
和歌山県教育センター学びの丘研究紀要（2026）－Ⅲ 

- 22 - 

ミドルリーダーの変容プロセスに関する研究 

－Ｍ-ＧＴＡによる転換点の解明－ 

 

研究開発課 指導主事 宮本 和也   

 

【要旨】 和歌山県教育センター学びの丘が実施する「ミドルリーダー育成研修」の受講経験

者を対象にインタビュー調査を実施し，M-GTA（修正版グラウンデッド・セオリー・アプ

ローチ）を用いて分析を行うことにより，教員がミドルリーダーとしての在り方をいかに変

容させていくのかというプロセスの解明を目的とする。得られた結果により，転換点の特徴

である「健全な自責思考」とその成長を伴走的に支援する研修の方向性について提示する。 

 

【キーワード】 ミドルリーダー，M-GTA，リーダーシップの変容，自責思考，自立 

 

１ はじめに 

（１）新しい時代の学校組織とミドルリーダ

ーとして 

令和3年8月に開催された文部科学省中央

教育審議会「『令和の日本型学校教育』を担

う教師の在り方特別部会」における資料「学

校管理職を含む新しい時代の教職員集団の基

本的考え方」（以下，部会資料と略記）で

は，教師の持続的な成長を支える環境の在り

方として「それぞれの強みを伸ばし，自律的

な成長を促す環境づくり」の重要性が掲げら

れている。具体的には，「学校管理職やミド

ルリーダーを中心に人と人の織り成す相互作

用を，プラスの方向に向かって促していくフ

ァシリテーション能力が求められる」（※

１）とし，その実現のために「OJT等の日常

的な学び，経験的な学びが重要であることは

もちろん，自発的な研修ニーズに動機づけら

れたOff-JTの機会充実も重要である」（※

２）と提言している。 

一方で，学校組織は教員の年齢構成上の

大きな課題に直面している。和歌山県教育委

員会が示す「令和７年度（2025年度）和歌山

県の教育のすがた」によれば，公立学校教員

の平均年齢は小学校の男性が39.7歳，女性が

40.4歳，中学校男性が40.5歳，女性が41.0歳

となっている。その内訳を見ると若手教員の

割合が増加する一方で，経験豊富なベテラン

層が少なく，年齢構成の顕著な偏在化が示さ

れている（※３）。 

このような本県の年齢構成の状況では，

学校の要となる中堅教員（以降，ミドルリー

ダーと称する）に負担が集中する構造を生み

出していると考える。そのような中でミドル

リーダーは，ベテラン層が少ない現状や，あ

るいは近い将来に迎える大量退職の波を見据

え，部会資料で示された学校組織の持続的な

成長のための「人と人の織り成す相互作用を

促すファシリテーション能力」の獲得や，自

発的なOff-JTへの参加等が求められている。 

また部会資料では，学校の総合的なマネ

ジメント力の強化を推進するため，「マネジ

メント力向上のための研修プログラムの充実

（管理職層，ミドルリーダー層，学校事務職

員）を図るとともに，各都道府県教育委員会

等が実施する教職員の研修機会・内容の充実

を促し，必要な支援を行う」（※４）と示し

ている。また，独立行政法人教職員支援機構

は，ミドルリーダーが協働して学ぶ中央研修

プログラムを実施している。 

このように，ミドルリーダーは多方から

の期待と重責をかけられている存在である。

そのような彼らに対し，質の高いOff-JTによ

る学びを提供し伴走することは，本県教育セ

ンター学びの丘（以下，当センターと略記）

が継続して取り組むべき重要な課題であると

考える。 

 

（２）和歌山県教育センター学びの丘におけ

るミドルリーダー層に対する研修 

令和2年度より当センターは「ミドルリー

ダー育成研修」を開始した。本研修は，30歳

から40歳のいわゆる「ミドル」層を対象と

し，学校や地域の教育を支え新しい時代を担

う若きリーダーとしての資質・能力の向上を

目的としている。研修の構成は，異校種の教

員（小・中学校及び高等学校，特別支援学

校）による「地方別チーム」での探究的な学
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びを主軸とし，1年間にわたって複数回の合

同研修や地方別研修を実施している。とりわ

け地方別研修では，受講者自身が研修主催者

となり，自校での研修内容を自ら設定・運営

する点は本研修の大きな特徴である。受講者

に研修を設計する当事者として取り組むこと

を求める点は，本研修独自の学びの構造と言

える。なお，本研修において育成を目指す資

質・能力として，令和2年度は「つながる

力」「人を動かす力」，令和3年度以降はこ

れらに「課題を発見する力」「創造する力」

を加えた４つを求められる資質・能力として

設定し，研修を通じてこれらの向上を図って

いる。 

 

２ 研究の背景 

（１）これまでのミドルリーダー育成につい

ての研究に関する効果検証 

当センターでは，本研修の設計や効果の

検証について以下の研究がなされている。伊

藤（2022）は，「アンドラゴジー（成人の学

習特性）」の理論をベースに研修を設計し，

異校種交流や実務課題解決のプログラムを通

してミドルリーダーの主体性「エージェンシ

ー（予測困難な社会において変革を起こす

力）」を引き出すことができたと報告してい

る。草羽，平林（2024）は，受講者が研修中

に「自ら問いを設定する」等の探究的な姿を

見せたことや，受講者自身の「自己評価（リ

フレクション）」を深めるアプローチが有効

であると示している。 

しかしながら，研修を修了した受講者が

学校での職務にまい進する中で，本研修での

学びをいかに意味づけ，どのようなプロセス

を経て同僚や組織に働きかけているか，ある

いは自己の在り方を変容させリーダーシップ

を再構築していったのかという「質的」な側

面の分析は，いまだ十分とは言えない。本県

研修の効果と課題を問い直し，これからのミ

ドルリーダー育成研修の在り方を探るために

は，質的データの分析により彼らの変容プロ

セスを解明することが不可欠であると考え

た。 

 

（２）ミドルリーダーに求められる役割と資

質のプロセス 

学校組織において，ミドルリーダーとし

ての活躍が期待される中堅教員層に求められ

る役割は，時代の変化とともに移り変わって

きた。畑中（2013）は，現代のミドルリーダ

ーには，「マネジャー」と「リーダー」の両

機能に加え，世代間・価値観ギャップの調整

を通じた人材育成や，継続的な改善を担う役

割が求められていると指摘している（注

１）。つまり，業務を回すだけでなく，人を

育てながら組織を前進させるという，複合的

な役割が求められている。小柳（2014）は，

学校組織の教育力向上において専門的資本

（Professional Capital）の醸成が重要であ

ると指摘している。これは，個々の教員の知

識・技能（人的資本）だけでなく，教員間の

信頼関係や協働のネットワークである「社会

関係資本」を高めることが，学校全体のパフ

ォーマンスを決定づけるという考え方であ

る。小柳は，この社会関係資本を豊かにする

手法として，特定の指導者と被指導者という

1対1の関係を超えた「ピア・グループ・メン

タリング（PGM）」の有効性を示してい

る。これは，教員集団が互いに経験を語り合

い学び合う対話の場を設定することにより，

ミドルリーダーが1人で牽引するのではな

く，組織全体で専門性を高め合うアプローチ

である。さらに，愛知県総合教育センター

（2016）の研究は，この関わりをより実践的

な場面へと拡張している。同センターは，ミ

ドルリーダーが管理職や同僚と協働して課題

解決にあたるプロセスそのものを「協働共

育」と定義した。ミドルリーダーが1人で仕

事を抱え込むのではなく，周囲に働きかけて

一緒に課題に取り組む。その過程が，結果と

して若手教員にとっての学びの場（OJT）と

なり，ミドルリーダー自身も成長していく。

小柳が示した「社会関係資本」の醸成は，こ

うした日常的な協働の積み重ねによって，よ

り確かなものになっていくのかもしれない。 

これらの先行研究は，業務を抱え込まず

他者とつながり合うという，ミドルリーダー

が目指すべき働き方を示唆している。しか

し，ミドルリーダーが，いかにしてこの境地

に至るのか，その具体的な「変容のプロセ

ス」について解明することは，ミドルリーダ

ーたちへの伴走的関わりを行う上で不可欠と

考える。そこで本研究では，ミドルリーダー

が現場の葛藤の中でいかに他者と関わり，リ

ーダーシップを発揮していくに至ったか，そ

のプロセスを明らかにしていきたい。具体的

には，過去の研修受講者を対象としたインタ

ビュー調査を実施し，修正版グラウンデッ

ド・セオリー・アプローチ（以下，M-GTA

と略記）を用いた質的分析を行う。これによ

り，数値には表れにくいミドルリーダーの変

容プロセスを解明するとともに，これからの
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ミドルリーダー育成研修に新たな提示をする

ことを本研究の目的とする。 

 

３ 研究方法 

（１）調査対象とデータ収集について 

本研究の調査対象者は，令和2年度から令

和6年度に当センターが実施したミドルリー

ダー育成研修の受講経験者（以下，修了者と

略記）とし，受講年度や勤務する地方，校種

の偏りがないよう留意して8名を選定した。

またこれに加えて，修了者の勤務校に所属し

ている本年度のミドルリーダー育成研修受講

者の教員1名に対し，修了者が現在の受講者

に波及する影響を分析する目的で併せてイン

タビューを実施した。 

データ収集に際しては，修了者8名と本年

度の受講者1名（以下，インタビュー対象者

と略記）に研究の趣旨を説明し同意を得た上

で，「受講後から現在に至る同僚との関わり

方や担っている業務」「研修受講前の働き方

や抱えていた悩み」「悩みを乗り越える中で

の気付きや印象的な出来事」の3点をインタ

ビュー項目に設定し，日々の実践や他者との

関わりの中で生じた出来事について，ありの

ままかつ具体的なエピソードの語りを求め

た。インタビュー時間は1人あたり60分程度

とした。なお，本年度受講者の語りについて

は，修了者が語った「研修期間中の葛藤や気

付き」を補完・説明するための比較照合デー

タとして活用した。 

 

（２）分析方法 

得られたデータの分析には，木下（2003, 

2007）によって提唱されたM-GTAを採用し

た。本研究が質問紙調査等の量的手法ではな

く，質的アプローチであるM-GTAを採用し

た理由は2点ある。 

第一に，M-GTAが仮説検証型の分析手法

ではなく，データに即して帰納的に概念を生

成し，プロセスを解明することに適している

ためである。畑中（2012）は，学校経営の動

態を捉えるには，組織構造等の静的な側面だ

けでなく，個々の教員が相互作用の中で知識

を創造していく動的なプロセスに着目する必

要があると指摘している。インタビュー対象

者が各自の文脈の中でどのように他者と関わ

り方を変容させていくかというプロセスを捉

えるには，M-GTAが有効であると考えた。 

第二に，ミドルリーダー研究における具

体的な適用実績が存在するためである。吉

村，中原（2017）は，学校改善を目指すミド

ルリーダーを対象としたM-GTAによる分析

を行い，「関係性の醸成」や「実践のビジョ

ンへの結合」といった具体的な行動プロセス

を明らかにしている。本研究においても，吉

村らが示したような，現場の実践から生成さ

れる新たな資質や行動様式（例えば，目的の

共有，他者の巻き込み等）を獲得していく変

容プロセスそのものを解明するため，データ

に即して帰納法的に概念を生成し，複数の語

りを比較しながら変容プロセスを解明する

M-GTAが最適であると判断した。 

 

（３）分析の手順 

分析に当たっては，まず逐語録を精読

し，本研究の目的に照らして意味のある箇所

を抽出した。次に，その箇所の文脈を損なわ

ないように留意しながら「概念」を生成し

た。生成した概念を類似するものでまとめ

「カテゴリー」を生成し，カテゴリー間の関

係性（因果関係，対立関係，条件等）を検討

することで，ミドルリーダーの実践プロセス

を示す全体図（ストーリーライン）を作成し

た。なお，分析を進める上での「分析焦点

者」は「日々の職務の中で，他者との関わり

方を変容させていくミドルリーダー」と設定

し，分析の視点がぶれないように留意した。 

 

４ 結果 

M-GTAによる分析の結果，13の概念，６

つのサブカテゴリー，３つのカテゴリーを生

成し（表１），そこから概念生成図を作成し

た（図１）。次ページにて該当の表１と図１

を示す。本文中においてはカテゴリーを

【 】，サブカテゴリーを〔 〕，概念を＜ 

＞で示す（注２）。インタビュー対象者の語

りからは，「変容の前兆」から始まり「自責

思考を発端とする解決策の模索」を経て「体

得による選択肢の増加」へと至るプロセスが

見出された。以下に，インタビュー対象者の

変容についてストーリーラインを述べる。 

（１）カテゴリーⅠ【変容の前兆】 

このカテゴリーは，インタビュー対象者

が変容する前段階とそのきっかけについて述

べた箇所から抽出した。 

まず，自己完結的な働き方や他者評価を

過剰に意識するといった〔課題となっていた

過去〕が浮かび上がった。その１つが＜自己

完結的な働き方＞である。例えばBは，受講

当時を振り返り，特に研修が始まって間もな

い頃の自身の様子を「1人で突っ走ってい
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た。」と振り返った。Cは産前産後休業及び

育児休業から復帰し子育てと業務を両立せざ

るを得ない状況で，効率を最優先するあまり

他者へ仕事を差配することを避けていた。H

は分掌部長として業務を他者に差配してはい

たものの，提出された資料の訂正はH自身が

行っていた。Iは業務を分担することを考え

てはいたものの，自身を「段取りが苦手」と

評し，同僚の忙しさも鑑みて自分で仕事を引

き受けることが多かった，と述べている。 

もう１つが＜他者評価への依存や固執＞

である。異動と同年に本研修を受講したAは，

まだ職場内の人間関係構築もままならない中

で，異動したばかりの自分がミドルリーダー

図１ 概念生成図 

表１ 生成された３つのカテゴリー 

カテゴリー サブカテゴリ― 概念 対象者 具体的な発言等 

変容の前兆 

課題となっていた過去 

自己完結的な働き方 

B，C，H，I 自分 1人が突っ走っていた 

効率を考え 1人で業務をこなしていた 

提出された案を自身で修正していた 

あの人も忙しそうだから依頼しなかった 

他者評価への依存や固執 

A，E，G， 自分の役割について悩んでいた 

同僚より優れていたいと願う 

自分が何とかしないといけないと思っていた 

引き金となった出来事 

痛みの体験 

B，G，H 計画した研修が頓挫する 

生徒が授業中に居眠りをする 

保護者に謝罪する 

強みが通用しなくなった 

環境の変化 

C，E 異動先のこどもの様子が違った 

人事交流により異校種で勤務することになった 

Off-JT による 

新たな価値との出会い 

A，H，I 他校の実践や働き方を知る 

異校種の受講者と交流する 

自責思考を発端とする 

解決方法の模索 

外部へのアクセス 

自身の弱さの吐露 G 恥ずかしながら同僚に相談した 

範をとる 
C，E 指導支援が上手な人を参考にするようになった 

新たな知識や価値観を取り入れようとする 

内省による気付き 

アプローチの悔恨 H 早い段階で声をかけておけばよかった 

当事者意識の発露 
B，I みんなのためになるという考えも必要 

相手のせいにしてはいけない 

体得による 

選択肢の増加 

自身の在り方について 安心感を担保する態度 

A，B，E 柔らかい雰囲気で話しかけてもらいやすくする 

他者が成功すると嬉しい 

一緒に考えるスタンスや空気感 

他者や組織を意識した行動 

次世代を育成する 

メンタリング 

B，D，E，G 若手を尊重して動く 

どんなことをしたいか聞いてみる 

教材を一緒に作る 

組織のハブとなる情報共有 

C，D，E，H 大切にしたいビジョンを分かち合う 

暗黙知を共有することが大切 

アイデアを出し惜しみせず提供する 

自己完結を手放す援助要請 G 分からないことはすぐ聞く 
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として人と人をどうつなげばよいかを常に悩

んでいたと述べた。Eはそれまでの自身を

「同僚に勝ちたい，自身が担任するクラスの

ほうが良かったと児童に思ってもらいたかっ

た。」と述べた。Gは，採用されたと同時に

学年主任と分掌部長を任されたことに対し

「自分が何とかしないといけないと思ってい

た。」と話し，責任を重く感じ多くの仕事を

引き受けていたことが分かった。また当時は

同学年の同僚が軒並み50歳代であったことか

ら，年齢の隔たりを感じ相談がしづらかった

と話した。 

次に，〔引き金となった出来事〕も【変

容の前兆】を構成するサブカテゴリーとして

抽出した。これは出来事や環境の変化等，主

に外的な側面がある。そのうち自身の企画の

頓挫や，目の前の出来事から生じた焦燥，あ

るいは謝罪といった出来事は，＜痛みの体験

＞として抽出した。Bは本研修で設定された

学校課題の解決を求められた際に学校課題を

分析するとともに，解決に向かうための研修

を提案した。しかし，その提案に対して「周

囲への負担も考えると実施は難しいと言われ

た。」と，提案を断られたと語った。Gは学

年主任や分掌部長を担当し業務の多くを1人

で抱え込む中，Gが最も注力したかった授業

場面で，生徒が居眠りをしたことから，何と

かしないといけないという強い焦燥感に駆ら

れたと話していた。Hは同僚の作成した文書

にミスがあったことから，保護者に謝罪した

経験があったと語っている。 

一方で異動に伴う環境の変化から生じた

引き金もあった。この要素は＜強みが通用し

なくなった環境の変化＞とした。Eは異動し

た勤務校では，それまで接していた児童との

違いに驚くとともに「自分が何をすればいい

か分からなくなった。」と述べた。Cは異動

（校種間交流）によって，生徒への声かけが

思うようにできないことを悩み，解決方法を

模索していたと話した。 

さらに，＜Off-JTによる新たな価値との

出会い＞も抽出した。本研修では，異なる校

種4名でチームを組むことは前述の通りであ

るが，Aは本研修で出会ったチームのメンバ

ーの言葉や振る舞いに感化されたと語り，H

はチームで課題を共有する際に，自身が考え

ていた課題は異校種でも共通していた普遍的

な悩みであったと気付いた。Iもまた異校種

の実践を目の当たりにし，「自分はこのまま

ではいけない。」と価値観の転換が起きたこ

とが分かった。 

 

（２）カテゴリーⅡ【自責思考を発端とした

解決策の模索】 

このカテゴリーは，インタビュー対象者

の転換点となった部分を抽出した。 

まず，〔外部知見へのアクセス〕につい

て述べる。ここからは，自己完結的な働き方

に陥っていたと語ったインタビュー対象者が，

それを手放し，自ら外部に援助や学びを求め

た様子が分かる。最も注力したかった授業中

に生徒が居眠りをしたことが決定的だったと

語ったGは，その現状を何とか打破しなけれ

ばならないと思い，「恥ずかしながら他者に

相談した。」と語った。ここから＜自身の弱

さの吐露＞の概念を抽出した。 

かつて育児のために効率的に仕事をする

あまり，自身の当時の様子を「話しかけづら

かったと思う。」と振り返ったCは，校種が

変わったことによって同僚の様子を観察し，

それを参考にすることを意識するようになっ

たという。Eは自主的な研修会に参加する中

で「学び方も色々ある。」と気付き，児童へ

の接し方を模索して「型にはめることを取り

払いこどもに委ねることができたらいい。」

と語っていた。これらの語りから＜範をとる

＞の概念を抽出した。 

次に，〔内省による気付き〕のサブカテ

ゴリーについて説明する。これは先述の外部

へのアクセスとは異なり，在り方の模索を

「自己の振る舞いや思考から変容させよう。」

と語った箇所から抽出した。Hは保護者へ謝

罪をした後に「（同僚が書類作成のミスをし，

その原因を分析した際に）自分の関わり方が

良くなかった。普段からもっと気にかけてお

けばよかった。」とまず自身の非を認めた。

ここから＜自身のアプローチの悔恨＞を抽出

した。 

Bは研修の頓挫という＜痛みの体験＞から

内省した上で「今思うと，あの経験が必要だ

った。」と評し，「みんなのためになること

をする。」という意識をもつことが大切だと

語った。Iは本研修を通して異校種の実践を

見学し，「できない原因を他者に求めてはい
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けない。自分がどう変化するのか，その視点

がないことには授業改善にも至らない。」と

語り，これらから＜当事者意識の発露＞を抽

出した。 

 

（３）カテゴリーⅢ【体得による選択肢の増

加】 

このカテゴリーは，インタビュー対象者

が転換を経て体得した言葉や態度に当たる箇

所を抽出した。カテゴリーⅡにて他者を変え

ようとせず自ら変容することを選択した彼ら

は，自分自身を成長させ選択肢を増やすとと

もに，それを時と場合に応じて使い分けてい

る。 

まずは〔自身の在り方について〕を説明

する。ここは自己完結的な働き方や他者評価

への依存とは対照的に，他者が関わりやすい

態度や他者に対して抱く感覚が述べられてい

る。かつて自身にできる役割に悩んだAは，

本研修で自身の所属する分掌へ積極的に働き

かける実践を通して「（自身の雰囲気が以前

よりも）柔らかくなった。」と語った。仕事

中の相談では手を止め相手の言葉に耳を傾け

いつも穏やかにあることを心掛けているとい

う。カテゴリーⅠにおいて他者より優れてい

たいと切望していたEは「自分が伝えたアイ

デアや教材で後輩が成功することが嬉しい。」

と語っている。Bは自身の性格について「毅

然と振る舞うことをいつも心掛けていたが，

それが他者の負担になっていたかもしれな

い。」と振り返るとともに，他の本研修受講

者が主催する研修を見学する中で受講者がリ

ラックスしていた様子を目の当たりにし，

「一緒に考えるというスタンスや空気感を大

切にしている。」と話した。ここから＜安心

感を担保する態度＞を抽出した。 

次に，〔他者や組織を意識した行動〕に

ついて述べる。これは変容を経て体得した行

動が，他者や組織をつなぐ，あるいは活性化

させるような意味をもつものから抽出した。 

Dは同じクラスを担任する若手教員に対し

「自分が一方的に指示せず，どうしたいかを

と尋ねるようにしている。」と関わり方を語

っている。Eは同じ学年に所属する若手教員

との関わり方を「極力，一緒に作る。」と話

している。Gは「もしも同じ勤務校に本研修

受講者がいたらどうするか。」という仮定の

質問に対し，「こちらから，こうすべきとは

言わない。どんなことをしたいか見守りた

い。」と述べた。ここから＜次世代を育成す

るメンタリング＞を抽出した。 

Cは「雑談できる職員室は素晴らしい。」

と話しながらそれに併せて「児童や生徒たち

と関わる時に大切にしたい価値観やビジョン

も共有することも試みたい。」と述べた。D

は知り得た情報を積極的に他者へ共有するこ

とについて「自分だけがその情報を知ってい

てもいけない。」と言い，積極的な情報発信

を心がけている。Hは文書作成や外部機関と

のやり取りといった業務に関して「書類上に

現れない暗黙知を共有することが大切。」と

業務の属人化を防ぐ策の重要さを切に語って

いる。また，Eは「自分のアイデアを出し惜

しみしない。」と語った。なお，以上のよう

に現在の在り方を語ったEであるが，同僚で

あるFは「あの人のようになりたい。」や

「職員室では誰とも分け隔てなく話す。その

上，雑談からどんどん深い話になる。」とE

を評している。このように，Eが体得した行

動はFのモデルとなり職員室内の活性化を促

していた。これらの語りから＜組織のハブと

なる情報共有＞を抽出した。 

かつて「自分が何とかしないといけな

い。」と考え業務を抱え込んでいたGは現在

新たな業務に従事しているが「分からないこ

とは周りに聞くようになった。」と話してい

た。自身のみで解決できない問題に直面した

際，適切に援助を要請する選択肢をもち，そ

れを適切に行使していることが分かった。こ

こから＜自己完結を手放す援助要請＞を抽出

した。 

 

（４）代表的な変容の軌跡 

本分析で抽出された変容プロセスをより

具体的に示すため，特徴的な転換を遂げた代

表的な対象者の軌跡を複数記述する。 

Bは，かつて自身を「1人で突っ走ってい

た。」と述べ＜自己完結的な働き方＞の側面

があった。また，本研修の受講に際し自身が

企画提案した研修が他者から合意を得られな

かったという＜痛みの体験＞が【変容の前兆】

であった。その体験からBは「みんなのため

になるという考え方も大事。」と語り＜当事

者意識の発露＞を〔内省によって気付き〕得

ることができた。その後，同僚と関わる中で
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は一緒に考えるスタンスを大切にし＜安心感

を担保する態度＞を心掛け，若手を尊重して

動くことを意識した＜次世代を育成するメン

タリング＞を発揮している。 

Eは，かつての自身を「同僚より優れてい

たい。」と考える＜他者評価への依存や固執

＞が強かったと語った。異動に伴って＜強み

が通用しなくなった環境の変化＞に遭遇し，

その後研修受講によって多様な学び方に出会

い，そこに価値を感じ＜範をとる＞ことで解

決方法を獲得した。多様な学び方を取り入れ

たEは「他者が成功すると嬉しい。」と話す

ような＜安心感を担保する態度＞を獲得し

「アイデアを出し惜しみせず共有する。」と

いう＜組織のハブとなる情報共有＞を行うよ

うになった。 

Gは，当初「自分が何とかしないといけな

い。」と業務を抱え込み，生徒の居眠りに直

面するという＜痛みの体験＞を味わった。し

かし，それを機に同僚に＜自身の弱さの吐露

＞をすることで問題の解決を図った。以降G

は「分からないことは周りに聞く。」という

＜自己完結を手放す援助要請＞を発揮してい

る。 

一方で，この変容プロセスは全員が一律

のタイミングや順序で辿るものではない。

【変容の前兆】や【自責思考を発端とする解

決策の模索】を語らなかったA，Dや，変容

後の姿である【体得による選択肢の増加】を

語っていないIも存在した。したがって，本

プロセスはあくまで今回の対象となったイン

タビュー対象者9名の語りから生成されたモ

デルの一例であり，全てのミドルリーダーの

成長を一元的に説明するものではない点に留

意したい。しかしながら，彼らが共通して直

面した葛藤や，自責思考を発端とする転換は，

今後ミドルリーダーを伴走的に支援していく

上での重要な手掛かりとなり得る。 

 

５ 考察 

（１）変容プロセスの中心 

これまでミドルリーダーに求められる資

質・能力や理想的な役割については前述の背

景でも示されてきた通りだが，いかにしてそ

の姿に至るのかというプロセス自体は十分に

解明されていなかった。前章４ 結果の分析

により，インタビュー対象者たちは【変容の

前兆】から【自責思考を発端とする解決方法

の模索】を経て【体得による選択肢の増加】

へと至るプロセスを辿っていたことがストー

リーラインとして明らかとなった。 

ここでは特にカテゴリーⅡ【自責思考を

発端とする解決策の模索】を中心に考察を行

う。いかに【変容の前兆】として＜痛みの体

験＞や＜Off-JTによる新たな価値との出会い

＞が与えられたとしても，本人が自ら「変わ

ろう」と望まない限り，根本的な変容は生じ

ないのではないかと考える。対象者たちが解

決方法を試行錯誤し始めた最大の要因は，問

題の原因を他者や環境のせいにせず，「自分

にできることは何か」と自らの責任範囲を自

問した結果であると考える。これは，田中，

中原（2017）が示した，中堅管理職が「反省

的思考期」へ移行する際に必ず経由する「自

責思考の獲得」と軌を一にするものであると

位置づける。 

 

（２）自責思考の獲得と自立 

田中，中原(2017)は，自責思考を「自身

の置かれている状況を鳥瞰的な視点から捉え

直す思考を獲得することで」（※６）「自分

自身の能力やスキルの問題として捉える」

（※７）と定義し，他責思考を「責任の所在

を自分以外の他者や環境など外部に帰属させ

る思考のこと」（※８）と定義している。他

責思考期を脱し自責思考の獲得へと移行する

ためには，自身の職務への自分なりの意味付

けを行おうとする「働く意味の模索」や，他

者への提供価値を見直す「事業価値の探索」

というプロセスの体験が不可欠である。そし

て，その過程を経て，相手の立場を意識する

ことや，自身の協力者の存在に気付く「鳥瞰

的視点での現状認識」が獲得できる。田中，

中原(2017)は以上のような過程を経て「自責

思考の獲得」に至ると示した。本研究のイン

タビュー対象者たちが示した変容のプロセス

での「誰かに頼ることができないか。」「私

の態度は話しかけにくかったのかもしれな

い。」といった語りから，周囲の支援者の存

在に気付いたことや，自身を客観的に分析で

きたことが推測される。 

なお，本研究で見出された自責思考とは，

様々な業務を全て自分の責任と認識し，1人

で引き受けるような態度のことではない。む

しろ，問題全体を俯瞰し，自分の責任の所在

や変容できる範囲を適切に判断することであ

る。カテゴリーⅠにおいてインタビュー対象

者たちの多くは「自分が何とかしないといけ

ない。」「他者に頼らず自分が引き受ける。」

「他者より優れていたい。」という＜自己完

結的な働き方＞や＜他者評価への依存や固執

＞といった「鎧」（注３）をまとい業務を抱
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え込んでいた。しかし，カテゴリーⅢにおい

て抽出された，自身に対する他者評価を統制

しようとする心情に一定の距離を取り，適切

に援助要請することもできるようになった姿

は，問題全体を俯瞰し他者支援を意識できる

ようになり「自分が担う範囲」と「他者に委

ねる範囲」を整理できた結果ではないだろう

か。 

経済学者の安冨は「依存する相手が減る

とき，人はより従属する」（※７）「助けて

ください，と言えたとき，あなたは自立して

いる」（※８）と述べ，小児科医の熊谷も

「自立は，依存先を増やすこと」（※９）

「自立を目指すなら，むしろ依存先を増やさ

ないといけない」（※10）と自立を定義して

いる。これらを踏まえると本稿においてミド

ルリーダーが獲得すべき自責思考とは，誰に

も頼らず全てを1人で抱え込んだ孤立ではな

い（注４）。問題を前にした際，自身の責任

の境界を明確にし，引き受けるべき部分を引

き受けつつ，適切な援助要請を行い他者に頼

ることもできる在り方を，本稿では「健全な

自責思考」と捉える。ミドルリーダーが他者

を頼るという行為は，決して自立に反するも

のではない。他者の強みを引き出し，結果と

して組織全体を活性化させるという「自立し

たミドルリーダー」へと向かうための一歩で

あると言える。 

 

６ 今後の課題とまとめ 

ここでは，今後，本研修の受講者がミド

ルリーダーとしての資質・能力を獲得してい

くための研修設計について提示し，まとめと

する。 

考察で述べた通り「自責思考の獲得」へ

と至るためには，「働く意味の模索」や「事

業価値の探索」を経て，「鳥瞰的視点での現

状認識」を促すことが要諦となる。本研修に

おいて受講者は，学校課題の解決を求められ

る。その際，往々にしてどうすれば課題を解

決できるかという具体策に没頭することが多

い。しかし，研修の場においては受講者の試

行錯誤を支えつつ「自身はどのようなミドル

リーダーで在りたいか。」や「あなたの取組

は学校にどんな価値を生むだろうか。」とい

った，自己の在り方や他者に届ける価値を問

うリフレクションの機会を設けたい。さらに

田中，中原（2017）は，学習を促す環境要因

として，「他者からの支援に対する自覚」

（※11）に気付くことも挙げている。「あな

たの取組を応援してくれる人は誰か。」「自

分だけでは達成困難なことは誰に頼れるか。」

といった問いかけにより自分を支えてくれる

他者の存在を自覚することも，自責思考の獲

得に有効であると考える。このような他者の

支援や協力関係の可視化を通じて，健全な自

責思考の獲得を促し，ミドルリーダーの自立

を支えていきたい。 

末筆ながら，筆者自身もかつて本研修を

受講した1人であることを申し添えたい。執

筆に際し多大なご協力をいただいたインタビ

ュー対象者の皆様，これまで本研修を支えて

くださった全ての方々に，深甚なる感謝と敬

意を表し，本稿の結びとする。 

 

＜注釈＞ 

注１ 畑中はマネジャーとリーダーの比較について

ゼイレツニックを引用し両方の概念を整理比

較している。「教師がミドルリーダーになる

契機：概念整理を踏まえた試論的考察」九州

大学『教育経営学研究紀要』(2013) 

注２ 本稿において，M-GTAの分析結果を示す各

構成要素は，抽象度の高い順に【カテゴリ

ー】，〔サブカテゴリー〕，＜概念＞の括弧

を用いて表記し，区別している。 

注３ ビル・ジョージは「自身の価値観や本当の自

己」を大切にし，ありのままの自分をさらけ

出すことがリーダーに求められると述べ，そ

れを「鎧を脱ぐ」と表現した。「ミッショ

ン・リーダーシップ」『日本生産性本部』

（2003） 

注４ 林は「全てを1人で引き受ける態度」は，自

身の力量を超えてあらゆる事象を自分でコン

トロールしようとする「完全主義的な思考」

に陥っている状態に近いと述べ，限界を超え

て業務を抱え込み，達成できない自分を不必

要に責めるという悪循環を招きやすいと報告

している。「完全主義的思考傾向と統制の位

置，首尾一貫感覚（SOC）との関連について

の一考察」白梅学園短期大学『教育・福祉研

究センター研究年報』（2006） 
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