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全日制高等学校校長のリーダーシップのエスノグラフィー

大　野　裕　己

1．はじめに

　一調査対象校・校長のプロフィールー

　本稿は，全日制高等学校（C高校）のH校長を

ケーススタディωの対象とする。かつての賑（に

ぎ）やかな炭坑街で育ち，酒を酌み交わしなが

ら本音で語り合う雰囲気を好むH校長は，「裏表

のない」（D教諭との周辺インタヴューより），気

さくな性格を持つ人物である。

　H校長は，23才より「世界史」・「政治経済」の

教諭として29年勤務し，教頭を2年経験した後，

1992年4月に校長に昇任した。H校長は教諭時

代，夜間定時制高校から県下屈指の進学校まで

の幅広い勤務経験があった。そこで様々なタイ

プの生徒に，社会科という人間との関連が深い

科目を教授する中で，人間とは常に何かにチャ

レンジしていく中で自己の幅を広げていくもの

だ，との人間観を培ってきた。従って高校教育

に関しては，座学に留まらず学校行事等により

生徒に様々な体験の機会を設定し，’そこでの他

者との交流を通じて，人間の喜怒哀楽に関する

基本的な情操を身につけさせたい，とする独自

の使命感を持っている。

　ところでC高校は，大都市近郊のK市に所在

する，総生徒数1406名（34学級），教職員数91

名（いずれも1996年12月13日現在）からなる

大規模校である。C高校は，当時の周辺地域の人

口増加を背景として1978年に創設された，学区

内では比較的新しい高校である。この高校はK

市における唯一の高校であったため，当初から

進学校化することが教職員や地域社会の認識に

おいて半ば宿命づけられていた。そして，C高校

は創立当初より進学体制の整備を中心とした学

校経営を行い，結果としていわゆる「2番手進学

校」としての実績をつくったω。

　この場合H校長は，1995年にC高校に赴任す

るにあたり，自身の高校教育に対する使命感に

基づき，同校が数字上の進学実績を挙げるだけ

ではなく，さらに生徒に幅広い人間性を培うこ

とのできる体制となるように体質改善を行う決

意をした。ここでH校長は，C高校が1998年に

創立20周年となることを契機に，自身が人間形

成の基本と考えている「チャレンジ・スピリッ

ツ」を校内に浸透させる方策をとった。

　H校長は，赴任して最初の始業式において，全

校生徒・職員を前にした講話で，「新設校から伝

統校へ」とのスローガンを掲げた。この場合，重

要なことはH校長にとっての「伝統校」づくり

の認識である。それは，進学校としての受験指

導的実績に加えて，さらに高等学校本来の教育

的機能を備えた学校づくりを意味する。そして，

その学校づくりは，学校が様々な取り組みを蓄

積した結果としてなされる，との観点にH校長

は立っている。実際講話においてH校長は，創

立当初の仮校舎で切磋琢磨した第一期生を題材

とし，彼らの姿をC高校の原点と位置づけた上

で，節目の年を迎えるにあたり，我々は新しい

ものに常に挑戦し，過去の実績に付加価値をつ

けていく伝統づくりが必要であると語っている。

　従って，今回の考察のポイントは，この校長

が「新設校から伝統校へ」というスローガンの

下，どのように「新しい学校文化」を形成しよ

うとするのか。さらにこの校長が，20年の実績

による「2番手進学校」としての偏った「伝統校」

意識に立つ教職員集団や生徒の「古い学校文化」

に対して，いかにチャレンジしているかを分析

することにある。
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2．H校長の一日の行動

（1）校長のワーク分析

大　野　裕　己

　まず，H校長がこの日に行なったワークの傾向

を見ることにする。図1は，校長のワークを数種

類に分類し，H校長がその各々に費やした時間の

割合をもとに作成したものである。これを見る

と，校長のワークは「デスクワーク」（36．7％）

と「対話」（36．3％）が多く，以下，「定例的ミー

ティング」（12．8％），「電話での会話」（6．2％）

等の順であったことがわかる。この日のH校長

のデスクワークは，校務日誌の記入，事務長が

持ち込んだ生徒の公欠に関する書類のチェック，

教職員人事に関する調査票への記入，この週に

累積した資料の整理といった作業であった。ま

た，「対話」の主なものとしては，教頭・事務長

とのちょっとした打ち合わせや雑談，職員朝礼

が始まるまでの5分程の時間における一般教諭へ

の声かけなどが見られた。

　ところで，「対話」と「定例的ミーティング」，

「電話での会話」，「突発的ミーティング」は，い

わゆる「コミュニケーション」を伴うワークと

定義できるが，この4っを合計した割合は58．3

％に達する。結局，一日のワークの全体的傾向

としては，H校長はこの日一日の約6割をコミュ

ニケーションを伴うワークに，残り約4割の大半

をデスクワークに費やしているということにな

る。なお付言すれば，H校長は，この一日におい

ては「学外への出張」，校内の「巡回」のいずれ

も行なっていない（3）。

　　　図一1

　　　　　（1．1％）

突発的ミーティング
2．4％

　電話でのA言

　　　6．2％

定例ミーティング

　12．8瓢

コミュニケーション

校長のワーク
（4．3瓢）

その｛

デスクワーク

（36．6駕）

　　②　校長のコミュニケーションの意味分析

　それでは，H校長の一日の仕事のうち約6割を

占める，「コミュニケーション」とは，どのよう

な意味を持つものであろうか。

　まず最初に，H校長のコミュニケーションの相

手について示した図2を見ると，「観察者」（20．

7％），「教職員集団」（19．7％），「事務長」（17．

8％），「教頭・事務長」（13．3％）という傾向が

わかる。まず，「観察者」を除いては「教職員集

団」の比率が高いが，これはこの日開かれた校

務運営委員会が影響している。

　しかし，上の二者以上に特徴的であるのは，い

わゆる高等学校における管理職（教頭・事務長）

とのコミュニケーションの比率が高い点である。

すなわち，H校長が教頭・事務長のいずれか又は

両方とコミュニケーションをとった割合を総計

すると，45．4％と約半数にのぼることがわかる。

　H校長は，彼らを信頼している。実際，この2

人が「県全体のことを僕以上に把握」（事前イン

タヴューより）する存在であり，様々な相談を

安心して持ちかけられる存在とも認識している。

特に教頭に関しては，「学校の司令塔」（省察イ

ンタヴューより）として，職員室の「的確な情

報を伝えてくれる」（同上）と大きな信頼を置い

ている。

　以上のことからは，冒頭で述べた新しいC高

校の学校文化づくりに関しては，H校長がその組

織化の戦略として，まず管理職3人の連帯を強あ

て取り組んでいこうとしていることが意識され

る。学校文化の変革という作業は，それが校長

一人の独善的な意思の押しつけとして行われる

場合，非常に困難なものとなろう。H校長の場

合，まずは側近にいる教頭・事務長と学校組織

の最上層に強力な三角形の体制を作り，そこか

ら学校組織に自身の価値観を波及させていこう

とするテクニカルな組織戦略をもっていること

が伺える。

対　話

36．3％
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図一2校長のコミュニケーションの相手
　　　1童・生徒
　　　　　　　　（4．3瓢）　　　　　0．3％
　教務主｛　　　（1．1％）

　　むコヨぢ
＿般教員　　　　長例
　4．2％

　　　　　　　　　　　　　　　　（36．3男）

　　　　　事務長
教頭　教頭・　17．8％

9．覇　　事務長

　　13．3瓢

　　　　　教頭・教務主任
　　　　教頭・一般教員2’3％

　　　　　　　2．3駕
註：切り離された円グラフの左半分が「対話」・「定例的ミーテ

ィング」・「突発的ミーティング」・「電話での会話」を合算した，

いわゆる「コミュニケーション」のカテゴリーである。この図

の場合，校長のコミュニケーションの相手が管理職（教頭・事

務長）を含むものについては，色を変えて図示している。

　次に，コミュニケーションの意味内容につい

てみると（図3），「雑談」の割合が36．9％と非

常に高い。「雑談」とは一般に，生産性の薄い雑

多な会話を指す。しかしH校長にとっては，何

気ない「雑談」がリーダー行動の表現の場とな

る場合がある。例えば，H校長は，学校とは本来

的には理詰めで動く機関であるので，だからこ

そ普段の屈託ない会話において校長と他者との

「情」をつないでいくことが，一方では重要であ

るとの認識を持っている（9：22，観察者との対

話）。この場合の「雑談」には，「様々な考え方

を分かち合い，お互いに支え合う気持ちが起こ

る」（4）作用が含まれることになろう。ここに，H

校長にとっての「雑談」の持つ意味性を見るこ

とができる。

　また，「雑談」に次いで高い割合を見せたのは，

「企画・立案」（13．6％）であった。これは自ら

の教育観やアイデアを，各種行事等の学校経営

の諸局面に反映させようとする意味内容を含む

カテゴリーである。ここで「考えを分かち合う」

「雑談」が多く，次に「企画・立案」が高いとい

う意味内容の特徴から，日常の雑談を媒介とし

ながら，他者に向けて積極的に新しい学校文化

の形成に向けた自らのアイデアを表明するとい

う，H校長のリーダースタイルを認めることがで

きよう。

図一3　校長のコミュニケーションの意味

（1．1男）（4・3男）

　　　　承認
　　激励1・眺
　　　1．0瓢
指導・助言　　　　　　該当なし

　　コ　ヌ
指示　　　　　　　　　　15．眺

　4．5鑑
報告

　4．5％

　　　　相談
　　　　　5，5％

連絡〇一整6．幌　　コミュニ

　　　確　認
　　　9，4光

　　　　企画・立案
　　　　，13．6瓢 36．9器

3鑑）

　具体的には，「雑談」と「企画・立案」が多い

という意味内容の傾向は，管理職間のコミュニ

ケーションにおいて顕著に現れる。先に指摘し

た管理職間でのコミュニケーションに限定して，

そのコミュニケーションの意味を見た場合，「企

画・立案」の割合は18．2％と高くなる（雑談は

33．5％）。

　教頭・事務長は毎朝職員朝礼の前に校長室に

集まり，H校長とその日の打ち合わせ（5）を行う

が，それを皮切りにして2人は一日の中で頻繁に

校長室に足を運ぶ。そこでH校長は彼らが持ち

込んだ書類の決裁などをする合間に，2人と様々

な会話を交わす。会話の内容は多岐にわたるが，

H校長は2人とのコミュニケーションの随所に自

身の企画や提案を織り込もうとする。例えばこ

の日の場合，H校長は「修学旅行研究会に参加す

る提案」（8：52～8：56＝フィールドノート上

の時間，事務長・教頭との対話），「吹奏楽部の

定期演奏会場に関する提案」（11：10，事務長と

の対話），「校内新聞の内容に関する提案」（13：

27～13：29，教頭・進路指導主任との対話）な

どを，会話の中で2人に提案している。

　このように，H校長が管理職との雑談を多くと

り，雑談の文脈の中に自身の企画を打ち出そう

とすることには，それによって管理職間の意思
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疎通を促進し，校長・教頭・事務長の3人が一本

の経営方針にまとまることを重視するH校長の

意図がある。これに関して，H校長は「管理職が

バラバラだと学校はバラバラですよ。そうなる

と教師も生徒も悲劇です。」（事前インタヴュー）

と考えており，学校に安定した基盤をもたらす

ためにも管理職間の連携が必要だとする。その

たあ，「意図的に3人揃って校門を出る」（同上）

ことで教職員に対して連携をアピールしょうと

もする。

　以上を総合すると，H校長が教頭・事務長との

コミュニケーションに対して持つ意図は次のよ

うになろう。まず，校長は基本的には日常の雑

談を通じて教頭・事務長に自身の企画を表明し，

自身の新しい学校文化に対する価値付けを共有

してもらおうとする。そして，その三者の連携

を起点として，校長はアイデアの実現という形

で自身の価値観を学校組織に降ろしていき，学

校文化の変革を図ろうとするわけである。

　　③　小　　結

　以上，H校長の行動分析を通じて，そのリー

ダー行動の特性を考察した。

　その結果として，次の2っの特性が指摘されよ

う。第一にH校長が学校経営を教頭・事務長と

の連携により展開していこうとする組織戦略を

採っていることである。この場合，事務長を含

あたリーダー集団を形成し，学校の事務系統・教

職員集団に対して強力なリーダーシップを発揮

できるのは，小・中学校と異なる高校の学校経

営の組織特性といえよう。

　第二に，管理職間の連携体制を形成する際H

校長の場合，教頭・事務長との対話を重視し，日

常的な「雑談」を通じて自らの学校文化に対す

る価値付けを表明した点である。H校長にとっ

て，管理職間の連携とは単に機能的・合理的な

役割分担やライン形成を意図するものではなく，

雑談を通じて互いの教育観を一つにする「心の

連携」（省察インタヴュー）を意図するものであ

る。この意識に基づく管理職間の連携は，校長

の意図を反映しやすい学校組織づくりに有効に

はたらくとともに，教職員が常に管理職の方針

を信頼して自分の仕事に励むことができるとい

う，心の拠り所＝情緒的な中核としても機能す
る（6）。

　上述の意味においては，管理職間の連携を重

視するというH校長のリーダー行動は，組織戦

略としての管理技術的な側面と，教職員の情緒

的な絆を結ぶ中核を形成するという意味での文

化的な側面の双方を持ち，H校長はこの2っの側

面を調和的に表出できていると考えられる。

3．リーダー行動の場面分析

　H校長にとって，「新設校から伝統校へ」の標

題の下で，新しいC高校の学校文化を策定する

ことが，自身のリーダー行動の大きな課題であ

った。この場合H校長は，C高校の既存の学校文

化について，生徒や教職員が進学指導中心の現

状に埋没する傾向があるとの停滞感を持ち（省

察インタヴュー），そのためH校長独自の価値

「チャレンジ・スピリッツ」を新たに織り込もう

とした。

　折しも，県教育委員会から各学校の「中長期

ビジョン」の提出を求ある要請があり，H校長

は，自らの描く新しい学校文化を，この「ビジ

ョン」に集約することになる。H校長は，　C高校

の今日までの歴史，第15期中教審の動向を考慮

した上で，自身の価値観「チャレンジ・スピリ

ッツ」を「ビジョン」に組み込んだ。この場合，

受験指導一本槍ではなく，生徒に様々な体験（チ

ャレンジ）の機会も確保し，生徒に「生きる力」

を伝達できる学校像を「ビジョン」冒頭に提示

した。そしてこれを実現する戦略の二本柱とし

て，校長は「上級学校への進路を保障する学力

向上を目指す」，「『生きる力』を培うたあ選択の

余地・体験の場の設定」（校長メモ「学校の特色

化・活性化方策について」より）を立てた。

　本節では，そうした戦略の具体案のうち，こ

の日の話題としても上った①マレーシア・シン

ガポール修学旅行計画（海外修学旅行計画），②

課外授業の見直しを取り上げ，この2つの場面に

おける校長のリーダー行動について分析を加え

る。この具体案と先の戦略との関わりは，「海外
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修学旅行計画」は体験の場の設定であり，「課外

授業の見直し」は体験の機会を設けるために，C

高校に従来からある教育プログラムを整理する

ものである。

　なお，H校長は上述の具体案を実現して行くに

あたり，根回しのような方法はとらず，「なぜそ

れをするかという教育的な位置づけ」（同上）を

もって，真っ向から教職員と話し合おうとする

姿勢をとっている。そこで，これに関わるリー

ダー行動の場面として，③教職員との対応の場

面についても取り上げることにする。

　　（1）海外修学旅行計画

　C高校では，1997年度から修学旅行が長野へ

のスキー合宿からマレーシア・シンガポール修

学旅行に変更となることがすでに決定している

が，この変更は，H校長がC高校に1995年に着

任して以来強く打ち出したものであった。

　この日もH校長は，毎朝定例となっている教

頭・事務長とのミーティングにおいて，既に海

外修学旅行を実施している高校の発表が予定さ

れている「修学旅行研究会」の案内について2人

に話し，「これに行ってみらんかね。」（8：14）と

相談を切り出している。この時は研究会当日に

C高校では職員会議が予定されていることからH

校長は意見を取り下げたが，その後，8時52分

に事務長が校長室に入室した際に，H校長はこの

相談を再びもちかけることになる。そして教頭

を交えた話し合いの結果，第1学年の学年主任の

R教諭を研究会に派遣することを決めた（図4，

フィールドノートのサンプルを参照）。

　この間，校長は「いや，やっぱりこれたい。職

員会議はここ，もう変えまい。ね。はめこんで

いるからくさ。」（8：54），（教頭の「はめ込んで

いるというか，予定ではこの前…」との発言に

対して）「うんうん，だからやっぱり変えたらい

かん。だから誰かさ…」（8：54）と，やや切迫

感に駆られた発言をしている。この場面では，教

頭と事務長はこの研究会のたあに職員会議の予

定を変えることまでは想定していなかったのに

対して，H校長の方は当初それを変更してでも，

との意思があったため，三者の会話が若干かみ

合っていないことがわかる。裏を返すと，この

一連の会話は，H校長の海外修学旅行に対する強

い思い入れを示すものと言える。

図4　校長・教頭・事務長の対話場面のフィールドノート（抜粋）

時間 場所 相　手 観　　察　　記　　録

8：52 校長室 事務長 校務日誌を持って待機していた事務長が，校長のそばに来る。校長は事務長に話し

デスク かける。

校長　　「（再び修学旅行の研究会の案内状を取り出して）これ，よかろうもん，入

って。どげやろか。」

事務長　「（少し笑って）はあ，非常にいいんじゃなかろうかと思います。」

校長　　「ええ，またさ，昨日みたいに，あれてあんまり校長は来てなかろうもんと

か言いよったろう。ねえ。やっぱり物好きみたいにくさ。」

事務長　「（案内状を見ながら）校長…実務の教員ですね。書いてあるのは。校長と

他に，パネルディスカッションの…」

校長　　「これはパネルディスカッションね？」

事務長　「パネルディスカッションと書いてありますね。」

校長　　「なら，Rさんに行かせようか。（1学年の）学年主任の。」

事務長　「基調講演がUさんですね。」

校長　　「1年からの方がいいかもしれんね。…まだ，教育長にも挨拶しとらんで

から。探しているのに。」

事務長　「通常教育長の名前になるのではないでしょうか。主催者ですから。建前

だけと…」

8：53 校長　　「はあはあ…」

事務長　「代理出席じゃないですか。こういつた場合は。」
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時間 場所 相　手 観　　察　　記　　録

校長　　「…どうやろか。」

事務長　「一応日本修学旅行協会のF県支部長が教育長になっておりますので，事

務局は義務教育課の中にございますので。」

校長　　「ああ，これは…。1年から行ってもらおうか。1人ねえ。必要なかろう

か。もううちは一応，パスしてるからさ。」

事務長　「事務長は出張扱いで問題なかろうかと思いますけど，後は，教務の関係

が。教頭先生の方で。三者面談とか…」

校長　　「みんなその，17日がくさ，職員会議…推薦入試のあれするごとしとろう
が。」

事務長　「あ，はい。だから3年は…。」

8：54 教頭，事 ここでノック音がする。校長の「はい，どうぞ。」の返事を受けて教頭が入室し，校

務長 長のそばに立つ。

校長　　「いや，やっぱりこれたい。職員会議はここ，もう変えまい。ね。はめこ

んでいるからくさ。」（やや声を大きくして）

教頭　　「はめ込んでいるというか，予定ではこの前…」

校長　　「うんうん，だからやっぱり変えたらいかん。だから誰かさ，…」

教頭　　「誰か代表で，1年生の学年主任…」

校長　　「うんうん，そうね。せっかくだから。そげしよう。」

教頭　　「そうですね。まあ，テープなんかももし許可が下りればですね，持ち込

んでいただいて，すれば…」

校長　　「これは毎年しているのかな，これは。初めてのごとあるけれどね。どう

いうあれだろうか。」

教頭　　「新しい海外が出てきましたから，いろんな課題が…」

校長　　「行ってもらおう，1年から。ねえ。」

教頭　　「実際来年はあの，検討委員会を起こしますので，まあまずこういう資料

収集からですね，入って頂いて…」

8：55 校長　　「1年から誰か行ってもらおうや」

教頭　　「1年あたりが中心ですね。」

（以下略）

　それでは，H校長は従来の修学旅行をどのよう

な手続きによって海外修学旅行に変えていった

のか，それに対する教職員の対応はどうであっ

たのかについて，考察を加える。

　H校長は，自身の価値観「チャレンジ・スピリ

ッツ」をC高校に組み込んだ典型例として海外

修学旅行を捉えており，生徒が海外に行くこと

で「自分の殻を破る」（16：38，教頭・事務長と

の対話）ことを期待する。また，海外修学旅行

はC高校の教育方針（7）の一つである，「国際理解

を深あ，豊かな国際感覚を養う。」の具現化とも

言える。しかし，教職員の側に立てば，校長の

真意を測りかねて混乱することになりかねない。

実際H校長の意図が不透明であると感じる教職

員も存在する。例えば周辺インタヴューに応じ

たE教諭は，「実は，この件については私はわか

らないのです。校長の意図については。一般に

最近の高校は中国とか国の外に出ていく，そう

いう流れが流行みたいにあるのですが，単にそ

れに乗られたのか乗せられたのか，あるいはし

っかりした，21世紀その他いろいろの経験をさ

せるということでされたのかはですね。…（後

略）…」（E教諭との周辺インタヴュー）と述べ

ている。

　H校長は，C高校に着任した年の秋に，校務運

営委員会と職員会議iにマレーシア・シンガポー

ル修学旅行を打ち出し，それから1年2ヵ月後，

校務運営委員会からの承認を受けるに至ってい

る。当初のH校長の打ち出し方は，トップダウ

ン式に「ボーンと打ち出した」（事前インタヴ
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ユー）格好であった。それに対して教職員はか

なり否定的に動いたと，校長自身認識している。

事前インタヴューによれば，教職員からは，「い

っどこで決あたんか。あんたの決め方は危険じ

ゃ，ファッショじゃないか。」，「校長が変わるた

びに変わるのか」という批判の声を受けたとい

う。

　H校長によって不運だったのは，C高校におい

ては過去に台湾の修学旅行を実施（1990～1992

年度）し，失敗した経験（8）があったことである。

そのうえ，上述のように校長の海外修学旅行に

対するH校長の意図は，必ずしも教職員集団全

体に浸透しているわけではなかったため，前述

のE教諭のように，「…（略）…なぜ，やめてま

たすぐまたなったのかな，ということがですね，

職員の徹底した理解まではなかったという気が

するのですよね。皆が『もっともだ』というま

での話はなかったと思いますね。」（E教諭との周

辺インタヴュー）という見方も存在する。

　このように当初はかなりの不協和音がある中

で，H校長はこの修学旅行の計画を推進したわけ

であった。H校長はこの後，自費でマレーシアに

単身出向いたり，PTAと同窓会から寄付を得て

教諭4名と下見を行なう努力（教頭との周辺イン

タヴュー）を重ねた結果，約一年後校務運営委

員会からの承認を得た。しかし省察インタヴ

ューからは，H校長は「いやな過去を思い入れと

してもっている」教職員の存在を，「やっぱり人

間だから」との共感で見つめており，現在でも

不協和音が消えないことをあえて認めている。

　　（2）課外授業の見直し

　H校長は，学校の諸活動や生徒規則のうち，生

徒に対する意味が薄いと考えられるものは積極

的にその存在を再検討し，時には無駄を省こう

とする。こうした行動は，先のビジョンの戦略

における「選択の余地・体験の場」を最大限に

設けるたあの手段と性格づけられる。この場合，

H校長は「主体的に行動し，自らの行動に責任を

とる生徒」を育成しようとする自身の教育信条（9）

を基準として，学校の諸活動を見直すことにな

る。

　例えば，H校長はF県内の高等学校の多くが夏

期休業に実施し，C高校でも1・2年全員参加で

実施してきた勉強合宿について，1996年から撤

退させている。代わりに自ら近隣のS大学に施

設を借りる交渉をし，2年生については希望制（1

年生は全員参加）の夏期セミナーに切り替えて

いる。H校長はこのことについて，「うちの生徒

が2年にもなって，3万8千円払って，涼しいか

ら山へ行って，勉強して集中力を養うというこ

とが，これからの子どもたちにとってどれほど

の意味を持つのだろうか。もうこれからの生徒

には，『希望者は来い』と，けれど『来ない奴は

自分の責任でやれ』，こういう形にかえるべきだ

　（略）…いつまでも誰かにおんぶされている

子どもには育てたくないです。」（事前インタヴ

ュー）との表現によって，「主体的に行動し，自

らの行動に責任をとる生徒」という自らの教育

信条を表出している。

　課外授業の見直しについても，基本的にはH校

長のこの教育信条を吹き込む行動である。H校

長は学校週五日制の完全実施を射程に入れて，

「教育課程等の単位の削減の問題もありますが，

僕はむしろ課外をどう考えるかが先決だと思う」

（同上）と，これまで教育課程の外側で生徒を圧

迫してきたものとして課外授業を否定的に捉え

ている。

　この一日の行動の中では，校長はU高校長と

の電話での会話中に，課外授業の在り方をを見

直したいとする自らの持論を述べている（10：

49，図5サンプルノート参照）。ここでH校長は，

「27，28とするやろ。6，7，8だったかな。3日

間とかけてよ，お屠蘇気分でさ，始業式の前に

2日間よ。そんな意味ないちゃあ。教師のマス

ターベーションだよ。」（10：50）と発言してい

る。この発言は，F県の県立高校の教職員は12

月28日以降は休日となるため，C高校の冬期休

業中の課外授業が年末と年始に跨がる日程とな

ることに関して，H校長が疑義を発するものであ

る。すなわちH校長は，こうした課外授業の日

程は結局教師サイドの都合で立てられたもので

あり，生徒に対する効果を考えない，その意味

で「教師のマスターベーション」だとする。H校
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長は究極には，「行く行くは課外をやめてしまっ

て，そしてきちっとした年間の35時間1単位の

なかで今まで通りの実績を上げるような」（省察

インタヴュー）努力を教師がするべきだと考え

ている。ここにおいて，H校長にとっての課外授

業の見直しの問題は，生徒に対して自らの主体

的な行動に責任を持て，と求める「挑発」（同上）

であると同時に，教員に対する「挑発」の意味

も込められている。

一一5　U高等学校校長との電話による会話場面のフィールドノート（抜粋）

時間

10：46

10：47

10：48

10：49

10：50

10：51

場　所

校長室

デスク

相　手

u高等
学校長

観　　察　　記　　録

U高等学校に電話をかける。

「あ，どうも。K高等学校の校長ですけれども，こんにちは。今日はQ校長先生はお

られますかね，はい。…（相手の発言）…ああ，そうですが。はい。…（少し間を

置いて）…ああ，こんにちは。（笑う）着いたですか。あの調子でですね，あの，原

稿をですね，字数に合わせて，貼りつけていって頂ければいいようになっておるで

しょ。…（相手の発言）…また，あれは1月の20日だったでしょ。…（相手の発言）

　・あ，そげんこと。なら，あの，うん，でもうちもさ，まだ人事のことを手を付け

てない。（笑う）やっぱり気持ちをくさ，落ち着けてやらないと，これねえ。だけ

ど，先生はベテラン校長じゃないですか。…（相手の発言）…あ，そうですが。は

あ，それはいいですけど，先生にさ，ボーンと送りっぱなしでね，何も…何か仕事

を押しつけたみたいでさ，申し訳ないものだから。それでもしね，あの中で今後の

課題とかくさ，そういうところの項はちょっと考えないといけないところがあるの

ですよ。でもし，私のあれでよろしければ，まあ私の方は2年ばかりタッチしてい

たから，あの，一筆送っ…その時は言ってください。…（相手の発言）…ええ。し

かしもう先生，ご存じやん。もうあなたたちの番ですよ。はい。もうあんまりわた

したちがさ，でしゃばってもね，いかんから，柔軟な頭脳でやって。（笑う）後から

できるちゃ。ね，…（相手の発言）…でうん，やってみてください。で，もうさ，次

の人に譲るから。（笑う）で，もしどうしても何か手助けがあれな時はいっでも使

ってください。はい。よろしくおねがいします。もう何もかも任せてしまって。

（笑う）…（相手の発言）…ああちょっとあのさ，ご存じやあ，ちょっと企業秘密を

教えてよ。B大の発表があっているでしょ。　B大学。…（相手の発言）…あ，そう

ね。ふうん。この前あっておったったい。ああ，どげな風だった？…（相手の発

言）…ああ，やっぱりね。うん，だろうね。でもいければいいんじゃないの。…
（相手の発言）…あれくさ，冬休みと春休みの課外をもうやめうと言っているとた

い。…（相手の発言）…ああ？もうそんな時代じゃないよ。意味無いちゃあ。…

（相手の発言）…きょとんとするのよ。（笑う）先生たちの方がびぴっとるとたい。

　（相手の発言）…B大？※人と言っていた。去年が※人。…（聞き取り困難）…

A高校が※とか言っていたな。うん。…（相手の発言）…，それは今年の冬でもさ，

（課外を）27，8とするやろ。6，7，8だったかな。3日間とかけてよ，お屠蘇気分

でさ，始業式の前に2日間よ。そんな意味無いちゃあ。教師のマスターベーション

だよ。…（相手の発言）…そしたらいいですよというのがいるからさ。ばってん，

まだ手放せないというのがおるのよ。（相手の発言）…いやそれ，引っ張つとかな

たい。同じ論やん。引っ張っていかないで，手放せというんだよ。（笑う）そうよ。

それなら授業で勝負する時代が来るよって言うとたい。ああ，五日制が完全になっ

たらさ，ああ。ちょっとあれかな。強引すぎかね。（笑う）ああ，マレーシア修学旅

行，決まったばい。マレーシア修学旅行。うん，中国の次の時代はそこへさ，行く

よ。ああ？ニュージーランドやオーストラリアにうちが行ったって。羊と野原見

ても……（笑う）。ああ，S高もそれをしてるといってた。それもいいけれどさ，

（笑う）もう国際化の時代ぱい。…まあそういうことでさ，よろしくお願いします。

どうもどうも。はい失礼します。はいはいそのときは，はい。よろしくどうも，は
い。」（電話を切る）
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　このような校長の課外授業の見直しのアイデ

アについては，先のU高校校長に対する「…そ

したらいいですよというのがいるからさ。ばっ

てん，手放せないというのがおるのよ」（10：50）

との発言に見られるように，一部の教職員に同

調する者があるが，一方でこれに対立する意見

を持つ教職員もあることをH校長は認識してい

る。例えば，周辺インタヴューに応じてくれた

B教諭は，課外授業の在り方を含めた進路指導に

関するH校長の考え方に関して，「ちょっと困っ

たなということも正直に言えばありました」（B

教諭との周辺インタヴュー）と述べている。こ

のB教諭の場合は，「本校にくる子はかなり鍛え

てやらないと，…（略）…生徒の今持っている

個性に合わせれば，望んでいる進学はなかなか

難しい」（同上）と考えており，それはH校長の

「主体的に行動し，自らの行動に責任を持つ」生

徒像とは対立する。B教諭は，　H校長に意見を述

べる機会は確保してもらっているとしながらも，

「ですけどご自分がお考えのことで譲れないとい

うと変ですけれど，そういう部分については，い

や自分の考え方で行くからといわれれば，それ

から後は私の役割は当然ありませんし…」（同上）

と，H校長がこの場面で強いトップダウン型の

リーダー行動をとりうる可能性を感じている。

　だが，H校長は直ちに課外授業を廃止できるわ

けではない。省察インタヴューによれば，H校長

は課外授業を求める保護者の存在をも視野に入

れた上で，「これまで地域でそれなりの評価をさ

れてき」た課外授業を打ち切るのは，「たとえそ

れが理想であってもものすごい責任が伴」うと

し，踏み切れない状態にいると説明している。

　　③　教職員への対応（教職員忘年会を中心

　　　に）

　3番目の場面としては，上述した2場面とは若

干性格の異なるH校長のリーダー行動を取り上

げる。調査日の前日，C高校では教職員忘年会が

行なわれている。H校長は，この忘年会に際して

顕著なリーダー行動をとっている。H校長は教

職員に，行事などの特別な理由がない限り原則

として忘年会に参加することを求めている。さ

らに自家用車で会場にくることも控えてもらい，

自宅が遠方にあるものには，年休を確保するの

で車を自宅に置いて参加するよう指示している。

この日も9時19分に教頭に内線をかけ，あらた

めて年休による事務処理をするよう確認してい

る。そうした努力により，教職員の90パーセン

トにのぼる参加を得たと，観察者に説明してい

る（8：22，観察者との対話より）。

　この場合H校長は，近年教職員が「価値観の

多様化とかいう名の下に」「たこ壺みたいに自分

の殻に閉じこもる」（同上）傾向にあることを憂

慮している。そこで，せあて忘年会のような一

年の節目の行事は，教職員が一堂に会する自由

な意見交換の場とすべきだと考えている。とり

わけ，「文句があるなら皆の前で言え，と。こそ

っと告げ口はいけない」（省察インタヴュー）と，

根回しではないオープンな意思疎通を求めるH

校長は，校長と教職員が本音で議論できる状況

を設定するたあ，教職員の忘年会への参加につ

いて敢えてそれを強制するような管理的な手段

をとったと思われる。その結果，この日H校長

は教頭・事務長との会話において，数名の教諭

と活発な意見交換ができた旨の発言（16：41，教

頭・事務長との対話）をするなど，忘年会が有

益な交流の機会であったことを評価している。

　H校長は，こうした忘年会を一つの契機とし

て，日常の生活の中でも校長・教職員間に安定

した関係を創り出そうともする。ここで，職員

朝礼前の職員室でのH校長の様子を示すフィー

ルドノート（図6）を見てみよう。校長は8時30

分に職員室に入り，朝礼が始まるまでの5分間，

教職員に用件を伝えたり，教頭と打ち合わせを

行うなどしている。その中で，数名の教員に対

して忘年会を話題とする語りかけを行っている。

これらの対話は共通に，笑みの混じった親和的

なムードが特徴的である。中でもF教諭との会

話（8：30）においては，校長自身我を忘れるほ

どに会を楽しんだとする人間的な一面を強調し

ている。ここには，忘年会という場で自らの人

間性を隠さずに出し，校長と教職員の関係を縮

めていこうとするH校長の意図が見える。従っ

て忘年会を中心とした教職員への対応は，日常
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から教職員が安心して校長に働きかけることの　　　化的リーダーシップの現象的場面と考えられる。

できる同僚関係を醸成しようとする，H校長の文

　　　　　　　　　　　　図6　職員朝礼前5分間のフィールドノート（抜粋）

時間 場所 相　手 観　　察　　記　　録

8：30 職員室 職員室に入り中央の教頭のデスクに向かう。その間，C先生に声をかける。

F先生 校長　　「おはようございます。昨日は先生のところに行ききらんで。」

F先生　「いやあ，とんでもないです。」

校長　　「わけが分からなくなってしまってから。盛大に盛り上がって，盛り上が

りすぎて。あれやろ，私がもう，校歌にしょうといってひんしゅくを…
（笑う）。何も私は注文してないのに。」

8：31 数名の この後さらに数名に「おはようございます。」と声をかげながら，中央のデスクの横

教職員 に立つ。なお教頭，事務長は校長と並んで立つ。近くに来た教員が校長に，「お疲

8：32 れ様でした。」と挨拶してくる。それに対して校長は「いやあ…」と苦笑する。

8：33 ○先生 近くに来た○先生を呼び止める。

校長　　「O先生。」

○先生　「はい。」

校長　　「あれ，できたらちょっと実物を見たいんだけど。パネル。」

O先生　「あっそうですが。そしたら後で持って参ります。」

校長　　「それでさあ，あれを運営委員の先生に見せた方がいいかな。」

0先生　「ああ，そうですね。」

校長　　「ねえ。せっかくだからさ。」

0先生　「わかりました。」

（0先生が言い終わらないうちに，K先生が話しかけてくる）

K先生 K先生　「昨日はお疲れ様でした。どうもありがとうございました。」

校長　　「わしは，あの歌は何も要求してないのにさあ…」

K先生　「あら，上手でしたよ。」（校長は苦笑する。）

8：34 校長は教頭の方を向き，耳打ちする。

校長　　「今日は連絡事項はいくつあったかなあ。」

教頭　　「…（聞き取り不可能）…」

校長　　「だったら，最初に紹介しようか。」

教頭　　「最初に紹介した方がいいですかね。」

校長　　「（一旦調査代表者の方を向いて）N先生（フルネームで）ですよね。」

教頭　　「連絡をするK先生はいるのかなあ。」

校長　　「Kさん？」

教頭　　「K先生。連絡するようになっていましたが。」

校長　　「あっ，さっき会ったじゃない。…（再び調査代表者の方を向いて）皆さ

ん，K大学の教育学部のですね。」

S先生 S先生が校長に挨拶してくる。

S先生　「おはようございます。」

校長　　「おはようございます。昨日はお疲れさんでした。覚えてる？」

S先生　「いえ，何も。」（笑う）

8：35 職員室 全教職員 チャイムが鳴り，教頭の司会で職員朝礼が始まる。
（以下略）
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全日制高等学校校長のリーダーシップのエスノグラフィー

　教職員の側は，こうした一連のH校長の姿勢

をどう捉えているのか。本調査では一般教員5名

に対して周辺インタヴューを実施したが，その

中では「…我々職員の方に降りてこられるとで

も言うような…」（A教諭との周辺インタヴ

ュー），「構えるところがありませんし，お話が

しゃすいしですね。」（同B教諭），「本音で語り

合おう，という気がおありのようです。」（同E教

諭）といった発言を典型として，5人全てが，H

校長は話のしゃすい存在であるとする何らかの

発言をしている。

　先の二場面においては，校長と教職員の深刻

な対立状況がみられたが，この場面においてH校

長は，教職員と本音で語り合える状況，教職員

の側からは安心して校長に働きかけられる雰囲

気を一定程度創出できていることがわかる。

5．まとめ

　H校長は，主には管理職間でのコミュニケーシ

ョンを通じて様々な企画を実現するリーダー行

動をとり，過渡期にあったC高校を改善してい

こうとした。この際H校長は自身の持つ価値観

「チャレンジ・スピリッツ」を中心にC高校のビ

ジョンを描き，そこから課外活動の見直しや海

外修学旅行計画といった具体案を打ち出した。

しかし，場面分析からは，この両案は校長と教

職員との間に一定のコンフリクトを生んだこと

が分かった。この背景には，上級学校への進学

を至上目的としてこれまで安定的に運営されて

きた，いわゆる「2番手進学校」が持つ，硬直し

た学校文化が存在する。それは例えば，上級学

校の進学という目的にそぐわない活動を極力避

けようとする雰囲気や，学校における受験勉強

のための時間を減らすことに対するタブー視と

いったものである。結局H校長は，こうした学

校文化からの反発を受けたことになる。とりわ

け，課外授業の見直しの場面では教職員や保護

者の様々なレベルからの反発をうけ，校長が自

身の描くビジョンと既存の学校文化との葛藤の

中で苦慮する姿が描き出された。

　H校長は，これらの場面で共通に「決めるん

は，わしじゃ」（事前インタヴュー）との，トッ

プダウンによる管理的なリーダースタイルをあ

えて選択した。その背景には，実はC高校が一

方で抱える硬直的な学校文化を変革していくた

めにも，「とにかくこれで行かないと仕方がない

じゃないか」（省察インタヴュー）という地点ま

で教職員をまず追い込むことによって，教職員

が意識を変えていくことを期待するH校長の意

図があった。従ってH校長は教職員からの反発

には耳を傾けたが，決して信念を曲げることは

なかった（lo）。その代わりに，　H校長はビジョン

の具体化（この場合，海外修学旅行計画）に関

して，単独でマレーシアに下見に行くなど自ら

率先して汗を流す姿勢をとり，教職員側の態度

を和らげる様にっとめた。

　また，H校長は教職員が自由に意見を出せるよ

うな配慮をするなど，文化的なリーダースタイ

ルも一方において意識的に発揮した。校長が見

せたこのスタイルは，学校のビジョン策定とい

う一大問題と関わって，校長・教職員間でやや

混乱状況を呈したC高校において，教職員に一

方で安定を与えるように作用するものであった。

　以上よりH校長のリーダーシップを総括する

ならば，H校長は，　C高校に自身の価値観である

「チャレンジ・スピリッツ」を織り込むたあの管

理技術的リーダースタイルと，教職員との安定

した同僚関係を生み出す文化的なリーダースタ

イルとを，一定のバランスをとって発揮し，C高

校の改善を図ったと言える。またその背景には，

C高校全体のビジョンと具体案を一貫した生徒観

（「主体的に行動し，自らの行動に責任を持つ」）

で結ぶ，H校長自身の突き詰められた教育信念

と，時に「ファッショ」と形容されるほどの実

現への強固な意思も見られた。これにより，海

外修学旅行に過去の失敗から当初強い反発を見

せた校務運営委員会がそれを承認したことに見

られるように，H校長は硬直した一面を含んだ既

存の学校文化に自身のビジョンを徐々に織り込

みっつある現状に到達したと言える。
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註

（1）H校長の分析に使用した資料は，1996年

　12月13日にC高校で実施したH校長の終

　日行動調査の観察記録（フィールドノー

　　ト），同日に実施した7人の教職員（教頭，事

　務長，A教諭，　B教諭，　C教諭，　D教諭，　E

　教諭）に対する周辺インタヴュー，終日行

　動調査に先立って1996年11月26日に実施

　　したH校長対象の事前インタヴュー，1997

　年3月17日に実施したH校長対象の省察イ

　ンタヴューの記録と，C高校の学校要覧，研

　究紀要，PTA新聞などの各種印刷物である。

　なお，本稿における分析にあたっては，以

　下の文献に示された分析枠組みを主な参考

　とした。中低武昭「学校文化を形成する校

　長のリーダーシップに関する研究（その1）」

　『九州大学教育学部紀要』第40集，1994年，

　47－74頁，同「学校文化を形成する校長の

　リーダーシップに関する研究（その2）」

　『九州大学教育学部紀要』第41集，1995年，

　63－95頁。

（2）1995年度のC高校の進学実績は，国公立

　大学合格者は106名で，卒業生491必中21．6

　％に及ぶ。就職者は5名である。

（3）　これと関連して，データベースによれば，

　H校長はこの一日の大半（83．8％）を校長

　室で過ごしていることがわかる。校長がこ

　の一日において室外に出たのは，隣室の事

　務室に5回入り，職員朝礼と教頭に所用のた

　め2度職員室に出向き，そして11時50分前

　らの校務運営委員会のために校長室のもう

　一方の隣室である応接室に入った1回の，合

　計8回だけである。

（4）T．E．デール，　K．D．ピターソン（中島武昭

　監訳）『校長のリーダーシップ』玉川大学出

　版部，1997年，137頁。

（5）このミーティングは，職員朝礼の進行に

　関する確認と，教頭が用意した朝刊のスク

　ラップの回覧を大きな柱とする。このミー

　ティングによっては，「ほとんど話が出尽く

　して」（事務長に対する周辺インタヴュー）

　おり，毎朝20分程度のこの常軌的な活動は，

　管理職相互の意思疎通を促進し社会認識を

　高ある時間となっている。

（6）このことに関して，例えばA教諭は，管

　理職のまとまりが教職員にもいいムードと

　して波及し，その結果学校に活力が生まれ

　ているのではないかとする発言を行ってい

　る（A教諭に対する周辺インタヴュー）。

（7）平成8年度C高校学校要覧より。この高校

　は「自主・創造」を校訓として掲げており，

　　この校訓に基づく教育方針として，「国際理

　解を深め，豊かな国際感覚を養う。」の他に，

　「自主・自立の精神を学び，自由と責任を重

　んずる態度を養う。」，「個性を尊重するとと

　もに，社会性を養い心豊かな人間を育成す

　る。」，「向上心を育み，創造性を培う。」の

　3本の柱が設定されている。

（8）C高校では，1990～1992年度の3年間，

　台湾修学旅行を実施していた。だが，E教諭

　によれば，費用が高額となることや，担当

　教員の負担が重いことを理由に，1993年度

　より信州スキー教室に変更となったという。

（9）省察インタヴューに際してH校長に教育

　信条を一行見出し風に書いてもらったとこ

　ろ，「自信を以って行い，責任を持つ」であ

　つた。この信条には，生徒に対して何にで

　もチャレンジして欲しいが，その結果に対

　して責任がとれる自律性も身につけてもら

　いたいとするH校長の願いが込められてい

　る。

（10）ここでは，シャインが論じるところの「組

　織の成員を新しいビヘイビアへ誘導するた

　めの，特定技術の意識的な，管理された導

　入」が示唆的である。EH．シャイン（清水

　紀彦，浜田幸雄訳）『組織文化とリーダーシ

　ップ』ダイヤモンド社，1989年，363－367

　頁。
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