
ミドルリーダーの育成と組織活性化の課題 

《 解 説 編 》  

 

 

 [検 討 す べ き ポ イ ン ト ・ 視 点 ] 

・  全 て の 幼 稚 園 や 保 育 園 に は 、経 営 者 が 園 に 寄 せ る か け が え の な い 熱 い 想 い（ 経

営 理 念・保 育 理 念 ）が あ り ま す 。こ の 想 い と 、ミ ド ル リ ー ダ ー の 使 命 や 役 割 を

ど の よ う に 位 置 づ け て い く か で 、こ れ か ら の 時 代 の 園 の あ り 様 が 大 き く 左 右 さ

れ る と い っ て も 過 言 で は な い で し ょ う 。  

・  そ も そ も 、 幼 稚 園 や 保 育 園 の ミ ド ル リ ー ダ ー の 役 割 と は 何 で し ょ う か 。 ま た 、

ミ ド ル リ ー ダ ー に 求 め ら れ て い る 資 質 と は 何 で し ょ う 。  

・  少 子 化 に よ る 施 設 間 の 経 営 競 争 や 、保 育 ニ ー ズ の 多 様 化 等 に よ る 機 能 的 拡 充 が

迫 ら れ て い る 中 、 ミ ド ル リ ー ダ ー の 確 保 ・ 育 成 が 大 き な 課 題 と な っ て い ま す 。 

・  「 こ れ ま で こ う し て き た か ら 」「 ず っ と う ち の 園 の 方 針 は こ う だ っ た か ら 」 で

は 通 用 し な い ト ラ ブ ル も 増 え て い ま す 。ミ ド ル リ ー ダ ー と 、管 理 者 を は じ め と

す る 職 員 や 保 護 者 と の 連 携 に は 、 一 層 の 工 夫 が 必 要 に な っ て い ま す 。  

 

根 拠 と な る 法 令 等  

保 育 所 保 育 指 針 （ 平 成 １ ２ 年 ４ 月 １ 日 改 訂 施 行 ）  

第 三 者 評 価 ガ イ ド ラ イ ン （ 平 成 １ ６ 年 １ ２ 月 １ ６ 日 ）  

全 国 保 育 士 会 倫 理 綱 領 （ 平 成 １ ５ 年 ２ 月 ）  

 

課 題 解 決 の た め の 基 礎 知 識  

園 経 営 に は 、 理 事 長 ・ 園 長 と い っ た 経 営 者 の 、 子 ど も た ち や 地 域 へ の 熱 い 想 い

が 込 め ら れ て い る こ と は い う ま で も あ り ま せ ん 。 あ る 園 の 経 営 者 は 「 本 当 な ら ば

私 が ２ ０ 人 い て 、子 ど も た ち を 保 育 し た い の で す 。で も そ れ が で き な い か ら こ そ 、

職 員 に は 私 と 同 じ 保 育 観 や 教 育 観 で 保 育 し て ほ し い の で す 」 と 話 す く ら い で す 。

人 生 を か け て 園 を 経 営 し 、 誰 よ り も 園 を 愛 し て 止 ま な い 立 場 か ら す れ ば 当 然 の 思

い で し ょ う 。し か し 、実 際 に は 、職 員 １ 人 ひ と り の 子 ど も や 保 護 者 に 寄 せ る 想 い 、



更 に は 子 育 て の 知 識 や 技 術 等 が 、 経 営 者 と 全 く 同 じ と い う こ と は あ り 得 ま せ ん 。

そ の た め 、 そ の 違 い や ズ レ が 現 場 で は さ ま ざ ま な 形 と な っ て 現 れ 、 時 に 重 い ト ラ

ブ ル に も 発 展 し ま す が 、 経 営 者 か ら す れ ば 心 痛 極 ま り な い こ と で し ょ う 。  

 

１ ． ミ ド ル リ ー ダ ー と は 何 か  

 経 営 者 の 想 い や 願 い を 、 現 場 で 直 接 子 ど も と ふ れ あ い 、 保 護 者 と 向 き 合 う 職 員

に 、 で き る 限 り 正 確 に 伝 え て い く こ と は と て も 重 要 で す 。 経 営 者 と 職 員 の 連 携 の

あ り 方 次 第 で 、 園 は 活 気 付 く こ と に も 、 停 滞 す る こ と に も な る の で す 。 そ こ で 、

キ ー パ ー ソ ン と な っ て く る の が 、 ミ ド ル リ ー ダ ー と い う こ と に な り ま す 。  

 ミ ド ル リ ー ダ ー は 文 字 ど お り 、 中 間 指 導 者 あ る い は 中 間 管 理 者 と い っ た 職 員 を

意 味 し 、幼 稚 園 で は 教 頭 や 教 務 主 任 、保 育 園 で は 主 任 保 育 士 が こ れ に あ た り ま す 。

た い て い の 園 で は １ ～ ２ 名 が 起 用 さ れ て い ま す が 、 職 員 数 が 増 え る に し た が い 、

ま た 、 保 育 の 形 態 や 内 容 等 に よ っ て も 、 複 数 配 置 さ れ て い る よ う で す 。  

 

２ ． ミ ド ル リ ー ダ ー の 役 割  

 ミ ド ル リ ー ダ ー の 役 割 は 、 大 き く ３ つ が 挙 げ ら れ ま す 。  

１ つ は 、 経 営 者 の 業 務 を 補 佐 ・ 代 行 す る 役 割 で す 。 中 に は 、 財 務 管 理 、 関 係 機

関 等 と の 渉 外 等 、 経 営 者 の 重 要 な 権 限 の 一 部 を 委 譲 さ れ て い る 者 も い る よ う で す

が 、 こ の よ う な 場 合 は 、 も は や ト ッ プ に 近 い 立 場 と い う こ と に な り ま す 。  

 ２ つ 目 は 、 職 員 集 団 の ま と め 役 と し て の リ ー ダ ー 的 役 割 で す 。  

 そ し て も う １ つ は 、 経 営 者 と 職 員 等 と の パ イ プ 役 を 務 め る と い う も の で す 。 経

営 者 の 想 い や 願 い 、 す な わ ち 、 経 営 理 念 や 経 営 方 針 を 、 日 常 の 実 践 場 面 で は も ち

ろ ん 、 ミ ー テ ィ ン グ や カ ン フ ァ レ ン ス 等 を 通 じ て 、 職 員 に 説 明 ・ 伝 達 す る だ け で

な く 、 そ れ を も と に 職 員 へ 指 導 ・ 助 言 し て い く こ と で す 。 ま た 、 職 員 が 抱 え て い

る 諸 問 題 や 諸 課 題 を 把 握 し 、 職 員 と 協 調 し て 解 決 に あ た る だ け で な く 、 必 要 に 応

じ て は 、 経 営 者 に 報 告 ・ 相 談 す る こ と と な り ま す 。  

 

３ ． ミ ド ル リ ー ダ ー に 求 め ら れ て い る 資 質  

多 く の 園 で は 、 豊 か な 経 験 者 や あ る い は 経 営 者 の 縁 故 者 を ミ ド ル リ ー ダ ー と し

て 起 用 し て い る よ う で す が 、 子 育 て を 取 り 巻 く 状 況 が 急 激 に 変 化 し て い る 中 で 、

従 来 の 方 法 で は 対 応 力 に 限 界 が 指 摘 さ れ て い る こ と も 否 め ま せ ん 。  



１ ） 保 育 者 と し て の 基 本 的 資 質  

 『 保 育 所 保 育 指 針 』で は 、「 保 育 士 は 常 に 研 修 等 を 通 し て 、自 ら 、人 間 性 と 専 門

性 の 向 上 に 努 め る 必 要 が あ る 。 ま た 、 倫 理 観 に 裏 付 け ら れ た 知 性 と 技 術 を 備 え 」

（ 第 １ 章 総 則 ） な け れ ば な ら な い と 述 べ ら れ て い る よ う に 、 保 育 者 の 人 間 性 ・ 専

門 性 や 、倫 理 観 に 基 づ い た 知 識・技 術 の あ り 方 が 重 要 に な っ て き ま す 。と り わ け 、

ミ ド ル リ ー ダ ー は 、 経 営 者 の 業 務 を 補 佐 し 、 権 限 を 代 行 し な け れ ば な ら な い だ け

で な く 、 職 員 や 保 護 者 に 模 範 を 示 し 、 必 要 に 応 じ 指 導 ・ 助 言 す る 立 場 か ら も 、 こ

れ ら が 優 れ て い る べ き こ と が 望 ま れ ま す 。 豊 か な 人 間 性 や 秀 で た 専 門 性 が あ っ て

こ そ 、 ミ ド ル リ ー ダ ー は 誰 か ら も 信 頼 さ れ る 存 在 と な る の で す 。  

２ ） 保 育 と 経 営 、 バ ラ ン ス の と れ た 感 覚 を  

 例 え ば 、 保 育 時 間 の 延 長 を め ぐ っ て は 、 ミ ド ル リ ー ダ ー は 、 本 来 の 保 育 者 と し

て の 熱 い 想 い か ら 「 子 ど も の 成 長 ・ 発 達 の 点 か ら 好 ま し く な い 」 と と ら え が ち で

す 。 あ る い は 、 職 員 の 労 働 過 重 を 心 配 し て 「 職 員 に も こ れ 以 上 の 勤 務 時 間 の 延 長

は 好 ま し く な い 」 と 判 断 し が ち で す 。  

つ ま り 、 子 ど も や 職 員 を 一 面 的 な 立 場 か ら と ら え 、 保 護 者 の 利 益 は 二 の 次 と す

る こ と が あ り ま す 。 保 育 園 に せ よ 幼 稚 園 に せ よ 、 そ の 園 を 親 が 選 び 利 用 す る 子 ど

も が い て 経 営 は 成 り 立 つ の で す 。 も し 、 ミ ド ル リ ー ダ ー の 対 応 如 何 で 、 親 が そ の

園 の 利 用 を 回 避 す る こ と が あ れ ば 、 そ れ は 結 果 的 と し て 園 経 営 に 支 障 を 生 じ さ せ

て い る こ と で す か ら 、 経 営 者 は ミ ド ル リ ー ダ ー の あ り 方 に 問 題 あ り と 判 断 す べ き

で し ょ う 。 む し ろ ミ ド ル リ ー ダ ー に は 、 親 が 安 心 し て 子 ど も を 預 け ら れ る 保 育 を

ど う 実 現 す る か 、 職 員 の 負 担 軽 減 を ど の よ う に 図 っ て い く か を 、 保 育 者 と 経 営 者

と し て の ２ つ の 立 場 か ら 考 え て い く 姿 勢 が 望 ま れ る の で は な い で し ょ う か 。  

３ ） リ ー ダ ー シ ッ プ と パ ー ト ナ ー シ ッ プ  

 経 営 者 や ミ ド ル リ ー ダ ー に は 、当 然 、リ ー ダ ー シ ッ プ の 発 揮 が 求 め ら れ ま す が 、

両 者 に 求 め ら れ る リ ー ダ ー シ ッ プ に は 多 少 の 違 い が な け れ ば な り ま せ ん 。 最 初 に

述 べ た よ う に 、 経 営 者 に は 特 有 の 想 い や 願 い が あ り ま す か ら 、 中 に は 独 断 や 独 善

の 傾 向 が 強 い 者 も あ る こ と で し ょ う 。 い わ ゆ る ワ ン マ ン と い う タ イ プ の 経 営 者 で

す 。あ る い は 、現 場 に は ほ と ん ど 関 与 し な い 、と い う タ イ プ も い る こ と で し ょ う 。

仮 に 経 営 者 が こ れ ら の よ う な タ イ プ の 場 合 、 ミ ド ル リ ー ダ ー も 同 じ 傾 向 の タ イ プ

で あ っ て は 職 場 が 機 能 す る は ず が あ り ま せ ん 。  

 ミ ド ル リ ー ダ ー は 、 経 営 者 の 想 い や 願 い を 推 し 量 り 、 そ の 意 図 を 十 分 に 消 化 ・



理 解 し た 状 態 で 職 員 へ 伝 達 ・ 指 示 し て い か な け れ ば な り ま せ ん 。 経 営 者 の 言 動 を

そ の ま ま 職 員 へ 伝 え て い て は 、 職 場 が 混 乱 し 、 職 員 の 勤 労 意 欲 も 低 減 す る こ と に

も な り か ね ま せ ん 。 ミ ド ル リ ー ダ ー に は 説 明 能 力 や 行 動 力 あ ふ れ る 指 導 力 （ ＝ リ

ー ダ ー シ ッ プ ） と 、 経 営 者 だ け で な く 、 職 員 の 立 場 や 想 い を も 理 解 し 、 共 に
． ．

園 を

つ く り 上 げ て い く 姿 勢 （ ＝ パ ー ト ナ ー シ ッ プ ） が 求 め ら れ て い る の で す 。  

４ ） フ ァ シ リ テ ー シ ョ ン 、 コ ー デ ィ ネ ー シ ョ ン  

 完 璧 な 組 織 な ど ど こ に も 存 在 し ま せ ん 。例 え ば 、職 員 会 議 や 園 内 研 修 の あ り 方 、

勤 務 シ フ ト の 編 成 等 、 ど こ の 園 も た い て い は 大 な り 小 な り の 不 都 合 、 時 に は 矛 盾

を 抱 え て い る も の で す 。 本 来 は 、 経 営 者 自 ら が そ れ ら を 察 知 し 改 善 に あ た る こ と

が 望 ま し い も の で す が 、 そ れ は 実 際 に は 稀 な こ と で す 。 や は り 、 ミ ド ル リ ー ダ ー

が 経 営 者 と 職 員 の 中 間 の 立 場 か ら 現 状 を 正 し く 見 つ め 、 シ ス テ ム 等 が 円 滑 に 機 能

す る よ う 調 整 し て い く こ と が 望 ま れ ま す 。 い わ ゆ る フ ァ シ リ テ ー シ ョ ン で す 。  

ま た 、 職 員 は 、 日 頃 の 子 ど も へ の 保 育 や 行 事 の 準 備 、 保 護 者 や 同 僚 等 と の 人 間

関 係 等 で 悩 み を 抱 え る こ と も 少 な く あ り ま せ ん 。 そ れ ら を 上 司 と し て で は な く 、

協 働 者 と し て 一 緒 に 解 決 し て い く こ と も 必 要 で す 。 そ し て 、 問 題 解 決 に あ た っ て

は 、 関 係 等 を 調 整 し て い く 能 力 、 す な わ ち コ ー デ ィ ネ ー シ ョ ン が 求 め ら れ ま す 。  

 こ の よ う に 、 ミ ド ル リ ー ダ ー に 求 め ら れ る 資 質 に つ い て 、 い く つ か の 視 点 か ら

述 べ て き ま し た が 、 少 子 化 に よ る 施 設 経 営 競 争 の 激 化 、 利 用 者 意 識 の 変 化 、 職 員

間 の 意 識 乖 離 や 労 働 環 境 の 複 雑 化 等 か ら 、 経 営 者 と 職 員 と の 中 間 に 位 置 す る ミ ド

ル リ ー ダ ー の 責 務 は ま す ま す 重 く な っ て い ま す 。  

 

３ ． 人 材 確 保 ・ 育 成  

 『 福 祉 サ ー ビ ス 第 三 者 評 価 基 準 ガ イ ド ラ イ ン 』に は 、「 必 要 な 人 材 に 関 す る 具 体

的 な プ ラ ン が 確 立 さ れ て い る 」（ Ⅱ － ２ －（ １ ）－ ① ）、「 職 員 の 教 育・研 修 に 関 す

る 基 本 姿 勢 が 明 示 さ れ て い る 」（ Ⅱ － ２ －（ ３ ）－ ① ）、「 個 別 の 職 員 に 対 し て 組 織

と し て の 教 育 ・ 研 修 計 画 が 策 定 さ れ 、 計 画 に 基 づ い て 具 体 的 な 取 り 組 み が 行 わ れ

て い る 」（ Ⅱ － ２ －（ ３ ）－ ② ）と い っ た 細 目 が 示 さ れ て い ま す が 、こ れ ら は 人 材

育 成 に は 極 め て 有 効 な 観 点 で す 。  

 「 う ち の 主 任 は ･･････だ め 」 と ミ ド ル リ ー ダ ー を 嘆 く 経 営 者 が い ま す が 、 そ れ

は 本 当 に ミ ド ル リ ー ダ ー の 人 格 や 能 力 の み に 起 因 す る 問 題 で し ょ う か 。す な わ ち 、

そ の 園 に は ど の よ う な 人 材 に 、 ど の よ う な 役 割 と 責 任 を 与 え て 起 用 し 、 そ し て 起



用 後 は 、 い か な る 目 的 と 方 法 で 職 場 内 外 の 研 修 等 を 実 施 し て 育 成 し て い く か が 明

示 さ れ て い な け れ ば 、む し ろ 、園 の 組 織 や 研 修 シ ス テ ム 等 の 問 題 で あ り 、更 に は 、

そ の よ う な 職 場 ・ 組 織 で よ し と し て き た 経 営 者 の 問 題 と い う こ と に な る の で す 。  

 

４ ． 職 員 間 や 保 護 者 と の 連 携  

 今 日 、 多 く の 園 で は 、 職 員 間 の 連 携 が と て も し に く く な っ て い ま す 。 職 員 会 議

で さ え 、 多 く の 園 で は 、 全 職 員 が 出 席 し て 開 催 す る こ と が 難 し く な っ て い ま す 。  

『 保 育 所 保 育 指 針 』 の 総 則 で は 、「 保 育 の 基 本 は 、 家 庭 や 地 域 社 会 と 連 携 を 図

り 、 保 護 者 の 協 力 の 下 に ･･･」 と 、 ま た 、『 全 国 保 育 士 会 倫 理 綱 領 』 で は 「 私 た ち

は 、 子 ど も と 保 護 者 の お か れ た 状 況 や 意 向 を 受 け と め 、 保 護 者 と よ り 良 い 協 力 関

係 を 築 き な が ら ･･･」と 述 べ ら れ て い る も の の 、保 護 者 の 就 労 形 態 や 生 活 意 識 が ま

す ま す 多 様 化 し て い る 中 で は 、 職 員 の 勤 務 形 態 の 複 雑 化 等 と も 相 ま っ て 、 保 護 者

と の 連 携 も な か な か 図 り に く く な っ て い ま す 。  

 職 員 に は 円 滑 か つ 効 果 的 な チ ー ム ワ ー ク を 、 保 護 者 に は 温 か く き め 細 や か な 心

配 り ・ 気 遣 い （ ＝ ハ ー ト ワ ー ク ） を 、 い か に 図 っ て い く か が と て も 重 要 と な っ て

い ま す 。 も ち ろ ん 、 こ れ は ミ ド ル リ ー ダ ー だ け の 責 務 で は あ り ま せ ん 。 ミ ド ル リ

ー ダ ー と 職 員 の 延 長 線 上 に は 経 営 者 が い る こ と 、 ま た 、 職 員 や 保 護 者 は ミ ド ル リ

ー ダ ー の 言 動 に は 常 に 経 営 者 を 重 ね 合 わ せ て と ら え て い る こ と を 、 経 営 者 は 正 し

く 認 識 し な け れ ば な り ま せ ん 。 先 述 の リ ー ダ ー シ ッ プ や パ ー ト ナ ー シ ッ プ も 同 様

で す が 、 チ ー ム ワ ー ク や ハ ー ト ワ ー ク は 経 営 者 自 ら の 問 題 で も あ る の で す 。  

 

経 営 上 の ポ イ ン ト  

１ ． 経 営 者 の 経 営 観 ・ 保 育 観 の 確 立 ・ 表 明 な く し て 職 員 確 保 ・ 養 成 な し  

 ミ ド ル リ ー ダ ー が 経 営 者 の 想 い を 職 員 や 保 護 者 へ 伝 達 し て い く た め に は 、 ま ず

何 よ り も 、 経 営 者 自 身 に 確 固 た る 経 営 観 や 保 育 観 が 確 立 さ れ 、 そ れ ら が 、 経 営 理

念 ・ 方 針 等 と し て 明 文 化 さ れ 、 誰 に も 分 か り や す く 具 体 的 に 明 示 さ れ 、 理 解 さ れ

て い な け れ ば な り ま せ ん 。 特 に 、 ミ ド ル リ ー ダ ー に 確 実 に 伝 わ っ て い な け れ ば 、

ミ ド ル リ ー ダ ー の 想 い だ け で 職 員 や 保 護 者 と 対 峙 し て し ま う こ と に な る の で す 。

経 営 者 の 経 営 観 や 保 育 観 の 確 立 ・ 表 明 が な い ま ま の 園 経 営 は あ り 得 ま せ ん 。 や が

て は 、 職 員 放 任 、 放 漫 経 営 へ と つ な が る 、 極 め て 危 険 な こ と と い え ま し ょ う 。  

 



２ ． 経 営 と 情 報 の 公 開 を  

 経 営 観 や 保 育 観 の 確 立 ・ 表 明 と な ら ん で も う １ つ 重 要 な こ と は 、 経 営 と 情 報 の

公 開 を 進 め て い く と い う こ と で す 。  

経 営 者 が 、 職 員 と の チ ー ム ワ ー ク や 保 護 者 や 地 域 と の 連 携 の 必 要 を 熱 く 語 っ て

も 、 経 営 自 体 が 不 透 明 で 、 職 員 や 利 用 者 に 必 要 な 情 報 も 公 開 さ れ て い な け れ ば 、

言 葉 は 空 回 り し て し ま う で し ょ う 。 例 え ば 、 ミ ド ル リ ー ダ ー に 、 照 明 や 教 材 等 の

無 駄 遣 い を し な い よ う 職 員 へ 厳 し く 指 導 す る こ と を 命 じ る 際 に は 、 前 期 と 今 期 を

比 べ 収 支 が ど の よ う に 推 移 し て い て 、来 期 以 降 は ど の よ う で あ る ･･･と 説 明 し た 方

が 、 よ り 効 果 的 で あ る こ と は い う ま で も あ り ま せ ん 。  

 ま た 、 保 護 者 に は 苦 情 や 要 望 を 気 軽 に 届 け て 欲 し い と の 見 解 を 伝 え る よ う 指 示

し て も 、 日 頃 こ の 園 は ど の よ う な 苦 情 や 要 望 が 寄 せ ら れ て い て 、 そ れ ら の 解 決 に

ど の よ う に 対 処 し て い る の か が 知 ら さ れ て い な け れ ば 、保 護 者 か ら は 、「 ポ ー ズ だ

け で 、 大 事 に 受 け 止 め て く れ な い 」 と と ら え ら れ か ね ま せ ん 。  

 こ の よ う に 、 経 営 状 況 や 運 営 に 関 す る 情 報 を 積 極 的 に 公 開 ・ 公 表 し て い く こ と

が 、職 員・保 護 者 等 か ら 理 解 を 得 、組 織 を 活 性 化 さ せ い く こ と に つ な が る の で す 。  

 

３ ． 人 材 確 保 プ ラ ン 、 人 材 育 成 プ ロ グ ラ ム の 策 定 を  

 次 の ポ イ ン ト は 、 園 が ど の よ う な 人 材 を 確 保 し 、 ど の よ う に 育 成 し て い く か を

明 示 し て い く こ と で す 。 先 述 の よ う に 第 三 者 評 価 基 準 ガ イ ド ラ イ ン で も 評 価 細 目

や 詳 細 な 着 眼 点 が 示 さ れ て い ま す が 、 こ れ ら は 人 材 確 保 や 職 員 養 成 が 難 し く な っ

て い る か ら こ そ と 受 け 止 め る べ き で す 。  

 人 材 確 保 プ ラ ン は 、 園 と し て 望 む 人 材 に つ い て 、 人 格 、 職 種 、 資 格 ・ 免 許 、 経

験 、 人 数 、 選 考 ・ 確 保 手 段 、 待 遇 等 、 幅 広 い 観 点 か ら ま と め ら れ て い な け れ ば な

り ま せ ん 。 こ れ ら の 表 明 は 、 経 営 者 の 経 営 観 の 具 現 化 の １ つ と も い え ま す 。  

 次 に は 人 材 育 成 プ ロ グ ラ ム で す 。 必 要 な 人 材 は 確 保 で き て も 、 そ の 人 材 は 園 に

と っ て 直 ち に 信 頼 で き る 即 戦 力 と は な り 得 ま せ ん 。 職 種 や 職 務 、 経 験 や 資 格 等 を

考 慮 し た 上 で 、 １ 人 ひ と り の 人 材 が 園 に と っ て か け が え の な い 人 材 と な る よ う 、

園 内 外 の 研 修 等 で ど の よ う に 育 成 し て い く の か が 重 要 と な り ま す 。 職 員 個 人 別 で

プ ロ グ ラ ム 化 す る こ と は か な り の 労 苦 を 要 す る こ と で し ょ う が 、 経 験 や 職 種 別 に

グ ル ー プ 分 け し た 上 で 、計 画 的 で 組 織 的 な 園 内・園 外 研 修 等 の 活 用 手 順 を 策 定 し 、

そ れ に 沿 っ て 育 成 し て い く こ と で 、 そ れ ほ ど 困 難 な こ と で な く な り ま す 。  



こ の 園 で は ど の よ う な 基 準 や 視 点 で ミ ド ル リ ー ダ ー を 起 用 す る の か （ ＝ 人 材 確

保 プ ラ ン ）、研 修 等 を ど の よ う に 活 用・実 施 し て い く の か（ ＝ 人 材 育 成 プ ロ グ ラ ム ）

が 明 示 さ れ て い る と い な い と で 大 き な 差 が 出 て く る こ と で し ょ う 。  

 

４ ． 園 規 則 や 職 員 行 動 指 針 等 の 策 定 を 共 同 作 業 で  

 組 織 は 、 そ れ ぞ れ に 家 庭 や 私 事 を 有 し 、 子 育 て に 限 ら ず 多 様 な 価 値 観 を 持 つ 他

人 の 集 ま り で す か ら 、 そ こ に は 当 然 、 規 則 や 約 束 （ ＝ ル ー ル ） が 必 要 と な っ て き

ま す 。 経 営 者 か ら の 締 め 付 け や 押 し 付 け が 強 す ぎ る と 、 職 場 内 に は 次 第 に 閉 塞 感

が 漂 い 始 め 、 勤 労 意 欲 も 低 下 し か ね ま せ ん 。 職 場 の ル ー ル づ く り は 職 員 と 経 営 者

の 共 同 作 業 で 進 め た い も の で す 。 例 え ば 、 指 導 計 画 策 定 や 行 事 準 備 ・ 実 施 記 録 、

服 務 に 関 す る 遵 守 事 項 等 と い っ た 日 常 の さ ま ざ ま な 決 ま り を 、 ミ ド ル リ ー ダ ー を

中 心 に 職 員 か ら 拾 い 集 め 、そ れ ら を「 園 規 則 」に 反 映 さ せ た り 、「 マ ニ ュ ア ル 」に

ま と め て い く こ と は 、職 員 間 で の ル ー ル の 確 認 と 共 有 に 効 果 を 発 揮 し ま す 。ま た 、

職 員 の 勤 務 姿 勢 や 遵 守 事 項 等 に つ い て ま と め て い く こ と も 有 効 で し ょ う 。  

 人 は 誰 で も 上 か ら 命 じ ら れ た こ と を 守 る こ と は 苦 手 な も の で す 。 ま た 、 単 に 命

令 や 規 則 に 従 う だ け で は 、ど う し て そ れ が 必 要 な の か を あ ま り 考 え な い も の で す 。

ミ ド ル リ ー ダ ー を 中 心 と し て 共 同 作 業 を 進 め る 中 で 、 そ の 作 業 に 関 わ っ た 全 て の

職 員 が は じ め て 自 ら の 問 題 と し て 認 識 で き る よ う に な る の で す 。  

 

具 体 的 な 展 開 と 問 題 点 お よ び そ の 対 応  

１ ． ミ ド ル リ ー ダ ー の 意 識 を 変 え て い く に は  

 経 営 者 が ど ん な に 努 力 や 工 夫 し て も 、 経 営 者 の 想 い や 願 い が ミ ド ル リ ー ダ ー に

伝 わ ら な い こ と も 少 な く な い で し ょ う 。 そ の た め に は 、 園 へ 寄 せ る 「 想 い の
． ． ．

ベ ク

ト ル 」 を で き る 限 り 経 営 者 と 同 じ に し て い く 努 力 が 大 切 で す 。 ベ ク ト ル と は 「 大

き さ や 方 向 を 持 っ た 量 や 力 」 の こ と で す が 、 こ こ で は 職 務 へ の 使 命 感 や 責 任 感 、

意 欲 や 意 識 と い っ た 、 姿 勢 や 態 度 の 大 き さ や 方 向 の こ と で す 。 そ し て 、 何 よ り も

重 要 な の は 、 ど こ を 目 標 に 、 何 を 目 指 す の か 、 そ の 方 向 で す 。 量 や 力 の 有 無 や 大

小 も 重 要 で す が 、 こ れ ら は 先 述 の 人 材 育 成 プ ロ グ ラ ム 等 で 育 成 さ れ る べ き で す 。  

 経 営 者 の 理 念 に は 目 標 が あ る は ず で す 。 同 じ よ う に 、 ミ ド ル リ ー ダ ー に も 目 標

の 伴 っ た 理 念 が な け れ ば な り ま せ ん 。 ミ ド ル リ ー ダ ー と し て 、 こ の 園 を ど の よ う

な 園 に し た い の か 、 職 員 を ど の よ う に 導 き た い の か 、 保 護 者 や 地 域 社 会 と ど う 関



わ っ て い く べ き か ･･･こ れ ら を 経 営 者 の 理 念 と 繰 り 返 し す り 合 わ せ て 磨 い て い く
． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．

こ と で ミ ド ル リ ー ダ ー の 「 想 い の
． ． ．

ベ ク ト ル 」 も 強 く 大 き く な り 、 そ の 時 こ そ が 、

ミ ド ル リ ー ダ ー の 意 識 が 変 わ っ た 時 な の で す 。  

 

２ ． ミ ド ル リ ー ダ ー の 権 限 を 全 体 に 明 示 で き て い る か  

 ミ ド ル リ ー ダ ー と し て 何 を ど こ ま で ど う し て よ い の か ･･･と 困 惑 し た り 、ミ ド ル

リ ー ダ ー の 専 断 や 独 善 で 職 場 が 混 乱 し た り す る こ と が あ り ま す が 、 こ れ ら は ミ ド

ル リ ー ダ ー の 権 限 が は っ き り し て い な い た め に 生 じ る こ と が 少 な く あ り ま せ ん 。  

 時 に 経 営 者 の 権 限 の 一 部 を 代 行 す る 立 場 の ミ ド ル リ ー ダ ー で す か ら 、 そ の 職 務

内 容 や 範 囲 、 連 絡 ・ 報 告 ・ 相 談 ・ 会 議 等 の 方 法 や 体 制 、 職 員 へ の 指 導 や 保 護 者 と

連 携 等 に 関 す る 承 諾 や 決 定 等 に 関 す る 権 限 を 、 単 な る 職 務 分 担 だ け で な く 、 園 規

則 や 職 種 別 業 務 マ ニ ュ ア ル 等 で 厳 格 か つ 明 解 に 定 め 、 職 場 全 体 に 明 示 し て い く こ

と で 、 こ の よ う な 職 場 の 混 乱 は 防 ぐ こ と が で き ま す 。  

 

３ ． 組 織 が 協 働 的 か つ 有 機 的 に 機 能 す る た め の 工 夫  

 職 場 の 規 模 に も よ り ま す が 、 職 場 は 、 他 人 か ら な る 集 団 で す か ら 、 容 易 に は 協

働 的 ・ 有 機 的 に は 機 能 し な い も の で す 。 組 織 が 活 性 化 す る た め の キ ー パ ー ソ ン と

し て ミ ド ル リ ー ダ ー に は 実 に 多 く の こ と が 期 待 さ れ て い ま す が 、 ミ ド ル リ ー ダ ー

が 少 数 で あ れ ば 、 か な り の 時 間 や 労 力 を 要 す る こ と な り 、 自 ず と 限 界 も 見 え て く

る こ と で し ょ う 。 そ う し た 中 で は 、 例 え ば 、 部 門 毎 に ミ ド ル リ ー ダ ー を 配 置 し 、

特 定 の ミ ド ル リ ー ダ ー に 負 担 を か け す ぎ な い 、 サ ブ リ ー ダ ー を つ け る こ と で 次 の

ミ ド ル リ ー ダ ー を 育 て て い く 、 ス ー パ ー バ イ ザ ー や コ ー デ ィ ネ ー タ ー 等 は 外 部 の

専 門 家 に 依 頼 す る と い っ た 工 夫 も 必 要 で し ょ う 。  

 

４ ． ミ ド ル リ ー ド ･･･動 詞 と し て と ら え 、 生 き い き と  

園 の 原 動 力 は 、 日 々 子 ど も た ち の 発 達 課 題 や 保 護 者 の 生 活 課 題 と 向 き 合 っ て い

る 職 員 に 他 な り ま せ ん 。 職 員 の 福 利 厚 生 の 充 実 や 、 組 織 ・ 体 制 の 見 直 し （ ＝ 職 場

土 壌 の 民 主 化 ） も 経 営 者 に は 重 要 な 視 点 で す 。 こ れ ら が 配 慮 さ れ て こ そ 、 組 織 は

子 育 て を め ぐ る 共 通 の 目 標 に 向 か っ て 協 働 し 、 有 機 的 に 活 性 化 し て い く の で す 。  

 そ う し た 経 営 者 の 配 慮 の 下 、 ミ ド ル リ ー ダ ー に は 、 自 ら の 職 務 を 「 ミ ド ル リ ー

ド 」 す る 主 体 と し て 、 す な わ ち 、 職 務 を 動 詞 的
． ． ．

（ 能 動 的 ） に と ら え て い く こ と が



必 要 で す 。 理 解 す る 、 聴 く 、 伝 え る 、 述 べ る 、 諭 す 、 質 す 、 考 え る 、 遵 守 す る 、

寄 り 添 う 、 見 つ め る 、 見 守 る 、 受 け 入 れ る 、 正 す 、 指 導 す る 、 注 意 す る 、 書 き 止

め る 、 心 配 す る 。 そ し て 、 喜 ぶ 、 笑 う 、 楽 し む 、 語 り か け る 、 歌 う 、 走 る 、 更 に

は 、怒 る 、泣 く 、悲 し む ･･･そ ん な さ り げ な く
． ． ． ． ．

も
．
ひ た む き な 姿 勢
． ． ． ． ． ． ．

が 、い つ か 園 に と

っ て か け が え の な い 存 在 と な っ て い く こ と で し ょ う 。  

 

５ ． 真 の 経 営 者 と し て の 自 覚 を  

 少 数 で す が 、子 育 て を め ぐ る 時 代 や 社 会 の 変 化 は 対 岸 の 火 事 の よ う に 受 け 止 め 、

職 員 や 保 護 者 の 意 向 や 境 遇 に 心 を 寄 せ ず 、 子 ど も た ち の 育 ち に も 鈍 感 ･･･そ ん な

「 経 営 な き 経 営 者 」 が い る よ う で す 。 こ の よ う な 経 営 者 の 下 で 働 く 職 員 や 、 そ の

園 に 預 け ら れ る 子 ど も や 家 庭 ほ ど 悲 し い も の は あ り ま せ ん 。 そ し て 、 そ の よ う な

経 営 者 ほ ど「 う ち の 主 任 は ･･･」と 愚 痴 を こ ぼ し が ち で す 。園 に お け る 問 題 は 、全

て 経 営 者 に 帰 す る 責 任 で す 。 ミ ド ル リ ー ダ ー が 至 ら な い の は 経 営 者 の 問 題 な の で

す 。 ミ ド ル リ ー ダ ー を 替 え て も 、 結 局 ま た 同 じ 事 態 と な る こ と は 明 ら か で す 。  

 ミ ド ル リ ー ダ ー を 確 保・育 成 す る も し な い も 、組 織 を 活 性 化 さ せ る も し な い も 、

結 局 は 経 営 者 の 資 質 や 姿 勢 に あ る の で す 。 そ の 点 を 根 本 か ら 見 つ め 直 さ な い 限 り

は 何 も 変 わ ら な い の で す 。「 昔 は 良 か っ た ･･･」「 我 が 園 は 伝 統 的 な ･･･」は 、今 日 、

利 用 者 か ら 大 し て 支 持 さ れ ま せ ん 。 職 員 や 保 護 者 、 そ し て 何 よ り 子 ど も た ち は 、

未 来 を 向 い て 現 在
い ま

を 生 き て い る か ら で す 。ミ ド ル リ ー ダ ー を め ぐ る 職 場 の 活 性 化

を は じ め 、 園 経 営 の 未 来 は 、 経 営 者 の 度 量 と 技 量 次 第 と い え そ う で す 。【 了 】  
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