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大学教育を再考する
～イマドキから見えるカタチ～
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山田　皆さん、こんにちは。本日、シンポジウム
のコーディネーターを務めさせていただきます、
京都大学高等教育研究開発推進センターの山田で
す。よろしくお願いいたします。今回のテーマは「大
学教育を再考する～イマドキから見えるカタチ
～」。このフワッとしたタイトル、皆さん何をする
のだろうという感じだと思いますので、少しだけ
ご説明したいと思います。

大学を取り巻く環境の変化というのは、ここで
述べるまでもなく、いろいろ大変な状況がありま
す。大学教育を改革することに対して、極めて強
い社会的な関心と政策的な圧力が加わってきてい
るということ、これもまた皆さん、日々実感され
ていることと思います。そして、教育の質保証に
かかるさまざまな手段の導入ということで、ＦＤ、
ＳＤ、ＩＲ、ナンバリング、ＧＰＡ、３つのポリシー、
高大接続など枚挙にいとまがありません。それら
に対して、皆さん正解が見えない中で日々悪戦苦
闘しておられます。せっかく全国から 700 人を超
える方が来られていますので、いろいろ日々やっ
ていることを、一度立ち止まって俯瞰して考えて
みたい。大学教育はいまどのようになっているの
だろうかということです。大きな問いはこんな感
じです。「大学は、教育は、学生は、教員・職員と
しての私は、今、どこに立ち、どんなことを考え、
これからどこに向かっていくのか？」と。少し冗
長な表現かもしれませんが、そんなことを一緒に
考えていきたいと思います。こういう場所だから
こそできることではないかと思った次第です。

観点として、４つ立てています。一つは学生に
力点を置いたときに、学生は一体どう学んで成長
しているのか。学生の立場を見ていきたい。それ
から、教育や学問という立場から地域社会との関
係がどう展開していくのか。ＣＯＣ事業などさま
ざまなリソースがあって、産官学連携が日々行わ
れています。そういうものの中に大学がどのよう
に教育面でつながっていくのか。そういうところ
も考えていきたい。それからもう一つは、組織的
なお話です。昨今、ガバナンスの強化や、大学経
営の強化と言われていますが、色々な問題があり

〈シンポジウム〉

大学教育を再考する
～イマドキから見えるカタチ～

ます。正解がない状態で、トップダウンがいいのか、
ボトムアップがいいのか、ミドルアップダウンが
いいのか…悩ましいところです。設置形態の違い、
規模の違い、学生の違いなど、アプローチが無限
にあるわけです。そんなことを素材として提供し
ていきながら考えてみたい。それから、４つ目。
職員です。このフォーラムはＦＤフォーラムとい
う名前ですが、３割くらいは職員の方が参加され
ていると聞いています。職員の方々とも、教育の
問題を一緒に考えていきたいわけです。職員とし
てのかかわり方、学生の学びと成長という問題に
どうかかわっていくことができるのかということ
も考えていきたいと思います。

このようにかなり大きな設定で、テーマを作っ
ています。ですので、今日来られている方にすべ
てが該当するとは思いません。ご自身が一番引っ
掛かるところを見つけて、思索を巡らせていただ
きたいと考えています。情報提供をして、それを
記録して持ちかえるだけの場所にしたくはないと
思っています。

この趣旨を実現するために、今回ご登壇いただ
く４名をご紹介したいと思います。

１人目は、ＮＰＯ法人ＮＥＷＶＥＲＹ理事長、
日本中退予防研究所の所長、山本繁さんです。既
にさまざまなメディアで紹介されていますが、大
学の外の立場で、若者の未来のために、「トキワ荘
プロジェクト」という若手漫画家の支援を行った
り、若者が幸福に暮らしていけるためにわれわれ
は何ができるだろうかということを探求しておら
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れる方です。大学とも協働でいろいろな事業を展
開されています。単に外からの視点だけではなく、
大学の中の教職員の方々と一緒に問題解決の方法
を考え、実践しておられます。そういう意味でも
得難い人材ではないかということで、今回ご登壇
いただきました。

２人目は、京都府立大学の地域連携センター副
センター長、公共政策学部講師、杉岡秀紀先生です。
いろいろな経歴をお持ちですが、行政にもかかわ
りが深い方です。大学の中で地域との協働を考え
る。教育としてだけではなくて、そこに公務員と
しての経験も含めて、京都の中でさまざまな仕掛
けを講じられて、学生教育と地域をつないでいく
ということをやっておられます。主に教育的な観
点から、非常に豊饒な実践をお持ちですので、そ
の一端を今日はご紹介いただきたいと思っていま
す。

３人目は、池田輝政先生です。追手門学院大学
学長補佐、アサーティブ研究センター長、基盤教
育機構教授…肩書はいろいろで、何でもやられる
スーパーマンです。大学の管理職の経験もされて
いて、国立大学、私立大学両方のフィールドでの
職歴もお持ちです。非常に稀有な人材です。学問
的誠実性をもって、日々大学を作ることにチャレ
ンジされておられます。組織論的な観点や、学問
論的な観点、そんなところからお話いただきたい
と思っています。

４人目は、立命館大学国際部事務部長、大島英
穂さんです。大島さんは、長らく立命館大学で職
員をされています。現在は国際部部長ですが、教
学部部長をされていたり、大学行政管理学会の会
長をされたこともある方です。大学職員でありな
がら、本や論文をコンスタントに執筆されていて、
大学職員の人材育成の在り方について研究されて
います。もちろん、実務経験はずば抜けてお持ち
です。大学職員として、大学の運営にかかわって
きた立場と、行政管理学会というところで全国の
大学職員の育成にもかかわってきたという経験を
合わせて、今日は大学職員の在り方についてご提
案いただきたいと思います。

大学、行政、ＮＰＯという異なるフィールドから、
教員、職員、管理職、社会起業家という異なる立
場で、豊富な実践経験を持ち、次世代の育成に情
熱を注いでいて、言いたいことが山ほどある。こ
のような４名にご登壇いただきます。

今日の流れですが、この後４人の方に 30 分ずつ
ご発表いただきます。ここはぜひ吸収していただ
きたいところです。いろいろなトピックが出てき

ます。中退予防の話はもちろん、学生寮の話、地
域との協働、職員の育成。かなりトピックがちり
ばめられていますので、うまくつないでいただき
たいと思います。休憩の後、パネルディスカッショ
ンということで、私から問い掛けをしてリプライ
するということを入れます。その後は、フロアディ
スカッションという形で、ここにおられる皆さん
でディスカッションする時間を持ちたいと思って
います。その際、共通の問い掛けをさせてもらい
ますので、それに沿ってディスカッションをして
いただきます。そして、登壇者がコメントをして
終了という感じです。

コーディネーターからのお願いは、聞いて帰る
だけではなく、聞いて自分の経験や考えなどを重
ね合わせながら、振り返って、共有して、統合して、
スッキリして、元気を得て、帰っていただきたい。
せっかく、日々頑張っておられる方が来られてい
ますので、元気になってほしいなと思います。で
きれば仲間も見つけていただきたいなと思ってい
ます。参加型でもある今回のシンポジウムに、ぜ
ひ積極的にご参加いただいて、皆で一つの空間を
作りたいと思っています。

趣旨説明、講師紹介については以上です。長丁
場になりますが、どうぞよろしくお願いいたしま
す。

報告①：山本繁氏

山本　ＮＰＯ法人ＮＥＷＶＥＲＹの山本と申しま
す。“イマドキ”と“今後のメガトレンド”を踏ま
えた大学教育のカタチをＮＰＯの視点で考えてい
きたいと思います。よろしくお願いいたします。

まず、簡単に自己紹介をさせていただきます。（ス
ライド 2）1978 年の東京生まれで、大学を卒業し
てすぐ、このＮＰＯ法人の前身となる団体を立ち
上げて 14 年目になります。「心の悲鳴を唄に変え
るような仕事」と「左脳も右脳も高度に使える人
材育成」を生涯の仕事にしたいと考えＮＰＯ法人
を立ち上げました。最初は中学生、高校生を対象
にしたアート教育、これはアーティストを育てる
教育ではなく、アートを活用した人材育成、教育
です。それから、2006 年からニートやフリーター
になった若者たちの支援をしてまいりました。

先ほど、山田先生からもご紹介いただきました
が、大学教育以外に若いクリエイターの支援もやっ
ていまして、2006 年から「トキワ荘プロジェクト」
という活動も行っています。今、東京で 140 人の
若者の漫画家支援をしており、これまでに 60 人が
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入居期間中にプロデビューを果たしています。『少
年ジャンプ』『サンデー』『マガジン』というのが、
日本の３大少年誌と言われていますが、同じ時期
に２人以上の弊会が支援する作家が連載している
というようなことも､ 最近よくあります。2012 年
からは京都市にもご支援をいただき、京都市の町
屋を改装して、若者の漫画家の支援フィールドと
して活動しています。

2008 年に、私の人生を大きく変えるきっかけに
なった、リーマンショックがありました。当時は
フリーター、ニート支援のＮＰＯ法人でしたので、
どんなに社会的弱者に転落した若者を支援しても、
出口がなくなってしまいました。就職が内定して
いる大学生ですら、内定切りに遭うような状況で
した。大学中退者ですと、どうせ会社もすぐ辞め
るでしょ、と、履歴書を見ただけで不採用という
こともありましたので、どうしたら彼らが社会的
弱者に転落しないで済むのだろうかと考えるよう
になりました。そこで、考えた活動の一つが中退
を未然に防ぐというものでした。私の周りには中
退者がたくさんいました。中退しても何とかなる
と思ったけれども、何ともなりませんでしたとい
う声が大変多かったです。2009 年から日本中退予
防研究所を立ち上げ、大学、短大、専門学校の中
途退学予防の支援をしてまいりました。

そして、中教審で政策提言の機会をいただき、
その後ヘッドハンティングを受け、文科省で９カ
月間ほど働かせていただきました。ちょうど大学
教育の質的転換答申のまとめをしている時期に高
等教育政策室で働かせていただきました。国立大
学の改革に関しては、国立大学で働いた経験があ
る方は、文科省にもいらっしゃいますので、議論
ができますが、私立大学のことはあまりディテー
ルが分かっていないというのが文科省の方からの
声としてありましたので、実際のところ日本の私
立大学はどうしたらもっと良くなるのか一緒に考
えてほしいというのが私に与えられた一番の使命
でした。

その後、中教審の高大接続特別部会や、今はＡ
Ｐの選定委員もさせていただいております。その
ようなことをやっていく中で、大学へ入学した後
の中退対策も非常に重要ですが、入学段階でのミ
スマッチも大きな課題だと思い、高校生が大学の
普段の授業を体感し、自分の進路発見をする

「WEEKDAY CAMPUS VISIT」という、今は年
間 6,000 人以上の高校生が参加してくれるように
なった取り組み。その他には教育寮、ただそこで
生活するのではなく、教育機関の一つとして寮を

運営するということにチャレンジを始めていると
ころです。このような活動の中で、増え続ける、
広がり続ける仕事に対応するために、「大学教職員
研修センター」というものを 2014 年にオープンし
たのですが、研修だけではなかなか大学の課題解
決はできないということで、翌年「大学プロフェッ
ショナルセンター」に改称し、今は大学の教育・
経営を総合サポートしています。2015 年度は約 20
法人の大学と取り組みをご一緒させていただいて
います。このように弊会は「教育」と「クリエイティ
ブ」の２軸で若者たちが未来に希望を持てる社会
づくりに注力しています。
（スライド 3、4）これは弊会の組織の全体図です。

４つの事業部があり、それぞれ役割があります。
①クリエイティブ事業部は若いアーティストを育
てる事業、成長産業の支援で新たな若者雇用を創
出しようと活動しています。世界的な 21 世紀の成
長フロンティアは３つあるといわれています。一
つはクリエイティブ産業。もう一つが新エネルギー
産業。３つ目は医療と福祉のヘルスケア産業。少
なくともこれから社会に出ていく若者たちが就く
仕事の中で有望なところの一つは、自分たちで直
接やってみないとなかなか教育が語れないのでは
ないかということもあり、こうした活動を行って
います。②高等教育事業部では、高等教育由来の
社会的弱者を生み出さないということを使命とし
て活動しています。③高大接続事業部では、大学
広報力から高大接続力への転換。たくさん学生を
集めることも大切かもしれませんが、自校により
マッチした学生に入学してもらう。その高大接続
力を高めていくような支援活動をしています。そ
れから、④教育寮事業部では生活寮から教育寮へ
の転換ということに取り組んでおります。

ここから、“イマドキ”と“今後のメガトレンド”
を踏まえた大学教育のカタチを考えていきたと思
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います。まず、“メガトレンド”からです。（スラ
イド 5）大学業界のメガトレンドが左側、それに
対応した今後の取り組み方として考えられるのが
右側です。大学業界のメガトレンドとして、代表
的なものを５つ挙げています。

１つ目は大学入試改革。これまでの左脳偏重の
日本の教育そのものを転換しようということです。
左脳というとＩＱや認知能力、知識ですが、右脳は、
ＥＱや非認知能力、知識の活用ということが挙げ
られます。このようなバランスのいい人材を育て
ていこうというのが、大学入試改革の趣旨でもあ
ります。２つ目は、教育情報の公表。大学ポートレー
トや読売新聞の大学の実力といったものが、大学
の教育力を可視化するための情報発信を求めるよ
うになってきております。３つ目は、子どもの貧
困から若者の貧困。この数年、子どもの貧困とい
うニュースを頻繁に聞くようになっています。子
どもの貧困率は確かに上昇しており、今後、子ど
もの貧困が若者の貧困にスライドしていきます。
すでに、大学進学者数でいいますと、男子の進学率、
進学者数は減少トレンドに入っています。日本全
体では 2015 年４月大学入学者は 7,000 人増えまし
たが、その内訳を見ると、男子は 3,000 人減少、女
子が１万人増えた結果の 7,000 人増加であり、ここ
数年は年々男子の進学率は下がっています。女子
は男子に比べて進学率が低いのですが、やがてピー
クアウトして、女子も下降トレンドに入る可能性
が十分ありえます。そして、４つ目が 18 歳人口の
減少、５つ目が定員管理の厳格化です。

こういったものを踏まえていくと、１つ目は、
大学入試改革の趣旨そのものですが養成人材目標
をまず転換していくことです。そして、これまで
と違った次の時代を生きていける若者たちを育て
ようということで、その養成人材目標を達成する
には、教育方法の転換が必要です。例えば、アクティ
ブ・ラーニングであるということが答申には書か
れていました。それから、２つ目は大学広報力か
ら高大接続力への転換ということで、自校で伸ば
せる学生はどういう学生なのか、より自分たちの
大学にフィットした学生に入学してもらうことに
よって、好循環を生み出していこうということ。
３つ目は成績優秀者への給付型奨学金ではなく、
子ども・若者の貧困対策への転換ということが挙
げられます。４つ目が大量入学・大量中退モデル
から、高大接続・中退予防モデルへの転換と考え
ております。こういった大学業界のメガトレンド
により、「本物だけが生き残る時代」へ変わってい
くといえるのではないかと考えております。

（スライド 6）具体的に左側が今の話のまとめで
すが、右側に、「好循環を生み出す全体最適」と書
いています。大学の建学の精神があり、それにひ
も付く３つのポリシー、これをしっかりと一気通
貫させて実質化していくことによって、集めて、
育てて、送り出す大学になっていく。一方でそれ
がうまくいっていないと、集めて、育てず、放り
出し、やがて集まらなくなってくるという悪循環
のパターンになるということです。ここまで簡単
にメガトレンドの話をしました。

次はイマドキについてです。イマドキについて
は、「学生募集」「寮」「中退予防」を切り口に考え
てみたいと思います。（スライド 7）イマドキ視点
での学生募集の目的。今日は皆さん、さまざまな
大学からお越しになっているかと思います。大学
によって状況は違うかと思いますが、４年制大学
でも４割以上の大学が定員割れをしているという
状況で、やはり学生募集の第一目的は、定員充足
ということを掲げている大学も多いかと思います。
２つ目の目的が自校の教育にマッチした学生を集
めるということです。弊会も最初は中退対策の支
援を集中的にしていましたが、徐々に「実はうち
の大学は学生募集も非常に厳しい状況で、手伝っ
てもらえないだろうか」ということで、さまざま
な支援を行うようになりました。そこで、成功事
例もいろいろ調べましたし、実際に弊会が支援し
た各校の成功事例をつぶさに見ておりますと、左
側のような特徴が成功事例にありました。これは
一つだけをやっているわけではなくて、複数のこ
とをやっている大学が多いです。順番に読み上げ
ていきます。ネット広告を強化する。大学ホーム
ページの資料請求を重視する。競合校と差別化す
る。教育成果を伝える。教育成果をセグメント値
で可視化。教育方法を体験してもらう。「伝えたい
内容」を先に決める。教育も広報も変える。人を
替える、これは人事です。それから、適材適所と
いうのが、成功事例の大学が取り組まれているこ
とです。

一方で失敗事例ということで、募集改善にいろ
いろなことをやってはいるけれど、成果が出てい
ない大学のやっていることです。紙・マス広告を
強化する、全国広告みたいなものにお金を投じて
しまっているようなケースです。それから、大学
の自校のホームページからの資料請求ではなく進
学サイトの資料請求を重視する。それから、競合
校に合わせる。それから、教育内容を一生懸命伝
える。教育成果を大学全体値で伝える。うちの大
学の就職率は何パーセントですといった表現をし
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ている。それから、教育方法をテキストと写真で
伝える。極端に言えば、日本の大学のホームペー
ジやパンフレットはほとんど中身が一緒です。日
本中の大学が少人数教育をやっていて、アクティ
ブ・ラーニングをやっていて、職業へつながる実
践的な教育をやっていて、英語にも力を入れてい
ます。キャンパスの種類は都心に近いキャンパス
と緑豊かなキャンパス、２種類しかないと言って
も過言ではありません。このようにほとんど違い
が分からないのが現状です。仕事柄私は毎年、百
数十大学のパンフレットを取り寄せていますが、
ほぼ中身は一緒です。特に教育方法は、体感しな
ければ分かりませんが、どうしてもテキストと写
真を中心に伝えようとしてしまいます。それから、

「伝える方法」を先に決める。ホームページがある、
パンフレットがあるとか、ここに出稿したとか、
そこに何を入れるかというふうに考えています。
それから、広報だけを変える、人を変える。それ
から、全員で平等に分担する。高校訪問は皆で行
こう、やりたくないことは、少しずつ分担しよう
というようなことが代表例としてあります。

ちなみに、あまり募集の活動に詳しくない方も
いらっしゃるかもしれませんが、うちの大学は失
敗事例の５つ以上当てはまるのではないかと思わ
れる方、手を挙げていただいてもいいですか…７
割ぐらいの方の手が挙がりました。５つ以上該当
するという場合には、左側に寄せれば成果が出ま
す。

広報というのは手法であり、最適化すればその
大学の教育力にふさわしい学生が集まるようにな
ります。ただし、それ以上先は、教育力を上げる
しかありません。こういう話をすると、本当かな
と思われる方もおられると思うので、エビデンス
を一つだけ紹介したいと思います。これは、学生
募集担当だった副学長の方からいただいたメール
です。
「先年の××大学の学生募集強化策特別部会では

大変お世話になり、ありがとうございました。部
会での議論を踏まえ、可能な施策をスピード感を
持って逐次実行して来ました。本学で最も志願者
数が多い前期一般入試が始まりました。28 年度の
前期入試志願者数は 10 年ぶりに 1,000 名を超える
ことができました。これは、学生募集に悩んでい
た５年前に比べ約 500 名の増加です。これまでの
推薦入試や指定校入試による入学予定者数も昨年
をかなり上回っており、やや手ごたえを感じてい
るところです。地方私立大学はこれから数年間が
正念場を迎えることになります。」

この大学は失敗事例にほぼ全部該当しているよ
うな大学でした。失敗事例を左側に寄せるという
ことをやっていくとこのような成果が表れます。
今日はもう少し深いことを皆さんと共有したいと
思っています。１つ目は、教育方法を体験しても
らうということです。実際に、高校生にどうやっ
て教育方法が伝わっていくのか、まずは皆さんと
映像で共有したいと思います。これは２年ほど前
にＮＨＫで放送された映像です。

＜「WEEKDAY CAMPUS VISIT」紹介映像＞

山本　この映像の学生は昨年の４月に実際に産業
能率大学に入学して、今、１年生が終わるところ
です。先ほど、映像の中で「私は話すのが好きな
ので、こういう授業がある大学はいいなと思いま
した。まだ絞り切れていないけれど、こういう大
学を選びたいと思っています」ということを話し
ていました。彼女は、このプログラムに参加する
ことによって、一つの気付きを得ました。それは、
教育内容で行きたい学部学科は選ぶけれど、実際
にどの大学のどの学科に行くかは、教育方法が自
分に合うかどうかが大事なんだという気付きだと
思います。つまり、大学のティーチングスタイル
と自分のラーニングスタイルの一致、それが学生
たちがアクティブラーナーになれるかどうかの重
要なポイントで、自分のラーニングスタイルを考
えたときに、産業能率大学のような授業が自分に
合っているなと気付いたのです。多くの受験生は
ずっと教育を受けてきていますので、どの教育方
法が自分にフィットしているかどうかというのは
潜在的に気付いています。そういう受験生に自分
のラーニングスタイルに合うかどうか、検証する
機会を提供することによって、今の受験生にフィッ
トした、また、ここだったら成長できるという教
育方法をしっかり確立している大学は適正に選ば
れていくということです。実際、産業能率大学では、

「WEEKDAY CAMPUS VISIT」 に 参 加 す る と、
出願率でいうと９割くらいになるという話でした。
ですので、高校生にとって実はかなり大事な物差
しなのではないかなということで、イマドキの一
つとして紹介させていただきました。

ちなみに、今日の会場になっている京都外国語
大学も「反転授業型のアクティブ・ラーニング」や、
ＰＢＬに非常に熱心に取り組んでいる大学で、来
年度からこのプログラムを会員として導入してい
ただくことになっています。映像では東日本中心
でとありましたが、来年度からはかなり西日本で
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も広がって行く予定になっています。
それから、もう一つ、教育成果を伝えることや、

教育成果をセグメント値で可視化するということ
についても簡単に触れてみたいと思います。よく
やるクイズなので、聞いたことのある方もいるか
もしれませんが、改めてお付き合いください。
（スライド 14）クイズです。Ａさんは以下のよ

うな属性を持っています。女子高校生で、通って
いる高校の偏差値は 50、評定平均は 3.3。さて、Ａ
さんはＸ、Ｙどちらの大学に入ったらよいでしょ
うか？
Ｘ大学… 偏差値 52・修業年限卒業率 80％・中退率

10％・就職率 70％
Ｙ大学… 偏差値 46・修業年限卒業率 70％・中退率

15％・就職率 60％
通常であれば、Ｘ大学を選んだほうがいいので

はないかと思うのではないでしょうか。多くの方
は、自分の子どもや、自分の教え子には、Ｘ大学
へ行ったほうがよいと言うのではないでしょうか。
では、それぞれの大学がこういうデータを公表し
ていたら皆さんはどうお考えになりますか。Ａさ
んのような女子高校生で出身高校の偏差値 50 で評
定平均 3.3 の学生が入学した場合、
Ｘ大学… 修業年限卒業率 70％・中退率 13％・就職

率 60％
Ｙ大学… 修業年限卒業率 75％・中退率 10％・就職

率 70％
これであれば、Ｙ大学を選ぶかもしれません。

なぜ、このような違いが出るのか。もちろん、全
体のスコアの中で、その学生がその大学に入学す
る学生層の中で、どういうポジションにあるかと
いうのもあります。Ｙ大学は教育力が高いです。
そうすると、Ｙ大学を選びたいという受験生や、
勧めたいという高校の先生や保護者の方は実際に
いらっしゃると思います。

大学に学生募集の支援を一緒にやってほしいと
言われ、やり始めたときには何をしていいか分か
らなかったので、20 校以上の高校訪問に同行して、
大学担当者の話が終わった後にＮＰＯの名刺を渡
して、経緯を説明して、本当のところ何が知りた
いのかと聞きました。高校の先生方が知りたいの
は、まずこのデータでした。（スライド 15）縦軸
が高校時代の評定平均、横軸が出身高校の偏差値
です。例えば、先ほどのＡさんで言うと、出身高
校の偏差値は 50 で、評定平均 3.3 ですから、ここ
に該当します。このタイプの学生が入学者全体の
中にどれだけの割合いて、入学後のＧＰＡの平均
はこれくらいで、中退率はこれくらい、留年率は

これくらい、進学・就職率はこれくらい、ＴＯＥ
ＩＣのスコアや、国家資格の取得率はこれくらい
というデータが知りたいということです。例えば
偏差値 48 の高校に勤めている先生は大学全体のス
コアには何の関心もありません。興味があるのは、
偏差値 46 から 50 のこの縦の部分で、それぞれの
評定平均ごとにどういう結果になるかということ
が知りたいのです。そういう学生がその大学に入
学してどうなるかが知りたい。もう少し踏み込ん
で言いますと、例えば、偏差値 46 から 50 の高校
で評定平均 3.5 以上の学生と 3.4 以下の学生の教員
採用試験の合格率が幾つなのかということが本当
は知りたいのです。この学生がどうなるのかとい
う情報が知りたい、このような情報を自信を持っ
て公表できるようになったら、もうそれで大学淘
汰の時代は一抜けだということが分かってまいり
ました。最後に、映像をお見せしてお話しします。

＜教育寮「チェルシーハウス」紹介映像＞

山本　実際に弊会が運営している教育寮の映像を
見ていただきました。寮に住んでいる学生の多く
は２年生以上です。一人暮らしをしてみて、一人
暮らしはあまり魅力的ではないと思った学生が、
寮のほうが魅力的だと思ってわざわざ引っ越して
生活しています。なぜ、こういうことをやってい
るのかというと、124 単位のカリキュラム内だけ
で深い学びを実現するのが大変難しいと思ったか
らです。生活寮の教育寮化を通じて、124 単位で
はなく、24 時間、365 日×４年間での成長を促し
ていこうという取り組みです。実際、海外のボー
ディングスクールですとか、リベラルアーツ・カ
レッジでは、教育寮を通じて人間教育をして、キャ
ンパスでは研究教育をするというような役割分担
で、人材育成に取り組まれていることも多いかと
思います。そういったことをもっと日本に広げて
いきたい思い、取り組んでいます。二人部屋で寮
に暮らすというのに、わざわざ２年生以降になっ
て、自分から進んで入ってくるという学生が多く
いるということ、これも非常にイマドキかなと思
い、皆さんと共有させていただきたいと思いまし
た。

今後のメガトレンドとイマドキの受験生、大学
生ということで、実際に自分がかかわっているこ
とでないと一般論を超えた話はできないなと思い、
まずは取り組みを共有させていただきました。ご
静聴ありがとうございました。
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報告②：杉岡秀紀氏

杉岡　京都府立大学の杉岡です。よろしくお願い
します。

先ほどの山本さんのプレゼンテーションで、
ティーチングからラーニングへというフレーズが
ありました。そして、最後に「チェルシーハウス」
という事例の中で、正課外と言いますか、大学を
超えたつながりというお話がありました。このあ
たりに通じる話かなと思いますので、そういった
ことを前提に話を聞いていただければと思います。
私のテーマは、経済界とのつながりというところ
にフォーカスを絞り、限られた時間ではあります
がお話をしたいと思っています。

ここに参加されている皆さんもたくさんの本を
お読みになっていると思いますが、今日は大学全
体を俯瞰するということで、ここ 15 年くらいの中
で衝撃を受けた大学関係の本を外観してみたいと
思います。（スライド 3）今から 16 年前に西村先
生を中心に『小数ができない大学生』が出てきま
した。これはかなり衝撃的な本でした。それから、
少し時は経ちますが、2007 年以降、大学ジャーナ
リストの石渡さんや大学研究家の山内さんを中心
に非常に刺激的な大学本が出版されました。『最高
学府はバカだらけ』、『アホ大学のバカ学生』など、
大学関係者からすると、えっと思うようなタイト
ルでした。（スライド 4）そして、2006 年、今から
10 年前でしょうか。城さんの『若者はなぜ３年で
辞めるのか？』が出版されました。これも非常に
衝撃的な本でした。その後、『就活のバカヤロー』、

『就活のコノヤロー』が出ました。編集者のセンス
もすごいなと思いますが、多分このタイトルだけ
でも売れている部分があるんでしょうね。ともか
くこの時期は就職問題を取り上げる本がたくさん
出てきました。（スライド 5）大学院関係に目を移
しますと、『高学歴ワーキングプア』、『ホームレス
博士』、『高学歴女子の貧困』こういった本が多く
出てきました。こうした本を見た高校生は大学の
ことをどう思うでしょうか。高校生から見れば、
大学はあほばかりで、大学院へ行って大丈夫なの
かと思ってしまうのではないでしょうか。そして、
その後はキャリア教育の問題を指摘する本もたく
さん出てきました。（スライド 6）『大学キャリア
センターのぶっちゃけ話』、『キャリア教育のうそ』
これまた衝撃的なタイトルです。中身もかなり本
質的な議論が展開されています。（スライド7）また、
毎年出版される本としては、『危ない大学、消える
大学』というこのシリーズがあります。別のタイ

トルで同じような本もありますね。あるいは昨年
度、Ｇ型大学とＬ型大学を指摘した本も出ました。
そして、2015 年は文系学部の廃止を論じた本も出
ました。これが一番大学業界の衝撃だったかもし
れません。ともあれ、この 15、6 年間の新書を概
観するだけでも冒頭に山田先生がおっしゃったさ
まざまな大学の抱える課題、取り組まなければい
けない問題点が感じ取れるのではないでしょうか。

（スライド 8）以上の課題を整理すると、５つにで
きるのかなと思います。一つは、入り口の問題です。
先ほど、入試の話が出ましたが、最高学府という
言葉に引き付けて言うなら、最高学府、あるいは
高等教育にふさわしい学生が大学の本当の学生に
なっているのかという問題です。先ほど、山本さ
んの講演でもミスマッチの話がありました入学の
ミスマッチ問題。60 倍と書いていたでしょうか。
すごい数になっています。次は、出口問題です。
大学生の就職選考解禁時期が８月になったり、今
年は６月になったりと政府や経済界の事情に振り
回される中で、誰のための変更なんでしょうか、
誰が得をしているのかも、非常に疑問です。もう
一つの出口問題は大学院です。大学教員になるた
めに大学院進学者も増えてほしいと思いますが、
他方で大学院に進学することそのものが人生の本
当に強みになっているのかというと、非常に残念
な結果になっているところもあります。あるいは、
入り口、出口について話しましたので、中口とい
う考え方もあると思います。今日、少し焦点を当
てますが、たとえば経済界との連携においては、
現在は大学内のキャリアセンター中心のキャリア
教育が中心となっています。しかしながら、専門
教育を司る各学部からすると、これは少し切り離
されたキャリア教育になっているのではないで
しょうか。このことは『キャリア教育のウソ』で
書かれていたことでもありますが、今のキャリア
教育は本当に学生のキャリアのための教育になっ
ているのだろうかという疑問です。これが４番目
の課題。そして、最後５番目の課題は大きいテー
マなので今日は扱いきれませんが、大学そのもの
の価値というものです。特に日本の大学の８割に
あたる私立大学、あるいは文系学部の価値が社会
にうまく伝わっていないのではないかといったこ
とが問題意識としてあるわけです。ただし、今日
は全てを取り扱えませんので、この中で（２）（３）

（４）のあたりを中心的に私の活動や関心に引き付
けて話をしたいと思っています。

先程 15 年間の新書の中で振り返りましたが、時
代は大きく変化しているわけです。こうした外部
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環境が変化している中で、適応できなければ大学
は淘汰されていくというのは当たり前のことです。
そこで、大学業界を取り巻く内部環境は何が変化
したのかということを今日は概観したいと思いま
す。振り返ってみると、一番大きいのは紙媒体か
ら WEB 媒体への移行だと思います。私が大学生
だった頃は、分厚いシラバスが配られ、それをペ
ラペラめくりながら授業を選んでいました。今は
もう完全に WEB シラバスですよね。CD-ROM を
配った時代もありました。また、就職活動も昔は
紙の資料請求をする時代でしたが、今はほとんど
オンラインでエントリーシートの時代に変わって
います。MOOC のような e ラーニングの話も今日
的な WEB への変化と見れます。言いたいことは、
この IT 化の波は非常に大きく、大学の教育や研究、
就職活動も含めた大学業界を取り巻く環境の質を
大きく変えたのであろうということです。
（スライド 10、11）次は厚生労働省の資料です。

2015 年時点で全労働者のうち 37.6％が非正規雇用
者になっています。またこの傾向は数十年ずっと
右肩上がりだということも分かります。ちなみに
先ほどの『キャリア教育のウソ』で指摘していた
のは、現場はこういう現実に合ったキャリア教育
になっていないのではないかということでした。
つまり、現実的には、10 人中４人が非正規雇用者
になっていく社会の中で、大学のキャリア教育は
正社員向けだけで良いのかという疑問です。グラ
フにもあるとおり、とりわけ 20 代、30 代までの
非正規雇用率が非常に高くなっています。つまり、
大学を出てすぐに非正規になってしまう人が多い。
先ほどの中退予防の話にもつながる話かもしれま
せんが、こういったところが現実的に目を向けら
れていないことも押さえておかなければいけない
と思います。
（スライド 12）関連して次の資料は正規雇用と

非正規雇用での収入格差です。繰り返しになりま
すが、このような資料を用いながら、やはり正社
員になったほうがいいよねというような指導が現
場でされています。どっちが良い、どっちが悪い
という単純な二分化論ですべての人生を決めてい
いのかという問題意識が他方でありますが、とも
かくこんなに賃金格差がでてきているのが現実で
す。（スライド 13）それから、これはよく登場す
る文科省の資料です。大学の数が 1992 年の設置基
準の大綱化以来現在 780 前後に増えています。他
方で 18 歳人口はずっと右下がりに減っているわけ
です。入学者数はあまり変化ありませんが、今後
日本は総人口減少、18 歳人口の減少が避けられま

せんので、18 歳から 22 歳あるいは 20 代中盤くら
いをメーンターゲットにするだけの大学像では、
なかなか厳しいものがあることが分かります。一
言で言えば、いす取りゲームのようになってくる
わけです。こういった中で、大学の質保証という
話が出て来ている訳でして、こういった変化を押
さえ、大学は嫌でも変わらざるを得ないという状
況にあるということをまず申し上げたかったので
す。

前半のまとめになりますが、この 15 年間を振り
返ると、社会人とは何かということも一言で言え
なくなってきました。非正規雇用者、正規雇用者
という二分論だけではなく、多様な社会人像とい
うものが出てきています。大学生も今までのエリー
ト教育、今までのというと少し大げさかもしれま
せんが、大卒だったら採用して間違いないという
ような単純な時代でもなくなっています。大学そ
のものももちろんそうです。つまり、キャリア教育、
就職活動、企業から見れば採用活動、こういった
ものが 15 年前と同じ意味なのだろうかということ
です。言葉は同じでも意味が変容し、多義的になっ
ているのではないでしょうか。そこで私は教員と
いう立場から、今までのティーチング型の授業だ
けでは駄目だろうという中で、ラーニング型の授
業をかなり実践してきました。後半ではそのあた
りの話をしたいと思います。

一言で言えば、そのキー（鍵）は、「大学での学
びと社会での働きをどのように接続していくか」
ということです。大学と社会はどうつなげていく
のかといったところに私の関心があります。少し
結論めいたものを先に出しておきますが、学習時
間、あるいは学習場所や空間、あるいは学習方法、
教育方法、あるいは教員構成といったものが変わ
らざるを得ないだろうと思っています。逆に言え
ば、これらを変えていかないと、簡単にティーチ
ングからラーニングへ変わらないと思います。こ
ういったものをどのように変えてきたのかという
話を、これから４例ほどお話したいと思います。

一つはグローカル人材の育成事例です。現代は
１つの大学だけで教育を完結させるという時代で
はもうないと思っています。そういった時代認識
の下で、京都では公共政策系の６大学を中心とし
た大学連携の中で、共通のスキームを議論し、共
通の目的、あるいは共通の人材像を掲げながら資
格教育プログラムを創設したお話をしたいと思い
ます。（スライド 19）まず本事例の背景にある政
府の動向を概観してみます。スライドは１回目の
成長戦略です。ここでは、キャリア教育から就職
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まで一環して支援する体制の強化をしなくてはな
らないということが、政府の中でも言われている
のが確認できます。必ずしもこの考え方のすべて
に同意するものではありませんが、こんな議論が
あることを押さえる必要があります。私自身もこ
のような政府の動向もチラッと見ながら、京都で
何ができるのかなと考えてきました。ご承知のと
おり、京都市は、日本一人口あたりの学生比率が
高い地域です。京都出身者はそのうちの３割から
４割で、６割から７割は京都以外から学生が集まっ
てきています。留学生も合わせると、約 17 万人の
学生が京都で学んでいます。そういった中で留学
生も今 8,000 人弱いるグローカルなまちです。そこ
でわれわれはグローカル人材というものが一つの
共有できる大学間連携のキーワードではないかと
いう仮説に行き着きました。
（スライド 20、21）グローカル。よく出るのは

「Think Global、Act Local」 で す が、「Think 
Local、Act Global」ということでもあるだろうと
いったことを確認しながら、グローカル人材をこ
う定義しました。地域社会を支える公共マインド
とグローバル経済に対応するビジネスマインドの
双方を兼ね備える人材。ともあれ、この事例はそ
んな人材を大学間連携で育成できないかという挑
戦です。先ほど山本さんの報告の中で「どのパン
フレットを見ても一緒」という話もありましたが、
本事業は良い意味で一緒にしました。それはＰＢ
Ｌです。ただこれを個別大学がバラバラに実施す
るのではなく、大学の枠を越えて徹底的に一緒に
やっていくというＰＢＬです。まずは最初のステッ
プとして各大学でグローカル人材に必要な基礎を
座学で学びます。そしてステップ２として、グロー
カル人材ＰＢＬでとことん社会に磨いていただく。
そういったプロセスを通して、京都から全国、世
界に、未来を支える人材を輩出したい、という目
的でＮＰＯ法人「グローカル人材開発センター」
を作りました。（スライド 23）私も理事を務めて
います。この「グローカル人材開発センター」と
いうのは、京都産業大学、京都府立大学、京都文
教大学、龍谷大学、佛教大学、そして京都橘大学
が正式メンバーとして名を連ねています。そして、
そこにさらに京都の経済５団体と行政に加わって
頂き、2013 年に船出しました。

なぜわざわざ学外に組織を作ったのか。これは
大学だけで意思決定する仕組みだと、意思決定が
遅くなってしまう、あるいはできなくなってしま
うからです。逆に言えば、迅速に共通の目標の下、
意思決定をしていこうということです。また、個

別大学の中だけに完結した仕組みを作ってしまう
と、大学間の意思決定がうまくできません。その
ために個別大学でもなく、また大学内でもなく、
外部に作った訳です。そして、今年度からいよい
よ本格的に教育プログラムが動き始めました。グ
ロ ー カ ル 人 材 の た め の 資 格「 Ｇ Ｐ Ｍ（Glocal 
Project Manager）」といいます。先程の６大学か
らこの３月におよそ 30 名の方が一期生として輩出
される予定です。どのような資格教育プログラム
かといいますと、共通のフレームワークを作りな
がら、各大学の特色を活かしつつ、まずグローカ
ル人材のための科目６科目程度を受講してもらい
ます。それを履修した学生が、今度はＮＰＯと連
携しながらＰＢＬを経験します。このＰＢＬはセ
ンターの仲介のもと、京都の企業や行政、ＮＰＯ
と一緒に作っています。去年、おととしで大体 100
本くらいのＰＢＬがすでに誕生しています。そし
て、このＰＢＬには大学を超えて学生が集まり、
約半年間から１年間かけて実施します。そこに単
位（ポイント）が付く大学と付かない大学があり
ますが、とにかくセンターと連携して単位（ポイ
ント）を取ってもらい、最終的にセンターが資格
を発行するという仕組みです。申し遅れましたが、
この資格教育プログラムは、最初から経済界と一
緒に対話しながら設計しています。大学だけで設
計していないというところに最大のポイントがあ
ります。そもそものスタートは経済界からの不満
といいますか、要望から始まっていますから。し
かしただ経済界に迎合する訳ではありません。もっ
と京都企業にいい人材を残してもらいたいとか、
もっと社会人に出てから役に立つカリキュラムを
大学の中で考えてほしい、といったことに共感し
たのです。そこで、一方的に大学だけでこういっ
たものを作るのではなく、一緒に設計しませんか
ということになったのです。したがって、この資
格教育プログラムを設計する中で経済界と大学と
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の関係が有機的につながり、教育とキャリアがつ
ながっていくわけです。（スライド 26）また、本
プログラムはあくまで大学の正課の授業を通して、
公共政策系の学部を中心に作ってきましたが、そ
れだけだとその大学以外のメンバー、公共政策系
以外の学部が入れませんので、それ以外の大学生
もかかわれるように、課外のＰＢＬといったもの
も作っています。これは単位（ポイント）こそ付
きませんが、PBL を経験したいという熱意ある学
生が集まって展開しています。こういった中で５
名から７名程度の大学を越えたチームでＰＢＬを
展開していくということも並行してやっている訳
です。よくある PBL としては、商品開発や、企業
の魅力発信、行政の課題解決などがあります。私
が直接担当したのは、例えば知事選挙の投票率向
上のＰＢＬなどがあります。
（スライド 27）こんな新聞記事が先日出ました。

記事にあるとおりこの３年間でプロジェクト参加
者数は約 800 人に上りました。ＰＢＬは 100 を数
えるまできました。そして、そこから就職した学
生も約 20 名出ています。来年度から一気に桁数が
変わってくる可能性もあります。大学を超えて、
経済界と対話しながら、そして、正課教育、専門
教育というものをしっかりと結び付けていきなが
ら今後も展開していく予定です。ちなみに大学キャ
リアセンターは残念ながら、今のところメンバー
から外しています。もちろん対話はしていますが、
ここではあえて学部教育と経済界が直接協働する
という仕掛けにしている訳です。
（スライド 29）本事例のまとめに入ります。ま

ず一つは、大学の正課を中心にしながら課外も少
し絡めていることです。そういった新しいキャリ
ア教育を作っていこうという学びと働きの接続の
取組みです。そして大学間で取り組んでいるのも
ポイントです。６大学同じフレームワークのもと、
同じ資格がもらえるようなスキームにしています。
また、企業と協働して顔の見える関係を作ってい
ますので、本事例への参加学生はエントリーシー
トを書いて、面接で初めて企業人と会うという状
態ではなくなるわけです。既に社員を知っている、
とりわけ社長を知っている。そのような出会いの
場を多く作っています。しかしながら、学生はや
はり資格が欲しいと言います。資格そのものは足
の裏の米粒です。気になるけれど、それだけでは
取っても食べられない。けれどやはり目に見える
証明書のようなものが欲しいというオーダーもあ
り、GPM という資格を作ったわけです。そして、
冒頭に申し上げましたが、独自の意思決定を出来

る専門の人材育成機関を作って、機動力のある仕
組みを作っています。文科省事業としては来年度
で最終年度を迎えますが、今後も継続してまいり
ます。

次は、ギャップイヤー型インターンシップの事
例です。京都では、京都ギャップイヤーという
ギャップイヤー事業を２年間実施してまいりまし
た。ギャップイヤーの発祥はイギリスです。その
多くは、高校から大学の期間のギャップイヤーで
すが、京都では大学から大学院へのギャップ、あ
るいは入学前と入学後のギャップ、あるいは学生
から社会人のギャップ、こういったものもギャッ
プととらえて京都府北部地域や南部地域で２週間
から１カ月のギャップイヤー、具体的には留学、
インターンシップ、ボランティアを展開してまい
りました。ただ、今日は時間がないのでこの事例
紹介は割愛します。

そこで、私の勤務校だけなので規模は小さいの
ですが、もう一つのギャップイヤー事例をご紹介
します。その前にインターンシップの課題を整理
しておきたいと思います。日本にこの概念が入っ
てきたのは、おそらく 1997 ～ 1998 年だったと思
います。京都では大学コンソーシアム京都ができ
たくらいの時期に重なります。十数年の実績はあ
りますが、経済界の皆さんと話す機会によく出て
くるのは、こういった課題です。（スライド 31）
一つは強調し過ぎた教育的意義。これは、もちろ
ん文科省の要請もありますが、企業としては、就
職とは切り離してくれるなというのが本音です。
逆に現行のインターンのままではなかなかメリッ
トを感じないということを言われます。現在わが
国では、中高大でインターンシップが実施され、
実は中学生は９割経験しています。高校で半分、
大学生になると一気に 10％を切りますが、そのほ
とんどは「体験型」に留まっています。しかも一
人で、期間も２週間、というのが日本の特徴です。
つまり、参加率はどんどん大人になるにつれ下がっ
ています。２年前の文科省の調査では大学生の参
加は２％程度。また、企業へのインターンシップ
に非常に偏っている。行政やＮＰＯが少ないとい
うことですね。一方、規模は小さいですが議員へ
のインターンというのもあります。そして専門教
育と切り離されたインターンシップが非常に多い
のも特徴です。つまり、キャリアセンターや大学
コンソーシアムにお願いという名の丸投げをして、
専門教育とつながっていないという部分がある訳
です。もっと言えば、専任の教員が介在していない、
あるいは仲介するだけで、振り返りなど教育アプ
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ローチが薄いということもあると思います。こう
いった問題意識をどうすれば少しでも前進できる
でしょうか。（スライド 32）政府レベルでも例え
ば教育再生実行会議などで色々言いわれておりま
すが、もっと学生が産学連携の中で中長期、ある
いはフィードバック型のインターンシップを実施
すべき、このような方針が出ております。あるい
は産業界と連携したものをやりなさいとか、いろ
いろなことが指摘されています。こういった中で
職業的意義と社会的意義の両方ともを満たせるよ
うなインターンシップは作れないかということに
京都では取り組んでまいりました。ギャップイヤー
型と申し上げましたが、一言で言えば「親元・教
員から離れた非日常下でのインターン・ボランティ
ア・国内外留学」。これは日本ギャップイヤー推進
機構協会理事長の砂田さんの定義です。（スライド
36）とかく京都ではこの定義をベースに少しアレ
ンジし、教員も少し介在する形で展開しています。
（スライド 37）本学の事例として、４名の蓄積

があります。１人目は、昨年度、大学院の１年生
による１年間の実践事例。この学生はもともと公
務員志望でしたが、現場をもっと知りたいという
ことで、有償インターンに近い形で、市役所に１
年間入りました。プロジェクト型です。嘱託職員
として給料も出してもらいました。ボランティア
で終わらず、またアルバイトでもなく、まさしく
中に入っての展開です。先ほどの「WEEKDAY 
CAMPUS VISIT」に近い形ですね。当然のことな
がら、単位は付きません。２人目は、学部４回生
による３か月間の事例です。４回生は卒論で忙し
いのですが、夏休みは時間があります。そこで、
集中的に３か月、包括協定先の市役所のプロジェ
クトに参加しました。結果的に彼女はこの自治体
が気に入って、そのまま市役所に就職しました。
出身は大阪でしたのでＩターンです。３人目はう
ちのゼミ生です。彼女も１年間のギャップイヤー
です。ゼミである地域に入って活動をしていたの
ですが、その地域をもっと知りたい、もっと勉強
したいということで私まで相談に来ました。そこ
で京都府と相談して、それでは今度は学生の立場
ではなく地域に行ってみたらどうかという話がま
とまり、１年間嘱託職員として京都府の職員とし
て働いてもらいました。これも有償で１年間です
ので、給料も出ます。彼女は結果的に１年間公務
員をやってみて、公務員に向いていないと分かり
ましたと、言っていました。これでいいと思います。
ミスマッチを防ぐという観点から、合わないこと
を知るのも大事なのです。そして、４人目もうち

のゼミ生ですが、去年の夏から約半年間、同じく
包括協定先の市役所でギャップイヤーを経験しま
した。テーマは地方創生の時代ということで、彼
の卒論のテーマも近かったこともあり、その担当
を経験しました。

以上簡単な紹介でしたが、このような学びと働
きのつなぎ方もあるだろうという事例です。単位
のためではなく、まさしく自分の学部や教員と専
門を引き付けながら長期で地域や外部の組織に
入っていく。私はこういった学びと働きのつなぎ
方もあるだろうと思っています。システム化はま
だできていませんが、これからのインターンシッ
プの向かう先は多分、こういう未来図でしょう。

３つ目です。今度は経済界との対話の取り組み
です。これももう５年目を迎えました。毎年、私
のゼミの恒例行事にしていますが、参加者はゼミ
生に限りません。私が非常勤講師で教えている大
学の学生や一般参加者にも加わってもらいながら、
対話の機会、具体的には、京都の中小企業の経営
者（社長）50 ～ 60 名と学生 50 ～ 60 名で対話を
していく、ということをコツコツとやっています。
ただ毎年同じことをやっていると飽きるので、毎
年少しずつ手法を変えています。例えば初年度は
グループワークだけでしたが、２年目はインタ
ビューをして、そのインタビューからどんなこと
に気付いたのかということを経済界にフィード
バックをしました。あるいは、卒業生調査をして、
こういったところにかかわった卒業生たちにどう
いうキャリア観の変化があったのかということを
調査したこともあります。去年は小冊子を作りま
した。ともかく、社会に発信するという視点から
様々に方式を変えながら、経済界の皆さんに少し
でも恩返しをするということを、毎年やっていま
す。
（スライド 41）この中で、様々な気付きがあり

ました。中堅・中小企業は日本の企業全体の
99.7％を占めます。雇用でいうと７割前後の方が中
堅・中小企業に勤めています。しかしながら、学
生の多くは残りの 0.03％の大企業しか見ません。
少し言い過ぎかもしれませんが、そういう傾向が
あります。その背景としては、とにかく中堅・中
小企業を知らないのです。接点がないので、いき
なり３回生から接点を持てといっても無理なので
す。ですので、ささやかながら１回生のうちから
中堅・中小企業の経営者（社長）の思いに触れる、
あるいは第一線の営業部長や、新卒社員、こういっ
た皆さんと触れる機会、対話する機会を作ってい
るのです。そうすると、経営者や企業人というも
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のが非常に近い存在に変わってきます。「ああ、単
なるおっちゃんや」など、言い過ぎかも知れませ
んが、このように身近になっていくのです。そして、
複数のキャリアというキーワードにも気づきます。
自分のキャリアをこうしたいと一つに絞って就職
する学生は多いですが、経営者の皆さんもすぐに
社長をやっているわけではなく、大企業を経験し
たり、あるいは全然違う業界におられたり、いろ
いろな挫折があってここに来ているんだなと、対
話の中で気付いてきます。こういった複数のキャ
リアというものも教員では伝えきれません。だか
らこそまさしく学生にとっては未来の自分と重な
る企業人から直接伝えてもらうのです。教員の役
割は、それを仲介する場づくりだと思います。こ
んなことをコツコツと続けています。

最後です。（スライド 42）これは大学院の学び
ですが、「キャップストーン」という取り組みです。
数年前にニューヨーク大学やワシントン大学の先
生に来ていただき、レクチャーして頂きました。
京都では４～５年前から導入しています。これは
何かといいますと、公共政策系大学院の総仕上げ
プログラムです。総仕上げのプログラムとして 30
単位の学びを得た後に、地域にグループで入って
もらい、コンサルタントに近いリサーチをグルー
プでしてもらうということです。学生にとっては、
理論と実践の架橋になりますし、受け入れ側にとっ
ては将来味わうであろう職場での難しさや、リサー
チの難しさ、人間関係の難しさといったものを１
年間かけて感じてもらう良い機会になります。私
は、ＰＢＬやアクティブ・ラーニングというもの
が学部生だけの独占物になっているのは、おかし
いと思っています。大学院生にもこれが必要であ
り、特に大学院生は教員になる可能性が高いので、
アクティブ・ラーニングを自ら経験しておかない
と将来教えられないと思います。（スライド 45）
これは龍谷大学や同志社大学、また京都府立大学
のキャップストーンですが、カリキュラム化して、
５年目に入りました。

まとめたいと思います。私が今日、お話しした
のは、かなり経済界に絞った話でしたが、今感じ
ていることは、次の３つです。（スライド 47）一
つ目は、キャリア教育が非常にガラパゴスといい
ますか、どうも大学のキャリアセンターだけで走っ
てきた印象があるということです。児美川先生の
本を読んで、「ああ、うちだけじゃなかったんだ」
ということを再認識しました。そういった中で、
専門教育、学部教育とキャリア教育というものを
どうしたらもっと近づけられるのかということに

非常に問題意識を持っています。WIL、これは
Work Integrated Learning の略ですが、このよう
なワークとラーニングをつなげていくことを学部
の教員もやっていかなければいけない。キャリア
教育はキャリアセンター任せだけではいけない、
という問題意識が１点です。二つ目は、正課プロ
グラムにもＰＢＬやアクティブ・ラーニング、
ディープラーニングが大事ですが、やはり課外に
もそれは大事だということです。サークルや、ア
ルバイトだけでなく、課外で他大学とつながるよ
うな仕組み、このような環境設定、架け橋役こそ
教員の役割だと思っています。そして、大学では
誰が教えるのかという問題意識もあります。ＳＬ
はサービスラーニング、ＣＳはキャップストーン
の略ですが、私は大学教員ができることは全体の
半分だと思っています。残り半分は、職員など大
学教員以外の方々や地域に出て、地域の皆さんか
ら教えていただく。このような社会の教育力をど
んどん取り入れていかないと、大学の教員だけで
すべてやりきるのは無理だと思います。能力的に
も時間的にも、いろいろな意味で難しいと思いま
す。したがって謙虚に社会の力と連携していきな
がら、大学教育というものを再構築していく。学
びと働きの有機的連携の戦略や仕組みを作ったり、
架け橋となる。これがわれわれ教員の役割ではな
いかと思っております。

私が話した先にあるもの、現在学歴が学校歴に
なっております。このような仕組みはイギリスを
モデルに再構築したところもありますが、学歴は
学習歴に変わるべきだろうと思っています。アク
ティブ・ラーニングなどの手法だけでなく、何を
学んで、何を身に付けたのかという知識、スキル
やコンピテンシーといったもので、自分の最終の
学習歴を語れるような、そんな時代にしなくては
いけないのではないかと思います。今は過渡期だ
と思います。そして繰り返しになりますが、大学
教育を大学教員だけで完結するような時代はもう
終わっていると思います。職員の方々との連携は
もちろん、大学外の方々と連携して教育というも
のをもう一度再構築していく。こういった時代に
入っているのではないかと思います。また、大学
は今まで 18 歳から 22 歳までの集まりがメーンで
した。先ほどの中退予防の話も非常に重要だと思
いますが、それ以上に年齢の幅を広げていきなが
ら、大学というものを、社会の課題解決や未来の
ために多様な人が集まる場、そのような場に変え
ていかなければいけないのではないでしょうか。
これは今日の場だけでは議論を尽くし難しいテー
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マだと思いますが、こんなことを考えながら、現
在学びと働きの接続に京都でチャレンジをしてい
ますので、皆さんの参考になれば幸いです。ご静
聴ありがとうございました。

報告③：池田輝政氏

池田　追手門学院大学の池田です。昨年の３月ま
で名城大学にいました。追手門学院大学に移って
ほぼ１年になります。そこでのいろいろな思いや
考え方、もしくはそこで感じたことも含めて、も
ちろん、名城大学でやってきたことがつながって
いくわけですが、それをお話しさせていただきま
す。

今日の仕掛けは「イマドキ」です。大学教育を
再考する。いいタイミングで大学教育を再考して
もらったなと思いました。そして、イマドキ、今
現在の立ち位置をきちんと振り返ってみようじゃ
ないかと、そこから見える今後の形は何だろうか
と、それに沿って自分の思考を、知識ベースでは
なく、私がこれまでいろいろ経験してきて、学んで、
そしてこの頭の中に残っている思考の形、思考の
機能を使ってどんな答えが出るのかなということ
をやってみました。私は 67 歳になるので、知識は
もうかなり消えていきます。けれど、思考は消え
ません。面白いですよね。何だったかなと思い出
さなくても、頭が自然と動きますから、やはり思
考を身に付けるというのは強いなと思いました。

イマドキの大学経営という、経営の視点を全面
に出して語ってみます。大学経営、経営という言
葉を大学の中で語ると、本当に嫌われます。特に
大学の先生が嫌がります。組織や経営というのは、
上層部の独断だという、そういうトラウマがある
んですね。もうその言葉が出るだけで言うことを
聞いてくれません。私は「そうじゃないんだけどな。
あなたたちがイキイキと大学の中で生活できる、
研究できる、教育できるために経営ってあるんだ
けどな。どこで間違ってしまったのかな」と思い
ながら、ずっとやってきました。私も教員だから
あなたたちの味方だといっても、通じません。そ
れはなぜかということから考えてみました。

思考法で今日は通させてもらいます。経営の思
考法は幾つかありますが、私自身が使っていない
思考法ですが、企業や産業界や経営学の人たちが
好む思考法、そこからあえて入ってみました。（ス
ライド 2）これはバランストスコアカードの考え
方です。私は分析的には使いますが、自分の思考
としては使いません。なぜこれをあまり使わない

のかというと、やはりこれ自体が自分なりのやり
方ですが、結果を評価するという視点からこの理
論が作られているなという私の解釈です。結果を
評価するところから全体を見よう、経営を見てみ
ようということが、私の今までの生い立ちも含め
て合わないんです。私の場合、結果を分析・評価
することからではなく、将来や未来を構想して、
そこから設計して評価していくという思考法が、
性に合っているのですが、この思考法も軽視する
わけにはいきませんので、そこから見てみたらど
うなるかを試してみます。

評価から入ると、経営管理の思考法ということ
になります。バランストスコアカードの構造の柱
としては４つあります。一つが財務の視点。経営
というとかつてはこれが強かった。財務体質を健
全化するということ自体は悪くはないです。それ
から、顧客の視点。そして、業務の内部プロセス
の視点。最後に、人材の成長や、学びの成長とい
うのが新たに入ってきています。企業にもこの４
つ目の視点が必要だということです。私は車関係
の会社の方と人材育成について 15 年前くらい前に
話したことがあるのですが、その人は、学習と成
長なんていうのは、本音ではないんだとおっしゃ
る。学ぶというのは生産性がそこで止まる。そん
な無駄なことはしたくない。そういうことを言わ
れて、「えっ」と思いました。「企業は、人材育成
の大事さを言葉で言っているけれど、本音はそう
なのか」と思いました。

このバランストスコアカードの考え方を大学経
営のテーマに当てはめてみました。特にそれにか
かわる国の政策・施策の例を話題にします。最初
の財務の視点は、大学にとっては学生が集まるか、
集まらないか。経営者がここばかり見ていると、「こ
んなに志願者が集まった。大入り袋を出そう」と
いう軽率な言葉がでるかも知れません。極端な例
ですが、その言葉だけでは、何のためにあなたは
トップに座って、リーダーシップを握っているん
ですかと批判されます。しかしながら、志願者が
集まるか否か、入学者の定員が充たされるかは大
学経営の生命線です。今は高卒者市場が小さくなっ
たので、国の施策として定員充足率の厳格化の旗
を振っています。これは当然のことと言えば当然
ですが、大学の経営者がそれを守るだけであるな
らあまり智恵のないやり方です。

それから、顧客の視点、お客さまの視点です。
これは、大学経営のテーマでいうと、学習者の視
点になるので、アクティブ・ラーニングのテーマ
への対応です。学生を教室の中にじっと座らせて、
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耐えさせる学びはもうやめましょう、その教室状
況を何とかしようというのが、もともとのアクティ
ブ・ラーニングのテーマでした。アクティブ・ラー
ニングの言葉そのものに積極的な定義は最初はあ
まりありませんでした。方法としての双方向授業
は、ある意味では学びを教室の中に閉じ込めてき
たことへの反省です。小学校、中学校、高校、そ
して大学もこの状況からだんだん変わってきてい
ますが、大学の経営者も含めてアクティブ・ラー
ニングの課題の原点を見落としがちです。教師の
意識の例では、90 分間必ず授業をしなければいけ
ない、５分前で終わるとサボっていると思われる
から嫌だとか、授業の運営も教師自身が管理的に
なっています。教室の中でこだわってきた従来の
考え方を少しずつ柔軟にしませんかというのが、
アクティブ・ラーニングの本来の課題です。この
学習者の視点にかかわって、一人一人の個人商店
で運営してきたカリキュラムを、組織としてきち
んと設計して、それが基本的に機能しているかど
うかを点検していきましょうという視点を国が出
しました。これはなかなか難しいです。現状は、
授業科目はそれぞれの先生が責任を持つという組
織体質です。ある理系の大学でこの話をしたら、
授業科目というのは、相互不可侵条約でお互い文
句言わないことになっていますから、と躊躇の言
葉を聞きました。そういう現実なのにＤＰ、ＣＰ、
ＡＰの３つのポリシーにそって組織的にやってく
ださいと言われても、経営陣がこのテーマを理解
できないかぎりは、進むわけがない。いろいろな
大学のホームページのカリキュラムを見ていても、
やはり形だけを繕っているというのが率直な意見
です。

３番目は業務プロセスの視点です。質保証、ガ
バナンス改革、学長のリーダーシップを強くする
というテーマになります。例えば大学のベテラン
の職員と話をして、やはりそうかと思ったことが
あります。「池田先生、大学経営というのは、一言
で言えば、国からの質保証に対する対応策ですよ
ね」と言われました。私は、「あ、やっぱりそうい
う意識になってしまったか」と思いました。大学
は外部の質保証基準に対応するだけで良くなるわ
けではない。この言葉が出たのは、国からの矢継
ぎ早の政策や施策に対応することに追われている
大学経営の業務の現実がそこにはあるからでしょ
う。企業関係者であればそういう言葉は絶対言わ
ないでしょう。ところが、大学の場合はベテラン
職員でさえ、これだけ国がいろいろなことを仕掛
けると、それに対応するだけで大学は経営できて

いくと思うようになる。「国の働きかけがこういう
ところまで来てしまったか」と大勢は分かってい
ましたが、「質保証は内部質保証も含めて、経営の
テーマの一部で、外からの標準化テーマに対して
大学がきちんと社会的責任を果たす、それだけの
意味しかない」と私はきっぱり返しました。むしろ、
質保証への対応は２割から３割、残り８割か７割
くらいは大学が独自のクオリティを作っていく覚
悟がないと、いい大学経営にはならない。この問
題は、質保証中心を大学経営と思っている方がか
なり多くなっているのではないかということです。

４番目は、人材の学習と成長の視点。大学経営
ではＦＤとＳＤのテーマです。ＦＤについては、
シラバスの普及と書き方指導を含めてミクロレベ
ルでは進んでいます。ただ、ちょっと厳しくいうと、
今のシラバスは本物のシラバスではありません。
次は学習者の指針として利用されるような本物の
シラバスに進化する課題があります。ＳＤの義務
化については、ある意味ではＳＤはＦＤよりも実
は具体的には進められてきました。これについて
は後で大島さんがその話をされますので、問題点
はいろいろ見えますが、ここでは触れません。
（スライド 3）では、これまでの４つの視点にそっ

た課題から何が見えたかを整理しています。ここ
から見える大学経営の課題は顧客視点を最初に置
く。つまり、学生を中心に見ていく経営視点に変
わるということです。大学というのはもともと学
生が一番中心にいましたが、いつのまにか教授中
心の体制になっていました。ここから、他の三つ
の経営視点とテーマにはここでは挙げきれない沢
山の経営課題があります。一つ一つの視点にかか
わる課題に対応するのに大変なのに、この４つを
同時に回さなくてはいけない。大変です、の一言
です。どうやって相乗効果をみながら回したらよ
いでしょう。現状はばらばらの舵取りです。経営
課題を全体的に回すには、理事長と学長が呼吸を
合わせ、やるべきことはどんなに反対があっても
やらせてもらう、その方向性に対して努力をお願
いするしかない。もちろん現場からの不平不満が
でたとしても、「やってね」と言う揺るがないリー
ダーシップが必要です。民主的に皆が賛成するな
らやりましょう、という合意形成のリーダーシッ
プでは動くわけがありません。ビジョンを実現す
るのが経営ですから。ビジョンを大事にするリー
ダーシップ、リーダーが必要です。おそらく、私
の経験と感覚ですが、少なくとも半分以上の大学
ではそのような合意形成のリーダーシップが動い
ているのではないでしょうか。
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これからの経営課題の難しさは言わずもがなで
すが、このような学習者中心の学びのグローバル
化・生涯化というのが全世界に起きていることで
す。グルーバル化というのは、ある意味では層構
造を意識するということです。ローカルやグロー
バルな学びの層が、先ほどの杉岡先生のお話のよ
うに、いろいろに重なって現実は動いています。
そういう学びの層構造を意識するということです。
それから、学びの生涯化というのはスパンの長さ
です。平均 80 歳くらいは生きていく時代になりま
したから、学びというのは、高校、大学だけでは
なく、全生涯にわたるテーマになります。これは
もう世界の共通認識になりつつあります。（スライ
ド 4）に示すように、ここで出てきた改革テーマが、
質の転換とか質の保証。学士力は日本の造語です。
学修成果、学位授与方針、カリキュラムマップ、
アクティブ・ラーニング、ルーブリック、と難し
い改革用語の氾濫状況です。これに一つ一つ対応
していたら、おそらく教育現場は混乱に陥ります。
したがって、優先順位をつけてこれらを統一する
ような経営の仕組みでやらないと、成果にはつな
がらないと私は危惧しています。

例えば、学士力という言葉。よく意味のわから
ない改革用語だと大学関係者は思っているはずで
すが、国が言ったんだから、そのまま使いましょ
うという動きが多くみられます。そういう姿勢は、
学生に対して主体的に学びましょうと言っている
ことと矛盾していないでしょうか。学士課程の学
修成果にかかわる大切な言葉でありながら、きち
んとクリティークもせずに、教養教育などこれま
での言葉との関係を納得せずに、そのまま形をま
ねて使ってしまっては学生を批判できません。与
えられた知識をそのまま使ってしまうのは主体性
とは言えない。そういう経営の主体性が、国の改
革との付き合い方の中では求められます。
（スライド 5、6）これは、中教審キャリア・職

業教育特別部会第７回の配付資料からのものです。
基礎的・汎用的技能の明確化と育成に関連する用
語が比較してありました。国立教育政策研究所の
キャリア発達能力は、人間関係形成能力、情報活
用能力、将来設計能力、意思決定能力という要素
で説明しています。中教審の学士力は、知識・理解、
汎用的技能、態度・志向性、統合的な学習経験と
創造的思考力という表現です。経済産業省の社会
人基礎力は、前に踏み出だす力、考え抜く力、チー
ムで働く力などです。厚生労働省の就職基礎力は、
コミュニケーション能力、職業人意識、基礎学力、
ビジネスマナー、資格取得が挙がっています。そ

れぞれの能力観の背景にあるものは違いますが、
大学に求めようとする基礎的・汎用的技能である
点は一緒です。学士課程の学修成果としてこれら
の能力観を参考にするのであれば、「いい言葉だか
ら、使いましょう」というのでは怖いです。その
まま無批判に使っている大学が結構あります。さ
まざまな能力観をいったん受けとめて、そこから
は背景や理論を探りつつ自分たちとしてはどうい
う言葉に再表現していくかという作業が必要です
が、現状はあまりやられていません。だから、先
ほど山本さんがおっしゃっていましたが、どの大
学のパンフレットを見ても同じようなことが書い
てある、となるわけです。（スライド 7）には、お
そらくこのままではカタチ対応に大わらわで、10
年、20 年がただ過ぎ去るだけだと、整理しました。
（スライド 8）魂を入れていくにはどうするか。

それにはもちろん顧客の視点のなかに、学生の成
長、成長という言葉を入れたほうがいいのではな
いかと思います。学生の成長については、単に定
義するのではなく、就職率何％などのアウトプッ
トで語ることはいったん封印する。それから、経
営そのものについても、財務の視点より、目の前
にいる、キャンパスにいる学生の成長を観る視点
を優先する。大学での学びはこういうふうになり
ましたということをきちん言えるような、そうい
う改革に着手しませんかということです。私は、
大学での学びを大事にしています。先ほどの杉岡
先生のお話は、大学への応援歌だと思います。批
判しつつ実は大学側の反発を期待している。大学
は教育に自らの誇りと社会からの信頼を取り戻せ。
そのように私は受け止めました。そういう経営を
しませんかということです。
（スライド 12）「提言：イマドキの大学経営と教

育改革のリフレクション～主体性を見失わないた
めに～」に飛びますが、右側の図は追手門学院大
学の 2016 年度からの経営戦略マップです。まだ公
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開していないので細部は見えないようにしていま
す。このマップの案は経営陣から任されて一人で
作らせてもらいました。昨年の４月に着任して６
月に依頼され、９月末にはほぼ完成しました。そ
して、この２月には、追手門学院大学が今後 10 年
を見通して進む筋道を示す戦略マップであると認
めてもらいました。戦略指針体系図と呼ばせても
らっていますが、これははっきり言って経営陣が
適任者一人に任せる方がいいです。会議を重ねて
みんなで作るものではないです。認められた戦略
マップを現場に理解してもらって細部をつくって
いくには、いろいろな人の力が必要ですが、それ
を今３人ほどが中心となって進めて、ほぼ出来上
がりました。すべての部局がこれに基づいて実行
していく、全体として 100 くらいの施策にまとま
りました。もうすぐＷＥＢでも公開されると思い
ます。ここで大事なのは、経営がぶれないことで
すが、そのためには 10 年後のビジョンを基に、今
何をしなければいけないかというのを考えていく
ことです。２～３年先しか考えていないと、経営
の舵取りがぶれることになります。

大学経営の戦略プランは名古屋大学から始まり、
名城大学でも作る経験をさせてもらいましたが、
その蓄積で、一人でも作れるようになりました。
戦略プランにそって経営の舵取りをするという仕
組みは経営学から学びました。それは戦略経営論
の理論と方法論ですが、日本の大学では経営学の
先生方は実践に活かすまでにはなっていません。
大事な理論や方法論をなぜ現実に使わないのかと
いうことです。少なくとも仲間になってもらいた
いのですが、反対派に回られて驚いたこともあり
ます。

私自身は戦略経営の理論を主体的に選択しまし
た。これは本物だと思ったから選択しました。自
分で吟味して、納得して、選択しました。大学の
経営の現場で仲間とともに試行・開発・実証の経
験をさせてもらいました。理論は実践・実証しな
いと、社会に架橋するものになりません。大学人は、
自然科学ではこれをやっているのに、なぜ社会科
学ではやらないのか。これからは大学の強さであ
る伝統的なクリティカルシンキングや分析知だけ
でなく、むしろデザイン知とか、創造知をつくり
だしていく時代です。その知恵を学生の学びと教
育で実現していくというのがアクティブ・ラーニ
ングの課題の本筋だと思います。そういう学びや
教育は、教員だけでも、職員だけでも、大学だけ
でもできません。実証をしなければいけないので、
教室の中だけで学びが終わるわけがありません。

外に出てもらうことも必要です。学生を成長させ
るには、そういう視点でやらなければいけないと
いうことです。イマドキの大学経営を教育改革の
リフレクションをすることで、大学にとって、学
生にとって、学びの主体性を見失わないこと、そ
れを問い直す課題が見えてきました。
（スライド 9、10）結びです。大学生の『成長実感』

に着眼する経営の視点です。大学は教育の面でも
すごいことを本当はやっているので、それを社会
に対してきちんと発信したいなと思っていました。
そんなときに、ベネッセが卒業生２万人に対する
調査をしてくれました。この企画に私も協力を頼
まれましたが、コーディネーターの山田先生もこ
の調査グループに入っています。調査の結果は
2015 年９月に発表されています。これによると、
大学で成長を実感した卒業生の割合が７割か８割
です。20 代、30 代が８割。40 代、50 代が７割です。
これだけの割合の人々が成長を実感しているとい
う数字が出るのに、なぜ大学は大した教育をして
いないと言われるのか。経営に携わる人々は、成
長実感の指標を手がかりに、これからその可視化
と実証をしていくべきでしょう。

私自身は名城大学を 2015 年３月に辞めました
が、非常勤講師をさせてもらいながら４年ゼミ生
の卒業研究には助言をさせてもらいました。13 名
のテーマはさまざまですが、その中の１名が私の
教育研究テーマにそった卒研にチャレンジしてく
れました。テーマは「成長の自己分析～大学生の
成長とは何かを探る～」です。添削など指導らし
きことはしないで、励ましたり、話を聞いてあげ
たり、できるだけ本人の自由を尊重しました。出
来上がった内容には私の人工的な指導はほとんど
入っていません。それを一部ここで紹介していま
す。彼女の結論としては、大学は「自由に」とい
うのが大事だというのです。自分たちのちょっと
した行動で作っていくことのできる、そういう「場」
が大学にはたくさんある。そのたくさんある「場」
の中で、人間関係が形成される。そして、新しい
集団としてイベントの企画がなされたり、スキル
が磨かれる。そして、価値観が変化していった。
こういう成長実感を語っています。流動的で形と
してとらえられない「場」に自分から行って、自
分で「場」を作って行けるようになるのが大学生
としての「成長」ではないかというのが、彼女の
結論です。これは私にとっては、現役学生が「成
長実感」を語る事例です。
（スライド 11）最後に、彼女が成長実感のテー

マに取り組むときの問題意識を紹介します。「私が
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４年間過ごしてきた大学は、多くの思い出ととも
に友人、先輩、後輩、先生、アルバイト仲間、そ
してそれら以外人々との何とも言い表しようのな
い複雑で面白い人間関係を築いてきた場である。
私が大学生活という貴重な経験を得られたのは、
多くの人が大学と言う場を通して私にチャンスを
与えてくれたからであり、そのチャンスを掴む事
が出来たからこそ自分は成長したとのだと感じて
いる。大学と言う場でなければこれほどの大きな
飛躍はできなかったと思う。大学で得たこの『成長』
の実感は何なのか。『成長』の実感をもたらした大
学とは何なのか。大学は『私』にどのような『成長』
をもたらし、『私』と言う人間を社会に送り出そう
としているのだろうか。一個人に過ぎない私が送っ
た大学４年間が数としては特殊である事を承知し
ているが、一人ひとりが語り続けるそのずっと先
には、大学に対する明確なイメージが創られてい
くのではないだろうか。出来る事ならば、そのイ
メージがポジティブなものであって欲しいと思
う」。

個人の生き方をさらけだす勇気のある卒論を仕
上げてくれたことに感謝して、これを貴重な事例
として皆さんと共有しながら、得体のしれない大
学生の成長につなげる教育指導に役立てたいと思
います。ご静聴ありがとうございました。

報告④：大島英穂氏

大島　立命館大学の大島です。私のテーマに対す
る観点は２つです。一つは大学職員も学生にとっ
ては進路の一つです。したがって、社会人として
どのような力が求めてられているかを、職場の状
況をふまえてお話をさせていただきたいと思いま
す。そして、もう一点は、私自身が職員の育成課
題にいろいろな場で協力させていただいています
ので、そういう経験の中から人を育てる、学ぶと
いうことについて、大学教育と職員育成は相当共
通性があるのではないかと思っていますので、こ
の両面から私の経験をお話しさせていただこうと
思います。話は４部構成で、まず就業環境がどう
なっているか。次に職員にどのような力が求めら
れるか。そして、そのためにどのような成長・育
成課題があって、最後に成長・育成のための環境
を作る課題は何かということです。

早速ですが、今日の就業環境を簡単に見ておき
たいと思います。（スライド 3）１点目は、社会が
どうなっているかを見ると、規模の経済から範囲
の経済、つまり多種多様なものを組み合わせて価

値あるものを創造する時代になっていて、それを
実行するための組織はどうかというと、それは自
己変革をしやすい組織でなければいけない。そし
て、組織は人で構成されていますから、人間関係
に焦点を当てれば、活動が促進される信頼関係が
作られることが求められているのが今日の社会環
境ではないかということです。多種多様な資源を
組み合わせるということは、ネットワーク化が相
当進んできているということです。杉岡先生のお
話にもありました、大学だけで何かができる時代
ではないというのは、まさにこのネットワーク化
の進行と重なるものです。外部との協力関係を築
いて、横の連携を活かして価値あるものを作り出
していくことが求められる時代になっています。
そういう中では組織運営は境界線のない水平的な
関係で進みますし、自律性をもった活動や運営が
求められますし、協力者と良好な関係を作りなが
ら価値を生み出していかなければなりません。ま
た自律性は、そこで働いている人にとっては、自
分のキャリア形成と強く結び付いています。この
ような状況のもとで、雇用と働き方についても大
きな変化が生まれてきています。一つは定型的な
業務は相当置き換えられ、減少しています。もの
によっては、もう海外へ出ていってしまっている
状況です。グローバル化の進行の中で、経済ルー
ルは非常にフラット化していますし、格差も拡大
してきています。そして、長寿化・高齢化でキャ
リアを考える時間が非常に長くなっています。定
年が 50 代半ばだったのが、今は年金を受けられる
のは 65 歳ですので、それだけをみても自分のキャ
リアを 10 年長く考えないといけません。そういう
時代に変わってきています。また、都市に人口が
集中してきているということは、知識交流の場も
そこへ集中してきているということです。なぜ、
シリコンバレーに人が集まるのか。それはＩＴを
使えばいくらでも情報は取れますが、そこにいる
ことによって、何か付加価値が得られる知識交流
の場としての機能があるからです。雇用と働き方
の変化を一言で言えば、予測可能性であるとか、
管理可能性が低下してきている中にあるのではな
いかと思います。
（スライド 4）そういう中で、どういう場面でど

ういう人たちが働いているのかを人材ポートフォ
リオで見たいと思います。企業にとって特殊性が
高いのか、低いのか。そのことをする上で知識が
要るのか、要らないのか。この２軸で区分けした
ときに、企業の特殊性、これを大学に引き付けて
言えば、大学や高等教育がもっている特殊性、あ
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るいは大学組織がもっている特殊性といってもい
いのですが、それと知識の両方が高い第１象限は
正規の方を雇用することになりますが、反対に第
３象限ではアウトソーシングになります。大学に
当てはめてみると、最初にアウトソーシングを進
めたのはキャンパス管理です。キャンパス管理は
施設の管理であって、大学であろうが、ほかのと
ころであろうが同じことをするわけですから、そ
ういう点では企業の特殊性というのはほとんどあ
りません。特殊性はないけれど、知識は相当いる
というのが第２象限です。大学だと、例えば図書
館ですとか、カウンセラーとか、組織を超えて横
移動が可能な業務分野はアウトソーシングをして
いく領域になります。最後に残るのは第４象限で
す。大学としての特殊性はあるけれど、そう知識
は要らない。このような領域があるのかというこ
とです。しかし、あったとしても、そこは第３象限、
あるいは第１象限という形で整理されていくのが
組織であろうと思います。

では、大学としての特殊性はどこにあるのかに
ついて、ここではマクネイの大学組織モデルを簡
単に紹介させていただきたいと思います。（スライ
ド 5）政策の定義がゆるやかなのか厳しいのか、
そして実行することに対しての統制がゆるやかな
のか厳しいのか、この２軸で区切ったときに、上
に同僚性、官僚制、そして下に企業性、法人性と
なります。大学というところ、特に大学の先生方
の世界は、役職は任期で変わっていきますから、
極めて同僚性が高いところです。また、ルールに
基づいて物事を進めていく点では官僚制の性格も
ありますが、全体的にこの 10 年、20 年の大学改
革の流れは上から下へ、典型的なのが国立大学の
法人化という形で、上から下へと大学組織の特性
はシフトしてきています。その中で当然のことな
がら、主要な価値ですとか、意思決定の場とかも
変わってきているのが現状ではないかと思います。

もう少し職場に焦点を当てますと、まず教職員
の多様化の問題です。（スライド 6）先生方につい
ても、教育と研究の役割分化の中で任用されるケー
スが随分増えてきていると思います。そういう中
で期限を設けて、任期制や、有期契約の先生方の
数も増えてきていると思います。職員についても
同じです。正規の方と有期雇用の方が混ざるよう
な職場になってきていますし、それだけではなく、
先ほどのポートフォリオにありましたように、ア
ウトソーシングが進行している領域も相当ありま
すから、業務委託も拡大していますし、また中途
採用の比率もどんどん上がってきています。この

ような状況を一言で言えば、多様化が職場の中で
起こってきているということです。多様化という
のは境界がすごくあいまいです。今回のテーマで
もそうですが、例えば先生方と職員が学生の学習
をもっと豊かにしていこうと協力し合っていると
きに、どこまでが先生でどこからが職員かはなか
なか区切りが付きにくくなっていますし、指導に
ついても同じことが言えるのではないかと思いま
す。もう一つは、多様化しますと、雇用条件は当
然違いますし、それだけでなく、仕事に対する価
値観や、考え方、キャリアなども幅広くなってい
きます。つまり、人事マネジメントが非常に複雑
化してくるのが、この多様化がもたらしている影
響です。さらに、仕事内容を見れば、当然のこと
ながら、グローバル化対応はどこの大学でも求め
られていますし、ローカルな対応であっても業務
範囲や業務上のスキルも社会的関係の中で変わっ
てきます。それから、仕事自体の個別化が進行し
ています。情報収集などでも、ＩＴ化が進行する
中で一人でできる範囲が広がっています。かたや、
大学の機能が広がっていますから、それに対応す
る専門知識が必要な領域も拡大してきています。
このような中で働いている一人一人について見る
と、全体を見渡すことが難しくなってきています。
自分の担当している仕事が、全体の中でどこまで
きているかが見えなくなっているのです。また、
何が起こるかがなかなか見えない中で、求められ
るキャリアについても、いつどういうタイミング
で変わっていったらいいのか、またどのような力
を付けておいたらいいのかということも見えにく
くなっています。さらに難しいのは、そういう中
で働いている人たちの人材育成です。しかし、こ
の問題は正面から向き合わないといけない課題で
す。何よりも職場の社会環境が変化している中で、
形式知は形として残りますが、仕事はそれだけで
は進みませんから暗黙知も必要です。しかし、そ
れ自身の継承が大変困難になってきています。こ
れは人件費が削減されてきているとか、あるいは、
ネットワーク化の中で仕事をしていかなければい
けないという社会環境の変化から、各組織でも非
常にフラット化した組織編成に変わってきていま
す。この組織のスリム化、フラット化で、中核的
な人材は減ります。階層が薄くなるので人材構成
も余裕がなくなります。さらに、管理職自身がプ
レイング・マネージャー化しているというのが、
職場環境、社会的環境の変化に伴う問題です。２
つ目には、仕事が個別化していますので、経験で
きる仕事が非常に偏ってしまっているというのも
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特徴です。ＩＴ化や個人情報保護など高度情報管
理によって学習機会が喪失してきています。今、
職場が静かになってきているのではないかと思い
ます。いろいろ話す中で得る情報、あるいは、電
話で話している中身が自分の耳に入ってくる中で、
その話が自分の仕事に関係があるのではないかと
感じることができましたが、今はやりとりがほと
んどメールなので、隣が何をしているのか、なか
なか見えません。その仕事が自分にどういう影響
を与えてくるのだろうかということが見えない環
境になってきています。でも、先ほど申し上げま
したように、今のこの時代の中では、一人だけで
はなく、他者と協働しながら新しい価値を生み出
して提供していけるような人材でないと良い仕事
はできません。そういう点では、環境変化が激し
い中で、新しい価値を生み出していく仕事ができ
るための学習力を身に付けておくことが、大変重
要になっているのです。

職場の多様化の状況を立命館学園の具体的な数
字で紹介したいと思います。まず人数です。1990
年は教員、職員ともすべてが正規の雇用でした。
人数も、教員が 442 名、職員が 324 名ですから教
員のほうが多かったのですが、2015 年は教員が
1,290 名、職員が 1,411 名で職員のほうが多くなっ
ています。教育の重要性が高まる中で、先生方に
教育・研究に集中していただこうとする一方で、
大学としてはやらなければならない領域が広がっ
ているので、その部分は職員を増員することで、
いろいろな業務に対応していくことになります。
その方法ですが、専任率は教員は 63.7％、職員は
50.4％です。現在、立命館学園は、正規である専任
職員と有期雇用の方が半々で職場を構成していま
す。さらに業務委託もありますから、実体的には
専任職員以外の方が大学の仕事を支えてくれてい
る部分が多いという状況です。少し古いデータで
すが、大学コンソーシアム京都で、各大学の職員
の専任率を調査したことがありますが、規模の小
さい大学ほど専任率は低いです。学生数が 1,000 人
くらいの大学ですと、専任職員は２割くらいしか
いません。あとは全部有期雇用や、業務委託です
ので、そういう中で人を育てていくことや、力量
を高める課題は重たくなってきています。

では、職員に求められるものは何かということ
です。私は職員に求められる能力をいつも３つ挙
げています。（スライド 8）一つは、問題設定・課
題解決能力です。これは情報を分析して、そこか
ら問題設定・課題解決策を考える能力です。２つ
目は、立案しても実行しなければ検証できません

ので、工程管理能力が必要です。これは実行力と
いってもいいと思います。３つ目は、仕事は一人
ではできませんので、人を巻き込みながらやらな
いといけません。その際にネットワーク力やコミュ
ニケーション能力が必要です。この３つの能力が
必要だといつも話しております。これらの能力を
通じて、日々の問題を解決していく、ＰＤＣＡを
回していくことが求められます。つまり、問題を
発見し、見える化して、問題解決して、それを確
認する。この積み重ねがあって、さらに新しいも
のを生み出すことにつながっていきます。

では、組織として見た場合は何が求められるか
です。ここでは、組織能力と書きました。（スライ
ド 9）違いを作る、差別化するためには、２つの
やり方があります。一つは他がやらないことをや
る、ポジショニングです。もう一つは同じことを
やっても程度の違いで差をつける、これが組織能
力です。ポジショニングで差別化をするのは、す
ぐ真似されます。大学でもそうですね、いい取り
組みをしているなと思ったら、ぜひ参考にさせて
いただこうと、それを取り入れます。他方、同じ
ことをやっても、程度の違いについてはなかなか
追い付けません。これはその組織が持っている力
です。ここでは、組織能力として３つ上げています。
事前に見通す能力、意思決定の早さ、実行の速さ
です。これらは、生物が生き残っていくために必
要な能力と一緒です。ですから、組織も同じなの
です。環境変化の中で生き残っていくためには、
内部の多様性が外より高くなければ生き残れませ
ん。外が 10 の環境なのに、内が５しかなければ、
それでは対応し切れません。これが「必要多様度
の法則」です。そうであるならば、組織の中に多
様性を作るために、横につながる仕組みを作って
おかないと対応できないということです。そして
組織として、常に学んでいく、学習する組織に変
わっていくことが必要だということで、学習する
組織の特徴を２つ書きました。
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それでは、学んでいくために、どういう取り組
みをしていったらいいのか。ここでは、仕事を通
じた成長・育成について、どういう場で学びが行
われているのか経営学習論の視点から整理した図
を紹介します。（スライド 10）５つあります。一
つは組織社会化です。２つ目には、個人の中で学
びが行われている経験学習です。３つ目は職場の
中で学ぶ職場学習です。４つ目は、課が変わったり、
あるいは転職をしたときに起こる組織再社会化で
す。そして、組織を超えて学ぶ越境学習、この５
つが学びの場として整理されています。

この中の職場に焦点を当てた３つの学びについ
てさらにみていきたいと思います。（スライド 11）
一つは経験学習です。成人における学びの 70％は
仕事経験といわれています。では、あと30％は何か。
20％は他者の影響、10％は研修やセミナー、本で
読むことといわれています。だから、私が大学あ
るいは他の研修会等でいろいろお話をさせていた
だくことは、その人の学習にとっては 10％程度の
貢献しかないようです。大きな比重を占める仕事
経験が学びにつながっていくためには、よく考え
られた実践を作り上げて、成長を促していかなけ
ればなりません。まず、学習と経験についてです。
学習は知識やスキルそのものが変化すること、経
験はその変化を促すための相互作用です。経験し、
内省（リフレクション）し、そして概念化して実
践する。このサイクルを回すことによって成長し
ていくことを、コルブが経験学習のサイクルとし
て整理をしています。この中身は先ほど池田先生
が最後のほうで強調されていたことと全く一緒で
すので省略させてもらいます。この経験学習のサ
イクルには２つの学びがあります。一つはそこで
経験した問題を解決するという学び。もう一つは
概念化をして次に実践をしてみる、学び方を学ぶ
ということです。つまり、２つの学びがあり、そ
の学びができることによって、次の場面で問題や
変化が発生したときに対応が可能になります。こ
こから実践的な知、生きた知恵というものが生ま
れてくるのです。この経験学習はよい経験をする
こと、経験から学ぶ力を持っていること、そして
組織の３つの要素が大きいですし、さらには仕事
に対する信念が大きく影響するといわれています。
この経験学習を促す職務状況は、異動やタスク特
性、障害、苦難と言われており、これらはいずれ
も発達的挑戦の課題といえます。そういうものを
提供することが大切だということです。これらを
経て、成長の５段階モデルを上がっていきます。
初心者から熟達者まであります。初心者は仕事と

組織への加入であり、見習いは手順通りに仕事が
進められる手続き的な熟達になります。これが一
人前になると、決まったことを正確にできる定型
的な熟達になります。中堅になると、状況の中で
正しく処理ができます。つまり、一人前は決まっ
たことを正確にでき、中堅は状況の中で正しくで
きるということですから、ここに第一の壁があり
ます。熟達者になると、創造的熟達、未来を見な
がらこれにはこう対応したら良いということがで
きることですから、ここに第二の壁があります。
熟達者になるまでには大体 10 年くらいかかるとい
われていますので、この階段をうまく歩むことが
大切なのです。これがコルブの経験学習論です。
（スライド 12）松尾先生は、経験学習を、ストレッ

チ、リフレクション、エンジョイメントがグルグ
ル回るサイクルで整理しています。内なるドライ
バーとしては、自分のためとか、他者のためとい
う思い。外からのドライバーとしては、つながり、
多様で深い関係というものがあり、経験から学ぶ
力が高まっていくと整理されています。その具体
的な内容がスライドの右側の 14 項目です。この経
験学習は能力的な成長、すなわち業務遂行能力が
高まるのですが、同時に仕事に対する考え方が適
切になるという、精神的な成長もあります。当然
です。ポストが変わっていけば、同じ経験学習の
サイクルが回っていても、仕事に対する考え方が
変わっていかなければ、責任の果たしようがあり
ません。ですから、経験学習を通じて、能力的な
成長と精神的成長がセットになって高まっていく
のです。昨年６月に私が所属しています国際部の
職員を対象として先程の経験学習の項目について
アンケートを実施しました。雇用期間の定めのな
い専任職員、彼らはいろいろな仕事を経験しなが
ら成長していくプロセスを進みます。仕事が定義
されている契約職員の専門職、事務職。彼らはそ
の仕事に合う人として採用されています。専門職
などは特にそうです。こういう領域の仕事をして
もらうために必要な専門的な能力を示して募集を
行います。現在の立命館大学国際部は、専任職員、
専門職の契約職員、事務職の契約職員がほぼ３分
の１ずつで構成されています。それでは雇用形態
別にどのような結果が出ているのか。経験学習を
一番しているのは、専門職の契約職員です。仕事
がはっきりしているからです。全体に共通して言
えるのは、振り返り、リフレクションをよく行っ
ています。でも意味付けは弱いです。これが特徴
です。意味付けが弱いというのは、前半でお話し
しましたが、今の職場環境の中で仕事の全体像が
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見えなくなっているということです。これは残念
ですが、立命館大学国際部での経験学習のアンケー
ト結果から見たときに同じことが言えるというこ
とです。これを、勤務経験の通算年数でみたとき
にどういう状況になるかというと、大体 10 年目く
らいまでは経験学習の度合いは上がっていきます。
しかし、そこから落ちるのです。先ほど熟達の 10
年ルールを申し上げましたが、順調にいけば 10 年
目までは経験から学んでいきますが、それ以降は
仕組みを作っておかないと、次の成長につながっ
ていかないというのが、国際部のアンケート結果
です。

では、職場学習、職場での学びはどうでしょうか。
先ほどの経験学習は個人の問題ですが、今度は職
場という集団の中での学びです。これは職場で業
務を通じて、職場メンバーとかかわり合いながら
学ぶことで、そこには３つの支援があります。業
務支援、内省支援、精神支援の３つです。どうい
うところからどういう支援を受けているかという
のが、この左の図です。（スライド 13）ここには
支援することと、支援をやめる、解除することの
両方があって、効果が出るということです。職場
は学習する組織として成長していかなければいけ
ないのですが、その際にかかわり合って仕事をし
ていくことが大切なのです。そのためには仕事の
相互依存と目標が共有されていることが必要です
が、職場がそういう状況になれば活性化するわけ
です。そこには、援助行動、助け合おうというこ
ともありますし、忠誠行動という皆がきちんとルー
ルを守って仕事をして、フリーライダーを出さな
いという状況も生まれます。それから、進取的な
行動、創意工夫を作り出していくことも生まれま
す。そのためには、仕事の相互依存が必要ですけ
れども、そのときに個人の役割が明確なほうが３
つの行動につながっていきます。あるいは、人が
交流し合う仕組み、例えば、流動性を確保するこ
とも大切です。この職場学習では教え合いが発生
します。教える側にも相乗効果があります。人に
よって説明の仕方は違いますから、どういう場合
にどういう説明をしたらいいのか、相手の思考の
癖に合わせないといけませんから、説明内容につ
いて自分自身の理解も深まっていきます。こうい
うことを通じて、多様化している職場への適応力
も高まっていくのです。

次に職場を超えた学びについてです。（スライド
14）越境学習は、境界を往還しつつ、自分の仕事、
業務に関連する内容について学習、内省をしてい
くことです。当然のことですが、知識やスキルを

上げていかないと良い仕事はできませんし、その
ためには交流がなければいけません。そのときに、
自分の所属している組織の外に学ぶ場があれば、
随分大きな効果があるということです。一つは情
報源が多様になります。２つ目には、それぞれが
独立していて、権限関係がないので、独立した判
断を行うことができます。また、メンバー自身が
分散していますし、それがきちんとした場で集約
できれば、多様な評価が集まり、いろいろな考え
方が交わることができるのです。この越境学習を
通じて、自分の活動自体への評価基準も変わって
いきます。そこで情報を得ることによって、自分
自身が成長するのです。経営学習論では５つの学
びの場があり、その中の一つに組織再社会化があ
ります。その組織からいったん離脱して、また新
しい組織に入ることですが、組織再社会化で一番
難しいのが、前の組織のことや、成功体験をいつ
までも引きずってしまうことです。その際に、ア
ンラーニングが必要になります。「学習棄却」とい
う言い方はきつすぎると思いますので、「学びほぐ
し」という言い方のほうがいいかもしれません。
アンラーニングができるためには、越境学習を通
じて、違う考え方を受け入れることができている
ことが望ましく、その点では、研修は学内の研修
に行かせるよりも、むしろコンソーシアムや、もっ
と全国的な研修へ行ったり、大学の世界を超えた
人たちと学び合うような場のほうが効果が大きい
ということです。

最後に、学びを豊かにするための環境を作る課
題についてお話したいと思います。（スライド 15）
まず、環境適応性への対応です。池田先生から中
教審や、経産省の社会人基礎力などをご紹介いた
だきましたが、目指しているものの裏は別として、
求められる能力は人格や、感情、態度など、体と
一体化した部分が大きいことです。ですから、成
長してくる過程とこの能力は非常に深くかかわっ
ていると思います。では、この能力を身に付ける
ためにどうするかですが、やはり五感を使うよう
な場を提供しないとそういうものはなかなか修得
できないのではないかと思います。それが異なる
価値観に触れたり、経験したり、試練になったり、
失敗するという経験学習のサイクルでもあります
が、そういうことを体験させることが必要です。
さらに、チームで取り組むことによって、一緒に
やっている人たちがどう感じるのか、どうしたら
いいのかと考える力がつくためにも、五感を使う
場を提供することは必要だと思います。２つ目に、
やはりキャリアと連動させて考えないと駄目だろ

25

シ
ン
ポ
ジ
ウ
ム



うと思います。そのためには、学習コミュニティ
を形成して、他者との比較を通じて自分のキャリ
アを常に考える、あるいは、職場を越えた学びを
進めていくこと。そして、仕事経験から自分の学
びを豊かにしていくという点では、フィードバッ
クをしてあげること。あるいは、失敗してもいい
よという心理的に安全な場を作るとか、コミュニ
ケーションを図りながら聞き役になるというよう
な関係が、環境適応性を高めていくための学びと
しては大切ではないかと思います。

もう一つは、専門性への対応です。（スライド
16）東京大学の本田先生は、専門性を個々人が社
会の中で、特に仕事に関する面で、立脚すること
ができる一定範囲の知識領域と整理しています。
この定義に従えば、学びの階層は２つあります。
知識の体系性から考えると原理原則は体系的に学
ばなければいけませんし、これを実際に使えない
といけません。そして、実践の観点からはノウハ
ウやスキルということになります。知識を体系的
に学ぶというのは演繹的に積み重ねていくことに
なりますが、実践から学ぶというのはどちらかと
いうと、帰納的に学ぶ形になります。この組み合
わせで専門性を求められているレベルに高めてい
くことが必要ではないかと思います。大学職員と
して仕事をするときに、私はプロフェッショナル
を目指そうといつも呼び掛けていますが、プロ
フェッショナルといった場合、プロフェッショナ
リズムとして、３つ必要だと言われています。１
つ目は、その領域で必要な専門的知識を持ってい
るという技術的側面。２つ目は、自律的にそのこ
とをやり、同業者にも依拠しながらやっていくと
いう管理的側面。３つ目は、他者を助けたり、公
共の利益に奉仕するなどの精神的側面。これらを
備えることがプロフェッショナルとして必要だと
言われています。プロフェッショナルには、医者や、
弁護士などのように社会的に認められたステータ
ス・プロフェッショナルというものもありますが、
本田先生の定義を発展させていえば、組織の中で
認められた知識やスキルについて、熟達さをもっ
ているということも専門家、プロフェッショナル
といえると考えています。そのような考え方に立
脚して職員を育成していくことに取り組んでいる
わけです。大学時代にどういう経験をしてきたか
ということと、今、大学職員について求められる
力を重ねて考えていただくと、相当オーバーラッ
プしてくるのではないかと思っています。そのよ
うな観点で私の話が皆さんにとって、ご参考にな
ればと思います。どうもありがとうございました

パネルディスカッション

山田　４名のお話はどうでしたか？それぞれ一人
１時間でも講演ができるぐらいの内容のものを 30
分に圧縮しましたので、非常にリッチなものだっ
たと思います。

それでは、私が話を聞きながら書き留めた質問
を皆さんへ投げかけてみたいと思います。

まず、山本さん。山本さんの感覚というか、セ
ンス。やはりマッチングが重要なんですね。高校
と大学、高校生が大学生になって、そこでミスマッ
チが起きないようにしていくためにキャンパスビ
ジットをやるとか、学生寮を作って同じものを求
める学生同士がつながっていく。ティーチングと
ラーニングのマッチング、非常に重要なキーワー
ドだと思いました。高大接続の議論はこれからま
とめが出てきて、大きな転換を生じさせるものに
なってくる。考え方だけではなく、実質的にやっ
ていくというときには、高校と大学との接続。寮
を使っての人と人とのつながり。そういったマッ
チングをどんどん仕掛けていく。逆にミスマッチ
もいろいろあります。その要因やそれを回避する
ために、各大学がどういうことに気を付けて実践
すればよいのか。どういうことを見ておけば、ミ
スマッチが見つかったとき回避できるのか。大学
でこういうことをした方が良いということがあれ
ば教えていただきたいと思います。

山本　われわれがマッチングに力を入れるように
なったのは、やはり学生の中途退学を未然に防ぐ
上で、マッチングが非常に重要だと考えるように
なったからです。どのようなミスマッチが発生し
ているのか、どういう施策が有効なのか、あるいは、
有効ではないかということに関して今日お話しす
るつもりでしたが、時間がなくてできませんでし
た。（スライド 19、20）に中退対策の成功事例と
失敗事例をまとめています。そこに中退のパター
ンについて書いています。中途退学には、初期型、
失速型、突発型の３種類があると定義しています。
初期型というのは、１年の前期から低単位でやが
て辞めていく学生。失速型は１年の後期以降に低
単位に陥って、その後辞めていく学生。突発型は
低単位が一度もなく辞めてしまう学生です。その
初期型や失速型、突発型が発生する要因をシンド
ロームと呼んでおり、お手元の資料で代表的なシ
ンドロームを挙げております。本当に多様なシン
ドロームが発生しています。それによって出席率
が下がっていき、低単位になって、やがて辞めて
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いくということが起きています。これを回避する
ために、どの中退パターンが多いかとか、その要
因になっているシンドロームの特にどれが発生し
ているのかとか、あるいは、中退危険因子を持っ
た学生の入学者が多い大学ほど中退率が高いわけ
ですが、どういった中退危険因子が自校では特に
高いのかなど、まずは現状を知ることが大切にな
ります。現状が分かれば、それに対して適切な予
防策を打ったり、早期発見、早期支援が大変重要
になります。いつどのタイミングで、どの学生が、
どういうシンドロームを発生しているのかが見え
れば、そこに早期発見する仕掛けを作ることによっ
て、対策を機能させることができると考えていま
す。

もう１点だけ追加させていただきます。ミスマッ
チというからには、マッチということもあるわけ
です。自校にマッチしている学生はどういう学生
なのか、これを知ることが重要だと思います。ど
の学生が自校では伸びているのか。例えば、入学
後の 1 年前期のＧＰＡからそれ以降のＧＰＡがほ
ぼ横ばいか下降するというようなマクロの調査が
学会などで発表されていますが、それは、マクロ
のデータであって、個別に見ていくと、入学後に
メキメキと力を付けてＧＰＡがだんだん上がって
いく学生もいます。そういう学生たちはなぜメキ
メキと力をつけてＧＰＡを上げているのかをしっ
かり知ることによって、そういうタイプの学生を
増やすにはどういうタイプの学生に入学しても
らったらよいか、入学前教育や初年次教育でどう
いう施策を打つべきなのかということが見えてき
ます。非常に面倒くさいというか、細かい作業の
積み上げですが、そういうことをしていかない限
り、退学率を３割とか５割に減らしていったり、
今までと同じ教育をしていても学生がより伸びて
いくような仕掛けを作っていくのは難しいという
のがこれまでの私たちが見た共通事例です。

山田　ありがとうございました。もう１点ふわっ
とした質問ですが、よろしいでしょうか。これだ
けたくさんのことをやっていますが、山本さん自
身はどんな時に嬉しいと感じますか。

山本　難しい質問ですね…やはり感情を共有でき
ることだと思うので、同士と出会えることです。
同じ言葉で同じ思いを共有できる人と出会えるこ
と。誤解やお互いの無理解ということがあっても、
話していくうちにコンパッションが生まれてくる、
その瞬間がすごく嬉しいです。そこから新しい取

り組みや、次のステップに進めるので、同士との
出会いが一番嬉しいです。

山田　ありがとうございます。では、杉岡先生。
違う意味での接続、School-to-Work に関係すると
ころかと思います。山本さんのところは入口をしっ
かりやっていますが、杉岡先生のところは教育を
通して、従来のキャリア教育の枠を越えて、正課
教育をしっかり使いながら、学生の「働く」と「学
ぶ」をつないでいくという接続。そういう話をし
ていただきました。地域と大学の接続や、学びと
働きの接続、組織レベルでの学びとの接続、そこ
に働くという機能をつないでいくといった様々な
チャレンジをしておられました。地域と協働型の
ＰＢＬはこれから増えてくると思いますが、これ
はなかなか難しいと思います。しかもこれを大学
間連携でやるということですから、非常に難しい
と思います。おそらく、今回の成果発表の背景に
はさまざまな失敗や苦悩があったと思いますが、
これからやられる方に、どんなところに気を付け
ればいいのかを、失敗談も含めてご紹介をお願い
します。

杉岡　いろいろなポイントはありますが、一番重
要なのは、信頼関係づくりだと思います。特にＰ
ＢＬだとチームになってきますので、チームの中
でどういった信頼関係を作るのか、学生同士の信
頼関係もありますし、学生と教員の信頼関係もも
ちろん重要です。もう一つが中間支援組織の存在
です。先ほどＰＢＬを進めるときに、ＮＰＯ法人
を作ったという話をしました。そこにコーディネー
ターの方がいまして、その方が、ＰＢＬの企業と
学生のつなぎ手として伴走してくれています。つ
まり、コーディネーターという第三者が大学教育
や PBL に介在し、学生と企業との信頼関係をつな
いでくれています。ここが非常に重要です。おそ
らく、これは教員が全部やろうと思ってもなかな
か難しい役割です。というのは、例えば、大学間
連携で事業展開をしたときに、教員がそれぞれコー
ディネーター役をすると、同じ企業に何人もの教
員が別々に行ってしまいます。企業からすると迷
惑な話です。それならば窓口は一本化してくれま
せんかとなる訳です。したがって、大学間連携で
事業展開するときには、コーディネーターがしっ
かり伴走あるいは伴奏する。具体的にはフォーマッ
トを作ったり、事前にレクチャーをしたり、事後
の振り返りを教員と一緒にしたりと、第三者のコー
ディネーターの存在は非常に京都では機能してい
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ると思います。当然のことながら企業の方もいき
なり学生や教員を信頼するよりは、まず最初にコー
ディネーターの方を窓口にしますので、コーディ
ネーターの人選は非常に重要です。ＰＢＬの事例
では、岐阜にある G-net という NPO 法人のモデル
も参考にしています。逆に言うと失敗ポイントは
その逆だということです。

蛇足ですが、コーディネーターは、多種多様で
すが、一番面白かったのは、そのＰＢＬを経験し
た学生が当該ＮＰＯのスタッフになったことで
しょうか。そういったキャリアを選択したコーディ
ネーターも出てきましたし、企業でばりばりやっ
ていたけれども、学生たちの応援をしたいという
熱意で企業を辞めて来たコーディネーター、ある
いは大学院に行って公共政策を学び直してから
コーディネーターをやっておられる方もいます。
そのように多種多様なコーディネーターが企業の
テーマや学生属性を鑑みて、いろいろなプロジェ
クトのマッチングをしています。ただし、コーディ
ネーターにも得手不得手がありますので、先ほど
のマッチングの話で言いますと、どの案件をどの
コーディネーターに割り振るかが非常に難しい問
題です。

山田　ありがとうございます。では、池田先生で
す。大学経営のカタチ対応への危機感についてご
説明いただきました。経営は評価対応と考えてい
たら、10 年先はないよ、という厳しいご指摘をい
ただきました。これを聞きながら、本当にそうだ
なと思いましたが、皆さんはどうでしょうか。こ
の中に、経営者、管理職の方がおられたらこう思
われたのではないでしょうか。話は分かるけど、
予算が…入学者が…、と。こうした声に対して、
池田先生は大学経営の視点からどう応えていただ
けるでしょうか。ちょっといやらしい質問を投げ
たいと思います。

池田　すごい質問ですね。名城大学で経営のプラ
ン作り、仕組みの基盤作りを 10 年かけてやりまし
た。だけど、それぞれの部局と実現していくという、
私がやりたかったことはできませんでした。現在、
名城大学ではその延長線上に戦略経営の仕組みが
残って徐々に機能しているようです。

追手門学院大学は、理事長、学長、副学長の経
営陣がスピーディに改革を進めています。戦略プ
ランを立案できる人に託して、それぞれの部局に
対しては協力をとりつける後押しの波を送ってく
れていますから、非常にやりやすい。ただ、現場

の教職員の人たちが改革から心が離れると、やは
り改革は遅滞しますから、これからの私の役割は
これまでの動きをできるだけ否定しないように、
それを進むべき全体の中に位置付けてあげること
かなと思います。改革の話をしても学内には拒否
感はないので、そういう意味ではやりやすいです。
教員と職員が協働してやらないと、大学の改革は
偏った方向に走ることになるかなと思います。追
手門学院大学のいまの経営改革でよいと感じるの
は、入学の時点から改革を始めて教育につなげる
ことを促進している点です。入学時点からの改革
とは、追手門学院大学に入りたいときちんと言え
る学生を徐々に増やしていこうということです。
そういう入学者を１割、２割、３割と増やしてい
く地道な努力を続けていけば、社会的に良いイメー
ジが伝わり、全体の入学志願者にも影響がでるの
ではないか。教育の改革から始めるのはいいです
が、入試という入り口のところの改革を通して高
等学校に信頼されるように、大学の教育改革の動
きを伝えていく方法がこれから大事になると思い
ます。意味のある入試の改革をほうっておいて教
育改革を進めるだけでは、高校側にはあまり伝わ
らないでしょう。

大学生の成長を入試時点からきちんと追跡し実
証していこうという共同研究を始めたばかりです
が、打合せには入試と教務と就職・キャリアの三
者が集まりました。私はそれを見て、「不思議な光
景だな。でも、嬉しいな」と思いました。経営業
務に携わるスタッフが縄張りをこえて連携する体
制こそが私は必要だと思います。やってはいけな
いことは、最初に追跡のためのデータベースをど
う作るかということから打合せに入ることです。
100 人、200 人の学生の成長の軌跡を一人ずつ追う。
そのために入試、教務、キャリアの担当部署がど
のように協力体制を築けるかということです。経
営陣はそこに目を向け、成長データの蓄積と分析
に終わらないようなＩＲのあり方にも関心を示し
てほしい。

山田　ありがとうございます。では、最後にもう
一つ。学生さんのレポートの話で、自由な場が必
要だという話でした。今はカリキュラムが過密に
なって、自由がどんどんなくなってきています。
そういうときに、経営として自由をどうやって保
障すればいいのでしょうか。

池田　その学生からも「囲わないで、いろいろ学
びを自由にさせてくれる」ことが大学の良さだと
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言われました。教室での学びは成長に対するイン
パクトはあまりないですが、その経験が実はその
後のいろいろな自由な活動の中に結び付いてくる
という、その見えない効果を成長する学生は楽し
み始めます。大学が、高校や中学校のように、教
室での授業時間を管理するような圧力や雰囲気を
つくりだすのは、学生にとっても困るのではない
かなと思います。身近な例として、遅刻したら何
点減点だとか、授業管理を厳しくする方向は本来
は必要はないと思います。大学は自由を大切にし、
学生が自分自身で計画を立てて、いろいろなとこ
ろに学びの場をひろげ、作り、そして学びの成果
を結び付けるような成長をしてくれたらと思いま
す。大学における自由の意味をもう一回皆で確認
してもらえば、学生を縛り付けるような評価はあ
まり厳密にしなくてもいいのではないでしょうか。

山田　ありがとうございました。いやらしい質問
にも明快なお答えをいただけました。

続いて、大島さんへの質問です。職場環境の変
化と多様化という、電話で話す時代では何となく
聞こえるけど、メールだと何をやっているか分か
らないというのは、確かにそうだなと思いました
し、正規の職員と有期雇用の職員とでは、仕事に
対する捉え方も全然違います。有期雇用の職員も
増えていく中で、どうやって協働で仕事をしてい
くか、その難しさについてお話をいただきました。
また、経験学習が重要であるという話もありまし
たが、今日この場の設定もある意味では経験学習
の一種になっているので、理論的な勉強もできた
のではないでしょうか。

ＳＤも今後義務化されていき、形式的な研修が
増えてしまうのではないかという危惧もあります。
人は減るし、業務は増える。そういう中で経験学
習のサイクルをどう職場内で構築していけるのか。
こんな事例があるとか、こんな方法があるという
ことをご紹介いただけないでしょうか。

大島　大学組織の特性というのは、企業と違って、
成果が出るのに時間がかかります。ですから、評
価を持ちにくいということ、一度動き出したもの
は変えにくいという大学組織の特性があると思い
ますので皆さんジレンマに陥ることになります。
でも、一つの組織として見た場合、やはり持続し
なければいけませんし、大学の機能が多様化すれ
ばするほど、当然のことながらやるべきことは増
えます。増えるということは、人も要るし、お金
も要ります。限られたリソースの中で、増えるこ

とを吸収しようとすれば、何かやめないとできま
せん。大学の一番難しいところ、できないことは、
今やっていることをやめることです。これは、今
日の先生方のお話の中で共通していますが、いろ
いろ取り組んでいることに本当に意義があること
なのか。学生一人一人にとって、本当に意味があ
ることなのかということを、もう一度振り返って、
やめるべきことはやめていかない限りは、増える
仕事は絶対に吸収できません。吸収できなければ、
新しい仕事はやらない。やらないということは社
会のニーズに応えられないし、社会の変化につい
ていけない。だから、どんどん遅れていってしまう。
悪循環に陥ります。

やめることがどれほど大変なことかを、立命館
大学の例で一つ申し上げます。立命館大学では授
業料が払えなくて学業を続けられなくなる学生に、
本当にそうですかという確認をするために各学部
事務室がはがきを出して、きちんと連絡を取って
確認をしていました。でも、もうやめるという意
思表示を親御さんと連名で出しているのに、改め
て電話をかけて再確認する仕事をやるのですか、
と事務室に問うたのです。しかし、「これはやめら
れません。電話することによって本当は続けたい
はずだった学生の援助ができたかもしれない」と
言うのです。一人の職員として学生に対する思い
からすれば理解はできますが、全体を見たときに、
あなたがエネルギーを注ぐべきことはそこですか、
もっとほかにもあるのではないですかということ
を、やはり考えてもらわなくてはいけませんが、
立命館大学の中だけで仕事をしている人には難し
いと思います。しかし、他大学の人と話をして、
他大学はこんなことをやっているのだと聞いてい
れば、許容力もありますし、大学外の人と話をし
て何でそこまでやっているのかと聞かれて答えら
れないという経験があるかもしれません。ですか
ら、越境学習など、外との接点を持つことが大事
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だということです。自分の今までの経験を変えて
いく大きな力になるのではないかと思います。

山田　ありがとうございます。さらに議論したい
ところですが、個別質問はこれぐらいにしておき
ます。

それでは、共通質問を投げたいと思います。実
はこの質問は皆さんのお話を聞きながら思いつい
た質問なので、登壇者の皆さんには事前に知らせ
ていません。これから、皆さんにフリップボード
を持ってもらって、今から私が問い掛ける質問に
ついての回答を書いてもらい、それを紹介しても
らいます。また、同じ質問をフロアの皆さんにも
一緒に考えていただき、後でお近くの方とシェア
していただきたいと思います。

登壇者・参加者全員への共通質問：『学生の学びと
成長にかかわる上で、自身が最も大切にしている
こと（重要だと感じていること）はなんでしょうか』

自分が一番大事にしている、核にある部分です。
それを漢字一文字でもいいし、単語、一文でも構
いません。自分が一番大事にしているもの。なぜ
一生懸命アクティブ・ラーニングをやっているの
かとか、なぜ入試広報を一生懸命やっているのか
といったことを書いていただきたいと思います。
皆さんも、なぜそう考えるのか、その理由などを、
後でシェアしてもらいますので心づもりしておい
てください。

大島：『尊重』
教育から学習へとシフトチェンジしてきていま

す。これは個別性が高まっているのだと思います。
例えば、ゴールへの向かい方も人によって当然違っ
てきますし、それをどう支援するのかということ
でいろいろな教育手法が取り入れられています。
職員の育成も一緒です。その人が持っている強み
をどう尊重できるか。変えていくのではなく、ど
う尊重していくのか。個別性が高い中でその人の
個性や独自性を尊重することが、結局はその人の
能力を伸ばすことになるのではないかということ
で、尊重としました。

池田：『自分のテーマを持って卒業する』
これは大学院であれ、ゼミの卒論であれ、私は

ずっと同じことを言っています。これだけしか言っ
ていません。例えば、ぎりぎりで自分のテーマが
見つかって、就職は決まったけれど、やり残した

ことがあるから、もう一回新たなテーマで頑張っ
てみるとか。就職が決まっても、決まらなくても
自分が納得するテーマを貫く。そういう学生が私
のゼミではかなり出てきました。自分のテーマを
みつけて、少なくとも卒業までには卒業研究で表
現する。それだけです。

杉岡：『自己肯定感（いいね）』
先日、キャリアコンサルタントの高橋俊介さん

の講演のなかで、日本のサービス産業の中でおい
しいものを出しても、世界一褒めない客は日本人
だという話がありました。大人になると褒められ
る経験は年々減っていきます。OECD の調査でも
日本の高校生の自己肯定感が一番低いと指摘され
ています。しかし、褒められる経験はとても大事
だと思いますし、褒められたことが自信につなが
ります。３年間、科研において緩やかな組織にお
ける自己肯定感の研究をやってきましたが、福祉
の現場でも、ＮＰＯの現場でも、ゼミという単位、
緩やかな組織において自己肯定感が重要だという
ことが分かっています。

Facebook が流行っているのもその裏返しなので
はないかと思います。他人を褒めることも大事だ
けれど、まずは自分で自分を褒めてあげることが
人につながるのでないかと思います。ＰＢＬにお
いては、教員からも、企業からも、チームからも
褒められる。こういった自己肯定感を感じられる
環境作りのお手伝いをしていきたいと思います。

山本：『学生理解』
２つ意味があります。一つは一般的な意味にな

りますが、学生一人一人の生育歴や、学習歴、そ
れからその学生を今取り巻いている環境、友人環
境や家庭環境、社会環境もそうです。そして、こ
の後どうなっていきたいかという欲求、ビジョン、
そういったことをしっかりと理解することが、次
に何をすべきか考えるヒントになると思っている
というのが１点目です。もう一つは、学生との信
頼関係を築く上で最大の理解者になることが大変
重要だと思っています。「山本さんが一番、自分の
ことを理解してくれていました」と言ってもらえ
るような関係を築けるのは、教育にかかわる者と
して、とても大切にしたいと思っています。

山田　ありがとうございました。それではこれか
ら、皆さんにもディスカッションをしていただき
ます。先程書いていただいたものを共有する前に、
最初に皆さんにアイスブレーク代わりに、ここま
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での講演で最も印象に残っていることを共有して
いただきたいと思います。その間、われわれは客
席を回りますので、質問などがあれば聞いてくだ
さい。では、始めます。

＜フロアディスカッション＞

山田　ありがとうございました。時間になりまし
た。あまり時間を取れなかったのですが、情報を
入れて経験を内省して、他者と共有するという体
験を少しでもしていただいて、これで頑張ってい
こう、こんなことを自分は大事にして頑張ってき
たんだということを感じていただければよかった
のではないかと思います。

登壇者コメント

山田　それでは、クロージングに入ります。最後
にそれぞれの登壇者から、これからどんなことに
チャレンジしていきたいのかをお話ししていただ
きたいと思います。では、山本さんからお願いし
ます。

山本　何年か前ですが、ある大学の方に、「山本
さんの言っていることはよく分かるけど、いい教
育をしても学生が集まる気がしない。学生募集と
大学の教育の質がつながっているように思えない」
と言われました。実際に学生はこういうふうに志
望校を決めて、こういうふうに広報活動をやって、
こういうことが効果的だと言われていて、その状
態はとても理路整然としていて、その状態はとて
も納得できるものです。ただ、その状態を放置し
ていたら、日本の大学の教育が良くならないと思
いました。何しろ、いい教育をしても評価されな
いわけですから。素晴らしい教育をして学生たち
を成長させていくことができている大学、一部の
学生だけ成長しているのではなく、入学した学生
全員が成長している大学がいい大学だと思います
が、そういう大学がきちんと評価されるような社
会を作っていくことが、非常に大事だと思い、Ｎ
ＰＯ法人として弊会で取り組んでいる問題です。

今日、冒頭で学生募集のお話をしましたが、Ｎ
ＰＯ法人が大学の学生募集を支援することに、最
初はかなり違和感を感じていました。ただ、途中
から本腰を入れてやり始めたのは、その大学の方
からの「いい教育をしても学生が集まる気がしな
い」という言葉がきっかけでした。今後、いろい
ろなことをやっていこうと思っていますが、やは

り皆さんの時間、ご経験、才能、そして大学の資
金がより教育に使われることによって、結果とし
て評価されて多くの学生が集まってくるようにな
る、そういう社会に変えていきたいと思っていま
す。ぜひ皆さんの力をお借りできれば幸いです。
今日はありがとうございました。

杉岡　最後にこのテーマに沿うかどうか分かりま
せんが、今、私が注目しているキーワードが一つ
あります。それはフューチャーデザインというキー
ワードです。今、一橋大学と大阪大学の先生方と
一緒に共同研究を始めているところですが、フュー
チャーデザインというのは、アメリカのイロコイ・
インディアンに残っている考え方だそうです。７
世代後のことを考えて意思決定をしようというこ
とが彼らの憲法の中に盛り込まれています。そう
いったものを日本の社会に活かせないかというこ
とで、この研究グループが立ち上がりました。

今、岩手県の矢巾町や大阪府の吹田市で始まり
かけていますが、仮想将来世代の皆さんと現役世
代の皆さんに分かれて議論をしています。７世代
後、これは 200 年先くらいかもしれません。短く
ても 140 年先の皆さんがどう考えるのかという視
点です。今の価値観で物事を判断するだけではな
くて、200 年先に日本はどうなっているのでしょ
うか。例えば、教育問題であれば、日本の総人口
はある程度読めますが、その中で 18 歳人口はどう
か、大学は何校くらい必要か、大学の学びはどう
あるべきか、といったことをバックキャスティン
グという思考法で議論することが必要だと思いま
す。しかし、今の大学は多忙すぎて考える余裕が
ありません。本日、他流試合というお話がありま
した。越境教育です。あるいは都道府県を越えた
ネットワーク、立場を越えたこういうメンバーで、
未来の視点で教育問題を考えるのも一案です。200
年先の視点を教育ですので、大学教育だけでなく、
高校、中学、小学校とさかのぼっていくことも必
要と思いますが、そういう視点の議論はあまり聞
いたことがありません。今、この研究グループでは、
夢物語かもしれませんが、各市町村に将来課や、
あるいは政府レベルで将来省のような省庁を作れ
ないかという、そんな話も出ています。やろうと
思えばできると思います。矢巾町ではその実験が
もうすでに始まっています。ぜひとも、こういっ
たことを大学に持ち込んで、未来志向で話をして
いく。現世代だけでなく、仮想将来世代という視
点で議論をぜひ仕掛けたいというのが、私のチャ
レンジです。今日はどうもありがとうございまし
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た。

池田　私のゼミ生ではありませんでしたが、５年
程前の大学の卒業式当日に、たまたま顔を合わせ
た知り合いの学生に、どこに就職決まったのかと
聞くと、「池田先生が大切にする大学の自由は、私
には大事ではないです。私は自由を持て余すほう
です。本心そう思ったので、自衛隊に入ることに
しました」と言いました。あまりにも率直な言い
振りでしたので、いまでも覚えています。私の授
業を受講したときの印象が強く残っていたのかも
知れません。彼の選択が悪いという話ではなく、
私の問いかけがそのように返ってきたことに驚き
ました。そうではあっても、やはり「自由」は私
が大事していることですが、人間として大事にす
る言葉は、「セルフ・リライアンス」です。これは
自己信頼と訳されていますが、心理学的な尺度よ
りもっと深い意味で、アメリカ社会で大切にされ
た哲学的な言葉だと私は思っています。「セルフ・
リライアンス」を大事にする人たちが集まって良
い社会を作っていく。大学を卒業して専門家になっ
てもそのセルフ・リライアンスだけは妥協しない。
大学が目指す教養人も同じです。知識をひけらか
す教養人ではないはずです。セルフ・リライアン
スの立脚する人間像を自分自身が見つめ直し、学
生にもそれを伝えたいと思います。以上です。

大島　私は職員の育成課題についてお話をさせて
いただきましたが、私自身のライフサイクルから
言えば、もうシニアキャリアです。シニアキャリ
アということは、人を育てることが大きな比重を
占める時期です。世阿弥の『風姿花伝』では、人
材育成について述べられていますが、最後の段階
では「花を持たせる」時期だそうです。そういう

ふうにして、人を育てていくのだという昔からの
教えです。そういう点では、今日の話の中で、大
学の職員がいかに自分で考え、自分で行動できる
ような人間になるのか。自律的な人材を育てるこ
とが一番大きな点です。直接的ではないかもしれ
ませんが、間接的には大学の教育・研究の質を上
げていくことにつながっていきますし、立命館大
学の職員だけでなく、全国の大学の職員がそのよ
うに育っていけば、日本全体の大学の教育・研究
の質も上がっていくと思いますので、取り組んで
いきたいと思っています。経験学習についてお話
ししましたが、今の経験に一番影響を与えるのは、
過去の経験だそうです。過去にどういう経験をし
ていたかが今の経験につながっていくということ
です。そういう点で、今の立場での経験を大切に
してあげることが、自律的な職員の育成につながっ
ていくのではないかと思います。自由ということ
にかかわって言えば、権限委譲するということで
す。権限委譲は、組織の問題ですが、仕事を任せ
ることが、おそらくその人にとって自由に仕事を
してもらう環境を作ることなのです。だから、常
に口を出す、あるいは、つい手を出すということ
では任せることになりませんので、これからは口
を出さない、手を出さない、このことをモットー
にしたいと思います。

山田　ありがとうございました。すっきりした気
持ちで今、この時を迎えています。知識・情報を持っ
ている方はたくさんいらっしゃいますが、情熱を
持っている格好いい大人を今回はぜひ紹介した
かったんです。それが成功したのではないかなと
思います。

改めて４人の登壇者に拍手をお願いいたします。

第21回FDフォーラム・シンポジウム

大学教育を再考する
～イマドキから見えるカタチ～

2016年3月5日（土）13:00-17:00
京都外国語大学

コーディネーター：山田 剛史
京都大学 高等教育研究開発推進センター・准教授

1

シンポジウムの趣旨

• 大学を取り巻く環境の変化

• 大学教育改革に対する社会的関心と政策的圧力

• 教育の質保証に係る様々な手段の導入

2

大学は，教育は，学生は，教員・職員としての私は，今，どこに立
ち，どんなことを考え，これからどこに向かっていくのか？

学生

学生はどのように学
び成長しているのか

職員

職員としてどのよう
に学生の学びと成長

に寄与するのか

組織

大学はどのように学
生の学びと成長に寄

与するのか

教育・学問

知識・社会との関係
の中でどのように展

開するのか

本日のシンポジスト
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【経歴】
2002年 慶應義塾大学卒業と同時にアート教育NPO「コトバノアト
リエ」設立（2009年に現「NEWVERY」に改称）
2009年 日本中退予防研究所設立
2012年 高校生の進路発見プログラム「WEEKDAY CAMPUS VISIT」
運営開始（現在，約40大学が導入）
2014年 リベラルアーツ寮「チェルシーハウス国分寺」運営開始

【主な活動】

文部科学省高等教育局専門調査員，中央教育審議会高大接続特別部
会臨時委員，大学教育再生加速プログラム委員，広島県の教育を考
える懇談会（広島県教育委員会）委員など

本日のシンポジスト②

5
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【経歴】
2009年 同志社大学大学院総合政策科学研究科博士後期課程退学
まちづくりNPOきゅうたなべ倶楽部発起人代表，内閣官房行政改

革推進本務事務局（参事官付），同志社大学政策学部嘱託講師，
一般財団法人地域公共人材開発機構事務局総括を経て，2012年よ
り現職
【専門領域】
地域政策，地域公共人材論，大学まちづくり論，NPO論，大学評
価論
【主な活動】
文部科学省「地(知)の拠点大学による地方創生推進事業」ペー

パーレフェリー，一般財団法人地域公共人材開発機構常任理事，
NPO法人グローカル人材開発センター理事など

本日のシンポジスト③
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【経歴】
1978年 九州大学大学院教育学研究科博士課程単位取得退
学

九州大学助手，大学入試センター助手，大学入試センター
助教授・教授，メディア教育開発センター教授，名古屋大
学教授，名城大学教授を経て，2015年より現職
【専門領域】
高等教育経営，教育学
【主な活動】

戦略論・組織論・人材育成論・教育学の理論を足場にして，
大学の経営と教育・学習にかかわる具体的な組織的解決策
を提案・実践する活動に取り組む
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大学教育を再考する
～イマドキから見えるカタチ～

京都大学　高等教育研究開発推進センター　准教授　　山田　剛史

スライド 1

スライド 3

スライド 5

スライド 2

スライド 4

スライド 6
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本日のシンポジスト④

7

立
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大
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国
際
部
・
事
務
部
長

【経歴】
1980年 立命館大学卒業
同年学校法人立命館入職後，研究部，教学部等を経て，2013年より
現職

【主な活動，著書】
大学行政管理学会会長（2009～2011）。
大学コンソーシアム京都SD研修委員長。
『多文化環境の大学』共著，明石書店（2003）
『職員力向上のための個と組織の課題』私学経営No.444（2012）
『教職協働による大学運営－職員の役割を中心に－』立命館高等教
育研究，第14号（2014）

本日のシンポジスト

大学，行政，NPOと異なるフィールドから，

教員，職員，管理職，社会起業家と異なる立場で，

豊富な実践経験を持ち，

次世代の育成に情熱を注いでいて，

言いたいことが山ほどある。

そんな４名にご登壇いただきます！

8

シンポジウムの流れ

13:10～13:20 趣旨説明・講師紹介

13:20～13:50 報告①：山本繁氏

13:50～14:20 報告②：杉岡秀紀氏

14:20～14:50 報告③：池田輝政氏

14:50～15:20 報告④：大島英穂氏

15:20～15:40 休憩

15:40～16:10 パネルディスカッション（パネリスト間）

16:10～16:40 フロアディスカッション（参加者間）

16:40～16:50 登壇者コメント

16:50～17:00 ラップアップ
9

コーディネーターからのお願い

聞いて（報告内容を素材として）

自分の経験・考えと重ね合わせて

振り返って

共有して

統合して

スッキリして，元気を得て，帰っていただきたい！

積極的なご参加をお願いいたしますm(_ _)m

10

休憩

11

休憩

• これから「20分間」の休憩に入ります。

• フロアディスカッションもあるので，
休憩時間を活用して，お近くの方（3～
4名）と名刺交換や自己紹介，感想など
共有して，ウォーミングアップをして
おいてください。

• 開始時間は「16:00」です。

12

パネルディスカッション

13

登壇者への個別質問

山本氏へ

様々な「マッチング」を具体化

→ミスマッチの主要要因とその回避のために各
大学はどのようなことに気をつければよいか？

→一番嬉しい瞬間は？

14

ティーチングとラーニング
高校と大学，人と人

登壇者への個別質問

杉岡氏へ

教育で円滑な「トランジション」を実現

→地域との協働型PBLを効果的に実践する上での
ポイントは？（失敗経験も踏まえて）

15

地域（企業）と大学
「学び」と「働く」

登壇者への個別質問

池田氏へ

大学経営のカタチ対応への危機感

→それでも，怖い･･･。予算が･･･。入学者が･･･。
という声にどう応えますか？

→自由な場が必要！経営としてどう保障？

16

経営＝評価対応

登壇者への個別質問

大島氏へ

職場環境の変化と多様化，経験学習の重要性

→でも，人は減るし，定型業務は増える一方の
中で，こうしたサイクルを職場内（外）で構築す
るためにはどのような方法が可能か？

17

登壇者・参加者全員への共通質問

学生の学びと成長に関わる上で，

自身が最も大切にしていること（重要だ
と感じていること）

はなんでしょうか？

18

スライド 7

スライド 9

スライド 11

スライド 8

スライド 10

スライド 12
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パネルディスカッション
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「学び」と「働く」
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池田氏へ

大学経営のカタチ対応への危機感

→それでも，怖い･･･。予算が･･･。入学者が･･･。
という声にどう応えますか？

→自由な場が必要！経営としてどう保障？

16

経営＝評価対応

登壇者への個別質問

大島氏へ

職場環境の変化と多様化，経験学習の重要性

→でも，人は減るし，定型業務は増える一方の
中で，こうしたサイクルを職場内（外）で構築す
るためにはどのような方法が可能か？

17

登壇者・参加者全員への共通質問

学生の学びと成長に関わる上で，

自身が最も大切にしていること（重要だ
と感じていること）

はなんでしょうか？

18

スライド 13

スライド 15

スライド 17

スライド 14

スライド 16

スライド 18
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フロアディスカッション

19

みなさま同士でのディスカッションです

• テーマ①：「ここまでの講演内容等を通じて，最も印
象に残っていることは何でしょうか？」（約10分）

• テーマ②：先ほどの共通質問について，それぞれ書い
たものを見せながら，「なぜ，それが大切・重要なの
か」「そのために実際にどんなことをしているのか」
など自由にディスカッションをしていただきます。
（約10分）

• 全体シェア（約5分）

20

登壇者コメント～ラップアップ

21

最後の質問

• 大学教育のこれからについて，解決すべき課
題は何で，どのようなチャレンジをしていき
たいと考えていますか？

22

スライド 19
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第21回FDフォーラム「⼤学教育を再考する〜イマドキから⾒えるカタチ〜」
“イマドキ”と“今後のメガトレンド”を踏まえた

⼤学教育のカタチを
教育NPO視点で考える

NPO法⼈NEWVERY 理事⻑
⽇本中退予防研究所（運営：NEWVERY） 所⻑

⼭本 繁
s.yamamoto@newvery.jp

2016年3⽉5⽇ 1⼭本繁 ⾃⼰紹介
• 1978年東京⽣まれ。現NPO法⼈NEWVERY理事⻑（14年⽬）
• 2002年⼤学卒業と同時に、「⼼の悲鳴を唄に変えるような仕事」と「左脳も右脳も⾼度に

使える⼈材育成」を⽣涯の仕事にしたいと考え、NPO「コトバノアトリエ」を設⽴。中学・⾼
校⽣対象のアート教育、2006年からニート・フリーターになった若者⽀援活動を展開

• 2006年若⼿漫画家を⽀援するトキワ荘プロジェクト開始（現在、約140名の若⼿漫画
家を⽀援/これまで約60名が⼊居中にプロデビュー）。2012年から京都市にも展開

• 2008年リーマンショックを契機に若者たちが社会的弱者に転落するのを未然に防ぐ活動の
必要性を痛感し、2009年3⽉「⽇本中退予防研究所」設⽴。「NEWVERY」に改称

• 2012年3⽉中央教育審議会で政策提⾔。その後ヘッドハンティングを受け2012年7⽉か
ら⽂部科学省⾼等教育局専⾨調査員（2013年3⽉まで）。2012年9⽉から⼤学⼊
試改⾰を審議する中央教育審議会「⾼⼤接続特別部会」臨時委員(2015年3⽉まで)

• 2012年11⽉から⾼校⽣の進路発⾒プログラム「WEEKDAY CAMPUS VISIT」を展開
。現在、約40⼤学が導⼊し（会員・会費制）、年間6000⼈以上の⾼校⽣が参加

• 2014年3⽉教育寮「チェルシーハウス国分寺」運営開始。定員56名(男⼥各28名)
• 増え続ける・広がり続ける仕事に対応するため、2014年4⽉「⼤学教職員研修センター」

運営開始。翌年「⼤学プロフェッショナルセンター」に改称。現在は⼤学の教育・経営を総
合サポート中（2015年度は約20法⼈）
「教育」と「クリエイティブ」の2軸で“若者たちが未来に希望を持てる社会づくり”に注⼒。

2NEWVERYの概要
NEWVERY＝若者⽀援に取り組む、教育NPO。

Our Vision
⽬指すべき社会のあり⽅ 若者たちが未来に希望を持てる社会

Our Approach
私たちのアプローチ

現在、以下①〜④の事業部を設け、「教育」と「クリエイティブ」の2軸で“若者た
ちが未来に希望を持てる社会づくり”に取り組んでいます。

④教育寮事業部②⾼等教育事業部①クリエイティブ事業部 ③⾼⼤接続事業部

⽇本中退予防研究所
若者たちの未来を守る

2009年〜

⼤学プロフェッショナルセンター
⼤学の教育と経営を⽀援する

2012年〜(2015年現組織設置)

チェルシーハウス
学⽣時代に、やりたいことを徹底的に

2014年〜

トキワ荘プロジェクト
プロ漫画家への希望のアトリエ

2006年〜

京都版トキワ荘事業
京都市をクリエイティブ産業の都に

2012年〜

MANZEMI
漫画で⾷べていくためのプロスクール

2012年〜

WEEKDAY CAMPUS VIST
⾼校⽣の進路発⾒プログラム

2012年〜

理事⻑

マンガディベロッパーズカンファレンス
漫画の未来を考える場

2015年〜

⼤学マーケティング研究会(仮称)
2016年〜

教育寮オープンラボ(仮称)
2016年〜

3(参考)メガトレンド視点でのNEWVERYの取り組み

④教育寮事業部②⾼等教育事業部①クリエイティブ事業部 ③⾼⼤接続事業部

⽇本中退予防研究所
若者たちの未来を守る

2009年〜

⼤学プロフェッショナルセンター
⼤学の教育と経営を⽀援する

2012年〜(2015年現組織設置)

チェルシーハウス
学⽣時代に、やりたいことを徹底的に

2014年〜

トキワ荘プロジェクト
プロ漫画家への希望のアトリエ

2006年〜

京都版トキワ荘事業
京都市をクリエイティブ産業の都に

2012年〜

MANZEMI
漫画で⾷べていくためのプロスクール

2012年〜

WEEKDAY CAMPUS VIST
⾼校⽣の進路発⾒プログラム

2012年〜

理事⻑

マンガディベロッパーズカンファレンス
漫画の未来を考える場

2015年〜

⼤学マーケティング研究会(仮称)
2016年〜

教育寮オープンラボ(仮称)
2016年〜

成⻑産業の⽀援で
新たな若年雇⽤を創出

⼤学教育・経営の総合サポートで
⾼等教育機関由来の

社会的弱者を⽣み出さない

⼤学広報⼒から
⾼⼤接続⼒への転換

4つの事業部で「若者たちが未来に希望を持てる社会」に転換を⽬指す。

⽣活寮から
教育寮への転換

4⼤学業界のメガトレンドと今後の取り組み⽅

⼤学業界の
メガトレンド

⼤学⼊試改⾰
左脳（IQ/認知能⼒）×右脳（EQ/⾮認知能⼒)

教育情報の公表
⼤学ポートレート／⼤学の実⼒

⼦どもの貧困→若者の貧困

18歳⼈⼝の減少

定員管理の厳格化

今後の取り組み⽅
養成⼈材⽬標と教育⽅法の転換

（アクティブラーニング）

⼤学広報⼒から
⾼⼤接続⼒への転換

成績優秀者への給付型奨学⾦から
⼦ども・若者の貧困対策への転換

⼤量⼊学・⼤量中退モデルから
⾼⼤接続・中退予防モデルへの転換

今後の環境変化により、本物だけが⽣き残る時代へ。

5“好循環”を⽣み出す全体最適
本物だけが⽣き残る時代に、中⻑期で輝く⼤学に変⾰していくためには、“好循環”を⽣み出す
全体最適が必要と認識。

“好循環”
を⽣み出す
全体最適

“悪循環”
を⽣み出す
部分最適

就職
[送り出す]

教育
[育てて]

募集
[集めて]
アドミッション

ポリシー
カリキュラム

ポリシー
ディプロマ
ポリシー

経営
建学の精神

就職
[放り出す]

教育
[育てず]

募集
[集めて]

経営

18歳⼈⼝の減少
[2018年]

⇒⼤学間競争の激化

⼤規模な⼊試改⾰
[2020年]

情報公開の質の転換
[⼤学の実⼒、等]

想定される環境変化(メガトレンド)

本
物
だ
け
が
⽣
き
残
る
時
代
へ

… 中退

“イマドキ”と“今後のメガトレンド”を踏まえた
大学教育のカタチを教育NPO視点で考える

NPO 法⼈ NEWVERY 理事⻑／⽇本中退予防研究所　所⻑　　山本　繁
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スライド 5
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スライド 6
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6イマドキの学⽣募集の成功と失敗

＜成功事例＞
ネット広告を強化する
⼤学HPの資料請求を重視する
競合校と差別化する
教育成果を伝える
教育成果をセグメント値で可視化
教育⽅法を体験してもらう
「伝えたい内容」を先に決める
教育も広報も変える
⼈を替える（⼈事）
適材適所

＜失敗事例＞
紙・マス広告を強化する
進学サイトの資料請求を重視する
競合校に合わせる
教育内容を伝える
教育成果を全体値で可視化
教育⽅法をテキストと写真で伝える
「伝える⽅法」を先に決める
広報だけ変える
⼈を変える（変容）
全員で平等に分担する

イマドキ視点での学⽣募集の⽬的：
①定員充⾜②⾃校の教育にマッチした学⽣を集める

7教育⽅法を体験してもらう

WEEKDAY CAMPUS VISIT
（普段のままの⼀⽇）

オープンキャンパス
（イベントとして設定された⼀⽇）

授業
普段と同じ時間、学⽣が受講している実
際の授業。時には意⾒を求められること
もあります

⾼校⽣のために⽤意された模擬授業
先⽣の講義を聞くだけのものが多い

⽬的 学びの様⼦を⾃分の⽬で⾒極め体験し、
進路選択に活かす ⼤学に関する基本的な情報が得られる

先輩の姿
授業中の学⽣たちの様⼦を⾃分で観察
する
普段の学⽣の姿を⾒られる

⼤学のことを説明してくれる役割。いつもの学
⽣とは違う姿

参加姿勢 学習者 お客様、⾒学者

WEEKDAY CAMPUS VISIT  WCVでコストと労⼒負担を軽減しながら⾼校⽣との接点を増やす

8教育⽅法を体験してもらう

公募型

• 祝祭⽇や⼟曜⽇、⾼校の振り替
え休⽇などに実施

• ウェブ等でオープンに
参加者を募集

• 学年、学校の異なる多様な⾼校
⽣が参加

⾼校別型

• ⾼校の公式⾏事として実施
• ⽇程は⾼校が希望する平⽇
• NEWVERYが⾼校と連携し、各

学部系統の志望者受⼊を各⼤
学に打診

• ⾼校教員と連携した、キャリア教
育として位置づけられる

オープンキャンパスのように、⾼校⽣が個⼈で申込み、参加する「公募型」と、
⾼校が主催する⼤学⾒学のように、⾼校の進路⾏事の⼀環で開催する「⾼校別
型」の２つがあります。

9教育⽅法を体験してもらう

• 単に授業を後ろから⾒学するだけ
では、誤解も⽣じる

• 独⾃のプログラムを開発し、
各⼤学に提供
（年に１回、研修を実施）

• 各⼤学のスタッフが１〜３名程度
で運営できる体制を確⽴

ガイダンスと振り返りワークを⾏う

ガイダンス

授業の受講

（昼⾷休憩）

授業の受講

振り返りワーク

10

ガイダンス 授業を受講

授業を受講 振り返り

11

■主な開催⼤学
⻘⼭学院⼥⼦短期⼤学、浦和⼤学、追⼿⾨学院⼤学、⼤阪観光⼤学、⾦沢
⼯業⼤学、関東学院⼤学、九州産業⼤学、九州造形短期⼤学、京都⼤学、
敬愛⼤学、恵泉⼥学園⼤学、⼯学院⼤学、甲南⼤学、国際教養⼤学、駒沢
⼥⼦⼤学、産業能率⼤学、実践⼥⼦⼤学、湘南⼯科⼤学、第⼀⼯業⼤学、
⼤正⼤学、千歳科学技術⼤学、千葉商科⼤学、鶴川⼥⼦短期⼤学、帝京⼤
学、東京情報⼤学、東京⼥⼦⼤学、東京電機⼤学、⼆松学舎⼤学、⽇本⼤
学、⽇本⼯業⼤学、法政⼤学、北陸⼤学、武蔵野美術⼤学、明治学院⼤学
、横浜美術⼤学、⽴教⼤学、麗澤⼤学ほか

11

■掲載メディア
新聞：朝⽇新聞、毎⽇新聞、読売新聞、⽇本経済新聞、岩⼿⽇報、北國新
聞、⻄⽇本新聞、琉球新報、⽇本教育新聞、教育学術新聞、教育家庭新聞
テレビ：フジテレビ「めざましテレビ」、NHK「⾸都圏ネットワーク」、
MBS「VOICE」、TBS「ニュースバード」、RKB「今⽇感ニュース」
その他：⽇経HR「親と⼦のかしこい⼤学選び」、アネスタ「⼥の⼦のた
めの理⼯系進学情報誌Happy Techology」、「学研・進学情報」、帝国書
院「現代社会へのとびら」ほか

(参考)WCVの実績（⼤学／メディア） 対⾯広報の充実
対話と体験を通して理解を深める

スライド 7

スライド 9

スライド 11

スライド 8

スライド 10

スライド 12
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12イマドキの学⽣募集の成功と失敗

＜成功事例＞
ネット広告を強化する
⼤学HPの資料請求を重視する
競合校と差別化する
教育成果を伝える
教育成果をセグメント値で可視化
教育⽅法を体験してもらう
「伝えたい内容」を先に決める
教育も広報も変える
⼈を替える（⼈事）
適材適所

＜失敗事例＞
紙・マス広告を強化する
進学サイトの資料請求を重視する
競合校に合わせる
教育内容を伝える
教育成果を全体値で可視化
教育⽅法をテキストと写真で伝える
「伝える⽅法」を先に決める
広報だけ変える
⼈を変える（変容）
全員で平等に分担する

イマドキ視点での学⽣募集の⽬的：
①定員充⾜②⾃校の教育にマッチした学⽣を集める

13クイズです
Aさんは以下のような属性を持っています。
• ⼥⼦／通っている⾼校の偏差値50／評定平均3.3
さて、AさんはX、Yどちらの⼤学に⼊ったら良いでしょうか？

＜X⼤学＞
偏差値52

修業年限卒業率80%
中退率10%
就職率70%

＜Y⼤学＞
偏差値46

修業年限卒業率70%
中退率15%
就職率60%

⼥⼦／⾼校出⾝偏差値50／評定平均3.3
の学⽣が⼊学

修業年限卒業率70%
中退率13%
就職率60%

⼥⼦／出⾝⾼校偏差値50／評定平均3.3
の学⽣が⼊学

修業年限卒業率75%
中退率10%
就職率70%

14教育成果をセグメント値で可視化

出⾝⾼校の偏差値
41-45 46-50 51-5540以下 56-60 61-65

シェア＝
GPA＝
中退率＝
留年率＝
進学・就職率＝
語学・資格＝

66以上

2.0-2.5

2.6-3.0

3.1-3.5

3.6-4.0

4.1-4.5

4.6-5.0

⾼校時代の
評定平均

受験⽣にとって、⼤学間の数字の⽐較は無意味。「偏差値50の⾼校で評定平均3.3だった
⼥⼦⽣徒＝⾃分みたいな⼈」が、その⼤学・学部・学科に⼊ってどうなったのか？が重要。

15⽣活寮⇒教育寮（寮⽣活のAL化）
124単位のカリキュラム内だけで深い学びを実現するのは困難。⽣活寮の教育寮化を通じて、
継続的な学びを担保。

主体的なラーニ
ング・コミュニティ
の構築・運営

寮を起点とした学びの場運営
教え合う⽂化の醸成

PBLのトライアル
運⽤(RAと共同
実施)

教育的
付加価値の
提供

“教育”と“⽣活”
の⼀体運営

 RAの活⽤
教員・RAの定期MTG実施

RAの採⽤・育
成・配置

運営体制
の刷新

16(参考)チェルシーハウス①
昨年から国分寺にて教育的付加価値を付けた“教育寮(チェルシーハウス)”の運営を開始。

チェルシーハウス

学びや経験を、仲間やメンターと語り
合い、コミュニケーション能⼒を⾼め、
新たな価値感を創造する場所

学⽣時代に、やりたいことを徹底的に 7 7
6

4
3 3 3 3

2 2 2
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

0
1

2
3

4
5
6

7
8

津
⽥
塾
⼤
学

東
京
学
芸
⼤
学

早
稲
⽥
⼤
学

明
治
⼤
学

国
際
基
督
教
⼤
学

上
智
⼤
学

中
央
⼤
学

⼀
橋
⼤
学

東
京
⼥
⼦
⼤
学

法
政
⼤
学

武
蔵
野
美
術
⼤
学

⽇
本
⼤
学

北
海
学
園
⼤
学

東
洋
⼤
学

岐
⾩
⼤
学
⼤
学
院

成
蹊
⼤
学

東
京
経
済
⼤
学

⾸
都
⼤
学
東
京

東
京
農
⼯
⼤
学

國
學
院
⼤
学

⼤
妻
⼥
⼦
⼤
学

デ
ジ
タ
ル
ア
�
ツ
東
京

琉
球
⼤
学

東
京
家
政
学
院
⼤
学

全24⼤学
15
1年⽣

2年⽣
7

3年⽣
11

4年⽣
19

院⽣その他
4

17(参考)チェルシーハウス②
⼤学や⾏政と協働し、寮⽣の成⻑につながる学びの場を積極的に提供。

寮内リビングにて、ゲストを招いてのトークイベント・ワークショッ
プ等を実施。
多様な価値観の創造と、対話⼒を培うことを⽬的とし運営。

◆チェルシーカフェ：社会⼈を呼んでのイベント
出⼝治明⽒ ライフネット⽣命保険株式会社 「考え抜く⼒の話」
森本千賀⼦ リクルートエグゼクティブエージェント

「きっかけ次第で君の本気スイッチはONになる」

◆チェルシーアカデミー：⼤学教授を呼んでのイベント
法政⼤教授 湯浅学⽒ 「⺠主主義・貧困・なんでも話そう」

≪開催例≫

チェルシーカフェ/チェルシーアカデミー スタディーツアー

2015年9⽉、寮⽣を連れて社会課題解決型のスタ
ディーツアーを実施。寮⽣活の充実やチームビルディン
グに繋がっている。

島根県の協⼒の下
島根県江津市(ごうつ)に、
2泊3⽇で訪問。

企画・運営を
NEWVERYが担当。

スライド 13

スライド 15

スライド 17
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スライド 16

スライド 18
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18イマドキの中退予防の成功と失敗

＜成功事例＞
⼊学前に退学する学⽣を発⾒
問題が起きる前に予防
学科別の対策
担任⼒を強化
クラスづくりを強化
学習習慣の底上げを強化
責任者が明確
担任・職員・上級⽣で取り組む
⾮常勤講師も巻き込む
保護者も巻き込む

＜失敗事例＞
⼊学後に問題が起きてから発⾒
問題が起きてから対応
全学共通の対策
研修なしで担任を配置
個別⽀援を強化
基礎学⼒の底上げを強化
責任者が不明確
担任だけが取り組む
専任教員だけで取り組む
保護者には退学間際で連絡

イマドキ視点での中退予防の⽬的：①在籍者数・学納⾦収⼊の維持
②信⽤リスクの回避③⾼等教育由来の社会的弱者を⽣み出さない

19中退予防戦略＝予防×対処療法
中退パターン、シンドローム、中退危険因⼦の調査に基づき、初期型・失速型
の発症予防と対症療法を組み合わせた中退予防システムを初年次に構築。

1 ２ ３ ４ ５ ６ ７ ８ ９ 10 11 12 1 2 3
2015年 2016年

初期型(春学期から低単位) 失速型(秋学期以降に低単位)
突発型(家計の急激な悪化、妊娠・結婚、友⼈関係の悪化、等)⼊学中退のパターン

シンドローム

予防策

昼夜逆転

不本意⼊学
無⽬的⼊学

履修選択ミス

孤⽴

GW
5⽉病学習習慣・

登校習慣の⽋如

バイトと両⽴

怠学

初の定
期試験

夏休み

履修選択ミス

友⼈関係の深化
⼈間関係の固定化

適性不安
将来不安

学祭 冬休み

専⾨科⽬の⾼度化
定
期
試
験

進級
判定

春休み

予防策A 予防策B 予防策C 予防策D 予防策E 予防策F

対症療法策 早期発⾒・早期⽀援のシステム構築

低出席・低単位に陥った学⽣への対症療法だけではなく、低出席・低単位学⽣の発⽣の予防もする

成
績
評
価

スライド 19 スライド 20
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第21回FDフォーラム ⼤学教育を再考する〜イマドキから⾒えるカタチ〜

「社会の教育⼒」を⼤学へ
ー学びと働きをつなげるー

杉岡 秀紀
（京都府⽴⼤学/（特活）グローカル⼈材開発センター理事）

本⽇の次第

（１）近年の新書等から⾒る「⼤学教育」の課題

（２）この15年で何が変わったのか？

（３）「学び」と「働き」をつなげる取組み

（４）問題提起

本⽇の次第

近年の新書等から⾒る
「⼤学教育」の課題①

２０００年 ２０１２年２００７年

近年の新書等から⾒る「⼤学教育」の課題① 近年の新書等から⾒る
「⼤学教育」の課題②

２００８年 ２０１３年２００６年

近年の新書等から⾒る「⼤学教育」の課題②

近年の新書等から⾒る
「⼤学教育」の課題③

２０１０年２００７年 ２０１４年

近年の新書等から⾒る「⼤学教育」の課題③ 近年の新書等から⾒る
「⼤学教育」の課題④

２０１１年 ２０１３年

近年の新書等から⾒る「⼤学教育」の課題④

「社会の教育⼒」を大学へ
ー学びと働きをつなげるー

京都府立大学　地域連携センター副センター⻑／公共政策学部　講師　　杉岡　秀紀

スライド 1

スライド 3

スライド 5

スライド 2

スライド 4

スライド 6
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近年の新書等から⾒る
「⼤学教育」の課題⑤

２０１４年２０００年 ２０１５年

近年の新書等から⾒る「⼤学教育」の課題⑤ 近年の新書等から⾒る
「⼤学教育」の課題【まとめ】

（１）最⾼学府、⾼等教育に相応しい学⽣が⼤学⽣になっていな
い？【⼊⼝】

（２）現在の就活は⼤学・学⽣・企業の三者とも得をしない仕組
みになっている？【出⼝①】

（３）⼤学院に進学することがキャリアや⼈⽣の強みになってい
ない？【出⼝②】

（４）現在のキャリア教育は期待された役割を果たせていない？
【中⼝】

（５）⼤学そのものの価値（特に地⽅⼤学や⽂系学部）を社会に
しっかりと発信出来ていない？【存在】

近年の新書等から⾒る「⼤学教育」の課題⑥

この15年で何が変わったのか？①

紙 WEB

この15年間で何が変わったのか？① この15年で何が変わったのか？②

（出所）厚⽣労働省「労働⼒調査」2015

この15年間で何が変わったのか？②

この15年で何が変わったのか？③

（出所）厚⽣労働省「労働⼒調査」2015

この15年間で何が変わったのか？③ この15年で何が変わったのか？④

（出所）ニッセイ基礎研究所「基礎研REPORT」（2012）

この15年間で何が変わったのか？④

スライド 7

スライド 9

スライド 11

スライド 8

スライド 10

スライド 12
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この15年で何が変わったのか？⑤この15年間で何が変わったのか？⑤ この15年で何が変わったのか？【
参考】

【参考】マーチン・トロウ（教育学者）
エリート型 ：進学率15％
マス型 ：進学率15％〜50％
ユニバーサル型：進学率15％〜50％

この15年間で何が変わったのか？⑥

この15年で何が変わったのか？
【まとめ①】

「社会⼈」「⼤学⽣」「⼤学」
「キャリア教育」「就活（採活）」

の定義が変わった
⇩

Teaching＜Learning

この15年間で何が変わったのか？⑦ この15年で何が変わったのか？【
まとめ②】

今こそ
「学び」と「働き」の

つながりかたやつなげかたを
再考するとき。

この15年間で何が変わったのか？⑧

この15年で何が変わったのか？
【まとめ①】

「学習時間」
「学習場所（空間）」
「教育（学習）⽅法」

「教員構成」
のあり⽅はどうあるべきか？

この15年間で何が変わったのか？⑨ 「学び」と「働き」をつなげる
取組み④

○就職ナビの課題
①⽇本の企業全体の0.03％の企業（主に⼤企業）しか掲載
できていない。

②学⽣は就職ナビしか⾒ないため、中堅企業・中⼩企業の
存在、優先順位が相対的に低くなる

③⼤学の就職情報の価値が相対的に低くなり、⼤学のキャ
リセンの存在価値が低くなっている。

④内々定を取れた学⽣はナビを利⽤しなくなるため、せっ
かくのプラットフォームが⼀時的なものになっている

「学び」と「働き」をつなげる取組み①

スライド 13

スライド 15

スライド 17

スライド 14

スライド 16

スライド 18

43

シ
ン
ポ
ジ
ウ
ム



「学び」と「働き」をつなげる
取組み④

○就職ナビの課題
①⽇本の企業全体の0.03％の企業（主に⼤企業）しか掲載
できていない。

②学⽣は就職ナビしか⾒ないため、中堅企業・中⼩企業の
存在、優先順位が相対的に低くなる

③⼤学の就職情報の価値が相対的に低くなり、⼤学のキャ
リセンの存在価値が低くなっている。

④内々定を取れた学⽣はナビを利⽤しなくなるため、せっ
かくのプラットフォームが⼀時的なものになっている

「学び」と「働き」をつなげる取組み① 「学び」と「働き」をつなげる
取組み④

○就職ナビの課題
①⽇本の企業全体の0.03％の企業（主に⼤企業）しか掲載
できていない。

②学⽣は就職ナビしか⾒ないため、中堅企業・中⼩企業の
存在、優先順位が相対的に低くなる

③⼤学の就職情報の価値が相対的に低くなり、⼤学のキャ
リセンの存在価値が低くなっている。

④内々定を取れた学⽣はナビを利⽤しなくなるため、せっ
かくのプラットフォームが⼀時的なものになっている

「学び」と「働き」をつなげる取組み①

提⾔

①⼤学のゼミ等、学⽣個⼈ではなく、⼤学の正課・
課外教育の情報と就活（就職ナビ）との連携。
→本当の意味での「教育情報」

②⼀度就職ナビに登録した学⽣のその後のトレイサ
ビリティ及び活⽤（メンターなど）。
→本当の意味での「企業情報（ホワイトリスト）」

③就活の地⽅分権（少なくとも道州単位）と公的就
活⽀援とのより積極的な連携（脱東京⼀局集中）。

「学び」と「働き」をつなげる取組み① 提⾔

①⼤学のゼミ等、学⽣個⼈ではなく、⼤学の正課・
課外教育の情報と就活（就職ナビ）との連携。
→本当の意味での「教育情報」

②⼀度就職ナビに登録した学⽣のその後のトレイサ
ビリティ及び活⽤（メンターなど）。
→本当の意味での「企業情報（ホワイトリスト）」

③就活の地⽅分権（少なくとも道州単位）と公的就
活⽀援とのより積極的な連携（脱東京⼀局集中）。

「学び」と「働き」をつなげる取組み①

提⾔

①⼤学のゼミ等、学⽣個⼈ではなく、⼤学の正課・
課外教育の情報と就活（就職ナビ）との連携。
→本当の意味での「教育情報」

②⼀度就職ナビに登録した学⽣のその後のトレイサ
ビリティ及び活⽤（メンターなど）。
→本当の意味での「企業情報（ホワイトリスト）」

③就活の地⽅分権（少なくとも道州単位）と公的就
活⽀援とのより積極的な連携（脱東京⼀局集中）。

「学び」と「働き」をつなげる取組み① 提⾔

①⼤学のゼミ等、学⽣個⼈ではなく、⼤学の正課・
課外教育の情報と就活（就職ナビ）との連携。
→本当の意味での「教育情報」

②⼀度就職ナビに登録した学⽣のその後のトレイサ
ビリティ及び活⽤（メンターなど）。
→本当の意味での「企業情報（ホワイトリスト）」

③就活の地⽅分権（少なくとも道州単位）と公的就
活⽀援とのより積極的な連携（脱東京⼀局集中）。

「学び」と「働き」をつなげる取組み①

スライド 19

スライド 21

スライド 23

スライド 20

スライド 22

スライド 24
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提⾔

①⼤学のゼミ等、学⽣個⼈ではなく、⼤学の正課・
課外教育の情報と就活（就職ナビ）との連携。
→本当の意味での「教育情報」

②⼀度就職ナビに登録した学⽣のその後のトレイサ
ビリティ及び活⽤（メンターなど）。
→本当の意味での「企業情報（ホワイトリスト）」

③就活の地⽅分権（少なくとも道州単位）と公的就
活⽀援とのより積極的な連携（脱東京⼀局集中）。

「学び」と「働き」をつなげる取組み① 提⾔

①⼤学のゼミ等、学⽣個⼈ではなく、⼤学の正課・
課外教育の情報と就活（就職ナビ）との連携。
→本当の意味での「教育情報」

②⼀度就職ナビに登録した学⽣のその後のトレイサ
ビリティ及び活⽤（メンターなど）。
→本当の意味での「企業情報（ホワイトリスト）」

③就活の地⽅分権（少なくとも道州単位）と公的就
活⽀援とのより積極的な連携（脱東京⼀局集中）。

「学び」と「働き」をつなげる取組み①

提⾔ 提⾔

①⼤学のゼミ等、学⽣個⼈ではなく、⼤学の正課・
課外教育の情報と就活（就職ナビ）との連携。
→本当の意味での「教育情報」

②⼀度就職ナビに登録した学⽣のその後のトレイサ
ビリティ及び活⽤（メンターなど）。
→本当の意味での「企業情報（ホワイトリスト）」

③就活の地⽅分権（少なくとも道州単位）と公的就
活⽀援とのより積極的な連携（脱東京⼀局集中）。

「学び」と「働き」をつなげる取組み①

提⾔

①⼤学のゼミ等、学⽣個⼈ではなく、⼤学の正課・
課外教育の情報と就活（就職ナビ）との連携。
→本当の意味での「教育情報」

②⼀度就職ナビに登録した学⽣のその後のトレイサ
ビリティ及び活⽤（メンターなど）。
→本当の意味での「企業情報（ホワイトリスト）」

③就活の地⽅分権（少なくとも道州単位）と公的就
活⽀援とのより積極的な連携（脱東京⼀局集中）。

「学び」と「働き」をつなげる取組み① 「学び」と「働き」をつなげる
取組み②

ギャップイヤー型
インターンシップ

「学び」と「働き」をつなげる取組み②

スライド 25
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「学び」と「働き」をつなげる
取組み②

○インターンシップの課題
①強調しすぎた教育的意義（企業のメリット薄）
②中⾼⼤すべて「体験型」「個⼈型」「短期型」
③中＞⾼＞⼤と下がる参加率（⼤学⽣は２％程度）
④企業インターンへの偏り cf）⾏政・NPO・議員
⑤専⾨教育との距離（教員の不介在）

「学び」と「働き」をつなげる取組み② 「学び」と「働き」をつなげる
取組み②

（参考）【教育再⽣実⾏会議】（平成２５年５⽉２８⽇）
○⼤学において、学内だけに閉じた教育活動ではなく、キ
ャリア教育や中⻑期のインターンシップ、農⼭漁村も含め
た地域におけるフィールドワーク等の体験型授業の充実を
通じて社会との接続を意識した教育を強化する。

○その際、学⽣が働く⽬的を考え⾃⼰成⻑を促す⻑期の有
給インターンシップを産学の連携により進めていくことも
考えられる。

「学び」と「働き」をつなげる取組み②

「学び」と「働き」をつなげる
取組み②

（参考）【教育振興基本計画】（平成２５年６⽉１４⽇閣議決定）
○地域におけるキャリア教育⽀援のための協議会の設置促
進等を通じ、職場体験活動・インターンシップ等の体験活
動や外部⼈材の活⽤など地域・社会や産業界等と連携した
取組を推進する。特に⼤学においては、産業界の協⼒を得
て、国内外のインターンシップの機会を⼤幅に増やす。

「学び」と「働き」をつなげる取組み② 「学び」と「働き」をつなげる
取組み②

（参考）【学事歴の多様化とギャップタームに関する検討会議】（平成２６年４⽉）

○豊かで安定した日本社会で育った今の学生たちは、「何のために学
ぶのか」という動機付けが不足し、学修態度が受け身であるとの指摘
や、主体的に考えて表現していく力、グローバルな視点や国際的なコ
ミュニケーション力、自立心や競争意欲が不十分で弱い。

○「何のために学ぶのか」。この答えを学生自身が見つけていくため

には、できるだけ早いタイミングで、世界や社会の現実の中に飛び込
み、異なる価値観にぶつかる社会体験を通じて、心身ともに鍛えら
れ、自らの殻を幾度も脱皮することによって、広い視野と高い志を養
い、そして主体的な学びのスイッチを入れていく過程が重要。

「学び」と「働き」をつなげる取組み②

「学び」と「働き」をつなげる
取組み②

（参考）【WACE（※）世界⼤会プレ⼤会】（平成２６年８⽉３０⽇）

◯キャリア教育は社会的意義と職業的意義の両輪である
べきにも関わらず、わが国では職業的意義ばかりが強調
されてきた（児美川孝⼀郎／法政⼤学）

◯就活と直結する狭義のキャリア教育と、就活とは切り
離した広義のキャリア教育を区別しなければならない（
伊吹勇亮／京都産業⼤学）。

※WACE：世界５２カ国、約1,000の教育機関・企業・団体からなる産学連
携教育を展開するための組織

「学び」と「働き」をつなげる取組み② 「学び」と「働き」をつなげる
取組み②

○ギャップイヤーとは
「親元・教員から離れた⾮⽇常下でのインター
ン・ボランティア・国内外留学（３〜24か⽉）」

（砂⽥ 2013）

※GYの発祥は英国。1960年代に若者の国際的な⽂化交流を通して
世界戦争の防⽌を図るという政府が提起した議論から⽣まれた。

「学び」と「働き」をつなげる取組み②

スライド 31

スライド 33

スライド 35

スライド 32

スライド 34

スライド 36
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「学び」と「働き」をつなげる
取組み②

○ギャップイヤー型インターンシップ
・事例①：2014年度に⼤学院１年⽣（⼥⼦）が１年間休学し、舞鶴市の

嘱託職員として「海フェスタ京都」事業を担当（公務員志望）。
・事例②：2014年夏に学部４回⽣（⼥⼦）が夏期休暇を利⽤し、３か⽉

間南丹市の⾃治体評価の業務に従事（その後南丹市に就職）
・事例③：2015年度に学部４回⽣（⼥⼦）が１年⽣休学し、京都府南丹

広域振興局の協働コーディネーター（嘱託職員）としてNPO
と協働、⾃治体広報業務に従事（⺠間志望）。

・事例④：2015年夏期休暇から秋学期にかけて、学部４回⽣（男⼦）が
南丹市の地⽅創⽣の業務に携わる（地元公務員志望）。

⇩
府⼤版ギャップイヤー

「学び」と「働き」をつなげる取組み② 京都の挑戦①

京都中⼩企業家同友会との協働

「学び」と「働き」をつなげる取組み③

京都の挑戦①
【毎回アプローチを変えて直接対話の機会を創出】
・2012年：講演＋グループワーク（経営者60名＋学⽣40名）
・2013年：経営者インタビュー（動画）＋グループワーク

（経営者60名＋学⽣50名）
・2014年：卒業⽣調査＋パネル＋グループワーク

（経営者60名＋学⽣50名）
・2015年：経営者インタビュー（冊⼦）＋グループワーク（経営

者40名＋学⽣30名）

「学び」と「働き」をつなげる取組み③ 京都の挑戦①「学び」と「働き」をつなげる取組み③

京都の挑戦①

◯京都中⼩企業家同友会との協働事業の到達点
【１】「⾷わず嫌いの中堅・中⼩企業」
学⽣による⼤企業志向の最⼤の原因は中堅・中⼩企業と学⽣とが在学中に出会う機会

がないからであり、その接点さえあれば、中堅・中⼩企業を意識するようになる。

【２】「経営者≠遠い存在」
⼈⽣の後輩としてキャリアについて聞いてみることで、経営をが⾝近に感じるだけで

なく、⾃分のキャリアへの何からのヒントを⾒つけることが出来る。

【３】複線のキャリア
経営者も話すことを通じて⾃らのキャリアの棚卸しが出来、⾃分⾃⾝のキャリアが単

線ではなく複線であることに気づける。学⽣も複線のキャリアという考え⽅を知る。

「学び」と「働き」をつなげる取組み③ 京都の挑戦①

◯地域の課題を解決する教育：キャップストーン
・⽶国の公共政策⼤学院で理論と実践とを結び付けるため⾏わ
れている学習プログラムの⼀つで、「⼤学院の勉強の総仕上げ
のプログラム」として位置づけられている（⻘⼭2009）

・元々は建築の世界で「アーチやピラミッドなどの構造物の頂
上に置く冠⽯」の意味。

↓
「学⽣が地域やクライアントの課題
解決のために⾏う実践的調査研究」

「学び」と「働き」をつなげる取組み④

スライド 37

スライド 39

スライド 41

スライド 38

スライド 40

スライド 42
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京都の挑戦①

◯キャップストーンの意義（学⽣側）
①理論と実践の架橋となる
②専⾨的なネットワークを構築できる
③将来職場で経験するであろう価値観の
対⽴や倫理的ジレンマを経験できる

④雇⽤につながる

cf）スティーブ・シャル⽒（ニューヨーク⼤学ワグナー校特任助教授）

「学び」と「働き」をつなげる取組み④ 京都の挑戦①

◯キャップストーンの意義（受⼊側）
①当該分野で求められる知識や能⼒（マネジメント能⼒含
）を早く⾝に付けてもらえる

②⼤学院レベルの専⾨的集団が参加することで会社や上司
のニーズを達成する協⼒者になる

「学び」と「働き」をつなげる取組み④

京都の挑戦①

◯事例
①同志社大学大学院総合政策科学研究科（2011～）

ｃｆ）京町屋アートインレジデンス、木津川右岸公園における環境教育

②龍谷大学大学院政策学研究科（2011～）

ｃｆ）宮津市でのバリアフリー観光、亀岡市の協働ルール策定・企画提案
型事業の政策原案作成など

③京都府立大学大学院公共政策学研究科（2013～）
ｃｆ）宮津市北前船港町・城下町まちづくり、久多の交通政策など

「学び」と「働き」をつなげる取組み④ 京都の挑戦①「学び」と「働き」をつなげる取組み④

問題提起

①専⾨教育（教職員）×キャリア教育（教職員）：WIL

②正課プログラム×課外プログラム:AL、PBL

③⼤学の教育⼒×地域・社会の教育⼒:SL、CS
⇩

「学び」と「働き」の有機的連携・融合？！

問題提起 問題提起

◯「学歴＝学校歴」から「学歴＝学習歴」へ

◯「⼤学教育＝⼤学教員による教育⼒」から「⼤学教
育＝⼤学教職員＋地域社会による教育⼒」へ

◯「⼤学＝18〜22歳の若者が集まるレジャーラン
ド」から「⼤学＝社会の課題解決や未来のために多様
な⼈や知恵が集まり学び直しができるスコラ」へ

おわりに

スライド 43

スライド 45

スライド 47
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大学コンソーシアム京都
第21回FDフォーラム シンポジウム

大学教育を再考する～イマドキから見えるカタチ～

イマドキの大学経営の視点と教育改革

池田 輝政
追手門学院大学

2016（平成28）年3月5日
於： 京都外国語大学 森田記念講堂

イマドキの大学経営の視点とテーマ・課題改革

経営管理の基本テーマ
（バランスト・スコア―カードの視点）

大学経営のテーマ・課題の例
（かかわる国の政策・施策例）

財務の視点 入学者の募集と確保
（定員充足率の厳格化）

顧客の視点 アクティブラーニング・３つのポリシー
（H24質的転換答申、H26高大接続答申）

業務プロセスの視点 質保証・ガバナンス改革
（認証評価と競争的補助金の組み合わせ）

学習と成長の視点 FDとSD
（FD義務とSD義務化へ）

経営の視点とテーマ・課題から見えるもの改革

１．『顧客視点』にかかわるテーマ・課題が中心になる

２．他の三つの経営視点とテーマ・課題を同時に機能させる

３．能動的なリーダーシップとそれを支える人材の持続性
☟

かってないほどのむつかしい経営課題だ

『顧客視点』のテーマ・課題のむつかしさ

「学び」のグローバル化・生涯化に伴う改革用語の氾濫
☟

質転換
質保証
学士力

学修成果
学位授与方針

カリキュラムマップ
アクティブラーニング

ルーブリック

現場の教育・学習とのかい離が大きい改革用語の一例
～「学士力」～改革

中教審キャリア・職業教育特別部会（平成21年5月21日開催）
（第７回）配付資料

資料７「基礎的・汎用的技能の明確化と、その育成について」

資料７「基礎的・汎用的技能の明確化と育成」から見えるもの革

職業的発達にかか
わる諸能力

（国立教育政策研究
所提言）

学士力
（中教審提言）

社会人基礎力
（経済産業省提言）

就職基礎能力
（厚生労働省提言）

●人間関係形成能
力
●情報活用能力
●将来設計能力
●意思決定能力

●知識・理解
●汎用的技能
●態度・志向性

●統合的な学習経
験と創造的思考力

●前に踏み出す力
●考え抜く力
●チームで働く力

●コミュニケーション
能力
●職業人意識
●基礎学力
●ビジネスマナー
●資格取得

イマドキの大学経営の視点と教育改革
追手門学院大学　学⻑補佐／アサーティブ研究センター⻑／基盤教育機構　教授　　池田　輝政

スライド 1

スライド 3

スライド 5

スライド 2

スライド 4

スライド 6
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「イマドキの大学経営」～現状からの未来予想～革

複雑な経営テーマ・課題に対してカタチ対応に大わらわ

このままでは

行きつ戻りつの10年、20年が過ぎ去るだけでは？

経営は何を目指すのか
～カタチ対応のいまに魂をいれていくには～

「顧客の視点」を『大学での学生の成長の視点』に変換
☟

学生の成長を概念やアウトプット指標で語ることをいったん封印
☟

経営は眼前の学生の成長を観る・知る・語る・可視化するに注力
☟

学生の『成長実感』という総合指標から改革にアプローチ
☟

大学教育に誇りと信頼を取り戻す経営を優先する

むすび～大学生の『成長実感』に向き合う動きの例～

１．卒業生2万人対象『大学時代の学びと成長に関するふりかえり調査』
（2015年9月公表、ベネッセ）に参画

☞大学時代に成長を実感した卒業生の割合（23～34歳：8割、40～55歳：７割）
２．ゼミ生の卒業研究でチャレンジをしてもらう
（2015卒研テーマ：「成長の自己分析～大学生の成長とは何かを探る～」）

☞自由に、自分たちのちょっとした行動でつくっていく事の出来る「場」の中で、人
間関係が形成されたり、恋愛関係に発展したり、新しい集団としてイベントの企
画がなされたり、スキルが磨かれたり、価値観が変化していった。

流動的で形として捉えられないその「場」に自ら行き、自分で「場」をつくって行
けるようになる事が大学生としての「成長」と言える。

資料１：ベネッセ大学卒業生2万人調査 平成27年9月9日公表
学びの充実度と成長実感

ソース：http://berd.benesse.jp/feature/focus/13‐learn_growth/activity1/page_2.html

戦略経営の理論を根拠とした
大学経営の仕組みづくりへの戦い

（２００１～現在）

図２ 各学年時における学びの充実度と成長実感（世代間比較）

資料２：ゼミ生の卒論チャレンジ
「成長の自己分析～大学生の成長とは何かを探る～」

１．１ 私の「成長」実感と思い
私が4年間過ごしてきた大学は、多くの思い出とともに友人、先輩、後輩、先生、

アルバイト仲間、そしてそれら以外人々との何とも言い表しようのない複雑で面
白い人間関係を築いてきた場である。私が大学生活という貴重な経験を得られ
たのは、多くの人が大学と言う場を通して私にチャンスを与えてくれたからであり、
そのチャンスを掴む事が出来たからこそ自分は成長したとのだと感じている。大
学と言う場でなければこれほどの大きな飛躍はできなかったと思う。

大学で得たこの「成長」の実感は何なのか。「成長」の実感をもたらした大学と
は何なのか。大学は「私」にどのような「成長」をもたらし、「私」と言う人間を社会
に送り出そうとしているのだろうか。一個人に過ぎない私が送った大学4年間が

数としては特殊である事を承知しているが、一人ひとりが語り続けるそのずっと
先には、大学に対する明確なイメージが創られていくのではないだろうか。出来
る事ならば、そのイメージがポジティブなものであって欲しいと思う。

提言：イマドキの大学経営と教育改革のリフレクション
～主体性を見失わないために～

戦略経営の理論を主体的に選択し、経
営現場で仲間とともに試行・開発・実証
してきた経験に立って主張できること

↓
生み出した理論を実践・実証によって
社会に架橋する人材輩出の営みこそ
が大学の使命の真骨頂である

↓
そのために、伝統的な分析知（批判知）
のみならずデザイン知・創造知を含む
多様な理論・実践・実証のサイクルを
学生の学びと教育で実現すること

戦略経営の理論を根拠とした
大学経営の仕組みづくりへの戦い

（２００１～現在）
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大 島 英 穂

大学コンソーシアム京都
第21回

ＦＤフォーラム

1

職員の成長・育成課題と大学教育

立命館大学

2016年3月5日

報告内容

1. 今日の就業環境
① 社会環境
② 大学組織の状況
③ 職場の構成と仕事の状況

2. 職員に求められるもの
① 職員に求められる能力
② 組織が求められる能力

3. 仕事を通じた成長・育成
① “学び”の場
② 仕事経験からの学び
③ 職場での学び
④ 職場を超えた学び

4. “学び”の環境をつくる課題
① 環境適応性への対応
② 専門性への対応

 社会環境の変化
 規模の経済から範囲の経済（多種多様な資源の組み合わせ）へ

 自己変革しやすい組織への転換（緩やかな関係性、自己組織化、学習する
組織）

 活動を促進する信頼関係の構築（コミュニケーション、組織文化）

 ネットワーク化の進行

 組織運営が境界線のない水平的関係で展開

 各レベル（個人、集団、組織）で自律性をもった運営

 多様な協働者との良好な関係の構築

 組織運営と深く関係する個人のキャリア

 雇用と働き方の変化

 技術革新による定型業務の置き換え、減少

 グローバル化による経済ルールのフラット化と格差の拡大

 長寿化・高齢化によりキャリア形成が重要

 都市化により知識交流の場が集中

（１）社会環境

１．今日の就業環境

4

人材ポートフォリオ・マトリクス
（参考：大久保幸夫『正社員時代の終焉』）

システム化後
第３象限へ

システム化
できる

正社員（期待）
非正社員

システム化
できない

正社員（期待）
非正社員

正社員（期待）
非正社員

費 用
大

アウトソーシング

費 用
小

アウトソーシング

費 用
小

費 用
大

正社員

企業特殊性 高

企業特殊性 低

知
識
レ
ベ
ル

高

知
識
レ
ベ
ル

低

第１象限

第３象限

第４象限

第２象限

4

5

マクネイの大学組織モデル

構 成 要 素 同僚性 官僚性 法人性 企業性

主要な価値 自由 公正 忠誠 顧客

優勢な組織単位 学科／個人 教授団／委員会
大学／上級大学経営
陣

下位組織単位／プロ
ジェクトチーム

意思決定の場
非公式な集団のネット
ワーク

委員会と実施事務打合
せ会

特別調査委員会と上級
大学経営陣

プロジェクトチーム

学内の準拠l集団 専門分野 規則 計画 市場競争力／学生

評価の基礎 同僚評価 手続きの監査 達成指標 継続的取引

政策の定義

ゆるやか

ゆるやか 厳しい

厳しい

実行の統制

同僚性

企業性

官僚性

法人性

5
江原武一『転換期日本の大学改革』p.194を一部修正

（２）大学組織の状況

6

（３）職場の構成と仕事の状況

 教職員の多様化
 教員

 教員の役割の分化（教育と研究）

 任期制教員、有期契約教員の増加

 職員

 雇用形態の多様化（嘱託職員、派遣職員など）

 業務委託の拡大

 専任職員の中途採用の拡大

 教員と職員、専任職員と有期雇用職員の境界が曖昧

 人事マネジメントの複雑化（雇用条件、仕事の価値観など）

 仕事内容の変化
 グローバル化への対応（業務範囲、業務スキル）

 個別化の進行（情報収集、コミュニケーションなど）

 専門知識が必要な領域の拡大

⇒ 全体を見渡せず自分の仕事の手ごたえが分からない

⇒ 想定外変化によって生じるキャリアチェンジへの対応が求められる

6
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1

大 島 英 穂

大学コンソーシアム京都
第21回

ＦＤフォーラム

1

職員の成長・育成課題と大学教育

立命館大学

2016年3月5日

報告内容

1. 今日の就業環境
① 社会環境
② 大学組織の状況
③ 職場の構成と仕事の状況

2. 職員に求められるもの
① 職員に求められる能力
② 組織が求められる能力

3. 仕事を通じた成長・育成
① “学び”の場
② 仕事経験からの学び
③ 職場での学び
④ 職場を超えた学び

4. “学び”の環境をつくる課題
① 環境適応性への対応
② 専門性への対応

 社会環境の変化
 規模の経済から範囲の経済（多種多様な資源の組み合わせ）へ

 自己変革しやすい組織への転換（緩やかな関係性、自己組織化、学習する
組織）

 活動を促進する信頼関係の構築（コミュニケーション、組織文化）

 ネットワーク化の進行

 組織運営が境界線のない水平的関係で展開

 各レベル（個人、集団、組織）で自律性をもった運営

 多様な協働者との良好な関係の構築

 組織運営と深く関係する個人のキャリア

 雇用と働き方の変化

 技術革新による定型業務の置き換え、減少

 グローバル化による経済ルールのフラット化と格差の拡大

 長寿化・高齢化によりキャリア形成が重要

 都市化により知識交流の場が集中

（１）社会環境

１．今日の就業環境

4

人材ポートフォリオ・マトリクス
（参考：大久保幸夫『正社員時代の終焉』）

システム化後
第３象限へ

システム化
できる

正社員（期待）
非正社員

システム化
できない

正社員（期待）
非正社員

正社員（期待）
非正社員

費 用
大

アウトソーシング

費 用
小

アウトソーシング

費 用
小

費 用
大

正社員

企業特殊性 高

企業特殊性 低

知
識
レ
ベ
ル

高

知
識
レ
ベ
ル

低

第１象限

第３象限

第４象限

第２象限

4

5

マクネイの大学組織モデル

構 成 要 素 同僚性 官僚性 法人性 企業性

主要な価値 自由 公正 忠誠 顧客

優勢な組織単位 学科／個人 教授団／委員会
大学／上級大学経営
陣

下位組織単位／プロ
ジェクトチーム

意思決定の場
非公式な集団のネット
ワーク

委員会と実施事務打合
せ会

特別調査委員会と上級
大学経営陣

プロジェクトチーム

学内の準拠l集団 専門分野 規則 計画 市場競争力／学生

評価の基礎 同僚評価 手続きの監査 達成指標 継続的取引

政策の定義

ゆるやか

ゆるやか 厳しい

厳しい

実行の統制

同僚性

企業性

官僚性

法人性

5
江原武一『転換期日本の大学改革』p.194を一部修正

（２）大学組織の状況

6

（３）職場の構成と仕事の状況

 教職員の多様化
 教員

 教員の役割の分化（教育と研究）

 任期制教員、有期契約教員の増加

 職員

 雇用形態の多様化（嘱託職員、派遣職員など）

 業務委託の拡大

 専任職員の中途採用の拡大

 教員と職員、専任職員と有期雇用職員の境界が曖昧

 人事マネジメントの複雑化（雇用条件、仕事の価値観など）

 仕事内容の変化
 グローバル化への対応（業務範囲、業務スキル）

 個別化の進行（情報収集、コミュニケーションなど）

 専門知識が必要な領域の拡大

⇒ 全体を見渡せず自分の仕事の手ごたえが分からない

⇒ 想定外変化によって生じるキャリアチェンジへの対応が求められる

6

職員の成長・育成課題と大学教育
立命館大学　国際部　事務部⻑　　大島　英穂
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7

 人材育成の難しさ
 職場の社会的環境の変化 ＝ 暗黙知継承の困難さ

 組織のスリム化・フラット化 ⇒ 中核人材の減少

 管理職のプレイング・マネージャー化

 仕事の個別化に伴う業務経験付与の偏り

 高度情報管理による学習機会の喪失（“静かな職場”、DB化による試行錯誤機会の減
少など）

 他者と協働して新しい価値を生み出し、提供することができる人材が必
要

 環境変化に対応できる「学習力」が重要

7 8

２．職員に求められるもの

問題設定・課題解決能力

事象の中から問題を設定し、限られた情報の中で解決・
対応策を設計する

工程管理能力

目標設定、進捗管理、解決策の実行とフィードバックによ
り政策を練り上げる

ネットワーク・コミュニケーション能力

協働する人を巻き込みながら政策立案・工程管理を行う

 問題解決のＰＤＣＡを回す
P(Problem‐Finding、問題発見) →D(Display、見える化) →
C(Clear、問題解決) →A(Acknowlege、確認)

8

（１）職員に求められる能力

9

（２）組織が求められる能力

組織能力
 環境変化の方向と度合いを事前に見通す能力

 組織活動の方向性を示す意思決定の速さ

 決定されたことの実行の速さ

 「必要（最小）多様度の法則(Law of Requisite Variety)」→人がヨコにつ
ながる仕組みがいる

学習する組織
 目的を達成する能力を効果的に伸ばし続ける組織

 内省的な対話の展開、志の育成、複雑性の理解の能力と実践をバラ
ンスよく伸ばす組織

9

３．仕事を通じた成長・育成

経営学習論のフレーム

中原淳『経営学習論』p.44

（１）“学び”の場

11

 経験学習
 成人における学びの70％は仕事経験→よく考えられた実践が成長を促す

 学習と経験
 学習：知識・スキルの変化
 経験：知識・スキルの変化を促す外界との相互作用

 経験→内省→概念化→実践（積極的な実験）による成長⇒実践知
 経験、学ぶ力、組織の３要素が必要
 仕事に対する信念の影響が大きい

 経験学習を促す職務状況
 異動
 タスク特性（変化の創出、責任ある仕事、主体的な取組）
 障害、苦難

11

（２）仕事経験からの学び

11

初心者

見習い

一人前

中 堅

熟達者

第一の壁

第二の壁◆成長の５段階モデル

ストレッチ

挑戦のための土台づくりをしている

周囲の信頼を得てストレッチ経験を呼び込んでいる

できることをテコに挑戦を広げている

リフレクション

行為をしながら振り返っている

他者からフィードバックを求めている

批判的な意見にも耳を傾けている

エンジョイメント

仕事の面白さの兆候を見逃さないようにしている

仕事の背景を考えて、意味を見出している

即効的楽しさを追わず、後からくる喜びを待っている

思い
自分のことだけでなく他者のことを考えて働いている

業績や成果だけでなく、能力の向上を目標としている

つながり

職場外から率直な意見を聞いている

人を選び、誠実に付き合っている

自ら発信し、相手の意見を受け入れている

思い
（自分のため、他者のため）

つながり
（多様で深い関係）

ストレッチ
（足場づくり）

リフレクション
（進行形の内省）

エンジョイメント
（意味の発見）

■経験から学ぶ力のモデル（松尾睦『「経験学習」入門』）

（３）職場での学び

◆職場で業務を通じて、職場メンバーと関わり合いながら学ぶこと
（業務支援、内省支援、精神支援があり、支援解除とセットで考える）

職場における他者からの支援と
能力向上の関係

中原淳『経営学習論』p.135

関わり合う職場
仕事の相互依存と目標の共有

職場の活性化
援助行動、忠誠行動、進取的行動が生まれる

仕事の相互依存
個人の役割の明確化

職務の自律性
職場の裁量権

関わり合う職場づくり
人員の流動性確保

仕事観（寛容性）の形成

教え合いによる教える側の効果
・説明内容の理解が深まる
・相手の思考の癖に合わせた説明ができる

⇒多様性への適応力が高まる
14

（４）職場を超えた学び

 個人が所属する組織の境界を往還しつつ、自分の仕事、業務に関連する内容に
ついて学習、内省すること（越境学習）

 知識・スキルの向上には交流が必要

 集団（組織外）の知恵

 情報源が多様

 独立した判断

 メンバーが分散

 判断を集団として集約するシステムになっている

 自らの活動の評価基準を変える学び（アンラーニング）

14

15

４．“学び”の環境をつくる課題

 求められる能力（能動性、ネットワーク形成力、創造性など）が人格、感情、態度
など身体と一体化した部分が大きい

 五感を使う場の提供

 異なる価値観に触れる、経験する、試練になる、失敗する

 感じる力と考える力の育成 ⇒ チームで働くことの基礎となる

 キャリア形成と連動させる

 学習コミュニティの形成

 職場を超えた学びのすすめ

 学ぶ仕組みづくり

 フィードバックの重要性

 心理的に安全な場をつくる

 コミュニケーションを図る工夫

15

（１）環境適応性への対応

 専門性＝個々人が社会の中で、特に仕事に関する面で、立脚することができる
一定範囲の知識領域（本田由紀氏）

 学びの階層
 原理原則（体系性）

 ノウハウ、スキル（実践）

 学びの方法
 演繹主義的習得

 帰納主義的熟達

 プロフェッショナリズム
 技術的側面＝知識の獲得

 管理的側面＝自律性、自己統制、同業者への準拠

 精神的側面＝他者への援助、公共利益への奉仕、職務へのコミットメント

16

（２）専門性への対応
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（３）職場での学び

◆職場で業務を通じて、職場メンバーと関わり合いながら学ぶこと
（業務支援、内省支援、精神支援があり、支援解除とセットで考える）

職場における他者からの支援と
能力向上の関係

中原淳『経営学習論』p.135

関わり合う職場
仕事の相互依存と目標の共有

職場の活性化
援助行動、忠誠行動、進取的行動が生まれる

仕事の相互依存
個人の役割の明確化

職務の自律性
職場の裁量権

関わり合う職場づくり
人員の流動性確保

仕事観（寛容性）の形成

教え合いによる教える側の効果
・説明内容の理解が深まる
・相手の思考の癖に合わせた説明ができる

⇒多様性への適応力が高まる
14

（４）職場を超えた学び

 個人が所属する組織の境界を往還しつつ、自分の仕事、業務に関連する内容に
ついて学習、内省すること（越境学習）

 知識・スキルの向上には交流が必要

 集団（組織外）の知恵

 情報源が多様

 独立した判断

 メンバーが分散

 判断を集団として集約するシステムになっている

 自らの活動の評価基準を変える学び（アンラーニング）

14

15

４．“学び”の環境をつくる課題

 求められる能力（能動性、ネットワーク形成力、創造性など）が人格、感情、態度
など身体と一体化した部分が大きい

 五感を使う場の提供

 異なる価値観に触れる、経験する、試練になる、失敗する

 感じる力と考える力の育成 ⇒ チームで働くことの基礎となる

 キャリア形成と連動させる

 学習コミュニティの形成

 職場を超えた学びのすすめ

 学ぶ仕組みづくり

 フィードバックの重要性

 心理的に安全な場をつくる

 コミュニケーションを図る工夫

15

（１）環境適応性への対応

 専門性＝個々人が社会の中で、特に仕事に関する面で、立脚することができる
一定範囲の知識領域（本田由紀氏）

 学びの階層
 原理原則（体系性）

 ノウハウ、スキル（実践）

 学びの方法
 演繹主義的習得

 帰納主義的熟達

 プロフェッショナリズム
 技術的側面＝知識の獲得

 管理的側面＝自律性、自己統制、同業者への準拠

 精神的側面＝他者への援助、公共利益への奉仕、職務へのコミットメント

16

（２）専門性への対応
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