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ガバナンス×非営利組織
2025年4月～

評議員会で選任した者
・学校の長から１名　・初等中等教育における総合的な識見を有する者
・学識経験者から６名～８名
→このうち、業務執行理事（４名以内）と非業務執行理事を選定
再任上限あり（通算して９年を超えることができない）

監事（２名～３名） 評議員会（18名～22名）

理事・監事・
評議員
候補者を推薦

候補者選考委員会
評議員＋大学副学長から
８名程度で構成

会
計
監
査
人

意見・決議 監査選任・解任

選
任
・
解
任

選
任
・
解
任

・評議員会で選
任した者
・監事のうち1
名を常勤監事
とする
・再任上限あり
（通算して９年を
超えることができ
ない）

・理事会が指名する者5名（学
校の長・副学長）及び
・法人事務局長1名
・25歳以上の卒業生２名以内
・学識経験者１０名～１４名

意思決定・
執行機関

特集  みんなのガバナンス～信頼性、公共性、協働性の高め方

　理
事
会
・
評
議
員
会
が
協
働
し
や

す
い
体
制
づ
く
り
と
、
組
織
改
革
を
。 

　【P.
13
図
表
8
】
に
ま
と
め
た
よ
う

に
、
改
正
後
は
、
解
散
、
合
併
、
そ
し

て
重
要
な
寄
附
行
為
変
更
に
関
し
て
、

理
事
会
と
評
議
員
会
の
決
議
が
そ
ろ
わ

な
け
れ
ば
、
学
校
法
人
の
意
思
決
定
と

し
て
は
否
決
に
な
る
。
そ
の
た
め
、
改

革
の
ス
ピ
ー
ド
が
鈍
る
の
で
は
な
い
か

と
い
う
懸
念
の
声
も
あ
る
よ
う
だ
。

　「こ
れ
は
権
限
強
化
と
い
う
よ
り
、

こ
れ
ま
で
立
ち
位
置
が
曖
昧
だ
っ
た
評

議
員
会
の
あ
り
方
を
明
確
に
し
た
だ

け
」
と
話
す
の
は
、
追
手
門
学
院
大
学

だ
。「
通
常
の
執
行
は
理
事
会
が
行
い
、

重
要
施
策
に
つ
い
て
は
評
議
員
会
に
諮

る
。
多
様
な
評
議
員
に
十
分
な
情
報
を

共
有
し
、
説
明
責
任
を
果
た
さ
な
け
れ

ば
い
け
な
い
点
は
こ
れ
ま
で
と
変
わ
り

な
い
。
多
様
な
知
見
を
有
す
る
評
議
員

の
存
在
に
よ
り
、
こ
れ
ま
で
私
学
が
持

た
な
か
っ
た
考
え
方
を
経
営
に
生
か
す

こ
と
が
で
き
る
」。

　京
都
橘
大
学
は
、「
意
思
決
定
や
改

革
の
ス
ピ
ー
ド
は
、
改
正
私
学
法
以
前

に
、
組
織
の
問
題
で
は
な
い
か
」
と
指

摘
す
る
。
環
境
変
化
や
課
題
の
認
識
↓

対
策
検
討
↓
意
思
決
定
↓
実
行
ま
で
の

流
れ
を
迅
速
に
行
う
た
め
、
ガ
バ
ナ
ン

ス
事
務
室
を
設
置
す
る
な
ど
し
て
優
先

順
位
を
つ
け
て
問
題
に
対
処
し
や
す
い

組
織
に
す
る
、
組
織
階
層
や
会
議
体
を

減
ら
し
て
素
早
く
意
思
決
定
し
や
す
く

す
る
、
あ
る
い
は
研
修
な
ど
を
通
じ
て

組
織
風
土
を
変
え
個
々
人
の
マ
イ
ン
ド

セ
ッ
ト
を
す
る
な
ど
、
方
策
は
あ
る
。

　実
践
女
子
大
学
は
、
理
事
会
と
評
議

員
会
が
対
立
で
は
な
く
協
働
の
関
係
を

築
く
た
め
に
は
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
が
重
要
だ
と
指
摘
す
る
。
同
大
学
は

理
事
会
と
評
議
員
会
を
同
回
数
（
年
7

回
）
開
催
。
評
議
員
会
へ
の
報
告
事
項

は
理
事
会
と
同
等
に
し
、
法
令
で
定
め

ら
れ
て
い
る
以
上
に
評
議
員
会
に
諮
問

し
て
い
る
と
い
う
。

  

　役
員
向
け
の
サ
ポ
ー
ト
と
定
例
会

議
以
外
で
の
議
論
が
ポ
イ
ン
ト
。 

　学
生
募
集
環
境
が
悪
化
す
る
中
、「
あ

の
時
、
あ
あ
し
て
い
れ
ば
」
と
い
う
経

営
の
不
作
為
を
起
こ
さ
な
い
た
め
に

も
、
理
事
会
、
評
議
員
会
で
は
さ
ま
ざ

ま
な
視
点
か
ら
活
発
な
議
論
を
交
わ

し
、
意
思
決
定
に
臨
み
た
い
も
の
。

【
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図
表
３
】
に
、
さ
ま
ざ
ま
な
取

り
組
み
例
を
紹
介
し
て
い
る
。
ポ
イ
ン

ト
は
、
役
員
へ
の
サ
ポ
ー
ト
や
事
前
の

情
報
提
供
、
定
例
の
会
議
以
外
で
の
意

見
交
換
に
な
る
よ
う
だ
。
役
員
へ
の
サ

ポ
ー
ト
は
、
サ
ポ
ー
ト
部
署
を
設
け
る

（
東
京
農
業
大
学
、
京
都
橘
大
学
、
広

島
工
業
大
学
）
ほ
か
、
追
手
門
学
院
大

学
で
は
、
理
事
会
に
て
、
私
学
を
取
り

巻
く
環
境
の
厳
し
さ
を
デ
ー
タ
で
示
す

と
と
も
に
、
地
域
の
状
況
に
照
ら
し
合

わ
せ
た
学
生
募
集
と
法
人
の
財
政
の
シ

ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
提
示
し
て
い
る
。

ほ
か
に
も
、
新
任
役
員
へ
の
オ
リ
エ
ン

テ
ー
シ
ョ
ン
や
役
員
向
け
に
経
営
・
教

学
に
つ
い
て
ま
と
め
た
冊
子
を
発
行
し

た
り
、
理
事
長
が
自
ら
事
前
に
他
の
役

員
に
説
明
、
質
問
に
答
え
る
法
人
も
あ

る
。
今
後
、
増
え
る
で
あ
ろ
う
学
外
役

員
が
有
効
な
意
見
を
出
す
た
め
に
は
、

法
人
や
大
学
の
基
本
事
項
に
つ
い
て
、

事
前
の
レ
ク
チ
ャ
ー
が
必
要
だ
ろ
う

（
P.
23
）。

　今
回
取
材
し
た
多
く
の
大
学
で
は
、

定
例
会
議
と
は
別
に
、
役
員
同
士
の
自

由
な
議
論
を
す
る
場
を
別
に
設
け
て
い

た
。
広
島
工
業
大
学
は
、
月
1
度
、
特

定
の
議
題
を
設
け
な
い
イ
ン
フ
ォ
ー
マ

ル
・
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
を
実
施
。
時
事
の

話
題
や
懸
案
事
項
な
ど
に
つ
い
て
意
見

交
換
し
、
率
直
に
議
論
し
て
い
る
。
北

海
道
医
療
大
学
も
理
事
会
意
見
交
換
会

を
設
け
、「
M
&
A
」「
学
部
再
編
」
な

ど
の
テ
ー
マ
を
設
け
て
議
論
、
さ
ま
ざ

ま
な
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
し
た
結

果
、
2
0
2
8
年
度
に
北
広
島
市
へ
の

キ
ャ
ン
パ
ス
移
転
と
い
う
大
き
な
決
定

に
至
っ
た
と
い
う
。

＊ リチャード・P・チェイト、ウィリアム・P・ライアン、バーバラ・E・テイラー著 『非営利組織のガバナンス　３つのモードを使いこなす理事会』（英治出版）を基に、World in Youにて作成（一部編集部にて加工）　

　　   

山本 未生
「受託」「戦略」「創発」の３つのモード
　さまざまな非営利組織のガバナンス構築支援に関

わってきた経験からすると、ガバナンスとは、組織がその

社会的使命を果たすべく前に進むための「家の礎」の

ようなものと言えます。組織を動かすには「アイデアの創

出」「方針の決定」「実行」「結果から学びを得て、次の

意思決定と実行」「これらのサイクルに責任を持つ」と

いうプロセスを回す必要があります。この中の「実行」を

除く全てにガバナンスは深く関わっています。この点は

非営利組織も営利組織も同じですが、営利組織は「出

資者を中心とする多様なステークホルダーのため」、非

営利組織は「受益者を中心とする多様なステークホル

ダーのため」と、「誰のためのガバナンスか」という点に

違いがあります。そのため、非営利法人はミッション実現

のために向き合うべき人が誰か、すくい上げるべき声は

何かを、自らにしっかり問わなくてはいけないでしょう。

　加えて、ガバナンスは組織の状況変化に応じて変え

るものでもあります。新たなステージへと飛躍するとき

と、運営がうまくいっていないときでは、意思決定や合意

形成のあり方は異なります。中でもガバナンスの要、意

思決定を担う理事会は、状況に応じてモードを切り替え

たほうが、リーダーシップを発揮しやすくなります。　

　会議等で発揮されるガバナンスのモードには、「受

託」「戦略」「創発」の３つがあります【図表】。「受託

モード」とは、信託財産と業績を管理し、法令遵守を担

保する、言わば「道をそれないため」のもの。出された予

算に「問題はないか？」を問うようなモードです。「戦略

モード」は、計画達成に向けた「最良の方法は何か？」を

問うモードです。ここまでは多くの理事会で行っているこ

とではないでしょうか。3番目の「創発モード」は、「われ

われは今どこにいて、これからどこに向かうべきか」という

問いを議論するモードです。社会変化により、存在意義

を問われる状況であれば、創発モードを優位にした理事

会が求められます。過去を振り返り、現在地を確認し、

自らを再定義したうえで、未来に向けてどんな物語を紡

いでいくかを議論します。

　３つのモードは一択ではなく、状況に応じてバランス

を切り替えていくものです。ずっと創発モードだと夢物語

で終わってしまうので、進む方向が決まったら戦略モード

を主にして最適な計画を立てて実行、受託モードを意

識して進捗管理をするとよいでしょう。理事の重要な役

割は、運営側の提案をそのまま承認することではなく、

共に問題点を理解し、意味付けを行うこと。故にどんな

「問い」を出すかが重要です。何か議題を１つ挙げ、日

頃それに対してどんな問いかけをすることが多いのか確

認すると、モードの偏りに気づきやすくなります。

ガバナンスとは信頼を紡ぐコミュニケーション
　ガバナンスの悩みの多くは、「組織、そして理事会

がそもそも何のためにあるのか」が、理事同士で共有

されていないことに起因します。それがなければ、理事

の顔ぶれを変えたところで改善はされません。法人の

目的や行きたい方向について共通認識を持つことによ

り、特定の人物に頼らないガバナンスや最適な組織

づくりがしやすくなります。

　理事会で法人の新しい方向性を考える際は、現在

の主要なステークホルダーだけでなく、「未来のステー

クホルダーは誰か」という視点も大切です。地域づくり

NPOの中には地域の高校生を未来のステークホル

ダーとして、理事会に入れるところもあります。学校法

人でもアドバイザリーボードに若い世代を入れることは、

次世代のリーダー育成につながるのではないでしょうか。

　ガバナンスにはステークホルダーとの信頼関係が不

可欠です。信頼しているからこそ、学生は自分の未来を、

保護者はわが子を、寄付者は財産を大学に託す。ガ

バナンスは、「ステークホルダーからの信頼を紡いでいく

ためのコミュニケーション」とも言えます。

やまもとみお●東京大学教養
学部卒業後、民間企業で営業・
マーケティングに携わりつつ、社
会起業家を資金・経営面で支
援。2011年、（一社）WIA（現
World in You）を設立。2013年
7月より同法人代表理事。近著
（翻訳）に『非営利組織のガバナ
ンス』（英治出版）。

一般社団法人
World in You
代表理事・共同設立者

ガバナンスの3つのモード＊

ミ
ッ
シ
ョ
ン
実
現
に
向
け
た
理
事
会
の
あ
り
方
は

フ
ェ
ー
ズ
に
応
じ
た
３
つ
の
モ
ー
ド
の
使
い
分
け
が
鍵

3つすべてを組み合わせ使っていくことで、
リーダーシップとしてのガバナンスが実現する

コントロール・
メカニズム。
理事会は、主として
有体財産の管理
に関わる。

方向を決める。
理事会は、運営層と
  対等に戦略を議論
    するパートナー。

受託モード 戦略モード

意味を形成する。
理事会は、団体にとっての
重要なリーダーシップの源泉。

創発モード

Q.

評
議
員
会
の
権
限
強
化
に

よ
り
、意
思
決
定
や
改
革
の

ス
ピ
ー
ド
が
鈍
化
し
な
い
か
。

A

事前審議 付託

諮問

中高に関する
ヒト･モノ･カネ
提案

大学に関する
ヒト･モノ･カネ
提案

事前審議
大学案件
付託

中高案件
付託

理事会 理事会（８名～10名）評議員会

常任理事会

部長会

大学協議会 中高企画運営会議

年７回

毎週

毎週毎週

毎週

年７回
事前審議 付託

諮問
理事会

常任理事会

現状年6回

月２回

監
視
・
検
証

報
告

【図表2】大学・企業のガバナンス体系図例  

エーザイ株式会社

京都橘大学 実践女子大学 追手門学院大学

適
切
な

報
告
・
提
案

内部統制システムの整備・運用

執行役 各部門・国内外子会社

代表執行役CEO執行部門

内部監査

内部監査担当執行役
コーポレートIA部

取締役会事務局

指名委員会
（3名：全員社外）

hhc※1ガバナンス
委員会（7名：全員社外）

報酬委員会
（3名：全員社外）

監査委員会
（５名：社外3名、社内2名）

取締役会（11名：社外7名、社内4名）  議長：社外取締役

株主総会

会計監査人

経営監査部

監
査
委
員
会

監
査

経
営
の
監
督

Q.

理
事
会
・
評
議
員
会
の
議

論
を
活
性
化
さ
せ
る
に
は
？

A

＊ 学校法人の図は、各大学提供の情報を基にBetween編集部にて作成。エーザイ株式会社の図は、同社HP掲載の図を基に作成（一部省略）。　※1 ヒューマン・ヘルスケア（理念）

評議員会
年2回答申

意見
答申

理事長、学内理事（学長、副学長2名、校長、その他職員理事2名）
陪席：中学・高校副校長、各部長等

議案提出

京都橘大学 京都橘中学・高校 たちばな大路こども園

大学評議会月1回

部局長会議月2回

運営委員会毎週

教職合同会議年17回

運営委員会毎週

理事会の議事内容は、基幹会議で
全教職員に伝え透明性を担保。

提案 提案


