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研究成果の概要（和文）： 本研究では、高機能広汎性発達障害者（以下、当事者）の特性を活

かす経営組織モデルを構築することを目的として、当事者、当事者のマネジャーや支援者への

インタビュー調査と、大学での発達障害学生支援部門運営のアクション・リサーチを実施し、

「当事者の特性に合わせた業務を取り巻く状況の可視化」と「当事者との効果的なコミュニケ

ーション方法や人間関係の構築」との相互作用、およびそれを支える支援部門の役割や運営に

ついて明らかにした。 

 
研究成果の概要（英文）：This research aims to develop an organizational management model 

which takes advantage of the characteristics of persons with high-functioning pervasive 

developmental disorder. The model includes visualization of contexts suitable for such 

individuals, interactions to develop effective communication and relationships with 

them and the role and management methods of support teams within the organization. 
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１．研究開始当初の背景 
近年の組織論では、「マネジメント」を「コ

ントロール」ではなく「支援」と捉える考え
方や、急速に発展・普及しつつある ICT（情
報・コミュニケーション技術）の影響から、
多元的価値観にもとづく組織デザイン及び
人的資源管理が主要な関心事になっている。
組織デザインの観点からは、Weick（1995）
によって、組織構成員同士の共感と対話によ

って戦略的に意義深い意味付けがなされ、そ
れによって組織を取り巻く環境が創造され
る組織行動をどのように触発できるかが議
論されている。また、Nonaka & Toyama（2005）
は、イノベーションを起こすための組織活動
についての代表的な理論である知識創造理
論の中で、異質な人材が協同する「場（共有
されたコンテクスト）」の設計によって新し
く有用な知識が創出されることを強調して
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いる。他方、人的資源管理論では、ダイバシ
ティ・マネジメント理論の発展により、在職
期間、経歴、年齢、性別、人種・民族のみな
らず、パーソナリティ特性や態度にもとづく
考え方、文化的価値観の異なる同士をどのよ
うに協同させて創造的な組織活動を促進さ
せるかが、益々重要な問題になってきている
（谷口，2005）。 
一方、ここ数年の間に、高機能広汎性発達

障害への社会的関心の高まりが、本邦におい
て急速に高まっている。高機能広汎性発達障
害とは、知的に遅れのない高機能自閉症、お
よびアスペルガー症候群（臨床的には高機能
自閉症との区別は意味がない）のことを指し、
高機能自閉症スペクトラム障害とも言われ
る。この障害の特徴は、大別して、１）コミ
ュニケーションの障害：言葉を字義通りに受
け取る、２）社会性の障害：常識が乏しく集
団の中でうまくいかない、３）想像性の障
害：同じ状況へのこだわりが強く新しい状況
に適応しづらい、の 3 つとされる（Wing, 
1996; 福田，2008）。その原因は何らかの生
物学的な要因による中枢神経系の障害とさ
れ、生まれつき、あるいはごく早期から持ち、
医学的に根本から治す治療法はない（福田，
2008）。これらの特徴は、共感と対話にもと
づく協働が重要視される組織活動に極めて
不利であるため、高機能広汎性発達障害者
（以下、当事者）の就労は著しく困難な状況
にあり、深刻な社会的問題となっている。 
それでも、高機能広汎性発達障害者の抱え

る困難さを的確に捉えて、環境や周囲の対応
を改善することは可能である（福田，2008）
し、先にあげた当事者の 3つ組の障害（コミ
ュニケーション、社会性、想像性）が、本人
の創造的活動を阻害するわけでもない。
Fitzgerald（2004）は、アスペルガー症候群
であったとされる数学者のラマヌジャン、哲
学者のウィトゲンシュタインが、彼らの特性
である社会常識とかけ離れた「独自のものの
見方」ゆえに類稀なる創造性を発揮したこと
を論じている。このことは、卓越した能力を
持つ当事者の組織行動への参画支援により、
企業の競争力の向上をもたらす新たな展望
が開ける可能性を示唆している。 

また、当事者の抱える困難さは、ネットワ
ーク化が急速に進んだ現代の社会性コミュ
ニケーション上の問題を先取りしている（斎
藤，2008）との考え方も出てきている。本研
究で得られる知見は、多元的価値観と ICT の
発展がさらに進んだ先の未来に対応する新
たな経営組織モデルの基盤になりうる可能
性を秘めている。 
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２．研究の目的 
本研究の目的は、高機能広汎性発達障害者

（以下、当事者）の特性を活かす経営組織モ
デルを構築することである。本研究では、「当
事者の特性に合わせたコンテクスト（業務を
取り巻く状況）の可視化」と「当事者との効
果的なインタラクション（コミュニケーショ
ン方法や人間関係の構築）」との相互作用と、
それを支える支援チームの役割や運営の在
り方について明らかにする。 
  
３．研究の方法 
当事者に焦点を当てた経営組織モデル開

発の先行研究は国内外ともに未だなく、また、
当事者の特性を活かした経営組織も少ない。
そのため、本研究では質的研究方法を採用し、
以下の 4 つの調査を行った。 
【調査１】アスペルガー症候群の診断のある
当事者で約 8年間の企業の正社員（一般就労）
としての実務経験のある Aさんを対象とした
インタビュー調査を行った。Aさんへのライ
フストーリー形式での非構造化インタビュ
ーを、2010年 1月 31月から 2011年 3 月 19
日にかけて計 6 回にわたって実施した。 
【調査２】1994 年に英国自閉症協会（NAS）
によって設立されたプロスペクツによる、当
事者の特性を活かした職場支援の取組みに
ついてのインタビュー調査を行った。プロス
ペクツのメンバー3 名への非構造化インタビ
ューを、2010年 2月 26日に実施した。 
【調査３】マネジャーがどのように当事者と
の関係性やコミュニケーションのコツを身
につけているのかを明らかにするために、企
業に勤務している当事者、当事者の業務管理
を担当しているマネジャー、および人事担当



 

 

者を対象にインタビュー調査を行った。調査
対象企業は 7 社、調査対象者は当事者 7 名、
マネジャー8 名、人事担当者 2名であった。
本調査の目的に照らした質問項目を事前に
用意する半構造化インタビューを、2011年 8
月 4日から 9月 29 日の期間に実施した。 
【調査４】組織内の当事者支援チームの役割
とその運営手法について明らかにするため
に、2007年 9月から 2012年 3月までの富山
大学における発達障害学生支援組織の活動
を対象としたアクション・リサーチを行った。 
 
４．研究成果 
（１）調査１の結果 
A さんは、理系の大学院修士課程を修了後、

これまでに 3つの会社での正社員勤務を経験
している。卒業後すぐに入社した会社では、
システムエンジニアを経験した。業務内容に
ルーティン的要素はほとんどなく、かつ複雑
であった。仕事の優先順位をつけるのが苦手
だったこと、コミュニケーション上のトラブ
ルが絶えなかったこと、上司が Aさんに明確
な指示を与えなかったことが重なり、社内の
人間関係が急速に悪化してしまった。 
A さんは社外でキャリアカウンセリングを

受け、数字に対して厳密であったり、ルーテ
ィン業務が苦にならなかったりする自身の
特性に照らして経理業務に適性を見出した。
A さんは職業訓練校での実習を経て、経理事
務職として 2社目に転職した。この会社でも、
話しかけるタイミングの間が悪かったり、教
えられたことをメモに書き取れずに何回も
聞いたりしたことが重なり、すぐに社内の人
間関係がぎくしゃくしてしまい、休職を余儀
なくされた。 
A さんは、人材バンクの紹介を通じて、職

務が明確で残業も少ない企業に同じ経理事
務職として転職した。3社目となるこの会社
では、Aさんは社内の良好な人間関係を求め
ず、与えられた仕事をこなすことに努めた。
上司からは一定の評価を受けており、そのた
めに、Aさんには、業務効率化のためのアイ
デアを練る余裕も生まれるようになった。 
これらの経験を踏まえて、A さんの理想と

する職場環境の要件は、以下の４点であった。
①本人の特性に合った業務目標と、それを達
成するための業務タスクが開発されること。
②マネジャーが本人と同僚との対人関係や
コミュニケーション上のサポートを行うこ
と。③仕事を通じて業務目標と内容を理解す
るための振返りを促進する機会があること。
④目標の再設定と業務内容改善、それに伴う
能力開発について、マネジャーと本人が協同
して検討すること。 
 
（２）調査２の結果 
 英国では障害者差別禁止法があるため、企

業は障害者のための合理的配慮を行う義務
がある。プロスペクツのマネジャーBさんに
よれば、当事者に対する典型的な合理的配慮
として、全ての指示や意思の伝達を明確かつ
直接的に行い、決してあいまいにしたりほの
めかしたりしないことがある。また、対面や
電話でのコミュニケーションが苦手な場合
には、電子メールを主なコミュニケーション
手段にすることが認められることも多い。こ
のように、当事者が得意とするコミュニケー
ション手段を保障することが、職場における
支援の鍵であるとのことであった。 
 プロスペクツでは、当事者への直接支援だ
けでなく、企業へコンサルテーションを行っ
ている。プロスペクツは、職場のアセスメン
トや、マネジャーや同僚に対して、当事者と
の接し方についてのトレーニングや助言を
実施している。 
 プロスペクツの非常勤職員である Cさんは、
前職の投資銀行（以下、S社）勤務時に、7
年間でプロスペクツからの紹介を受けた計
34名の当事者の S社での正規雇用支援プログ
ラムの実施に携わった。Cさんが注目する当
事者の優れた特性は、勤勉であることであっ
た。その一方で、当事者は社会性やコミュニ
ケーション、適度な休息などの勤務時間管理
に困難さを持つので、プロスペクツでは、そ
れらをマネジャーが補うことのできる職場
環境調整を行っていた。S社における当事者
採用の成功には従業員の多様性が重んじら
れている企業文化が強く影響していた。 
 プロスペクツのコーディネーターDさんに
よれば、S社とプロスペクツは、お互いに信
頼し、学び合う関係にあるという。そのため
に、出来合いの職務内容にクライアントをあ
てはめるのではなく、固まっていない職務内
容のたたき台を基に S 社と議論を重ねて、ク
ライアントの特性に合った職務内容を作り
上げていくことができるという。そのことで
本人の自己肯定感が上がり、自然と周囲から
の評価が高まって人間関係も良好となり、そ
れが更なるパフォーマンス向上に資する、と
いった好循環を生み出していた。 
 
（３）調査３の結果 
本報告書では、調査３の結果のうち、X 社

に勤務する Eさん（当事者）、F さん（Eさん
のマネジャー）、G さん（人事担当者で Aさん
と Bさんのインタビューに同席）の発言内容
を、インタビューの時系列に沿って抜粋して
示す。注釈は（）内にて追記してある。 
【Eさん（当事者）】（自身の特性について）
苦手な事は、いっぺんにいくつかの作業をす
すめることと、作業中に目に付いたものに気
がいってしまって、すぐ何やっていたか忘れ
てしまう感じがあります。強みは、興味のあ
る事を覚えたりとか、（中略）気が散らない



 

 

ような環境で地道な作業をするのはできる
かなと。あとは、（中略）目で見たり触れた
り、イメージできるものは自分には分かりや
すい。 
【Gさん（人事担当者）】（採用面接で）得意
なことや苦手なこととか、（X社）としてどう
いう指示をしてもらうと楽ですか？とか、そ
ういった話は詳細に聞かせていただきまし
た。 
【Eさん（当事者）】やらなきゃいけないこと
とか、間違えちゃいけない時とかは結構緊張
してしまって、それができなかった時は焦り
ます。（中略）自分で考えていたのと違った
状況になったりすると、（中略）これは違う
の？これは大丈夫なの？って人に確認して
もらうのが多くなってしまうことがあった
ので。（中略）分からない事があったら（マ
ネジャーや周囲の同僚に）聞いたり、今ちょ
っと時間がないから後にしてくださいって
いう風になったら、また後で聞きます。 
【Gさん（人事担当者）】私が（E さんと）面
談する意味としては、体調どうかな？ってい
うのを定期的にみるっていうところもあり
ますし、（中略）どういうこと（業務）をし
ているか把握しておきたいっていうのもあ
りますし、課題があって現場に言いづらい事
があれば、こちらから（働きかけて）解決し
たり。 
【Eさん（当事者）】周りで一緒に働いている
人は丁寧に仕事を教えてくれるので、それは
ありがたいなと思っています。細かいことを
聞いても答えてくれる人が多いので。 
【Fさん（マネジャー）】 （広汎性発達障害
の）障害があるということは知っていたので
すが、具体的にどういうものがあるのかとい
うことは全然知らなくて。（Eさんと）一番初
めに会って思ったのは、思ったより（会話の
テンポが）ゆっくりだったなと。（中略）特
に気になるレベルではなかったので。ゆっく
りと思ってしまえば（問題なかった）。（人事
担当者からの説明で広汎性発達障害の表れ
方が）人によって違うというところは、初め
に聞けてよかったなと。（中略）後から注意
するのではなくて、その場で言ってください、
と言われていたんですけど、聞けておいてよ
かったと思います。 
質問（に頻繁に答える）ですとか、ゆっく

り、丁寧に説明しなくてはならないというの
は、そんなに苦にならないですね。（中略）
次の作業の説明をしていても、前説明したよ
うなことを言うと、（メモを）見ていたりす
るので（安心できる）。（中略）知らず知らず
のうちに、（私が）省略して説明してしまう
こともあるんですけど、そういった疑問に（E
さんが）ふと答えてくれて。 
今は、（F さんが他人とコミュニケーション

を取りやすいスタイルで）本当に関係ないこ

とでも私から話しかけるようにしています。
その流れで（業務上のことを）いろいろ聞い
てみたり、ということはしています。話せば
（Fさんは）答えてくれるので。答えを引き
出すように、話しかけるようにはしています。 
（Eさんの業務目標設定について）やったこ

とに対して良かった、悪かった、という（答
え）は、引き出しやすいんですけど、今度ど
うしていこうか？ということに関しては、な
かなか引き出しづらいところがあって。 
【Gさん（人事担当者）】（当事者が、ここま
では）最低限できます、というレベルはクリ
アしていて、（その後）こういうこともでき
るようになってほしいと望んでしまってい
いのか？どこまで負荷を与えて大丈夫なん
だろう？というのを（現場では）手探り状態
でやっているようです。 
 
（４）調査４の結果 
 経営組織内の当事者への支援部門の効果
的なマネジメントについて、富山大学学生支
援センターアクセシビリティ・コミュニケー
ション支援室トータルコミュニケーション
支援部門（以下、TCSI）での発達障害学生支
援活動のアクション・リサーチを通じて明ら
かにすることを試みた。TCSI では、大学生活
における困りごとの解消・解決を目指す支援、
自己や特性を理解する心理教育的支援、およ
び修学上の合理的配慮の探究を内包した包
括的支援を、30名を超える発達障害学生に対
して同時に提供することが可能な全学支援
体制を確立している。 
これまでの TCSIの実践を、3 つの期に大別

して以下に記述する。 
【第 1期：全学支援実践の基盤づくり】 
 2007 年度に文部科学省によって公募され
た学生支援に関する事業（学生支援 GP）の採
択により、2010年度までの約 4年間の予算が
確保され、発達障害学生支援実践の基盤づく
りが開始された。2007 年 11 月には、支援の
中核組織である TCSI が学生支援センター内
に設立された。 
 TCSIが最初に試みたことは、戦略設定の観
点から、発達障害学生支援のビジョン（在る
べき社会のビジュアルな未来像）及びミッシ
ョン（ビジョンを追求するために達成すべき
使命）を明らかにすることであった。TCSI内
では、ビジョンを、「発達障害大学生が大学
や社会の財産として広く認知され、彼女/彼
らのもつ豊かな才能が社会全体の発展に寄
与する将来像」、ミッションを、「発達障害の
ある学生のみならず、すべての学生の社会性
コミュニケーションの問題や困難さに焦点
を当てた支援を、学内外の必要な援助リソー
スを総動員して包括的に行う」と定めた。 
 次に、日々の支援実践における意思決定を
容易にするために、上記に定めたビジョンや



 

 

ミッションに即した具体的で感覚的に理解
できる方向性として、以下の 3つの駆動目標
を定めた。① 「いま、ここで」浮かび上が
った支援ニーズを逃がさない、②支援を通じ
て生じる関係者の信念対立を克服する、③支
援者の燃え尽きを防止する。 
 最後に、組織化の観点から、学内外の関係
者や組織との対話と実践のサイクルの中で、
効果的な連携や協同を目指すための以下の 4
つの実践ポリシーを確立した。① 医学的診
断の有無は問わずに支援を開始する、② 学
内にある複数の相談・支援窓口との相互連携
を図る、③学生を支援しようとする教職員や
保護者への支援を行う、④ 入学直前や卒業
直後の移行支援を行う。 
 TCSIでは、上記の実践ポリシーを基に発達
障害学生を含む学内外の関係者との対話を
行うための道具立てとして、ナラティブ・ア
プローチの導入を図った。ナラティブ・アプ
ローチに基づく支援は、学生だけではなく、
支援者、教職員、家族などが語る複数の物語
（ナラティブ）を、いま、ここでの対話にお
いてすり合わせるなかから、新しい物語が浮
上するプロセスを志向するものであり、前述
した駆動目標とも対応している。 
このプロセスの質を高めて継続的に行う

ために、TCSIでは、ナレッジ・マネジメント
（実践を通じて得られる暗黙的な知識と、論
理的な思考や議論を通じて得られる形式的
な知識との相互変換によって新たに創出さ
れる知識の共有とその組織的な活用の取組
み）の導入を試みた。 
【第 2期：全学支援実践の確立】 
 第 1期において確立した発達障害学生の全
学支援実践の見取り図を受けて、発達障害学
生の支援実践が本格的に始まった。実際の支
援を通じて、どの関係者・組織とどのように
連携・協同すればよいかについて学習し、ノ
ウハウ化していった。一方で、支援スタッフ
の充実に努めた結果、活動範囲が全学に広が
り、同時に支援ニーズを抱える発達障害学生
の把握が急速に進み、発達障害学生に対して、
必要に応じて修学支援、キャリア支援、心理
支援を並行して行うことのできる支援体制
が確立された。さらに、発達障害学生に対し
て、状況に応じて本人と支援者の双方が納得
できる合理的配慮を、試行錯誤を重ねながら
探究する実践モデルを確立した。 
TCSIの支援実践は、ナレッジ・マネジメン

トに基づくチーム支援が中心となっている。
具体的には、一人ひとりの学生への支援を 1
つのプロジェクトと見做し、当該学生の支援
を担当するスタッフを他のスタッフが必要
に応じて支援を行う、パートナーシップとリ
ーダーシップが融合する体制である。さらに、
優れた支援実践を支援スタッフ間でノウハ
ウ化して共有し、並行して行われている他学

生の支援実践への応用展開を試みた。 
一方で、支援する学生数の量的拡大に対応

するために、高信頼性組織の概念を援用し、
学内外に高く信頼される支援組織づくりを
目指すための以下の 5つのマネジメント実践
を志向した。①うまくいかない支援ケースを
基に TCSI スタッフ全員で改善策を考える、
②多様な視点から問題を把握する、③個々の
学生の支援現状を常に把握する。④ 試行錯
誤の中での失敗をすぐに支援の改善に活か
していく、⑤ 支援関係者全員に専門性を見
出し尊重する。 
【第 3期：全学支援実践の発展】  
 2011 年 3 月をもって学生支援 GP が終了し
予算措置が終了したが、TCSI のこれまでの支
援実績が学内で評価され、2011年度以降にお
いても、これまでとほぼ同額の予算規模にて
TCSI の活動継続が認められた。2011 年度か
らは、卒業後の移行支援の方法確立に向けて、
卒業生支援が本格化した。 
 
（５）当事者の特性を活かす経営組織モデル 
 本研究では、上記の 4つの調査結果に基づ
き、「当事者の特性に合わせたコンテクスト
（業務を取り巻く状況）の可視化」と「当事
者との効果的なインタラクション（コミュニ
ケーション方法や人間関係の構築）」との相
互作用、およびそれを支える支援組織の役割
や運営について焦点を当てた当事者の特性
を活かす経営組織モデルについて、以下のス
トーリーラインに沿った記述を試みた。 
 「当事者の特性に合わせたコンテクストの
可視化」は、主に、業務目標とそれを達成す
る業務内容、業務内容手順の明示化の作業に
よって試みられることになる。この作業を効
果的に進めるために、マネジャーは、当事者
の持つ一般的な特性について理解した上で、
「当事者との効果的なインタラクション（効
果的なコミュニケーション方法と人間関
係）」について模索するようになる。たいて
いは、マネジャーがこれまでの業務管理経験
を活かして、自身に負担の少ない方法を試み
て、それを基に改善を図ることとなる。当事
者の方でも、自身が困っていることを積極的
にマネジャーに伝えたり、分からないことを
質問したりして、「マネジャーとの効果的な
インタラクション」を模索する。「当事者の
特性に合わせたコンテクストの可視化」への
探究をマネジャーと当事者が共同で行うこ
とで、そこから効果的なインタラクションが
生まれ、その結果、「コンテクストの可視化」
がスムーズに行われるようになる。当事者の
特性を活かそうとする経営組織は、この相互
作用を支援する部門を組織内に設けている。
支援部門のスタッフ（例えば障害者採用担当
者）は、当事者とマネジャーに対して働きか
けを行って、当事者の特性、業務内容、問題



 

 

の把握に努めるとともに、マネジャーの当事
者への理解を促進し、マネジャーの抱える困
りごとに向き合っている。その結果、当事者
は長期的に安定して業務に取り組むことが
できる。一方、マネジャーは、業務目標のス
テップアップを通じて、当事者のスキル開発
を図るためにどのようなロードマップを描
けばよいか、という問題意識を持つようにな
る。支援部門は、当事者支援の専門性と、経
営組織運営システムへの深い理解に基づき、
ビジョン、ミッション、駆動目標を持って戦
略的に活動し、経営組織内から高い信頼を得
るとともに、組織横断的な問題の解決に挑戦
するためのマネジメントを志向している。 
 今後の包括的な経営組織モデル構築のた
めの課題として、当事者のキャリア・デザイ
ンの在り方や、当事者がマネジャーの役割を
担う場合の、当事者の特性を活かしたリーダ
ーシップの在り方について、明らかにする必
要がある。 
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