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研究成果の概要（和文）：　本研究は、諸環境の変化の中で、高度化や合理化など厳しく対応が求められている大学経
営に関し、これを支える人々（大学経営人材）の能力開発に着目し、国際的視野からこれを実証的に明らかにすること
を目的に行われた。大学経営人材として考察する対象は、事務職員にとどまらず現実に大学経営に関与している役員、
教員も含む。本研究では、研究代表者がこれまでわが国における実態解明のために活用した実績を欧米主要国等に拡張
し、それぞれの国における現状や課題を実証的に解明し、わが国における実態や課題と照合することによって、グロー
バル化時代にふさわしい大学経営人材のあり方およびその養成方策を明らかにすることに務めた。

研究成果の概要（英文）：　The aim of this research was to clarify the current situation of university 
administrators and the way of training for them so that they can play appropriate roles in the changing 
environment of university management. The concept of university administrators includes faculties and top 
managers as well as non-academic staff who may support the managers. The PI had run research projects on 
university administrators in Japan, and this time he expand the research to overseas universities. By 
getting facts and data, this research combined Japanese case with those of other countries and had got a 
new idea of university administrators and the way of training for them.

研究分野： 教育学
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１．研究開始当初の背景 
大学を巡る諸環境は、知識基盤社会化、グ

ローバル化、18 歳人口の減少の中で大きく変
化し、国公私立のすべての大学の経営にも大
きな影響を及ぼしている。かつてのように教
授会を中心とした教員のみによる素人経営
では到底この難局を乗り切ることはできず、
諸環境の変化の大局を適切に把握し適時適
切な判断ができる経営トップとそれを支え
る専門的人材の役割に期待がかけられるよ
うになった。大学事務職員の能力を向上させ、
経営トップの判断を支えたり、また教育研究
を高度なレベルで支援する人材として活用
したりしようという動きや、大学外部から適
任者を求めようとする動きが広がっている
のは、このような事情からである。 
ただ、大学事務職員の意識や能力は千差万

別であり、また外部人材の持つ大学外での経
験や知識は、大学経営の文脈を理解しなけれ
ば大学経営にとって却って害を及ぼす心配
もあり、これらのみに頼ることはできない。
これからの時代の大学経営を担い、あるいは
それを支える人材（大学経営人材）は、事務
職員や外部人材だけではなく、大学経営に意
欲と能力を有する教員からも求め、これら三
者の密接・有機的な関連の中で大学経営を行
う必要がある。本研究は、これまで空白であ
ったこれらの領域の研究の端緒を開き、大学
経営人材のあり方を総合的に考える必要が
あると考え、開始したものである。 

 
２．研究の目的 
 諸環境の変化の中で、高度化や合理化など
厳しく対応が求められている大学経営に関
し、これを担い支える人々（大学経営人材）
の能力開発に着目し、国際的視野からこれを
実証的に研究することを目的とする。研究代
表者は、これまでわが国における大学経営人
材に関する研究をリードしてきたが、わが国
における実態解明のために活用した手法を
欧米主要国および中国に拡張し、それぞれの
国における大学経営人材の現状や課題を実
証的に解明し、これまで蓄積してきたわが国
における実態や課題と照合することによっ
て、グローバル化時代にふさわしい大学経営
人材のあり方およびその養成方策を明らか
にする。 
 
３．研究の方法 
 研究の趣旨に沿って、わが国における大学
経営人材に関する諸研究の成果を、種々の文
献調査等によって整理するとともに、研究代
表者自身が行ってきた各種の研究（これまで
の科研費研究によるものを含む）から得られ
たデータを再分析することにより、論点を抽
出した。すなわち、大学経営人材の範囲の拡
張および彼らの意識やバックグランドの特
徴およびこれらが大学経営に与える意識や
影響などについての再分析である。その際、
前節で述べたように、大学経営人材は、学長、

理事などの役員、部局長や一般教授などを含
む教員、事務局長、部課長らを含む職員の三
つの層があり、またこれらの人材の供給源と
して、大学で長く働いてきた者だけではなく、
産業界や官界など外部の世界も眺める必要
がある。再分析はこれらの観点に留意しつつ
行ってきた。 
その上で、国際的視野からこれを実証的に

考察するため、調査対象を欧米主要国および
中国に拡張し、文献調査および現地訪問によ
るインタビュー等によって、それぞれの国に
おける大学経営人材の現状や特色などを解
明することとした。結果として得られた実証
的なデータや情報をわが国の場合と比較す
ることによって、グローバル化時代にふさわ
しいわが国の大学経営人材のあり方および
その養成方策を明らかにするように努めた。 
 

４．研究成果 
(1)大学経営人材論の位置づけ 
 これまで、この問題は大学事務職員論とし
て語られることが多かった。これは、1980 年
代頃までの教員による大学自治論が盛んで
あった時代に、大学構成員としての位置づけ
さえ不十分であった職員の地位と能力開発
に対する不満の解消が、わが国では特に求め
られていたことと関係する。 
それは第一に、職員の学内外での立場の向

上あるいは位置付けの確立と、第二にそれに
ふさわしい能力開発ないし複雑高度化する
大学経営を担うに必要な職能開発のあり方
の、大きな二つの観点から進められ発展を遂
げてきた。その結果、前者についてはなお改
善の必要があるものの、大方の大学関係者は
職員の役割について、かつては考えられなか
ったほど積極的に捉えるようになった。後者
についても、関係学会の発足、職能開発を目
指す実践的な大学院プログラムの実施、各種
の講演会や啓発活動の隆盛などに見られる
ように、少なくとも能力開発のインプットの
機会は飛躍的に増大している。この二つは、
適切なバランスをとって発展させなければ
ならないが、同時に職員以外の人材すなわち
学長や理事など大学の役員、学部長や研究科
長など教員出身の管理者および理事・監事を
含めて学外から呼び入れる人材にも視野を
広げつつ、この分野の研究を位置づけなけれ
ばならない。 
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（注）Aおよび Bはバランスを欠くので 
  適切ではない。 



 
 
(2)大学経営人材の属性や意識 
 研究代表者がこれまでに行った各種アン
ケート調査のデータを再分析することによ
り、役員・教員・職員の大学経営に関する意
識や能力開発への意欲、および彼らの属性な
どをさらに明らかにした。とくに、教員と職
員とは、大学の設置者によって、その属性が
大きく異なることを見出し、その理由等につ
いても詳細な分析によって明らかにするよ
う努めた。例えば、国立大学にはそれ自身が
研究大学であるケースが多く、したがって自
校の大学院で養成された研究者が、自校の教
員として長く勤務するという一種のインブ
リーディングが見出されるのに対し、職員は
かつて公務員時代に培われた採用形態が法
人化後も引き続いていると考えられる。それ
を裏付けるかのように、国立大学では教員の
自校出身者率が高く、職員についてはこれが
極めて低い。他方、私立大学では自校を卒業
した学生をそのまま職員として採用する慣
行が大手を中心に存在し、逆に研究大学が少
なく、また多様な大学が多数存在するために、
自校で教員養成を行わない大学も多く、この
ため教員は自校出身以外の者を採用してい
るケースが多く見られるなどの、国立と私立
で対照的な事実が見られたところである。 
 また、教員と職員とでは大学経営に対する
考え方や能力開発に対する姿勢にも差異が
見られた。これらは、外国との比較を行う際
の重要なベンチマークとなるものであった。 
 
(3)外国大学における大学経営人材 
 研究代表者は、さまざまな機会を捉えて文
献調査に加えて、米国、英国、オーストラリ
ア等の大学を訪問し、インタビュー調査を行
った。また、OECD の IMHE（高等教育マネジ
メントプログラム）の会議や各種の国際研究
集会の折にも、各国の研究者・実務家との意
見・情報交換を行った。その結果、①多くの
大学とくに研究大学における大学運営の中
心には、学長や副学長が明確に据えられてお
り、彼らの殆どは教員経験を有するアカデミ
シャンであること、②学部長など部局の長も
わが国同様にアカデミシャンであること、③
教授会的機能についてはさほどの重きを置
かれていないこと、④ノン・アカデミックな
アドミニストレーターについては、わが国の
事務職員に比べて高学歴かつ専門性の主張
があること、⑤教員出身のアドミニストレー
ターが、部下である非教員のアドミニストレ
ーターの支援を受けるという、わが国同様の
構造が一般的に見られること、などの特徴が
あることが分かった。 
また、事務職員の能力向上についての意識

と実践は行われているものの、わが国におけ
る職員論の主要な柱である学内外での地位
向上に関する意識は、わが国におけるほどに
は強くなく、これはわが国に特異な現象であ

ると考えられる。これには、働く者の学歴や
能力に応じた役割分担が当然と考える外国
と、人としての尊厳を重視し、できる限り平
等な取扱いを求めるわが国との社会的・文化
的背景の差異も作用しているものと思われ
る。また、欧米や途上国では永らく階級社会
が続き、その多くが現在も残存しているのに
対し、わが国では戦後とくにこれらの制度や
慣行が一気に崩壊したことも原因であろう。 
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