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講演会 「間違った評価は教育を改善しない」

講師：名古屋大学高等教育研究センター教授

池 田 輝 政 氏

定刻となりましたので始めさせていただきます。司会

第４回教養教育ワークショップをはじめたいと思いま

す。司会は，教育方法等改善委員会の小田が務めます。

よろしくお願いいたします。

まずは委員長である鬼武副学長から，御挨拶並びに講

師の紹介をお願いいたします。

それでは一言御挨拶と，池田先生のご紹介を申し鬼武

上げます。

本日は，このようにたく

さん，教官研修会にお集ま

りいただきまして，ありが

とうございます。教官研修

会になっておりますが，今

後教職員一体で，同じ意識で取り組むということで職員

。の方にも広く声をかけて，出席していただいております

私どもは教育方法等改善委員会として，これまで各年

，度ごとにテーマを設けて研修会を開いてまいりましたが

本日のこの会はいわゆる講演会を主体とするワークショ

ップという形式にさせていただきます。

前に座っていらっしゃいます池田輝政先生でございま

すが，現在，名古屋大学の高等教育研究センターの専任

の教授でございまして，いろいろなデータを評価し分析

していくという非常に重要な教育家でいらっしゃる先生

でございます。

評価という問題は非常に重要な問題で，各国の評価に

対する現状を，直接出かけて行っていろんな資料あるい

は直接の聴取をされて，それを名古屋大学の中に還元す

るという大変重要な役目を果たしておられる先生でござ

います。

先生の池田輝政というお名前でございますけれども，

これは戦国武将の池田輝政とまったく同姓同名で，おそ

らくそのような背景をお持ちではないかと思います。先

生は長崎のお生まれで九州大学の学部，大学院をへて名

古屋大学に奉職されているということでございます。す

でに，もう本などで，例えば「成長するティップス先生

―授業デザインのための秘訣集」という玉川大学出版部

から出版されている本などの著作もございます。

今日はともかく先生の目から，単に教養教育というこ

とに留まらずに評価というのがどういうものであるかと

いうことを，忌憚なくお話いただいて，その後，論評等

をうかがいながら全体の教育の改善に寄与できれば，と

いうのがわれわれ主催者の希望でございます。

限られた時間でございますけれど，せっかく名古屋か

らいらっしゃいましたので，後ほど質疑応答等よろしく

お願いしたいと思います。それではよろしくお願いいた

します。

どうもありがとうございました。司会

引き続きまして，山形大学長の仙道先生，御挨拶お願

いしたいと思います。

こんにちは。私が挨拶するまでもないんですが，学長

常々，私は，大学の，特に国立大学の教官というのは，

評価のない，世界中でたった一つの集団であると思って

います。30年以上前になりますけれども，アメリカに留

学しておりまして，そこでは，全国から，先生方を１週

間くらい缶詰にして，そしてそこでＶＴＲで勉強するん

です。それを見て，私は非常に感激して戻ってきて，な

かなか日本の中での評価というのは根付かないんだなと

思っておりました。

ただ，最近，大学評価・学位授与機構の評価を見てみ

ますと，日本でも評価というのが本格的に始まったんだ

なという感じを抱いている次第です。ですからそういう

意味で，新しい評価というものが，日本の中に入ったん

だなと感じている次第で，我々がそれにどういう風にレ

スポンスしていくかというのは，この大学にとっても重

要な問題だと非常に強く感じています。

今日は，池田先生の講演が

非常にチャレンジングな，魅

力的なタイトルで，是非，私

もおうかがいしたかったので

すが，ちょうど，自分が企画

した授業がありまして，そち

，らの方に行かなければならないので，大変に残念ですが

先生のお話を聞くことができません。あとで，いろんな

先生方から十分に内容を聴かせていだきますので，お許

しください。先ほど鬼武先生がおっしゃったように，教

養教育だけではなくて非常に大きな問題を含んだ演題だ
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と思います。よろしくお願いいたします。池田先生。

御挨拶どうもありがとうございました。司会

それでは，いよいよ待ちに待った池田先生の講演を聞

きたいと思います。レジュメを私も読みまして，非常に

。楽しみにしておりますので，よろしくお願いいたします

皆様こんにちは。池田

８時２０分に名古屋を発って，１時に着きまして，い

や近いなと思いました。途中赤湯で降りたいと思いまし

。たけれど，今度別の機会に山形を楽しみたいと思います

今日はタイトルを，仙道学長がおっしゃいましたよう

に，非常にある意味ではおかしな，私にとってはまたチ

，ャレンジングなテーマにさせていただきました。それは

もともとは鬼武先生が私を焚きつけたということで，あ

，あいうタイトルになりました。心配になって鬼武先生に

これでよろしいでしょうか，と恐る恐るお聞きしました

ら，結構ですということですので，そのタイトルで話を

させていただきます。

４時２０分から１時間半ということですので，大きく

２つのセクションに分けたいと思います。ワンセクショ

ンをこちらのパワーポイントのプレゼンで行いまして，

そこで一つ区切って先生方と少し会話をしようと思いま

す。次に，レジュメにしたがって話をしてまたそこで会

。話をしようと。こう分けますのでよろしくお願いします

これは今日の発表のために用意しました 「間違った評。

価は教育を改善しない」ということですね。これは私が

，ある意味では本音で最近思い始めたことで，これは是非

共有しようと思っていますけれども，昨年あたりからい

ろんな大学に呼ばれて，もう４０大学ぐらい回りました

か，やっぱり共有できないというのもわかりまして，私

はこう考えている，先生方に押し付けているわけではあ

りませんということを自分で確認しながら話さないとま

ずいですね。最初のころは自分の情熱を出してですね，

一生懸命やっていたんですけれど，その情熱を出すとい

うことは押し付けているという風に勘違いされるという

のがよく分かりました。だから，ほどほどに情熱を控え

ながら話さないと，先生方に伝わるということが難しい

と感じております。今日はまず，この共有したい結論を

先に確認したいと思います。

大学のクォリティというのは全世界のテーマになって

いますね。これは日本だけではなくて，私がいつも回っ

ております，イギリス，アメリカ，オーストラリア，大

体英語でやれるところ３カ国ぐらい，いつも回っており

ます。で，本当は東南アジアの方も回りたいんですけど

も，香港あたりを加えると面白いかなと思っています。

あとはインターネットが，知が合流するところですね，

いろんな動きが早く捕まえられる。

１９９０年あたりから，文科省もこの辺の旗振りを始

めていまして，評価から始めることも一つの知恵である

ということで底入れが始まったみたいですね。この日本

の場合は，９０年の初めという，区切りをつければこの

辺かなと。世界を見ますと，これが９０年の初め・半ば

くらいから評価から始めることも一つの知恵であるとい

うことから，今日のテーマがあります。だが，そうでは

ない。それ以上のものを何かしないと大学のクォリティ

。は高くならないということを日本はまだつかんでいない

「評価する」ということでやってきましたので，ちょっ

とギャップが，焦点がずれているのかなという気がしま

す。だけどこれは一つ，世界もこの辺から始めましたか

ら，まず評価から始めてみる。

，それで，共有したい結論は，こういうことです。今日

大学のクォリティというのは，これは言わずもがなです

けれども，大学に誇りを持つ人々が熱意と誠実感に裏打

ちしてやる，そういう行為であるということですね。こ

れはやっぱり確認しておきたいということなんですね。

大事なのは，この上の言葉をベースにしていく。あとは

デザインとアセスメントですね。この２つのシステムを

作る必要があるというのが，名古屋大学で一生懸命やっ

てきた私の結論だし，いろいろ外国の動向を調べ，外国

のいろんな理論の研究の動きを調べていますと，ここだ

なと。ただこれは，デザインとアセスメントのシステム

ですから，ただ研究するだけではなくて作らなければい

けない。作るという行為は，非常に私の研究歴が弱いの

で，分析することは，非常に自分自身で自分の専門分野

においては磨いてきましたけれども，それを作り上げる

というのはなかなかしてきませんでしたので，四苦八苦

しながら作っています。そして，これを作るということ

は教官だけではだめですね。大学全体，教職員，一致団

結してこれを作っていかないと作れないという，こうい

うすごい課題が目の前にあるということですね。ただ，

その時にデザインという，そういうコンセプトを持たな

いと，アセスメントだけのシステムを作り上げると，非

常にこの大学に誇りを持つ人々の熱意と誠実さが壊れて

いきますね。もしくは疲れていきますね。むしろ疲弊し

ていくというのが本当でしょうか。この方々は大学を去

。ったり，いろんな所に散っていきますね。疲れていくと

そういう人たちの厚みが増えないで，こう薄くなる方向

に持っていくと，その大学はまた活力を失っていく。そ

れが非常に怖いです。本当に抽象的ですけども，簡単に

一言で言えばこういうことだからっていうことです。こ

れはあの外国を見ててもこの方向で動いているなと私は

今，確認しております。トップクラスのリサーチを標榜

する大学，トップクラスの教育作りを標榜する大学，す

べて一緒ですね。しつこいですけれど，これが共有した
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い結論です。

さて，ぼくはＦＤはいろんなＦＤがあると思っていま

す 「教育のＦＤ」ということで焦点を絞ってきました。。

しかし教育のＦＤといっても，領域は，縦の方向を見ま

すとミクロの授業改善というのがありますね。これは当

然，先ほど山形大学の報告書を見る限りでは，名古屋大

学より進んでいますし，中身を見ても，そこからイメー

ジをしても名古屋より進んでいる授業改革ですね。つま

り授業改革のところは，サブの領域に行きますとシラバ

スの設計力，それから教材の設計力がどの大学もまだ遅

れていると思いますね。見えないけれども個別の先生の

レベルで高い所はあると思います。だが組織の所がなっ

ていない。それから教授法ですね。教授法というのは，

私は言葉ではマネジメント，授業において汗をかきなが

ら学生をその気にさせ，私たちの伝えたいことをどうや

って伝えるかですね，そういういろいろなテクニックも

含めてこのマネジメントの教授法というところも大事な

，んです。私どもはこの教授法のティーチングティップス

先ほど紹介していただきました，今日は持ってきていま

。せんけども，今，隠れたベストセラーといわれています

教授法のところは一万部くらい売れているはずですけれ

ど，まだぜんぜんお金は入ってきておりません。しかし

自分たちのポケットマネーではなくて，高等教育研究セ

ンターの公の財産としてそのお金を委任経理金の形でい

ただけませんかとうかがっております。

それから評価法ですね。ここから日本のティーチング

も，やっぱりこの辺から始まりますね。文科省の比較は

この辺がやっぱり旗振りしやすくて，厳格な成績評価と

いうことで政策はやっておりますね。それで各大学は，

学生による授業アンケートというところから手段化して

いく。こちらにシラバスを書くというのが多く，やはり

手をつけやすいところが，こことここですね。手を一番

。つけにくいのがこの辺ですね。こんな領域があるという

それからここは今の所いろんな大学が進めてますけれど

も，もう一つ，カリキュラム改善というのがやっぱり教

育ＦＤのところでは必要ですね。これはカリキュラムの

改善というのはカリキュラムを設計したものがきちんと

実現されているのかどうかという評価法ですね。学部の

先生方はもうすでにこの提言をある部分ではお持ちで，J

ABEEの外部の評価がここのところと連動していますね。

そういう意味ではカリキュラムの設計と授業の中身が連

動していくような評価が始まっている。つまりここに意

図が通ってきている。それでやっぱり複雑。これは私は

ミクロレベル，組織の中のミクロレベルだと思います。

もう一つ，組織全体のマクロ，経営のところにも実は教

育改造の課題はある。それは何かというと，組織が自分

たちの教育をどういう風に目標設計するのかですね，全

。学として。もしくは部局として。ここに一つ課題がある

これがまたカリキュラム設計と同じようにやってこなか

った。それも経営勘定も評価法から入ろうとしています

ね。大学評価機構の評価はそこからきている訳ですね。

ここからきて実はこの辺を選ぶものですから，非常に分

，かりにくいですね。組織の評価をしようとしているのに

授業改善のプロセスまで踏み込むものですから，一挙に

飛ぶんですね。そうすると，こういう思考というのは非

常に難しいですよね。我々が混乱するのはここにあるん

ですね。もっとシンプルにやってくれればいいんですけ

れども，まだイギリスの評価の真似事をしているもので

すから，あれがどういう複雑なものかを分からないで手

続きだけやるものですから，結果的には複雑なことを

我々にさせる。これでもう，我々は今，のた打ち回って

苦しんでいるということですね。こういうのを一挙にさ

せられますから，これは大変です。これをやって９０年

代，もうほかの大学，外国の大学はこれはこれだけやる

とダメだということをわかってますから。今の動向はこ

ちらですね。この設計のところでつないでいこう，そん

な動きですね。しかもこう縦ですから。私も名古屋大学

に赴任してまだ４年目です。４年目でここから始めまし

たけれども，やっているうちになんかおかしいというこ

，とは分かってきまして，この部分から全体が見えてきて

この全体の中で何をすべきかという発想に変わってきま

した。ですからこの部分は大事にします，常に。この部

分を大事にしてそれでこういう風に広げていこうとして

います。こういう風にこのミクロのところから，こう触

手を伸ばすような感じにね。

もう一つは，ここですね。経営改善。法人にならなき

ゃいけませんから，もう目の前にありますので，目の前

にあるテーマから手をつけていく。ここに手を出しまし

て，そこから今度はミドル－ミクロのほうにアームを伸

ばしていこうと，関連をつけていくというそういう動き

をしています。これが私のすべてですね，この４年間で

やってきた。しかし，おかげで非常に疲れてますね。こ

こだけやっていればいいものを，給料もくれないのにこ

の辺に手を出して，そしてじゃあ評価情報分析室になっ

，てくれと，ノーサラリーです。総長補佐になってくれと

ノーサラリーです。オフィスが３つあるんですけれども

時間は有限ですので非常に年々疲れるようになっていま

すね。だけどやっぱり研究者の目で見たときに，この全

体が見えたときには，やはり手をつけざるを得ないです

ね。ここは研究者の性ですね。全体が見えなかったらハ

ッピーでした。部分だけ，ここだけでやってれば。もう

全体が見えたもんだからしょうがないですね。これはい

ろんなところで動かないと。今ここに手をつけてますけ

れども，ここは少し難物ですね。世界でもここのところ

が蓄積ないんです。カリキュラムの，教育学でもカリキ

ュラムのヒストリー，カリキュラムのフィロソフィーと

かいうのはあるんですけども，これを作り上げていくた

めの理論というのがまだないんですね。この辺は，ベー

。スに経営学の知識を借りました。私は元々，教育学です

しかし，教育学の基本，ベーシックな学問は経営学です

から，経営学の情報を勉強して，それで大学に適応する

やり方を自分で独自に道具を作ってですね，それで今や



4

第１章 山形大学教官研修会「第４回教養教育ワークショップ」

っているわけです。その辺を少しちょっかいを出して，

，それで授業場面に持ってきて，そのまた道具作りをして

こうやるという。一人の頭がいろんな学問分野に手を出

しては，ここでこうなんか物作りというか道具作り，手

法作りをすることは非常に忙しいですね。１人じゃでき

ませんから若い人たちをチームにして，それで何とかや

っています。やっぱり忙しい。こういう全体像をまた教

授したり，全体と部分の，常にこうインターラクション

を，日々の仕事になりますと部分に埋没しますけども，

，とにかくこう全体を見て，自分は今何をしているのかと

何をしなければいけないのかということでこうやって。

これって実は研究の分野でも大事ですし，教育の分野で

も大事ですよね。学生に教えるときに自分が教えたいも

の，全体像を見せて，今この部分をやっているという，

常にそこを往復させるような形で与えないと。そうしな

いと，学生はすぐ，この道をドンドンドンドンとドツボ

に入ってきますから。ドツボに入った果ては，分かんな

いから覚えちゃえになっちゃうんですね。覚えさせてあ

とはテストで吐き出させるという，よく覚えたねという

，ことでマル。だけどその学生は全体が見えていないから

何をしたんでしょうかと言ってしまうんですね。

日本の大学評価の観点というのは，評価機構ですね。

例えばこう評価機構の観点ていうのが 「責任の組織，

は？」とかいう形にしてますね。クエスチョンですね。

これイギリス流です。クエスチョンでもって，評価のい

ろんな情報を取ろうとしている訳ですね。評価の情報を

取ろうとしていると考えてください。やさしく考えたほ

。うがいいですね。何だ，情報を取ろうとしているのかと

どういう情報かと 「責任の組織はあるんですか？」これ。

はもうヨーロッパの一つの考え方ですね。まず最初に一

つを問う。なければどんなに論理的に説明しても「ノ

ー」ってなるんですね。じゃあその責任の組織はどんな

内容ですかと。当然ですね。だから順番が大事です。内

容から先に聞いてはいけません。その内容をどんな方法

でやっていますかっていう方法で。これはかなり論理的

ですね，分析的ですね。その方法でどのくらいが達成で

きましたかと。もう理屈ですねこれは。しかしその理屈

に情報をつけろという訳です。特にこれは教育の領域で

すから，学習のサービスはやっていますか，この辺の観

点からするとチームの人たちもこの中に組み込まざるを

得ないですね。学習サービスとしては，本当は，当人だ

けがやってもだめなんですね。サービスというのは。

それで，最後にちゃんとフィードバックしていますか

。という，このフィードバックのところがおかしいですね

フィードバックしていますかということは，大事なのは

プランニングしていますかということなんですね。それ

を間違えてですね，来年に活かすとかやっちゃうんです

ね。それは来年に活かすんじゃなくて，先にプランニン

グがなければここは意味がない。というのはその立てた

プランニングを訂正して行かなきゃいけない。将来の話

じゃなくて立てた計画をどう変えますか，ということが

フィードバックということなんですね。ただ日本の場合

は，評価がまずなかったと言われますけれども，評価が

なかった，その前にプランニングがなかった。すると評

価はやってもこの辺まではもう手続きですね。

このフィードバックのことをきちっと分からない，ピ

ンとこない。それでこういう現実に合わない形で大学評

価機構は，教育の評価を，こういうクエスチョンで情報

を取ろうとしていますから，大学は錯誤するしかないで

すね。あらゆる情報を付けて，これでもかっていう，会

議録の中身までつけてやらざるを得ない。我々も教養教

育の評価が来ましたけれども，大変すばらしい低い評価

をいただきまして，これはショッキングでしたね。ショ

ックのとき，自分たちがショックを受けたときにはほか

の大学を調べてみて，同じだと思うとショックも和らぎ

ますね。そういうことを良くするんです。そういう情報

収集は長けています。ほかのところも騒いでいると言っ

たら，みんなが笑って少し落ち着きましたけれども。し

かし今，担当者はあらゆる情報をつけてですね，もう一

回ヒアリングに備えております。私は「社会貢献」の方

の責任をやっていますんで，事務の人に指示をして，こ

れとこれとこれと，こういうデータを各教官から取って

くださいということを１枚の紙に書きまして，それで指

示を終えました。それが一番効率的だと思ってるんで。

教養教育の方は，ちょっとやり方が違うんで大分時間が

かかっていますね。こういう評価でも，こんな評価の仕

方なんですね。

これは評価の一つのやり方ですので，これがすべてと

思ったらとんでもない間違いです。というのは，こうい

う図をやりまして。今，私が勉強している成果と，外国

のイギリス，アメリカ，オーストラリアあたりでやって

いる，先ほど言いましたデザインとアセスメントのシス

テムを作るときの図なんですね。ここまできれいに書い

ているところは，いろいろアメリカの評価関係者の図を

見せてもらったり，この間，オランダの大学評価の専門

家の先生の図を見せてもらったりしましたけれども，そ

れよりこっちの方がきれいだと思います。本質的かどう

かは言えませんけれどもきれいです。彼らの絵は汚いで

す。僕のはきれいです。左右対称ですので。左右対称っ

ていうのは非常にきれいなんじゃないかと。

ここに皆さんご存知のインプット，リソースですね，

何かをするときにどういうお金を使うか，どういう人を

投入するかという，インプット・アウトプットのあの議

論モデルでのインプットの動きがある。それでこれがプ

ロセスを経てアウトプットにしていく。教育の場面から
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すると，インプットというのは私どもの教育の時間はイ

ンプットなんですね。時間コストというのもありますの

で。それで教材費をどう使うかとか。アウトプットとい

うのは，授業場面だと単位を認定したという，その認定

した単位一つがアウトプットになるわけですね。

それ以外に新しい動きとして，昔からあります「ゴー

ル」というのが出てきます。機構も，目標達成の評価で

あると機構は言っていますけれども，要するにゴールを

設定してくださいと言ってるんですね。ただゴールを設

定してくださいと言うのに過去でやるもんですから，や

ってないのにゴールを設定してくださいと。これがまた

困るんですね。また機構が無理しているんですね。ゴー

ルを設定するというのは将来に向かって，今，自分たち

が大事にしている，あるものを将来に向かって実現しよ

うという，そういう営みなんですね。だから過去のもの

をやってもしょうがない訳ですね。ここでそういうもの

を作っていく，つまりデザインしてくれっていうことで

すね。授業のレベルでもカリキュラムのレベルでも組織

のレベルでも，ゴールを設定。これは組織のレベルだと

中期目標・計画ですね。このゴールがプランニングされ

たらここにいろんなプロセス，各部局のところも含めて

アクティヴィティのレベルなんです，活動を起こす。そ

れからアウトカムというのは，このゴールにとって何か

が達成されたということですね。このゴールとアウトカ

ムの関係，それからインプットとアウトプットの関係，

こういう一つの仕事の流れ中に，このアセスメントって

いう評価の情報を常に提供していく。こういうのが評価

の一番大事な作業ですね。

例えば名古屋大学の目標をプランニングする時に大事

なのは名古屋大学の現状分析なんですね。名古屋大学の

強みはどこなのか，他の大学と比べて，もしくは部局で

あれば工学部だと，他の工学部，あの辺と比べて強みは

どこなのか。世界の中で，自分たちのライバルとして目

指すところと比べてどこなのか。そういう情報の分析が

必要です。ただプランニングする人はそういう時間があ

りませんので，誰か専門家がその情報を提供しなきゃい

けないですね。世界の動きはこうですよ，名古屋大学の

強みはこうですよ，ということを数量的に目で見える形

で提供する。するとここにゴールが立つんですね。計画

ができる。我々，評価情報分析室の役割はここなんです

ね。ここでもって，タイムリーに，必要なときに必要な

情報を，もしくは必要であろう情報を先に読み取ってこ

ちらに与えますね。

このインプットの所もどんなインプット，特に国立大

学の場合，財務の情報が見えませんから非常に難しいで

すけど，しかも先に財務がありきですから。だけどそう

いうそのリソースを，どんな資源を使えるのかというそ

ういう情報を与える訳です。これは，本当はここに与え

なきゃいけないですけど。

それから実際にプロセスのいろんなアクションプラン

ですね，こっちが基本設計図だとすると，こっちは新設

計図と呼びます。そういうプロセスに対しても常に情報

を提供しなければいけない。必要な情報を。それからア

ウトプットに関しても，どんなアウトプットが出ている

か，すぐ目に見えるようにしなきゃいけないですね。ア

ウトカムもそうですね。きちんとそれが出てきているの

が，パフォーマンスインディケータという言葉ですね。

アウトカム，パフォーマンスインディケータ。つまりゴ

ールベースのアウトカムですね。

例えばメルボルン大学は，このゴールのところの研究

者，人材を集める時に，ノーベル賞クラスの学者を非常

勤ベースで雇うというゴールを設定します。そのための

お金も必要になる。するとそのノーベル賞クラスの人た

ちをどのくらい雇えたかというのがこれに関連しますか

ら，パフォーマンスインディケータでそれをちゃんと説

明しなければいけないですね。こういう風に評価という

情報提供の活動は，組織活動もいろんなフェーズでやら

なきゃいけない。こういう図なんですね。

。基本の評価はどこかというのは，実はここなんですよ

ここのプロセスの所を評価しようと。このアウトカムと

アウトプットの関係を，またやろうとしていますね。研

究の方で論文数を１人何本書くという風に書く，対して

アウトカムは論文数になりますけど。アウトプットとい

うのは，例えばゴールと関係の深い国際学会に出席した

とかですね，それから賞をもらったかとか，そういうの

はゴールに書いてなければこっちがアウトプットなんで

すね。で，こういうその辺の関係をまたインパクト評価

ということで，これとこれとの関係を少し分析的に評価

するというような。

それからインプットとアウトプットの関係を評価する

という，これコストです。コストパフォーマンスとかで

すね，つまりこう評価の理論からすると，どの要素を組

み合わせて，そこの大事な情報を得ようとしているのか

ですね。それによって変わってくるんですけれども。機

構はここはもうケアしませんね。ほとんどここから後ろ

の方のところを，大事な評価情報をなんとか各大学に出

させようとしている。それでもって大学のパフォーマン

スをやろうとしているんですね。こういう図で説明する

と非常に複雑なことをやっています。複雑ですけどもほ

んの一部なんですね。これですから皆さん混乱するはず

です。この図を私が書けたのは今年ですね。世界のいろ

んな，今年ウィスコンシン大学の評価の方と話しました

けども，似たような図は描いてましたね。ただし，最近

だといっていましたね。これみたいな図を描いていまし

た。オーストラリアも，また似たような図もありました

ね。だから今いろんな大学でこの図を見せれば大体コミ

ュニケーションできるんじゃないんでしょうか。これほ

ど評価というのは難しいよ，だけど大事なのは情報提供

ですから，このデザインがないとなんともならないです

ね，今からは。

これはもうここで終わりますので，ここから少し対話

編で，もう少し深めていきたいと思います。じゃあ明か

りをつけてください。
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学生に，こういうパワーポイントを使って明かりを落

としてやると，必ず眠る学生がいますから，なるべく短

く使うというのが大事ですね。先生方がそうだというん

じゃなくて，一応普遍的に適用させていただきました。

いろいろ混乱しながらここまでまとめてきたんです。ま

とめてきたというか経験を積みながら何とかここまで持

ってきたんですけれども，これで。

実は先週，僕は第８常置委員会の評価の専門委員をし

ているんですね。委員長は東京大学総長の佐々木先生で

すね。そこで文科省の人がみえて法律の制度設計を，そ

の認定評価に対して法律の制度設計をしている，それで

説明させてほしい。それから大学評価機構の人もそこに

います。まあ大分こらえていたんですけども先週やっと

ですね。文科省の方と大学評価の方といらっしゃったん

で，とにかく，今の日本の評価のやり方はまずい。この

ままでは機構の関係者の方ももう死ぬんじゃないかとい

われているんですね。評価委員もこれ大変だと，死にそ

うだと言っている。それで大学のほうも死にそうだと言

ったらですね，それがそのまま制度設計にされてしまう

とこれは大変なんで是非見直してください，という風に

，言ったんですね。ちょっとけんか腰になっちゃったんで

後で謝りましたけれども。それほど私は真剣なんだと。

すると佐々木委員長は，第８常置委員会の今年の活動は

これでやめようと思ったけど，本件については非常に深

刻だと思うので，もう一回開きましょうか，という風に

なったんですね。

すると今週文科省の方がちょっとみえて，文科省はこ

ういう評価のところは，杉野室長という方が１人でやる

，から，科学技術庁関係のその板倉さんという方がみえて

今から２人でやる，大学評価を。それでその板倉さんと

いう方が僕のところにみえて，具体的にどんなことを考

えていますか聞かせてください，ということで１時間半

ほど話して，それで帰っていかれました。いろいろ言っ

たんですけれども，一言「１年前に聞いておけば良かっ

，た」と。もうある程度行ってしまったんで，個人的には

僕が言う方向には完全には旗振れないと言われたんです

ね。個人的には，池田さんが言うこのやり方がいい。と

いうのは，実はあのメルボルン大学の図を示して説明し

たんですけれど，名古屋ですでにどこまでやっているか

ですね。彼も政策浄化を勉強していますから，１時間半

でさっさと理解できましたね。帰って杉野さんと２人で

やるけれどもこれがうまくフィードバックできるかどう

か，ちょっとはっきりしたことが言えないと帰っていき

ました。だけどまあ文科省の，いわゆる制度設計の専門

家であるべき人たちが，やっぱり何も知らないよりは知

ってもらって何かをしてもらったほうがいいんで，ひと

つ僕の役割は果たしたのかなと。文科省に対する評価結

果ですね。あとは彼らが，対財務省との関係でこれを，

部分でもいいから少し修正をしてくれると思います。

彼らはしかし言ってました。既存の独立行政法人の中

期目標はまったく空になっている。もうこれは我々も困

ったもんだと思う。だからその評価のしようがないと。

飾りですから。先ほどのゴールのところがまったく空で

すから。そうすると，それが国立大学９９のいろんな判

定が，また独立行政法人と同じような目標を作って，飾

りばっかり作ってですね，１大学３０ページくらいのも

のを出されてもどうしようもないと。これで頭抱えてい

ると言ってました。ただそうはならないためにどうすべ

きかと１年悩んでいたみたいですね。まあ文科省も悩ん

でいますね。一番悩みますね。本当に目標というのもた

だ書けばいいんでなくて，目標の立て方という手法があ

りますね。その手法を個別の大学は学んで，もしくは，

例えば日本の国大協みたいなところがマニュアルを作っ

てですね，こういう風にプランを立てるんですよ，とい

うことを各大学に流すと。そういう仕掛けがあるんです

。ね。アメリカもそうですね，オーストラリアもそうです

それを全国の大学で共有できるような組織があって，そ

れからその先にはそこにスペシャリストを雇ってそれの

ガイドラインみたいなものを作って，各大学それでやっ

てもらう。それは政府がなかなかやりませんので，全国

の専門組織がそれを肩代わりしたり。外国はそうやって

動いているんですね。日本はそれがうまく機能していな

いですね。

名古屋大学は私が一つの専門家ですから，個別に動い

て名古屋大学を推薦してやってもらっている。だからそ

れをほかの大学にも知ってもらいたいという。ほかの大

学もこうやってやると大変ですから，もうそれこそ死ん

でしまいますね。名古屋大学でさえ死にそうです。説明

会なんか開いて，最初は文科省にたてつくのかと，その

雰囲気の中でですね，管理の手法をいろいろ説明して，

７月から始めました。その前のお膳立てが，先生方のた

めの教材です。時間のない先生方のために，ぱっと見れ

，ばわかるようなその教材部分，そのメルボルンのですね

それができたときにやれると思いましたね。ただ，相当

時間とお金がかかっていますけれど。そんなこと先生方

ご存じないから，とにかく池田さんは文科省と違うもの

を我々に押し付けてくる。ということでもう批判がすご

かったですね。こっちはあなたたちのためにどれだけ時

間かかってやっているかが伝わらなくて。だけどそこ配

慮しました。そのうちに，いろんな部局から，ありがた

い，これはやりやすい，とそういう声に変わってきて。

そこでやっと，少しずつ分かってもらえたと，安堵した

んですけど。だけど，文科省が依然として変わらないか

ら，今度は事務の人が言うこと聞いてくれない。事務の

。人はまた文科省と違うことやると，抵抗があるんですね

これがまたなかなか変わらなかったんですけれど，最近

事務のある一部の方々からカードをもらった。この方法

がいいという事ですね。
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それでは後半にいきたいと思います。ちょっと抽象的

な話のところから始まります。

組織の目標のデザインが大事だということは，ある意

味では，やってみてわかりましたけれど，日本の人たち

が不得手な思考法じゃないかという気がします。この目

標デザインというのは。例えば，トヨタの車作りはドイ

ツとぜんぜん違う。その人はドイツでも働いた技術者で

す。どこが違うんですかと。いや，とにかくトヨタの自

動車作りは，最適な部分部分を作ってそれを組み立てて

いくという，場当たり的に作っていく。じゃあドイツは

どうですかと聞いたら，ドイツは基本コンセプト，車と

いうコンセプトがあってそこからこう車を作っていくと

いう。だからぜんぜん違います，という言い方をしてい

ましたね。僕は詳しいことわかりませんけど，それをモ

デルチェンジをしたらこれが同じ車かという様な車にな

るというのも，日本の場合はあります。ヨーロッパあた

りはモデルチェンジしても大体わかりますね，これはフ

ォルクスワーゲンだと。大体こんなもんだと。その思考

法では，どっちが良い，悪いとは言わなかったですね，

この方は。少なくとも思考の仕方が違うということです

ね。

目標デザインというのは，どうもヨーロッパ的な考え

方ですね。基本のバリューを合意していく。そこからこ

う部分にしていく。そういう設計の仕方ですね。これは

やっぱり簡単には作れませんね。経営学の本を見ました

ら，戦略思考というのが最近出てきています。キーポイ

。ントとして。あれが９０年代を通して進化していますね

それも戦略思考というのは新しいコンセプトみたいです

ね。その大きな流れに乗ってこの目標設計というのが出

てきた。そういう経営学のコンセプトをノンプロフィク

トの組織に応用していくという，こういう流れになって

いますね。その中に大学が入っている。早速，欧米の大

学はそれを９０年代の初めから適応し始めたということ

ですね。そのときに，日本まだ評価評価と騒いでいた。

そういう意味では遅れていますね，適応が。欧米はいっ

ぺん失敗してますね。失敗というより試行錯誤して第２

期目に入っていますね，この目標設計。

小田先生何かありませんか。

では，一つ質問させてください。評価するときに小田

デザイン力，デザインそのものを評価しないのか。それ

は目標自体とも違うと思うんです。全体像だと思うんで

すね。おそらく問われているところは，先生が一番初め

に出された形で，デザインとアセスメントと言われたと

ころの，デザインそのものですね。これが私は大事なよ

うな感じがするんですけれども。それが評価とパラレル

になって，先生が最終的な最後のつめ方でやっとここま

でできたんだという形において，本当はそれは個別では

なくて，まるで絵を見るようにですね，全体像のこの絵

が完成しているのか，それとも完成していないのか。絵

というものはいろいろとあるとは思うんですが，そうい

うところが，私は大学が置かれている状況でいま一番大

事なことではないか，という風に思うんですけれども。

そうですね。そのとおりです。小田先生の話は次池田

に行かないと，やはり答えられないようになっています

ので。ということで，次に行かしていただきます。この

資料に即して説明いたします。

これは間違った評価は教育を改善しないという，この

結論に持っていくためにまず前段の全体，このテーマに

関する全体の部が欲しいなと思いました。そして全体の

部はやはりこのメルボルン大学の図だなと思いました。

，私は，頼まれるたびに必ず違ったレジュメを作るんで

非常にいつも苦しんでいるですけども。３０大学頼まれ

ると３０大学全部違った，部分的には一緒のものを使い

ますけれど，違ったストーリーを書き込んでいるという

部分，時間がかかっております。山形大学も出来上がっ

たのは，昨日ですかね。この大学変革のための組織デザ

イン研究，ここがこのポイントから全体を少し表示した

いと。

これはプロセスを書いております。米国，英国，オー

ストラリア，韓国など。海外の大学がなんか元気だとい

うのが伝わってきます。専門家が元気だというところを

紹介してくれました。なぜ元気かというと自分なりに調

べる。そしてやっぱり元気だという情報を得たら，現地

に飛ぶのが一番いいですね。自分の目で確かめる。目利

きをするわけですね。どこが元気なのか。そこの中で戦

略経営，ストラテジック・マネジメントの理論的手法に

注目し始めました。これに使っているわけですね，現場

で。こんな理論を背景に議論をやっているんだ。方法や

理論をその大学院で講義となるわけです。早速，講義し

ながら自分自身で学生と一緒に学びます。大学院がのっ

。てるからいいですね。学部ではできないんです，これが

まだ早すぎますから。でも大学院生だとこれを一緒に学

びながらできるので，忙しい中でいいですね，ここだけ

ははっきり言って。

海外調査も行ってきました。これはベストプラクティ

スというやり方ですね，グッドプラクティスという言い

方もしますけど，手本を求めていく。そこでいろいろ知

りました。一番先に行ったのはミネソタ大学ですね，１

９９３年からこのストラテジック・マネジメントの手法

を使ってまして，今見るとだいぶ試行錯誤しながらやっ

ています。経営者が，着目してやっている。経営者が優

れているかというと，経営者は別のところでレクチャー
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を受けているんです。ミネソタ大学は西部の１０私立大

学，ミシガンとウィスコンシン，あの辺の知恵を共有し

てこんなことが起きている。一つの大学だけではなかな

か時代遅れになってしまう。１０の大学で動くと，いろ

んな情報が入るんですね。トップマネジメントが外で月

に何回か集まって情報交換している。そんなことで，一

つの大学でいいものがあればコピーして，パーッと広が

るわけですね。いろんな仕組みが分かってきます。まず

いなというのも分かりますね。それから名古屋大学の教

育学スタッフが，専攻でこう講義してるんですね。

そしてそのうちに文部科学省の国立大学法人改革の流

れが出てきます。文科省は情報収集早いですから。この

辺の表面的な流れは掴んでいるなと。だけどこのベース

にある理論と，その理論に基づいてこう応用されていく

という流れは掴んでないんじゃないかと，もしくはその

理論そのものを学習する時間がないですね，彼らも忙し

いですから。専門家に頼むんですけれど専門家が表面の

現象だけを拾ってきて文科省にやっているというのをた

まに見ますから。これではなかなか，文科省も学習でき

ないなと。だから，我々研究者もやっぱり，現象だけ拾

って紹介するだけではだめだっていうのが良くわかった

んです。

名古屋大学では，工学部の後藤研究科長が私と一緒に

なってやる。後藤研究科長は工学部の研究科長ですけれ

ども，全学にある程度にらみの利く人ですので，にらみ

の利く人と専門家の私とで，二人三脚でやる。私が全部

やるとつぶされてしまいます。専門家だけでは大学を動

かせません。ちゃんとその，やっぱり尊敬されている人

がいて号令をかけるというのが大事だと，ひしひしと感

じました。その時に我々は一から作ると，時間がないで

すね。ベストプラクティスをとにかく先生方にすばやく

わかるように教材化するという，これがまた，専門家の

勝負ですね。ずいぶん悩みましたけれどこれにまとめて

何とか。

これを見てください。メルボルン大学は，もうすでに

この戦略観で動いています。これを我々が仕入れたのは

２００１年度です。それをメルボルン大学は文書で書い

てます。長々と。文書を皆さん絶対読んでくれませんか

ら，絵にしました。この絵は戦略プランのソードアプロ

ーチというモデルですね。そのモデルを拝借して，その

モデルの中にこう入れたんです。だからメルボルンもこ

んなこと作っていません。びっくりするでしょう，メル

ボルンが。

このソードアプローチの見方はですね，まず戦略の領

域をドメインといっていますけれど，そのドメインの構

造を決定します。その構造を決定した中に，大学の独自

のデータを入れていく。だから，このプランニングにお

けるドメイン構造を決めるというのが大事です。大事な

ドメインは２つあります。まずは，上の８つのドメイン

ですね。

メルボルン大学の戦略案は，まず彼らがミッションと

ヴィジョンをやる。ミッションとヴィジョンですね。こ

こに上に書いています 「メルボルン大学を世界最高の大，

学にするために」というのがメルボルン大学のヴィジョ

ンです。彼らはこのヴィジョン，要するにコンセプトで

す 「世界最高の大学 。そのコンセプトを実現するため。 」

にミッションをやる。そのミッションというのはメルボ

ルン大学の強みと弱み，もしくはメルボルン大学の外の

大きな潮流ですね，国際的な流れにこう付加する，そん

なものを入れ込んでミッションを組みます。ここには紹

介していません。ミッションは。省いています。ヴィジ

ョン，ミッション。そこからこう論理的に，この構造に

したがってやる。行動の決定が大事ですね。メルボルン

は８つやりました。世界最高の大学にするための目標ド

メインは，やっぱり人だ。この人のところでまた，この

ドメインの下に目標を理想で表現するという考え方があ

ります。

上の一番影のついたところは基本目標。この基本目標

から今度は階層的に下の四角のところの１．２．３とあ

りますけれども，これが行動目標です。基本目標をエン

ドとすれば，行動目標はミートの関係ですね。目的と手

段の関係でコアで降ろしていく。するとだんだん未来の

大事なものが自分たちの今現実にこう近づいてくる。バ

。ックワード。この基本目標というのは未来の価値ですね

５，６年先の，１０年先の絵でもかまいません。そこか

らもし基本目標を１０年先に置けば，今度は５年のとこ

ろまで行動目標として，自分の方に現実に引き寄せる。

そういう基本・行動目標の立て方ですね。だんだん未来

の価値を自分のところに引き寄せる。そういう思考法で

す。

そして３番目，第３層目はですね，今度は６年間に達

成する具体的な計画を今度ここに書いていく。これは目

標を２層で表現し，そのあとに計画を書く。６年後に着

地すべきところを書く。これは着地点ですのでなるべく

具体的に。しかし，具体的といっても露骨に具体的に書

かないこと。これは責任が生じます。なるべくふわりと

具体的に。下には数値目標を書く。前の時には大体，向

上，増進，増やすとかですね，減らすと書いています。

何かを増やすとかですね，こうトレンドが出るような言

葉で。メルボルンの場合は，例えば２番の，トップレベ

ルの国際的名声を持つ教職員を獲得する，その人たちに

とどまってもらう。そういう行動目標の下に，計画は４

名以上のノーベル賞受賞者，または同等レベルの研究者

を２００１年度末までに非常勤ベースで職員として迎え

る。

このピープルというところに軸足を置いた表現は，実

はほかの７つのドメインですね，研究，教育，国際化，

地域社会の開発，優れた経営，それから施設の管理，施

設設備，要するにヒューモラルですね。それからお金。

このほかの７つのところと実は関連を持っているという

こと。これが大事なんですね。これが難しいんです。ひ

とつのところに軸足を置いて書いたものが実はほかのと

ころにも関連している。それが現実ですよね。現実はそ

ういう風に動いている。だけどここでは２つ言ってる。
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書かなきゃいけませんから，こういう風に書いている。

そういう８つの軸足をほかのところとの関連をしながら

どういう風に表現していくというこういう作業が必要。

するとそこはロジカルに動いていくしかない。

こういうプランを名古屋大学はお手本にしてやりまし

た。特に行動を決定するというのは，これは自分たちの

強み弱みと，国際的な組み合わせ，概略がどこにいって

いるか，というそういう分析をした上でこのドメインを

行動決定しました。その分析はかなりの時間がかかるん

です。いろんな大学を比較しました。それでメルボルン

のが一番今名古屋大学に近くて，今現実としていい変化

に強い構造になっています。ドメインの構造になってい

ます。で，これを使おうと。ここまで行くのにまた相当

時間がかかった。イギリスに行ったりですね，アメリカ

に行ったり，オーストラリアに行ったり，こう比べてみ

たり，それを翻訳したり，ここに落とし込んだりと，相

当やっております。

するとこのピープルというのは実は，鬼武先生にはお

話しましたけれど，名古屋大学がこれを作っている最中

に，名古屋大学の工学部の山本尚先生がシカゴから迎え

られましたね。シカゴのホームページ見たら 「名古屋の，

。山本尚教授が来るぞ」とかいって宣伝しているんですね

まだ名古屋にいるんですよ。つまり引き抜き。ピープル

ですから。ほかの大学は，ワールドクラスを狙っている

ところは，体験を戦略にしてもう動いています。ただし

お金持っているところですね。お金持ってないところは

だめです。シカゴに変わりますとね，その前にフランス

のある化学の賞をいただいて，そういうのばっかりなん

ですね。山本先生ともお話しましたけれど，ハーバード

でも化学は強いと聞いてますけれど，先生の研究領域は

ハーバードと比べていかがですか。といったらもう言下

に 「負けません」と。こんな人がいるんだと。その話し，

た数ヵ月後にシカゴに，という話が来ましたんでびっく

りしました。

。もう引き抜き合戦が始まっている。特に研究のレベル

遠からず，これは教育のレベルにも来る。教員というの

は研究もできて教育もできるという人材，そういう人材

として教育に熱意を捧げる，そういう人っていうのはも

のすごく大事。特にキャリアを積んだ人が狙われる。若

い人はまだ研究のところに一生懸命ですから，２０代，

３０代で教育に情熱を持つとはちょっと考えられないで

，すね。やっぱり研究のほうにちょっと専念してもらって

４０代，５０代くらいになると研究のある程度の視野を

持って，しかも教育も大事だと心から思っている先生方

がいらっしゃる。そういう先生方というのはいるなと。

名古屋大学にもいらっしゃいますね。あの紫綬褒章を今

度貰った澤田先生という物理学の先生，その方はやっぱ

り教育に非常に熱心で，自分の残りを教育に捧げてみた

いとおっしゃっていますね。そういう先生が教養教育の

教授，いろいろなカリキュラムデザインのところを一生

。懸命されている先生と出会うと，なるほどなと思います

研究者でありながら教育に燃えるというですね。

人材のところには，学生も含めてます。いかにいい学

。生をと。学生についてはトップアップを狙っていますね

ウィスコンシン大学はトップじゃなくてトップアップを

狙いたいと言っていました。そういう学生を戦略的に集

めたい。そして，一流のところの領域で挑戦する学生に

育てたい。研究者に育てたいという戦略です。これはエ

リートでも何でもありません。

それから研究，教育というこのドメインですね。要は

，国際化は，これはメルボルン大学の先生がというよりは

連邦政府のせいである。連邦政府はアジアのトップクラ

スの留学生を集めて教育する。この裏がいやらしいんで

すけれど。セカンドクラスは日本に行ってもらう。もう

見え見えなんです，そういうのが。それを連邦は旗振っ

てますから。その連邦の視角をドメインとしてここに入

れる。これはすごいです。日本だとここは留学生にはお

金を与えますけれども，オーストラリアは留学生からお

，金をとろうとしました。これは違いますね。入ってくる

。こっちは与えちゃう。ぜんぜん戦略のレベルが違います

それから地域貢献。これは大学にとって，アメリカの

大学はすごく誠実。コミュニティレベルで。これは大学

。の責務である。市の公共財というものを地域に還元する

産業に還元する。地域に還元する。これはあの，ヨーロ

ッパの大学は実はそういうのなかったんです。本当のこ

と言いますと。アメリカの大学から学んだといってまし

た。日本はコンセプトは周りなんです。ほとんど意味が

わかってませんね。国立大学の地域は何なんだ。いまだ

その辺で終わってる。違う。国立大学私立大学関係なく

知の公共だよ。地域に還元するのが当然でしょ。じゃあ

どういう還元の仕方があるかを考えなければいけない。

だから産業だけに走ったら危ない。これは地域の教育も

あります。産業だけではなくて。東京大学は，悪いけど

官の方に強いみたいな。京都大学はここは弱いんじゃな

いかと，地域は強い。名古屋大学は地域貢献弱いんです

ね。だけど僕は評価情報分析室に全学の地域貢献のデー

タを集めた。やってるんですね。やってるけどヴィジブ

ルになっていないですね。名古屋の方が弱いんですね，

そこが。本当は強みなんですよ。そういうのが見えてき

ます。

それから，これは国立大学では，経営のきめの細かさ

，ですね。名古屋大学は，僕は経営学だから，ある先生は

経営っていうのは刺激するからやめよう，運営に変えて

。くれないかということがありまして，運営でやりました

まだこういう言葉のところで抵抗感がある。だけど実態

は経営です。この経営をいかに作っていくか。経営に対
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する，つまり全学のアドミニストレーションをどう作っ

ていくか。全学の責任で。部局の説明の方でやりました

けど，もう一つの軸ですね。部局の責任を大事にし，全

学の責任を大事にする。２次元の組織行動でもって大学

を作る。これを作っていかなければいけない。今の中期

目標の計画はちょっとおかしいのは，部局の目標計画を

もって最大公約数で全学を作ろうということをここでや

ってますね。それが，今，求められているものではなく

て，部局を作り全学を作る。それでお互いすり合わせて

いくという，この作業が大事なんですね。それが分から

ないことがまたボトムアップ，トップダウンで作ろうと

。する。トップが作ったからこれでいいことにしてですね

すると大学を殺してしまうんですよね。大学は２次元の

組織，経営行動が大事ですね。トップレベルの全学の経

営というのは，全学のいろんな研究者があちこち向いて

るベクトルを，横にちょっとずつ変えて同じ方向に持っ

ていくという，そういうことが大事なんですね。部局だ

けだと，こうこっちの部局はあっち向いてる，こっちの

部局はこっち向いてるという，全体として経営組織にな

らない。

次は施設設備ですね。インフラストラクチャ，これは

名古屋大学は学術情報，環境基盤という形でやりました

けれども，キャンパスの形，雰囲気がやっぱり学生を共

有するという面がありますね。僕は４年前に名古屋大学

に来たときには，ああ，ここは工場かと思いましたね。

ほんとにあの汚いです，建物が。環境もなんとなく殺伐

としていますし。今，４年間たって名古屋はガラッと変

わりましたね。本当にキャンパスらしくなった。だけど

ワールドクラスのキャンパスになっているかまだ分から

ない。

いろんな外国見てわかりますよね。外国の大学は非常

にケアしてますね。キャンパスも大事にしようという，

ここも国立大学全体として遅れていますね。

資源の質，これは今からもう財務省がいかに国立大学

からお金を減らそうかと必死になっていますから，もう

執拗ですね。これは全世界一緒です。高等教育にお金を

回せなくなっている。これをどうするかということで，

この経営の資源のドメインが戦略になっています。その

ためには自主財源をどう確保するかですね。アメリカ，

オーストラリアあたりはもうすでにプライベートソース

からのお金をどんどん入れて，財務構造が変わっていま

す。公の資金に依存するようなところから抜け出して行

ってます。アメリカだと連邦，州，それからドネイショ

ンですね。いろんな同窓会，それからカンパニーを作っ

てそこからこう収益をあげる。収益に行っちゃってます

ね，教育が。そこから収入を確保する。病院経営も大事

になってきますね。そういう戦略がこの財務のドメイン

にかかってますね。

この８つのドメインでメルボルン大学がやって，名古

屋もこの８つのドメインでやってみようということで，

全学の計画とそれから部局の計画をすり合わせながらや

ってまして，最初のころはやっぱり全学の計画を我々が

サンプルとして示したときに，やっぱり全学で部局を縛

るのかという反応がすごかったですね。縛るんじゃない

と，全学のこのかさは，目標のかさは，要するに部局の

すべての活動を非常にブロードに書くんだと。そのピン

ポイントで別に書かなきゃいけない。広げて書く。その

中で部局のいろんなものが一様に書いてるんだといろい

ろ説明しましたけれども，やっぱり理解してもらうまで

数ヶ月かかりましたね。もしくは，この書き方が機構の

評価がもう頭に残っていて，そこにまじめにされた部局

ほどですね，その機構の評価の考え方でプランニングさ

れるんですね。で，そうじゃないと言ったらもうまた怒

られますから，柔らかくそうじゃないと言ってる，とい

うしかないですね。そういう風にいろんな障害をかいく

ぐりながら書いてもらうっていうのは，非常な努力が必

要で大分消耗しました。あんまり白髪がなかったんです

けど，増えましたね。

ここの大事なのは３番目の計画のところですね。高い

目標はやっぱりきちんと書いておく。高い目標を書くと

いうのはそのエネルギー源となっています。こういう高

い価値でやろうとすると。目標を２層書いて，現実案，

現実に近づけて３番目に計画を書いた。この計画が実は

先ほどの，評価の基準になります。この計画が達成され

たかどうかを数量的に証明すればいいわけですね。とい

うことは，計画の中にもう評価の基準が入る。後から評

価はやるんだ。ここになきゃいけない。これが決定的に

違うんです。計画があるかないか。だからこれがないか

ら評価しようというと苦しいですよね。もう洒落になら

ない。要するにターゲットが決まらないものだからプロ

セスのいろんな，細かなミクロな情報まで全部データを

提供させられてですね，それで証明作業をさせれていま

すからもう大変時間がかかりすぎる。やる機構の方も大

変です。あのデータを誰が読むんでしょうか。もう意地

悪な大学は，そのある所定の枠の中にデータを書いてく

れというのに，もうダンボール箱で送って，読め！って

。感じで来てますね。まあ怒りがあるから分かりますよね

機構は，いや段ボール箱は要りません，って言ってるん

ですけどね。だけど言う事聞きません。大事だと思って

いるんだよ。とにかく読んでくれ，と。

いかがでしょう。これがですね，ベストプラクティス

の結果ですね。ミッションがない。計画と評価がつなが

っていない。コスト意識がない。先に金がある。計画が

あると先に金があることになりませんから。計画の途中

でお金をどう調達するかということですね。それから成

果に対する責任が希薄だと。要するに，やってるんです

けどヴィジブルにしない，可視的にしない。

可視的にするということは責任を明らかにするという

ことですよね。でも責任というのは，なんか悪いことす

るとやめなきゃいけないと思っている。それはひどいで

すね。いちいち失敗してやめていたら人がいなくなりま

すから。そうじゃなくて，社会にきちんと説明する。見

えるように。それが大事だと思います。

それから大学の将来設計に対する意思の欠如，意思の
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表明が欠如した組織行動だった。文科省がしっかりして

たら良かったんですね。もう文科省は面倒見ないと言っ

ていますので，そうすると誰が意思を表明するか。個別

の大学でやるしかない。それは変化の時代にはこういう

組織行動は非常に致命的な特徴で，一般大学，学部大学

やっていると早くこれから抜け出そうとしてますね。も

う１０年以上たっています。そういうときに国の旗振り

が，評価，評価とやっているとまた５年，１０年遅れて

いくよということですね。そういう意味で，僕は常置委

員会で，評価ですけど，これではいけないと叫んだんで

すね。佐々木総長が，委員長が，一応感応してくれた。

やらなきゃいけないのは組織全体のポリシーフレーム

アップを早急にするということですね。そのあとにその

。評価の行動がもう組み込まれていますから，これが早い

法人化前にもう終えて，ポリシーフレームワークを実は

作りながら動かなければいけない。名古屋大学でも言っ

ています。財務についてはとにかく弱いんだからもう動

きましょう。

財務の面，これがなきゃ何もできません。文科省がく

れるのを待ってたら，その枠の中で規制をかけてきます

から，ああいうお金の使い方しちゃいけない，こういう

お金の使い方しちゃいけない，必ずあの財務省はひも付

きでやってきますから動きませんよね。歳入を管理，確

保するか，もう今から動いておかないと，法人化になっ

て始めるとまた遅いですね。それから研究，ほかのドメ

，インもそうです。動かなきゃいけない，もう。毎年毎年

アニュアル，メルボルンのウェブ，大学をウェブで調べ

た後分かりました。アニュアルでこそ前に出ています。

この計画がどういう風に達成されたかを。要するにトレ

ンドリィですね。当たり前ですね。アニュアルレポート

やらないと，変化するわけですから。また２年３年と少

しずつ，それに基づいて計画を書き直さないといけない

ですね。だけどこの基本設計のレベルは，僕はこれを基

本設計と呼びます。実施設計は年次計画を書いていく。

この基本設計のレベルは，変化に強いように書かなけれ

ばいけないですね。これをもういちいち書き換えていた

ら，それは設計がだめですね。ミスです。ブロードに書

く，変化に強い。ただし，組織のドメインのこの構造は

１０年ぐらい耐えれるようなものを置いたほうがいいで

すね。

どんな変化がきてもそこの中で対応できる。構造その

ものを変える必要はない。そこが大事ですね。そのため

にはやっぱり潮流を見ないと，このドメインが決まりま

せんから。このドメインの構造は，大学によって変わっ

てかまいませんから。７つのところもありますし，５つ

のところもあります。１１のところもありますね。ここ

に図書館のドメインを作っているところもあります。図

書館というのは，いわゆる知の倉庫ではなくて，そこは

知がこう還流する場所だという旨を図書館の方に入って

いますね。

ここで一つ区切ります。

これが，非常にデータが見えないですから大学は。外

，の動き，中の動き，全部写し取ってこの層構造をやって

この中に自分たちの強み弱み，いろんな理念，そんなも

のを書いていく。この基本設計の作業ですね。ユニット

ごとには，一番最小単位，事務とかも含めて，それはこ

のドメインは使わなくてもいいですね。だけど思考法は

一緒です，この作り方は。小さな組織でもミッションを

確認し，大事な場所を確認してそこからこう基本目標，

行動目標，計画という風に落としていく。どんな小さな

組織でも，教員順，関係ないですね。やってみて分かり

ますのは，ミッションとかヴィジョンていうのは，この

大きな価値というのは，いろんな細部のトラブルがあっ

たときにここに戻れますから，原点まで。自分たちは何

をやっているんだろう，という悩む必要がない。細部の

トラブルがあったとき。自分たちはこのためにやってい

るんだと位置づけられると，そこでなんかほっとします

ね。ちょっとこう落胆，意気消沈しているときでも，そ

こにこう思考を飛ばしたとき。この通りやってカウンタ

。ーにあったらしょうがない。少々の苦労もしょうがない

こうなりますね。だから考えってやっぱり大事なんだと

思いますね。特にヴィジョンていう次のミッションまで

ですね。オブリーというのはミッションの中でも入れる

んですね。教育でもって，この自分たちの存在意義を実

証していくという。

アメリカの大学ではですね，ミッションの中に入れて

る大学は，トップレベルの学生でもって大学の凄さを主

張できない。だけど自分たちの教師の情熱と，教育に対

する情熱と，そのスキルに関してはどんな大学にも負け

ないぞっていうのは言えるんですね。というのは自分達

がやるんですから。学生は，言っても集まらないという

ことがありますから。そこで教育の大事さをミッション

の中にヴィジブルにしていく，というのが出ましたね。

なるほど，そういうことか。するとＦＤしない，常に学

んでいかないと，情熱だけでは空回りしますから。学ん

でいかないと前に進めない。このＦＤを担当する人は，

組織の責任者になる。

そこはジョージアサザン大学ですね。よくできている

大学です。副学長が，そこがＦＤの責任をとっておいで

でしたね。一言で言えばそこのミッションはですね，ヴ

ァリューやヴィジョンじゃなくて，ミッションワン。テ

ィーチングファースト。オーストラリアの同じようなレ
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ベルの大学で，同じような言葉ですけれど，そこは，ス

チューデントファースト。どちらかというとティーチン

グファーストの方が現実性があります。自分たちの中の

先生方を見ていく。自分たちを見極めていくというのは

非常に計画もやりやすいですね。

スチューデントファーストの場合はスチューデントサ

ービスを決定するということになりますね。言葉の対象

が変わってくる。同じじゃないかというと，違うんです

ね。スチューデントファーストとティーチングファース

トは。スチューデントファーストのところはいろんなと

ころに学生を参加させてますね。図書館作りに参加させ

たり。図書館作りにどうやってさせるんだといったら，

図書館に至る道のところのタイルを敷き詰めて，それを

デザインさせる。なるほど，それでも俺が作ったという

ことになる。うまいですね，いろいろ。見学に訪れた人

に，これ学生が作ったデザインですけれど，張ってくれ

たんだよというこの話の種になる。やっぱりスチューデ

ントファーストという大学のところに行くと，図書館も

ほんとに使いやすいようにできています。まずは入った

ら学生がこう，座っていろいろコンピュータ端末をいじ

っているところがパッと目に入ってきて。なるほどスチ

ューデントファーストといっているだけあるな。いろい

ろ形に表れているなと。そういうミッションのレベルで

す，それが，こうズンとこっちへくる。具体的なことま

でこう形になって出てくるんですね。

いかがでしょうか。

これを，今山形にもお持ちしましたけれども，長崎大

学で得た情報なんですけれど，ちょっとお見せしたいん

ですね。これはほかの大学にもやりまして，これを知っ

。たときにはやっぱりこれで行きたいとおっしゃいますね

まず戦略の作成委員会を作って，そこで自由に作っても

らわないといけない。そこにチェックを入れない。こん

なものを作ってみますよ，と全学にさらすのはいいんで

すけども，作るのはそういう先生方に，ある責任者が，

まあ総長ですね，学長，うちの場合総長。学長先生が作

ってくれるというその７，８人ですか，そういう風に選

んで作ってもらう。最後にチェックをしていればいいわ

けですね。そういう委員会をまず立ち上げないといけな

い。それをこの一人で作っちゃうとだめですね。この大

学の場合，サンプルを作ってその部分には，９月までは

練習問題を解いていく運びになりましたね。つまり練習

問題からその思考をなぞってもらうということです。考

えるというのはそういう思考法をまず教えて，それで本

当に考えるのは，考えなきゃいけない。これは教えられ

ない。考え方は教えられるということですね。最初のこ

ろはもう四苦八苦されてました。慣れてくると早いです

から，なるほどそういう思考の順序で中身を考えればい

いのかということになります。それを表現したものがこ

れです。いかがでしょうか。

。中村 ちょっとよろしいですか。人文の中村と申します

よろしくお願いします。

今最後の方で触れられた，組織からポリシーフレーム

ワークを個別に作っていくというところなんですけれど

も，これは非常に重要だと思うんですが，従来型国立大

学の内部の意思決定の組織っていうのは，例えば教授会

とか評議会とかそういうものだと思うんですけれども，

大体，官公庁っていうのは前例踏襲，それから国立大学

の教官は安住意識が強くてですね，変革を起こせないと

いう傾向が強いと思うんですね。新しいこういう計画を

立てるに当たってですね，そのフレームワークっていう

のは，池田先生，どういう風なものがこう理想的なもの

だと考えられていらっしゃるのか。とにかくその理想的

なものは何かっていうことのお考えを聞きたいのが一つ

と，もう一つはですね，名古屋では，例えば今日拝聴い

たしますと，池田先生凄く楽しそうに話していらっしゃ

るんですけれど，我々は，大学の行政の会議なんかに出

るとこんな楽しそうな顔とてもできないんですね。名古

屋の場合は高等教育研究センターというのは，大学の行

政にどれだけの権限を持って，例えば総長さんなんかに

どれだけこう指導力を発揮できる立場にいらっしゃるの

か。現実にはどうなっているのか。この理想と現実のと

ころをちょっと伺いたいなと思うんですけれど。

はい。池田

ポリシーフレームワークっていうのは実はこのことを

言っているんですね。こういう計画の手法に基づいて作

ってみませんかということを。これはいろんな読み方が

ありますけれど，これはＯＤＡの分野では使われている

んですね，実は。だから，まだまだ進化の途中です，こ

れは。そういう意味で，それを前提にお使いください。

進化でも我々が独自に，大学で講義しながら，それで作

り上げたものなんですね。そんなにおかしくはないと思

います。これは，むしろ一番シンプルにできているんじ

ゃないかなと思います。いろんなものを総合しながら作

りましたので。これからポリシーフレームワークという

広がり方をしているんですね。もしくは専門的にソード

アプローチみたいな言い方もですね，いろんな呼び方が

されています。この計画手法に基づいて作ってみる。た

だし，やっぱり自分の大学の強み弱みを把握する作業に

なりますんで，ある意味ではきちんとでますね，それぞ

れの大学が。同じようになりません。同じ構造，構造は

一緒でも中身は違ってきますね。本当に。それでポリシ

ーフレームワークはよろしいでしょうか。こういうもの

に沿って作っていく。それでそのときは縦割り組織では

なくて，そういう風に，戦略の作成委員会を作って，合

意形成ではなくて立案過程です。

これを作った後に，合意形成では評議会，しかるべき

ところに，実際別に協議でやる。合意と立案を分けて考

える。

立案が大事ですね。段取り八分という感じで言ってま

す。ここがうまくできないと，そんなに基準と計画自体

は良くはならないんです。そういうやり方がある。そこ

まで調べてます。そういうやり方が，戦略委員会を立案
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委員会を立ち上げる。いろいろ言い方があります。ただ

し責任者がやってくれと，その委員会の推す委員長をお

互いにですね，この人にこの人にお願いしますと言う。

それはやらなければいけない。何の権限でやっています

かといわれたらアウトです。いや責任者から頼まれまし

た。その時にこうさらさないといけないですね。隠して

いたものを。

それから名古屋大学の高等教育研究センターは独立の

部局です。名古屋大学のミッションは，いくつかここに

もありますけれど，基本的には教育，名古屋大学教育改

革に進むためのセンターであるというミッションを立て

ています。それはいろいろ日本にあるセンターの中で，

なかなかそうじゃなくて，国際的に出ようとか，研究の

野心を持ったセンターもいろいろありますけれど，我々

はそことは競合しないで，名古屋大学の初期の組織の目

的にしたがって名古屋大学のためにやる。これを掲げた

ためにきついですね。やって当然だというそういう見方

も生じますので。

先週の土曜日，教養教育の研修をやりました。ティー

チングレベルです。いろんな７８名の先生方が「シラバ

スの設計法」ということで，集まられました。いろんな

部局の先生方が出てきました。教育に関する信念がです

ね，教育の核心とは何かが，全然違います。バラバラで

す。そういう先生方が集まって 「シラバス設計法という，

のは，こういう方法に基づいて」って説明したら，７８

名のうちの３人の先生でしたね。まあ総数の５％以下で

すけど。自分たちはこんなに忙しい土曜日に時間割いて

いるのに，なんだ池田先生の言っていることはたいした

ことないじゃないか。まったく役に立たない。回答集を

見せてくれ，回答を，って言うんですね。僕は，回答は

自分で考えていただきたいと。何だそれならこんな忙し

い時間を縫って来たのに意味がないじゃないかと。しか

し，そういうお叱りを受けながらやりましたね。私も忙

しいのは一緒なんだけれども。何でしかしあなたたちか

ら怒られなきゃいけないのかと思いながら，どんどん変

えなきゃいけないですね。だけど終わった後にアンケー

トをとったところ，その３人の先生方ですけれども，あ

りがとうございます，と書いてました。もっと大事なこ

，とを言わなきゃいけないのに。その３人の先生方にこう

，ケアしようとすると，ポッと引っ込んでしまうんですね

大事なことが。それで３０分早く終わりました。終わっ

，た後に，ミッションとしては先生方にとにかく役に立つ

一生懸命いろんなものを調べて議論まで含めて，これが

役立つだろうという，それを提供したのに役に立たない

と言われ方をしてしまって，これはショックだなという

ことでですね，帰り際ちょっと元気なくしたんですけれ

ど，自分のミッションは何なんだ。とにかく名古屋大学

の先生のために，多くの先生のためにいい手法を共有す

ると。それが今度，３人して会議に出てきたんですね。

それ見たときに少しちょっと喜びが沸いてきましたね。

ああ，やっと貢献できた。それでその悩みも少し薄まり

ましたけれどもね。そういうのをかいくぐりながら，そ

れは授業レベルのたまたまの話ですけれど，いろいろ振

動しながらやってます。エネルギーを補充するにはやっ

ぱりそこですね。自分のミッションを確認するというこ

とですね。それで何とかやっています。

メルボルン大学の戦略プランは，おそらく名古屋小田

大のモデルにもなるし，おそらく競合校だと思われる訳

です。そうした時に，おそらくこのようなプランが書か

れる前に資料として付けていただいたんですけれども，

ジョージアサザン大学（ＧＳＵ）のミッションセブン，

まさにおそらくここが決まらないと，次のメルボルン大

学のようなものは決まらないと思うわけです。そしてこ

のＧＳＵはですね，メルボルン大学と違いまして，山形

大学とまさにこれはかなり近いところで，先生はわざわ

ざ持ってきていただいたものだと思っているんですが，

ちょっと御説明してもらえますか。

そうですね。池田

ジョージアサザン大学は，ジョージアの中の高等教育

システムという大きなコンセプトの中の，数はちょっと

正確ではありませんけど，１０程度の大学が集まってジ

ョージア高等教育システムというのを形成しています。

そこの中には短期大学，コミュニティカレッジが入って

います。それから州のジョージア，ユニバーシティオブ

ジョージア，まあフラッグシップの大学ですね。そこの

中でのそのポジショニングというのがあって，研究はジ

ョージアユニバーシティ，ユニバーシティオブジョージ

アに任せる。多分，州の中でそういう位置づけをされて

いる。そこの中でジョージアサザンは，やっぱり学士課

程でがんばってくれという位置づけをされているわけで

すね。

そこの中で自分たちのビジョンを考えたときに，１０

年以内に米国の州立大学のトップグループに入る。まあ

今はそうではないっていうことですね。目指すというそ

の野心，アンビション。アスピレーションをここに，そ

こから今度は自分たちの強み弱み，それから米国の全体

の流れ，それから国際的な文脈も見て，自分たちのミッ

ションを立てる。その時に一番最初に出てくるのはやっ

ぱりティーチングファーストですね。これはぼくはミッ

ション，クエスチョンで書いてあるのを大事なところを

抜書きして翻訳しています。キーワードは僕がつけまし

た。

これ大学院の学生のために用意したものです。大学の

学生は英語読めない学生も，入ってきています。それは

その部分英語を読めてなくて僕が時間を使ってこういう

日本語化するっていうそういう時間が必要ですね。

ＧＳＵは教育第一，これはもう組織の，システムの中

の位置づけを確認している。それから２番目は，地域の

教育貢献，文化，経済，環境，科学，技術，社会福祉向

上に貢献するという先ほどのドメイン，ソーシャルサー

ビスと呼ばれてますね。ここが２番目にくるんです。こ

れがやっぱりここのアイデンティティになるんですね。
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。これを言わないと，ジョージアの大学の特徴にならない

それから，３番目は入学者の多くは州と世界の文化の

多様性を知るということを冷静に言いながら，学生にデ

ィマンディングな教育を要求する。高い教育を習得する

意欲と能力を持つジョージア州民ということですね。日

本では，国立大学は書けませんね。アメリカの場合は。

それからＧＳＵは学び，学んで考えて表現して，課題解

決できる，そういう卒業生を育てる。これは何を言いた

いかというと，ジョージアの場合はコンプリヘンシヴカ

リキュラムが強いですね。そういう先生方を抱えていま

す。コンプリヘンシヴ。それを有効に活用して学生を育

てる。するとこの４つの能力は卒業生に保証したいとい

うんですね。この４つの能力。それぞれの専門領域でこ

れにチャレンジしたいんですね。

それからＧＳＵは，地域計画，経済発展，学校連携，

化学，産業，国際貿易，地域ニーズ，ジョージア州の健

康に貢献する学術のセンターになる。ポイントは，我々

は学術大学であろうとしているんですね。学術のセンタ

ーに。学術のセンターでもって地域に貢献するというの

をもう一回ここで言っている。今度は地域貢献のドメイ

ン＋研究と，そこを結び付けたような，そういうドメイ

ンをやってますね。センターは，学習のセンターじゃな

い。学術のセンターという，この大学の自負ですね。

それからスカラシップイズセントラル。それを応用し

ていく。そしてティーチングを通してそういう学問を実

践するという。研究と切れた形で教育はします。知の生

成，知の発見，そういうものを現実の社会に応用，適用

。する。そういうティーチングを目指すということですね

ジョージア州の，ジョージアサザンのドメインよりは，

全米のをここの中に入れたという作業。こういうミッシ

ョンの仕方みたいですね。

自分たちの強み弱みだけでなくていろんな世界の本質

的な流れをこの中に，ミッションの中に入れる。これが

大事だと思います。これを旗振っているのがカーネギー

中等大学ですね。１０月１日に行ってきました。カーネ

ギーが，亡くなったボイヤーさんがコンセプトを。スカ

ラーニードティーチングの言葉ですね。研究，学問の生

成，知の生成発展，それをベースにして，それをいかに

学生に伝えるか。学問の全体，それぞれの専門分野全体

と常に２本を同時に与えるような教育をしなければいけ

ない。部分ばっかりに今なっています。そういうティー

チングだけでは，まあ存在しないわけですね。そういう

フィロソフィーが分かります。あああそこから持ってき

たなと。

ＧＳＵは優秀かつ多様な学生集団の教育に献身する，

献身する教授らの姿勢は州立大学のトップグループであ

ることを目指す。これを目指すんです。将来にかけて目

，指す。将来の価値です。今は違うかもしれないけれども

我々はそこを目指すと。そこはほかの州立大学に負けな

いというところで。

研究については，多分ここではミッション言っていま

，せんけども，ある特定の分野は強い。だけどそこはまあ

ここには入っていませんね。もっと下位のところです。

例えハーバードであろうとすべての教育分野でトップグ

ループってできるわけないですから。そこは集中しなけ

ればいけないですけれども，ここは何が強いかまだちょ

っと調べていません。

スチューデントファーストという風にオーストラリア

の大学で，フィジー大学ですね，あそこが強いのはです

ね，演劇とかですね，芸術，伝統芸術でしたね。そこが

強い。そこはもうメルボルンにも負けない。その卒業生

。は凄いガッツがあると。そういうデータが出てましたね

どこか一つ必ず大学というのは，どっか強いものを持

っているはずですね。それを大事にしていく。こういう

のを作ったのがこの下の情報ファイルで必ず学生に与え

ますけども，プランニングカウンセルとストラテジック

プランニングカウンセルというこのミッションを作るに

当たって組織があるよ。こういうのが大事ですよ。と言

っているんですね。とくにストラテジックプランニング

カウンセルとしてＳＰＣが議案作業で，ＥＰＣはそれを

承認する。オーソライズする。その２段構えでやる訳で

すね。

，私がいる名古屋大学の評価情報分析室は，大事な情報

外の情報，それから学内の大事な情報を，すぐ情報提供

する。必要なときに。日本の大学ではまだ遅れている。

我々高等教育研究センターは職務で出しているんです。

残念ながら，その高等教育研究センターは，いわゆるテ

。ィーチング，教育という領域にミッションがありますね

経営の方は無いですね。だから僕は高等教育研究センタ

ーでは，経営に手を出せないものですから，総長補佐に

任命されて，もしくは評価情報分析に任命されて，そこ

で仕事をしている。ですから３つオフィスがあると，そ

ういうことです。

それからソサイエティの方はカルチャーに入れますん

で，スキャップと言いますけれども，このスキャップは

全米の組織です。こういうプランニングの手法を，全米

のすべての大学に普及させるという専門の組織です。こ

れがベースにあるからアメリカの大学というのは動くん

ですね，早く。これが日本に無い，もしくはあるとした

ら文科省がやるんですけれど，やっぱりそういう専門家

。はまだいないですね。残念ながら。そういう発想が無い

大学評価機構とかいろいろあるんですけどそれがうまく

機能していません。これはもう民間の団体です。学会に

近いですね。その学会はトラディショナル組織なんです

。ね。学会もやるんです。こういうスキャップというのを

こういう組織はイギリスにもありました。

全国にこういう，大学が早く変化するために身につけ

なきゃいけない大事な知を，外の全国組織が少しこう提

供していくと。要するに動きを起こすわけですね。国立

大学というのは，動くのは大変ですよね。だけどあの大

学この大学も動いていると。そういう大きな動きが見え

ると各大学は動きやすいですよね。じゃあうちもやらな

きゃいけない。これが無いんです。何か物事が動くと言

うのはこういう仕掛けがいるんですね。この作り方が，
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やっぱりデザインの発端ですね。

学会ではこういう風にならない気がする，学会は論文

の生産のところにいってますよね。これを，知を現場に

活かすという形でのその時間の使い方をしませんから，

どうしても限界があるですね，学会組織は。そのために

これを入れたんです。山形がこれだという意味はぜんぜ

んありませんので。

それから最後に，結局，まず組織のミッションを確認

するということですね。一番最後のほうです。教育を大

事するにはやっぱりミッションのところに履歴をおく。

名古屋は入れてますね。教育を大事にするというのは。

学術検証やってますけど。だけど組織を目に見えるよう

にしなければいけませんね。文章を書いただけでは目に

，見えてません。きちんと，そこの部分に責任の人たちを

専任の人たちを作ってそこに当てる。みんなが尊敬する

ような人をそこに当てる。もしくは専門家，信頼できる

専門家，そういうものを作らなきゃいけないですね。そ

れで責任者は誰かとか。

目標のプランですね。プラニングだけは専門家が必要

です。責任者は学内で，やっぱりこの人の言うことなら

聞いてみようと，執行部ですね。それから具体的な計画

は精密に書く。

基本設計からミッション設計へ，そこはもう評価がこ

の中に入っています。例えば全学教育アカデミーという

ですね，一つの組織構造が出ています。名古屋大学は高

等教育研究院という全学の組織を入れましたけど，もう

一つ足りないのはその全学組織に高等教育院みたいなも

の作らないんですね。能力がでかい，研究もできてそし

て教育にディヴォーションできる，そういう先生をそこ

に入れていろいろ教育の大事さを発信してもらうという

そういう組織，教育係。ここで実施組織にしちゃいけな

いですね。こういう組織は。全学のトップに据えること

が，大事だぞということをアピールする訳です。そうい

う先生が実務に入る。フィロソフィーを語ってもらう，

いろいろこう提案してもらう，それが全学教育アカデミ

ーですね。この全学教育アカデミーの基本コンセプトを

全米組織でやっているのが，カーネギー教育振興大学で

すね。カリフォルニア州の。スタンフォードの先生が，

今度の新しい大学の長になられます。評価の専門家です

ね。

それからＡＰ戦略，これを最後に言わせていただいて

終わります。ＦＤの戦略領域の絵を決めたいなと，僕は

言いましたけれども，いろんな専門家の，専門が重なる

先生，それからまだ教育経験が浅い先生，ベテランの先

生，そういう人たちが集まった中で，一つのコンセプト

で研修するというのは非常に難しいです。しかも自分た

ちの教育の現場に入れば入るほど違うんだよなあ，とい

う思いが出てくるんですね。それを僕はやってしまった

んです。７８人に。今度３０日に，第２段目，今度は５

０人くらい集まってやります。２回に分けてやります。

先生方が多すぎたんで。２回目はうまくいくと思います

けども。

初年時教育というのは，１年生っていうのは専門を教

えちゃいけないんです。しかも名古屋大学の初年度教育

は基礎セミナーというのを大事にしています。これは専

門の知識を教えないで，テーマを教えます。いろんなテ

ーマを教えながら基本的なコモンベーシックのスキルの

ですね，学問のスキルを教えていくというのが狙いなん

です。いろんな分野の，教育の考え方が違う先生方が集

まってくるのに，同じ共通の目標に，自分の専門性をち

ょっと遠くにおいて教育を作らなきゃいけない，そうい

う経験を共有するというのが大事なんですね。そのとき

苦労があるんですね。するとそこでの共有の作り方とい

うのは，方法論としては一応先生方に引いてもらって，

それでそれが有効かどうかを確かめてもらうということ

ができますね。ジェネラルアプローチです。

僕らが専門の先生のとこの領域に行ってこういう風に

教育を作ってくださいと。これはもう大変です。事実先

生方によって違いますね。それぞれの学部内，学科内，

もしくはサブジェクトごとにやっていただく。そうしな

いと凄いですね。人間関係がまた大変になる。世界の大

学もそうみたいです。専門の分野はそれぞれのサブジェ

クトごとにやっていただく。

一堂に会してやるような教育は，また別のコンセプト

です。初年時教育というのはそういう意味です。ここを

言いたい。初年次の授業っていうのは，ちょっとでも面

白くないと学生来ませんから，ちょっと怒ったりすると

すぐすねますし，あまり意欲が無い学生もいますね。そ

れを乗せなきゃいけない，いや面白いんだよと。終わっ

た後に，その後の３年間が有効になるような教育をしな

きゃならない。適当なコモンベース，スキルを身につけ

て決定的に抜けていく場合がありますから。それを見な

がらやっています。大変ですけども入学者というのは今

そこを見ています。

この大学は悪いと，卒業生かなんか大学生が言うんで

すよね。ここあんまり良くないぞと。来ないほうがいい

ぞって。初年時教育の大事さというのはここに書いてま

せん。一番最初です。自分たちで学習しなきゃいけない

んだよって言うコンセプトをとにかく与える。授業を通

して。授業の中だったら学生はいいこと言っています。

ただ，短いオリエンテーションの中では，まだ足りない

ですね。授業の中で勝負する。

この学生のセルフマネジメント。それが分かってくる

と，２年３年と自分で勉強し始めますから。自分たちも

危ないですね。ここが勝負なんです，１年のときが。
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それから全学共通の授業体験，先生方のコミュニケー

ション，非常に大切なコミュニケーション，もう専門を

捨てて，共通の教育の場についてノウハウを蓄積する。

悩みを語る，いいものは共有しあう。こういう戦略的な

授業。

それから，教授の専門を主張しない。ここでは主張し

ない，例えば法学部の先生と，人文系の先生はもう考え

方ぜんぜん違いますから。自分たちの専門の領域，医学

の先生も違います。つまり医学はとにかく，知識の量多

いですね。だけど人文学部の先生はそんなに知識を覚え

るというそういう考え持っていませんから。コンセプト

とか意味とかそっちの方ですね。だから授業のクオリテ

ィの定義が違うんです。そこが違うのに，教育はこうし

なきゃいけないとか，反発がありますね。専門は分かり

ます。専門分野の独自性。

だけど１年生のところの共通の教育体験，教養教育の

ところ，４年後に，１年の成果が４年後に実るような，

こういう１年次教育の戦略ですね。アメリカではキャッ

プストンコースと言ってます。何でキャップストンです

かって聞いたら，学んだものをすべて４年間で実現させ

ると。キャプチャより上だと。その意味だと。今，６年

で卒業する学生が多いです。それは非常に大変ですね。

たまってきますし。早く回転させなきゃいけない。言い

方悪いですけど。早く回転させないと，考えなんかはも

う２年間消費してますから。４年間で勝負して，４年間

学んだものを，４年の卒論で表現させる。それをつかっ

て有意義なテーマを表現させるには，１年生のときから

やらないと遅い。そういう教育戦略の領域を作っていく

。ことが早いんじゃないかと思いますね。もう疲弊します

そうしないと。先生方の考え方が間違ってるとは，絶対

言っちゃいけません。違うんですね，専門によって，教

育の考え方が。それは専門のところですね。それはもう

僕はもう分かんないところです。それで１年生に露呈さ

れると困る。１年次の教育ですね。これはまた１年次教

育で成果をあげているところにまた行ってきました。凄

いですね。その戦略は，トレーニングもしてますし。事

務の人も入らないといけなくなりますね。

ちょっと理解が遅いもんですからもう一度お聞き井町

したいんですけど，テーマの間違った評価というのは結

局どういうことをおっしゃりたいのでしょうか。

言いたいことは「評価から教育の改善を発想しな池田

い 。設計，目標の設計から，教育作りを進める。今は完」

全に教育の設計を，デザインというコンセプトないです

から。文科省もそういうの持ちません。それで評価評価

とやっていますから。評価は，言ってしまえばプラニン

。グのための情報提供です。プラニングを良く作るための

だからそれは情報提供じゃなくて直接に教育を改善する

力にはならない。ですから間違った評価というのはそう

いう意味で，評価から教育作りをしないという。そうい

。うことを言いたかったんです。やっぱり問題があります

はい。それではそろそろ時間ですので。熱意と誠司会

意あふれた御講演，どうもありがとうございました。で

はこれにて第４回教養教育ワークショップを閉じたいと

思います。どうも皆さんありがとうございました。

（第４回教養教育ワークショップ参加者数）

部 局 等 人 数

学長 １

副学長 ２

人文学部 １４

教育学部 １９

理学部 １３

医学部 ５

工学部 ８

農学部 １

総合情報処理ｾﾝﾀｰ １

事務局 ４４

東北芸術工科大学 ２

計 １１０


