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⾦沢星稜⼤学⼈間科学部スポーツ学科／教授【博⼠︓スポーツ科学】
地域スポーツマネジメント研究室 主宰

総合型地域スポーツクラブ NPO法⼈クラブパレット
同指定管理施設 かほく市こども屋内運動施設

「あそびの森かほっくる」
／アドバイザー

株式会社スポーツまちづくりラボ／代表取締役

⼀般社団法⼈スポーツコミッションかほく／副理事⻑
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バックグラウンド（総合型地域スポーツクラブとの関わりを中⼼に）

＜⼤学教員期＞
2024. 7〜 スポーツ庁 地域クラブ活動への移⾏に向けた実証事業における調査・分析チームコアメンバー
2024. 9〜 JSPO・地域スポーツ連携促進会議（スポーツ少年団×総合型地域スポーツクラブ）委員
2023.10〜 JSPO・地域スポーツ推進中央協議会総合型クラブ認証制度モデル事業検討WGメンバー
2022. 7〜 JSPO・総合型地域スポーツクラブ全国協議会 常任幹事（学識）
2022. 6〜 JSPO・総合型地域スポーツクラブ全国協議会 企画部会員（学識）
2022. 6〜 JSPO・総合型地域スポーツクラブ北信越ブロッククラブNWA 実⾏副委員⻑
2016. 5 第10回全国スポーツクラブ会議inかなざわ・いしかわ 現地実⾏委員会 事務局⻑
2010. 9〜2022.3 ⽯川県クラブ連絡協議会（いしかわクラブゾーン）事務局⻑
2015. 4〜 ⾦沢星稜⼤学⼈間科学部スポーツ学科 専任講師（2018.4〜准教授，2021.4〜教授）
2013. 4〜2015.3 ⾦沢⼤学 ⼤学教育開発・⽀援センター 特任助教

＜クラブ職員期＞
2012.10（7⽇間） JSPOクラブマネジメント指導者海外研修 派遣団員（派遣先︓ドイツ連邦共和国）

2012.10  JSPO公認クラブマネジャー資格取得
2007. 4〜2012.3   財団法⼈⽯川県体育協会 クラブ育成アドバイザー
2005. 4〜2013.3  NPO法⼈クラブパレット 常勤クラブマネジャー

＜⼤学院⽣期＞
2003. 4〜2005.3 ⾦沢⼤学⼤学院経済学研究科 修⼠論⽂︓「スポーツによるコミュニティ形成」
2003.11〜2005.3  NPO法⼈クラブパレット（クラブレッツ）学⽣スタッフ 2



総合型地域スポーツクラブのマネジメント課題

出典︓スポーツ庁（2024）令和5年度総合型地域スポーツクラブに関する実態調査

 クラブの主な課題は「人材確保」と「財政的自立」

 「人材確保」では人材の世代交代、後継者確保、指導者の確保が課題

 「財政的自立」では受益者負担による財源確保が課題

総合型地域スポーツクラブの課題
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クラブ運営を担う人材の世代交代・後継者確保

指導者の確保（養成）

会員のクラブ運営への参画促進

事務局員の確保

クラブマネジャーの確保（養成）

スポーツ活動等の活動場所の安定的な確保

事務局スペースの確保

会員の世代の拡大

活動種目の拡大

楽しみ志向、健康志向、交流志向、競技志向な

ど多志向の事業拡大

会員間の交流促進

会費・参加費など受益者負担による財源確保

寄附金、協賛金による財源確保

委託事業等の事業収入による財源確保

クラブの現在の課題（1/2）（複数回答）
N=1,502クラブ

＜人材の確保等 ＞

＜活動拠点の確保等＞

＜事業の多様性＞

＜財政的自立＞
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行政（スポーツ担当部局）との連携

行政（学校体育・部活動担当部局）との連携

行政（地域活性化・まちづくり担当部局）との

連携

市区町村体育・スポーツ協会との連携

行政（高齢者の健康増進・介護予防担当部局）

との連携

他の総合型クラブとの連携

スポーツ以外の分野の組織・団体や民間企業と

の連携

行政（子育て支援担当部局）との連携

スポーツ少年団との連携

障害者スポーツ団体との連携

クラブ間でのクラブ経営に関する情報の交換

クラブ経営に関する研修機会の確保

各分野（法律、経理、労務管理等）の専門家へ

の相談機会の確保

特に課題はない

その他

クラブの現在の課題（2/2）（複数回答）
N=1,502クラブ

＜連携体制の構築＞

＜情報収集等＞

＜その他＞

（出典）スポーツ庁・公益財団法人日本スポーツ協会「令和６年度総合型地域スポーツクラブに関する実態調査結果」

クラブの持続可能性の根底をゆるがしうる課題
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・代表・事務局⻑に仕事が集中

・情報が属⼈化し、引き継ぎ不可能

・若⼿に責任ある仕事が回らない

・世代交代ができず、運営が停滞

・新規事業に対応できない

“確保しない” “育成しない” と起きる問題
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この町には，若者がいない．

この町には，⾼校がない，⼤学がない，接点もない．

みんな忙しくて，クラブを⼿伝う時間のある⼈がいない．

このクラブには，⼈を雇えるだけのお⾦がない．

⾃分の代わりを担ってくれる「危篤な⼈」がいるはずない．

聞こえてくる声
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（出典）https://go.chatwork.com/ja/column/efficient/efficient-348.html 6



・どんな⼈材が必要でしょうか︖
理事／役員︖ クラブマネジャー︖ 事務局員︖
指導者︖ ボランティアスタッフ︖

無償︖ 有償︖ 正職員︖ アルバイト︖ ボランティア︖

スキルは︖ 年代は︖ イメージがありますか︖

-------------------------------------
・⾃分（〇〇さん）と同じことができる⼈ を探してませんか︖

・ ⾃クラブの運営／経営のスタイルは ボランタリー型︖事業型︖

そもそも・・・

7



クラブの運営／経営のスタイルによる類別

観点 ◀ ボランタリー型クラブ 事業型クラブ▶

基本性格 地域住⺠の⾃主活動が中⼼の「コミュニティ志向」 スタッフや指導者を雇⽤し、事業収益を軸にする
「経営志向」

主な財源 会費・寄付・補助⾦が中⼼ 事業収⼊（スクール・講座）、⾏政受託（事業・
指定管理）、スポンサーなど 「事業収益の確保」

⼈材 ボランティア指導者・世話⼈が中⼼ 有給クラブマネジャー・指導者の雇⽤が中⼼

意思決定 合意形成型・ゆるやか 経営者（理事⻑・クラブマネジャー）による
迅速な意思決定

クラマネの
役割 現場取りまとめ、事務作業、連絡・調整係 経営・企画・マーケティングなど専⾨性が求められる

強み 地域性・参加しやすさ・顔の⾒える活動 財務の安定、サービス品質、外部連携の強さ

弱み 後継者不⾜、ボランティア依存、運営の属⼈化 ⼈件費負担⼤、収益確保のプレッシャー、事業偏重リスク

持続可能性へ
の課題 コア⼈材の⾼齢化、⼈材育成の体系不⾜ 経営⼈材の不⾜、指導者の確保、事業の多⾓化

将来の⽅向性 少⼈数でも回る仕組みの構築
役割分担の明確化による運営負担の軽減 事業の再編、経営⼈材の育成、地域との再接続

←様々なグラデーション→



⼈材マネジメントの対象

9（出典）https://www.kaonavi.jp/dictionary/human-resource-management/



ボランタリー型クラブの⼈材戦略の⼀例
獲得 育成 配置 処遇

役員
・地域のキーパーソンへの声かけ
・⾃治会・学校・PTA・スポーツ
団体などからの推薦
・クラブ理念の共有を重視

・クラブ運営の基礎研修
・地域ネットワークづくりのサポート
・次世代役員候補の

早期発掘と伴⾛

・地域性を意識し複数分野
（教育・福祉・⾏政）から配置
・責任分散型組織にして

負担を軽減

・無償または実費程度
・表彰、謝意の表明
・やりがい、関わりがい

クラブ
マネジャー

・クラブ内コアメンバーから登⽤
・スポーツ推進委員からの発掘
・地域内⾏事などでの声掛け

・アシマネ養成講習会
・OJT（イベント企画・会計・会員管理）
・先輩マネジャーとの

ピアラーニング・メンタリング

・運営全般を広く担当
（事務局員との兼務も多い）

・過度な属⼈化を防ぐ
複数⼈体制の導⼊

・基本は無償か少額謝⾦
・事業の成果よりも貢献度、

参加時間への評価
・時間的柔軟性を担保

事務局員
・地域住⺠、会員、

保護者からの参画
・PTA、⾃治会などからの紹介
・募集チラシ等での募集

・会計、⽂書作成、会員管理等
基本業務のミニ研修

・作業マニュアルの整備により
属⼈化を防ぐ

・曜⽇・時間で役割を分割
（毎⽇誰かが対応できる体制）

・受付、会計、連絡調整などに
役割を明確化

・無償またはボランティアポイント
・家族参加やイベント優先案内
など⾮⾦銭的インセンティブ

指導者
・(元)教員、スポーツ推進委員、
部活動指導員、会員OBOG
・スポーツ少年団との共同募集
・会員保護者から依頼

・指導者講習会参加⽀援
・スポーツ安全講習の受講
・経験者によるメンタリング

・競技種⽬別に担当配置
・イベント、⼤会時は
チーム指導体制で負担を分散

・少額謝⾦または無償
・感謝状、地域表彰など

ボランティア
スタッフ

・家族、住⺠、⾼校⽣・⼤学⽣、
会員OBOG、保護者
・イベント参加者への勧誘
・SNSやLINEで気軽な募集

・イベントの事前・当⽇研修
・常連ボランティアには

役割を段階的に拡⼤
（ボランティア・リーダー）

・受付、準備⽚付け、写真撮影、
誘導、救護補助など
・個⼈の得意、興味に応じる

・飲料、保険加⼊、参加証
・活動証明書発⾏（学⽣向け）
・年間表彰や感謝イベント実施



事業型クラブの⼈材戦略の⼀例
獲得 育成 配置 処遇

役員
・企業経営者、医療・福祉関係、
教育関係者
・⾏政や企業とのコネクション
・スポーツビジネス経験者

・ガバナンス研修
（法務・会計・リスク管理）
・中期計画策定ワークショップ
・ミッション、ビジョン再定義

・財務、事業開発、広報など
役割別に理事を配置

・効率的な意思決定ができる
少⼈数体制

・無償が基本
・専⾨性に応じて部分的に
役員報酬を設定する例あり

・評価はクラブ業績・地域貢献度

クラブ
マネジャー

・クラブ内コアメンバーから登⽤
・体育系⼤学卒の若⼿⼈材
・地域おこし協⼒隊
・公募（求⼈媒体利⽤）

・クラブマネジャー養成講習会
・マーケティング・財務・労務研修
・他クラブへの視察研修
・クラブ間(外)交流で情報交換

・事業管理、⼈材管理、
地域連携、⾏政折衝の中⼼
・サブマネジャーとの階層構造
・業務フローでの属⼈化防⽌

・常勤または⾮常勤職員
・賃⾦テーブル、評価制度、

昇給・昇格制度
・研修費、交通費、福利厚⽣

事務局員
・事務、総務、経理経験者
・パートタイム募集
・ハローワーク、⾃治体広報誌

などで募集

・会員管理システム研修
・会計、財務処理の標準化
・個別業務のマニュアル整備

・会費管理、電話対応、広報、
スケジュール調整
・役割分担を明確化

・有給スタッフとして給与⽀給
・勤務時間の柔軟化

（⼦育て・副業対応）
・評価制度に基づく昇給

指導者
・資格保有者（指導者バンク）
・フィットネス業界からのスカウト
・求⼈媒体
・会員OBOG、知⼈・友⼈

・安全管理、リスク管理研修
・指導⼒向上の研修プログラム
・指導者ミーティングによる共有

・種⽬別スクール、プログラム
・⼤会イベント時の複数体制
・受講者数に応じた配置⼈数

・謝⾦または業務委託報酬
・資格取得、研修補助
・成果（受講者増・継続率）

評価を反映

ボランティア
スタッフ

・会員保護者、会員OBOG
学⽣ボランティア、地域団体
・SNS、ホームページで募集

・業務説明会、安全講習
・プログラム補助者としての

基本研修

・受付、補助指導、
運営サポート

・無償ボランティアと有償スタッフ
のハイブリッド体制

・無償（経費実費の⽀給）
・活動証明、ポイント、記念品
・モチベーション維持のための

定期交流会



指導者とマネジャー

• 指導者
・指導をする(プログラムの中⼼）
・商品、製品、サービスそのもの

• マネジャー （≠マネージャー（お世話する⼈））
・指導の周辺環境を整備する⼈
・うまくいくようにやりくりする⼈
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マネジメント（経営）感覚の重要性



・⽬標をつくる（クラブの⽅向性づくり）

・チームをつくる（指導者・スタッフの強み活⽤）

・成果を⽣み出す（事業運営・外部連携）

・意思決定する（やること／やめること）

・地域とつながる（⾏政・学校・企業などとの協働）

クラブマネジャーの役割
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・課題を事業化する⼒

・調整・コミュニケーション⼒

・スタッフの強みを活かす⼒

・会計・予算の基礎理解

・外部連携のハブ機能

・地域の未来を描く⼒

必要なクラブマネジャー像 （コンピテンシー︓成果につながる⾏動特性）

14
出典︓https://www.kaonavi.jp/dictionary/competency/



「マネジャーは⽣まれつきではなく、育成される存在である」

＞マネジメントは “学習可能な技術”

---
・組織の成果は“マネジャーの質”で決まる

・⼈の強みを活かし成果を出すのがマネジメントの本質

・後継者の育成はリーダーの責任

ドラッカー先⽣いわく
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100年続くクラブに向けた
クラブマネジャーの育成

【研究】

持続可能な
総合型地域スポーツクラブのマネジメント

ークラブマネジャーの成⻑・世代交代の
プロセスからみたマネジメント⼈材の育成⽅策ー

【社会実践】

クラブネットワークアクションでの
若者プロジェクト

【教育】

ゼミナールでの
地域連携プロジェクト

⾃分⾃⾝の取組みから

＜現在＞

＜過去＞
愛知→⼤学進学で→NPOを学ぶ→教員の紹介で→学⽣指導者 →就職を→採⽤→マネジャー →教員に
出⾝ ⽯川へ移住 クラブを知る イベントボラ 懇願 アドバイザー 16



＜現在＞

⾃分⾃⾝の取組みから

＜過去＞
愛知→⼤学進学で→NPOを学ぶ→教員の紹介で→学⽣指導者 →就職を→採⽤→マネジャー →教員に
出⾝ ⽯川へ移住 クラブを知る イベントボラ 懇願 アドバイザー 17

100年続くクラブに向けた
クラブマネジャーの育成

【教育】

ゼミナールでの
地域連携プロジェクト



【教育】
ゼミナールでのクラブとの連携プロジェクト

金沢星稜大学人間科学部スポーツ学科
「地域スポーツマネジメント」ゼミナール

理念
スポーツで人と地域を幸せにする

スポーツを通じたまちづくり、人づくりについての
研究、教育、社会実践

18
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・学⽣達が経験し，学んだこと

＞ゼロからイチ（0→1）を⽣み出す経験

＞学⽣時代のプロジェクトマネジメントの経験

＞連携・協働に向けた“オトナ”とのコミュニケーション

＞本気の“オトナ”，地域を愛する“オトナ”への憧れ

・単独クラブ内での⼈材発掘の課題解消
→ 学校機関（⼤学に限らない）との連携・協働の可能性

【教育】ゼミナールでのクラブ連携プロジェクトを通じて

20



＜現在＞

⾃分⾃⾝の取組みから

＜過去＞
愛知→⼤学進学で→NPOを学ぶ→教員の紹介で→学⽣指導者 →就職を→採⽤→マネジャー →教員に
出⾝ ⽯川へ移住 クラブを知る イベントボラ 懇願 アドバイザー 21

100年続くクラブに向けた
クラブマネジャーの育成

【社会実践】

クラブネットワークアクションでの
若者プロジェクト



若者プロジェクト（2021〜） @北信越ブロッククラブネットワークアクション

【⽴ち上げの経緯】
1）若⼿スタッフ、職員のクラブネットワークアクション（NWA）への参加促進

2）「これから総合型クラブが⽬指すもの」を考える機会の創出

3） クラブマネジャーのリアリティ・アクセプト（厳しさとやりがいを共有する）
「正解はない︕」

4）NWA終了後も継続可能な横のつながりの形成と強化

5）マネジメント⼈材育成のために必要な⽀援について考える契機とする

6）以上を通じて各クラブの発展に還元する
22



若者プロジェクト（2022）【活動内容】
若者の出番 1）オンラインでの事前勉強会

2）NWA当⽇の登壇／運営サポート

事前準備︓実⾏委員会での承認、各県からの推薦による⼈選

第1回︓キックオフミーティング
⾃⼰紹介、近況報告、マンダラチャートの「その後」

第2回︓2022北信越ブロックNWAのプログラム検討

第3回︓「若者の主張」とグループワーク①

第4回︓「若者の主張」とグループワーク②
------------------------------------------------------------------------------
第5回︓ 2022北信越ブロックNWAの運営確認

※以上はすべてオンライン（zoom）で実施

第6回︓ 2022北信越ブロックNWA当⽇運営
メンバーの役割︓若者の主張プレゼン，グループワークファシリ

  

スケジュール 

 

9:30 趣旨説明 

主張発表＜前半＞ 

9:55 グループディスカッション＜前半＞ 

10:15 前半まとめ（私の抱負） 

10:35 主張発表＜後半＞ 

10:55 グループディスカッション＜後半＞ 

11：15 後半まとめ（私の抱負） 

11：25 全体総括 

 

プロジェクトメンバー 

≪前半≫ 

八巻未来 【ひ す い ス ポ ー ツ ク ラ ブ】 

丸葉正貴 【み ん ス ポ ク ラ ブ】 

八田裕貴 【N P O 法 人 ク ラ ブ パ レ ッ ト】 

表荘太朗 【N P O 法 人 ア イ ウ ェ ー ブ】 

鈴木翔太 【み ん ス ポ ク ラ ブ】 

小林典子 【（ 一 社 ）たかぎスポーツクラブ】 

≪後半≫ 

山岸和成 【(一社)伊那市総合型地域スポーツクラブ】 

土岐一希 【NPO 法人阿賀野市総合型クラブ】 

島田英宏 【N P O 法 人 希 楽 々】 

越野貴成 【NPO法人宝達スポーツ文化コミッション】 

浅田啓介 【NPO 法人もんぜんスポーツクラブ】 

小谷真澄 【NPO 法 人 福 光 スポーツクラブ】 

阿部弘典 【NPO法人総合型地域スポーツクラブ 

ハピスカとよさか】 

クラブが

△△なんだ 

●●するって 

決めた！ 
■■ってど
うする？？ ▲▲したい 

★★と一緒にする 
★★からやっ

てます 

◆◆に気づいた！ 

若
手
ス
タ
ッ
フ
・職
員
へ
の
参
加
促
進 

こ
れ
か
ら
の
ク
ラ
ブ
を
考
え
る
機
会
の
創
出 

リ
ア
リ
テ
ィ
・ア
ク
セ
プ
ト 

継
続
可
能
な
横
の
つ
な
が
り
形
成
と
強
化 

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
人
材
育
成
へ
の
支
援 

若
者
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
【ね
ら
い
】 
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若者プロジェクト（2023）【活動内容】
若者の出番 1）NWA当⽇2⽇⽬の完全プロデュース

2）NWA当⽇の登壇／運営サポート

・新規メンバーを加え，17名で構成
・オンラインでの事前ミーティング （適宜開催）
・若者プロジェクト内に「運営リーダーチーム」を形成
・開催地（⻑野県）よりプロジェクトリーダーを選出

24



No 都道府県 所 属 役職等 ⽒ 名 クラブ歴

1 福井県 春江町総合型地域スポーツクラブUNITIVE291 事務スタッフ 横⽥ 裕⼦ 2年⽬

2 新潟県 NPO法⼈希楽々 クラブマネジャー 島⽥ 英宏 11年⽬

3 新潟県 NPO法⼈阿賀野市総合型クラブ クラブマネジャー ⼟岐 ⼀希 9年⽬

4 新潟県 NPO法⼈Tap 職員 志賀 ⽂也 7年⽬

5 新潟県 認定NPO法⼈新発⽥市総合型地域スポーツクラブ 業務部⻑ 伊與部 悟志 12年⽬

6 ⻑野県 伊那市総合型地域スポーツクラブ クラブスタッフ ⼭岸 和成 6年⽬

7 ⻑野県 ⼀般社団法⼈Sany TOMI クラブマネジャー 上園 美千代 6年⽬

8 ⻑野県 ⼩⾕村総合型地域スポーツクラブ 事務局 宮嶋 朱美 7年⽬

9 ⻑野県 ⼀般社団法⼈たかぎスポーツクラブ 地域おこし協⼒隊 川島 球⼈ 1年⽬

10 富⼭県 NPO法⼈アイウェーブ 事務局 林 ⼒也 6年⽬

11 富⼭県 KUROBEスポーツファミリー 管理課 主事 久湊 太雅 3年⽬

12 富⼭県 総合型地域スポーツクラブうおづスポラ アシスタントマネジャー ⼋巻 未来 4年⽬

13 富⼭県 NPO法⼈福光スポーツクラブ 事務局 ⼩⾕ 真澄 14年⽬

14 ⽯川県 NPO法⼈宝達スポーツ⽂化コミッション 事務局⻑ 越野 貴成 13年⽬

15 ⽯川県 NPO法⼈もんぜんスポーツクラブ クラブマネジャー 浅⽥ 啓介 14年⽬

16 ⽯川県 NPO法⼈クラブパレット 職員／理事 ⼋⽥ 裕貴 3年⽬

17 ⽯川県 NPO法⼈かなざわ総合スポーツクラブ 職員 松井 久 2年⽬

若者プロジェクト（2023）【参加メンバー】
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若者プロジェクト（2024）【運営体制】





若者プロジェクトで
⼤事にしていきたいコンセプト

＞「外に出る」ことが「内を省みる」ことにつながる

＞適切な経験機会（出番／役割）を若⼿・次世代⼈材に提供すること

＞クラブ内に「⼈を育てる」意識，「⼈が育つ」⽂化を創ること

＞信頼できるナナメの⼈間関係をつくること（⼼理的安全性）

単独クラブ内での⼈材育成の課題解消
→ NWA（クラブ間連携・中間⽀援組織）の可能性
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＜現在＞

⾃分⾃⾝の取組みから

＜過去＞
愛知→⼤学進学で→NPOを学ぶ→教員の紹介で→学⽣指導者 →就職を→採⽤→マネジャー →教員に
出⾝ ⽯川へ移住 クラブを知る イベントボラ 懇願 アドバイザー 29

100年続くクラブに向けた
クラブマネジャーの育成

【研究】

持続可能な
総合型地域スポーツクラブのマネジメント

ークラブマネジャーの成⻑・世代交代の
プロセスからみたマネジメント⼈材の育成⽅策ー



プロジェクトマネジャー段階

個別の事業やプロジェクトをマネジメン
トすることができる段階。

クラブマネジャー段階

個別の事業やプロジェクトを他のス
タッフを⽤いて遂⾏することができる段
階。またクラブの今後のビジョンを⽰し、
向こう3年程度の事業計画を作成で
きるなどクラブ内マネジメントが可能な
段階。

地域コーディネーター段階
⾃クラブ内のマネジメントにとどまらず、
⾏政・企業・学校などの地域内ス
テークホルダーと協働し、地域課題解
決に取り組むことができる段階。また、
地域課題解決を事業化し、持続可
能な仕組みづくりに取組むことができ
る段階。

30

・個別事業やプロジェクトに対するニーズの把握

・個別事業、プロジェクトの実施に必要 な資源
（ヒト、モノ、カネ、情報など）の調達及び効果
的な活⽤

・個別事業やプロジェクトの広報、集客

・個別事業時の現場でのオぺレーション

・事業実施後の精算、報告、改善

・個別事業やプロジェクトへの担当スタッフの配置

・クラブのミッションやビジョン共有のためのコミュニ
ケーション

・⼈的資源マネジメント（スタッフのサポート、理
事役員とのコミュニケーション、指導者、会員の
満⾜度把握）

・財源マネジメント（⾃主事業強化、委託事業
受託、寄付⾦獲得などの全体バランス調整）

・クラブ外のステークホルダーとの信頼関係構築の
ためのコミュニケーション

・地域課題の発⾒、分析にもとづいた新たな事
業及びプロジェクトの構築

・協働の推進に向けた、組織間協働の推進に
向けた関係者間でのビジョン共有

・持続可能な仕組みづくりに向けた資源調達お
よび効果的な活⽤

ク
ラ
ブ
マ
ネ
ジ
ャ-

の
成
長
段
階

求
め
ら
れ
る
業
務
実
践
内
容

研総合型地域スポーツクラブマネジャーの成⻑段階と求められる業務実践内容 ⻄村・作野（2020）



出典 https://www.insource.co.jp/contents/column_experiential_learning_cycle.html1 31



出典 https://schoo.jp/biz/column/1276#section01 32



クラブマネジャーの成⻑プロセス

具体的経験をする

内省する

教訓を引き出す

新しい状況に適⽤する

プロジェクト

マネジャー段階

クラブ

マネジャー段階

地域コーディネーター
段階

クラブマネジャーの各成⻑段階で
⽣じる継続的な経験学習

33



総合型地域スポーツクラブマネジャーの成長段階と求められる業務実践内容

プロジェクトマネジャー段階
個別の事業やプロジェクトをマネジメント
することができる段階。

クラブマネジャー段階
個別の事業やプロジェクトを他のスタッフ
を⽤いて遂⾏することができる段階。また
クラブの今後のビジョンを⽰し、向こう3年
程度の事業計画を作成できるなどクラブ
内マネジメントが可能な段階。

地域コーディネーター段階

⾃クラブ内のマネジメントにとどまらず、⾏
政・企業・学校などの地域内ステークホ
ルダーと協働し、地域課題解決に取り組
むことができる段階。また、地域課題解
決を事業化し、持続可能な仕組みづくり
に取組むことができる段階。

・個別事業やプロジェクトに対するニー
ズの把握

・個別事業、プロジェクトの実施に必要
な資源（ヒト、モノ、カネ、情報など）
の調達及び効果的な活⽤

・個別事業やプロジェクトの広報、集客

・個別事業時の現場でのオぺレーション

・事業実施後の精算、報告、改善

・個別事業やプロジェクトへの担当スタッ
フの配置

・クラブのミッションやビジョン共有のため
のコミュニケーション

・⼈的資源マネジメント（スタッフのサ
ポート、理事役員とのコミュニケーション、
指導者、会員の満⾜度把握）

・財源マネジメント（⾃主事業強化、
委託事業受託、寄付⾦獲得などの全
体バランス調整）

・クラブ外のステークホルダーとの信頼関
係構築のためのコミュニケーション

・地域課題の発⾒、分析にもとづいた
新たな事業及びプロジェクトの構築

・協働の推進に向けた、組織間協働の
推進に向けた関係者間でのビジョン共
有

・持続可能な仕組みづくりに向けた資
源調達および効果的な活⽤

ク
ラ
ブ
マ
ネ
ジ
ャ-

の
成
長
段
階

求
め
ら
れ
る
業
務
実
践
内
容

西村・作野（2020）「総合型地域スポーツクラブの発展過程とクラブマネジャーの業務実践との
関係性モデルの構築」，体育学研究，第65巻

そ
の
先
ど
こ
へ
向
か
う
の
か
？

後継人材はどう育成するのか？されるのか？

世代交代は？

34



世代交代を促進する経験学習機会創出とリーダーシップスタイルの変容

35

①経験学習リーダーシップ（松尾，2019）の
発揮による後継マネジャーの成⻑機会の創出

②共有型リーダーシップ（shared leadership）
への転換によるマネジメントチームの構築

具体的経験をする

内省する

教訓を引き出す

新しい状況に適⽤する

プロジェクト

マネジャー段階

クラブ

マネジャー段階

地域コーディネーター
段階

先代マネジャー

後継マネジャー 英雄型
リーダーシップ

共有型
リーダーシップ



世代交代を促進する経験学習機会創出とリーダーシップスタイルの変容

36

①経験学習リーダーシップ（松尾，2019）の
発揮による後継マネジャーの成⻑機会の創出

②共有型リーダーシップ（shared leadership）
への転換によるマネジメントチームの構築

具体的経験をする

内省する

教訓を引き出す

新しい状況に適⽤する

プロジェクト

マネジャー段階

クラブ

マネジャー段階

地域コーディネーター
段階

先代マネジャー

後継マネジャー 英雄型
リーダーシップ

共有型
リーダーシップ

⼈材育成⼒の⾼い企業のマネジャーは，

①仕事や⽬標が持つ意味を理解させ
②部下の意⾒を尊重した上で
③部下が⾃分で考え，⾃分の⼒で仕事を完遂する

ことを促している
松尾（2014）

リーダーシップの影響⼒がチームメンバーに分散した
創発的なチームの状態（Carson et al., 2007）

世代交代に際して
・後継マネジャーにかかる物理的・⼼理的負荷を軽減
・後継マネジャー以外のメンバーが経験学習の機会を

得ることにもつながる



・「仕事の全体像」が共有されていない

・若⼿にチャレンジの機会がない

・経験をさせずに“期待だけ”される

・財務・事業の情報が閉ざされている

・1⼈のカリスマに依存

・役割移⾏の計画がない

後継者育成の失敗パターン

37

・任せることで育つ

・強みに基づく役割設計

・定期的な振り返り

・⼩さな成功体験の積み上げ

・組織として育成に責任を持つ

後継者育成の成功原則



1YEAR 1︓観察・部分担当
基礎づくりの期間

• 現場業務の全体像を把握するための業務棚卸しを実施
• 適性と意欲を⾒極めながら後継者候補を慎重に選定
• 地域イベントなど⼩規模事業の⼀部を担当し、実務経験を開始

2 YEAR 2︓事業責任
責任と実践⼒の獲得

• 定期教室など特定事業の責任者として企画から実施まで担当
• 予算作成と執⾏管理を通じて財務マネジメントの基礎を習得
• ⾏政との連絡調整業務の⼀部を経験し、公的機関との関係構築を学ぶ

3YEAR 3︓外部連携・計画策定
視野の拡⼤と企画⼒の向上

• 中規模事業を主導し、リーダーシップを発揮
• スポーツ庁や⾃治体の助成⾦申請プロセスを実際に経験
• 地域スポーツ推進協議会など外部会議に参加し、ネットワークを構築 4 YEAR 4︓中核業務移⾏

マネジメントの実践

• スタッフ管理や財務管理など組織の中核業務を段階的に引き継ぎ
• 理事会や運営委員会などでファシリテーターとして会議進⾏を担当
• スタッフマネジメントや問題解決において主体的な判断を実施5YEAR 5︓組織の中⼼へ

クラブマネジャーとしての独り⽴ち

• クラブマネジャーとして正式に就任し、組織運営の責任を担う
• 中⻑期ビジョンの策定や新規事業開発をリード
• 地域のスポーツ、まちづくりにおける中⼼的役割を果たし、次の後継者育成も視野に

次世代クラブマネジャー育成ロードマップ（⼀例）



クラブ経営者
（チーフエグゼクティブ）段階
クラブ経営におけるリーダーシップの実
質的中⼼として組織の成功や失敗の
最終的な責任を負うことができる段階。

プロジェクトマネジャー段階

個別の事業やプロジェクトをマネジメン
トすることができる段階。

クラブマネジャー段階

個別の事業やプロジェクトを他のスタッ
フを⽤いて遂⾏することができる段階。
またクラブの今後のビジョンを⽰し、向こ
う3年程度の事業計画を作成できるな
どクラブ内マネジメントができる段階。

地域コーディネーター段階

⾃クラブ内のマネジメントにとどまらず、
⾏政・企業・学校などの地域内ステー
クホルダーと協働し、地域課題解決に
取り組むことができる段階。また、地域
課題解決を事業化し、持続可能な仕
組みづくりに取組むことができる段階。

考察 クラブマネジメントにおける経営と運営の機能分化
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クラブの「運営」＝クラブマネジャー
クラブの「経営」＝クラブ経営者

機能の分化︖

クラブマネジャーの世代交代後も
実質的経営トップの役割は先代が保持

CMの世代交代≠事業承継

「雇われマネジャー」から「クラブ経営者」へと成⻑段階を進めることはそもそも可能であるのか︖
可能であるならばどのような障壁や達成課題があり，どのようなプロセスやステップが必要となるか︖



プロジェクト

マネジャー段階

クラブ

マネジャー段階

地域コーディネーター
段階

クラブ経営者
（チーフエグゼクティブ）

段階

クラブ経営者の世代交代

機能分化の発⽣
クラブの「運営」＝クラブマネジャー
クラブの「経営」＝クラブ経営者

後継⼈材を主導とした
ミッションビジョンの再定義による

クラブ経営者としての
当事者意識の醸成
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クラブ経営者の世代交代
（事業承継）プロセスの促進要因

総合型クラブ創設段階から強いリーダーシップを発揮してきた先代マネジャーに求められること
①委譲を伴う分業化を進めることで事業承継のハードルを緩和しつつ，
②後継マネジャーのクラブ経営者としての当事者意識をうまく醸成していくこと



クラブマネジメント⼈材の継続的な成⻑と世代交代を促す育成プロセス

先代マネジャー
（創設メンバー）

クラブマネジャー
プロジェクト
マネジャー

クラブ
マネジャー

地域
コーディネーター

クラブ
経営者成⻑

（機能分化）
退任

次の活躍
ステージ

世代交代 世代交代
（事業承継）

成⻑成⻑

後継マネジャー
（2代⽬）

クラブマネジャー
プロジェクト
マネジャー

クラブ
マネジャー

地域
コーディネーター

クラブ
経営者成⻑ 退任

次の活躍
ステージ

世代交代

成⻑成⻑

後継マネジャー
（3代⽬以降）

クラブマネジャー
プロジェクト
マネジャー

クラブ
マネジャー

地域
コーディネーター

クラブ
経営者成⻑ 退任

次の活躍
ステージ

成⻑成⻑

・
・
・

・
・
・

世代交代
（事業承継）



プロジェクトマネジャー段階
個別の事業やプロジェクトをマネジメントすることが
できる段階。

クラブマネジャー段階
個別の事業やプロジェクトを他のスタッフを⽤いて
遂⾏することができる段階。またクラブの今後のビ
ジョンを⽰し、向こう3年程度の事業計画を作成
できるなどクラブ内マネジメントができる段階。

地域コーディネーター段階
⾃クラブ内のマネジメントにとどまらず、⾏政・企
業・学校などの地域内ステークホルダーと協働し、
地域課題解決に取り組むことができる段階。また、
地域課題解決を事業化し、持続可能な仕組み
づくりに取組むことができる段階。

総合型地域スポーツクラブにおけるマネジメント⼈材の成⻑段階

出典︓⻄村・作野（2025）に加筆・修正

クラブ経営者
（チーフエグゼクティブ）段階
クラブ経営におけるリーダーシップの実質的中⼼と
して組織の成功や失敗の最終的な責任を負うこ
とができる段階。



プロジェクトマネジャー段階
個別の事業やプロジェクトをマネジメントすることが
できる段階。

クラブマネジャー段階
個別の事業やプロジェクトを他のスタッフを⽤いて
遂⾏することができる段階。またクラブの今後のビ
ジョンを⽰し、向こう3年程度の事業計画を作成
できるなどクラブ内マネジメントができる段階。

地域コーディネーター段階
⾃クラブ内のマネジメントにとどまらず、⾏政・企
業・学校などの地域内ステークホルダーと協働し、
地域課題解決に取り組むことができる段階。また、
地域課題解決を事業化し、持続可能な仕組み
づくりに取組むことができる段階。

総合型地域スポーツクラブにおけるマネジメント⼈材の成⻑段階

出典︓⻄村・作野（2025）に加筆・修正

クラブ経営者
（チーフエグゼクティブ）段階
クラブ経営におけるリーダーシップの実質的中⼼と
して組織の成功や失敗の最終的な責任を負うこ
とができる段階。

大学機関等との
連携・協働の

必要性

自クラブの

OB・OG

クラブ間連携

中間支援組織の

必要性

ミッション・ビジョンの
再定義（＝第2創業）

実務を通じた
経験学習


