
第１節　問題の所在
本研究の目的は、学校改革を引き起こす教

師が、学校組織のフォーマルな意思決定の場
において自身で立案した学校改革案を成立さ
せることを目指し、実践している〈根回し〉
に焦点化して、中でも特に自己呈示戦略に着
目し、その諸相を描き出すことである。

学校改革を引き起こす教師は、改革者集

団の形成後、改革者集団内の仲間教師と共
に学校改革案を立案し、さらに、学校組織
のフォーマルな意思決定の場（校長の監督下
で開かれるフォーマルな会議：職員会議や学
校運営委員会、企画会議など）において、そ
の学校改革案の提案・成立を目指していく。
教育経営学を中心とした先行研究では、学
校組織の意思決定構造（曽余田 2002、水本 
2009、榊原 2011）や、意思決定に決定的権
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【要旨】
　本研究の目的は、学校改革を引き起こす教師が、自身で立案した学校改革案を学校組織の意思決定
の場において成立させることを目指し、実践している〈根回し〉に焦点化した上で、特に自己呈示戦
略に着目し、その諸相を描き出すことである。
　本研究の方法として、ゴフマンの演技論的アプローチに依拠して、行為者個人による「振る舞い方」
の諸相を持つ自己呈示戦略を分析した清水の枠組みを援用する。学校組織のフォーマルな意思決定の
場での学校改革案の成立という目的のもと、その提案以前の段階でのインフォーマルな場で実践され
る〈根回し〉に焦点化し、そこで組織される自己呈示戦略が、いかなる諸相を持つのか、という点を
分析する。
　本研究の知見は、次の２点である。第１に、学校組織の意思決定の場での学校改革案の提案以前の
段階で、インフォーマルな場において実践される〈根回し〉とは、《秘匿性》という基本的特徴のもと、
学校改革案の確実な成立を目指して実践されていることが明らかになった。第２に、その〈根回し〉
として、学校組織の意思決定の場での権限を持つ存在に対し、学校改革案の成立への支援を促すべく、
①《利益供与者》、②《理解者》、③《献身者》、④《秘密の暴露＝共有者》という自己呈示戦略を組
織していたこと、また、学校組織の意思決定の場で反対意見を出す可能性のある存在に対し、学校改
革案の成立の妨害を阻止するために、⑤《相談者》という自己呈示戦略を組織していたことが明らか
になった。

学校改革案の成立を目的とした〈根回し〉の実践
── 自己呈示戦略の諸相に着目して ──
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限を持つ校長のリーダーシップ（岡東 1994、
中留 1998、露口 2008）、議決機関説／補助
機関説など職員会議の諸役割（小島 1999）、
学校内での会議場面でのやりとり（鈴木 
2012）などが、理論的・経験的に研究されて
きたが、その一方で、学校組織のフォーマル
な意思決定の場での学校改革案の提案・成立
という一連の手続きに即した実践的課題が、
研究の俎上に乗せられてこなかったといえ
る。

この学校改革案の提案・成立をめぐる実践
的課題を研究の俎上に乗せることは、「教師
の側からみれば、職員会議はいわゆる学校組
織の全体意思に自らの（個別）意思をイン
プットする機会（場）である」（篠原 1985、
265頁）という点において、極めて重要であ
る。だが、日本の学校組織は官僚制を特質と
し、トップダウンで意思決定がなされること
や、伝統・慣例や年功序列に起因する教師集
団の保守性・閉鎖性（永井 1977）、私事化に
よる相互不干渉の風土（吉田 2005）といっ
た教師文化が存在すること、年齢や教職経験
に乏しく、高位の制度的役割・地位について
いない教師が多いことを踏まえると、一教師
が学校組織のフォーマルな意思決定の場で学
校改革案を成立させていくことには、多大な
困難が伴うといえる。

しかし、教師は、その困難を乗り越えて学
校改革案を成立させるために、有効な実践が
あることを知っている。本研究で着目するの
が、学校改革を引き起こす教師が、学校組織
のフォーマルな意思決定の場で学校改革案を
成立させるために、学校改革案の提案以前に
インフォーマルな場で実践している〈根回
し〉である。たとえ、学校組織のフォーマ
ルな意思決定の場で何らの権限を持たずと
も、その意思決定の場で権限を持つ存在をイ
ンフォーマルに使役し、学校改革案を成立さ

せるという〈根回し〉が実践されていること
は、ひるがえって、学校組織のフォーマルな
意思決定の場の在り方や、学校組織の制度的
役割・地位につく／つかない存在による学校
改革の可能性などを検討するためにも注目に
値するだろう。

以上より、本研究では、学校改革を引き起
こす教師が、学校組織のフォーマルな意思
決定の場での学校改革案の提案以前のイン
フォーマルな場で、いかに〈根回し〉を実践
しているのか、という問題にアプローチして
いく。

第２節　分析枠組み
学校改革を引き起こす教師が実践する〈根

回し〉を検討するにあたって、近代的官僚
制組織での他者への影響戦略に関する社会
心理学的研究の知見が、有用な示唆を与え
てくれる。先行研究では、官僚制を敷く職
業組織内での〈上司－部下〉という上下関
係が注目されており、上方向への影響戦略

（upward influence strategy；渕上 1992；渕
上 1994；島倉 2000）や、上司への取り入り
行動（ingratiation；有倉 1998）など、下位
者が上位者に対して実践する影響戦略の様相
をめぐる実証的分析がいくつか見られる。た
とえば、有倉（2013）は、Jones＆Wortman

（1973）の議論に即して、取り入り行動の下
位方略として、自発的方略である「他者高揚

（能力や性格など他者の属性および所有物を
高く評価すること）」「親切な行為（贈与や援
助）」、反応的方略である「意見同調（対象人
物の意見や行動に合わせたり、同意を示した
りする行為）」「自己呈示（対象人物の自尊心
を直接的に満足させる利他的行動）」という
４つのパターンを提示している。さらに、日
本的な集団主義を念頭に置くことで、Jones
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＆Wortmanのいう「自己呈示」に代えて、「自
己卑下（自己を控えめに示すことで相対的に
対象人物の自尊心を高める行動）」を採用し
ている。

いずれの研究も、自己のイメージを対象人
物にアピールし、対象人物の行動を新たに喚
起する、という点に着想を持つが、その点に
ついて、ゴフマン（Goffman 訳書1974）の演
技論的アプローチは、より明確な視座をそな
えている。ゴフマン（Goffman訳書 1974）は、

〈下位者から上位者へ〉といった主体・対象
をめぐる方向性にとらわれず、あらゆる行為
者個人に対して、「印象を苦労してつくる者 
harried fabricator of impression」（Goffman
訳書 1974、297頁）という側面を見出してい
る。そして、「演ぜられた自己とはある種の、
通常は信をおけるイメージとみなされ、舞台
上にあって役柄を演じている行為主体は、効
果的に自分に関してこのイメージを抱いても
らうように努力する」（Goffman 同上、298
頁）という側面を見出すのである。つまり、
ゴフマンは、演技論的アプローチを確立し、
特定の自己イメージを他者に対して演技的に
呈示し、特定の印象を抱かせる、という自己
呈示に関心を向けている。

この演技論的アプローチの視角とは、自己
についての特定の印象を抱かせるような演技
的な自己呈示を通じて、他者において特定の
行動を喚起していく、という目的的な戦略的
側面へと接合される。具体的に、ゴフマンの
演技論的アプローチに依拠し、教師－子ども
間の相互作用を分析した清水（1998）は、あ
る担任教師が、〈理想の学級イメージ〉の実
現を目指し、そのために学級の子どもの行為
を水路づけるべく組織している複数の「振る
舞い方」の諸相を分析している。その結果、

《同質な者》《任せる者》《躾ける者》《調整者》
《伝達者》といった自己呈示戦略の５つの「振

る舞い方」の相を明らかにしている。
本研究では、ゴフマンの演技論的アプロー

チに依拠して、行為者個人による自己呈示戦
略としての「振る舞い方」の諸相を分析した
清水の枠組みの援用を通じて、学校組織の
フォーマルな意思決定の場での学校改革案の
成立という目的のもと、その提案以前にイン
フォーマルな場で実践される〈根回し〉に焦
点化し、そこで組織される自己呈示戦略が、
いかなる諸相を持つのか、という点を分析す
る。具体的には、第１に、学校改革を引き起
こす教師の視点に立脚し、〈根回し〉の基本
的特徴と実践的意義を指摘し、第２に、学校
改革案の成立を目的に、〈根回し〉の実践の
中で組織される自己呈示戦略の諸相を描き出
していく。

なお、学校改革を引き起こす教師は、学校
改革を引き起こしていく数年から十数年間に
及ぶ長い期間の中で、学校改革案を必要に応
じて都度提案している。それゆえ、本研究で
は、あらゆる時期の〈根回し〉の実践に関す
るデータを並列的に取り上げて、分析を行っ
ている。ただし、それは、学校改革案の成立
を目的に、〈根回し〉として組織される自己
呈示戦略の諸相を網羅的に記述することを狙
うためであることを、予め断っておきたい。

第３節　調査概要
第１項　インフォーマントの概要

本研究のインフォーマントとは、学力下位
層私立高校に勤務し、学校改革を引き起こし
た経験を持つ30代（調査当時）の２名の若
年教師である。筆者は、この２名の教師と、
2013年～2016年の３年間以上に渡って継続的
に接触して親交を深め、半構造化形式で、複
数回のインタビュー調査を実施した。この２
名の教師は、学校内で役職につかず、年齢及
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び教職経験にも乏しい20代の若年教師期に、
勤務していた学力下位層私立高校で、生徒の
教育環境の充実を目的として、進学コースを
中心・始点として学校改革を引き起こして
いった経験を共通に持っている。

インフォーマントの教師が勤務し、学校改
革の舞台となった学校（事例対象校）の特徴
として、次の６つの共通点が挙げられる。

①第１に、インフォーマントが在籍し、語
りの舞台となる事例対象校、Ａ先生のＸ高
校、Ｂ先生のＹ高校は、いずれも学校法人内
に附属・系列の学校／施設を設置している
が、中高一貫校ではない全日制の高校単独校
である。②第２に、Ｘ高校、Ｙ高校のいずれ
も、普通科に加えて、専門学科を設置してい
る。③第３に、学校の置かれた地域的・制度
的環境として、Ｘ高校、Ｙ高校のいずれの所
在地域でも、学力上位層私立高校や国立大学
附属高校を除くと、公立高校への進学希望生
徒が多数を占めており、なおかつ、公立高校
入試に単独選抜制度が施行されている。④第
４に、Ｘ高校、Ｙ高校のいずれも、詳細は記
載出来ないが、教員数・生徒数が多く、比較
的規模の大きい学校である。⑤第５に、Ｘ高
校、Ｙ高校のいずれも、学校改革が成果を上
げる以前の段階において入学者生徒の偏差値
が50を下回るという学力下位層私立高校であ
る。⑥しかし、第６に、私立高校ゆえに、非
流動的な人事構成から教師集団が硬直化して

保守性・閉鎖性を持ちやすく、それゆえ教育
環境の充実を内容とした学校改革であって
も、その成立を困難とする状況が想定され
る。

さらに、インフォーマントの教師自体の特
徴として、次の２点が挙げられる。

①第１に、インフォーマントのいずれの教
師も、学校改革が制度的に期待される役職・
地位についていない若年教師であり、彼らに
よる学校改革は、いずれも外部からの要請に
基づかない主体的な取り組みだといえる。②
第２に、彼らは若年教師であることもあり、
事例対象校において初めて学校改革に取り組
んでおり、その不慣れさゆえに、教師集団と
の間で経験される相互作用上の試行錯誤が、
つぶさに捉えられる、という点が想定され
る。

第２項　学校外からのフィールドエントリー
筆者がインフォーマントの教師に接触する

べく採用したフィールドエントリー方法と
は、学校内での組織上の手続きを経由するの
ではなく、学校外の教師サークルなどでイン
フォーマントの候補者を探し、接触し、調査
を実施する、といったように、個人間での手
続きを経由し、個人間で調査実施も完結す
る、という方法である。したがって、学校内
の管理職や同僚教師、生徒は、本研究でのイ
ンタビュー調査の実施自体を知ることなく、

表１　インフォーマントの概要
調査時期 年齢 性別 事例対象校 備考

Ａ先生

2013年３月
2013年４月
2013年６月
2015年６月

30代 男性
Ｘ高校（Ａ先生の総勤
務校数２校中２番目の
勤務校）

・ Ｘ高校で学校改革に取り組んだ
期間は、20代から10年間以上

・ 前任校は学力上位層私立高校

Ｂ先生
2013年８月
2016年４月

30代 男性
Ｙ高校（Ｂ先生の総勤
務校数３校中２番目の
勤務校）

・ Ｙ高校で学校改革に取り組んだ
期間は、20代から10年間以上

・ 前任校も学力下位層私立高校
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筆者は、インフォーマントの教師の学校関係
者から面識を持たれてもいない。

筆者は、インタビュー調査の実施までの間
にインフォーマントとの間でのラポール形成
と、背景知識の共有を目的として、間断なく
会合を重ねている。インタビュー調査は、イ
ンフォーマントの教師の終業後や深夜、休日
のだれもいない学校の会議室や、学校から離
れた飲食店など、相手の要望に即して場所や
時間を設定して実施した。

調査時には、各インフォーマントの職業履
歴を作成し、それをインタビュー調査の場に
挿入する資料とした。その内容は、大学卒業
以降の勤務学校、主要担当学科、担任業務の
有無と学年、校務分掌組織、担当部活動、勤
務形態（専任、常勤、非常勤）を時系列で整
理したものであり、職業履歴の経過に即した
語りを収集し、インフォーマントの教師のラ
イフヒストリーを再構成して、分析データと
した。

第４節　�〈根回し〉の実践的意義と
基本的特徴──学校改革案
の確実な成立と《秘匿性》

本節では、学校改革案の成立を目指し、
〈根回し〉という表現で語られ、組織される
自己呈示戦略の諸相を捉えるのに先立って、
そもそも、なぜインフォーマントの教師は、

〈根回し〉という方法を採るのか、という実
践的意義と、その基本的特徴を描き出してい
く。

Ａ 先生：「別に上の立場にない人間がよ、
上司を動かすこともしていかないといけ
ないわけよ。校長動かさないといけない
時もあるんだよ。それは、『どう動かす
か』っていうだけの話よ。」

Ｘ高校での専任教諭初年度を迎えた20歳代
中盤、改革者集団を形成した当時を振り返っ
て、学校組織の制度的役割・地位上で「上の
立場にない」状況にあったＡ先生は、学校組
織のフォーマルな意思決定の場で学校改革案
の成立に権限を持つ「上司」や「校長」など
を、その成立への支援を得るべく「動かさな
いといけない」と考えている。そこで実践さ
れるのが、インフォーマルな場での〈根回
し〉である。

Ａ 先生：「結局ね、いやらしい言い方すれ
ば、根回ししてるから、全部。結局は。
揉めない。揉ませない。そこがね、結局
そういうの（会議中の話し合い、合意
形成の充実）って、不毛な議論で終わっ
ちゃってポシャることがあるから、嫌な
んだよね。…（中略）…職員会議は提案
する時点で、『これでいきましょう』って
いうところまでコンセンサスができてい
る状況だと思う。」

Ｂ 先生：「そりゃ根回しっていったらマイ
ナスなイメージだけど、上司に対する
リーダーシップ。それも筋を通す。」

〈根回し〉を実践することなく、学校改革
案を提案することは、その成立の可否を意思
決定の場の議決へと無策に一任することを意
味している。つまり、その提案以前の段階で
インフォーマルに〈根回し〉を実践する意義
とは、意思決定の場で「不毛な議論で終わっ
ちゃってポシャる」（Ａ先生）危険性を排除
することにある。

このことは、インフォーマントの教師が、
学校運営委員会や職員会議といった学校組織
の意思決定の場での話し合いや合意形成の充
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実を通じて、学校改革案がブラッシュアップ
されることへの期待感を一切持っていない、
ということを意味している。というのも、イ
ンフォーマントの教師が何にも増して重視す
るのは、学校改革案の確実な成立である。そ
の成立の可否への権限を有する存在に対し
て、〈根回し〉を実践し、「提案する時点で、

『これでいきましょう』っていうところまでコ
ンセンサスができている状況」（Ａ先生）を
つくり出すことにこそ、徹底的に腐心してい
るのである。

Ａ 先生：「（改革者集団の仲間教師が）『こ
こは根回しするんだよね』みたいな話
を（笑）、言うわけよ、職員室とかで

（笑）。いや、それ言っちゃだめでしょ
うって（笑）。ここで言っちゃだめなん
だよ（笑）、っていうような。それも他の

（改革者集団の）先生にね、いい意味で
そういう風習が伝わって。『先生、ちゃ
んと根回ししときましたから！』みたい
なのを、そういう言葉が独り歩きしてき
て、『ああ、これ何かちょっと、いけな
い』みたいなのは、あるんだよ、やっぱ
り。」

学校改革案とは、１度限りの立案・提案に
止まらず、数年単位で、数回に及んで立案・
提案されていく。上記のデータは、その期間
中、改革者集団の仲間教師との間で、学校組
織の意思決定の場での提案以前にインフォー
マルな場で〈根回し〉を実践することが、必
要不可欠な「風習」（Ａ先生）となっていっ
たことを示している。

その〈根回し〉の基本的特徴とは、その企
図・実践の過程と事実の《秘匿性》に求めら
れる。〈根回し〉とは、学校改革案の成立を
目指すにあたって重要な実践と位置づけられ

ているが、改革者集団内において〈根回し〉
を重要な実践と位置づけて、その認識を伝
達・共有し、実践を企図する過程は、改革者
集団の仲間教師以外の存在に知られてはなら
ず、さらに、〈根回し〉の実践の事実は、そ
れを共に企図・実践する改革者集団の仲間教
師と、その〈根回し〉の対象人物以外に知ら
れてもならない。
〈根回し〉が、学校改革案の提案以前の段

階で実践されていく中で、インフォーマント
の教師は、一方で、学校組織のフォーマルな
意思決定の場での学校改革案の提案を民主的
手続きに則る行為として理想化しており、他
方で、〈根回し〉に対して「いやらしい言い
方をすれば、根回ししてる」（Ａ先生）、「根
回しっていったらマイナスなイメージ」（Ｂ
先生）といったネガティブな側面を見出し、
その〈根回し〉を実践することへの後ろめた
さを抱いている。つまり、フォーマルな意思
決定を唯一の正当な議決の場と位置づけて、
他方で、〈根回し〉をその正当な議決の場に
対するアウトサイドな実践と位置づけるがゆ
えにこそ、その〈根回し〉には、《秘匿性》
が求められるのである。

以上より、学校改革を引き起こす教師は、
学校組織の意思決定の場での学校改革案の提
案以前のインフォーマルな場で〈根回し〉を
実践することなく、学校改革案を意思決定の
場の議決に委ねることで、学校改革案が「ポ
シャる」危険性を想起し、その危険性を排除
して学校改革案を確実に成立させるためにこ
そ、〈根回し〉を実践するのである。だが、
その〈根回し〉自体には実践としての不可欠
性を見出しながらも、アウトサイドな側面を
見出すがゆえにこそ、《秘匿性》が求められ
るのである。つまり、学校改革を引き起こす
教師の視点に立脚すると、本研究でこれまで
自明に用いてきた〈根回し〉とは、ある提案
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が当該組織のフォーマルな意思決定の場で確
実に議決されるために、その意思決定の場で
権限を持つ存在に対し、《秘匿性》に基づい
てインフォーマルな場で遂行される実践であ
る、という定義のもとで概念化されている。

次節では、学校改革を引き起こす教師が、
学校改革案の確実な成立を目指し、《秘匿性》
を保持して実践する〈根回し〉に焦点化して、
自己呈示戦略として組織している５つの相を
描き出す。

第５節　�学校改革案の成立を目的と
した〈根回し〉の実践

　　　──自己呈示戦略の５つの相
第１項　�《利益供与者》──個人史的背景を

踏まえた「テイク」の必要性
〈根回し〉の実践として、第１に、《利益供

与者》という自己呈示戦略がある。まず、学
校組織の意思決定の場での学校改革案の成立
可否に対して権限を持つ存在（後述のＯ校
長）や、そうした権限を持つ存在への働きか
けを可能としている存在（後述のＰ先生）が、
学校改革案の成立を支援するとき、その背景
は、対象人物の人格的資質や、あるいは、学
校の将来展望への期待や憂慮、生徒への献身
性といった教育観に支えられているだけでは
ない。

Ｂ 先生：「それはもうコミュニケーション
力だと思うけど、相手を承認して、『先
生が認めてくれたらこれが出来るんで
す』って。ただ、そこが何かっていうと、
絶対に結果残さないといけない。結果残
さなくて、やりっぱなしで、結果できな
かったら、要は責任とらないといけな
い。上司が。ってことは、上司に最終的
に、ある意味、利益が無いと認めてくれ
ないんだよ。…（中略）…Ｏ先生なんか

は、あの、別に『先生しかいないんです
よ』なんて言わなくても、応援してくれ
るタイプ。うん。『もう好きなようにや
れ』って。で、『責任は俺がとるから』っ
ていう、そういう親分肌。…（中略）…
だから、そこはギブアンドテイクなんだ
よ。っていうと、人間って基本は、『あな
たのために何かをしたい』って思わせる
ためには、そのバック（見返り）がある
んだよ。『Ｏ先生が校長の時に、国公立

（大学）30人行きましたね』って。ってい
うのは、要は、自分は校長で校長会行っ
たときに、『いやー、国公立（大学）30
人行ったんだよ』っていうのが、他の学
校からは『あのＹ高校が国公立（大学）
30（人）！』って思われる。ったら、これ

（見返り）でしょう。っていう裏があるか
らこそ、協力してくれる。」

インフォーマントの教師は、学校組織の
フォーマルな意思決定の場での学校改革案の
成立に対して権限を持つ存在の人格的資質や
教育観のみに依存せず、その存在の個人史的
背景へと利益を供与していく者としての振る
舞いを組織する。

Ｂ先生から、「親分肌」と評され、「別に『先
生しかいないんですよ』なんて言わなくても
応援してくれるタイプ」であったＯ校長でさ
え、「校長会行ったときに、『いやー、国公立

（大学）30人行ったんだよ』っていうのが、他
の学校からは『あのＹ高校が国公立（大学）
30（人）！』って思われる。ったら、これ（見
返り）でしょう。っていう裏があるからこそ、
協力してくれる」と語られる。一見すると、

「親分肌」と評される人格的資質や教育観を
持つＯ校長に対して、《利益供与者》という
自己呈示戦略を採ることは、無用の長物であ
る可能性さえ考えられよう。しかし、学校改
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革が失敗に帰結した場合、その失敗の責任
は、学校改革案の成立を支援したＯ校長も負
わねばならない。そのため、Ｂ先生は、Ｏ校
長から学校改革案の成立への支援という「ギ
ブ」を得るための念押しとして、Ｏ校長に対
して、その退職後という個人史的背景に向け
て、Ｏ校長がＢ先生自身を、利益を「テイ
ク」する者であると見なすような印象を与え
ていく。すなわち、Ｂ先生は、学校改革案の
成立に対して権限を持つ存在の個人史的背景
に生じる利益を想定し、それを供与する者と
いう印象を抱かせることで、Ｏ校長がＢ先生
に対して積極的に「親分肌」を見せられるよ
うに後押しするのである。

この《利益供与者》という自己呈示戦略と
は、Ｂ先生の学校改革を長期間に渡ってサ
ポートしていった上司Ｐ先生への〈根回し〉
でも同様に組織されている。

Ｂ 先生：「要は、（Ｐ先生は）本当に子ども
たちのためを思って言ってくれたんだ
よ。だから、そういうＰ先生の意地は
あったと思う。で、そこに、やっぱり賛
同してくれる、俺達、若いのを応援した
いっていうすごい親心があったと思う。
…（中略）…『これからうちの学校を担っ
ていくから』って、すごく応援してくれ
た。で、『こんな風にしたい』『あんな風
にしたい』っていうのは、要は校長とか
けあってくれて、要はオッケーもらって
くれる。…（中略）…それを支えてくれ
たのは、ここ（校長）に言ってくれたＰ
先生だから。で、（校長のところへ）一
緒に行ってっていう。っていう意味では、
実は、上司からの信頼を得るっていうこ
とは、すっごい大事。」

Ｂ先生は、上司Ｐ先生に対して、「こんな

風にしたい」「あんな風にしたい」と申し出
て、学校改革案を披露し、「これからうちの
学校を担っていく」という期待を寄せられて
いる。そして、Ｂ先生は、学校組織の意思決
定の場での学校改革案の成立を目指し、Ｐ先
生から直接的支援を受けるのみならず、「校
長とかけあってくれて、要はオッケーもらっ
てくれる」（Ｂ先生）というように、フォー
マルな意思決定の場での学校改革案の成立に
対して権限を持つ存在の支援を取り付けても
らうなど、間接的支援をも受けている。

ただし、Ｂ先生は、「これからのうちの学
校を担っていく」という期待が寄せられる
背景として、Ｏ校長に対して、一方で、「親
分肌」と評しつつも、他方で、その個人史的
背景に向けてＯ校長がＢ先生自身を、利益を

「テイク」する者と見なすような印象を与え
る戦略を組織していたように、上司Ｐ先生に
対しても、「応援したいっていうすごい親心」
という人格的資質・教育観に頼ってしまう、
というだけではない。

Ｂ 先生：「（上司Ｐ先生は、かつて）『組合
がやってきていることは間違ってる』っ
て言ったんだよ。実際、Ｐ先生が。（Ｂ
先生による学校改革案の提案にあたって
反対してきたＱ先生に対して）『本当に
それは生徒のためなのか？』っていうの
を言ったんだよ。ったときに（組合側が）

『何をー！？』ってなって。要は、本当
に子どもたちのためを思って。だから、
そういうＰ先生の意地はあったと思う。
で、そこに、（Ｐ先生にとっては）やっ
ぱり賛同してくれる俺たち若いのを、応
援したいっていうすごい親心があったと
思う。うん。そうなんよ。」

Ｂ先生は、上司Ｐ先生に対して、「実は、
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その前の組合の執行委員長とケンカして組合
を除名された」という個人史的背景を見据え
ている。そして、Ｂ先生は、当時の教職員組
合の執行委員長であるＱ先生から学校改革案
の成立への反対を受けつつあった中で、「賛
同してくれる俺たち若いのを、応援したいっ
ていうすごい親心があった」（Ｂ先生）と語
るように、Ｐ先生に対して、Ｐ先生が自身
に「賛同」を示すＢ先生をかつて同じく敵対
的関係に陥っていた教師集団の反対から守る
ことが自身の「意地」を守ることにつなが
ると考えるがゆえに、Ｂ先生を支援しよう
とする、という理解を寄せている。ただし、

「もちろんたまたまの出会いもあると思うけ
ど、俺とＳ先生（改革者集団の仲間教師）は、
やっぱ、そこは、言い方は悪くしたら戦略的
に。戦略的にどう組織で仲間をつくる。とい
うところがあって」（Ｂ先生）と語るように、
Ｂ先生は、Ｐ先生の個人史的背景を踏まえて
利益としての「意地」を守る機会を「戦略的」
に供与し、学校改革案の成立への直接的・間
接的支援をつくり出しているのである。

以上より、個人史的背景を踏まえて《利益
供与者》という印象を与える戦略が、〈根回
し〉の実践の中で組織されるとき、学校改革
案の成立への直接的・間接的支援が形づくら
れているといえる。つまり、そこでは、学校
組織のフォーマルな意思決定の場で権限を持
つ存在から、学校改革案の成立への支援とい
う「ギブ」を得るために、未来や過去の出来
事を問わず、その存在の個人史的背景に対し
て《利益供与者》として振る舞っていく、と
いう自己呈示戦略が、〈根回し〉の実践の中
で組織されているのである。

第２項　�《理解者》──下位者の地位維持と
親密性の演出

前項でも取り上げたように、インフォーマ

ントの教師が、学校改革案の成立を目的とし
て最重要の位置づけを見出し、〈根回し〉の
対象として働きかける存在が、学校組織の意
思決定の場で決定的権限を持つ校長である。
ただし、学校改革を引き起こす教師が校長に
対して組織しているのは、《利益供与者》と
いう自己呈示だけではない。

Ｂ 先生：「このときの校長が、Ｏ先生。…
（中略）…で、教頭、Ｒ先生（＝Ｏ先生
の次に校長になる人物）でしょう。で、
ここが実は、私たちをすごい応援してく
れていた。だから、要は50代（の年配教
師）が潰そうとしていても、『そんなん
無視していいからやれ』って実は応援し
てくれてた。…（中略）…だから、俺た
ちは好きなことができた。」

筆 者：「結構もう、バックアップというか。」
Ｂ 先生：「そうそうそうそう。で、俺たち

のこと、管理職は絶対応援してくれてい
る。管理職も進学実績上げなきゃ絶対ダ
メなんだっていう。っていうのがあった
から、その意味で、実は私たちがやるこ
とって、ほとんど通ってきたんだよ。そ
れは気に食わないでしょう。そのへんで
潰しがかかってきたけども、もうやれた
んだよ。そういう意味では、ここでは、
あの、その、Ｓ先生と話してたの何かっ
ていったら、上司へのリーダーシップ、
つまり、ほとんどの教員ができないんだ
よ。やろうとしてもできない。そんなこ
と勉強してないし。で、その時に、俺た
ち、俺がＳ先生と話したのは何かって
いったら、『校長がオッケーって言った
らすべてオッケー』（ということ）なん
だよ。ということは、校長からオッケー
をもらう、そしたら俺たちは堂々と動け
る。っていうことで実は動いていたって
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いうのが、本当のところ。」

Ｂ先生は、Ｏ校長、Ｒ教頭（＝Ｏ先生の次
に校長になる人物）との間で「進学実績上げ
なきゃ絶対だめなんだ」という認識の共有に
いたって、「50代（の年配教師）が潰そうと
していても、『そんなん無視していいからや
れ』」と声を掛けられるように、学校改革案
の成立に向けて支援を得ていく。それゆえ、

「実は俺たちがやることって、ほとんど通っ
てきた」のであった。

ただし、校長らは、人格的資質や教育観の
みで学校改革案の成立を支援するとは判断さ
れず、Ｂ先生は、校長らに対し、前項で指摘
した《利益供与者》という自己呈示に加え
て、さらに異なる振る舞いを組織すること
で、〈根回し〉を実践している。

Ｂ 先生：「Ｒ先生みたいなタイプは、何
かっていうと、全然何もできないんだ
よ。うん。だから、で、ただ校長という
顔は立てつつも、『こういうことやらせ
てください』っていうことで、もう具体
的な案を持っていって、『先生がいいっ
ていわないと動けない、でも、こうやっ
たらこういう成果が出ると思う』って。
で、『それ絶対実現するから』って。…（中
略）…（Ｔ）先生（＝Ｏ校長の次にＲ先
生が校長となり、Ｔ先生はその次の校
長）はクセ者なんだよ。」

筆者：「そうなんですか。」
Ｂ 先生：「うん。クセ者なんだけど、あの、

やっぱりそこがイエスと言ってくれない
といけないでしょう。それは俺は徹底し
ていたんだよね。…（中略）…Ｔ先生な
んか、『先生しかいないんです』って言
う。もう褒めちぎる。で、その悩みも一
緒に共有する。」

Ｂ先生は、元来より「親分肌」と評するＯ
校長に対して、学校改革案を説明し、個人史
を背景に《利益供与者》という自己呈示戦略
を組織して、「ギブアンドテイク」の構造を
つくり出すことで、学校改革案の成立への支
援を得るには十分事足りていた。しかし、Ｂ
先生は、Ｏ校長と一緒に学校改革案に賛意
を示し、その後、校長に就任したＲ先生を、

「全然何もできない」と評するものの、「校長
という顔を立て」ることを決して欠かそうと
しなかった。さらに、その次のＴ校長を「ク
セ者」と評するものの、「『先生しかいないん
です』って言う。もう褒めちぎる。で、その
悩みも一緒に共有する」のであった。

Ｂ先生は、学校内の上下関係を改めて重要
視した上で、自己を下位者の位置へとポジ
ショニングし、高位の制度的役割・地位につ
くＲ校長やＴ校長に対して、「校長の顔を立
て」、その一挙一動を「褒めちぎる」、その

「悩みも一緒に共有する」など、《理解者》と
しての印象を抱かせる、という自己呈示戦略
を組織するのであった。この《理解者》とい
う自己呈示戦略とは、〈根回し〉の対象者へ
の服従性を前提として、親密性を演出するべ
く組織されており、学校組織のフォーマルな
意思決定の場での学校改革案の成立へと支援
を促している。この《理解者》という自己呈
示戦略とは、《利益供与者》という自己呈示
戦略が「ギブアンドテイク」という互酬性に
基づいて組織されるのに対して、制度的役
割・地位の上下関係を過大に強調し、親密性
を演出する、という〈根回し〉の実践となっ
ているといえる。

第３項　�《献身者》──上位者の矛・盾とな
ること

Ｂ先生は、自身を下位者にポジショニン
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グして、「褒めちぎる」、「悩みを一緒に共有
する」ことを通じ、《理解者》という自己呈
示戦略を組織している。さらに、その組織に
よって築く親密性を強化し、その支援をより
確実なものとするべく、《理解者》という自
己呈示戦略を足掛かりとして発展的様相を持
つ自己呈示戦略を組織している。

Ｂ 先生：「（Ｔ校長に対して）『先生、こう
いうところ難しいですよね。そういうと
ころは僕にやらせてください。僕が根回
しして、僕がオッケーもらっておくん
で』（と言う）。だから、敵も多いんだよ。
ただその敵に対して、俺が行く。今、裏
を全部話しているけど、実はこういう成
功するってために、組織をどう動かす
か。」

Ｂ先生は、《理解者》という自己呈示戦略
を組織して、「クセ者」と評するＴ校長との
間に演出した親密性を強化するべく、その身
を挺して上位者（Ｔ校長）へと専心的に仕え
る、いわば《献身者》という自己呈示戦略を
組織している。

Ｂ先生は、Ｔ校長から学校改革案の成立へ
の支援を得る対価として、Ｔ校長自身が何ら
かの新たな支援を得る必要が生じた場合に
は、「僕が根回しして、僕がオッケーもらっ
ておく」（Ｂ先生）、学校改革案の成立への支
援を行うＴ校長に対して敵対的行為を働く存
在が出現した場合には、「その敵に対して、
俺が行く」といったように、Ｂ先生がＴ校長
の矛や盾となって対応にあたることを買って
出ておく。このとき、Ｂ先生は、Ｔ校長に対
して《献身者》という印象を抱かせているの
である。

ただし、自身を下位者にポジショニング
し、上位者に対して《理解者》《献身者》と

いう自己呈示戦略を組織していくと、それは
時として、改革者集団内の仲間教師から想定
外の非難を浴びてしまう。

Ａ 先生：「嫌味とひがみを含めて、『世渡
り上手だから、叩かれないよね』って言
う。けど、俺は言うんだよ。『違うんだ
よ、叩かれないように振る舞っているん
だよ』って。」

これらの自己呈示戦略とは、改革者集団内
の仲間教師から「嫌味とかひがみを含めて、

『世渡り上手だから、叩かれないよね』」とい
う非難を引き寄せていく。しかし、その非難
を差し引いてもなお、《理解者》《献身者》と
いった戦略を組織する背景とは、こうした

〈根回し〉を通じて親密性を演出し、学校改
革案を確実に成立させるために他ならない。
すなわち、改革者集団内の仲間教師から「世
渡り上手」という非難を浴びようと、学校改
革案が「ポシャる」ことを回避し、さらに、
学校改革案の成立後も射程に含んで、「叩か
れないように」するのである。

しかし、「『ここは根回しするんだよね』み
たいな話を（笑）、言うわけよ、職員室とか
で（笑）。いや、それ言っちゃだめでしょ
うって（笑）」という回顧が示すように、改
革者集団内の仲間教師からの「世渡り上手」

（Ａ先生）といった非難は次第になくなり、
《理解者》《献身者》といった自己呈示戦略の
重要性が理解されていくのである。

第４項　�《秘密の暴露＝共有者》──〈根回し〉
のダブル・ワーク

前節で示したように、〈根回し〉の基本的
特徴とは《秘匿性》であるが、インフォーマ
ントの教師は、その《秘匿性》という特徴を
積極的に活用し、自己呈示戦略を組織してい
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く。
たとえば、Ｂ先生は、Ｔ校長に対して《理

解者》《献身者》という自己呈示戦略を組織
しながら、その一方で、Ｔ校長と一緒に管理
職としてタッグを組み、Ｔ校長の意思決定の
補佐的役割を務めるＵ教頭に対して、Ｔ校長
が一切関知していない場面で、また新たな自
己呈示戦略を組織している。

Ｂ 先生：「『教頭先生（＝Ｕ教頭）、こうい
うことで校長から相談あると思うから、
イエスって言ってくださいね』って、前
もってお願いしておくんだけど。校長

（＝Ｔ校長）の方は実は自分の方が先に
知ってると思ってるんだけど、こっち側

（Ｕ教頭）が先に了解を得ているんだよ。」

繰り返しになるが、Ｂ先生は、「クセ者」
（Ｂ先生）と評するＴ校長に対して、《理解
者》《献身者》という自己呈示戦略を組織し
て、親密性を演出し、学校改革案の成立を支
援するよう働きかけている。それは、親密性
を演出する点で、裏切りや出し抜きを謀るこ
とのない、従順な下位者としての印象を抱か
せることに成功している、ともいえる。しか
し、Ｂ先生は、Ｔ校長に対する〈根回し〉と
並行して、Ｕ教頭に対しても〈根回し〉を実
践している。

Ｂ先生は、Ｔ校長に対して《秘匿性》に基
づき〈根回し〉を実践しているが、それ以前
に、Ｔ校長に対する〈根回し〉の実践予定を
Ｕ教頭に暴露している。その暴露の意図と
は、Ｕ教頭に対してＴ校長以上に大きな信用
を置くことを示し、優越感を与えて親密性を
演出し、Ｔ校長の支援への決断を後押しして
もらう、という点にある。したがって、Ｂ先
生は、学校組織のフォーマルな意思決定の場
での学校改革案の提案以前の段階で、Ｔ校長

への〈根回し〉を実践するのであるが、さら
に、そのＴ校長への〈根回し〉の実践以前の
段階で、Ｕ教頭に対してＴ校長への〈根回
し〉の実践予定を暴露し、その対処方法など
を話し合っておく、という異なる水準での

〈根回し〉を実践しているのである。
つまり、Ｂ先生は、学校改革案の成立を目

指して、Ｔ校長に対して「校長という顔を立
て」るように《理解者》《献身者》として振
る舞い、学校改革案の内容・提案予定につい
ても「自分の方が先に知ってると思ってる」

（Ｂ先生）状況をつくり出すが、その一方で、
さらにＴ校長と一緒に管理職を務めて、意思
決定の舵取りを左右するＵ教頭に対しては、

《秘密の暴露＝共有者》という自己呈示戦略
を組織するのである。このように、〈根回し〉
としての自己呈示戦略を複数対象に向けて並
行的に組織するダブル・ワークを実践し、学
校改革案の成立をより一層確実なものとして
いくのである。

ただし、注意すべき点が、この《秘密の暴
露＝共有者》という自己呈示戦略の組織に依
拠したダブル・ワークとは、〈根回し〉の基
本的特徴である《秘匿性》の資源化によって
実践されている、ということである。それゆ
え、このダブル・ワークの実践が、Ｔ校長に
知られてしまうと、Ｂ先生は、《理解者》《献
身者》という自己呈示戦略を組織して築いた
Ｔ校長からの支援を失うどころか、Ｔ校長と
Ｕ教頭との関係にも亀裂を生じさせてしまい
かねない。それゆえ、《秘密の暴露＝共有者》
という自己呈示戦略には、より厳格な《秘匿
性》が必要となるのである。

第５項　�《相談者》──《共犯者》という自
意識への転化

さらに、インフォーマントの教師が〈根回
し〉を実践する対象とは、学校組織の意思決

－26－

Journal of East Asian Studies



定の場で学校改革案の成立に対して権限を持
つ存在の中でも、その成立を支援する存在だ
けではない。

Ａ 先生：「この企画を立てたときに、『先
生、絶対何か言うだろうな』っていうの
は分かるわけよ。それに対して、前もっ
てちょっと全然違うときに、雑談の範囲
内でちょっと話を１回しておこうかな、
とか。あとは、企画文書とかをつくっ
て、『先生、これ相談なんですけど、今
度こういうの出そうと思うんですけど、
先生どう思われます？』とかってことを
前もってしておくとか。いやらしい世界
なんだよ。その企画書も正直、過激なこ
とを文書にしておくわけ。実はそこじゃ
ない。落としどころはある。で、『いや
あ、これはちょっとやりすぎでしょう』
とか（と言われると）、『これは軽くしま
すね』って、本当にやりたいところまで
落として。（それを）出したら、会議の
時に何も言わないから。」

Ａ先生は、学校組織の意思決定の場で、
「絶対何か言うだろうな」というタイプの教
師にも事前に対応していく。そうした「絶対
何か言うだろうな」というタイプの教師に対
して、Ａ先生は、学校改革案の提案以前の段
階でのインフォーマルな場で、積極的に「相
談」を持ち掛けておく。その際に提示するの
は、学校組織の意思決定の場において成立を
目指して立案した学校改革案ではなく、その
内容以上に「過激なこと」を盛り込んで立案
した学校改革案の偽の草案である。そして、
その「過激な」草案に対して、その対象人物
から「これはちょっとやりすぎでしょう」と
批判を受けると、「これは軽くしますね」と
応答し、成立を目指す学校改革案の内容の水

準へと修正を施し、「本当にやりたいところ
まで落として」いく。このとき、Ａ先生は、

《相談者》として振る舞うことで、「絶対何か
言うだろうな」というタイプの相手の溜飲を
下げさせていくのである。

Ａ 先生：「やっぱり変化する時にそれに携
わってないだとか、関わってない人っ
て、やっぱりいい気分しないでしょう。」

また、そのインフォーマルな場での《相談
者》という自己呈示は、その対象人物の溜飲
を下げていくだけでなく、学校改革案の提案
の場面にも直面した対象人物にとって、イン
フォーマントの教師らの《共犯者》という自
意識を抱かせるように転化している、という
点も重要である。《相談者》としての振る舞
いが、「絶対何か言うだろうな」というタイ
プの教師の溜飲を下げさせると同時に、〈根
回し〉の対象人物の「自らの（個別）意思」（篠
原 1985、265頁）を学校改革案に組み込んだ
格好を演出し、対象人物をその学校改革案に
関わる《共犯者》に仕立て上げて、学校改革
案への反対を阻止するように働いている。な
ぜなら、〈根回し〉の対象人物が、意思決定
の場で反対してしまうと、自ら事前に関与し
た学校改革案に自ら反対する、という状況に
陥ってしまうからである。つまり、《相談者》
という自己呈示とは、「変化する時に携わっ
てないだとか、関わってない人って、やっぱ
りいい気分しない」という教師の感情を抑え
込んでいくが、それは、意思決定の場で《共
犯者》という自意識が芽生えるように種を植
えつけることをも意味し、フォーマルな意思
決定の場での反対を抑止していく、という戦
略となっているといえる。
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第６節　まとめと考察
本研究の知見は、次の２点である。第１

に、学校組織の意思決定の場での学校改革案
の提案以前の段階のインフォーマルな場にお
ける〈根回し〉とは、《秘匿性》という基本
的特徴のもと、学校改革案の確実な成立を目
指して実践されていることが分かった。第２
に、そこで実践される〈根回し〉として、学
校組織のフォーマルな意思決定の場で権限を
持つ存在に対し、学校改革案の成立への支援
を促すべく、①《利益供与者》、②《理解者》、
③《献身者》、④《秘密の暴露＝共有者》と
いう自己呈示戦略を組織しており、また、学
校組織の意思決定の場で反対意見を出す可能
性のある存在に対し、学校改革案の成立への
反対を阻止するべく、⑤《相談者》という自
己呈示戦略を組織していることが分かった。

これらの知見から、次の３点の考察が可能
となる。第１に、〈根回し〉の実践の前提と
して、学校改革案の内容がどれだけ新規性を
持とうと、学校改革案を学校組織のフォーマ
ルな意思決定の場で成立させる、という学校
組織の従来的なルールに則ることが一貫して
重視されている、という点である。

第２に、学校改革を引き起こす教師は、学
校改革案の提案以前の段階でのインフォーマ
ルな場の〈根回し〉の実践に多大な労力を費
やし、学校改革案を確実に成立させていく。
それゆえ、学校組織のフォーマルな意思決定
の場での、学校改革案をめぐる地道な合意形
成や即興的な議論を必要とせず、また、その
場の議決プロセスの審判を待つことも念頭に
置いていない。すなわち、学校改革を引き起
こす教師にとって、学校組織の意思決定の場

がどうあるべきなのか、という教育政策上の
論点は、必ずしも重要ではない。その学校組
織で機能する意思決定の場がどのような形態
であれ、学校改革案を確実に成立させるべ
く、インフォーマルな場での〈根回し〉の実
践を通じて支援を取りつけ、反対を封じ込め
ることをこそ重要視しているのである。

第３に、制度的役割・地位に付帯するトッ
プ・リーダーシップ、ミドル・リーダーシッ
プに関する従来的な議論に対して、新たに
ロアー・リーダーシップの存在が見出され
る、という点である。Ｂ先生による「上司へ
のリーダーシップ」（Ｂ先生）という語りは、
本研究の知見との関連から示唆に富み、学校
改革案を立案・提案し、確実に成立させてい
く過程の中で、学校組織の制度的役割・地位
につく存在以上の主体性を持つリーダーのす
がたを捉えることが可能である。この新たな
すがたをもつリーダーは、学校改革の端緒と
いえる学校改革案の成立を、〈根回し〉とい
う方法で達成していくのである。

最後に、本研究の課題として、インフォー
マントが私立高校教師のみで構成されている
ことを念頭に置くと、①異動があり、長期間
在籍可能な保証がなく、②学校組織のフォー
マルな意思決定が上部組織の教育委員会から
強く制約を受けうる、という公立学校教師と
比較することも、〈根回し〉の実践様式につ
いての新たな示唆を生む可能性があろう。

いずれにせよ、本研究で描き出した〈根回
し〉の実践に基づき、学校組織の意思決定の
場で学校改革案を成立させていった後、学校
改革を引き起こす教師は、学校改革案の実現
に向けて、ついに表舞台で動き始めていくの
である。
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