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１ はじめに 

今日の社会の急激な変化は、子どもたちを取り巻く生活環境、教育環境を一変させ、多くの教育課題

を生み出すことになった。学校は、いじめ、不登校、学級崩壊、学力低下等の課題を十分に解決できず

社会の信頼を失いつつあり、学校の支えとなるはずの家庭や地域の教育力も低下している。そのような

中で、学校教育に対してアカウンタビリティや効率化が強く求められ、学校の自己変革できにくい組織

状況が厳しく批判されるようになってきた。このような状況の中、1980 年代半ばからの臨時教育審議会

を舞台とした教育改革は、1998 年９月、中央教育審議会答申「今後の地方教育行政の在り方について」

によって集約され、学校の裁量権の拡大、校長の権限拡大・強化、経営責任の明確化、保護者等の学校

運営への参画など、各学校に地域の特色を生かした主体的な取組が求められることになった。すなわち、

これからの学校には、自主性・自律性の確立が強く求められ、校長の経営機能と管理機能を十分に発揮

した自律的学校経営の推進が必要となっている。この自律的学校経営は学校全体で取り組むことである

が、スクールリーダーとしての学校管理職の役割は重要であり、その人材確保と育成がどの自治体でも

重点課題である。この役割を十分に果たすための学校管理職の力量形成は、教員としての経験や校内研

修だけで身に付けることは難しく、現在多くの自治体が行政研修に自律的学校経営のための力量形成の

場を設定している。ただ、その多くが校外研修での知識や理論、手法の注入にとどまっており、自律的

学校経営の実践力の向上につながる研修として十分であるとはいえない。 

そこで本研究は、現在行われている行政研修の課題を克服し、これからの学校に求められている自律

的学校経営を実践できる学校管理職を養成する学校管理職養成研修の構築を目指すこととした。 

 

２ 研究の目的 

本研究が目指す学校管理職養成研修は、これからの学校が求められている自律的学校経営を遂行する

ための学校管理職の力量を養成することが目的である。自律的学校経営とは、現在の学校経営改革によ

る学校の裁量権の拡大、経営責任の明確化、参加型学校経営の展開という新たな学校経営に対応する学

校の自律的な経営である。自律的学校経営のためには、従来の学校管理職に求められていた基礎的な力

量に加えて、学校づくりのビジョンや戦略を明らかにし、経営計画を立てるとともに、内外の資源を活

用して目標を実現する力量などが求められることになる。また、自律的学校経営のための力量を確実に

身に付けるためには、校外研修で習得した知識や理論、手法を学校現場において実践し、自律的な学校

となるための組織開発等に活用することが必要である。よって、本研究の目的は、次の観点で研修の構

成要素である目的、対象、内容、教育方法、運営方法、評価方法を見直し、学校管理職養成研修を再構

築することである。 
○ 学校組織マネジメントの力量形成を中心とした自律的学校経営に必要な研修内容とする。 

○ 同じ研修内容をレベルを高めながら繰り返し研修し内面化を図るシステム、１年ごとに実践する内容

を増やし範囲を広めて実践力を高めるプログラム、の２つのスパイラル的な力量形成を組み入れる。 

○ 明確な目標に向けて研修を進めるために、各研修内容の到達目標と最終的に到達する目標を定める。 

○ 校外研修で習得した知識や理論、手法を学校現場の実践につなげる。 

○ 学校現場の実践について自己評価とコンピテンス（実践力）の評価基準による他者評価を実施し、そ

の結果に基づき個別指導を行いレベルアップを図る。 

○ 研修に校長および教員を関わらせて、校長の自律的学校経営のための力量や教員の経営感覚を向上さ

せ、学校全体の動きも活性化する研修とする。 
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３ 研究の内容 

(1) 学校組織マネジメント研修の構築 

① 学校組織マネジメント研修の目的と内容 

この研修の目的は、学校組織マネジメントを構成する「ビジョンの設定」「ビジョンに向かって

の組織の見直し」「学校内外の能力と資源の開発・活用」「推進行動の見直し」の４要素を組み合わ

せて実践できる力量を養成することである。 
○「ビジョンの設定」は、全教職員により児童・生徒の実態を把握し学校の課題を抽出する。そし

て、学校の良いところを伸ばし、不十分なところを改善するための学校教育目標や重点目標を含む

目標を設定する要素である。 

○「ビジョンに向かっての組織の見直し」は、組織文化（教職員の判断、態度、行動の特徴、規範）

を改善するために、組織過程（教職員のコミュニケーションや相互作用）と組織構造（組織の体制）

をビジョンに向かって見直す要素である。組織文化とは、学校の教育活動を改善していくことにつ

いての意欲や意識、学校で教育活動にどのように取り組むかについての考え方、子どもの可能性や

課題をどのように捉えるのかについての認識といった、それぞれの学校の教職員に共有されている

考え方、態度、振る舞い方の特徴や基準である。組織過程は、組織の中のフォーマルな場（職員会

議、学年会議、研修会等）やインフォーマルな場（職員室でのやりとり等）において、実際に行わ

れている活動や教員間、管理職間、教員と管理職等のコミュニケーションの特徴である。組織構造

は、校務分掌の配分と相互の関係、校長の権限、職員会議や学年会議の位置付けなど、組織の中で

役割、責任、権限を配分したものである。 
【表１ 学校組織マネジメント研修の内容】

○「学校内外の能力と資源の開発・活用」は、学校内

外の人的、物的等の資源を開拓・活用するとともに、

教職員の能力開発・人材育成を進める要素である。学

校内では、学校組織の改善が焦点となり、学校外では、

「地域との連携・協力」の改善、地域の人材や資源の

把握についての改善、地域が学校の理解を深めるため

の改善が中心となる。 

 

○「推進行動の見直し」は、成果の向上、モラール、

モチベーションの向上の視点からリーダーの行動を見直す要素である。教職員の動機付け、学校管

理職や教職員のリーダーシップ行動の改善が焦点となる。

ビジョンの設定

○ビジョンの提示、○学校固有の目標、○中期
的な計画、○教職員の意志の把握、○要求への
吸収、○児童生徒の特性把握、○教育組織の特
性と経営、○教育に関する理念や価値観、○使
命感、○学校教育の課題についての広い視野、
○教育制度・行財政、○教育施策の理解

ビジョンに向かっての組
織の見直し

○責任体制の整備、○職員会議の効率的運営、
○研修の組織化、○教育組織の特性と経営

学校内外の能力と資源
の開発・活用

○教職員の効率的な配置、○柔軟な指導組織の
構築、○教職員の動機づけ、○教職員の積極的
評価、○保護者への説明、○地域からの資源調
達、○人事・予算への働きかけ、○人事・予算
の確保、○教職員の評定、○学校評価

推進行動の見直し
○教職員の伝達力・説得力、○葛藤・対立の調
整、○リーダーシップの専門的知識

    そして、この４要素に関連する内容として【表１】に示す内容が考えられる。 

② 学校組織マネジメント研修 

構築した学校組織マネジメント研修は、３年間の８段階で構成し、校外研修と校内研修を交互に

繰り返しながら、校外研修で得た知識や理論、手法に基づき構築した自校の学校組織マネジメント

の計画を「学校組織マネジメントの観察」、「学校組織マネジメントの部分実施」、「学校組織マネジ

メントの全面実施」と徐々に実践の範囲を拡大し、自校の実践に適した計画に作り替えるように設

定している。 

１年目が第Ⅰ段階から第Ⅳ段階で学校組織マネジメントの基礎を研修する期間であり、校内研修

で学校組織マネジメント研修の中心的な内容の概要として「総論」を研修し、さらに、学校組織マ

ネジメントの要素である「ビジョンに向かっての組織の見直し」、「ビジョンの設定」、「学校内外の

能力と資源の開発・活用」の基本的な内容を学習する。そして、校外研修で得た知識や理論、手法

に基づき立案した計画や考えについて自校の実態を観察し振り返る。 

２年目は、第Ⅴ段階から第Ⅵ段階で学校組織マネジメントの基礎の研修と部分実施の期間である。

「学校組織マネジメント構想の構築」「学校組織マネジメントの部分実施」「推進行動の見直し」「学

校組織マネジメント構想の再構築」について、１年目の研修に基づいて学校組織マネジメント構想

を構築し自校で部分実施するとともに、自己の計画を振り返り手直しする。さらに、学校組織マネ

ジメントの最後の要素である「推進行動の見直し」としてリーダーシップ行動を校外研修で学習し
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改善策を立て、校内研修で実践・見直し

をする。そして、この自校における学校

組織マネジメントの部分実施や推進行動

の見直しの実践に基づいて、３年目の学

校組織マネジメントの全面実施に向けた

学校組織マネジメント構想の再構築を図

り校外研修で発表する。 

【図２ コンピテンスの評価を用いた教育方法】
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３年目は、第Ⅶ段階から第Ⅷ段階であ

り学校組織マネジメントの全面実施と次

年度の実践に向けて学校組織マネジメン

ト構想を確立する期間である。２年目の

最終段階で構築した学校組織マネジメン

ト構想を基に自校において全面実施する

とともに、自己の立案した学校組織マネ

ジメント構想を振り返り、４年目の実践

に向けて学校組織マネジメント構想を確

立し校外研修で発表する。この３年間の

研修を図に表すと【図１】となる。   

③ 学校組織マネジメント研修の教育方法 

   ア スパイラル的な研修 

学校管理職養成研修の中心となる学校組織マネジメント研修において、研修内容への理解を深

めて内面化を図り学校現場での実践力を高めるためにも、研修内容をスパイラル的に繰り返し学

習する機会を提供することが重要となる。そこで、(ｱ)学校組織マネジメントの一つ一つの要素に

ついて、「校外研修での知識や理論、手法の習得」→「校内研修での実践」→「自己の振り返り」

→「校外研修のグループでの振り返り」の一連の流れをたどり同じ研修内容をレベルを高めなが

ら繰り返し研修すること、(ｲ)段階的に知識や理論、手法を身に付ける基礎研修と基礎研修で身に

つけた力量を総合的に活用する総合研修を位置付け、研修内容の段階的な到達目標と最終的な到

達目標を設定し、実践する内容に系統性をもたせて 1 年ごとに新たな内容を加えるとともに、実

践の範囲を１年目は「観察」、２年目は「部分実施」、３年目は「全面実施」と徐々に広げて実施

する、の２つの段階的でスパイラル的な力量形成を図る機会を学校組織マネジメント研修に組み

入れた。 

(ｱ)については、「校外研修の場面で知識や理

論、手法を講義形式と演習・協議形式で学び、

自己の考えや計画をもって学校現場の実態を観

察したり、校内研修でそれぞれの学校の実態に

合わせて修正を加えながら実践する」→「学校

現場での観察や実践を意識的・計画的に振り返

り、到達目標の到達度を自己評価する」→「自

己評価とコンピテンスの評価基準による評価の

ズレを把握し、特にコンピテンスの評価が低い

到達目標を中心に、自己の計画と取組を振り返

ることにより知識や理論、手法を自己に内面化する」→「個々の実践等を校外研修で振り返りな

がらグループ内で報告し、互いに協議、評価しあうことにより、個々のコンピテンスを向上させ、

今後の実践につなげる」の一連の流れ【図２】を研修の教育方法の中に組み入れ、１つの研修内

容について繰り返し学習する場面を設定した。 

【図１ 学校組織マネジメント研修の構造】 
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(ｲ)については、３年間の学校組織マネジメント研修について、１年目は校外研修と自校の観察

で学校組織マネジメントの３つの要素について知識や理論、手法を学び学校現場で観察する、２

年目は 1 年目で学んだことを組み合わせて自校で学校組織マネジメントを部分実施するとともに、

学校組織マネジメントの残り１要素を自校の実践をともなって学ぶ、３年目は１・２年目で学ん

だことを総合して学校組織マネジメントを自校で全面実施する、の実践する内容に系統性をもた

せて 1 年ごとに新たな内容を加える。そして実践の範囲を徐々に広めて実践力を高めるスパイラ

ル的なプログラムを設定した。 〔レポートとして提出〕 

〔学校管理職養成研修ワークシート Ⅲ-3〕  （氏名）              

イ ワークシート 
 

◆学校教育の課題の確認、自校の重点目標の見直し 

1)  現在の学校教育の課題について、現場の観察に基づきⅢ-1の1)で記述している内容を見直してみ

ましょう。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2)  Ⅲ-2 の5)で考えた重点課題について、現場での観察から優先順位や内容を見直してみましょう。 

「支援的に働く要因」と「強みとなる要因」

を活かす重点課題 

「弱みとなる要因」を克服し、「阻害的に働

く要因」を解決する重点課題 

学校組織マネジメント研修を具現化するために、 

研修内容の基礎資料とワークシートを作成する。基

礎資料は、研修を指導する側の手引きとなるととも

に、ワークシートを作成するための流れを明らかに

し、研修内容の解説等を作成する基になるものであ

る。ワークシートは、学校組織マネジメント研修の

方法、内容、評価を具体化し、(ｱ)研修内容の理解と

定着を導く、(ｲ)研修内容をスパイラル的に繰り返し

学習する機会を提供する、(ｳ)研修内容が学校現場で

の実践につながる、を満たす構成になっていること

が求められる。【図３】は、学校組織マネジメント研

修第Ⅲ段階で受講者に配布するワークシートに、設

問の目的を書き入れたものである。 

 

講義と現場観察により、学校教育

の課題に対する自己の認識の変化

を確認する。 

  

支援的要因と強みの要因を伸ばし活かすことがで

きる課題、弱みの要因と阻害的要因を克服するた

めの課題の内容や優先順位を見直す。 

 

④ 学校組織マネジメント研修の評価方法  【図３ 第Ⅲ段階ワークシート】 

ア 到達目標の設定 【表２ 学校組織マネジメント研修 1年目第Ⅰ～Ⅱ段階および到達目標】

学校組織マネジメント研修

において研修の到達度を評価

するためには到達目標が必要

である。そこで、学校組織マ

ネジメントが３年間の研修期

間の中で実践できる力量とな

るために、１・２年次の基礎

研修における段階的な到達目

標と最終的な到達目標および、

３年次の総合研修の到達目標

を作成した。１年次では学校

組織マネジメントの「総論」

および学校組織マネジメント

の要素である「ビジョンの設定」「ビジョンに向かっての組織の見直し」「学校内外の能力と資源

の開発・活用」の研修における到達目標を設定した。２年次では学校組織マネジメント構想の構

築および自校での学校組織マネジメントの部分実施における到達目標、及び学校組織マネジメン

トの最後の要素である「推進行動の見直し」の研修における到達目標、さらに１・２年次の最終

的な到達目標として３年次の全面実施に向けての構想発表の到達目標を設定した。３年次では自

校での学校組織マネジメントの全面実施における到達目標と４年目の全面実施に向けた構想発表

の到達目標を設定した。この到達目標は、大半の受講者が到達可能であり、受講者の達成度の判

断が容易にできることを条件とした。【表２】は、学校組織マネジメント研修１年目の第Ⅰ段階と

第Ⅱ段階の研修プログラム及び到達目標である。 
 

前年度
3月末

校外研修
（講義、ワークシートによ
る演習、グループ協議）

管理職としての自覚、使命感を確認する。
教育に関する理念や価値観を確認する。
学校評価と学校組織マネジメント、学校評価と教員評価、教
員評価と学校組織マネジメント、学校組織マネジメントとリー
ダーシップの関係を理解する。

1年目5
月中旬
まで

校内研修
（学校評価、教員評価、
校長のリーダーシップに
ついての現場観察）

自校の学校評価と教員評価について分析する。
校長のリーダーシップについて観察する。

段階Ⅰの振り返り

学校組織の特性と課題を理解する（事例学習）。

自校の組織構造・機能・文化の状況について明らかにする。

自校の組織構造・機能・文化の状況について見直す方向を
明らかにする。

自校の組織構造・機能・文化の観察する。

自校の組織構造・機能・文化について見直す方策をレポート
にまとめる。

Ⅰ

総論

①学校管理職としての役割を把握できる。
②学校評価と学校組織マネジメントの関
係、学校評価と教員評価の関係が理解で
き、自校の学校評価と教員評価の課題を
把握できる。
③学校組織マネジメントとリーダーシップの
関係を理解でき、校長のリーダーシップを
把握できる。

校外研修
（講義、ワークシートによ
る演習、グループ協議）
（振り返りシート記入後に
グループ協議）

①学校組織の特性と課題について理解し
ている。
②学校組織の改善方法について理解して
いる。
③組織構造（組織の体制）、組織過程（組
織の活動）、組織文化（教職員の判断、態
度、行動の特徴、規範）について、自校の
特徴と課題、改善の方向を明らかにでき
る。

校内研修
（組織についての現場観
察）

〔
学校組織の意識づけ

内容

Ⅱ

実
施
年

実施時
期

1
年
目

1年目5
月から
6月

1年目7
月まで

到達目標段階 項目
研修方法

（具体的方法等）

ビジョンに向けての組織の見直し〕

・学校管理職としての使命感
・学校評価と学校組織マネジメント
・学校評価と教員評価、教員評価と
学校組織マネジメント
・学校組織マネジメントとリーダー
シップ
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イ コンピテンスの評価基準 

学校組織マネジメント研修の教育方法に用いるコンピテンスの評価は、校外研修で習得したも

のが自校の実践において、どの程度実行できたかを評価することである。この評価により受講者

の不十分な点を把握し、より実践力を高めるアドバイス等を的確に行い修正を加えることができ、

校外研修を学校現場での実践につなげる力量形成を可能にする。そこで、学校組織マネジメント

研修の各段階における到達目標のコンピテンスは、

到達目標の達成の確認がワークシートの目的の１つ

であることから、ワークシートへの記述内容によっ

て評価することにした。まず、各段階における到達

目標の達成を判断するワークシートの設問を特定す

るために、【図４】のように全てのワークシートの記

入例を作成した。そして、到達目標の実践度を判断

する基準であるコンピテンスの評価基準を３段階で

設定した。この３段階は、評価基準Ｂが到達目標を

達成できているかについて判断するレベルとし、評

価基準Ｃは評価基準Ｂに達していない場合、評価基

準Ａは評価基準Ｂが自校の実態に応じてより実践的

になっている場合とした。【表３】は第Ⅲ段階のコン

ピテンスの評価基準である。 

〔学校管理職養成研修ワークシート Ⅱ-1〕  （氏名）                

◆学校組織の特徴と課題 

1） 事例校（Ａ中学校）の10 年間の「荒れ」に対する取り組みの特徴を、Ⅱ予習の１を基にしてまとめて

みましょう。（各自でまとめた後にグループで協議） 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2） 事例校（Ａ中学校）の 10 年間から、学校組織のもつ特徴と課題についてまとめましょう。（各自でま

とめた後にグループで協議） 

特徴 課題 

指導組織の体制が細分化、個別化 
「荒れ」が進むにつれて、荒れに対して迅速な対応が求められるようになり、徐々に

対応する組織が、学校 → 学年 → 学級と「局所化」することになった。さらに、生

徒の実態や生徒指導の方法に関する事実が教職員間で共有できなくなり、生徒の指導

が教員の個別的な力量に委ねられ、教員それぞれのやり方で生徒に対応することにな

った。 

事例校（Ａ中学校）について、10 年間の「荒れ」に対する取り組みを説明する。 

○教育活動の中心となる授業、学級経営、生

徒指導などにおいて、教員間のコミュニケー

ションが活発におこなわれにくい。 
○自分で全てをやってしまおうとする意識

があり、自分の領域を守り、それだけの安定

を求めようとする。 
○教員間が相互不干渉であり、他の教員の課

題や活動には深く関与しない。 
○教育活動の表面的、形式的な部分では、足

並みを合わせようとする意識が強く、形式的

な同調を求める。 
 

学校内で、行動・事実・課題・知識の共有

ができなくなるとともに、学校および教員は

経験・知識・情報のつながりがなくなり、そ

の場限りの対応や個々の教員の独断による

対応になる。そのため、課題への対応しきれ

なくなったり、指導にムラが表れ一部の子ど

もへの集中的な指導が行われることになる。

さらに、担任と親との関係は担任が替われば

切れてしまい、教員と親との連続したつなが

りがなくなる。 

 

 

 

 

 

Ａ中学校から見ることができる学校組織の特徴と課題について説明する。 

ウ コンピテンスの評価、指導・助言 

【表３ コンピテンスの評価基準 第Ⅲ段階】 

学校組織マネジメント研修の到達目標に対する受

講者のコンピテンスは、校外研修における小グループを研修の指導者側が手分けして担当し、受

講者から提出されたレポートの記述内容をコンピテンスの評価基準により評価する。そして、コ

ンピテンスの評価結果に基づく指導・助言は、受講者に対してどのような指導やアドバイスが必

要であるかを、コンピテンスの評価基準による評価と受講者の自己評価の状態から明らかにし、

次の段階の研修までに学校訪

問や電子メール等を活用して

個別に実施する。また、受講

者への指導・助言は、指導者

の打ち合わせ会で共有し意見

交換することによって、より

効果的な指導となるように改

善することが必要である。 

【図４ ワークシート記入例】

Ａ Ｂ Ｃ

①学校教育の今日的課
題、教育制度、行財政、
教育施策について理解
している。

Ⅲ-3の1)

学校に求められている自律的学校経営、説
明責任と学校評価、教員評価の記述があり、
そのために学校組織として全教職員が関
わった学校組織マネジメントの導入が必要で
あることについて記述できている。

学校に求められている自律的学校経営、説
明責任と学校評価の記述があり、そのため
に学校組織として全教職員が関わった学校
経営が必要であることについて記述できて
いる。

学校に求められている自律的学校経営、説明
責任、学校評価についての記述がなく、今後
の学校に何が必要であるか指摘できていな
い。

②ＳＷＯＴ分析（学校の
課題を把握する方法）に
より、自校の重点目標の
設定ができる。

Ⅲ-2の
5)、6)

5)で内外の環境を反映させた重点課題の設
定ができており、この重点課題から自校の現
状に応じた重点目標を精選し6)に記述できて
いる。

5)で内外の環境を反映させた重点課題の設
定ができており、6)の重点目標の設定につ
ながっている。

5)で内外の環境を反映させた重点課題の設
定ができていない。または、5)の重点課題が6)
の重点目標の設定につながっていない。

③既存の重点目標の改
善点を明らかにできる。

Ⅲ-3の4)

自校の観察により見直した重点目標と既存
の重点目標の相違点から、よりよい重点目
標の設定に向けて改善点を指摘している。

自校の観察により見直した重点目標を基に
して、既存の重点目標の改善点を明らかに
できている。

自校の観察により見直した重点目標を基にし
て、既存の重点目標の改善点を明らかにでき
ていない。

Ⅲ
〔ビジョンの設定〕
課題把握と目標設定

評価ワー
クシート

評価基準
段階 項目 到達目標

(2) 学校管理職養成研修の構築 

② 研修の内容、構造、対象 

これからの学校に必要な管理職を養成するための学校管理職養成研修は、自律的学校経営を可能

にするための学校組織マネジメントを中心とし、それを支える力量の形成を組み入れた研修である

ことが求められる。そこで、学校組織マネジメント研修プログラムに、学校管理職養成研修で育て

る力量として取り出したが学校組織マネジメントにあまり関連しない内容を加えるとともに、現在、

県で実施している学校管理職養成研修の中で継続が必要と考えられる内容を考慮し、年間の研修日

数と各研修内容の必要な時間を設定して学校管理職養成研修を構築した。この学校組織マネジメン

トの要素以外の研修内容は、自己研修が可能であることから、自己研修をスムーズに進める基礎と

なる知識や理論、手法を学習するために必要な時間を設定し、学校管理職の職務にとって急がれる

ものから順に研修プログラムへ組み入れた。この研修を図に表すと【図５】になり、学校組織マネ

ジメント研修を中心に校外研修と校内研修を交互に繰り返しながら、校外研修では学校組織マネジ

メントの要素以外の内容も加えて研修し、学校管理職に必要な力量を徐々に積み上げていく構造で
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ある。 

【図５ 学校管理職養成研修の構造】 

第３期
学校組織マネジメント研修Ⅱ

　校外研修
(ビジョンに向けての組織の見直し）

学校の機能と役割の理解 教育制度・行財政
事務・表簿の管理

教職員の服務監督
法規の理解と適用Ⅰ
生徒指導

教育課程経営
児童生徒の健康・安全管理
学校の危機管理

第５期　校外研
学校組織マネジメント研修

修
Ⅲ(ビジョンの設定）

第７
学校組織マネジメント研修Ⅳ

期　校外研修
(学校内外の能力と資源の開発・活用）

第９期　校外研修
学校組織マネジメント研修Ⅴ（学校組織マネジメント構想の構築）

法規の理解と適用Ⅱ

第１１期　校外研修
学校組織マネジメント研修Ⅴ（推進行動の見直し）

教育課程経営
法規の理解と適用Ⅲ
特別支援教育

生徒指導
人権教育

第１２期　校内研修
学校組織マネジメント研修Ⅴ（学校組織マネジメントの部分実施

推進行動の見直し）

第１３期
学校組織マネジメント研修Ⅵ

　校外研修
（学校組織マネジメント構想発表）

第１４期　校内
学校組織マネジメント研修Ⅶ

研修
（学校組織マネジメントの全面実施）

第１５期　校外研修
学校組織マネジメント研修Ⅶ（中間報告）

人権教育 メンタルヘルス

第１７期　校外研修
学校組織マネジメント研修Ⅷ

第１６期　校内研修
学校組織マネジメント研修Ⅶ(学校組織マネジメント全面実施）

(学校組織マネジメント構想発表）

３
年
目

第1期　校外研修
学校組織マネジメント研修Ⅰ(総論）

第２期　校内研修
学校組織マネジメント研修Ⅰ（観察）

第４期　校内研修
学校組織マネジメント研修Ⅱ（観察）

第６期　校内研修
学校組織マネジメント研修Ⅲ（観察）

第８期　校内研修
学校組織マネジメント研修Ⅳ（観察）

第１０期　校
学校組織マネジメント研修Ⅴ

内研修
（学校組織マネジメントの部分実施）

学

校

２
年
目

組

１
年
目

織

マ

ネ

ジ

メ

ン

ト

研

修

の

実

施

また、この研修の対象は、経営機能の育成が校長に登用されるまでに終わっていることが望まし

いことから、学校経営を中心となっ

て考える立場ではないが、管理職と

しての強い自覚が芽生え、学校経営

への意識が強まる、教頭に登用され

てから数年間が、学校管理職養成研

修の対象として最も適していると考

えられる。 

③ 研修の構造化、体系化 

学校管理職養成研修の構造化は、

これからの学校が求められている自

律的学校経営を可能にするために、

(ｱ)学校組織マネジメント研修を３

年間を通して研修の中心として位置

付けていること、(ｲ)校外研修と校内

研修を交互に組み入れ、校外研修で

学んだ知識や理論、手法を自校での

実践につなげるように構成している

こと、をこの研修に組み入れたこと

である。これまでの学校管理職養成

研修は、学校組織マネジメントを学校経営の１つの方法と考え、他の研修内容と同等に研修の一部

として組み入れ、校外研修で学んだ知識や理論、手法を学校経営に十分活かすことができるまで学

校管理職の力量を高めることにあまり力を入れてこなかった。しかし、これからの学校には自律的

学校経営が強く求められており、自律的学校経営を具体的に構築し推進する学校管理職にとって、

学校組織マネジメントは必要不可欠な学校経営の方略となっている。つまり、これからの学校管理

職養成研修は、研修内容の中心に学校組織マネジメントを位置付けて、その研修内容を学校現場で

の実践につながる力量に高める構造化が必要であり、この考えに基づいて学校管理職養成研修を構

築した。 

学校管理職養成研修の体系化は、学校組織マネジメントについて研修内容への理解を深め学校現

場での実践力を高めるために、研修内容をスパイラル的に繰り返し学習する機会が必要であると考

え、２つのスパイラル的な研修方法を組み入れていることである。 

④ 学校管理職養成研修の運営方法の具体化 

    学校管理職養成研修を実施するためには、実施時期、日数、時間配分等、研修の運営について多

くのことを具体化する必要がある。ただ、運営方法については、研修を進めるにともなって多くの

課題が明らかになることが予想されることから、今後研修を実施しながら修正を加えていくことに

なる。 
【表４ 学校管理職養成研修の実施時期、日数】 

ア 実施時期、日数 

校外研修の実施時期、日数は、

同じ内容を繰り返し研修するスパ

イラル的研修を成り立たせ、受講者の職責にできる限り支障が出ないようにすることに重点をお

く。そのため、学校が多忙となる時期を避け、一定の期間をおいて年間２～３回実施するととも

に、自校を不在とする期間を少なくするために１回の日数をできるだけ少なくした。各年次の実

施時期と日数は【表４】の通りである。 

１年目 前年度3月1日間，5～6月2日間，7～8月3日間，2～3月1.5日間，合計7.5日間
２年目 5～6月2日間，7～8月3日間，2～3月1.5日間，合計6.5日間
３年目 7～8月2日間，2～3月1.5日間，合計3.5日間

イ グループの編成、グループ内の協議方法 

グループ編成について、中グループは中間発表や構想発表で用いるグループであり、時間を短
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縮するために受講者全員を２つのグループに分けて構成する。中間発表や構想発表が多くの取組

を知る機会であることから、中グループのメンバーは固定せず発表ごとに入替を行う。小グルー

プは、中間発表や構想発表以外のワークシート作成やグループでの意見交換に活用する。メンバ

ー間に親密さや同僚意識を持たせるために、同規模校の５～６名で編成し３年間同じメンバーを

続ける。 

グループ内の協議方法について、中グループは限られた時間を有効に活用するために、グルー

プ内で発表１名、進行１名、記録１名、意見発表者２名の役割を順に回しながら発表と協議を進

める。小グループにおける協議は、ワークシートの作成やスムーズな実践のための意見交換の場

であることから、協議の役割を決めずに意見を出し合う自由な形で進める。 

ウ 指導者の養成 

この研修の目標は、自律的学校経営を可能とする学校管理職を養成することであり、特に学校

組織マネジメント研修において自校における学校組織マネジメント構想を構築し実践することで

ある。この目標を達成させるためには、指導者側がこの研修の内容について熟知し、受講者に対

して的確な指導・助言ができるように準備しておく必要がある。そこで、研修の指導者は、研修

の各段階を実施する前に受講者と同じような小グループになり、ワークシートへの記入やグルー

プ協議等を実施し、研修内容についての理解を深めるとともに、研修の各場面で指導する際に重

要となる部分や留意点の打ち合わせを行う。特に自校での実践後に実施する個別指導について、

指導者のチーム内で受講者一人ひとりに対する指導方法を共有し、意見交換することにより指導

力の向上を図る。 

エ 学校組織マネジメント研修の手引き書 

学校管理職養成研修を実際に運営するためには、より詳細な手引き書が必要である。そこで、

特に学校組織マネジメント研修の運営について、校外研修の具体的な進め方と校内研修に対する

手だての手引き書を作成した。この手引き書の作成によって、研修の実践的な流れを把握するこ

とができ、研修を進める際の注意点が明らかとなり、この研修の指導に関わることが容易になっ

たと考えられる。ただ、研修場所の環境、受講者の状態など研修の進行に影響を及ぼす要因は多

く、計画通りの運営にならない場合が想定され、この手引き書の柔軟な活用が求められる。 

 

４ まとめ 

本研究は、これからの学校を支える学校管理職の養成について、行政研修の在り方を探究し具現化す

ることを目指した。そして、自律的学校経営を実践することができる学校管理職の力量形成にとって、

効果的で必要と考えられる仕組みを取り入れた学校管理職養成研修の構築に取り組んだ。その結果、学

校組織マネジメント研修を中心とした学校管理職養成研修を構築し様々な成果が得られた。特に自律的

学校経営を可能にする学校管理職の養成のために必要な研修方法として、次の４つの改善の方策を得る

ことができた。ただ、この研修の実施にともなって、多くの課題が明らかになると予想され、研修を実

施しながら状況に応じて柔軟に考え修正を加えることが、今後の重要な課題になると考えられる。 

第１は、学校組織マネジメントを中心とした自律的学校経営のための力量形成に重点をおいた研修内

容を、学校管理職養成研修の研修期間を通して設定できた。 

第２は、この研修の学習方法として、校外研修における知識や理論、手法の習得と校内研修における

実践をセットとした研修とし、実践後に到達目標に対する自己評価とコンピテンスの評価基準を活用し

た他者評価を行い、その結果に基づいて個別指導を実施することを位置付けることができた。 
第３は、研修内容への理解を深めて内面化を図り学校現場での実践力を高めるために、２つの段階的

でスパイラル的な力量形成の機会を設定することができた。 

第４は、研修受講者の自律的学校経営のための力量を高め、さらに校長の自律的学校経営のための力

量形成や教員の経営感覚を向上させ学校全体を活性化するために、受講者の学校現場での実践に校長及

び教員が関わる機会を設定することができた。 
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