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１．はじめに
　私は、学生時代を京都で過ごしまして、当時、京都産業
大学は、できて間もない時代でした。そのような新しい大
学ができているということは聞いてはいましたが、訪問
したことはまだなく、実は今日初めて京都産業大学へま
いりました。京都産業大学は、京都市内の北側に、多くの
学部がありながら、それが一か所にまとまって、展開して
います。そして、京都という古い町にありながら、先端的
な内容に新しくチャレンジしていく、面白い、可能性を秘
めた大学だという印象を持っています。
　私は、京都大学を卒業した後、文部省に入りまして、い
ろいろな局を経験したのですが、大学行政に関する仕事
を比較的多くやってきました。最近では、平成15年に、東
京大学の事務局長になり、半年後に法人化を迎えました。
その法人化の仕事を、前後４年間、経験したわけで、なか
なか大変な時期をそれなりに一生懸命やったと思います。
そこで、そのころ取り組んでいた業務に関する経験を話
してほしいという声がかかるようになりました。また、文
章に書いてほしいという声がかかるようになりました。
さらには、「大学マネジメント研究会」という、当時、京都
大学の事務局長から理事になった本間政雄さん（「大学マ
ネジメント研究会」会長）を中心とした研究会を組織しま
して、その副会長をしています。

２．職員の力量を高めようという気運
　そのような活動をやっているうちに、それぞれの大学

で、「職員の力量を高めるための勉強をいま一生懸命やろ
う」という機運がとても盛り上がってきました。大学のそ
のような取り組みを、いわば、お手伝いするということで、
講演が必要ならば講演をしましょう、グループワークの
援助が必要ならばグループワークをしましょうというこ
とで対応しております。個人としてもやりますし、「大学
マネジメント研究会」として取り組むこともあります。あ
るいは、筑波大学の大学研究センターで、「大学マネジメ
ント人材養成プログラム」もやっております。一昨年より、
慶應義塾大学に採用してもらいましたので、今は私立大
学の立場も経験しています。そのような中で考えたこと
を、いろいろお話ししたいと考えております。
　どうしても、経験上、東京大学でやったことが中心にな
ります。この本、上杉道世『大学職員は変わる』（学校経理
研究会、2009年）は、雑誌に連載していたものを中心に、
一冊の本にまとめたものです。
　『IDE現代の高等教育』という雑誌がありますが、この
雑誌は、もともとは大学の先生方が中心の雑誌ですが、最
近は年に一度くらい、「職員の特集」があります。職員の特
集をすると、職員の皆様が買いますから、その号の売り上
げがとても増えます。私は毎回、その「職員の特集」に執筆
しています。
　それから『大学マネジメント』という雑誌で、さきほど
京都産業大学の教育支援研究開発センターにお邪魔した
ら何冊か置いてあったので安心しましたが、これも月刊
誌で７年間、出し続けています。私は今年も本の紹介を連
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載しております。
　このような活動をしていまして、全国の大学職員の皆
様が、元気になるようにお手伝いしていきたいと思って
おります。大学職員が元気になるということは、大学のマ
ネジメントが元気になる、より良くなるということです
し、そうなれば今日の大学にとって困難な時代に、大学が
生き延びる、単に生き延びるだけではなく、より良く教
育・研究を展開するということにつながっていくのだろ
うと思います。

３．一人ひとりの職員が「ビジョン」を持つ
　今日の大学を取り巻く状況というものをレジメにいく
つか書いてありますけれど、このような課題を乗り越え
るためには、各大学が自らの力で魅力ある教育・研究を実
現しなければなりません。そのためには教育・研究を支え
るマネジメントがしっかりしていなければならないとい
うことです。どんなに優れた先生が頑張っても、それを支
える財政や大学運営の仕組みや、学生をサポートする
諸々の環境が良くならなければ、人の目に見えるように
はなりません。
　それが良くなるためには、下のほうに小さい字で書い
てある「自分の問題として考える」ことが大事なことで
あって、一人ひとりの構成員の気持ちや心がけと言って
しまうと、精神論みたいになりますが、行動と言ってもい
いと思います。それが大事だと思います。
　「大学の将来なんていうものは、学長が考えるものだ」
なんて言っている職員が多い大学は、将来が危ないです
ね。会社でもそうです。むしろ、一人ひとりの社員が「自分
が社長ならば将来こうしていく」という「ビジョン」を
持っている、「気概」を持っている、そのような組織が発展
する、生き延びる組織、大学であると思っています。

４．強みを伸ばし、弱みを補う工夫
　では、そのような気持ちを教職員みんなに持ってもら
うにはどうしたらいいか。その一つの例として、レジメに
書いた「大学の支持者はどこにいるのか」ですが、これは
一番はもちろん学生・卒業生ですね。ここは本来、国立の
人に言うときには、とても力を入れて言うのですが。私立
大学の人たちには当たり前のことだということはわかっ
ていますのであまり言いませんが。
　慶應義塾大学に来てびっくりしたのが、「卒業後50年
の人を集めても3000人の人たちが集まる」ことです。こ
のような催しを毎年やっています。現にそのような人が
毎年来てくれるというわけです。それだけの卒業生の厚

みを歴史の中で積み重ねています。
　京都産業大学も間もなく50周年迎えて、その一期生か
ら教職員になっている方も大勢います。社会に出て活躍
している方も大勢います。その積み重ねを、さらに60年、
80年、90年、100年と、より一層高めながら、積み重ねて
いくということができればいいと思っています。
　いわば、強みを伸ばし、弱みを補うということです。東
大の経験をお話しすると、よく「それは東大だからできた
のでしょう。金もあるし、人もいるし。うちは、両方ないで
す」なんて言うところもあるのですが、小さい大学は、小
さい大学なりに良いところもあります。みんなが、すぐま
とまります。情報共有、目的意識を共有できます。学生と
教職員との距離が近いとか、プラスもいろいろあります。
　それぞれの大学の置かれた状況でプラス・マイナスが
違うわけだから、できるだけ強みを伸ばし、弱みを補うと
いう工夫をすればいいのではないかと思っています。

５．職員の力を高めるための枠組み
　ただ、そのような中でも、どの大学にも共通にいえる枠
組みがあるのではないかと思います。私がいちばん強調
したいのが、このあと申し上げる職員の力を高めるため
の枠組みです。
　職員の力を引き出すことによって、大学経営も変わっ
ていきます。大学経営を変えることによって、職員の力も
伸びていくという要素がとても大きいと思っています。
　これも東大の経験からですが、国立大学が法人化され
て、いちばん変わったというのは、大学経営の在り方です。
学長に様々な権限が、法律上、集中しました。法律上、制度
上そうなったというだけではなくて、それを各大学で実
質化しなくてはいけません。そのときに、どのようなこと
が必要なのでしょうか。
　相変わらず学長選挙で選ばれた学長が、ぽんと学長に
なっていますというだけの大学では、弱いです。「これか
らはトップのリーダーシップが大事です」といっても、そ
のリーダーシップを裏付ける仕事のできる学長であると
いうことに加えて、それを支える事務幹部なり、大学経営
に優れた知見を持つ教員なり、それから優秀な職員によ
る中央の組織なり、そのようなものが必要です。
　それは学部のレベルでも同じです。学部の経営を漫然
とやっていればいいというわけではなく、これから戦略
的な目的意識をもって、やっていく必要があります。それ
から、このようにつくったトップの意思決定・方針を、ど
のように学内に浸透するかということで、これはただ示
せばいいということではなく、あの手この手でそれを浸
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透させていく、同時に現場の意見を吸い上げるという相
互作用によって、共通理解を作っていく作業が必要です。
トップダウンだからといって、上からものを言えばそれ
が浸透するなんてことは、一般の会社でも、たぶんあり得
ません。いろいろな会社の経営の記録などを読んでも、大
きな変革にはトップが現場を回って、現場とのコミュニ
ケーションをしながら方針を作っていき、その方針を徹
底していくという記録がたくさんあります。
　その際、大学の場合にはどうしても先生方というのは、
ご自分の専門の分野があり、それにとらわれやすい。しか
し、その中で、職員は全学共通の基盤があるわけだし、い
ずれ自分がどこの担当になろうと、大学の将来の在り方
というものを共有していれば、そのような全学協調の、全
学が力を合わせていくということの基盤に職員がなれま
すし、その役割を担うべきです。

６．部長・課長の力量を高めるという課題
　それから、やはり物事を進めていく際には、５年、10年
という長期的な将来のビジョン、そして中長期の目標計
画、あるいはこの年度の目標計画そして個別の案件。この
議案件を将来どうしていくか、そのようなものが一つに
つながったとらえかたで見えてくる必要があると思うの
です。こういうことは、またあとで触れますが、資源・ヒ
ト・モノ・カネを全学で活用できないかということ。そし
て、大学経営を支える人材が、どこにいるかといったって、
結局、教員と職員しかいないわけです。外部から特定の専
門の人に来てもらってもいいですが、それはあくまで補
充的なものです。結局、教員で、一部の経営に優れた能力
を有する人に参画してもらう。そして、職員が力量を向上
させ、両者の組み合わせが必要なのではないかと思いま
す。
　特に、国立の場合には、従来の公務員型の組織の場合、
職員の問題意識また人材の育成において、立ち遅れてい
たわけで、今それを急速に変えようとしています。だから、
大学によって、人によって、変わっていない組織、変わっ
ていない人も、たくさんいます。変化を始めた組織や人も
結構いるというふうに、国立大学は今まだ混沌とした状
態です。
　その点、私立大学は、いわゆる少子化の中での経営の困
難さというものが共通の危機意識にありますから、それ
をどのように乗り越えていくかということで、まとまっ
ていきつつあります。そして、どこの大学でも職員の勉強
会というような形で、力を高めるための試みがたくさん
始まっています。そのような交流なども、特に若い人は積

極的にやっていると思います。若い人は、そのようにかな
り積極的に活動を展開していきます。
　問題は、「部長さんとか、課長さんとか、比較的経験の長
いクラス、重要なポストにある方々に、どのように力を高
めてもらうか」ということが、どの大学でもいま問題に
なってきています。それができれば、その大学は非常に力
強い状態になります。現在の局面は、そのような感じでは
なかろうかと思っています。

７．新しい課題に向き合って 
将来をプランニングできる人材

　そして、大学のマネジメントとよく言っていますが、そ
れにはどのようなことがあるのかということで書き出し
てみると、レジメにいろいろ書いていますが、教育・研究
の関係ではこのように、そして法人経営の関係ではこの
ようにと列挙されています。どれを見ても将来に向かっ
て企画するとか、将来に向けて改善するとか、計画をし、
それを実行するということが、どの業務の中でも大事な
要素になってきています。つまり、従来からあることを、
きちんとやるという定型的な業務、これはもちろんボ
リュームとしては一番多いかもしれません。これをきち
んとやるということがもちろん大事な仕事なのですが、
それに満足していると足りないのであって、これからは

「将来に向かってどうしていくのだという問いかけ」に答
える必要があるわけです。
　それが学長、理事長のお立場から見れば、この新しい課
題に対して一緒に考えてくれる職員はいるのだろうか、
選択肢を「このような選択肢とこのような選択肢があり
ます」というふうに、提案してくれる人はいるのだろうか
いうことです。いままでの事務職員であれば、真面目に以
前のやり方を知っている人が良かったかもしれないけど、
今やそうではない。新しい課題に向き合って、幹部が悩ん
でいるときに一緒に考えて将来をプランニングする、そ
して問題の打開策を提案するということのできる人が望
まれているのではないかというふうに思います。

８．育成すべき学生像が職員像につながる
　これからの大学職員にとって、どのような力が必要に
なってくるのだろうかということ考えますと、職業上、必
要な力というのはいろいろな観点があります。さまざま
な報告書でもだいたい似たようなことを言っているので
あって、一例をあげますと、例の学士力答申、大学を終わ
る人には大体このような力をつけたいというのが示され
たわけで、それをちょっと参考にして、大学職員としては
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もっとこんな力を持ってほしいというように応用できる
と思うのです。
　ついでに申しあげると、わたしは初等・中等教育で目指
すこと、どういう人になってほしい、それと高等教育で目
指すこと、どういう人になってほしい、職業生活で目指す
人、どういう人になってほしい、それはたぶん全部つな
がっていると思います。それをバラバラに論じられると
見えにくくなるので、初等・中等教育、高等教育そして社
会人、どの段階をとっても基本は全部つながっていると
捉えるべきだと、私は思います。
　それを大学職員の職業生活に照らしてみますと、例え
ば専門的な業務についての専門的、実践的な知識・理解、
あるいはもうちょっと広げたどの職業でも必要とされる
基本的な素養、さらにはチームワークとか社会的責任。そ
して課題発見・解決の力、創造的思考力などがあります。
このようなものが一つひとつ分析するとこうだけれど、
全体としてパワーになるには、それぞれを伸ばすには、ど
のような取り組みが有効なのかということを考えていく
と見えてきます。

９．職場での業務を通した成長
　その力を育成する手法として、どのようなものがある
かというと、まず最初に大事なのは、いい人を採用すると
いうことで、これは基本です。私は東大の時に、それまで
は公務員の採用試験をやっていたのが国立大学法人共通
の採用試験をやるようになったのですが、それでは十分
ではないと思ったので、東大独自の採用方式にして民間
企業と競合しながら、４月に採用試験をしました。そうし
た結果、東大生を含めた、とても優秀な人材を採用するこ
とができました。
　そして、新しく採用した人も、それ以前に採用している
人も、良くなってもらわなければいけません。その職員の
力を高める一番の力は、職場での業務を通した成長、これ
が本命です。そのためには、ただ仕事をしているというだ
けではだめで、仕事をしながらいろいろな仕掛けをして、
仕事をすることが職員の成長につながっていく、成長に
結びつくような仕事のやり方をするということが必要で
すし、それに配慮するかどうかということが職場として
の大事な要素だろうと思います。
　そして職場を離れての学習、今日のような職場の中で
の特別の講習もそうであるし、あるいは他の大学と合同
で勉強会をするといったようなこともあります。職場で
の成長をはかっているという基盤があって、職場外での
学習をすれば、とても有効です。両者が組み合わされた状

態が一番いいと思います。そして、全体を支えるものとし
ての本人の継続的な努力というものがあります。
　これがないとやっぱり本物ではありません。自分で本
を読んだり、自分でいろいろなことに関心を持って情報
を集めたり、これは必ずしも仕事そのものに直接関連し
なくても、日本の経済に関心があるとか、科学技術に関心
があるとか、大学問題に関心があるとか、そんなことでも
いいのです。その何らかの課題に、継続的に関心があって、
取り組みをしているというようなことがそれぞれの人に
あると、とてもいいです。このような複合的な仕掛けで成
長のきっかけを持ってもらうといいということです。

10．法人化をきっかけに 
どのような新しい取組みができるか

　特に、仕事を通して、そのようにしていくことについて
話をします。これは私が東大にいたころに、法人化をする
ということでやったことでして、とにかく、半年後に法人
化しなくてはいけない。それで、着任する前に様子を聞い
てみると、どうも私のイメージとは違っていたわけです。
　８月に、東京大学の事務局長になりました。初日に職員
を集めて、幹部職員にあいさつする機会がありまして、そ
の時に申しあげたのは、来年４月１日に法人化するとい
うことで、皆さん法人への円滑な移行ということで努力
されていると。たしかに、トラブルを起こさないという点
では、大事かもしれないけれど、それは大事な仕事の半分
だろう。法人化をきっかけに、どのような新しい取り組み
ができるか、どのようにして教育・研究なり大学経営なり
をより良くできるか。今できないことがやれるようにな
るか。それが本当は、大事なポイントでしょうということ
を申し上げたわけです。
　それまで東大で準備されていた様子を見ると、たとえ
ば職員の規則を人事院規則だったのを労働基準法に基づ
く就業規則に置き換える。ただ置き換えるだけで、中身は
従来のやり方を守るという状態で作業していたのですが、
そうではないと私は言いました。「今まで公務員規則に縛
られていたのが、縛られなくてもよくなった時に、いった
いどういうことが展開できるようになるかということを
考えようではないか」と言ったり、やったりしたわけです。

11．法人化によって 
いちばん変わらなければならないのは職員

　そのような議論を繰り返しながら、総長や教員の方々
から法人化によって、いちばん変わらなければいけない
のは職員だろうと言われました。教員は相変わらず教育・
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研究を一生懸命やっていればいいのだけれど、職員の仕
事の枠組みがガラッと変わるのだから。
　どう変えるかということを問いかけられたわけで、い
ろいろな人がいろいろなことを言います。評価の問題だ
とか、いい人を採用しろとか、ダメな人に罰則というかペ
ナルティを課そうとか、いろいろなことをいいます。組織
のフラット化だとか、業務改善だとか、みんないいことで
す。みんな大事なことなのだから、全部やりましょうとい
うことで、やるべきことを全部書き出して、それを全部や
ることにした。プランを法人化のようやく直前に、やっと
まとめて最初の改善プランとして打ち出したわけです。
最初がほんの７項目で、２枚くらいの簡単なものだった
のが、毎年改定をしているうちに４年たったら30頁くら
いのレポートになって、それぞれの課題について、中長期
的にどのようにもっていくのか、そして今までどこまで
やってきたのか、そしてそれを視野に入れたうえで、今年
は何をやっていくのかをまとめたものです。
　その中でも大事なことは、「どのような職員像を描くの
か」ということが常に議論になっていました。
　さまざまな場面でその都度、答えてきた。組合交渉でも
答える、部局長会でも答える、若手との意見交換会でも答
える、教員と職員とのディスカッションでも答える。それ
をある時期に自分なりに、何を答えてきたのかをまとめ
ると、このレジメのような６項目になったわけです。いち
いち詳しく言いませんが、たとえば１項目は組織論、組織
がハッピーになることと個人がハッピーになること、こ
れを両立させましょう。両方ウィンウィンの関係になる
ような組織と個人でなくてはいけないと。終身雇用だけ
れど、これが成り立つためには職員が絶えず能力を向上
させてより良くなる。そのような努力をしていただかな
いと、終身雇用制度というものは成り立たなくなる、維持
できないということになります。そして、自分の得意分野
を持ちながらも、幅広さを身に着けていただくことなど。
　もちろんこれは、私が独断で考えたわけではなくて、幸
い東京大学には経済学の専門家がいらっしゃるし、労働
問題の専門家もいらっしゃるし、それから民間企業から
いろんな人が来てくれました。三菱商事とか、リクルート
とか、電通とかから来てくれました。そのような人たちと
民間のやり方をディスカッションする中で、これは実は
民間企業でもみんな共通に要るような要素だということ
です。その中で、特に大学の職員の実態に照らして、なる
べくその要素の必要性を強調していただきたいというよ
うなことでまとめました。

12．どのような職員像を描くか
　それから私のほうから言っているだけではだめなので、
若手の職員に「私たちはこうなります」というものを、提
案してほしいということで、元気のいい者に10人くらい
集まっていただいて、プロジェクトで提言をまとめても
らいました。
　東大の135年の歴史始まって以来、初めて職員たちが、
自ら「私たちはこうなります」ということを言ったわけで
す。これはもう立派なことだと私は言っていました。
　これは７カ条という形にしてまとめてみて、「ミッショ
ン・プロジェクト」と唱っていますが、民間でも東大だけ
でないどこにでも通用する、なんてことはない当たり前
のようなものに見えますが、これを作成するために職員
自ら、職員にアンケートしたり、教員にアンケートしたり、
ヒアリングしたり、私立大学を見学に行ったり、この時、
見学に行ったのが慶應です。いろいろなことをやって、研
究して議論を重ねてまとめてくれました。
　そのプロセスが大事だったわけです。そのようなまと
めができたと宣言しました。そのようなプロジェクト型
の作業というものが非常に活気を生み出していくために、
有効だということがわかりました。
　あと個別論になりますけれど、人事でいうと、ただ人を
回しているだけではなくて、適材適所というのと、それぞ
れの人がどうしたいのかという自分のキャリアプランに
合わせて、配慮した人事というものを実現したい。それは
幹部等役職員にも、ぜひ配慮をしてもらわなくてはいけ
ない。若い人は将来こうしたいと思っています。それはま
だ経験も足りないし、考えも未熟で狭いかもしれない。必
ずしも上の人が見ると、十分ではないかもしれません。あ
なたが気が付かない別の可能性があるよということを教
えてやることも必要かもしれませんが、やっぱり本人が
そう願っていることは大事にしながらですね、そことコ
ミュニケーションしながら、次の仕事をどのようなス
テップを踏んでいくのかということを考えていく必要が
あるし、それを人事としてまとめていく必要があります。
　そのための道具立てとして、「キャリアガイド」という
のは全学で、どのような仕事があって、どのような能力が
必要とされているかという資料集を作成しました。それ
から職員調書に、本人に将来への希望というものを書い
てもらう、書きやすいようにするということをしました。
それから、人事異動のガイドラインを明確にして、基本的
には若いころはいろいろ経験してだんだん専門性を持っ
ていくという方針を出しました。
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13．自分のやっていることが 
組織の中でどのような意味を持つのか

　それから東大の場合は、幹部職員への登用は学内公募
制を取り入れて、応募した人で、しっかりした人から登用
する。そういうことによって年功序列を排除して、幹部の
若返りを図ったということがあります。
　それから評価制度、目標管理制度を取り入れたのです
が、評価は、給与を決めるためのベースづけというのは、
それはじつは付随的なもので、コミュニケーションとい
うのが一番大事だろうという位置づけにしました。
　それから評価と関連するわけですが、業務の構造が見
えるように、組織として大学や課の年度計画があります。
そして課の年度計画と担当者の業務分担がはっきりすれ
ば、個人の年間の計画、何をやったらいいかということが
見えてきます。そうすると、個人の評価と組織の評価が結
びついているということが見えてきます。
　あちこちの大学の若い人たちと議論していると、よく
ある訴えは、自分がやっていることが組織の中でどのよ
うな意味を持っているのか見えないとか、達成感がない
とか、いろいろ悩んでいます。個人と組織の中で、どう自
分が役立っているか見えないという悩みがあることをす
ごく感じています。だから、それが見えるようにして、達
成感があるようにしたい。

14．実践報告型の提案の増加
　それから組織も育っていく、柔軟な組織。それから全員
参加による業務の改善。東大の場合は、毎年業務改善の提
案募集をしたところ、最初はこうしたらいいねという提
案が多かったのですが、だんだん私たちはこうやりまし
た、こういうことをやろうと言って半年後にこうやりま
した、なんていうような実践報告型の提案や応募が多く
なって、むしろ、そちらのほうが高い評価を受けるように
なりました。
　それから、いちばん難しかったのが意思疎通を円滑に
するということで、情報はもちろん、考え方を共通にする
というのは東大のように大きな組織ではこれは非常に難
しかったです。だから、これはうまくいったとは言えませ
ん、いろいろ工夫はしたけれど。職員、特に国立大学は、旧
来公務員という存在、無名性の中で名前のない職員や名
前を名乗らない職員が従来の姿。でもそれではいけない
ので、抽象的な職員が仕事をしているのではなくて、山内
さん、鈴木さん、渡辺さんという具体的な人が、笑顔を
持っていろいろ仕事をしている、それを実感できるよう
な仕事の仕方を追求するべきではないかと思いました。

　全体としては冷たくて硬い組織が、暖かくて、教育・研
究と一体感のある組織にしていこうと、こういうことだ
と思います。キーワードを並べると、レジメのようなこと
だと思います。

15．企画経営能力を持った職員の育成
　もう時間もなくなってきましたけれど、少し個々の業
務ごとに言います。「企画経営の職員」というのが、今いる
かというと十分にはいません。しかし、そのような仕事は
必要な仕事です。それをやれる人をこれから育てていく
必要があります。
　情報を集め、分析し、それを使えるように提示します。
必要な情報を作り出していきます。そうなったら課題発
見して、解決の提案をしていきます。やっている人がいく
らかいないわけではなくて、実はこれは今でも学内で、分
散した形で部分的には大勢の人がやっているわけです。
それを見えるようにして、そしてつないで、それをまとめ
る。そのような作業をする必要がありました。最近、IRと
いうことが盛んに言われていますけれど、それについて
は、このような捉え方をしています。
　それから教育・学生支援系職員の育成ということで、国
立の場合は、従来は公務員組織だったので、財務とか人事
とかいう管理系の仕事が中心の組織というように思われ
ていました。しかし、私立学校の場合は、学生を育てると
いうことが仕事の中心だし、それを原点として職員も仕
事をしているということが言えますので、これは国立の
人たちにはインパクトのある話だけど、私立の人たちに
とっては当たり前のことだということがいえるかもしれ
ません。

16．学生支援は大学職員の基本的なマインド
　学生支援は大学職員の基本的なマインドです。
　だから、いま学生担当の人だけが学生支援やっている
わけではなくて、どの担当をやっても学生支援につな
がっています。それで教育の充実こそ大学支持基盤の一
番の源だと思います。そして、これも最近よく言われるこ
とですが、入口からカリキュラム、そして出口まで、ずっ
と一貫した活動としてとらえます。いちばん大事なのは
カリキュラム本体、だからパンフレットを見て、うちの大
学はこのような教育をしていますということが学生募集
からカリキュラムから卒業まで、一貫して説明できない
といけないだろうと思います。それができる大学は信用
度が高まるし、できないと困ったことになります。
　それから、学生はいろいろな悩みを持っているわけで、
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そのようなことに対応する学生相談も重要なことになる
わけです。これもやっぱり、職員一人ひとりが何でも相談
を受けられるようにする。何でもといっても学生の悩み
というのは学生自身も本当のポイントはどこにあるのか
よくわからないということが多いです。それを解きほぐ
して、一緒に考えて、やっぱり気が付くのは学生本人、だ
から職員のほうはヒントを与えたり、手法を一緒に考え
たり、それで、本当に相談に行くところはどこかというこ
とも情報提供する、そのようなところかなと思います。こ
の教育・学生支援系職員の将来イメージとしては、レジメ
にありますが、学生に関する専門性のものと大学経営全
体についての広い職務経験が両立するようにしたい。
　そして、その専門的能力とは、いったい何だということ
をもっと明確にしてはっきりさせます。たぶんグレード
に分かれるから、段階的に習得していきます。そのような
枠組みが必要ではないかと思います。それは、特定の個人
だけではなくて、集団として、大学職員全体として、この
ような取り組みが必要ではないかと思っています。

17．おわりに
　最後に、もうちょっと、どうしたらそのような力が付く
のですかという質問が多いので、このレジメのようなも
のを作ってみました。こんなことをやっています。やって
みるといいでしょうと言っています。これは、みんな私が
ある程度やったことです。「大学職員の力を高める10の
方策」として、まとめてみました。
　「方策１．職員の知恵を集めて、トータルプランを作っ
てみる」。何人かの職員が集まって、あるいは50人とか
100人でもいいし、いろいろな提案をしてもらって、それ
をみんなまとめるとこんなふうにまとまったと。体系が
できあがったと。プラン作りは、どうですか。
　「方策２．ディスカッションとプレゼンテーションの活
用を」。できるだけ「ディスカッション」をしたり「プレゼ
ンテーション」をしたりして、業務を進めます。
　「方策３．事実関係をきちんと把握する。まずは自分で
調べる」。
　「方策４．既存の組織にとらわれないプロジェクト方式
の活用を」。
　「方策５．教育研究の現場に入り込んでの提案と実践
を」。「教員と職員との境目」というのは、なるべく乗り越
えやすくします。それぞれの専門性というのは違うのだ
から、お互いにとって代わるということはできませんが、
その境目ができるだけ少ないほうがいいでしょう。だか
ら、どんどん乗り込んでいって、提案しましょう。先生方

のほうも、職員のそのような動きで、良いものは取り入れ
てもらう、そのような環境を作りましょう。
　「方策６．業務分野ごとに必要な専門的能力を具体的に
描く」。
　「方策７．年齢肩書きにとらわれず重要な課題に人材活
用を」。
　「方策８．変化は、少人数から始まる。特定部分から始ま
る。そして、全体に波及する」。みんな一斉に何かをするわ
けではなくて、やれる人からやっていきましょう。
　「方策９．大学職員は生涯学習する」。
　「方策10．『大学職員は変わる』（上杉道世著）を読む」。
最後の提案は私の本を読んでもらうこと、きっといいヒ
ントがあるでしょうということです。
　どうもありがとうございました。

注
　本稿は、2012年３月２日（金）に開催された第３回SD
勉強会の講演録である。本稿はSD勉強会で収録した音声
データを書き起こし、事務局の児玉英明が編集を行った。
　この勉強会は、奉職15年以上の職員を対象とし、約30
名の参加があった。前半は、上杉道世氏による基調講演

「職員の力量を高めよ～京都産業大学の職員像の構築に
向けて～」を行った。後半は、前半の基調講演を踏まえて、
ファシリテーションの手法を使ったグループワークを
行った。上杉氏には、東京大学の事務局長だった時にむか
えた独立行政法人化によって、大学職員の在り方がどの
ように変わったのかについて、ご報告をいただいた。本勉
強会は、上杉氏の問題提起を受け、いま京都産業大学の職
員はどのように変わるべきなのかを議論し、京都産業大
学の新しい職員像の構築を目指すSDプログラムである。
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