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1　 「新た な職」 の 導入 と設置

　2007年の 学校教育法 改正 に よ り， 学校に お け る組織運営体制や 指導体制の 確

立 を図 るた め ， 副校長，主 幹教諭 ， 指導教 諭の 職 を新た に 置 くこ とが で き る よ

うに な っ た，， 副校長 は校長 を助 け ， 命を受けて 校務 をつ か さ どる ， また上 幹教

諭 は校長等を助 け ， 命 を受 けて 校務 の 部 を整 理 する と と もに ， 児童 生徒の 教

育 等 をっ か さ どる ， そ して 指導教 諭は 児童生 徒の 教育をつ か さ ど る と と もに ，

他 の教諭等に 対 して
， 教育指導 の 改 善 ・充実 の た め に必 要な 指導 ・助言を行 う，

と い うもの で ある。

　これ を受 け て都道府県 と指定都市は新た な職の 設 置を検討 ， 配 置して い るが ，

これ らの 職が 学校 に い か に 位置つ くか
， そ の こ とが 学校 の 組織力に どの よ うな

影響を持 ち うるの か を考え る上 で ， 次 の 点を確認す る こ とは重要 だ ろ う。

　第一
に ， 新 たな職 に は主 任 に 対 す る 手当 と違 っ て ， 職 に 対す る給与が支給 さ

れ る 。 そ して ，　 度 任 じ られ た職は本 人の 希望 を 除 き降任 され る こ とが一 般に

はな く降給 もない こ とか ら ， 現 在 の 財政 的 困難を背 景 に ， そ の設置 と配置は 全

体 と しで 1真重 に行 われ る傾 向に あ る，：

　次頁の 表 は
，
47都道府県 と18指定都市の 合計65県市の うち ， 新 たな職が どれ

ほ ど設 置され て い るか を学校種別 に 見た もの で あ る ω
。 主幹教諭 こ そ義務 教育

段階に お い て 7 割 ほ どの 県市に 置か れ て い る もの の ， 副校長 に つ い て は も っ と

も多い 高校 ・中等教育学 校で す ら約 4 割 に 留 ま り， 指導教諭 に つ い て は い ずれ

の 学校種 も 3割に 届 か ない n

　 また ， 新 た な職 に 対す る理 解 の 幅が 大 きな こ と も看過 で き ない 。 た と え ば，

日本教 育経営学 会紀 要第 52 号 ・2010年 15

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association for the Study of Education Adinistration (JASEA)

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　for 　the 　Study 　of 　Eduoatlon 　Adlnlstratlon 　（JASEA ｝

表　新た な職 を置 く都道 府県 ・指定都市の 数

　　　 （2008年度末定期人事異動時）

副校長 主幹教諭 指導教諭

小学校 10 47 16

中学校 17 47 15

高校 ・ 中等教育学校 26 23 11

特別支援学校 15 23 10

岩手 県 と東京都で 教頭職が すべ て 副 校長に振 り替 え られ た よ うに
， 副校長は 教

頭職 とほ ぼ 同義 に 捉 え られ る余地 が大 きい
。
2008年度末の 教頭の 発令数が 昨年

度比で 5 ％ 強 ， 350人 ほ ど減 っ て い る 点か ら も， 教頭 と副校長が 併置 され る と

い うよ りも，教頭の副校長化が これ か ら進む と考 え られ る 。 よ っ て ， ま っ た く

新 たな 職に は ， 主幹教諭 と指導教諭が該当す る と見 るべ きだ ろ うn

　そ こ で ，
こ の 二 つ の職 の 配置状況 を見れ ば

， 自治体問の 配置数が か な り違 う

こ とが わか 70，，主幹教諭に つ い て は ， 東京都 ・神奈川県 ・川崎市 ・横浜市で 計

11，424人 と こ の 4 県市で 全 体の ほ ぼ 4 分の 3 を 占め る 。
これ に 対 して ， 残 る61

県市で 全体の 4 分の 1 とい う偏 りよ うで あ る 。

　 また 指 導教 諭 に つ い て も，262人 （大 阪 府 ）， 98入 （大 阪 市 ）， 96人 （徳 島

県）の
一
方， 2 人 （岩手県 ・岡山市 ・広島市 ・北九州市）や 5 人 （高知県）な

ど とな っ て い る 。
人 凵規模 を勘案 し て も，両 グル ープの 開 きは あ ま りに 大 きい

。

　 さ らに ， た とえ ば神奈川 県で は主 任が 廃止 され て 総括教諭が 置か れ ， 同職 は

主幹教諭を も っ て 充て るが ， そ の職務 は 1校長の 監督を受け， 児童 生徒 の 教育 ，

養護又 は栄 養の 指導及び管理 をっ か さ ど り， 次に 掲 げる職務 を行 う。 （1＞校長及

び教頭の 学校運営の 補佐に 関す る こ と 。   グル ー プ （教務 ， 地 域 との 連 携 等 ，

生徒指導 ， 進路指導 ， 児童生徒 の 健 康等 ， 情報管理 その 他の 総務 ， 学年の 教育

活動等 に 関す る事項を分掌す る組1＆　
一

引用者 ）の 統 括 に関す る こ と。 （3）教 諭等

の 職務遂行能 力の 向 ヒに 関す る こ と」〔2ナ な ど と あ る よ うに ，主 任の 職務 との 重

な りを舎め な い
、，同県で の 主幹教諭 の 配置数が ， 学校あた り小 学校で ／．7人 ，

中学校で 2．2人程度で あ る こ とか ら ， 従来の 教務主任 を中心 に した 主任 と上 幹

教 諭 との 差 し替え 的な配置状 況 も想定で きる。

　 これ らは 「任意に 設置す る こ とが で きる職 で あ り， その 設置 に つ い て は ， 学

校や地域の 状況 を踏ま え ， 適切 に 判断され る もの 」ω だ が
， 新た な 職の 意義が

強 調 され る
一

方 で ， 導入 2 年 口が こ の よ うで あ る こ とは ， 学佼 に と っ て 新 たな
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職 を置 くこ とが どれ ほ ど合理 的か に っ い て 疑問を投げか け る もの だ ろ う 。

　 以上 の こ とは ，
「副校長 を置 くと きそ の 他特別の 事情 の あ る と きは 教頭を ，

養護 をっ か さ どる主幹教諭 を置 くと きは養護教諭 を （中略）それ ぞ れ 置か な い

こ とが で き る」 とい う学校教育法の 規定か ら もうか が え る 。 副校長 と教頭 との

違 い
， あ る い は主幹教諭 と教諭 との 違 い が 不明確なの で ある 。

つ ま り，
「校長

の リ
ーダー

シ ッ プ の 下， 組織 的 ・機動 的な 学校運 営が行 われ る よ う」　
（4， と され

なが ら ， 職 の 位 置づ けの 鷹揚 さか ら，新た な職が どの よ うに 職務を分担す るの

か ， ま た それ が い か な る意味で 学校の 組織 力を高め るの か に つ い て は ， 今の と

こ ろ 予定 調和 の域 を出な い の で はな い だ ろ うか 。

　ちなみ に ，各 自治体で は 給 与表へ の 特 2 級の 新設 ， また は従来の 4 級制か ら

5 級制に し て ， 教 頭 と教諭 との 間に 主幹教諭 と指導教諭 を置 く対 応 を し て い る

が ， 副校 長 に つ い て は教頭 と同じ く 3 級 と し て 扱わ れ る た め ， 「教 頭 は ， 校 長

（副校 長 を 置 く小 学 校 に あ っ て は ， 校長及び副校長）を助け ， 佼務を整理 し ，

及 び必要 に 応 じ児童の 教育をっ か さ どる」 とい う規定 と職務級の 原則 との 不整

合 が生 じて い る 。 また ， 副校長に 教頭以上 の 処 遇 を期末 ・勤勉手 当 に て 与 え る

徳島県な ど， 手 当 を支給す る制度 として い る例 もあ る 。 これ らの 処遇 も新た な

職の 独 自性 を弱め る もの だ ろ う。

　第二 に は ， 給与 へ の 対応 と相 ま っ て
， 新 た な職の 配置に際 して は 教 育委員 会

に よ る人 事上 の判 断が 優先 され や す く，各学校 の経営 上の 課題 に照応す る とは

限らな い
， とい う点で あ る。 た とえば ， 管埋職候補 と して 主 幹教諭 を任 ずる ，

ベ テ ラン に ふ さわ し く指導教諭を担 っ て もら うと い うよ うに ， 人事異動上 の 階

梯 と し て これ らの 職が用 い られ ， 教育事務所等の 単位で 割 り当て られ た 配置数

を市町村や 学校 に 降 ろす と い うこ とが起 こ るの で は ない だろ うか 。

　 そ こ で 、 新 た な職 をめ ぐる 人事異動 を，校長か ら教諭 まで の 教 員関係職 へ の

異動 で 見 る
c5
’
｝

と次 の こ とがわ か る 。 2008年度 に 副校長 とな っ た 2， 556名の うち ，

同年度末に 同職を離れ た の は470名だが ，
こ の うち280名が 教員関係職 に 異動 し

た 。 同 じ く主幹教諭 に 任 じ られ た 12，908名 に つ い て は， 1，788名が 1 年後 に 同

職 を離れ ， うち881名が教 員関係職に 動い た c、指導教諭 に つ い て は わずか 428名

の 任用 に 留 ま るが ， 1年後に 教員関係職に 異動 した の は ， 同職を離れ た 34名の

うち18名で ある 。
つ ま り， 副 校長 ， 主 幹教 諭 は 15％ 前後 ， 指導教諭 は 8 ％ 程度

が 翌年度に 同職を離れ た 。

　 それ ぞれ の 職を離れ た 者の うち ， 教員関係職に 異動 した の は 5 〜 6 割 に あた
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る 。 下 の 図 は ， か れ らの 直前 の職か らの 異動状況 を 見た もの で ある （小数点 1

位以下 は 四捨五 入）。

　こ れ か らわか る よ うに ， 副校長か らの 異動先 は全 員が 校長で ある 。 同 じ く教

頭か らは 8 割以 ltの 者が 校長 に採用 され て い る。 こ の結果 は，教頭 と副校長の

役割が ほ とん と変わ らない こ と を示唆す るだ ろ う。

　 ま た 主幹教 諭に っ い て 1よ わ ずか に 2 人 （O．2％ ）が 指導教諭に 異動 した も

の の ， 副校長 も し くは 教 頭 に な っ た ケ ー
ス が ほ とん どで あ る、， さらに 指導教諭

に つ い て ， 教頭 に な っ た者は 8割近 くい るが ， そ の 実数 は 14人 で あ り， 主幹教

諭か ら教頭 へ の 登用 数 584人 の 約40分 の 1 に 過 ぎな い
。

　以上 か ら次 の こ とが 指摘 で き るだ ろ う 。 す な わ ち， 主幹教諭 → 教頭 ・副校長

校長

100％

副校長
85％

15％

33％

ヨ

教頭

66％

主幹教諭

78％

22 ％

指導教諭

　　　　　　　　 図　新た な職 をめ ぐる教員 の 異動状況

（2008年度末定期人事異 動時 ， 教育委 員会職 員 へ の 異動 ， 希望降任等 を除 く）
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→ 校長 と い うキ ャ リア パ タ
ー

ン が成立 しっ っ あ る
一方 ， 指導教諭に つ い て は 教

諭 との 違 い を給 与面で 図 るべ く位置づ け られ よ うと して い る 。 新た な職の 導入

は ， 手当か ら給与 へ の 変更に伴い
， 少な くと も現在は慎 重な設置や 配置で 対応

され て お り， また個 々 の 学校 を越えた任 用権者 に よ る人 事行政の 課題 と して の

意味を強 く持 っ て い る の で あ る f／

　 こ れ ら新た な職 に 関わ る 制度や運用 Eの 環境 は ， 学校 に お け る業務 が どの よ

うに 構成 され て い るの か に っ い て 再考 を求 め る。 なぜ な ら， 組織成員の 職位 や

職名は ，垂 直的お よび水 平的 な業務 分 担 の あ り方か ら決 ま るが ， それ は 組織 の

目標や 置か れ た条件 に よ っ て 相当に 異 な っ て お り， 組織
一

般 と し て タテ と ヨ コ

の 業務 の 広が りを措定 で きない か らで あ る。

　 そ の
一

方 ， 法 的根拠 を得 た 新た な職 が 学 校 に 位置つ くこ と も期待 され て い る 。

っ ま り， 学校政策と して 新たな職の 導人 が 決 ま り，
人件費 と 人事異動 の 変数 を

中心 に 教育委員会 に よ る公 教育経営が進 め られ る。 他方で ， そ れ が各校の 状況

や課題 に も とつ く学校経営 とい か に整 合性 を持 ち う るか ， が 問われ るの で あ る 。

2　 学校 に お け る業務の 特性

　で は ，学校の 業務は どの よ うな性格 を帯びて い る と理解す べ き な の か ， 以下

の 三 点 に即 して 改 めて 確か め てみ よ う。

（1） 業務 の 多 くは 専門
1
性を持ちに くい

　一
っ 目は ， 業務 の 専門性 に っ い て で あ る 。 学校 ス タ ッ フ の 最大職種は 教 諭で

あ り ， その 専門性 を め ぐっ て は 「教員 の専 門職 論」 と して 長 く取 り上 げ られ て

きた。 に もか か わ ら ず， 定 義 づ け る まで に 議論 が収 斂せ ず， 類似 す る 問い と

「教育の 専 門家 と して ．1とい う終わ り方が 繰 り返 され て い る 。 そ の 理 由は ， 教

諭の 業務が 対 人サ
ー ビ ス 労 働 で あ っ て 対 象が モ ノで ない こ とに 加 え ， 対 象 と な

る ヒ トの ニ ー ズや 業務 の 完 了 した状 態 を あ る範畴で設定で きな い か らだ ろ 5 ，，

　業務の 内実は ， 求め られ る業務の ゴ ール か ら逆算 し て 規定 され るが ， 学校 で

の 教 育行為 は被教育者 と学習者 とい う t っ の 面を持つ 子 ど もに 対す る働 きか け

で あ るか ら ，
「や りす ぎな い 1 こ と が常 に 要 請 され る  

。 行為 に 向か い なが ら

同時 に 抑制 的で もあ る とい う両義性 に 立脚す る公 教 育は ，
こ れ に 携わ る者が 自

身を振 り返 り ， 内側 に視 点 を 向 け られ る点 に こ そ専 門性 を求 め られ る
〔7） が ，

再現 性の 高い 客観 的な もの と して 教育行為を捉 え ， 自身 の 外側 に技術 として 見
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出す こ とは難 しい 、，労 働の 主体 と客体 との 関係を
一

律 に 決 め な い 曖味 さ こ そ，

教育一学習関係 の基本特性で あ り， だか ら こ そ 「教 えた か ら学ぶ 」 と 「教 えな

い か ら学ぶ 」 とが 並 立 す る 。
「どの 子 どもに も通 じ る指導法 」 は な い の で ある 。

　 さ らに
，

「人格 の 完 成 を 目指 し」 とい う教 育基 本法 体制下， 教諭の 職務 を限

定 ， つ ま り分業 され た もの とは い っ そ う把 握で き ず （8＞
， 「児童の 教育をつ か さ

ど る」 以上 に 細分化 して 捉 えて ，
こ れ に伴 う専 門性 を求 め る こ と は で き ない 。

　 こ の 点で， 学校が チ
ー ム ワ

ー
クで 動 くべ き と は ， 「見 て 見ぬ ふ り」 を避 けて

「風通 しの 良い 」職場 を作 る こ と ， あ る い は教 諭以外の 職種 との 協力関係 を強

め る こ と と理解 され るべ きだ ろ う。 生徒指導主 事や進 路指導主事な ど は教育業

務 と して 専 門化 して い るの で 水平 的な分業 と捉 え られ るが ， その 他 の 教育活動

に つ い て 教諭間の 分業 を想定 して ， た と えば 各々 の 専門性が 明 確な 医療サ
ー ビ

ス に お け る チ ー ム ワ ー
ク と類推 す るの は 困難 で あ る 。 「そ の 範囲 と機能が 明確

に 限定 され た ， 社会的に 不可欠な仕 事 に独 占的に 従 事 して い る」 と い う リー バ

ー
マ ン の 専門職定義 （1956年）に ， 日本の 教諭 と りわ け義務教 育段階の 教諭 の

多 くが合致 しな い の は 明 らか だ ろ う u

　（2） 組織の 規模は分業をあ まり想定 しな い

　二 つ 目は ， 各学校 に お ける教 職員の 人数の 問題で ある 。

一
つ の 学校が 擁する

ス タ ッ フ は，特 別支 援学 校 や大 規模 な高校 を除けば， 10数人か ら40人程に 収 ま

るの が ほ とん どで ある。 学級 の 子 ど も数 に す らた とえ られ るほ どの 規模で 業務

を あま りに 多様 に 分 け る こ とは実際的で ない
。

　確か に ，教育課程の 設 計 と追跡 ， 施設 設備 の 管理 な ど， 空 間的 ・時間的な資

源の 配 分 と調整 ， 学校外 との 折衝は ， 直接的 な教育活動 と次元 を異に す る業務

と し て 必 要で あ る 。 校長 ， 副 校長 や教 頭 ， 教務主 任が 教諭 と違 っ て 垂直的に 分

業 され た業務 を担 うこ と は ， ま っ た く合理 的だ ろ う。

　これ に 対して ， 数十名の 小規模 な組織 と これ に 対応す る児 童生徒数 で ， 授 業

や生活指導を分節す る こ とは ， そ の連 絡 ・調整
， 事前 ・事後評価な どの 点で 大

きな コ ス トが か か り望 ま し くな い 。 メ イン とサ ブの 教諭に よる TT
， 地 域住 民

との 連携 な ど， 学校 内外で の 協力教授の 意義が 唱 え られ て も ， しば し ば億劫が

られ るの は ，

一
人 で 進 め る方 が実際的だ か らだ ろ う。

　小 学校 で 言 え ば就 学率が ほ ぼ 100％ に 達 して
一一

世 紀の 間 ， 児 童数 は 最大2．5倍

の 変化を見せ た が ， 学校数は 2 万 5 千校前後の 水 準 をほ ほ維 持して きた 。 これ
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は ， 通学 区制度に よ り区分 け され る
一 定の 空閭 内で それ ぞれ の 学校の 活動が 行

われ る ，
つ ま り事業の 拡大や縮小 とい っ た 方針が 想定 され な い 業態で あ る こ と

を意味す る 。
こ の ため ， 学校間の 業務の 集約化や 差別化が 進 まず ， 各学校が 限

られ た人員で 全 体的な業務 を担 う形式が 継続 され て きた と考え られ る 。

　こ の 点で ， 指導教諭が た とえば教育委員会 に 属 し ， 複数の 学校を担 当す る教

諭の メ ン ター と位置づ け られ れ ば そ の 職位は 有意義で あ る 。 しか し ， 特定の

学校 で学級担任 を持ち ， 他 の 教諭 と同質性 の 高 い 状況に 置か れ るな らば ， 指導

教諭 は 「指 導 ・助 言 を行 う」 に値 す る 立場 で あ る こ とを 自ら証 明 しな けれ ばな

らな い
、 とい う圧力に さ ら され る 。 先に 見 た よ うに t 指導教諭か ら別 の職へ の

異動頻度が 低けれ ば， 同職 に 就 く人 を長 期に 苦しめ る こ とに す らな りうる 。

　ち なみ に ， 京都 府 ・
市 の 場 合 ， 合 わ せ て 61人 （2008年 度末） とい う配 置規 模

は ， お お よそ教諭270人 に
一 人 に過 ぎな い 。 よ っ て 現在 ， 指導教諭を任 ず る こ

とは ，
「優秀教員 」を処遇す るチ ャ ン ネル に 留 ま っ て い る と も見なせ よ う。

（3） 経営環境の 変化が 目ま ぐる しい

　三 つ 目は ， 学校を取 り巻 く環境は 般 に か な り不安定 だ とい う点で ある 。 業

務 を効果 的 に 遂行 す るに は ， 業務 へ の 従事者 ， 対 象 ， ツ
ー

ル な どが
一
定の 状 態

を保持 して い な けれ ばな らな い が ， 学校の 場合 こ れ らは ま っ た くと言 っ て よい

ほ ど当て は まらな い
。

　た と えば ， 指導案を携 えて 教諭が 授業に 臨ん で も，
入 っ た教室で 子 ど もた ち

が 喧嘩を して い れ ば ，
こ れ を無視で きな い

。 また ， 思い もか けない 発言が授業

中に 飛 び出す こ と も決 して 珍しい こ とで はな い
。

こ の た め教育実践は ， 次々 と

起 こ る こ とへ の 対応あ る い は適応を意味す る こ と とな りが ちで あ る。

　そ もそ も教職員は ， 学校の 目標や その ため の 手順に つ い て 子ど もと協議し ，

と もに 作 り上 げて い る訳で は ない の で ， か れ らの 協力を所与の もの とする こ と

が で きな い
。 子 ど もは 学 校 に と っ て 不 可欠の メ ン バ ー

で あ りなが ら ， その 組織

へ の 貢献を必 ずし も期待で き ない 点で ， 学校は PDCA サ イ クル を回 す こ とが

基 本的 に 困難な ，
い わ ば 「不完 全な」組織で あ る 。

　こ うした特 徴 を持つ 場 で ， 計画に も とつ く実施の み を強調 して も現実味は乏

し い だ ろ う。 また 、 計画 に含 まれ に くい 「発見」 や 「ひ らめ き」 は ， 教育上望

ましい こ とで す らあるの で ， 排除され るべ きで もな い
。

　そ の 場に い な ければ， ある い はそ の 場面に な らな けれ ばわか らな い 事態が し
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ば しば生 じ る こ とが ，教育 一学習活動の 基本で す らあ る とすれ ば， どの よ うに

対 応すべ きか の 判 断 は ， 変化に 富む最前線 に い るス タ ッ フ に 委ね られ るの が も

っ と も妥当で あ る 。 どの 子 どもに い か に 声を掛け るか
， どの よ うに 職員問で コ

ミ ュ ニ ケ ー
シ ョ ン を とるの か ， その 場 の 状況 認識 に もとづ き判断す るこ とが よ

りよい と考え られ るか らだ 。

　 こ こ か ら，職位を定め る の は 業務が 静的で あ っ て こ そ 可能 な こ とに 気 づ け る 。

授業 中に 教室 を飛び 出し た f一ど もを 見た 校長が 「授業 を担当し な い 私の 職務で

は な い 1 と何 ら対応 し な い の は ，望 ま し い こ とだ ろ うか 。 生 産 ラ イ ン の 間 を仕

事が流れ る よ うな業務で あれ ば 人の 動 き は 安定 的だ が 、 学校の よ うに 労働対象

で ある 児童 生徒が し ば し ば 「落 ち着か な い 」 現場で は ，職 位は 「と りあえ ず」

以上 の 意味を持た ず，
「手の 空い て い る人は誰で も動 く」

｛9）
の が 実 際的で ある 。

　 この 点 で
， 学校で の意 思 決 定 と行動 の 多 くは 場 ご と に 瞬間的 に行われ ，

ま た

幾重 に も修正 を重ね られ る の で あ り， す ぐれ て 静的な 業務 の 象徴 で あ る文書主

義 を原則 とす る 官僚制モ デル を適用 させ る に は 無埋 が あ る 。

　逆 ピ ラ ミ ッ ドと も称 され る ，最前 線の 者が 最大の 権限 と責任 を持つ 組織モ デ

ル は ， 匿界規模で 情報が複数方向に 素早 く流れ る 「知識基盤社会」 に お け る権

限配分 と意 思決定の あ り方 を説明で きる可能性が あ るが
， 学校で は小規模なが

ら ， こ の モ デル に沿 っ た 行動が従来か ら取 られ て き た の で は な い だ ろ うか 。

　以 上 か ら ， 学校に お け る多 くの 業務は 類似 す る活動が 並 行す る もの で あ り，

そ れ ぞ れ の 場 に お い て ル ー テ ィ ン と創発が 入 り交 じ っ て い る ，
と見 るの が よ り

説明的で あ る。

　っ ま り，教諭が 圧 倒的多数の 学校で は ， 基本方向の 管理 や 組織外 との 折衝 な

ど教育活動 と垂 直的に 区分 され る業務 と
， 分節 され た

一
部 の 教育上 の 活動お よ

び 事務 ・養護 ・給食等の 専門的業務 を除 き，分業 され に くい 特徴 を持 っ て い る 。

学級担任や 授業 とい っ た 業務は ， 業務の 包括性 （専 門性の 弱 さ ）， 分業 す る コ

ス トの 大 き さ （組 織規 模 の 限界）， 環境 変 化 の 激 し さ （意 思 決 定 の 頻度 の 高

さ）の 点か ら言 っ て ，分業 され た もの が 組み 合わ さ っ て 完成形 に 至 る とい う業

務 ス タ イル に は叶 っ て い な い の で あ る 。

　したが っ て ，
1960年代の 1重 層

一
単層構造 ， 論争， あ るい は現在 も取 り ヒげ

られ る 「ピ ラ ミ ッ ド型 か なべ ぶ た型 か 」 とい う学校 組織 論 の 前提 が ， そ もそ も

成 り立 たな い
q ω

。 こ れ らは業務 が 垂直 方 向 と水 平 方 向 に い か に 分 け られ る か

22 日本教育経 営学会紀要第 52号 ・2010年

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association for the Study of Education Adinistration (JASEA)

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　for 　the 　Study 　of 　Eduoatlon 　Adlnlstratlon 　（JASEA ｝

新た な職 の 導入 と学校 の 組織力

関す る議論だ が ，教諭の 職務に 顕著な分業 され に くい 業務が 学 校の 主 た る部分

を構成 して い るの だか ら ， 進展 しな い 議論を今なお 続け て い るの で あ る 。

　に もか か わ らず ， 単層構造や なべ ぶ た型の 理解で あれ ば 「民主的」で あ る ，

あ るい は重層構造 や 「上 意下達 」で な けれ ば公教育の 責任 を果 た せ な い とい っ

た価値 観 に 拠 っ て ， 学 佼に 求 め る姿 と重ね合 わせ た 論者 の信条の 吐露 と も言 う

べ き もの が 繰 り返 され て きた の で はな い だ ろ うか
。

3　 新たな職 の 近未来 と学校の 組織力

　以 上か ら ， 新た な職が学校組織に どの よ うな影響を及ぼ し うる か を整理 すれ

ば ， 次 の こ とが 推測 され る 。

　  副校 長 は 基 本 的 に 教 頭 と同 じ扱 い に な る た め ， そ の 配 置 は 学校 へ の 大 きな

イ ン パ ク トた りえな い
。 ただ し ， 特別支援学校や高校 ， あるい は大規模校で は

教頭 と と もに 置か れ る こ とが あ るの で ， 垂直 的な業務 分化 を促す 契機 に な る。

こ れ に よ り ， 当該者の 個 人負担が 一価 で 軽減 され る他方で ， コ ミ ュ ニ ケ ー
シ ョ

ン が よ り求め られ る こ とに もな るだ ろ う。

　  主幹教諭 は管理職 に 就 く直前の 職 と見な され て お り， ま た 主任 を兼ね る の

が
一

般 的な こ とか ら教務 主任 等に 準 じ るが ， 職 とな る こ とで 授業担当数減 ， 加

配教員の 措置が あ りうる点で ，
こ の 配置は学校ス タ ッ フ の増員 を促す 面を持つ

。

　  指導教 諭は 「指導 ・助言 を行 う」 と され るが
， 分業の 難 しい 教育活動 に お

い て ， その 実効は 必 ず し も期待 で きな い 。 また ， 主任 と異な っ て 特 2 級な どの

給与 を伴 う職 で あ る こ とか ら ， 教職員定数管理 上 任用権者 の 思 惑が 重要 とな

り， 学 校で は配置を め ぐり管理 職 と教諭の 負担 を増大 させ る 可能性が ある 。

　  た だ し ， 以上 の こ とは これ らの 職が どれ ほ どの 規模 で 置か れ るか に も関係

して い る 。 仮 に ， すべ て の 学校が 副校長 （教頭 と の差 し替 えな しに ），
主 幹教

諭 ， 指導教諭 を擁 す る ほ どに なれ ば ， 垂 直的業務の 分 化が進 む とと もに ， 水平

的業務 の 中に モ デル 教 諭 と もい うべ き立 場 が確立 され るだ ろ う。

　 も っ と もそ の た め に は ， 現在 の 公 立 学校で の新 たな職 の 配置総数お よそ 2 万

人 に 対 して 少 な くともさ らに 8万 5 千人 ， 合わ せ て 最低10万 5 千人が 必 要 とな

る ．
こ の 財 政 的基 盤を得 る こ とは もち ろん だが ， 同時に 留 意すべ きは ， 教 員の

キ ャ リア に か かわ る点で あ る 。 すなわ ち ， 現在の 校長お よび教頭 へ の 登用 率15

〜 16％ 台が今 後 も継 続 す る な らば ， 毎年 入れ 替わ る 6 分 の 1 の 校長 ポ ス トに 副

校長 また は 教頭が 充て られ るか ら， 副校長 と教 頭それ ぞれ か ら12分 の 1 ， よ っ
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て 副校長 また は教頭か ら校長 に な る の に 平均 12年間 ， 同 じ よ うに 副校長 と教頭

の 6 分 の 1が 毎 年入れ 替 わ る とすれ ば ， 主 幹教 諭 か ら副校長 また は教 頭 に な る

の に 平均 3年間 ， 合 わ せ て 約15年間を 予定す る こ とに な る 。

　 こ の た め ， 現 在 の 佼長 登用 年齢 の モ
ー

ドで あ る50〜 54歳か ら逆算すれ ば ， 将

来 の 校 長 候補 者 が35〜 39歳 に主 幹教 諭 とな る よ うな キ ャ リア設 計 を しな けれ ば

な らな い
。 各府県の 教職人 ロ ピ ラ ミ ッ ドの形 に もよ るが ， 10年経験者研修を受

け て ま もない 教 諭 を主幹 教 諭 に っ け る ， あ る い は こ の 時 点 で 主 幹教諭 また は指

導教 諭 に な るか ど うか の 判 断 をす る とい うア イ デ ィ ア は ，
お そ ら く現 実的 で な

い だ ろ う 。 学校の よ うに組織規模の 小 さな と こ ろで た くさん の 階梯を設 け る と ，

人事異 動上 の 縛 りを強 めて し まい
， か え っ て 望 ましい 校長 を得 られ ない とい う ，

適材適所 の原則 を逸脱 させ か ね ない
。

　再度 ， 学校 に お け る業務の あ り方に 戻 っ て み よ う。 その 業務特性を踏 まえれ

ば， 学校の組織力 とは ， 業務の 分節化 と集約 を図 る こ とで 生 まれ る力 とい うよ

りも ， あ る程 度 まで 各 ス タ ッ フ に 同様の 業務 を委ね る と 同時 に ， 分析的か つ 親

和的な コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 関係を通 じて 内省 と評価を 促し ， 各々 の 場の 自生 的

な活動 を活性化 させ る 力 とし て 理 解す る方 が よ り整合 的 で あ る 。
つ ま り， 「小

さな力 を大 き く合 わせ る」 よ りも 「それ ぞれ の 力が 大 き くな る よ うな関係 を強

め る」方が 有効な場 として 学校を捉え る こ とが で きる 。 学校の 組織力を ， 集中

す る力だ けで な く分散 して い る／ させ る力 と して 説明 を試み る余地 は大 きい 。

　 こ の 点で ， 新 た な職 は職務 給の 原則 に 、アっ た め に ， 人事行政 と 「学 校 の 論

理 」 との 葛藤が 生 じや す い
。 職務給は職位 と待遇 とを直接 的に 結びつ ける の で ，

静的な 業務 に適 して い る 。 と こ ろが学校 で は 状況 適合 的な行 動 が重要 で あ り，

職務規 定 と実際の 業務 との 関係 は柑 当に 緩や か だ 。 こ の ずれ に 対処 す るた め に ，

能 力 に も とづ き給与 を決め る職能給 を も取 り入れ る こ と ， すな わ ち新た な職で

な くとも高 い 給 与 を認 め られ る ケ
ー

ス が考 え られ るべ きだ ろ う r，静 的 と考 え ら

れ が ちな
一

般 行政 職 に お い て す ら この 齟齬 は生 じて お り， 「特別 困難係長 」を

設け る とい っ た ， 部分的に 職能給を採用 す る方略が と られ て い る の だか ら 。

　学 校 教職 員 も官僚組織 に 属す る もの と し て基 本的 に 職務給 に 拠 っ て きた が，

職位 と給与 を部分的 に切 り離す こ とで ， 現在 の よ うな 議論の 状況 ，
っ ま り，

「新 たな職 を先 に 設け ， その 活用 の仕 方を後か ら議論す る」 とい っ た 倒錯 を改

め る こ とが で きる 。 は た して
，

この 10年来の 「学校の 自主 性
・自律性確立 」の

議 論 は ， 学校 ご との 状況 に 応 じ た職位や 給 与の 設定に っ い て ， ど こ まで 扱 うこ
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［注］

　〔1） 文部科学 省 「公 立 学校 に お け る校長等 の 登用 状況等に つ い て 亅『教育委員会月報』

　　2009年12月号、か ら算出。

　  　平塚市立小学校及 び中学校の 管理運 営に 関す る規則，2008年 4J 」1 日、

　〔3） 文部科学省 「学校教育法等の
一

部 を改正 す る法 律 に っ い て （通知）」 2007年 7 月 31

　　日、

　（4） 文部科学省，同 lt。

　（5） 文部科学省，注〔D と同様。

  　指導に 懸命で あるが ゆえ に 生 じる面を持っ 「体 罰」 問題 は そ の 好 例だ ろ う。 榊原

　　禎宏 ほ か 「教師の 怒 りは ど の よ うに 生 じる か 」 『山梨大学教 育人間科学部紀要』第 7

　　巻 1号，2005年，195頁，

　（7｝ た とえば，中原淳 ・金井壽宏 「リ フ レ クテ ィ ブ ・
マ ネジ ャ

ー　一流 は つ ね に 内省

　　す る』 光文社 ，
2009年。

　〔8） た とえ ば イ ギ リス の
一

般教員の 年間勤務 Fl数 は195日， 校長 の 具体的な指示 （場

　　所 時間 ， 内容を 限定 した形 での ）を受けて働 くの は年 1，265時間 と規定 され ，これ

　　で補 えな い 業務は 資格を要 し な い 指導補助員が 担 う。 また労働協 約上，児童生徒 や

　　親宛 に 定期 的 に 出す 便 りの ワ
ープ ロ 打ち，ク ラ ス の 名簿作成，記 録 の フ ァ イ リン グ

　　と保存，教 室の 飾 りの 準備 と片付け，公 的試験や学校内試験 の 試験監督等 の 管理的 ・

　　事務的業務を 日常的に 行 わせ て はな らない とされ る。諸外国教 員給与研 究会 『諸外

　　国の 教員給与に 関す る調査研究』2007年，54頁 u

　〔9〕 職位に 即 した職務の 遂行 とい うよ りも ， 教頭 が家 まで 子 どもを迎 えに 行 く，朝礼

　　で 児童 に 出した 課 題を校長 が テ ス トす る と い っ た ， 職位 と異な る職務実態の も とで ，

　　職員 の や りが い の 大変高 い 学校 が報 告 され て い る 。 榊原禎宏 1 元 気 な学佼の 特質を

　　分析す る鋤 開放的な コ ミ ュ
ニ ケ ーシ ョ ン ・チ ャ ン ネル の構 築一木岡一明編 「ス テ ッ

　　プア ッ プ ・学校組織 マ ネジ メ ン ト』第
一．一

法規 2007年。

　（10｝ 榊原禎宏 「学校組織構造の メ タ フ ァ
ー」『京都 教 育大学 紀要」第 113号，2008年，

　　101−114頁 。
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