
６ 大学経営の課題 
筑波大学教授  

吉武 博通  
 
 
 
１ 国立大学法人化の意義の再確認と現状について 

・ 国立大学法人の意義の再確認 
・ 法人化による国立大学の変化と課題 
 

２ 民間的発想は有用か ～ 大学と企業を考える 
・ 企業の価値と大学の評価（効率性の観点から） 
・ 民間的発想の有用性と留意点 
 

３ 企業における経営・組織改革の経験から学んだもの 
・ 日本経済の変遷と企業経営の課題の推移 
・ 企業における経営・組織改革の原動力 
・ 優れた企業の経営理念に学ぶ 

 
４ 我が国の大学を取り巻く状況認識 

・ 組織の存在価値 
 

５ 大学改革をどのように進めるか 
・ 大学におけるマネジメントの枠組み 
・ 大学改革の手順 

 
６ 社会も大学も求める人材はプロフェッショナル 

・ 「教育の質の保証」の意義 
・ 「教育の質の保証」を実現するためのメカニズム 
・ これからの社会に求められる人材 
・ 問題解決の方法論と求められる能力 
 

７ 筑波大学の取り組み 
  ・ 筑波大学の特徴と将来像 
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��と大学の２�の��の�務をと�し�����と
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�����������株式��入� �度の���シ�ック ��������→������へ

��を���と、��的に��る�と、���とを����る

������������� ��家��と����の力関�に�化

�������を��と�る自動���の��の��を��

���� �����人事�� �５�����（１��５） →���な�� →���化����る

�����と��員・��の関�を����る�

���� ���務������ ����→�����→�����後の�����

自���を�������大学�学�の�����の��の�
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���������務������ ����→�����→�����後の�����

������ � ���� �務��、���営、研究�発、事�����、�������������
��

������ � �務・���� ��・��・��の関�を����る機�とな��

�����������務�� ��体質��の��と����との事���

（�����の��を�務） 人間��、����、�し���力を�化

��������大学教� 法人化��、法人化後の運営体制��、学���ｅｔｃ．
���� � �事・�学� �務、�画・評価、��、制度・��関�、�機��、国���

����
学�外の��の人�との��を通し�、大学や大学の�動を��
な������的に��る�との���を学�

���� � 大学�教�・大学研究�ン�ー�、��に�る

大学��の�務を通し�の����

１．国公�大学の法人化�国公�を���大学間��の�化�を��に�大学�確�に�
化し���る．し�しな����質的な�化������に��る．

２．�化��る���と������を�確にし�����者に����質的な�化を��
�る�と����．�の��に����������のと��．

���大学関�者自��大学に関�る��の事�をよ����る����る
����大学の��・制度、����主���の動�、��の大学の����・動�、

国公��間の���� �����外の研究者や学�の動�
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国公��間の����、�����外の研究者や学�の動�、
自�の大学に関�る���ー�、��・���の動�、��・��・��の動� ����

���大学・学�を�律に��な��と、学���の�質的な��を��に���る�と

����の��大学・学�の�動��・��を��的に���る�と

���教育���的に���、研究���的に��人���を���とを��とし、大学�

教育システムの��・��と研究者・研究��を育�����に��を���と

���教員の��・関�と自�を��し���������と��的�動の�を��る�と

���教学・�営の���マネジメントを�������を���員を育�る�と

���大学や学�自��学�と��の��を��し、�の��と��を確��る�と

国�大学法人化の��の�確�

１）大学ごとに法人化し、自律的な運営を確保

２）民間的発想のマネジメント手法を導入

３）学外者の参画による運営システムを制度化

４）非公務員型による弾力的な人事システムへの移行
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４）非公務員型による弾力的な人事システムへの移行

５）第三者評価の導入による事後チェック方式に移行

これらの意義を各大学の構成員、政府を含む関係者、社会がどれだけ

真剣に考え、その貫徹を図ろうとしているかに法人化の成否がかかる

国と大学の関��自律的運営に������に�化

大学��の��や�務�大�に�大

教育研究の����、法人化によるメ�ットを��に���������、�機�や

���に�������

教員��に����、�機�・��マ�ン�の��教員を��に��の動�����

�� 教員�体の��の�����後の�� 方 �員��の��への動��

法人化による国�大学の�化と��
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��、教員�体の��の�����後の����方、�員��の��への動��

��������、�機�・��マ�ン�の���員の�ネ��ーを��に��・�

務��に�な�る�����（���員�������に����な���）

��と教育研究��の��を����な���に�、������の����化と

���通����

国の����、��大学との��ー��ッテ�ン��な�によ�、��の国�大学�自

�の���を��し��確に�������な�との����

利益（←商品・サービスの質）

投入資金
��の����������� ＝

株主、 機関投資家、 銀行 ｅｔｃ．

年金・保険加入者 預金者

��の�ｅ�������ｃｅと大学の�ｅ�������ｃｅ（���の����）
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年金・保険加入者 預金者

学生・父母、国・自治体 ｅｔｃ．

納税者

教育・研究の質

投入資金
大学の����������� ＝
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民間的��の有�性と�意�

企業経営に学ぶべき５つのポイント

民間企業の経営がすべて優れているわけではない。
民間企業と大学の目的及び組織原理の違いへの配慮が不可欠。
優れた企業の経営哲学・理念・文化に学ぶことこそ大切。
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1）人間重視 ～ 構成員の能力を最大限に引き出す運営

2）戦略性 ～ 情報の収集・共有化と戦略的思考

3）顧客志向 ～ 顧客との対話は大学自体を鍛えるプロセス

4）コスト意識 ～ 厳しいコスト意識が経営に緊張感と規律を与える

5）スピード ～ 即断即決と時間をかけて判断する事項のメリハリ

�が���業の��か���経�の��を�る��）

粗鋼生産量粗鋼生産量 鋼材価格鋼材価格
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ⅠⅠ期期 ⅡⅡ期期 ⅢⅢ期期 ⅣⅣ期期

19501950 19731973 19851985 20012001

��経�の��を��業の��を�して�る�その�）

��業の�つの時���と��経�の���経���に�するものは����）

�� 1�5�～�3���的�大�） ～ ��経�成�、�4��では����

��能力�大、��と原�の������、��な労���構��

�� 1��4～�5���的���） ～ 自動�・�機・���の����力が�������

��ネ対�、��対�、顧客��厳�化への対�����自動�����）
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�� 1���～�1��構�改革�） ～ ���戦��、��の��化、�内での��ル��

�５プ��合意��の��、�ロー�ル��の�化、�内��の�����を

��に����が��にわたり������の場合����5������）

��にわたる合理化によりコスト��力を強化����の�業員�5�2��人��へ）

�� 2��2��� ～ ���������の経�成�、�����������������、���の��化

��企業の�を�えた事業戦略・��力の�構�、合�・��、

原�����への対�、������への�り組�

���に�ける経営・組織改革��）

� �５プ��合意����５）��の��と経�の�ロー�ル化に������の�化に対� して、

経営・組織改革を��的に�� ～ 1��5� �5����人�2��2� 2�����人��へ

1���～�� 第1���経営�� ～ ����の集�・合理化、��化、戦略的で��な�社

1��4～�� 第3���経営�����改革）

～ ��化と現場��、��な�社��の���）、����決�の���化

1���～�� 第4���経営��
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～ ����の�����化、��の��利�

2���～�2 第5���経営�� ～ �ロー�ルス�ンダード�����）への対�、�ループ��経営

� �収益事業�の体�改�のた�に�り組��こと

・ �収益体�の��に�る��的��の��と共有化～可視化

・ ��解決の優����け、��・ス�ジ�ール・��体�の��化

・ ��の規�性の強化～��したことは����

・ 強い現場��り～�を��る現場、思考を����る��な�イ�か�の解�、

人��成に対する�い���ーシ�ン

���に�ける経営・組織改革��）

経営・組織改革の原動力となったもの

強烈なアゲインストの風を受けての危機感

経営トップのリーダーシップ

経営改革に向けたミドルマネジメントの情熱
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経営改革に向けたミドルマネジメントの情熱

現場第一線の頑張り

社内対話の促進による認識の共有化と意思の統一

労働組合の理解と協力

��������経営哲学�より

��経営理念を��すること

こと�と��成��と考えること

人間�を�つこと

��を�し�認識すること

自�の理�に��こと

益 報� �る と

ダ�経営を��すること

��経営を��こと

�業に�すること

人をつ�ること

��を集�ること

対� ��する と
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利益は報�で�ること

共�共�に�すること

�間は�しいと考えること

��成�すると考えること

自�経営を�がけること

対�しつつ��すること

経営は��で�ること

時�の�化に��すること

��に��を�つこと

��な�になること
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����������������る���������� �������

い����������き�いる�����い����������き�いる�����

������期

����������

���������

����������

��������

��

���������

�����

����������

�����

��������

�����

����� ������� ������� ������� ������� ������� �������

������ ������ ������ ������ ����� � ����� � �����

����� ������ ������ ������ ����� ��� � �����
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�������������も���� ������������ ����������� ����20����

����������������

������期���������� ������期������� �������������

�� �������� �������� ��������

�� ����� ����� �����

�� ����� ����� �����

��� ��� ����� ���

��� ����� ����� �����

��� ���������������������������������������������������������������������������

����������������
������������� ����新���������

財��������

��は�����は���

��は�い���は�い�

� �
財������

� �
財������

���れ�
財�����

��

���れ�
財�����

��
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生�����

��は�い���は�い�

��は�����は���

財������
生�����る

生�������
���る

財������
������る

生�������
���る

財�������れ

����れ

���������

生���

��

��������

�������いる��

����������������������������き������活�化�

���、����������������������������������

�新�����な�� � ����������������������、����� ����

����� ���、�、�����、����

�������

い����������き�いる�����

����������る�����
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�������いる��

�����化��� � �����������な�、�������������

����財�������低����期化

���低���������� � ����������、��������

������������������������、低�������

�も��く����������ける���、���化��������

������は���������、������、����化�も���れる

����������く����

��������������������������������
������������������������������

��
新�な��������新�な�������� ���な財������な財���

���な�������化���な�������化
�������、�������、�������、�������、����化化

2004/6/25 Prof. Hiromichi Yoshitake           
University of Tsukuba 15

�� ��
新�な��������新�な��������
����������化����������化

���な財������な財���
����������������

����������、�������る�������������������、�������る���������

組織�����組織�����

永く生き続ける、組織活力も維持

組織��������

�� � ��

ｕｐ

���� � ����
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����
������� ����

��� ���������活��

組織活力は低下、永く生き続けられない

ｄｏｗｎ

“�����

���������き���

�����������く��く�生きる��

��持続���������る�� ����������る�����活����、��������

�����������������������

����������い����い�化������

������化 ��なる��化�����持���活����������� ��

������い�れ����も�������き��は���� �������������化�

��������き����������る�������
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�い������け��� �����������

����い����組�������������

��な������る��
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��理���れ�れ���問題�����より本質�・�造�問題���下の����の��な�����

（�）����との��」����人の��ル�の理解を�め���の�����な��いない�と�

（�）高度経���と�れ��く�定���の�����れた��のシステ����の下������

リスクを�け���よく・��よく�き��を��人������付け����た�と�

（３）������・理�を問���高度な���と��い��を�す������ショ�ルを求め��

����な��た�と�（�人�現場���られた������れ�きた�）

参考�理��分�の�力を高め�ための�題（�の�）
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����の�����い��本質�・�造�問題を解決��いくため����下の取り������

（�）����との��」��す�理解を�人・���れ�れの��ル��め��と�������とい�

����������������������������とを�����め���を�り����と�

（�）��システ�の������・��け」����・�動」�������・問題解決」の��の��ンス

をとり����れ�れの質を高め��と�

（３）�人・��・��の�れ�れの��ル���の��化」�取り���と���化を����の��

を��������ショ�ルを�����す��機とす��と�

３�理��分�の�力を高め�ための��の�題

（�）�������ら高�����の������らの��システ�のリ�ン���リン�

（�）��������け�����取り��の��・��

・��������� � �����け�������」

��を��す�３�の�求

考�たい（�考）��りたい（��）�����たい（�験）

・����場�高 � �������リキュ��」

参考�理��分�の�力を高め�ための�題（�の�）
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����場�高 ������リキ ��」

�・理を分け����ー�・実験�����きな�とを�����とり

（３）����け�����を考����

・������け�ディシ�リン�ースとソリューション�ースの��ンス

（ディシ�リンを�ース��た�������とデ�イン���の��ンス）

・������け����� � ��・���の人�の�動化�現場�験

・��れた��下�の���������������高���� ��������������を��

・���な�ィール��の��ー�ン�

・理�����人���の��を���人�������理�の��を��

（�����の�������良の����よ��良の�����」）

教育の充実

・育成すべき人材像の明確化・共有化

・それに応じた教育組織・課程の編成

・教育内容の改善・充実とFDの推進

学生支援の充実
・学生生活に対するきめ細かな支援
・キャリア・ディベロップメントの強化
・卒業生との連携強化・ネットワーク化

学生支援の充実
・学生生活に対するきめ細かな支援
・キャリア・ディベロップメントの強化
・卒業生との連携強化・ネットワーク化

研究の��化

・すべての教員が緊張感・使命感を

もって研究に取り組める環境

・基礎研究の強化

・学際的研究の戦略的展開

・産学官連携の推進

社 社

� � 学 �

卒業 連携強化 ネッ ク化
・学生宿舎の維持・改善

卒業 連携強化 ネッ ク化
・学生宿舎の維持・改善会 会

・人的基� ：教員の活性化、職員のプロフェッショナル化、教職員一体の取組み

・��基� ：資金獲得力、資金・資産の最効率活用

・�ー�・�フト基� ：良好な施設・環境の確保（キャンパス・図書館・宿舎）

簡素・スピーディ・透明な運営システム

教学の�を支�る �の��教学が�営基�を強化

13

� � � �

現場レベル

全学経営レベル

組織運営レベル

マネジメントのレベルマネジメントのレベル

����け����メン�の�������け����メン�の���
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マネジメントの推進力マネジメントの推進力
マネジメントの対象マネジメントの対象

【������メン�】

（��ョン、��、計画、���分、評価）
����す�����メン�

�
�
に

�
�
外
の

�
ベ
ス
ト
プ
ラ

�
�
に
関��な

教員と職員の関係 職員に求められるもの
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【���ーション】

� � � �

��の動���問の���
�す���・��

に
関
す
る
�
�
の
知
識

の
�
�
に
関
す
る
知
識

ラ
ク
テ
ィ
ス
・ベ
�
�
�
�
ク
）

関
す
る
知
識
・
ス
キ
ル

��な
������

��・スキル

�� ���性

＜高い解決��を�たらす能力の３階層�＜問題解決�価値�造の�本サイクル�

情報の収集

実行・具現化 問題の本質の理解

解決方法の選択 考案

現場を歩く
人の話を聴く
（良き“語り部”）
データ収集 etc.

目標設定
計画
手順、段取り etc.
（下図参照）

データ解析
情報分析
評価尺度・手法
直観力 etc.

問題解決�価値�造

（付加価値）

真
の
教
養
人
・高
い

問題解決の方法論と求められ�能力
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��・���性

（�ンピ�ンシー）

人�・�ア��・��する力

解決方法の選択・考案

問題解決の方法論の蓄積（経験、事例、理論 etc.）

＜実行のPDCAサイクル� ＜問題解決����を�す力�

意志・意欲・やる気

Plan

Check

Action Do

動機付け・インセンティブ

い
使
命
感
・
倫
理
観

新日鉄ソリューションズの【能力の３階層】モデルより
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���������������

プロフェッショナル
プロフェッショナルの要件

使命（何のために 誰のために）

深い教養と高い専門性で組織と社会に
貢献する常識人（組織に従属しない）

2004/6/25 Prof. Hiromichi Yoshitake           
University of Tsukuba 24

ジェネラリスト スペシャリスト

使命（何のために、誰のために）

情熱（もしくは志、思い、信念）

自律（自己を律する）

本質（事柄の本質を見抜く）

手際（物事をたくみに処理する）

対話（心が通うコミュニケーション）

倫理（人として守り行うべき道）

�������

������������������������������

�������������������������������������

����������������������������������

���������������

�����������������������������������������

������������������������������������������

３���マ�����

����������������
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��������������������������������������

������������������������������������
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����������������������������������

�������������������������������������������
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