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精神疾患による休職者

令和3年度調査

令和4年度調査

すべての
年代に
おいて
増加！

（令和4年度公立学校教職員の人事行政状況調査より）

中堅層での休職者の増加が著しい！

文部科学省令和４年度学校教員統計中間報告（学校教員統計調査の結果中間報告）より

年齢別に
よる教員数

これからの
学校を支える

リーダー

研究の背景 文部科学省の調査より（全国的な傾向）



研究の背景 E県働き方改革意識調査の結果（2021、2022年度）

E県働き方改革意識調査「データで見る愛媛県教育の特徴」（露口）より 

S市は？

主観的幸福観

同僚性

ワーク・エンゲイジメント

S市は？

すべて低位層にある！



先行研究

（1）校長のリーダーシップ

チームワークの醸成において、校長のリーダーシップは極めて重要な影響を及ぼし、近年では学校における
チームワークの醸成や授業研究の活性化に効果を持つサーバント・リーダー論が注目されている。（露口）

リーダーたる人物が深く信じているミッションに共感して、その実現のために動き出す人をリーダーは支え、
そういう人が困ったときには支援して、ミッションの実現の行動に対して奉仕する。（池田・金井 2007）

「実態と思いの理解」を進める上では、データを収集し分析するとともに、実態と思いを掴むためのコミュニ
ケーション（対話）を積み重ねることが大切だ。ここでいうコミュニケーションとは相手の言い分や気持ちを
「聴く」ことなしに自分の言い分や気持ちを言い放つモノローグ（独話）ではなく、ダイアローグ（対話）のこと
を指している。（藤原 2007）



明確な
経営ビジョン

カリキュラム
マネジメント力

学校組織
マネジメント力

校長

➤心理的安全性の確保
➤多様性を配慮した

マネジメント

先行研究

中央教育審議会「令和の日本型学校教育」を担う教師の養成・採用・研修等の在り方についてより

愛媛県教育センター 校長及び教員としての資質の向上に関する指標より



（2）信頼構築

学校教育の成果は教員組織が左右し、高い成果を上げる学校組織の特徴として、「自主・向上性」「同僚・協働
性」が高く、教職員組織は、明るく活発であり、教員同士に「支え合い」「学び合い」「高め合い」がある。（河村
2017） 

同僚との信頼関係は、専門職の学習共同体の醸成やそれに伴う授業改善を促進する。また、抑鬱傾向を抑止
し、ワーク・エンゲイジメントを高める。校長との信頼関係は、教員の職務モチベーションを高め、同僚との信
頼関係同様、抑鬱傾向を抑止し、ワーク・エンゲイジメントの向上を促進する。（露口 2023）

先行研究

（3）心理的安全性

心理的安全性とは「チームの中で，対人関係上のリスクを伴う行動をとったとしても安全であるという信念
が共有された状態」と定義されている。 （Amy C.Edmondson 1999）

日々の教育活動を見直しながら，教師が協働して 改善に取り組むためには，互いの意見を忌憚なく話し合え
る対人関係や雰囲気が必要とされる。いわば 職員室の風通しの良さを表わす組織風土が、心理的安全性
（psychological safety）である。（三沢・鎌田 2022）



研究の目的と課題

研究課題１
校長の働き掛けは、教職員の心理的安全性の確保やワーク・エンゲイジメント向上

に影響を与えているのか。

研究課題２
どのような条件で校長の働き掛けは効果を上げるのだろう。

研究課題３
           実際に校長は、どのような働き掛けを行っているのだろうか。

研究の目的
校長の働き掛けが、教職員の心理的安全性の確保とワーク・エンゲイジメント向上

に影響を及ぼしているかを検証することで、教職員の働きがいを高め、働きたい職
場づくりを目指す。



研究方法・内容 （1）意識調査
調査対象：A県S市の全小・中学校（26校）の校長及び、全教職員（県費教職員）
方法：Google Form
実施実施時期：2023年6月下旬
調査：校長、教職員それぞれ別の項目で実施

・学校組織マネジメントに関すること ５件法 １０項目
・2022年度全国学力・学習状況調査結果について 平均点との比較 選択式
・2022年度年間30日以上欠席児童・生徒の割合    記述式
・属性（学校番号、性別、年齢、校種、校長経験年数、在校年数、S市での勤務年数）

2)教職員への調査「魅力ある職場作りに関するアンケート」

・心理的安全性 ７件法 ９項目
・ワーク・エンゲイジメント ７件法 ９項目
・同僚性  ７件法 ７項目
・校長からの働き掛け  ７件法 ７項目
・信頼構築（児童・生徒、保護者、同僚、管理職） それぞれ ０（極めて脆弱）～

10（極めて強力）
・学校で幸せを感じるとき・働きがいを感じるとき 記述式
・属性（学校番号、性別、校種、年齢、教職経験年数、在校年数、

S市での勤務年数、職種）

回答数 26人 回答率100％

96

63 60
77

年代別（人数）

89

114

63

31

在校年数（人数）

1)校長への調査「組織マネジメントに関するアンケート」 校長アンケート 教職員アンケート



研究方法・内容 （2）ヒアリング調査

校長へのヒアリング調査

・目的 校長の具体的な働き掛けを把握するため

・ヒアリング校 抽出校14校（小・中学校）の校長

・時期 2023年10月～11月上旬

・ヒアリング時間 30分～45分間程度

・抽出方法 学校規模、校種、校長経験年数、教職員の調査結果に基づき決定

・ヒアリング内容 経営ビジョン、職場づくり、教職員の多様性を配慮したマネジメントに関すること

ヒアリング内容



管理職

教職員

・アンケート調査・対話・観察
・ヒアリング

信頼構築やワーク・エンゲイジメントを高
めるための取組、学校経営マネジメント
などについてインタビューする。
(抽出校 校長へのインタビュー。）

・アンケート調査・対話・観察
働き方や働きがいなどについ
てインタビューする。改善点な
どについて意見の共有をする。

信頼構築

働きやすさ・働きがいのある
教職員集団へ

信頼構築

コネクティブ・リーダー

研究方法・内容 研究の構想

校長先生からの働き掛け

次年度の取組



25.0

30.0

35.0

40.0

45.0

50.0平均点 魅力ある学校に関するアンケート（年齢別）

心理的安全性 ワーク・エンゲイジメント 同僚性 校長先生からの働き掛け

(n=296)

分析・考察 教職員対象のアンケート結果

心理的安全は4つの質問項目で最も高い。

ワーク・エンゲイジメントは初任者から30歳
頃までに上がり、中堅層で下がっている。

校長からの働き掛けは、心理的安全性が上が
ると高くなり下がると低くなる傾向がある。

同僚性は50代半ばまでは、年代や経験年数
が増えるにつれて上がる。

30代前半、50代後半ではどの項目も意識が低下している。



分析・考察：＜研究課題1＞ ➤調査結果から
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➤校長の働き掛け×心理的安全性×同僚性 （ｎ＝312）

低群 0～26点

中低群 27～33点

中高群 34～37点

高群 38～42点

校長の働き掛けが高いほど、
心理的安全性も高い。

同僚性の低群は、
校長の働き掛けも
心理的安全性も低

い傾向にある。

同僚性の高群は、校長の働
き掛けも心理的安全性も

高い傾向にある。

同僚性の中低群は、校長の
働き掛けが低くて心理的安

全性が保たれている。

周りとの関わりが少なく、自分
のペースで仕事を進めている
からではないだろうか



分析・考察：＜研究課題1＞ ➤調査結果から

➤校長の働き掛け×ワーク・エンゲイジメント×同僚性 （ｎ＝312）
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線形 (同僚性（低群）) 線形 (同僚性（中低群）) 線形 (同僚性（中高群）) 線形 (同僚性（高群）)

同僚性の低群では、校長の
働き掛けがあってもワーク・
エンゲイジメントは低い。

同僚性の高群では、
校長の働き掛けに
関係なくワーク・

エンゲイジメントが
高い。



分析・考察：＜研究課題2＞ ➤調査結果から

➤校長の働き掛け×心理的安全性×年齢 （ｎ＝296）
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すべての年齢層において同じ
ような傾きの値を示している

年齢による差異はない

年齢に関係なく、校長の働き
掛けは心理的安全性を高める



分析・考察：＜研究課題2＞ ➤調査結果から

➤校長の働き掛け×心理的安全性×在校年数 （ｎ＝297）
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すべての年数で同じような傾き
の値を示している

在校年数による差異はない

在校年数に関係なく、校長の働き
掛けは心理的安全性を高める



分析・考察：＜研究課題2＞ ➤調査結果から

➤校長の働き掛け×ワーク・エンゲイジメント×年齢 （ｎ＝296）
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40代では校長の働き掛けが高
いほど、ワーク・エンゲイジメント
が高まっている特徴が見られる

校長の働き掛けに関わらず、
ワーク・エンゲイジメントの値に
ばらつきが見られる場合がある



分析・考察：＜研究課題2＞ ➤調査結果から

➤校長の働き掛け×ワーク・エンゲイジメント×在校年数 （ｎ＝297）

y = 0.7285x + 8.2929

R² = 0.3252

y = 0.5675x + 15.195

R² = 0.2725

y = 0.9236x + 5.1887

R² = 0.4915

y = 0.639x + 9.6847

R² = 0.2644

0

10

20

30

40

50

0 5 10 15 20 25 30 35 40

ワ
ー
ク
・エ
ン
ゲ
イ
ジ
メ
ン
ト

校長先生からの働き掛け
1年目 2、3年目 4、5年目 6年目以上

線形 (1年目) 線形 (2、3年目) 線形 (4、5年目) 線形 (6年目以上)

4、5年目では
校長の働き掛けが
高いほど、ワーク・
エンゲイジメントが
高まっている特徴が

見られる

校長の働き掛けに
関わらず、ワーク・

エンゲイジメントの値に
ばらつきが見られる

場合がある
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[④私たちが新しいアイディアを出せる

ように促してくれる。]

[⑤私たちが働きやすくなるような考え

を大事にしてくれる。]

[①私たちが仕事をうまく進められるよ

う必要な情報を与えてくれる。]

[②私たちが実力を発揮できるように促

してくれる。]

[⑦私たちが新しいスキルを習得するた

めに研修の機会を提供してくれる。]

[⑥私たちに指示するだけでなく、問題

解決できるように一緒に対応してくれ…

[③私たちの成長を支援してくれる。]

校長先生からの働き掛け（Ｎ=３１２）

6 非常にそう思う 5 4 3 どちらともいえない 2 1 0 全くそうそう思わない

分析・考察：＜研究課題3＞

➤教職員の意識
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校長と教職員との
意識のズレ



私たちが仕事をうまく進められるよ
う必要な情報を与えてくれる

〇週案を活用したアドバスやコメント
〇校内巡視からのフィードバック
〇教員同士のコミュニティー創出

分析・考察：＜研究課題3＞ ➤校長へのヒアリングから（14校）

➤校長からの具体的な働き掛け

私たちが実力を発揮できるように
促してくれる

〇専門職を生かせる学びの場の設定
小・中学校間の連携

〇校長だよりの発行
（教職員の取組や児童・生徒の様子を共有）
〇ベテラン教員、各主任による模範授業

私たちの成長を支援してくれる

〇多様性を意識した教職員集団の組織づくり
〇子どもにとって必要なことの優先順位
〇失敗はつきもの

悩んで試行錯誤して成長する（見守る姿勢）
〇キャリアに応じた支援



分析・考察：＜研究課題3＞ ➤校長へのヒアリングから（14校）

➤校長からの具体的な働き掛け

私たちが新しいアイディアを
出せるように促してくれる

〇学び合いを促進するためのプロジェクトチーム
〇校長、教頭、教務主任、学年主任の縦組織
（揺るぎない組織づくり）
〇教育者のプロとしてのやる気。
具体的な役割の重視

私たちに指示するだけでなく、問題解
決できるように一緒に対応してくれる

私たちが働きやすくなるような
考えを大事にしてくれる

〇いつでも入りやすい校長室
〇職員室が先生方の
コミュニケーションの場（教頭がつなぎ役）
〇挨拶・声掛け・日常の会話

相手への気遣い・感謝の言葉・敬意・礼儀

〇上手くいったときの喜びを成長の糧に
〇方向性を具体的に示す。失敗を責めるのではなく、

一緒に考える支援
〇適正やキャリアに応じた校務分掌

私たちが新しいスキルを習得するた
めに研修の機会を提供してくれる

〇校内外の研修報告
〇経験を重視した研修
〇幼・保・小・中・高など縦の連携を意識した研修



ヒアリング調査のまとめ

データを活用した
学校経営を
するための

アセスメント能力

学力向上のための
小・中連携による
教師の同僚性確立

教職員一人一人に
応じた

一歩踏み込んだ
働き掛け

経験学習型
校長研修



共に成長し合える
組織づくりの実現

学力向上
指導力向上

教職員のやりがい
働きやすさ

誰一人、
孤立させない
教職員集団

人間力・
包容力の
ある教師

学び続ける
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分析と考察

研究課題1：校長の働き掛けは、教職員の心理的安全性の確保やワーク・エンゲイジメント向上に影響を与えて
 いるのか。

研究課題2：どのような条件で校長の働き掛けは効果を上げるのだろう。

研究課題3：実際に校長はどのような働き掛けを行っているのだろうか。

〇 校長の働き掛けは心理的安全性の確保に大きく影響を及ぼしている。
● 同僚性が伴えば、心理的安全性はさらに高まる。
〇 校長の働き掛けは、ワーク・エンゲイジメントの向上に大きく影響を及ぼしている。

● 心理的安全性においては、年齢や在校年数による差異はほとんど見られなかった。
〇 ワーク・エンゲイジメントは、以下の条件により効果を上げている。
〇 40代で校長の働き掛けがあれば、ワーク・エンゲイジメントも向上する結果となっていた。ミドルリーダー

としての役割を任されることにより、校長からの声掛けや支援が増えたことで、働きがいにつながっている
と考える。

〇 在校年数では、4、5年で効果を上げている。校長の在校年数が平均2、3年であるため、新しく赴任した校
長が、学校の様子をよく理解している4、5年の教員に声を掛けることが多いためではないかと推測される。

〇 仕事へのモチベーションを上げるために、一人一人に寄り添った働き掛けを行っている。
〇 職務に応じた働き掛けを行い、サポートと見届けをすることで安心して働ける環境づくりに努めている。
● 学校によっては、校長と教職員に意識のズレが見られた。
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今後の課題

〇 ワーク・エンゲイジメントの向上には、同僚性との関連性は見られなかった。
ワーク・エンゲイジメントの向上につながる要因はあるのだろうか。分析を続けて
検証していく。

〇 今後のS市教職員の働きがいの変容について追跡調査ができるとよい。

〇 校長の在校年数が2～3年という短いスパンの中で、教職員に校長のビジョン
を浸透させるために組織体制の強化が必要である。

〇 若年教員が多いS市では、人材育成が喫緊の課題である。次の世代を確実に育
てるために、ミドルリーダーの資質能力の向上につながる研修体制を整える。
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