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資料   

 

ある中学校長が COVID-19 の危機下で行った 121 の意思決定  
 ―全国一斉臨時休業中の卒業式までの分析― 

 
生貝  博子 a・仁平義明 b  

（星槎大学大学院教育学研究科）  

 

1 ．問題と目的  

新型コロナウイルスによる感染症（ C O V I D - 1 9 ）によって、すべての学校の

校長が長期にわたり緊急の意思決定を迫られることになった。本論文は、文部

科学省からの令和元年 2 月 2 1  日付通知「重要：学校における新型コロナウイ

ルスに関連した感染症対策について」にはじまり、学校行事の中でも特に重要

な意味をもつ卒業証書授与式（以下、卒業式）が、数多くの変更を伴って行わ

れるまでの 2 1 日間に、 A 市の B 中学校長が行った 1 2 1 の意思決定について分

析をし、校長の危機管理について新たな視点を提供しようとするものである。  

 C O V I D - 1 9 の学校教育への影響は、特に卒業式に関連して校長はじめ教職員

も保護者も経験がない大混乱をもたらした。 2 月 2 5 日付の文部科学省の事務

連絡「学校の卒業式・入学式等の開催に関する考え方（令和 2 年 2 月 2 5 日時

点）」では、学校の卒業式はまだ実施の方向にあった。それから 2 日後の 2 月

2 7 日、当時の安倍首相は「全国一斉臨時休業」を表明し、翌 2 8 日、文部科学

省は「新型コロナウイルス感染症対策のための小学校、中学校、高等学校およ

び特別支援学校等における一斉臨時休業について（通知）」を発出した。  

これ以前の学校の危機対応については、 2 0 1 8 年、文部科学省は『学校の危

機管理マニュアル作成の手引き』を改訂し、いくつかの「新たな危機事象への

対応」を加えたが、今回のような感染症は想定外になっていた。そのため各学

校では、 C O V I D - 1 9 への対応は混乱を極める結果になった。  

Ａ市教育委員会（以下 、 教育委員会）は、小中学校を 3 月 2 日午後から 3 月

2 4 日の春休みまで臨時休校としたが、学校では 3 月 1 2 日に卒業式を控えてい

た。 A 市では 2 月 2 7 日に感染者 1 名が報告されてから、日々感染者が増加

し、特に卒業式での歌唱の実施の是非が検討され、対応が二転三転した。  

本論文の目的は、 C O V I D - 1 9 による全国一斉臨時休業中の卒業式までに中学

 
2 0 2 2 年 6 月 1 日 受 理  
a  星 槎 大 学 大 学 院 教 育 学 研 究 科 修 士 課 程  
b  星 槎 大 学 大 学 院 教 育 学 研 究 科 教 授  



 

星槎大学大学院紀要第 4巻第 1号（2022） 
 

 
 

30 

校長が行った連続的な意思決定の過程と要因の関係を明らかにし、従来の「学

校危機管理マニュアル」では対応できない、新たな危機に対応するための方策

について示唆を得ることである。  

 

2 ．方法  

1 ）調査対象者と調査期間  

対象者は東京近県 A 市 B 中学校長である。データ収集開始時の B 校長の学

校教員歴は 3 7 年、そのうち卒業生になる３年生担任経験は 5 回、教頭経験は

2 年、校長経験は 5 年であった。また、教育委員会内で指導主事として 7 年の

経験があった。調査期間は、 B 中校長が C O V I D - 1 9 への対応を求められるよ

うになった 2 0 2 0 年 2 月 2 1 日から 3 月 1 2 日の卒業式までの 2 1 日間である。  

2 ）分析したデータ  

校長の意思決定が必要になった卒業式実施に関するすべての事項について、

文部科学省、県や市教育委員会の発出文書、学校発出文書やメール、校長や教

頭のメモ等の記録をもとに、次の 8 項目について分析を行った：①文部科学

省・厚生労働省からの学校への通知・通達の数、  ② A 市教育委員会、 A 市校長

会からの通知、指示、連絡の数、③ P T A ・保護者からの要請・情報等の数と内

容、④校長として必要になった決定事項と数、⑤意思決定のために開催した会

議の種類と数、⑥意思決定のために相談した相手と数、相手との関係、⑦決定

の変更とその内容、⑧校長として行った意思決定内容と報知方法の数。  

これらの記録をもとに、この期間に校長が行った意思決定が、どのような要

因に規定されていたかを明らかにするために、「週当たりの意思決定数」（④）

と「１件の意思決定あたりの校長本人を含む相談関与者数」（⑥）の間の相関

を求め、意思決定の緊急性の様相がどのように変化していったかを分析した。  

 

3 ．結果  

1 ）省庁・教育委員会から学校への対応の求め   

当該期 間 に 教 育 委 員 会 を 通 じ て 学 校 が受理 し た 文 部 科 学 省 お よ び厚生労働省

からの C O V I D - 1 9 に関する文書は、文部科学省 1 7 通、厚生労働省１通、合計

1 8 通であった。内訳は、「通知」が 4 通、「依頼」が 1 通、「重要」と記載され

た「事務連絡」が 5 通、特記のない「事務連絡」が 8 通であった。  

2 月 2 1 日、教育委員会は、文部科学省の「重要：学校における新型コロナウ

イ ル ス に 関 連 し た 感 染 症 対 策 に つ い て （ 通 知 ）」 を 発 出 し 、 学 校 行 事 に つ い て
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は 重 要性・ 緊 急性・参加 者 を鑑み 学 校 長 の判断で 実 施 し 、 卒 業 式 に つ い て は 国

や県か ら 新 た な指示が な い限り 実 施 す る こ と を 学 校 に 通 知 し た 。 一週間 後 の 2

月 2 8 日 に は 、 文 部 科 学 省 は 「 新 型 コ ロ ナ ウ イ ル ス 感 染 症 対 策 の た め の 小 学 校 、

中 学 校 、 高 等 学 校 お よ び 特 別 支 援 学 校 等 に お け る 一 斉 臨 時 休 業 に つ い て （ 通

知 ）」 を 発 出 し 、 卒 業 式 を 実 施 す る場合に は 、 感 染防止の た め の措置を講じ 、

必要最小限の人数に限って開催する等の対応をとることを求めた。 2 月 2 9 日、

教 育 委 員 会 は 、 臨 時 校 長 会議で 、 卒 業 式 は 極力簡素化し 、飛沫感 染 の防止の た

め国歌は伴奏のみにすることを求めている。次いで、 3 月 4 日は、 A 市中学校

長 会 長 名 で 、「原則、 歌 唱 は な し 。 た だ し 、どう し て も希望す る場合は 歌 も最

小限にする。」というあいまいな指示を出している。しかし、卒業式 3 日前の 3

月 9 日、教育委員会は「至急・重要」の F A X で「卒業式における歌唱について

は 、 一切の 歌 唱 は呼び か け 等 に つ い て は 行 わ な い こ と 」 と い う 変 更 を指示し た 。  

このように、 2 月 2 1 日から 3 月 1 2 日の卒業式までの間に、教育委員会や校

長 会 か ら最終的に 学 校 に届い た 、 と き に あ い ま い な指示や前 の指示を撤回 す る

通知は合計 2 1 通であった。  

2 ）校長の意思決定数と相談者数  

この間に校長が行わなければならなかった意思決定の総数は 1 2 1 件、 1 件当

たりの校長本人を含む意思決定関与者数の平均は 1 . 9 4 人であった。  

こ れ ら の 意 思 決 定 の た め に 開 催 さ れ た 会議は 、幹部 会議（ 校 長 、 教頭、 教 務

主任）が 6 回、生徒指導部会が 1 回、学年主任会議が 1 回、緊急学年主任会議

が 1 回、職員会議が 1 回であった。また、このほかに校長が意思決定を行うに

あ た り 、 意見を求め た 対 象 者 は き わ め て広い範囲に及んで い た （最多 一 日 の 事

例は表 1 参照）。教頭は、校長の意思決定 1 2 1 件中のうち 8 8 件（ 7 2 . 7％）に関

与していた。また、校長は養護教諭に 1 2 1 件の決定中 1 4 件の相談をしている。  

3 ）校長の決定変更と要因    

卒 業 式 ま で の 校 長 の 意 思 決 定 に つ い て は 、 時 間 の 経過と と も に 決 定 の判断基

準が 変化し て い た 。 安 全 対 策 に つ い て は 、 当初は選択肢が 多 数 あ る 中 で 、 多 数

の人の 意見を聞き な が ら 校 長 は検討し て い た が 、徐々 に 「 実 施 す る か 」「 実 施

しないか」といったような二者択一的なものになっていった。  

また、校長の意思決定では、環境要因の悪化、文部科学省や県教育員会、さ

らには教育委員会の方針の変更から、一度決定した内容がとくに後半に集中し

て 3 0 回も変更されていた。中でも、卒業生の合唱については、教育委員会や

校長会などの上部組織で一度決定したことが、その後、朝令暮改の様相を呈
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し、その都度、校長は対応を変更せざるを得ない状況に陥った。  

 
表 １  2 月 2 7 日 の B 中 校 長 の 意 思 決 定 内 容  

決 定

番 号  

時 間

区 分  
関 係 通 知 文 書  決 定 内 容  決 定 関 与 者  

1  朝  2 / 2 5 教 育 委 員 会  P T A 常 任 委 員 会 日 程 変 更  校 長 ・ 教 頭  

2  朝  2 / 2 5 付 文 部 科 学 省  卒 業 式 学 校 評 議 員 臨 席 中 止  校 長  

3  朝  2 / 2 5 付 文 部 科 学 省  卒 業 式 地 域 町 会 長 等 臨 席 中 止  校 長  

4  朝  2 / 2 5 付 文 部 科 学 省  卒 業 式 学 校 評 議 員 挨 拶 中 止  校 長  

5  朝  2 / 2 5 付 文 部 科 学 省  卒 業 式 保 護 者 校 舎 内 立 入 禁 止  校 長  

6  朝  2 / 2 5 付 文 部 科 学 省  卒 業 式 P T A 役 員 臨 席 中 止 a  校 長 ・ P T A 会 長  

7  朝  2 / 2 5 付 文 部 科 学 省  卒 業 式 P T A 会 長 挨 拶 中 止  校 長 ・ P T A 会 長  

8  朝  2 / 2 5 付 文 部 科 学 省  卒 業 式 学 区 小 学 校 長 臨 席 中 止  校 長 ・ 小 学 校 校 長  

9  朝  2 / 2 7 教 育 委 員 会  卒 業 式 市 議 会 議 員 臨 席 中 止  校 長 ・ 教 育 委 員 会  

1 0  朝  2 / 2 1 教 育 委 員 会  地 域 行 事 へ の 吹 奏 楽 部 の 参 加 a  校 長 、 教 育 委 員 会  

   （ 中 略 ）   

3 0  午後 2 / 2 7 教 育 委 員 会  部 活 動 は 当 面 の 間 対 外 試 合 中 止  校 長  

3 1  午後 2 / 2 7 教 育 委 員 会  健 康 観 察 継 続 、 カ ー ド 配 布  校 長 ・ 養 護 教 諭   

3 2  午後 2 / 2 5 教 育 委 員 会  年 度 末 保 護 者 会 資 料 の 内 容 決 定  校 長  

3 3  午後 2 / 2 7 教 育 委 員 会  3 / 4 の 予 餞 会 中 止  a   
校 長 ・ 教 務 主 任  

教 頭 ・ 生 徒 会 主 任  

3 4  夜   オ ン ラ イ ン 学 習 用 I D 再 配 布  校 長 ・ I C T 担 当  

3 5  夜   休 業 中 の 学 習 や 課 題 の 提 示 方 法  校 長  

3 6  夜   2 / 2 8 日 程 変 更  校 長 ・ 前 同 僚 校 長  

3 7  夜  2 / 2 7 教 育 委 員 会  部 活 動 は 土 、 日 も 含 め て 中 止  校 長 ・ 前 同 僚 校 長  

3 8  夜   日 程 変 更 の H P へ の 掲 載  校 長  

3 9  夜   日 程 変 更 の 緊 急 メ ー ル の 送 信  校 長  

注 ）
a

こ の 決 定 以 降 に 変 更 す る こ と に な っ た 判 断  

 

4 ）一日あたりの意思決定数と決定関与者数の相関    

校 長 の 意 思 決 定 の様相 を 明 ら か に す る た め に 、 当該の 全 期 間 の 「１日 あ た り

の 意 思 決 定 数 」 と 「１件あ た り の 意 思 決 定 関 与 者 数 」 の 相 関 関係に つ い て 、 ス
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ピアマンの順位相関を求めた（図  1 ）。その結果、両者の間には中程度の有意な

負の相関  （ τ＝－ . 5 0 5 、ｐ＝ . 0 3 ）がみられた。つまり、 1 日あたりの意思決定

数 が 多 いほど、１件あ た り の 意 思 決 定 関 与 者 数 は少な く っ て い た 。 ま た 、 1 日

あ た り の件数 が 急 増 す る切迫 し た状況で あ る と 、 相談を し て い る 時 間 は な く な

り 、 校 長 一人で 相談者 な し に 決 定 を し な く て な ら な い状況に追い込ま れ がちで

あったことが確認できた。最も意思決定数が多かったのは、 2 月 2 7 日の全国一

斉臨時休業が表明された日の 3 9 件であった。  

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

5 ）インフォーマルな相談相手  

校 長 が 意 思 決 定 を す る た め に 相談や意見聴取を し た 相 手 に つ い て は 、 学 校内

の 教 職 員 が 多 か っ た 。 し か し 、 前 に同僚（ 教 育 委 員 会や勤務 校 で の同僚、及び

同時 期 に 校 長 と し て勤務 し た 者 ） だ っ た 校 長 の よ う な インフォーマ ル な 相 手 へ

の相談も少なからず行われおり、 2 月 2 1 日、 2 5 日、 2 月 2 7 日、 2 8 日、卒業

式の直前の 3 月 1 0 日と、合計 1 1 件の相談が見られた。インフォーマルな相談

相 手 と の コミュ ニケーション方法は 、 時 間的な余裕が あ り詳細な情報交換を図

り た い と き は電話、切迫度が 増 し て い る と き はメール が主で あ っ た 。 ま た 、 時

期は、主任会議や幹部会議といった重要な会議の前後に集中していた。  
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図 1  B 中校長の１日あたりの意思決定数と１件あたりの平均意思決定  

関与者数の推移。  

注 ） 土 、 日 曜 、 休 日 な ど 意 思 決 定 が な か っ た 日 は 含 め て い な い 。 た だ し 、 土 曜 日

で も 幹 部 教 職 員 が 決 定 の た め に 出 勤 し た 日 は 含 む 。  

 

 

注 ） 土 曜 日 、 日 曜 日 な ど で 意 思 決 定 が な か っ た と こ ろ は 含 め て い な い 。  

 

（人）  
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4 ．考察  

1 ）卒業式の意味－最後の教育の機会としての卒業式－  

今回の校長の意思決定の中心的な問題は卒業式にかかわることであり、問題

がたんなる「感染症に対する危機の管理」ではなく、「教育そのものの危機の

管理」だったことにある。卒業式はたんなる節目の「儀式」にとどまらない、

中学校生活最後の短期間に凝縮して行われる「教育の機会そのもの」だからで

ある。「 3 年間の教育の成果」を示すために、卒業式前の短期間に様々な活動の

トレーニングを行う。その中でも、象徴的な「卒業生の合唱」が、教育委員会

によって禁止されたことは、「最後の教育の機会の危機」だったともいえる。    

2 ）校長の孤独感と連帯感   

も う 一 つ 今 後 さ ら に検討し な け ればな ら な い問題は 、 校 長 の 「孤独感 」 と

「 連帯感 」 の問題で あ る 。 K e l c h t e r m a n s  e t  a l .  ( 2 0 1 1 ) は 、 校 長 に と っ て 校

内で同じ 職位の人間 は自分 だ け で あ る と い う 校 長 の 「孤独感 」 を指摘し 、 こ の

「孤独感 」 を解決 す る た め に と れ る 方 策 は 、 学 校 の運営に協力し て く れ る 教師

の「コア・メンバー」をつくることだと述べている。  

今 回 の 研 究 で 、 校 長 の 意 思 決 定 は 、 校内で は 教頭を は じ め 、 教 務主任、養護

教諭他、 多 く の 教 職 員 へ の 意見聴取や提 供 さ れ た情報 を も と に 、 校 長 ・ 教頭・

教 務主任か ら構成 さ れ る幹部 会議で 行 わ れ て い た こ と が 明 ら か に な っ た 。 一 方

で は 、 校 長 が 特 に 重 要 な 意 思 決 定 を 行 う 前 の 相談相 手 に は 、 以 前 に同僚だ っ た

校 長 の よ う な 「 インフォーマ ル な 相談相 手 」 が含ま れ て い た の が 特徴的で あ っ

た 。 校 長 と インフォーマ ル な 相 手 と の 相談は 、双方 向的な性格の も の で 、「情

報共有」 を図る と同時 に 「 連携形成 」 の 機能を 果 た し 、 意 思 決 定 に 小 さ く な い

影 響 を 与 え て い た 。他の 学 校 の 校 長 たちと のネットワークは 、 校 長 の 意志決 定

のサポートを 提 供 し て い た 。 そ の 意 味 で は 、 校 長 は 緊 急 事態に お い て も 「孤独

であるが孤独ではなかった」といえるかもしれない。   

 

5 ．本研究の限界  

本論文は、 C O V I D - 1 9 パンデミックという特殊な緊急事態における一人の校

長 の 意 思 決 定 の過程と 要因に 関 し て検討を 行 っ た も の で あ る 。 そ れゆえ 、 緊 急

事態下 で 「 一般に 」 校 長 と い う立場に あ る 者 の 重 要 事項に 関 す る判断や心情に 、

多 く の 要因がどの程度影 響 を 与 え て い た か に つ い て は 、 多 数 のサンプル に よ る

定量的な 分 析 が必要 に な る で あろう 。 し か し 、 本 研 究 は 多 数 のサンプル に よ る

分 析 を 行 う際にどの よ う な 要因を検討す る か に つ い て示唆を 与 え て く れ る と 考
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えられる。  

 

6 ．結論  

 C O V I D - 1 9 による危機的な事態での中学校の「卒業式」に係る校長の意思決

定 に は 、「 多項目、 多 関係者 、 多面影 響 型 の 意 思 決 定 」 で あ る と い う 特徴が あ

っ た 。 関係者 も 、 校内の 関係者 か ら 元同僚の よ う な インフォーマ ル な 関係者 に

わ た っ て い た 。 さ ら に 、 決 定 は 生徒に 影 響 す る だ け で は な く 、地域の 関係者や

保護者の卒業式参加にまで波及することになった。   

結 果 で は 、 校 長 の 「１日 あ た り の 意 思 決 定 の 数 」 と 「 一 つ の 決 定 の た め に 相

談を し た人数 」 と の 間 に は 、 中程度の有意 な負の 相 関 が あ る こ と が 明 ら か に な

っ た 。 す な わち、 1 日 あ た り の 意 思 決 定 数 が 多 いほど、１件あ た り の 意 思 決 定

関 与 者 数 は少な く っ て い た 。 こ の 結 果 は 、 決 定 の切迫度が 高 いほど、 校 長 は孤

独な決定を行わなければならない実態を示していた。  

 

7 ．利益相反  

 本論文に関して、開示すべき利益相反関連事項はない。  
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付記   
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部に加筆修正したものである。  
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