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Summary：In this article, I argued how to reform the university in reference to
Managing the Nonprofit Organization written by Peter F. Drucker. The opinion
on his Management can be applied not only to Companies, but also to all
organizations include Universities.
On Management, it is important to set a mission statement. Universities in

this new society should appeal own mission to customers, and should make
innovation to themselves. It is because Universities cannot survive unless putting
out their own identity or character. And then, universities have to realize their
own value on their actual education. It is not what they think it is worth, but what
customers find out it is worth. Therefore, they must seek something that is
valuable to customers.
In addition, I argued reformation on education of University. What Drucker

assumed was what is called Active Learning today. This learning is not intended
to acquire many skills, but aims for human growth in this “post-modern” society.
The whole is more than the sum of its parts. We must overcome Modern.

は じ め に

大学改革の必要性は，いまやその頂点に達したと言っても過言ではない．

2016年の文部科学省による「学校基本調査」によれば，大学進学率は52.0％

に達した．過去最高の数字である．まさしく知識社会，知識が価値をもつ社会
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が到来したといえよう．

しかし一方で，定員割れの大学は257校もあり，実に全体の44.5％もの大学が

定員割れの状況である．とりわけ地方大学はこの傾向が強い．言うまでもな

く，定員割れが続けば，資金難によって大学は維持できなくなる．

この問題を解決するには，ビジネスの観点が必要になる．いかにして顧客に

大学の価値を訴求するか，いかにして学生を呼び込み，彼らの成長を約束する

かを，経営の観点から真剣に考える時期が来たように思われる．

本稿では，「マネジメントの父」と呼ばれるピーター・ドラッカーの見解を参

照し，いま求められる大学改革について検討していきたい．とりわけドラッ

カーの『非営利組織の経営』は，見事なまでにこれから求められる大学の姿に

沿った改革案を示している．それは彼の企業経営における見解と同様，目的的

な経営を行うことを推奨するものである．そうすることによって，各大学の特

色，目指す姿が明らかになり，この多様性の求められる新たな社会において必

要な人材を，大学は輩出することができるようになるのである．

第 1章 ミッションを定め，具体的な目標に落とし込む

ドラッカーにおいて，大学とは「非営利組織 Nonprofit Organization 」であ

る．ドラッカーのいうところの「非営利組織」とは，いわゆるNPO団体のこと

ではない．彼は，営利のための存在とは異なる「一人ひとりの人と社会を変え

る存在」のことを「非営利組織」と呼んでいるのである．そして大学は，その

うちに含まれる(１)．重要なのは法人としての形態ではなく，その存在意義や目

指すものが何であるか，である．

ドラッカーによる，あまりにも有名な著書『マネジメント』と同様，彼の『非

営利組織の経営』は，非営利組織のミッションを論じることから始めている．

自大学は何をなす組織なのか．それを問うことから始めているのである．

目的ないしミッションから始めるドラッカーは，一般的な意味における経営

学者ではない．彼は自らを，社会生態学者と呼んでいる(２)．社会を，自然と同
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じく生態，あるいは有機体と捉え，この現存する社会のなかで人や組織がうま

く活動するにはどうすればよいのかを考えるのが，社会生態学者である．ある

がままの変化を見て，それを伝える人，とも言い表すことができる(３)．よって

ドラッカーは，経営学者がそうするように，利益を追求するための施策を述べ

ることを好まない．利益は結果，ないしは存在の条件であり，目的ではないか

らである．重要なのは人間であり，社会であり，それらの健全さである．ド

ラッカーのマネジメントにおける手法の部分は，その限りにおいて語る価値が

ある．

ドラッカーが「マネジメント」をあるべき企業についての言及から始めたの

は，企業ないし大企業 Corporation が，現存する社会のなかで多大なる影響力

をもつようになり，それゆえまた人間と社会にとって重要すぎるほど重要な存

在へと変貌したからである．しかし，この多元社会においては，企業のみなら

ず様々な組織が人間に関わる．それゆえ今日においてマネジメントは，あらゆ

る種類の組織のマネジメントを意味するようになった．人と関わり，そして人

を育成するという重大な使命をもった組織である大学もまた，マネジメントを

無視してはならないのである．

組織においてミッションが重要なのは，まずもってそれが働く人の動機づけ

になるからである．すなわち，目的endに向けて主体的に動くことを始めるか

らである(４)．「自動車のドアの蝶番の生産は，飛行機のコックピットのそれよ

りはドラマ性に欠ける．しかし自動車の蝶番の生産さえ，それが何であり何の

ためのものなのかを知るならば，仕事の意味と満足感が違ってくる.(５)」人間が

働くには，意欲が必要である．この意欲を喚起するのが，ミッションである．

そのためミッションは，昨今の多くの企業がそうするように，とりあえず作っ

ておくものでもなければ，ひととおり良いことを書き並べて飾っておくもので

もない．実際に人の意欲や誇りを喚起するものでなければならないのである．

「人は誇れるものを成し遂げて，誇りを持つことができる．さもなければ，偽り

の誇りであって，心を腐らせる.(６)」ミッションは，働く人の原動力となり，実

際に彼らをそれに向けて動かすものでなければならないのである．そうでなけ

れば組織は機能しない．終わりに向かって発展することはない．
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こと大学に関して言えば，大学のミッションは混乱したままだとドラッカー

は言う．「五十もの違うことをしようとしている．うまくいくはずがない.(７)」

どうしてそのようなことになるのか．ミッションを定めるには，つまり何をな

すかを決めるには，同時に何をなさないかを決めなければならないのである．

すなわち，ここでは「選択と集中」の観点が必要になる．あれもこれも行うこ

とはできない．資源はつねに限られている．ゆえにミッションには「よき意

図」を詰め込みすぎてはならない．シンプルでなければいけない．Tシャツに

印刷できるような，すっきりとわかりやすいものがよいのである(８)．自大学

は，何に集中することで，どのような成果を上げる組織なのか．それを考える

ことが，ミッションを定めるということである．

ミッションを定めるにおいては，何ができるかの前に，何を成したいのか，

あるいはわれわれは何を成すべきなのかを考えなければならない．ようする

に，思いの力がミッションには必要である．言い換えれば「自分たちは，誰に

とって大事な存在になりたいかについて徹底して考えなければならないという

こと」である(９)．そういった人たちは，どこにいるのか．どうしたら彼らにア

クセスできるのか．貢献の見地から，ミッションを明確化していかなければな

らない．

そうであるからミッションは，組織に関わる人間一人ひとりの目的の総和で

はない(10)．共同の目的ではなく，共通の目的である．ばらばらの目的をひとま

とめにしたものではないのである．組織として何を目指すかがあって，個々の

人間の活動が組織化される．たしかに個々の人間は，組織において自己実現を

なす．しかしそのことは，彼らの目的が合算されて組織の目的となることを意

味するものではないのである．

また，ミッションを定めるにおいては，現状に目を向けてはならない．「ミッ

ションはすべて長期からスタートしなければならない」のである(11)．この世の

中は変化する．まずもって長期的な視野，展望，ビジョンをもち，そこに向か

うためにいま何を行うのかを考えなければならない．われわれは，明日におい

て何であるべきか，何を成すべきなのかを定めることで，現在何を行うのかを

考えることができるのである．いま行われているこの行為は，明日のためにな
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される行為，明日に至るプロセスである．

組織は成果を上げることを目指すのだから，組織のミッションには行動が伴

わなければならない．ミッションの価値はその大義が美しいことにあるのでは

ない．「正しい行動をもたらすこと」にある．そこに何らかの意図が存在する

ことは，いまだ行動がなされることを保証するものではない．行動をもたらす

ためには，「組織に働く者全員が自らの貢献を知りうるように」ミッションを定

めなければならないのである(12)．行動の結果，貢献が生じる．行動しなければ

貢献することはできない．したがって貢献は，行動なくして知ることができない．

ゆえにミッションは，具体化されなければならない．つまりは，目標に落と

し込まれなければならないのである．企業であれば財務上の収支があり，損益

によって成果を測定することもできよう．しかし大学の場合，必ずしもそれの

みが成果を測る尺度にはならない(13)．それゆえ大学においては，行為の目標設

定がことさら重要になる．その具体化された目標に向けて，組織の成員を活か

すように仕向けなければならない．自身のとった行動が組織の目標，利益に合

致しているか否かを，組織内の人間が知ることができるようにしなければなら

ない．「一人ひとりの人間が社会的な位置と役割を与えられなければ，社会は

成立せず，大量の分子が目的も目標もなく飛び回るばかりである.(14)」機能する

組織のためには，目標と合致するよう人をマネジメントしなければならない．

一人ひとりに，位置と役割が与えられなければならない．

このことはまた，組織におけるすべての意思決定者が，ミッションのもとに

行動しなければならないことを意味する．言うまでもなく，そこにはトップマ

ネジメントも含まれる．「社長が何をしたいかではなく，社長が企業のために

何をなすべきか」を考えなければならない(15)．組織におけるすべての意思決定

者，すべての成員は，ミッションから外れて行為してはならないのである．組

織の成員としての行動は，個人的な好みによって判断されてはならない．好み

が優先されるならば，組織は組織として成果を上げることができなくなってし

まうのである．

ひとたび定められた目標は，達成されれば変わることがある．あるいはむし

ろ，この目標というものは，達成されるかどうかにかかわらず頻繁に変わる．
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状況が変化するからである．ミッションを実現するための手段，およびその手

段の目標は，状況を見定めながら，それに応じて変化させていくべきである．

しかるに，資源は限られているのだから，手段ないしその目標も，限定的でな

ければならない．ゆえに「何かを加えたら，何かを廃棄しなければならな

い.(16)」ミッションを実現するにおいて，最も役に立つものは何か．役に立たな

くなったもの，意義を失ったものは何か．それらを検討し，廃棄していかなけ

ればならない．繰り返すが，何かを行うということは，何を行わないかを決め

るということである．戦力は集中しなければならない．ゆえに戦略が定められ

なければならない．その戦略は，目標の変化に応じて変化して然るべきであ

る(17)．

戦略の本質は「選択と集中」である．何をなさないかを定め，なすことに戦

力を集中することが肝要である．よってたとえ意見が対立しているからといっ

て，それを理由に目標を設定することから逃げてはならない(18)．異なる二つの

目標を設定するなどということはあってはならない．それゆえまた，目標を設

定する上で妥協することもあってはならない．目標設定は，曖昧であってはな

らないのである．

重要なことは，強みを見出し，それを用いて成果を上げることである．不得

手なことを行ってはならない．それは失敗に終わる．ここで考えるべきことは

次のようになる．まず，成果を上げるためには，何が求められているのかを知

らなければならない．それは自らの能力を発揮するための機会である．その機

会において，自らの強みをどのように発揮すると，最大の効果を生むことがで

きるのか．あるいはミッションのもと，世の中を変えることができるのか．そ

して最後に，これが重要なことだが，それを行うことを心から大切なことだと

思えるか．それらを考えることで，自大学が行うべきことは定まるのであ

る(19)．

しかしながら，バランスの観点もまた持たなければならない．矛盾するよう

だが，たしかに観点として必要なのである．集中するということは，それ以外

のことを行わない，ということである．すなわちそこには「間違ったことに集

中したままでいるリスク」，「大事なことを忘れるリスク」が存在するのであ
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る(20)．最大の成果は集中すること，とりわけ強みを発揮できることに集中する

ことによってもたらされる．事業を行うにおいては，リスクではなく機会に目

を向けるべきである．しかしそれらのことは，リスクを忘れてもよいというこ

とを意味しない．あらゆることは，いずれ陳腐化する．リスクヘッジのために

も，多様な視点をもって，他の事業の可能性にも目を向けていなければならな

いのである．

総合大学は人に訴えるものを失っているとドラッカーは言う．逆に，原理主

義的な単科大学，一時は苦境にあった教養科目の単科大学が伸びてきていると

言う．こうした大学は，単一のミッションをもつことができる．ゆえに目標を

明確に定めることができる．ミッションを実現するにおいて，単科大学は有利

である(21)．

最後に，ミッションもまた，繰り返し見直されていかなければならない．大

学の存する社会はつねに変化しており，ときに大きな変化が生じるからであ

る．それゆえミッションもまた，変わりゆくかもしれないのである．のみなら

ず，ミッションの見直しは，うまくいっているときにこそ行われなければなら

ない．うまくいっているときにこそ組織の方向づけを変え，組織そのものを変

えなければならない(22)．下り坂になってからでは遅いのである．ミッションが

現存する社会において価値をもたなくなれば，目標は定めることができなくな

る．ゆえに「ミッションが見えなくなれば直ちに問題が生ずる」ことになるの

である(23)．ふつう人間は，うまくいっているときは変化を求めない．しかし社

会はつねに変化しており，今日の成果は昨日の行動による成果に他ならない．

それゆえ，明日においても成果を生み出すとは限らないのである．むしろ生み

出せなくなると考えたほうがよい．うまくいっているときにこそ，明日のため

の変化，改善を行っていかなければならないのである．うまくいっているもの

をさらに改善する姿勢が必要である．

そうであるから，ミッションを見直すために，外の世界の変化を見ること，

見続けることが重要になる．「組織の内からスタートして資源の投入先を考え

ていたのでは，資源の浪費にしかつながらない．昨日に焦点を合わせた結果に

しかならない」のである(24)．大学が行わなければならないのは，明日の人材を
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つくることである．よって明日の社会において活躍できる人材を育てるため

に，内なる資源もまた，変えていかなければならない．ミッションを見直すこ

とで，いま行うべき行動も変わる．戦略が変わってくる．行動することそれ自

体に目を向ける前に，その行動の目的に目を向けなければならない．

ミッションを定め，具体的な目標に落とし込むには，社会の変化を見ること

が重要である．すなわち，マーケティングの観点が重要になってくる．次章で

は，ドラッカーによる非営利組織におけるあるべきマーケティングについてま

とめることで，大学におけるマーケティングというものを考察していく．

第 2章 大学のマーケティング

すべての組織は，価値を提供する相手がいなければ存続できない．組織は社

会に必要とされているからこそ，生かされているのである．よって，顧客を見

出す活動，明日の顧客を見出す活動であるマーケティングが，すべての組織に

おいて必要になる．

マーケティングは誤解されやすい言葉である．第一に，マーケティングとは

販売ではない．むしろ究極的には，「販売 selling をなくすこと」がマーケティ

ングには求められる．売る仕組みではなく，売れる仕組みをつくることが，

マーケティングなのである．したがってマーケティングは，売り込みに行くこ

とではない．キャンペーンとして出店することでもなければ，売り子を設ける

ことでもない．売り込みに行かなくても売れるようにすることが，マーケティ

ングである．

そうであるからマーケティングにおいては，自らの提供するもの，している

ものからスタートするのではなく，顧客からスタートしなければならない．顧

客は誰か，どこにいるのか．顧客が求めるものは何か，その価値は何か．それ

らを見出すことから始めなければならないのである．とりわけ大学において

は，この「価値」という観点をもつことが企業よりも重要になる．なぜなら「非

営利組織は目に見えないものを提供する」からである(25)．

大学を含む非営利組織には，様々な関係者がいる．これらの関係者，あらゆ
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る関係者を知ることが，まずもって大学のマーケティングにおいては重要とな

る．「ノーということのできる者を顧客と呼ぶならば，非営利組織には何種類

もの顧客がいる」ことになる(26)．その意味において大学は，企業よりも多くの

顧客を抱えていることになる．よって大学においては，マーケティングの戦略

こそが活動の基礎となる．多様な関係者，顧客の心を捉えるにはどうしたらよ

いのかを，それぞれの顧客において考えなければならないのである．

マーケティングの戦略を立てる際には，あらゆる人にあらゆることを約束す

ることはできないことを認識しなければならない(27)．ゆえに大学は，いくつか

のマーケットを選択し，それに集中しなければならない．いかなる関係者，い

かなる顧客と関わりをもつのかを明確にしなければならない．そのためには，

自らの競争上の優位を知らなくてはならない．自らの強みを見出し，それを伸

ばし，選択したマーケットにぶつけなければならない．セグメンテーション，

マーケットを細分化することが，マーケティングには必要になる．

特定の顧客，セグメンテーションによって定義された顧客は，ニーズとか動

機といったものをもつ．それらのほとんどは，およそいつまでも消えることは

ない．人間が存在する限りニーズや動機は存在するのである．しかしながら，

社会あるいは市場はつねに変化する．よって，「ニーズの現れ方は変化す

る｣（28)．したがって，セグメンテーションはつねに行っていなければならな

い．ターゲットとなる顧客は，つねに定義し直していなければならないのである．

ドラッカーの『非営利組織の経営』は，マーケティングの戦略を述べるにお

いて，ことさら「資金源開拓の戦略」を述べているところに特徴がある．ここ

において，大学のマーケティングは企業のそれとは明確に異なる．企業は売り

上げによって資金を手にする．大学もまた，学生の納める学費によって資金を

手にする．しかしながら多くの非営利組織は，寄付によっても資金を調達しな

ければならない．「大義に共鳴する人たちから資金を得なければならない」の

である(29)．今後この傾向は，我が国の大学においても強くなっていくように思

われる．知識社会において大学教育の重要性は高まり，教育コストは高くなっ

ていく一方，政府は財政難のままである．大学の目的である教育の対象，すな
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わち学生に対するマーケティングについては第 5章で述べることにし，本章で

はこの資金源開拓について述べていくことにする．

ドラッカーは，募金とは異なる，資金源開拓の戦略が必要だと主張する．「募

金とは，ニーズの大きさを訴えて金を集めることである．これに対し資金源開

拓とは，そのミッションが支持するに値するがゆえに資金を拠出するという，

支持者や参画者を獲得する行為である．資金を拠出することによって活動に参

加する仲間を開拓することである.(30)」あるいは，アメリカ心臓協会CEOのダ

トレイ・ハフナーがドラッカーとの対談の中で述べているように，資金源開拓

とは「寄付者の目線を上げてもらい，組織の成果のオーナーになってもらうこ

と」であるとも言えよう(31)．ようするに資金源開拓とは，募金のような善意に

よる寄付ではなく，ともに活動する仲間，目的を共有できる仲間を，資金の面

から集めることである．大学は，大学への支援を自らの自己実現の一つと捉え

てくれる仲間をつくることで，その手段たる組織の運営のための資金を得るこ

とができるのである(32)．

そのゆえに，資金源開拓においてはミッションが重要な意味をもつようにな

る．つまりミッションは，内部の者の行動を規定するだけでなく，外部の者，

すなわち顧客による資金の拠出のモチベーションにもつながるのである．自大

学が目指すものを明示し，それを顧客に訴えることで，顧客の賛同を得ること

ができる．資金源開拓は，ミッション，提供価値の明確化によって，実効性を

もつようになるのである．

そのため資金源開拓においては，約束したミッションを実現できていること

を寄付者に伝えなければならない．「成果を定義し，寄付者に報告し，納得して

もらわなければならない」のである(33)．長期的な支援を得るため，またそのた

めの基盤を築くためである．そうであるから，ミッションとは異なる行動，つ

まり「金を集めやすい人気取り的な」行為，例えば「ミッションからの逸脱と

されるような冠講座を開設する」などといった行為はよろしくない．確かに短

期的には利益は上げられるかもしれない．しかしそれは，ミッションとは関係

ないばかりか，逸脱している．仲間に対する裏切り行為である．賛同が得られ

ないのであれば，長期的には資金調達は困難になる．目的，ミッションは，目
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の前の利益によって見失ってはならないのである．組織はつねに，共通のミッ

ションのもとに集まり，行動する存在である．ミッションを逸脱する，支離滅

裂な行為は頑として慎まなければならない．

マーケティングにおいて行ってはならないことは，異なるマーケットに同一

のメッセージをもって乗り込むことである(34)．なぜなら，それぞれのマーケッ

トにおいて，求められるものは異なるからである．ミッションは単一である．

それゆえにマーケットは選択される．しかし手段はそれぞれ異なる．よって訴

求すべきことがらも異なるのである．マーケティングの父フィリップ・コト

ラーは，ドラッカーとの対談の中で，最もうまくいっている非営利組織のマー

ケティングとしてスタンフォード大学の「募金活動」を挙げている(35)．スタン

フォード大学は，一律に効果のある依頼方法などないことを理解している．ゆ

えにOBのグループごとに幹事を決め，二回の依頼状を出す．ここでは相手に

よって働きかける方法を変えている．一定の金額以上を出してくれた OB に

は，電話でのフォローを行うようである．分類したマーケットごとに「募金」

の方法を変えているのである．メッセージは単一ではいけない．なぜ彼らは

「募金」をするのかをリサーチし，それぞれに合ったアプローチ方法を検討しな

ければならないのである．

このことは，学生に対するマーケティングにおいても同じことが言えるだろ

う．ミッションのもとに，ターゲットとなる学生へのメッセージをそれぞれ変

えていかなければならない．そうでなければ，学生には届かない．自分ごとと

しては届かないのである．学生に対するマーケティングの場合もまた，セグメ

ンテーションを行い，それぞれに合った訴求方法を思案していかなければなら

ないのである．

企業と同様，大学においても，顧客を見出し，顧客に価値を提供し続けなけ

ればならない．そのために行うべき活動は，マーケティングのほかにもう一つ

ある．イノベーションである．次章では大学におけるイノベーションについて

述べていくことで，大学の自己変革の重要性について検討していく．
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第 3章 大学のイノベーション

現在うまくいっているものは，未来永劫続くとは限らない．むしろそのよう

なものは存在しないと考えたほうがよかろう．社会はつねに変化している．必

要とされるものはつねに変化している．必要とされる大学の姿は変化している

のである．われわれは，その兆候を捉えていかなければならない．それに応じ

て，自らの体制を変えていかなければならない．それは明日行うことではな

い．時期が来たら行うことではない．いま，行うことである．

ミッションを実現するために，現在の延長線上にないものを生み出さなけれ

ばならないときは必ずくる．何が本当に必要とされているのかを考えなければ

ならないときは必ずくる．それゆえ大学においても，イノベーションの観点が

必要になる．「現代というイノベーションの時代において，イノベーションの

できない組織は，たとえいま確立された地位を誇っていても，やがて衰退し，

消滅すべく運命づけられている.(36)」我が国の大学において，いま最も求められ

ているマネジメント機能は，イノベーションである．

最初にイノベーションを定義しておきたい．イノベーションとは，現存する

社会が真に求めるものを見出し，新たな価値で世の中を変えること，である．

それは技術革新ではない．生み出された技術の構成物でもない．それが価値と

してもたらしたもの，あるいはその社会的意義のことである．ゆえに技術革新

それ自体は，イノベーションではないのである．イノベーションは，人間によ

る解釈というはたらきの結果として生じるところの価値である．あるいは，新

たな社会的要求ないし価値の発見であり，またその具現化である．技術は素材

に過ぎない(37)．目的論的に言うならば，可能態 dynamis を現実態 energeia へ

と変えていく活動が，イノベーションである．

イノベーションが必要な理由は明白である．何度も述べているように，現実

の社会が変化を常態としているからである(38)．ゆえに変化に抗うことは無駄で

ある．そればかりか，自らを危機的状況に追いやることになる．したがって，

変化は脅威，リスクとみてはならない．機会とみなければならない．自己を変

革する機会，新たな事業を興す機会とみなければならない．「イノベーション
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とは意識的かつ組織的に変化を探すことである．それらの変化が提供する経済

的，社会的イノベーションの機会を体系的に分析することである．通常それら

の変化は，すでに起こった変化や起こりつつある変化である．成功したイノ

ベーションの圧倒的に多くが，そのような変化を利用している.(39)」それゆえ大

学は，変化を視ることを仕事とする組織体制，イノベーションを生み出すこと

のできる組織体制へと変わらなければならない．まことに「イノベーションと

は組織的かつ体系的な仕事」なのである(40)．

そのためイノベーションに成功したければ，アイデアそれ自体に目を向けて

はならない．イノベーションはひらめきではない．アイデアはそれのみでは，

アイデアのままに終わることがほとんどである．失敗する可能性の高さにおい

て，アイデアにおけるイノベーションは，イノベーションの機会に数えること

すらできないのである(41)．しかしそうであっても，アイデアは蔑ろにしてはな

らない．大切にすべきは，その「騎士道精神」である(42)．イノベーションを生

み出そうという気概である．ゆえにアイデアを出す者は，尊重されなければな

らない．アイデアを出そうという意欲を阻害してはならないのである．

社会は変化している．したがって，これまでのやり方に固執してはならな

い．重要なことはミッションである．そして，体系と分析である．「イノベー

ションの方法として提示し論ずるに値するのは，目的意識，体系，分析による

イノベーションだけである．成功したもののうち九〇％はそのようなイノベー

ションである.(43)」そうであるから，イノベーションのためには次のような姿勢

が必要になる．「何が必要か考えよう．マーケットのどこを狙うか．顧客は誰

か．どうアプローチするか．どう始めるか．知っていると思っていることから

始めるのはやめよう．知らなければならないことから始めよう.(44)」イノベー

ションとは，目的に応じて行われる，新たな価値の創造なのである．それは，

新たな機会をよく眺め，よく知ろうという姿勢から生まれる．

イノベーションを行うために，どこかに出向いていく必要はない．よく知ら

ないものからはイノベーションは興らない．視るべきは，身近なものである．

「いかなる分野にせよ，イノベーションに成功する人たちは，そのイノベーショ

ンを行う場所に近いところにいる．彼らがほかの人たちと違うのは，イノベー
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ションの機会に敏感なところだけである.(45)」目の前のものの変化，あるいはそ

れによって生じた「ないもの」をいかに捉えるか，いかなる姿勢で捉えようと

するかが，イノベーションを興すためには重要である．

誤ってはならないのは，イノベーションとは，現実を抜本的に変えてしまお

うという動きではない，ということである．そのような「革命」的な活動は，

イノベーションとは正反対である．「われわれは，未来の社会のための詳細な

計画を書くことはもちろん，小規模の模型をつくることさえできない.(46)」社

会を作り変えようとする計画ないし策謀は，イノベーションとは異なるのであ

る．むしろイノベーションは，現存する社会を健全に保つためにこそ必要であ

る．すなわち，一般に考えられているのとは逆に，イノベーションとは破壊に

象徴される活動ではなく，むしろ改善のための活動である．

イノベーションを成功させるには，機能しなくなったもの，貢献しなくなっ

たもの，役に立たなくなったものを計画的に廃棄するシステムが必要であ

る(47)．つまり，廃棄した結果として生じた隙間に，これから機能させるべきも

の，役に立つであろうものを，埋めていくことが必要である．「あらゆる組織

が，社会の問題を事業の機会に転換するという真のイノベーションを体系的に

行っていかなければならない.(48)」それゆえイノベーションとは，行き当たり

ばったりのものではなく，きわめて戦略的なはたらきなのである．それは何を

なさないかを定め，今後なすべきものに集中することを決めることである．言

うまでもなく，それらを決める基準は，ミッションにある．イノベーションに

おける戦略は，ミッションからスタートし，行動に至るのである．

イノベーションとは，新たな社会的要求ないし価値の発見である．よってイ

ノベーションを生み出すにあたっては，まずもって決めつけを取り除くことが

求められる．すなわち，かねて決められてきたものの見方を変えること，パラ

ダイム・シフトが，ここでは重要になる．「真の変化は見方とか，信念とか，期

待のうちにある.(49)」例えば，少子化だから大学の成長は困難であるという言葉

は，一見すると正しいように聞こえるが，その実，意味がない．少子化である

ならば，少子化に対応し，それを克服した事業として大学運営を行えばよいだ

けである．あるいは少子化を利用して変革を遂げ，むしろ成長することもでき
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よう．マーケティングによって新たな顧客を発見することもできよう．イノ

ベーションは，第一にパラダイム・シフトから行わなければならないのである．

パラダイム・シフトは，すでにわれわれがもっているものの価値や機能を，

別の価値や機能として用いることができないかと考えることで，生じやすくな

る．「冷蔵庫を食物の凍結防止用としてエスキモーに売り込むことに成功した

営業マンは，新しいプロセスを開発した者と同様，イノベーションの担い手で

ある．食物を冷たくしておくためのものとして冷蔵庫を売ることは，市場を開

拓したことになる．しかし，食品が冷えすぎないようにするためのものとして

冷蔵庫を売ることは，製品を創造したことになる．もちろん技術的には，いず

れも同じ製品である．しかし経済的には，後者はイノベーションである.(50)」し

たがって，新しい「売りもの」を物理的に生み出す必要はない．そうではなく，

新たな顧客をいかに見出すか，あるいは既存の顧客の新しい姿をいかに見出す

かを考え，そこに既存の「売りもの」を当て込むにはどのような価値が想定さ

れるかを考えるべきである．よって例えば地方大学は，その地方に在住する，

高校を卒業したばかりの若者が顧客だと決めつけてはならない．年齢，地域，

特性ごとに顧客を設定し直し，あるいは彼らの求めるものを広く見つめ直し，

自分たちのもっているもので顧客をいかに満足させることができるかを考え直

さなければならないのである．

また，イノベーションは自らを変えるためにも不可欠である．「歩む道を変

え，違う世界を見，新しい目的地に向かうとき，自己刷新がもたらされる.(51)」

ミッションや戦略の場合と同様，うまくいっているときにこそ，そのような姿

勢が必要である．なぜなら，うまくいっているときには目の前の仕事に没入し

てしまいがちだからである．つまり，仕事はこれであると決めつけてしまいが

ちだからである．ゆえに組織が自らを変えるには，つねに自らに問いかけなけ

ればならない．あるいは外からの問いかけに耳を傾けなければならない．「明

日何をするか，何をやめるか」を自らに問うこと，問われることが必要である．

そのような問いかけは，自己を変えるための助けである．それが外からなされ

る場合，その人は「よき師」である．

そうであるからイノベーションは，実のところ組織の長たるトップマネジメ
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ントが推進役を買って出て，はじめて組織として興すことができる．イノベー

ションを生み出すには，トップマネジメントがアイデアを奨励するだけではい

けない．「出てきたアイデアを「実際的，現実的，効果的なものにするには，い

かなる形のものにしなければならないか」を問い続けなければならない．荒削

りのばかげたアイデアであっても，実現の可能性を評価できるところまで検討

させなければならない.(52)」イノベーションは，具体化してはじめて，イノベー

ションと呼ぶことができる．組織内のアイデアを自らへの刺激剤として用い，

またアイデアを組織全体の関心事としなければならない．組織として，具体化

しなければならないのである．イノベーションとは，マネジメントの対象なの

である．

しかるに，組織には組織の文化というものがある．組織の文化は重要であ

る．緊密な仲間意識をもたらし，自らの組織に対する誇り，信ずるものについ

ての誇りを生み出すことができる．しかし，組織の文化がこうであるからとい

う理由で，自己変革を諦めてはならない．「組織の文化は，単にわれわれのもの

というだけの理由で，伝統を無批判に受け入れることを意味してはならない」

のである(53)．重要なのは成果である．組織の文化に固執し，自身らの信条を絶

対視し，成果を上げられないことに気づかなかったり，外の世界を馬鹿にした

りといったことはあってはならない．それは堕落である．自らを見つめ直すこ

とで，こういった事態に陥らないよう，気をつけなければならないのである．

ところで，新しいことを行うために，新しく人を雇うことは危険である．新

しい仕事には，いかなる場合においても賭けの要素が含まれる．その人の思い

つきのように扱われる．よって新しいことは，すでに実績のある人，信頼のあ

る人，ベテランによって始められなければならない．「経験のある人ならば，門

外漢を雇って新しい仕事を担当させるなどという賭けを倍にするようなまねは

しない．よそで働いていたときには天才に見えた人が，自分のところで働き始

めて半年も経たないうちに失敗してしまうという苦い経験を何度も味わってい

る.(54)」したがって，新しいことをしたいのであれば，あらかじめそれに見合う

経験を，既存の成員にさせておくべきである．その成員からは，昨日の仕事に
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よる負担を取り除き，明日のための仕事をさせなければならない．組織におい

ては，新しい仕事のできる人を，あらかじめ用意しておくことが必要である．

さらには，イノベーションは日常のマネジメントのための活動を行う組織か

ら独立させた組織において行うべきである．「新しいものの創造への取り組み

と，既存のものの面倒は，同時には行えない．既存の事業のマネジメントはあ

まりに大きな仕事であって，新しいこと，明日の事業のために割ける時間はな

い．逆に，明日のための仕事は，あまりに異質であって，今日の仕事によって

気持ちをそらされるわけにはいかない．いずれも必要だが，別の仕事であ

る.(55)」イノベーションが既存の事業の延長線上にあることはほとんどないの

だから，それらとは切り離して考えなければならないのである．そうでなけれ

ば，目下の仕事に目を向けてしまい，まとまった事業を生み出すことはできな

い．新しい事業に必要なすべての要素を，別の組織のうちに集約しなければな

らないのである．

第 2章，第 3章では，大学におけるマーケティングとイノベーションの方法

について述べてきた．大学は顧客を創造し，発展を遂げるために，これらを実

践していかなければならない．そして実践するのは，行動を起こすのは，人で

ある．ゆえに人の行動をいかにマネジメントするか，組織の活動として人をど

のように活かすかが，ここで問われることになる．いかなるマネジメントも，

人が行うものである．

第 4章 人を活かす

大学は，内部志向になりがちであるとドラッカーは言う．「あまりに大義に

コミットし，正しいことを行っていると信じるがゆえに，組織自体を目的と錯

覚する．それでは単なる官僚主義である.(56)」それゆえ大学は，ミッションに目

を向けるよりも，内規に合っているかどうかに目を向けてしまう傾向がある．

その結果，大学からは成果もビジョンも，ひいては献身すらも，見失われてし

まう．重要なのはミッションである．すべての決定，行動において考えるべき
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ことは，それがミッションの実現においてプラスになるかどうか，である．

成果を上げるのは人である．経営資源には，人，モノ，金，そして知識の四

つが挙げられるが，これらのうち人だけが，能動的に動くことができ，また四

つの資源を用いて成果を上げることができる．ゆえに成果を上げるには，人を

いかに活かすかを考えなければならない．それには方向づけが必要である．

ミッションとは，人がどこに向けて動けばよいかを定める指針なのである．

「中世の政治学者ジョン・フォーテスキュー卿が「人々の意思」と呼んだもの，

すなわち方向づけされ，焦点を合わされ，統合された自由な人の活動のみが，

本当の意味での生きた存在を生み出すことができる.(57)」このことは，マネジメ

ントとは指示したとおりに働かせることではないこと，人をコントロールする

ことではないことを意味している．「人的資源については常に動機づけが必要」

なのである(58)．それは締めつけや，そこから生じる恐怖，不安によるものでは

なく，共通の目的，ミッションによるものでなければならない．元来，人は自

ら働くことを求める存在である．人の働きを方向づけることで，人は組織を成

長させていくのである．よき組織は，自由たる個々の人たちの能動的な働きに

よって，実現されるのである．

したがって，人からなる組織は信頼を必要とする．「信頼とは相手に何を期

待できるかを知っていることである.(59)」すなわち，相互理解こそが信頼を生み

出すのである．相手が何をなすことができるのか，何を期待することができる

のかを知ることが，組織において人を活かすための第一歩である．人を活かす

者，マネジメントを行う者は，人の理解から始めなければならない．

大学における主な人的資源，あるいは少なくとも教育・研究機関としての大

学における，成果を上げるための主な人的資源は，教員である．ゆえにマネジ

メントには，教員を理解すること，教員が何をなすことができるのかを理解す

ることが求められる．人が何かを成し遂げることができるのは，強みによって

である(60)．その人がもっているものによってである．人の強みを成果に結びつ

け，弱みを意味のないものにすることが，組織の役割である．そもそもから

いって，ふつう組織は，平均的な人材しか雇うことができない．その人材は弱

みの多い存在である．「われわれはせいぜい，一つの分野に優れた能力をもつ
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人を組織に入れられるだけである.(61)」その平均的な人材にも，長きにわたって

留まってもらえる保証はない．そのため，すでにある人的資源から，つまりせ

いぜいひとつの強みしか持たない人的資源から，いかに多くを引き出すのかを

考え，それに全力を尽くさなければならない．人を活かし，人を満足させなけ

ればならないのである．これができているかどうかが，組織の価値を定める．

組織の成果を決定する．

人は強み，能力のゆえに雇われている．その原則を忘れると，成果を上げる

ことはできなくなる．「教授が学部長に対して愛想がよいか，教授会で協力的

であるかなどは問題ではない．学部長は，一流の教授や学者が仕事において成

果をあげられる環境を整えるために，給料を払われている．日常の大学運営に

おいて多少の不愉快さが伴ったとしても安いものである.(62)」人に成果を上げ

させるには，その人の能力によっていかなる貢献ができるかを問わなければな

らない．その人の能力，卓越性に目を向けるべきであって，協調性があるか否

か，周囲に協力的であるか否かは，二の次であると考えなければならない．重

要なのはあくまでもミッションであり，ミッションの実現のための成果である．

人間は社会的存在である．人間である教員においても，社会は必要である．

「しかし社会を必要とするということは，必ずしも社会を手にしていることを

意味するわけではない．難破船の中でパニック状態に陥っている人々の集団を

社会とは呼ばない.(63)」社会を正しく機能させなければ，教員も教員としての役

割を果たすことはできない．組織がどうであるかによって，人はよくも悪くも

なることを，忘れてはならないのである．人の扱いがどうであるかによって

「成長させもすれば，いじけさせたりもする．人格を形成させもすれば，破壊し

たりもする」のである(64)．よって組織の長たるマネジメントは，人の扱いを知

らなければならない．組織には，人を活かし，成長させる責任があることを知

らなければならない．

人を活かすということは，人を尊重するということである．とりわけ，人の

意見を尊重することが求められる．ここでドラッカーは，「真摯な不同意」を尊

重すべきだと述べている．「重要な意思決定はリスクを伴う．当然意見の対立

があるはずである．最初から全員が賛成ということは，誰も何も考えてきてい
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ないことを意味する．何についての意思決定であるかを知るためにも，反対意

見が必要である．全員一致で決めたのでは，問題の本質ではなくうわべの現象

で決めたことになる．まさに，建設的な反対意見が求められている.(65)」真摯な

不同意において求められる姿勢は，いずれが正しいかを論じ合う姿勢ではな

く，いずれも正しいことを前提とする姿勢である(66)．各々には各々の意見があ

る．あるいは各々のよき信念がある．意見の対立とは，よき信念とよき信念と

の対立である．よってそれらの信念には，いずれも価値があると思わなければ

ならない．それらは，どのような問題に応えようとしているのかを見定めなけ

ればならない．そのような姿勢でいると，問題の全容が見えてくるとドラッ

カーは言う．各々は，各々のパラダイムでものを見ているからこそ，意見が異

なるのである．そのため，各々の問題意識もまた異なってくる．それらを明ら

かにすることで，何が問題なのかが明らかになってくるのである．さらには，

問題を明らかにすること，それを共通認識にまで持っていくことで，連帯感と

責任感をもたらすことができる．自身の意見が尊重されたという確信を植えつ

けることができるからである．意見の尊重は，人の尊重につながる．ついに

は，組織において人を活かすための素地ができ上がるのである．

しかしながら，人を活かし，能力を発揮させるということは，高い成果を求

めるということでもある．マネジメントは教員に対して，その人の能力，卓越

性における成果に関しては，高い目標を設定して然るべきである．強みをまと

め上げ，各々が高い成果を上げることで，組織は成長する．したがって，ミッ

ションを追求するには，教員もまた成長しなければならない．自らの成長のた

めに，高く目標を持ち，強み，素養，卓越性を追求しなければならない．人は

「自らが自らに課す能力に応じて成長する．自らが成果や業績とみなすものに

従って成長する．自らに少ししか求めなければ成長しない．多くを求めるなら

ば何も達成しない者と同じ努力で巨人に成長する.(67)」大切なのは努力ではな

い．成果である．自らの能力によって達成された成果である．その人の能力の

向上が，その人の成長を促すのである．「能力は，仕事の質を変えるだけでなく

人間そのものを変えるがゆえに，重大な意味をもつ．能力なくしては，優れた

仕事はありえず，自信もありえず，人としての成長もありえない.(68)」教員の成
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長とは，単に仕事におけるスキルの問題ではなく，人間としての成長の問題な

のである．人間としての成長は自信を生む．自信は，自己が仕事において，あ

るいはミッションにおいて必要であるという実感をもたらす．そこには責任が

生じる．ミッションの実現は自分の仕事であるという責任意識が生じるのであ

る．そのため教員の人間としての成長は，ミッションの実現において，きわめ

て重要である．それぞれの教員が，自らはミッションのために不可欠であると

考えることによって，ひとまとまりの組織がつくりあげられるのである．個々

の教員の自信，自己を尊重する心が，組織運営の土台をつくるのである．

それゆえまた，業績評価は多様でなければならない．単一の評価指標を教員

に課してはならない．そのような処方では，人は能力を活かすことができな

い．自らの能力が活かされず，正当に評価がなされていないと感じられるので

あれば，その人は組織から離れていくことになる．個々の能力に応じた多様な

評価指標によって，個々の人を評価しなければならない．「人はいかに賞され

罰せられるかによって左右される.(69)」しかしながら，業績はつねに貢献や成果

といった客観的基準によって評価しなければならない．努力は関係ない．成果

である．ゆえに仕事は，非属人的に規定し，構築しなければならない(70)．さも

なければ，何が正しいかではなく，誰が正しいかを重視するようになってしま

う．仕事の成果によって評価されるべきであり，好き嫌いとか，好む好まざる

によって評価してはならないのである．

組織において仕事をなすには，チームを編成しなければならない．何らかの

ことをなすにおいて，一人ひとりの強みを役立てられるように，系統立てて

チームを編成しなければならない．何度も言うが，求めるものは成果である．

そのためチームを編成するにあたっては，人から始めるのではなく，なされる

べき仕事から始めなければならない(71)．ミッションがあって，活動がある．ゆ

えにチームのメンバーは，あるいは組織のメンバーは，いかなる活動を行うか

によって異なるのが道理である．なすことにおいて必要なき人は，チームや組

織には必要ない．「成果をあげられない者をい続けさせることは組織に害をな

し，大義に害をなす.(72)」成果を上げるために人を配置しなければならない．し

たがって，配置を変えること，あるいはその人をチームや組織から外すことは，
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むしろ好意的に受け入れられるべきである．

リストラを行うことを推奨しているのではない．そうではなく，人には適材

適所があるということである(73)．その人の強みは，何をなすために用いること

ができるのか．誤って配置されるということは，その人に対する「意地悪」で

ある．まことに「仕事に不適格であることの最大の被害者は本人」に他ならな

い(74)．よってむしろ，その人を活かせる場所に配置を換えてやらなければなら

ないのである．しかもそのような対処を行うことで，人は生き返る．長年働

き，与えられた仕事に飽きあきしていた人も，「ちょっと要求されることが変

わっただけで生気を回復する」のである(75)．人が成長するには，つまり人が人

間として成長するには，その人に合った場所にいて，仕事においてその人の卓

越性を発揮できることが必要である．「成長するには，ふさわしい組織でふさ

わしい仕事につかなければならない」のである(76)．そうであればむしろ人は，

自らを本当に活かせる場所に，自ら移らなければならない．自らの卓越性に

よって行うべきことを見定め，それゆえ自らの成果に心から喜びを感じられる

場所に移らなければならない．結局のところ「自らの得るべきところを知るの

は自ら」しかいないのである(77)．

ところで，大学は外部の人にも協力を要請しなければならないことが多い．

事をなすにおいて，外部の人と結束しなければならないことが多い．しかし，

これは一般に言われるようなボランティアを募ることではない．イリノイ州

ロックフォード司教区の司教代理であるレオ・パーテルは，ドラッカーとの対

談の中で次のように述べている．「昔のボランティアはいわれたことをするだ

けの助手でした．いまのボランティアはパートナーです．ボランティアと呼ん

ではいけないのかもしれません．無給のスタッフです．彼女たちの多くがリー

ダー役を果たしています.(78)」外部の人たちはミッションを共有し，同じ方向に

向かって協力するパートナーなのである．ゆえに大学におけるマネジメントに

おいては，外部の人たちの強みを活かす視点もまた，忘れてはならない．教員，

あるいは大学職員のみならず，協力者である外部の人たちに対してもまた，な

すべき貢献を明らかにし，目標を定め，具体的な実行策を練り上げなければな

らないのである．
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外部であろうと内部であろうと，人を尊重するということが最も重要な視点

なのである．人を人として尊重すること，人の持っているものを尊重すること

を，つねに忘れてはならない．非営利組織の最大の弱みは，自らの無謬性への

確信が強いことにあるとドラッカーは言う．非営利組織，大学では，どういう

わけか間違いが許されない．「そのため，何かがうまくいかなくなると，検察官

が登場してくる.(79)」誰の責任か，誰が悪いのかと聞いてくるのである．悪しき

マネジメントである．成果を上げるためには，誰が良いか悪いかではなく，何

が良いか悪いかに目を向けなければならない．それゆえまた，良いことをなす

ために，誰がそれをなすか，誰がいかに立て直すかを問わなければならないの

である．そうすれば人は，活かされる．その人の強み，もっているものは活か

されるのである．

最後に，組織内で人に接触する際に心がけるべきことは，不作法を行ってい

ないことである．「動いているものが接触すれば摩擦が起こるのが自然の法則

である．礼儀とはこの摩擦を緩和するための潤滑油である.(80)」大義が立派で

あることは，礼儀を不要にしない．組織は，人と人との関わりである．目の前

の相手は，感情的な生き物である．よって礼儀が，すべてをよい方向に変えて

いくのである．相手を人として扱い，人として接することが重要なのである．

人間を一律に扱ってはならない．同じ指標のもとに評価してはならない．人

には人の卓越性がある．その人の目的があり，そこに向けて邁進するのが人間

である．そのことは教員，職員，外部の人たちいずれにおいても同様である．

そして，教育の対象である学生においても，同じことが言えるのである．

第 5章 新しい大学教育

教育は，成果を上げなければならない．教育によって育む人物像を定め，そ

れを達成しなければならない．

教師の多くは，日々のテストや大学入試の結果など，教育の成果をあまりに

も狭く捉えている．彼らは学生や生徒の人間的成長のほうに目を向けていない

ように思われる．アメリカ教員連合会会長のアルバート・シャンカーは，ド
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ラッカーとの対談の中で次のように述べている．「いまの学校の問題は，頭に

残らない形で鳥の写真を覚えさせているところにあります．体験の一部になる

ように教えていません．ボーイスカウトで鳥の観察をしたことのある子は，み

な鳥が好きになっています.(81)」「いまの学校は，教師にいろいろなことをやら

せ，生徒は座らせておくだけになっています．生徒は覚えるだけでよいとして

います.(82)」「しかし，生徒が能動的に動くようにしない限り，勉強の成果は貧

弱なものたらざるをえません.(83)」人が学ぶには，目的が必要である．何のため

に学ぶのか，どうなるために学ぶのかが，教育には必要である．単に言葉を覚

えることを強いるだけではいけない．そのようなものは，成長ではない．

新しい大学教育という言葉の意味するところから始めなければならない．す

なわち，新しい大学教育の目的から始めなければならない．新しい社会の到来

によって，新しい教育が必要になってきた，ということである．その社会とは，

知識社会である．それは知識が主要な生産要素となった社会であり，生産性の

高さそのものではなく，生産性の高さの向上が求められるようになった社会で

ある．「いまや正規の教育によって得られる知識が，個人の，そして経済活動の

中心的な資源である．今日では，知識だけが意味ある資源である.(84)」したがっ

てこの知識社会は，知識をもつこと，あるいは知識をもつ状態にすること，つ

まり教育が，大きな価値をもつ社会である．

知識は人の人生を大きく変えたとドラッカーは言う．「知識は，職業の定め

られた社会を，職業を選べる社会へと変えた．いまや，いかなる種類の仕事に

つき，いかなる種類の知識を使っても，かなり豊かな生活を送れるようになっ

た.(85)」知識を得ることによって，人は生き方を選択できるようになったのであ

る．それゆえ教育の責任は，きわめて大きなものとなった．習得してきた知識

を用いて，人が組織において成果を上げられるようにしなければならない．そ

の最たる教育機関が大学であることは間違いない．大学は最後の砦として，社

会において組織に入り，そこで活躍する者を育成しなければならない．事実，

学生はそれを求めて大学に入ってくる．

新しい教育は，体系的な知識を習得させることを目指す，学校教育でなけれ

ばならない(86)．これは，経験的知識を得ることのできた，かつての徒弟制度に
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変わるものである．新しい学校教育は，知識を実社会に活かすためになされる

教育，生産性を向上させる能力を身につけるための教育，すなわち「社会人」

となるための教育である．教育は，単に知識を習得させることを目指すものか

ら，新しい社会に生きる人間をつくり出すものへと変わったのである．「教育

がつくりだすのはつねに一個の人間であり，その結果として人間が知識，技術

あるいは徳性を獲得し，仕事につき収入を得，財を生産するのである.(87)」しか

るに多くの大学は，いまだその責任を果たしていない．「大学は，自らを学問の

コミュニティと称し，大学自体が目的であるかのふりをする.(88)」大学の教員

は，自らの教えられることを教えてきた．それは学生，すなわち顧客の求める

ものとは合致していない．マーケティングができていないのである．知識は，

それ自体を目的とするものから，社会において何らかの成果をもたらすための

手段に移行した．知識は行動源となったのである．この新しい社会において

は，学者の自閉的なコミュニティなどは存在しえない．「われわれは，人間が社

会に貢献する能力を伸ばすことができないような教育に，費用をかけるわけに

はいかない.(89)」そのようなものは，社会からみれば無責任に他ならないのであ

る．そしていかなる組織も，責任を果たすことができないのであれば，衰退し

ていくしかない．

そうであるから，大学教育の中身は変えていかなければならない．「1700年

まで，あるいは1750年まで，ラテン語教育の目的は，実用語としての言語を教

えることだった．人格形成のためという者も，規律のためという者も，外国語

の学習の準備のためという者もいなかった．ラテン語を教えたのは，それが教

育ある者にとって必須のコミュニケーションの手段だったからだった.(90)」し

かし今日，ヨーロッパの実社会においてラテン語は，ほとんど重要ではない．

ラテン語は，その装飾的価値のゆえに必要だとされているが，実社会において

必要ではなくなったラテン語教育は，少なくとも大学の必須科目にしてはなら

ない．そのような科目は，何らかの目的を持って学びたい者が学ぶ科目へと移

さなければならない．

しかしこのことは，大学をいわゆる職業訓練校に変えるべきであることを意

味しない．むしろ，スキルの習得を目指す伝統的な職業教育ほど役に立たない
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ものはないと，ドラッカーは言っている．「今日職業教育が教えている技能は

時代遅れである．昨日の技能である．学生が就職したときには，自動車修理や

木工の仕事，あるいは料理の仕方さえ教わった方法では通用しなくなってい

る．今日の職業学校が行っていることは技能の教え方としても間違っている．

知識の裏づけを与えるとともに体系的なプログラムとして教えなければならな

い.(91)」求められるべきは，知識の裏づけのもとに，スキルを習得し続けること

のできる者であり，またその能力である．求められるものは，スキルを裏づけ

るもの，基盤となるもの，すなわち理論である．そして求められる人材は，理

論を「使える者」である．道具はいつまでも道具のままである．道具を選択し，

現実において使える者にならなければいけない．理論を用いて成果を上げる者

にならなければいけない．

同様に必要なのは，知覚と感性の訓練である．それは人格形成に必要なだけ

でなく，仕事においても欠かすことができない．「知覚と感性は，本人の能力，

性向，得手不得手とは関わりのない客観的な基準のもとに，自ら何かを行うこ

とによって教えられ，伸ばされ，しつけられる.(92)」そのため依然として，一般

教養教育は重要である．しかしすでに述べてきたように，それは新しい一般教

養教育である．目的は教育そのものではなく，知識を用いて働く人間としての

人間を育成することである(93)．

大学は，単に仕事におけるスキルを与えるのではなく，知識を用いて自己実

現できるように，学生を成長させなければならないのである．「人は，仕事に誇

りと自己実現という金銭を超えた満足を求める.(94)」そうであるから，仕事にお

いて自身の能力を活かすことができるというだけではいけない．例えば将来，

別の仕事に自己実現の道を見出したときに再び挑戦できるよう，自己をマネジ

メントする力を育むことのできる教育が求められる．教育の目的は，いつの時

代においても，人間的成長である．現実の社会のうちに生きる人間としての成

長，行動することによって成果を上げ，自己実現することのできる人間として

の成長である．知識を授けること，「教えること」それ自体を目的化してはなら

ないのである．

知識社会においては，知識はますます専門化していく．一般的な知識から専
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門的な知識へと移行していく．よって知識社会におけるおもな社会人，知識労

働者は，専門家である．「専門家は，専門家であって，初めて成果を上げる存在

たりうる．彼ら知識労働者である専門家は，成果をあげる存在でなければなら

ない.(95)」したがって，彼らを活かせるようにならなければいけない．「スペ

シャリストにはマネジメントの人間が必要である.(96)」しかし，それは博学を必

要としない．また実際に，そのような人は存在しない．「われわれが真に必要

とするものは多様な専門知識を理解する能力である．そのような能力をもつ者

が，知識社会における教養ある人である.(97)」専門知識を理解する能力があっ

て，はじめて専門家を活かすことができる．専門知識を一つの知識体系へと統

合することのできる能力をこそ，マネジメントたる者は身につけるべきなので

ある．

しかし，いかなる知識も陳腐化する．昨日重要であった知識は，明日には陳

腐化する．「いかなる大学で習得した知識であっても卒業の五年後には陳腐化

している.(98)」よって「社会人」は，自らの能力を発揮し続けることができるよ

うに，継続的に学習しなければならない(99)．ことに大学教育が「社会人」の育

成を目指すのであれば，大学は「社会人」に対して門戸を開かなければいけな

い．「仕事に知識を適用する時代にあっては，継続教育すなわち経験と実績の

ある成人を何度も学校に帰らせることが必要になる．そしてそのとき，将来必

要となるものをすべて学ばせるという今日の学校の意図が意味をなさなくな

る.(100)」大学の側が，社会の変化を捉え，彼らに必要な教育プランを選択し，提

示しなければならない．いうまでもなく，そこでは専門科目だけでなく，「哲学

や歴史など最も一般的な教養科目」も意味があるものとされなければならな

い(101)．知識社会における彼らの成長を定義し，それを約束しなければならない

のである．

教育の目的は人間の成長である．人間の成長を促すためには，行うべきでな

いことを明らかにするほうが，行うべきことを明らかにするよりも分かりやす

いとドラッカーは言う．第一に，不得意なことで何かを行わせてはならな

い(102)．しかるに学校は，生徒のできないことに力を入れる．基礎を身に着けさ

せ，はなはだしい弱みをなくすためである．しかし，何か行動を起こす際には，
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組織で働くにおいては，弱みを気にするのではなく，強みを活かさなければな

らない．人はできることによって成果を上げるからである．ゆえに「最大の間

違いは，弱みを中心に人を評価することである.(103)」何ができないかではなく，

何ができるかに目を向けた教育が，新しい教育には求められる．

第二に，先に述べたように，人を育てるということは単にスキルを身に着け

させることではない．それは今後のキャリアと人生に関わることである(104)．

人を育てるには近視眼的ではいけない．人生の目標に焦点を当て，そこに向け

て育まなければならない．

第三に，エリート扱いをしてはならない(105)．若い頃に優秀だった者が，ある

いは大学の勉強のなかで優秀だった者が，社会に出てからも優秀である保証は

ない．その人が仕事を行うにおいて，将来的にも優れた成果を上げることがで

きるという保証などは，全くないのである．重要なのは見込みではない．実力

である．その人には何ができ，どのように成果を上げられるか，上げられるよ

うになるか，である．それゆえ重要なのは，エリートかどうかではなく，強み

とみなすことができるものは何かである．それはその人の役割を規定する．ゆ

えにその人なりの成果を規定する．

新しい教育においては，ミッションを定め，挑戦をうながす環境を作ること

が重要となるのである．強みに目を向け，長期的な視野をもち，学生をエリー

トかどうかといった観点でみることなく，人として活かすことが重要なのであ

る．そのため挑戦する者には機会を与えなければならない．そうでない者は，

とりあえず放っておいてよい(106)．しかし，情熱を持って挑戦しようという姿勢

がみられるようになったならば，その人にも機会を与えなければならない．ゆ

えに学生には，ミッションに目を向けさせ，目標をもたせ，情熱を喚起させ続

けなければならないのである．勉学とは労働ではない．自らの，自らとしての

仕事なのである．

だからこそ，今日でいうところのアクティブ・ラーニングが求められる．こ

れは単純な双方向コミュニケーションのことではない．学生が主体的に問題を

発見し，何らかの答えを見出していこうとするはたらきである．そのようなは

たらきによって，学ぶことにおける満足による動機づけが得られるとともに，
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個々の学生に合った成長を約束することができる．「教室で画一性を求められ

れば，生徒は逆らい，疲れる．あたかも劣っているかに見える．本人もそのよ

うに思うようになる．しかし，それぞれのリズム，関心の範囲，速度に従って

学ばせるならば，やがてどの子も同じところへ到達する．みなができる子にな

る.(107)」能力においてバランスのある発達などはない．その差は環境によって

生じる．何を早く学ぶかは人それぞれである．よって画一的な教育プログラム

を学生に当て込んではならない．彼らの強みを伸ばし，またその強みを活かす

において障害となっている弱みを取り除く教育が求められる．

ドラッカーは，人を育成するにあたっての最も有効な方法は，先生役をして

もらうことであると述べている(108)．先生役をすることほど，多くを学べること

はない．スキルの面でもそうだが，何よりも先生役を担うということは，最高

の評価だからである．自分の能力，成果を話すことができるということほど，

うれしいことはない．それは彼らのモチベーション向上につながる．情熱の炎

を焚きつけることにつながるのである．

新しい教育は，自らの目的を見出し，能動的に学習を行おうという姿勢を育

むものでなければいけない．それを支援し，体系的な知識を身に着けさせ，人

間としての成長を保証するのが，大学ということになろう．新しい社会に求め

られているのは，そのような大学である．

お わ り に

本稿では，大学改革について述べるにあたって，ドラッカーの見解と外れな

いように論を進めることに，細心の注意を払った．とりわけ彼の『非営利組織

の経営』の文脈に沿った形で論じることを試みてきた．ところどころ他の著書

を参照し，補足を加えてはきたが，大筋は『非営利組織の経営』のままに論を

展開してきたつもりである．
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結局のところ，ドラッカーの大学改革に関する見解は，終わりを思い描き，

それとともに行動は始まるという，目的論的な見解に基づくものである．

ドラッカーの目的論的見解は，彼の保守主義の立場とともに，初期の作品か

ら一貫している．すでにドラッカーによってファシズム批判がなされた二作目

の著書『経済人の終わり』において，「経済の成長と拡大は，社会的な目的を達

成するための手段としてしか意味がない．社会的な目的の達成を約束するかぎ

りにおいては望ましいものであるが，その約束が幻想であることが明らかとな

れば，手段としての価値は疑わしくなる」と述べ，単に経済的な利益を追い求

めるだけの社会のあり方を切り捨てている(109)．手段は目的のためにあること

を，ドラッカーはつねに念頭に置いていたのである．

たしかに経済的な利益は，明日において存在するために必要な条件である．

人には明日のための原資が必要であり，とりわけ明日の生産のための原資が必

要である．しかし，それのみでは十分ではない．人間はエコノミック・アニマ

ルではない．そのような概念は，現実の人間の本質，本性を規定するには，あ

まりにも乱暴である．人間を，数字のしもべとして扱おうとしてはならないの

である．近代の経済学は，人間を機械的に扱ってきた．必ずしも論理的，合理

的には行動することのない，心ある存在とはみなさなかった．またそれは，死

への恐怖，不安のもとに，人間を定めてきた．全体を構成する一部分とみなし，

その部分の集まりが全体であるとしてきた．こういってよければ，歯車として

人間を扱ってきたのである．しかし人間は，そのような存在ではない．それだ

けでは人間という存在をあらわすことはできない．われわれは何のために存在

し，活動するのか．人間は，目的に目を向けること，自らのミッションに目を

向けることで，躍動する．それこそが人間の本当の姿，人間社会をあらわす人

間の本当の姿，したがってまた経営のあるべきかたちなのである．人間は，そ

の本性において何らかの目的をもち，社会のうちにあって位置と役割を持つこ

とによって，自らの本領を発揮する生き物なのである．
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人間を人間として，生きた人間として扱う経営学こそ，この時代に求められ

る経営学である．それはドラッカーを父とする「マネジメント」の体系によっ

てこそ，実現される．大学は，そのような人間をつくる機関でなければならな

い．すべての教育の目的は，いつの時代においても，人間の成長なのである．
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