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はじめに

• 本日の発表を通じて考えたいこと

① 学長リーダーシップ研究において、何がわかって
いるのか

② 日本の現状のどこが課題なのか

③ どのようなありかたをめざしたらよいのか
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学長リーダーシップ研究

• 多くの研究からほぼ共通の指摘。

• 学長職の成功のカギは教授団からの支持・信頼。
• 仮に学長が理事会、管理運営部門から支持を得ていても、
教員団からの支持を失えば、学内は対立と混乱に陥り、
結果的に理事会や管理運営部門の支持を失う。

• 意思決定やガバナンスで教員団を尊重すること、教員団
と実質的なコミュニケーションの機会を頻繁に設けること
が大切。

• 協調的で自律的なフォロワーシップによって大学は
より効果的に運営され、大学における良きリーダー
は同時に良きフォロワーでもある。

3Birnbaum(1992)How Academic Leadership Works: Understanding success and
Failure in the college presidency. San Francisco, CA: Jossey-Bass.



共同統治（shared governance）
• 大学の組織運営の原則：構成員（主として教員）の参加

• 米国・共同統治（shared governance）：理事会・管理者・構成員

• 主体間の緊張と葛藤が生じ、調整の必要が生じるが、不可欠なプロ
セス・原則として重視。共同で運営することでもあり、それが相互牽
制にもなる。

• 構成員参加が経営の判断をゆがめる可能性、構成員に不利益を
もたらす革新がしにくいのは確か。

• しかし、国際的にも、教員の参加は基本。構成員には、大学を良く
したい強いインセンティブを持ち、判断に必要な情報の点でも優
位性がある。

• 重要な判断は、教員メンバーも参加する。
• 大学評議会(Faculty Senate、教員の利権を守る)や大学協議会

(University Council)に限らない。

• 教員の人選、カリキュラム、入学基準、研究などの教学は主に教員
の判断に任せられ、学長、プロボスト、学部長などの幹部が何らか
の監督を行う。
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5Kaplan, G.E.（2004）. “How Academic Ship Actually Navigate”
In Ehrenberg R.G, Governing Academia . NY: Cornell  University  Press.

1970年→2001年
教員の参加も増加



構成員からの信頼・信任が不可欠

• アメリカでは近年、任期途中の学長の罷免が増加（※）

• 学長の在任年数 2006年に8.5年、 2011年に7.0年、 2016年に6.5
年（ACE調査による）

• 学長の権限増大、報酬の増加⇔教員・同窓会の反発・抵抗 ⇒運
営が不可能に →理事会が罷免・調停・辞任

• 多くの場合、教職員からの不満が顕在化し、理事会が取り上げて
いる。大学の活動は複雑で巨大化しており、理事会による全般的
な監視は不可能。

• 直近の例：コネティカット大学の学長が辞任

• https://www.insidehighered.com/news/2023/03/27/connecticut-
college-president-resigns-under-pressure

（※）金子元久「アメリカの大学ガバナンス」文部科学省 学校法人のガバナンスに関する有識者
会議（2020年12月10日）
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（出典）
American College President Study 2017

https://www.acenet.edu/Research-
Insights/Pages/American-College-President-
Study.aspx



日本のガバナンスの議論

• ゼロサムゲーム的、二項対立的な発想が強い
• 〇〇が強い→弱めるためにどうするか。誰が誰を牽制
するかという権力分配論に終始しがち。

• 信頼を失うと、この無限ループの議論に陥りがち
• 教授会が強く改革が進まない→学長に大きな権限
• 学長の権限が強い→学長選考・監察会議の牽制機能
の強化（→それを誰が牽制するのか・・・）

• 理事長に権限が集中→評議員会に大きな権限

• 共同統治という発想が弱い
• 権限を何か一つの組織に集中させるのでなく、シェアす
る。必ずしも強いものを弱める発想ではない。

• トピックスによって誰の意見が強く反映させるかも当然
に異なる。そのうえで対話を重ねる。
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権限強化型は学長もつらい!?
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• 学部長より副学長ほど、国立ほど、忌避される傾向。



学んでいない管理職
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大学経営人材は育っているか

日本の管理職は教育研修を受けていない
受けていても、半日程度の講習のみ

管理職も教員も将来の経営人材が
育っていないと感じている

出典 左：「大学管理職国際比較調査」（2015年）、右：「大学上級管理職調査」（2015年）、「大学教員調査」（2013年）
いずれも「大学の経営管理職と学術管理職の相互作用に関する国際比較研究」（基盤A／代表：川嶋太津夫）による調査で
「大学上級管理職調査」「大学教員調査」は東京大学 大学経営・政策研究センターで実施



アカデミックリーダーに必要なこと

Academic Administrator’s 
Guide to Exemplary 
Leadership（2003）

• 役職や立場を超えてリーダー
としての役割を果たすために
必要な基本姿勢
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 目次

1. リーダーシップとは人間関係である

2. 人の模範となれ

3. ビジョンの共有によって動機づけよ

4. 既存のプロセスを変革せよ

5. 行動を起こすことを激励し支援せよ

6. やる気を鼓舞せよ

7. リーダーシップはすべての人のもので
ある

信頼関係
が大事！

政策で見られる、権限強化型のリーダーシップ像とはかなり異なる！

強制では
ない！



（参考）
アメリカのガイドにみる現場のリーダーシップ
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• The College Administrator’s Survival Guide (Gunsalus,2006)

• 信頼に基づく権威を確立することが目標－９つの要素

• ①深い自己認識
• 自分をよく知り、引き受けた理由、任期中に達成したい２－３の目標を明確に意識する

（×この学科をできる限り良くしたい）

• ②期待の明確な表明

• ③他者に対する配慮と尊重 （最も困難な課題は人間関係）

• ④コミュニケーション、特に聞く姿勢の重要性

• ⑤公平・公正の堅持

• ⑥責任領域の遵守 （様々な相談が持ち込まれる）

• ⑦学内規定の順守

• ⑧手続きの尊重 （迅速果敢な行動は多くの場合、失敗に終わる）

• ⑨記録作成と記録共有の励行
山岸直司2019「アメリカの大学の学部長・学科長のリーダーシップーサバイバルガイドの紹介」
両角亜希子編『学長リーダーシップの条件』東信堂、第3章



マネジメントとリーダーシップ

• 企業の成功を収める変革の7-9割はリーダーシッ
プによって残りの1-3割がマネジメントによってもた
らされる（コッター2002）。

• マネジメント

①計画立案と予算設定、②組織化と人材配置、
③コントロールと問題解決

• リーダーシップ

①方向を設定する、②その方向に向けコミュニケーション、
③モチベーションと意識昂揚

• “優れた”学長達へのインタビューで語られる印象
に近い。

13
ジョン・コッター2002『企業変革力』日経ＢＰ社



優れた学長の共通点やTips
• インタビュー調査から、学長として重視していることに共通性がみられる

• リーダーシップ論の古典のＰＭ理論は当てはまる。両方必要。

• Ｍ機能（集団維持能力）－構成員の理解と協力を得る努力
• 教職協働（職員の参加、能力向上を重視）

• 自分の考えを正確にわかりやすく伝える（キーワード、キャッチコピー）

• コミュニケーション、丁寧に話を聞くことの重要さ 等

• Ｐ機能（目標達成能力）－ビジョンや目標の提示とその実現
• 提案力（ファクトに基づく改革、日本や世界の状況を知る）

• ＩＲ、中期計画の活用、覚悟、決めたらやり抜くこと 等

• 学内の役職経験の有効さ（仕事を通じて学ぶ）だけでなく、様々な
機会で勉強している点も共通

• 学内の役職経験の有無だけでは学長としての影響力等に影響していな
い。同じ役職でも経験の質が大きく異なるから。（両角2019）

14両角亜希子2019『学長リーダーシップの条件』東信堂



Ｐ機能（目標達成能力）が弱いと再任されていない
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15※東京大学大学経営・政策研究センター「大学上級管理職の現状と将来展望に関する調査」
（2015年実施）の分析結果より（私立大学のみ）



教員の参加のありかた

• 複雑系としての大学組織
• 専門家集団、ゆるやかに連結した組織
• 個人や下位組織が自主的に判断できる裁量を持つ
• 目標の多様性：教育、研究、それらを通じた社会貢献

• 現実の本質についての合意が重要（管理職による意思決定
ではなく）

→教員の参加の仕方を考える必要がある（排除でなく）
（教員が運営から下りてしまったら、大学はアウト）

• overmanaged institutionalised mistrust（Deem2007）→専門
職の自律性を失わせる

• アメリカとの比較で感じること
• 全学レベルの教員集団の意思を反映する組織の未成熟さ
• 実質的な議論の参加 （誤ったイメージが持たれている？）

• 透明性（特に州立大学）

16Deem, R., Hillyard, S. & Reed, M. (2007). Knowledge, Higher Education and the New Managerialism.
The Changing Management of UK Universities. Oxford: Oxford University Press



教員のコミットメントの規定要因
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東京大学大学経営・政策研究センター「大学における意思決定と運営に関する調査」（2013年）
より分析



二頭型組織のリーダーシップ？

• 教職一体の改革の推進の必要性。
• 全学レベルのみならず、学長支援体制も。

• 二頭型組織の複雑さ？
• 国立 学長系統、事務局長系統

• 事務局長制を廃止する例も少なくないが・・・

• 私立 理事長系統（事務局系統）・学長系統

• 理事長、事務局長に遠慮する学長も
• 遠慮でなく、対話・協力・良い意味での緊張関係が必要

• 異なる価値観・文化を持つ人々が集い、対話をす
る中で大学の発展が導かれる。

18
両角亜希子、山田道夫、高木航平、平井陽子2022「国立大学の事務局組織の統括方法とその変化」『大学論集』第54集、37-53頁
両角亜希子、小林武夫、王帥、松村智史2022「私立大学の理事長と学長の関係に関する一考察」『大学経営政策研究』第12号、
1-16頁



社会からの支援と支持

• どのような教育と研究をするか。

• 社会との接点なしではありえない
• 新しい関心を持って入学する学生、社会や企業等の抱
える課題を大学とともに解決すること、大学の将来の方
向性を共に議論すること。

• 学内に閉じるのでなく、社会からの支援と支持を
得ることは不可欠。

• そのやり方に習熟していない面もある。学外者を
経営陣に加えれば済む話ではない。
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学長までの経験等により
リーダーシップのスタイルは異なる
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• 国立は内部出身者による学長就任が多いが、公立・私立は落下傘学長も多い
→内部昇進か、外部招聘かで、学長の悩みはかなり異なる。

（注）東京大学「上級管理職調査」（２０１５）、学長回答のみから算出 「学長就任年－現大学での勤務開始年」より算出



大学組織の運営

• 誰がどのような権限を持ち、どのように牽制するの
か。営利企業や公益法人を範とした議論の乱用。

• 監査機能の強化、プロセスの標準化

• 村上雅人2023『大学をいかに運営するか』（飛翔
舎）

• 大学経営は原点に戻って考えよう。大学の使命は「教
育と研究を通して人材を育成する」ことにある。

• その視点を忘れるとめざすべき目標がありふれた
短期的なものになる。
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ウィドロー・ウィルソンが大統領の最初の任期を務めていた時に、
この元大学学長は、プリンストンに比べればワシントンの政治は楽だと
冗談で述べたという。（246頁）

優れた管理運営とは、組織の形態によって判断されるのではなく、
構成員の誠実さ（integrity）、すなわち大きな目標の実現に協力しようと
する個人の意思によって判断されるべきである。・・・学部教育を行う大学は
他のいかなる高等教育段階にも増して、共有された目的意識によって
導かれなければならない。それは個々の学科や部局の枠を超えた、目標や
手続きによって支えられ、育てられなければならない。管理運営に関しては
すべての人々に発言の権利が与えなければならない。そして、そこにおいて
重要な鍵となっているのが誠実さ（integrity）なのである。（258頁）

※E.L.ボイヤー1996『アメリカの大学・カレッジ＜改訂版＞－大学教育改革
への提言―』玉川大学出版部（原著は “The College; The Undergraduate 
Experience In America,” 1987)より抜粋

学長の仕事は難しい！



まとめ

① 学長リーダーシップ研究において、何がわかって
いるのか
• 参加を引き出し、社会との接点を持つリーダーシップ

• 共同統治の重要性、とくに教員の参加

② 日本の現状のどこが課題なのか
• ゼロサム的発想で標準化・管理志向を強化する政策

• 教員の参加が損なわれている？

• 共同統治の未成熟

③ どのようなありかたをめざしたらよいのか
• 経営参加とその責任（学習することも含む）

• 学長等の執行部、教職員、学外者のいずれも
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