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はじめに

　学校管理職のリーダーシップが、教育改革・学校改革
の成否を左右することは、本誌をお読みの皆様であれば
ご納得いただけるのではと思います。では、その「リー
ダーシップ」とは具体的に何でしょうか？そして、どのよ
うにそれを個人又は組織として高めていけば良いので
しょうか？戸田市の挑戦を、２回に分けてお伝えします。

1．「管理職のリーダーシップ」という
マジックワード

　教育に限らず、様々な社会課題を解決していく上で、
管理職のリーダーシップが重要であることは皆様共感い
ただけるのではないかと思いますが、教育分野での「ス
クールリーダーシップ」については、例えば以下のよう
な形で、その重要性が文献でも指摘されています。

• 「強力なリーダーシップなしに底辺校が改善した事
例は、記録される限りではない」 (Leithwood et 
al, 2004; Louis et al., 2010; The Wallace 
Foundation, 2011)

• 生徒の学力差の 3～7%はSchool leadershipによっ
て説明され、この割合は学校レベルでの全要因の影
響力（12～20%）の４分の１程度を占める (Leithwood 
and Riehl, 2003; Leithwood et al, 2004; 
Leithwood et al., 2006; Louis et al., 2010).

• 日本の校長は教員としての経験年齢が長く、教育
指導的リーダーシップをより有する一方、教員への
直接的な指導についてのアドバイスは控える傾向 

(Loveless, 2016; Willis and Bartell, 1990).
• 校長の教員との接し方が、教員の児童生徒との接し

方を決めることが、往々にしてある （Nadelstern, 
2013）

　特に、国の政策文書においても、「学校管理職のリー
ダーシップ」又は「校長のリーダーシップ」というワー
ドは頻繁に登場してきています。しかし、その「リーダー
シップ」が何を意味するところなのかは、学問的な蓄積
はあっても、現場レベルでの実践としてはあまり言語化・
構造化がされていないというのが正直なところです。
　まるであらゆる学校改革の成否を握るマジックワー
ド、魔法の杖のように使われながら、実はその中身が
あまり具体化されていない ･･･ とも言えるのではないで
しょうか。
　このため、「スクールリーダーシップ」を、学校管理
職が日常的に参照できるレベルのものまで要素分解した
ルーブリックを作れば、日々の学校経営を振り返る視点
として有用なものになるのではないか？と考えたところか
ら、このルーブリック策定のプロジェクトが始まりました。

2．学校長等からのヒアリング　　　
～足を運び、聞き役に徹する～

　スクールリーダーシップについては既に様々な文献が
存在しているため、こうしたものをベースとしてルーブ
リックの案を作成することも考えられましたが、戸田市
では教育改革に当たり、何よりも学校現場の「腹落ち」
を大切にしています。
　文献からツギハギで作成したものよりも、管理職の先
生方自身の「思い」や「課題感」をベースにルーブリッ
クを作った方が、「自分事」としてそれを活用いただけ
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るのではないか？そう考え、まずは「現場の声に徹底的
に耳を傾ける」ことからこのプロジェクトが始まりました。
　具体的には、令和４年（2022 年）８～９月にかけて、
市内 18 校全校に個別にアポを取り、学校に１時間程度
お邪魔させていただき、以下の３点についてお考えを聞
かせていただきました。

（１）学校経営に当たり重視されている視点
（２）現在、学校経営をされている中で、感じておられる

課題
（３）現在、学校経営上、管理職としてこのような能力が

特に必要、又は十分身に付けられていないと感じ
ているスキル等

　ヒアリングには、校長先生は必ず参加、任意で教頭先
生や主幹教諭・教務主任の先生の参加も可能としました。
　同じ戸田市とはいえ、地域等の状況によって学校の特
色や課題は異なります。したがって、当然のことながら
唯一・特定の「正しい答え」が学校経営にある訳ではあ

りません。
　そのようなスタンスの下で、「率先して足を運んで、
現場の熱い思いや切実な悩みを、まずは全てテーブル
の上に出していただけるよう、聞き役に徹する」ことを
心掛けました。

　上記の同じ質問を全校にしたのですが、返ってくるお
話はまさに十人十色でした。
―　学校経営のビジョンを自分の言葉で語り、戸田市が
進める学びの改革に果敢に挑戦していらっしゃること。
―　管理職が動くことと、教職員を育てることのバラン
スをどう取っていくかについての難しさや葛藤。
―　データ利活用能力についての課題や、学校経営に
ついて引き出す対話をしてくれる者の必要性。

　といった多岐にわたるお話があり、大きく分けると、
以下の図にあるような、学校経営全般、教育指導、人
材育成、外部との連携、その他に分類されました。
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　約 20 時間にもわたる学校現場との議論から出てき
た「生の声」が、学校経営ルーブリックを策定する上で
の一番の材料となりました。
　こうしたことを、包み隠さず全て公開している自治
体も全国では珍しいと思います。令和 4 年（2022 年）
11 月の教育政策シンクタンク　第３回アドバイザリー
ボードの資料をご覧ください。
　特に、複数の校長先生から、「教員から管理職になっ
た時に、学校経営について体系的に学ぶ機会が中々な
く、OJT や研修で随時つまみ食い的に学んでいる状況
なので、体系化したものがあると有り難い」というお声
をいただき、１に掲げた私たちの問題意識とまさに符号
する形となりました。

3．ルーブリックの素案作成　　　　
～教育委員会内でも多様な関係
者からの意見を反映～

　次に、上記の資料を土台としつつ、実際にルーブリッ
クの素案を作成する作業に令和 4 年（2022 年）末か
ら入りました。
　まずは、大きな柱の明確化です。数十項目並んだも
のを提示してもお忙しい現場の先生方は忘れてしまうだ
ろうということで、「５つの柱」からまず考えることにしま
した。それが以下です。

（１）最上位目標を定め、浸透させる「ビジョナリー」
（２）教育課程を編成・実施する「カリキュラム・デザイ

ナー」
（３）組織を管理する「マネージャー」
（４）校内の教職員を育成する「ファシリテーター」
（５）緩衝材のように、学校の顔として対外調整する「バッ

ファー」
　その上で、前述のヒアリングで出てきた意見をこの５
つの柱に分類しながら、どのような言葉で共通項として
括り出せるかを考え、「１つの視点で１行」となるように
まとめました。
　学校現場からは丁寧に意見を聴きましたが、忘れて

はならないのはルーブリックを作る教育委員会事務局内
でも、多くの関係者を「策定過程から」巻き込むことだ
と考えました。
　このため、元校長の市教委幹部や学校経営アドバイ
ザー、元教頭の管理職、そして何よりも、近い将来学
校管理職として巣立っていくであろう指導主事たちに対
して、この素案（の前のバージョン）について提示し、
フリーディスカッションの形で意見をいただきました。
　特に指導主事からは、以下のような非常に鋭い意見
をいただき、１つ１つ適否を吟味しながら、可能な限り
修正を加えました。
• ルーブリックの中で、子供を見る視点が少し薄いので

はないか。
• ビジョンは明文化しても教室まで入らないことがある

ので、合い言葉にして伝えるなど、学校内で落とし
ていく仕組みが重要。

• スーパーなリーダーという側面だけではなく、教職
員を日頃からしっかり見ているか、一人一人に応じた
サポートが出来ているかなど、基盤的な部分につい
ても明示することが重要。

• メンタルヘルスなど、教職員一人ひとりの健康状態
の把握についても重要ではないか。

• 危機管理で前面に出る前に、日頃から気になる所を
小さなうちから改善する、未然防止の観点が必要。

• どうしても自分の「爪痕」を残そうとする校長先生が
いる中で、それと持続可能性の確保とのバランスを
図ることは極めて重要。

https://www.city.toda.saitama.jp/uploaded/life/134185_281315_misc.pdf
https://www.city.toda.saitama.jp/uploaded/life/134185_281315_misc.pdf
https://www.city.toda.saitama.jp/uploaded/life/134185_281315_misc.pdf
https://www.city.toda.saitama.jp/uploaded/life/134185_281315_misc.pdf
https://www.city.toda.saitama.jp/uploaded/life/134185_281315_misc.pdf
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　こうした議論を経て令和５年（2023 年）１月末にい
わば「第０版」が出来上がりました。戸田市教育政策シ
ンクタンク　第４回アドバイザリーボード資料の５頁に掲
載しています。

4．ルーブリック第一版の決定　　　
～学校現場との２回目の熟議を踏
まえて修正～

　この「第０版」について、普通の自治体であれば、校
長会議で全体に説明し、意見がなければそのまま決定
･･･ と進めるところだと思いますが、本市ではここでも
学校現場の「腹落ち」に徹底してこだわりました。
　具体的には、２で掲げた時と同様、18 校に１校ずつ
アポを取り、直接訪問して「第０版」について説明させ
ていただきました。
　その上で、「現場の立場から見て足りない視点はない
か？」「言葉が難しかったり、言い過ぎになってたりして
いる部分はないか？」といった観点で御意見をいただき
ました。
　年度末の大変お忙しい時期に、このようなお時間を
取って下さった校長先生をはじめ、みなさまに改めて感
謝の意を申し上げたいと思います。

　このようなルーブリックを市教委が策定することにつ
いて、御懸念や御不安の声も多くいただくだろうな ･･･
と訪問前は思っていたのですが、実際お話してみると、
校長先生や教頭先生、主幹教諭・教務主任の先生方の

「前のめり」とも言える姿勢に感銘を受けました。

　「学校管理職向けでこうして整理されたものは中々な
いので、まとめていただいて有難い。」
　「校長になった時、こういう視点があると学校経営を
進めていきやすいし、学校組織の中での役割分担も考
えながら取り組むことが出来る。」
　「自分が漠然として思っていたことが整理されており、
出来ている所、出来ていない所を考えられた。」

　「管理職も（本ルーブリックが）語る切り口になると感
じる。」
　「非常に良くまとまっている。教育委員会の役目もバッ
ファーと言えるかもしれない。」

　こういったお声をいただき、改めて、スクールリーダー
シップを要素分解することの重要性を感じました。
　また驚いたのは、訪問した際に、既にこのルーブ
リックに照らして振り返りをしたという校長先生もいらっ
しゃったことです。
　「腹落ち」を超えて、既に「自分事」として、学校経
営力を高めるツールとして使っていただいているところ
に、戸田市の先生方の改革マインドの高さを感じました。

　また、学校現場からはルーブリック中の文言や補足説
明について御意見をいただき、可能な限り修正を加え
ました。その詳細は、資料の６頁にあるように公開して
います。
その中でも特に重要な御指摘として、
　「管理職に焦点が当たっているが、本ルーブリックの
実践はそれ以外の教職員が果たすことも有り得るので
はないか」
　という御意見をある校長先生からいただきました。
　「第０版」では、「学校管理職として日々の実践を振り
返り、改善する」ためのもの、という記載をしていまし
たが、特に「カリキュラム・デザイナー」の部分などに
ついては、研修主任や、究極的には授業をされる一人
ひとりの先生の役割も大きいです。
　この点については、「確かに今の記載では十分に表現
出来ていないな ･･･」ということで、「学校管理職」の
後に、「や学校組織全体」という文言を追記することで、
管理職以外の方のリーダーシップについても明示的に
読み込める形としました。
　また、本ルーブリックの１つ１つの視点で書いてある
ことは、誰もが当たり前に出来ている内容ではなく、意
識して実践しないと実現が難しい、そのように敢えて記
載をしています。（是非、読者のみなさまもご自身でど
の程度できているか、振り返っていただけるとお分かり

https://www.city.toda.saitama.jp/uploaded/life/134180_281259_misc.pdf
https://www.city.toda.saitama.jp/uploaded/life/134180_281259_misc.pdf
https://www.city.toda.saitama.jp/uploaded/life/134180_281259_misc.pdf
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になると思います。）
　このため、「スーパーマンのような管理職でないとこ
れを満たさないのでは？」という懸念も生じたことから、

「校長先生や教頭先生お一人でこれを全て行うというこ
とではなく、学校組織の中でどの部分に誰が主導権を
発揮するかという、役割分担を考える上でも本ルーブ
リックは使えますよ」ということを意図的に伝えました。
このことは、ルーブリックを学校が解釈する上での非常
に重要なポイントとなったと思います。
　また、個別の学校との意見交換のほか、校長会やその
役員会にも説明を行い、意見交換をした上で、最終的に
教育委員会として令和5年（2023年）3月に策定・公表した
のがこの「戸田市版学校経営ルーブリック（第一版）」です。

おわりに

　本ルーブリックは、本市が全国でおそらく初めて、最
先端の理論と現場のボトムアップでの意見を融合して学
校経営の視点を構造化・言語化したものです。
　しかし、「策定」はゴールではなく、スタートに過ぎ
ません。いくら価値のあるものを作ったとしても、それ
が実際に使われなければ「宝の持ち腐れ」です。
　そうした、ルーブリックに「魂を込める」ための仕掛
けについて、次回でご紹介します。

（次長兼教育政策室長　横田洋和）
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