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特集  あの大学が元気な理由

どこに向かうのか？
ゴールを示す旗印

ビジョン
なぜそこに向かうのか？
を裏付けるエビデンス

理 由
ゴールを達成するために
どの道を選択するのか？

戦 略

＋ （特に職員に対する）職場環境、働き方改革への投資
＋ 各部署のミッションの明確化
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いきゆか●1988年（株）福武書
店（現ベネッセコーポレーション）入
社。通信教育部、大学事業部に勤
務。1998年より（株）進研アド勤
務。東北支社支社長を経て、
2009年より現部門に所属し、大
学、法人の経営改革、UI開発、中
期経営計画策定、ブランディング
事業のサポートに関わる。

【図表1】改革が進まず経営課題が解決しない、ありがちな理由

【図表2】トップが行うべき３つの「共有」

起こりがちなこと その結果… 組
織
力
を
高
め
る
３
つ
の「
共
有
」

　
　
　
　  

〜
ビ
ジ
ョ
ン
・
理
由
・
戦
略

　
改
革
支
援
に
携
わ
る
中
で
さ
ま
ざ
ま

な
大
学
の
状
況
を
見
て
き
ま
し
た
が
、

多
く
は
目
の
前
の
課
題
解
決
に
追
わ

れ
、
10
、
20
年
後
を
見
据
え
た
中
長
期

的
な
課
題
解
決
に
取
り
組
め
て
い
る
大

学
は
少
な
い
よ
う
に
思
い
ま
す
。

　
志
願
者
減
下
で
の
定
員
充
足
や
入
学

者
の
質
の
確
保
、
社
会
の
ニ
ー
ズ
に
合

わ
せ
た
教
育
改
革
、
文
科
施
策
へ
の
対

応
な
ど
、
大
学
が
抱
え
る
課
題
に
一
部

署
で
解
決
で
き
る
も
の
は
な
い
状
況
で

す
が
、
法
人
全
体
で
議
論
を
し
て
い
る

大
学
が
ど
れ
だ
け
あ
る
で
し
ょ
う
か
。

　
陥
り
や
す
い
の
は
、「
○
周
年
に
向

け
て
」
と
い
っ
た
お
題
目
と
、
取
り

組
む
べ
き
施
策
の
リ
ス
ト
だ
け
が
あ

り
、
め
ざ
す
姿
が
見
え
に
く
い
中
期
計

画
。
取
り
組
み
き
れ
な
い
数
の
実
行
項

目
が
リ
ス
ト
ア
ッ
プ
さ
れ
る
一
方
で
、

何
を
め
ざ
せ
ば
い
い
の
か
が
わ
か
ら
な

い
の
で
取
捨
選
択
が
で
き
ず
、
成
果
が

何
か
も
不
明
瞭
に
な
り
が
ち
で
す
【
図

表
１
】。

　
経
験
や
感
覚
だ
け
を
頼
り
に
計
画
を

立
案
し
て
し
ま
う
と
、
議
論
の
土
台
と

な
る
エ
ビ
デ
ン
ス
が
な
い
た
め
結
論
が

出
ず
、
出
た
と
し
て
も
納
得
感
が
伴
わ

な
い
の
で
共
有
さ
れ
に
く
い
傾
向
に
あ

り
ま
す
。

　
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
と
ボ
ト
ム
ア
ッ
プ
の

バ
ラ
ン
ス
も
重
要
で
す
。議
論
も
な
く
、

ト
ッ
プ
が
一
方
的
に
意
向
を
出
し
て
し

ま
う
と
、
現
場
に
改
革
の
意
図
が
伝
わ

ら
ず
、
各
構
成
員
が
「
自
分
事
化
」
し

に
く
く
な
り
ま
す
。
逆
に
、
何
の
方
針

も
示
さ
な
い
ま
ま
若
手
・
中
堅
職
員
に

ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ
プ
を
行
わ
せ
て
も
、
向

か
う
先
が
不
明
で
は
、
議
論
が
ま
と
ま

り
ま
せ
ん
。
い
ず
れ
も
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
が
空
中
分
解
し
た
り
、
現
場
の
取
り

組
み
に
本
気
度
が
見
ら
れ
な
か
っ
た
り

と
、
い
い
結
果
を
招
き
ま
せ
ん
。

　
改
革
を
推
進
で
き
る
よ
う
な
組
織
を

つ
く
る
た
め
に
は
、
ト
ッ
プ
が
次
の
３

つ
を
現
場
と
共
有
す
る
こ
と
が
必
要
で

す
【
図
表
２
】。

　
ビ
ジ
ョ
ン
と
は
、
改
革
の
旗
印
と
な

る
も
の
。
方
向
性
に
迷
い
が
生
じ
た
と

き
、「
自
分
た
ち
は
何
の
た
め
に
こ
の

改
革
を
進
め
て
い
た
の
か
」
と
立
ち
戻

る
場
所
で
す
。

　
し
た
が
っ
て
ま
ず
共
有
す
べ
き
は
、

「
何
を
す
る
の
か
」
で
は
な
く
、「
何
を

実
現
し
、ど
う
い
う
姿
を
め
ざ
す
の
か
」

「
自
分
た
ち
の
取
り
組
み
は
ど
ん
な
社

会
課
題
の
解
決
に
つ
な
が
る
の
か
」「
ど

の
よ
う
な
学
生
を
社
会
に
送
り
出
し
た

い
の
か
」
と
い
っ
た
、
ス
ト
ー
リ
ー
や

世
界
観
で
す
。
構
成
員
か
ら
ビ
ジ
ョ
ン

に
対
す
る
共
感
を
得
ら
れ
れ
ば
、
改
革

を
飛
躍
的
に
進
め
や
す
く
な
り
ま
す
。

　
共
有
を
進
め
る
際
の
ポ
イ
ン
ト
は
、

文
字
と
し
て
可
視
化
す
る
こ
と
で
す
。

期
首
の
訓
示
や
朝
礼
等
で
話
す
こ
と
も

も
ち
ろ
ん
大
切
で
す
が
、
構
成
員
に

と
っ
て
は
、
成
文
化
さ
れ
て
い
た
ほ
う

が
振
り
返
り
や
す
く
な
り
ま
す
。
新
た

に
教
職
員
を
募
る
際
も
、
成
文
化
し
た

ビ
ジ
ョ
ン
を
募
集
要
項
に
掲
載
し
、
そ

れ
に
共
感
す
る
人
を
採
用
す
る
と
よ
い

で
し
ょ
う
。
ス
ト
ー
リ
ー
や
世
界
観
を

考
え
る
技
量
と
、
そ
れ
を
わ
か
り
や
す

く
印
象
に
残
る
言
葉
に
仕
立
て
る
テ
ク

ニ
ッ
ク
は
別
物
で
あ
る
た
め
、
ワ
ー

デ
ィ
ン
グ
は
学
外
の
専
門
家
に
任
せ
る

方
法
も
あ
り
ま
す
。

　
自
学
が
現
在
ど
れ
だ
け
危
機
に
ひ
ん

し
て
い
る
の
か
、
あ
る
い
は
チ
ャ
ン
ス

が
到
来
し
て
い
る
の
か
。
改
革
の
背
景

に
あ
る
状
況
を
全
学
で
共
有
し
ま
す
。

　
こ
こ
で
大
切
な
の
は
、
数
値
的
な
エ

ビ
デ
ン
ス
を
ベ
ー
ス
に
す
る
こ
と
で
す
。

募
集
が
好
調
だ
っ
た
「
い
い
時
代
」
を
成

功
体
験
と
し
て
持
つ
世
代
や
、
募
集
や

経
営
に
直
接
関
わ
ら
な
い
部
署
の
教
職

員
に
は
、
改
革
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い

理
由
が
ピ
ン
と
来
て
い
な
い
か
も
し
れ

ま
せ
ん
。
具
体
的
な
数
値
を
示
し
、
経

営
の
視
点
か
ら
、
自
学
の
状
況
を
客
観

的
に
捉
え
て
も
ら
う
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　
ま
ず
は
ト
ッ
プ
が
、
集
め
る
べ
き
エ

ビ
デ
ン
ス
の
テ
ー
マ
や
仮
説
を
Ｉ
Ｒ
担

当
部
署
に
指
示
し
て
み
ま
し
ょ
う
。Ｉ

Ｒ
担
当
に
ま
だ
ノ
ウ
ハ
ウ
が
な
い
段
階

で
あ
れ
ば
、
専
門
家
と
協
働
し
た
り
、

作
業
自
体
を
ア
ウ
ト
ソ
ー
ス
し
た
り
す

る
の
も
一
案
で
す
。

　
戦
略
と
は
、①
の
ビ
ジ
ョ
ン
を
実
現

す
る
た
め
に
、
ど
ん
な
層
に
対
し
て
何

を
実
行
し
て
い
く
の
か
、
そ
の
ス
テ
ッ

プ
を
組
み
立
て
る
こ
と
。逆
に
言
え
ば
、

誰
を
対
象
と
せ
ず
、何
を
し
な
い
の
か
、

タ
ー
ゲ
ッ
ト
と
取
り
組
み
を
絞
り
込
む

こ
と
で
も
あ
り
ま
す
。

　
組
織
全
体
の
活
性
化
の
た
め
に
は
、

こ
の
戦
略
に
つ
い
て
、
ま
ず
は
部
課
長

レ
ベ
ル
で
腑
に
落
ち
る
ま
で
デ
ィ
ス

カ
ッ
シ
ョ
ン
し
、
共
感
を
得
る
こ
と
、

自
分
事
化
し
て
も
ら
う
こ
と
が
重
要
で

す
。
な
ぜ
な
ら
現
場
が
つ
ま
ず
い
た
と

き
に
、
現
場
を
一
つ
に
し
、
強
く
リ
ー

ド
し
て
い
く
彼
ら
自
身
が
、
ビ
ジ
ョ
ン

達
成
に
強
い
責
任
感
を
持
つ
こ
と
が
大

切
だ
か
ら
で
す
。

　
大
学
の
ビ
ジ
ョ
ン
を
グ
ラ
ン
ド
デ
ザ

イ
ン
の
設
計
や
中
長
期
計
画
、
各
部
局

の
事
業
計
画
、
そ
し
て
、
18
歳
人
口
減

下
で
苦
戦
す
る
大
学
が
多
い
学
生
募
集

に
反
映
さ
せ
る
た
め
に
も
、
戦
略
の
共

有
へ
の
努
力
は
怠
ら
な
い
こ
と
で
す
。

　
ト
ッ
プ
の
意
志
だ
け
で
も
、
や
る
気

の
あ
る
一
部
の
教
職
員
の
奮
闘
だ
け
で

も
、
大
学
改
革
は
成
し
得
ま
せ
ん
。
組

織
全
体
の
活
性
化
が
不
可
欠
で
す
。
し

か
し
、
組
織
が
自
然
に
活
性
化
す
る
こ

と
は
ま
ず
あ
り
ま
せ
ん
。

　
組
織
の
、
特
に
職
員
の
活
性
化
を

ト
ッ
プ
が
ど
れ
だ
け
意
識
し
、
そ
こ
に

投
資
す
る
か
が
問
わ
れ
ま
す
。
残
念
な

が
ら
、
い
ま
だ
多
く
の
大
学
の
職
場
環

境
や
働
き
方
、
人
事
制
度
は
ア
ナ
ロ
グ

の
ま
ま
で
す
。
紙
の
決
裁
書
類
に
ハ
ン

コ
を
押
し
て
も
ら
う
た
め
に
各
部
署
を

走
り
回
る
よ
う
な
状
況
で
あ
れ
ば
、
早

急
に
デ
ジ
タ
ル
化
を
図
る
な
ど
効
率
的

な
作
業
環
境
を
整
え
て
、
マ
ン
パ
ワ
ー

を
最
大
限
に
生
か
す
べ
き
で
し
ょ
う
。

　
そ
の
う
え
で
、
各
部
署
の
ミ
ッ
シ
ョ

ン
を
明
確
に
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

ル
ー
テ
ィ
ン
の
限
ら
れ
た
事
務
仕
事
だ

け
が
専
任
職
員
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
で
あ
ろ

う
は
ず
が
あ
り
ま
せ
ん
。
各
部
署
が
改

革
の
ビ
ジ
ョ
ン
、
理
由
、
戦
略
を
共
有

し
、
そ
の
部
署
な
ら
で
は
の
力
を
発
揮

し
て
こ
そ
、
改
革
を
前
進
さ
せ
る
組
織

力
が
生
ま
れ
ま
す
。

「
何
を
」「
な
ぜ
」「
ど
の
よ
う

に
め
ざ
す
の
か
」の
共
有
を

組
織
へ
の
投
資
な
し
で
は

現
場
は
活
性
化
し
な
い

改
革
が
立
ち
行
か
な
い
の
は

組
織
が
機
能
し
な
い
か
ら

OPINION

▶自部署から見える目先の課題のみを、
　自部署だけで解決しようとする

▶めざす姿が見えないまま、「○周年」「○年後」に向けて
数多くの取り組みをリストアップする

▶過去の成功体験や勘を頼りに施策を打ち出す

▶構成員の議論がないままトップが意向をごり押し／
　トップが指針を示さないまま中堅・若手に議論を丸投げ

▶志願者の減少を恐れ、募集ターゲットを絞れない

▶10年後、20年後を見据えた中長期的な課題解決が
　なされない

▶取り組みが多すぎて全ては実現できない、
　取捨選択もできない

▶根拠がないまま議論だけ行い、結論が出ない

▶構成員にとって改革が「自分事」にならない

▶APに合った受験生にメッセージが届かず、
　望む学生が集まらない

① 

ど
う
い
う
姿
を
め
ざ
す
の
か
？

―
―

ビ
ジ
ョ
ン
の
共
有

② 

な
ぜ
、
改
革
を
行
う
の
か
？

―
―

理
由
の
共
有

③ 

い
か
に
し
て
実
現
す
る
か
？

―
―

戦
略
の
共
有


