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改善のための評価・IR 活動の推進のために我々が考えるべきこと 

 

茨城大学 大学戦略・IR 室   

嶌田 敏行 

 

それでは「改善のための評価・IR 活動のためにわれわれが考えるべきこと」ということで報告

させていただきます。先ほど小湊さんの話にもありましたけれど、近年、かなり IR が流行って

いて、IR 室をいろんなところの大学さんが作られています。そして実際、意思決定支援を充実

していかなきゃならないわけです。 

評価担当者とか IR 担当者、

URA の方とか、いろいろなこと

を支援していただくベンダーの

方とか居るわけですけれども、

我々は何をしていったらいいの

かということを少し実務ベース

にまとめていきたいというのが

今回の報告の趣旨でございま

す。 

意思決定支援の人材育成とい

うか、実際に意思決定支援する

ためにどういう人材、能力が必

要なのか、そこのところを多少

まとめながらお話ししていって午後のグループディスカッションの参考になるようなものを多少

示していきたいと思っております。 

 

基本的にあまり話すことがなかっ

た茨城大学の評価と IR の実践事例、

そして日本のいわゆる評価部署とア

メリカの IR 部署とどう違うのかみた

いな、その辺の比較のところ。意思

決定とか改善の高度化のため、その

支援の高度化のためにわれわれが今

後やらなくちゃいけないこと、考え

なくちゃいけないことは何なんだろ

かうと。そういうときの課題とそれ

を解決するためには何を考えたらい

いのかというような、そんな感じの

話で進みます。 

はじめに

• 近年、我が国の高等教育機関では、IRが流行って
いるが、IRオフィスの設置などが、十分な意思決定
（改善）支援につながっているかどうかやや疑問。

• 意思決定支援の充実のために、我々（評価担当者、
IR担当者、URA、それらの支援者等）がすべきこと、
考えるべきことを、実務ベースにまとめてみたい。

• その上で、意思決定人材に必要な能力（知識、技能
等）について若干の提案を行い、これまでの大学評
価担当者集会の成果の一部をまとめ、午後からグ
ループ討論に参考になるものを示したい。

2

もくじ

１．日本の評価とIRの実践事例（茨城大学）
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１．日本の評価と IR の実践事例（茨城大学） 

 

まず最初は茨城大学の事

例なんですけれども、国立

大学の方はもう当たり前の

話ではあるんですけれども、

国立大学は平成 16 年度から

国立大学法人になりました。

大臣から示された 6 年間の

中期目標に対して中期計画

を策定し認可を受けるシス

テムになります。ただ実際

のところ中期目標を大学で

作っておりますので、なん

か自作自演みたいなところ

もあるんですけれども、そ

んなシステムです。中期計画にもとづいて毎年 3 月末に年度計画ということで毎年の計画を文部

科学省に届出をします。年度計画の実施状況は業務実績報告書という形になりまして、文科省、

実際は国立大学法人評価委員会というところなんですけれども、そこに提出して評価を受けます。

6 月末に提出して 7 月か 8 月、本当は今日は茨城大学はヒアリングに当たってたんですけれども、

たまたま学長の任期が今日までなので 7 月に変えてもらいました。 

それで自己点検・評価という、これはもう国立大学だけじゃなくて全ての大学さんが自己点

検・評価をやらなくちゃいけない。これは実施義務があるわけなんですけれども、国立大学の場

合、パターンとしては大体年度計画とうまく組み合わせながら処理をすると。機関別認証評価っ

ていうと、これは全ての大学さんがそうなんですけれど、これも平成 16 年からスタートして、7

年以内に一度受けなくちゃいけない。国立大学の場合、こんな感じの評価がございます。 

 

 

 

国立大学を取り巻く評価

• 平成16年度から国立大学法人になる。

• 大臣から示された６年間の中期目標（原案は大学が作る）に
対して、中期計画を策定し、認可を受ける。

• 中期計画にもとづき毎年３月末、年度計画を文部科学省に
届出。

• 年度計画の実施状況は、業務実績報告書として文部科学省
（国立大学法人評価委員会）に提出し、評価を受ける。（６月
末提出、７～８月ヒアリング）。

• 自己点検評価の実施義務もあるので、年度計画とうまく組み
合わせたりしながら処理。

• 機関別認証評価も平成16年度からスタート（７年以内に１度、
全ての大学に受審義務）。

5
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 それで茨城大学評価室なん

ですけれども、平成 17 年

（2005 年）の 2 月に教員 2 名、

兼務の教授 1 名と助手 1 名、

これが私です。そして係長 1

名設置しました。英語名称は

The Office of Institutional 

Research なんですけれども、

多分 IR といっても意味が分

からないので評価室にしてあ

ります。実際に多分当面評価

室の評価の業務が大半だろう

なと思っていたというところ

もあります。平成 19 年から

は途中で教授も時限付きで専任化しまして、専任教員 2 名という、人文、教育、理、工、農の 5

学部で学生総数 9000 くらいの大学にしては結構充実しているような IR オフィスを設置しており

ます。 

学内のデータや情報収集それらから現状把握を行って、大学執行部の意思決定支援を行うとい

うのを基本的なミッションとしています。当然第三者評価対応、いわゆる法人評価とかそういう

認証評価対応もやります。自己点検・評価の制度設計と運用を通じて、そういう意思決定、現状

把握をやります。 

学長特別補佐というと結構、各大学で内容が異なりますが、本学の場合は大学執行部のメンバ

ーであります。要するに理事の数が国立大学法人は法律で決められていて、勝手に大学の都合で

理事の数は増やせません。なので要するに執行部に厚みを持たせるためには学長特別補佐とか学

長補佐とか、そんな感じの形で執行部スタッフを増やさざるを得ないわけです。そこで評価担当

というか、そんな感じの学長特別補佐を室長に置いて、要するに室長に取りあえず情報を集めて

いけばその人がキャビネットというか、その大学執行部に居ますから改善がかかっていくような

感じのことを設計しながら作っていったというところです。 

 

 

 

茨城大学評価室について

• 平成17年（2005年）2月に教員２名（教授［兼務］１、助手１）、
係長１名で設置。英語名称はOffice of Institutional Research。

（平成19年から教授も時限付で専任化。H22年3月まで。）

• １）学内のデータや情報収集から現状把握を行い、２）大学
執行部の意思決定の支援を行うことを主目的に設置。第三
者評価対応も当然のように行う。

• 自己点検評価の制度設計、運用を通して１）を実現し、学長
特別補佐（本学では大学執行部メンバー）が室長を兼ねるこ
とで、評価室が収集した情報を、そのまま大学の意思決定に
反映させて２）を実現するような設計。

6
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 茨城大学の運営

体制です。平成 16

年4月、要するに法

人化したころの茨

城大学なんですけ

れども、学長が居

まして、理事・副

学長などが4人居ま

す。これは法律で 4

人なんですけれど

も、1 名はプロヴォ

ストというか、要

するに筆頭副学長

みたいな形で他の

理事を統括するっ

ていうような設計

にしました。これはやっぱり教育とか総務、財務とか、いろいろ業務があるわけですが、教育を

特に一番重要だからそれに専念していただきたいから、敢えて筆頭にはしていないわけです。だ

から評価とか、そういう下らないというか、ということは要は総務課が他の課に属さないことを

みんなやるみたいな形で、要するに筆頭理事が他のところに全部関わる。要するにそういう雑用

みたいなことは全部引き受けますよみたいなところになりました。その下に一応プロヴォストオ

フィスってわけじゃないんですけれども、学術担当理事の下に学術企画部を置いて、そこに企画

課という学術担当理事のスタッフを置いて、プロヴォスト中心にうまく回していこうというよう

な設計です。だから普通だったら教育担当が居て、研究担当を置くんですけれども、学術ってい

う名前を置いてるのは一応全部を総括するからという意味合いで配置しました。 

総合計画委員会っていうのが、全学の計画を立てる会議体がありますが、メンバーは教育研究

評議会とほぼ同じです。評議会というのは審議機関ですから、企画立案できないので、一応同じ

メンバーがそのまま企画総合計画委員会という形で、コピーみたいな形で作って、こっちは企画

立案をやりますよというような構成です。その下に中長期計画委員会というのがあって、各学部

から 2 名、うちの場合、評議員が各学部 2 名ずつなんですけど、大体 1 人が計画担当、1 人が評

価担当という扱いなので、その 2 人出ていただいて、実務的にはここで話をするというような体

制です。 

 

 

茨城大学の運営体制（H16.4‐）

学長

理事・副学長
（学術）

≒プロヴォスト
相当

いわゆるプロヴォストを配置し、固有の業務としては、
研究、国際、社会連携を担当するが、実質的なナンバー２
として、他の理事に含まれない業務（評価、計画など）を担当。
（他の理事に、ご自身の担当に専念してもらえるように配慮）

理事・副学長
（教育）

理事・学長補
佐（総務・財

務）
事務局長兼務

学術企画部
（プロヴォスト

オフィス）

理事（事業）
学外・非常勤

総合計画委員会

中長期計画委員会

≒評議会メンバー

≒各学部から２名
（評議員クラス）

7
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16 年 9 月に学長が変

わりました。学長が変

わって、相当最初のプ

ロヴォスト相当の筆頭

副学長は退いて、工学

部の学部長だった先生

がここに入ったわけで

す。もとの副学長はい

ろいろ大学の計画とか

を作ったり、そういう

制度設計をされてきた

先生なので、学長特別

補佐の評価や施設マネ

ジメント担当というこ

とで、キャビネットに

そのまま入ってくださいということで残ってます。そんな形で一応学長特別補佐と副学長の二人

体制で切り盛りしていくような形になりました。 

 

 

 

17 年 2 月にいよい

よ評価室を作ります。

評価室は評価担当の

学長特別補佐もくっ

ついているわけです

けど、実際学術担当

とも動いています。

この副学長の先生が、

うちは幸いなことに

都市計画の先生だっ

たんです。だからも

う計画とかそういう

立案とか進行管理と

いうのは、基本的に

研究でやられていて、

専門は道路の交通で

道の駅とかを作った方らしいんですけど、こういう計画を運用するには最適の方がいらっしゃっ

たので、なんかうまく回っているような感じがしました。 

 

茨城大学の運営体制（H16.9‐）

学長

理事・副学長
（学術）

≒プロヴォスト
相当

法人化１年目の９月に学長が交代。
副学長も交代。中期目標・計画策定を
担当した理事は、新たに作った学長特別
補佐職として、そのまま執行部に残る。

理事・副学長
（教育）

理事・学長補
佐（総務・財

務）
事務局長兼務

学術企画部
（プロヴォスト

オフィス）

理事（事業）
学外・非常勤

学長特別補佐

（評価・予算・
施設）

学長特別補佐

（研究・社会連
携）

総合戦略会議

総合計画委員会

中長期計画委員会

8

評価室
（IRオフィス）

茨城大学の運営体制（H17.2‐）

学長

理事・副学長
（学術）

≒プロヴォスト
相当

IRオフィスを設置。ちなみに当時の
学術担当の副学長の専門は都市計画。

理事・副学長
（教育）

理事・学長補
佐（総務・財

務）
事務局長兼務

学術企画部
（プロヴォスト

オフィス）

理事（事業）
学外・非常勤

学長特別補佐

（評価・予算・
施設）

学長特別補佐

（研究・社会連
携）

総合戦略会議

総合計画委員会

中長期計画委員会

9
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第 1 期なんですけれども、年

間サイクルの自己点検・評価制

度を取りあえず設計して運用し

ました。うちは実は全学の年度

計画というのは実は持たずに、

各部局が立てた年度計画を、何

となくあたかも茨城大学が全学

的にやっているように見せかけ

るという作戦でやっておりまし

た。そうなりますとどういうこ

とかというと、学部で学部の中

にいろいろ学生委員会とか教務

委員会とかあるじゃないですか。

それらが要するに計画の実施主

体になっていて、そこの委員長の先生が年度計画を担当するわけです。そういう非常に細分化さ

れたシステムを使って、とにかく現場が全部動く、上は取りあえずそれを取りまとめるみたいな

感じのシステムで動いております。要するに各学部の委員会さんがやったことをwebシステムに

どんどん入力してもらって、それを評価室で取りまとめるような感じになります。それだとはっ

きり言って状況がよくつかめないので、学部執行部と大学執行部で年に 1 回、年度計画はどうで

すかね、みたいな話を意見交換していくような形を取りながら、web で情報を集める、人と会っ

て情報を集めるというようなものを両面で進めていきます。それで毎年の業務実績報告書を作っ

て、自己点検といっても、こういう情報収集しているわけですから、それらで報告書を作ってい

くとそんな感じです。 

 

 

だいたい非定型だった業務

を不定型定例業務化していく

というところをどんどん進め

ていったわけなんですけれど

も、10 月に 9 月末の状況を各

委員会の方々が web システム

に入力してもらいます。それ

をもとに 11月から 12月に大学

執行部の関係者と各学部、各

事務部とか、各センターさん

と年度計画について意見交換

をします。学部さんとかだっ

たら2時間くらい、普通のとこ

第１期中期目標期間（H16‐H21）の業務

＜制度設計・運用＞

• 年間サイクルの自己点検評価制度の設計と運用

– 全学年度計画は立てずに、各部局の年度計画をもとにヴァーチャル
に構成。

– 学部では各委員会が年度計画の実施主体。webシステムに入力し、
学部ごとに年度計画の達成度、中期計画の進行度合を点検。

– 意見交換を通して、大学執行部と各部局で課題と特色になり得る実
績の共有（年度計画以外の取組も共有） 。

• 毎年の業務実績報告（年度計画評価の実施と報告書作成）
– 自己点検評価の結果を活かして、報告書作成。

• 教員評価制度、個人レベルの授業点検制度の設計・運用

10

第１期中期目標期間（H16‐H21）の業務

＜非定型→定型・定例業務＞

• 10月に９月末の状況を各委員会、各課がwebシステムに入力。

• 11月～12月に大学執行部の関係者と各学部、各部（事務）、各セ
ンターと年度計画について意見交換。

• ２月までに暫定的に年度計画の評価を実施し、次年度計画を立て
る。

• 全学調整を行い文科省に提出する年度計画を策定。

• ６月までに業務実績報告書作成。

＜非定常業務＞

• 総合戦略会議に出す図表の作成。

• 教育研究評議会や各種委員会でもたまに報告。

11
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ろでしたら30分とか1時間くらい。進んでいるところと遅れているところをいろいろ情報共有し

ながら、じゃあどうしましょうかねという話をしていきます。次に大体そういうのが終わって 2

月くらいまでに本学の場合は、暫定的に年度計画、評価をやります。その評価結果をもとに次の

年の計画を立てていただくという感じでやっていただいて、それを学内でいろいろ議論しながら、

全学的に調整を行って文科省に提出する年度計画を策定して、最終的には 6 月末までに本物の業

務実績報告書を作っていったという、こんな感じの仕組みになっています。 

 非定量業務として、別にこういうのはルーティン化していくわけですけれども、そういう総合

戦略会議みたいなもので、要するに学長と特別補佐が集まって会議をやるようなところに出す図

表とかを作成したり、教育研究評議会とか委員会さんにもたまに顔を出して発表するわけです。 

 

 

第三者評価、要するに毎年の

年度計画の評価、6 年ごとの法人

評価、認証評価が始まったばか

りなので、基本的にはそれへの

対応に大半の時間とリソースを

そちらに割いているような状況

です。学内の状況をキチッと把

握していく仕組み、要するに自

己点検・評価体制を構築すると

いうのも、実際は中期目標とか

年度計画の第三者評価の制度を

ベースに、要するに中期目標の

評価とか認証評価などをどう乗

り切るかという側面で自己点検・評価をしていた。本当だったら改善のためとか、大学の本当の

状況を知るために自己点検・評価システムを作んなきゃいけないわけですけれども、どうしても

現世ご利益的に、とにかく評価をやんなきゃいけないからやろうよっていう話で全学的に作って

いったという形になります。個人的には学内にまずい事象が発生しているときに、それが公にな

る前に処理する仕事が評価室の仕事だなと、個人的には思っていました。もみ消しをしているわ

けじゃないんですけれども、まずくなんないように何とかするっていう仕事なのかなっていうと

ころでは、みなさんそうかなという感じもするんですけど。 

 

 

 

第１期（H16‐H21）の特色

• 第三者評価制度（法人評価［１年・６年］、認証評価）が始まっ
たばかりなので、その対応・制度設計に大半のリソースを割
いた感じ。

• 学内の現状を把握する仕組み（自己点検評価体制）の構築
も、中期目標や年度計画などの第三者評価の制度をベース
に構築。

• 自発的に改善を図ると言うよりは、第三者評価を活かして改
善を促すような状況。（やらなくてはならないことをとにかくこ
なす、という状況）

• 個人的には、学内でまずい事象が発生しているときに、それ
が公になる前に、うまく処理する仕事という認識。

12
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 第 1 期のときは、現

状把握として自己点

検・評価やります。叙

述資料を中心に、要す

るにあの学部が「いつ

いつこういうことをや

りました」とか、「何

とかシンポジウムを開

いたら 200 人来ました」

みたいな話をどんどん

どんどん集めていくわ

けです。それで各部局

と意見交換をする。足

りなければ聞き込みに

行くわけです。50 パー

セントくらいのリソースをそこに割いていて、それでとにかく第三者評価対応をまずやる、と。

40％くらいのリソースで実績報告書を作って年度計画に対応します、中期計画やります、認証評

価やりますと。それで赤い矢印は足して 40 なんですけど、うち 25 パーセントくらいは改善活動

に持っていく。要するにどういうことかというと、第三者評価、要するに中期計画の評価が来る

からこれをやんなきゃまずいですよね、認証評価で言われてるからこれをやりましょうと。要す

るにこれをてこに、要するに学内の改善をやっていくというような仕組みを第 1 期は回しました。

学内の改善活動というのは、実は評価業務ではないので、なんでやってるんだっていう話になる

わけですけれど、本学の場合は評価室長が学長特別補佐なので、直接改善にタッチできるわけで

す。だから、こういう風にちょっと迂回的にですが改善を直接できるわけです。だから例えば

IR 室を作ったときに、トップの方が例えば執行部ではない一般の教員の兼務の方とかだったら、

多分改善までやれというのはかなり酷な話で、そういう意味ではうちは改善しやすいシフトにな

ってたんだろうなという感じがします。 

 

 

 

 

評価と改善の状況（第１期）

現状把握作業
（自己点検評価［叙述資料中心］、
各部局との意見交換、聞き込み）

第三者評価対応
（報告書作成：年度計画評価、

中期計画評価、認証評価）

いかに本学が
がんばっている
のかを示すので、
これだけ見ると、
勘違いする方も。

まずいところを
見つけて直す。
（意外と、後回し
になりやすい）

学内の改善活動
（総合戦略会議での議論、
各部局との連絡調整等）

目的、目標に照らして現状を把握し、それを第三者評価対応と学内の改善に活用。
実際は、第三者評価対応をテコにして、学内の改善を図る感じであった。
なお、学内の改善活動は、室長が大学執行部なので、実施可能。

（※これは評価業務ではない）

50％

10％40％

（うち25％）

13
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21 年 4 月からは学長が変

わりました。学長が変わり

教育が重要だからというこ

とで教育担当理事を筆頭理

事にしました。ですので、

本来は学術企画部はプロヴ

ォストオフィスみたいな形

だったんですけども、学術

理事は 2 番目だという話に

なって、学術という名前の

まま研究と社会連携を中心

に担当する業務に変更にな

りました。総合計画委員会

などが実質的になくなって、

教育理事が担当する教育・業務評価会議というのと、学術理事が担当する学術・教員評価会議と

いうのを作って、そこに評価室長がからんで、評価室は書類の整理だけをすればいいみたいな話

になりました。僕らもよく分からない仕組みなので、多分学内の方もよく分かんないと思うんで

すが、こんな仕組みになりました。 

 

 

 評価自体は、その二つの

会議をやるから、評価室、

僕ともう 1 人室長が専任な

んですけど、あと係長がい

て資料の取りまとめのみを

やれという規則に変わりま

した。いろいろ改善とかそ

ういうのはやらなくていい

と。評価業務も簡素化され

ました。第 1 期は結構細か

いところまで報告書に書い

て分厚い報告書を出してわ

けですけれど、第 2 期に関

してはもう軽めでいいと。

だからすごく楽ちんになりまして、とりあえず僕らとしてもあまりやることがなくなってきたと

いうところがあります。第 1 期では大学執行部と部局執行部で意見交換を毎年やって情報を共有

していて各学部長の先生からも結構好評だったんですけれども、これも合理化が必要ということ

で予算ヒアリングと統合してしまったので、情報を共有しようという感じではなくなって、金目

の話しか当然しなくなるわけです。そんな感じで評価室のやることがどんどんなくなっていて、

評価室
（IRオフィス）

茨城大学の運営体制（H21.4‐）

学長

理事・副学長
（学術）

≒研究や社会
連携を担当

理事・副学長
（教育）

理事・学長補
佐（総務・財

務）
事務局長兼務

学術企画部

（研究と社会
連携と図書）

理事（事業）
学外・非常勤

学長特別補佐

（兼・評価室
長）

学長特別補佐

副学長・補佐会議

教育・業務評価会議 学術・教員評価会議

学長特別補佐

上記２つの会議が評価業務を実施
するので、評価室はその支援のみ。

リソースに余裕が出てきた分を、
部局の個別支援に回す。

14

第２期（H22‐）の特色

• 評価は、２つの会議体が行うので、評価室（教員２［うち専任
は１名］、課長補佐１、係員１）は資料のとりまとめのみの組
織に規則改正される。

• 評価業務簡素化（以前は、全分野で記述と評語を毎年報告
→管理運営に評語、残りは特記事項のみ）の影響で評価業
務も楽になる。

• 大学執行部と部局執行部との意見交換は、予算ヒアリングと
統合の上、消滅（事務合理化？）。

• 自己点検評価は実施しているが、評価室が内容チェックは
あまりせずに冊子のとりまとめを行う。

• 空いたリソースを部局の支援に配分。

15
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僕らとしてもどうしようかなというところで初心に戻ってやっぱり IR じゃないかなみたいな感

じの話になったわけです。 

 

 

第 2 期なんですけど、現

状把握作業で各部局との意

見交換や聞き込みは別にや

らなくていいというので、

僕らも放置です。そうする

とここの 4 割くらいのリソ

ースを割いてずっと第三者

評価対応をやるわけです。

全学の改善はやっていいか

どうかよく分かんないです

けど、僕はあんまりタッチ

しないようにしてたんで、

あんまり知りません。僕は

個人的にこっち（右側）をや

っていて、教員評価とかの関係で全学生の成績データとか、アンケートのデータを取り扱ってい

ますので、そういうのをどんどん業務システムとしてまとめていきました。各先生がログインす

るとご自身の科目の成績分布とか授業アンケートの結果を見ながら授業点検をやっていただくよ

うに整備していきました。一方で、評価作業で「ここがまずそう」みたいな感じのところを手持

ちの数量データで可視化して、学部さんに提供していきました。そうすると、次はこのところを

もっと見たい、というリクエストが出てくるので、そんな感じで学部さんに情報提供を定期的に

やるという業務が第二期の中心業務になっていったわけです。 

 

 

評価と改善の状況（第２期）

現状把握作業A
（自己点検評価［叙述資料中心］、
各部局との意見交換、聞き込み）

第三者評
価対応

全学の改
善活動

40％

0％？30％

部局の改善支援
（情報提供やレポートへの

リクエストへの対応）

現状把握作業B
（数量データの整理、分

析）

10％

教員評価などのwebシステムの
構築・運用、関係データのDB化10％

16
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第1期と第2期の比較なん

ですけど、第 1 期は要する

に評価室のディレクターと

いうか、室長が専任でかな

りやっていた。評価業務の

ウエートが非常に大きいわ

けです。もうほとんど評価

だけやっている感じでした。

最初は本当に大変で、結局

誰も分かんないわけです。

しかも毎年のようにルール

が変わっていくという不思

議なシステムだったので、

それに対応するだけでも手

一杯。ですので、取りあえず室長が専任で、大学執行部メンバーですから、とにかく室長に情報

を集めていって学長周りで改善を諮ってもらう感じの中央集中型のシステムを作ってます。ただ

取り扱う情報としては、「いついつ何とかかんとかがあれをやりました」みたいな叙述資料が中

心なわけです。 

 第 2 期になったら室長が兼務になってしまいました。そして評価業務も相対的に小さめになっ

ていきました。要するに計画の数が減ったんです。第 1 期は大体うちの大学で 200 くらいの計画

を書いたんですけれども、第2期に関しては70個くらい。要するに他から減らせと言われたので、

70くらいにしていったので、そうするとむしろ 1期のときには細かいことまで計画に書いていっ

たわけですけど、第 2 期のときは計画に書いていないことが多いので、そちらをむしろどういう

ふうに把握するのかというところがポイントになっていったわけです。改善の支援の方向性とし

ては、学部執行部の求めに応じて情報提供していく。学部自律分散型で進めていくわけで、当然

数量データの割合が増えていく。当然というか、そういうデータをたまたま手持ちでいっぱい持

っていたので、その辺を活用していくような形にシフトしていったっていう感じなんですけれど

も、ただ実際に中央集権型の改善の仕組み、学部自律分散型で改善をする仕組みを本学では図ら

ずとも試してみたわけですけれども、何となく第 2 期でやってみて各学部がそれぞれの目的に応

じて最適化しても、多分うちみたいな地方国立大だとやっぱり大学としてどうなんだみたいなと

ころが見せられないとかなり弱いなというのが、感覚としてはちょっとあるなという状況でござ

います。 

 

 

第１期と第２期の比較

ディレクター
評価業務
のウエイト

改善支援
の方向性

取り扱う情報

第１期
（H16-
H21）

専任の室長
極めて大きいが
それをテコに改善

大学執行部に情
報を集め、改善を
図る（中央集中
型）

叙述資料中心

第２期
（H22-） 兼任の室長

相対的に小さめ。
むしろ計画等に
書いていない業
務を進める必要
がある。

学部執行部の求
めに応じて情報
提供（学部自律
分散型）

数量データの割
合が増える

17
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そんな形で結構評価を何年も

やっているわけなんですけれど

も、じゃあ評価ってそもそも何

なのかなというところをいろい

ろこれまでのところから考えて

いくと、目的に照らしてある時

点でどのような状況になってい

るかということを知る行為です。

現状把握です。要するに時間が

経過していって、質とか量とか

が上がっていくわけですけど、

こう進んでいくと、この時点で

評価しましょうというと、当面

ここまでやりたいなという目標に対して今はここだと、そうするとこれだけ足らないから、じゃ

あ次はこういうことをやらなきゃまずいんじゃないですかというのを考えるためや、これだけ足

りませんよねというのを調べるのが評価だと思うんです。ある時点だったら、要するにもう一つ

の目標を上回ってるわけですから、これだけ上回ってますよねと、それを分かるのが評価作業。

だから現状を把握する作業に他ならないわけです。 

 

 

評価とは何か。次に何をす

べきなのかということを考え

るために現状把握というか、

評価をやるわけです。じゃあ

良い評価って何というと、や

った結果、次にやることが自

ずと見えてくるようなもの。

だからそれが本当はいい評価

で、なんか報告書を書くとい

うふうな形で僕らはどうして

もそれで安心してしまうとい

うか、取りあえずなんかダン

ボールに詰めて文科省に送っ

た瞬間に、もう全て終わった

なという感じでホッとしてしまうわけですけど、そうじゃないと。だから単に評価というよりも、

単なる第三者評価対応であって、本当の評価ってそれをやったから次はこうしようぜという話に

持っていくようなものじゃなければ駄目でしょうというような感じがするんです。 

 

 

評価とは何か

• 評価とは、目的に照らしてある時点でどのような状態に
なっているかを知る行為（＝現状把握）である。

時間：Ｔ

質・量：Ｑ

究極の目標

当面の（意図する）目標

18

評価とは何か
• 次に何をすべきか、考えるために評価（現状把握）を行う。

→ よい評価：やった結果、次にやることが見えるような評価

• 実際の評価部署では、そのような改善のための評価（現状
把握）はあまりできずに、法人評価や認証評価などの第三者
評価対応の報告書作成という単なる作業を実施している
ケースが多い。（プロセスの記述中心になりがち？）

≪「評価」という言葉の定義について≫（参考）
•「評価」に当たる英語は、狭義での“evaluation”だけでなく、“assessment”、
“appraisal”、 “estimate”、 “estimation”、 “judgment”、 “opinion”、“ranking”、
“valuation”、 “monitoring”、 “review”と様々にある。我が国では、これらが

皆「評価」と訳されてしまうことが多く、言葉を聞いた人が、異なった意味を想
像し、誤解を生む要因となっている。

研究開発評価システム改革の方向性について（審議のまとめ）［平成21年8月4日］より

19
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じゃあ IR って何ですかと

いうところがあるわけです

けれども、いろいろ何です

か、結構アメリカの IR 協会

の本とかを訳したりとか、

後で本田さんとかといろい

ろディスカッションとかす

るわけですけれど、僕なり

に簡単に一言で言えば意思

決定支援でしょう。要する

に然るべき人たちに、次に

何をすべきかを考えてもら

うための支援活動。要する

に 改 善 と い う の は

Administrator というか、管理職、理事、そういう方がやる仕事であって、そのための支援をす

るというのが Institutional Research の仕事であろうと。そのためにどういう目的を踏まえてと

いうか、データ解析というか、分析して、要するにそのままデータ単体では使えないようなもの

を、有用なデータというか、有用な情報というか、要するにグラフの形に整理したりとか、集計

した表にしたりとか、そういう形で使えるもの、要するに受け手の方が、なるほどというふうに

分かるものに加工していく、それが IR の仕事だろうと。だから要するに必要なときに必要な情

報を、学内外に必要とする方に提供する業務およびそのデータの有用性のある情報への変換とい

うことだと。データとインフォメーションは何が違うのかというところがあるわけですけれども、

データは Something given、要するに自然に得られる事実がデータであって、インフォメーショ

ンというのは結局 Informの名詞、要するに Into fromすること、だから判断を形成するために提

供される事実が Inform、Information であって、だからデータと情報というのはよく調べると若

干違う。だからデータそのものは使えないけれど、少し加工していって情報にしていく仕事、そ

れが IR なのかなという感じが致します。 

 

 

IRとは何か
• IR（Institutional Research）とは、意思決定支援である。

• しかるべき人たちに、次に何をすべきか、考えてもらうための
支援活動である。（改善はAdministratorの仕事である。）

• そのために、目的を踏まえて、データを解釈/分析して、有用
な情報へと変換する（とくに結果）。

• つまり、IR業務とは、必要な時に、必要な情報を、学内外で

必要とする方に提供する業務およびそのためのデータの（有
用性のある）情報への変換業務といえる。

Data = something given = 自然に得られる事実
Information = informの名詞 = into + formすること = 判断を形成するために提供
される事実

（参考） Intelligence = intelligent (=understanding) の名詞= inter + choose  = 選択肢の間の選択をするほ
どの理解力

(出典) http://oxforddictionaries.com/ ［NIAD‐UE 林隆之准教授より］

20
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これはちょっとややこしいの

であんまり話はしませんけれど

も、成果って何ですかっていう

と、結局アウトプットとアウト

カムとインパクトという大体三

つに分けられるかなと思います。

アウトプットっていうのは結局

現象論的な結果です。やったこ

とというか、アクティビティの

レベルというか、要するに「地

域連携を推進したい」ために「何

とかシンポジウムをやりました、

お客さんが 300 人来ました」み

たいなのがアウトプットなわけ

です。論文を何本書きました、特許を何個取りました、そういうのもアウトプットなわけです。

ではアウトカムはなんですかというと、本質的な成果です。「で、どうなったんですか？」要す

るにシンポジウムをやりました、それでどうなったんですかと。それでどうなったんですかの部

分がアウトカムなので、そうすると茨城大学の地域での知名度がちょっと上がりましたとか、地

域の人がちょっと信頼してくれるようになりましたとか、多分そっちが本来の成果で、やったや

ったという話じゃなくて、それでどうなったんですかという、そこを我々はきちんととらえてお

かなくちゃいけない。インパクトというのは、いろいろ大きな意味では普通に波及効果という意

味もあるんですけれども、社会的経済的効果というふうな意味でもとらえたりするんですけれど

も、意図しない成果みたいなものです。アウトプット、アウトカム、インパクトで分けるときに

は、要するに意図しなかった、要するに茨城大学がシンポジウムをやって地域の人に受けが良く

なったから地元の入学生が増えたみたいな、そういう余得で出てきたようなものがインパクトと

いうふうに、うちの大学、うちというか、私の場合は整理しています。 

 

 

成果とは何か（参考）

• 成果はアウトプット、アウトカム、インパクトに整理す
ると分かりやすい。

• アウトプットは、（現象論的な）成果。やったこと。
Level of Activity。

• アウトカムは、（本質的な）成果。「で、どうなったん

ですか？」という話。意図する目的に照らして。

• インパクトは、波及効果。経済的社会的効果とする
場合もあるが、ここでは、意図しない成果の部分。
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評価のうち、今みたいな要す

るに現状を詳らかにするような

作業というのは、IR 業務とほと

んど近いだろうと思います。何

らかの意思決定とか判断のため

に現状を把握するっていう意味

では非常に似ていて、かなりの

部分で同一視しても構わないん

じゃないのかなと思っていま

す。 

大学を見通して俯瞰的に自分

の仕事を見たり、客観性のある

データがあっていろんな判断を

したりするということは、別に僕ら評価担当者だけじゃなくて、大学に勤めている方全ての方が

やっていい話で、だから何ていうんですか、ちゃんと現状を把握していくっていうような仕事を、

評価の部署に移動してきたらそういうのを身に付けて、他の部署に行ってもそういうのを感覚的

に使えるようになっていけば、なんか各大学はうまく回っていくんじゃないのかなっていうよう

なことを、大学評価コンソーシアムでも考えているというわけでございます。 

 

 

 そうすると今の話を整理

しますと、いろんなデータ

があるのでまずデータをデ

ータベース化しておかない

と、多分必要なときにちょ

っと使えないということに

なります。現状把握作業 A

と書いてありますけど、ま

ず自己点検・評価として叙

述資料を中心に、今まで通

り古典的な評価作業です。

自己点検・評価ですけれど、

そういう風に叙述資料を集

めていって今結局どうだっ

たのかということを分析していく。そして各学部と意見交換したり聞き込みをしながら、それぞ

れ第三者評価に対応しつつ、それを改善へ持っていくという流れです。もう片方が多分あまりわ

れわれが得意としていない、数量データとかを整理したり分析しながら現状を詳らかにしていく。

叙述資料に、要するに数量的なデータだけポンとあっても、結局それがなんでその数字になった

のかというのが分からないと結局使えないわけです。そうするとこういう叙述資料に対して数量

評価（現状把握）≒IR？
• 評価（現状把握）とIR業務は、何らかの意思決定・判断（改

善）のために、現状を把握する、という意味では非常に似て
いるため、かなりの部分で同一視してもよいと思われる。

• 大学全体を見通して俯瞰的に自分の仕事を観たり、客観性
のあるデータなどでいろいろ判断したりするということは、何
も評価担当者、IR担当者のみの専売特許ではない。すべて
の部署で誰が行ってもよいことだと思われる。

• このようなことを評価やIRおよびそれに類似する部署に来たときに、これら今後
の大学人に求められる基本的素養（評価マインド、IRマインドおよび必要な知識と
スキル）を涵養することは当コンソーシアムの目的でもある。

22

評価・IR業務

現状把握作業A
（自己点検評価［叙述資料中
心］、各部局との意見交換、

聞き込み）

第三者評
価対応

意思決定（改善）支援
（情報提供やレポートへの

リクエストへの対応）

現状把握作業B
（数量データの整理、

分析、［データの入手］）

関係データのDB化

根拠

プロセス
の理解
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データというのはプロセスの理解を助けるわけです。叙述資料だけあっても、それは本当なのか

という話になるわけですから、叙述資料にとっては数量データというのは根拠になるわけです。

ですから相互補完関係があるわけなんですけれども、いきおい第三者評価への対応要望が非常に

強かったので、どうしてもそれに業務が偏ってきたわけです。ただ、うちの場合はいろいろな事

情があって、こちら側（数量データ側）を試してみたけれども、案外いけるかもというような状

況でございます。 

 

 

評価、IR の仕事とは、特に私

的っていうのは、ずっと私的な

意見を言ってるんですけれども、

ここからはさらに特に私的って

いう意味です。第三者評価の対

応の業務って、味より見た目か

なという。要するにとにかくな

んか豪華な料理を作ってディナ

ーに出せば、取りあえずもうそ

れで乗り切れるというところが

あって、別においしいかどうか

はあまり向こうだってちゃんと

食べないわけですからいいじゃ

ないの、みたいな話です。良い食材があれば、高級食材がそろっていれば、それを生かしていろ

んな料理が作れるわけです。だけど良い食材がなければ腕で勝負する。要するに名調理人なら多

少微妙な食材でもちゃんと 2、3 日かけて味を付けていっておいしいやつが作れるわけです。で

も、僕らでも結構経験するわけですけど、なんか作らなくちゃいけないというときに冷蔵庫を開

けたらしなびたキュウリと変色した豚肉しか入ってないみたいな状況もあるわけです。そうした

ら評価書を書けないじゃんという、だからそういう意味ではわれわれはそういう事態にならない

ようにちゃんと前もってちゃんと野菜が配達されるように手配しておくのも評価室担当者の仕事

でしょうし、ちゃんとおいしい肉屋も探しておくとか、そういうところも非常に重要で、単にい

い食材がないから今日はいい料理が作れないんだみたいな話をしても、評価担当者としてはどう

なんですかみたいな話になってくるでしょう。IR の仕事もちょっと料理人的なところもあるか

なと。大規模な大学はスタッフが何人も居るわけですから、俺は和食専門、俺は中華だとか、い

ろいろ専門分化していくわけですけど、大体小規模の大学は街の定食屋状態になるわけです。だ

から何でも作れなくちゃ駄目なんです。取りあえず見た目よりも味よりも、食べたいものを出せ

るかどうかというところが。野蛮な客が多いわけですから。そうするとカレーが食いたいよとい

う人に無理にラーメンを食べさせても仕方がないわけです。レンチンでもいいんです。俺はカレ

ーが食いたいんだといったら、どうぞどうぞとね。だから刺し身を食いたいという人に魚をボン

と渡す人は居ないわけです。だから要するに IR の話でいうと、データを集めてレポートを作っ

たんだけど、上の人が読んでくれないんですというのは、カレーを食いたい人にはカレーを出せ

評価・IRの仕事とは（とくに私的見解）

• 第三者評価対応は、味より見た目。

• よい食材があれば、それを活かしたおいしい料理は作れる。

• よい食材がなければ、腕で勝負。でも、冷蔵庫には、しなび
たキュウリと、変色している豚肉しか入っていないようなこと
も多い。なので、そういう事態に陥らないようなことが必要。

• IRの仕事も料理人的なものを感じる。大規模大は、和食専門、

中華専門、フレンチ専門など分業化。小規模大は街の定食
屋状態でなんでも作れなければならないが、限界はある。

• 見た目より、味より、食べたいものを出せるかどうか。

• カレーが食べたい人に無理にラーメンを食べさせても仕方が
ないのではないか。レンチンでもかまわないと思う。個人的
には、未調理のものはあまり出さないのではないかなと思う。
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よっていう話なだけです。カレーを食いたい人に、いくら俺の特性ラーメンを食ってよと言った

って、俺はラーメンを食いたくないんだからと。ラーメンを食べたいのか、お客さんが何を食べ

たいのっていうところを分かって、その人が食いたいものがあって、作れないんだったらレンチ

ンでもいいんです。その人は多分それで満足するんですから。だからそういう何ていうんですか、

小規模大の IR の担当者っていうのは、割とそういうアクロバティックなものが求められるのか

なといいうのが何となくいろいろ経験の中から身に付けたものですけど、ちょっと私的な見解な

ので、話は 3 分の 1 くらいに聞いていただければと思います。 

 

本田：今の嶌田さんの話は、とても納得できます。私が以前、大規模大学で働いていたときは、

自分の専門は学習成果、同僚は統計分析、別の上司は戦略計画と専門化が進み、ある意味で蛸壺

化していました。それに、組織図上、副学長クラスまでには何層もあって、嶌田さん風に言えば、

「客の食べたいものがわからない」状況でしたが、自分の専門分野で納得したものを出しておけ

ば、取りあえずはよかったんです。まぁ、例えれば会席料理みたいなもので、見栄えがいいから

執行部は味見しなくても、おいしそうに見えるので十分なわけです。だって、このお客はデータ

にハングリーなわけじゃなさそうだし・・・。 

ところが、今の小規模大学に移ったら、どんな料理でも作らなければならない。しかも、今は

学務筆頭副学長（Provost）が直属の上司なので、さまざまな課題や学部の要望に応えられるよう

に、多国籍な料理を出さないと駄目なんです。しかも、制限時間は短いので、1 分でカツ丼出せ

とか言われるわけです。えぇっ！本当ならもっと自分の納得の出来る材料と手順で、いわば統計

解析のされたカツ丼つくりたいのに、それが許されない。だから、コンビにで急いで買ってきて、

適当にグラフと記述統計の表だけのレンチンのカツ丼を出しちゃう。でも、腹の減ったお客さん

にとってはそれで十分なわけです。味は二の次、みたいな。（苦笑）でも、それで意外に「おい

しかったよ」とかお礼を言われて、きちんと学内の意思決定に使ってもらえたんだから、素直に

喜ばないとね。だから、話を元に戻すと嶌田さんの例え話は、アメリカでも通用しますよ。 

 

 

２．我が国の評価部署と米国の IR 部署との比較 

 

このチャプターは、以下の学会報告を中心に再構成したものです。 

H26.6.28 実施 日本高等教育学会 第 17 回大会（於：大阪大学） 

「米国の中規模州立大学の IR オフィスおよび国立大学の評価・IR 部署における 

業務の現状と今後の展開に関する一考察」 

○嶌田敏行（茨城大）、＊藤原宏司（ミネソタ州立大学機構・ベミジ州立大）、浅野茂（NIAD-UE）、

＊大野賢一（鳥取大）、関隆宏（新潟大）、小湊卓夫（九州大）、土橋慶章（神戸大）、＊本田寛輔

（メイン州立大アーガスタ校） 
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わが国の評価部署と米国 IR

の比較なんですけれども、こ

こはちょっと先日の高等教育

学会の報告を再構成していま

すので、高等教育学会の発表

を聞いたよという方は、ちょ

っといろいろ和んでいただい

たり、ちょっと他のことを考

えていただいてよろしいんで

すけれども、早くやれという

話なのでどんどん進めていき

ます。わが国の評価と米国の

IR をどう比較するかというと

ころで、いろいろ比較してい

かないといけないだろうと。 

日本に紹介されている IR

の事例というのは、多分大規

模大学のグッド・プラクティ

スが多いかなと思います。要

するにスタッフがいっぱい居

て専門性が高くて、しかもデ

ータベースもじゃんじゃんあ

るよみたいなところの話が多

いので、そうすると普通の大

学ではそれらのグッド・プラ

クティスをそのまま流用でき

るかというと、流用できない

わけです。結局全然状況が違

うんだから。そうすると普通

の IR が何をやっているのかということを調べていけば、そこに IR を導入するヒントがあるんじ

ゃないのかなっていうことを調べようかなと思ったわけです。一応日米の高等教育の違いも踏ま

えながら考慮していきましょう。 

 

 

我が国の評価と米国のIR

• 我が国の国立大学の評価部署では、評価結果を十分に大学
の諸活動の改善に活かすことができない、という問題を抱え
ていることが多い。

• 米国の多くの大学ではIRオフィスがあり、データを（有用な）情

報へ変換する作業を行い、意思決定や改善を支援しているこ
とが知られている。

• しかし、実際に、米国のようなIR活動をやろうと思っても、なか
なか上手くいかない場合が多い。

H26.6.27 第17回日本高等教育学会報告資料を一部改編して使用

26

日米比較を実施

• これまで日本に紹介されている事例は、大規模大のGood 
Practiceが多い（スタッフ、専門性、DBなどよい条件の事例）。

• 普通のIR（中小規模の米国IRオフィス）の日常と我が国の中
小規模*の国立大学の評価業務を比較する。

• 評価部署を起点に、どのようにすれば評価（現状把握）結果
を改善に活かすことができるのかを考える。

• 日米の高等教育の置かれた状況の違いも考慮し、比較する。

*フルタイム換算で３～５名程度の神戸大、新潟大、鳥取大、茨城大の担当者と相談しながら検
討を進めた。

H26.6.27 第17回日本高等教育学会報告資料を一部改編して使用
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 これは日本の国立大の一

般的な評価業務ですね。先

ほど申し上げたように法人

評価対応、認証評価対応、

業務実績報告書を書いて作

ります。大学情報データベ

ース、ポートレートですけ

れども、それにデータを出

しましょう。余力のある時

期に少し分析もしましょう

みたいな話をするわけで

す。 

 

 

 

 要するにわれわれ国立大

学は一般に「A 学部が◯月☓

日何とかをやりました」み

たいなものばかり持ってい

るわけです。数量データも

持っているわけですけど、

数量データは根拠付けに使

うくらいの使い方で、要す

るに書きたいことは最初か

らあるわけです。俺たちは

頑張ってますと書きたいわ

けですから。だから数字で

別に分析して、うちの大学

はこうなっていますみたい

なことを書く必要がないわけです。もう答えは決まっているわけですから。というわけで数字は

あんまり使わないということでございます。 

 

 

我が国の中小規模の国立大学の
評価部署の主要業務

１）６年に１度の法人評価対応

２）７年に１度の認証評価対応

３）毎年の業務実績報告書作成（年度計画評価）

４）大学情報データベース等へのデータ提出

• １）から３）は叙述資料の整理・分析であり、４）は集
計作業である。

５）（余力のある時期に）数量的なデータの分析業務
［研究力の分析（鳥取大）、授業アンケートの分析（神
戸大）、成績と進路の分析（茨城大）など］を実施。

※学校基本調査などの公式な調査統計は総務課等の部署で
やることも多い。 H26.6.27 第17回日本高等教育学会報告資料を一部改編して使用

28

中小規模の国立大学の評価部署
が取り扱うデータと目的

• 一般に評価部署は、「A学部が○月△日に何をやっ

て、結果がこうだった」というような叙述資料は多く
所持しており、それをとりまとめている。

• 数量データも一定程度は所有しているが、あくまで
も主張の根拠に用いるため。

• 「説明責任のための報告業務」への対応が業務の
中心である。

H26.6.27 第17回日本高等教育学会報告資料を一部改編して使用
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アメリカの中小規模の IR オ

フィスっていうことで、ミネ

ソタ州立大学機構のベミジ州

立大学、要するに去年の 11 月

に勉強会に来てもらった藤原

さんのところに行ったわけで

す。BSU というふうに略すん

ですけど、同じ町にあるノー

スウエスト技術短大というと

ころと、一つの IR オフィスで

二つの大学を面倒みていて、

BSU に大体 1.5 人分くらい、

NTC に 0.5 人分くらいリソー

スを割いているなというよう

な感じでした。BSU が大体教員数が 358、スタッフが 303、これ日本で言うところの非常勤の方

は含まれているのですかね。学生が全部で 6100 くらいなんで結構中小規模くらいのアメリカの

州立大学です。 

 

 

 基本的に何やってるのって

いう話なんですけど、基本的

にはエンロールメントをやっ

て、入学問い合わせ者や志願

者に関するレポーティング、

ほとんどこれだと。要するに

エンロールメントマネジメン

トというと基本的にはゼニカ

ネの話に関わる話です。各種

内部・外部アンケートの調査

と か 実 施 対 応 、 Common 

Data Set というのは、よく

頻繁に問い合わせとかあった

りするやつのデータ集ですけ

ど、そういう Common Data Set とかプログラム・レビュー用のレポートの作成なんかをやりま

す。 

 

 

米国の中小規模のIRオフィス

• ミネソタ州立大学機構ベミジ州立大学（BSU, 
MnSCU）のIRオフィスを例にとる。

• BSUのIRオフィスは同じ街にあるノースウェスト技術
短期大学（NTC, MnSCU）とも共有されており、2人で2
つの大学のIR業務を行っている。FTE（フルタイム換
算）でBSUが1.5人分、NTCが0.5人分である。

• BSUの教員数は358名、スタッフが303名、学生数が
6171名である。 ［2014年度：2013夏学期＋2013秋
学期＋ 2014春学期］
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BSU/NTCのIRオフィスの業務

＜ルーチン業務＞

１）エンロールメントや入学問い合わせ者、志願者に関
するレポーティング

２）各種内部・外部アンケート調査の実施と分析

３） CDS（コモンデータセット*）やファクトブック、プログ
ラム評価レポートの作成

４）連邦政府や州政府に提出するレポートの作成支援

５）アセスメント支援

*頻繁に問い合わせがあったりするなど、よく使うデータ集。
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 アドホックな業務として、

一応定期的に執行部に出し

たりするレポートの他に、

各学部とか学科からこうい

うデータをちょっとくださ

いよっていうようなものが

年に 200 件か来ると。数量

的なデータをきっちり分析

するような時間はない。要

するに 2 人くらいしか居な

い IR オフィスなんで、とに

かくレポートや Excel に穴

埋めをする仕事が結構大変

なので、非常に地味な仕事

が大半だということでございます。かっこいい仕事っていうのは全体の 5 パーセントくらいで、

たまにアメリカの IR協会に発表したりもしているけど、そういう華々しい仕事って全体の5パー

セントくらいなんですよねみたいな話でした。 

 

 

 今の話をもう少し深

掘りしながら比較して

いくんですけど、日本

の中小というか、僕ら

みたいな評価部署とい

うのは、とにかく説明

責任のために評価をや

らなくちゃいけないみ

たいなところがあって、

この報告業務に特に関

心が強い。ベミジはそ

うなんですけど、説明

責任のための報告業務

を通じた継続的な改善

をやらなくちゃいけな

いみたなところがあって、どういうことかというと、例えば Bemidji State University の場合、

補助金が例えば州から年間予算の大体 3 分の 1 くらいしか州の補助金が来ないんです。国立大学、

国大だと大体年間予算の 3 分の 2 くらいの補助金でもう入ってきます。さらに、学生が 1 年生か

ら 2 年生になるときに 4 割は居なくなっちゃいます。かつ入学定員というものが存在しません。

だから空き教室、教員の数とどのくらいの学生がいなくなっちゃうのかということを踏まえなが

BSU/NTCのIRオフィスの業務

＜アドホック業務ほか＞

• 年間で200件を超えるアドホックなリクエストがある。

• 本格的な数量的なデータの分析業務を行う時間は
あまり無い。

• 毎年入学者数の予測や在籍継続率に関するデータ
解析を行い、研究結果をAIR（米国IR協会）やその地
方支部の年次大会で発表している（この部分に割け
るリソースは全体の５％程度）。

詳細は、以下の報告書を参照ください。

勉強会「米国におけるIR実践を通して考える日本型IR」
http://iir.ibaraki.ac.jp/jcache/index.php?page=ir20131112

H26.6.27 第17回日本高等教育学会報告資料を一部改編して使用
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意思決定支援の高度化に向けて
日本の中小評価部署 米国の中小IRオフィス

主たる関心
説明責任のための報告
業務

⓪説明責任のための報
告業務を通した継続的
改善支援

数量データに対す
る執行部の関心

現在、徐々に関心が高
まる。

① 非常に関心が高い

主要な取扱い資料 事実関係の叙述資料
② 経営に直結する数量
データ

数量データの分析 たまに
集計までは日常的、分
析まではあまりしない

データベース
大規模大学以外はあま
り整備されていない

③ 整備されていない大
学はほとんどない

おもなスタッフ
④ 異動を伴う事務系職
員

専門職

我が国で反転部分を取り込めば、IRによる意思決定支援は進む？
H26.6.27 第17回日本高等教育学会報告資料を一部改編して使用
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ら、来年何人学生を連れてこないとペイできないのかというところを真剣に考えなきゃならない

わけです。履修登録期間というのは、日本だと 1 週間か 2 週間しかないわけですけれども、数カ

月あります。そうすると履修登録期間は毎日のように、今日現在で何単位売り上げているのかと

いうのを、毎日チェックしていくわけです。それでこのままだとやばいとか、そういうのを考え

ながらやっているので、要するに何ですか、学生イコールお金の持参人というように結構見てい

るところがあって、ただお金の持参人だと思っているから僕らよりもっと真剣に見ているのかな

というところがあるわけです。だから要するに学生をきちんと確保できないと大学がつぶれちゃ

うよというところがあるわけですから、もう数量データに対する執行部の関心は非常に高いわけ

です。要するに収入を支出額が上回ったらアウトなわけです。だから非常に関心が高いと。でも

例えば日本の国立大学とかだと、定員が割れて学生が来なくてつぶれちゃうみたいな形は当面な

いわけです。だから僕らも別に適当でいいんじゃないみたいな話になるわけです。経営に直結す

る数量データを非常に取り扱う。だけど僕らは事実過程の叙述資料しかあまり扱わない。数量デ

ータの分析はたまにしかやらないけど、集計的には時間があったら日常的にやっているし、込み

入った分析というのはあまりやらないわけです。データベースも大規模大学以外は、日本ではあ

まり整備されていないですけど、整備されてない大学はほとんどないだろう。主なスタッフとし

てアメリカの場合専門職がやる。じゃあ日本の場合はというと、異動を伴う事務系職員がその辺

の業務をやっているというのは、かなり大きな違いだろうなという気が致します。だからこうい

う違いの部分を、こういうところをうまく取り入れたり、こういうところをこの違いをどう乗り

越えるかということを考えていけば、日本も IR 業務のいいところを取り入れていくことができ

るんじゃないのかなと思うわけです。 

 

（当日参加できなかった方向けの表の説明） 

米国の場合、一般的に、日本で言うところの収容定員という管理を行っておらず、次年度の学生

の確保および正確な予測が不可欠である。州立大学といえども、地方ならば１年次生が２年次生

に進学する割合（在籍継続率［リテンションレート］は５０～６０％程度である。即ち、いなく

なる学生や予測される空き教室や教員のリソースなどを考慮した上で、大学の裁量で入学者を集

めてこなければならない。 

例えば、ミネソタ州の場合、州政府からの州立大学への補助金は全収入の１／３程度しかないた

め（我が国の国立大学では附属病院収入を除けば１／２～２／３程度ある）、単位の売り上げの収

入に占める割合は非常に大きい。 

なお、学生が多すぎて、教室から学生が溢れるような事態になれば、多くの学生は他の大学に行

ってしまうだろう（リック・クロック＆ゲイリー・ハンソン, 2001）という話もあり、学生を多

く採ればよい、というわけでもない。即ち、米国の大学にとって学生を確保する努力や、入学し

てもらったら退学や転学しないような配慮などの学生の動向の把握は、経営が破綻しないために

も不可欠であり、それが強く求められるから学生に関する数量データを大学執行部も IR 部署も、

その他学内の各部署もしっかり見るわけである。好むと好まざるを得なく。 

さらに、各大学への説明責任に対する圧力はますます強まっており、州政府や住民に対して、高

等教育機関の有効性に関する説明をもが求められている。そのため、HLC（ミネソタ州などの大

学を管轄するアクレディテーション団体）から組織的かつ継続的な改善、学習成果アセスメント
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の必須化などからも伺えよう。 

一方、我が国の国立大学では、在籍継続率は 100％に近く、毎年入学定員もほぼ充足されている。

運営費交付金も毎年減額されているとは言え、競争的資金の獲得や定員削減を行っているために、

いまにも経営が破綻するということはなさそうである。 

このような状況を踏まえれば、米国の IR オフィスや大学執行部が⓪①②のような状況になるの

は自明であろう。 

③のデータベースの存在も大きい。例えば、ミネソタ州の場合、州立大学機構（System）で教務、

人事、財務のデータベースを運用しており、各大学はそこから（そこに）データを入出力してい

る。州立大学機構でデータベースを用意せずとも、普通は DB があるようで、我々がいつも問題

にしているデータ収集の問題は、米国では IR の仕事ではなく、IT の業務のようである。 

 

 そうすると結局アメ

リカも高等教育にあり

がちな、要するに学生

が居ないとまずい、や

ばいみたいな話が、じ

ゃあわが国はどうなの

か。それがない中でじ

ゃあどういうところに

IR 活動の目的を持っ

ていくんですかという

ところがあるわけです。

ちゃんと学生を見て、

学生が本当に学んでい

るかとかちゃんとチェ

ックしないと、要する

に授業とかつまんなくてもいなくなっちゃうわけですし、難しすぎても付いてこられないから居

なくなっちゃうんです。だからいかに 1 回つかんだ学生を離さないかというところが非常に重要

で、そういうところを彼らは必死にやっているわけです。でも日本ってそこまでバリバリやって

ませんよねみたいな、そこまで必要性に迫られていないというところがあるので、じゃあ何のた

めに IR をやるんですかというところを非常に考えなきゃいけない。いろいろ執行部もそういう

ことに慣れてないわけですから、執行部も IR を何のために作るのかとかあんまり考えないで作

っちゃうみたいなところがあって、取りあえずそういうところも考えなきゃいけないだろう。デ

ータベースとかその辺のところも結構違うわけですから、数量データをタイムリーにどう提供で

きるのか。ここも一つの鍵だなと。かつ日本の場合はスタッフが異動しても、IR 事業も継続的

に実施できるための工夫というのが、ここは多分日本の鍵になってくるだろうというふうに考え

られます。折々飛ばします。日本だと結果、要するにアメリカだったら恐らくなんで数量データ

かというと、じゃあやったんだったら結果は数字で示せよと、客観的に分かるもので結果を示せ

よという話になるわけですけれども、じゃあ日本はというと、なんかああでもないこうでもない

比較結果
⓪ 米国の高等教育にありがちな「必然性」が、現在の我が国ではどうなのか
→IR活動の目的を明確化する？

①② 意思決定支援（改善支援）を行うためには、執行部にいろいろと理解し
てもらうための努力が重要。

②③我が国では、結果を客観的に十分に示せていない可能性もある。（アカ
ウンタビリティ対応に偏って現状把握結果を用いていたためか。示せないと
きも多かった、とも言えるが。結果を示せない場合、プロセスを書くしかない
ので、叙述資料でのプロセス把握はかなり発達したと思われる。）

②③ データベースが日米の大きな違いなので、数量データをタイムリーに提

供できる仕組みの構築が重要。（インフラ整備ができなくても、データオーソリ
ティ機能については、コミュニケーションの強化でカバー可能ではないか）

④ スタッフが異動しても、IR業務が継続的に実施できる工夫が必要（ツール
化・ライブラリ化・共有化）

→ 具体的には季刊程度の技術レポート誌（PDF）を発行し、情報共有すること
を企画中。
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といって、それで取りあえず乗り切れちゃうところがあって、それは和の国だなという感じがす

るんですけれども、そういうところでやはりちょっと違うところがあるのかなという感じが致し

ます。 

 

 

３．意思決定（改善）支援の高度化のために我々が今後考えなくてはならないこと 

 

 それでじゃあこれまでのわれ

われに欠けていたものは何なの

かというところなんですけれど

も、要するに現状把握のための

評価作業、叙述資料に関しては

結構頑張って集めました。数量

データはちょっと苦手なのであ

んまり集めてません。叙述資料

から分析して、多分うちはこう

いう大学、うちの大学は今こう

なっているだろうと分かりまし

た。それをもとに評価というか、

第三者評価対応とレポートを書

いて、それで意思決定支援の改

善をしたいわけですが、なかなかできないわけです。それはそうでしょう。ここにはいいことし

か書いてないわけですから、執行部も、うちは結構がんばってるじゃん、と思うわけです。そん

なわけないだろうと。それは外向けの説明なわけですから、うちはまずいんだよという話をしな

くちゃいけない。ただまずいという話も、「まずいんです、まずいんですよ」というのを要する

に二重帳簿で作ったとしても、あんまり堪えないんです。最近思ったのは、やっぱり数量データ

で本当にまずいんですよというのをきちんと数字で示してあげないと、上の人は気が付かないん

じゃないかというところで、だからこういうルートがうちはやっぱり欠けていたので、評価にう

まく、評価は評価のまま終わってしまったっていうことかなと思っております。 

 

これまでの我々に欠けていたこと？

評価（第三者
評価対応）

評価（現状把握）

階層Ⅰ

階層Ⅱ

評価が評価で
終わってしまう。

37

目的：意思決定（改善）の支援がしたい

叙述資料
（descriptive/
narrative?）

数量データ
（Numerical）

分析（データから情報への変換）

×

十分できていないから
改善に繋がっていない？
↓

結果を客観的に示せて
いない？
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 今後のわれわれの対応として

は、数量データを効率的に収集

して、有効に情報に変換して、

学内にどう活用するのかという、

そういう癖をどんどん付けてい

かなくちゃいけないだろう。日

本だとそういう叙述資料をとに

かく集めるというのは結構得意

なものなので、結構やってるの

で、それをどう生かしていくの

かというところが一つポイント

だろう。ただ一番重要なポイン

トとしては、評価部署が、じゃ

あうちも IRやりますというふう

にうかつに手を上げてしまうと、「どんどんやって」という話になるわけですけど、それで人が

付くかというと多分付かないので、後先考えずになんか IR 業務をやりたいと言い出すのは危険

だと思います。 

 

 

 そうするといろいろ

と現状把握が全ての肝

だなというところにな

るわけですけれども、

評価だろうと、IR だろ

うと、URA の方だろう

と何だろうと、基本的

に共通的な現状把握の

ための業務をやらなく

ちゃいけない。叙述的、

数量的に、この大学の

諸活動をキチッと把握

しましょう。結果を客

観的にちゃんと把握し

ましょう。内発的、自

発的に、本当の意味での自己点検・評価をやらなきゃいけない。現状把握です。データベースが

不整備なので、ちょっとそこが結構違うところもあるんですけれども、そういうことをしっかり

やる。その前提に、じゃあ次の、要するに直接これで意思決定支援をしている場合、要するにこ

ういう現状把握から意思決定支援をできますし、こういうことに、何ですか、計画立案とかアセ

スメントの実施とか、評価でいろいろ、第三者評価対応とかうまく使いながら意思決定支援をし

評価部署の今後の対応？

• 意思決定支援を行うためには、数量データを効率的に収集
し、有効に情報に変換し、学内で活用することが必要。（がん
ばっていることを示したいなら記述ではなく客観性のある数
字で示す癖をつける。コンソーシアムもバックアップします。）

• 我が国の特色である叙述資料の収集ととりまとめも活かした
いが、プロセス（ストーリー）はあくまでも結果の解釈のため
に使う？ →数字のみに引っ張られてもまずい。

• 評価部署の業務を評価（第三者評価対応）中心ではなく、評
価（現状把握）結果の活用を主目的にする方法もある。また、
別にIRオフィスを設置することもありうる。

• 評価部署の人数はそのままでIR業務を開始した（取り込ん

だ）場合、結局、業務が増加するだけになる可能性もあるの
で注意が必要である。

38

意思決定（改善）支援のために

階層Ⅰ

階層Ⅱ
・評価（第三者評価
対応）などの個別・専
門的な評価業務
・計画立案支援
・アセスメント※

・叙述的/数量的に大学の諸活動の把握（結果の客観的把握）
・内発的、自発的な（本来の意味での）自己点検評価
・データベースが未整備の場合、米国と異なりそこも含まれる。

39

効率的・効果的な意思決定（改善）支援

基本的・共通的な現状把握のための業務

個別（専門的）な評価/意思決定関連業務

☆ 教育、研究、業務運

営、財務、広報、安全
管理などの各種業務

への理解や適切な連
携を行うことも重要。

※本来は、階層Ⅰと思われるが、我が国ではやや専門的なものに位置付けられると思われる。

第三者評価、
計画立案、
アセスメントを
踏まえて支援

関連知識を
踏まえて支援

直
接
支
援
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ていくということもできますし、教育とか研究とか業務運営とかいろいろな他の知識を生かして、

意思決定支援をやっていけるだろう。いろんなチャンネルがあるわけですけれども、そういうと

ころをやるためにはやはりここが重要になってくる。1 階部分です。だから 2 階建ての家なのに、

1 階建ての部分はもうボロボロなのに、じゃあ 2 階部分をしっかりやったって結局空回りという

か、悲しい話になってしまうだけなのかなという感じが致します。 

 

 

ようやくここに戻っ

てきて、それで 1階層目

のところで、データを

収集、データの情報へ

の変換、情報の活用と

いうことです。これが

要するに第 1 分科会で

2011 年にやった話、12

年にやった話、13 年に

やった話なわけです。

その辺のところを踏ま

えて、基本的なことを

やった上で、評価書を

書くとかそういうスキ

ルが 2階建て構造の上に

来る。2 階建て構造で必然ではないけれども、エンロールメントマネジメントの知識とか、情報

技術に関した知識があったほうが、なおこういう最終的に効率的な意思決定支援につながってい

くでしょうという話でございます。 

 

 

意思決定（改善）支援人材の育成

階層Ⅱ：個別（専門的）の評価・改善支援業務

階層Ⅰ：評価（現状把握）やIRなど基本的・共通的な現状把握のための業務

プレゼンスキル、ビジネ
スアプリケーションソフ
ト（文書作成、表計算、
データ管理）、コミュニ
ケーション力（報告・連
絡・相談、営業力）

カテゴリ 関連するキーワード

A－１ データ収集
→ 2011

データ・資料収集、データ・資料の整理・
蓄積

A－２ データの情報へ
の変換 → 2012

叙述資料分析、数量データ分析、ベンチ
マーキング

A－３ 情報の活用
→ 2013

指標設定、意思決定・改善への活用（支
援）

階層Ⅱ＋：目的達成のために必要な知識等

E［エンロールメント・マネジメント（EM）］、
F［情報技術］、G［教育一般］、
H［研究支援］、I［国際交流］、J［地域貢献・
社会貢献］、K［業務運営］、L［財務］
M［広報］、N［安全管理］、O［コンプライア
ンス］、P［高等教育行政］、Q［その他］

共通スキル

第一分科会はＡ－１～Ｂ－３、第二分科会はＢ－１とＡ－２の一部、第三分科会はＣ、第四分科会はおもにＡ－３（Ｂ－３）をカバーしている。

40

B－１ ［評価書作成］
B－２ ［評価制度設計・運用］
B－３ ［評価の活用（支援）］
C  ［計画立案（支援）］
D ［IE/アセスメント］

目的：効率的・効果的な意思決定（改善）支援



大学評価担当者集会 2014 第一分科会「大学の改善に活かす評価・IR」 

49 
 

 それでルーブリックというか、能力要素をいろいろ整理していこうという話になっていて、

今試作を重ねています。これはもう細かい字を見ても多分意味が分からないので、次のところに

一部整理したものをお示しさせていただきます。 

 

 

データを情報へどう

変換させるかというと

ころなんですけれども、

叙述資料というのは結

局プロセスの記述が書

いてあって、これを数

量データと組み合わせ

て出していったり、数

量データをベースに叙

述資料と組み合わせて、

意思決定支援をやるわ

けです。経営者ってい

うのは次にどうするか、

次に何をしなくちゃい

けないのかを知りたい

ルーブリック（要素能力表）
41

カテ
ゴリ

要素
初級レベル（評価・IR
の駆け出し担当者レベ
ル）

中級レベル（評価・IRの担当
者レベル）

上級レベル（評価・IR
の専門家レベル）

教育コンテ
ンツ、関連
ガイドライン

叙述資
料分析
*1

各部局等から集めた叙述資料
を分析し、知りたい事象に関し、
誰が何をやって、その結果が
何だったのかを概ね把握でき
る。
各々の叙述資料をとりまとめ、
ストーリーを再構成する際に、
数量的データや他の根拠資料
なども概ね用いることができる。

各部局等から集めた叙述資料を分
析して、因果関係（プロセス）を理解
し、（アウトカムを含めた）知りたい事
象の、全体像を概ね把握できる。必
要に応じて、聞き込みや数量的デー
タや他の根拠資料なども適切に用い
ることができる。
これらの理解を、第三者に分かりや
すいストーリーに再構成することがで
きる。

叙述資料、数量データのどち
らからスタートしても、適切に、
事象の因果関係（プロセス）
と結果、成果について把握す
ることができる。
依頼者や求められた評価の
観点等に沿って、適切な情報
を提供することができる。
適切な情報とは、受け手の
使い道に応じた、よくまとまっ
た数量データと分かりやすく
コンパクトな因果関係の再構
築（ストーリー）が高次に統合
されたものである。
定義等にも注意を払い、原則
的にバイアスのかかっていな
い信頼性の高い情報提供を
行うことができる。（相手に応
じて、示唆的なものもあれば、
多少、提案的なものまである
が、原則的には、credibility
の高い情報ということがキー
ワードになる。）

第一分科会
2012、第二分科
会 、ガイドライン
分析編

数量
データ
分析
（ベンチ
マーキ
ング含
む）

依頼者や評価基準等に求めら
れている内容を理解し、定義
に沿って、数量データを集計し
たり、必要に応じて可視化した
りすることができる。

依頼者や評価基準等に求められて
いる内容を理解し、関係者が状況を
理解したり、議論しやすいようにある
程度ストーリー性のある集計とグラフ
を作ることができる。
そのために必要な情報収集（叙述資
料の参照、聞き込み等）や、データの
追加（他大学のデータや経年データ
等）を行い、データを情報へと変換す
ることができる。
定義に沿って処理を行うが、定義が
あいまいだったり、おかしいときには
修正の提案ができる。

今後展開予定
（勉強会として対
応）
メソッドのライブ
ラリ化
パイロット事業と
しては、報告書
h25‐0509、報告
書h26‐0606等

この表に解説が加わる。また、別表として、大学人に一般に求められるもの、
評価・IRの理解者（アドミニストレーター）に求められるものという列が加わる。

A
－

２
［
デ

ー
タ

の
情

報
へ

の
変

換
］

例：A‐2 データの情報への変換

叙述資料

プロセスの記述

数量データ

事実・根拠

経営者は、次にどうす
るか、を考えたい（知り
たい）。
↓

欲しいものは、意思決
定や判断の際に有効
な結果と解釈（ストー
リー性のある≒プロセ
スや文脈が見える）の
情報

叙述資料だけをまとめても（たぶん）先には進めない。がんばっているな
ら客観性のある数字で示す必要がある。ただし、数字のみで判断するこ
とも危険。成果について、数量的データとプロセス（叙述資料）を統合さ
せて解釈する。それが評価を起点とするIR業務の展開のポイントか。

統
合

42



嶌田 敏行「改善のための評価・IR 活動の推進のために我々が考えるべきこと」 

50 
 

わけです。欲しいものは意思決定とかを判断したりするのに有効なこれまでの結果や、また、そ

れがどういう意味なのかという、そういうことを知りたいわけです。だからそれを叙述資料だけ

で説明するんだったらいいんですけど、叙述資料と数量データと統合させるような形で、結局意

味が分かるデータというのを提供していかなければいけない。数字だけあったって、数字って結

構便利なんですけれども、ただ数字がこうだから必ずこうしましょうみたいな話をやっていくと

駄目で、やっぱりどういう風に数字を、どういう意味なんだろうと、その数字の意味を解釈しな

がら数字を見ていくということが、多分必要なのかなと。 

 

 

４．評価・IR などの意思決定（改善）支援の課題とそれを解決するために 

 

 今回第1分科会の方には、

この後のグループディスカ

ッションのために事前に班

分け用に課題を出していた

だいています。そのときの

皆さんの寄せられた評価、

IR に関する課題、現状把握

に関する課題は何かという

ことをグラフにしたんです

けれども、やはりデータ収

集を挙げた方が非常に多い。

これは複数回答なんですけ

れども、次にやはりデータ

を情報にどう変換している

か、要するに分析をどうするかという話。あとは評価制度の運用と設計、情報の活用、あとは教

学改善に向けた IR、情報技術、この辺のところは皆さん結構関心が高いところでございます。

業務運営は手続き論というところで出された方が多くて、やはり改善にどう乗せるかというと、

やはり手続きをどうするかというところになりますので、やはり皆さん実際に改善を進めるには

どうしたらいいのかっていうのは非常に関心が高いのかなというところでございました。 

 

 

みなさんの課題
44

0

5

10

15

20件

※指標の設定は、情報の活用ではないか、という意見もありA‐3に移動しました。

大学評価担当者集会2014第一分科会の参加者○名による事前課題（複数回答可）
を集計した。
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 ここからはガイドライン。

ガイドラインは一応ざっく

り目を通していただいた方

はどのくらいいらっしゃい

ます？ あんまりいらっし

ゃらない？ ありがとうご

ざいます。ガイドラインっ

ていうのは、一応参考資料

が付いていたと思うんです

けれども、あれは何かとい

うと、これまでこの第1分科

会で皆さんに議論していた

だいて、情報収集だとかこ

ういうことをやったほうが

いいのか、情報の分析のときはこういうことをやるといいんじゃないかというのを出していって、

皆さんから出していただいた意見をこちらに取りまとめたものです。データ収集だったら例えば、

こんな感じです。 

 

 

分析編。例えば記述を取り

まとめるんだったら、なぜ

そういう政策をやっている

のかを理解して、本質的な

側面を理解して記述したほ

うがいいですよとか、そう

いうものが全部書かれてい

て、皆さんのご発言とかも

何となくまとめさせていた

だいております。そういう

のを一応参考資料に付けて

いますので、こういうのも

第1分科会の場合はこの後こ

こを議論するわけですけれ

ども、そういう議論を通じていろいろ加筆修正をしていきたいと思っております。 

 

 

ガイドライン［データ収集編］

• 数量データと叙述資料については特段区分けしていない。
（→ 分ける必要があるかどうかは、検討が必要。）

• その１：データ収集の目的とデータ定義を明確にしよう。［評価業務で求
められるデータの類型］

• その２：執行部の理解を得て、協力してもらおう。

• その３：各部局との連携を強化して協力してもらおう。

A：学外から必ず提出することが求められているデータ（説明、第三者評価対応）

B：評価（現状把握）やIRのために必要なデータ

B1：自分で持っていないデータ
認証評価や法人評価などの評価作業で
必要だが評価セクションでは保有していな
いので各部局に依頼して収集するデータ

B2：教員総覧など評価セクションにおいて
データベースで管理しているデータ

データベースの活用について

B3：評価セクションで所有しているデータ
当時は言及しなかったが、現在ではここが
かなり重要か。

45

ガイドライン［分析編］

［記述をとりまとめるには］

なぜその施策をやるのか理解して（分析２）、本質的な側面を理解し記述する。（分
析１、分析５）
根拠や実例を出さずに書かない（分析４、分析６）。
施策の効果があったのか（分析７）、経年で見たり比較して見たり（分析８）もする。
用語や数量データは、定義はしっかりと。（分析３，分析９）
計画にはいくつかタイプがあるのでそれは踏まえて考える（分析２２）。
調査はやればよいわけではない（分析１０）
少ないデータで判断しない（分析１１）
記述の整合性は確保しよう（分析１２、分析１３ 、分析１４、分析１５ ）

［十分にできていないときこそ、改善のチャンス］
分析１６：さらなる改善へ示唆をしよう
その１７：出来不出来に注目せずに要因に注目
分析１８、分析１９：どうしてもだめなときは改善計画とセット
できてないのは察してあげよう（分析２３）
褒めて伸ばすのも重要。根拠を示してさりげなく褒める（分析２０、２１）。

・評価（第三者評価対応）の記述の分析作業を中心にとりまとめている。
・評価（現状把握）に対しては限定的な内容となっている。→今後対応

46
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活用編もざっくりこんな感

じです。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

最後のまとめなんですけ

れども、じゃあ具体的に IR

をどういうふうに展開して

いくのかというところなん

ですけど、やはり情報ニー

ズをきちんと把握しましょ

うというところが、経験上

重要だと思います。要する

に学内の誰かがいつどのよ

うな情報を欲しているのか、

クライアントなしに IR はあ

り得ないでしょう。わが国

ではただそのクライアント

の掘り起こしというか、試

供品とかを配ってやはりうちのサービスを使ってくださいよっていう風に知覚してもらうという

ことも必要で、そもそも営業しなければ必要としてもらえない IR は本当に学内に必要なのかと

いうところがあるわけですけれども、せっかく IR オフィスを作ったり、評価部署が IR をやろう

という話になったんだとしたら、いろいろお試しレポートというか、警戒感を出さない程度のレ

ポートを出してあげて、こいつらに頼むとなんかいいかもねという風に思ってもらえることも重

要なんだと思います。レポートのルーティン化というか、要するにやはりどんどん教育改善のた

めにアンケートの集計レポートだったら半期に 1 回出しますよとか、教育改善のためのレポート

だったら年に 1 回出しますよとか、だんだん固まっていったものはどんどんルーティン化してい

ったほうがいいのかなと。例えばうちだったら成績の推移と就職先の結合したデータなんかは、

ガイドライン［活用編］

［現状把握の方法］

指標を設定し共有したり（活用１１）、数
量データや叙述資料の分析で自らをき
ちんと知る（活用７）

目標を明確にして（活用８）、計画をうま
く作ろう（活用９）。

複数のデータや多方面から掘り下げて
みることも重要（活用１５）

［効果的なデータ・情報の収集］

各現場とはコミュニケションをとり連携し
て（活用１２、活用１４、活用１６）、敵・検
査人ではないことを理解してもらう（活用
１３ ）。

［改善の雰囲気の醸成］

課題解決のためのキーとなるアクター
を探そう（活用１，活用２）。

外圧（活用４）だけでなく、他大学の具
体的事例（活用５）や数量データ（活用
６）も活用する。

改善に向けた仕組みの構築と運営［一
過性のものにならないように］（活用３，
活用１０）

［意思決定支援］

責任と権限のあるところに情報を分かり
やすく提供する（活用１７、活用１８ 、活用
１９）。

上手くいかない本質的な原因を探り、解
決策を立てる支援を行う（活用２０ ）。そ

の際には、学生中心の視点を忘れない
（活用２１）。

47

具体的な現状把握（IR）の展開例
• 情報のニーズの把握

– 学内の誰がいつどのような情報を欲しているのか。クライアントなしに
IRはあり得ない。

– ただし我が国では、クライアントの掘り起こし（試供品提供などでサー
ビスを知覚してもらう等）も必要か。（そもそも論から言えば、営業しな
ければ必要とされないIRは必要がないのかもしれないが。）

• レポートのルーチン化（定期レポート化）
– 単純なものからでよい。徐々にクライアントと相談しながら増強。

– 学務課や大学教育センター等との連携が不可欠か。

– 内部質保証システム構築のためには、クライアントの改善活動を定
期化してもらうほうがよい。

– そのような教員集団の議論［評価（現状把握）］のために、必要な情
報を定期的に提供。

• アドホックな対応の洗練化
– 方法論のライブラリ化、共有、発展の実施。

48
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年に 1 回学部生に配布するような形になってますし、そういうふうに徐々にルーティン化してい

くと、結局誰か他の人ができるような形にしてしまえば自分の手を離れていきます。教育改善の

アクションとともにレポートをルーティン化していくというのは非常に重要かなという感じが致

しました。アドホックの対応は、結局どうしても自分たちのやっていること以外に、こういうこ

とができないかなというリクエストが当然ありますので、そういうのにどのように対応していく

のかというところがあります。それは昨日も総会でも提案させていただいた、いろんな大学さん

がやっている活動なんかを少しずつライブラリー化していく。要するにこういうネタを集めてこ

ういう分析をやったらこういうことが分かったよ、こういうことがこういうふうに学部さんに受

けが良かったよみたいな話をどんどん集めていって、それをウェブ上で共有していくような形を

やって、要するに評価担当者というか、IR 担当者が移動で変わってもレポートを作れるレベル

というのを低下させないということも必要なのかなという感じが致しました。 

 

 

 これはもう、チラッと話

すと、IR 構想をいろいろう

ちでもいくつかあって、や

はりデータを 1カ所に集める

っていうのも一つの考え方

として話があったわけです。

それにいろんな部署でいろ

んな対応をするわけですけ

ど、一つの部署でデータを

全部集めて、要するになん

か学内でデータを扱うとか、

学外からリクエストを求め

られたら、そこに全部掛け

るということを考えたので、

そうすると結構合理化できるよねという話にもなったんですけど、結局誰を人を付けるのという

話になって、結局やめたという話が。でも本当は IR ってそういうところから始めていくのが多

分僕はいいのかなという感じも致します。 

 以上でございます。ありがとうございます。 

 

 

＜嶌田講演へのコメント＞ 

本田：嶌田さんとはこの 3 年来、共同研究を進めてきましたが、今回初めて嶌田さんの業務の全

体像を垣間見ることができました。すごく面白かったです。ごく当たり前の話かもしれませんが、

皆さんは評価室でもいろんな形があるというのがご理解できたかと思います。 

 さて、業務の観点から感想を述べます。多くのアメリカの IR 部署って、嶌田さんのところの第

1 期と第 2 期を混ぜた感じでやってるんですよね。執行部や学部に出す定期業務の報告書やデー

茨城大学における幻のIRオフィス構想
（参考）

• 評価室とは別に、IRオフィスの設置については、事務系職員
を中心に検討が進んでいた（H○年度報告書作成）。

• 既存のフォーマット（学校基本調査、大学概要等）のファイル
を共有化しても、使い勝手が悪いため、生データレベルで
データを管理し、必要な時にIRオフィスにリクエストを出して、

データを切り出し、加工して渡す、という仕組みであり、米国
のIRオフィスそのもののような業務を想定していた。

• 学外からの調査、部内での検討、何かあれば、IRオフィスに

問い合わせ、ということをやれば、学内で似たような業務をせ
ずに済むのでかなりの合理化が進むと思われた。

• 結局のところ、保留となり、そのままである。
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タ集は年にどういう形式のを何本提出するのかもう分かっています。ですので、それをできるだ

け早く自動化して業務の効率化を進めます。私の場合は SPSS という統計ソフトののシンタック

ス（簡単なプログラムみたいなもの）を作成して、学習成果のデータの管理から分析まで自動化

します。知り合いのメミジ州立大の藤原さんは、確か Excel の Visual Basic を使ったりして、伝

統的な IR のデータ集を自動化されています。藤原さんの大学の IR 部署が年間で約 200 件のデー

タの要望があると聞いたことがあり、私の大学でも IR 部署は 150 件くらいです。なので、デー

タ集や報告書の作成の自動化をして、対外向けの説明責任の業務を片付けてから、時間を作って

学内の改善支援のデータ分析に業務を拡大させていく感じです。 

 次に、体制的な話に移ります。嶌田さんの第 1 期が筆頭副学長付けなのは、アメリカでいう

Provost 付きと同じと考えれば一般的です。大規模大学になると副学長と准副学長、副学長補佐

などの数が合計で 2 桁に近くなるので、様々な副学長からの都合のいいデータに振り回されない

よう、IR 部署を学長直下で独立させる例もあります。 

 こうして見ると、アメリカの IR 部署も日本の評価部署もある程度の共通性は見受けられるわけ

です。だからこそ、カタカナとかローマ字で IR とか言わなくても、「評価室の高度化」と言えば

良いのにと思います。確か、評価機構の森先生や九大の関口先生が IDE の原稿でそう書いていま

した。私も、下手にローマ字を使って、あいまいな感じで議論するよりは、堂々と日本語にして

議論した方が、より具体的で生産的だと思います。 

 最後になりますが、灯台下暗しとはこのことで、身近な嶌田さんの事例には沢山の示唆があり、

とても楽しく拝聴しました。ちなみに、料理の「レンチン」というのは、私の場合だと T 検定や

F 検定をすっとばして、単純集計のパーセントでデータを報告している感じです。実は、これも

見事に的を得ていて、執行部や関連部署の人たちはあまり統計を知らないので、単純集計で十分

というか、その方がデータを理解しやすくて、改善へと結びつき易いです。こうした経験を踏ま

えて、私の場合は、統計解析を単純集計で見極めが難しい場合や、対外向けの報告書に使うとい

う風にしています。 
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