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１．はじめに 

近年、学校教育を取り巻く環境が複雑に変化し、学校に期

待される役割や社会からのニーズも変化している。また、教

師に対しても、「教師力」「教員の質の向上」「教師として

の資質能力」など、言い方は異なるが教員としての「力量」

が以前にも増して求められるようになってきた。社会に求め

られる教師像の背景にあるのは、多様な社会変化にある。急

速に変化し続ける社会が、学校や教員に対して、高度専門職

としての教師像を求めているのに他ならない。今日の教員

は、仕事量の多さだけの多忙感だけではなく、急速に変化す

る社会と子供の変化に対して、従前の教育観を変化させてい

かなければならない時代になってきた。山積する現代の教育

に関する課題を解決していくためには、専門的な知識や技術

を持つことは必要不可欠な事である。しかし、学校現場はと

いうと近年のベテラン教員の大量退職に伴い、若手教員の大

量採用の影響等により、教員の経験年数の均衡が顕著に崩れ

始め、年齢構成の二極化が引き起こす世代間ギャップに伴う

同僚性の希薄化も指摘されている。また、平成27年12月の

中央教育審議会答申(1)にもあるように、「義務教育段階の教

員に関して、経験年数が11年～15年であるいわゆるミドル

リーダークラスの教員の割合が低く、経験年数５年未満の教

員の割合がその他の経験年数を有する教員の割合に比べて

最も高い状況になったのは、少なくとも現行の初任者研修制

度が導入された平成元年以降の経緯を見ても近年まで例が

ない。」と指摘し、若手教員の育成とともにミドルリーダー

の育成も喫緊の課題として指摘している。そのような状況の

中で、学校における人材育成をチームとして組織的・協働的

に行うことの必要性が謳われるようになってきた。 

そこで本稿では、上記のような学校組織の現状を踏まえ、 

学校における組織マネジメントの視点から、教員の人材育成

を組織マネジメントの要として位置付けていくために、学校

が組織的・協働的にチームとして人材育成に取り組んでいく

ための必要性や組織の在り方を先行研究を含め探っていき

たい。 

 

２.学校を取り巻く環境 

(1)社会から見た学校 

1990 年代半ばから現在にかけて顕著になった「知識基盤

社会」の時代と言われる社会の構造的な変化の中で、都市化

や核家族化の進展等を背景として、学校教育が抱える課題

の多様化などに伴う教員の多忙化が指摘されている。また、

社会全体の高学歴化等に伴い教員に対して専門職としての

社会的評価が低下してきていながらも、保護者の中には、教

員に対して日々の努力にとどまらず、一定の目に見える教

育成果をあげることを求める傾向が強まっている。例えば、

学力低下やいじめ・不登校等生徒指導上の諸課題への対応

など従来謳われていた課題のほかに、新たに ICT 機器の活

用、インクルーシブ教育の理念を踏まえた発達障害を含む

特別な支援を必要とする児童生徒等への対応や学校安全へ

の対応などが挙げられる。また、地域の教育力の低下や家庭

環境の多様化により本来、学校・家庭・地域社会が三位一体

となり教育機能の充実を図り、相互に連携しともに子ども

を育てるという本来の姿が崩れはじめ、学校に対する教育

上の期待が以前よりも増加している。そのような期待に十

分に応えられない学校や教員に対する社会や保護者の反応

も厳しくなってきているのも現状である。 

 

(2)学校内の環境 

多くの教育課題に対し対応を迫られている学校組織にお

いても変化が全国的に見受けられる。平成 25年度学校教員

統計調査をもとに作成された資料(2)によると、50 代の割合

が多く、30 代が数的に見ても割合が少ない。これから数年

間、学校を支えてきた経験豊富な教員の大量退職が続き、若

手教員がこれまで以上に多く採用されるであろう。かつて学

校現場における実践の中で、経験豊富な先輩教員から経験の

少ない若手教員へと知識・技能が伝承されることで資質能力

の向上が図られてきた事が多かったが、以前とは違い若手教

員（新卒者）と言えども現場では即戦力として扱われ、現場

での経験や知識を学ぶ間もなく他の教員と同じような力量

を求められるようになった。教えを請うべき初任者を含む経

験の浅い教員よりも、それらの教員を指導する立場である中

堅教職員（ミドルリーダー）としての経験を有する教員の方

が少ないことも課題であり、年齢の二極化により生じる、世

代間ギャップによるコミュニケーション不足が教師同士の

つながりを薄くし、同僚性の希薄化が問題となっている。 

 

３．学校における人材育成 

(1)教職員の研修 



 

教育基本法第9条において「法律に定める学校の教員は、

自己の崇高な使命を深く自覚し、絶えず研究と修養に励み、

その職責の遂行に努めなければならない。」(3)とされており、

教員の資質能力の向上は教員自身の責務である。教員の資

質能力向上を図るうえでの学びの場は大きく三つに分かれ

ている。学校内における学び、学校外における学び、そして、

自己啓発による学びである。学校内における学びは、OJT(On 

the Job Training)と呼ばれており、「日常の職務を通して、

教職員として必要な知識や技能、態度等を組織的・ 計画的・

継続的に高めていく取組」である。例えば管理職や先輩教員

からの学びや同僚間の学び合い、校内研修等が OJT に当た

る。一方、校外での研修は、Off-JT（Off the Job Training）

と呼ばれており、国レベルの研修、各都道府県等が実施する

研修で、法定研修として初任者研修（以下、初任研）、10年

経験者研修（以下、10 年研）があり、教職経験に応じた研

修や職能に応じた研修がある。そして、自己啓発とは、SD

（Self-Development）と言われ、教員が力量を付けるため

に、課題意識をもって、様々な研修や研鑽に自ら励むことで

ある。OJT、OFF-JT、SDは、それぞれ独立して存在するので

はなく相互に関連し合うことが重要である。 

 

  (2)教員研修に関する改革の方向性 

平成 24年 8月の中央教育審議会答申(4)では、「学校が抱

える多様な課題に対応し新たな学びを展開できる実践的な

指導力を身につけるためには、教員自身が探究力を持ち学び

続ける存在であることが不可欠である」という「学び続ける

教員像」の確立を提言し、教職に対する責任感、探究力や自

主的に学び続ける力(使命感や責任感、教育的愛情)や専門職

としての高度な専門的知識・技能の習得、総合的な人間力の

育成をこれからの教員に求められる資質能力とした。他方、

初任者が実践的指導力やコミュニケーション力、チームで対

応する力など教員としての基礎的な力を十分に身に付けて

いないことなどが指摘され、教職員全体でチームとして取り

組むことの必要性も問われている。そして、平成27年12月

の中央教育審議会答申(5)では、教員研修に関する事柄にも触

れ、「「教員は学校で育つ」ものであり，同僚の教員ととも

に支え合いながら OJT を通じて日常的に学び合う校内研修

の充実や，自ら課題を持って自律的，主体的に行う研修」を

謳い、経験年数や職能、専門教科ごとに校内研修とともに、

経験年数の異なる教員同士のチーム研修やベテラン教員や

ミドルリーダークラスの教員が若手教員を育成する校内研

修を推奨しており、チーム学校の考えの元、学校における人

材育成をチームでおこなうことの必要性が指摘されている。

また、初任研・10年研にも変化が見られ、まず、初任研は、

自分の教科の専門性を高めるとともに、様々な教育問題に対

し学べる良い機会であるが、拠点校方式の問題点も挙げられ

ている。初任者と拠点校指導員は、1対１の関係であり、「初

任者と拠点校指導教員との間には良好な人間関係が構築さ

れる必要」(6)があると同時に初任者を育成する側の指導者と

しての指導力も必要であると指摘している。また、「週1回

程度しか指導に当たれず、初任者に対し継続的に十分な指導

を行うことが困難」であることや「学校として責任をもって

初任者の育成に組織的に取り組む体制が十分構築されてい

ない」(7)などが挙げられており、学校として組織的かつ継続

的に初任者の育成を行うことができるよう、チームを組織し

研修することが効果的であると指摘している。 

次に10年研の在り方である。10年研の改革として、「10

年経験者研修を 10 年が経過した時点で受講すべき研修か

ら，学校内でミドルリーダーとなるべき人材を育成すべき研

修に転換」すべきである」(8)と提言している。2016年 11月

18日、教育公務員特例法等の一部を改正する法律（以下，改

正法）が国会で制定され、同28日に公布された。改正法は、

「10 年経験者研修を改めた中堅教諭等資質向上研修を実施

する。（一部抜粋）」(9)とある。10年研を中堅教諭等資質向

上研修と改め実施時期の弾力化を図ろうとする背景には、大

量退職・大量採用の影響による年齢や職歴における学校組織

の不均衡があり、経験 10年未満の教員も中堅教職員（ミド

ルリーダー）として学校運営に参画することが強く求められ

ている今の学校現場を反映している。 

 

(3)組織的・協働的な人材育成 

教師とはどのような存在なのであろうか？佐藤(10)によれ

ば、「教師は複雑で知性的な実践において高度の省察と判断

を求められる「専門家」であると同時に、経験によって培わ

れた洗練された技と知恵によって実践を遂行する「職人」で

であり、専門家としての教員と職人としての教員の２つの性

格によって支えられている。しかし、一般的には専門家とし

ての教師というより職人としての教師として捉えられるこ

とが多い。教員の技術（技・技法）の継承は「模倣」を基本

としており、「徒弟制の学びにおいては、初心者は親方や先

輩から事細かに指導され、助言されて学ぶのではなく、親方

や先輩がモデルを示し、初心者はそのモデルを模倣すること

によって実践のスタイルと技を身につけてきた」とされる。
(11)一方、佐藤はまた、教師の専門性は、「省察と判断とそれ

を支える専門的見識」（12）であり、教師の仕事は不確実性に

満ち、刻々と変化する状況や対象との対話の中で省察と判断

を繰り返し行い、問題の解決を行っており、それぞれの教員

の経験の省察によって形成されている。専門家としての実践

は「暗黙知」によって機能している部分が多く、それを言葉

にするのは難しい。だが、その暗黙知の実践こそが教師とし

ての力量であり、専門家としての教師の成長には欠かせぬも

のである。そのような中、ドナルド・ショーンは、「専門家

の知恵」(13)の中で、新たな専門家像を提起している。現実の

問題に対処するために専門的知識や科学的技術を合理的に

適用する実践としての「技術的熟達者」から、「反省的実践

者」への変化が求められると述べている。「技術的熟達者」

とは、すでに確立された目的に沿って適切な手段を選択、判

断することによって解決され、目標となっている状況や対象

のモデルは提示できるが、変化する状況や対象との対話をす

ることはない。それに対し、「反省的実践家（reflective 



 

practitioner）」とは、「行為の中の省察（reflection in 

action）」に基づく専門家のことである。専門家の日々の職

業生活というのは暗黙の「行為の中の知（knowing in 

action）」に依存している。いわゆる暗黙知である。そして、

有能な専門家の実践ほど暗黙の認識と判断、そして即興的で

無自覚な振る舞いに依存している。つまり、「説明を求めて

も、言葉で説明のできないこと」や「記述しようとしても上

手に記述できない」などの質の判断を無数に行い、ルールや

手順として述べることのできない技能を実演しているので

あり、そのような知は、行為の中にあるのである。他方でふ

つうの人々も専門的実践家も、自分がしていることについ

て、また同時にそれを実際にやっている間でさえそのことに

ついて考えることがある。行為について振り返り、行為の中

で暗黙に知っていることを振り返る。これが「行為の中の省

察」である。そして、「行為の中の省察」の一つとして、「状

況との対話（conversation with situation）」が行われる。

ある状況の中で対象に不確かさを感じるとき、その不確かさ

を解決しようと新たな状況をつくり出しながら、さらにそれ

を評価する探究が行われる。反省的実践家は、状況について

の対話ではなく、「状況との対話」を繰り返しながら新たな

「行為の中の知」を生み出していく。このような「行為の中

の省察」の過程は、「不確実性、不安定性、独自性、そして

価値の葛藤という状況で実践者が対処する“技法”の中心を

なすもの」であり、行為の中の知と思考こそが、様々な発見

や変革のデザインを生み出していくのである。 

ゆえに、反省的実践家は、状況（教室での生徒）との対話

（省察的対話）を通じて、その問題を省察し、省察を自分自

身で反省しながら、その問題の背後にあるより大きな問題に

立ち向かうことで、自己の認識や実践の枠組みをも問い直し

より良い実践を探求しようとする必要性がある。このような

思考過程により教師自身の資質能力を高めていくのである。 

クリス・アージリスが提唱した考え方で「シングルループ

学習」と「ダブルループ学習」がある。ショーンの理論に当

てはめると「技術的熟達者」が、「シングルループ学習的」

な考え方で、「省察的実践者」が、「ダブルループ学習的」

な考え方となる。状況（子ども）と対話し、状況（子ども）

から学び、そして自分の新しい考えを再構築し、状況（子ど

も）と触れ合い接していく。このような考え方が、教師には

より必要であると考える。それ故に、教師は、これから「教

える専門家」から「学びの専門家」へと変貌をしていかなけ

ればならない。 

「教師力向上の鍵」(14)によれば、「教職の「匠」としての

技は、「自らが時間の積み重ねにより磨いていくもの、また

は先輩から引き継いでいくもの、同僚性の中で鍛え合ってい

くもの」という、教職員としての暗黙知的な成長論」として

述べられている。以前は、学びを請うべき多くの先輩方がお

り、自身が成長する時間も与えられており、組織的に行おう

という考えには至らなかった。しかし、以前とは違い学校組

織における環境は大きく変化しており、大量退職、大量採用

が続き、両者の層をつなぐべき 30 代から 40 代の中堅層が

少ないという教員の年齢構成のアンバランスが起こってい

る。そのような環境の大きな変化の中で、経験豊富なベテラ

ン教員から中堅教員へまた若手教員へと知識や技術を伝承

する必要性が急速に迫っており、職人としての教師と専門家

としての教師、これら二つを共に成長させるために組織的・

協働的に人材育成を行っていかなければならない。 

 

４．同僚性を高めるための人材育成 

(1)メンタリングを取り入れた人材育成の必要性 

「教員は学校で育つもの」であり、同僚の教員とともに支

え合いながら、個々の教員が自ら課題を持って自律的、主体

的に研修を行うために、組織的・協働的に人材育成を行って

いかなければならい。しかし、近年学校における同僚性の希

薄化・形骸化が叫ばれている。同僚性とは、「教師には教育

に対して共通の展望をもち、ともに仕事をしていく関係が求

められている」(15)ことで、同僚が相互に支え合い、認め合い、

成長していく関係であると言える。だが、その同僚性の希薄

化が顕著になってきた背景には、学校内における年齢構成の

不均衡による世代間ギャップに見られる価値観の差異から

くる同僚間の相互理解の不足や、多忙化により自分の事で精

一杯になり他の同僚への気配りや配慮が不足しコミュニケ

ーション不足となることも背景としてある。しかし、学校組

織において教師は学び続けていかねばならず、成長していか

ければならい。「教師は決して一人で成長することはない。

教師は教師の共同体の中で成長する。」(16)とあるように、学

校という共同体の中で、教師は、同僚から学んだり、同僚と

の対話を通して、教員としての専門性を高めていくために共

に学び合う組織、職場風土の醸成が必要である。 

学校内で同僚性の希薄化が問題になっている今日、メンタ

リングの手法を取り入れた学校の人材育成の必要性が高ま

っている。久村(17)は「人的資源開発、情報伝達ツール、組織

開発ツール」としてメンタリングが多様な分野で着目されて

いると指摘する。乾・有倉は、「教師の成長を考えるとき、

管理職や同僚教師からの適切な助言や指摘、励ましや悩み事

への対応などが教師の成長を促す契機となっていることは

明らかである」(18)と述べ、教師の協働的関係性の形成に必要

なメンタリングが必要であると指摘している。また、岩川は、

「現代の専門家教育においてメンタリングの機能が注目さ

れてきた背景には、前近代的な徒弟制の否定があり、科学的・

合理主義的な観点から再編成されている。専門家が直面する

状況は、複雑で形式知だけでは対応できず、実際は活動過程

における省察から専門家は学んでいく」(19)と述べている。一

般的な徒弟制においては、師匠や兄弟子からモデルを示さ

れ、模倣を基本として技術の伝承がされてきた。教員も同じ

シングル・ループ 

ダブル・ループ 

行動の背景 行動 結果 



 

ように徒弟制の学びが、若手教員の力量形成にとって重要な

意味を持つと考えられてきたのである。しかし、一般的な徒

弟制の学びが、全体の活動の中の周辺的な部分から学び始め

るのに対して、教職のような専門職の場合は、現場に身を投

じた瞬間から活動の全体が若手教員に委ねられるという違

いがありメンタリングは「徒弟制の見直し」としての意味を

見いだしていると指摘する。初任者であっても、現場に出れ

ばこれまでの経験に関係なく、ベテラン教員や先輩教員と同

じような仕事内容や責任が求められる。また、教科経営や学

級経営といった様々場面において高度な判断が要求される

のである。そうした教職のような専門職の場合は、上から指

導し評価するような徒弟制の学びではなく、側面から支援し

援助するようなパーソナルな関係を形成した徒弟制の学び

が求められている。メンタリングの原理とその手法は、若手

教員の専門性の発達を高めるばかりでなく自分自身を見直

す機会にもなる。 

  (2)メンタリングの機能と分類 

メンタリングとは、人材育成の手法の一つで、知識や経験

の豊かな人 （々メンター）が現時点でまだ未熟な人 （々プロ

テジュ・メンティ）に対して、定期的・継続的に交流し、対

話や助言によって本人の自発的・自立的な成長を支援する方

法のことをいう。メンターとは、ギリシャの詩人ホメロスの

書いた叙事詩「オデュッセイア」に登場する老賢人「メント

ル」に由来する言葉であり、「賢明な人」「信頼のおける助

言者」「師匠」などを意味しており、「より経験を積んだ年

長者」を意味する言葉である。また、「メンターと対として

用いられる言葉は、メンティと呼ばれメンターから助言・支

援を受ける者のことである。メンターリングは、メンターが

若年者や未熟練者（メンティ、プロテジェと呼ばれることも

ある）と、基本的には1対1で、継続的、定期的に交流し、

信頼関係をつくりながら、メンティの仕事や諸活動を支援

し、精神的、人間的な成長を支援すること」である。(20)  

「メンタリング」行動について研究した、キャシー・クラ

ム（Kathy E. Kram）は、著書「メンタリング会社の中の発

達支援関係」(21)の中で、メンタリングの機能は、「互いの人

間の成長と発展を促進する発達支援関係を表す言葉」である

とし、メンターがメンティに行う支援として、仕事のコツや

組織の内部事情を学び組織階層の上昇を支援する行動（キャ

リア的機能）と、専門家としてのコンピテンス、アイデンテ

ィティ、有効性を高め、向上させることを目的とした行動（心

理・社会的機能）の二つのカテゴリーに分類した。     

表１ メンタリング機能（Kathy E. Kram） 

キャリア的機能 心理・社会的機能 

スポンサーシップ 

推薦と可視化 

コーチング 

保護 

やりがいのある仕事の割り当て 

役割モデリング 

受容と確認 

カウンセリング 

交友 

キャリア的機能とは「メンティのキャリア発達を促進・向上

させるための行動」であり、①スポンサーシップ：メンティ

が望ましい配置移動や昇進が可能となるように支援する行

動②推薦と可視化：メンティの将来の機会を向上するような

仕事に推薦したり、組織の意志決定者や組織外の人々に対し

てメンティの存在を知ってもらうための行動③コーチング：

メンティに対し効果的に職務遂行するための知識や理解を

高めメンティのキャリア目標を達成するための戦略や手法

を教示・提案するための行動④保護：メンティがキャリア形

成をしていくに当たり、突発的で害を与えるようなリスクか

らメンティを守るための行動⑤やりがいのある仕事の割り

当て：やりがいのある仕事をメンティに割り当て、技術面で

の知識と効果的なフィードバックを与えるための行動とい

う５つの下位機能によって構成されている。一方の心理・社

会的機能とは、「社会や組織におけるメンティ自身の能力、

立場、役割、アイデンティティについての理解を向上させ、

一人のより成熟した人間への成長を促すことを目的とした

行動」であり、①役割モデリング：メンティが必要となる適

切な態度や価値観を身につけるために、メンター自身が身を

持ってモデルを演じ賞賛、模倣、尊敬の対象となる行動②受

容と確認：メンティに対し、肯定的な支援や励ましなどを行

う行動③カウンセリング：メンティが働く上で直面する心配

事や悩み事について、相談役となりフィードバックと積極的

傾聴により問題解決を図る行動④交友：メンティとの間でお

互いを気に入り理解し合う事で仕事上に関してではなく、仕

事以外でもインフォーマルな付き合いをすることで社会的

相互作用をもたらす行動という４つの下位機能によって構

成されている。 

(3) 1対1ではなく複数対複数のチーム 

メンタリングとは「基本的には1対 1」の関係である。し

かし、メンターとメンティの関係を複数対複数とする提唱も

ある。小柳(22)は、フィンランドで行われているピア・グルー

プ・メンタリング（PGM）を紹介し、学校の組織的まとまり

を導く、組織的な方法を紹介している。また、横浜市教育委

員会は、平成 18年度より初任者や教職経験の浅い教職員の

人材育成および校内 OJT システムとしてメンターチームの

設置を推奨している。経験のある先輩（５～10年）と経験の

浅い後輩によるタテのつながり、同期や同じキャリアステー

ジにある 1、2年先輩のヨコの関係を相互に組み合わせチー

ム研修を実施している。チームでメンタリングすることのメ

リットとして、「複数対複数のチームでの関係をつくり、コ

ミュニケーション力を上げる方が OJT のシステムとしては

利点が多くなる」ことやメンター制度を導入した民間企業で

問題になっている「世代間ギャップからくるミスマッチを克

服できる」ことや「一人のメンターが一人のメンティを引き

受ける責任感や重圧感に起因する負担感をなくすことがで

きる」と述べている。また、大阪府や岡山県でも同様の複数

対複数によるメンタリングを取り入れた研修を実施してい

る。大阪府では、5年経験者研修、10年経験者研修の資料と

してメンタリング・ハンドブックが作成され、研修の中に取

り入れている。メンタリングの効果として、「人材育成の重

要さが理解できる。メンティの職場での信頼度や存在感が増



 

す。職場のプラス面での変容が児童・生徒に影響するように

なった」などが期待される効果として挙げられている。岡山

県では、学び続けるOJTガイドブックの中で校内チーム制を

取り入れ、ミドルリーダーの育成に着目しミドルリーダーが

中心となり若手教員と先輩教員との関わりの中で個人だけ

はなく組織の成長、それが学校力の向上に寄与すると述べて

おり、メンターの変容、メンティの心的負担の減少、組織の

活性化などが挙げられ、メンタリングの手法を取り入れたチ

ーム研修が効果をあげている。今後この活動が、同僚の教師

とつながり合い、教師の学びとして必要な暗黙知的な実践的

知識を皆で共有できるような場となり、学校全体で専門家と

しての教師の成長へと向かう機運となるよう期待したい。 

 

５．本校におけるメンターチーム導入の試み 

（１）導入の経緯 

近年、校内における職員構成のバランスが変化している。

以前のような、ベテラン教員と中堅教員が多く在籍し、若手

教員がいるという構成から、ベテラン教員と若手教員が多

く在籍し、ミドルリーダークラスの教員が不足している構

成へと変化してきている。これは、自分の学校だけというわ

けではなく、全国的に見られている傾向である。また、職歴

が浅く、学校内外の仕事も十分理解できていない中で主任

や学校の中心としての役職を任されている教員が多くいる

事も事実である。本校においても同様の現象がおきており、

以前は、ベテラン教員、中堅教員が豊富に在籍していたが、

徐々に、ベテラン教員と若手教員という年齢の二極化が顕

著に表れ、ここ数年は、二極化というより全体の約60％～

70％の教員が職歴10年未満の教員で、ミドルリーダーとさ

れる職歴10年～15年の教員の割合は、全体の約10％ほど

しかいない中で学校運営がなされているのが現状である。

このような現状の中で、若手教員の育成はもちろんのこと

ミドルリーダーの育成は喫緊の課題である。  図１ 

昨年度は、メンター2人と若手教員で構成したメンターチ

ームを導入したが、課題として「アドバイザーのような人を

もうけ、助言を得られる機会の必要性」があったので、図１

のように学校長をプロジェクトマネージャーとした人材育

成を組織し、メンターを支える立場としてコーディネータ

ー（教務主任）を位置付けた。また、各学年に学年主任を補

佐する経験年数５年から10年までの教員をメンター（ミド

ルリーダー）として一人～二人位置付け、学年主任の補佐役

と同時に、学年主任とともに若手教員の育成を意図的・計画

的に実施できるように試みた。学年主任とミドルリーダー

が主となり、各学年でのヨコのつながりを重視しながら、必

要に応じて学年のメンター同士が連携を取り、タテ（他学

年）との連携をはかることで、様々な形のメンターチームが

形成され教員同士のつながりができるようにした。 

教員自身が、自分のキャリアを振り返り、自分のキャリア

ステージに応じた学年や校内での役割をより意識し、行動

することで、次のキャリアステージのステップにつながり、

そのことが、学校運営に対する視野の広がりへとつながっ

ていく。これからは、今まで以上に教員同士が、子どもたち

を中心に、共に学び合い、子どもと真剣に向き合っていかな

ければならない。若手教員の育成とミドルリーダーの育成

の両輪を回しながら、ベテラン教員とともに学校とし、意識

的に人材育成環境を整備する必要性がある。 

（２）調査内容と方法 

調査方法としてアンケート調査とインタビュー調査を実

施した。アンケート調査は全教員アンケートと学年主任を

含むメンター、メンティに実施した。 

１ 職員アンケート調査では、１学期と２学期を比較し職 

員の人材育成に対する意識がどのように変化したかを分析 

し、その結果から本校の成果と課題を探っていきたい。 

２ メンターとメンティに実施した調査では、メンターの

視点からメンターチーム研修の中で「どのようにメンティ

に携わっていたのか」や「どのような支援を意識的におこな

っていたのか」、また、メンティの視点から「メンターがど

のように携わっていたか」「どのような支援があった」かな

どを下記の表７「キャリア的機能」表８「心理・社会的機能」

のメンターの支援例を基に探っていきたい。 

３ インタビュー調査においては、発話（文字起こししたも

の）から分かるメンター（ミドルリーダー）やメンティの思

いや意識変化を探っていきたい。 

（３） 考察 

①校内の状況把握  

表２ あなたの学校で実際の仕事を通して、職場の仲間と教え合

ったり、学び合ったりする取組を推進し充実させていくことが必要

だと感じていますか？  

表２は、本校の職員に１学期と２学期にアンケートを実

施した結果である。全体的に見ると１学期の数値より２学

期の数値が上昇しているのが分かる。特に、１学期よりも

「とても感じている」の割合が上昇しており、校内でともに

学び合う環境が整い始めた結果であると感じる。しかし、職

員の中には、「学び合う必要がやや感じられない」と答えた

教員が数名いることも事実である。 
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4% 0%
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3% 0%
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1学期 2学期



 

表３ あなたは、日頃、職場の先輩・後輩として教えたり、教えら

れたり、相談に乗ったり、相談したりしていますか？   

 

表４ あなたの職場は、全体的に見て、教えたり、教えられたりす

る学び合いの雰囲気や取組はできていると思いますか？    

表５ 同僚の授業等を見に行くことはありますか？ 

 

表６ 同僚の授業等を見に行き、アドバイスや助言をしたり・受け

たりしたことはありますか？ 

 

表３～表４の結果から、全体として普段から職員同士が

意欲的にコミュニケーションを取っていることがわかる。

また、学び合う職場の雰囲気づくりについては、「よくでき

ている」「できている」と回答した割合が８割を超え、「あま

りできていない」の項目が１学期よりも減少していること

から、日常の職場で教員同士が、互いに関わり合いを持ちな

がら働いていることが分かる。 

表５～表６の結果として、１学期よりも２学期の方が授

業を見に行く回数が増えていることが分かる。また、全く授

業を見に行かないという回答が減少している。普段校務で

忙しい中ではあるが、自分以外の授業を見にいこうとした

行動は、教員間の関係が以前よりもよくなっていることや

授業を見に行きやすい雰囲気づくりができてきたからであ

る。２学期は、授業を見に行く機会を意図的に増やすため

に、管理職や道徳主任と相談し、2019年度から教科化され

る、道徳の授業を担任だけではなく、副担の先生にも協力し

てもらい授業をローテーションした結果も影響してる。た

いてい授業見学というと同じ教科の授業を見に行くことが

多いが、道徳の授業においては、自分の教科の専門性が問わ

れることがないので、授業技術もさることながら、子どもを

中心に授業を見ることが必要となってくる。このことをき

っかけに、担任が副担と一緒に悩みながら教材を作ったり、

ともに子どもの事について会話したりすることでお互いの

経験や考えを少しずつ理解し、授業を見合う関係作りが構

築できていたように思える。 

アンケート結果では、全体的に教員同士が互いに相談し

たり、ともに学び合う姿勢が向上したと言える。少しずつで

はあるが、同僚性が向上していると感じられる。しかしなが

ら、授業を見学しに行ってもアドバイスや助言を意欲的に

することはあまりしていないので、簡単でよいので、自分が

学んだことや助言などを伝えるための工夫が必要である。 

 

②メンター、メンティの意識調査 

表７  分類：①スポンサーシップ②推薦と可視化③コーチング

④保護⑤やりがいのある仕事の割り当て 

キャリア的機能 キャリア的機能（例） 

①キャリア発達を援助する 

行動 

必要な人とつなげる 

②メンティの能力を証明す

る機会を作る行動 

メンティのよさを学年主

任や管理職へ伝える 

③コツを教える  

フィードバックを行う 

行動 

自分の知識や経験を伝

え、仕事のやり方を教え

る 

④必要な時に緩衝の役割を 

する行動 

経験不足が責められない

ように配慮する 

⑤キャリアアップを考え、新

しい仕事に挑戦させ知識

とスキルを伸ばす行動 

新しい知識やスキルが学

ぶことのできる役割を与

えその都度支援していく 
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表８ 

分類：①役割モデリング②受容と確認③カウンセリング④交友 

心理社会的機能 心理社会的機能（例） 

①メンター自身が身をも

ってモデルを演じ  

賞賛、模倣、尊敬の対象

となる行動 

日々の実践を見せる 

教師として考えていることを

メンティに語る 

②肯定的な支援や励まし

をおこなう行動 

メンティの取り組みを肯定的

に捉える 

③相談役となりフィード

バックと積極的傾聴に

より問題解決を図る 

行動 

話を相手の立場に立ってきく 

本音で語れる環境を整える 

異なる視点から個人的な経験

を明示し、問題解決を助ける 

④仕事上に関してではな

く、仕事以外でもイン

フォーマルな付き合い

をすることで社会的相

互作用をもたらす行動 

仕事の上の経験を共有する 

仕事以外にも共通の話題を持

ち交流する 

※表７・８は、キャシー・クラムのメンター機能の分類を基にメンター

の指導姿勢について横浜市・岡山県の表を参考に筆者が作成 

表９ メンターの意識調査 

表10  メンティーの意識調査 

表9は、「１支援できなかった  ２あまり支援できなかっ

た ３支援した ４時々支援した  ５頻繁に支援した」の５

段階で、表10は「１支援されなかった  ２あまり支援され

なかった ３支援された ４時々支援された  ５頻繁に支援

された」の５段階で、メンターとメンティが回答した、１学

期と２学期の平均値を数値化したものである。つまり、表９

は、メンターが、表７～表８の例を参考に、自分自身がメン

ティに対し支援した行動の振り返りの結果で、表10は、メ

ンティが、表７～表８の例を参考に、自分自身がメンターか

ら支援された行動の振り返りの結果を示したものである。 

メンターの支援例として、キャリア的機能よりも、心理社

会的機能の支援が多い。これは、メンティも同様に支援を受

けていると感じている。例えば、メンターとして「役割モデ

リング」の項目での支援例として「常に生徒との関わり方や

声のかけ方などを示すことできた。」「率先垂範の姿勢や生

徒と共に活動し、見届ける姿勢を示した。」「自分の考えを常

に話していた。」などの支援例が挙げられている。メンティ

は、「生徒との関わり方を教えてくれた。」「自分の見本とな

り生徒の見方を教えてくれた。」などの支援例が挙げられて

いる。両者に共通することは、子どもを見る目や子どもとの

関係づくりを重要視していることであり、メンターのイン

タビューからも、「子どもたちと接している姿を見て感じて

もらいたい。若い先生たちが子どもたちとの接し方とか自

分が体感したものを伝えていきたい。」と述べており、メン

ターにとって一番伝えていきたい事が子供を見る目である

ことが分かる。次に支援を多く実施していたのは、「受容と

確認」である。メンターからの視点では、この数値は、１

学期・２学期とあまり変化はないが、高い数値であり最もメ

ンターが重要視した項目の一つである。メンティもまた、そ

のように感じている。メンターの支援例として、「授業を見

に行った時に良かったことなどを伝える事ができた。」「仕

事を見届け肯定的な声掛けができるように心掛けた。」「笑

顔・明るい対応をする。ほめる、行動に対し感謝の言葉を言

う。」などが挙げられ、メンティからは「色々やらせてくれ

るが、ダメなものはダメと言ってくれる。」「何事にも興味を

持って話してくれる。」「自分のやりたいことに対し肯定的

に見守ってくれた。」などを挙げている。また、「保護」の面

でも同様に高い数値を示してており、メンターの支援例と

しては、「なるべくメンティをフォローするように努力し

た。」「フォローになるような話を生徒たちの前でした。」な

どが挙げられ、メンティからは「アフターケアをしてくれ

た。」「こちらの経験不足を自分のミスと言ってくれる。」な

どが挙げられている。そして、「カウンセリング」の項目で

は、メンターの支援例として「お互い本音で話せる場を設定

したが、聞いてあげる部分と伝える部分のバランスが難し

かった。」と難しさを感じている反面、「傾聴姿勢をとって

受け止めるようにしている。」「相手の中にある答えが出る

ように心掛けた。」などの支援例があり、メンティは、「どん

な時でも話を聞き、常に本音で話をしてくれた。」「親身に

なって話を聞いてくださり本音で相談することができた。」

「日々何気なく声かけなどをしてくれて安心して仕事がで

きた。」「年齢に関係なく、良い意見を素直に取り入れてくれ

る。」などの支援例が挙げられる。メンターのインタビュー

の中で、「色んな人の話をよく聞いたような気がする。自分

の学年を中心に他学年にも話をしにいったし、他学年から

もよく相談もされたように思う。去年の経験から、教員間で

腹を割って話せる環境づくりが必要だと思ったし、自分が

若いころそのようにしてもらえたから自分が実施しないと
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いけないかなと思った。話を聞くことで学年で困っている

事が聞けて困っている事を解決するために自分なりに色々

な動きができたように思えた。」と述べている。この三つの

項目に共通して言えることは、メンターは、メンティに寄り

添い見守るように支援していることである。この関係は、同

僚が互いに認め合い、相互に能力を高め合う、ピア関係を醸

成している。教員は、このような経験を体感することで、ピ

ア関係が形成され、よりよい職場風土を作り上げることで、

同僚性の向上の役立っているものであると考えられる。 

（３）インタビュー調査から分かる意識変化 

メンターは、自身のキャリアステージに応じた校内や学

年での役割を自分自身で感じ、自身のキャリアアップや若

手教員の育成など自分の意識を変化させている。また、メン

ティも、自分と向き合い様々な教員と出会い、支援してもら

いながら自身の成長を成し遂げている。メンターのインタ

ビューの中で、「１学期は、いつもどおりで、主任をサポー

トしようと思っていただけなんだけど、１学期の終わりぐ

らいから、主任に行く前に自分がどうにかして学年を動か

していこうかなと思うようになった。去年の経験を含めて

自分で動いていこう、自分がやろうという気持ちになって

いった。」「ここ三年間やっている中で今まで自分がやって

きたことを伝えること、教わったことやってきたこを伝承

する人がいないって気づいてきて、自分がやるしかないん

だなぁという意識の変化があった。不易と流行って言葉が

あるけど、まず教員として大事なことは伝えていかないと

と思えるようになった。生徒指導や学校の事など、今までは

自分じゃなくてもって思っていたけど周りを見たら誰もい

なくて・・・これは逃げてちゃいけない、ポジションが無く

ても頑張らなくちゃって思えるようになった。これからは

より若手教員に対して聞いてあげる雰囲気や環境を整えな

くちゃいけないし、その役割を自分がしないといけないの

かって思いました。」と述べ、メンター（ミドルリーダー）

としての意識が変化し、行動しようとする意志が表れてい

る。あるメンティは、「○○先生のクラスは、○○先生のク

ラスになるよって言われてやっぱその通りだった。授業を

見て、同じことをやっているつもりでも、雰囲気作りとか間

の取り方、声のかけ方が・・。言葉で説明はできないんです

けど、ああいう空気感や感覚的な事をこれから身に付けて

いきたい。」と述べ、教師として必要な何かを感じ取ること

ができたことが教師としての成長へとつながっていくと考

える。 

６．おわりに 

昨年度より実施してきた、若手教員とミドルリーダーの

育成を目的としたメンターチーム研修の中で、若手教員と

ミドルリーダーが相互に考えを理解することで内面的な成

長がみられた。特にミドルリーダーの意見としてやはり、子

どもとどのように接し、どのように育てていくのかを今ま

での自分の経験や感覚などを通し、若手教員へ伝えていき

たいという思いが十分に伝わってきた。 

 社会の急速な変化に伴い、学校に期待される役割や社会

からのニーズの変化、子どもの変化に対して、従前の教育観

を変化させていかなければならない時代になってきた。 

そのような時代の中、教員が一丸となり子どもたちのため

に職を全うしていかなければならない。しかしながら、ベテ

ラン教諭が多く退職する中、今まで蓄積された指導観や教

育観を伝承していかなければならないが、そのための十分

な研修組織自体が確立されていないのが現実である。これ

からは、学校が組織的に教師の人材育成について真剣に考

え、独自に人材育成方法を考えていかなければならない時

代になっているのかもしれない。そして、その研修の中心に

は、子どもたちがいてほしい。教師は、子どもから学び、他

の教師から学び、良い同僚性を構築できるような反省的実

践者として成長していかなければならい。 
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