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図 1　学校組織Gel モデルの基本図　作成　筆者

Ⅰ　はじめに～学校組織 Gel モデルの概要～
図 1は筆者が教職大学院の開発実践において開発した、新たな学校組織モデルである「学校組織Gel モ
デル」（以下Gel モデルと表す）の基本図である。Gel モデルの中心には大きな羽をもった歯車で表される
校長・教頭などからなる中心チームがあり、その周囲には羽の小さな歯車で表される学年、分掌、教科など
のチームがあり、円の外周部に存在する生徒や地域に対してそれぞれ一定の自律性をもって業務に当たって
いる。これらのチームが活動する様子を、Gel モデルではチームの回転運動の強さや早さで表現する。
そして、各チームの間は水飴のような粘り気のある流動体「Gel」で満たされた状態であると考えるのが
このモデルの特徴である。Gel はチームの回転を他のチームに伝達する性質を持っており、あるチームが回
転運動を始めると、Gel がその回転を受けて徐々に回転運動を始める。Gel が回転運動を始めると、その回
転が伝わって他のチームも徐々に回転運動を始め、やがてすべてのチームが回転するようになる。筆者はこ
のGel モデルを、学校組織がマネジメントされる様子を説明したり、組織の課題を分析することに秀でたモ
デルであると考えている。さらに、Gel モデルは学校改善にも有効なモデルとなる可能性がある。本論では
Gel モデルの基本的な考え方について説明を試みるとともに、さまざまな組織課題をGel モデルで表現する
ことを試みる。また、Gel モデルを用いた学校改善理論について方向性を示すことを目的とする。

Ⅱ　既存の学校組織モデルの再検討
1 、学校の基本的な構造をどうとらえるか
「校内研修が活性化すると学校組織が改善される理由を、モデルを用いて説明できないか。」これが、筆者
が学校組織モデルについて考えるきっかけであった。そこで、学校組織モデルとして良く知られている、フ
ラット型組織モデルやピラミッド型組織モデルを援用して、校内研修の効果を説明するモデルを開発しよう
と試みたが、筆者の考えを満足に表現できるモデルを考案することはできなかった。むしろ榊原（2008）
も指摘するように、これらのモデルでは現実の学校の組織の基本的な構造を、十分表現できないのではない
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かという疑問を持ち学校組織モデルの再検討を行うこととなった。
学校の組織構造モデルに関する先行研究の中から、筆者が注目したのが、榊原（2008）の「中心―周辺
型モデル」（図 2）と餅川（2009）の「ネットワーク組織モデル」（図 3）である。

図 2　中心―周辺型モデル
榊原（2008）を参考に筆者作成

図 3　ネットワーク組織モデル
出所　餅川（2009）より

図 2の中心−周辺型モデルは学校の組織構造を上下ではなく、中心と周辺という位置関係で表すことを特
徴としたモデルであり、榊原（2008）によればこのモデルでは、次のような学校組織の特色が表されてい
るとされる。
すなわち、学校をめぐる環境は不安定で変化に富んでいるため、個々の教育実践をめぐる意思決定は最前
線である「周辺」に委ねられることが合理的である。周辺にいるスタッフは「現場」に近いため個々の詳細
の把握には優れている、しかし事態の相対化は苦手なため、より良い意思決定のためには中心スタッフとの
コミュニケーションによって複眼的な思考を促す必要がある。校長、教頭など中心に位置するスタッフは経
験と学習に基づく広い視野を持つものの、個別の事例にタイムリーに逐一対応すること、そしていかに対応
するかを具体的に指示することは難しい。各業務領域にもそれぞれ中心が置かれる。彼らは学校の中心に位
置する学校管理職と連絡を取り合う一方、各領域における具体的な出来事を全体に知らせまとめ役となる。
しかし、円の外周である学校をめぐる環境は不安定で変化に富んでいるため、その業務「領域」は不確定的
にならざるを得ない。
図 3のネットワーク組織は学校、特に餅川が勤務した高等学校を「走りながら考えるチームの集合体」と
とらえ、そのチームが相互に水平方向に広がるネットワーク（情報網）によって緩やかに連携しているとい
う餅川の認識を表現したモデルである。餅川はこのモデルについて「筆者の考えている現実の高等学校の組
織マネジメントに近いイメージである」としており、このモデルを活用したマネジメントモデルについても
言及している。
現在高等学校で勤務している筆者は、この2つのモデルが学校の組織の様子を良く表していると考え、こ
の 2つのモデルから、中心と周辺という位置関係で学校組織を捉えなおすこと、学校は自律的なチームが
ネットワークによって連携しているという考え方を用いることによって、学校の組織の動きを表現できる新
たな組織モデルを開発することができるのではないかと考えた。

2 、学校におけるネットワークをどうとらえるか　
多くの学校組織モデルでは、情報や支援がやり取りされるネットワーク（情報網）が矢印ないしは直線で
表現されている。図4は高等学校における不登校生徒の対応時に情報や支援のやり取りされる様子を中心―



− 345 −

周辺型モデルで表したものである。この
図からは、やり取りされる情報の量や質
に違いがあるものの、対応の中心となる
学級担任を中心にネットワークが放射状
ないしは平面的に広がっていることを読
み取ることができる。
そこで、学校におけるネットワークを、
情報の量で濃淡をつけた「面」で表現し
たモデルを作成した（図 5）。図 5では
ネットワークは対応の中心を担う学級担
任と、学級担任を直接支援する学年主任
の周りで濃く、それを支援する学年会や
教育相談担当の周りに薄く広がっている
ように描かれる。そして、筆者は学校現
場における情報や支援の動きは、矢印や
直線ではなく図 5のように、面状に広
がっているものと考えたほうが適当であ
ると感じている。
また、このようにネットワークを面で
表すことによって、学校の状況の変化に
応じてネットワークの範囲や情報の質や
量が変化する様子を表現することができ
るようになった。例えば、図 5の不登校
生徒への対応の初期、学級担任と部顧問
が対象生徒がふさぎこんでいることに気づいて、相互に情報を交流する段階のネットワークは図6-1のよう
に、学年会で情報が交流され手だてが講じられる段階は図 5のように、対象生徒が教室で学習することが難
しくなり教育相談室登校で学習をするのを全校体制で支援する段階のネットワークは、図6-2のように表す
ことができる。

図6-1　学級担任と部顧問が情報交流する段階 図6-2　教育相談室での学習を支援する段階

このように、実際の学校における教員間のネットワークの状況を表すためには、ネットワークを矢印や直
線で示すより、濃度や広さを柔軟に変えることができる性質を持った「面」で示すほうが示すほうが適当で
あると考える。そして、この濃度（コミュニケーションの質や量）や範囲（かかわるスタッフの範囲）を柔
軟に変えることができる性質を持った「面」は、水飴のような粘り気のある流動体（本開発実践では「Gel」

図 5　図 4のネットワークを面で表したもの
作成　筆者

図 4　中心―周辺型モデルで表した不登校生徒への対応
作成　筆者
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と呼ぶ）に例えると、柔軟に濃度や範囲が変化するネットワークの様子を表すことができると考えた。
ここまで、既存の学校組織モデルにおける学校構造のとらえ方や、ネットワークの表し方について検討を
行ってきた。そして、検討の中で学校の状況を表すのに有効であると感じた

・学校を中心と周辺という位置関係でとらえる
・学校を自律的なチームの集合体ととらえる
・学校におけるネットワークをGel 状のものととらえる

という考え方を用いることによって、冒頭に紹介した学校組織Gel モデル（図 1）が生まれたのである。

Ⅲ　学校組織 Gel モデルを用いた学校組織の分析
前述したように筆者は、学校組織Gel モデルについて、学校組織がマネジメントされている様子を表した
り、組織課題を分析したりするのに秀でたモデルであると考えている。例えば、管理職等中心チームによる
リーダーシップが発揮されて学校がマネジメントされている状態は次のように示すことができる（図 7）。

図 7　学校組織Gel モデルによる中心チームによるリーダシップマネジメント
作成　筆者

図 7では、管理職等が各チームのリーダーと打ち合わせを行い、目標や課題についての共通理解を促し、
目標を達成するため（もしくは課題を克服するため）の各チームの具体的な活動の方法や時期などを具体的
に指示し、計画に従い各チームが業務を行うことにより、学校全体のGel が回転する状態、つまり学校が良
好にマネジメントされている状態を作り出される様子を表している。
また、Gel モデルではボトムアップ型マネジメントは図 8のように表される。ボトムアップ型マネジメン
トは各分掌や学年会、自発的に形成された数人の教員からなるチームが活発に活動することをきっかけに、
周囲の教員が徐々に巻き込まれていき、やがて学校全体の活動となっていくタイプのマネジメントを指し、
Gel モデルでは以下のように考える。すなわち、あるチームが強い力で長期間回転を継続すると、その回転
がGel に伝わることによってチーム周辺のGel が少しずつ動き始める。やがて学校全体のGel がゆったり
大きく回転するようになる。するとこの大きなGel の流れによって中心チームやその他のチームが回転を始
め、良好にマネジメントされている状態に近づくと説明することができる。
このように、Gel モデルを用いることにより、さまざまな学校組織マネジメントの手法をイメージとして
理解をしたり、教員間で共有したりすることができるようになると考えている。
また、Gel モデルを用いて学校の現状を表現することによって、その学校が抱える組織課題を分析するこ
とができる。例えば、組織としての目的が共有されず、各チームがそれぞれの目標に向かってまちまちに活 
動する状況の学校は、図9-1のように回転を伝えるGel の密度が低く、チームの回転の方向や強さそれぞれ
異なるだけでなく、学校全体を巻き込むGel の流れが生まれないように表される。また、高等学校などで複
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数の学科をもつ学校で学科ごとの独自性が強い状態や、学年ごとの独自性が強い学校は図9-2のように各チー
ムの間に壁があるように表すことができる。このような状態の学校では、学校全体を巻き込むようなGel の
大きな回転は生まれにくく、チームがどれだけ強く早く回転しても、Gel は各チームの周辺で回転するにと
どまる。先進的な実践を行いながらも教員の間にマンネリ感が蔓延している学校は、Gel の回転のスピード
とチームの回転のスピードが等しくなってしまい、回転している実感を得られない図9-3のように表すこと
ができる。

図 8　学校組織Gel モデルによるボトムアップマネジメント
作成　筆者

1 各チームがまちまちに活動する組織　　2 チームごとの独自性が強い組織　　3 マンネリ感がある組織
図 9　学校組織Gel モデルで表したさまざまな組織課題

作成　筆者

ここまで見てきたように、Gel モデルは本来目でとらえることが難しく、観察者の主観に依存せざるを得
ない組織の動く様子や課題などを、わかりやすく可視化し説明することができるモデルである。そのため、
組織改善の目標や手法を共通理解したり、学校の組織課題を職員間で共有する場面で活用することができる
モデルであると考えている。
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Ⅳ 学校組織 Gel モデルを用いた組織改善
1 、Gel モデルを用いた組織改善理論
筆者は学校組織Gel モデルを、組織の状況などを説明するモデルとして有効なモデルであるとともに、学
校の組織改善に有効なモデルであると考えている。そこで、この節ではGel モデルを用いた組織改善理論に
ついて述べる。
Gel モデルを用いて学校組織を改善するためには、チームの回転をコントロールしたり、学校全体を巻き
込む大きなGel の回転が発生することを阻害したり弱めたりしている障害を取り除いたり、障害があっても
Gel が回転できるように補ったりして、「学校を構成するチームが一定の方向に回転し、この影響で各チー
ムの間のGel が大きく回転している状態」すなわち良好にマネジメントされている状態（図 1）に近づけ
ていくことが改善のアプローチとなる。
そして、学校組織Gel モデルにおいて学校組織を良好にマネジメントされている状態に近づけるために重
要なのが

○チームの回転をコントロールする
○Gel の密度を高める
○Gel の粘り気を増す

の 3つの要素であると考えている。Gel モデルを用いて組織改善を行うためには、この 3つの要素が具体的
に何をさすのかを考えておく必要がある。そこで、藤原（1996）中留（2001）木岡（2007）榊原（2008）
佐古（2010）らの学校改善理論の中で重要とされるキーワードを、学校組織Gel モデルによる学校改善の 3
つの要素、及び改善のどの段階で重要になるかで分類を試みた（図10）。この分類に従って、3つの要素が
何を指しているかについて述べていきたい。
Gel モデルにおいて「チームの回転をコントロールする」とは、回転していないチームを回転させること、
チームの回転の向き・回速さ・強さなどを変化させること、場合によっては回転しているチームを停止させ
ることなどを指す。また、他のチームに指示を出して回転をコントロールすることもこの要素に含まれる。
具体的には【改善の初期】にはチームの目標の設定、リーダーシップ、一般組織化・統制化などによって改
善がなされ、【改善の進展期】にはチームの自律性の成長、学校のミッションの明確化、PDCA起動によっ
て改善がなされると考えた。なお、Gel モデルにおいて「チーム」とは、教育活動を行う複数の教員で形成
されるグループをさしており、分掌、学年会といった公式なグループ、および数名の教員により自発的に形
成されたグループを示す語として用いている。
「Gel の密度を高める」とは、学校組織Gel モデルにおいて「チーム」と「チーム」の間に存在し、チー
ムの回転を伝達する役割を持つGel を、より効率よく回転運動を伝達できる状態にすることを指している。
本モデルでは、密度が高いほうが、チームを回転させるためにかかるエネルギーは大きいが、その分効率よ
く回転運動が伝達でき、密度が低いほうがチームを回転させるためにかかるエネルギーは少ないが、回転運
動を伝える際にロスが発生し、回転運動を伝える効率が悪いと考える。そしてGel の密度を改善するために
は【改善の初期】にはコミュニケーションの改善が有効であり、【改善の進展期】には、より高度なコミュ
ニケーションの促進、すなわち知識・情報の共有、相互支援、批判的友人関係の構築などが有効である。
「Gel の粘り気」とは、一度回転を始めたGel が惰性で回転運動を持続させる性質を指している。この性
質が強ければ強いほどGel を回転させていたチームが回転を弱めてもGel の回転運動は持続し、Gel の回転
を受けて各チームの回転も長期間持続することになる。一方、「粘り気」が弱いとGel の回転は持続せず、
主にGel に回転を与えているチームが回転を止めると、Gel の回転は弱まり、各チームの回転も弱まってい
くと考えている。Gel の粘り気の改善には【改善の初期】にはリーダーシップ、一般組織化などが有効であり、
【改善の進展期】には内発的動機、PDCAサイクルの起動、効力感、振り返りと成長の実感などが有効であ
る。
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図10　学校組織Gel モデルによる改善の要素の整理
作成　筆者

ここで、現在筆者が考えているGel モデルを用いた組織改善理論をまとめておく。Gel モデルを用いて組
織改善を行うためには、まず、現在学校が抱えている組織の課題をGel モデルを用いて表す。次に、Gel モ
デルによる「良好にマネジメントされている状態」に組織の状況を近づけて行くために、チームの回転や
Gel の密度、Gel の粘り気の改善を図るための方策を考える。そして、実践を行うことにより学校の組織改
善を行うことができると考えている。

2 、Gel モデルを活用した組織改善
それでは、実際に勤務校で行った、Gel モデルの考え方を用いた組織改善についてその概略を紹介する。
平成22年度より岐阜県教育委員会が実施している学校活性化プログラムの職員Web アンケートのデータ分
析からは、勤務校の教員は「会議や校内研修で活発な発言・発表がなされていない」「校内研修などで自分
の意見を発表できない」「納得がいくまで論じることができない」「雑談を含めた会話が少ない」といった課
題意識を持っていることが読み取れた。Gel モデルを用いた改善の要素を整理した図10にこの課題意識を当
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てはめると、学校のGel の密度が低いと認識していると考えることができる。
Gel の密度が低い状態にある学校では、Gel が回転を伝達する力が弱いと考えるため、図9‐1で示したチー
ムがまちまちに活動する状態や、チームの空回りなどが発生しやすいと考えられる。そして、このような状
況の組織を改善する方策としては、図11で示した3つのアプローチ方策が考えられる。

図11　学校組織Gel モデルによるGel の密度が低い学校の改善の手立て
作成：筆者

すなわち、
① Gel の密度が低くても、チームの回転をより早くより強くすることによって、強制的にチーム周辺のGel
を回転させ、学校全体を流れる大きなGel の回転をつくり出す。
② Gel の密度が低くても、長期間チームを回転させ続けることによって、Gel に回転を伝え学校全体を流れ
る大きなGel の回転を作り出す。
③ Gel の密度そのものを改善し、回転を伝わりやすくすることによって、大きなGel の回転を生み出す。
この 3つのアプローチである。本開発実践においてはGel モデルを特色付ける「Gel」について、より理
論を整理する必要もあり、③のGel の密度そのものの改善に取り組んだ。
それでは、Gel の密度が改善されるとは、どのような状態をさすのであろうか。そこで、Gel の改善に関
るキーワードをその発生の段階ごとにまとめた。そして、Gel の密度が高くなることを「コミュニケーショ
ンの改善」と「教職員が共に働く」ことが「学校やチームの課題や目標の共有」「知識や技術、情報の共有」
「連携行動」といったレベルの高いコミュニケーションを生み出すことにつながり、それが職員間の「相互
信頼」や「相互支援」が生まれる段階すなわち「同僚性」や「協働性」が高まった状態に発展することであ
ると考えた。
職員間のコミュニケーションの状態に課題があると教員に認識されている勤務校のコミュニケーションの
状況を改善し、質・量ともにレベルの高いコミュニケーションを成立させ、Gel の密度を高めるためには、「コ
ミュニケーションを促す場」「教員がともに活動する場」「教員がともに目標を作る場」「相互に評価をしあ
う場」を設けることが有効である。その「場」として最も適当なのが校内研修であるとの立場に立ち校内研
修の改善を行った。
本稿では校内研修の改善の詳細には触れないが、研修会の事後アンケートや、職員室における教員の会話
の内容、勤務校の教員に実施した協働性に関する質問紙調査などから図12の中で、　 で表した部
分が改善されたと考えられる。つまり、Gel の密度は改善され、学校組織が良好にマネジメントされている
状態に近づいたと考えられる。
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図12　勤務校における校内研修の改善とGel の密度
作成　筆者

このように、筆者はGel モデルは学校改善に実際に役立つモデルになりうると考えている。なにより、
Gel モデルを用いた学校改善理論には次のようなメリットがあると考えている。まず、図11にも示したよう
にひとつの組織課題に対して、複数の改善方途を考えることができるモデルであることである。例えば、学
校の中に機能しないチームがある場合は、①Gel の回転を強くして巻き込みによって、そのチームの回転を
促す　②回転していないチームに直接指示を出し中心チームのリーダーシップで回転を促す　③場合によっ
ては回転しないチームは放置し、それ以外のチームで学校全体のGel を回転させる等の発想が可能になる。
これによって、ともすれば「組織改善はこうあるべきだ」という考えから学校を開放し、その学校の状況に
最も適した組織改善策を柔軟に実施することができるようになるのではないか。
また、図10学校組織Gel モデルによる改善の要素の整理に表されているように、学校の組織改善につな
がる要素は普段の教育実践の中に数多くあることが明らかになることである。勤務校で実施した校内研修の
改善も、むしろ特別なことは行っていないが、既存の校内研修を生かした改善によって事後の検証では大き
な成果が見られた。このようにGel モデルは、学校の組織改善を行う際に、普段の教育実践を生かした組織
改善方途を考えることができるモデルであるといえる。

V　課題と展望
さて、ここまで学校組織Gel モデルの概要と、Gel モデルは学校組織を説明するモデルとして有効なモデ
ルであると共に、学校改善のモデルとしても学校現場で役に立つモデルとなりうることを述べてきた。しか
し、Gel モデルにはまだ大きな課題も残っている。
本開発実践報告では「Gel の密度」については詳しく考えることができたが、その一方で改善の重要な要
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素である、「チームの回転が強くなる」と「Gel の粘り気が強くなる」についての論述が不十分となっている。
また、Gel モデルをより学校現場でさらに活用しやすいものにするために、学校の現状や改善の成果を確認
するためのチェックリストなどの分析ツールの開発も必要である。これらの課題を解消し、Gel モデルが学
校現場で役立つモデルとするために、今後も実践と研究を継続して行きたい。
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