
は じ め に

管理職や経験豊かな教職員の大量退職の時代を迎えるなど、教育を取り巻く状況が大き

く変化する中、次世代を担う管理職やミドルリーダーの養成、また初任者・新規採用者の

増加に伴う若手教職員の育成など、教職員の人材育成と学校組織の活性化への対応が重要

となっています。

京都府教育委員会の「『京の子ども、夢・未来』プラン２１－京都府の教育改革－」に

おいて府民の信頼を高める学校づくりが示され、国のさまざまな教育改革においても、学

校が自主性・自律性を高め、保護者や地域社会と連携協力することと教育活動の成果を説

明責任の視点から公表していくことが求められています。

京都府総合教育センターでは、「『京の子ども、夢・未来』プラン２１」、「指導の重点」

「『教師力』向上のための指針」などを踏まえ、「学校・教職員を支援するセンター」を

使命（ミッション）とし、学校の特色づくりや授業づくりを支援する研究事業、教職員の

専門性や社会性の向上に向け、地元京都の豊富な人的、知的資源を活用した研修事業、児

童生徒、保護者や教職員への教育相談事業などを展開しています。

特に、現在、学校組織の活性化や教職員の資質能力の向上に向け、学校組織マネジメン

トの考え方や手法が注目されています。

こうした背景には、法令、規則の遵守を前提とした学校組織運営や学校経営に加え、校

長のリーダーシップのもと、教職員が協働しながら個々の得意分野を生かし、学校経営に

参画するなど組織として力を発揮することが求められていることにあると考えられます。

本書は、文部科学省が開発した学校組織マネジメント研修のテキストを参考にしつつ、

平成 17 年度より当センターで実施している学校組織マネジメントの研修講座の内容から
本府の学校の現状により適応させた形で作成しています。

学校経営（運営）や校内研修、特に学校におけるミドルリーダーの立場にある先生方等

に幅広く活用されれば幸いです。

最後になりましたが、本書発刊に際し、専門的立場からご指導をいただきました関係各

位及び貴重な資料を提供いただいた名城大学木岡一明教授に厚く御礼申し上げます。

平成 20年４月
京都府総合教育センター所長



- 1 -

１章 学校組織マネジメントを考える上でのキーワード

当センターでは、自らの職能成長及び学校組織の活性化につながるものとして教職員

、 。のライフステージに応じ 組織マネジメントの要素を取り入れた研修を実施しています

本書は、研修の中から学校組織の活性化や自らの気付きを生み出す上で参考となる考

え方や具体的な演習例を「ビジョン（目標）づくり 「組織づくり 「ひとづくり 、」、 」、 」

「学校評価 「組織的な協働による学校運営」に分けてまとめています。」、

「 、 」 、京の子ども 夢・未来 プラン２１の中で府民の信頼を高める学校づくりが示され

今まで以上に、学校が判断し、その教育活動の成果を説明責任の視点から公表していく

ことが求められます。

学校組織マネジメントを一言で表すならば 「学校内外の環境にどのように適応して、

いくのか」を考えることといえます。

生物学者であるダーウィンは 「生き残る生物とは、強い生物でも、賢い生物でもな、

く、環境の変化に対応できる生物である」と述べています。

学校組織マネジメントは、

教職員がコミュニケーションを通して協働する。・

学校内外の資源（人、もの、金、情報）を活用する。・

設定した目標の達成を目指し、学校の使命を果たす。・

ための考え方といえます。

「プラス思考 「複眼的本書は、学校組織マネンジメントについて、図１のように 」、

の４つのキーワードを基本的な考え方とし思考 「マトリックス分析 「外に眼を」」 」、 、

て展開していきます。

現 状

達成目標

具体的方策

学校組織マネジメントを考える上でのキーワード

プラス思考 どうしても課題が気になるが

複眼的思考

最低３つの選択肢（option)を持つ

マトリックス分析

外に眼を 学校外の視点から自校の役割、取組を考える

物事を２つの視点、４つの領域
から分析する

図１
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は、児童生徒への指導と同様に、学校のよいところに気付き、それを「プラス思考」

伸ばそうとする発想のことです。

は、現状から目指すゴールに到達する手だては、教職員の納得を引き「複眼的思考」

出すためにも複数考えることです。

は、物事を一面的に見ないため、考える軸を２つ持ち、４つの「マトリックス分析」

領域から絶えず考える習慣を身に付け、視野を拡大していくことです。

は、学校を中心とした視点だけでなく、学校に関係する人々の視点から「外に眼を」

学校をとらえ直してみようということなのです。
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２章 学校組織マネジメントの必要性と考え方
( ) 灯台の光としての学校組織マネジメント1

学校を船に例えるならば、航海をするための海図、さらには目的の港にたどり着く

ためには自校の目指すべき位置を指し示す『灯台の光』が必要となります。

「学校組織マネジメント」とは、学校を取り巻くさまざまな環境を的確に把握し、

自校の有り様をその刻々と変化する環境の中に適応させ、生き抜く（貢献する）ため

の手法であると考えられます。

ただし、手法の活用だけではなく、なぜ、その手法を使うのかを絶えず意識するこ

とも大切です。すなわち、どの学校にもそれを実施すればうまく課題が解決する魔法

のようなものがあるのではなく、各校独自の創意工夫により、その学校に当てはまる

、 、 。学校独自のものを求めていくため 目標や目的 手段を考えていく必要があるのです

一般的に「結果責任が問われる。学校が選ばれる。だからしっかりしなさい 」と。

いう「べき論」から学校組織マネジメントの必要性を語ることは学校組織を元気にす

ることにつながりにくいとされています。

「組織の実態」に沿いつつ、協働性、同僚性（相互を認知した中で批判し、良さを

かみ合わせながら、組織を活性化させるという批判的友人関係 、専門性に立脚した）

プラス思考（希望的展望）から考えることが大切です。その組織に応じた在り方を試

学校組織マネジメントの 「必要性 」

活気のある学校
元気な子どもたち
ミドルリーダーの活躍 など

多忙感 （多忙とは違い、客観的では

な く、気持ちが忙 しく感じる ）

「クレームへの対応 」
指導力の課題 など

協働性 ・同僚性 （プロが相手

をプロとしてみとめる関係 ）

専門職組織
ミドル ・アップダウン など

ニュー ・パブリック・マネ
ジメント※
結果責任
学校選択性 など

べ
き
論

実
態
論

希望的展望

危機感 ・切迫感

※の説明
民間企業の考え方を行政改革に適用しようとイギリスのサ ｯチャー政権のもとで取り組まれ
た理論でＮＰＭと略される。NPMの三つの基本原則として、（1）競争原理の導入 （2）業績
や成果による成果主義 （3）政策の企画立案と実施執行の分離（権限委譲 ）があげられる。

理想の形

教職員は受
け入れにくい

元気な学校はミドルアップダウ
ンが機能している

名城大学大学院 教授 木岡一明氏作成資料を改訂

図２
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行錯誤で考える際、有効となるものが学校組織マネジメントの考え方です。この考え

方を取り入れた各校での取組により、確実に学校は変容していくことが、学校組織マ

ネジメントの研修講座を受講した受講者の感想からもうかがうことができます。

(2) 学校に組織マネジメントを導入する着眼点

もともと組織マネジメントの考え方は、企業の中で生まれ、現在も企業や自治体等

。 、が活用している経営の手法です その考え方とは組織内外の変化する環境を読み取り

それをうまく受け入れたり、環境変化によって生じる危機を回避しつつ、どのような

社会的貢献を果たしていくかという目的に向けて自らの組織を適応させることです。

しかし、企業で生まれたものを、そのまま学校に導入しようとするとさまざまな不

具合が生じます。なぜなら、企業と学校では、組織の考え方や機能が違うからです。

ただし、学校組織マネジメントのキーワード( に掲載したように学校を外側の視P1)

点からとらえ直すことは非常に大切なことです。

一般的に学校は 「効果性」(コストや時間を度外視してでもよいものを目指す）、

を重視し、企業は 「効率性」を重視すると言われています。また、企業では、不振、

部分の切り捨てなどを実施することはありますが、学校は切り捨てではなく、重点化

によって対応するとされています。

そして、企業はその成果についても相対的（同じ市場の中で、他の会社と自社製品

のシェアを競う）に考え、学校は絶対的によいものを目指します。

絶対的によいものを目指すとは、各学校の努力によって生み出されるよいことは共

有し合い、すべての学校がよくなりましょうということで、多くの企業では考えられ

ないことなのです。

、 、 、 、また 活用する資源は企業においては原則 企業内部のものを使いますが 学校は

、 。 、内部の資源に加え 働きかけ次第で外部の資源を活用することが可能です たとえば

卒業生やその家族、地域住民といった人々や学校とつながる組織や機関などが考えら

れます。

さらに、学校組織マネジメントの考え方では自校の取組を見直す視点として、その

取組が正しいとか正しくないではなく 「自校」に適しているかいないかという視点、

が大切です。他校で成功した教育活動であっても、その取組が自校にあっているのか

。 、 、どうかを判断していく その際の判断の根拠は 現状分析や自校が何のために存在し

どのような使命があるのか、目指す姿や将来像といったビジョンの考え方などです。

組織マネジメントの考え方を活用するねらいは、図３で示すように学校組織を活性

化させることと、教職員の資質能力の向上という２点です。教職員が積極的に学校運

営に参画することにより、学校組織が多様な意見や気付きから質の高い教育活動を生

み出し、ＰＤＣＡサイクルが機能していきます。

また、教職員のモチベーションの高まりから、個々の教職員の資質能力の向上が図ら

れ、相互に協力することによって組織に好影響を与えていくことになります。

学校運営の在り方についても、管理職からのトップダウンや教職員からのボトムアッ

プ以外にもミドルリーダーを中心とした運営や組織的な協力によって、学校組織の活性

化や校内での研修による教職員一人一人の職能成長を組織運営にどのように生かしてい
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くかについて考えていくことにします。

学校組織の活性化

個々の教職員が学校としての主体的判断を担う力を付ける。

教職員の資質・能力の向上

教職員の参画

何のために組織マネジメントを活用するのか

情報と知恵の活用
「衆知」を「叡智」に変換

組織マネジメントその
ものの質の向上

成 果

教職員の達成感
の向上

協働性の質の向上

意味ある葛藤と受容
の促進

視野の拡大
教師力の向上

自らの考えを
発言、企画する
場の設定

PDCA
サイクル
の円滑化

図３
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３章 組織の活性化に向けた学校組織マネジメントの活用ポイント

(1) ビジョンづくり

ア ビジョンと戦略（ ）の関係strategy

学校における経営や運営を考える際、ビジョンが重要であるとよくいわれていま

す。ビジョンは組織、あるいは教職員一人一人が取り組んでいく方向性を示し、自

らの業務の位置付けを明確にするものです。各学校で作成されている学校経営計画

（スクールマネジメントプラン）が絵に描いた餅とならないよう、ビジョンを明確

にする必要があります。

そのため、学校教育の進むべき方向やその果たすべき役割について管理職だけで

なく、それぞれの立場でビジョンを持ち、その実現に向けた戦略（組織を取り巻く

、 。） 。環境の分析 なぜこの手立てや方策を選ぶのか を考えることが必要となります

、 、一般的には戦略は戦術の上位概念とされており いかに優れた戦術を試してみても

戦略的な考え方が不十分であったために多くの失敗があったことは、歴史が教えて

くれています。

千葉大学の天笠茂教授は「これまでの学校の組織運営は、多分に『戦略』という

概念の存在を意識することなく取り組まれてきた 」と述べています。。

いままでの教育や学校には戦略（ ）の概念がなく、あるいは教育にはそstrategy

の概念が馴染まないと考えられてきました。

目標やその具現化は 「何のために、どのようになるのか 」というビジョンか、 。

ら導き出されることが重要であり、教職員にとっては、少なくとも何に自らの業務

がつながっているのかという目的意識や効力感の向上につながると考えられます。

イ 各学校におけるビジョンの必要性
経営ビジョンが、学校内外に対して果たすべき役割やその必要性は図４に示すと

。おりです

学校関係者に対する説明責任

学校関係者からの支援 ・協力 を仰 ぐ

学校 （管理職 ）としての公約 ・経営責任の表明

多様な価値観を統合

各教職員の判断 ・行 動の拠り所

各自の活動の意味を明確→意欲を喚起

学校内外に向けた学校経営ビジ ョン

学校外

学校内

学校のおかれた状況の明確化

図 ４
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ウ ビジョンを構成する７つの要素

(ｱ) ミッション

自校の果たすべき使命や存在意義、誰に対して貢献するかについて多様な観点

から捉える。

(ｲ) 自校の（経営）ビジョン

学校経営計画（スクールマネジメントプラン）における中期経営計画に対応す

る３～５年の中期目標です。学校要覧では 「本校の重点目標 「努力目標と記、 」

載されることが多いです。

(ｳ) 行動規範

すべての教職員が守るべき事、あるいは、校長が示す「すべきこと」の指針で

あり、学校要覧では 「目指す教員像」と表されることがあります。、

(ｱ)～(ｳ)の３つをコマの中心軸となるように調整することが大切です。

（ウ）
行動規範

（イ）
自校の（経営）
ビジョン

（エ）
組織構造

（オ）
組織運営
の仕組み

（カ）
リーダー
の役割

（キ）
能力
資源

（ア）
ミッション
（使命・存在意
義）

自校は何のために、誰の
ために存在し、どのような
価値を提供しているのか

ミッションから導き出される学
校経営方針など（学校経営計
画における中期経営目標）

教育を行う上で、自校が遵守する
「規範」「行動指針」「価値基準」

課題解決に向け、自校やその教
職員が「今後身に付けるべき能
力や手法」課題解決のため、管理職や

ミドルリーダーによる直接的
な働きかけ

役割や組織
間の情報伝
達や調整の
ルール、課
題対応への
意思決定の
範囲等の取
り決め

自校での校務分掌、各種会
議、プロジェクト組織における
職務分担（協働や分業、個業
の範囲、権限）

図５



- 3 -

(ｴ) 組織構造

学校における仕事の分担やどのような役割を結びつけてチームをつくるのか、

チーム（分掌等）の関係をどのようにするかなどがあげられます。

(ｵ) 組織運営の仕組み

各校で設計された組織での情報伝達や、調整のルール、危機対応、あるいは会

議の在り方、どのように意思決定を行っていくかなどがあげられます。

(ｶ) リーダーの役割

各校におけるスクールリーダーが教職員への直接的な働きかけをどのようにす

るかです。成果向上に向けて働きかける「課題達成志向」と教職員間の調整や集

団個人のやる気を高める「集団維持志向」の両方を含んでいることを留意する必

要があります （Ｐ リーダーシップと組織的な協働の関係で解説）。 69

(ｷ) 能力・資源の開発

学校経営（運営）において、人的、物的、資金的、情報的、ネットワーク資源

をいかに有効に活用するのかが重要です。

(ｱ)～(ｳ)を一つの軸とし、軸と関連した組織のシステムや体制、学校を運営して
On the Jobいくルール作り 課題解決を図るためにリーダーとしての行動 ＯＪＴ、 、 （

の略：職場内で、やってみせる→説明する→やらせてみる→気付きを引きTraining
出すという人材育成の手法）の活性化による教職員の計画的な資質能力の向上、学
校内外に眠っている資源の活用を盛り込んだビジョンを作成することが重要です。

エ 学校の果たすべき役割や使命（ミッション）を考える

ミッションとは、ビジョンに比べ、なじみのない言葉です。学校組織マネジメン

トの考え方では、環境にどのように適応するかを重視しますが、環境の変化の中で

学校が生き抜いていくためには、各校の実情にあわせ貢献する対象を定め 「貢献、

していく」ことが大切になってきます。

そのため、ビジョンを導き出すものとしてミッションがあります。企業等では、

いかなる社会貢献を果たすかを明文化したものとして表されることが多いです。

ミ ッ シ ョ ン （ ラ テ ン 語 の m it t e r e /送 る )と は 、

使 命 と か そ の 組 織 の 存 在 理 由 と 訳 さ れ る 。

・ そ の 組 織 が い か な る 社 会 貢 献 を 果 た す か を 明 文

化 し た も の で あ り 、 時 間 の 限 定 が な い 。

ミ ッ シ ョ ン に よ り 、 学 校 と し て 「 何 に 」 「 ど の よ う に 貢

献 し て い く の か 」 か ら 、 そ の 対 象 そ れ ぞ れ の 現 状
分 析 を 行 い 、 目 指 す べ き 姿 を 考 え る 。
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自校のミッションを見つけよう<簡略版>

「自校の在り方検討シート」は、気軽に自校の役割や貢献対象を教職員で検討す

る際に利用できる形に開発したものです。

学校は、誰のために存在し、貢献していくのでしょうか。従前より学校では、児

童生徒のために学校が何ができるかやその取組について日常的に考えています。し

かし、学校が貢献する対象は、児童生徒だけなのでしょうか。それ以外にも貢献す

る対象があるのではないかという視点でミッションを考えていきます。

① 下記の検討シートに、児童生徒、保護者、地域社会以外にどのような貢献対

象があるか、思い当たるものを一つ書き込みます。

② 次に学校からの視点として、そのそれぞれの貢献対象に貢献する内容を記入

し、学校の教育内容（具体的な取組）と取組のねらいを記入していきます。

③ 次に学校外からの視点として、そのそれぞれの貢献対象が学校にどのような

ことを期待しているのかや学校の教育活動にどの程度満足しているかを記入しま

す。

④ 次に自校が、現有の教育資源を活用し、貢献できる内容を記入します。

⑤ 最後に②であげた現在の教育活動をどのように改善できるかを検討します。

各学校で検討する場合は、検討シートを模造紙等に拡大し、６～７人程度の小グ

ループで一人一人が考えを付箋に書き出し、整理することも考えられます。

自校の在り方検討シート

学校は誰のために
何のためにあるのか

教育活動
（具体的な取組）

取組のねらい
学校にどのようなこと
を期待してるのか

学校の教育活動（取
組）に対する満足度

児童生徒

保護者

地域社会

(        )

学校からの視点 学校の外からの視点 教育活動
（取組）の改
善点

自校は何ができるか

①

② ③ ④ ⑤

演習１演習１
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1 自校の在り方検討シート
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自校のミッションを見つけよう

演習では 「貢献対象 「貢献方法 「貢献内容」の３項目から考えていこの 、 」 」

くことにします。貢献とは、役に立っていることと考え、自校は 「誰に（何、

に）対して 「何を提供することで 「何の」役に立っているかを順序立てて検」 」

討していきます。

◇ 演習の進め方
① まずはミッションを明確にするために 「貢献対象」を確定させます。、

に児童・生徒や保2-1シート「貢献対象から自校は何を期待されているのか」

護者、地域住民、府民、教育行政、それ以外にも、学校が役立っているものが

ないかを考えます。

対象が決まると、次に貢献する内容を記入します。

2-2シート 「自校として何が実際にできる② に2-1で考えた期待される内容から

を明らかにさせます。のか」

③ （誰に対して、何をするこ2-3シート「実際にどんな役割を果たしていくのか

とで、いかに貢献するのか を明確にします （学校は周囲から期待されてい） 。」

ることだけをしていればいいというわけではないため）

<ミッションを考える上での留意点>

演習では 「一般的な学校」を考えてしまいがちです。、

学校は「国の法令や基準、府や市町村の方針に学校が何をするのかが示されている

から、どこの学校でも同じになるのではないか 」と考える人がいます。。

しかし、学校に関係する人々の期待に応えるため、その学校が備えた力を最大限発

揮できる範囲について想定することで、各校の特色が表れてくるはずです。

貢献しようとする相手の立場から学校は何を望まれているのかを考える顧客発想

（ ：以下 と略す）の視点が大切です。C Sustomer atisfaction ＣＳ

学校にとって大切な人に意識を向け、その人がどのようなニーズを持っているかを

考え、大切な人の立場で自校の役割を考えることが、 の基本的な考え方です。ＣＳ

自校が達成可能な部分から実施していく、こうしたことが本来的な特色ある学校づく

りであると考えることができます。

学校は、周囲から期待されていることだけをしていればいいわけでもなく、広く求

められているものをすべて努力してやり遂げようとするにも無理があります。自校の

状況に応じ、効果をあげる教育活動範囲を規定するミッションを考えることが必要と

なります。

演習２演習２
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2-1 自校に何が期待されているのか（学校に関係する人々の学校への期待）
・対象の立場に立って考える

児童生徒は学校に何を望んでいるのか

は学校に何を保護者

望んでいるのか

は地域住民（府民）

学校に何を望んでい

るのか

は教育委員会

学校に何を望んでい

るのか

は教職員

学校に何を望んでい

るのか

（ ）は

学校に何を望んでい

るのか

学校組織マネジメント研修～すべての教職員のために～（モデルカリキュラム）より抜粋
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（期待されている中で自校が貢献対象にできること）2-2 自校に何ができるのか
・自校が無理をすることなく努力によってかなえられそうなこと

児童生徒に対して学校は何ができるのか

保護者に対して

学校は何ができるの

か

地域住民（納税者）

に対して

学校は何ができるの

か

に対して教育委員会

学校は何ができるの

か

教職員に対して

学校は何ができるの

か

（ ）

に対して

学校は何ができるの

か

学校組織マネジメント研修～すべての教職員のために～（モデルカリキュラム）を改訂
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（ ）2-3 自校はどんな役割を果たしていくのか 自校が本来なすべきことを含めて

・自校の果たすことができる役割や何のために自校が存在するのか

児童生徒の成長・発達に対する基本任務であるミッション（存在意義・使命）

に（ ）

対してのミッション

に（ ）

対してのミッション

に（ ）

対してのミッション

に（ ）

対してのミッション

に（ ）

対してのミッション

学校組織マネジメント研修～すべての教職員のために～（モデルカリキュラム）を改訂

ミッションは「貢献対象 （～に対して 「貢献方法 （～することで）」 ） 」

「貢献内容 （～する）という文章完成法で作成していきます。」

（例）

児童生徒に 相互にかかわり高めあう教育活動を 次世代を対して、 行うことで、

する。担う人材を育成
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◇ 演習を進める上での留意点

教職員一人一人にも自らの使命や役割という個人のミッションが存在します。学

校全体のミッションを機能させるためには、個人と組織のミッションをつなげる工

夫が求められます。

管理職は折にふれて、個々の教職員に対し、組織と個人の役割を気付かせる働き

かけが求められます。そのため、教職員評価制度の当初面談や中間面談、最終面談

が非常に重要な意味を持つといえます。

ミッションを考える際、一つの言葉で多様な解釈がされ、具体的に何をすればよ

いのかがわからないという言葉をできるだけ使わないということが大切です。

しかし、我々は、下図の例を見ても、こうした言葉を多用しているといってもよ

いでしょう。ミッション、ビジョンは、教職員及び組織が進む方向や判断の基準と

なるものですからそれぞれの立場で理解する際の齟齬が生じないよう、改善例をあ

げています。
ミッシ ョン探索をする際 、使 ってはいけない言葉 （禁句 ）

抽象的な言葉 をできるだけ使わない

向上する 推進する 発展する、
支援する 徹底 充実 →サ変動詞や体言止め
積極的な 前向 きな 生 き生 きと 豊かな 確かな 主体的な→形容詞 （句 ）
即 する 資する 踏まえる 明 るい 元気な 主体的に 確実に

具体的に何をするのか 、どのような状態にするのかが曖昧な言葉

「地 域との連携を強化する」
「地 域 」はど こ（誰 ）を さすのか→ 「連携強化 」とは何をどの ように強めるのか

どうしても使わなければならない こともあ るが 、日常から意識を して、抽 象的な
言葉 をできるだけ使わ ないようにすることが必要

図６

改 善 例変更の考え方あいまいな表現例

ミッションの表記について

努力・徹底・頑張る
目指す

目標は達成するために設定
するものであり、努力目標を
匂わすような表現をしない。

○○までに達成する。
○○を実現する。
「 徹底した」でどうなるかを記述

支援・助言
協力・調整

目標達成の主体が他力本願
になりがちな表現はしない。

自分自身が主体的になって行う
目標を設定する。また、「支援した」
結果どうなるかを記述

効率的・明確化

安定化・共有化

具体的内容が記述されていれ
ばよいが、どう○○化するのか
不明確な場合は表現を変える。

「明確化した」結果どうなるかを
記述

極力・可能な限り
できるだけ・なるべく
必要に応じて

積極的に・臨機応変に
迅速に・協調して

等・ ｅｔｃ
目標の範囲を曖昧にさせる
表現は排除する。

○○と○○、○○を完了する。

どれだけできればよいのか
が不明確な表現は避ける。

○○を○○まで達成する。

気持ちの表現により、達成度を
曖昧にさせる表現は削除する。

こうした表現は記述から外しても
実施内容は変わらない。

図７
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オ ミッションからビジョンを考える（あるべき姿と重点目標）

ビジョンは、本来、約10年程度の長期目標にあたりますが、学校経営計画（ス

クールマネジメントプ

ラン）における学校経

営方針（中期経営目標）

にあたるものと考える

こともできます。

◇ 演習の進め方

① 自校の現状を箇条書きで記入していきます。

② ミッションをもとに「あるべき姿 （学校の長期目標で概ね５年～ 年程度先」 10
の将来像）を記入します。学校全体をイメージしにくい場合は、自らが担当して

いる校務分掌や教科を考えながら記入します。

③ 短期経営目標、重点目標について、なぜ、それを考えたのかやあるべき姿を実

現するための具体的な方策について「重点目標に対する自らの考えの欄」に記入

していきます。

目標には、いつまでに（期限 、何を（テーマ 、どのレベルまで（達成基準）） ）

といった事柄を盛り込むことが重要です。

「子どもに確かな学力をつける 「心豊かな子どもの育成」（例） 」

は目標ではなく、目的である。

上記の例はよく目標としてあげられていますが、目標として書き直すならば、

「子どもに確かな学力をつけるために今年度、家庭学習の充実と朝学習、朝読書

に取り組みます。家庭学習の充実については、年３回の状況調査及び保護者との

懇談会を実施し、年度末には家庭学習の平均時間が20％アップしていることを目

と書くことができます。指します」

目標を具体的に設定することで、達成基準を設定しやすくなり、具体策の結果

予測、年度末の評価において反省点や課題の分析の視点が明確になり、ＰＤＣＡ

サイクルのＡ段階、すなわち、次の一手を考える際に検討しやすくなります。

児童生徒の変化を数値化することは非常に難しいことです。しかし、数値化す

ることによって評価が客観的になること、取り組む側にとって目標が明らかにな

り意欲を喚起すること、結果を公表する場合に説明の根拠となりやすくなること

などの効果が期待できます。

ただし、数値化は教育活動の全てをカバーするものではないこと 「基準さえ、

達成すればよい」という「基準の目的化」にならないように注意するため、取組

についてのスケジュールをあげて考えることもあります。

ビ ジ ョ ン （ ラ テ ン 語 の v i d e r e /見 る ） と は 望 ま し

い 、 あ る い は 目 指 す べ き 将 来 の 姿

・ 組 織 の 長 期 的 （ ５ ～ １ ０ 年 ） な 目 標 の 記 述
あ る い は 将 来 像 と と ら え る こ と が で き る 。

ビ ジ ョ ン は 本 来 的 に 長 期 の も の で あ る の で 、
毎 年 変 わ る も の で は な い 。
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あるべき姿と重点目標

・演習１、演習２の「自校のミッション」を参考に、自校のビジョン（あるべき姿）を

明確にしていきます。

① 自校の様子の共通理解や自己の考えを整理するために、自校の現状を箇条書きで記

入していきます。

② あるべき姿（ビジョン）の検討では、学校教育活動全体、全体がイメージしにくい

場合は、自らが担当する学年や校務分掌、教科等をイメージして記入していきます。

。 、 、③ ビジョンを実現するための重点目標等を検討します その際 重点目標の選定理由

あるいはビジョンを実現するための具体的な方策について自分の考えの欄に記入して

いきます。

【自校の現状】

・

・

・

【自校のあるべき姿】

学校経営の重点または重点目標 重点目標等に対する自分の考え

①

②

③

演習３演習３
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課題の整理の考え方カ

組織の課題とは目指す姿と現状との差であり、個々の教員にとっては 「望まし、

い授業像」と「現在自分が行っている授業」との差が課題であるといえます。

考える「望ましい授業像」のレベルが異なれば、その差も異なります。学年や学

校など全体で課題を考える場合、目指す姿をそろえることから始める必要がありま

す。

名城大学大学院教授

木岡一明氏 作成資料

表出型の課題とは、すでに起きてしまったこと、目に見える現状として、直面し

ていること。あらかじめ定められていた基準や規則からずれた場合、また、予定の

目標や課題が達成されなかった場合等が考えられます。

例えば「授業中の私語」とか「教師間のコミュニケーションの不足」といった非

常に見つけやすい課題のことです。

、 、 、 、探索型の課題とは 探してくるもので 現在直面していないが 現状に満足せず

高い目標を持つ場合に現れるものです。

、 。そのため課題意識の高い人のみが発見し 探し出してくることができるものです

設定型の課題とは、創りだすものとも考えることができ、新たな目標を設定する

ことにより生じる開発的な場合や未来のリスクを予想し、それを予防、回避しよう

とする場合と考えることができます。

「課題」の定義

「課題」とは、目ざす姿と現状のギャップである

表出型・・・すでに起きてしまった問題で直面していることが多い
・ あらかじめ定められていた基準や規則からずれた場合→逸脱
・ 予定の目標や課題が達成されなかった場合 →未達

探索型・・・現在直面していないが、現状に満足せず、高い目標を
持つ場合

問題意識の高い人のみが「発見し、探すことができる問題」

設定型・・・時代を先取り、未来に対し、企画的・開発的に対応する
・ まったく新しい目標を設定しようとする場合 →開発
・ 将来のリスクを予防・回避しようとする場合 →回避

図９

設定型設定型

「課題・問題」とは？

「目指す姿」と現状とのギャップであり、そのギャップをどう
すれば埋められるかの答え（＝設定型問題）が「課題」

（目に付きやすい風船をイメージしています）

図８
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課題の整理

課題（問題）を発見し、その課題について、表層的な部分だけでなく、その

課題（問題）の本質的な原因を探り、その解決に向け、具体策を共有化する過

程を演習で体得し、学校の取組等の改善を図ります。

◇ 演習の進め方

① 課題の表出（個人で付箋に書き出す ）。

日常の業務を遂行する上で、自らが課題だと考える点について、学級や学年、教

、 （ ） 、科 校務分掌など組織上の課題と指導 教員の人間関係も含む 上の課題について

。 、色を変えた付箋に書き出していきます どちらとも区別がつかないものについては

さらに色を変えた付箋に書き出します。

付箋には一つの事柄のみを書き出します。付箋に書き出す際の留意点として「職

場のコミュニケーション」といった単語で書き表すのではなく、何がどのように課

題なのかを文章で表します。

個人で書き出した付箋を６～７人の小グループで模造紙に貼ります。その際、一

斉に貼ることや順番に自らの意見を添えながら貼っていくことも考えられます。

② 課題のグループ化（同じ内容をまとめる ）。

全員の付箋を貼り終えたら、似たような内容を重ね、整理し、いくつかのグルー

プに分類します。

ポイントは疑問点について質問すること、相手の考えを聴くことです。

自らが気付かなかったことが、他者の視点を取り入れることによって課題が顕在

化する場合があります。話し合いを通し、書かれた言葉は違っても同じ内容であっ

たり、課題間のつながりが整理されていきます。

付箋を出し合った後でも新たな「気づき」があれば、さらに付箋紙に記入するこ

とで、一層、事象のとらえ方が深まります。

③ 課題の構造化（相互のグループの関係を考える ）。

一度置いた付箋を移動させ、全体の中で課題のグループがどのような位置関係に

なるかを協議していきます。その際、グループ間を線で結ぶこともあります。

演習４演習４

課 題 解 決 の プロ セ ス

• 問 題 の 表 出
• 問 題 の 意 識 化
グ ル ー プ化

概 念 化

• 問 題 の 構 造 化
• 原 因 の 探 求
• 課 題 の 解 決 策

付 箋 に 書 き出 す 。

同 じ内 容 を くくる 。

グ ル ー プ に 名 前 （見 出 し ） を 付 け る 。

交 互 の 関 係 を 線 で 結 ん だ り 、位 置
関 係 を 考 え る 。
S W O T分 析
オ フ サ イ ド ミー テ ィン グ （ ラ イ テ ィン グ ）

図 1 0
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④ 課題に見出しを付ける

課題を構造化することとあわせ、その課題のまとまりに名前を付けていきます。

この作業は慣れないと難しいと感じることがありますが、非常に大切なことです。

⑤ 校内研修への活用

校内研修では、課題に対し、解決策を付箋に書き出し、互いの意見を活発に出し

合う、まじめな雑談（ブレーンストーミング法やＫＪ法）が有効です。

◇ ブレーンストーミング法やＫＪ法は、一つのテーマについて集団で短時間に多く

の意見を出し合い、コミュニケーションを活性化させる手法です。

ブレーンストーミング法は、脳（ ）から嵐（ ）のように発想する様子Brain Storm

、 、に由来し ＫＪ法は民族地理学者である川喜田二郎氏が考案した問題解決の手法で

川喜田氏のイニシャルから命名されました。

ブレーンストーミング法＋ＫＪ法を実施する上での４つの約束◇

①質よりも量

②突飛なアイデア大歓迎

③アイデアを出した人やアイデアへの批判は厳禁

④他の人のアイデアにヒントを得たさらに発展させたアイデアもOK

どのように◇

①付箋、模造紙、マジック、鉛筆などを用意し、少人数のグループ（５～６人程

度）を作ります。できれば、学年、教科を同じにしない構成が望ましいです。

②テーマは 「よい授業とはどのようなものか」とか「児童生徒が表現力を身に、

付ける授業とは 「業務の多忙化をどのように解消するか」など、身近で具体」

的なものがよいでしょう。

③自らのアイデアや意見を ～ 字程度の文章にして付箋に書き込みます。20 30
④模造紙に付箋を貼り、同じような意見は重ねる。内容でわからないときには質

問をして、相互の考え方を理解します。

Ｋ J法 （カー ド操 作 に よ る 発 想 法 ）
① 思 い つ い た 事 を １枚 の
カ ー ド に 一 つ だ け 書 き 出
す 。

③ グ ル ー プ が 形 成 さ れ た ら 、 そ の グ ル ー プ 全 体 を表 わ す
「見 出 し 」を つ け る 。
近 い と 感 じ ら れ た カー ド を 近 く
に 置 く。
そ し て 、 カー ドや グ ル ー プ の 間
の 関 係 を特 に 示 した い 時 には 、
そ れ らの 間 に関 係 線 を引 く。

② 集 ま っ た カー ド を分 類 す る 。
カ ー ド ご と に グ ル ー プ をつ く
る 。

図 1 1
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◇ 留意点

・付箋に書くことで、参加者に平等で積極的な参加意識をもたせること

・アイデアが煮詰まってきたら、貼られた付箋を眺め 「これとこれをあわせ、

たら 「これを逆に考えると 「これをこのように変えたら」といった気軽」、 」、

な気持ちで、気付きを付箋に書き加えて行きます。

・よくある失敗例として、グループを一度作ると、そこから抜け出せないでいる

ことがあげられます。多くの意見を取り入れながら、何度も組み替えることが

必要です （あくまでも目安ですが３回程度繰り返すとよいでしょう ）。 。

こうした手法は、例えば学力向上や学校評価をどのように進めるか等、焦点化し

た様々な課題に対して活用できます。

研修を進める上で必要な視点は、意見を出し合い、構造化し、共有化を図るとと

もに、その際出された多様な意見を生かした解決策を考えるということです。教職

員の言動を規定するものとして 「自らの納得」というものがあげられます。やら、

され仕事ではなく、自らが納得し、建設的な意見等を表明できる「場」の設定が必

、 、 「 」 。要であり この演習は その 場 として校内研修等に位置付けることが可能です

平成19年度｢学校組織運営｣特別講座受講者作成例（小学校グループ）
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課題の要因分析<Fish Bone法>

課題や問題に関連する原因の洗い出しや相互の関係を整理するため、課題（特性）

に対して、その発生の原因（要因）と考える事項を矢印で結んで図解していきます。

この手法は、 といい、企業では、 ( :品質管理と呼ばれ特性要因図 ＱＣ Quality Control

る)の分析手法として、しばしば用いられます。

その図の形が魚の骨の形に似ていることから、別名、" とも呼ばれ、もともFish Bone"

と日本で開発され、海外でも広がりました。

は、問題の体系や全体構造の把握だけでなく、潜在している課題や改善案のFish Bone

検討に役立つと考えられています。

◇ 演習の進め方

① 改善に向けた、または考えるべきテーマを右端に書きます。

② 右に向けて太い矢線を書き、テーマに特に影響すると思われる項目を上下の枠の

中に記入します （項目については、ＫＪ法で考えたグループをあげてもよい）。

③ さらにそれに関する要因を小枝に記入していきます。

演習５演習５
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特性因子分析シート５



- 19 -

キ 自校のおかれた状況を学校内外の視点から考える

学校を取り巻く内外環境分析から学校の特色づくりを考えていくことにします。

ミッションやビジョンは、多様な意見を学校が目指す方向に収束させていくもの

として活用します。次に紹介する内外環境分析は、学校を取り巻く内外の環境から

環境（活用できる教育資源など）を洗い出し、そこから学校の取組についていろい

ろなアイデアを出し合うものです。このことにより、今までの限られた発想や視野

を広げることができます。

これからの学校は、外部に存在する多様な環境に適応し、内部のまだ活用できて

いない資源を生かすことが求められます。

内外環境分析とは、別名ＳＷＯＴ分析と呼ばれ、企業が主に商品開発等（マーケ

ティング）に使ってきた手法です 、下図の４つの領域の頭文字を順に並べたもの。

が名称の由来です。

学校の内外の環境を

( ：強み)Ｓ Strength

( ：弱み)Ｗ Weakness

( ：機会)Ｏ Opportunity

( ：脅威)Ｔ Threat

に分類し、自校の目指すべき姿（ビジョン）と重ね合わせることで、保護者や地

域の人々の視点を含め、自校の教育活動を見直し、特色ある学校づくりを生み出す

ことをねらいとしています。

個人で内容を書き出し、その見方等をグループでの協議を通じて、同じ事柄でも

学校にプラスに働く場合やマイナスに働く場合があるという気付きを生みだすこと

となります。

ともすれば、マイナス面に目がいきがちですが、見方によって逆の発想が引き出

されることがあり、学校内外のプラス面を生かす発想で具体的な特色ある学校づく

りのための方策を考えていくことが重要です。校内研修等で「学校の現状を考えよ

う」とか「来年度の重点目標はどのようにしよう」と気軽な気持ちで検討を始める

。ことが可能です

機会（Opportunity）

・環境・資源（人材など）の
中で、自校に支援的に
働くものを見いだす

脅威（Threat）

・環境・資源の中で、自校
に阻害的に働く場合を
見いだす

強み（S trength）

・環境や資源（教職員など）
の中で、積極的に活用で
きる強みを見いだす

弱み（Weakness）
・環境や資源の中で、修正
していかなければならない
弱みを示す

学校外の環境

プ
ラ
ス
面

マ
イ
ナ
ス
面

学校内の環境図11
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内外環境（ＳＷＯＴ）分析

ＳＷＯＴ分析のねらいは、自校の内外環境要因のプラス面を生かし、特色づくり

に向けた取組を立案する過程等で、自らの分析力の向上とともに多くの同僚との協

働性を高め、学校組織の活性化につなげることです。

① 下図の外部要因の中から最も学校に影響を与えるものを３つ程度取り上げます。

② 6-1外部環境検討シートにそれぞれの環境要因の客観的な特徴や事実を把握し、次

にその要因が自校の運営や教育活動に「支援的に働く （プラスに）場合を考え、」

付箋に書き出します。

その際、一つの付箋には一つの内容しか書かないこと、できるだけ単語（指導困

難な子どもへの支援）ではなく、20字程度の文章になるように書きます。

演習６演習６

外 部 の 要 因 リ ス ト 例 （順 不 同 ）

保 護 者 同 窓 会 地 域 住 民 地 域 の 自 治 会 公 民 館
市 町 村 議 員 警 察 消 防 交 通 安 全 協 会
病 院 塾 予 備 校 保 育 所 学 童 保 育 幼 稚 園
小 学 校 中 学 校 高 等 学 校 盲 ・聾 ・特 別 支 援 学 校
専 修 学 校 短 期 大 学 大 学 企 業 ハ ロ ー ワ ー ク 商 工 会 議 所 等
図 書 館 総 合 教 育 セ ン タ ー 教 育 研 究 所 老 人 会 婦 人 会
子 ど も 会 集 会 所 隣 保 館 適 応 指 導 教 室 児 童 相 談 所
補 導 委 員 会 社 会 福 祉 協 議 会 保 健 所 農 業 改 良 普 及 委 員
農 業 協 同 組 合 民 生 委 員 市 町 村 長 市 町 村 教 育 委 員 会
教 育 長 教 育 局 知 事 文 部 科 学 省 マ ス コ ミ ス ポ ー ツ 少 年 団
高 体 連 中 体 連 青 少 年 健 全 育 成 協 議 会 地 域 の サ ー ク ル
歴 史 ・文 化 自 然 ・風 土 地 域 の 産 業

外 部 の 要 因 の 分 析 （ H 1 7年 度 講 座 の 受 講 者 の 例 か ら ）

外 部 の 要 因 【地 域 住 民 】

支 援 的 に は た ら く場 合 （＋ ） 阻 害 的 に は た ら く場 合 （－ ）

学 校 の 諸 行 事 や 活 動 を 支 援
して も ら え る 。

学 校 と家 庭 が 一 体 とな った
教 育 が 行 え る 。

地 域 の 行 事 が 多 く、教 育 活 動 に
支 障 が 出 る 。

学 校 の 教 育 活 動 に 過 度 の 干 渉
が 行 わ れ る 可 能 性 が あ る 。

保 護 者 や 地 域 住 民 が 参 加 し 、十 分
協 議 され た と思 わ れ る 内 容 が 時 に
ク レ ー ム と して 表 れ る 。

客 観 的な 特 徴 や 事 実

卒 業 生 が 多 く住 み 、 P T A活 動 も活 発 で あ る 。
反 面 、懇 談 会 な ど に 出 席 され な い 家 庭 が あ り 、学 校 の 思 い や 情 報 等 が
伝 わ りに くい 。
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③ 次に「阻害的に働く （マイナスに）場合を考え、色を変えた付箋に書き出しま」

す。その際、できるだけ、プラス面と対比させて書くことがポイントです。どうし

てもプラス面かマイナス面しか思いつかなければ、どちらか片方でもよいです。

対比させて考える習慣を持つことで、物事を両面で考える思考パターンが身に付

いていきます。

④ 学校内の環境についても6-2のシートで同様な分析を行います。内部環境では、

「人的資源・ネットワーク資源(ヒューマンウェア) 「物的資源・資金的資源(ハ」、

ードウェア) 「情報的資源(ソフトウェア)」の３つの領域から考えます （３つ」、 。

の領域をそれぞれあげるのではなく、学校にとって最も影響を与えるものを選択し

ます ）。

内部 の要因 【教 職員 】

支援的にはた ら く場合 （＋ ） 阻 害的にはた ら く場 合 （－ ）

ＩＴ活 用 に堪能な 若手教 員
がい る 。

改 革指向 の管理 職 と ミドル
リー ダーがい る 。

H Pを 作成 する作業 が 、担当教 員
に固 定化 され 、協力 が得 られ ない 。

コ ミュ ニケ ーシ ョンが不 足 し 、貴 重
な実 践や経 験が伝 わ らない 。

校 務分掌 等の責 任分担 等が不
明 確で 、協働体 制が組め ない 。

客 観的 な特 徴や事 実
教 職員の 年齢構 成が適 正でな く、若手が 自身の 悩み を相 談 しに くい 。
各 教職員 が多様な 能力 を持 ってい るが 、組織的 な動 きが少 な く 、学校
全 体に波及 しに くい 。

地 域の文 化的財 産に詳 しい
経 験豊富な 教職員 がい る 。

内 部の要 因の分 析 （H 17年度 講座の受講者の例か ら ）

内 部の要因 リス ト例

人的 ・ネ ットワーク領域 （ヒューマンウエア ）
児童生徒 管理職 教職員 学校評議員 保護者 ＰＴＡ
学 生ボランテ ィア 地域住民等のボランテ ィア 児童会 ・生徒会
スクール カウンセラー 部活動等

物的 ・資金的領域 （ハー ドウ エア ）

校 舎 教室 グラウンド プール 体育館 学校施設 （ベランダ ・花壇等 ）

ビオ トー プ 空 き教室 パ ソコン 教材 ・教具 学校予算 備品

情報的領域 （ソフトウ エア ）

カ リキ ュラム 時間割 行事 教育方法 会議 校内 ＬＡＮ

文書 （情 報 ）管理システム 研究指定 校務分掌 学校給食

校風 ・伝 統 雰囲気 等
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⑤ 学校の外部要因と内部要因の分析によって６枚程度のシートができました。そ

のそれぞれを読み解きながら、プラスにとらえられたものを積極的に活用するこ

とで、マイナスにとらえていたものをカバーする方策はないか、さらには、学校

内部と外部を交差させて考えていきます。

◇ 個人演習からグループ演習へ

ＳＷＯＴ分析の一番の利点は、グループで検討することにより、考え方が深まった

り、教職員の納得が得られやすいということです。

個人で分析したＳＷＯＴ分析シートの内容をグループ協議で１枚のシートに流し込

んでいきます （6-3の自校の内外環境分析シート）。

個々の要因の分析から学校の外部、内部のプラス要因を生かした「特色ある活動」

を生み出すことやその２つの活動を組み合わせて自校の特色づくり（下図 の部分）Ａ

に生かす ことが重要です。（下図 の部分）Ｂ

ＳＷＯＴ分析を行った際、一般的に自校の組織や取組の現状をまとめることになり

がちです。分析から新たな取組を創造するためには、振り返りと気付きを生み出すよ

う、グループ内で活発な意見が出るような工夫が求められます。

どのようにまとめればよいのか悩んだときには、根拠となる「自校が何のために存

在するのか 「自校は誰のために何ができるか」から発想してみましょう。」

最後に、効果はどのように予測できるか、現実性はどうか、などを考えることが次

の具体的実行策の検討につながります。

●自校の内外環境分析シート

Ｂ

弱み分析項目の客観
的な特徴や事実

強み外部の支援部分と内部
の強みを生かした取組

支援的に
働く場合

分析項目の客観
的な特徴や事実

阻害的に
働く場合

内 部 要 因特色ある活動外 部 要 因

ＡＡ

課題解決策
内部の弱みを克服する方

策

特色ある取組
内部の強みを生かした

取組

特色ある取組
外部の支援部分を生かした取

組

課題解決策
外部の阻害部分を克服する

方策
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6-1 外部環境検討シート

【外部環境要因： 】
● 客観的な特徴や事実

（ ）●支援的にはたらく場合（プラス） ●阻害的にはたらく場合 マイナス

学校組織マネジメント研修～すべての教職員のために～（モデルカリキュラム）より抜粋

6-2 内部環境検討シート

【外部環境要因： 】
● 客観的な特徴や事実

（ ）●支援的にはたらく場合（プラス） ●阻害的にはたらく場合 マイナス

学校組織マネジメント研修～すべての教職員のために～（モデルカリキュラム）より抜粋
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6-3 自校の内外環境分析シート
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内外環境分析から考える具体的実行策の検討

具体的実行策の検討は、ＳＷＯＴ分析で考えた「特色づくりのための取組 「課」、

題解決のための取組」について 「どこから手をつければよいのか 」ということ、 。

について優先順位を決めるために実施します。

安易に「やりやすさ」のみを求めると本質を見失うことにつながります。また、学

校、教職員の過度の多忙化を解消するためにも「効果性」を考える必要があります。

① 書き出した付箋を着手容易性、効果性の２つの観点から図12のように7-1のシー

トに貼り付けていきます。

「 」「 」② さっそく実施してみようと考えた付箋について実施する具体策を いつ 誰が

「誰に 「何を」といった観点から図13のように7-2のシートに記入し、評価規」

準を明確にします。このことにより、目的や目標の共有化、進行管理の意識化に

より、協働化された取組となる可能性があります。

効果 大

効果 小

着手 着手

容易 困難

実行策検討シー ト（１ ）

早 速 とりか
か か ってみ

る

長 期的 プランで確 実 に

とりあえず 、
実 施 しない

や ってみ る と発 展す る
可能 性があ る

図 12

演習７演習７

子 ど も た ち に 豊 か な 自 然 と 優 れ た
地 域 文 化 へ の 誇 り を 持 た せ る

上 の よ う な 作 業 に よ っ て 考 え る ポ イ ン トが 絞 ら れ る 。 さ ら に 評 価 基 準
の 明 確 化 が 図 ら れ 、目 的 や 目 標 が 共 有 化 さ れ る こ と に よ り協 働 し た
新 た な 動 き が 生 ま れ る 。
「や ら さ れ る こ と 」か ら 「や る こ と 」に 変 わ る 。

N
O
実 行 策 い つ 誰 が 誰 に 何 を な ぜ ど の よ うに 予 想 さ れ る 効 果

や 反 応
留 意 点

宗 教 的
中 立 性
の 確 保

学 校 関 係 者 の 地 域
理 解 の 深 ま り 、地 域
文 化 を 伝 承 す る
子 ど も た ち

地 域 の 伝
統 文 化 の
教 材 化 と
そ の 学 習
会

郷 土 愛
の 深 化
と 地 域
の 活 性
化

地 域 の
暮 し や
伝 統 を
意 識 し
た カ リ
キ ュ ラ
ム の 作
成

子 ど も
教 職 員
保 護 者

A教 諭
と 教 務
主 任 、
公 民 館
の Bさ
ん

一
学
期
末
ま
で

地 域 の
よ さ を
生 か し
た 授 業
の 計 画

１

実 行 策 検 討 シ ー ト （２ ）
図 1 3



- 26 -

7-1 実行策検討シート(1)

文部科学省 学校組織マネジメント研修～すべての教職員のために～（モデルカリキュラム）より抜粋

7-2 実行策検討シート(2)

文部科学省 学校組織マネジメント研修～すべての教職員のために～（モデルカリキュラム）より抜粋
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学校経営ビジョン展開シートの作成

、 、 、この演習は 今までの手法を総合的に活用し 校内研修などで教職員の知恵の集約

参画意識を高揚し、学校経営の基本設計を考えていくことをねらいとしています。

① 学校経営ビジョン展開シートに学校経営方針の中から、最重要あるいは自校の特

「 」 。色づくりに有効であると考えるもの一つを選んで 重点事項 の欄に書き込みます

重点事項が抽象的な表現、例えば「基礎学力の向上」であれば、具体的な取組を考

える際、何が達成課題なのかが曖昧になるので、具体的な記述が必要です。

② 重点事項の達成に向け、どのような児童生徒像、学校像と持つのかについて具体

的な言葉で「目指す姿」の欄に書き込みます。

何をどこまで達成するのかという指標が含まれていると「現状」との対比や計画

等の設定が容易になるので、達成目標の形で表現することが求められます。

③ 目指す姿を規準として学校の状態を評価し、その客観的な特徴や到達できている

点、課題や問題を「現状」欄に書き込みます。

④ 「現状」を「目指す姿」に引き上げるための課題や目標を１つ 「学校経営の重、

点」欄に書き込みます。

⑤ 学校経営の重点についても、重点事項と同様に「目指す姿」と「現状」を書き出

し、②③と対比させます。同じ内容を書く場合も考えられますが、次に記述する具

体的取組内容と関連させることを心がけます。

⑥ 取組（ いつ、誰が、何を、どのよう」の内容を具体的に記述します。「

⑦ 取組によって、どのような効果が見込めるかといった予測を書き込みます。

⑧ ⑥⑦で予測したことをもとに、取組の評価規準や変容を図る指標についても記述

します。

⑨ 最後にその取組の完了後、次に何をするのかについての対応策まで検討すること

も可能です。

演習 ８演習 ８
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8 学校経営ビジョン展開シート

学校経営ビジョン展開シート

現状

目指す姿

現状

目指す姿

重点事項
学校経営方針

学校経営の重点
評価基準・指標具体的な取組内容

（実施形態・方法）

予想される変化や

反応（誰に、どんな）

①

②

③

④

⑤

⑥ ⑦ ⑧

 



(2) 組織づくり

ア 元気な学校、組織とは

元気な学校や組織では教職員間の活発なコミュニケーションが見受けられたり、

新たな取り組みに積極的に向き合おうとする姿勢などが感じられます。元気な学校

については、「学校組織マネジメントの必要性」(P2)でミドルアップダウンが機能

していると掲載しています。ここでは、さらに、「機能的」「共同体的」という２

つの指標で考えることとします。

「機能的」とは、周囲からの期待された役割や機能を果たし、組織としての目標

を達成し、成果を上げている状態を表します。機能的側面を高めるとは、「変化へ

の感度が高く、迅速に対応する」「教職員は何を努力すればよいかの認識があり、

そのことが共有化されている」ことです。

「共同体的」とは、教職員の欲求や期待が満たされ、各自の主体性、創造性が十

分に発揮されている状態のことです。共同体的な面の充実には、教職員を元気な状

態にすることが大切です。具体的には、「進んで分担以外の業務や他者に働きかけ

る」「自校や自らの将来に見通しを持つ」「仕事に関して、やらされ感ではなくプ

ロとしての誇りを持つ」といった「組織の健康性」が高く保たれている状態を表し

ます。

機能的な面、すなわち組織の成果を上げても教職員としての欲求や期待が満たさ

れず、個々の主体性や創造性が十分に発揮されなければ、活動自体が長続きせず、

組織としての安定性が低いことを意識する必要があります。

イ 組織の特徴

企業や行政、学校の組織のパターンを比較すると、ピラミッド型（階層が多い）

組織とフラット型（階層が少ない）組織の２つに大別できます。この２つの組織に

優劣があるというよりも、その組織自体の置かれた状況や目的によって、その組織

の形を変えているといえます。

ピラミッド型組織は、業務の専門化に対応し、厳密な階層構造を特徴としていま

す。

新しい課題や変化に適応したアイディアが出にくいとされ、意志決定も階層の多

さから遅くなりがちな傾向があります。コミュニケーションは上下に流れやすく、

トップの意志決定が所属員（フロントライン）に行き渡ることを前提とした工夫が

見られます。非常に効率的な組織といえます。

一方、フラット型の組織は、階層が少なく、情報の共有化や業務に関する権限委

譲がなされ、コミュニケーションは水平方向が中心となります。企業などでは、ワ

イワイガヤガヤと前向きな議論がなされるということで「ワイガヤ組織」とも呼ば

れています。



現在、多くの自治体や民間企業がこのフラット型組織に移行しようとしています。

ある程度の効率性に目をつむり状況に応じた柔軟な活動を所属員のアイデアと議

論により遂行しようとする創造的な組織といえます。しかし、このフラット型の組

織の欠点として、近視眼的に考えやすく、中・長期的な視野に立った仕事よりもど

うしても目に見える成果を志向する傾向が指摘されています。

人材育成の視点からは、中堅層は非常に伸びるものの、若手層の人材育成がおろ

そかになる傾向が指摘されています。この要因としては、リーダー自身が担当を持

ち、複数のプロジェクトを担当することにより、従来行ってきた、一対一の指導や

支援ができにくくなるためと考えることができます。

そして、業績についても、グループリーダーの力量により、かなりのばらつきが

みられます。

リーダーシップの発揮の仕方についても両者を比較すると、ピラミッド型組織の

リーダーはお膳立てされた組織のマネジメントを行うのに対し、フラット型組織の

リーダーは自ら業務の仕組みやその場に応じた適切な判断力が求められます。

民間企業の強みは、状況に応じてこのピラミッド型とフラット型の両方を経験し、

さらに、例えば翌日からというように迅速に違う組織に変わることが可能です。

ウ 学校組織の特徴
学校の第１の特徴は、校長、教頭とそれ以外の教職員が横並びの、いわゆる「な

べぶた」組織と呼ばれ、分類上はフラット型の組織であることです。この組織の

利点は、意思決定と行動が迅速であり、創造的な活動が展開しやすいこと、それ

ぞれの責任と役割を自己完結的に担うことによってやる気や活動の質が高まるこ

と、組織としてある部分のダメージが全体に波及することが少ないこと、などが

考えられます。

トップ

サービス
スタッフ

ラ
イ
ン

生
指

教
務

総
務

研
究

校長

副校長
教頭

学

年

教 科
会 議

組織の形 （パ ター ン ）

フラット型組織

ピラミッド型組織

効率性重視

創造性重視

組織の役割 、ね らい等
によって違 う組織 とな る

マ トリックス型組織

グループリーダー

それぞれに長所 ・欠点が
あ り、どの ように組織 を組
み立てるかが重要

ゼネラル
ス タッフ

図 14



しかし、欠点としては、組織全体の思いが拡散しやすく、一部の部門の突出が

起こりやすく、まとまらない事態や組織自体が崩壊する危険性をはらんでいます。

こうしたことを回避するために頻繁に会議を開かざるを得ない状況が生まれます。

また、お互いの専門性を尊重するあまり、相互不干渉に陥ることや独善的な行

動、マンネリ化した取組となることもあります。

学校の第２の特徴は、マトリックス（格子状）組織であることです。

マトリックス組織は、1960 年代のアメリカ宇宙航空産業において生まれたとさ
れ、組織を複数の要素で構成していることに特徴があります。

学校は、教務部、生徒指導部といった校務分掌と学年、小学校以外では教科と

いった複数の役割を一人で三、四役以上を担い、組織自体が複雑化し、責任の所

在が不明確になっているものも散見できます。

総じて学校組織は、目標設定が曖昧なことが多く、教職員一人一人が自律的に

解釈、判断してしまったり、さまざまな立場と価値観をもった者で構成されたり

しているため、一度議論になると際限がなく、それを防ぐため、過度に協調性が

重んじられ、相互不干渉に陥りやすく、問題の抱え込みや多忙感、孤立感にさい

なまれやすい組織といえます。

企業等の一般的な組織について兵庫教育大学浅野良一教授は、庶務、経理とい

った事務的な支援をするサービススタッフの機能と、経営の中枢を担うゼネラル

スタッフの機能をあわせ持つと述べています。

ゼネラルスタッフの機能は、組織の中・長期のビジョンを描き、それに向けた

取組を企画、さらには実施に向けての仕掛けを工夫します。

学校の組織では、ゼネラルスタッフの位置付けが、明確とはいえないのが現状

です。確かに教務部長・主任や企画会議や運営会議がその役割の多くを果たして

いるとも考えられますが、その専任のスタッフではなく、権限等についての明確

な規定も十分であるといえないのが現状です。

運営の仕組みでは、組織内の情報伝達や情報の共有化をどのように図るのかが

重要であり、コミュニケーションと情報の流通・活用の仕組みを整理する必要が

あります。

特に学校組織のフラットな長所を生かすためには、各種会議の位置付けや会議

でのルールなどを見直すことが求められます。

すなわち情報伝達のための会議とアイディアを出し合う課題解決会議、最後に

校長が決断を下す、意志決定会議等が考えられますが、会議の目的と方法を明確

にすることが大切です。

業務の進め方では、年間、日常の業務をどのように進めるのか、業務の分担範

囲をどの程度明確化するのか、企業や行政では、一人一人の業務範囲を固定化し

「レンガ型（業務間の隙間がない状態）」の分担とし、一人一役にする傾向があ

ります。学校組織では、教職員の担当業務の境界をわざと曖昧にし石垣型（業務

間に隙間があり、できる人がその隙間を担う）」にすることで、交互協力や意見

交換の促進を図る余地を残しています。



エ ミドルアップダウン型の運営の考え方

これからの学校運営では、管理職のリーダーシップとミドルリーダー（ここでは、各校の

部長、主任）を中心としたチーム運営が重要と考えられます。

管理職が全ての事柄を細部にわたって決定し、教職員に周知、実行させようとすると、

個々の教職員の人材育成に支障が生じることが考えられます。そのため、学校組織の本

来的な強みである、「たし算の論理」（人数がそれぞれ役割をこなす）から「かけ算の論理」

（教職員の相互作用によって相乗効果がうまれるということ）を図るためにもミドルリーダー

の果たす役割はますます注目されています。

ボトムアップという考え方もありますが、学校組織の特徴で述べたように、多様な価値観

や立場があり、合意に至るまでに大変な時間と労力が必要となります。また、学校全体の

視点や果たすべき役割の考え方から合意がなされた場合、独善的なものに陥りやすい危

険性あります。

ミドルリーダーは、図15のように管理職の学校全体のビジョンや方針の提示を受け、そ

の内容を読み解きながら、学校内外の情報を解釈し、具体的方針の提示に翻訳していく

（学校経営計画や各校務分掌における組織目標、教職員個々の自己目標をつなげる）重

要な役割を担っています。

さらに、現場情報を集積し、多様な視点から状況を分析した知恵の蓄積をもとに、

具体的なアイデアについて管理職に提言をしていくことがミドルリーダーには求め

られます。

そして、学校が組織として協働性を高めるために、自己目標の達成が学校の目標

達成に貢献するサイクルを充実させることが大切です。このような組織のシステム

が作られるならば、管理職やミドルリーダーといった学校にとってのキーパーソン

が異動等によって学校を去った場合でも、その意識や取組も継続され、足腰の強い

組織となると考えられます。

ミドル ・ア ップダウン ・マネ ジ メン ト

管理職 （トップ ）

中 堅教 職員 （ミドル リー ダー ）

教 職員

現場情報や検討 した内容や
実施の結果か ら得 られたアイ
デ アの提供

現場情報を集積 し、
知恵の蓄積

抽象的な戦略や
方針を提示

学校内外情報 を解釈 し、
具 体的方針の提示

図 15



会議を考える視点（チェックリスト）

以下のチェックリストで、自校で行われている会議を見直してみましょう。

<会議の目的>
① 何のために、会議を開くのか（連絡、説明、アイデア、決定、問題解決）

の目的が明確になっている。 □
② 会議の効率化を図るための方法（回覧、日常的な会話、掲示板、メール等）

の工夫をしている。 □

<会議の開催日>

③ 事前通知（目的、内容、時間、出席予定者）はできている。 □
④ 提案の事前精査（会議への参画意欲を高める）はできている。 □
<会議の主催者、参加対象>

⑤ 会議の開催について参加のしやすさを意識している。 □

<会議場所>

⑥ 会議での集中のしやすさを意識している。 □
⑦ 進行役については、適切な者を選んでいる。 □

<会議の時間管理>

⑧ 議題と内容を最初に説明し、項目ごとの論議の時間を予告している。 □
⑨ 会議の終了時刻を決めている。 □
⑩ 概ね 1 時間ごとに休憩を入れている。 □
<会議運営>

⑪ 多様な意見による気付きを生み出す工夫やその役割分担を意識している。 □
⑫ 会議の参加人数（議論の深まり）について工夫をしている。 □
⑬ 会議室の環境（明るさ、広さ、室温、騒音）は適当である。 □
⑭ 内容にあわせ、学校内あるいは学校外で開くかを検討している。 □
⑮ 座り方に工夫をしている。 □
⑯ 記録やメモの採り方、意見のまとめ方は適当である。 □
⑰ 会議中にリラクゼーションの時間を取る意識をしている。 □
⑱ 振り返りの場面を取り入れている。 □
⑲ 内容の管理（達成目標、逸脱した言動、相違点や共通点の整理、発言の明確化

など）を意識している。 □

演習９演習９



オ 会議の見直し

教職員が、それぞれの考えの方向性をあわせるためには、学校及び個々の教職員

の果たすべき使命を自覚するとともに、さまざまな意見を調整するための会議が重

要となります。

有効な会議を考える前に、自校の会議が終わった後の教職員の表情を思い出して

みましょう。充実した顔で、次の段階へのモチベーションが感じられるでしょうか。

参加しているだけで、何が決まったのか分からないという会議の経験はないでし

ょうか。

上記の会議の違いは、会議の目的が明確で、その目的に合わせた進行となってい

るかどうかということが考えられます。

会議の種類

・情報伝達、進捗状況の確認、報告のための会議

・現状の分析から具体策のアイデアを出し合う課題解決のための会議

・目標を共有化し、モチベーションを高めるための会議

・最後に校長が最終判断を下す意志決定のための会議

会議を進行する上で、論理的な思考や必要なデータの事前準備、自らの意見を持

った上での会議への参加といったことが求められ、そのことにより会議の質自体を

高めることができます。

また、多様なアイデアを生むためには、自由な発想ができる工夫や仕掛けが必要

となり、何がポイントであるかを把握する司会者の役割は重要であり、それなりの

トレーニングが必要となります。

一つの会議の中において、複数の目的が混在する場合がありますが、議題（目的）

によって、その場の進行方法を工夫するためにも会議をすすめるファシリテーター

（促進者：参加者の心の動きや状況を見つつ、会議を進行するもの）と会議の設計

者が求められます。

このファシリテーターの働きによって、主体的な参加がうながされ、次の段階へ

と教職員が動き出すことと成ります。ステップへと、結びつけることが容易になり

ます。

－ファシリテーターとして求められること－

・参加者の主体性を引き出す。

・従来の知識と体験を統合できるような素材を提供する。

・参加者が主体的に考えられるような支援をする。

・状況を把握し、適切な「介入」を行う。



カ 組織全体と個人の目標をつなぐ

学校が、組織として教育目標や学校経営計画の達成に向け、教育活動を実践するに

は、校長が示す経営ビジョンや校務分掌組織の目標及び具体策、個人の目標（例えば

教職員評価制度における自己申告書）とがうまくつながる必要があります。

そのために、ミドルリーダーのもと、校長が示す方針を教職員が十分理解し、教職

員一人一人が理解・協力して取り組むことが大切です。

そのことにより、組織への参画意識が高まり、学校全体としての教育力と個々の教

職員の資質能力の向上という好循環が生まれます。

学校経営計画、校務分掌の組織目標、教職員個々の自己目標それぞれがつながるた

めには、その目標をどのように設定するかが重要です。

「目標による管理」とは

マネジメント手法の一つであり、ＭＢＯ(Management By Objectives＆Self-Control)

と呼ばれています。組織目標と個々の教職員の目標が目的と手段でつながり、組織の活

性化と個人の意欲や能力の向上を目指すことを目的としています。京都府における学校

評価システム、教職員評価制度でもこの考え方が取り入れられています。目標の設定に

おいては、努力すれば達成可能なレベルで考えること、目標を重点化して設定すること

が必要であるとされています。

組織目標と自己目標とをつなぐ

管理職

部長・主任

教職員

目指す学校 外部への説明責任

経営ビジョン
方針の提示

中間組織目標の形成
企画・アイデアのくみ上げ
管理職への進言

個性の発揮
組織への参画・貢献

教育活動全体
のレベルアップ
を図り、学校の
教育力を高める。
目標に自主的に
取り組むことで、
教職員の職能
成長につながる。

方向をあわせる

自己申告書による
個人の目標管理
Ｐ D C A

各校内分掌組織
における目標管理
Ｐ D C A

学校経営計画の目標管理

Ｐ D C A

図16



目標設定演習

この演習には、「学校全体の指針となるべき学校経営計画見直し」と、「教職員の

自己目標の設定」の２種類が含まれます。

10-1 学校経営計画見直し演習

①～⑦の順にそれぞれの欄に考えを書き込み、全体を関連させながら⑧の学校経

営計画の重点目標（中期経営計画）を考えます。

10-2 自己目標（自己申告書）設定演習

10-1 と同様に①～⑤の欄を記入し、⑥の欄に自己目標を記入します。全体の概
観により、自己目標と他の目標とがつながります。最後に目標の具体化に向け、進

行管理や評価規準を記入していきます。

目標による管理から見た学校経営計画見直し演習

それぞれの項目の説明

⑦ 担当校務分掌の
重点事項
目標の連鎖

③ 自己目標

自己申告書

① 教職へのこだわり
／自らの使命

ミッションによる自らの
ビジョン形成

② 自己の力量、活用できる
内外の資源<私の強み>
自己分析・人材育成

④ 児童生徒の状況
④ 教育環境の変化

④ 保護者・地域の人々の
期待

⑤ 自校の組織運営上
の課題

学校評価のシステム化
協働性

⑥ 学校を改革する
視点

特色ある学校づくり

⑧ 学校経営計画
の重点事項

目標の重点化

環 境 分 析 ・ 顧 客 発 想

自己分析・支援的助言

自らのビジョン形成
「観」をどうつくるか

環境分析・外に眼を

目標の連鎖

演習10演習10



10-1 学校経営計画見直し演習

10-2 自己目標（自己申告書）設定演習



キ 協働性の考え方

学校組織マネジメントでは、「組織の協働性」を高めることについて考え、教職

員の多様な考えを問題解決の過程に取り込むこと、日常の学校経営（運営）への参

画の在り方などを見直すことを目的としています。

協働（性）は教育の研究分野で概ね 10 数年前から使われ出しましたが、協働と
はどのような意味なのかを整理する必要があると考えます。

協働とは、いろいろな意味で使われるこことがあります。大辞林には「同じ目的

のために、協力して働くこと」とされており、協働 には「cooperation」「collaboration」
「partnership」という英単語があてられます。つまり、定訳がなく、「協働」という
言葉はさまざまな解釈が可能ということを表しています。

「協働」という語は、同じ発音をする「共同」や「協同」とほぼ同じ意味でつか

われることも多くあります。しかし、「協働」と「共同・協同」の意味の違いは、

「働」と「同」の違いから、その差異を明らかにすることができます。「協働」は、

同じ目標に向かって「各自がそれぞれの価値観や判断にしたがった働き」をするこ

とです。一方で「共同・協同」は、「各自が同じ組織や行動原理」で目標を達成す

ることです。つまり、前者にはそれぞれの自立した働きが求められるのですが、後

者は参加する人すべてが同質であることを前提とした考え方となります。

互いの違いを認め、尊重し合って対等な関係に立ち、それぞれが持っているでき

る限りの知恵や資源を持ち寄り、それぞれが責任と役割を公平に分担して、協力し

合い、その関係を続けることが重要です。

対等な立場とは、同じ資源（資金や権限など）を持っているということではなく、

相互の意見や考えが尊重されるということ、そして責任をもって行動することを意

味すると考えられます。

• 「協働」とは、同じ目的のために、協力して働くこと
• 「協働」と「共同・協同」の違い
• それぞれの価値観や判断に従って自律的に行動する。
• 相互の考えを尊重（対等）し、知恵や資源を持ち寄り、責任
と役割を分担して、協力し合う関係を続けること
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(3) ひとづくり
ひとづくりについては、

① 自らの職能成長

② 教職員の育成という２つの視点から考えていくことにします。

ア 教職員に求められる資質・能力

教職員の資質能力の向上については、京都府においても 「 教師力』向上に関、『

する検討委員会」の提言（平成 年 月）の中で、求められる教員像について、18 11
児童生徒に対する教育的愛情 教職に対する使命感・情熱 人間的な魅力 高「 」「 」「 」「

い授業力 「児童生徒や保護者等からの信頼 「ふるさと京都への愛情」など５点」 」

にまとめました。さらに、教員のライフステージに応じて求められる資質力量につ

いても「教師力」向上のための指針（平成 年６月京都府教育委員会）の中で具19
17体的に示しています その指針の内容を 別の視点から４つに分類したものが 図。 、 、

です。

、 、 。「 」業務遂行能力 は 教科指導や生徒指導 学級経営等を円滑に進めるものです

「 には、周囲の人々との対話によるネットワークづくコミュニケーション能力」

、 。りや組織でのリーダーシップの発揮 同僚の人材育成を図ることなどが含まれます

は、課題を発見したり、その課題の解決のための具体策を考え、組織「企画力」

を動かす力と言い換えることができます。

、 、 、「 」価値観・判断力 は あらゆる言動の基本になるもので 自らの立場を理解し

課題や難しい判断を求められた際の拠り所となるものです。よく「あの人は軸がぶ

れない」といった能力は、たゆまぬ努力によって身に付くものであり、長い年月を

重ねることによって自然に醸し出されるものです。

それぞれの能力は、教職の経験年数や役割のよってその求められるもの自体や重

組織マネジメントの手法の活用
により、物事を多様な視点から
捉え、さらにはチームで検討

教職員に求められる資質・能力

初任者

企画力

ミドルリーダー 管理職及び
スクールリーダー

業務遂行能力

双方向のコミュニケーションによる
学校内外とのネットワークの構築

対児童生徒→保護者・同僚教職員

教科指導・生徒指導・学級経営等
組織に参画し、自らの役割を果たす

業

務

内

容

価値観・判断力

コミュニケーション能力

組織、自己の使命を
ふまえた意思決定

図17
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要性が変わっていきます。

ミドルリーダーにとっては、自らの担当する業務を進めることとともに、組織の

、 、人材を活用し 学校や組織の目標をいかに達成するのかを意識することが求められ

業務内容においても人を動かす計画や人を引っ張るコミュニケーション能力、さら

には人間的魅力を含めた価値観、判断力などについての割合が高くなります。

教員のライフステージに応じて求められる資質能力（ 教師力」向上のための指針より）「

求 め ら れ る も のライフ 研修
の観点ステージ

・教育公務員としての自覚と使命感を持ち、教育活動に必要な基礎的・

基本的な知識、技能及び職務遂行能力を身に付けるとともに、児童生徒

を中心とした対人関係能 力の向上を図る。

・自らの職能成長について自覚し、積極的に授業実践を積み重ね、教科

指導や学級経営を始めとする専門的知識、技能を身に付けるとともに、

保護者、学校に関係する地域住民等との対人関係能力の向上を図る。

・国及び本府の施策を踏まえ、ミドルリーダーとしての自覚と使命感を

高めるとともに、実践的指導力と校務分掌組織の運営力量、学校組織内

外との対人関係能力の向上を図る。

・校務分掌組織のリーダーと ・授業、学級経営、生徒指導

して、自らの役割を自覚する 等の分野において専門的な知

とともに学校運営に関する専 識や技能を身に付けるととも

門的な知識や実践力を身に付 に、自らの見識を学校組織全

け、組織の活性化に向けた対 体に波及させる能力の向上を

人関係能力の向上を図る。 図る。

・学校内外における役割と責 ・学校内外における役割と責

任を自覚し、学校の特色や抱 任を自覚し、授業を中心とし

える課題等を正しく分析し、 た教育実践等におけるリーダ

、リーダーシップを発揮して特 ーシップを発揮するとともに

色ある学校づくりを推進する 特色ある学校づくりに取り組。

・学校経営・管理を円滑に行 む。

うために、管理職としての識 ・教職員の資質能力の伸長へ

見を高め、経営力量と人材育 の支援をするとともに、教育

成能力の向上を図る。 活動全般にわたって実践的指

導力を発揮し、学校組織の活

性化を図る。

初
任
者

若
年
層
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）

２
〜
５
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10

年
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イ 教職員におけるキャリア発達の考え方

キャリアとは、自らの教職生涯の中で、働くことと自己実現との調和を図ってい

く過程と考えることができ、その人生を遠洋航海、経験する仕事や業務の内容を港

に例えるならば、海図がキャリア展望（個人がイメージしている将来設計と将来の

自己像 、各港で下ろす錨がキャリアアンカーと考えることができます。）

つまり、 とは、現在の仕事につなぎ止めているこだわりや仕事キャリアアンカー

に対する考え方、取り組み姿勢の核になるもので、仕事観・勤労観であるともいえ

ます。

また、キャリアアンカーは 「自分は何ができるのか （能力・才能 「自分は、 」 ）、

何をやりたいのか （欲求・動機 、そして「自分にとって仕事とは何か （意味・」 ） 」

価値）といった仕事との接点で自覚する自己イメージで、仕事や生き方の拠り所と

なるものです。

米国の経済学者であるエドガー・シャインは、このキャリアアンカーには 「ゼ、

ネラリスト 「スペシャリスト 「クリエーター 「生活者 「事業家・起業家」の５」 」 」 」

つに大別し、誰しもが一つ、あるいは複数のアンカーを持つものと述べています。

概ね40歳半ばの時期には、自分のキャリアアンカーを自覚し、自分なりの仕事観

・勤労観を確立することが求められます。

すなわち、組織や自らの使命や役割をふまえた的確な意志決定を行うこと、業務

に自らの資質能力の向上のすべてを依存するだけではなく、学校の目指すべき姿を

意識しつつ、学校の課題解決に向け、自らの （資質能力の向上とともキャリア発達

に自らの生き方全体にかかわる存在感や自己認識を持つ）との接点を見つけること

が重要です。

次の演習では、自らの仕事の満足感の推移や仕事満足感の高い、あるいは低い時

期はどのような時であったのか、その原因は何であったかを考えていきます。

人生の節目がどのような時に起きたのかを理解することで、自らの今後のキャリ

ア発達や同僚教職員を支援的する際、どのような対応をすればよいのかについて理

解することにつながります。

教職員の資質能力の向上については、 （職場内で、やってみせる→説明すＯＪＴ

る→やらせてみる→気付きを引き出すという人材育成の手法）が有効であり、校内

における日常的な校務の中で教職員が育てられる割合が多いとされています。兵庫

教育大学の浅野良一教授は 「 が有効に機能するためには教職員が任された、 ＯＪＴ

校務を漫然とこなさないこと、校務に適切な難易度があること、校務を行った際に

達成感を感じること 」と述べています。さらに 「教職員の職能の伸長には、個別。 、

指導や校内外の研修といった『意図的な育成活動』と管理職のマネジメント（校務

分掌や仕事の割り当て）や組織の活性化といった本来は教職員の育成を目的としな

い活動『無意図的な育成活動』が同程度に考えられる 」とも述べています。。
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「キャリア振り返りシート」

① 年号、年齢を記入します。企業体験や講師経験等の経験がある人はそのこと

も併せて記入していきます。

② 「仕事の概要」の欄に今まで勤務した学校、担当業務（学年、担当教科、校

務分掌、部活動など）を記入していきます。

③ 「主な成果」の欄に担当業務を通じて、どのような活動をしてきたのか、ど

のような成果をあげたのかについて思いつくものを記入していきます。

④ 「身につけた能力」の欄に、知識や技能、仕事への取り組む姿勢、資格、人

とのつながりといった点からできるだけ、具体的に記入していきます。

⑤ 「仕事満足度」について「仕事の概要」や「主な成果」を見直しながら、そ

の時々のことを思い起こし、満足度合いを曲線に描いていきます。例えば、

「充実していた」とか「イキイキしていた」と感じたときは、プラス側に、

逆に「仕事がうまくいかなかった」や「辛かった」と感じた時はマイナス側

になめらかに線をつないでいきます （ のキャリア振り返りシート記入例。 P47
を参照）

途中で急激な変化をする箇所については、その変化は何によってもたらさ

れたのかについて余白にその出来事を書いていきます。

⑥ 自らのキャリアの「節目」について「年」の上側の欄外に「▼」印を記入し

てください。数カ所記入してもかまいません。この「節目」は仕事満足度のプ

ラスの場面だけでなく、マイナスの場面でも記入する場合があります。担当業

務の変更や、結婚、出産といった自らの人生のできごとも考えられます。

演習シートを眺めながら、次の視点で気付いたことを下の欄に書き込んでいき

ます。

・自らのキャリアにはどのようなストーリーがあるのか（異質な経験や職務と

職場の持つ意味は？計画された偶然とはどのようなこと？）

・モチベーションの上下はどのようなきっかけで起きるのか

・どのような時に多くを学べたか

・自分を支援してくれた人とどのように出会ったのか

【演習による気付き】

演習11演習11
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キャリア振り返りシート記入例

学校組織マネジメント研修～すべての教職員のために～（モデルカリキュラム）より抜粋

11 キャリア振り返りシート

学校組織マネジメント研修～すべての教職員のために～（モデルカリキュラム）より抜粋
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ウ キャリア発達における教職員のモチベーション

教職員の資質能力の向上には、教職員自らの意欲や組織の文化や風土といたもの

の影響を受けるとされます。以下に人の「やる気 、モチベーションの代表的な考」

え方を概略します。

成長動機と欠乏動機・

、 、 、米国の心理学者であるマズローは 欲求の階層性について 図18の５段階に分け

人はそれぞれ下位の欲求の満足により、その上位の欲求の充足を目指すと理論付け

ました。このマズローの考え方は組織マネジメントの考え方においても重要な考え

方であり、組織においる所属員の動機付けの説明としてよく利用されます。

短絡的なとらえ方（例えば、給与を上げ、環境を改善すれば生理的欲求、安全欲

求が満たされ、所属欲求へとつながる）については留意する必要があります。

達成動機付け理論・

米国の心理学者のアトキンソンは 「やる気」を規定するものとして、自らの活、

動の結果が環境に何らかの変化や効果を生み出すことができたという気持ち、つま

り「効力感」に注目しました。

効力感というのは、本来、人にとって快感であり、環境との相互交渉において効

力感を追求していくうちに次第に知識や能力が高まっていくとされています。

コンピテンス・

米国心理学者ホワイトは、人の「やる気」は「コンピテンス （能力を活用し、」

環境との間に適切な関係を作り上げることやその願望（動機 、意欲のこと）に規）

定されるとし、コンピテンスの高い人は、物事に対して受け身ではなく、積極的に

環境に働きかけ、自分にとって望ましい事態や成果を作り上げようとする傾向が見

られるとされます。

認知的動機付け・

「認知的動議付け」理論は 「自分のやり方次第で何とかなる 「人は世の中の、 。」

仕組みで生きている 」といった成功と失敗の原因の考え方が人間の行動を規定す。

るとしたものです。

、 、 、米国心理学者のロッターは 成功と失敗の原因は 能力や努力などの内的要因と

運やチャンス、課題の困難度などの外的要因に分け、それぞれを内的統制型、外的

統制型と名付けました。

図18
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上記の理論を進める形で米国心理学者のワイナーは、内的要因の中に変動しにく

い要因 能力等 と 変動する要因 努力等 外的要因も 変動しやすい要因 運（ ） 、 （ ）、 、 （

等）と、変動しにくい要因（課題の困難度）の４つに分類しました。

一般的に仕事の成功を「能力」ととらえると 「有能感」や再度の挑戦意欲を同、

時に高めることができます。逆に、仕事が簡単とか、偶然という外的な要因から考

え成功した場合では、モチベーションが高まらないとされます。

一方、仕事の失敗を「努力」で片付けると 「有能感」を傷つけず 「失敗再現、 、

の恐れ」を低くすることができます 「仕事が難しかった 」とか 「偶然、失敗し。 。 、

た 」と片付けると「有能感」を傷つけませんが、自らが関与できない原因に結果。

を求めるため 「失敗再現の恐れ 、つまり、次の課題に対するモチベーションが、 」

高まらないと考えられます。

こうした考え方は、児童生徒や教職員間のコミュニケーションにおいて、我々が

自然と活用していることで 「なぜうまくいったのか 」は 「運がよかったから 」、 。 、 。

や「自分には能力があるから、ないから 」と考えても、本人を変えることは難し。

く、うまくいった体験から努力したら成功するという道筋を理解させる取組が児童

生徒、教職員にも必要です。

転機としてのキャリアプラトー（P ）の時期エ lateau

キャリアでの転機は、教職において概ね二つ、30歳前半と40歳半ばにあるといわ

。 。 、れています 下図の線が水平になった部分が と呼ばれます プラトーとはプラトー

もともと学習心理学の用語で、ある程度のレベルまで達すると、それ以上のレベル

になかなか到達できない状態のことを指します。別の考え方をすると、次の段階に

移る準備期ともとらえることができます。この２つの転機の共通点は、キャリア発

達をしていく上で、その課題の質が大きく変化し、それまでのやり方ではうまくい

かず、自らの意識や行動、考え方の転換が求められる時期であると考えることがで

きます。特に40歳半ばには、個人生活においてもさまざまな変化が起きたり、ある

いは、対人関係能力や調整能力を求められる時期と重なることで 「中年危機（ミ、

ドルクライシス 」といった表現が使われる場合があります。）

※ 参照メンター P50

キャリアアンカー※

参照P45

名城大学大学院

木岡一明教授作成資

料を改訂

探 索 期

深 耕 期

３ ０

完 成 期

３ ５ ４ ０ ４ ５ 年 齢 （歳 ）

キ

ャ
リ
ア
発

達

１ ０年
経 験 者 研 修

初 任 者

キ ャ リ ア ・ プ ラ ト ー

メン ター の 支 援
に よ り克 服

キ ャ リ ア ア ン カ ー
の 自 覚 に よ り克 服

図 19
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オ 支援的助言による協働ネットワークの構築と人材育成

これまで、自校のミッション（使命）を明確にし、ビジョン策定に向け積極的に

学校運営に関わること、さらにはその一つの手段として、環境分析から具体的実行

策を検討することなどを考えてきました。

これらが円滑に機能し、学校組織が活性化するかどうかは、教職員の人間関係が

重要となります。組織的協働の構築のため、協働ネットワークによる支援的助言、

さらには、その一部としての を考えていくことにします。コーチング

企業では、新人に対して、経験を積んだ先輩社員が仕事を教えていくという「メ

ンター制度」というものを設けているところがあります。

教職員の場合、業務遂行の仕事の仕方も大切ですが、人とかかわる割合が企業と

大きく異なるため、人的ネットワークの構築や支援的助言関係の概念は参考になり

ます。

（支援的助言者）とは、ギリシャの詩人ホメロスの書いたとされる叙事メンター

詩『オデュッセイア』に登場するホメロスの息子に助言をした老賢人「メントル」

を語源としています。

メンター････自らの経験をもとに公私にわたる適切な助言と指導を行いながら、

直接的、間接的に支援してくれる人

メンティー･･支援を受ける人

すなわち、支援的助言者（メンター）とは、支援される人（メンティー）の考

えや視野を広げ、環境変化のうねりを敏感にとらえることを可能にしてくれる人

を指します。

一人の人間が、仕事上の必要な情報のすべてを把握することは不可能です。そ

のため、多くの情報に意味付けをし、提供してくれる支援的助言者は、教職員の

資質能力の向上や学校組織の活性化にとって必要不可欠な存在です。

さらに、支援的助言者は仕事に限って存在するわけではなく、仕事以外にも存

在するといえます また 直接会ったことのない人 例えば 人から伝え聞き あ。 、 、 、 「

の人のようになりたい 「あの人の考えに賛同できる」と思うことはよくあるこ」

とですし、ある作家の著書を通じて刺激を受けることもあります。このように、

支援的助言者とは身近な存在であり、自身が気付かないうちに影響を受けている

こともあります。
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メンター（支援的助言者）の役割として以下の２つがあげられます。

① キャリア支援

② 心理・社会的支援

いままでの説明から、支援的助言者の重要性はあることは分かるが、忙しい中

でなぜメンターなのかと疑問に感じることもあると思われます。

、管理職や先輩から支援を受ける側から、適切な助言や学校のミドルリーダーには

指導を通して、若手教職員や後輩を支援し、そのことで自らの指導性を伸長させること

「支援することは学ぶこと」を意識し、学校組織の活性化のための「支援的」と、

な役割が求められています。

学校の組織内のコミュニケーションが活性化していれば、自然と教え合う関係

ができ、教職員のやる気と可能性を引き出すこととなります。教職員の研修の中

で、一番重要なＯＪＴによる教職員の資質能力の向上の機会や校内に意図的に同

僚教職員を育てる雰囲気を生み出すためにも、この支援的助言関係が不可欠とな

ります。

支援的を受ける立場の人に対する利点を何点かあげましたが、支援的助言者自

身にとっても、自らの理論や実践を理解し整理し、自らの業務の進め方や言動を

振り返り、新たな気付きを生み出す機会ともなります。

また、若手教職員を育成することが、近い将来、学校を運営する際際のプレマ

ネジメントの機会となります。

さらには、同僚へのさまざまな支援を行うことによって、社会人としての成長

を生み出すことも考えられます。

メンター（ としての利点支援的助言者）

仕事がうまくいくように関係者に働きかけたり、ミスをしたときに
代わりに責任を取ること、仕事のコツを教え、新たな仕事の
チャンスや新たな知識やスキルを学ぶ場を提供する

同僚教職員のモデルとなったり、話を聴いてよいところを認めるといったコーチングや
カウンセリングの考え方による支援や親密な交流から他への交流を
生み出す人的ネットワークづくり

自らの理論や実践を整理し、自己の仕事や行動を振り返り、
新たな気付きを生み出す機会

若手教職員の育成が、管理職としてのマネジメントの行う上
でのプレマネジメントの機会

知識、判断力、人間洞察力の継承により社会人としての成長
を生み出す機会であり、自信が高まる
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支援的助言者の発見と支援的助言の内容

あなたを支援してくれる人やことがらを付箋に書き出します。①

現在、あるいは過去に勤務した学校の上司や先輩、同僚、保護者や地域住民、児童生

徒、学生時代の恩師や友人、仕事以外の友人、今までに読んだ書籍の作者や登場人物な

ども含まれます （プライバシーに考慮してイニシャルでの記述も可）。

その付箋の下の部分に支援された、あるいは支援して欲しい内容を書き込みます。②

例えば 「生徒指導における子どもの内面理解について 「学級経営の在り方 「○○、 」 」

にかかわる情報の提供」などです。全ての付箋に書き込めない場合もあり、複数の人物

あるいはものが同じ役割を担う場合もあります。

記入した付箋をシートの左半分に貼り付ける。③

あなたが支援する人を付箋に書き出す。④

現在、及び過去の学校の先輩や同僚、保護者や地域住民、もしかすれば児童生徒、学

生時代の恩師 や友人、仕事以外の友人などをあげます。

その人に対してどのような内容の支援をするかを書き込み、シートの右半分に貼り付⑤

ける。

演習の進め方

１ あなたを支援してくれる人やことがらを付箋に書き出す。

２ 次にその付箋の下の部分に支援された、あるいは支援してほしい内容を
書き込みます。

３ それをシートの左半分に貼り付ける。

４ あなたが支援する人を付箋に書き出す。

５ その人に対してどのような内容の支援をするかを書き込み、シートの右半分
に貼り付ける。

図20

演習 12演習 12
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12 支援的助言の気付きシート
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カ 支援的助言関係におけるコーチング

(ｱ) コーチングの基本的な考え方

一般的に教職員は、指示や命令というよりも、納得と共感によって行動すると

いわれています。別の言い方をすれば、目標の達成に向け、教職員の自主的で、

、 、 、試行錯誤の取組に対し 管理職やミドルリーダーは 目標をつなげるように指導

支援を行い、教職員のさらなる資質能力をコミュニケーションを通して引き出す

。 、ことが重要です このことが組織マネジメントにおける人材育成の考え方であり

その手法の一つがコーチングです。

現在、さまざまな場面で多様なコーチングの考え方が紹介されています。

効果の上がるコーチングとは、コンサルテーション(提案)とカウンセリング(傾

聴)を組み合わせたものと考えられます。

コーチングの一般的な手法では、組織や教職員に対し、組織の目標達成に向け管

理職やミドルリーダーが資質能力を引き出すこと（コーチ）の割合を多くし、相手

が自ら答に気付くという流れです。

しかし、この考え方だけではなく、相手の自己実現と深く関わり、個人の生き方

などについて解決策などを一緒に見つけていこうという考え方もコーチングの中に

含まれます。この手法は現在の教職員の年齢構成を考えた場合、非常に有効である

と考えられます。

目的の共有化のためには、相手を説得し、納得を引き出す必要があり、相手にそ

。 、 、 、の気になってもらう すなわち コーチングを受けた人が 自ら動き出さなければ

意味がありません。

コーチングは、相手の可能性を引き出し、その人の自主的な前進をサポートする

コミュニケーションスキルであるとされています。

次の例は、ある学校での副校長（教頭）と教員との会話を想定していますが、ど

のようなことが読み取れるでしょうか。

上記の会話で、副校長（教頭）は 「目的」をどこに置いているのでしょうか。、

、 、 。自らの怒りや叱責を教員に伝え 責任を自覚させ 反省させることなのでしょうか

それとも学校長への説明を教員本人にさせることなのでしょうか。

副(教頭)：BさんにけがをさせたＡさんにはどう指導したの？

教員 ：親が何か言ってきましたか？

副(教頭)：親じゃありませんよ。教育委員会が詳しい話を聞きたいと言ってきましたよ。

教員 ：Aさんのお母さんに昨夜、電話で１時間も説明して、とにかく先方の親に謝って
おいてくださいと指導しておきました。

副(教頭)：ところがＢさんのお母さんは教育委員会に電話をしているのですよ。
あの母親との対応には気をつけるように言っていたでしょう。

教員 ：はあ・・・でも・・・・

副(教頭)：学校長にはあなたから状況を説明してくださいよ。
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(ｲ) コーチングの前提となる考え方

コーチングを行う上で、非常に重要にしていることが以下の２つです。

・人は、無限の可能性を持っている。 ・答はその人自身の中にある。

そのため、少しの時間でも、プロセスを踏んで、信頼関係を築き、説得し、納

得により、共感を共有していくことが求められます。

自分が伝えるべき事を伝えていたつもりでも、相手がそれを聴きたいこととし

てとらえていなければ、幾度、同じ内容を伝えたとしても、結果として相手に伝

。 、 、わらないといった経験をしたことはないでしょうか 聞き手は経験や知識 感情

といった情報をさまざまに関連付け、納得することによって自己の内部に落とし

込んでいきます。このことは児童生徒へも共通する「分かる」というこにもつな

がっているのではないでしょうか。

やる気を引き出すコミュニケーションとは、図 で、ジョリーとハリスが考案し21
たジョハリの窓を例にして説明します。もともとジョハリの窓とは、コミュニケーシ

ョンにおける自己の公開とコミュニケーションの円滑な勧め方を考えるために提案さ

れたモデルです。この考え方をコーチングにあてはめて考えるとコーチと、相談者相

互が理解している内容（開放領域）は、話が進めやすく、相談者もコーチに認められ

たと感じるところです。

長い時間をかけて説き伏せるのではなく、少しの時間でも→
プロセスを踏んで→信頼関係を築き→説得、納得により→共感して共有

コミュニケーションとは

・受け手（相手がどのように知覚したか）が内容を規定する

・受け手は聞きたいことだけを聞く

やる気を引き出すコミュニケーションとは

未知領域・人材育成の宝庫

一緒に答え探しをする

隠蔽領域・ふれられたくない

守りが弱いので配慮が必要

他人は（コーチ）

わかっていない

盲点領域・そんな考え方もある→視
点の拡大

開放領域・承認されたと感じる

ここをベースに話を進める

他人（コーチ）は

わかっている

自分（相談者）はわからない自分（相談者）はわかっている

図21
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(ｳ) コーチングの基本的スキル

コーチングのスキルは以下の３つが基本とされています。

傾聴のスキル 承認のスキル 質問のスキル

・傾聴のスキル

「聞く」から「聴く」へ変化させるこは、こちらが聴きたいことを聴くのでは

なく、相手の言いたいことを聴くことです。相手の話に関心、共感を持ち、話を

途中で遮らず、否定せず、最後まで聴くことが求められます。

・承認のスキル

承認には、結果、存在、事実の三つがあります。 とは 「よくできた結果承認 、

ね」というもので、比較的多くの場面で使われています。しかし、いつもよい面

存在承ばかりをほめるということは難しく、相手の存在そのものを認めるという

や結果に至るプロセスや日常の言動、習慣などを認める が大切です。認 事実承認

承認そのものが相手に自信とエネルギーを与えるといわれています。

・質問のスキル

一番難しいとされるのが質問のスキルです。相手に対して強制ではなく、相手

が自ら気付いて動くように水を向けることが質問のスキルです 質問の内容は 限。 「

定 「拡大 「否定 「肯定 「過去 「未来」の６つに分類されています。限」、 」、 」、 」、 」、

定質問は、たとえば「りんごは好きですか」というもので「はい、いいえ」で相

手が答えることができるものです。拡大質問は 「りんごのどういうところが好、

きですか」という質問の仕方です。この質問の仕方は授業においてもよく使われ

るものです。

否定質問は 「なぜできないのか」という問いかけ方です 「どうしてできない、 。

のか」ではなく 「どうすればできるようになる」と尋ねる肯定質問の方が相手、

のやる気を引き出すといえます。

「どうしてあんな事になったのか」とか「どうすればよかったのか」という過

去質問ではなく 「ああならないためには、これからどうすればよいのか」とい、

う未来質問にも同様のことがいえます。

●「聞く」から「聴く」へ
●何を聴くのか→
「こちらのききたいこと」
ではなく「相手の言いた
いこと」（感情・気持ち）
●相手の話を、途中で
さえぎらず、否定せず
に、最後まで聴く

●相手の話に関心・共感
を持って聴く

●相手のよいところを認め、
伝える（≒ほめる）

●相手の存在そのものを
認める→存在承認

●相手の行動の結果や
成果を認める→結果承認

●結果に至るプロセスや、
日常の言動・習慣などを
認める→事実承認

●「承認」は相手に自信と
エネルギーを与える

●適切な問いかけにより
相手の考えを深めさせ、
「答え」を見つけさせる。

●質問の種類を増やし、
状況によって使い分ける
「限定質問」
「拡大質問」
「否定質問」
「肯定質問」
「過去質問」
「未来質問」
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(ｴ) コーチングの手法を生かした目標設定

、 、ＧＲＯＷモデルとは 目標→現状→選択肢→意志の順番に相手に質問しながら

目標を明確にし、行動に移れるように相手に考えさせる手法です。それぞれの頭

文字から モデルと呼ばれ、ミッションやビジョンと密接な関係がありまＧＲＯＷ

す。

ミッションとビジョンは、 モデルの目標にあたり、現状は内外環境分ＧＲＯＷ

析とつながります。また具体的実行策を検討することは、このモデルの選択肢を

考えることにあたります。

最後に 「目標に向かってあなたは何をしますか 」という意志を確認するこ、 。

とが、このモデルの重要なところです。

このモデルは「相手の目標を明確化し、相手の意志を引き出すのがよい 」と。

表層的にとらえ形式的な質問を投げかけ、それでうまくいくだろうと考え、失敗

する事が多いとされています。

こうならないためには、相手の表情をみることが大切です。コーチングのよう

に人とのかかわりの際には、決まったやり方で全て通用するとは考えにくく、相

手に応じ、相手の話しぶり、感じ方に合わせることが重要で、教職員評価制度の

面談等にも生かすことができると考えます。ただし、円滑にコーチングの手法を

使うためには、訓練や経験を重ねることが重要となります。

目標を明確にし、行動に落とし込むＧＲＯＷモデル

１ Ｇｏａｌ（目標の明確化）

２ Reality （現状把握）
Resource（資源の再発見）

３ Option（選択肢）

４ Ｗｉｌｌ（意志）

「どうなりたいですか？」
「何を達成したいですか？」

「今はどんな状況ですか？」
「何が起きていますか？」
「誰かの力を借りられませんか？」

「どんなことができますか？」
「何をしたいですか？」

「何をしますか？」
「今、あげた選択肢から何を選びますか？」

こうした手法がうまくいかない場合→相手の表情がどのようであったか

キーワードは「思い浮かべる」「味わう」ということ

言葉→イメージ→実感

図22



教員のライフステージに応じて求められる資質能力
ライフ 研修
ステージ の観点 求 め ら れ る も の

・教育公務員としての自覚と使命感を持ち、教育活動に必要な

基礎的・基本的な知識、技能及び職務遂行能力を身に付けると

ともに、児童生徒を中心とした対人関係能 力の向上を図る。

・自らの職能成長について自覚し、積極的に授業実践を積み重

ね、教科指導や学級経営を始めとする専門的知識、技能を身に

付けるとともに、保護者、学校に関係する地域住民等との対人

関係能力の向上を図る。

・国及び本府の施策を踏まえ、ミドルリーダーとしての自覚と

使命感を高めるとともに、実践的指導力と校務分掌組織の運営

力量、学校組織内外との対人関係能力の向上を図る。

・校務分掌組織のリーダー ・授業、学級経営、生徒指

として、自らの役割を自覚 導等の分野において専門的

するとともに学校運営に関 な知識や技能を身に付ける

する専門的な知識や実践力 とともに、自らの見識を学

を身に付け、組織の活性化 校組織全体に波及させる能

に向けた対人関係能力の向 力の向上を図る。

上を図る。

・学校内外における役割と ・学校内外における役割と

責任を自覚し、学校の特色 責任を自覚し、授業を中心

や抱える課題等を正しく分 とした教育実践等における

析し、リーダーシップを発 リーダーシップを発揮する

揮して特色ある学校づくり とともに、特色ある学校づ

を推進する。 くりに取り組む。

・学校経営・管理を円滑に ・教職員の資質能力の伸長

行うために、管理職として への支援をするとともに、

の識見を高め、経営力量と 教育活動全般にわたって実

人 材 育 成 能 力 の 向 上 を 図 践的指導力を発揮し、学校

る。 組織の活性化を図る。
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(4) 学校組織マネジメントを学校評価に生かす

ア 学校評価の種類
学校評価には３つの種類に大別できます。

学校主体の評価（自己評価）(ｱ)

学校評価は、各学校の管理職や教職員が、自らの学校について、自主的、自律

。 、的に行う点検・評価が学校評価の基本となります 校長のリーダーシップのもと

各校の教職員が参加し、評価項目や内容、方法、評価規準を決め、さらに、評価

段階では、設定した目標や具体的計画等に照らして、その達成状況や達成に向け

た取組の適切さ等について評価を行います。

○ 各学校は、重点的に取り組むことが必要な単年度の目標を具体的・明確に

定める。その目標の達成に向けた評価項目・指標を精選して設定する （評。

価項目・指標については、その検討の際の参考となる例をガイドラインに掲

載）

○ 各学校は、評価項目・指標に基づき、目標の達成状況や取組状況を評価す

るとともに、その改善方策を検討する。

○ 自己評価を行うに当たり、児童生徒、保護者、地域住民から寄せられた具

体的な意見や要望、児童生徒による授業評価など、児童生徒・保護者を対象

とするアンケート等の結果を活用する。

保護者や地域住民等を中心とした評価（学校関係者評価）(ｲ)

学校の関係者（学校評議員、 役員、保護者、地域住民等）が、学校の自PTA
己評価の結果を検証し、評価する。学校関係者評価により、学校の自己評価の信

頼性や客観性を高め、学校の自己評価を補完する。

○ 学校関係者評価は、保護者・地域住民など学校の関係者が、自己評価の結

果を評価することを通じて、

①自己評価の客観性・透明性を高めるとともに、

②学校・家庭・地域が学校の現状と課題について共通理解を深め、その連携

協力による学校運営の改善を促進する、

ことを目的とする。

○ 各学校は、保護者、学校評議員、地域住民等からなる学校関係者評価委員

会を設置する。

○ 学校関係者評価委員会は、授業や学校行事の参観、施設・設備の観察、校

長など教職員や児童生徒との対話等を行い、自己評価が適切に行われたかど

うか、学校運営の改善に向けた取組が適切かどうかなどを評価する。

（上記の○の部分は 「学校評価ガイドライン（改訂版 」 、１月の記述を抜粋）、 ） H20
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外部専門家や教育行政関係者による評価（第三者評価）(ｳ)

学校とは直接的に関係を持たない第三者が、専門的な立場から、各学校の点検

・評価を行い、その結果にもとづいて改善のアドバイスを行います。

現在、文部科学省の視学官、学校評価の専門家、他府県教育委員会の指導主事

等でチームを組み、学校に（各都道府県の小中学校それぞれ１校程度）に２～３

日程度滞在し、文部科学省が作成した「第三者ガイドライン」にもとづき、観察

やヒアリングを実施、評価報告書をまとめています。

学校評価の推進に関する調査研究協力者会議資料６を改訂

学校の「自己評価」と「外部評価 、特に「外部評価」については一定の整理」

が必要です。

（文部科学省は「義務教育に関する学校評価ガイドライン （以下「学校評価」

ガイドライン」と略す ）の設定後、学校評価の推進に関する調査研究協力者会。

議資料等において学校の「自己評価 「学校関係者評価 「第三者評価」という」、 」、

表記をしており、保護者を対象にしたアンケートは、自己評価を補完するものと

してとらえることが自然な考え方です ）。

国の考える第三者評価とは、学校の自己評価を基礎資料としつつ、客観的な評

価を行うこと、評価結果を学校設置者等へフィードバックし改善を図ること、学

校の状況を保護者等が客観的に理解できるようにすること、また教育の質の維持

「 」向上を図るといった機能を持たせようとしていることが 学校評価ガイドライン

から読み取ることができます。

外部評価の概念の変化

第三者（当事者・関係者でない）評価

Check
評 価

Check
評 価

自己評価

DO
実 施

DO
実 施

Plan
目標設定

Plan
目標設定

Action
改 善

Action
改 善

学校関係者評価

自己評価結果
を検証する

客観性を
高める

このことにより、学校と
共通理解が深まり、学校
ミッションやビジョンの
改善や設定に関われる

学校が実施した評価結果
を基礎資料としつつ、それ
らの評価結果を含む学校
運営全般について、専門
的客観的立場からの評価

◆評価結果を学校・設置
者にフィードバックし、改
善に資する。
◆評価結果を公表し、学
校の状況や課題を保護
者等が客観的に把握でき
るようにする。
◆各学校における教育水
準が一定水準以上である
かを検証し、教育の質の
保証を図る。

図23



- 3 -

イ 学校評価の考え方の変遷

戦後教育史の中で、昭和40年代（高度経済成長の時代）に学校評価が注目された

時期がありました。昭和40年代の学校評価は、アメリカをモデルとし、客観性をキ

ーワードとしつつ「チェックリスト方式」で実施しようとしたことが特徴だと言わ

れています。この手法が一時期のブームで終わってしまった要因としては、

・集計や分析に莫大な時間と労力をかけたにもかかわらず、学校の変化が実感で

きなかったこと。

・学校の教育活動が客観化しづらい部分が多いこと。

・公教育において、法令や基準の遵守により学校経営が実施できたこと。

などの時代背景が考えられます。現在の学校評価がこの歴史を繰り返さないために

も、教職員の多忙感の解消と特色づくりを相互に関連付けることなど、多くを考え

ていく必要があります。

学校評価のシステム化とは、学校の自己評価の結果の公表と外部評価の導入を要

素としており、現在の学校評価の基盤となる考え方は、平成10年中教審答申におい

て初出となったものです。さらに平成12年には、教育課程審議会答申、教育改革国

民会議の答申にも記載されています。

教育課程審議会答申では、学校評価を学校の自己点検、自己評価で実施しようと

考えたものの、教育改革国民会議の報告は、保護者や地域住民等の学校教育に対す

る不信感の払拭を基本スタンスとすることが重要であると考えたところに特徴があ

ります。そのためこの提言が以降の学校評価の考え方に大きな影響を与えたと考え

られます。

学校評価、学校の説明責任に関する答申、報告及び省令

中教審答申（H10）
学校の自己評価と保護者や地域住民の説明の必要性、学校評議員

教課審答申（H12．12）

自己点検・自己評価
学校評議委員の活用

教育改革国民会議 （H12．12） －教育を変える17の提言－
・地域の信頼に応える学校づくり
・学校や教育委員会に組織マネジメントの発想を取り入れる
・子どもの立場に立った授業の展開
・コミュニティースクールの設置の促進

中教審答申（H14.2）
学校からの情報提供の充実、授業の公開の拡大、学校評議委員の活用
学校評価システムの確立、新しい教員評価システムの導入

小学校設置基準設置基準の改正（H14.3） 中・高の設置基準も準用
自己評価と結果の公表、情報の積極的提供（努力義務）

中教審答申（H15.3）「新しい時代にふさわしい教育基本法と教育振興基本計画の在り方について」
積極的な情報提供などの説明責任（学校と学校外との双方向のコミュニケーションの拡充）

図23
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、 、 （ ） 、さらに 平成14年 小学校設置基準の改正 中・高の設置基準も準用 が行われ

学校評価とその公表が努力義務とされ、15年３月の中教審答申においては、積極的

な説明責任が求められ、学校と学校外との双方向のコミュニケーションを拡充して

いくという流れにつながっています。

また、経済財政運営と構造改革に関する基本方針2005においては、義務教育につ

、 、いての外部評価に関するガイドラインの設定が求められ さらにこの方針をもとに

平成17年の中教審答申「新しい義務教育を創造する」においては、学校評価につい

て

・ 大綱的な学校評価のガイドライン策定

・ 学校評価の実施とその公表、義務化へ

・ 外部評価の充実（市町村教委の評価責任、国の専門的な助言・支援）

・ 第３者機関による全国的な外部評価の仕組みも含めた充実方策の検討

が求められ、平成18年３月には 「学校評価ガイドライン」が出されました。、

さらに、H19年の学校教育法改正案に伴い 「学校教育法等の一部を改正する法、

律の施行に伴う文部科学省関係省令の整備等に関する省令 （平成19年文部科学省」

令第40号）の公布・施行により以下のように条文番号が変更されています。

(1)自己評価( )第66条

①小学校は、当該小学校の教育活動その他の学校運営の状況について、自ら評価を

行い、その結果を公表するものとしたこと(第１項)。

②小学校は、自己評価を行うに当たっては、その実情に応じ、適切な項目を設定し

て行うものとしたこと(第２項)。

(2)学校関係者評価( )第67条

小学校は、自己評価の結果を踏まえた当該小学校の児童の保護者その他の当該小学

校の関係者(当該小学校の職員を除く)による評価(以下「学校関係者評価」という)を

行い、その結果を公表するよう努めるものとしたこと。

(3)評価結果の設置者への報告( )第68条

小学校は、自己評価の結果及び学校関係者評価を行った場合はその結果を、当該小

学校の設置者に報告するものとしたこと。

(4)その他(附則等)

② (1)から(3)までの規定は、幼稚園、中学校、高等学校、中等教育学校及び特別支

援学校において準用すること。
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ウ 教職員意識の重要性と学校の自己評価と外部評価

学校評価に対する教職員の意識は 「学校評価は管理職の仕事である」ととらえ、

がちで、日常実施している教育活動との乖離が生じてしまっているという指摘もあ
かい り

ります。こうしたギャップを埋めるため、各学校で学校評価と教職員の意識の高い

授業研究や授業評価とを関連付けることが重要であり、実際に取り組んでいる学校

も多く存在しています。授業研究は一人ではできないものですから、そこに必ず協

働が生じるはずです。しかし、授業の中で児童生徒がどのように学んだかというこ

とよりも 「この教科は、専門ではないので、わかりませんが・・・」とか「ごく、

ろうさまでした」という授業研究が散見できます。

授業研究が、うまく機能している学校を分析すると、いくつかの特徴が見受けら

れます。

１点目は、授業を批判する目があるかどうかということです。本センターの研修

の中でも実施をし、効果が上がっているのは 「批判する人 「支援する人」とい、 」

う役割を決め、相互に言い合う 形式です。この形、「ロールプレイ・ディベート」

は、役割として、その授業の在り方を批判するわけですから 「役割を演じている、

んだ」と考えれば批判する側も批判される側も意見が出しやすい雰囲気が生まれま

す。そして、その役割を交代することによって、その授業の本質というものが本音

で語られ、相互が学べる雰囲気を生み出していきます。

２点目は、本物の授業を見て刺激を受けることです。

教員が自ら「変わろう」という気持ちになるためには、概ね自分と同じ経験や担

適時（日常的）

担当・個人が実施した評

価の報告及び次年度の

計画案

管理職等の支援・助言及

び自己統制による改善

学期末に

所定の評価シート等による

総括的な評価

管理職等の支援・助言及び

自己統制による改善

管理職の評価

担当する組織の評価

個人による自己評価

定期的な会議等で

校務分掌及び個人の

評価報告と協議

担当組織や個人が改善

策を決定

年度計画に組み込む

具体的な評価基準に基づく

評価と協議

全教職員で改善案を決定

全教職員による評価

役割分担された日常
的な取組

重点目標に関する取組教育活動

評価の主体

重点的な学校評価に向けて 図24
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当する学級が似ている場面での授業研究で質の高い授業を見ることだとされます。

学校組織の活性化や教職員のモチベーションを高めるためは、学校評価により学

校が変わったということを教職員自身が実感することが必要です。学校評価が学校

に関係する人々の納得と信頼を得るためのツールとして活用されるためには、図24

に考え方を示したように、学校評価を重点化して全員で評価するべき事項と、日常

的に校務分掌や個人が評価する事項を分けることが重要であると考えられます。

エ 「信頼される学校づくり」につなぐ学校評価と学校組織マネジメント

、 、 、学校評価は 外からのチェックではなく 自校の力を引き出すものとしてとらえ

校内における組織的な自己評価をどのように進めるかを考えることが重要です。自

己評価に対応するものとしては、学校関係者評価等を含めた他者評価があり、自校

を映し出す鏡としてとらえることができます。自己評価を拡張させることが組織の

発達につながり、学校が元気になる組織の活性化の渦を生み出すことになります。

そして、学校内外の人々を巻き込み、学校のサポーターの輪を広げていくことが

求められます。しかし、一方で、外部評価による学校に関係する人々の多様な意見

によって学校が揺さぶられるのではないか心配することも考えられます。

本来的な学校評価は、自校の振り返りであり、学校内部の見方や考え方だけでは

不足する部分を外部からの視点で補うという考え方を持つことが大切です。

学校組織の活性化に向けては、学校組織マネジメントの考え方の一つである「相

手をその気にさせる」から、学校評価の一部分である授業評価に注目し、児童生徒

に対して行う「学びによる気付き」を教職員につなげて考える。その中から、相互

評価を導き出してくることが重要です。

各学校の経営計画に書かれた重点目標と自校の現状には、必ずギャップが存在し

ます。そのギャップを埋めるために、本書で紹介したＳＷＯＴ分析を活用すること

が考えられます。

学校の強みや弱み、さらには、学校が活用できる外部資源を検討し、プラス思考

で具体策を考えていきます。このことが、学校評価の計画段階にあたります。

その際、具体的な取組を実施した結果、どの程度の効果や変化が生まれるかを予

測することも併せて考えておく必要があります。その予測は、評価規準として考え

ることも可能です。

予測どおりに取組が進んでいるかどうかを評価し、その結果を実行に反映させて

いくことを と呼ぶことができます。教職員一人一人は、一生懸命「形成的な評価」

努力しているのに、組織として望ましい方向に進んでいないとすれば 「何を」実、

施するのかというかみ合わせが不足していることが考えられます。個々の教職員の

教育力と同僚性を育て、組織としての危機感や方向性を共有する。そのことこそが

学校組織マネジメントの役割といえます。
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年度末の総括的な評価だけでなく、年度途中での評価は重要であり 「やってみな、

ければ分からない」ではなく 「やればたぶんこうなる」と予測をしながら実践する、

こと、予測はこうだったが、この部分を修正する必要があると考え、その工夫を具体

化しようとすることが、Ｃ（Check）→Ａ（Action）へという本来のＰＤＣＡサイクル

といえます。

オ 学校評価を自校の特色づくり、組織的な協働につなぐ

学校評価の結果の公表については、①今後何をするのか（手立て） ②どのよう

な効果が生まれるのか（見通し） ③なぜ、そういえるのか（根拠）という３つの

要素が含まれていることが重要です。

成果予測に基づく表記については 「･･･の場合には、･･･する」や「・・・まで、

行けば、次に・・・をする」といった書き方の工夫が考えられます。

学校が変わらない部分を、外側からの刺激によって学校を変えていくという考え

方もあるものの、教職員にとって成果が実感できなければ、学校評価が長続きしな

いのではないでしょうか。

自校の特色づくりにつながる学校評価については、自校の「問題」を「問題」と

してとらえることのできる組織があり、それを基礎としつつ自己評価を機能させて

いくこと、すなわち、評価自体が改革に結びつくのではなく、評価に基づき、現状

を変えようとする意志が生まれることによって改革につながると考えることができ

ます。

さらに、外部評価やアンケートに意味があるのは、学校では気付きにくい事柄へ

の指摘と学校では調達できない知恵が備わっているときであると考えられます。

実施と評価の一体化

・ 学校を取り巻く内外の環境を把握し、分析する

・ 目指すべき姿を達成するための戦略を練る

・ 具体的な重点課題への対応策を確定していく

学校評価が更新（Action）を引き出す手段となるためには

できるところから
速やかに

組織が絶えず、変化していく

診断的な評価
Ｐ

Ｄ 形成的な評価

総括的な評価

Ａ

・ 学校の取組から成果を明確にする

・ その成果をもとに説明責任を果たし、学校外に対して
納得と信頼を得るためのツール、根拠とする

Ｃ

図25
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４章 組織的協働を生み出す学校運営の在り方

(1) 組織的な協働を生むシステム

組織的な協働がある学校とはどのようなものでしょうか。各学校それぞれの特徴が考

えられますが、一言で言い表すとすれば「元気な学校である」ことがいえると思われま

す。その元気な学校づくりに向け、以下の三点のシステムに注目していきます。

・人にものを尋ねるシステムづくり

一人で全てのことを知るには限界があり、リーダーは、人にものを尋ねます。

尋ねることにより相手は真剣に考え始め、その考えた意見が取り入れられること

などで相手のモチベーションが向上し、納得して動き出します。

個人と組織が気付くシステムづくり・

支援的助言の考え方を基本に学校組織マネジメントの手法（環境分析、マトリッ

クス分析、ミッション探索）を活用することにより、理論的に整理・分析し、さ

らなる気付きにつながります。

・目標と手段をつなぐシステムづくり

何をなすべきなのかを常に問い続けるとともに、リーダーが学校のビジョンやめ

ざす目標を繰り返し、教職員に語ることで、組織の方向性を一致させ、ミドルア

ップダウンによる組織運営を生みだします。

学
校
を
取
り
巻
く
環
境
と
の
相
互
作
用

人 に も の を 尋 ね る シ ス テ ム づ く り
（認 識 と 場 の 共 有 ）

一 人 が す べ て を 知 る こ と の 限 界

尋 ね ら れ る こ と に よ り 、 改 め て 真 剣 に 考 え る 。
意 見 が 取 り 入 れ ら れ た り 、 考 え を 聞 い て も ら え た
と い う こ と で 教 職 員 の モ チ ベ ー シ ョ ン が 上 が る 。
そ し て 、 納 得 し て 動 く。

個 人 と 組 織 が 気 付 く
シ ス テ ム づ く り

（情 を も っ て 理 を 説 く ）

目 標 と 手 段 を つ な ぐ
シ ス テ ム づ く り
（目 標 管 理 に よ り 、 個 と 組 織 の
方 向 性 を あ わ せ る ）

環 境 分 析 マ ト リ ッ ク ス 分 析

学 校 組 織 マ ネ ジ メ ン トの 手 法 の 活 用

ミ ッ シ ョ ン 探 索

組 織 的 協 働 を 図 る た め に

何 を な す べ き か を 重 ね て 問 う 。

リ ー ダ ー が 学 校 の ビ ジ ョン や 目 標 を 話 す 。
ミ ド ル ア ッ プ ダ ウ ン に よ る 組 織 運 営

メ ン タ ー ・メ ン テ ィー の 考 え 方 を 基 本 に

人 の や る 気 は 、自 己 の 有 能 性 や 効 力 感 に 規 定

図 2 6
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組織的協働のある職場とは
自校の職場の様子を振りかえりつつ、組織的な協働がある組織につい

て考えることにします。

 

演習 13演習 13
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演習 では、自分が理想と考える職場の姿と、自校の職場とを対比させて考えて13
いきます。 項目の中から、３つを選ぶということは、非常に難しいことです。10
どれに○を付けるのが正解かに意識が向くかもしれませんが、 項目に優劣はあ10

りません。一般的には、すべてが重要なのですが、学校の現状を把握し、どこから手

を付けるのかといった優先順序を付けるという考え方が大切なのです。

さらに、このことを一人で考えるだけでなく、どのような考え方で、○を付けたの

かを校内研修などで考えることが大切です。

例えばシートから考えたことを付箋に書き留め、協議をすることで、組織的な協働

とはどのようなものなのかの相互の考えが深まり、共通認識も生まれます。

そして、学校外との連携（保護者や地域社会、関係機関等）についてと考え方を広

げていくことが重要です。

10項目を別の視点（個人と集団）に置き換えて考えてみると、下の表のように分類

できます。３つをどのように選択したかを再度見直し、今後、自らの役割や立場から

学校組織の活性化に向け、実践が臨まれます。

「組織的協働のある職場の条件（10項目）」

個人の視点 集団の視点 個人、集団の視点

(1)「自己統制」 (2)「教職員の参画」 (3)「相互の信頼」

(6)モヤモヤ感の処理 (4)「相互援助関係」

(8)能力の活用 (5)仕事のコミュニケーション

(9)ミッション・目標の受け止め (7)動いて学ぶ姿勢

(10)価値の共有

(2) 組織的な協働の具体化

次の演習では、具体策を考えたり、どこに課題があるのかを構造化する際に活用

できる の手法を紹介します。ロジックツリー

ロジックツリーは、テーマについて掘り下げたり、原因を探ったりするために、

階層をツリー状にして階層間の関係を 「全体と部分 「原因と結果」などの関係に、 」

して上位から下位へ分解していきます。

ある自動車会社では、例えば機械に不具合が生じたとき、その応急的な処置では

なく 「なぜ」このようなことが起きたかについて、より本質的な原因とさらなる、

「 」 、 。改善策を見つけるため なぜ を５回繰り返し 問題の核心に迫るとされています

この５回は、それ自体に意味があるわけではなく、 つの原因に、 ～ 回考えた1 1 2
だけでそれが絶対的な答えだと決めつけず、繰り返し自問自答することにより「自

ら考える力」が備わり、問題が何かをとらえる気付きが組織全体に波及していくこ

とをねらいとしています。課題の整理（ ）でも述べましたが、問題が何かを把P17
握できていない段階では 「なぜ」は生まれてこないものです。、
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ロジックツリーを作成する際、同じ階層内での重複や不足を見つけだし、階層間

では「下位の内容は上位の原因、つながりがあるか」と確認することで、目的と手

段が明確になります。

この手法の特長は、テーマを具体的なレベルまで落とし込むことが可能で、対策

が立てられること、無駄な要素の排除と見落としの対処ができること、要素間の関

係が図解で明らかになることなどがあげられます。

◇ 演習の進め方
① 演習 （ ）で考えた 「組織的協働のある職場」シートを活用し、まず、13 P66 、

一番左の欄に学校の活性化を図るというテーマを書き込みます。

② 演習 で○を付けた３つを次の欄に書き込みます。例えば「教職員の参画」13
「職場内のコミュニケーション 「ミッション・目標の受け止め」などです。」

③ 次にその原因や具体化を書き込んでいきます。

留意点としては、下位の内容を３つ考えるということです。学校組織マネジメン

トのキーワードで「選択肢を３つ考える」に「つながる」考え方です。概ね、二つの

視点から考えることは、日常的に実践していることが多いですが、軸を３つ考えるこ

とで「縦 「横 「奥行き」という三次元の思考となり、内容に深まりが見られます。」 」

ロジックツリーとは、課題や具体的実行策を検討する際、表層的ではなく、本質の要因や
具体化を図るために、階層のツリー状にして考えていく手法である。

Ｗｈｙ（なぜ）と３～４回考えていくと課題の現状分析から構造化へと進む

How（どのように）と３～４回考えていくと具体的実行策の相互の関連が明確になる。

学校組織の活性化
を図る

教職員の参画を図る

職場内のコミュニケー
ションがとれる関係づくり

ミッション・目標の
受け止め

図27
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ロジックツリー作成シート

(3) リーダーシップと組織的な協働の関係

リーダーシップについて社会心理学者の三隅氏のＰＭ理論では、リーダーシップ

を目標達成（ ）機能と集団維持（ ）機能の２つの指標からP Merformance aintenance

でとらえています。

演 習 1 4演 習 1 4

組 織 の 活 性 化 と リ ー ダ ー シ ッ プ

三 隅 二 不 二 氏 の 考 え

目 標 達 成 （Ｐ ）機 能

目 標 達 成 能 力 ・目 標 設 定 や 計 画 立 案 、所 属 員 へ の 指 示 な ど に よ り

目 標 を 達 成 す る 能 力 を 指 す 。

集 団 維 持 （Ｍ ）機 能

職 場 の 人 間 関 係 を
良 好 に 保 ち 、 集 団
の ま と ま り を 維 持
す る 能 力 を 指 す 。

＋

＋

－

－

PM型

生 産 性 を 求 め つ つ 、
集 団 を ま と め ら れ る
理 想 的 な タ イ プ 。

P m 型

仕 事 に 対 し て 厳 し く 、 成 果
を あ げ ら れ る が 、 集 団 を
ま と め る 力 が 弱 い 。

ｐＭ 型
所 属 員 の 面 倒 み が よ い
が 、 仕 事 面 で は 甘 い 。

pm 型

仕 事 に 甘 く、
所 属 員 の 面 倒 見 も 悪 い 。

効 果 性 の 高 い 組 織

人 間 性 中 心 の 組 織表 面 的 で 弱 い 組 織

業 績 中 心 で 固 い 組 織

図 2 8
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学校組織や自らのリーダーシップについて振り返ることで、組織の活性化に向け

どのように役割を果たしていくのか、さらには、どのような組織の体制を構築する

のかについて検討を続けていくことが求められます。

名城大学の木岡氏は、職場における関係について「場の共有性」を横軸 「認識、

」 、「 」、「 」、「 」、「 」、の違い を縦軸とし 協働関係 指導関係 相互理解関係 なれ合い関係

「無関心」といった組織の特徴を５つに分けた考え方をしています。それぞれ配置

してみると 「指導関係」は「場の共有性」にばらつきがあることが読み取れ 「無、 、

関心」は 「場の共有性」が小さいと分析しています。、

「協働関係」の特徴は、場の共有性が高く、認識の違いが中程度であることが読

み取れます。このことは 「場の共有性」があまりにも小さい＝「かけはなれた人、

間関係」では協働性が成立しないということを表していますので、この点に留意し

つつ、各校において協働関係も構築を考えることが大切です。

(4) 教職員の果たすべき役割

学校組織マネジメントを活用するねらいは 「学校組織の活性化」と「教職員の資質、

能力の向上」の２点であることは重ねて述べてきました。

学校組織において、一般的に「波風を立てない 「従来通り」が多いといわれていま」

すが、その従来の学校の常識に対して、気軽な気持ちで発想の転換を試みる（ほんの少

し常識を疑う）ことが重要です。

図30の①～④のことをうながす働きかけこそが、教育的リーダーシップ（相手を育て

る、引き出す、うながす）の発揮であると考えられます。

職場における関係

認識の違い

場の共有性

協働関係無
関
心

指導関係

相互理解関係

なれ合い関係

大

小
大

名城大学 教授
木岡一明 氏の考え

図29
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「衆知」を「叡智」に変えるという言葉は、松下幸之助氏の考えですが、一人ではな

く、協働する過程で知識が「叡智」に変わる。さらにＰＤＣＡサイクルの円滑化によっ

て組織マネジメントと組織的な協働の質の向上を図る。そして、成果を共有し、学校に

関係する人々に発信することにより、学校への支援者の輪を少しずつ広げていく。

気付いた人が、試しにちょっとしたことから始め、手応えを確認しながら、次第にすなわち、

関係する人々と協力して、できるところからできるときに無理をしないで少しずつ実践していくこ

とが大切です。

その際 状況に応じ 行動派・理論派・調整派といった役割を変じながら チーム 組、 、 、 （

織の基本は３人から）として 「具体的手立てを考え、何かをする （例えば、授業研、 」

究や校務分掌の見直しなど 、次に「その成果をチームとして喜び、周囲にアピールす）

る」そして 「次なる目標を決め、何かをする」という繰り返し（試行錯誤）が基本と、

なります。

こうした実践により個々の教職員や組織全体の有能感や効力感が高まり、好循環を生

み出すことにつながります。

私たちが果たすべき役割

学校組織では『受け身的』な、『波風をたてない』、『従来の踏襲』が多く
見受けられる。
「ちょっとだけ軌道修正」することの大切さを語り、日常的に考えがちな「常識」
に対して「気軽な気持ちで発想の転換を試みる」余裕とゆとりを生み出す工夫

→改革への意志（管理職、ミドルリーダー）
と巻き込み（教職員、保護者、地域住民）

ＳｋｉｌｌよりもＷｉｌｌ、Ｄｒｅａｍ

ミッションマネジメントの過程を支えているのは、

① 一定のルールの中で集団や個人が衝突しあう関係（協働性）

② その衝突から自己省察（リフレクション）を引き出す専門職的自覚
③ さらに発展していこうとする意志
④ 周囲にイメージ化が可能な夢を語る
こうした役割、それらを促す働きこそが、経営の役割
（教育的リーダーシップの発揮）と考えられる。

図30
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寄 稿

本書発刊に寄せて
－京都に想う、まねびの文化と創発の気魄－

．．． ．．

京都に帰ると、若き日の想い出が記憶の淵から次々と湧いてくる。その一つに、京都府
教育委員会から大学院に派遣された現職の先生との論戦である。
「現場のことをわかっとらん研究者から、つべこべと言われたくない」、はっきりそう

言われたかどうか、その辺の記憶は曖昧であるが、少なくともそうした意味がビシビシと
突き刺さってくるやりとりだった。当時、わたしは大学に職を得て間もない、確かに現場
知らずの「青い」研究者だった。
こうした現場の先生が大学院を修了し、現場での実践を交流した際に「あきまへん、理

論は現場では使えません」といった話をしたことも記憶にある。
本冊子は、京都府総合教育センターが取り組まれてきた「学校組織マネジメント」特別

講座をはじめとする研修企画・実施の経験と学修をもとに、気魄を込めてまとめられた学
校組織活性化のためのガイドブックである。わたし自身も、講座の講師を務めさせていた
だいたが、研修の担当者から配付資料の差し替えを依頼されたり、何かと注文の多い講座
である。
この講座は、５回シリーズであり、全体のストーリーが綿密に組まれ、なおかつ各回で

の目標とコンテンツが練られており、しかも、地元京都の企業との連携による内容をも配
し、実に「内外資源活用」の好例である。それがわかるだけに、講師としては、いかにそ
の目標を限られた時間の中で達成するか、悩ましいと感じるが、講師の依頼を断れない。
なぜなら、講座での緊張感と終わったときの効力感が心地よいからである。
本冊子を通読していくと、諸先輩の見識とともに、随所にわたしの書いたもの、話した

ことも取り上げていただいているが、必ずアレンジが施してある。そのアレンジをみて、
やられたと思う。わたしの語りが、学校現場の視点から新たな息吹として吹き込まれ、こ
れまで浅野良一さん（兵庫教育大学教授）とともに創り出してきた研修テキストを超え、
他の方々の見識とのハーモニーを醸し出した見事な内容として仕上がっている。研修のテ
キストとしても、現場のミドルリーダーの先生方の自学にも使えると考える。
あの論戦から 20 年近い歳月が流れたが、この間の交流がこうした形で結実したことを

うれしく思うとともに、わたしもこのまま引き下がる訳にはいかないと考える。さらにフ
ィールドワークを重ね、また理論の精度を高められるよう学校組織研究に精進したい。そ
のためにも、本冊子が研修講座や現場で活用され、改善を加えられるとともに、学校での
実践を通じて、「理論ってほんまに学校に役立ちまんな」と言い合えるような研修講座の
講師を務めたい。
また京都府教育委員会が平成 20年度から始められようとしている「『教師力向上』教育

実践力継承事業」にも積極的に関わっていきたいと、今からその構想を温めている。

まねびが智慧を解発し新たな知識を生み、異種の知識の衝突が新たな認識を創発する。
．．． ．． ．．

そんな関わりが持続する批判的友人関係を結べたことに感謝しつつ
名城大学教授 木岡一明



2-1 自校に何が期待されているのか（学校に関係する人々の学校への期待）
・対象の立場に立って考える

児童生徒は学校に何を望んでいるのか

保護者は学校に何を

望んでいるのか

地域住民（府民）は

学校に何を望んでい

るのか

教育委員会は

学校に何を望んでい

るのか

教職員は

学校に何を望んでい

るのか

（ ）は

学校に何を望んでい

るのか

08/05/1918:18



2-2 自校に何ができるのか（自校が貢献対象にできること）
・自校が無理をすることなく努力によってかなえられそうなこと

児童生徒に対して学校は何ができるのか

保護者に対して

学校は何ができるの

か

地域住民（納税者）

に対して

学校は何ができるの

か

教育委員会に対して

学校は何ができるの

か

教職員に対して

学校は何ができるの

か

（ ）

に対して

学校は何ができるの

か

08/05/1918:18



08/05/1918:18

2-3 自校はどんな役割を果たしていくのか
・自校の果たすことができる役割や何のために自校が存在するのか

児童生徒の成長・発達に対する基本任務であるミッション（存在意義・使命）

（ ）に

対してのミッション

（ ）に

対してのミッション

（ ）に

対してのミッション

（ ）に

対してのミッション

（ ）に

対してのミッション



氏 名

あるべき姿と重点目標」「

・演習１、演習２の「自校のミッション」を参考に、自校のビジョン（あるべき姿）を明確にして
いきます。
① 自校の様子の共通理解や自己の考えを整理するために、自校の現状を箇条書きで記入してい
きます。

② あるべき姿（ビジョン）の検討では、学校教育活動全体、全体がイメージしにくい場合は、
自らが担当する学年や校務分掌、教科等をイメージして記入していきます。

③ ビジョンを実現するための重点目標等を検討します。その際、重点目標の選定理由、あるい
はビジョンを実現するための具体的な方策について自分の考えの欄に記入していきます。

【自校の現状】

【自校のあるべき姿】

学校経営の重点または重点目標 重点目標等に対する自分の考え



研究推進 生徒指導 進路指導 教科指導

小中連携 生徒間の人間関係 職場体験活動 授業研究

特学力の向上 自己表現力の育成 学習する意義を考える 学力の分析
色

あ校内研修の見直し 自己効力感の体感 自律的な進路選択 朝学習の充実
る

学教職員の研修成果の共有化 生徒の内面理解 学校訪問 指導方法の改善
校学
づ研究指定 教育相談の充実 職業調べ 基礎学力の充実
く校
り不登校生徒への対応 表現力の育成
に組
向アンケートの実施 教科間の連携
け織
た

の
学校評価への参画人権教育との関連

見
アンケートの実施 スクラップアンドビルド道徳との関連

直
ＨＰの定期的更新 学力充実の取組部活動の活性化 アイデアの集約・具体化

し
地域（学級）懇談会 教育課程の検討ボランティア活動の見直し 目標の共有化

学校だよりの充実 企画運営会議生徒会活動 意思疎通

学校環境整備 学校評価行事の精選 多忙化の解消

地域文化祭の活性化 特別支援教育学級活動の充実 会議の見直し

あいさつ運動 校務分掌の見直し総合的な学習の時間 公開授業の定例化

特別活動 組織的協働 保護者・地域との連携 プロジェクト組織
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6-1 外部環境検討シート

【外部環境要因： 】

● 客観的な特徴や事実

（ ）●支援的にはたらく場合（プラス） ●阻害的にはたらく場合 マイナス
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6-2 内部環境検討シート

【外部環境要因： 】

● 客観的な特徴や事実

（ ）●支援的にはたらく場合（プラス） ●阻害的にはたらく場合 マイナス



作成年月日●自校の内外環境分析シート
学 校 名

特色ある活動
外 部 環 境 要 因 内 部 環 境 要 因

外部のプラスと内部の強み

阻害的に働く場合 場面 Ｔ 分析項目の客観的な特徴や事実 支援的に働く場合 場面 Ｏ を活かした活動 強み（Ｓ） 分析項目の客観的な特徴や事実 弱み（Ｗ）（ ）（ ） （ ）（ ）

問題解決方策 特色ある活動 特色ある活動 問題解決方策
（外部環境のマイナス部分を克服する方策） （外部環境のプラス部分を活かした活動） （内部環境の強みを活かした活動） （内部環境の弱みを克服する方策）



７－１ 実行策検討シート(1)
着手 着手
容易 困難

効果大

効果小





７－２ 実行策検討シート(2)
番号 実行策 いつ 誰が 誰に 何を なぜ どのように 予想される効果や反応 留意点



会議を考える視点（チェックリスト）

以下のチェックリストで、自校で行われている会議を見直してみましょう。

<会議の目的>
① 何のために、会議を開くのか（連絡、説明、アイデア、決定、問題解決）

の目的が明確になっている。 □
② 会議の効率化を図るための方法（回覧、日常的な会話、掲示板、メール等）

の工夫をしている。 □

<会議の開催日>

③ 事前通知（目的、内容、時間、出席予定者）はできている。 □
④ 提案の事前精査（会議への参画意欲を高める）はできている。 □
<会議の主催者、参加対象>

⑤ 会議の開催について参加のしやすさを意識している。 □

<会議場所>

⑥ 会議での集中のしやすさを意識している。 □
⑦ 進行役については、適切な者を選んでいる。 □

<会議の時間管理>

⑧ 議題と内容を最初に説明し、項目ごとの論議の時間を予告している。 □
⑨ 会議の終了時刻を決めている。 □
⑩ 概ね 1 時間ごとに休憩を入れている。 □
<会議運営>

⑪ 多様な意見による気付きを生み出す工夫やその役割分担を意識している。 □
⑫ 会議の参加人数（議論の深まり）について工夫をしている。 □
⑬ 会議室の環境（明るさ、広さ、室温、騒音）は適当である。 □
⑭ 内容にあわせ、学校内あるいは学校外で開くかを検討している。 □
⑮ 座り方に工夫をしている。 □
⑯ 記録やメモの採り方、意見のまとめ方は適当である。 □
⑰ 会議中にリラクゼーションの時間を取る意識をしている。 □
⑱ 振り返りの場面を取り入れている。 □
⑲ 内容の管理（達成目標、逸脱した言動、相違点や共通点の整理、発言の明確化

など）を意識している。 □



氏名目標による管理から見た学校経営計画見直し演習

⑦担当分掌の重点事項<学年、教科、各分掌組織> ③自己目標

自己申告書

⑧経営計画の重点事項
①教職へのこだわり 自らの使命目標の連鎖 /

⑤自校の組織運営上の課題

目標の重点化 自らのビジョン

②自己の力量、活用できる内外の資源<私の強み>
⑥学校を改革する視点

学校評価のシステム化・協働性 目標の重点化 自己分析・人材育成

④ 児童生徒の状況 教育環境の変化 保護者・地域人々の期待

環境分析・顧客発想



目標設定演習

氏 名学校全体の経営計画と校務分掌の組織目標、自己目標を関連付け、進行管理する。

目標の連鎖 自己の内的資源
④ 校長の重点目標

（学校） ① 教職へのこだわり 自らの使命/

⑥自己目標

・

・
⑤担当分掌の重点目標<学年･教科･各分掌組織>

・
② 自己の力量、活用できる内外の資源
<私の強み>

・

学校を取り巻く環境要因

③ 児童生徒の状況 教育環境の変化 保護者・地域人々の期待

目標の具体化

自己目標（１つを記入） 達成された姿 スケジュール 達成のための手立て



11 キャリア振り返りシート

年

年齢

＋

仕
事
満
足
度

－

仕
事
の
概
要

主
な
成
果

身
に
付
け
た
能
力



12 支援的助言の気付きシート 

 

 

 



【演習】 自校の課題の分析と組織的協働の在り方

/(6) モヤモヤの処理 /

１ ミッション探索、SWOT分析、担当する校務分掌の重点目標や具体的実行策の検討をふま 職場内での不満やモヤモヤをごまかしたり、否定や妥協せず、正面から

え、自校の今年度の課題を分析してください。 取り組み、前向きに解決しようとしている。

動いて学ぶ姿勢(7)

管理職や教職員が「動く→学び」というやり方を行い、日頃の経験から

学ぼうとしている。また、お互いの経験やノウハウの交換を仕事の中で積

極的に行っている。

能力の活用(8)

管理職が教職員の持っている資質や能力を有効に活用し、目標達成や

２ 組織的協働がある職場とは、どのようなことが考えられるでしょうか。次の(1)～ (10)のうち、 職場の運営に役立てている。

自分が重要だと思うものを３つ選び、○印を付けてください。

ミッション・目標の受け止め(9)

(1) 職場のミッション・目標や計画が明確にされ、教職員がそれを自分の役割自己統制 / /

外部や管理職が統制を加えるのではなく、職場の一人一人が自覚を持ち にあてはめ、達成に向かって主体的に取組んでいる。

自分の仕事をコントロールしている。

教職員の参画 価値の共有(2) (10)

管理職や教職員の参画と同意によりさまざまなことが検討され、教職員 仕事を進める上での考え方について、職場内で日頃から話し合われ、

間には意思疎通がある。 教職員間の行動の方向（ベクトル）あわせがなされている。

相互の信頼 あなたが○印をつけた３つの項目をもとに、あなたが考える「組織的協働のある職場の姿」(3)

を書いてください。教職員がお互いに信頼しあって仕事を進めている。

相互援助関係(4)

管理職や教職員がお互いに相手に気を配り、相互に関わりを持ち、持ち

つ持たれつの関係にある。

仕事のコミュニケーション(5)

職場内のコミュニケーションが敏速・的確に行われている。

また、会話の内容も仕事の話が多く、ざっくばらな雰囲気がある。


