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研究成果の概要（和文）：　大学におけるミドルマネジメント人材の状況について、2012年実施の「大学の組織
運営とマネジメント人材育成調査」のデータを用いて、学科長として必要な能力構造を析出し、また学科長の遂
行能力が多様な経験や教職協働に支えられていることを明らかにした。
　他方、アングロサクソン諸国を中心に大学や大学コンソーシアムで展開されているアカデミック・リーダー育
成プログラムの内容・構成・受講者等について現地調査を行うとともに、東北大学で実際に提供している同種プ
ログラムの実装・改善に活かした。また、国内大学や大学団体が提供するマネジメント人材育成の取組や研修に
ついても調査を行い、その特徴について学会発表を行った。

研究成果の概要（英文）：The Project reanalyzed the data of the 2012 survey on university managers in
 Japanese universities, and explored the capability structures of department heads, and their 
performance is supported by their own diverse experience and through active collaboration with 
administrative staff.
On the other hand, we conducted on-site surveys on academic leadership programs provided by 
universities or their consortium in Anglo-Saxon countries and Malaysia. By analyzing their content, 
structure and participants, which helped give implications to a similar program delivered by Tohoku 
University. At the same time, we investigated some major practices on management training and 
development programs offered by university or related university associations, and publicized its 
results at the JAHER Conference.

研究分野： Comparative Education
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１．研究開始当初の背景 
グローバル化・知識基盤社会化が急速に進
む現在、国際的に共通した大学教育の課題は
質保証である。国内外の高等教育において外
部質保証の整備・強化が図られる一方、そも
そも自治や自律性を旨とする大学は自らの
質を担保し向上させる第一義的な責務を有
しており、機関レベルで内部質保証を担保す
る仕組みが求められている（大学基準協会, 
2009; Loukkola & Zhang, 2010）。日本の認
証評価においても、第二サイクルから「内部
質保証」の有効性を問う評価基準が盛り込ま
れ、機関レベルの内部質保証システムの構築
に向けた対応が漸く始まった。 
主要先進国の大学においては「教育プログ
ラム」を単位とした内部質保証システムが機
能し、データに基づく成果検証や意思決定を
通して教育質保証が図られているが、日本の
多くの大学は依然として未成熟である。この
点は、中教審も将来像答申（2005 年）以来
我が国の大学の課題として認識しており、最
近の答申でも、「学位を与えるプログラム」
という概念が定着しておらず、教育課程の体
系化や組織的教育を促す全学的な教学マネ
ジメントの確立が必要だと指摘した（中教審, 
2012）。そうした問題意識は正しいが、より
本質的には、内部質保証の実質化を促すため
に大学組織のどこに焦点を当てるかを問う
ことが重要である。大学は「緩やかに結合さ
れた組織」（Weick, 1976）という特徴を有し、
権限と責任の所在も拡散しがちである。重層
構造をもつ大学組織は、各階層で運営様式や
規範様式が異なっている（広大高等教育研究
開発センター, 2007; 羽田, 2011）。 
そうした文脈において現在、大学の改革・
改善を図るべく、経営陣たるトップ・マネジ
メントの質や能力を問い、大学ガバナンスの
改善を求める声が強くなっている（中教審 
2012; 文科省 2012; 夏目編 2012）。しかし
同時に、伝統的に採用・昇進等の人事上の責
任を担い、教員を束ねて教育を提供してきた
のは学科等の基礎組織である。機関レベルの
教育質保証を実質化し向上させようとすれ
ば、学科長、教務委員長、コース主任といっ
た多様な人材から構成される中間レベルの
マネジメントのあり方を問わねばならない。
中教審（2012）が述べたように、教育プログ
ラムが概念としても実体としても確立され
ていないとするなら、まず問うべきは、その
構築と質保証を担う人材の能力開発である。
内部質保証システムの実効性を高めるうえ
で、ミドルマネジメント人材に必要な知識・
能力要件を明らかにし、その育成を目的とし
た専門性プログラムの開発を進めることが
重要になっている。しかも当該人材は将来的
にトップ・マネジメントを担う予備軍でもあ
り、それを整備することの意義は大きい。 
しかし、日本においては、教育質保証に重
要な役割を担うミドルマネジメント層の人
材にいかなる調査研究がほとんど行われて

おらず、固有の文脈を有する各教育現場でそ
の任を担う人材が経験的に取り組んでいる
のが一般的である。研究代表者の所属する東
北大学高等教育開発推進センターでは平成
23年度より「大学教育マネジメント人材育成
プログラム」を開発・提供し、25年度からは
履修証明プログラムに発展させており、その
実践の遂行と合わせて、今後はその有効性の
検証が必要となる。しかし、我が国のミドル
マネジメント層はほぼ現場経験に基づく
OJT 型を通して育成されているのが実態で
あり、効果的な教育マネジメントを担うだけ
の専門性を教授し訓練機会を提供する意図
的なプログラムの開発は立ち遅れている。 
 
２．研究の目的 
以上の課題状況を背景に、本研究では、国
内外の大学におけるミドルマネジメント人
材の実態把握とそこで求められる能力要件
を明らかにするとともに、そこで得られた知
見に基づいて国際的通用性を踏まえつつ我
が国の文脈に即した専門性開発プログラム
の開発を行うことを目的とした。 
具体的には、以下の調査研究を行うことと
した。 
 
（1）大学の基礎組織における教育マネジメ
ントの実態解明 
学科等の教育組織内における教育マネジ
メント及び意思決定のあり方を明らかにす
るため、訪問調査（特定大学に関するケース
スタディ）を行い、これによって内部質保証
の根幹をなす基礎組織における教育マネジ
メントの現状と課題を明らかにする。 
 
（2）海外におけるミドルマネジメント人材
開発プログラムの国際比較調査 
米英豪加の大学で提供されているミドル
マネジメント人材開発プログラムを主たる
調査対象とし、その内容・方法における特徴
や運営上の実践的課題を明らかにする。その
際、比較教育研究の手法に基づいて、プログ
ラムの開発・提供を支える歴史的背景や現代
的文脈にも目配りした調査を行う。 
 
（3）ミドルマネジメント人材の知識・能力
要件の解明 
ミドルマネジメント人材のキャリア（教
育・研究・管理運営・社会貢献に関する経験）
と能力構造のあり方を明らかにするため、国
内外の当該人材を対象にインタビュー調査
を実施する。 
 
（4）上記調査を踏まえた能力開発モデルの
策定と専門性開発プログラムの開発 
上記調査から得られた知見を踏まえ、ミド
ルマネジメント人材の能力開発モデルを構
築し、実際にミドルマネジメント人材を対象
とした専門性開発プログラムの開発を行う。 
 



３．研究の方法 
（1）国際比較的アプローチ 
本研究は国際比較研究を基礎とし、米・
英・豪・加・マレーシア・日本において機関
や団体（コンソーシアム等）のレベルで実施
しているアカデミック・リーダー育成プログ
ラムの最新動向（構造・内容・方法）を訪問
調査によって把握することを目指した。 
 
（2）定量的アプローチ 
国内大学における教育マネジメントの実
態を明らかにするため、2012 年に「大学の
組織運営とマネジメント人材育成調査」が実
施した質問紙調査のデータを再分析するこ
とで、学科長・専攻長の特性や能力開発の状
況を明らかにし、さらに他の管理職との比較
考察を行った。 
 
（3）定性的アプローチ 
ミドルマネジメント人材等、リーダー的職
階にある大学教員のキャリアと能力構造の
あり方を明らかにすることを目的に、国内外
の当該人材を対象にインタビュー調査を行
い、上記の定量的アプローチによる分析結果
を補完した。 
 
４．研究成果 
（1）アカデミック・リーダー育成プログラ
ムの構造と内容 
アングロサクソン諸国（米・英・豪・加）
の大学や大学コンソーシアムで展開されて
いるアカデミック・リーダー育成プログラム
について現地調査に基づき、実施主体、対象、
目的、内容、方法、期間といった点で整理を
行った。その結果、実施主体は、政府系団体
や個別大学など多様である一方、対象によっ
て、プログラム内容や方法に異同は見られる
ものの、セミナー等による知識獲得・動向把
握の機会だけでなく、他大学の同職位とのネ
ットワーク形成の機会や場の構築が重視さ
れる傾向にあることがわかった。 
その上で、上記の要素について、とりわけ
ネットワーク形成の要素については、東北大
学提供の履修証明プログラム「アカデミッ
ク・リーダー育成プログラム」の実装・改善
に活かすこととした。 
さらに、日本国内の大学や大学団体が提供
するマネジメント人材育成の取組や研修に
ついても調査を行うとともに、マレーシアに
お け る AKEPT （ Higher Education 
Leadership Academy）の取組みについても、
調査を行った。その結果、日本における取組
みは大学団体による職階別・職務別のセミナ
ー・研修会が提供されているものの、設置形
態別で実施されるなど、高等教育全体を視野
に入れた能力形成（capacity building）まで
には成熟していないことが明らかとなった。
マレーシアの取組みについては、国家主導型
のアカデミック・リーダー育成の事例であり、
強い国家統制の下で展開してきたマレーシ

ア高等教育特有の文脈の下で発展してきた
経緯が明らかになっており、アカデミック・
リーダー育成プログラムの開発・実装におい
ては外部ガバナンスのありようや歴史的な
経路依存性に配慮する必要性も示唆されて
いる。 
 
（2）ミドルマネジメント人材の知識・能力
要件 
大学におけるミドルマネジメント人材の
状況について、2012 年実施の「大学の組織
運営とマネジメント人材育成調査」のデータ
を用いて、現場に最も近いところに位置づく
「学科長・専攻長」に代表されるミドルマネ
ジメント人材がいかなる状況にあり、そこで
求められる役割をいかに担う必要があるの
かについて、学科長の能力構造を析出し、そ
のための育成のあり方について考察を加え
た。 
その結果、学科長・専攻長の遂行能力が、
大学外勤務を含む、学内外での多様な「経験」
に支えられるとともに、職員の助言を得る等、
教職協働がもつ効果も無視できないもので
あることが明らかになった。同時に、自己評
価の低い学科長（全体の 25％）は、経験の有
効性を低く見なし、能力形成・伸長への意欲
が低く機会獲得にも消極的であることが判
明し、職能開発の機会創出や留意すべき課題
として指摘できることがわかった。さらに、
学科長が重要と見なす知識・能力の構造は、
①大学に関する知識、②マネジメントスキル、
③研究能力によって構造化されていること、
これら三つの能力全てを重視している学科
長のほうが、それらを重視しない学科長に比
べて自己評価が高いこと、さらに、三能力重
視群は学内運営等の直接的経験だけでなく、
セミナーや大学院等での知識習得について
も有効性を認識する傾向にあることが判明
した。この結果は、上記能力を獲得できる機
会の必要性に加え、ミドルマネジメント人材
育成プログラムを開発する際の重要な知見
として考えることができる。 
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