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１．はじめに

　古今東西，世の中には様々な組織が存在して

きた。これらの組織は，組織として対応すべき

問題に対して様々な意思決定をし，それを遂行

してきた。組織の行った意思決定が妥当であっ

たのか，どのような方法で意思決定をした方が

よいのか，などは市民の関心の集まるところで

あろう。21世紀の現在では，意思決定に関する

書物や研究成果の論文が数多く登場している（例

えば，水原，1872；長瀬，2001）。

　これらの研究成果の書物や論文を全てレ

ビューしていないが，俯瞰するとビジネスや企

業経営に関するものが多い（例えば，DIAMOND 
ハーバード・ビジネス・レビュー編集部，2006；

サイモン，1977）。また，著者が外国人でその

日本語訳の文献も目立つ（例えば，ロベルト，

2006）。このことから，企業経営やビジネスに関

する領域に対する意思決定に多くの市民が関心

を持っていると思われる。しかし，意思決定を

行っている組織は企業ばかりではなく，その他

の組織に関する意思決定の論文も確認できる。

組織に着目し，論文検索サイト「CiNii Articles」
において，論文タイトルを「組織　意思決定」

と入力し，検索をかけると，企業関連の次に病

院（例えば，磯・飯島，2016），学校関連の順に

論文のヒット数が多かった。論文検索のヒット

数は検索キーワードによって，結果が異なる可

能性がある。企業は経済と大きく関わり，病院

は人の生命と大きく関わるので，組織としての

意思決定がとても重要になるであろう。これら

は失敗の許されない組織である。よって，研究

対象組織としてのニーズも強いのではないだろ

うか。意思決定組織のその他として自治体（例

えば，清家・多賀，1999），農協（例えば，碓井，

要約

本稿の目的は，学校現場における意思決定の場面でよりよい意思決定の方法の提案である。意思決定

場面の事例は，琉球大学教職大学院選択科目「組織的意思決定マネジメント」で院生から出された事

例である。事例に対して，ロベルト（2006）の文献の理論に沿った提案がなされ，本稿は会議への一

参加者として効率的な意思決定に寄与できる可能性がある。しかし，本稿では３つの事例しか扱って

いない。今後，もっと多くの事例を採りあげ，そこから共通したよりよい意思決定の方法を吟味し，

学校現場における意思決定方法の提言までを図りたい。
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1985），大学（例えば，江原，1977），軍隊（例えば，

齊藤，1977）が見られた。

　ここで，組織学校の意思決定の論文を俯瞰し

てみると，学校における意思決定の場面は災害

時対応，法定伝染病（インフルエンザなど）対

応，学校経営，学校評議員の影響，学校組織論

など多様な論考が見られる。ここに，一括りに

できない教師の教育活動が窺える。学校現場は

教科教育，生徒（児童）会活動，学校（学年）

行事，部活動など多様な教育活動を行っている。

これらの活動に応じた組織を学校は編成してお

り，学校現場では一人の教師が複数の組織に所

属している。これらの組織が同時に稼働してい

るので，教育活動がスムーズに遂行出来ている

反面，教師の多忙感もあるだろう（文部科学省，

2014）。

　2016年４月，琉球大学に大学院教育学研究科

専門職学位課程（以下　教職大学院）が開学し

た。琉球大学（2015）が文部科学省に提出した

教職大学院の「計画書」には，設置目的として

「沖縄県における教育の諸課題に対して，問題や

課題を自ら捉え，深め，解決策を策定し，行動

を起こし，その結果を振り返り，次の思考や行

動につなげる力としての『合理的・反省的思考

力』を中核とした高度な専門性と実践的指導力

を備えた教員養成を目的としている。」と記載さ

れている。このことから，教職大学院は沖縄固

有の教育問題に柔軟に対応できる教員の育成を

目指した高等教育機関とみることができる。ま

た，比嘉ら（2017）によると，この大学院 2016

年入学院生の入学志望動機１位は「学術的要素」，

２位「学校運営力」３位「子ども理解」となっ

ていた。琉球大学には教職大学院の他に大学院

教育学研究科修士課程も存在する。修士課程の

新入院生の志望動機の１位は教職大学院と同じ

であるが，２位は「研究能力」３位は「教科経

営能力」となっていた（比嘉ら，2017）。

　この教職大学院には「組織的意思決定マネジ

メント」という科目がある。この科目の開設目

的として，学校組織における意思決定の現状と

課題を現職院生が自らの経験を通して省察し，

実践的意思決定能力の習得があげられる。2017

年に，この科目の受講院生（現職教諭院生）の

自ら体験した意思決定場面の４つ事例の報告が

ある（道田ら，2017）。ここでは，意思決定場面

として校内研修２事例，学年会１事例，生徒の

学級会１事例の報告があった。これらの事例で

は学校現場で上手くいかなかった意思決定場面

を取り上げ，この場面（事例）に対してどのよ

うな解決を行うか，を受講院生に提案してもらっ

た。事例への対応に関するキーワードは13あっ

た（道田ら，2017）。これのキーワードを「意思

決定手法」「リーダー」「人間関係」「その他」の

カテゴリーに分類すると，「人間関係」が一番多

かった。このことから，学校の教員文化では他

者との人間関係を重視する傾向にあることが窺

える。この道田ら（2017）の報告での解決案は，

講義内容を活かした一般論（一般的手法）とし

て使える可能性はある。しかし，その解決案に

おいて，誰がどのような行動を採ればよいのか

という具体的な部分では弱いようにも思える。

　そこで，本稿の目的は，学校で実際に存在し

た意思決定場面で，教員がどのような行動を採

れば，よりよい意思決定になるかを具体的に検

討する。ここでの具体的な教員とは，その教員

が置かれている校務分掌（立場）である。教員

はこの校務分掌によって，組織の一員としての

役割が決まり，組織内での行為が変化する。意

思決定場面において，教員が校務分掌（立場）

からどのように組織にはたらきかけると，より

よい意思決定になるのかを提案したい。

　上記のような提案をするために，本稿では先

ず，教職大学院生２名・中学校現場経験有り大

学院教員１名の自ら経験した意思決定に関する

事例をあげる。そして，各事例にはその背景な

どの解説を加える。さらに，この事例に対して

当時の校務分掌からどのような行動を採れば，

よりよい意思決定につながるかを提案する。

２．事例１

⑴　新聞発表に向けての学年会議

　中部に位置するＡ中学校の第１学年（６学級）

は総合的な学習の時間に沖縄戦に関する平和学

習を行い，生徒個人で学習内容を新聞にまとめ

た。生徒が作成したこれらの新聞の中から優秀

な作品は，沖縄での平和学習への取り組み作品
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として秋田県の公立中学校へ送る計画となって

いた。そこで，１学年主任のＢ教諭（50代）は

総合的な学習の時間で生徒が作成した平和新聞

の発表会の持ち方を学年会で提案した。この発

表会はちょっとしたイベントの時間になること

が予想されていた。Ｂ教諭の提案は以下のよう

となっていた。

　Ｂ教諭提案内容

　・午後の５，６校時の２時間を使う

　・全生徒がローテンションで全学級の新聞

　　を見る

　・生徒は個人で各学級でよいと思った作品

　　をあげ，その作品に対するコメントを書

　　く（１人２，３点）

　Ｂ教諭（学年主任）のこの提案に対してＣ教

諭（40代　学級担任）は反対した。Ｃ教諭の見

は，「100分で 200以上の作品を見ても深まらな

い。見る作品を減らして，作品をゆっくり見，じっ

くり考えて，コメントを書かせた方がよいので

はないか」であった。学年主任の提案は学年会

では割と軽く通りそうだが，今回，Ｃ教諭から

反対が出て，学年会の流れが少し止まった。こ

のＣ教諭の意見にＤ教諭（担外　50代）も「こ

の時間で，生徒の何を伸ばしたいがはっきりし

ていない。Ｃ先生の意見に賛成」と言った。そ

の他の先生方（10名弱）は賛否を示さなかった。

結局，学年主任（Ｂ教諭）のやりたい方法を尊

重して，２名の反対者は反対意見を取り下げ，

学年会は次の議題へと進んだ。

⑵　学級担任での解決案

　ここで，それぞれの考えを簡単に説明する

と，学年主任のＢ教諭は①全生徒に全作品を見

せたい，②全生徒で選んだ作品を秋田に送りた

い　という思いがあったようだ。他方，Ｃ教諭は，

総合の学習で生徒に他者の作品の深く鑑賞して

ほしかったようだ。また，学年会に参加した職

員で，この件に関して発言をしなかった理由は

十人十色だと思われる。学年会で発言しないケー

スの理由を琉球大学教職大学院の現職院生３名

に尋ねたところ，３名に共通した理由として，

①学年会をスムーズに終わらせたいという気持

ちがある，②学年主任の提案が覆ることはなか

なか起こらない，とのことであった。このよう

に意思決定の場で発言が出ない理由をロベルト

（2006，p.103）は構造的または文化的原因があ

り，組織全体に関わる問題としている。そのには，

会議の場で「ノー」と言わない「イエスの文化」（ロ

ベルト，2006，pp.209-213）の存在もありそうだ。

ここに，時間的制約がある中で，多くの議題を

進めなければならない学年会の運営に課題があ

るかもしれない。また，ロベルト（2006，p.211）

は，この「イエスの文化」には上下関係の過度

の強調の存在も指摘しており，学校現場では管

理職や主任からの圧力の可能性も考えられる。

　ここで仮にＣ教諭の考えが正しいとすると，

Ｃ教諭は学年会でどのような行動を採ればよ

かったのだろうか，考えてみたい。学級担任で

あるＣ教諭は学年主任のＢ教諭の提案に対して

どのようなかたちで学年会で発言すればよかっ

たのだろうか。Ｃ教諭は学年主任の提案に対す

る代替案を具体的に提示しなかったことが，一

番の失敗だと考える。Ｃ教諭からの代替案が無

かったので，学年会ではＣ教諭への賛否の発言

も学年職員から出なかった。具体案を学年職員

へ提示することにより，学年会参加メンバーは

新聞発表会の具体的なイメージをつかみ，正当

な議論ができただろう。ガービンとロベルト

（2006，pp.25-26）によると，豊富な代替案のあ

る会議はより優れた意思決定につながるとして

る。やはりここは，Ｃ教諭は代替案を紙面資料

などで示しすべきであっただろう。それも複数

案あると尚更良い。しかし，通常の学年会での

議題はその場で示される。このような状況でＣ

教諭は紙面資料を提示できるとは思えない。そ

こで，このような場合には，この学年会議の場で，

発表会の持ち方を決定するのではなく，Ｃ教諭

からの紙面資料を受けてから，再度議論もして

もよいと考える。

　次に考えられることとして，「枠組みの再設定」

である（ロベルト，2006，pp.181-186）。何のた

めの発表会なのか再吟味が必要である。そのた

めには参加者メンバーへの問いかけも重要であ

る。ロベルト（2006，p.310）は「重要なのは答

えではなく，質問である」と述べている。質問
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により，問題の論点を整理したり，これまでの

視点の妥当性や解決方法の枠の再設定が可能に

なると考える。このケースでは「秋田にはどん

な作品を送ったらいいのだろうか？」という質

問を参加メンバーに発信することにより，発表

会の方法を視点に考えていた思考がどんな作品

を選抜しようかという目的を視点とした議論へ

と変化するだろう。ロベルト（2006，p.311）は

「リーダーが鋭い質問を浴びせれば，新しい対話

の領域を切り開き，新たな情報を明るみ出」す

としている。また，道田（2012，pp.155-165）

は批判的思考において，問いにより「議論の構

造を的確に理解」し，「曖昧な部分を検討」し，

「暗黙の前提を検討」し，「理由やその裏付けの

証拠を検討」し，「他の可能性や欠けている情報

を検討」し，「自分なりに結論を出す」という批

判的思考の流れを作り出すことが可能となると

している。道田（2012，pp.155-165）の「議論

構造の理解」「暗黙の前提の検討」はロベルトの

「枠組みの再設定」にあたると考える。一つの質

問は学年会の流れを大きく変える可能性を持っ

ている。質問により，学年会の流れが変わると

いうことは，学年職員の集団思考が拡散してい

く可能性がある。ロベルト（2006，pp.267-268）

は，意思決定において，議論の拡散と収束の反

復プロセスが重要な過程であることを説いてい

る。また，道田（2012，pp.115-116）も個人内

での思考ではあるが，問題解決において拡散と

収束のより思考のパワーアップにつながるとし

ている。このような質問は学年主任でもＣ教諭

でなくても，学年会参加者全員が出来そうなこ

とである。

３．事例２

⑴　NIE（Newspaper In Education）での提案

　大規模校のＤ小学校は NIE 実践指定校となり，

これまでの校内研に加えて次年度は新たに NIE
を位置づけてスタートすることになった。Ｄ小

学校は国語に課題があり，本や新聞に親しむこ

とから始め「ふるさと学習」へ結びつけたいと

いう校長の意向を受けて，担当のＥ教諭は学校

全体の取り組みと学年への取り組み内容を職員

会議で次のように提案した。

　学校全体の取り組み

　・図書室前に低学年も読める新聞台の設置

　・児童玄関前に新聞標語の掲示

　・毎朝，新聞の切り抜きを学級分準備

　・学校公開日に各学年代表による NIE 発表

　　（学力推進の一環）

　・新聞社主催NIE研修への参加（毎月１回）

　・NIE 沖縄県版報告書作成（新聞社発刊）

　・沖縄県立総合教育センター主事招聘

　　校内研究（年３回）

　学年の取り組み（一部）

　・NIE ノートを作り，週末の宿題とする

　　（新聞記事の切り抜きから，要約・感想・家

　　族や友達の感想など）

　学級担任は，翌週に目を通してコメントを

　記入

　・新聞社主催（全国・沖縄県）新聞コン

　　クール等へ作品出展

　・新聞のオピニオン欄への投稿

　・児童会中心に地域のグスク跡（国史跡に

　　指定）の記事を執筆

　・NIE沖縄県代表授業

　提案後，殆どの先生方から多くの意見が出た。

その主な意見には，新聞記事が手に入らない児

童への対応，各学年の宿題の内容，NIE ノート

のコメント記入に関して等，反対意見が主であっ

た。多くの質問や意見が挙がり，Ｅ教諭は改め

て提案をし直すことにした。

　後日，まず企画運営委員会で提案し直した際

には，前回の職員会議で出た意見を含め ,改め

て目的と気軽に楽しめる活動の中で学べる取り

組みにしたいと説明した。続けてＥ教諭は，学

年の取り組みをどうしたらよいだろうかと複数

の学年主任へ問いかけた。はじめ，６名の各学

年主任の先生方に話し合う様子は見られなかっ

たが，学年で可能な取り組みを考えて決定し

てもらいたいと提案すると「教師も子どもも負

担が少なく，かつ家庭と連携して楽しく学べる

NIE」と 50代の学年主任がキャッチフレーズを
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つけて話し始めたことをきっかけに、その他の

学年主任も話し始めて議論が活性化した。そこ

で，学年で可能な取り組みが１～２点に絞られ，

それをさらに隣学年間の系統を確認しながら各

学年主任がまとめていた。Ｅ教諭はそこで学年

主任からあらかじめ出された「毎週末の NIE ノー

トをまとめる活動から，月 1回，家庭との連携

を意識した第３週末（家庭の日１））のみに行な

う」という取り組みや各学年の宿題に関する具

体的な内容（例：１年生→写真を貼り，吹き出

しをつけて言葉を入れ，家族や友だちから感想

をもらう）等について紙面にまとめ，それにつ

いて学年会で確認をする機会を設定してもらっ

た。さらに，学年会で決定した内容を含め，学

校全体の取り組みについて２度目の職員会議で

再提案した。その提案は，前回の職員会議の約

1か月後で，その間に企画運営委員会，学年会で

重ねて確認された内容であったため，年度末に

スムーズに決定された。

　新たな取り組みをスタートさせ，子ども達は

NIE ノートを楽しんでやってきた。各学年の取

り組みも軌道に乗り始めた頃，日ごろの子ども

の学びの成果を学力向上推進の一環として発表

してはどうかという教務主任の提案により，学

校公開日に，全校集会で各学年代表児童による

NIE 発表を行った。そのことは地域や保護者，

教育関係者の方々から高く評価され，Ｅ教諭の

掲げた NIE の目的も到達されようとしていた。

⑵　よりよい意思決定に向けて

　　（NIE担当からの提案方略）

　ここで，着目したいのはＥ教諭の意思決定の

進め方である。これまでの経験から深く考える

ことなく，Ｅ教諭が提案したことに問題がある

といえそうでる。NIE を学校全体で取り組む目

的や方法について，最初でより慎重にそして具

体的な提案をすることが必要だったのではな

いだろうか。複数の反対意見が出ることを予想

だにしなかったＥ教諭は「この程度の提案なら

すぐに通過できるだろう」というある種の偏っ

た認識に囚われていたと考えられる。ロベルト

（2006，p.41）は，「偏った判断」は「人間の頭

脳の認知・情報処理能力」の限界から生じ，「意

思決定の力を弱め」ること指摘している。そこで，

偏った認識を回避するためには「注意深く考え

抜き，データを収集し，総合的な分析」（ロベル

ト，2006,p.41）をしながら提案していく必要が

あったのではないだろうか。最初から全体で議

論ができていれば，後に何度も提案せずに済ん

だであろうし，会議の時間も減らすことができ

たと思われる。

　一方，残りの教諭はどのような思いで質問を

していたのだろうか。これまでの家庭学習ノー

トへの毎日のコメントに加えて，NIE ノートへ

のコメント記述が求められることや未提出児童

への個別指導など教師の負担増を懸念していた

かもしれない。Ｅ教諭は子ども達に新聞を通し

て社会に参画し，言葉の力をつけられることを

期待して多くの事項を提案したと思われる。し

かし，周りからすると誰にも相談や打診をしな

かったことから，独りよがりで一方的な押し付

けによる提案と思われてもいたしかたないであ

ろう。提案がスムーズに了承されなかったこと

から再提案を余儀なくされたＥ教諭は，慎重か

つ丁寧に提案資料を作っていくことになった。

　Ｅ教諭は再提案を職員会議の場ではなく，職

員会議の前段階である企画運営委員会で提案す

ることを考えた。その理由として，規模の小さ

い企画運営委員会であれば話し合いの距離が縮

まり，互いの意見に耳を傾けて聞き，独創的な

意見が出しやすい討論ができると判断したので

あろう。それは，ロベルト（2006，p.156）のい

う「ポイント・ツー・ポイント」型のコミュニケー

ション形式に当てはまると思われる。それぞれ

の学年が取り組む内容を確認することができる

ように，担当者であるＥ教諭は具体的な例を出

して，建設的な対話が生まれる働きかけが出来

たのかもしれない。そのことが功を奏したのか，

企画運営委員会で学年主任が意見を出したこと

をきっかけにして，各主任同士の議論につながっ

たと思われる。企画運営委員会が元々少人数で

の話し合いなので，話し始めると雰囲気が和ら

ぎ，互いに本音で意見を出し合うことはＥ教諭

の望む「建設的な対立の奨励」となったのでは

ないだろうか。ロベルト（2006，p.47）は「建

設的な対立」を「意見の対立と効果的なコンセ

ンサスの形成」が「組織の各レベル」で展開さ
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れることの重要性を指摘しており，「異論を歓迎」

し「意見の不一致」をすり合わせながら各レベ

ルにおけるコミットメントを取り付ける必要性

について述べている。その場にいたＥ教諭は，「意

思決定が実際にどのように遂行されるか」につ

いてプロセスの主導権を握りながら俯瞰する立

場で話し合いを意図的に進めていったのかは別

にして，ロベルトのいう（2006，p.197）「雰囲

気」だけでなく，「意見を異にする『手段』を作

り」，話し合いの「方法」を大事にしたといえる

のではないだろうか。Ｅ教諭が自由な発想の中

に柔軟で創造的なアイデアを生み出すことがで

きるという考えのもとに行われていたなら，ロ

ベルト（2006.p.197）にあるシド・シーザーの「私

がすべてを取り仕切っていた。けれども我々は

完全に自由だった」の言葉に感銘を覚えるであ

ろう。

　Ｅ教諭は企画運営委員会で話し合った内容が

学年会で確認される丁寧なプロセスを作ってい

た。学年主任だけでなく，その他多くの教諭が

NIE の取り組みについて事前に触れて考える機

会を，段階を経て作ったことは評価できるので

はないだろうか。そのような経緯を得たからこ

そ，２度目の職員会議においての提案は，ほぼ

すべての職員の了承を得ることができたと考え

られる。

　Ｅ教諭は，初回の職員会議で提案する際に失

敗し，そのことによって多くのことを学んだと

いえる。Ｅ教諭の選択したプロセスを重視した

組織における意思決定について，ロベルトは

（2006，p.306）「難しい意思決定をどのような方

法で行うかを慎重に考える」ときこそ，「真の決

断力に富んだリーダーシップを発揮」できると

述べている。真のリーダーには，解決策を用意

するのではなく「鋭い質問」により「新しい対

話の領域」を切り拓くこと，そこから「新しい

意見を生み」，「よりよい意思決定を行う」ため

の「洞察力」が求められている。　

　「為すことによって学ぶ」ことができたＥ教諭

が，少人数で経験の多い教諭が参加する企画運

営委員会，そして学年会，最後に職員会議とコ

ンセンサスの形成をはかっていったことがポイ

ントといえるのではないだろうか。いくつかの

段階を経た「小さな成功」（ロベルト，2006，p.272）

と，組織の「意思決定に関与する人たちの間に

高度の存在するコミットメントおよび共通の理

解」（ロベルト，2006，p.17）がコンセンサスに

つながると考えられる。つまり，学校組織にお

いて職員の一人ひとりが物事を決定するにあた

り，その方法とプロセスこそ大事にしていく必

要があるといえるのではないか。

４．事例３

⑴　文化祭の学年出し物の提案

　中学校第３学年担任であったＦ教諭は，大規

模校のＧ中学校での文化祭において，文化祭の

学年の出し物について学年会で舞台発表の提案

を行った。当時の文化祭は学年単位で展示や発

表を行い，生徒の日頃の学習成果を発表する「学

習発表会」形式へと変わりつつあり，文化祭は

簡素化の方向へ向かっていた。Ｆ教諭は，「多彩

表現」という舞台発表を行いたいと学年会で提

案した。提案内容は次の通りであった。

　学年テーマ：深めよう，広げよう，わたし

　　　　　　　たちの地域を世界へ

　舞台発表：多彩表現，私たちのまちの過去

　　　　　　・現在・未来

　表現方法：○大紙芝居，◯合唱，

　　　　　　○詩の群読，◯創作ダンス，

　　　　　　◯ファッションショー

　　　　　　◯ HAKA(マオリ族の歓迎舞踊)

　舞台進行：◯ナレーション係(シナリオ作

　　　　　　成・音響)，◯大道具係(道具作

　　　　　　成・舞台準備)

　Ｆ教諭が学年会で上記のような提案をすると，

学年主任や担外 (学級担任を持たず主要校務分

掌を担う教諭，各学年に数名配属されていた )

の職員は難色を示した。その理由としては，ど

のようなものか見たことがないのでイメージが

湧かない，ということだった。学級担任同士で

は舞台発表を行うことに異論はなかったので，

提案者のＦ教諭が資料を準備し，言葉ではなく

「目に見える提案」を学年会で再度行うことに

なった。再提案では，資料 (舞台発表のコンセ
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プトや進行表，絵コンテなど )によって説明す

ることで学年職員の理解を何とか得ることがで

きた。

　発表までの取り組みは，３学年生徒全員が希

望によって各パートに配置され，学年職員が各

パートの分担者となり，それぞれで文化祭に向

けての活動を行っていた。そのため，多くの職

員は自分以外の他のパートの進捗状況が見えず，

全体的な流れが見えるまで学年職員の不安は続

いていたようだった。Ｆ教諭は学年職員の不安

を払拭するために，早めにリハーサルを行える

よう文化祭実行委員会 (職員 )に提案した。各

パートのリハーサルを何度か行い，それぞれを

つなぎ合わせることで，舞台発表全体の流れが

見えてきて，文化祭当日が近づくにつれて職員

の安堵感が感じられた。

　文化祭当日，生徒たちの頑張りや学年職員の

協力などが功を奏して，学年が一致団結した舞

台発表をすることができた。生徒たちがとても

楽しそうに演技していた，という保護者や来賓

の感想があり，管理職からも素晴らしい発表だっ

た，と３学年職員へ労いの言葉があった。文化

祭の舞台発表が成功し生徒たちにはとても良い

思い出になったが，Ｆ教諭は自分の提案がスムー

ズに運ばなかったことに少し残念な思いを持っ

ていた。

⑵　学級担任から担外への提案

　この事例において，まずそれぞれの思いや立

場などについて考えてみたい。Ｆ教諭は学級担

任として，生徒たちに思い出となる文化祭にし

てあげたいという思いがあったが，これだけの

大掛かりな取り組みをうまく進めるための話し

合いの方法がわからなかったと考えられる。結

果として，提案が受け入れられ，舞台発表をす

ることができたが，文化祭後の心残りは提案の

意思決定がスムーズにいかなかったことが理由

であると思われる。次に，他の学級担任はどう

だっただろうか。Ｆ教諭から学年会以前に提案

内容を聞いていたことで学年会において異論は

出なかったが，積極派と状況を見守る消極派と

に分かれていた可能性もあった。また，学年主

任や担外においては学習発表会形式を想定して

いたであろうことから「寝耳に水」の状態にあっ

たのではないかと推測できる。仮にこれらの推

測が正しいとすると，提案者であるＦ教諭の組

織における意思決定のプロセスに問題があった

と考えられる。

　問題点として考えられることは，学年会での

提案に対して学級担任から意見はなく，学年主

任や担外だけが異論を述べたということに，提

案内容を初めて聞いた学年主任や担外が，違和

感を感じたことが推察される。意思決定プロセ

スを研究するロベルト (2006，p.253) は，「すべ

ての出席者に対して平等に情報を与えることを

怠ると，一般には妥当性を高めるどころか，か

えってプロセスの妥当性を失うことになる」と

述べている。この場合の学年主任や担外は，学

級担任たちは前もって提案内容を知っていた，

と心情を害したことが考えられる。Ｆ教諭は，

学年会において全ての職員一同に提案を行うか，

学級担任だけでなく学年主任や担外にも前もっ

て情報を提供しておくべきだったと考えられる。

そうすることによって，学年主任や担外がのけ

者にされたように感じることはなく，もう少し

意思決定をスムーズに運ぶことができたのでは

ないか。

　さらにもう一つの問題点として，F教諭の提

案に対する準備不足があったということである。

提案以前の計画段階で「シナリオ分析」が必要

だったと思われる。ロベルト (pp.146-148) が述

べる「シナリオ分析」は，シナリオを考えるこ

とで将来からスタートして現在に至るまでを考

え，この逆の直線的思考法によって既存の考え

方に代わる新しい視点を生み出すことである，

と述べている。これに倣って考えてみると，提

案から舞台発表までに至る過程のリスクを想定

していれば，学年会における「提案資料」の準

備や「リハーサル」の重要性にＦ教諭は気づく

ことができたはずである。資料をもとに提案す

れば，参加者は提案者の考えを理解しやすくな

る。また，「リハーサル」は各パートでそれまで

行われていた作業や活動を総合的に見ることが

できるため，舞台発表の流れを掴むことができ

る。それを早めに行うことによって，ロベルト

(2006，p.273) が述べている「小さな成功」に

つながり，職員が大掛かりな取り組みに対して
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「思ったほど大変ではない」「私でもできそうだ」

などの心理的効果があらわれ，不安が和らぎ，

自己の能力に対する自信を高めて，職員の安堵

感につながる結果になったと思われる。

　本事例においては「資料の準備やリハーサル」

の両者とも結果的には行われていた。しかし，

意思決定のプロセスでしっかりと学年職員へ説

明が行われ，舞台発表までの流れの事前予測が

できていれば，よりスムーズに取り組みが進

んだと考えられる。そうであれば，Ｆ教諭自身

もすべて納得のいく取り組みであったに違いな

い。本事例は，提案内容は結果的に成功してい

るが，意思決定のプロセスに問題があったため，

職員のコミットメントに悪影響を与えた可能性

もあった。関わる職員の「コンセンサス」がな

ければ，「コミットメント」を得ることはできな

い。関係者が主体的な姿勢で理念や価値観を共

有していくことによって「当事者意識」が芽生え，

「コンセンサス」が得られる。意思決定のプロセ

スが正しければ，関係者のコンセンサスを得て，

コミットメントを高めることができる。「人は意

思決定の結果だけに関心があるのではない。プ

ロセスも大事だと思っているのだ」(ロベルト，

pp.231-233) 意思決定において最も重要なこと

は，公正で妥当なプロセスを踏むということで

ある。

５．結語

　本稿では，学校現場における３つの意思決定

事例を検討してきた。それぞれの事例は，学年

会における議論や提案，ならびに職員会議に

おける提案であった。焦点の当たっている職員

は，一担任や一提案者であり，組織的意思決定

において中心的存在となる，いわゆるリーダー

ではない。そのような立場であるからこそ，意

見や提案が通るとは限らない。しかしリーダー

ではなくても，適切に振る舞うことができれ

ば，意見や提案をより円滑に伝えることも可能

である。

　本稿の元となった授業科目「組織的意思決定

マネジメント」では，アメリカのビジネススクー

ルで用いられる書籍（ロベルト , 2006）を教科

書として用い，ビジネスなどの現場における意

思決定や議論について学んできた。そこでは，

組織におけるリーダーの振る舞いに焦点が当

たっているため，ややもすると教職大学院の授

業においては，「結局は校長のリーダーシップが

しっかりしないと組織はよくならない」と，一

般教員ではどうしようもないという話に流れる

ことがあった。しかし本稿の事例ならびに考察

では，一般教員も組織の意思決定に十分寄与し

うることを論じることができたのではないだろ

うか。

　本稿の各事例での議論や意思決定における

キーワードを再掲するならば，事例１は「代替

案の具体的提示」と「枠組みの再設定」，事例２

は「事前の情報提供」と「前段階のミニ会議」，

事例３は「情報提供」「シナリオ分析」「コンセ

ンサス」といえるであろう。これらは主に，ロ

ベルト(2006)でのキーワード，あるいはそこか

らヒントを得たものである。すなわち，リーダー

であっても一参加者であっても，会議の事前の

場において情報提供を行ったりミニ会議を行っ

たりすること，会議の場で枠組みを設定したり

具体的な情報提供や提案を行ったりすること，

会議後に起きる事柄についてシナリオ分析をし

たりすること，そのような一連の働きかけを通

して成員のコンセンサスを重視することが，学

校現場という，多忙であり，かつ，さまざまな

立場の成員による多様な意思決定の必要な場に

おいて，より円滑かつ効果的な意思決定に参加

者が寄与することになるであろう。

　もっとも本稿で検討したのは，３事例に過ぎ

ない。今後事例を蓄積していくことで，学校現

場の意思決定をよりよいものにするための視点

を，原理原則的な形で精緻化していくことが可

能になるのではないだろうか。

注

１）沖縄県教育委員会が毎月第３日曜日に設定

　　した青少年健全育成の日

　　沖縄県教育委員会．「青少年健全育成の日」

　　h t t p : / / w w w . p r e f . o k i n a w a . j p / e d u /
　　shogaigakushu/shogai/seshonen/kenzen.
　　html（2018年３月３日確認）
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