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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。
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１．日本の評価とIRの実践事例

（茨城大学）



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）。
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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。
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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



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
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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
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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
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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。
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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。
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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％）
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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。
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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％
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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
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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
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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
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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］
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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（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。
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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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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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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）



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
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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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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
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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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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］

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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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。

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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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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（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。

34



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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※丸数字は、スライド33の表に対応。



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



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？



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。
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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



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



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
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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



みなさんの課題
44
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※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。



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。
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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
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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）。
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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。
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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。

49



スタッフ一覧

＜第一分科会＞

淺野昭人（立命館大）、小林裕美（徳島大）、小湊卓夫（九州大）、

佐藤仁（福岡大）、○嶌田敏行（茨城大）、末次剛健志（佐賀大）、

土橋慶章（神戸大）、長崎英助（神戸大）、難波輝吉（名城大）、

藤井都百（名古屋大）、藤原将人（立命館大）

＜第四分科会＞

浅野茂（大学評価・学位授与機構）、本田寛輔（メイン州立大）

＜協力者＞

大野賢一（鳥取大）、関隆宏（新潟大）、

藤原宏司（ミネソタ州立大学機構・ベミジ州立大）

50



主要情報源・謝辞
＜webコンテンツ＞

大学評価担当者集会2008 「茨城大学における情報の収集・分析に関する現状と課題」（H20.9.5実施）

http://iir.ibaraki.ac.jp/jcache/index.php?page=acc2008
大学評価担当者集会2011「勉強会：Is This IR ?」報告書（H23.9.15実施）

http://iir.ibaraki.ac.jp/jcache/index.php?page=acc20110915
大学評価担当者集会2011 第一分科会「評価とＩＲ」報告書（H23.9.16実施）

http://iir.ibaraki.ac.jp/jcache/index.php?page=acc20110916‐1
大学評価担当者集会2012 第一分科会「評価とIR：分析編」報告書（H24.9.6実施）

http://iir.ibaraki.ac.jp/jcache/index.php?page=acc20120906‐1
「IR実践に向けた数量データ分析に関する勉強会」報告書（H25.5.9実施）

http://iir.ibaraki.ac.jp/jcache/index.php?page=ir20130509
勉強会「米国におけるIR実践を通して考える日本型IR」報告書（H25.11.12実施）
http://iir.ibaraki.ac.jp/jcache/index.php?page=ir20131112
大学評価担当者集会2013 第一分科会「評価とIR：活用編」報告書（H26.8.23実施）

http://iir.ibaraki.ac.jp/jcache/index.php?page=acc20130823‐1
評価業務のガイドライン（収集編、分析編、活用編）

http://iir.ibaraki.ac.jp/jcache/index.php?page=guideline
※ガイドラインは、担当者集会を経て、アップデートを図る予定です。

＜謝辞＞

本研究では、主に以下の研究費を用いたので、記して謝意を示します。
平成２４年度科学研究費補助金（学術研究助成基金助成金（基盤研究（Ｃ））） 「ＩＲマインドを涵養する評価人材の育成プログラムの構築に
関する研究」（課題番号：24530988、研究代表者：嶌田敏行）

平成２５年度科学研究費補助金（学術研究助成基金助成金（基盤研究（Ｃ））） 「教学マネジメントにおける大学の有効性の研究」 （課題番
号：25381083、研究代表者：小湊卓夫）

平成２５年度科学研究費補助金（学術研究助成基金助成金（挑戦的萌芽研究）） 「日本の大学経営におけるデータに裏付けされた意思決
定支援の適応可能性に関する研究」 （課題番号：25590223、研究代表者：浅野茂）

51


