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はじめに
　新しい知識・情報・技術が社会のあらゆる領域での
活動の基盤となっている知識基盤社会，あるいは人工
知能（AI）等の先端技術が高度化してあらゆる産業
や社会生活に取り入れられ社会の在り方が劇的に変わ
るとされる Society 5.0 時代の到来を前にして，平成
31年 4 月に文部科学大臣は中央教育審議会に対して
「新しい初等中等教育の在り方について」が諮問され
た。それを受けて設置された「新しい時代の初等中等
教育の在り方特別部会」の下にある「新しい時代の高
等学校教育の在り方ワーキンググループ」は，令和 2

年 7月17日に「新時代に対応した高等学校教育の在り
方（これまでの議論を踏まえた論点整理）」を出して
いる。なお，その内容は同審議会初等中等教育分科会
が令和 2年10月 7 日に出した「『令和の日本型学校教
育』の構築を目指して～全ての子供たちの可能性を引
き出す，個別最適な学びと，協働的な学びの実現（中
間まとめ）」に引き継がれている。この中間まとめに
よれば，知識基盤社会あるいはSociety5.0の到来，そ
れに伴う生活や労働等の変化等による20，30年後の社
会像・地域像を見据えて，普通科・専門学科・総合学
科をバランスよく配置し，各学校が自らの存在意義や
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各学校に期待されている社会的役割，めざすべき学校
像をスクール・ミッションとして再定義し，「各学校
において育成すべき資質・能力を明確化・具体化する
とともに，カリキュラム・マネジメントを通じて，学
校全体の教育活動の組織的・計画的な改善に結実させ
ることが不可欠であ」り，「高等学校教育の入口から
出口までの教育活動について，一貫した体系的なもの
に再構成するため，①卒業の認定に関する方針（グラ
デュエーション・ポリシー）②教育課程の編成及び実
施に関する方針（カリキュラム・ポリシー）③入学者
の受入れに関する方針（アドミッション・ポリシー）
の 3つのポリシーを各高等学校において策定・公表し，
整合性の在る教育活動の指針とする必要がある」（41
頁）とされている。これらの一連の動きは，すでにお
こなわれている高等教育改革・国立大学改革の高校教
育版ともいえるが，特に高等学校全体の 7割を占める
普通科の特色化を図ることが強く意識されている。
　筆者が現在勤務する高等学校では，後述するように，
すでに平成30年 1 月に育成をめざす10の資質・能力を
定義しているが，筆者が校長として着任した平成30年
度以降は，この資質・能力を，いかに学校経営方針，
実際の教育活動，さらには学校評価をはじめとする
様々な評価に反映させ，その実現を図っていくのかと
いう課題に取り組んできた。こうした学校目標に基づ
く資質・能力の育成を強く意識し，カリキュラム・マ
ネジメントをはじめとした学校経営を行っていく上
で，特に重要な役割を果たすことが期待されるのが，
ミドルリーダーである。小島弘道（2012）によれば，「学
校のビジョンは『教職員との“共同作品”』であ」り，
これらを可能にするためには教職員の意欲と力量，ミ
ドルのリーダーシップが不可欠」（61頁）であり，そ
れは「さまざまな集団のモラール，活力，行動力を高
めつつ，集団の問題解決のための方向性や道筋を明確
にして部門組織の意思決定をリードし，またそれを通
して学校の問題解決ないしは学校改善につなげていく
力量」（64頁）とされる。ここでいうミドルリーダーシッ
プは必ずしも分掌や学年の主任といった職制にのみ求
められるものではない。しかしながら，実際には，小
中学校に比べて規模の大きい高等学校においては，組
織として学校改善に取り組む上では，学年主任及び分
掌主任がミドルとしてリーダーシップを発揮していく
ことが強く求められる。と同時に，かれらがミドルリー
ダーとして成長し，将来のトップリーダーとしての力
量を高める手立てを講じていくことも，学校経営上の
重要な課題となる。
　本稿では，高等学校経営の在り方に関する一考察と

して，学年主任及び分掌主任をミドルリーダーとして
位置づけ，かれらを軸とした学校目標にもとづく資質・
能力育成の取組について考察していく。次節では，自
身のミドルリーダー・管理職としての経験を省察しな
がら，学校の経営の在り方とミドルリーダーの役割に
ついて論じていく。その上で，筆者の現在の勤務校に
おける学校目標にもとづく資質・能力育成の具体的取
組とそこでのミドルリーダーの役割について述べてい
く。加えてミドルリーダーの成長を企図した取組をい
くつか紹介していく。

1．学校経営の在り方とミドルリーダーの役割につい
ての省察的考察
　筆者は，25年間に渡って英語教育に携わり，平成11
年度からは既にアクティブラーニングの手法を授業に
導入するとともに，平成18・19年度にはミドルリーダー
（教務主任）として校長の想いを汲みながら学校経営
に参画した。また， 5年間の指導主事等としての教育
行政経験を経て， 8年間にわたって管理職として学校
経営に携わってきた。本節では，これらの経験を通じ
て培ってきた学校経営の在り方について論じていく。
 （ 1）学校経営の在り方とミドルリーダーの役割
  学校現場においては，年度始めに目標を設定しその
達成に向け計画を立て実行し，年度末に評価し次年度
に向けて改善を図るというPDCAサイクルがよくあ
る姿だ。そして，校長がめざす教育目標を確実に実現
するためには，学校経営方針の内容と各分掌や学年の
教育目標，さらには個々の教職員の自己目標が密接に
結びついていなければならない。しかもそれらの目標
を達成するために，生徒による授業評価や教職員及び
保護者による学校評価等を行いしっかりと分析し，
PDCAサイクルをこまめに回すことが求められてい
る。そのサイクルとしては，年 1回の評価では校長が
めざす教育目標の達成は難しい。最低でも半期に 1度
は生徒による授業評価及び保護者による学校評価を実
施し，評価の低い項目については早急に改善すること
が必要である。
　「校長は，強いリーダーシップを発揮して，教職員
を指導し生徒の志や夢の実現に尽力してもらいたい。」
と教育委員会からよく求められる。もちろんリスクマ
ネジメントやクライシスマネジメントにおいてはトッ
プダウンで速やかに行われなければいけない。しかし
ながら，「校長の学校経営方針は言わばトップダウン
であるが，それを具現化するのは教師力である。教師
が校長の意を受け創意･工夫する，言わばボトムアップ
を引き出すといった，双方向をつなぎ，つぐむよう実
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践する」（寺崎　2007　 3頁）ことが必要となる。その
際，教頭が重要な役割を果たすことは言うまでもない
が，さらに教職員がやる気とやり甲斐をもって職務に
励んでもらうためには若手やミドルリーダーを中心と
したプロジェクトチーム等が課題を洗い出し，改善策
や提案がボトムアップで教頭へ，そして，校長の耳に
届けられることが活気に溢れ有機的に学校が機能する
ためには必要である。実際，ミドルリーダーについて，
今畑は「各学校が掲げる教育目標の実現に向けて，校
長のリーダーシップの下，教職員が一丸となって自主
的・自律的な学校運営を推進することが重要になって
います。こうした中，管理職･経験豊かな教職員・経験
の少ない教職員との間をつなぎ，学校を組織的に運営
していくために大きな役割を果たすミドルリーダーの
存在がますます重要になってきており，その育成が急
務となっています」（福岡県教育センター　2016　 1
頁）と述べている。
　学校が組織としてうまく機能するための主たる条件
として，校長が設定する目標とその目標達成のための
経営方針，つまり「校長のビジョン」が教職員に浸透
していること，校長が意志決定をする上でその判断材
料が十分あること，そして職場が働きやすい雰囲気で
あることの三つが挙げられる。この三つの条件に照ら
すならば，ミドルリーダーの育成に向けて次のような
かかわりが管理職には求められる。第一に，ミドルリー
ダーである学年主任・分掌主任を常に盛り立てること
である。かれらは能力も高く，校長が最も信頼し，一
般の教職員に「校長のビジョン」を浸透させるために
極めて重要な存在である。したがって，いい仕事をし
てくれた時には努めて教頭は「さすが校長に選ばれた
○○主任」とさりげなく褒めることが重要である。そ
の一言で彼らは学校経営のためにもてる力を尚一層発
揮してくれている。第二に，報告・連絡・相談及び記
録の徹底である。しかも情報伝達は，担任・副担任→
ミドルリーダー（主任）→教頭→校長という流れが当
然であるとともにメモ程度でも記録があれば尚一層正
確になる。なお，ミドルリーダーから校長に対して相
談の際には「～についてはどうしたらよいでしょう
か。」ではなく「～については，第 1案は・・・，第
2案は・・・，第 3案は・・・，それぞれの課題は・・ 
・です。自分は，・・・であるがゆえに，第○案がよ
いと考えますがいかがでしょうか。」という形態を取
るようにというアドバイスが，ミドルリーダーの資質・
能力を育成するという意味で重要である。これにより
校長は相談内容を複数の視点から考察した上でベスト
な意志決定を行うことが可能となる。第三に，望まし

い教師像を教頭が教職員の前で実践して見せることで
ある。特に先生方が相談に来た時には，誠意をもって
傾聴する姿勢，命令ではなくアドバイスする姿勢，指
導ではなく支援する姿勢が必要である。このような姿
勢を日常的に教職員に示すことにより，多くの教職員
の生徒指導が「怒鳴る・叫ぶ」から「教え諭す」姿勢
へと変わる。その結果，職員室の雰囲気が良くなり，
学校経営は円滑に進められる。
 （ 2）授業改善に向けた学校経営
　上述した学校経営の在り方とミドルリーダーの役割
について，授業改善の取組を例としてさらに具体的に
述べていく。
　「校長が替われば学校が変わる」（寺崎　2007　214
頁）とよく言われる。しかし，例えば，過去10年間に
渡って同じプリントで講義式授業を行ってきた教師に
対し「明日から生徒主導型授業をするように」と言っ
たものなら反発は必至である。学校を変えるとは，ま
ずは人を説得することであり，決して容易なことでは
ない。したがって，校長は，前述の課題を念頭に置き
ながら青森県教育委員会から提示されている「学校教
育指導の方針と重点」の中の「授業の充実」と絡め，
講義式の一方通行の授業から生徒主導型授業への改善
を学校経営方針の最優先事項として取り組まなければ
いけない。
　しかしながら，その実現には最低でも 2年間は要す
るだろう。 1年目は，年度当初の学校経営方針の「学
習指導について」の部分で生徒主導型授業の実施を重
点目標とする。これは，トップダウンである。しかし
ながら，生徒主導型授業が生徒の主体的な学びと確か
な学力の確立に極めて有効であることを丁寧に説明す
るとともに，強く熱くそのビジョンを語ることが必要
である。これは 4月の第 1回職員会議で終わることな
く，教頭や分掌主任，学年主任及び教科主任であるミ
ドルリーダーたちに継続して語り続ける。そうすれば
1か月もしないうちに教育課程委員会において，校長
の分けた掌の筆頭である教務主任というミドルリー
ダーが中心となって，校長のこのビジョンの実現のた
めの段取りや課題解決策が前向きに話し合われること
になる。当然のことながら現状の講義式授業を改善し
たい先生方からは生徒主導型の示範授業の実施が要望
としてあがってくる。そういう状況になればしめたも
のである。つまり，トップダウンで設定された目標で
はあるが，その達成のための方策が検討されボトム
アップで要望がでてくる。そして，校長はそのような
要望に対しては必ず応えなければいけない。具体的に
は， 1学期中に指導主事等による示範授業と研修会を
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実施することで多くの教職員は生徒主導型授業のイ
メージを持てるようになる。 2学期には各教科で勉強
会や研究授業・合評会を実施し，各教科・科目の特性
に応じた生徒主導型授業のデザインを考案できる。そ
して， 3学期には，次年度において全面的に実施する
こととなる生徒主導型授業の評価規準を設定する。こ
れが 1年目のおおまかな流れである。 2年目は，生徒
主導型授業の適切なPDCAサイクルの組み立て，よ
り効果的な生徒の学習活動導入に向けた勉強会の継
続，そして，授業改善の成果についての検証という流
れになる。
　以上のことを実行するに当たっての校長の留意点と
して，河村（2018）が述べているように「学校全体の
目標やビジョンを，所属する教員も参画して練り上げ
ていき，共有ビジョンを構築していく」（55頁）こと
が必要であり，全ての教職員が自己目標の一つとして
具体的取組を掲げ実行するものとする。当然，それに
ついて校長との個人面談で確認し年度末にはその達成
度合いを評価対象とする。また，授業を頻繁に参観し
た上でコメントをするに当たりコーチングコミュニ
ケーションを心がけ「先生の授業は改善されつつある。
すばらしいことだ。」という存在承認の声掛けにとど
まらず「この調子でがんばれば近い将来必ず先生のお
かげでますます生徒の学習意欲が高まり，確かな学力
が身に付くはずですよ」という未来承認の声掛けもし
て教職員のやる気を尚一層引き出してやることが最も
大切な点である。「創造性は繊細な花のようなもので，
ほめることで花開く。反対に落胆させると，つぼみの
うちにしぼんでしまうことがある｣（池田書店編集部
　2018　139頁）ということに留意しなければいけな
い。このような授業改善の手法は県内全ての高等学校
の校長が学校経営方針に盛り込むべきである。そうす
ることで，生徒にとって学校が尚一層楽しく充実した
ものとなり，いじめや不登校が減少し，高校生の笑顔
がもっと見られるようになると確信している。

2．育てたい資質・能力の実現に向けた学校経営
 （ 1）育てたい10の資質・能力の策定（１）

　筆者が勤務する学校は，令和 2年に創立120周年を
迎える青森県内でも古い歴史を持つ伝統校の一つであ
る普通科・進学重点校である。「自律自啓・誠実勤勉・
和協責任」を綱領とし，「生徒一人一人の個性の伸長
を図り，創造的な思考と主体的な行動ができる心身と
もに健康な人間を育成し，新しい時代における社会の
一員としてその進展に貢献する人材の育成をめざした
教育を推進する。」ことを教育目標と掲げている。また，

めざす生徒像として，「主体性と協調性をもって果敢
に将来を切り拓く生徒の育成」を掲げ，特に，自己の
生活態度の管理と心身の健康に努める生徒，多様性を
尊重し，社会規範を遵守する生徒，主体的に課題を発
見し，最適解を探究する生徒を育成することをめざし
ている。
　この綱領と教育目標及びめざす生徒像は不易なるも
のであるが，その実現に向けて学校の諸活動をよりよ
いものにしていくための一歩として平成30年 1 月に身
につけるべき10の資質・能力を「青高力」と定義し
た（２）。その背景には，平成28年に学習指導要領が改
訂され，平成30年には高等学校学習指導要領が告示さ
れ，「変化する社会で求められる資質・能力 3つの柱」
が示されたことに加えて，平成26年度からスーパーグ
ローバルハイスクール，平成29年度からスーパーサイ
エンスハイスクル―ルの指定校となり，一層多様化し
た教育活動に 1つの方向性の下で取り組むため，育成
をめざす資質・能力を明確にする必要があったという
学校独自の事情もあった。
　この「青高力」は，平成29年，当時の校長である成
田昌三氏のリーダーシップの下，当時の教頭である大
瀬幸治氏によるたたき台の提示と洗練，若手・ミドル
リーダーを中心に組織された「プロジェクトチーム」
による検討・整理，加えて全教師による議論を通じて
策定された。その策定により，「自律自啓・誠実勤勉・
和協責任」という綱領を踏まえ，育成をめざす10の資
質・能力が定義され，これらの資質・能力と各教育活
動との関係が整理されることとなった。
 （ 2）学校経営方針の修正
　平成30年 4 月に成田校長の後を引き継いた筆者がは
じめに行なったことは，「プロジェクトチーム」によっ
て策定された教育活動を実践すべく学校経営方針を修
正することであった。その際，「めざす10の力」を学
校経営方針に新たに盛り込まなければならないととも
に，変化の激しい時代において，その時々の社会情勢
や生徒の状況及び解決すべき課題等を踏まえ，学校経
営方針の中に積極的に取り組むべき重点目標も掲げる
必要がある。通常，学校経営方針は，校長自身が設定
するものものである。しかし，校長の教育目標を達成
するためのビジョンを基に，各分掌・学年主任を任さ
れたミドルリーダーから掲げたい重点目標が提案さ
れ，それらが必要なものと判断されるならば，ミドル
リーダーたちはなお一層学校経営への強い参画意識を
もち，それにより充実した学校経営がなされることと
なる。実際，「学校の教育目標から，重点目標や経営
の重点が設定される。しかし，これらの内容を全教職
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資料 1　めざす10の力・ルーブリック自己評価シート（Ｈ31）
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員が共通理解しているとは限りません。まずはミドル
リーダー自身が児童生徒・教職員の『何を』『どのレ
ベルまで』高めようとしているかを考えることが目標
の具体化の第一歩です。したがって，ミドルリーダー
は上位の重点目標・経営の重点の達成が自分の仕事の
目的になるように設定して，目的と手段を関連させま
す」（福岡県教育センター　2016　29頁）とあるように，
学校目標は各分掌･学年のミドルリーダーが示す重点
目標として具体化されることにより，一般教職員がそ
れに基づき自己目標を設定することも可能となる。以
下は令和 2年度の重点目標についてミドルリーダーか
ら提案された内容であるが，そこには「生徒には我が
子のように接し，知的好奇心をくすぐる授業の実践」
をはじめとして，筆者が日常的に教職員に語ってきた
ことがらがボトムアップで提案されている。
学習指導においては，
ア　厳しさと愛情のある質の高い授業を実践して知的
興味・関心を喚起し，生徒の学習意欲を高める。
イ　ICT等を活用しながら生徒一人一人の学習到達状

況に気を配り，きめ細かい指導に取り組む。
ウ　先を見通した計画的な学習内容の精選と研究及び
PDCAサイクルをこまめに回すことで指導力の向
上・改善を図る。
エ　シラバスを活用し主体的・対話的で深い学びを実
現し，知識・技能を習得・活用する力を育む。
生徒指導においては，
ア　ルールを遵守させ，マナーの指導を徹底するなど，
全生徒が思いやりある言動を育めるよう規範意識の
確立を図る。
イ　特別活動や部活動等を通して，生徒同士の関わり
を多面的・多角的に捉え，人間関係形成力・コミュ
ニケーション能力を育成する。
ウ　ボランティア活動や地域活動への取組を推進し，
市民性を育て，郷土への誇りを涵養する。
エ　生徒の心身の健康を最優先し，家庭や関係機関と
の連携を図りながら，全教職員の共通理解のもと教
育相談体制の充実を図る。
さらに進路指導においては，

資料 2　自己評価シート集計表
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ア　全教職員の共通理解のもと，組織的な指導体制を
整備しきめ細かい指導計画とその実践に努める。
 （ 3）育てたい資質・能力にもとづく評価の活用（３）

　評価については『平成28年 1 月18日総則・評価特別
部会・資料 6 - 2 「学習評価に関する資料」』を参考と
し，資料 1に示す「めざす10の力・ルーブリック自己
評価シート（H31）を作成した。このシートは，「なぜ・
何のために評価するのか（WHY）」及び「何ができる
ようになるか」を明確化したものであり，生徒個人の
成長を多面的に計るとともに，指導の在り方を見直し，
さらなる指導の充実を図ることを目的としたものであ
る。また，「どのように評価するのか（HOW）」とい
う観点・規準・方法については，10の力を観点とし，
各観点について「活用Ⅱ」「活用Ⅰ」「習得」「未達成」
の四つのレベルに分け，それぞれのレベルに対応する
パフォーマンスの特徴を評価規準として示し，ペー
パーテスト，パフォーマンステスト（発表・実演・レ
ポート），ルーブリック，ポートフォリオなどを利用し，
評価をおこなうこととした。さらに「何を評価するの
か（WHAT）」については，教科学習及び総合的な学
習（探究）の時間，ホームルーム活動・生徒会活動・
学校行事等も含め全ての教育活動をその対象とした。
なお，教科学習及び総合的な学習（探究）の時間につ
いては，シラバスとの紐付けを行うこととした。加え
て，「いつ評価するのか（WHEN）」については，各
学期末及び年度末に加えて，教科学習の場合は毎時間・
単元の終わりとし，総合的な学習（探究）の時間の場
合は「まとまった活動」の終わりである各学期末及び
年度末とした。また，ホームルーム活動・生徒会活動・
学校行事等においては，活動終了時，各学期末及び年
度末とした。最後に，「誰が評価するのか（WHO）」
については，全ての教育活動について，教科担当者，
ホームルーム担任，生徒自身とした。
　「めざす10の力・ルーブリック自己評価シート
（H31）」の作成に際しては，上述の「プロジェクトチー
ム」が中心的役割を担ったことは言うまでもない。
PDCAサイクルにもとづく学校経営という本稿の
テーマに照らして，特筆すべきこととして，平成30年
度末の 1月に 1・2学年を対象に「めざす10の力・ルー
ブリック自己評価シート（H31）」を用いた生徒によ
る自己評価を実施したことが挙げられる。 2月の総括
会議で資料 2にある集計結果が教職員に提示され，ゼ
ミ活動（「総合的な学習の時間」課題探究活動）及び
部活動の評価が高いことがその特長として挙げられる
とともに，今後も各教育活動の充実を図ることで生徒
が自己肯定感を高めることが大切であること，またD

評価（未達成）については，次年度からはその理由を
記述してもらうことで課題を明確化し，改善する努力
が必要であるとミドルリーダーたちから提案された。
このように，全教職員で到達点と課題とを共有し，次
年度に向けた具体的取組を進める上で，ミドルリー
ダーは重要な役割を果たしている。
 （ 4）活用されるシラバスの作成
　シラバスは，授業の目的，到達目標，授業内容・方
法， 1年間の授業計画，成績評価方法・規準・基準等
を明示しているものであり，各教科･科目で統一した
書式を用いて作成され，年度始めに公表されるもので
ある。しかしながら，シラバスは一読したらそれっき
りということが多く，もっと生徒たちに利用されるシ
ラバスの作成が求められていた。そこでミドルリー
ダーたちが工夫した事項として，資料 3にあるように，
テストごと学期ごとに，生徒が自身の学習到達度を評
価規準を参考にしながら振り返りを行い，単に取った
点数ではなく，何をどのように改善すべきか，すぐに
行動に移せる具体的な振り返りを求めたことが挙げら
れる。このことにより，生徒に利用されるシラバスへ
と生まれ変わったのである。
 （ 5）校長がめざす教育目標を踏まえた教職員の自己
目標と評価について

　青森県教育委員会では，地方公務員法の規定に基づ
き，教職員の能力と業績を適正に評価し支援すること
により，本県の教育力を充実させ郷土に誇りを持ち多
様性を尊重し，創造力豊かで新しい時代を主体的に切
り拓く児童生徒を育成するため，教職員の人事評価制
度を実施している。その際，学校の教育目標にもとづ
き，ミドルリーダーが各分掌・学年の重点目標・経営
の重点を示し，それにもとづき一般教職員は自己目標
を設定することとなっている。また，年間の計画とし
ては， 5月に各教職員が設定した目標を基に教頭・校
長が面談を行い，目標を修正・完成させ，翌年の 1月
に設定した目標が達成されたか否か各教職員は自己評
価を行い，それを基に教頭・校長が評価のための面談
を実施している。しかしながら，PDCAサイクルとし
ては，ほぼ10か月であり，各教職員が自己の課題に気
づきそれらを改善しより良い教育活動を行うにはあま
りにもそのスパンとしては長い。そこで，学校経営方
針とリンクした「授業の自己評価シート」及び学校経
営に教職員全員が参画する意識を持たせるために「教
職員用学校評価（自己評価）アンケート」にもとづく
振り返りを，それぞれ 7月と翌年の 1月に実施するこ
ととした。
　資料 4は教師A（ミドルリーダー）と教師B（ベテ
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資料 3　シラバスとそれにもとづく生徒の振り返り（例）
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資料 4　授業の（自己）評価シート（記入例）
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資料 5　教職員用学校評価（自己評価）アンケート　令和元年度第 2回集計結果

ラン）とが作成した「授業の自己評価シート」を示し
た。原票は個票となっているが，紙幅の都合上，両者
を一つにまとめている。項目のうち，①から⑦につい
ては授業を実施する上での基本的項目であり，⑧から
⑯は本節（ 2）で示した「学校経営方針」の学習指導
に関する方針を具体化した項目となっている。ちなみ
に，最も評価が低い項目（C：改善が必要だと思う）
が多かった項目は，「⑬生徒の可能性を引き出す探究
的な学習を行わせることも取り入れている（54名中11
名：約20％）」「⑧アクティブラーニングの手法が取り
入れられ主体的協働的学習であり，発表する機会もあ
る（ 8名：約15％）」「③授業中，適切な場面で観点別
評価がなされている（ 7名：約13％）」であった。こ
の結果は想定内の結果であったが，実際に教師Aと
教師Bの自己評価を見ても分かるように，若手やミド
ルリーダーと言われる教職員のこれら 3項目の評価は
ほとんどがA（特に良好だ）またはB（良好だ）とい
う回答であったが，ベテランと言われる教職員ほどこ
れらの 3項目の評価が低かった。この結果から，ミド

ルリーダーは学校経営方針を強く意識し日々の授業実
践を行っていると同時に，若手の意識にも影響を及ぼ
していることが窺える。
　資料 5は「教職員用学校評価（自己評価）アンケー
ト」の令和元年度第 2回の集計結果であるが，その評
価項目において，いずれも主語は第 1人称となってい
る。筆者がこの学校に赴任する前は主語は記載されて
はいなかったが，すべての項目を他人事ではなく自分
事として捉え，それらが自らの目標となり同時に評価
項目として意識し，教職員全員が参画している意識を
持たせるために，評価項目の主語を第 1人称とした。
令和元年度の第 2回教職員自己評価アンケートの集計
結果によれば，評価の平均点がワースト 3の項目は項
目12・13と項目14であった。前者については，教職員
が図書学習センターの新刊情報等について情報不足で
あることから，新刊書籍や図書学習センター利用につ
いて生徒に対してあまり話題にしていないのではない
かと推測される。また後者については，教職員は父母
教師の会の一員でありともに活動すべきという意識の
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欠如，後援会からは毎年莫大な部活動等の生徒の活動
への資金援助を頂戴していることへの感謝の念の欠
如，同窓会は120年にも及ぶ歴史ある伝統校の卒業生
の組織であり，教職員はもっと敬意を払い同窓会が主
催する会合へ積極的に参加すべきという姿勢の欠如と
いったことが窺える。これらの課題の解決に際しても，
柔軟で創造力豊かな若手及びミドルリーダーたちが率
先してチームとして解決策を検討することを期待した
い。

3．ミドルリーダーの育成を意図した取組
（ 1）保護者による学校評価自由記述へのミドルリー

ダーによる対応
　年 2回生徒及び保護者に対して学校評価を実施し，
特に自由記述については「学校改善への大切な評価（ク
レーム）として受け止め，各分掌，学年に正対し解決
策を出すよう働きかけなければならない。－中略－ま
た，学校改善に向けて建設的な意見も多数あり，意欲
的に取り組めば大きな成果が得られるものが多い。」
（寺崎　2007　43頁）したがって，自由記述について
は資料 6にあるように分掌主任や学年主任などのミド
ルリーダーがそれぞれ関係する内容の記述に対して回

資料 6　令和元年度　保護者による学校評価自由記述へのミドルリーダーによる対応例



71教育課程編成を軸とした学校経営に関する一考察

答を作成し，最終的には起案されたものを教頭が
チェックし，最後に校長が様々な制約のある学校とい
う環境で生徒のために最大限できることは何かという
観点で物事を考えられるミドルリーダーの育成を念頭
に修正・決裁し，回答書として全生徒及び保護者に
フィードバックしている。修正を依頼した例としては，
資料 6の最後のセルにある保護者による自由記述に対
し，前半部分が当初「復習は各生徒が自己の弱点を計
画的に補うための学習であり，講習の目的とは異なる
ことをご理解ください。」となっていたが，夏期講習
や冬期講習の目的を明示した方がより丁寧な対応にな
ることを助言し，資料 6のように改善してもらった。
いずれにせよ，ミドルリーダーにその回答作成を任せ
たのは，かれらに学校経営に参画しているのだという
強い意識を持たせるととともに，かれらの将来の管理
職としての資質・能力に磨きをかけることを意図して
のことである。
 （ 2）授業改善研究会の実施
　筆者が教職員に折に触れ語ってきた重点目標の一つ
に「生徒の大きな夢や高い志の実現」が挙げられる。
その校長のビジョンについて，教職員が生徒のために
何ができるか真剣に考え何らかのアクションを自発的
に起こしてくれることが，その重点目標を達成する上
でとても大切なことである。特に，校長と一般教職員
とをつなぐ大きな役割を果たしてきているミドルリー
ダーのアクションは，極めて重要である。
　実際，筆者が勤務している高校では，ミドルリーダー
が校長のビジョンを理解し，授業改善研究会を企画・
運営した。その目的は，「令和 2年度より大学入学共
通テストが実施されることを踏まえ，令和元年度にお
いてシラバスを改定して思考力・判断力・表現力を身
に付けるという目的をより明確化した。そして，その
新たなシラバスに基づいて授業を実施し，定期考査・
実力テストの問題レベルを習得・活用Ⅰ・活用Ⅱの三
段階にする規定を設けて，作題にあたってきた。しか
し，この 1年間の改革の中で，うまくいかなかった点
や不安を覚えることもあったはずである。その不安や
課題を皆で出し合い担当教科を超えて共有し，改善の
ための具体的アイディアを得ること」であった。その
研究会で行った具体的内容としては，新テスト用に作
題された民間業者の模擬試験問題を分析し，どのよう
な形で思考力・判断力・表現力を問うているのか，さ
らに各教職員自身が作成した定期考査や実力テストの
問題と比較して課題を洗い出し，どのような作題形式
になるべきか，また，新しい作題内容に改善するにあ
たり授業をどのように改善すべきか，お互いが意見を

出し合い最後に情報共有を行った。当日の参加者から
は「『カリキュラム・マネジメント』とは，教科や分掌・
学年は異なるとしても同じ目線でべつべつに不断の検
証と改善を加え続けていくことが必要だ」などの感想
が寄せられた。
　このようにミドルリーダーが中心となって実施する
研修こそが，先生方のやる気を引き出し，やらされ感
のない効果的な研修となっている。
 （ 3）進路指導総括・改善のためのワークショップの
実施

　もう一つ，ミドルリーダーが中心となって実施した
研修として，進路指導総括・改善のためのワークショッ
プ研修が挙げられる。その目的は「令和元年度の卒業
生の 3年間を振り返り，めざす生徒像や集団づくりに
向けて，当該学年は，どの時期にどのような重点を置
いて，どんな指導をしてきたのかということについて
理解するとともに，そこから見えてくる課題を明らか
にし，次年度の学年経営・分掌経営に反映させる」と
いうものであった。第 1部の「 3学年担当スタッフ及
び担当分掌からの課題と提言」の後，第 2部において，
教職員が小グループに分かれてその課題と提言につい
て，各教科・分掌・学年それぞれの視点から率直な意
見を出し合い，課題を明確化した。そして，その課題
の解消のための方策とその実現の制約となる新たな問
題を明らかにした。その際，めざす生徒像，育てたい
資質・能力を基盤としつつ，共通の理念に基づいて議
論するというワークショップであった。そのワーク
ショップにおいて，具体的な内容として，一つめは生
徒が自律的・主体的な学習を定着・習慣化させるため
には，ICTツールを活用して試験結果や学習時間及び
振り返りデータなどを「見える化」することが大切だ
というポイントが，二つめは指導のPDCAサイクル
をこまめにまわすためには，定期考査や実力テストだ
けではなく外部模擬試験を含めた答案分析や授業評価
アンケートの実施スパンの短縮が必要だというポイン
トが挙げられ，最終的に共通理解と共通実践のための
方策が示された。
　進学重点校と言われる高校においては，生徒の進路
志望達成状況が学年により大きく異なる場合がある。
その原因として，ノウハウがうまく共有・継承がなさ
れていないことがよく指摘される。また，一部の優秀
な教員の力に依存しその教員が他校へ異動した途端に
進路志望達成状況が悪化してしまう場合もある。それ
らを回避し安定した進路志望達成状況とするために
は，ミドルリーダーがこのような研修の機会をボトム
アップで設け，チーム学校として有機的に機能する高
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校が望まれている。

おわりに
　今日の高校教育改革において，各学校がミッション
と育てたい資質・能力等を明確化し，カリキュラム・
マネジメントにより教育活動の改善を図っていくこと
が求められている。筆者の勤務校においては，平成30
年 1 月に育てたい10の資質・能力を定め，平成30年 4
月以降，その実現に向けた取組を続けてきた。本稿で
は，資質・能力の実現に向けた学校経営方針の修正，
評価の在り方と結果の活用，シラバスの作成，授業評
価と教員自己評価の取組，そしてミドルリーダーの育
成を意図した取組について紹介してきた。いずれの取
組においても，その基軸となっているのは，育てたい
10の資質・能力であった。「共有ビジョン」が資質・
能力として明確化されることにより，学校目標の設定，
学校全体の教育活動や授業の位置付けとその到達度の
評価，さらには個々の教員の活動と自己評価が一貫性
をもつものとなった。また，教職員・生徒・保護者等
の当事者の課題意識を起点としたコミュニケーション
を通じたPDCAサイクルを行ない「共有ビジョン」
を形成していく上でも，この資質・能力は重要な役割
を果たしている。こうした「共有ビジョン」を形成し，
それにもとづいた教育活動の実施とその改善を図る上
で，ミドルリーダーは，とりわけビジョンの具体化，
日常の教育活動に潜む課題の顕在化・明確化・共有化
とその改善に向けた方向性の提示等において重要な役
割を果たしていた。
　浜田博文（2012）は，スクールリーダーシップを，「学
校によるリーダーシップ」と「学校におけるリーダー
シップ」とに分けている。前者は，各学校が自身の進
むべき方向を自ら考えることに関わっている。後者は，
学校組織内部において，共有ビジョンを構築すると
いった組織作用を推進していくことに関わっている。
冒頭に述べた高等学校改革においては，スクール・ミッ
ションの策定等が求められており，そこでは「学校に
よるリーダーシップ」が重要になってくると思われる。
しかしながら，その策定においても，またその実現に
向けたカリキュラム・マネジメントをPDCAサイク
ルのもとに行なっていく上でも，「学校におけるリー
ダーシップ」が重要であることは間違いない。そうし
た組織作用を推進していく上で，校長はミドルリー
ダーをその中軸として位置付け，かれらの力量そのも
のを向上させ，トップリーダーに育成していく必要が
あると考える。
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【注】
 （ 1 ）この取組の詳細については，大瀬・上野・三浦
（2020），及び成田・大瀬・當麻・笠井（2018），
大瀬・笠井・市川（2019）を参照されたい。

 （ 2）新たに定められた「めざす10の力」の具体は，
以下のとおりである。「知力・学力」は各教科の
内容を理解し，それを活用する力である。「課題
発見力」は複数の統計や資料から，改善・克服す
べき課題を設定する力である。「論理的思考力」
は客観的データや先行研究を踏まえ，自らの理論
を筋道立てて構築する力である。「課題解決力」
は解決のための仮説を立てて，それを実証するた
めに行動する力である。「原因分析力」は課題の
背景や要因を，複数のデータに基づいて多角的な
視点で捉える力である。「受信力・発信力」は人
の話を傾聴し様々な情報を受け取る力，自分の考
えを分かりやすく相手に伝える力である。「協働
力」は他者の価値観を尊重しつつ他者と協力し，
一つのものを成し遂げる力である。「行動力」は
自分の掲げる目標を達成するために，主体的かつ
計画的に実行する力である。「自己管理能力」は
基本的生活習慣を確立し，健康と安全を意識して
行動する力である。「自己実現力」は社会の中で
生きる自分を想像し，多くの情報を活用して実現
させようとする力である。

 （ 3）この資質・能力を踏まえた指導・評価の取組に
ついては，宍倉・千葉・笠井・菊池（2020）も参
照されたい。
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