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研究成果の概要（和文）：　本研究において，スクールリーダーとして学校改善実践力を育成するプログラムを開発的
研究を行った。学校の実態を可視化し、その実態に基づく学校改善プログラムを開発し、実践を通してミドルリーダー
の学校改善実践力の育成を図った。
　例えば、高校教員は、①学校アセスメントを行い、②学校の実態を可視化した。③その課題に基づく改善プログラム
を開発し、④学校組織に導入するとともに、⑤その成果を検証した。結果，①教職員の組織化、②子どもの学習意欲と
行動の変容等が確認され，本研究の効果が一定程度確認された。

研究成果の概要（英文）：The author has developed a school leadership training program using On-the-Job 
Training including a program for solving school organizational problems. Based on the program, mid-level 
leaders were able to promote organizational and educational improvements.
For example, a mid-level leader, also a high school teacher, challenged the following aspects: (1) school 
assessment, (2) analysis of school problems based on data, (3) development of improvement programs based 
on these analyses, (4) implementation of the programs, and (5) evaluation of results. The results showed 
an increase in (1) teachers’ cooperation and (2) high school students’ eagerness for learning. Through 
this program, mid-level leaders developed skills for school leadership.

研究分野：学校経営実践論

キーワード： 学校組織マネジメント　スクールアセスメントシステム　子どもの意識と行動の構造　組織的協働
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様 式 Ｃ－１９，Ｆ－１９，Ｚ－１９（共通） 

１．研究開始当初の背景 
学校を取り巻く環境が大きく変化し，教育
活動の困難性，複雑性が増すなかで，これま
での個々の教師の経験や知識だけでは対応
しきれない状況が生まれつつあることが指
摘されている（久我 2011）。しかし，教職
員間における教育課題の共有が希薄化して
いること，個別分散的取り組みが進行するこ
とにより，教職員の協働意識が低下し，学校
の組織力が脆弱化していることが指摘され
ている。 
このように教育環境が変化し，教育の困難
さが増すなか，組織的な協働を生み出し，学
校改善を実現するスクールリーダーを育成
することは，喫緊の課題ととらえた。 
 
２．研究の目的 
本研究の目的は，スクールリーダーとして
の確かな学校改善力を育成するためのプロ
グラムを開発することである。そのためにス
クールリーダーに求められる重点能力とし
て，以下の３点を設定した。 
①自校を鳥瞰的にとらえ，根拠の基づいた学
校の課題分析能力（スクールアセスメント能
力） 
②自校の課題に適合した学校改善プログラ
ムを構築する能力(学校改善プログラムの構
築能力) 
③自校の教職員と協働し，組織的な教育改善
を実現していく能力（学校の組織化を促し，
教育改善を実現するプログラム展開能力） 
 
３．研究の方法 
（１）OJT 型スクールリーダー育成プログラ
ムの構築 
上記スクールリーダーに求められる能力
に適合させて，それぞれ以下の研究課題を設
定した。 
①「スクールアセスメントシステム」の構築 
教師，子ども，保護者の意識と行動の特徴
を診断する項目・指標を策定し，学校の実態
を可視化するスクールアセスメントシステ
ムを構築する。 
②自校の課題を共有し，組織化と教育改善を
実現する学校改善プログラムの構築と実施
マニュアルの開発 
スクールアセスメントにより可視化され
た自校の課題を組織として共有する。その課
題に適合した「効果のある指導」を組織的に
展開する学校改善プログラムを構築する。こ
のとき，学校の組織化と教育改善（子どもの
変容）を実現する「教師の主体的統合モデル」
（久我，2011･2013）を援用して，学校改善
プログラムのプロトタイプを構築する。 
③自校の教職員の組織化と教育改善を実現
していくためのファシリテート機能の抽出
とその展開マニュアルの開発 
 ②で構築した学校改善プログラムを実際
に展開するときに求められるファシリテー
ト機能をR-P-D-C-Aの各段階に応じて抽出す

る。この求められるファシリテート機能につ
いて，その内容と方法を明示する。 
 
（２）OJT 型スクールリーダー育成プログラ
ムの実践とその効果の検証（アクションリサ
ーチ） 
①学校の組織化と教育改善（子どもの変容）
にかかる学校改善プログラムの効果の検証 
 学校の組織化を生み出し，教育改善（子ど
もの変容）を促す学校改善プログラムの学校
組織への適合性と効果性の検証を行う。 
②OJT 型スクールリーダー育成プログラムの
効果に関する検証 
 OJT 型スクールリーダー育成プログラムを
遂行した教師の変容に関する検証を行う。 
 
（３）OJT 型スクールリーダー育成プログラ
ムの再構築 
実践研究の実施とその検証を通して，学校
改善プログラムの精緻化をすすめ，同時に
OJT 型スルーリーダー育成プログラムの精緻
化をすすめる。 
 
４．研究成果 
（１）学校改善プログラムの構築 
①学校アセスメントシステムの構築 
教師，子ども，保護者の意識と行動の階層
に応じたアンケート項目を策定し，学校アセ
スメントシステムを構築した。 
 例えば，子ども対象アンケート以下の内容
を踏まえて表１のように策定した。 
①自分に対する信頼 
②被受容感 
③他者への信頼 
「保護者信頼」，「教師信頼」，「友達信頼」 
④学習に対する意識と行動 
「学習意欲・理解」，「授業理解」等 
⑤学校生活における意識と行動 
「生活規範」等 
表１ 子ども対象アンケートの内容 
 このデータをもとに子どもの意識と行動
の構造を可視化した。その構造を援用し，自
校の重点課題を可視化するフレームとする
ことで，スクールアセスメントシステムを構
築した。 
②教職員の協働を生み出す学校改善プログ
ラムの構築 
自校の課題を可視化するフレーム（久我 
2014）と「教師の主体的統合モデル」（久我 
2011）を融合的に援用し，教職員の協働を生
み出す学校改善プログラムを構築した（図
１）。このプログラムは，自校の子どもの実
態から取り組むべき教育課題を焦点化し，教
師の主体的な協働を生み出す学校組織マネ
ジメントの考え方を援用した。 
③学校改善プログラムの基本的な運営・展開
手順の明示 
学校改善プログラムの基本的な運営・展開
の手順を明示し，学校改善プログラムを自律
的に運営・展開できるようにした。 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
具体的な学校改善プログラムの運営・展開
の手順は，表２の通りである。 
①自校の子どもの実態把握の段階（Research
段階） 
○学校アセスメントデータの整理と共有 
○教師相互の解釈の相互交流（組織的省察）
による課題の焦点化 
②目標とその達成のための具体的取り組み
の設定の段階（Plan 段階） 
○目標（価値目標）の設定 
○具体的取り組み（行動目標）の設定 
③設定した目標と具体的取り組みに基づく
協働の段階（Do 段階） 
○設定した具体的取り組みにおける全教職
員による線を揃えた協働（取り組みの同一
性） 
○全ての教育活動を目標と関連づけた取り
組み（取り組みの関連性，同一方向性） 
○協働的取り組みの実施段階における日常
的なモニタリングと組織的省察 
 ・子どもの変容に関する情報の共有と，子
どもへのフィードバック 
・生起する問題への組織的省察を通した打開
策の生成と協働 
④総括的評価・改善の段階（Check→Action
段階） 
○学校アセスメントデータとの比較による
重点目標の達成状況，取り組みの適切さに関
する総括的評価 
○子どもの実態から次期，次年度の改善の方
向性を明示 
表２ 学校改善プログラムの運営・展開の基
本手順 
 
（２）OJT 型スクールリーダー育成プログラ
ムの有効性の検証 
中高一貫校である A県立 B中学校・高等学 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
校を実践研究校として，OJT 型スクールリー
ダー育成プログラムの検証を行った。 
対象となる教師Cは鳴門教育大学教職大学
院に派遣されている現職院生であり，B 校は
C の現任校である。鳴門教育大学における現
任校実習を通した学校改善への取り組みと
して学校改善プログラム（図１）を導入し，
学校の改善をファシリテートすると共に，C
自身の変容について検証を行った。 
①自校の子どもの実態把握の段階（Research
期） 
１）学校アセスメントデータの整理と共有 
平成 25 年 10 月に実施したアンケート（生
徒，教職員，保護者）結果のデータを中心に，
現任校の課題を整理した（表３）。生徒の課
題と教職員の課題は表裏一体であることが
とらえられた。 

表３ 現任校の課題の整理 

生徒が抱え
る教育課題 

自分への信頼（期待）の格差 
夢・目標を持つことの格差 
学習サイクルの未確立 
受身の学習 
授業への満足度格差 
教師への信頼の格差 

教職員の教
育活動に関
する課題 

教え込み型の授業 
（やり取りの少ない授業） 
個への指導不足 

教職員の組
織上の課題 

個業性 

 
２)生徒の意識と行動の構造に適合した現任
校の課題の整理 
共分散構造分析（IBM SPSS Amos Ver.19）
を行った結果，「自分への信頼（期待）」へ照
射した取り組みの必要性がとらえられた（図
２）。  

図１ 協働を生み出す学校改善プログラム（久我 2011 加筆修正） 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
図２ 生徒の意識と行動の構造 

３）全教職員によるデータの共有と組織的省
察による課題の焦点化 
学校アセスメントの結果を共有し，組織的
省察を行った。生徒の学びと生活におけるよ
さと課題を抽出し，効果が期待される取り組
みについて共有した。 
②実践研究の実施（Plan 期） 
生徒の意識と行動の構造に適合した『夢を
叶える B校プロジェクト』の設計を組織的に
行った。４つのプロジェクトの柱（「目的意
識醸成」，「学びの自覚化」，「社会性・人間関
係構築」，「自治力向上」）に取り組むことを
通して，根源的な課題である「自分への信頼
（期待）」の向上へつなげる構造的な取り組
みが設定された。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
図３ 「生徒の意識と行動の構造」に適合し
た具体的な取り組み 
 
③設定した目標と具体的取り組みに基づく
協働の段階（Do 期） 
１)目的意識醸成 
自分と向き合う時間と場を定期的に設定
し，自分のよさの自覚化とよさを生かした将
来の目標設定，さらには目標達成のための努
力計画を記述する「夢を叶えるシート」を導
入した。 
２）目標達成のための主体的な学びづくり 
設定した目標達成に向けた主体的な学び
を促す仕組みを設定した。自主参加の補講や
定期テスト前の質問週間等，生徒の自己選択
の場が設定され，活発な質問もなされた。 
３）勇気づけ教育 
生徒の努力等について，意図的な勇気づけ
（ボイスシャワー）を組織的に展開し，クラ
ス通信・学年通信等も価値づけに活用された。
また，面談も「夢を叶えるシート」を介した

勇気づけ面談として実施した。 
これら取り組みを教師Cがファシリテート
して推進した。さらに全ての教育活動を自校
の課題と強く結び付けて取り組まれるよう
に，日常的な生徒の変容をモニタリングし，
教職員へフィードバックすることによって
協働意識の醸成を行った。 
④実践研究の結果 
１）生徒の変容 
平成 26 年 10 月に中高全校生徒（1,182 人
回答）を対象に，学校生活に関するアンケー
トを実施した。その結果を，平成 25 年 10 月
に実施した結果と推移比較をした。その結果，
共通の質問 88 項目のうち，78 項目で肯定回
答の増加が見られるとともに，38 項目におい
て有意差が確認された（図４～図７）。 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
図４ 「自分への信頼」の変容 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
図５ 「被承認感」の変容 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
図６ 「家庭学習への取り組み」の変容 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
図７ 「クラス効力感」の変容 

 
２）教職員の変容 
アンケート結果から，指導の質的変容（「授
業の工夫」，「勇気づけ」）および意識の変容

CFI＝0.977 RMSEA=0.047 

t(2340)＝3.528，p＝.000 

t(2352)＝4.615，p＝.000 

t(2355)＝3.186，p＝.001 

t(2340)＝2.867，p＝.004 



（「生徒への成長期待・愛情」）が確認された
（図８，図９）。これらの変容が組織の力（協
働性）となり，前述した生徒の変容を生み出
したと推察される。 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

図８ 教師の指導の質的変容 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
図９ 教師の生徒認知の変容 

 
⑤学校改善にかかる成果 
本実践研究の学校改善にかかる成果とし
て次の４点が挙げられる。1)「夢を叶えるシ
ート」を導入し，自分と向き合う時間を設定
したことでよさの自覚化が促され，さらに，
日常的な勇気づけを組織で実践したことで
「自分への信頼（期待）」の向上を生み出し
たと推察される。2)「夢を叶えるシート」へ
の目標の記入や，補習や質問週間での自己決
定の場の設定等により，主体的な学習意識お
よび自律的な学習習慣の形成が進んだと推
察される。3)勇気づけによる承認・称賛文化
が醸成されつつあり，生徒の他者意識やクラ
ス効力感の向上が確認された。また，生徒間
および生徒－教師間の信頼関係も向上した。
4)教職員による組織的省察を通して，重点課
題改善に向けた協働が進み，指導の質的変容
もとらえられた。生徒の変容がさらに教職員
の協働を促し，教師の協働と生徒の変容の良
循環を生み出したと推察される。 
⑥OJT 型スクールリーダー育成プログラムの
有効性と求められる機能について 
１）教師 Cの変容 
本スクールリーダー育成プログラムを通

して，身につけた力量として以下のことが指
摘された。 
①現任校のアセスメントを通して，学校の課
題を鳥瞰的にとらえる視点と方法の修得 
②現任校の課題に適合した改善プログラム
の構築方法の修得 
③教職員の教育意思を「組織化」することに
よって，効果的に「教育改善」を生み出す
組織マネジメントの手順の修得 
④組織や子どもの変容を評価，検証する方法
等の修得 
 さらに，教師Cは，この実践研究を通して，
学校教育をマネジメントすることへのやり
がいやスクールリーダーとなることへの自
分自身への期待を高めたことを述べている。 
 スクールリーダーを育成する際に学校組
織マネジメントの理論やスキルに加え，心的
な自身への期待感やスクールリーダーとし
ての自負心を醸成することの重要性がとら
えられた。 
２）スクールリーダーに育成すべき力量等 
 学校改善プログラムを推進（ファシリテー
ト）するために求められるスキルとして図 10
に示す内容が抽出された。このスキルは，学
校組織の協働を生み出し，全員参加型の学校
づくりを実現するために求められるファシ
リテーターとしての機能としてとらえられ
る。  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
図 10 ファシリテーターに求められるスキル 
 また，スクールリーダーに育むべき４つの
力量が，知識，スキル，内面の階層から抽出
された（図 11）。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
図 11 スクールリーダーに育むべき力量 
 
（３）総括 

（T；教師，C子ども，FB；フィードバック）



 本実践研究で開発した学校改善プログラ
ムとそれを学校組織に導入したスクールリ
ーダー育成プログラムが，一定程度機能した
ことがとらえられた。また，実践研究を通し
て，ファシリテーターとして求められる機能
やスキルの抽出，スクールリーダーに育むべ
き力量等が可視化された。 
 本研究で抽出された成果を活用して，さら
に本スクールリーダー育成プログラムの精
緻化を進めることが，今後の課題ととらえて
いる。 
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