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本研究の第１の課題は、組織開発（OD）論を概観すること、そして昨今のわが国の学校

の組織開発論を批判的に検討し、組織開発（OD）論に位置付けることである。こうした組

織開発（OD）論に依拠したレビューの作業により、学校経営の関係領域ではあまり議論さ

れてこなかった、組織開発（OD）の定義や歴史やアプローチといったことを整理すること

ができ、そのうえでわが国の学校組織開発論の位置付けを検討することができる。本研究

の第２の課題は、学校の組織開発（OD）研究の全体的な研究アプローチを提唱することで

ある。こうした研究アプローチの全体像が明示されることは、本研究を含め、わが国の学

校の組織開発（OD）研究の方向性を検討する指標となる。本研究の第３の課題は、学校に

おける組織開発（OD）の教職員への影響のプロセスを明らかにすることである。上記本研

究の第２の課題で示された研究アプローチに立脚し、学校において組織開発（OD）を実践

し、その教職員への影響の過程を明らかにする。ここで何通りの組織開発（OD）の実践研

究を行うかは、第２の課題で示された学校の組織開発（OD）の全体的な研究アプローチに

基づく。組織開発（OD）の影響過程ということに注目する理由は、これまで学校の組織開

発（OD）の研究において、組織開発（OD）の影響過程ということが注目されてこなかっ

たことと、組織開発（OD）が実践的な領域であることから、得られた知見がより実践指向

であることが望ましいことである。 

 こうした本研究の基本的な課題を解決するために、本論では以下の章構成によって議論

を進めた。第１章ではまず本研究の社会背景として、学校に組織変革が求められているこ

とをまとめた。そのひとつめの理由は、今日の行政主導の学校経営改革（小島，2007）で

あり、学校に経営権を委譲し自主的・自律的な経営を求めることである。ふたつめの理由

は、学校は組織であり組織が存続するためには組織変革が必要であることである。そして

学校に組織変革を起こす方法として、組織開発（OD）を検討する価値があることを述べた。 

第２章では組織開発（OD）に関するレビューを行い、わが国の学校の組織開発（OD）

研究のアプローチの全体像を示した。まず本研究では Anderson（2010）の組織開発（OD）

の定義を応用し、学校における組織開発（OD）を「社会科学や行動科学の知見に基づく介

入により、学校の効果性を高め、学校や関係者を変革に導くための手法やプロセス」と定

義した。諸外国の学校の組織開発（OD）研究では、組織開発（OD）論に依拠した研究や

実践がなされてきているのに対し、わが国の近年の学校の組織開発論（木岡，2004，佐古，

2006 など）では、組織開発（OD）論の知見が適切に引用・応用されていないことを批判
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的に論じた。そのうえで組織開発（OD）のアプローチにおける、問題解決アプローチとポ

ジティブアプローチの両方を視野に入れた、「包括的学校組織開発研究アプローチ

（CRAODS）」を提案した（図１）。 

 

 

図１（本文図２-４） 包括的学校組織開発研究アプローチ（CRAODS） 

 

第３章では本研究の全体像を説明した。本研究の目的を「包括的学校組織開発研究アプ

ローチ（CRAODS）」に則り、問題解決とポジティブの両方のアプローチに立脚し、学校や

教職員集団に対する組織開発（OD）の影響の過程を探求すること」と設定した。RQを「問

題解決アプローチとポジティブアプローチの組織開発（OD）は、学校や教職員集団に対し

て、どのような過程で影響を及ぼすのか。」とした。そのうえで教職員の「行動・思考・理

解」の側面と、動機やモチベーションなど心理的な側面という２つの分析の視点に基づき、

以下の４つの Sub RQに分解した。 

・Sub RQ１-１：問題解決アプローチの組織開発（OD）は、学校や教職員集団に対して、

「行動・思考・理解」の側面で、どのような過程で影響を及ぼすのか。 

・Sub RQ１-２：問題解決アプローチの組織開発（OD）は、学校や教職員集団に対して、

動機やモチベーションなど心理的な側面で、どのような過程で影響を及ぼすのか。 

・Sub RQ２-１：ポジティブアプローチの組織開発（OD）は、学校や教職員集団に対して、

「行動・思考・理解」の側面で、どのような過程で影響を及ぼすのか。 

・Sub RQ２-２：ポジティブアプローチの組織開発（OD）は、学校や教職員集団に対して、

動機やモチベーションなど心理的な側面で、どのような過程で影響を及ぼすのか。 

さらに本研究ではこれらの Sub RQ を明らかにしていくために、実際に学校において組

織開発（OD）を実践する実践研究の方法をとること、目的的サンプリングによってΖ学園

（私立小・中一貫校）をサンプルとして選んだこと、組織開発（OD）に参加した教職員の
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インタビューデータを用い、佐藤（2008）に基づいた「質的データ分析」によって分析を

行ったことをまとめた。また動機やモチベーションなど心理的な側面からの分析枠組みと

して、心理的エンパワーメント（Spreitzer，1995）を用いることにし、本研究において用

いる教職員の心理的エンパワーメントの構成要素をまとめた（図２）。 

 

図２（本文図３‐１） 心理的エンパワーメントの認知の対象の３つの分類 

 

 第４章と第５章は本研究の Sub RQ１-１「問題解決アプローチの組織開発（OD）は、学

校や教職員集団に対して、「行動・思考・理解」の側面で、どのような過程で影響を及ぼす

のか。」と、Sub RQ１-２「問題解決アプローチの組織開発（OD）は、学校や教職員集団に

対して、動機やモチベーションなど心理的な側面で、どのような過程で影響を及ぼすのか。」

を明らかにするための研究であった。第４章では問題解決アプローチに立脚した、学校に

おける組織開発（OD）の実践の報告をした。問題解決アプローチの組織開発（OD）とし

て、本研究では私立小・中学校のΖ学園（仮名）１校を研究対象とし、2009 年の約半年間

にわたり組織開発（OD）を実施した。問題解決アプローチの組織開発として、「内発的改

善サイクル」（佐古，2006）の＜実態認識→課題生成→実践化＞というプロセスに依拠した。 

第５章では学校における問題解決アプローチの組織開発（OD）が、教職員へ及ぼす影響

の過程を明らかにした。そのためにΖ学園における問題解決アプローチの組織開発（OD）

において、教職員が生成した課題を実践するまでの過程における、「行動・思考・理解」の
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側面と、心理的エンパワーメントの側面に対する影響の過程を明らかにした。 

「行動・思考・理解」の側面では影響の過程を描出する過程で、「学校の教育目標に向け

た実践の確かなイメージ（CIPSG）」（図３）や「学校の教育目標に向けた実践の見通し・

イメージが修正される（M-CIPSG）」（図４）といった概念の発見もなされた。 

 

 

注１．CIPSG: Clear Image of Practice for School Goals 

図３（本文図５‐１） 問題解決アプローチの組織開発において教職員が課題実践に至

る過程 
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注 1．M-CIPSG：Modified Clear Image of Practice for School Goals 

図４（本文図５‐２） 組織開発おいて教職員の課題実践が継続・修正に至る過程 

 

心理的エンパワーメントの側面では、心理的エンパワーメントの構成要素のメタな概念

カテゴリーとして、自己由来心理的エンパワーメントや、関係由来心理的エンパワーメン

トという概念カテゴリーの発見もなされた。こうした新たに発見された概念を含め、問題

解決アプローチの組織開発（OD）が教職員に影響を与える過程が、ダイアグラムとして描
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り、図６は課題の継続・修正にいたる過程である。また影響過程の「行動・思考・理解」

のモデルと、心理的エンパワーメントのモデルを概略的にまとめると、図７のようになる。 
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図５（本文図５‐３） 問題解決アプローチの組織開発において教職員が課題実践にいた

るまでの心理的エンパワーメントの過程 
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図６（本文図５‐４） 問題解決の組織開発において教職員が課題実践の継続・修正にい

たるまでの心理的エンパワーメントの過程 
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図７（本文図５‐６） 問題解決アプローチの組織開発が教職員へ与える影響の過程 

 

第６章と第７章は本研究の Sub RQ２-１「ポジティブアプローチの組織開発（OD）は、

学校や教職員集団に対して、「行動・思考・理解」の側面で、どのような過程で影響を及ぼ

すのか。」と、Sub RQ２-２「ポジティブアプローチの組織開発（OD）は、学校や教職員集

団に対して、動機やモチベーションなど心理的な側面で、どのような過程で影響を及ぼす

のか。」を明らかにするための研究であった。第６章ではポジティブアプローチに立脚した、

学校における組織開発（OD）の実践の報告をした。ポジティブアプローチの組織開発（OD）

として、私立小・中学校のΖ学園（仮名）１校を研究対象とし、2008年８月の２日間を用

いて組織開発（OD）を実施した。ポジティブアプローチの組織開発として、AI（Appreciative 

Inquiry）（Cooperrider, et al.，2008）の「４‐Dサイクル」である＜Discovery→Dream

→Design→Destiny＞というプロセスに依拠した。 
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第７章では学校におけるポジティブアプローチの組織開発（OD）において、教職員や教

職員集団への影響と影響の過程を明らかにした。特に教職員による学校の教育目標の捉え

方や実践など、そして教職員間の対話や意思疎通などに着目した。そのためにΖ学園にお

けるポジティブアプローチの組織開発（OD）によって教職員に与えられた影響の、「行動・

思考・理解」の側面と、心理的エンパワーメントの側面に関する、影響の過程を明らかに

した。 

「行動・思考・理解」の側面では影響の過程を描出する過程で、「学校の教育目標を追求

するための基盤（FPSG）」（図８）や、「対話的な同僚関係を高める基盤（FDCRC）」（図９）

といった概念も発見された。 

 

 

注 FPSG：Foundation for Pursuing School Goals 

図８（本文図７‐１） ポジティブアプローチの組織開発の教職員に対する影響（１）教

職員による学校の教育目標の捉え方や実践などに関して 

 

学校の教育目標を追求するための 

基盤（FPSG）が築かれる 

学校の教育目標を達

成する力や機会があ

ることを自覚する 

学校の教育目標

に対する意識の

低下に気付く 

学校の教育目標に向けた実践が始まる 学校の教育目標を意識する 

学校の教育

目標の意義

を理解する 

学校の教育目標

が達成された状

態を想像できる 

研
修
中
の 

で
き
ご
と 

研
修
後 

の
影
響 
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注 FDCRC：Foundation for Developing Communicative Relationships between 

Colleagues 

図９（本文図７‐２） ポジティブアプローチの組織開発の教職員に対する影響（２）教

職員間の対話や意思疎通などに関して 

 

心理的エンパワーメントの側面では、心理的エンパワーメントの構成要素のメタな概念

カテゴリーとして、自己由来心理的エンパワーメント、関係由来心理的エンパワーメント、

そして集団由来心理的エンパワーメントという概念カテゴリーも発見された。こうした新

たに発見された概念を含め、ポジティブアプローチの組織開発（OD）が教職員に影響を与

える過程が、ダイアグラムとして描出された（図９，図 10）。また影響過程の「行動・思考・

理解」のモデルと、心理的エンパワーメントのモデルを概略的にまとめると、図 11のよう

になる。 

 

対話的な同僚関係が向上する 

対話的な同僚関係を高める基盤（FDCRC）が築かれる 

研
修
後
の
影
響 

同僚との会

話が増える 

学校の教育目標に関して同僚と

の間に温度差を感じなくなる 

同僚との協力や

支援的な働きか

けが増える 

学校の教育目標

に関して話し合

う（会議・日常的） 

同僚を理解し受け

入れる（認める） 

同僚と話す必要性

と意義を実感する 

同僚と話したこと

が実践に反映する 

同僚に伝えるべ

きことを伝えら

れる（風通し） 

研
修
中
の 

で
き
ご
と 
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図９（本文図７‐３） ポジティブアプローチの組織開発の教職員に対する心理的な影響

の過程（１）教職員による学校の教育目標の捉え方や実践などに関して 

 

 

学校の教育目標に向けた

実践が始まる・増える 
学校の教育目標を

意識する 

研
修
中
の
で
き
ご
と 

自己効力感 

(self 

-efficacy) 

有意味感

(meanin

g) 

正当感

(validat

ion) 

一体感

(unity) 

学校の教育

目標の実践

方法がわか

る・明確に

なる 

学校で望ま

れることを

実践してい

ることを確

信する 

他の教職員

と足並みが

揃っている

ことを認識

する 

自分達に学校

の教育目標を

達成する力が

あると自覚す

る 

学校の教育目

標を社会的に

意義があるも

のと考える 

学校の教育

目標を共感

できる・重

要なものと

捉える 

集団由来効力感 

(group-derived 

efficacy) 

集団由来有意味感 

(group-derived 

meaning) 

研
修
後
の
影
響 前進感 

（progress） 

集団由来心理的 

エンパワーメント 

（group-derived PE） 

自己由来心理的 

エンパワーメント

（self-derived PE） 

関係由来心理的 

エンパワーメント

（relationship-derived PE） 

自己由来心理的エンパワーメント

（self-derived PE） 

成長感

(growth) 

ポジティ

ブな組織

開発の手

法を学ぶ 

承認感

（recog

nition） 

自分の経歴

や実践が同

僚や上司か

ら認められ

る 
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図 10（本文図７‐４） ポジティブアプローチの組織開発の教職員に対する心理的な影響

の過程（２）教職員間の対話や意思疎通などに関して 

 

研
修
後
の
影
響 

研
修
中
の
で
き
ご
と 

同僚間や職員

室の雰囲気が

良くなる 

日常会話をし

やすい雰囲気

になる 

教職員間の雰囲気が良くなる・

会話が促進される 
学校の教育目標の遂行に向けた関係の向上 教職員間の支援・協力が向上する 

自己効力感

(self-efficacy) 

承認感

（recognition） 

一体感 

（unity） 

同僚と話す必要性と意義

を実感する 

実践が変わる・同僚と話した

ことが実践に反映する 

前進感 

（progress） 
関係由来心理的エンパワーメント 

（relationship-derived PE） 

関係的影響感 

（relational impact） 
自己由来心理的エンパワーメント 

（self-derived PE） 

有意味感

(meaning) 

学校の教育目

標を共感でき

る・重要なもの

と捉える 

学校の教育目標を

社会的に意義があ

るものと考える 

教職員の人間関係・協力・対話の向上 

支援感

（support） 

正当感

(validation) 

学校で望まれ

ることを実践

していること

を確信する 

関係由来心理的エンパワーメント 

（relationship-derived PE） 

自己由来心理的エンパワーメント 

（self-derived PE） 

関係由来心理的エンパワーメント 

（relationship-derived PE） 

集団由来効力感 

(group-derived efficacy) 

集団由来有意味感 

(group-derived meaning) 

集団由来心理的エンパワーメント 

（group-derived PE） 

学校の教育目標に関

して、同僚に伝える

べき技術や経験があ

ると自覚する 

 

自分を出して

良いと思う（受

け入れられて

いる） 

学校の教育目標に

関して同僚との間

に温度差を感じな

くなる 

同僚を理解し受け

入れる・同僚の力を

認める 

困っている同

僚を積極的に

支援する 

 

同僚と積極的

に協力しよう

とする 

同僚に伝えるべ

きことを伝えら

れる（風通し） 

学校の教育目標に関

して話す（多くな

る・深くなる） 

現状を変えようと

いう雰囲気になる

（高まる） 
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図 11（本文図７‐６） ポジティブアプローチの組織開発が教職員へ与える影響の過程 

 

 第８章は最終章であり、第１章から第７章までで論じたことを要約し、第５章と７章に

おいて描出した組織開発（OD）の教職員への影響の過程のダイアグラムが、本研究の RQ

に答える知見であるという結論を述べた。次いで本研究の知見に基づき、理論的な示唆、

学校における組織開発（OD）の実践に対する示唆を述べた。最後に本研究の限界をまとめ、

展望として学校の経営戦略との関連を論じた。 

 

 

以上 

 

 

○関係由来心理的エンパワーメント

（relationship-derived PE） 

・支援感（support） 

ポジティブ 

アプローチの

組織開発 教職員の人間関係・ 

協力・対話の向上 

心理的エンパワーメントの側面 

行動・思考・理解の側面 

学校の教育目標を追求するた

めの基盤（FPSG）が築かれる 

対話的な同僚関係を高める

基盤（FDCRC）が築かれる 

○自己由来心理的エンパワー

メント（self-derived PE） 

・前進感（progress） 

○関係由来心理的エンパワー

メント 

（relationship-derived PE） 

・関係的影響感 

（relational impact） 

学校の教育目標に

向けた実践が始ま

る・増える 

同僚と話したこと

が実践に反映する 

学校の教育目標を 

意識する 

○自己由来心理的エンパワーメント

（self-derived PE） 

・有意味感(meaning) 

・自己効力感(self -efficacy) 

・成長感（growth） 

○関係由来心理的エンパワーメント

（relationship-derived PE） 

・正当感(validation) 

・一体感(unity) 

・承認感（recognition） 

○集団由来心理的エンパワーメント
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・集団由来有意味感 

(group-derived meaning) 

・集団由来効力感 
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