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Abstract
The purpose of this study is to clarify what kind of relationships can be found in past research of principal’s leadership. Recently, 
principals are given great tasks and responsibilities. In this paper, based on previous research, we focused on the principal’s leader-
ship which is currently attracting attention, and examined under what background they are proposed. As a result, the following three 
points were developed: The first point is that the leadership characteristic of the principal is important over time, which leads to the 
leadership characteristics of principals who are currently attracting attention; The second point is that in the 1990s, the motivation and 
empowerment of teachers, with transformative leadership led by the principal, was decentralized leadership and teachers who par-
ticipated in management since the 2000s, where leaders are dispersed, become autonomous; The third point is that beginning in the 
2010s, not only principals and teachers, but also children and students have become more and more important in creating a learning-
related community and an innovative learning environment.
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1.  研究目的

　昨今の教育現場では、団塊世代が大量退職した後、学

校の核となる中堅教員層の成員不足、その一方で若年教

員が増加の一途をたどる中、教員採用試験の倍率が全国

的に低下し（1）、教員の資質保証の面で大きな課題となっ

ている。このような厳しい現状を抱える中、2015 年に中

央教育審議会から「チームとしての学校の在り方と今後

の改善方策について」の答申が出された。「チーム学校」

が示された理由として、これからの学校が教育課程の改

善等を実現し、複雑化・多様化した課題を解決していく

ためには、学校の組織としての在り方や、学校の組織文

化に基づく業務の在り方などを見直すために必要だから

とされている。先述した学校現場が抱える厳しい実態が

ある中で、「チーム学校」を構築するためには校長のリー

ダーシップのあり様が益々重要となってくる。本論は、

現在注目されている校長のリーダーシップ論に焦点を当

て、それらがどのような背景のもとで提唱されているの

か、またそこにはこれまでの校長のリーダーシップ研究

とどのような関係を見出せるのかを明らかにすることを

目的とする。リーダーシップという言葉は、校長に限ら

ず一般的に経営学でも様々に使われる。そこで、リーダー

シップとは何なのか、その定義を明らかにしておきたい。

伊丹・加護野（2006）はリーダーシップとは「人につい

ていこうと思わせ、そして彼らをまとめる属人的影響力」

としている。また、金井（2008）は「リーダーシップと

いう社会現象は、人々の相互作用の中に生まれ、潜在的

にリーダーシップを発揮しそうな（あるいはしている）

人物に対して、フォロワーたちがどのように感じるかと

いうところから発生する。だからリーダーシップとは、

リーダーの中に存在するというよりもリーダーとフォロ

ワーの間にあるとも言えるし、さらに言えばリーダーの

言動を見てフォロワーの大半がどうそれを意味づけるか

という過程（プロセス）の中に存在する。」と著わす。舘

野ら（2018）はリーダーシップを「職場やチームの目標

を達成するために他のメンバーに及ぼす影響力」と定義

している。これらの定義からリーダーシップとは自分た

ちのリーダーをフォロワーが真にリーダーとして認める

のか、そしてフォロワーがついていきたいかと思うかど

うかにかかっていると言える。これらの考えの要点を捉

え、本論では校長のリーダーシップを「学校の目標を達

成するために教職員に影響力を及ぼし、教職員が信頼を

寄せてついていきたいと思わせる校長としての属人的影

響力」と定義することとする。

2.  現在注目される校長のリーダーシップとその概要

　2010 年代の時点でどのようなリーダーシップが注目さ

れ、検討が進められてきたのか、その概要を整理する。

　現在、校長のリーダーシップとして、協働分散型リー

ダーシップ（Collaborative Distributed Leadership）（Jolonch 
et al., 2016）が取り上げられている。これは 2012 年にバ

ルセロナで開かれた国際会議で、イノベーティブな教育

環境における協働的な分散型リーダーシップとして解釈

を示されたもので、「教育現場にかかわるすべての人々に

力を与え、また彼らを舞台の中央へ押し上げるものであ

る。そのようなリーダーシップが生み出すのは、協働と

交流のネットワークであり、垂直的な関係性とは大きく

異なるものである。」（Jolonch et al., 2016）としている。こ
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こでは教職員のエンパワメントを引き出す校長の役割が

強調されている。Bennett et al.（2003）は「チームが最も

良く機能するのは、グループ内及びグループ間の関係性

が、協力的な組織の風土の中で、相互の信頼と開かれた

コミュニケーションに支えられた、開かれた雰囲気にお

いてである。」と著わすが、まさにこうした協働的な組織

において、教職員によるマネジメントが分散されること

で協働分散型リーダーシップは初めて機能することにな

る。

　OECD 事務局（2016a）の提唱する学習づくりのリーダー

シップ（Learning Leadership）も 2010 年代に入り注目され

るようになっている。「力強い『イノベーティブな学習環

境』のデザイン、実践、維持に積極的に貢献するもので、

分散しながらも連携を取る活動や関係を通して実現され

る。このリーダーシップはフォーマルな地位にある人々

に留まらずに様々なパートナーを含み込んで展開し、学

習システム全体にわたる様々なレベルで実施される。」と

定義づけている。つまり校長だけに視点をおくのではな

く、一般の教師もリーダーシップを発揮する必要がある

とする。またこのリーダーシップでは、校長や教師だけ

でなく生徒もコミュニティに関わることを重んじた「学

習コミュニティ」を打ち出している。その理由として「学

習を改善する取組に生徒が積極的に参画することは、彼

らが自ら能力を発揮して効果的に学習環境を保持するこ

とに貢献していることを示す機会となると同時に、自ら

の学習に対する責任感を高めることにもなる」（OECD 事

務局， 2016b）からである。このように学習づくりのリー

ダーシップには生徒もその一員として加わることを強調

している。

3.  校長のリーダーシップ特性の歴史的変遷

　では、協働分散型リーダーシップや学習づくりのリー

ダーシップが何故、現在、注目されるのであろうか。協

働分散型リーダーシップや学習づくりのリーダーシップ

は、2010 年になり突然提唱されたリーダーシップではな

く、従来からの研究の蓄積からの改良によって構築され

た概念といえる。この変遷をたどることにより、現在の

リーダーシップとして注目されるその特徴をより具体的

に明確にできるものと考える。Hallinger（1992）は、1970
年代は管理的リーダーシップ論、1980 年代は教育的リー

ダーシップ論、1990 年代は変革的リーダーシップ論が、

校長のリーダーシップ研究の主流であると論じている。

そこで本論では、Hallinger（1992）におけるレビューを中

心に参照し、さらに 2000 年代、2010 年代の先行研究を加

え、1970 年代から 2010 年代に至るまで、各年代の校長の

リーダーシップ研究を表 1 に整理し、さらに詳細に考察

することとする。

　1970 年代に主流となったのは管理的リーダーシップ

（Managerial Leadership）であるが、この時代の改革推進主

体は教育委員会（校長は管理・監督業務の主体）、外部環

境に対する態度は受動的、組織形態はライン重視、リー

ダーシップの目標は教職員の服務管理や施設管理（露口

2008a）であった。それを表すものとして、1971 年に当時

の文部省が出した「教育改革のための基本的施策」にお

いて「学校の種類や規模およびそれぞれの職務の性格に

応じて、校長を助けて校務を分担する教頭・教務主任・

学年主任・教科主任・生徒指導主任などの管理上、指導

上の職制を確立しなければならない。」とされており、こ

れは学校の管理運営の考え方と組織構造の「56 年体制」

（1956 年の「地方教育行政の組織と運営に関する法律」）

の完成された姿とも言われている（張， 2013）。
　1980 年代に入って注目されたのは、教育的リーダーシッ

プ (Instructional Leadership) であるが、特に当時アメリカ

における校長のリーダーシップ研究として注目されてい

た。露口（2008b）は教育的リーダーシップを「目標を設

定した上で、カリキュラム開発－授業実践における教師

の技術改善のための支援・相談活動を行い、研修促進を

志向した学校文化を形成し、目標の具現化を図ろうとす

るリーダー行動」であると定義する。つまり校長の影響

力の対象が児童・生徒の成長に影響を及ぼす教師の行動

にあることを強調するものであると言える。露口（2008c）
によると教育的リーダーシップの影響力に我が国で最初

に着目して実証的研究を行ったのは加治佐（1995）とさ

れており、それはアメリカで注目されてから 10 年余りが

1970 年代 1980 年代 1990 年代 2000 年代 2010 年代

管 理 的 リ ー ダ ー

シップ

教 育 的 リ ー ダ ー

シップ

変 革 的 リ ー ダ ー

シップ

分 散 型 リ ー ダ ー

シップ

協 働 分 散 型 リ ー

ダーシップ

学習づくりのリー

ダーシップ

• ライン重視。

• 服務管理、施設

管理的役割。

• 教 職 員 の 行 動

（技術改善）の

ための支援・相

談的役割。

• 高次目標達成の

ために教師集団

を動機づけるた

めの変革を促す

役割。

• 教職員一人一人

をエンパワメン

トし、経営参画

させる役割。

• 教職員一人一人

が経営に参画す

るエンパワメン

トを引き出す役

割。

• 相互の信頼と開

かれたコミュニ

ケーション。

• 校長、教職員の

みならず児童生

徒を中心とした

学 習 コ ミ ュ ニ

ティと学習者自

身 の イ ノ ベ ー

ティブな学習環

境づくり。

管理・監督 支援・相談 動機づけ、エンパワメント

経営参画

学習コミュニティ

表 1：時代の変遷で見る校長のリーダーシップ特性
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経過している。実際にはアメリカやイギリスにおいても

教育的リーダーシップは、校長の職務実態の影響や経営

的な側面から課題も抱えていた。阿久津（2）によると、全

米州知事による報告書『成果の時（Time For Results）』で

1980 年代の校長の職務に関する成果を分析しており、そ

こでは校長に対して指導的な役割が期待されているのに

もかかわらず、実際には 1 日の職務時間を様々な仕事に

追い立てられながら、それらに忙しく対応している校長

の職務実態が指摘されている。このように先進的に注目

された教育的リーダーシップではあるが、実際にはそれ

が十分機能し切れていない現実があったとも言える。

　1990 年 代 に 注 目 さ れ た 変 革 的 リ ー ダ ー シ ッ プ

（Transformational Leadership）について、露口（2008d）は

「より高次の目標達成の方向に教師集団を動機づけ、組織

内外における価値と資源とを新たに結合化し、各教師の

学級・学年（教科）・学校レベルでの変革志向の教育活動

を引き出そうとするリーダー行動」であると定義づけて

いる。Silins（1994）は「学校組織における変革的リーダー

シップ」を「カリスマ／インスピレーション」「知的刺激」

「個別的刺激」「条件的報酬」の 4 要素に分類している。（3）

その概要として校長に対する教職員からの信頼が厚く、

且つ校長は重要なビジョンを達成できる能力を備えてい

ること、またあるべき姿やビジョンに向かって教職員の

やる気や情熱を鼓舞し、教職員個々の特性を踏まえた支

援や配慮の重要性を含む概念である。このように見ると、

1980 年代に注目された教育的リーダーシップでは校長に

よる直接的・間接的指導が軸となっており、1990 年代の

変革的リーダーシップも校長がフォロワーの価値や組織

の秩序を変革するもので、両者に共通するのは、いずれ

も影響力の方向性が校長から教職員へとなっている点で

あると言える。

　2000 年代に入り現在の学校が抱える困難を乗り越える

ための概念として、分散型リーダーシップ（Distributed 
Leadership）が注目される。具体的には「様々な人々や機

関組織構造を超えてリーダーシップを分散するのは、現

代の学校が直面する困難を乗り切り、学校の成果を改善

する助けとなりうる。」（OECD， 2009）とされているよう

に、学校内及び学校間でのリーダーシップ分散の必要性

が起こっている。校長が中心となって学校の軸となるミ

ドルリーダーを育てるためにもリーダーシップを分散さ

せ、教職員のエンパワメントを引き出し、学校経営に参

画させることが重要である。国立教育政策研究所（2014）
は TALIS 調査報告書の中で、分散型リーダーシップを「学

校の意思決定に校長だけではなく、学校運営チームの校

長以外のメンバーや副校長、教員等が参画していること」

と定義している。我が国では 2007 年の学校教育法改正に

より副校長、主管教諭、指導教諭をおくことができると

なったが、分散型リーダーシップはこのような公式に規

定された枠組みに捉われないリーダー観である。そのこ

とに関連するが、浜田（2012）は「我が国の教育経営に

おけるリーダーシップは、今日では校長のリーダーシッ

プとせず、スクールリーダーシップとして議論すること

が増えている。」と著わしている。この言説からもこれ

までの校長を中心としたリーダーシップから分散型リー

ダーシップに変容していると捉えることができる。文科

省が主となって推進する学校運営協議会を設置したコ

ミュニティ・スクールがスタートしたものこの時期（2004
年）である。

　その後、2000 年代後半から、リーダーシップの分散だ

けではなく、そこには教職員の協働という概念が併せて

必要になることが主張されるようになっていった。学校

経営に校長以外の様々なメンバーが参画することは分散

英雄型マネジャー 参加型マネジャー

• 自分を強く押し出す。 ・コラボレーションを大切にする。

• マネジャーは、製造やサービスの最前線に立つ人たちよりも

重要な役割を負っている。

• マネジャーの存在意義は、製造、サービスといった重要な仕

事を後押しすることにある。

• 地位が高くなるにつれて人材としての受容性も増し、その究

極の存在こそ CEO である。

• 組織はヒエラルキーではなく、ネットワーク状をなしている。

マネジャーは頂点に鎮座するのではなく、構成員の間に身を

置きながら、適宜その役目を果たしていく。

• CEO が大胆かつ具体的な戦略を計画的に練り上げ、組織全体

に上位下達で伝える。

• 戦略は人々のネットワークから自然発生的に生まれる。意欲

あふれる人材がそれぞれに小さな問題を解決すると、それが

積み重なってやがて大きな施策となる。

• CEO が変革を重視しても、社内の大勢が抵抗するため、容易

に実現しない。このため、部外者による変革が求められる。

• 変革の実行は組織づくりと切り離せない。だからこそ、部内

者が強い意志で変革に立ち上がるべきである。

• マネジメントとは、判断を下し、人的資源を含む経営資源を

配分することである。報告書の事実情報に基づく分析が大き

な比重を占める。

• マネジャーの役割は、だれもが本来有している前向きなエネ

ルギーを引き出すことにある。そのためには、状況をよく見

極めたうえで判断を下し、人々の中に入り、個々のやる気を

引き出していくのが大切だろう。

• 業績の向上はリーダーの手腕によるところが大きい。数値化

できる業績、とりわけ株主価値に重きを置くべきだ。

• よりよい組織が実現したならば、それは全員による努力の賜

物にはほかならない。数字に表すのが難しい人材価値こそ、

大きな意味を持つ。

• リーダーシップとは、自分の意思どおりに周囲を動かす力を

意味する。

• 人々を大切にし、その信頼を勝ち取ることこそリーダーシッ

プの極意である。

表 2：ヘンリー・ミンツバーグによる 2 つのリーダーシップ・スタイル
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を意味するだけでなく、そこには必然的に協働性が生ま

れるはずである。そのことをよりよく説明する考えとし

てヘンリー・ミンツバーグ（2008）の参加型リーダーシッ

プがある。ヘンリー・ミンツバーグは、一般的なリーダー

シップとして英雄型リーダーシップと参加型リーダー

シップの 2 つに分類している。その両者の違いを表 2 に

示した。（4）これを見ると分かるようにミンツバーグが著わ

す参加型マネジャーには、「組織はヒエラルキーではなく、

ネットワーク状をなしている。マネジャーは頂点に鎮座

するのではなく、構成員の間に身を置きながら、適宜そ

の役目を果たしていく。」や「よりよい組織が実現したな

らば、それは全員による努力の賜物にほかならない。」、「マ

ネジャーの役割は、だれもが本来有している前向きなエ

ネルギーを引き出すことにある。」などとあるように、先

に示した近年注目されている協働分散型リーダーシップ

の「すべての人々に力を与え、また彼らを舞台の中央へ

押し上げるもので、そのようなリーダーシップが生み出

すのは協働と交流のネットワークであり、垂直的な関係

性とは大きく異なるものである」という点に符合するも

のだと言える。

4.  時代を超えて重要視される校長のリーダーシップ

　2 においては、現在注目されるリーダーシップの特徴に

ついて説明し、3 では 2 が生まれる経緯となった 1970 年

代から 2010 年代に至る校長のリーダーシップ特性につい

て先行研究をもとに考察してきたが、それぞれの特性を

先に提示した表 1 にまとめた。本論が年代で区切ること

にしたのは、その当時注目されたリーダーシップが明瞭

になること、さらに表 1 で示したように年代ごとに整理

することで、注目されたリーダーシップのつながりがよ

り明確になると考えた。表 1 の下段に示したように、特

に 1990 年代から 2010 年代にかけてそのことが明確になっ

ている。1990 年代の変革的リーダーシップは高次目標達

成のための教師集団を動機づけ、変革を促す役割として

位置付けられ、校長はビジョンを示し教職員のやる気や

情熱を引き出す役割が求められることになる。やる気や

情熱といった教職員の自律性という観点に着目すると、

2000 年代以降に教職員のエンパワメントを引き出すこと

を強調する分散型リーダーシップ、協働分散的リーダー

シップ特性に繋がっているといえる。つまり、教職員一

人一人のやる気やエンパワメントを引き出すリーダー

シップは、1990 年代の変革的リーダーシップから現在に

至るまで重視されていると言える。但し、その中身は全

く同じであるとは言えない。変革的リーダーシップの主

導性は校長にあると考えられるが、2000 年代以降になる

と教職員も経営に参画することが重要視され、教職員の

自律性の育成にも視点が向けられるようになる。リーダー

シップの主導性は校長というよりは教職員に比重が認め

られ、あくまで校長は自律的な教職員を支える存在とい

う意味が強まってくるものといえる。それは学校目標の

達成のためだけではなく、教職員自らが学校組織に影響

を与えるという考えのもとで、教職員集団を動機づけ、

変容を促し、支援や相談を担う役割が校長に課せられる

ことを意味するものではないかと考える。さらに 2010 年

代に入ると、現在において最も強調されている協働分散

や学習づくりのリーダーシップとして、校長、教職員以

外の児童・生徒や地域コミュニティの経営参画への積極

的関与についても広げて論じるようになっている。こう

して見ると校長も教職員もまた学習の主体となる児童・

生徒もイノベーティブな学習環境のデザインや実践、そ

の維持に積極的に関与していく時代になってきたことが

見て取れる。そして校長の主導性はさらに減少し、リー

ダーシップは誰か一人が担うのではなく、分散し協働す

る形態へと変容しているものと解釈できる。

　要約すると、表 1 の下段に示したようにこれまで校長

のリーダーシップに関して時代を超えてどのような特性

が重視されてきたかが理解できる。具体的には 1990 年代

から 2010 年代に至っては校長が教職員を動機づけたり、

エンパワメントを引き出す役割を担ったり、2000 年代か

ら 2010 年代にかけては、従前のように校長だけが学校経

営の中心になるのでなく、教職員一人一人も経営に参画

するというように、時代をまたいで重要視されているも

のがあり、それが現在注目される校長のリーダーシップ

に繋がっていると言える。そして 2010 年代には先述した

「校長、教職員のみならず児童・生徒等を中心とした様々

なコミュニティ、人々の積極的関与を促す」にあるよう

に、教職員のみならず、児童・生徒やその他様々なコミュ

ニティがリーダーシップの主体となることが強調される。

　このように校長一人がビジョンを考え、方針を掲げる

のではなく、教職員一人一人が主体的、自律的に学校経

営に参画しながら、そこで一人一人のエンパワメントが

自ら引き出されること、それらがイノベーティブな学習

環境をデザインし、実践し、維持することに繋がること

を想定している。そしてこういったことを組織化できる

リーダーシップが現在の校長のリーダーシップとして注

目されているということになる。

5.  研究のまとめと今度の課題、展望

　ここまで 1970 年代から 2010 年代に至るまで学術的に

注目されてきた校長のリーダーシップについて考察して

きた。本研究で明らかになったのは次の 3 点である。1 点

目は時代を超えても重視される校長のリーダーシップ特

性があり、それが現在注目される校長のリーダーシップ

に繋がっているということである。具体的には 1990 年代

の変革的リーダーシップに見られる教職員を動機づけ、

エンパワメントを引き出すもの、また 2000 年代の分散型

リーダーシップに始まる教職員一人一人の学校経営への

参画が挙げられる。2 点目は 1 点目とも関連することで

あるが、1990 年代の変革的リーダーシップでの動機づけ

やエンパワメントは、2000 年代以降のそれとは性質が異

なるという点である。変革的リーダーシップでは高次目

標達成に向かって校長が主導となって教職員を動機づけ、

エンパワメントを引き出し、学校の変革に繋げるもので

あったが、2000 年代以降はリーダーシップを分散し、教
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職員一人一人も経営に参画することが促進されるように

変化している。そして校長、教職員相互の信頼とコミュ

ニケーションの深化が図られ、校長のリーダーシップと

して教職員の自律性を育てることが求められるように

なっている。つまり、時代の変遷とともに校長のリーダー

シップは校長主体であったものが教職員一人一人の自律

性を重視する方向に移っている。3 点目は、2010 年代に

入ると校長、教職員に加え児童・生徒も学習づくりにか

かわるコミュニティとイノベーティブな学習環境づくり

が求められるようになったという点である。中央教育審

議会答申「教職生活の全体を通じた教員の資質能力の総

合的な向上方策」（2012）で「学校が抱える多様な課題に

対応し新たな学びを展開できる実践的な指導力を身に付

けるためには、教員自身が探究力を持ち学び続ける存在

であるべきであるという『学び続ける教員像』の確立を

提言しており、真の意味で『学び続ける教員像』を具現

化していくための教育政策を進めていく必要がある。」と

提言され、教員の学び続ける姿勢の重要性が打ち出され

たが、ここには当然、校長自身が率先して学び続けるこ

とが求められている。さらに学習づくりのリーダーシッ

プは校長に限らず教職員全体、さらに児童・生徒も学び

づくりに積極的にかかわっていることとされている。マ

イケル・フラン（2016）は、「校長の果たすべき役割は『学

習指導のリーダー』ではなく、『学びのリーダー』である

と述べる。つまり学ぶとはどんなことをいうのか、その

規範を示せるとともに、生徒・教師全員が継続的に学ん

でいける条件を整備できる人である。」と著している。さ

らに「教師の学びをリードするとは、校長も教師たちも

共に学んでいけるように、主体性をもち積極的に教師た

ちに関わっていくことである。」とする。つまり、校長自

身が学び続けることを実践し、その姿を教師や児童・生

徒に示し、共に学んでいくリーダーシップであると言え

る。

　最後に本研究の課題として 3 点挙げる。1 点目は、本研

究はこれまでの校長のリーダーシップにかかる先行研究

をベースに、現在注目される校長のリーダーシップがど

のようなもので、それは過去の校長のリーダーシップ研

究から一体どのように繋がっているのかを明らかしてき

たが、では一体我が国の校長は実際にどのようなリーダー

シップを備え、それを日々の学校経営にどのように反映

させているかを探究する必要性である。2 点目はフォロ

ワーである教職員が校長のリーダーシップにどのような

ものを求めているのか言及する必要があるという点であ

る。3 点目はリーダーシップの概念が研究者の数に相当す

るほど存在する（Bass, 2008）と言われるように、校長の

リーダーシップについても本論で挙げたものは代表的な

ものに限定される。一方で、先に見たようにリーダーシッ

プの概念は互いに関連し合うとともに、重複する下位の

構成要素も多く、今後リーダーシップの共通概念をさら

に特定していく試みが必要になると言える。以上の課題

を踏まえ、今後、本研究で明らかになったものを基礎と

して、校長のリーダーシップについての調査を校長、さ

らに教職員をも対象に実施し、学校現場での実際の校長

のリーダーシップについての研究を進めていきたいと考

えている。

謝辞

　本研究の一部は、科学研究助成事業基盤研究（C）（課

題番号：18K02598 代表者 西川潔）の助成を受け遂行及び

執筆した。

注
（1） 日本経済新聞（2019 年 8 月 27 日付け）によると、公

立小学校教員の人気低下に歯止めがかからず、全国の

教員採用試験の受験倍率は 2017 年度で 3.2 倍（文科省

調査）となって過去最低を更新し、これは 7 年連続と

されている。
（2） 北神正行・水本徳明・阿久津浩・浜田博文（1998）、「現

代教育改革における学校の自己変革と校長のリーダー

シップに関する基礎研究」、『筑波大学教育系論集』第

13巻 1号， 83-117で、阿久津浩が分担執筆した第 2節「各

国の校長をめぐる改善施策」89-90 頁より引用。
（3） Silins, H. C. (1994). The relationship between transformational 

and transactional leadership and school improvement 
outcomes. School Effectiveness and School Improvement, Vol. 
5, No. 3, pp. 272-298 を、露口健司が『学校組織のリーダー

シップ』大学教育出版、2008 年、39 頁にて、「学校組

織における変革的リーダーシップモデル」として整理

したものから引用。
（4） 表 2 はヘンリー・ミンツバーグ、DIAMONND ハーバー

ド・ビジネスレビュー編集部編訳『H・ミンツバーグ

経営論』ダイヤモンド社、  2008、140 頁から引用した

ものである。
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