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学校経営・㐠営のㄢ題と௒ᚋ 

&KDOOHQJHV DQG IXWXUH LQ VFKRRO PDQDJHPHQW 

ఀ⸨ ༤ 
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㸯㸬はࡌめに 

ᩥ㒊⛉学┬は「学校㐠営をめࡄる⌧≧とㄢ題」1の中で、学校の組織体ไの෌⦅ᩚഛをಁすととも

に「校ົ分ᤸなど校内組織のᩚഛ」をᥦၐしている。ここでは、㸦ア㸧校ົ分ᤸのᩚ理合理໬㸦࢖㸧

఍㆟のスリム໬㸦࢘㸧΅እ・ᗈሗの఩⨨付けの୕点に言ཬしている。また、「学校㐠営をᨭえる機⬟

の඘実」としては㸦ア㸧学校㐠営をᨭえる体ไのᩚഛ㸦࢖㸧職員㛫の㐃ᦠにも言ཬしている。そこで、

本✏においては、このようなᥦ言をཷけて学校経営･㐠営におけるㅖ問題と௒ᚋのあり方について㡰

ḟ考ᐹしていきたい。 

 (1)「経営」と「㐠営」との㐪い 

「経営」とは、一般企業での経営の୕つの要素である「人、≀、㔠」(これは組織㐠営に᫝㠀とも

必要なものである)をㄪ達することを意࿡している。学校の場合においては、この「人」とはᩍ職員

などの人的㈨※のことであり、「≀」とは学校の校⯋やそれに付㝶する᪋設やჾ具のことであり、「㔠」

とはྛᩍ⫱ጤ員఍からྛ学校に㓄分される㐠用㈨㔠のことであると考えられる。 

一方「㐠営」とは、一般企業では上グの୕つの要素を᭷効に౑いこなし、業ົを㐙行することであ

ると考えられる。学校の場合には、その大༙を༨めるのがᩍ⫱指導となり、学校行事の企画や㐠営、

生ᚐເ集、༞業ᚋの進㊰指導、そのほかにもಖㆤ⪅との㐃⤡や協㆟など」㞧多ᒱにΏることとなる。 

(2) 学校を管理・㐠営する主体およびᩍ⫱㛵ಀἲつについて 

බ❧学校の場合、学校を管理・㐠営する主体は、管理㐠営にᑐする㈐௵をᣢつ行ᨻ機㛵としてのྛ

ᩍ⫱ጤ員఍であるが、᪥ᖖ的な管理㐠営を行うのは学校の校㛗である。また、ྛᩍ⫱ጤ員఍は、学校

㐠営に㛵する基‽を決定したり、一般的な指示を出したりといった機㛵であり、校㛗はそれらを実᪋

することになる。 

                                                  
1 ᖹ成 16 ᖺ 12 ᭶ 20 ᪥ ᩥ㒊⛉学┬中ኸᩍ⫱ᑂ㆟఍ 初➼中➼ᩍ⫱分⛉఍ ᩍ⫱行㈈ᨻ㒊఍「学校の組織㐠営に㛵

する作業㒊఍」から 
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そして、ྛᩍ⫱ጤ員఍がどこまでを行い、どこからが校㛗が行うことなのかを明らかにする必要が

あり、その᰿ᣐとなるものが「学校管理つ๎」で、学校管理つ๎は、その基本事㡯を定めるものであ

り、ྛᩍ⫱ጤ員఍が定めたつ๎である。そのἲ的᰿ᣐとなるものが「ᆅ方ᩍ⫱行ᨻの組織ཬび㐠営に

㛵するἲᚊ」である。そして、ᆅ方ᩍ⫱行ᨻἲ 33 条(学校➼の管理)によると、 

「ᩍ⫱ጤ員఍は、ἲ௧ཪは条例に㐪཯しない㝈ᗘにおいて、そのᡤ管にᒓする学校その௚のᩍ⫱機

㛵の᪋設、設ഛ、組織⦅ไ、ᩍ⫱ㄢ程、ᩍᮦのྲྀᢅその௚学校その௚のᩍ⫱機㛵の管理㐠営の基本的

事㡯について、必要なᩍ⫱ጤ員఍つ๎を定めるものとする。」としている。これが「学校管理つ๎」

のἲ的᰿ᣐとなっている。 

 

㸰㸬බᩍ⫱を実⌧するための学校経営のあり方について 

学校経営とは、ྛ 学校が学校づくりの企画・㐠営を計画し、それらを実⌧するための「人、≀、㔠」、

ཬび᝟ሗなどの経営的な㈨※をㄪ達しながら、組織を通してそれを実⌧しようとする計画的・⥅⥆的

な行Ⅽと考えられる。 

また、᪂ᩍ⫱学大事඾2によると学校経営とは「ྛ単఩学校において、学校ᩍ⫱目的の達成を目指

してᩍ⫱ά動を⦅成しᒎ㛤する中で、人的・≀的➼のᩍ⫱ㅖ条件のᩚഛとその組織㐠営にかかわるㅖ

ά動のᣢ⥆的なᨵၿを求めた創意的な機⬟ととらえられる」と㏙࡭ている。 

つまり、学校のᩍ⫱目的を実⌧するためには学校の目標を明確にして、ྛ経営ά動の目標と経営計

画などを学校経営計画として企画し、それらを達成するⅭの行動と考えることができる。 

(1) 学校経営の事㡯について 

学校経営の事㡯としては、ᩍ⫱や人事･組織･予⟬･᪋設設ഛ･እ㒊の人ᮦや㈨※などに㛵するものが

ある。これらの事㡯を「PDCA ル3」にⴠとし込み、学校づくりの視点から企画･㐠営して、ホࢡ࢖ࢧ

価しḟᖺᗘのᨵၿ行動につなげていくことが学校経営の᰿本となる。 

学校はබᩍ⫱機㛵でありබᩍ⫱目標を実⌧するために、またᑓ㛛的ᩍ⫱機㛵としてᩍ⫱事業の実᪋

における経営方針や重点目標を明確にしながら、経営計画を企画していく必要がある。このときにྛ

✀のἲ௧やᩍ⫱ጤ員఍の方針、指導の方針･生ᚐの実ែ、ಖㆤ⪅やఫẸのࢽーࢬなどを考៖して実᪋

していく必要がある。 

ྛ学校は中・㛗期の経営のࣅジࣙンと目標を設定し、それに基づいて経営計画を企画していくこと

になる。この中には学校経営のࣅジࣙンのほか、ྛᖺᗘのᩍ⫱計画・人事に㛵わる計画・㈈ົ計画な

どがグ㍕されることになる。そのため、学校経営計画・❧᱌に㝿しては、その実᪋≧ἣを検ド・ホ価

することがきわめて重要となってくる。 
                                                  
2 ⣽㇂ಇ夫, Ἑ㔝重⏨, ዟ⏣┿୔ (⦅集) ,第一ἲつ出∧,1990 ᖺ 
3 PDCA ･ル㸦plan･do･check･act cycle㸧は、生⏘管理や管理業ົを進めるᡭἲの一つである。Plan㸦計画㸧ࢡ࢖ࢧ

Do(実行)･Check(ホ価)･Act(ᨵၿ行動)の 4 ẁ㝵を⧞り㏉すことで、業ົを⥅⥆的にᨵၿ౑用とするものである。 
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(2) 学校経営計画を構成するもの 

学校経営計画を構成する要素としては、学校づくりのための目標などの⥲合計画、ᩍ⫱計画、人事

計画、組織計画、㈈ົ計画、᪋設設ഛ計画、እ㒊㈨※ㄪ達計画などのྛ✀の個ูの計画がある。⥲合

計画では、ᩘ値目標を示すなどして達成す࡭き目標を明確にし、እ㒊からのホ価を得るための経営ホ

価を行う必要がある。 

(3) ᩍ⫱と経営のᒎ㛤のための᰿ᣐとなるἲ௧などについて 

ྛ学校は、ᅜがἲ௧や学⩦指導要㡿で示すබᩍ⫱目標にἢいながら、学校ᩍ⫱および学校経営をᒎ

㛤していく必要がある。ᅜが定めるᩍ⫱目標は学校✀ูࡈとに「学校ᩍ⫱ἲ」によってつ定されてい

る。さらに「学⩦指導要㡿」はそれをཷけて具体的なᩍ⫱ά動で達成する目標が定められている。た

とえば中学校の学⩦指導要㡿では、「学校のᩍ⫱ά動を進めるに当たっては㸪ྛ学校において㸪生ᚐ

に生きる力をはࡄくむことを目指し㸪創意工夫を生かした≉Ⰽあるᩍ⫱ά動をᒎ㛤する中で㸪基♏

的・基本的な▱㆑ཬびᢏ⬟を確実に⩦得さࡏ㸪これらをά用してㄢ題をゎ決するために必要な思考力㸪

ุ᩿力㸪⾲⌧力その௚の⬟力をはࡄくむとともに㸪主体的に学⩦にྲྀり組むែᗘを㣴い㸪個ᛶを生か

すᩍ⫱の඘実に努めなければならない。その㝿㸪生ᚐの発達のẁ㝵を考៖して㸪生ᚐの言ㄒά動を඘

実するとともに㸪ᐙᗞとの㐃ᦠをᅗりながら㸪生ᚐの学⩦⩦័が確❧するよう㓄៖しなければならな

い。」など個ูに定めている。 

 

㸱㸬ᩍ職員一人一人の意欲を引き出す学校経営 

(1) 学校経営におけるᨵ㠉の必要ᛶ 

⌧ᅾ進められている学校経営ᨵ㠉においては、ᆅ方分ᶒ・つไ⦆࿴ᨻ⟇などにより、これからの学

校がより自主ᛶをもって、校㛗のリーダーシップのୗに組織的に㐠営され、Ꮚどもの実ែやᆅᇦの実

᝟に応ࡌた≉Ⰽある学校づくりをᒎ㛤することを求めている。 

そのため、学校の⿢㔞ᶒのᣑ大や経営㈐௵の明確໬や参ຍᆺ学校経営のᒎ㛤といった᪂たな学校経

営にᑐ応していくための学校管理職の㈨㉁・⬟力についてḟのように言ཬしている。「学校において

ඣ❺生ᚐの実ែやᆅᇦの実᝟に応ࡌた≉Ⰽある学校づくりをᒎ㛤するためには、校㛗ཬびこれを⿵బ

するᩍ㢌については、ᩍ⫱に㛵する理ᛕや見㆑を᭷し、ᆅᇦや学校の≧ἣ・ㄢ題を的確にᢕᥱしなが

ら、リーダーシップを発揮するとともに、職員の意欲を引き出し、㛵ಀ機㛵➼との㐃ᦠ・ᢡ⾪を㐺ษ

に行い組織的・機動的な学校㐠営を行うことができる㈨᱁をᣢったඃれた人ᮦを確ಖすることが重要

である」(中ኸᩍ⫱ᑂ㆟఍⟅⏦4)。学校経営にᑐしてᨵ㠉を᪩ᛴにしていくことを要ㄳしている。 

(2) 力㔞をもつ学校管理職・ᩍ職員の確ಖの重要ᛶ 

さらにᖹ成 12 ᖺ 1 ᭶には「学校ᩍ⫱ἲ᪋行つ๎」の一㒊が「ᩍ⫱に㛵する職の経㦂や組織㐠営に

                                                  
4 ᖹ成 10 ᖺ 9 ᭶ 21 ᪥中ኸᩍ⫱ᑂ㆟఍⟅⏦ 
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㛵する経㦂、⬟力に╔目して、ᆅᇦや学校の実᝟に応ࡌ、ᖜᗈく人ᮦを確ಖする」という観点からᨵ

正された。このことは、力㔞をᣢった学校管理職の確ಖが୙ྍḞであるという観点からのものである。 

また、ᩍ⫱職員㣴成ᑂ㆟఍の第一ḟ⟅⏦5では「得意分㔝をᣢつ個ᛶ豊かなᩍ職員」のようなᩍ職

員ീが示されている。つまり、学校においては、さまࡊまな㈨㉁・⬟力をもったᩍ職員がいるため、

学校管理職は、᪥ࡈろからᩍ職員一人一人の㈨㉁・⬟力をᢕᥱし、これを組織の中でどのように生か

していくかということを考え、グ㘓しておくことも、学校経営上の大事なものとなってくる。 

 (3) 構想を実⌧することのできるリーダーの必要ᛶ 

⌧ᅾ、学校組織に求められているのは、ኚ໬する♫఍の中において組織目標を明確に示してそれを

達成できるリーダーの確ಖ・⫱成である。学校が௒どのようなㄢ題に┤㠃して、௒ᚋ、ᩍ⫱がどのよ

うにある࡭きなのか、また、♫఍のኚ໬やᆅᇦఫẸのᩍ⫱࡬の期待を༑分考៖し、進む࡭き学校のᑗ

᮶ീを構想したものがࡦࡐとも必要となってくる。学校管理職は自ら考え、自らの㈐௵によって自校

の進む࡭きᩍ⫱を構想し、実⌧しなければならなくなってきている。ཷけ㌟的ጼໃの経営から、✚極

的な学校経営࡬と㌿᥮していかなければならない᫬௦となっている。 

(4)リーダーに必要な㈨㉁や⬟力について 

職ົ㐙行に㛵わる㈨㉁としては、ᩍ⫱にᑐする᝟⇕･ᩍ⫱࡬のಙᛕ･ᩍ職の౑࿨ឤ･㈐௵ឤ･೔理観な

どがあげられる。また、職ົ㐙行のためにはᑓ㛛的な▱㆑やᢏ⬟などの⩦得がࡦࡐとも必要であり、

学校経営計画、学校ホ価、ㄝ明㈐௵などのᑓ㛛的▱㆑もまた必要となってくる。 

さらに、豊かな㈨㉁や῝いᑓ㛛▱㆑を基┙としながら、⌧実に起こる問題やㄢ題をゎ決したり、実

᪋㐠営したりするための分ᯒ力やุ᩿力、ࢥミࣗࢣࢽーシࣙン力、決᩿力、組織㐠営力、人ᮦ㛤発力

などといった職ົ㐙行⬟力も必要となってこよう。 

つまり、学校経営においては、管理職のリーダーとしての㈨㉁やᑓ㛛的▱㆑、職ົ㐙行⬟力、実᪋

㐠営力といったさまࡊまな力㔞が必要であり、管理職には学校経営的な機⬟が重視される࡭き᫬௦に

なってきているといえる。 

 のようなᩍ員のᖺ㱋構成について「スࣛࢢン࢖࣡」(5)

㏆ᖺ඲ᅜの学校で起こっている問題がミドルリーダーの୙㊊の問題がある。ミドルリーダーとは、

㸱㸮㹼㸲㸮ṓ௦のᩍ員を示す場合が多いが、このᖺ㱋ᒙのᩍ員がᩍ⫱⌧場において極めて少なくなっ

ている⌧≧がある。これは、いわࡺる「ᅋሢのୡ௦」が大㔞に採用されたことによるḟのୡ௦(⌧ᅾ

の㸱㸮㹼㸲㸮ṓ௦のᩍ員)の採用ᩘῶ少がཎ因となっており、㏆ᖺこの「ᅋሢのୡ௦」が㡰ḟ定ᖺ㏥

職していくためその⿵඘として㸰㸮ṓ௦の᪂採用ᩍ員のቑຍが著しくなってきている。つまりᩍ員の

ᖺ㱋構成がいわࡺる「࣡࢖ンࣛࢢス」のような┿ん中がくびれた≧ែとなっている。本᮶のᖺ㱋構成

がࣛࣆミッド≧であれば、ⱝい᪂採用ᩍ員の⫱成･指導がこの「ミドルリーダーら」によってཷけ⥅

がれるはࡎであったが、上㏙のような≧ἣであるため、このままではうまく機⬟できない≧ἣとなっ

                                                  
5 ᖹ成 9 ᖺ 7 ᭶ᩍ⫱職員㣴成ᑂ㆟఍の第一ḟ⟅⏦ 
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ている。このミドルリーダーの問題をさらに検討する必要がある。 

(6)リーダーに求められるマネジメント(組織マネジメントと管理職に求められるリーダーシップ)

について  

経営学では「目的が組織をつくり、目標が人を動かす」とよく言われている。このため経営におけ

る「目標」は、きわめて重要な要素であり、マネジメントシステムの中で目標設定は最重要視されて

いる。 

組織の成果をあげながら人の意欲を引き出す目標としては、いくつかの条件が必要となる。 

初めに、目標を具体的に示す必要がある。つまり、当初の到達点としては「ここまでである」とい

った明確な指標や指針を示すことが必要となる。 

そして、この目標が簡単すぎたり、達成することが到底見込めないような難しすぎたりする目標も

組織や個人によい成果や影響を与えることはできない。努力すれば達成できる目標またはその人にと

って少し達成が難しいレベルの目標がよいとされている。 

例えば、アトキンソン6は,成功に向けてがんばろうとする「動機づけの強さ」は,その人のもつ「達

成動機の強さ」と「成功できそうかどうか」という見込み(主観的成功確率=期待)と成功することの

自分にとっての価値とによって決まると考えた｡ 

つまり、ゲームの例でいえば,簡単に成功しそうな易しいゲーム(期待が高い)では,成功してもあまり

うれしくない(価値が小さい)ことになり,逆にできそうもない難しいゲーム(期待が低い)に成功すれば,

喜びが大きい(価値が高い)ということになる｡ここでは、できるかできないか五分五分のときに一番が

んばる,ということが予想されるということである｡「動機づけの強さ」、つまり「やる気」の醸成が

極めて重要となってくる。 

こういった「やる気」を阻害する要因としては、上司から一方的に指示された目標や職場内でのノ

ルマなどとして否応なしに押し付けられた目標などがあげられる。一方、構成員自ら企画･参画など

して、納得した上で設定した目標などが、「やる気」を起こすことになり、実行過程において創意・

工夫が生まれてくることになる。 

これらの考え方は、「目標の管理」として多くの企業が採用している基本的な考え方であり、学校

においても大いに参考になるものと思われる。とくに、当初の計画が綿密であることで実行の成果も

あがり、結果が計画通り進行しているかどうかを検討したり、修正したりするための余分な作業も少

なくてすむ場合が多い。綿密な計画は、仕事や作業の出発点であり成果に大きく影響するため、仕事

や作業の中で最も重要な要素となる。良好かつ効率的な計画であれば、ほぼ仕事が終わったといえる。 

この設定した目標の達成に向けて、構成員が自主的に協力し、目標が達成され、その結果としてリ

ーダーシップが発揮されたことになる。リーダーシップとは、「指導力」や「統率力」などと一般的

                                                  
6 Atkinson,1964 の達成動機理論 著書： An introduction to motivation, Princeton, NJ: Van Nostrand. 
Atkinson, J. W. (1964). 
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には考えられているが、実㝿は、組織の目標を達成するために最も効果的な方ἲで、集ᅋの構成員が

自主的に最大の努力をᡶうようにാき᥃けるといったリーダーの「力」ࡔといえる。 

㸲㸬学校㐠営をめࡄる⌧≧とㄢ題 

(㸯)学校㐠営にあたっての⌧≧について 

学校㐠営における具体的なものついては、ほぼ学校の⊂自ᛶにጤࡡられている。しかし、管㎄する

ᩍ⫱ጤ員఍の㛵与があったり、⣽かな指示をཷけて行われていたりなどのഃ㠃もある。さらに、学校

本᮶の目的であるᩍ⫱ά動では、ᩍ職員の個ࠎの具体的なά動に௵されている㒊分が多く、このよう

な≧ἣにより一般の組織とẚ㍑すると組織的な㐠営を難しくしていると考えられる。 

通ᖖのά動においては、組織マネジメントのような発想にはほど㐲く、その結果として、組織や業

ົがうまく統合されることなく、学校の㐠営は単なる᪥ᖖά動の✚み上げ方ᘧとなっているようであ

る。そのため᪥ᖖの業ົのᩚ理統合ということがなかなかできない≧ἣになっていると考えられる。 

(㸰) 学校㐠営上のㄢ題について 

個ࠎのᩍ職員のά動をඹྠ･㐃ᦠさࡏ、組織的な学校㐠営を行う体ไの構⠏がࡦࡐとも必要である

が、学校については、その組織が極めて分かりにくいとともに㈐௵のᡤᅾが୙明確である場合が多い。

さらには、一人のඣ❺･生ᚐの指導については、ᢸ௵･学ᖺ集ᅋ･指導のಀなど多くのᩍ員が㛵与する

など௚の組織とは඲く␗なっており、このことは、ྛ 個人の業ົに分㢮していくことがかなり難しく、

集ᅋά動としてとらえていく必要がある。 

また、学校の㐠営体ไを検討する場合には、上㏙のような≉㉁を考៖し、個ࠎのᩍ職員が自らの職

㈐を自ぬしその⬟力や個ᛶを発揮しながら、学校組織඲体の⥲合力を高めるような組織඲体としての

㐠営が行われるែໃを構⠏していくことが必要となってくる。 

そのためには、ᩍ職員の㈨㉁や⬟力を高めながら、ྛᩍ職員が意欲をᣢって学校㐠営に参画してい

こうとするែᗘの醸成が㠀ᖖに重要である。そして、その結果としてのᩍ職員のホ価とฎ㐝のᅾり方

について検討する必要がある。 

さらに、校㛗やᩍ㢌などの管理職に㐺௵⪅を㓄⨨することがきわめて重要になってくる。これから

の管理職は、ᩍ⫱⪅としてࡔけでなく「学校」という組織の最高㈐௵⪅としてもその㈨㉁⬟力を௚の

ᩍ職員௨上に高めることが求められる。 

(3) 学校㐠営協㆟఍ไᗘについて 

最㏆、学校とಖㆤ⪅やᆅᇦのఫẸが㐃ᦠしながら▱ᜨを出し合って、学校㐠営に意見を཯ᫎさࡏる

ことにより、協ാしながらඣ❺･生ᚐたࡕの豊かな成㛗をᨭえ「ᆅᇦとともにある学校づくり」を進

める仕組みとして、ࢥミࣗࢽテ࢕・スࢡール㸦学校㐠営協㆟఍ไᗘ㸧が構想され実᪋ẁ㝵にධってい

る。 

このࢥミࣗࢽテ࢕・スࢡールは、ᖹ成 27 ᖺ 12 ᭶にྲྀりまとめられた中ኸᩍ⫱ᑂ㆟఍⟅⏦の「᪂し
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い᫬௦のᩍ⫱とᆅ方創生の実⌧に向けた学校とᆅᇦの㐃ᦠ・協ാのᅾり方と௒ᚋの᥎進方⟇につい

て」を㋃まえ、学校㐠営協㆟఍の設⨨の努力⩏ົ໬やそのᙺ๭の඘実などを内ᐜとする、「ᆅ方ᩍ⫱

行ᨻの組織ཬび㐠営に㛵するἲᚊ」7のᨵ正が行われ、ᖹ成 29ᖺ 4᭶ 1᪥から᪋行されたものである。 

ᩥ㒊⛉学┬によると、「ࢥミࣗࢽテ࢕・スࢡールは、学校とಖㆤ⪅やᆅᇦのⓙさんがともに▱ᜨを

出し合い、学校㐠営に意見を཯ᫎさࡏることで、一⥴に協ാしながらᏊ౪たࡕの豊かな成㛗をᨭえ「ᆅ

ᇦとともにある学校づくり」を進めるἲᚊ㸦ᆅᩍ行ἲ第 47 条の 6㸧に基づいた仕組みです。」として

いるものである。 

このࢥミࣗࢽテ࢕・スࢡールには、ಖㆤ⪅やᆅᇦఫẸや学㆑経㦂⪅などから構成される学校㐠営協

㆟఍が設けられ、「学校㐠営の基本方針をᢎㄆしたり」、「ᩍ⫱ά動などについて意見を㏙࡭たり」と

いったことがྍ⬟となっている。そして、学校㐠営協㆟఍の主なᙺ๭として、௨ୗの୕つがある。 

   ・「校㛗の作成する学校㐠営の基本方針をᢎㄆする」 

   ・「学校㐠営に㛵する意見をᩍ⫱ጤ員఍ཪは校㛗に㏙࡭る」 

   ・「ᩍ職員の௵用に㛵してᩍ⫱ጤ員఍に意見が㏙࡭られる」 

これによって、ಖㆤ⪅やᆅᇦのఫẸの意見を学校㐠営に཯ᫎさࡏることができ、自分たࡕの力で学

校をより良いものにしていこうとする意㆑を高め、⥅⥆的・ᣢ⥆的に「ᆅᇦとともにある、≉Ⰽある

学校づくり」を進めることを目指している。 

これは、௒ᚋの学校ᩍ⫱において、ᵝࠎな視㔝から学校を見ることにより、学校をᨵၿしていこう

という機㐠が生まれるものと思われる。 

 

㸳㸬ᩍ⫱ᨵ㠉と学校 

i(1)᪥本のᩍ⫱ᨵ㠉のὶれ 

᪥本における第一のᩍ⫱ᨵ㠉は、明἞⥔᪂ᚋの㺀学ไ㺁(明἞ 5 ᖺ)によるものであり、これがᡃがᅜ

初のබᩍ⫱の㛤ጞであった。第஧のᩍ⫱ᨵ㠉は、終ᡓによるものであり、どࡕらのᩍ⫱ᨵ㠉もᩍᖌ達

にはᨵ㠉ᚋには「こうありたい」といった考え方をしっかりとᣢっていたようである。 

明἞⥔᪂ᚋにおいては、「Ḣ⡿に㏣いつき、㏣い㉺ࡏ」がᅜẸ･ᩍᖌ達の明確な目標となっており、

終ᡓᚋにおいては、「Ẹ主主⩏」がそのテーマとなっていった。 

(2)ᩍ⫱ไᗘの⑂ᘢ 

ところが、ᩍ⫱ไᗘも㛗いᖺ᭶を経ることによりさまࡊまな問題が発生してくる。明἞⥔᪂ᚋ「Ḣ

⡿に㏣いつき、㏣い㉺ࡏ」を達成しつつあったが、この᫬௦のᩍ⫱内ᐜは生⏘⪅としての⬟力⫱成と

▱㆑ఏ達が中ᚰとなっていた。また、その指導ἲは一方通行を中᰾としたの一ᩧᤵ業が主となってい

た。そして、♫఍඲体としてこどものᩍ⫱は学校に௵ࡏきりとなっていた。さらに、஧ᗘのୡ⏺大ᡓ

                                                  
7 最終ᨵ正：ᖹ成 28 ᖺ 11 ᭶ 28 ᪥ἲᚊ第ඵ୐号 
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をዎ機としてḟ第にそのᩍ⫱はきわめて◳┤໬していくことになる。つまり、ᩍ⫱目標そのものがᅜ

ᐙ中ᚰのものとなっていった。 

そして終ᡓとなり、「Ẹ主主⩏」の価値観を᰿付かࡏようとした。その中で学校は᪂しいᩍ⫱理論

を┒んに導ධしようとした。ᡓᚋのᩍ⫱の大きなὶれとなったものが「学⩦指導要㡿」のⓏ場である。

これはおよそ 10 ᖺࡈとにᨵゞされ、⌧ᅾに⮳っている。その内ᐜኚ㑄は、1.⣔統ᛶの重視(᫛࿴ 33

ᖺ)、2.ᩍ⫱の⌧௦໬(᫛࿴ 43 ᖺ)、3.ࡺとりと඘実(᫛࿴ 52 ᖺ)、4.᪂しい学力観(ᖹ成ඖᖺ)、5.生きる

力(ᖹ成 10 ᖺ)、6.生きる力(ᖹ成 17 ᖺ)となっている。この中でᖹ成ඖᖺ㡭までは、ᩍ⫱の方ἲにつ

いてはヨ行㘒ㄗの᫬௦であり、さまࡊまな理論がᥦၐされᩍ⫱⌧場で実㊶がなされてきた。᫛࿴ 40

ᖺ௦㡭まではいわࡺる「ワめ込みᩍ⫱」が᪋され、「ⴠࡕこぼれ」といった言ⴥも出てくるなど、少

しࡎつ「ᩍ⫱の᭤がりゅ」になってきた≧ἣが発生してきた。 

(3)第୕のᩍ⫱ᨵ㠉 

そのᚋ、ᖹ成 10 ᖺ㡭௨㝆には「生きる力」がᩍ⫱にᑐして඲㠃に押し出されてきた。このことは、

大㔞生⏘･大㔞ᾘ㈝からの㉁的ኚ᥮があったと考えられる。つまり、一人ࡦとりの自発的な想ീ力を

向上さࡏるなどᩍ⫱のኚ㠉が必要となってきた。ྠ᫬に、最㏆のᆅ⌫つᶍでの大きなኚ㠉として、ᅜ

㝿໬や᝟ሗ໬などにおいて♫఍࡬のኚㇺが㝿❧ってきており、さらには⌧௦のᩍ⫱ᨵ㠉において「ࢢ

ࣟーࣂル໬」がྉばれるようになってきた。そして、第一のᩍ⫱ᨵ㠉から第஧のᩍ⫱ᨵ㠉までの期㛫

と第஧のᩍ⫱ᨵ㠉から第୕のᩍ⫱ᨵ㠉と࿧ばれる⌧௦までの期㛫がほぼྠࡌになってきている。つま

り、௒ᚋᩍ⫱ᨵ㠉を✚極的に行っていく࡭き᫬௦にධっていることを示၀している。 

 

㸴㸬学校の組織体ไの෌⦅ᩚഛに㛵して 
ᩥ㒊⛉学┬は「学校㐠営をめࡄる⌧≧とㄢ題」の中の「学校の組織体ไの෌⦅ᩚഛ」で௨ୗのよう

に㏙࡭ている。 

「学校ではその㈐௵⪅は校㛗であるが、個ࠎの業ົについては、校ົ分ᤸによって校内組織が決め

られ、ྛᩍ職員が分ᢸしてこれをฎ理している。そして、「なࡪ࡭た」組織といわれているように校

㛗・ᩍ㢌௨እはᶓ一⥺となっている。さらに、ᶓ一⥺に୪んでいるᩍ職員については、「一人一ᙺ」

のᬯ㯲のルールにより、ᢸ当が⣽分໬され、そのために㠀ᖖに分かりにくいものとなっている。しか

し実㝿には、ఱらかの✺発的事㇟などが発生した場合、分ᤸとは㛵ಀなく気が付いた⪅がฎ理するこ

とがあるなど、組織と実ែとが必ࡎしもᩚ合ᛶがあるとは㝈らࡎ、かえって㈐௵をあいまいにしてい

る場合もある。」 

ここでは、校ົ分ᤸなど校内組織のᩚഛに言ཬしている。ྛ学校では校ົ分ᤸなどの校内組織が定

められており、「一人一ᙺ」の考え方に基づいて校ົが⣽かく分けられている。その結果、組織が㠀

ᖖに」㞧となり分かりにくく、㈐௵のᡤᅾが୙明確にもなっている。また、ྛ✀のጤ員఍組織➼があ
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り、ྛ఍㆟やᡴ合ࡏ఍が㢖⦾に行われるため、かえって学校㐠営を㠀効率なものとしている場合もあ

る。 

このため、校ົ分ᤸのᩚ理･統合໬や఍㆟のスリム໬といった校内組織の見┤しを行う必要がでて

きている。その㝿、ᆅᇦやಖㆤ⪅との㐃ᦠの一ᒙの᥎進や᝟ሗබ㛤、᝟ሗ発ಙの重要ᛶの高まりなど

を㋃まえて、̈́ እの業ົの明確な఩⨨付けにも␃意し㐠営することが極めて大ษであると考えられて

きている。 

 

㸵㸬おわりに･･･学校経営・㐠営における௒ᚋ 

 ௒ᚋの学校経営・㐠営のあり方については、さまࡊまな方⟇が検討されているが当㠃のㄢ題として、

௨ୗの୕点に集⣙されるࡔろう。 

 㸯) 業ົ･組織の見┤しおよびᩍ職員の⫱成 

 㸰) 管理職としてのࢥミࣗࢣࢽーシࣙンスキルの向上 

 㸱) ࢥミࣗࢽテ࢕・スࢡール㸦学校㐠営協㆟఍ไᗘ㸧のά用 

 ᩍ⫱⌧場においては、これらのㄢ題を༑分にㄆ㆑しながら᪥ᖖの業ົを㐙行していかなければなら

ない。 

㸯) 業ົ･組織の見┤しとᩍ職員の⫱成について 

まࡎ初めに、業ົの見┤し、組織の見┤し、ᩍ職員の⫱成方⟇の検討を進めていくことがႚ⥭のㄢ

題である。๓㏙のように、校ົ分ᤸなど校内組織のᩚഛは、「業ົの見┤しや組織の見┤し」のため

には᫝㠀とも必要なものであり、㏆ᖺᩍ員の過重ປാがよくྲྀり上げられている。ᩍ⫱⌧場ではྛ఍

㆟やᡴ合ࡏ఍が㢖⦾に行われるため、効率的な఍㆟㐠営の方⟇や఍㆟･ᡴࡕ合わࡏの๐ῶなどが検討

される࡭きものであろう。 

また、多くの学校の校ົ分ᤸでは、「一人一ᙺ」の考え方で校ົが⣽かく分けられており㠀効率な

㠃も出ているため、効率的な校ົ分ᤸの෌⦅成が求められる。これは、ᚑ᮶までと発想が␗なること

であるため、一般のᩍ員のྠ意がまࡎ必要となっており、そのための఍㆟などにおいて༑分に㆟論を

ᑾくす必要がある。 

さらに、ᩍ職員の⫱成のㄢ題であるが、๓㏙のように学校⌧場では少ᩘὴとなっている「ミドルリ

ーダー」の⫱成がᛴົである。学校⌧場の経㦂がὸい᪂つ採用の大㔞のᩍ員にとって、ᤵ業のᒎ㛤の

あり方・生ᚐ࡬のᑐ応やᆅᇦ･ಖㆤ⪅とのᑐ応が୙័れであり、そのᑐ応ዴఱによってトࣛࣈルに発

ᒎしやすい。そのため、᪂つ採用のᩍ員の指導･ᨭ᥼について当↛ 50 ṓ௦௨上のベテࣛンᩍ員の協力

も必要となってくるが「ミドルリーダー」のά動が௒ᚋ極めて重要となってこよう。そのため、ⱝᡭ

ᩍ員࡬の指導･ᨭ᥼のあり方に㛵して「ミドルリーダー」にᑐする◊修などをྛᩍ⫱ጤ員఍が✚極的

に実᪋するとともに、その成果を学校⌧場にᣢࡕᖐり実㊶していくことが必要となってくる。 
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㸰) 管理職としてのࢥミࣗࢣࢽーシࣙンスキルの向上 

リーダーに求められるマネジメントについて๓㏙したが、これは集ᅋの構成員が自主的に最大の努

力をᡶうようにാき᥃ける「力」のことであった。つまり、集ᅋの構成員の個ࠎにᑐしてㄝ得や納得

さࡏるためのࢥミࣗࢣࢽーシࣙンスキルが必要であることを意࿡している。管理職として一方的な指

示や強ไでは「人」は動かないものである。ᩍ⫱⌧場のᩍ員にᑐして「やる気」を引き出すためのࢥ

ミࣗࢣࢽーシࣙンスキルが㠀ᖖに重要であり、これは修⦎･⦎⩦などによって向上さࡏることができ

る㈨㉁でもある。つまり、管理職◊修として、௒ᚋ自ᕫ理ゎ･௚⪅理ゎの◊修やࢥミࣗࢣࢽーシࣙン

スキル向上◊修など意㆑的にྲྀりධれ、実᪋していくことが重要となってくる。 

㸱) ࢥミࣗࢽテ࢕・スࢡール㸦学校㐠営協㆟఍ไᗘ㸧のά用 

๓㏙のように、学校㐠営協㆟఍の主なᙺ๭のࡦとつとして、「学校㐠営に㛵する意見をᩍ⫱ጤ員఍

ཪは校㛗に㏙࡭る」がある。つまり、このことはᚑ᮶、学校はᆅᇦやಖㆤ⪅の意見をあまり⫈ྲྀする

ことなく学校㐠営を௵されてきたが、௒ᚋは、ᆅᇦやಖㆤ⪅の意見をྲྀりධれながらよりよい学校を

㐠営していこうとする考え方である。 

このࢥミࣗࢽテ࢕・スࢡールはಖㆤ⪅やᆅᇦఫẸや学㆑経㦂⪅などから構成されているため、学校

にᑐしてさまࡊまなᘓ設的な意見や考え方を率┤にᥦ出してもらい、管理職がそれをㄪᩚしながらよ

りよく実⌧していくことがこの協㆟఍の目的でもある。そのためには、管理職が✚極的にこの協㆟఍

をά用し、学校を㛢㙐的にさࡎࡏに㛤ᨺ的に㐠営をしていくことが௒ᚋ求められる。 
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㺀学校経営の基♏･基本㺁∾ᫀ見著、���� ᖺ、ᩍ⫱㛤発◊✲ᡤ 
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