ、以下では組織変革のプロセスに焦点をあてた研究について議

論を進める。

第3項組織変革におけるプロセス研究

古田 9)はこれまでの組織変革のメカニズムに関する研究を、コンテクスト研究・プ

ロセス研究・コンテント研究の3分類に分け、コンテクト研究を「環境が所与となっ

て組織変革を促すメカニズム」、プロセス研究を「組織が段階を踏んで、変革するメカニ

ズム」、コンテント研究を「組織内の要素によって変革するメカニズムJと定義したう

えで、これまでに蓄積された研究を整理し、それぞれの意義や限界を指摘している。

しかし、東 1)2)は 1990年代に入ると、環境の不確実性の増大を背景に、非連続的な組

織変革への注目が高まり、し、かにそれを成功させるかとしづ実践性が求められるよう

になったことで、変革のプロセスに着目した研究が多くなされているとしている。こ

れは、古田 9)があげる ρフ。ロセス研究の意義である、他の分類に比べた明確さや、組織

が段階を踏んで、変革を遂げていくという経時的な特徴が実践への応用に役立っている

ものであると考えられる。つまり、非連続的な組織変革の必要性に対する認識が広ま

る中、変革を遂げるための実践的な有用性が必要となったことにより、段階を踏むと

いう経時的な特徴を備え、変革のためのプロセスモデルが提示されるなど明確に組織

変革のメカニズムを捉えたプロセス研究が注目を集めたと言える。

そして、組織変革のフ。ロセス研究では、その大多数が、組織変革に関するプロセス

モデ、ルを提示している。松田 23)はプロセスモデルの役割として 1つ目に「フ。ロセス

の様相を明らかにできるJ、2つ目に「メカニズムを明らかにできる」、 3つ目に「操

作性を向上させることができるんという 3つの役割を挙げている。とくに3つめの操

作性の向上は実用性という視点から非常に重要な点であり、操作性の向上とは、「どの

ような施策を、いつ、どこで、どのように行えば変革の成果が向上するのか」を指し

8 



ている 23)。そして、松田 23)は、プロセスモデルを「組織変革としづ組織現象について、

その進行のプロセスを明らかにする、あるいは説明することを可能にするモデノレ」と

定義している。つまり、組織変革におけるプロセス研究は、組織内で変革が起こり、

終了を迎えるまでの過程を、時の流れに沿って捉え、その時の流れとともに組織内で

起きる様々な出来事やそれらの相互作用などを解明し、モデルとして示し、変革のマ

ネジメントのための操作性の向上が期待できる実用性に優れたものであると言える。

これらのことから、変革への対応を迫られる、組織や変革をリードする人材にとっ

て、組織変革におけるプロセス研究、またその研究の成果としての組織変革のプロセ

スモデ、ルは非常に有益な知見を提供で、きるものであると考えられる。

第4項組織変革のプロセスモデル

組織変革に関するプロセスモデルは Lewin20)21)の「解凍j→「移行J→「再凍結」

の3段階のモデルが礎で、あるとされており 2)22)23)37)、1990年代の代表的な非連続的組

織変革モデ、ル(表 3)を見ると、 Lewin20)21)で、いうところの、解凍段階や移行段階を細

分化し、そのプロセスの解明に迫っている。しかし、 Lewin20)21)のモデ、ノレは 1950年代

の比較的穏やかな環境が前提にあるため、今日のような変化の激しい環境には適さな

いという批判をうけている 39)。そういった批判にこたえ、 1990年代のモデル 17)紛 41)43)

は、不確実な環境を前提に、より組織変革を動態的に捉えた議論がなされている。

だが、非連続的組織変革モデ、ルの中で、も、ミクロとマクロといった視点の違し、から、

その議論の力点が若干異なっていることを無視することはできない。
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表 3. 1990年代における非連続的組織変革モデ、ル

ミクロ組織論からのアプローチ マクロ組織論からのアプローチ

Kotter Ta伍nder Nadler Tushman &0、Reillym 

①危機意識を高める ①変革への目覚め ①変革の必要性を認識す ①変革を導く

②変革推進のための連帯 ②変革ビジョン る -ビジョンにあふれた

チームを築く ③変革のシナリオ ②組織内で共有する方向 リーダー

③ビジョンと戦略を生み ④実践のステージ を決める -上級チーム

出す ⑤変革バリューの追求 ③変革を実行する ②組織変革を実行する

④変革のためのビジョン ④変革の総まとめをする -変革の政治的な力関

を周知徹底する ⑤変革を持続させる 係を管理する

⑤従業員の自発を促す -個人の抵抗を管理す

⑥短期的成果を実現する る

⑦成果を活かして、さら -転換期の統制を維持|

なる変革を推進する する

⑧新しい方法を企業文化 ③変革の実行を査定する

に定着させる -変革の査定

出典:Kotter17)、Tushman& 0、Reilly43)、Nadler26)、Taffinder41)をもとに筆者作成

第5項 ミクロの視点による非連続的組織変革モデル

Kotter17)および Taffinder41)のプロセスモデ、ル(表 3)は、変革型リーダーシップが中

心的な概念として位置し、不確実な環境の中、いかにして大規模な組織変革を成功へ

と導くかという議論が展開されている。プロセスモデルとしては Kotter17)は 8段階、

Taffinder41)は 5段階のモデルを提示しているが、リーダーの行動との関係性が強調さ

れている。また、 Taffinder41)の議論で、は、リーダーシップに関して Kotter17)18)の議論

を踏襲しており、リーダーの役割については非常に類似した議論が展開されている。

しかし、 Taffinder41)のプロセスモデルは各段階聞の因果関係や時系列的な関係が不

透明な点を否定できない。一方、 Kotter17)のモデ、ノレは、リーダーの行動との関連を保

ちながら、全社的で、大規模な組織変革のプロセスを明確に捉えており、実用性の高さ

が伺える。
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第6項 マクロの視点による非連続的組織変革モデ、ル

一方の、マクロな視点から組織変革を捉えたモデルには、 Nadler26)とTushman& 

0、RellyIII 43)のモデノレ(表 3)がある。両者は整合性モデルとしづ組織の整合性をはかる

モデルを中心に、非連続的組織変革について議論を展開している。 Nadler26)は、どれ

だけ大規模な変革で、あっても、変革の源泉は外部環境にあると主張しており、あくま

でも環境が変革を促す点を強調している。その議論は環境との整合性に重きが置かれ、

環境決定論的な側面がふんだんに含まれている。ここでのプロセスモデルは、Nadler26)

が5段階、Tushman&O、RellyIII 43)が3段階とそれらを支える、 6つの下位因子で構

成されている。しかし、Tushman& 0百ellyIII 43)のモデ、ノレは時系列的な要素が弱く、

各段階問、または、その下位因子の因果関係が明確とは言い難い。一方の Nadler26)

のモデ、ルは他のモテ、ルと異なり、変革をサイクルとして表現しているという特徴があ

る。しかし、サイクルとして捉えているがゆえに、自身が指摘しているような、漸進

的変革と非連続的変革との転換点が不明瞭で、ある。

以上のように、組織変革はミクロ組織論とマクロ組織論の両者から議論が展開され

てきたが、非連続的組織変革モデ、ルにおいても、ミクロとマクロの両者から議論がな

されている。

そこで、本研究ではスポーツチームの組織変革を対象に捉えている。そういった点

を鑑みると、確かにそのチームを取り巻く様々な要因などの外部環境への適応を無視

することはできない。しかし、それ以上に、いかにスポーツチームのリーダー(監督や

コーチ)が組織を変革に向けて導くかといった視点が重要で、あると考えられる。そのこ

とから、本研究ではミクロな視点から組織変革を捉えた非連続的組織変革のフ。ロセス

モデ、ルに焦点をあてる。中でも、 Kotter17)の組織変革モデ、ノレをフレームワークとして

用いることとする。

Kotter17)は、その出発点がリーダーシッフ。の研究であることから変革を推進するリ

ーダーの行動について具体的な議論を展開している。また、自身のコンサルタントの

経験や多くの研究から組織の変革の過程で内部に起こる複雑な現象をダイナミックに

捉え、実務家にとって有益な示唆を与えている。そして、ミクロ組織論の従来までの

課題で、あった、特定の部署や工場などの部分的な対象としての変革ではなく、全社的

な変革を対象としている点にも、 Kotter17)のモデ、ノレの意義が見出される。
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以上のことから、本研究でねらいとする、スポーツチームの組織全体を対象とした

組織変革のプロセスを明らかにすること、また、スポーツチームのリーダーにとって

実用性の高い知見の提供といった点を考えても、 Kotter17)の組織変革モデ、ノレをフレー

ムワークに用いるのが適当であると考えられる。

次節にて、 Kotter17)の組織変革モテ、ノレについて詳しく論じる。

第2節 Kotterの変革モデル

第1項 8段階の組織変革モデル

Kotter17)は変革のプロセスを 8段階からなるプロセスモデルとして明示している

(図 2)。具体的にKotter17)の主張に沿って各段階について論じる。

まず、第1段階の危機意識を高める段階では、人々から欠くことのできない貢献を

引き出すためにもっとも重要な要件であると主張している。ここでしづ危機意識とは、

ただいたずらに危機感を煽るのではなく、組織内に蔓延する現状満足を打破する意味

で用いられているが、現状満足の高い状況ではし、かなる努力も所期の目的を決して達

成できないとしづ。現状への満足は多くの人材の変革への課題への取り組みに対する

意欲を促すことできず、変革が推進されないばかりか、変革努力を導くための、十分

なパワーと信頼感によって連帯グループを形成することも、幹部に変革のビジョンを

生み、従業員にコミュニケートする時間を作るよう説得することも難しいことから、

第1段階で危機意識を醸成し、変革の必要性を組織の人材に認知させる必要があるの

である。 Kotter17)によると、従業員の 50%以上、管理者の 75%、さらにトップ経営陣

の全員が、現状を否定し、大規模な変革の必要性を認識することが要請され、これら

が十分に醸成されなければ、第2段階から第4段階において成果を上げることは難し

く、さらに第7段階と第8段階でさらに必要とされる献身的な努力を引き出すことが

できないと主張している。

第2段階の変革推進のための連帯チームを築く段階では、変革のプロセスを推進す

るにあたり 1人の有能なリーダーだけのカでは不十分であり、困難な道のりの中、変

革を推し進めるためには、適切な人材で構成され、十分な信頼を備え、全員によって

目標が共有された、強力な連帯チームの存在が不可欠であると強調されている。特に、

変化の激しい今日において、膨大な情報を処理し、迅速な意思決定を下すには限界が

ある。その点、すぐれた連帯チームは多量の情報を迅速に処理することができるため、
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-市場と競合の現除を吟味する

-危機、あるいは絶好の成長機会を見付けて

-変革の試みを導くためにビジ ョンを生む

.このビジ ョン 実現のために戦略を立てる

ル三一ブを生み出す

-めりゆる手段を渚財して継続的に新しいビジ ョン と戦略をコミュニケー卜する

・連帯チームのメン バ ーが従業員に期待される行動を自らがモデ ル となって示す

-変革の行く手を阻む障害を取り除く

-変革のビ ジ ョンを妨害するシ ステムや組織構造を変姦する

・リ スクテイキング ‘いままで遂行されたことのないアイディア ‘活動、行動を促進する

-業績よで自良に見える己交響、すなわち短期的勝利を生む計画を立てる

.実際に短期的勝利を笠みだす

-これらの勝利実現に貢献した人たちをは っきり認知し、宰臥、を与える

- 変革のビジ ョンに合致せず、 全体的試みになじまないンステム ‘ 機~~ ?告IJl支を変革
することに、築きょげられた信頼を活用する

-変革ビジ ョンを織選することに煮献する 人 材を照用し界進芯せ 、開発する

・新しいプロジ ェクト、テーマ 変革推進者を通じて変革プロセスを強化する

-顧客隻視‘主主縫性向上を目指す行動、すぐれたリーダーシ ップの発揮、さらにすぐ

れたマネジメン ト機能を通じて業績向上を実現する

-新しい方法と企業の成功の関係を明確に示す

・リーダ ーの開発と後継考育成を促す手段を生みだす

図 2. 大規模な変革を推進するための8段階のプロセス

出典:Kotter J.P(1996). Leading Change.企業変革力(2002).梅津祐良訳， 東京， 日経BP社， p.45 

変革を推進する際に欠かせない存在になる。

Kotter17)は、効果的に変革を推進する連帯チームには、①ポジションパワー、②高

い専門知識、③信頼感、④リーダーシップの4つの要件が不可欠で、あるとしている。

一方で、きわめて大きなエゴを示し、他者が入り込む余地を与えないほどエゴを発散

させる人材、および、チームワークを殺してしまうような不信感をチーム内に生みだ

す人材は、チームに参画させてはならない資質としてあげている。Kotter17)によれば、

これらの連帯を築くことを怠れば、リーダーは孤立し、絶え間なく意思決定をこなす

プロセスが不可能となり、適切な判断を下すことができず、不毛な変革を繰り返すこ

ととなってしまうとしている。逆に効果的な連帯チームを築くことができれば、後に

続く、変革フ。ロセスにおける困難な作業を推し進めるための潜在能力を備えることが

できると述べている。

続く第3段階のビジョンと戦略を生みだす段階について、Kotter17)はビジョンを「将
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来のあるべき姿を示すもので、なぜ人材がそのような将来を築くことに努力すべきな

のかを明確に、あるいは暗示的に説明を加えたもの」と定義し、その役割として、①

変革の方向を示し、意思決定を容易にする、②人材が正しい方向に向かつて行動する

ことを促す、③多くの人材の行動をきわめて迅速に、効率的にまとめることができる、

という 3点を示している。また、すぐれたビジョンの特徴を①眼に見えやすい、②実

現が待望される、③実現可能である、④方向を示す、⑤柔軟である、⑥コミュニケー

トしやすい、といった6つにまとめている。ここで注意しなければならない点として、

Kotter17)はおそまつなビジョンは、全くビジョンが存在しない場合より悪影響を及ぼ

すことを示している。

しかし、すぐれたビジョンには変革への抵抗を克服する力があり、変革を成功へと

導く重要な指針となることを示唆している。また、ビジョンや戦略を生み出すだけで

は意味がなく、それを組織内に周知しなければならないが、これが第4段階となる。

Kotter17)は①簡明さ、②比日像、たとえ、実例、③さまざまな形のコミュニケーショ

ンの手段の活用、④繰り返し伝える、⑤リーダーが規範を示す、⑥言行不一致への対

応、⑦双方向のコミュニケーション、がビジョンを効果的にコミュニケートするため

に必要な要件であると指摘している。そして、ビジョンが従業員にまで周知されてい

ない場合には、後の従業員にエンパワーする段階や短期的成果を生む段階で、の挫折に

繋がるとし、ビジョンを組織の下部にまで浸透させることの重要性を指摘している。

次いで、、従業員の自発を促す第5段階では、変革にはより多くの従業員からの支援

が必要となるため、従業員にパワーを与え変革への支援を募る必要がある。その意味

で、従業員へのエンパワーが重要な要因となると述べており、そのためにエンパワー

を阻害する要因を取り除くことが不可欠となると指摘している。 Kotter17)は従業員に

十分なエンパワーすることができず、多くの従業員の力を結集できなければ、変革を

推し進めるために不可欠な短期的な成果をあげることができず、変革が停滞してしま

うと述べている。そして、その短期的成果の実現こそが、第6段階のステッフ。となる O

Kotter17)は短期的成果の実現に向け真剣に取り組まない変革の試みはきわめて脆弱

であるとし、すぐれた短期的成果として認められるためには、①はっきり眼に見える、

②具体的である、③全体的な変革の方向に明確に関連している、といった 3つの特徴

を備えている必要があると述べている。また、短期的成果は変革への取り組みに報い

を与え、変革に対する支援や味方を増やし、一方で、変革への抵抗勢力の勢いを削ぐこ
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とができる、加えて、ビジョンと戦略の微調整をする機会を生むという点で重要な段

階であると主張している。 Kotter17)によると、この成果を座して待つので、はなく、短

期的成果をしっかりと計画し、その計画に沿った組織作りをしていくことが、第7段

階、第8段階へと続く変革フ。ロセスの中で立ちはだかる変革を妨害する壁を撃破する

のに十分な勢いを築き上げることになるという。

続くは成果を活かして、さらなる変革を推進する第7段階となる。この段階では短

期的成果で得られた信頼や多くの支援を活かして、さらに組織の変革を進めていくこ

とが必要となるが、留意しなければならないのが、抵抗勢力が完全に消えさることは

ないという点であると Kotter17)は述べる O ここで早すぎる勝利宣言をしてしまうと、

抵抗勢力に再び勢いを与えてしまい、変革の停滞を招いてしまうため、無意味な相互

関係を排除するなど、全体的な試みにそぐわないシステムや制度、構造を変革してい

く必要性があると指摘する。

最後に第8段階として、新しい方法を企業文化に定着させる段階である。 Kotter17)

は文化が人々の行動に強く影響を与えているため、新しい実践を企業文化に定着させ

られない変革の試みは脆弱で、あり、以前の状態に後戻りしがちであると指摘をしてい

る。 Kotter17)による文化とは「行動の規範、あるいは多くの人々によって共有された

価値観Jと定義されているが、文化を変えることは非常に困難で、あると強調されてい

る。そして、文化を変えるには、まず、人々の行動様式を変えることに成功し、新し

い行動様式が長期にわたり利害をもたらし、人々がこの新しい行動様式と業績向上と

の聞に関連があることを認識し、ようやく変わりはじめるため、変革の初期の段階で

はなく、最終となる第8段階で取り組まれる必要があると主張する。

第2項 リーダーシップとマネジメント

Kotter17)はリーダーシップとマネジメントを明確に区分し、マネジメントとは「人

材と技術を管理する複雑なシステムをつつがなく進行させるためのさまざまなプロセ

ス」、リーダーシップとは「まず組織を誕生させる、あるいはその組織を激しく変化し

ている環境に適応させていくさまざまなプロセスであり、組織の将来をどうあるべき

かを明らかにし、そのビジョンに向けて人材を整列させ、さらに待ちかまえる障害を

ものともせず、必要な変革を実現する方向に人材を鼓舞するというプロセス」として

定義、それぞれの機能の違いを示している(図 3)0 Kotter17)によれば、環境の変化の
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緩やかな時代においてはマネジメントを中心とした組織が効果的な働きをしたが、複

雑さを増した変化の激しい環境では、組織を変革する必要があり、組織を変革するに

はリーダーシップが必要不可欠となる。そのため、マネジメントとリーダーシップ両

者の相異なる行動体系がバランスよく機能する必要があると主張している。

計画立案と予算策定一 予定された

成果を達成するための詳しい ステッ

ブと予定表を作り、それらの進行に
必要な資源を害IJりつ けていく

組織化と人材配置一計画からの要

請を達成していくための組織構造を

作る。さらに組織に適切な人材配

置を行ない、計画遂行の責任と権

限を割りつけていく。人材をガイド

するためにポリシ一 、規則を作り、

また実行過程をモニターする方法と
システムを作る

コント口 一 ルと問題解決ー 詳しく計

画 に対する実績をモニターする。計

画 からの逸脱を発見して、これらの

問題を解決するための計画化、組
織化をはかる

確実性と秩序を築きあげる。また、

各種のステークホルダーの期待す

る主要な成果をいつの場合にも実
現 していく能力を示す(たとえば顧

客に対して納期を守る、株主に対し

て予算内でビジ ネ スを進めるといっ
rこ{列}

方向を設定するー 将来に向けての

ビジ ョンを作り(かなり i重し吋守来まで
見越した)、これらのビジ ョンを達成

するうえで必要な変革を実現してい
くための戦略を策定する

人 材をある方向に向け整列させる。

協力を求めるべ き人材に対して、進

むべ き方向を言語と行動でコミュ二

ケ ー 卜していく。さらにビジ ョンと戦
略をきちんと 理 解し、かっその妥当

性を認めるチームと協力関係を作
りあげていくことに努める.

モティベ ー シ ョンと意猷昂揚一 基本

的ながら、満たされていない人間の

ニー ズ に応えることによって、変革

の前に立ちふ さがる大きな政治的、

官僚主義的、資源上の障害を乗り

越えていくよう 人 材を勇気づけてい
く

かなり大規模な変革を進める。また

きわめて望ましい変化を生み出す
(たとえば顧客の喜ぶ 新製品を開発

する。企業の競争力を高めることに

役立つような新しい労使関係の方
法を導入するといった例}

図 3. マネジメント機能とリーダーシップ機能の比較

出典:Kotter J.P(1996). Leading Change.企業変革力(2002).梅津祐良訳，東京，日経BP社， p.53 

第3節 スポーツチームにおける研究

スポーツチームの研究において、チームとしづ組織を効果的に機能させることが重

要であることが古くから周知され、チームのパフォーマンスに影響を与える様々な要

因を用いて、チームの効果を高めようと研究が進められてきた roVlrolffilro2~2ro3ro3D制40)42)。

そして、スポーツチームを取り巻く環境の不確実性への指摘があげられる中、新しい

マネジメントに関する議論がなされている。例えば、 Charbonneau.Dら4)は経営学の

分野で議論が進められてきた変革型リーダーシップをスポーツに応用し、パフォーマ
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ンスとの関係に焦点をあて、変革型リーダーシップが内発的動機付けに影響を与え、

パフォーマンスを高めることを明らかにしている。しかし、このような、チームに影

響を与える諸要因間の関係から効果的なチームをつくりあげるための知見を得ようと

する試みは蓄積されているが、実際にスポーツチームとしづ組織を不確実な環境の中

で変化に対応し、目標に向けて変革へと導く具体的なフ。ロセスを明らかにするものに

は、なかなかお目にかかれない。類似した研究に吉田 46)によるラクビーチームを対象

とした組織変革プロセに関する研究があるが、 Kotter17)の議論をもとに成功した要因

を分析するにとどまり、変革のプロセスモデ、ルを構築するには至っていなし、。だが、

スポーツ現場への実用性を考えると、その成功要因や諸要因聞の関係への着目のみな

らず、時間軸を考慮、し、経時的にどのような課題を克服していく必要があるか、そし

て、いかにチームを新しく作り上げていくかといった より動態的なフ。ロセスを明ら

かにする必要があり、こうした一連のプロセス全体を捉えることは、学術的にも有益

な知見を提供できるものと考えられる。

第4節研究目的

前節までを踏まえ本研究では、大学野球チームを対象に、大規模な組織変革のプロ

セスを検証し、監督やコーチなどスポーツチームのリーダーが自身のチームをリード

する際の実用的なスキル向上の一助となることを目的とする。その際、企業組織を対

象に研究が進められてきた非連続的組織変革モデルから、経時的に、変革のプロセス

をより明確に捉えており、プロセスにおける各段階聞の関係性や影響など具体的な議

論を進め、変革を推進するリーダーの役割を明確に示し、現場における実用性が高い

とされる Kotter17)の8段階のモデルをフレームワークに用い、野球チームにおける変

革のプロセスモデル構築を試みる。

そのため、本研究では成功事例および変革成功に至らなかった事例を取り上げ、そ

れぞれ KJ法ωを用いて分析し、変革成功へと至らなかった事例による結果は、監督

およびコーチの経験が浅いことや、時間的な条件の制約があることなどを考慮し、参

考までに考察で用いることとする。

また本研究では、日本において注目度が高く、メディアでの露出度が高い、また人

気プロスポーツ 18年連続1位 6)に輝くなど、日本における代表的なスポーツである野

球を対象とするが、本研究は調査段階で半構造化インタビューによる、対象者の語り
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をデータとして用いるため、質の良い語りを収集するために、成人を含め構成され、

ある程度の精神的な成熟度が期待される大学野球部を対象とする。
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第3章研究方法

第 1節調査方法

第1項調査対象者

首都圏にある大学の硬式野球部のうち監督交代を機に大規模な変革に取り組んだ3

チームの責任者等から快諾を得て、変革実施時にチームに在籍した監督やコーチ、キ

ャプテン、高Ijキャプテンといった選手などを対象とした。

インタビュー対象者は表 4で示した 10名である。

表 4. インタビュー調査対象者の概要

年齢 性別 役職 対象チーム所属年数 競技歴 指導歴

A1 78 男 監督 7年 40年 30年

A2 46 男 助監督 8年 27年 8年

A3 46 男 コーチ 8年 14年 12年

計 10年

A4 28 男 コーチ 学生コーチ4年 15年 6年

コーチ6年

B1 67 男 監督 9年 15年 35年

B2 26 男 学生コーチ 4年 10年 2年

C1 22 男 学生監督 4年 15年 1年
ー一陣.. ~.， 

C2 22 男 学生コーチ 4年 11年 1年半

C3 22 男 キャプテン 4年 16年 ;;; C4 21 男 副キャプテン 4年 14年

男性 10名、平均年齢 37.8歳(SD=::t20.74、Range=78-21)、対象チームの平均所

属年数 6.2年(SD=::t2.44、Range= 10-4)、平均競技歴 17.7年(SD=::t9.07、Range

=40・10)、平均指導歴(指導経験なしは除く)11.9年(SD= ::t 13.29、Range= 35-1)、役

職内訳は監督(学生監督含む)3名、コーチ(助監督、学生コーチ含む)5名、キャプテン

および副キャフテン 1名づ、つで、あった。

本研究では大学野球チームにおける組織変革のプロセスを明らかにし、チームをリ

ードあるいは変革していくリーダーに有益な知見を提供することをめざしているが、

繰り返し述べているように、変革のプロセスには時間軸が重要な要因として挙げられ
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ている 9)10)23)。そのため、変革を開始してからの一連のプロセスの中で、組織内で起こ

っている現象を包括的に捉える必要がある。また、リーダー自身の行動やその行動の

評価に関しては、そのリーダー自身から得られるデータより、むしろ、周囲でリーダ

ーをサポートしていた他の首脳陣や、あるいはリーダーからの影響を受けていた側の

データを収集する必要があると考えられる。よって、インタビ、ュ一対象者を抽出する

際には、リーダーに限定せず、それをサポートする他の首脳陣および学生コーチやキ

ャプテンなど対象を広げ、大前提として①組織変革が行われている際にチームに在籍

していたこと、②変革に対して主観的な考えを持ちながらも、チーム全体の様子が概

観でき、変革時のチームの様子について十分に語れることが期待できること、③変革

のプロセスや様々な要因に深くかかわっていたことが期待されることを基準に、対象

者を選定した。尚、対象者への協力の依頼は責任者の快諾後、対象者一人一人に直接

インタビ、ュー調査への協力を打診した。

第2項インタピ、ュ一方法

本研究の調査期間は大学野球における秋季リーグ戦が終了する時期を見計らい、

2014年 10月下旬から 12月上旬の聞とし、 1対1形式の半構造化インタビ、ュー調査

を行った。

倫理的な配慮としては、本学の倫理委員会の承諾を得た手続きに準じ、対象者全員

に本調査趣旨を説明し、 ICレコーダーにて録音をすること、 ICレコーダーで記録し

たデー夕、または分析のため逐語に書き起こしたデータは研究関係者以外に触れられ

ることはなく、研究成果の発表の際には、匿名で公表し、個人が特定されるような公

表は一切せず、プライバシーの保護には厳重な注意を払うこと いつでもインタビ、ユ

ーを中断できること、そしてし、かなる不利益も被ることがないことを確認し、同意書

に署名のうえ実施した。

インタビューは対象者の所属する大学のもつグランドに訪問し、併設された来賓室

およびミーティングルーム等を使用しインタピ、ューを行い、 1人あたり 60分から 90

分の時間を要した。

本研究では、対象者からより多くの語りを引き出すため、半構造化インタピ、ューを

用いているが、変革のフ。ロセスを明らかにすることを目的としているため、インタビ

ューでは変革期の出来事などを中心に質問を行った。構造化された質問項目は本研究
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でフレームワークとして用いる Kotter17)の組織変革モデルを基に構成された9項目程

度で、あったが、質問の多くは構造化されていない質問で構成された。また、インタビ

ューの際には厳粛な雰囲気ではなく、対象者がリラックスできる環境を整えることを

心掛け、会話のようなかたちで、行なった。そして、インタビ、ューアーの認知的バイア

スの影響に留意し、事実確認以外は「はしリや「し、いえJなどで会話が途切れてしま

う質問を回避、対象者の話しを無理に遮ることなく、自由に語れるよう留意しインタ

ビ、ューを行った。構造化された質問は表 5に示した通りである。

表 5.構造化された質問項目

1 チーム内に問題意識はあったか、それはどのような問題意識だったか

2 チーム変えるための協力者はいたか、だれが協力してくれたのか

3 チームが変わるうえでの明確なビジョンや戦略はなんだったのか

4 ビジョンはチーム内に周知徹底されていたか、どこまで浸透されていたと考えるか

5 選手が自発的に取り組めるような支援をしていたのか、具体的にどのような支援だ、ったのか

6 変革を始めてからその過程での短期的な成果はどうだったか

7 その成果はチームの変革にどう貢献したか

8 チームの変革後に定着したものは、その後のチームに定着しているか

9 チームを変革する際に何が重要だと考えるか

第2節分析方法

本研究では、大規模な変革に取り組んだ大学野球チーム 3チーム、 10名から半構

造化インタビ、ューによりデータを収集したが、 2チームを成功事例として、 1チーム

を変革成功に至らなかった事例として扱うこととした。内訳としては成功事例が6名、

変革成功に至らなかった事例が4名となっている。そして、成功事例として収集した

6名および変革成功に至らなかった事例として収集した4名の語りをそれぞれ分けて

KJ法 1心による分析を行なった。

KJ法 1心の手順は図 4に示す通りである。
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まず、インタビ、ューにより得られたデータを逐語に書きお越し、逐語化した質的デ

ータのうち、事実確認による「はしリ「いいえ」を除く、対象者から自発的に語られた

言葉のみを分析の対象とした。分析を行なうデータは逐語化されたデータから 1文を

1つのデータとして扱うが、前後の文との組み合わせにより意味を持つ文に関しては、

そのデータが持つ意味を失わぬよう、前後の文と連結させ1つのデータとして扱った。

そして、 1つのデータをラベルとして扱い、成功事例から約2000、変革成功に至らな

かった事例から約 1000程度のラベルがで、きあがった。そのできあがったラベルをラ

ンダムに拡げ、グル一フ

ラべル集めの予備段階としてラベルの整理をねらいとした分類を行い、分類をしたの

ち各ラベルが何を訴えているのかを読み取り、共通する訴えごとにラベルが集められ

た。予備的な分類は、あくまで整理が目的だったことから、ラベル集めの際にはその

野外調査
グループ編成 A製図解化

B裂文章化

、川IB'型口頭発表

図 4.KJ法の 1ラウンドの手順

出典:) 11喜田二郎(1985).発想、法 (KJ法〕とデザイン.デザイン学会， 49， p.5 

分類は一切考慮に入れず、各ラベルの訴えのみに着目しラベル集めを行った。ラベル

集めにより、共通の訴えをもったラベルの束ができあがると、その束が何を言わんと

しているかを議論し表札作りを行った。

さらに、 1段目の表札作りで得られた表札をもとに、 1段目と同様、 2段目のラベ

ル拡げ、ラベル集め、表札作りを行ない、グループ。編成を進めた。川喜田 14)は最終的
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なラベル数は多くとも 10以内であることが望ましいとしており、本分析においても無

理なラベル集めによる各ラベルの訴えを殺してしまわぬよう留意しつつ、 2段目のグ

ループ編成を幾度となく繰り返し 10以内をめざし、かつ、最良のグループ。編成がで、き

あがるまで、行った。そして、ラベルの束が 10未満となりラベル集めが完了すると、そ

れぞれの束の訴えを議論し表札作りを行い、グル一フ

グル一フ。編成終了後、最終的に 1叩0未満となつた表札の空間配置と図解化の手順によ

るA型図解を行つたO まず、表札を空間的にすわりのよい配置に置き、その後、それ

ぞれの関係性を矢印などで示し、大学野球チームにおける組織変革プロセスをA型図

解として示した。また、変革成功に至らなかった事例より得られた表札は、グループ

編成による要因の分類にとどめ、指導者の経歴や、変革への時間的な制約など条件の

差により比較が困難で、あるため、参考までに考察で用いることとした。

そして、本研究において KJ法ωを行う際、ラベル作りから A型図解化までの過程

で、成功と変革成功に至らなかった事例に分け、分析を 2度行っているため、先行し

て行った方のバイアスを取り除くことを考慮し、 1週間ほど聞を空けて分析を行なっ

た。また、大量のラベルを丁寧に慎重に分析するために、成功と変革成功に至らなか

った事例それぞれ5日間程度の時間をかけ、じっくりと行った。

A型図解が完成すると、その図からわかることをストーリーとしてまとめる B型叙

述化を行い、大学野球チームの組織変革をストーリー化した。

尚， KJ法 14)を用いた分析の際には、 KJ法 1心のトレーニングを受け、普段より KJ

法 1心を用いた分析を行なっている、産業・組織心理学の専門家2名、および、産業・

組織心理学を専攻する大学院生2名の計4名で、分析を行なった。
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第4章結果

第 1節 KJ法によるグループ編成の結果

逐語化したデータをもとに、 KJ法によるグループρ編成を行った結果、 1段目のラベ

ル集め、表札作りにより、成功事例では 36、変革成功に至らなかった事例からは 29

の表札ができた(以下小ラベノレ)。次に小ラベルをもとに、 2段目のラベル集め、表札

作りを行った結果、成功事例で 13、変革成功に至らなかった事例では 15の表札がで

きた(以下中ラベノレ)。この中ラベルの段階で、 10未満に収まっておらず、かつ、さ

らにグループρ編成ができそうなラベルが存在したため、再度グループ編成の手順を踏

んだ結果、最終的に成功では①問題の認識、②方針の決定、③首脳陣の連帯、④方針

の周知、⑤変革推進のための首脳陣による選手への働きかけ、⑥短期的成果、⑦変革

により生まれた“もの"が文化に定着、③変革推進に影響を与える要因、⑨変革に対

する選手の反応、の 9つ、変革成功に至らなかった事例で①監督のエラー、②首脳陣

のエラー、③チーム内の意識の帯離、④まとまりきれなかった上層部、⑤共有されな

かった方針、⑥短期的成果が出せないことで生まれた疑念、⑦短期的成果の見落とし、

③変革を妨げる要因となった選手、の8つの表札となった(以下最終ラベノレ)。

第 1項 成功事例におけるグループ編成の結果

表 6.成功事例におけるグループ編成の結果1

成功① 問題の認識

ヤ ー|変革に同船吋題意識

1-a :競合チームとの比較によるチームの課題

1-b :首脳陣が抱いていた問題意識

①ー2 I変革前のチームの実態

2-a :変革前における目標に対するネガティブなチームの体質

2-b :変革前におけるチームのレベル

成功①問題の認識は、【変革に向け首脳陣がもっ問題意識】【変革前のチームの実態】

の2つの中ラベルで、構成されている。これは、変革前のチームの実態が変革に向かう

際の問題となっており首脳陣内で問題として認識されているため、これらをトータル

して問題の認識とし、う表札へと導かれた。
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表 7.成功事例におけるグループ編成の結果2

成功② 方針の決定

②ー 1 _1監督山方針

1-a :監督の掲げる方針

1-b :監督のチーム作りに対する基本的な考え

1-c :選手の自主的な取り組みの必要性

成功②方針の決定は、【監督による方針】という中ラベルのもと[監督の掲げる方針][監

督のチーム作りに対する基本的な考え][選手の自主的な取り組みの必要性]といった小

ラベルで、構成されているが、具体的に方針が決定したことを物語るエピソードが得ら

れたというより、議論を進める際、監督による方針が首脳陣によって方針と認識され

ているという背景をもとに、結果的にチームの方針となっていることから、この表札

へと導かれた。

表 8.成功事例におけるグループ編成の結果3

成功③ 首脳陣の連帯

③一1_1首鵬の連帯
1-a :首脳陣間で共有された方針

1-b :監督とその他の首脳陣との連携

成功③首脳陣の連携は、[首脳陣間で共有された方針][監督とその他の首脳陣との連携]

の2つの小ラベルから構成されている。これは、首脳陣間で方針が共有されており、

各々がその方針に対して自身の役割を把握し、監督の方針にバックアップするかたち

となっていることからこの表札がつけられた。
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表 9.成功事例におけるグループ編成の結果4

成功④ 方針の周知

@一 ~ . I 首脳陣ゆする軒へいい
1-a :他の選手の練習を介して望ましい取り組みを発信する

1-b :監督の方針を言語を用いてチーム内に周知する

成功④方針の周知は、【首脳陣から発する選手へのメッセージ】という中ラベルのもと

[他の選手の練習を介して望ましい取り組みを発信する][監督の方針を言語を用いてチ

ーム内に周知する]といった2つの小ラベルから構成されている。これは全体でのミー

ティングや日頃の練習などのあらゆる場面で、直接または間接的に方針をチーム全体

に伝えるという意図をもった行動を首脳陣がとっていることから、この表札へと導か

れた。

表 10.成功事例におけるグループ編成の結果5

成功⑤ 変革推進のための首脳陣による選手への働きかけ

⑤-1 I選手ほ革雌へ仇ルーき明きかけ
1-a :コーチによる選手の誤解の修正

1-b :最高学年に求める役割への支援

1-c :選手のモチベーションを喚起するチーム全体への働きかけ

1-d :目的を明確にすることで選手の自発性を引き出す

1-e :影響力をもっ選手を味方に取り込み変革推進の力に変える

1-f :チームの実態に応じた働きかけ

⑤ー 2軒一一一
2-a :選手の自立を後押しする働きかけ

2-b :選手に野球のイロハを叩きこむ

2-c :選手育成の重要性

2-d:首脳陣による方針に則った育成

2-e :選手のプレーヤーとしての成長を促進するアプローチ
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成功⑤変革推進のための首脳陣による選手への働きかけは、【選手から変革推進への

エネルギーを引き出す働きかけ}【選手の成長を促す首脳陣の働きかけ】の 2つの中ラ

ベルにより構成されている。これは、選手のモチベーションの高揚や選手に求めるチ

ーム内での役割、また方針の浸透、選手の育成など変革を推進するためにはなくては

ならない、選手側にある多くの要因に対して、それらが変革に対してポジティブに働

くよう首脳陣から意図的にアフ。ローチをしていることから、この表札へと導かれた。

また、これはチームの実態に応じたという側面をもっている。

表 11.成功事例におけるグループ編成の結果6

成功⑥ 短期的成果

⑥-~- I 大きな成果を吋…小さな成果
1-a :成果の積み重ねにより醸成された方針への信頼

1-b :変革半ばで現れた課題さえも糧として飲み込む、成果によって得た勢い

成功⑥短期的成果は、【大きな成果を残す糧となった小さな成果】という中ラベルの

もと、[成果の積み重ねにより醸成された方針への信頼][変革半ばで現れた課題さえも

糧として飲み込む、成果によって得た勢し、]の 2つの小ラベルから構成される。変革を

開始してから象徴となるような大きな成果を残すまで、短期的にコツコツと積み上げ

た成果を表わしていることから、この表札へと導かれた。

表 12.成功事例におけるグループ編成の結果7

成功⑦ 変革により生まれた“もの"が文化に定着

⑦-1 I浸透していった方針と問題意識

1-a :浸透していった監督の方針

1-b :浸透していった問題意識

⑦-2 I自立した選手の増加

⑦-3 I方針の定着
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成功⑦変革により生まれた“もの"が文化に定着は、【浸透していった方針と問題意

識】【自立した選手の増加】といった2つの中ラベルと、[方針の定着]の 1つの小レベ

ルによって構成されている。変革を開始し、新しく変わった取り組み方や考えなど、

新しい方針を中心に、変革を始めてから築き上げたものがチーム内に馴染む、または

強化され始めていることから、この表札へと導かれた。また、“もの"としづ表記はこ

れという限定が難しく、方針などある特定のものを示すのでは表現しきれない多様さ

を持つことから、あえて“もの"という表記が選択された。

表 13.成功事例におけるグループ編成の結果8

成功③ 変革推進に影響を与える要因

③-1 I監督がもっ関川泉

1-a :ブレることのない監督

1-b :チームに大きな影響を与える監督の経歴および実績

③ー 2 卜一一向評町
1-a :毎年の入れ替わりを考慮した選手育成

1-b :チームの実態に応じた戦術

⑧-3 I裏方にまわる学生からの支援

成功③変革推進に影響を与える要因は、【監督がもっ影響力の源泉】【チームに対す

る適切な評価と対応】の2つの中ラベル、および、[裏方にまわる学生の支援]という小

ラベルから構成されている。監督のもつ影響力やチームの評価と軌道修正など、変革

の過程全体でその推進に影響を与えることから、この表札へと導かれた。

表 14.成功事例におけるグループ編成の結果9

成功⑨ 変革に対する選手の反応

⑨- ~~ I変革に問駅以選手
1-a :目指すべき方向にチームをリードしてくれる選手の存在

1-b :変革にたいしてポジティブな反応を見せた選手

⑨-2 -1変革への抵抗
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成功⑨変革に対する選手の反応は、{変革に向けて起爆剤となった選手】の中ラベル

と[変革への抵抗]の小ラベルから構成される。変革に対して選手が示したポジティブな

反応とネガティブな反応を総合して、この表札へと導かれた。

以上の表 6から表 14までは、成功事例をもとに KJ法によるグル一フ

9つの最終ラベルをもとに、それらを構成する中ラベル、および、小ラベルをまとめ

た表である。

第2項 変革成功に至らなかった事例におけるグ、ルーフ。編成の結果

表 15.変革成功に至らなかった事例におけるグループ編成の結果 1

変革成功に至らなかった事例① 監督のエラー

①一~- I九を率いる酷山能力不足
1-a :監督の専門性の欠知

1-b :監督の言行不一致

1-c :変えきれなかった雰囲気

①ー 2. 一一で問った監督

1-a :チームの現状に対して自身に目を向けられなかった監督

1-b :監督の現実逃避

変革成功に至らなかった事例①監督のエラーは、【チームを率いる監督としての能力

不足】【正確に現状を判断できなかった監督】といった2つの中ラベルから構成されて

いる。これは、監督が変革を推進するためにとっていた意思決定や行動が意図しない

負の結果を招いており、産業・組織心理学などの分野において用いられ、「意図した目

標を達成することに失敗した、あるいは意図しない負の結果をもたらした人間の決定

や行動」と定義されるヒューマンエラー44)に若干の相違はあるものの、類似する点が

あるため、それを由来にエラーという表現を用い、この表札へと導かれた。
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表 16.変革成功に至らなかった事例におけるグループ編成の結果2

変革成功に至らなかった事例② 首脳陣のエラー

②-1__1即効問…った首脳陣
1-a :選手の意識の変容に対する長期的視点の欠如

1-b :短期的成果に対する焦り

首脳陣から選手へのアプローチの欠如、および、誤り

2-a :アプローチの誤り

2-b :首脳陣から選手へのポジティブなフィードバックの欠如

2-c :妥協した首脳陣

(g)-3 --1チームの実態をつかみきれていなし、首脳陣

変革成功に至らなかった事例②首脳陣のエラーは、【即効性を求めてしまった首脳陣】

【首脳陣から選手へのアプローチの欠如、および、誤り 】の2つの中ラベル、および、

[チームの実態をつかみきれていない首脳陣]といった小レベルから構成されている。こ

れは、変革成功に至らなかった事例①監督のエラーと同様であるが、変革成功に至ら

なかった事例①が監督を限定とされていたのに対し、この最終ラベルで、は首脳陣に対

象を広げ、首脳陣全体のエラーとしていることから、この表札へと導かれた。

表 17. 変革成功に至らなかった事例におけるグループ編成の結果3

変革成功に至らなかった事例③ チーム内の意識の事離

③ーと |九吋向離

1-a :チームの末端の動機づけを維持することの難しさ

1-b :チームの二極化

変革成功に至らなかった事例③のチーム内の意識の帯離は、[チームの末端の動機づ

けの難しさ][チームの二極化]といった2つの小ラベルから構成されており、いわゆる

Bチームや2軍、メンバー外などと呼ばれるチームの下層にまでアプローチすること

ができず、チーム内の意識が主に自身の置かれる立ち位置(AなのかBなのか、試合に

出場できるのかできないのかなど)などによって事離してしまっていることから、この
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表札へと導かれた。

表 18.変革成功に至らなかった事例におけるグループ編成の結果4

変革成功に至らなかった事例④ 変革推進を妨げる要因となった選手

@-~-- I 主体的に繍で枕い選手
1-a :主体性の欠知

1-b :危機感を持ちつつも行動が変わらない選手

@-2 変ーる抵抗

2-a :変化を拒む選手

2-b :利己的な行動をとる選手

2-c :チームの足を引っ張る選手

@-3 変一一高学年

3 -a :チームの足を引っ張った最高学年

3-b :求められる役割を果たせない最高学年

3-c :言動に一貫性のない最高学年

④-4 I首脳陣に対すいナ川ージ

変革成功に至らなかった事例④の変革推進を妨げる要因となった選手は、【主体的に

行動できない選手】【変革に対する抵抗】【変革の足柳となった最高学年】といった3

つの中ラベル、および、[首脳陣に対するマイナスイメージ]の小ラベルで、構成されてい

る。これは、変革の推進を妨げた、選手による言動を表わしており、直接的な要因と

間接的な要因の両者が含まれているため、総合的に表現する意図をもち、この表札へ

と導かれた。また、ここでは変革の妨害を意図する言動が含まれているため、エラー

とし、う表現は用いられていなし、。
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表 19.変革成功に至らなかった事例におけるグループ編成の結果5

変革成功に至らなかった事例⑤ まとまりきれなかった上層部

⑤-1 Iまとまりきれなかった上層部

1-a :首脳陣と影響力のある選手のズレ

1-b :チームの上層部内の信頼の欠如

変革成功に至らなかった事例⑤のまとまりきれなかった上層部は、[首脳陣と影響力

のある選手のズレ][チームの上層部内の信頼の欠如]といった2つの小ラベルから構成

されている。ここでいう上層部とは、首脳陣、キャプテンおよび冨IJキャプテンを表わ

しており、チームの核となるような選手も上層部として表現されている。そして、そ

れらの間で、方針の共有の暖昧さや、信頼関係の希薄さなどが見られたため、この表

札へと導かれた。

表 20.変革成功に至らなかった事例におけるグループ編成の結果6

変革成功に至らなかった事例⑥ 短期的成果が出せないことで生まれた疑念

⑥-1  I短期的成果が出せないことで生まれた疑念

変革成功に至らなかった事例⑥の短期的成果が出せないことで生まれた疑念は、短

期的成果が出ないことで方針への疑いや首脳陣への不満などが現れていることから、

この表札へと導かれた。

表 21.変革成功に至らなかった事例におけるグループ編成の結果7

変革成功に至らなかった事例⑦ 共有されなかった方針

⑦-1 I暖昧さにより浸透されなかった方針

1-a :首脳陣と選手で共有されていない方針

1-b :不明確な方針

⑦ー2I首脳陣の意思が伝わらない情報伝達経路
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変革成功に至らなかった事例⑦の共有されなかった方針は、【暖昧さにより浸透され

なかった方針】の中ラベルと、[首脳陣の意思が伝わらない情報伝達経路]という小ラベ

ルで、構成されている。これは、方針自体のまずさと、情報を伝達する際に発生してい

るまずさにより、首脳陣側が意図する方針が正確に伝わらず、チーム内で共有しきれ

ていないことから、この表札へと導かれた。

表 22. 変革成功に至らなかった事例におけるグループ編成の結果8

変革成功に至らなかった事例③ 短期的成果の見落とし

⑧-1 短期的成果の見落とし

変革成功に至らなかった事例③の短期的成果の見落としは、短期的成果が出ている

にも関わらず、それに気付かない、または、正当に評価されていないことから、この

表札へと導かれた。

以上の表 1日5から表 22までで、は、変革成功に至らなかつた事例をもとに KJ法による

グル一フ

小ラべルをまとめた表でで、ある。

各最終ラベルを象徴する代表的な語りは資料として掲載した。

33 



第2節 KJ法における A型図解化の結果

グループ編成終了後、空間配置、図解化の手順を踏みA型図解化を行った。その結

果として、 1つのA型図解が完成した(図 5)。

A型図解から大学野球チームにおける組織変革プロセスとそれらに関係する要因が

示された。

まず、監督の就任から伸びている矢印は、プロセスの流れを示している。つまり、

監督が就任し、問題の認識から始まり変革により生まれた“もの"が文化に定着、そ

して、また新たな変革課題が現れたことで問題の認識へと流れてし、く。よって、この

結果からは一度の変革で7段階のプロセスを経ていることになる。この矢印は単に時

間的な流れを意味するだけで、何らかの関係性などは示していなし、。逆に一番細し、矢

印は関係性を示すものであり、矢印の方向に向かつて影響を与えている。問題の認識

から伸びている矢印が方針の決定から短期的成果を突き抜けているのは、次の段階へ

の影響だけでなく、その段階を通過してからはプロセスの終わりまでの全ての段階に

影響を与え続けていることを示している。

また、変革に対する選手の反応から伸びている太い矢印は選手の反応の強さを表現

しており、色の濃さに比例して選手の反応が強くなる。このA型図解からは、方針が

周知され始めると選手にとって変革がより具体的となり、反応が強くなっていること

が示されている。この矢印はポジティブな反応とネガティブな反応の両者を含んでい

る。また、選手の反応は、方針の周知、変革推進のための首脳陣による働きかけ、短

期的成果、象徴的な成果、変革により生まれた“もの"が文化に定着と相互に影響し

合っているが、これは実際に起きていることや首脳陣からの働きかけにより選手が影

響を受けているだけではなく、選手の反応に応じた働きかけや選手の反応から成果に

影響を与えるなど、変革に際して選手の反応が重要な要因であることが示された。

最後に変革推進に影響を与える要因は、どこか限定的にではなく これらの一連の

中で全体的に影響を与えていることを示している。

以上のように、グループ編成によって得られた、 9つの最終ラベルは、うち 7つが

プロセスの段階を示すものとなり、残りの2つがプロセスの推進に影響を与えるもの

として示された。
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新たな変革標題

監督就任

定
着
し
た
も
の
を
強
化
し
な
が
ら
成
長

図 5.A型図解 大学野球チームにおける組織変革プロセスとそれらに関係する要因

出典:KJ法による結果をもとに筆者作成

第 3節 KJ法における B型叙述化の結果

本研究で得られたA型図解から、大学野球チームにおける組織変革プロセスに着目

し、 B型叙述化を行った。そのストーリーは、「監督が就任してから、チームを変革す

る際の問題の認識がされ、その問題を考慮した方針が決まる、その方針は首脳陣によ

り共有され各々の役割を明確にし、監督および方針をバックアップするかたちとなり

首脳陣の連帯が組まれる、そして、首脳陣により直接的または間接的に選手に対する
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方針を周知する働きかけがなされ、この時点で選手にとっても変革が具体的な現実と

なり、変革に対して選手が様々な反応を示すが、首脳陣から方針としづ大枠の中で変

革を推進するエネルギーを選手から引き出すための、様々な働きかけが行われる。そ

して、それらの効果がコツコツと積み重なり、また小さな成果の積み重ねが成果の裏

側にある失敗をも糧に変え、象徴となるような大きな成果を残す。この成果により、

変革を開始してから積み上げた新しい方針や取り組み、または意識の変容といった変

革により生まれた様々な“もの"を文化へと定着、その後は定着したものを強化しな

がら成長を続けるが、やがて新たな変革課題が現れることから問題の認識をする段階

へと移行してし、く。また、変革推進に影響を与える要因は、これら一連のプロセスの

中で常に何かしらの機能を果たし、スポット的ではなくプロセスと並走し影響を与え

続けている。そして変革に対する選手の反応は方針の周知がなされて以降、全ての段

階に相互に影響を与えるものであり、チームの変革と共に選手の変化が見られる。Jで

あった。
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第5章考察

本研究ではKotter17)の組織変革モデルをフレームワークに大学野球チームにおいて

大規模な組織変革を成功したチーム、 2チームと、変革成功に至らなかったチーム、

1チームを事例として取り上げ、半構造化インタビ、ューによって質的データを収集。

KJ法ゆによる分析を用いて成功事例の変革フ。ロセスに迫った。また、 KJ法 1心におけ

るグループ編成の手法を用いて、変革成功に至らなかった事例から変革のつまずきと

なる要因を分類した。本章では、それらにより得られた結果をもとに Kotter17)との比

較および変革への抵抗に焦点をあて考察を行う。

第1節 成功事例における組織変革プロセス

大学野球チームにおける変革のプロセス、および、それに関係する要因を表わした

A型図解を前章の図 5に示したが、その中からプロセスの段階を抜き出し作成した本

研究におけるプロセスモデルと Kotter17)のモデ、ノレを並べて図 6に示した。それをもと

に考察を進める。

両者のプロセスの流れを概観すると、おおまかにはどちらも Lewin20)21)の解凍→移

行→再凍結といった3段階の流れに沿っていると考えられる。しかし、細かな点でい

くつかの異なる点が見られる。

まず、 Kotter17)のモデルでは第2段階で変革を推進するための連帯チームが築かれ、

そこで十分なパワーや専門知識、信頼感を備えたうえで、ビジョンを生み出す第3段

階へと移行するとしているが、本研究の結果からは第2段階で方針が決定され、その

後に首脳陣による連帯が築かれることが明らかとなった。 Kotter17)は「連帯チームに

チームワークが生み出されていない状態では派閥意識が優勢となり、ビジョン形成の

プロセスを果てしない交渉の場に導いてしまうJと述べているが、 Kotter17)の変革モ

デルは大企業を対象としている。しかし、本研究では大学の野球チームを対象として

いるため、首脳陣聞に大企業でみられる派閥争いや権力闘争などといった現象は皆無

といってよい程である。チーム全体で考えても、選手レベルにおいてインフォーマル

な集団の存在も考えられるが、十分なパワーを備えているとは考え難い。また、野球

という競技における監督が選手へのサインや起用など全決定権を持っているという競

技特性も要因となっていることが推察される。
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次に、 Kotter17)のモデルで、は第5段階で従業員の自発を促すとしているが、本研究

では直接それを意味する段階は確認されなかった。しかし、第5段階の変革推進のた

めの首脳陣による働きかけを構成する小ラベルに同様の意味を持つものが存在してい

る。これは対象が大学生であることから、自発性を促しながらも、その他の様々なこ

とを教育や指導する必要があるため、結果として独立した段階としては現れなかった

ものと考えられる。また、吉田 4ωはKotter17)の対象としている組織とスポーツチーム

としづ組織の規模による違いを指摘しているが、本研究の結果においても十分にその

可能性が考えられる。対象としたチームには 200人弱に及ぶチームもあったが、組織

としての活動の際には大企業のように地理的な距離などはなく、同じ空間に集中する

ため、おおよそ管理しきれる範囲にあると考えられる。しかし、それで、も、方針や首

脳陣の働きかけの対象として存在しているため、また、選手の自主的な取り組みを必

要とする語りや、大きな結果を残した際には選手の自発的な取り組みが多数みられた

というような語りがあったことから、決して選手の自発性を促す取り組みを無視する

ことはできないものと考えられる。むしろ、プロセスのある段階からという限定的な

意味合いではなく、方針の 1部を構成する要素となっていることから、変革がスター

トしてからの一連のフ。ロセスの中で永続的に取り組む必要があると考えられているこ

とが推察される。

また、 Kotter17)のモデ、ノレの第4段階となっている、変革のためのビジョンを周知徹

底する段階が、本研究の結果では第4段階の方針の周知および第5段階の変革推進の

ための首脳陣による働きかけと、周知徹底する段階が 2段階に分かれて現れている。

これはスポーツの指導者の活動の時間のほとんどが選手への指導にあてられ、方針の

周知とは異なるニュアンスの働きかけであること、また、議論の際に語りを読み込む

中で後者の細やかな働きかけには前者のラベルと同義として扱うには無理があると判

断し分けられている。スポーツ場面において、選手への指導局面もチームの方針を浸

透させるための重要な要因となるが、それを反映し、結果としてこのような段階が現

れたのはスポーツならではの特徴として意義深いものであると考えられる。

最後に、本研究の結果として得られたA型図解には、最終ラベルとしては抽出され

なかった【象徴的な成果}が書き加えられている。これは、成功事例であるいずれも

が、象徴となるような成果を残しており、分析段階で議論をする中で、この象徴的な

成果が最終の定着の段階に重要な意味を果たしているとし、う結論に至りプロセスの流
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れの中に書き加えられている。そもそも、調査の段階で、その象徴的な成果を前提と

してインタビューを行ったため、直接的に語りとして抽出することはできなかったが、

現実的に残っているものであり、成功事例の中で、非常に重要な意味を持つストーリー

の一部であると考えられるため、本研究ではこの【象徴的な成果】をプロセスの段階

として用いることとする。
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第2節 大学野球チームにおける組織変革モデ、ル

前節では、本研究の結果をもとに、 Kotter17)のモデ、ノレとの比較から考察を行った。

その考察から、対象の違いによる、組織の規模や階層などに由来する若干の相違がみ

られるものの、おおよそ同様の説明ができるものであった。そして、本節では本研究

で得られた結果をもとに、変革の重要課題である変革への抵抗に焦点をあて考察を進

め、最終的に大学野球チームにおける組織変革モデルの構築を目指すこととする。そ

の前提として本研究の結果では変革への抵抗を示すものが選手に限定されていた。こ

れは、企業組織とは違い、組織が小規模であること、また、組織内における公式的な

階層が首脳陣と選手といったように極めて少ないといった点による影響であると考え

られる。しかし、スポーツチームにおいて本研究で取り上げているような事例は、決

して稀な事例ではない。よって以下、変革への抵抗を選手によるものと限定し、議論

を進める。

まず、本研究では抵抗に限らず、変革に対する何らかの反応は、首脳陣から方針が

発信され始めるあたりから色濃く示され、その後のすべての段階と相互に影響がある

ことが明らかとなった。そして、方針の周知がなされた後、首脳陣から様々な働きか

けがなされるわけだが、成功事例における結果を見ると、首脳陣からチームの実態に

応じた働きかけや、影響力のある選手を味方に取り込み変革推進の力に変えようとす

る働きかけが見られた。 Kot旬r18)は変革にあたって、現状を把握することや、抵抗へ

の対処法として抵抗を示しそうな存在を取り込んでしまうことが有効な手段であると

主張しているが、そういった主張を踏まえると成功事例では変革の推進に向けて非常

に効果的な働きかけが行われていたと考えることができる。

次に、変革推進のための首脳陣による働かきかけが、成功事例のように変革推進に

ポジティブに作用すると、短期的成果の段階へと移行する。この段階では、短期的成

果が方針を選手に信じさせる要因となったことが示されている。また、短期的成果の

積み重ねが、その成果の裏側にある失敗を変革推進の糧とする勢いを与えたことを示

しており、 Kotter17)が主張する変革に反対する抵抗勢力を抑えることができるという

点と同様に、変革に対する選手の抵抗を抑えるのにポジティブに機能していたことが

考えられる。スポーツ場面において、その方針の妥当性を明確に評価することが困難

であるが、変革を推進するには方針に対する信頼を集め、抵抗を抑制する必要がある

17)。変革成功に至らなかった事例を見ると、短期的成果が出せない、また、成果が見
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られたにも関わらず、その成果を適正に評価できなかったことから選手が成果として

認識で、きず疑念が広がっているが、そういった点を考慮すると、選手各個人、および、

チーム全体に成長を実感させるなどし、その方針の妥当性を示し、方針に対する信頼

を高めることが重要で、あると考えられる。

短期的成果が積み重なると、やがて成功事例では象徴となる成果を実現し、変革に

より生まれた“もの"が文化に定着する段階へと移行し、定着したものを強化しなが

ら成長するとしづ漸進的な段階へと移行するが、ここまで取り上げてきた成功事例に

おける変革を推進するための首脳陣の働きかけや、短期的成果は、それぞれが変革へ

の抵抗を効果的に抑制することに成功している。しかし、それらが効果的に機能する

ためには、それ以前の段階の重要性を無視することはできない。本研究の結果として

得られたA型図解では問題の認識から伸びる関係性を表す矢印が途中のすべての段階

を突き抜けて最終の定着の段階にまで及んでいる。前章の結果で述べたように、これ

は次の段階への影響だけでなく、その段階を通過してからはプロセスが終わるまで影

響を与え続けていることを表している。つまり、変革のフ。ロセス推進の成否はそれ以

前の段階に由来しているのである。例えば、変革を推進する首脳陣からの働きかけの

段階を、変革推進に向けての意義のあるものにするには、上述したように、抵抗を抑

制する方法として、抵抗を示しそうな影響力のある選手を味方に取り込む必要がある

ため、方針を周知した際に、選手がどんな反応を示すのかなど、しっかりと把握する

必要がある。また、その働きかけも、方針が明確となり、首脳陣がその方針を理解し、

各々の役割を明確にできなければ、チーム全体にまで首脳陣の働きかけが及ばない可

能性が考えられる。そして、そもそも方針が唆昧である場合、首脳陣が連帯を組もう

にも、その方向性がおぼつかなくなる。何より、どういった方向性で選手に働きかけ

るのか、どういうチームに育てていくのかといったコンセンサスが得られず、チーム

全体を一つの方向に向かわせることが困難で、ある。

以上のように、それぞれの段階にはそれぞれ遂行すべき課題がある。よってそれぞ

れが一つの段階を形成するものとして意味のあるものであることが推察される。また、

各段階でその課題をクリアできなければ、後の段階にネガティブな影響を与える可能

性を秘めていることから、一つひとつの段階を順番に、そして確実にクリアしていく

ことが重要で、あると考えられる。変革成功に至らなかった事例から抽出された最終ラ

ベルを見ても、監督をはじめとする首脳陣の経験の不足や時間的な制約としづ条件に
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違いが見られるものの、その最終ラベルは成功事例により得られた最終ラベルと相反

する対照的な関係にある。例えば、成功事例では明確な方針の決定後、首脳陣による

連帯が組まれるが、変革成功に至らなかった事例では、方針が暖昧であり、上層部が

まとまりきれていない。変革推進のための選手への働きかけを見ても、成功事例では

効果的な働きかけで、あったのに対し、変革成功に至らなかった事例では監督および首

脳陣のエラーが起きている。そして、成功事例では短期的成果が選手の方針に対する

信頼にポジティブな影響を与え、変革に対する抵抗の抑制に効果的な機能を果たした

が、変革成功に至らなかった事例では、短期的成果が出ず、また、出ていたにも関わ

らず、その成果に適正な評価を与えられず、選手に短期的な成果と認識させることが

できなかったことで疑念を広げてしまっている。このように、変革成功に至らなかっ

た事例を含め考えると、成功事例から得られた各段階は、変革推進のつまずきとなる

要因と表裏一体の関係にあることが示唆される。このことからも、上述した、各段階

の持つ意味や、 JI慣を追い確実に遂行していくことが重要な要因であることが推察され

る。

以上、ここまでKotter17)のモデ、ノレとの比較および、変革に対する抵抗に焦点をあて

考察を行ってきたが、まず、 Kotter17)のモデルとの比較では、組織の対象が異なるこ

とから組織の規模、階層数などの違いにより、若干の相違点が見られるものの、ほぼ

同様の説明が可能で、あることが示唆された。

次に、変革への抵抗に着目し考察を進めると、成功のプロセスの各段階が、それぞ

れ一つの段階として意味のあるものであることが推察された。そして、各段階が意味

のあるものであると同時に、各段階はその段階を通過して以降、変革のプロセスに影

響を与え続けるため、各段階をないがしろにすると後の段階にネガティブな影響を与

えること、また、各段階の持つ課題をクリアできないと、変革のつまずきとなる可能

性を秘めていることから、変革のフ。ロセス推進に際し、順番に、確実に遂行する必要

が示唆された。

これらを踏まえ、本研究では最終的に大学野球チームの組織変革プロセスのモデル

として図 7に示し、結論づ、けた。
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1 .問題の認識

2.方針の決定

3.首脳陣の連帯

4.方針のj習知

6.短期的成果

7.象徴的な成果

8.変革により生まれた
“もの"が文化に定着

図 7.大学野球チームにおける組織変革フ。ロセス

出典:考察を踏まえ筆者作成
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第6章結論

第 1節本研究の結論

本研究の結論は以下の3点である。

1.大学野球チームにおける組織変革は①「問題の認識J②「方針の決定」③「首脳

陣の連帯J④「方針の周知」⑤「変革推進のための首脳陣の働きかけ」⑥「短期的成

果」⑦「象徴的な成果J⑧「変革により生まれた“もの"が文化に定着」といった8

段階のプロセスを経て成功する。

2.大学野球チームにおける組織変革のプロセス推進の成否は、その段階の以前の段

階に由来するため、各段階を順番に、そして、確実に遂行することが必要で、ある。

3.大学野球チームにおける組織変革プロセスの各段階は、選手による変革への抵抗

を抑制するために、それぞれ重要な役割を果たすが、各段階の課題をクリアできなけ

れば、変革につまずく要因となる可能性を秘めている。

第2節今後の課題と展望

本研究では、大学野球チームを対象に組織変革のプロセスを明らかにすることを目

的とし、調査過程および分析過程において認知的なバイアスの影響に細心の注意を払

い研究を行ったが、全くゼロの状態とは言い難い。

調査方法としては、半構造化によるインタビューを用いたが、インフォーマルな集

団などの複雑な人間関係にまで言及をするには至っていなし、。そのため、それに並行

し、観察法を用いるなどして、組織変革のプロセスにおける、変革に対する葛藤や、

トップの苦悩などを実際の現場で目にし、よりリアルでダイナミックなストーリーに

迫る必要がある。また、本研究ではチームをリードする側(首脳陣など)からの視点が中

心となっているが、選手や学生スタッフなどからの視点を取り入れ、組織変革を様々

な角度から捉えることも重要である。

そして、本研究で対象となったチームは全て監督の交代をきっかけに変革に取り組

んでいる、そのため、違った条件で変革を開始した事例との検討を重ね一般化してい

くことが必要であろう。
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また、質的データを収集する際、回顧的にその当時をふり返りながらの回答のため

唆昧さを否定しきれず、過去の体験の美化などの影響を受けている可能性も考えられ

る。

今後も、質的な研究を精査しながら、実態をより明確に捉えるとともに、並行して、

各段階聞や、段階に影響を与える要因との関係などを量的な研究と組み合わせて展開

し、研究を蓄積させることが必要で、ある。
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Abstract 

Organaizational transformation process of college baseball team 

-Based on the organizational transformation model ofKotter's theory -

Hiromitsu Moriguchi 

【Introduction】

A transform ofthe circumstance surrounding corporate organization is getting severe. 

Hence， the organizational transformation has been gradually focused and clarified its 

process recently. 

The purpose of this study is to show the process for organizational transformation of 

college baseball team. Kotter's theory for organizational transformation was quoted as a 

theoretical framework. 

【Method】

Interview survey was carried out targeting 3 head coaches， coaches， players who have 

executed organizational transformation. Qualitative data obtained through the survey 

was analyzed using KJ method. 

【Resultand Discussion】

1. It was shown the 8 labels about setback in the process of organizational 

transformation. Moreover， 9 labels related success of transformation were led. 9 

labels including 71abels about the process for organizational transformation and 2 

labels influencing to the process made by 7 labels. 

2. The process for organizational transformation of college baseball teams is somewhat 

different from Kotter's theory. However， both processes were similar mostly. 

3. In the case of success， it was found to restrain team members from resisting toward 

organizational transformation. In addition， it was shown that each stages of the 

process for organizational transformation had unique meaning for pushing ahead 

with organizational transformation. 

【Conclusion】

1. The success of college baseball team's organizational transformation is led by the 

process including 8 stages. 

2. It is necessary to follow the appropriate procedures， to accomplish surely for push 

ahead with organizational transformation. 

3. Each stages play an important role to restrain players from resisting to the 

organizational transformation. However， it might become the factors leading the 

setback of organizational transformation if missions on each stages were not 

completed. 



資料

資料1.成功事例①を象徴する代表的な語り

対象者 属性 語り

-まあ、あのーよくわかってもらってる人もいるかもしれないけど、えー非常にえーなんて言うんすかレベ1レの高い子をうちに来てもらおうと思っても、なかな
か来てもらえない、言うのがあるよね。であのー今大学の監督さんは一応いいのがいたら、自分の大学に推薦、野球なん初場合同推薦しないといけ
ない言うのがあるんだよね。
-うちはわかってると思うけとも、もう20時半に終わつなしたら、最低でも練習が終わって21時前後同もう、帰りなさい、言うことになってる附よね。もう

A1 監督(78歳)
大学によっては、なんかもうグランドがえー察のすく横にあって、もう何時まででもバッティングができるぞっていうところもあるわけよね。だカもそういう面で
はこれだけの設備があるんだけども、非常にもったいないなっていうふうlこ思ってるわけよね。で、室内練習場もあれだけの練習場がある制十だ~~ら、あそ
こで9時でも10時でもね、やりたければ、のこうー、パッティングくらいできるようなことができたら、もったいないなっていうふうに思ってる部分があったんだ
けども・・倣略)
-いや、これはもう試合をしてリーグ戦をして、初めてね、やっぱ相手との比較だ粉、かこれはまだー、あのーひか、負けない、負けないようにつくって
いかなきゃいけな言う風に、んー思ったのね。

-えーその時のチーム状祝というのは、かまあどっちかっていうとササ川延長線上なのかなって言う闘はってきたときは思って、まあ服そうな点
と言えば、指導者も常時ね、常駐してる指導者がいなかったってことで、えーなあなあな部分があったのかなって思ってたけども・・機略)
-このチームをどうやって強くしていくのかなあと考えて、えーただやっぱりそれだけ、それな切選手は正直いっていなかったんで、んー目標として日本→

A2 助監督(46歳)
になってくれ、ねリーグ優勝してくれ、日本→になってくれっていう風に言われてたんで、えーこれは大変な作業だなとはおもったけど・・俄略)
-その附ままだ、トグで、やっぱりリーグ優勝しようという目標を掲11ていたけとも、まず目標、観なくてはいけないのは勝ち点を最低2つ取って、そのうえ
で優勝争い~iできればいいなっていう下を見ちゃってたよね。うん、下を見なきゃいけない状況だった。で、そのしょ、し、下を見なきゃいけない状祝だっ
たのはなぜだったのかつったら、えー走・攻・守のバランスを考えると、他のリーグ的考えると、ピッチャーもそう、打つ方もそう、守る方もそう、えー全てに
おいてえー労っていたのかなと。

-やっぱり野球lこ対する取り組み方ですかね。附1何でも勝ちたい、っていうやっぱり強いものを、こう、身に付けたい、ま、勝っても負けても楽しくやれれ
ばいいっていうような野球てはなかなか勝てないよー、ゅうことは、もう、選手にも、おー、話をしな~i~...(後略)
-ぼくが三部lこあー、落ちた監督になったときlまそうゆ状況になかったですよね、チーム・・・部員も少ないですし、だ、もうほんとに、もうレギュラーが決まっ

B1 監督(67歳)
ているようなチーム状態で、やっぱり、そこには甘えも出るし、負けても、まあまあ次頑張れば、というようなね、そうゅうものがやっぱり多かったですよ。うん、
それをなんとか変えなきゃ、というのが一番最初で。
-やっぱり僕がちょうど大学、この大学にお世話になったのは、もうリーグ戦を自の前lこした3月の!日からなんですよね、ですからまったくチームの状祝いう
のもわからなかったですし、あとになって、ああそういうことだったんかっていうよなことがね、一つにまとまらないゅうのがやっぱりそうゅう風にまあ、遊んでて
も自分は使ってもらえると思ってた選手が中にはいたんですよね。

資料2.成功事例②を象徴する代表的な語り

対象者 属性 語り

-で、んーなんでいうんかあのーパントのねえ、だい、大事なとこはパントしなきゃいけないなとか、エンドランもしなきゃいけないなとし切があるカ弘そ
ういうことを、練習の中てきちっとやってほしい・・機略)
-その中て七っかりこう、大学で野球を通じてえー人間的に成長していってほしいと言う気持ちが→番ある制?ですね。だ~~ら、卒業して、就職した時に、

A1 監督(78歳)皆さんに喜んでもらえるように、お前たちいいな後章もとってやるぞと言われるように、あのー僕らからしたら、そういう目が非常にある制十よね。
-だ的入ってきた子をどう作りあ町、育てていくかつてし切此れはもうどうしょうもない、一番大事なことだっていうふうに思ってるわけだよねo
-もう自分て婦った剛こ、寮とか家に帰った時にね、どれだけバッターだったらスイングするかどうか、ピッチャーだったら、ほら、シャドーピッチングじゃな
いけともえー下半身をしっか嚇ったね、そういうのを自分自身でやるかどうかつてし怖は大事なことなんだよね。

-そういう気持ちの強い選手を、こう、進学してもらおうという、ま、そういう気持ちの強い選手を試合に出てもらおう、ま、そういうミとではなかったかなあ、と
思いますね。

B1 監督(67歳)ら-んそーう協、戦な力いゅでうのすは的、こねー、、やそっうぱゅりうこ気う持、頑ちの張強ろいう言選う手気がの集あまるっ選た手中がで、、こどうう、、日こ々ー練、繋習lをfてしていいく帥く中でう話、こでうあゅっうてふ、ういにいや選って手、があおあるゅ的うふじうゃにあや勝っってか、じ、っゃたあ

こうゅう方法で勝とう、っていうようなものが後約ついてくるものであって、やっぱりその気持ちがない選手は、いくら、せん、いい技術もってるからゆっても
中々チームとしての結果は出ないですよね。



資料3.成功事例③を象徴する代表的な語り

対象者 属性 語り

-だ的そこで、ねえ、コーチ拘ーチたちが古葉監督の求める選手という点、うん、やりたい、こういう野球をやりたいんだろうなーっていうのを受け取っ
て、そういう風に選手に接した・・・(後略)

A4 コーチ(28歳)
-こういう方向性でやろう、こういう方向性てやりたいっていうのを受け取ったらやっぱりそういう風に働きかけないと、その選手は使ってもらえないしさ川(後
略)
-あのー監督も素晴らしいし、その周りにしかーチ陣ねえ、素晴らしい方的叫いいる粉、ただ足りてない部分ってい切は絶対このチームにあるな
あ、うん。だ的施は技術的にも教えることは、な~~な~~てきない粉、そういうところを補っていければいいかなって。

-当時のその4年生の学生コーチってい切は非常に内田監督さんのことをこうバックアッ九ょうってし切と、やっぱ内田監督さんにのめりこんでいたと

B2 
学生コーチ いうかありましたし、次の学生コーチの方もそういう方でしたね、そうですね。
(26歳) -私は逆に自分から、学生コーチやりたいっていう風に、多分布殖大学の中で初めて自分から言ったものだと思うんで、すけど、そうで、すね。そういった部分
てやっぱり内田監督の為にっていうのは非常に強かったですかね、はい。

資料4.成功事例④を象徴する代表的な語り

対象者 属枠 語り

-事あるごとに、まあミーティングでも監督は当然言ってるし、施も監督いない剛こは、あのーオフ前とかにはね、あのー東京国際大学のー員として、しっ例
行動してくれよもみたいなことはよく言ってたと思うんだけど・-俄略)
-まああのー言葉ではよく、かんかん、簡単にかもしれないけ&言葉ではえー伝えてるつもりだし、まあ、何人制集めてそうU嚇習はさせるし、全員が、ね

A2 助監督(46歳)えこんだけ100、200人弱いると、全体に対して同じような練習をか跡、やってあげることはできないけどもたとえばか矧ってるのを見たら、ああ、ああ
言うノックを、あのぐらいけ受ければい附かなあとか、あのぐらいティーをやればいいのかなみああいうティーをすればい聞かなあっていう風に感じて
ほしいなと思いつつ、えー練習はこのやってるつもりだけどね。この選手だけやって紛ども、でも、あ、こういう練習をすればいいんだと思って、他の選手をこ
うちらつと見てほしいなと思いつつはやっているつもりだけどね。

-いやもう、ありのままを話してね、やっぱり負けたんだ的何か新しいことに取り組まないと、あー、現状打破することはできないよ、ってことは口酸っぱく、ま、

B1 監督(67歳)
ゆったつもりですし・・・(後略)
-春リーグ戦終わったころになって、かどうなのかなあ思うようなことがあって個々に選手と話すこともあったりこうゅうふうにやろうじゃないゅうようなことを選手
と一緒になって、ってゅうような感じだったですねえo



資料5.成功事例⑤を象徴する代表的な語り

対象者 属性 語り

A1 監督。8歳)
まあ、あのー部員たちにはね、そういう子齢ベンチに入ることができるんだぞ、だb嚇習試合をたくさんやってるわけだ払だからそういうものをしっ
かりね、あのー見せなきゃいけないぞ言うことおってるわけね。

今は引出しを、特にl年生2年生は、51出を多くするた胸、時期だと思う粉、そこで言われてる事、やら、訪れてる事利されてる事が、強制なんだ

A2 助監督(46歳)
け乙倍は自主的にやりたいんだよ、自主的に自分の好きなようにやりたいんだよっていう風に言われると、ちょっと困る制?よね。うん。そうそうそうそう。
そこで3年生4年生になった時に、あ、助監督時ってたのはこういうことかと、引出こんなにたくさんできましたと、でそのうちのこういう練習をしていこう、
いけば倍l司まいいのかなっていうような、事になってくれればいいかなと思うんだよね。

そう{選手名]みたいに下手したら危険因子の扱らをこっちに取り込んじゃったんだよね、チーム変えた約たから・・・(中略)・・・そう、見方Irしちゃったか
A3 コーチ(46歳)ら。あれ大きかったと臥うん。上手く転がしてお前しかいないんだよって。あれそれしなかったら多分もう反抗しちゃって反抗しちゃってもう手に負えな

くなっちゃうから。

A4 コーチ(28歳)
そうだね。思ってる事を聞いて、聯するとはちょっとまた、摘はあんだけど、まあこういう思いでやってるんだな、こいつって。で、もしそれで話聞いて
ちょっと間違った考え方だったり、ね、思いを抱いてるのであればちょっと、修正していきたいなっていう馴

B1 監督(67歳)
特に上級生にはできるだけねえ、そうゅう意味1'1i黙ってるうちにやってくれるようには仕向けたいなあと思ってましたけどねえ。いちいちゅわれてね、右
向It右ゆった的向いてるんじゃなくて。

あとはどんな選手でも見てるんだよっていうのを伝えたかったってb切があったのでグランドにはあのー自信があるのはー番最初払ー番最後までい
ましたね。あのーいくら遅くなろうが、あのーその選手を待って、あのーそうですね、当時どうだつたんだかな、まあ21時22時くらいまではたぶん、いたん
じゃなb批思うんですけど、朝はもう?時くらいからグランドlこいて、・・・(中略)・・・やっぱりあのーどうしてもこんだけの人数になると100人の大所帯になると

学生コーチ
いろんな選手がいますし、あのーAメンバーBメンバーCメンバーっていうやっばどうしてもこう分けざるをえないというか、あのーところが出てきますし、そ l

B2 
(26歳)
の所でやっぱりAメンバーだけを見てる、見ない、見てるっていうのだとやっぱ、CメンバーBメシいからしたら、あのーなんだよっていうのになるっていう
のはそれは当然だなっていう風に思ってましたし、僕自身がやっぱそっち側にお、ずっと、ずっとていうかまあ多くいたのがあったので、気持ちはすごく分
かつてたので、あのーAメンバーだけあのーノックをしたりとかあのせがッティングピッチャーやったりだとかていうのは違うんだよっていう、どの選手も
同じだし、どの選手も上手くなってほしいし、どの選手にもチャンスがあるんだよってh切が言いたかったんで、そういった部分ではそういったことをして l

ましたね。

資料6.成功⑥を象徴する代表的な語り

対象者 属性 語り

-少しずつ結果が出てたからね。あーあのー[選手引なんかが、いたときに一回横断って、でーその吹はまあ[選手名]のときは行けなかったけど、
少しずつその結果が見え出してたし、選手のレベルも上がってたからまあそこが大事だったかな。

A3 コーチ(46歳)
-大きかった大きかった。うん。だって年々、今から考えるとさ、やってるときはやっぱり早かったけど今から考えるとやっぱ着実に前進してたんだなとは思
ワ。
-見えた州、うん。やっぱ00大と00大には敵わな約たけど、格下には試合を落とさなくなったから、そういう野球やってれば。でそこら辺で選手も、
あ、やっぱこういう野球が正しいんだなってちょっと思ったかもしれない、うん。

A4 コーチ(28歳)-成果、うん、せい、うんそうだね成果でもあるし、その失敗だよね。どうしても、ああこうしとけばよñ~ったなっていうところもいっぱいあるだろうから。

でもリーグ戦をやるごとに、あのー結果にはちょっとまあ出てきてるかなっていうのはあったので、あのーそれはだから選手たちにも糧になったんじゃない

B2 
学生コーチ かなっていうところはありますね。あのー今まで勝てないチームに種差で、あのー負け、ま種差で負けたって言ったら変ですけど、でも明ら制とちょっとこ
(26歳) う手が届nlなかったところに、やっぱり種差で負けたりとか、そしたら、次ゃったら勝ったりとか、l点差ゲームをモノにてきたりとか、あーのーそういう部分で
は変わったなっていう・・・(後略)



資料7.成功事例⑦を象徴する代表的な語り

対象者 属性 語り

A2 助監督(46歳)
(定着)してるし、正直言って、まあ増してると思うよ。まあ増してると思うんだけど・・・(中略)・・・気持ちはもう本当優勝するっていう強い気持ちは、を持ってる

選手は、割合は、うん、減ってはないGW，う、増えてきてると臥

増えていったと思いますけどね。そして、その個人練習も考えなbもやっとった言うか、なんでこういう練習をしてるか言う風に聞くと、こうだ的です。ちゃ
m 監督(67歳)んと会話ができる言うんですかね、思ったことを口にできている・仲略)・・・納得して取り組めてるからこそ、ものにしよう討気持ちも出てくるだろうし、そ

れがやっぱー番大事ですからねえ。

資料8.成功事例③を象徴する代表的な語り

対象者 属性 語り

A2 助監督(46歳)
やっぱり、監督がしっb均してるっていうのかな。やっぱり一番トップ札っかりしてる。識にも文句が言われない。人が識でも納得する人が監督してるって
のは、ー番大きな要因だったかなあ乙思うし・・・(中略)・・・うん知識もそうだし、もう知識、経験、師、あこの人についていけば間違いないよねっていう。

-まあそれぐらい、そういったまあぶれない方、なんだなっていう所はありましたね。ゃっばそういう所が組織作りとしたら、ぶれないってい切は非常に大

B2 
学生コーチ きいなっていう風に思いますね。
(26歳j -それがやっぱりこのー組織作りとあと結果あのー本当に3部から始まり、2部そして、優勝してl部、でl部でも優勝争いがてきるような、チーム作りっていう
のはその監督さんのぶれない気持ちと、ぶれない何ていうんですかね、話、がここにつながってるっていうのは思いますね。

資料9.成功事例⑨を象徴する代表的な語り

対象者 属件 語り
-それで、そのうえで勝てれば、勝てればいいやっていう雰囲気があって、で新納たちはどっちかていうと真剣にやりたい、えー練習もたくさんやりたい、

A2 助監督(46歳)楽しみな~iらやるんじゃなくて勝ちたい、厳しくてもいいいから勝ちたいていう雰囲気があったのかな、でそのこつをミックスするのは、ミックスするところ
でいろんな反発が出てきて、反発が出てきてたのかなあとは思う。

A3 コーチ(46歳)
-だけど、あの面倒くさい【選手名】でさえ、やっぱり、や、何て言うかな、転がれていう指示出したら転がせよーと糾て皆に言ってたし、うん、こいつ一
番言うミと聞かないなと思ってた奴が実は言うこと聞いてたから、うん、そういうのはあったι問。

-【監督名】が初めてベンチで指揮とられたんだけど、んー【監督名】が来られf舗の一期生なんカ壮、もうそういう気持ちでこの大学選んではいったか

A4 コーチ(28歳)
ιやる蒐紛ったLヘ目つきもまあやっぱ遣うo
は-たあだっ、た間よ違ねっ。てることって絶対言ってない粉、うん、でやっぱ幹部で学生だけでも、学生の中の幹部でも話をして、じゃあこうしてこうか、ね、っていうの

-やっぱり中にはありますよ。もう、ちょっと厳しいって言いますかね、自分の方が技術的すぐれてるんじゃないか、まあ錯覚している選手、可能性は確か
Bl 監督(67歳)にあるかわからんけども、頼りにならないっていうかね、そうゅうの理解するまでには山(中略)…つにまとまらないゅうのがやっぱりそうゅう風にまあ、遊ん

でても自分は使ってもらえると思ってた選手が中にはいたんですよね。

-その中でやっぱりあのー本当に反発して辞めていく人も多カーったですし、その中でやっぱり自分の思い通りにい~~ないカも、あのジレンマになってあ
のー辞めざるをおえなかったりとか、やっぱ怪我をして辞めていく選手だったりとかてU、うのはやっぱりいましたね。それをやっぱり残ってる選手に何とかこ

学生コーチ
う浸透させて、監督さんがわてることはこうだ、っていうのをあのーやるっていうのは大変なととろがありました。

B2 
(26歳) .(キャプテンが)何があっても味方でいてくれたというかあのー首脳陣がこう言ってんだカもやろうよっていうような声をかけてくれたのがあいつだったん
で、やっぱり組織作りとしたらすごく、非常に助かるというかあのー、組織の中で上の方にいる材ナじゃないですか、あのーキャプテンっていう立ち位置の
人が、ゃっばそのキャプテンカ1そっぽ向いてたら組織ってその下が成り立っていかないかなってところがあるんですね、やっぱりその部分で非常に組織
作りとしたら良く回って的措っていうのは思いますね。



資料 10.変革成功に至らなかった事例①を象徴する代表的な語り

対象者 属性 語り

-まあまだやってる最中だったんでただ、自分、トップに立ってる自分が自分に対して矢印向けられなかったのが原因かなって、多分自分に非があった
んすけど、それをどっかで人のせいにしてついて来てくれないとか、言ったことやんないとか思ってたんで、それついてこさせるために自分はどうしたらい
いかとカーそういうミとをまだ自分自身があんま考えられなかったんで謙虚さがなかったんで・-機略)

C1 監督(21歳)-それ(首脳陣に対する不満)を口に出すことなかったですし、まあ、それを口に出す雰囲気があったっていうところに、その雰囲気を排除できなかったこ
とにも自分に責任がある乙思います。
-いい意味で色んなことが学べたカも良いオープン戦だったっていうよりも、強いチームとやったんだカも負けて当然だけど、あれ以上のチームはないん
だカも開き直っていこうというか、なんか甘っちょろい考え持ってたんで、はい。

学生コーチ
-漣手に意見を事I苧てくれはう言っていまがらhそれを到す附加、ような葬囲気を出してしまったってのいうのが問閣だった倣っていう.判;fl

C2 選手自体は言いたいことはたぶんいっぱいあったて言ってたんて寸けど、やっぱ言ってしまうと、言ってもどうせとかいう、こうマイナスなイメージが監督に
(21歳)
ついてしまったんで。

資料 11.変革成功に至らなかった事例②を象徴する代表的な語り

対象者 属f.I: 語り

学生コーチ
-あのーチームが出来上がってきて、これは行けるっていう想いだけがあったんで、根底で何が起こっているかまで届かなかったと思います。

C2 (22歳) -はーちょっと周りが見えなくなったところがあったのかなっと思います。こうやっぱ勝ちに執着して、周りを見えなくなった、周りが見えなくなったというか、えーそ
れに向かつて進んでいく中で、選手を見てからの判断だったりとかはなかったのかなってH・(後略)

C3 キャプテン もう無視して、多少不満が出てもやり続ければよかったなって、すごく今、撲はそこがこういう結果を生んだんだι思ってます(22歳)

C4 副キャプテンその春リーグだけでは、変化は見られないと思ったんで、一年を通して、こうそんなすぐ変わるものじゃないと思ったんで。その変わる前に(首脳陣が諦めて)、(21歳) もう終わっちゃったというか。

資料 12.変革成功に至らなかった事例③を象徴する代表的な語り

対象者 属性 語り

.(オープン戦始まる時点で)もう二極化してたんで、出れる奴は出れるし、出れないやつは出れないってわカーってたんで、その中で出れる奴の中でも、ま
C1 監督(22歳) あ[選手の名前数名】あたりは飛躍的に実力もついたんですけど・-俄略)

-メンバーで試合に出てる9人は多少態度も変抑ましたけど、ただベンチに入っているだけの人たちは何も変わってなかったです。

-そのAの方lこAの方にって力が入っていってしまって、ゃっばそれが選手側にも伝わる、それはもちろんリ四グ戦が近いんで、Aの方lこAの方にって力
入れた尚のはわ的んですけど、ゃっl犯的見たら、あ、これもう絶対無いなとそういう入れ替わりはないんだなっていうのがちょっと目に見えてしまっ
たのかなっていうのがあったんで、で選手レベルでは、まAの中では、Aもやっl却チームを作っていくこと、チームとしてリーグで戦うチームをこのAの中
でも→回作んないといけないという思い悩ったんで、えどれだけBIこ気を!蚊てたかなというか、良い意味で、Bに対してもどれだけ働き制ナられてたか

C3 キャプテン(2減)なっていうと、少し足りな糾たかなっていう部分はあります。
.2部練で分かれ始めた時には、どうしてもそのAの方のメンバーには今まで引っ張って行こうって思ってたメンバーだったり、やってやるぞっていう想いが
あった選手が多くて、それなりに変わらない葬囲気でやれてたんですけど、Bの方lこは今まで引っ張られてるものについて行こうっていう想いがあった選
手がまあ残された形になったんで、そこカも、Bの人たちは、んーもうどこについて行っていいかわからないっていうような思いもあったかとは思うんですけ
ど、いん、知ら知らずに今迄通りの自分たちに戻っていた・・・(後略)



資料 13.変革成功に至らなかった事例④を象徴する代表的な語り

対象者 属性 語り

-今までの感覚からしたら。なんで、まあ言われてわ~~るけど、自分たちがやるのは判哨も嫌だ、苦しい~~ら嫌だっていう風lこ、んー守りたいっていうより
は、自分たち自身を守ってる、チームとしてつくってきた4年生としてのものを守るというよりは、自分自身を守って、まあ他の人がやってくれればいいで

c2 
学生コーチ しよっていうような思いが多いのかなと。はい。
(22歳) -選手個人の都合の良いようにチームを回したりとか、ト他の選手をこう、ある意味グランドでは戦いなんすけど、やっぱ他人臨落とさないと自分試合
には出れないんすけど、ゃっばそれをなんにう履き違えて、グラン附まそれが必要だけど、私生活でも距離を置く、強く、冷たくあしらうだとか、ていう
ところが見えてきたんで、ゃっばそれは、まあ言葉の意味を属き違えてそのまま進んでるなっていう印象はあります。

-まあ本当に自ら内発的に変えなきゃって思ってたやつは、幼少なかったのかなって、さっきのふり幅の話じゃないすけど、がって則的訪れて、外

目
副キャプテン発的に、変えなきゃいItないんだなって思ってたのは多いと思います。だからそこですよね。たぶん。
(21歳) -選手は選手で、その野球が自分の思い通りにいかない的って、その全然違うところ的引っ張ってきて、悪いとこばっ~~を見て非難するつてのはおか
しいと思ったしo

資料 14.変革成功に至らなかった事例⑤を象徴する代表的な語り

対象者 属性 語り

キャプテン
首脳陣のやりたいことを自分たちはやるようにはしてたんですけど、ゃっばその中にも、それは違うでしょっていうのもあったり、その割lほお前それでい

C3 
(22歳)
同っていうのが、その首脳陣、副キャプテン、キャプテン聞でもありまして、まあそこの部分で、上、まあある意味上がしっかりと、んーお互いを信頼しき
れてなかったっていうのも、まあ下に与える不安感だったり不信感につながったのかなと思いますね。

-ただ絶対的な信頼感をおける彼がいたから、彼がちょっと違うことを思ってたら、それを発言しちゃえば、みんながそっちに授透するってことで、ぱっくり

α 副キャプテン こう壁が持た。
(21歳) -まあやっぱりチラッとこう仲の良い仲間なんかに(不満を)こl乱ちゃってるところはましたし、んーやっぱ信頼がすごいある人格者なんでそいつがわ
てることってのはやっぱりぶb-っとこう混透していく。

資料 15.変革成功に至らなかった事例⑥を象徴する代表的な語り

対象者 属性 語り

学生監督
-上手くなった選手は【選手の名前数名】とかは上手くなって成果が明らかに出ていたんすけど、それ以外の選手は出ていなかったんで、多分それで試

Cl 
(22歳)
合にも勝てない、自分も上手くならなってないじゃあ変わらないんじゃない?ってし怖があったんだと思います。
-その成果が出なかったカーら結局選手は嫌になったんだと思いますo

-そうですね。自分はそういうつも悦なかったですけど、やっぱりチームとしての全体としての葬囲気はやはり、こんだけやってだめなら、もうだめかという
か、そんなにl年やそっとでできるような問題じゃないと思ったんですけど、ゃっばそういう意識でやってきた選制もしたら、ゃっばそういう結果出せな
かったっていうのが、ああダメならもう別にこんなキツイのやりたくない、みたいになっちゃって・・・(後略)

キャプテン
-ざつくり言ったらそのリーグ戦での勝てなかったってのが→番にあると思うんですけど、初戦の芝浦工業の試合で、ニタテされてるっていうのが、過去のま

C3 
(22歳)
あ自分たちカ1これは揺りという部分もあったんですけど、芝浦工業に対しては確実に勝てる相手、必ず勝てる相手だよと、今までのやり方で勝てる相
手って思ってた相手に対して、これだけのもう望んで作ってきたもの出し切れずに、そこで敗れてしまったってのがあって、だったらこんなやり方しなくて
も今迄通りのが勝てるんじゃなhゆっていうふうな思いをチーム全体に先ず与えてしまって、その次の試合でも、んーいい形て乗り切れない、勝っていけ
ないっていうのが続いて、こんな苦しい思いしてやるんだったら、で勝てないんだったら、今まで通りやって、勝ててラッキーの方が面白くないっていう風
なのがチームとして正論というか、その大多数の方に思わせてしまったっていうゲームだったんで川(後略)



資料 16.変革成功に至らなかった事例⑦を象徴する代表的な語り

学生監督
-やっぱえーっと完全にどこ目指すっていうゴールを選手と共有てきなかったのがあるんだと思います。

Cl -描象的にはあったんすけど、チームをつくる、勝ちだす、勝っとか本当IC描象的lこは計画はあったんすけど、それを実行する方法もなかったですし、そ
(22歳)
の方法を学ぶ姿勢もなかったですし、結局はお前何やってたのって自分に言いたいですね。

C2 
学生コーチ首脳陣まもう、いい方向、もう上のレベルで変えようっていってるけど、下はどこに変えてk川=わbもないけど変えようっていうそこのずれが一番あったの
(22歳) かなって感じです。

-まあそういう意味でも、その新チーム始まった当初の首脳陣が、言ったものにどれだけの人齢、そのもちろん今年勝つことも大事だし、そうだけど粉

キャプテン
年もっていう風に、のところまで、その首脳陣の意図を扱めてなかったのかなと、自分たち械の次の次のっていう所まで見れてなかったかなとo

C3 -どうしたいってい切がはっきりしなかった、勝ちたいっていう風なのが模然過ぎて、かどうしても、じゃあ勝つためにはどうしないといけないのかってい
(22歳)
う所抗議詰めて話し合うことができていなかったのかなと、表面上でしか決められてなかった部分ていうのWランドで出てしまったのかなとも感じま
す。

資料 17.変革成功に至らなかった事例⑧を象徴する代表的な語り

対象者 属性 語り

学生コーチ
旧指していた方向に対して成果が出始めてお細分たちがやりたかったのはそれ全体を集めてチームとしてどうやって上に勝つかってことが一番の前

C2 提だったにも関わらず、結局その上のレベルまで、その広い視野で、最終的問まこうしないといけないっていう所(チームとしての最終的に目指す所)を
(22歳)
見ずに、まず自分が、自分が、自分がどうしないといけないっていうのにやっぱ目が向いてる選手が非常に多かったのかなっていうのがあります。

どれをとっても、各個人で目に見えて、伸びてるな変わってきてるなっていう認識は選手全体としてあったと思うんですけど、そのまたそれがいざチーム

キャプテン が内、だもけっじとゃもなっくとて自視分野たをち広の沢方にま、わここりとは比あべるて意し味ま自い始めてしまった、そのオープン戦期間で、これでもダメだったのかっていう航、つなげてしまったの
C3 
(22歳)

自分たちにベクトル向けて、自分たちは変わってきてるんだよっていう風に、これ続けていけば変わるよ
ね、っていう風lこもってこれてれば、自分たちの取り組み自体は変える必要なく、進めていけたのかなと。やっぱ周りが絡んできて自分たちのやり方が間
違っていたんだっていう解釈をしてしまった選手が多かったんで、んーどうしても継続することがてきなかったのかなと。
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