
第１２章 香川県Ｓ小学校 

第１２章 香川県 S 小学校 
―組織マネジメント手法の効果的応用による学校改善―  

  
Ｓ小学校では、2002～2004 年度の 3 年間、県より「学校の評価システムの確立に関

する調査研究」の研究指定を受けたのを機に、三重県方式の組織マネジメント手法に改

良を加えながら、組織内に学校評価を根付かせる試みに積極的に取組んできた。校長は、

組織目標の設定や人材育成などの面でも企業等の手法に学びながら、より効果があがる

アイディアを考え出し、毎年のように組織や運営手法に改良を加えながら経営改善を図

っている。 
 
１．調査の方法 
（１）調査時期；2004 年 10 月 21 日－22 日  
（２）インタビュー対象者；校長 1 名、教務主任 1 名  

その他 「校内現職教育」（提案授業、研究討議、指導・助言）に参加 
（３）収集資料等；「S の教育」（教育計画書、マニュアルの総覧）、「平成 16 年度 学校要

覧」、「平成 15 年度 学校自己評価 課題別評価システム表」S 小学校、「平成 16 年
度 学校自己評価 課題別評価システム表」S 小学校、「『過去と未来のかけ橋』 S
の森」S 小学校（パンフレット）、「平成 16 年度校内現職教育 学ぶ楽しさを感じ、自
ら学びをつくる～心にひびく学び合い～ 平成 16 年 10 月 21 日」S 小学校（配布資
料）、「平成 15 年度 第 1 回 学校・家庭・地域連携推進会議 平成 15 年 7 月 3 日」
（配布資料）、業務報告サンプル（教頭用・学級担任用・養護教諭用、事務主事用）、

文書「保護者モニターについて」、文書「平成 16 年度 S 小学校 PTA 役員一覧」、香川
県教育委員会編集・発行『学校評価システム研究事例集』平成 16 年 9 月（抜刷「平
成 14・15・16 年度 信頼される学校をめざす学校評価システム」S 小学校）、香川県
教育委員会事務局義務教育課「学習指導カウンセラー派遣に係る調査研究事業 中間

報告書」平成 16 年 3 月 
 
２．学校の概要 
（１）学校の基本特性 
児童数 １７１名 
教職員構成  教職員数 １６名 うち教員１２（校長１、教頭１、教務主任１、１～

６年学級担任６、障害児学級２、養護教諭１）、事務１、用務１、給食２ 
地域性 同小学校は市内南部に位置しており、人の出入りが少なく、地域住民や保護者

は学校に対して協力的な地域である。 
学級編制 各学年１学級編制、学級児童数は１９～３７名の小規模学校である。 

（２）学校の教育目標・教育課程 
「自己を生かし、主体的に活動する、心豊かな児童の育成」という教育目標のもとに、

学校・児童・教師の三者のめざす姿を設定し、そこから５ヶ条の教育方針を導き出すとい

ったプロセスで構造化、児童にも理解できるようにキャッチフレーズ「心かがやき とも

にのびる S っ子」も作成している。 
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図１ 教育方針「平成 16 年度 S 教育ビジョン」 
 

さらに、年度ごとの重点目標と課

題、具体的な教育活動を設定する。

具体的な教育活動は、重点課題（８

課題）と各教科、道徳、特別活動、

総合的な学習とを対応させた教育課

程の基本原則のようなものである。

たとえば、学ぶ力を育成するために

設定された「基礎・基本の力」と「関

わり合う力」の２課題について、前

者に読書タイム（朝の一斉読書）、チ

ャレンジタイムなどを、後者には学

び合い学習や総合的な学習などの具

体的な教育活動を対応させている。 
学び合い学習では、全校で統一し

た学習規律のもとで授業が展開され

ており、その同一の基盤にもとづい

て授業を見合う校内研修が行われて

いる。 
 
 
表１ 学び合い５つの約束構想表 

今年度からは、高松市全市が２学期制に移行

し通知表を出す回数が減ったのを受けて、学期

終了時に配る通知表のほかに、国語・算数につ

いて単元終了時（学期中２回程度）に観点別評

価の結果を「通信」として配付することにした。

きめ細かな評価の試みとして、保護者アンケー

トでは好評だという。 
 
（３）学校内部組織と運営方法 
１）職員会議 
以前は月 1 回行っていた職員会議を「ミーテ

ィング」という名称に変え、月曜日午後 3 時よ
り実施している（第 4 週の月曜日には実施しな
い）。審議内容によってロング／ショートの場合

がある。 
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２）運営委員会      図２ 運営組織図 
「打ち合わせ会」（学校づ

くり委員会を年度途中より

改組）という名称で、毎週

水曜午後 4 時より開催。委
員は校長・教頭・教務主任

の三役にしぼり、必要に応

じて学年主任や審議内容に

関わる担当教員の話を聞き、

大事なことはそこで決める

ことにしている。 
３）校務分掌 
 教務・指導・管理・渉外

からなる。その中心は指導

組織の「３部会」である。

３部会は「学び合い部会」

「基礎・基本部会」「生活部

会」で構成され、教員は必

ずどれか一つの部会に所属

する。「学び合い部会」「基

礎・基本部会」は現教主任

が中心となって、カリキュ

ラム開発と「現職教育」の

双方を推進する。生活部会

は教科外の活動や生活面に

関わる取組みを推進する。

この３部会が学校評価の組

織単位ともなっている。 
４）意思決定の方法 
大事なことは「打ち合わせ会」で決める。その他の日常場面の意思決定については、小

規模校なので校長から直接、教職員に指示をだすことが多い。大規模校ならば学年主任が

対応した方がうまくいくでしょうが、との O 校長の言葉からも、組織の特性に応じたやり
方を工夫する姿勢が窺える。 
５）学習集団 
学習集団の基本は学級だが、学級児童数の多い 2 学年の国語毎週８時間と、現教主任を

かけもつ教員が担任する 5 学年の算数毎週５時間の授業に、教務主任が T・T、少人数学
習指導者として加わる体制をとる。両学年の該当科目の年間計画には、単元ごとに３パタ

ーンの学習集団編成のいずれかがあてられている。 
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（４）運営管理 
１）人事管理 
週案を通した日常的な指導・評価と教職員の人事考課の二本立てで取組んでいる（週案

については後述）。週案を通して日常的に評価を行っているので、学期の終りに行う人事考

課のためのヒアリングでは、教職員の自己評価を聞くことを主眼としている。自己評価は

個人によって「甘い・辛い」があるので、O 校長は管理職としての客観的なアドバイスを
することに努めているという。誰にでも良いところと改善点とがあるので、両方を評価し

てあげることと、管理職への要望を聞く機会にもしているという（とはいえ、「あまり言っ

てきませんが･･･」と O 校長）。正当な評価をすることが管理職の役目であると O 校長は
言う。香川県では、教職員に対する管理職の評価だけでなく、教職員による管理職評価も

行っているが、この施策については、評価結果が管理職に開示されないので、管理職から

は不評であるとの話も聞いた。 
２）危機管理 
 情報を収集し、適切な指示を行うこと。対応の仕方は、子どもの具体的な事例に応じて

管理職が迅速に決定する。管理職からの明確な指示がないと教職員が不安になる、という

のが校長の基本姿勢。そのほか危機管理マニュアル、校内組織体制、ハザードマップ、点

検日（毎月 20 日）、担当者ごとの点検場所なども整備されている。リスク管理のための情
報収集は、中学校区単位の学校間連携組織（年２回程度、情報交換会を開催）を活用して

行う。 
（５）教委との関係 
１）現職教育への支援 

S小学校は、「学習指導カウンセラー派遣事業」（文科省）の研究指定校となっており（2003
～4 年度）、年間６回程度、香川大学から 2 名の大学研究者が学習指導カウンセラーとして
来校し、研究授業などの助言を行っている。さらに地区ブロックごとに県から委嘱された

スクールアドバイザー（教科や生徒指導面などについて指導力のある公立学校在校の教員

のなかから委嘱）に指導を依頼することも出来るので、外部から多くの助言者・指導者を

得ることが出来る。ちなみに、2004 年 10 月 21 日の現職教育の会では、大学教員 2 名を
含む計 5 名の指導者が助言を行った。 
２）人事・予算面の支援 
 市教育委員会からの通例の範囲を超えた特別な支援はなく、人事面で学校が必要とする

人材について具申すれば、配慮してくれる程度である。昨年度、学校評価の研究をする上

でパソコンに強い人材がほしいと要望したところ、今年度の人事で応えてくれた。予算面

の自由度はあまりなく、修繕など額の大きい予算については、そのつどお願いに行くしか

ないのが現状である。 
 校長人事については、内辞の時期がもう少し早めてほしいと O 校長は要望している。3
月のギリギリの時期になってから知らされるのでは、前任校の処理をするのが精一杯で、

赴任先の引継ぎも十分にできない。4 月に入ってから学校経営に取組むという仕組みでは、
1 年目から十分なはたらきはできないという思いがある。 
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（６）保護者・地域との関係        図３ S の森 
 地域・保護者のファンをつくることが大

切。そのためにも管理職は地域の会に積極

的に出て行くこと、というのが O 校長のポ
リシーである。O 校長は着任前からあった
強力な連携組織「学校・家庭・地域連携推

進会議」をうまく活用して、さらに発展さ

せている。 
「学校・家庭・地域連携推進会議」は 1988

年度に結成された同校独自の連携組織だが、

以前には年２回程度、学校の活動を報告するぐらいの取組みしかしていなかった。同会を

単なる報告の会にとどめずに、活性化させようと考えた O 校長は、「S の森」を活動の主
軸にすえることにした。「S の森」は創立百周年記念事業の一環として、PTA が中心とな
って造成した学区の「ミニチュア版」の森。推進会議と森とを結び付けることによって、

「三渓の森」の守り手という重要な活動が生み出されることになった。既述したように教

育活動でも、森を中心とした総合的な学習の時間「S の森学習」に取組み、共通理解を生
み出している。 
  
図４ 共に育つステップと「S の森学習」 

 
このほか非公式な会として、歴代 PTA 会長と校長・教頭との会である教育懇談会、PTA

役員の OB 会のサンサン会がある。両方とも第 13 代 PTA 会長（現在は市会議員）が中心
となって組織したもので、その狙いは PTA に男性を引き入れることにあった。おやじの会
のような組織をつくり PTA を活性化させる手法である。元会長は、現在でも、学区の不登
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校児童のために、地域のヨコのネットワークづくりを県の関係機関にはたらきかけるなど、

側面支援をしてくれるという。このことが契機となって、学区内に民生委員の会がもたれ

るようになった。 
（７）学校評価 
このあと詳しく述べることになるが、三重県方式の組織マネジメント手法に改良を加え、

組織内に学校評価を根付かせる取組みを行ってきた。PDCA を職員に日常的に意識化させ
る工夫がなされている。また、児童からキャッチフレーズ・キャラクターを募集したり、

保護者モニター制度をつくったりして、学校教育目標を職員だけでなく、児童・保護者も

共有できるような工夫をしている。 
 
３．組織マネジメント手法の効果的応用による学校改善の実際 
（１）O 校長の着任と組織マネジメント手法の導入 

O 校長の校長歴は 7 年、２校目の着任校が S 小学校である。S 小学校には 2001 年度に
赴任し、翌 2002 年度より 3 年間、県の研究指定「学校の評価システムの確立に関する調
査研究」を受けることになった。O 校長は三重県に視察に訪れ学校評価・組織マネジメン
ト手法を学び、指定研究初年度に三重県の「評価システムシート」をそのまま試行してみ

たという。しかし評価対象が網羅的に過ぎ、またシステムが煩雑で手間がかかりすぎると

の反省から、次年度には項目を精選・集約するとともに、シートにも独自の改良を施した。

項目数は、2002 年度の 16 課題 62 項目から 2003 年度の 10 課題 34 項目、そして 2004 年
度の 8 課題 14 項目へと大きく絞り込まれ、部会単位のグループ評価から担当者個人が提
案する方式に変更した（2003 年 9 月）。この改良によって、もたれあいや業務分担の片寄
りがなくなり、担当者には自分が何をしたらいいのかわかりやすくなったという。 
目標管理型の学校評価の効果的応用は、担当者の目標の明確化にとどまらず、学校の重

点目標と関わらせながら課題や具体的な教育活動を設定することで、日常の教育活動と学

校の目標とがつながり、教職員の意識が「点（日々の活動）から線（組織的な取組み）へ」

と変化した点において、大きな成果を生むこととなった。 
 
表２ 平成 16 年度 評価項目 
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表３ 平成 16 年度課題別評価システム表 〈P 計画〉と〈D 実行〉 

 

望ましい姿を３として

4 段階の具体的な基準
を設定する。O 校長は、
子どもの実態を見据え

ながら、望ましい姿を

具体化させた基準を、

教職員みんなでつくり

上げることに意義があ

ると強調した。  
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図５ 教職員の評価結果 
〈重点目標に関する課題別の中

間・総合評価結果の比較〉 
 
 
 
 
 
 

図６ 評価体制 
 
 
 
 
 
 
 
表４ 学校自己評価スケジュール表 

外部評価については、2002 年度に児童、保
護者にアンケートを実施して評議員会などで

情報発信したが、2003 年度からは「保護者モ
ニター制度」を導入した。ねらいは、特定の

保護者に継続した評価を依頼することで外部

評価を充実させることと、PTA の活性化の２
つであった。学校からの発信を一方的に受け

止める PTA のあり方を変えたい、PTA 役員
に意識して学校をみてもらいたいという O
校長の願いが反映されている。2003 年度は
18 名の PTA 学級役員、2004 年度は 47 名の
PTA 役員全員に依頼して実施。モニターから
継続的に評価をもらうだけでなく、年度末に

はモニターの会を開催して、全体的な意見集

約もする。 
さらに児童にも参画意識をもってもらい

たいという願いから、「こんな子どもを育てた

い」という評価の重点を教師・児童間でよく

話し合った上で、学級会・児童会が中心となり児童からキャッチフレーズ・キャラクター

を募集、採用する取組みを 2002 年度に行っている。児童に学校教育目標や評価を身近な
ものとして感じてもらうための実践である。さらに 2003 年度には、児童・保護者の要望
を把握するために、年度末にアンケート調査を行い、児童には遊びや体験活動への要望が 
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表５ 児童用アンケー

ト用紙（部分） 
 
 
 
強く、保護者には学習や健康への要望が強いこと、そして両者ともに「明るく力量のある

教師」を要望しているなどの結果を、次年度の評価内容の設定等に活用し、児童、保護者、

教職員が共に学校づくりに取組む機運を生み出すよう努めた。2004 年度にはめざす子ども
像についての振り返りとして全校児童が話し合う機会を設定し、充実した学校生活を送る

ために何ができるか、自分自身の問題として考え、実践意欲を持たせて、「学校づくりに主

体的に参加する意識」の向上を図る活動に取組んでいる。 
S 小学校は 3 年間の研究指定期間に絶えず評価活動を発展・進化させる努力を重ね、そ

れに見合う成果も十分にあげてきたことがわかる。 

 
〔出典：学校通信より〕 

（２）企業経営の発想を活用する 
S 小の O 校長は、県教育センター在勤時に研修生（県指導主事の補佐的な職務）として

初任研の担当をしたのがきっかけで、人材育成をテーマに研究論文を執筆した経験をもつ。

その際に、企業の社員教育のあり方と教育界のそれとを比較検討し、社会に通用する教員

を育てる必要を実感したという。インタビューをしていく過程で、現在の様々な学校経営

上の試みの原点には、そのときに得た経験があるのかもしれないとの発言があった。組織

マネジメントへの関心の高さについても同じ傾向が読み取れる。 
企業の発想を活用した取組みの一つに、週案がある。O校長は、一般企業の業務日誌に

あたる週案を教職員に毎月曜日に提出させて、コメントを付して返す取組みを続けてきた。

2003年度より担任・教務主任・事務・養護、2004年度からは教頭に対しても実施している。 
この週案は情報収集と職員の育成を兼ねた取組みとなっている。 
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表６ 週案 
〈教諭用〉               〈教頭用〉 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
〈養護教諭用〉              〈事務職用〉 
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校長は情報収集がリーダーシップの要であると見なす。たとえば、問い合わせがあった

ときに児童が早退した情報を管理職が把握していないといったことがないように、児童の

早退は管理職の許可を得てからという原則を徹底する。そして管理職は的確な指示をその

つどはっきり打ち出す。指示・方向付けについては、管理職が「自分なりの言葉で語れる」

ことが大切であるという。S 小学校では、職場内の経営・管理面の約束事は明確に指示さ
れ、職員に徹底されている。小規模校でそのような煩雑なことが必要かという疑問もある

かもしれないが、「小さな学校なりに組織力をもたなければならない」というのが O 校長
の考え方である。けじめをつけるべきところはしっかりさせたい。しかし「組織を出しす

ぎると堅苦しくなる」。トップダウンが過ぎても、うまくいかないから「その兼ね合い」が

大切というスタンスである。 
（３） 「意味付け」るリーダーシップ 
 校長が絶えず修正を加え工夫をこらしてきた学校経営実践の基本には、「意味付け」があ

る。校長の仕事は学校が行う様々な活動や個々の教員の意識・実践を「意味付け」ること、

既存の多様な活動を「学校の求めるものとどう関連付けていくのか」が管理職の仕事であ

るという姿勢は首尾一貫しており、先に紹介した学校評価の取組みにも、「Ｓの森」を中心

に学校と地域住民や保護者とが連携して展開されている教育活動にも、その信念は貫徹さ

れていた。 

 課題別評価表の提案主体を担当者個人の「一人一課題」制にしたのは、合理化・スリム

化にとどまらず、「職員の意識を評価とどう結ぶか」を考え、「教員が自分の力を引き出し、

学校と自分の役割がどうつながっているかに自覚をもってもらう」ことを狙ってのことで

もある。また、小学校の活動は「学級担任がメインになりがち」なので、「それ以外の教職

員の孤立感をやわらげ」参画意識をもってもらうことが肝要との考えから、全教職員を三

部会に割り振り部会に参加させる。他の部会に属するほかの先生達の動きが見えてくるよ

うに、職員室内に部会黒板をつくるなど、各組織成員を学校全体に結び付けるなどの工夫

が、隅々にまで及んでいる。 

「学校・家庭・地域連携推進会議」の活性化策として「Ｓの森」を活動の主軸にすえた

ことも、「意味付け」るリーダーシップの典型と言えよう。すでに述べたように「Ｓの森」

は創立百周年記念事業の一環として、PTAが中心となって造成した学区の「ミニチュア版」
の森である。推進会議と森というそれぞれ出自の異なる学校内の施設・組織を結び付ける 

 

表７ Sの森の１年 
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ことで、単なる報告を受けるだけの受動的な存在であった推進会議に「三渓の森」の守り

手という固有の役割を与え、「ほたるを見るつどい」などの独自の活動を生み出す主体に変

えていった。教員は異動するし児童や保護者は卒業を境に学校との関わりは薄くなってし

まうが、地域は変わらずそこにある。地域の人々によって構成される推進会議ほど「Ｓの

森」を伝えていく主体として相応しい存在はない。校長による「意味付け」から生み出さ

れた豊かな教育機会は、決して拡散することなく各成員の共通理解のもとで一つの教育活

動、即ちＳ小学校教育として展開されているのである。 

 
４．成功要因 

 Ｓ小学校がさまざまな成果をあげ得た要因は、やはり校長のリーダーシップである。校

長は既存の多様な活動を「学校の求めるものとどう関連付けていくのか」を考え、意味付

けることを管理職としての仕事の主軸に据えてきた。三重県の組織マネジメントに学びつ

つ、自校の現状に合わせてアレンジした学校評価の取組みにも、「Ｓの森」を中心にした教

育活動にもその信念は貫徹されており、組織成員にとっては「見えやすい」「動きやすい」

組織運営がなされている。 

 校長が行政職経験者ということもあり、「ほうれんそう」等の職場内の経営・管理面の約

束事が明確に指示され、職員に徹底されている。一般企業の業務日誌をイメージして導入

された週案は、情報収集と職員の育成を兼ねた取組みであり、2003年度より担任・教務主
任・事務・養護、2004年度からは教頭に対しても実施している。教職員は職種別の形式に
よる週案に記入し毎月曜日に提出し、校長はコメントを付して返す。小規模校であるがゆ

えに、けじめをつけるべきところはしっかりさせたいという、校長の意図があらわれであ

った。 

小規模校の難しさは小回りがきくがゆえに、取り立てた努力をしなくても、個人レベル

の場当たり的な取組みでも何とかなってしまうというところにある。しかし「小さな学校

なりに組織力をもたなければならない」と考えるとき、目標を定め、それに向かって諸活

動を「意味付け」るリーダーシップが、不可欠の要素となってくるのだと言える。 

 
５．課題 
校長のリーダーシップが成功の主たる要因となっているということが、そのままＳ小学

校の課題と言うことができるだろう。校長が変われば学校が変わるというおなじみの現象

は、教育・経営面での校長の統率力が強いほど劇的に現れやすい。上述してきたＳ小学校

ならではの取組みが短期的な成果にとどまらず、校風なり、スクール・アイデンティティ

なりとして定着するためには、児童や教員集団など組織内の成員に学校のミッションやあ

るべき方向性が内面化されていること、さらには保護者や地域住民が学校外からの支え手

として学校の実践に関与し続けていくことが不可欠な要因となる。その点から言えば、保

護者モニターや「学校・家庭・地域連携推進会議」がどこまで育つのか、Ｓ小学校を支え

る主要なメンバーになり得るのかどうかが、将来的な成否の分かれ目になると言えそうで

ある。                              （平井貴美代） 
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