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校内研修と研修主任の機能の分析 
－学習する組織としての視点から－
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－From a perspective of school as a learning organization － 

 

Hagino Maki*  
 

要 旨

本研究では、校内研修を中心に据えた学校を学習する組織と位置付け、研修主任の機能に焦点を当てて効果的効率的な校内研

修を可能にする要因と望ましい姿を明らかにすることを目的とし、「学習する組織」に持つ意識調査を行い、研修主任 5 人にイン

タビュー調査と質問紙調査を実施した。「学習する組織の行為原則」（K.E.Watkins & V.J.Marsic、1992）に照らし合わせて「学習す

る組織」を定義し整理、分析を行った。また、中学校のミドルリーダーである研修主任の行動がどのように校内研修を中心に据

えた「学習する組織」構築へ影響しているのかを中心に、「リーダーシップ」・「サーバントリーダーシップ」や「ワークエンゲー

ジメント」の理論から独自に質問紙を作成しその尺度を測定し、学習する学校組織としての達成度・充実度を検討した。結果と

して、校内研修の必要性は高く、1）研究テーマに向け積極的に授業研究を行い、困ったときには上司や同僚からの支援があるな

どエンパワーメントがあること、2）研修主任から発信される方法は異なるが、校内研修を通じて協働し学びを共有し高まる学習

の循環システム（小規模の組織での自主・学年・教科研修会、研修委員会などを持ち全体研修会へつなぐ体制）が形づくられて

いること、3）研修主任のリーダーシップとサーバントリーダーシップが組織づくりに関連することなどが明らかになった。 

キーワード：校内研修、学習する組織、ミドルリーダー、研修主任 

 

 

問題と目的

社会の多様で複雑なニーズや保護者の信頼に応え、

子ども達に 21 世紀を生きぬく力を育成するために、自

律的に協働して学校全体で取り組む体制の構築の方途

の一つとして、校内研修によって学びあう風土を醸成

する学校組織が求められている。しかし、現実には経

験豊かな教職員の大量退職に伴う知識・技能等の継承、

若手・中堅教員の計画的な育成や授業力の向上などの

課題があり、この課題の克服のためには、学校改善、研

修の中身の充実や校内研修体制の確立、OJT の活性化

を展開していく中で、管理職のリーダーシップととも

に、教職員が状況に応じて、課題解決等に努め、リーダ

ーとして育っていくことは大切となる。本研究では、

校内研修を中心に据えた学校を学習する組織と位置付

け、校内研修を運営するミドルリーダーとしての研修

主任の果たす機能に焦点を当てて検証した。 

理論と先行研究

センゲ(1990)は、「学習する組織」で挙げた 5 つのデ

ィシプリン（①自己マスタリー、②共有ビジョン、③メ

ンタル・モデル、④チーム学習、⑤システム思考）の実

践を通じて持続可能性の高い「学習する学校」の構築

が図れるとしている。小柳（2013）は、研修主任が関わ

る小中学校の取組事例により、センゲの 5 つのディシ

プリンを参照し図式化して分析し、取組の情報を学校

を超えて共有し、役割に見通しが持てる仕掛けがミド

ルリーダーの育成上必要としている。ワトキンスら

(1995)によれば、学習する組織創造に必要不可欠な要素

は、社会、組織、チーム、個人の各レベルに焦点をあて

た学習する組織の行為原則（①継続的な学習機会の創

造、②探求と対話の促進、③共同関係とチーム学習の

奨励、④学習を取り込み共有するシステムの確立、⑤

集合的ビジョンに向けて人々をエンパワーメント、⑥
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行為原則 要素 アンケート項目

・教職員が現場で活用できる学習機会がある。

・教職員同士で学習したことを伝え合っている。

・教職員の会議では新しいアイディアを積極的に
受け入れている。

・教職員間で十分なコミュニケーションがとれて
いる。

・教職員間で知識やスキルを高めるために学び
合っている。

・学び合ったことを積極的に取り入れようとする
雰囲気がある。

・研修会では多様な考えや主張を教職員全員で真
剣に議論できる。

・議論された情報や学習内容は、教職員全員で共
有している。

・研究テーマに向け、積極的に授業研究を行って
いる。

・困ったときには上司や同僚から支援を得ること
ができる。

・地域や学部の組織・機関などの外部のコミュニ
ティーと積極的に関わっている。

・教職員は、仕事と家庭の両立が図れている。

・内部や外部のコ
ミュニティーとの関
係を通じて機能し、
仕事と家庭の両立を
図っている。

・グループで学習
し、フィードバック
し、最善の方法を享
受し共有する雰囲気
がある。

共同関係とチーム
学習を奨励する。

学習を取り込み共
有するシステムを
確立する。

・個人やグループで
学習した幅広い学習
データを広めていく
システムが確立され
ている。

集合的ビジョンに
向けて 人々をエ
ンパワーメントす
る。

・リーダーが、実現
しようとする集合的
ビジョンを、メン
バーが創造できるよ
う支援している。

・現場で活用できる
学習機会や、学習し
たことを伝達するシ
ステムがある。

探求と対話を促進
する。

・探求の精神（新し
いアイディア）を尊
重しコミュニケー
ションを大切にする
風土がある。

継続的に学習機会
を創造する。

組織と環境を結合
させる。

中学校 学級数 生徒数 校風 地域の様子
素直 裕福な家庭が多い・個人主義的

自主自律・JRC活動さかん 学校への期待が高い・教育力がある

学力が高い 県内各地から通学・教育熱心

シャイ・おとなしい 広い校区・農村と住宅地域

素直・引っ込み思案・絆が強い 農山村と新興住宅地域・地域密着

組織と環境の結合）とされる。（図 1） 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図 1 「学習する組織」の行為原則

K.E.Watkins ・ V.J.Marsick（1992）をもとに筆者作成

 
また、グリーンリーフ（1970）は、「リーダーは、目

標達成のためにメンバーが活躍しやすいように支援す

る基本姿勢を重視する」というサーバントリーダーシ

ップの考え方を提唱している。（表 1） 
表 1 サーバント・リーダーに求められる 10 の特性

① リードするという個人の側の意識的なイニシャティブ 
② 大きな夢、ビジョナリーなコンセプト、究極のコミュニケーシ

ョン（いったい何をやりたいのかがわかっている） 
③ 傾聴と理解（サーバントは第一に聞く） 
④ 言語と想像力 
⑤ 控えることを知っている（でしゃばりすぎない、目立とうとば

かりしない） 
⑥ 受容と共感（サーバントには断られない） 
⑦ 感知力、予見力（知りえないことを知り、予見しえないことを

予見する。しかし、超自然的なものではない） 
⑧ 直感、信頼、決断 
⑨ 見直し 
⑩ 気づきと知覚 
⑪ 説得上手 
⑫ 癒しと役立ち（一緒にいるとホッとするし尽くしてくれる） 

出所 Robert K. Greenleaf

この考えを敷衍し、福岡市教育センターチームマネ

ジメント研究室(2015)では、「サーバントリーダーシッ

プが職場を活性化していることの実証はできたが、職

場がどのように変容していくのかの再実践、再検証が

今後の課題である」とする。 
本研究では、これらの先行研究の理論や残された課

題を踏まえ、独自のデータ取得を行った。 
 
 

方法

2016 年 7 月に「学習する組織」に持つ意識に関して

Ｄ中学校 10 名を対象にヒアリング調査を行った。現場

での「学び合う学校」に対する見方については「コミュ

ニケーション」や「協働」、「落ち着いた環境」、「聴き合

える関係」などの意見に集約された。 
これらの意見に着目して理論と先行研究を基盤に項

目を設定し、無作為に抽出した比較的落ち着いた国立

及び市立のＡ～Ｅ中学校（表 2）の研修主任 5 名を対象

にインタビューと質問紙を実施した。 
表２ 学校規模・校風・地域の様子 
 
 
 
 
 
2017 年 1～3 月に校内研修及び授業研究等について

インタビュー調査、2017 年 10～11 月に学校組織内外

との関わり、リーダーシップとサーバントリーダーシ

ップ、直面する課題、仕事への意識等の 4 点について

質問紙調査を実施した。 
質問紙の第 1（表 3）には、学習する組織の定義とし

てワトキンスの「学習する組織」のフレームワークと

それをデザインするための 6 つの行為原則に沿って

「学習する組織」としての研修する学校組織に適合す

る要素を抽出し 1 つの要素に対してそれぞれ 2 個の項

目を作成した。評価は 5 段階でそれぞれの数値を 2 つ

ずつ合計して測定し研修する学校組織をはかる指標と

した。 
表 3 研修する学校組織に適合する要素と質問紙項目

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

出所：ワトキンス(1995)をもとに筆者作成

 
質問紙の第 2 には、学校長のリーダーシップ、研修

主任と校長・教頭・スーパーバイザー・教職員との関連

性、サーバントリーダーシップについての項目を設定

し得点化して使用する。 
質問紙の第 には、学校が直面する問題について 5

項目（学校組織の構築、新しい教育への対応（英語教育
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や ICT 活用等）、教師の指導力向上、生徒指導、保護者

対応）を挙げ、重要度が高い課題について 1～5 まで順

位を求め、順位により重みを付けて分析する。 
質問紙の第 4 は、ショーフェリら（2002）の定義に

よる心の健康度や仕事への熱意の概念のワークエンゲ

ージメントの日本語版尺度から 8 項目を独自に作成、

7 段階で評価し数値化、分析する。 
 
 

結果

．学習する組織としての学校

ワトキンスの学習する組織の 6 つの行為原則に沿っ

て学校組織に適合する要素を抽出し分析した結果が、

図 2 である。A 中は、外部のコミュニティーとの関わ

りは少ないが、全体的に学習機会や共同関係が築かれ

探求と対話が良く行われている。B 中は、学習機会が

あり授業研究は積極的に行われている一方、議論や学

習を共有する雰囲気が希薄である。C 中は、学習機会

は多く共同研究やチーム学習のシステムが構築され積

極的な授業研究が行われている。D 中は、学習を取り

込み共有するシステムがあまり確立されておらず、対

話不足で保守的な傾向が見られるものの、授業研究を

積極的に行い上司や同僚からの支援は得られる。E 中

は、学習機会とチーム学習に少し落ち込みがあるが、

対話やエンパワーメントが行われ外部のコミュニティ

ーとの関わりが非常に深い。全ての学校において仕事

と家庭の両立は図れていないことが確認された。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図 2 学習する組織のワトキンスの行為原則による分析

 
ワトキンスの学習する組織の 6 つの行為原則の各要

素の数値を合計して、研修する学校組織としての到達

度・充実度を表したものが図 3 である。 
研修する学校組織としての到達度は C 中が一番高く、

D 中は一番低いことを示している。C 中は、学校運営

が研究主体であること、D 中については、特にベテラ

ンの職員が多くアンバランスな年齢構成であることと、

干渉しない風土が関係していると考察する。 
 
 
 
 
 

図 3 研修する学校組織の充実度

 
．学校が直面する課題

図 4 は、学校に直面する課題についての分析の結果

である。どの中学校も、教師の指導力向上を最重要課

題に据えている。また、A 中と D 中は、学校組織の構

築が高いウェイトを占めているのに対し B 中や E 中は

それほど高くない。これから導入がますます進むであ

ろう新しい教育への対応は、B 中、D 中において関心

が高い。E 中は生徒指導には困り感がないが、保護者対

応が突出している。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図 4 学校が直面する課題

 
．研修主任のワークエンゲージメント

図 5 は、仕事への熱意や心の健康度を表すワークエ

ンゲージメントの各校の測定の結果である。仕事へ没

頭するときの幸福感は得られない傾向である。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図 5 研修主任のワークエンゲージメント 
 
E 中の教員は、職場では元気で仕事に熱心、朝、意欲

的であるが仕事での幸福感については「全くない」と
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し、保護者への感謝の項目の値も低い。これは、「地域

や学校の組織・機関などの外部コミュニティーと積極

的に関わっている」の数値が非常に高かったことにも

関係すると推察する。「「自分の学級の児童・生徒のこと

をいつも大切に思う」の値は 1 校を除き極めて高い。

また、「自分の仕事に誇りを感じる」の項目も、各教員

は、比較的高い数値を示している。これは、社会に対す

る貢献感や子どもたちから直接返ってくる反応やその

後の活躍などから得られる達成感や満足感などからく

るものではないかと考えられる。 
図 6 は、ワークエンゲージメントの 8 項目の全てを

「いつも感じる／毎日」とした場合の値を 100％とし、

各校のデータを換算して指数を求めたものである。研

修主任のワークエンゲージメント指数を算出すると、

大きな差異はなかった。 
 

 
 
 
 
 
図 6 研修主任のワークエンゲージメント指数（％）  

 
．事例報告

以下では、図 2 の結果を参照しつつインタビューと

質問紙を分析し、対象校の学習する組織としての学校

の校内研修とその構成要素をモデル化し検討する。 
インタビューの全文を項目別に読み込むと共に、

User Local テキストマイニングツールにかけて解析し

スコアが高い単語を抽出し検証する。図 7～11 では、

サーバントリーダーシップはクリーム色、リーダーシ

ップは水色でそのスコアを円の大きさで表し、円弧の

矢印の幅は、行為原則の要素の数値から算出した学校

組織としての達成度・充実度を、矢印の幅は、関わりの

度合いを表す。 
図 7 は、着任したばかりの校長が研修主任に若手（男

性）を起用した中学校（市郊外部、各学年 3 学級及び

特別支援学級 2 学級、若手の職員が 44％）の校内研修

の様子をモデル化したものである。 
この学校は「主体性、学び合い、つながり」を研修テ

ーマにもりこみ、若手に研修のまとめ役を任せて中堅、

ベテランを巻き込み主体的で継続的な研修が創造され

ている。毎週月曜日をノークラブデーとして学年研修

会の時間を設け授業研究の取り組みを行い、全体研修

会で各学年から持ちよった内容を検討、また学年研修

会にもどすといった、「学習を取り込み共有する」サイ

クルを作っている。毎週の学年研修会は、話し合う機

会が増え、教科を超えて学び合い、意識の高まりが生

まれ、授業、ひいては生徒たちにも反映している取り

組みである。さらに公開授業週間が設定され、保護者

や地域等に開かれている。若手を育てるために、日常

的に相互に教科間、学年間など授業を参観し合いアド

バイスが行われてサポートがなされている。職員室の

内外でフランクにコミュニケーションがとれる場があ

り、前向きないつも新しい風が吹いている雰囲気であ

る。研修主任自身が強く感じているように、ひとつに

は校長の存在が大きくその卓越したリーダーシップの

もと教頭やスーパーバイザーが教員をフォローし導く

体制ができており、校内研修が学年研修を核として循

環している。研修主任は自身も若手ながら授業公開を

率先して行い、若手の教員をひきあげ、職場の教員を

つなげ、校内研修に貢献する機能を果たしている。ま

た研修主任を任せられることで意欲的に学び、自らミ

ドルリーダーとして成長しつつある。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図 7 Ａ中 学年研修を核にした校内研修

 
図 8 は、ベテラン校長が研修主任に比較的若手（女

性）を起用した中学校（市中心部、各学年 5 学級及び

特別支援学級 3 学級、若手の職員が 47％）の校内研修

の様子をモデル化したものである。 
この学校は「豊かなかかわり、仲間、学び合う授業」

を研修テーマにもりこみ、若手の研修主任をサポート

する意味で他の 2 学年の研修の係を女性の前研修主任

と他校で経験を積んだ女性を配置し、教科研修会を軸

に、地道で丁寧な研修が展開されている。公開授業の

前には勤務時間外にわたりマイクロティーチングを行

い、3 人のスーパーバイザーによる多角的な視点から指

導を受けている。また、Q－U アンケートを実施しその

結果を活用した学級経営や授業指導も行われ、仲間づ

くりにも活かされている。「継続的な学習機会」が設け

られ、「チームで学習」しフィードバックして最善の方

法を享受し共有する雰囲気が存在する。公開授業は、

本年度から校内から校外に向けて初めて年 1 回開かれ、

研修主任が挙げるように、校長先生のリーダーシップ、

教頭先生の見守りのもと、3 人のスーパーバイザーが関

わり、校内研修が教科研修や検討会（マイクロティー
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チング）を核として創造されている。研修主任は 1 校

に 1 人しかいない技能教科の教員で多忙を極める中、

楽しい研修スタイルや主体的に取り組める場の設定の

提案などを模索し、自身も自分の研修を深めていきた

いと謙虚でありながらも意欲的である。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図 8 Ｂ中 検討会（マイクロティーチング）と － を

核にした校内研修

 
図 9 は、校長から権限を託された副校長により 2 年

任期の交代のタイミングで研修主任（男性）を指名さ

れて 2 年目になる中学校（市中心部、各学年 4 学級、

若手の職員が 46％）の校内研修の様子をモデル化した

ものである。 
この学校は「学び、高め合い、学校の創造、夢中にな

る授業」を研修テーマにもりこみ、教育実習や実践的

な教育研究を行い大学の教員や文部科学省の調査官と

連携して校内研修が積極的に行われている。また県教

育委員会の主事との連絡会や研修会を行っている。モ

チベーションが高く若手の教員が集まり自主研究会を

行い紀要にまとめるサイクルが確立されて継続的な研

修体制が創造されている。年間に外部向けの大きな公

開研究会が 2 回とミニ公開研究会、ミニミニ公開研究

会、初任者研修の研究会など年間を通した研修体制が

敷かれている。休憩時間には授業談義が聞かれ積極的

なコミュニケーションがとられ教科内では常に交流し

ながら授業が活性化されている様子である。若手を育

てる手立てとして、TT を組みながら一緒に取り組む姿

勢で臨んでいる。実質の校長である副校長や教頭の校

内研究会へのかかわりは一参加者としての立場である。

研修主任のリーダーシップのもと研究部の週 1 回の研

究会をはじめ、自主研究会、教科研究会、全体研究会が

自主的に運営されている。校内研修が教職員主体の自

主的な研究会を核として循環している。職員会議での

座席は学年で分かれているが、研究会では教科で分か

れて座るという工夫が特徴的である。研修主任は自身

も研究の意義に疑問を投じながらも、非常に熱心に研

究と向き合い、専門職としての研修の必要性を感じさ

らに強い研究に対する思いを有している。 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図 9 Ｃ中 自主的研究会を核にした校内研修

 
図 10 は、校長と積極的なかかわりを持つ経験を積ん

だ研修主任（女性）のいる中学校（市近郊の郊外部、各

学年 4学級及び特別支援学級 2学級、若手の職員が34％）

の校内研修の様子をモデル化したものである。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図 10 Ｄ中 公開研究会と研修のたよりを核にした

校内研修 
 
この学校は「主体性、学び合う授業」を研修テーマに 

もりこみ、現任校経験 6 年目で研修主任 3 年目のベテ

ランに研修のまとめ役を配置し、年間 50 回の研修のた

より発行をベースに、学びの共同体の理念に基づく実

践に全校を挙げて取り組み研修を進めている。毎週研

修委員会を実施し、月 1 回の全体研修会、年間 5 回教

科の偏りがないように考慮して市内にオープンの形の

公開研究会を実施している。研修主任は、公開研究会

後の協議会で議論が深まらなかったり、発言を躊躇し

たりする雰囲気に憂慮している。また、研修に対する

意識の不統一や抵抗感、自身の的確な指針がだせない

ことに悩みを感じ、若手に対してのアドバイスも、ま

わりがベテランばかりでいやになるのではと遠慮があ

る。授業以外に職員室で授業の様子や生徒の様子の交

流がみられ語り合う雰囲気はできている。気楽に互い

の授業を見合ったりフランクに話せたりができず研修

主任が言いにくいことを校長が全体を見通して指示、

また足らないところへの示唆をし、3 人のスーパーバイ

ザーからのいろいろな角度からの的確なアドバイスを
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受け次につなげる研修スタイルをとっている。研修主

任は、アドバイスや自身の思い等を研修のたよりに載

せ 1 週間に 1 回の頻度で紙ベースにより発信し、校内

研修を循環させている。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図 11 Ｅ中 学年研修を核にした校内研修 
 
図 11 は、着任して間もない校長が研修主任に現任校

8 年目のベテラン（男性）を研修主任に起用して 1 年目

の中学校（市郊外部、各学年 2 学級及び特別支援学級

2 学級、若手の職員が 50％）の校内研修の様子をモデ

ル化したものである。 
この学校は「豊かなかかわり、学び、育ち合う授業づ

くり、背伸びとジャンプ、質の高い学び」を研修テーマ

にもりこみ、市内で一番早く学びの共同体の理念を取

り入れ授業実践に取り組んで 9 年目になる。学校全体

の教員の力量を高め意思を統一、共有化を図ることを

目標に、授業力向上や学びの共同体の理念や授業の持

ち方に 8 割時間を割いて取り組んだ。今年度 2 割かけ

た人権教育を来年度は増やさざるを得ない課題を抱え

ている。週 1 回の研修担当者会議の時間が設けられ、

隔月で開かれる校内研修には 3～4 時間かけて臨み、市

内小中に向けたものと県全体を視野に入れた年間 2 回

の外部向け授業研究会を催している。研修会以外での

学び合いはほとんどなく、学校の雰囲気ではなく教員

の個性であると捉え、研修会内の発言は 3～4 人である。

校長、教頭には教職員とほぼ同じ目線での、スーパー

バイザーにはプロの目での意見を校内研修で聞き授業

づくりに役立てている。経験や知識が浅い若手教員の

人権に関する大きな問題点が浮き彫りになり、経験あ

る教員が若手を育てる使命があると認識し時間を超え

て学習を取り込み共有するサイクルを創造している。

学びの共同体の理念に基づき授業実践を行い授業研修

会が持たれているが、授業研修より人権研修にウェイ

トをかけざるを得ない状況がある。教科を超えて学び

合い意識が高まるように研修主任自らの授業を開き、

若手のみならず消極的な態度の教員のサポート体制に

あたっている。 

考察

教師の指導力向上が学校の直面する最重要課題に据

えられ、校内研修の必要性は高い。積極的な授業研究

のとりくみに向けた上司や同僚からの支援（集合的ビ

ジョンに向けてエンパワーメント）を受け、研修主任

により特徴的な方法が行われ、学校風土に応じた校内

研修の形がみられた。職員間の学びを共有し校内研修

を通じて協働して高まるために小規模の専門的な組織

での自主・学年・教科研修会、研修委員会等を持ち、全

体研修会へ向かう循環サイクルが構築（学習を取り込

み共有するシステムの確立）されていた。学習の継続

や新しいアイディアの積極的な導入、スキルの高め合

い、議論の方法についてはばらつきがあり、ミドルリ

ーダーとして研修主任が見通しを持てる情報交換や共

有の機会が求められるであろう。なお、仕事と家庭の

両立（組織と環境の結合）は図れておらず課題として

あげられる。学習する組織づくりとしてとらえた校内

研修づくりには、研修主任のワークエンゲージメント

は必ずしも結びつくものではないことと、今回再検討

した結果、研修主任のリーダーシップのみではなくそ

れを補完するサーバントリーダーシップがあわせて関

連していることが新たに示唆された。 
本研究において、校内研修は学校の中の学習する組

織づくりを可能にし、研修主任が重要な役割を果たし

ながら機能していることが確認された。今後は、研修

主任のどのような働きかけが具体的に学校の学習風土

に影響するのか、ミドルリーダーとしての研修主任の

育成についてなど、さらに検討することが課題である。 
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