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業
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の
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査
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バ
ナ
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ス
の
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り
方
を
見
つ
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直
す
た
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、改
正
法
以
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の
学
校
法
人
の
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
現
状
と
課
題
を
、

２
０
１
９
年
の
改
正
で
策
定
が
義
務
化
さ
れ
た
中
長
期
計
画
の
そ
の
後
と
共
に
、探
っ
て
み
た
。
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の
法
改
正
に
よ
り
、
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状
で
平
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10
・
４
人
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る
理
事
の
定

数
、
内
訳
の
変
更
に
悩
む
法
人
は
少
な

く
な
い
【
図
表
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】。
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性
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わ

れ
る
中
、
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勤
、
非
常
勤
と
も
、
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性

は
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人
に
満
た
な
い
。
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層
も
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台
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70
歳
台
が
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割
を
占
め
る
と
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う
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り
具
合
だ【
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表
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員
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、
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や
理
事
関
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の
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を
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が
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ら
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。
現
状
、
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か
ら
成
る
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評
議
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の
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10
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、
割
合
制
限
に
抵
触
す
る

人
員
が
多
い
と
見
ら
れ
、
評
議
員
数
削

減
に
動
く
法
人
が
め
だ
つ
。

　任
期
は
、
理
事
が
最
長
４
年
、
監
事

と
評
議
員
が
最
長
６
年
と
な
る
。
ほ
と

ん
ど
の
法
人
が
範
囲
内
だ
が
、
理
事
長

は
任
期
な
し
の
法
人
が
28
・
６
％
に
及

ぶ
【
図
表
３
】。
役
員
の
再
任
上
限
の

定
め
は
な
く
、
各
法
人
で
の
設
定
が
望

ま
れ
る
。選
出・選
任
に
関
し
て
は
、「
理

事
選
任
機
関
」
を
ど
う
す
る
か
迷
う
声

が
多
い
。
現
状
、
例
え
ば
寄
附
行
為
で

定
め
る
３
号
理
事
は
理
事
会
で
の
選
任

が
多
い
が
、
文
科
省
は
「
理
事
会
か
ら

の
中
立
性
を
確
保
す
る
こ
と
が
望
ま
し

い
」
と
し
て
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る
。

　理
事
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は
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回
以
上
の
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催
が
事

実
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、
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務
化
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た
。
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事
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を
円
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に
進
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る
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め
の
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議
体
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、
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任
理
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会
は
法
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に
よ
る
開
催
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の
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が
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い
。
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回
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29
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以
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の
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も
珍
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な
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】。
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任
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の
ほ
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に
、
69
・
４
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の
法
人
が

理
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会
の
事
前
検
討
機
関
を
設
置
。
検
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事
項
は
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岐
に
わ
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る
【
図
表
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議
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に
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は
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催
数
の
定
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は
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が
、
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事
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を
け
ん
制
す
る

役
割
が
強
化
さ
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た
趣
旨
を
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み
れ

ば
、
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以
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回
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は
必
要
に
な
る

だ
ろ
う
。
現
状
は
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臨
時
理
事
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７
・
８
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に
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し
、
評
議
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会
は
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２
回
と
少
な
い
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図
表
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】。
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議
員
会
の
決
議
が
必
要
に
な
っ

た
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寄
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行
為
の
変
更
」「
法
人
の
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併
・
解
散
」
は
、
法
改
正
以
前
に
は
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議
員
会
の
議
決
事
項
と
す
る
法
人
は
少
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い
【
図
表
８
】。
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取
が
必
要
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た
「
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事
に
か
か
る
人
事
」
は
、
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人
の
４
割
以
上
が
議
題
に
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げ
て
い
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い
。
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の
人
選
、
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事
長
の
任
期
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が
課
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状
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会
開
催
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は
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会
開
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※大臣所轄学校法人とそれ以外で条件が異なる条文については、本誌の読者対象が大学関係者であるため、本記事内では大臣所轄学校法人の条文を前提とします。
※本記事内の「大学法人」は大学を設置している学校法人を、「短大法人」は大学法人以外で短期大学を設置している学校法人を指します。
※短大・高専法人については「調査概要」の日本私立学校振興・共済事業団のアンケート報告をご確認ください。

REPORT【図表1】役員、評議員の平均
人数（大学法人／2021年度）

【図表5】各種会議の年間平均
開催数（大学法人／2021年度）

【図表6】常任理事会の年間開催数分布（大学法人／2021年度） 【図表2】理事の年齢層（大学法人／2021年度）

【図表3】役員、評議員の任期分布
（大学法人／2021年度）

【図表4】理事長、学長、理事の選出・選任方法

理事

評議員

監事

定例理事会
臨時理事会
常任理事会

評議員会

6.4
1.4
17.3
4.2

理事長（大学法人／2021年度） 学長（大学／2023年度） ３号理事（大学法人／2021年度）

常勤

非常勤

非常勤

男 女

5.6

4.8

9.7

5.7

11.7

0.3

2.0

0.7

0.7

4.9

4.1

計

常勤

１号
（職員）
２号
（卒業生）
３号
（寄附行為）

理事長

理事

評議員

監事

0 20 40 60 80 100
（％）

11.5 23.3 35.0 28.6

1.7

16.4 32.1 48.5

2.6
0.4

0.2

23.1

17.9 32.3 47.2

34.4 40.2

2.1

0.2
2.4

2018年データ
｢学校法人の経営改善方策に関するアン
ケート」報告（2018年４月調査）
回答大学法人数：512（91.4％）
回答大学数：549（90.6％）
回答短大数：280（88.9%）
2021年データ
｢令和３年度学校法人のガバナンス体制に
関するアンケート｣報告（2021年10月調査）
回答大学法人数：532（93.5％）
2023年データ
｢学校法人の経営改善方策に関するアン
ケート」報告（2023年８月調査）
回答大学法人数：514（89.7％）
回答短大法人数：  84（90.3％）
回答大学数：550（88.6％）
回答短大数：251（89.0%）
いずれも日本私立学校振興・共済事業団による

調査概要

39.6

39.1

17.1

その他 4.2

（%）

72.0

21.2

充て職 1.7

評議員会で
選任 0.9

その他 4.1

（%）

０～４回
15.6

５～10回
17.8

11～16回
23.9

17～22回
14.6

23～28回
11.5

29回以上
16.6

委員会、会議等を
設置している
69.4%

設置していない
30.6%

【図表7】理事会の事前検討機関
（大学法人／2021年度）

0 10 20 30 40 50 60 70
（％）

財務・投資等

教学

学長等の選考

コンプライアンス

リスク管理

ガバナンス改革

学生

その他

58.6

50.4　　     

49.4　　      

41.9　　　　           

40.2　　　　             

39.1  　　　　            

38.7　　　　              

38.2                          

9.6                                                                   

検討機関の
有無

検討事項 

将来構想・
中長期計画等

【図表8】評議員会での議題の取り扱い
（大学法人／2021年度）

50歳台
16.8

60歳台
41.1

70歳台
31.4

80歳以上 7.0
40歳未満 0.6
40歳台 3.0

0 20 40 60 80 100
（％）

２年以下 ５年以上 規定なし４年３年

理事会のみで選任

充て職

理事による選任（互選を含む）

評議会の同意を得て、理事会で選任

 

評議員会で選任

理事長による選任

評議会の推薦者から、理事会で選任

その他

81.2

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
（％）

理事会・評議員会以外の委員会
（選考委員会等）による選出

12.8

7.5 

5.5

4.3

2.6

1.7

0.8

12.2

理事会で
選任

理事の
互選 理事会に

よる選出

選考委員会
による選出

選挙に
よる選出

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

予算

借入・財産処分

決算

事業の実績

事業計画

中期的な計画

役員に対する報酬等の支給基準

寄附行為の変更

法人の合併・解散

収益事業に関する事項

学部・学科等の設置

理事長にかかる人事

学長にかかる人事

理事にかかる人事

監事にかかる人事

評議員の選任

各部門にかかる幹部人事

　　

寄付金の募集

その他の諮問事項

その他の議決事項

法人運営に関する重要な規程
（組織・人事・財務等）の改廃

（％）

　　　　　　　　　 91.9

                           91.0

                51.7

                 53.4

                           91.7

                            92.5

                             92.9

                            85.9

                      74.2

                53.9

                53.8

12.0

  18.0

  18.4

           41.2

 14.3

7.9

         35.0

                           83.8

         35.2

8.1

8.8 

13.0                          

11.7                          

7.5 

7.0 

5.5  

13.2  

24.8      

5.5                             

10.7                          

3.4                                                           

5.6                                                       

 39.3                                         

 36.1                         

47.9                                         

  1.7                                                          

6.0                                           

3.0   

13.9                                                                

諮問事項 議決事項

（人） 役
員
等
の
構
成

会
議
の
開
催

0 20 40 60 80 100
（％）

特集  みんなのガバナンス～信頼性、公共性、協働性の高め方

15 No.313 14No.313

私
大
の
ガ
バ
ナ
ン
ス
体
制
と
中
長
期
計
画
の
現
状

〜
私
学
事
業
団
の
調
査
よ
り
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
あ
り
方
を
見
つ
め
直
す
た
め
、改
正
法
以
前
の
学
校
法
人
の
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
現
状
と
課
題
を
、

２
０
１
９
年
の
改
正
で
策
定
が
義
務
化
さ
れ
た
中
長
期
計
画
の
そ
の
後
と
共
に
、探
っ
て
み
た
。

文／児山雄介

　２
０
２
３
年
の
法
改
正
に
よ
り
、
現

状
で
平
均  

10
・
４
人
い
る
理
事
の
定

数
、
内
訳
の
変
更
に
悩
む
法
人
は
少
な

く
な
い
【
図
表
１
】。
多
様
性
が
問
わ

れ
る
中
、
常
勤
、
非
常
勤
と
も
、
女
性

は
１
人
に
満
た
な
い
。
年
齢
層
も
60
歳

台
・
70
歳
台
が
７
割
を
占
め
る
と
い
う

偏
り
具
合
だ【
図
表
２
】。評
議
員
に
も
、

教
職
員
や
理
事
関
係
者
の
割
合
を
制
限

す
る
措
置
が
取
ら
れ
て
い
る
。
現
状
、

教
職
員
か
ら
成
る
１
号
評
議
員
の
平
均

が 

10
人
弱
で
、
割
合
制
限
に
抵
触
す
る

人
員
が
多
い
と
見
ら
れ
、
評
議
員
数
削

減
に
動
く
法
人
が
め
だ
つ
。

　任
期
は
、
理
事
が
最
長
４
年
、
監
事

と
評
議
員
が
最
長
６
年
と
な
る
。
ほ
と

ん
ど
の
法
人
が
範
囲
内
だ
が
、
理
事
長

は
任
期
な
し
の
法
人
が
28
・
６
％
に
及

ぶ
【
図
表
３
】。
役
員
の
再
任
上
限
の

定
め
は
な
く
、
各
法
人
で
の
設
定
が
望

ま
れ
る
。選
出・選
任
に
関
し
て
は
、「
理

事
選
任
機
関
」
を
ど
う
す
る
か
迷
う
声

が
多
い
。
現
状
、
例
え
ば
寄
附
行
為
で

定
め
る
３
号
理
事
は
理
事
会
で
の
選
任

が
多
い
が
、
文
科
省
は
「
理
事
会
か
ら

の
中
立
性
を
確
保
す
る
こ
と
が
望
ま
し

い
」
と
し
て
い
る
。

　理
事
会
は
年
４
回
以
上
の
開
催
が
事

実
上
、
義
務
化
さ
れ
た
。
理
事
会
を
円

滑
に
進
め
る
た
め
の
会
議
体
の
一
つ
、

常
任
理
事
会
は
法
人
に
よ
る
開
催
数
の

差
が
大
き
い
。
平
均
17・３
回
だ
が【
図

表
５
】、
４
回
以
下
、
29
回
以
上
の
法

人
も
珍
し
く
な
い【
図
表
６
】。
常
任
理

事
会
の
ほ
か
に
、
69
・
４
％
の
法
人
が

理
事
会
の
事
前
検
討
機
関
を
設
置
。
検

討
事
項
は
多
岐
に
わ
た
る
【
図
表
７
】。

　評
議
員
会
に
つ
い
て
は
開
催
数
の
定

め
は
な
い
が
、
理
事
会
を
け
ん
制
す
る

役
割
が
強
化
さ
れ
た
趣
旨
を
鑑
み
れ

ば
、
一
定
以
上
の
回
数
は
必
要
に
な
る

だ
ろ
う
。
現
状
は
定
例
・
臨
時
理
事
会

の
年
７
・
８
回
に
対
し
、
評
議
員
会
は

４
・
２
回
と
少
な
い
【
図
表
５
】。

　評
議
員
会
の
決
議
が
必
要
に
な
っ

た
「
寄
附
行
為
の
変
更
」「
法
人
の
合

併
・
解
散
」
は
、
法
改
正
以
前
に
は
評

議
員
会
の
議
決
事
項
と
す
る
法
人
は
少

な
い
【
図
表
８
】。
意
見
聴
取
が
必
要

に
な
っ
た
「
理
事
に
か
か
る
人
事
」
は
、

法
人
の
４
割
以
上
が
議
題
に
上
げ
て
い

な
い
。

理
事
と
評
議
員
の
人
選
、

理
事
長
の
任
期
等
が
課
題

現
状
の
評
議
員
会
開
催
数
は

理
事
会
開
催
数
の
半
分
強

※大臣所轄学校法人とそれ以外で条件が異なる条文については、本誌の読者対象が大学関係者であるため、本記事内では大臣所轄学校法人の条文を前提とします。
※本記事内の「大学法人」は大学を設置している学校法人を、「短大法人」は大学法人以外で短期大学を設置している学校法人を指します。
※短大・高専法人については「調査概要」の日本私立学校振興・共済事業団のアンケート報告をご確認ください。

REPORT【図表1】役員、評議員の平均
人数（大学法人／2021年度）

【図表5】各種会議の年間平均
開催数（大学法人／2021年度）

【図表6】常任理事会の年間開催数分布（大学法人／2021年度） 【図表2】理事の年齢層（大学法人／2021年度）

【図表3】役員、評議員の任期分布
（大学法人／2021年度）

【図表4】理事長、学長、理事の選出・選任方法

理事

評議員

監事

定例理事会
臨時理事会
常任理事会

評議員会

6.4
1.4
17.3
4.2

理事長（大学法人／2021年度） 学長（大学／2023年度） ３号理事（大学法人／2021年度）

常勤

非常勤

非常勤

男 女

5.6

4.8

9.7

5.7

11.7

0.3

2.0

0.7

0.7

4.9

4.1

計

常勤

１号
（職員）
２号
（卒業生）
３号
（寄附行為）

理事長

理事

評議員

監事

0 20 40 60 80 100
（％）

11.5 23.3 35.0 28.6

1.7

16.4 32.1 48.5

2.6
0.4

0.2

23.1

17.9 32.3 47.2

34.4 40.2

2.1

0.2
2.4

2018年データ
｢学校法人の経営改善方策に関するアン
ケート」報告（2018年４月調査）
回答大学法人数：512（91.4％）
回答大学数：549（90.6％）
回答短大数：280（88.9%）
2021年データ
｢令和３年度学校法人のガバナンス体制に
関するアンケート｣報告（2021年10月調査）
回答大学法人数：532（93.5％）
2023年データ
｢学校法人の経営改善方策に関するアン
ケート」報告（2023年８月調査）
回答大学法人数：514（89.7％）
回答短大法人数：  84（90.3％）
回答大学数：550（88.6％）
回答短大数：251（89.0%）
いずれも日本私立学校振興・共済事業団による

調査概要

39.6

39.1

17.1

その他 4.2

（%）

72.0

21.2

充て職 1.7

評議員会で
選任 0.9

その他 4.1

（%）

０～４回
15.6

５～10回
17.8

11～16回
23.9

17～22回
14.6

23～28回
11.5

29回以上
16.6

委員会、会議等を
設置している
69.4%

設置していない
30.6%

【図表7】理事会の事前検討機関
（大学法人／2021年度）
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中
長
期
計
画
の
策
定

運
営
の
課
題

　２
０
１
９
年
の
法
改
正
で
は
、
原
則

５
年
以
上
の
中
（
長
）
期
計
画
策
定
が

義
務
付
け
ら
れ
た
。
経
営
や
教
育
の
質

向
上
の
ほ
か
、
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
透
明
化

し
、
法
人
内
の
協
働
性
、
法
人
外
か
ら

の
信
頼
性
を
高
め
る
狙
い
が
あ
る
。

　中
長
期
的
な
計
画
で
扱
わ
れ
て
い
る

内
容
は
、「
財
務
・
財
政
計
画
」「
カ
リ

キ
ュ
ラ
ム
・
教
学
改
革
」「
学
生
募
集
」

が
多
い
【
図
表
９
】。
計
画
の
達
成
度

を
確
か
め
る
に
は
数
値
目
標
が
必
要
だ

が
、
半
数
以
上
の
法
人
で
数
値
目
標
が

立
て
ら
れ
て
い
る
の
は
「
入
学
者
数
、

入
学
定
員
充
足
率
」の
み
だ【
図
表
10
】。

　Ｐ
Ｄ
Ｃ
Ａ
を
回
す
た
め
の
課
題
も
、

「
数
値
目
標
の
設
定
」
が
突
出
し
て
い

る
【
図
表
11
】。
２
番
目
に
高
い
課
題

は
「
教
職
員
間
の
情
報
共
有
や
理
解
が

十
分
で
な
い
」
だ
が
、
役
員
に
つ
い
て

は
ど
う
だ
ろ
う
か
。有
効
な
目
標
設
定
、

活
用
が
で
き
て
い
る
法
人
に
は
、
実
行

項
目
ご
と
に
進
捗
度
や
達
成
度
を
記
録

す
る
シ
ー
ト
を
用
意
し
て
い
る
例
が
多

い
よ
う
だ
。

　同
年
の
法
改
正
で
は
、
２
０
２
０
年

４
月
以
降
に
始
ま
る
計
画
は
、
評
議
員

会
へ
の
意
見
聴
取
が
必
須
と
さ
れ
た
。

現
状
の
ヒ
ア
リ
ン
グ
先
は
理
事
で
あ
っ

て
も
１
０
０
％
で
は
な
く
、
監
事
や
評

議
員
は
60
％
を
切
る
【
図
表
12
】。

　こ
の
５
年
の
経
営
状
況
の
認
識
を
比

べ
る
と
、「
厳
し
い
／
や
や
厳
し
い
」

見
込
み
と
答
え
た
割
合
が
、
大
学
、
短

大
と
も
20
ポ
イ
ン
ト
以
上
高
ま
っ
た

【
図
表
13
】。
理
由
と
し
て
は
、「
少
子

化
や
大
都
市
圏
へ
の
人
口
流
出
」
と
い

う
外
部
環
境
の
悪
化
が
最
も
多
い
。
一

方
、「
発
展
・
充
実
／
現
状
維
持
」
を

見
込
む
大
学
・
短
大
の
理
由
を
見
る
と
、

「
教
育
／
経
営
改
革
が
進
ん
で
い
る
」

「
経
営
改
善
に
積
極
的
」
な
ど
、
改
革

推
進
力
の
高
さ
が
浮
か
び
上
が
る
。

　重
視
さ
れ
て
い
る
課
題
は
「
学
生
数

や
志
願
者
数
減
へ
の
対
策
」「
財
務
の

改
善
、強
化
」
が
圧
倒
的
だ
【
図
表
14
】。

そ
れ
ら
に
続
く
の
が
「
教
育
改
革
の
推

進
体
制
強
化
」「
経
営
人
材
の
育
成
」で
、

３
割
以
上
の
大
学
・
短
大
法
人
で
改
革

を
推
進
す
る
組
織
・
人
材
に
課
題
が
あ

る
こ
と
が
わ
か
る
。

　意
思
決
定
プ
ロ
セ
ス
に
着
目
す
る

と
、
理
事
会
の
意
向
が
大
き
く
尊
重
さ

れ
る
議
題
は
財
務
関
連
が
中
心
。
教
学

面
ほ
か
産
学
・
地
域
連
携
も
学
長
に
委

ね
ら
れ
て
い
る
様
子
が
う
か
が
え
る

【
図
表
15
】。
学
生
を
は
じ
め
ス
テ
ー
ク

ホ
ル
ダ
ー
を
引
き
つ
け
る
魅
力
創
出
は

経
営
課
題
と
言
え
る
た
め
、新
理
事
会
・

評
議
員
会
で
の
議
論
と
意
思
決
定
が
望

ま
れ
る
。

中
期
計
画
策
定
時
の
評
議
員

へ
の
意
見
聴
取
は
６
割
未
満

経
営
環
境
は
よ
り
厳
し
く

解
決
に
は
総
力
が
不
可
欠

＊「重要度１」最も重要と考える課題、「重要度２」２番目に重要と考える課題、「重要度３」３番目に重要と考える課題

【図表9】中期的な計画の内容
（大学・短大法人／2023年度）

【図表13】将来の経営状況の認識（大学・短大／2018、2023年度）

【図表14】重要視している課題（大学・短大法人／2023年度）【図表15】決定時に意向が尊重される機関（大学／2023年度）

【図表10】中期的な計画の数値目標（大学・短大法人／2023年度）
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る
の
は
「
入
学
者
数
、

入
学
定
員
充
足
率
」の
み
だ【
図
表
10
】。

　Ｐ
Ｄ
Ｃ
Ａ
を
回
す
た
め
の
課
題
も
、

「
数
値
目
標
の
設
定
」
が
突
出
し
て
い

る
【
図
表
11
】。
２
番
目
に
高
い
課
題

は
「
教
職
員
間
の
情
報
共
有
や
理
解
が

十
分
で
な
い
」
だ
が
、
役
員
に
つ
い
て

は
ど
う
だ
ろ
う
か
。有
効
な
目
標
設
定
、

活
用
が
で
き
て
い
る
法
人
に
は
、
実
行

項
目
ご
と
に
進
捗
度
や
達
成
度
を
記
録

す
る
シ
ー
ト
を
用
意
し
て
い
る
例
が
多

い
よ
う
だ
。

　同
年
の
法
改
正
で
は
、
２
０
２
０
年

４
月
以
降
に
始
ま
る
計
画
は
、
評
議
員

会
へ
の
意
見
聴
取
が
必
須
と
さ
れ
た
。

現
状
の
ヒ
ア
リ
ン
グ
先
は
理
事
で
あ
っ

て
も
１
０
０
％
で
は
な
く
、
監
事
や
評

議
員
は
60
％
を
切
る
【
図
表
12
】。

　こ
の
５
年
の
経
営
状
況
の
認
識
を
比

べ
る
と
、「
厳
し
い
／
や
や
厳
し
い
」

見
込
み
と
答
え
た
割
合
が
、
大
学
、
短

大
と
も
20
ポ
イ
ン
ト
以
上
高
ま
っ
た

【
図
表
13
】。
理
由
と
し
て
は
、「
少
子

化
や
大
都
市
圏
へ
の
人
口
流
出
」
と
い

う
外
部
環
境
の
悪
化
が
最
も
多
い
。
一

方
、「
発
展
・
充
実
／
現
状
維
持
」
を

見
込
む
大
学
・
短
大
の
理
由
を
見
る
と
、

「
教
育
／
経
営
改
革
が
進
ん
で
い
る
」

「
経
営
改
善
に
積
極
的
」
な
ど
、
改
革

推
進
力
の
高
さ
が
浮
か
び
上
が
る
。

　重
視
さ
れ
て
い
る
課
題
は
「
学
生
数

や
志
願
者
数
減
へ
の
対
策
」「
財
務
の

改
善
、強
化
」
が
圧
倒
的
だ
【
図
表
14
】。

そ
れ
ら
に
続
く
の
が
「
教
育
改
革
の
推

進
体
制
強
化
」「
経
営
人
材
の
育
成
」で
、

３
割
以
上
の
大
学
・
短
大
法
人
で
改
革

を
推
進
す
る
組
織
・
人
材
に
課
題
が
あ

る
こ
と
が
わ
か
る
。

　意
思
決
定
プ
ロ
セ
ス
に
着
目
す
る

と
、
理
事
会
の
意
向
が
大
き
く
尊
重
さ

れ
る
議
題
は
財
務
関
連
が
中
心
。
教
学

面
ほ
か
産
学
・
地
域
連
携
も
学
長
に
委

ね
ら
れ
て
い
る
様
子
が
う
か
が
え
る

【
図
表
15
】。
学
生
を
は
じ
め
ス
テ
ー
ク

ホ
ル
ダ
ー
を
引
き
つ
け
る
魅
力
創
出
は

経
営
課
題
と
言
え
る
た
め
、新
理
事
会
・

評
議
員
会
で
の
議
論
と
意
思
決
定
が
望

ま
れ
る
。

中
期
計
画
策
定
時
の
評
議
員

へ
の
意
見
聴
取
は
６
割
未
満

経
営
環
境
は
よ
り
厳
し
く

解
決
に
は
総
力
が
不
可
欠

＊「重要度１」最も重要と考える課題、「重要度２」２番目に重要と考える課題、「重要度３」３番目に重要と考える課題

【図表9】中期的な計画の内容
（大学・短大法人／2023年度）

【図表13】将来の経営状況の認識（大学・短大／2018、2023年度）

【図表14】重要視している課題（大学・短大法人／2023年度）【図表15】決定時に意向が尊重される機関（大学／2023年度）

【図表10】中期的な計画の数値目標（大学・短大法人／2023年度）

発展・充実／現状維持を見込む理由（2023年度） やや厳しい／厳しい状況を見込む理由（2023年度）

■①発展・充実が望める見込みである  ■②現状維持を見込んでいる　 ■③やや厳しい状況を見込んでいる  ■④厳しい状況を見込んでいる

学生数や志願者数の減少に対する対策

財務の改善、強化

教育改革の恒常的な推進体制の強化

将来的な経営人材の育成、後任役員の確保

学生の多様化、学力低下への対策

教育人材育成

ＤＸの推進

理事会と教学組織との連携

経営陣の経営能力の向上

国際化への対応

その他

チェック機関（監事、評議員）と理事会との意思疎通

教学計画の策定・教学改革

教育研究環境の整備

授業料

入学者の決定

卒業認定

奨学金、学納金減免

産学連携

地域連携

国際交流

（％）（％）
（％）

（％）（％）

（％）

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

理事会　　　　 学長 重要度１                  重要度２  重要度３

■うち重要度高

52.3

32.0
3.6

0.9

2.9

25.3

36.5

9.9

6.1

6.5

4.8

5.5

10.5

18.6

21.2

11.9

9.0

1.4 3.2 6.0

1.2 3.1 4.1

0.5 1.0 4.0

1.2 0.5 0.7

0.50.5 1.4

学生の確保が見込める

教育改革が進んでいる

財務状況の維持・良好を見込んでいる

役教職員の危機意識が高く、経営改善に積極的

立地条件が良い

経営改革が進んでいる

校舎等が充実している

学校のブランド力が高い

外国人留学生の増加、維持

経営人材が確保できている

景気、周辺環境など社会情勢による影響

その他

財務・財政計画

カリキュラム・教学改革

学生募集の具体的取組み

施設、設備の整備・拡充

学生支援

建学の精神・ミッション・
ビジョンの具体化

地域連携

キャリア支援

ガバナンス機能の強化

人事政策

ＦＤ・ＳＤ

研究活動

国際交流

学部・学科等の改組転換

その他

90.5

 87.5 

84.7  

80.8    

80.5    

78.1      

78.1      

73.4         

69.7          

69.0           

62.7              

62.0               

58.0                 

37.1                            

27.3                                 

23.6                                   

10.8                                          

　　　53.2

　　42.2

　　  47.3

18.3

14.9

　 35.1

4.7

4.9

15.4

8.8

4.1

   

15.1

7.1

7.3

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

学校・学部等の募集停止
（改組転換に関わらないもの）

学校・学部等の新設
（改組転換に関わらないもの）

1.0

3.2

2.0

（％）

理事
評議員
監事

教授・准教授
教授・准教授以外の教員

非常勤教員
管理職（事務局長・部長・課長）の職員
管理職以外の役職のある職員

役職のない職員
非常勤職員
卒業生
在学生

外部有識者
弁護士・公認会計士

民間のコンサルティング会社
その他

特に意見を聞いていない

外部

学生等

職員

教員

役員等

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

84.4 
59.8              
57.1               

81.2   
38.7                         

2.2                                              
91.3

38.5                         
29.1                             

 2.0                                              
4.4                                             
3.5                                             
11.4                                        
8.0                                           

2.8                                              
4.4                                            
0.3                                              

【図表12】中期的な計画策定にあたってのヒアリング対象者
（大学・短大法人／2023年度）

入学者数、入学定員充足率
就職率

経常収支差額や同比率
事業活動収支差額や同比率

人件費や同比率
退学率

学生等の資格試験合格者数や同比率
学生等の満足度

その他
オープンキャンパスの開催回数、参加者数
FD・SDへの参加者数、実施数、種類数

外部資金の受入金額や同比率
外国人留学生数や比率

日本人学生等の海外経験（長期留学、短期留学）人数や同比率
受託・共同研究の件数

学校説明会の開催件数、高校訪問先件数
公開講座の開講数、参加者数

授業料減免・奨学金対象人数、金額、比率
ホームページやSNSへのアクセス件数

女性教員数や同比率、女性教員管理職数や同比率
授業担当時間、事務量、超勤時間

就職ガイダンス等の開催回数や参加者数
積立率

年間の論文件数、被引用数
教員：学生比率（ST比）

女性職員数や同比率、女性職員管理職数や同比率
社会人学生数や同比率
外国人教員数や同比率

教職員の満足度
特許の取得件数、申請件数

若手教員（40歳未満）数や同比率

79.3
47.2                   
45.0                    

37.3                         
36.5                         
36.3                          
31.7                             
29.1                              
28.5                              
23.1                                 
21.9                                   
21.7                                   
18.7                                    
18.3                                    
15.9                                      
14.9                                      
13.3                                        
13.1                                        
12.9                                        
10.8                                         
10.8                                         
9.2                                            
8.6                                            
8.4                                            
8.0                                            
7.2                                             
6.0                                             
5.6                                              
4.8                                              
3.2                                               
2.8                                               

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

【図表11】PDCAを回すための課題
（大学・短大法人／2023年度）

計画の数値目標の設定が難しい

 

計画の目標値に対する点検・評価が難しい

中期的な計画と単年度の事業計画の連動が十分でない

教職員の参画意識が薄い

教職員の負担が大きい

 

計画を実行するための予算措置が十分でない

学校間、学部間、部署間の連携がとれていない

理事会と学校との間（運営と教学）の連携がとれていない

その他
0 10 20 30 40 50 60 70 80

（％）

計画内容や目標について、教職員間での
情報共有や理解が十分でない

目標値の達成度の評価を踏まえて、
次期計画の内容を設定することが難しい
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24.1                                
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13.1                                       
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32.2                       40.6               9.9      14.5

78.1                               9.3      9.1
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24.4                 34.5               18.3    3.9    18.9

50.6                      14.7   4.4        26.8 

5.0                     54.0                       14.0   5.7      21.3

4.8                     51.1                   13.4    6.4       24.3
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2.6 7.20.9
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57.7

56.2

55.7

33.0

29.9

28.4

29.9

22.2

20.1

11.3

9.3

5.7

少子化や大都市圏への流出などによる入学者数の減少

競合校の存在

財務状況の悪化を見込んでいる

校舎等の老朽化、更新が進んでいない

景気、周辺環境など社会情勢による影響

学校のブランド力が低い

立地条件が悪い

経営改革が進んでいない

経営人材の不足

役教職員の危機意識が低く、経営改善に消極的

教育改革が進んでいない

外国人留学生の減少

その他
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59.5

57.1

45.2

42.9

33.3

35.7

26.2

14.3
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4.8

2.4

4.8

86.5

54.1

45.6

40.8

39.2

38.0

23.1

19.7

20.0

17.2

15.8

7.9

3.7

92.3

43.5

52.2         

35.4

33.0

28.7

16.7

15.3

12.4

12.0

11.0

1.9

6.2

■大学（上段）
■短大（下段）

■大学（上段）
■短大（下段）

大学 短大

①16.2    ②19.1               ③44.3                ④20.4

①35.7　　　   ②22.5　　　  ③29.5　　④12.3

0 20 40 60 80 100
（％） （％）

2018年度

2023年度 6.0  10.8          ③33.9                     ④49.4

①15.3     ②21.8             ③36.7               ④26.2

0 20 40 60 80 100

2018年度

2023年度

教授会 学部長 その他
の機関
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