
貴学のデジタルトランス
フォーメーションに、人は
いかに貢献できるのか？

教職員の意見を取り入れ鼓舞する 
”Humans@center”のアプローチは、 
貴学の変革を成功に導く



2 |  Document title  Additional text貴学のデジタルトランスフォーメーションに、人はいかに貢献できるのか？

Co
nt

en
ts

02



3Document title  Additional text  |

トランスフォーメーションの成功の鍵は、人を中心に据えたアプローチ .... 06

デジタルトランスフォーメーションの中心に人を据えるには ......................48

謝辞 ............................................................................................................................50

EY contacts .............................................................................................................52

トランスフォーメーションの6つの成功要因............................................... 08

先導する ̶ 必要なリーダーシップスキルを身に付け、強化する ................. 10

どのようにトランスフォーメーションに取り組むか ......................................... 14

寄り添う ̶ 他者の意見を受け入れ、奨励する文化を構築する ....................... 24
「感情の変化に伴う行動の変化」に備えるには.................................................. 28

醸成する ̶ テクノロジーとケイパビリティを駆使して、 
取り組みの迅速な見える化を実現する ..................................................... 36

スキルセットを構築するだけでなく、デジタルマインドセットも醸成するには ....... 39

動機付ける ̶ 組織全体の共感を得られるビジョンを設定する ................... 16

変革の火を付ける発火点になるには .............................................................. 19

奨励する ̶ 責任の所在を明確化し、変化に向けた体制を整える ................. 30

ビジョンを支えるイノベーションを奨励するには ............................................ 34

協働する ̶ つながりと共創のための最善の方法を見いだす ....................... 42

強いつながりを維持し、トランスフォーメーションを後押しするには ................... 45

貴学のデジタルトランスフォーメーションに、人はいかに貢献できるのか？

はじめに .......................................................................................................... 04

1

3

5

2

4

6

03



4 |  Document title  Additional text

はじめに

04 貴学のデジタルトランスフォーメーションに、人はいかに貢献できるのか？



世界中の大学が今、デジタルトランスフォーメーションを進め
ています。しかし、高等教育機関（HE）におけるテクノロジー構
想の多くが、学生や教職員の期待への対応に苦戦しているのが
現状です。

EYが先ごろ、世界各地で3,000人強の学生を対象に実施した調査結果から、3
分の1が自分の大学選びに満足していないことが分かりました。前回のレポート
「大学変革の土台となるのはテクノロジーの導入か？人を中心に据えたアプロー
チか？」で述べたように、デジタル学習が大きな課題となっており、学生はデジ
タル技術を活用して、より効果的な授業を組み立て、行うための研修も受けるこ
とを教員に求めています。

数百人の教員と職員を対象にしたフォーカスグループ・インタビューも実施し
たこの調査結果から、教職員が仕事量の増加に対処できなくなっている実態も明
らかになりました。学生と大学により多くの価値をもたらすために教職員が切
実に求めているのは、時間とより優れたツールや質の高いデータです。その一方
で、多くの人が、現在のデジタル化戦術により、日々の生活にしわ寄せが来てい
ると回答しています。その背景にあるのは、大学がこうした変革に人を中心に据
えたアプローチを取っていないことです。

高等教育セクターがデジタルトランスフォーメーションで、より大きな成果を上
げるにはどうすればいいかを探るため、EYはTimes Higher Education（THE）
と共同で、オーストラリアとニュージーランド、カナダ、インド、日本、サウジア
ラビアとアラブ首長国連邦、シンガポール、英国とアイルランド、米国の8つの
国・地域の職員と教員を対象にオンラインでフォーカスグループ・インタビュー
を実施しました。これに加え、同じ国・地域の大学28校のリーダーにもインタ
ビューを行いました。

前回明らかにした「人を中心に据えた」トランスフォーメーションの6つの成功
要因（裏面を参照）という観点から、デジタルトランスフォーメーションへの取
り組みの現状を尋ね、それぞれの要因について、どの程度実行しているか話を聞
きました。

その実体験と大学のリーダーの助言、そして高等教育機関でのトランスフォー
メーションにこれまで関わってきたEYの経験を基にまとめたのが、このフォ
ローアップレポートです。高等教育機関のリーダーが、自校で各要因を強化する
にはどうすればいいかについて、実践的な助言を提供しています。ここで紹介す
るアイデアを、セクター全体でのデジタルトランスフォーメーション成功の足が
かりとしていただければ幸いです。
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EYとオックスフォード大学サイード・
ビジネス・スクールが2022年に行った、
複数の業界を対象にした調査結果から、
トランスフォーメーションへの取り組み
の中心に人を据えている組織は、そうで
ない組織に比べ、その取り組みを成功さ
せる可能性が2～3倍高いことが分かり
ました。この調査は、トランスフォーメー
ションを成功に導く上で不可欠なのは、
適したテクノロジーへの投資より「感情
の変化に伴う行動の変化」であると結論
づけています。

複数の業界を対象にしたこの調査では、
トランスフォーメーションの実践策のう
ち、成功の原動力になるのはどれかを見
極めるため、11分野の50のリーディン
グプラクティスをどの程度導入している
かと、トランスフォーメーションの成功
度の自己評価を回答者に求めました。

丸の中の数字は、各領域で1つの標準偏差が改善した場合の、平均成功確率の上昇幅です。

予測モデリングで明らかになった、トランスフォーメーションの成功に最も寄与する6つの領域 1,2 

調査チームが予測モデリングを行った結
果、トランスフォーメーションの成功確
率に、統計的に有意なプラスの影響を及
ぼすことが確認されたのは、以下の6つ
の実践策です。 

1. 先導する（Lead）：必要なリーダー
シップスキルを身に付け、強化する

2. 動機付ける（Inspire）：組織全体の共
感を得られるビジョンを設定する

3. 寄り添う（Care）：他者の意見を受け
入れ、奨励する文化を構築する

4. 奨励する（Empower）：責任の所在を
明確化し、変化に向けた体制を整える

トランスフォーメーションの 
成功の鍵は、人を中心に 
据えたアプローチ

5. 醸成する（Build）：テクノロジーとケ
イパビリティを駆使して、取り組みの迅
速な見える化を実現する

6. 協働する（Collaborate）：つながりと
共創のための最善の方法を見いだす

調査結果から、この実践策の1つ、2つを
取り入れるだけでは成功を収めることが
できないものの、6つ全てをきちんと実行
すれば、トランスフォーメーションを成
功させる確率が2.6倍高まることが分か
りました。6つの実践策全てで、その導入
状況が平均を下回るトランスフォーメー
ションでは成功率が28%にとどまるの
に対して、平均を上回るトランスフォー
メーションでは成功率が73%に上って
います。

+25% +21%+12%

+20%

+22%

+17%

動機付けるための
ビジョン

醸成するための
テクノロジー

協働するための
文化

寄り添うための
精神的な支援

奨励するための
プロセス

先導するための
リーダーシップ

一貫して成功確率を 
上昇させる6つの領域

出典：EY and University of Oxford Saïd Business School, “ The Future of Transformation is Human” October 2022

1  最尤推定値を用いたロジスティック回帰（n数＝2,050）。
2  成功確率の上昇幅は、オッズ比に基づく平均値。トランスフォーメーションの成功率が統計的に有意に上昇した領域のみ表示。
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高等教育機関独自の 
トランスフォーメーションの
特質 

大学は今、デジタルトランスフォーメー
ションに時間と資金、エネルギーを注
いでいます。とはいえ、その取り組みは
遅々として進んでいません。また、今回
のインタビューでは、この種のトランス
フォーメーションは、それを実行する人
や、その影響を受ける人にとって、困難や
痛みを伴う取り組みであるという声が聞
かれました。

高等教育機関には、特定の変革ドライ
バーが元来備わっているため、見方に
よっては、これは意外と言えます。大学
は本質的に、ディベートと実験的思考の
文化を持つ、学習する組織です。また、
パーパス（存在意義）先導型で、ほとんど
の教職員が学生のため、あるいは知識を
深めるために、全力を尽くしたいと純粋
に願っています。

ところが、大学の変革では、従来の大学モ
デルが、その推進を阻む障害になる可能
性があります。細分化され、サイロ型組
織になってしまった大学が少なくありま
せん。個々の学部が独立した小規模の組
織として機能し、学部の枠を越えた取り
組みの一元化や調整を必要とする戦略に
抵抗することもあります。また、大学の
大きな強みの1つは、学問の自由と自由

な知識の探求を重んじていることです。
ところが、この2つの特性が、統制や変革
への取り組みの一元化に対する懐疑的な
姿勢を招く可能性があります。

また、新型コロナウイルス感染症（COVID-19）
のパンデミック中、授業継続のために人
並外れた努力をし、大変動を何とか乗り
越えた教員と職員が、共に変革疲れに
陥っている可能性が高いといった問題も
あります。国・地域によっては、終身在
職権を持つ立場から臨時雇用契約に切り
替えられた教職員が多く、大学に対する
ロイヤルティや上層部に対する信頼感が
低下している可能性もあります。

そのため、リーダーが最善を尽くしてい
ても、大学教職員の構造と特質から、異な
る方向へと進む人や、孤立する人が出て
きてしまいます。このような環境では、
組織が一丸となってトランスフォーメー
ションへの取り組みを支えることは難し
いかもしれません。 

デジタルトランスフォーメーショ
ンには、根本的に異なるアプローチ
が必要

忙しい教職員に新しいツールとシステム
の利用方法を学ぶことを求めるだけで
は、先頭に立って大学のデジタルトラン
スフォーメーションへの取り組みを導く
ことはできません。成功させるには、指導
法と働き方を根本的に変える必要があり

ます。つまり、コンフォートゾーン（心理
的な安全領域）から抜け出し、思い切って
新しい世界に足を踏み入れるよう彼らを
説得しなければならないということです。
大学には、デジタル変革の最前線に立って
いる人もいますが、全員がそうではありま
せん。5世代が同じ職場で働くと、デジタ
ルの知識度や苦手意識の有無が大きく異
なるケースもあると考えられます。

高等教育機関でデジタルトランスフォー
メーションの成否の鍵を握るのは、教員
と職員から賛同と積極的な関与が得られ
るかどうか、また学生から理解を得られ
るかどうかです。大学がデジタルキャン
パスの構築を進める今、リーダーは、多様
な人材が新しいテクノロジーと新しい慣
習、新しい働き方を積極的に取り入れた
いという気持ちを喚起し、また、それを可
能にしなければなりません。

当初のHumans@Center（人を中心に
据えた）調査結果が示すように（6ページ
を参照）、この種のリーダーシップでは、
ビジョン、つまりメリットを明確に示す
魅力的なナラティブを創造し、それを学
部や学科のトップ全員と共有する必要が
あります。そのためにはリーダーが変革
のソーシャルムーブメントを構築し、そ
の変革がもたらす感情面の影響を把握し
て、それに積極的に対処しなければなり
ません。そして、早くかつ明確にその進捗
を示し、自分たちの支持が必要とされて
いる変革は大きなプラスの効果をもたら
すと教職員や学生などを納得させ、変革
の勢いを持続させることが不可欠です。

これから、大学のリーダーがこうしたリー
ディングプラクティスを構築、導入し、デ
ジタルトランスフォーメーションを学生
や教員、職員の役に立つものにするにはど
うすればいいのかを紹介していきます。

「 変革が1年に1回、場合によっては四半期に1回起き、 
 それが「体に染み込んでいる」企業などの営利組織とは異なり、 
 大学は変革に全く慣れていません                                           」

Gerard Culley 博士、コーク大学（アイルランド）、Director of IT Services
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トランスフォーメーションの 
6つの成功要因
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先導する 
必要なリーダーシップ 
スキルを身に付け、 
強化する

寄り添う
他者の意見を受け入れ、 
奨励する文化を構築する

醸成する
テクノロジーとケイパビリティを
駆使して、取り組みの迅速な 
見える化を実現する

協働する
つながりと共創のための 
最善の方法を見いだす

奨励する
責任の所在を明確化し、 

変化に向けた体制を整える

動機付ける
組織全体の共感を得られる 

ビジョンを設定する
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いずれの調査結果でも、良くも悪くもリーダーシップが、
トランスフォーメーションの結果に寄与する最も重要な
要因であることが分かりました。 

複数の業界を対象にオックスフォード
大学サイード・ビジネス・スクールと
共同で実施した2022年の調査結果か
ら、企業のリーダーは、変革の成功を喜
んで自らの功績とする一方、失敗の責任
を取ることを必ずしも望んではいない
ことが明らかになりました。こうした経
営幹部が、変革の成功要因の第1位に選
んだのは、自らの指導力です。その一方
で、変革が期待を下回る成果しか上げら
れなかった場合、考えられる失敗の原因
として、リーダーは自分の指導力を10
位と下位に挙げています。これとは対照
的なのが、従業員のランキングです。会
社の変革が成功または失敗した際の原
因の第1位にリーダーシップを選んで
います。

高等教育機関を対象として2023年に
実施した今回のインタビュー調査では、
大学のリーダーと教員、職員は、学内の
デジタルトランスフォーメーションの
成功にはリーダーシップが不可欠であ
るという見解を明確に示していました。
また、十分な資金とリソースを確保し、
組織全体の賛同を得るためには、継続的
なスポンサーシップや支援と同様、上層
部が明確な方向性を定めることも極め
て重要であるとの点で、教職員の見方は
一致しています。他に鍵を握る要因と
して挙げられたのは、デジタルトランス
フォーメーションに対する幹部の責任
です。トランスフォーメーションを成功
に導く責任を IT部門や教育担当部署に
委譲することはできません。

先導する
必要なリーダーシップスキルを身に付け、 
強化する
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価値を創造するトランスフォーメーションの指揮を執るリーダーに共通する特徴

高等教育機関調査
EYおよびTHE

成功を収めた変革への取り組みに携
わった回答者は、幹部について以下の
ように述べていました。

• 自らの担当領域だけでなく、組織全
体にとって最善の決定を下す。

• 教職員のニーズと考えを理解して
いる。

• 下位職のアイデアも受け入れる。

回答者は理想のリーダー像について、
以下のように述べていました。

• 前向きで、未来志向の考え方を
する。

• テクノロジーを、大学が掲げる将
来のビジョン実現に欠かせない
ツールと捉えている。

• 進歩的な人物であり、リスクを伴
う恐れのある革新的な取り組みを
進んで支持する。

• 相手の心を動かすような人柄と
リーダーシップスタイルの持ち主
である。

フォーカスグループの参加者の中には、デ
ジタルトランスフォーメーションに統一
された包括的なアプローチがないと感じ
たり、意思決定が遅すぎると感じたりする
人もいました。一部の参加者からは、幹部
の任期が比較的短いため混乱が生じ、デジ
タル戦略が貫徹されることはなく、新しい
幹部が就任するたびに方向転換が行われ
るとの不満が聞かれました。誰がデジタル
トランスフォーメーションを先導するの
かという点で、ガバナンスが不明確との声
もありました。

また教職員は、個々の取り組みの成否を
左右するのは、そのプロジェクトを誰が
先導しているかと、ビジネスニーズをど
の程度考慮に入れているかだと感じてい
ます。現場との距離がありすぎて、何が

高等教育機関のトランスフォーメーションリーダーシップについての懸念

先導する

必要かを把握できないリーダーや、「良か
らぬこと」が動機となっているリーダー
もいるという認識が示されました。その
テクノロジーがどのようなものかをきち
んと理解していないリーダーに、さまざ
まなツールのメリットとデメリットを説
明することは難しいと話す参加者も少数
ながらいました。

2023年2022年
複数の業界を対象にした調査 
EYおよびオックスフォード大学 
サイード・ビジネス・スクール

「 リーダーに求められるのは、 
 包括的な思考を欠いた 
 やみくもなアプローチを奨励する 
 のではなく、先導することです    」
英国とアイルランドの職員 
フォーカスグループ

英国とアイルランドの職員 
フォーカスグループ

「 計画が貫徹されることはありま 
 せん。新しい幹部がやって来て 
 計画を策定し、それを完了させる 
 ことなく数年後に大学を去り、 
 また新しい人がやって来て 
 新しい計画をスタートさせる 
 のです                                      」

「 強いリーダーが必要ですが、 
 当校のVice President for  
 Learning and Teachingは 
 まさにそうした素晴らしい人物です。 
 博識で協調性があるだけでなく、 
 全てをまとめ上げ、責任を負い、 
 そして決定を下す知識と能力を 
 兼ね備えた幹部など、 
 そうそういるものではありません    」
英国とアイルランドの教員 
フォーカスグループ
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どのようにトランスフォーメーションに取り組むか

先導する

従来の大学では、サイロ型組織が定着し、
強固に守られているため、大学全体におけ
る変革の実現を望むリーダーは、どのセク
ターよりも慎重に取り組みを進めなけれ
ばなりません。リーダーは、以下の対応を
行う準備を整えておく必要があります。

• 学部と学科のトップ全員に、変革を先導
する体制を整えさせる。真のデジタル
トランスフォーメーションは、大学全体
の取り組みです。全ての学部と学科の
トップがリーダーシップを発揮する必
要があります。全ての教職員やリーダー
が最初からトランスフォーメーショ
ンを支持するということはまずないで
しょう。反対あるいは無関心な学部トッ
プが1人でもいれば、トランスフォー
メーションの取り組みが頓挫する恐れ
があります。そのため、学部トップの賛
同を得て、彼らの懸念を理解し、それに
対処することが不可欠です。同様に、ト
ランスフォーメーション推進リーダー
のスキルアップも欠かせません。学部
トップは優秀な学歴を有し、高い地位に
就いていても、中には、変革を成功に導
く上で必要なテクノロジーへの造詣が
あまり深くない人や、あるいは、例えば、

「 リーダーにとっての成功とは、別のリーダーを育て上げることです。 
 自分がその場にいないときには、部下全員が正しい判断を下してくれる、 
 と信頼できなければなりません。それには、その下で全員が結束できる、 
 正しい行動をすることに焦点を当てた、真に明確なビジョンとミッションが 
 必要です                                                                                                」

Paul LeBlanc 博士、サザンニューハンプシャー大学（米国）学長

• 学び、かつ得られた教訓を生かす。リー
ダーは、必要であればトランスフォー
メーション計画を進んで柔軟に修正し、
ビジョンの進化に実行が伴うようにす
べきです。そのためには、知らないこと
を「知らない」と言うことができ、自分
にも知らないことがあると認める謙虚
さを持たなければなりません。これまで
の常識を疑い、証拠を探すことに慣れて
いる専門家集団である学界では、これは
勇気のいることでしょう。しかし、アイ
デアを試し、早い段階でフィードバック
を求め、必要に応じてアプローチを修正
することは信頼を得る上で大いに役に
立つはずです。

• デジタルフルーエンシー（デジタル活
用力）を身に付ける。リーダーは、デジ
タルの専門家である必要はありません
が、現在、そして近い将来に何が可能
で、またそれに伴い、どのような機会と
リスクが生じるかについての一般的な
知識は必要です。また、テクノロジー
の仕組みを理解する必要はありません
が、テクノロジーで何ができ、また何
ができないかを知り、そのメリットを
発信することができなければなりませ
ん。理解しておかなければならない重
要なポイントが1つあります。人やテ
クノロジーを問わず、生産性を最適化
する方法です。生成AIなどのテクノ
ロジーが進化するにつれ、事務的負担
が減り、人材がより価値のある仕事に
集中できるようになります。リーダー
は、こうした動向を明確に見通し、教員
と職員がデジタルトランスフォーメー
ションから最大の価値を引き出す上で

デジタル教授法などのメリットにあま
り精通して（または、これを信じて）い
ない人もいます。学科や研究部門のトッ
プも、トランスフォーメーション・リー
ダーシップ・チームに欠かせない一
員です。彼らはエンドユーザーに近い
立場にいる場合が多く、学生や教職員
のニーズと期待をよく理解しています。
その一方で、学科レベルで変革を効果
的に管理するスキルや経験に欠け、テ
クノロジープロジェクトの学科レベル
での管理を依頼されると「コンフォー
トゾーン（心理的な安全領域）から出て
しまう」と感じるかもしれません。さら
に、人を動かし、ソーシャルチェンジ（社
会システムの変革）を進める経験があ
まりない可能性もあります。

• 個人レベルでトランスフォーメーショ
ンを起こす。トランスフォーメーショ
ンを成功に導けるのは、己を知り、自分
と学生、そして教職員の気持ちと期待
を十分に理解しているリーダーです。
変化と不確実性が渦巻く厳しい時期
に、大学教職員の間で湧き上がる負の
感情をコントロールする手助けができ
るよう、自己理解を深める努力を常に
続ける必要があります。
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「 必要なのは、有能なだけでなく、 
 正しいイノベーションマインド 
 セットを持つチームです           」

Jason Cowie氏、カーティン大学 
（オーストラリア）、CIO

必要なヒューマンスキルと ITスキルを
能力構築計画に組み込まなければなり
ません。そのため、リーダーに今後求
められるのは、自らと幹部のデジタル
成熟度を高めることです。

• 勇気と好奇心、心配りを行動で示す。
リーダーには、現状維持に異議を唱え
る勇気と、他者の視点を理解したいと
いう好奇心、そして、トランスフォー
メーションが表面化させる可能性のあ
る不安と懸念に耳を傾け、理解する心
配りが必要です。変革がもたらす可能
性のある実際的な影響や感情面の影響
を理解するには、大学のあらゆる部署
やさまざまなステークホルダーグルー
プに向き合い、その声に耳を傾けるこ
とが不可欠です。

• 最適なチームを選ぶ。リーダーは、そ
の人のスキルや学習能力、変化に対応
する意欲を基準に、適材適所の人員配
置を行う体制を整えておかなければな
りません。そのためには、どの学部トッ
プが変革推進者として適役か、誰を取
り込む必要があるかを見極めておくこ
とが必要です。大学全体で当事者意識
を醸成するには、組織のあらゆる人た
ちの声を十分に反映させることが重要
です。

「 自分のことを理解するだけでは 
 十分でなく、対話では、相手の 
 ことを理解する必要があります。 
 対話とは、相互理解と協力、 
 より良い成果を求めるアプローチ 
 なのです                                  」
浅見泰司教授、東京大学
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Chapter

16 貴学のデジタルトランスフォーメーションに、人はいかに貢献できるのか？



いずれの調査結果でも、明確なビジョンを持つことが、
デジタルトランスフォーメーションを成功させるための
不可欠な要素であることが明らかになりました。

複数の業界を対象にした2022年の調
査では、トランスフォーメーションで優
れた成果を上げている回答者に、変革を
推進する根本的な理由を上層部が明確
に示し、反対意見にも耳を傾けると話す
人が多くいました。ビジョンが明確かつ
魅力的で、変革プログラムの後押しに一
層努めたいという気持ちを喚起すると
述べた回答者が多かったのも、こうした
組織でした。特に着目すべきは、ビジョ
ンと戦略をどのように実現させるかで、
上層部の足並みがそろっていた点です。

高等教育機関を対象にした2023年の
調査では、魅力的で、一貫性のあるス
トーリーを発信できるリーダーの重要
性に触れる意見がたびたび聞かれまし
た。こうしたナラティブでは、テクノロ
ジー自体ではなく、トランスフォーメー
ションの本来の目的と、それが大学の
ミッションや人材、学生にもたらすと予
想されるメリットに焦点を当てる必要
があります。今回、私たちが話を聞いた

大学の中には、大胆かつ明確なビジョン
を掲げ、それに沿って、デジタルトラン
スフォーメーション活動を進めている
大学がありました。ビジョンは、卓越し
た指導と研究や、アクセスの公平性や学
習成果の向上に収れんされることが少
なくありません。例えば一部の大学は、
デジタル技術を利用し、社会から取り残
された人や異例の経歴を持つ人が大学
で学ぶことのできる、より良い道筋を切
り開くことに注力しています。その一方
で、同じく話を聞いた大学の幾つかは、
そうしたビジョンと、デジタル技術の導
入でそれをどのように支えるかがあま
り明確ではありません。

フォーカスグループに参加した教職員
は、学長か副総長がビジョンを定め、変
革に何が不可欠であるかを明確にし、そ
れを支える投資と、幹部や幅広い教職員
の参画を確実に得る必要があると感じ
ていました。

動機付ける
組織全体の共感を得られるビジョンを
設定する
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動機付ける

デジタルトランスフォーメーション
のビジョンを伝えるためのアイデア

将来のビジョンを伝える場合、明確な戦略
的コミュニケーションを行うことで、相手
がビジョンを理解し、受け入れやすくなる
だけでなく、大学側も、変革について語る
上で有効な語彙を得ることができます。私
たちのインタビューやフォーカスグルー
プの参加者は、ビジョンに関する情報発信
が、1回限りの100ページに及ぶレポート
ではなく、さまざまな独創的なチャネルを
用いて継続的に、関心を抱かせるやり方で
行われることを望んでいました。一人称の
ナラティブを用い、教職員と学生がストー
リーの発信を手助けする、インパクトの大
きいマルチメディアキャンペーンが理想的
です。

高等教育機関のビジョンと 
デジタル戦略についての懸念

一部のフォーカスグループ参加者は、自
校のビジョンとデジタル戦略が、（恐ら
く、上層部がまだ「検討中」であることに
より）欠如している、あるいは効果的ま
たは十分に広く伝わっていないと感じ
ていました。個々の取り組みはうまく発
信されているものの、そうした対応がビ
ジョンをどのように支えているのかが分
からないとの声も聞かれました。

また、教職員を脅して変革を受け入れさ
せようとするようなやり方で、デジタル
戦略が伝えられているとの懸念が示され
ました。彼らは、変革を押し付けられる
ことを好まず、意見を聞いてもらい、関
与することを望んでいるのです。

戦略全体があまりに曖昧かつ抽象的で、
特定の変革の取り組みに結びついていな
いと感じる参加者もいました。また、一
部の参加者からは、抵抗に遭うことを避
けるため、トランスフォーメーションに
関するコミュニケーションで、変革の説
明が意図的に最小限にとどめられている
と感じるとの声が上がりました。自分た
ちが理解できず、また自分たちに関わり
のないバズワードの使用や、過度に専門
的な説明に不満を抱く人もいました。発
信される情報で欠けていることが多いの
は、変革を実現するために自分の学部な
どではどのようなことが起きるのか、そ
れで自分の日常業務はどのような影響を
受けるのかなどです。

常にビジョンを人々の念頭に 
置いておくための大学の取り組み

• カーティン大学（オーストラリア）で
は、トランスフォーメーションのロー
ドマップに関する一連のストーリー
を構成する8つのインフォグラフィッ
クを開発し、そのポスターをキャンパ
スの至る所に貼りました。

• アリゾナ州立大学（＝ASU、米国）で
は、ASU憲章と同大学が受けた表彰に
関する情報をキャンパスのあらゆる
所で目にします。

• サザンニューハンプシャー大学（米
国）では、どのオフィスの壁にも「今
日下した決定は、学生のためになる
か？」と書かれたボードが掲げられて
います。

• ファルマス大学（英国のクリエイティ
ブアートの大学）は、今後2、3年で自
分たちの生活がどのように変わるか
を教職員が紹介する短い動画を作成
しました。また、デジタルトランス
フォーメーションに関するコミュニ
ケーションのブランディングを、その
取り組みの名称を含め、慎重に行って
います。

「 価値観に結びつけた曖昧な戦略 
 を掲げ、情報発信が不十分な上、 
 自分たちの日常生活にどう 
 関係してくるのかが示されてない。 
 これでは、教職員は理解や関与、 
 後押し、貢献ができません          」
英国とアイルランドの職員フォーカス 
グループ

「 ［デジタル戦略］の情報を 
 発信してほしいと思います。 
 全教員ではなく、大学で働く 
 ほんの一握りの人にしか 
 伝えられていません             」
インドの教員フォーカスグループ

「 このセクターにはたくさんの 
 バズワードがあり、コミュニケー 
 ションにはこの種の言葉しか 
 使われていないことが多いの 
 ですが、現場の教職員にその 
 意味が常にすんなりと通じるとは 
 限りません                               」
カナダの職員フォーカスグループ
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変革の火を付ける発火点になるには

トランスフォーメーションは、リーダー
が明確なビジョンを構築し、それを伝え、
そのビジョンを実現する道筋を示すこと
から始まります。

やる気を喚起するには、大胆で野心的、か
つ未来志向のビジョンを、教員と職員が
信じ、支持することができるような、魅力
的で感情に訴える「なぜ」に落とし込まな
ければなりません。

ビジョンを実現させるために何を変える
必要があるのかについての明確かつ詳細
なロードマップの策定も極めて重要で
す。練り上げられた、分かりやすいデジタ
ルトランスフォーメーション戦略とロー
ドマップの次に求められるのは、活動案
が、ビジョン全体をどのように支えるこ
とになるかを明確に示すことです。大学

のリーダーがトランスフォーメーション
の確かなロードマップを用意していると
確信できなければ、教職員はビジョンを
信じ、その実現に必要な変革を支持する
ことができません。

シンプルで大胆、かつ魅力的な 
ビジョンを構築する

ビジョンと戦略の策定にシナリオベー
スアプローチを取ることで、大学のリー
ダーは、起こり得る未来について大胆に
考えやすくなります。同時に、トランス
フォーメーション・リーダーシップ・チー
ムが、大学の将来像と、ビジネスモデルや
運営モデルをどのように変える必要があ
るかに関する明確なビジョンを定めるこ
とで、大学は逆算して、そこへたどり着く
ロードマップを描くことができます。

一気に進めるリープフロッグ型アプローチで、大学を“Doing digital”から“Being digital”へ

シナリオプランニングは、リーダーが、高
等教育機関で今、どのようなディスラプ
ション（創造的破壊）が起きているかを考
察し、10年後に成功する大学像を構築す
る一助となります。その大学像で描かれ
る可能性があるのは、例えば、その大学を
選ぶ学生のタイプや、その学生が何をど
のように学ぶか、テクノロジーや雇用側
の将来の需要が学生の選択と行動にどの
ような影響を及ぼすか、学生はどのよう
な生活を送ることになるかなどです。

未来のビジョンには「リープフロッグ型」
でトランスフォーメーションを一気に進
め、大学をリーダー的地位に押し上げら
れるだけのラジカルさが必要です。単に
他校に追いつくためだけにデジタル化を
図るのであれば、すぐに再び取り残され
ることになるでしょう。

 

新しいビジネスモデルと 
運営モデルを導入し、 
テクノロジーを活用して、 
組織全体をデジタル化

Being digital 
（真の意味でのデジタル化）

大学全体の 
大型デジタル 
プログラムに投資

Becoming digital 
（デジタル化の推進）

中核的な計画がないまま、 
個別のプロジェクトを開始

Doing digital 
（デジタル化の着手）
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動機付ける

1つの中核的なビジョンと戦略を 
中心に据え、全員の足並みを 
そろえる

パーパスに沿ったビジョンと戦略の下で
結束したいという教職員の気持ちを喚起
する方法は数々あり、また比較的簡単に
喚起できるはずです。大学には、すでに
パーパス先導型であるという利点があり
ます。多くの教員や研究員にとって、研究
は任務ではなく使命です。職員も、個人
的価値観から高等教育機関で働くことに
なった人が少なくありません。企業の従
業員と比べ、大学の教職員のやる気は簡
単に喚起できます。

その一方で、細分化の定着、そして大学
によっては、これまで計画が十分に練ら
れていなかったり、その実施がずさんで
あったり、計画の資金が十分に確保でき
なかったりしたことによる不信感の高ま
りといった課題があります。

学部が高度な自治に慣れた、サイロ型組織
の大学では、大学全体のビジョンを中心に
全員の足並みをそろえることは困難な課
題となるかもしれません。個々の学部が

独自のビジョンを掲げていると、真のトラ
ンスフォーメーションを実現することは
ほぼ不可能です。大学によっては、中核的
戦略へのコミットメントに対する抵抗を
乗り越えることが、重要な第一歩となり
ます。

ビジョンと戦略を伝える

ビジョンへの同意が得られたら、そのビ
ジョンを実現させるために何を変える必
要があるのかについての明確かつ詳細な
計画を策定しなければなりません。また、
それを広く伝える必要もあります。大学
が目指す新しいヒューマンエクスペリエ
ンス、デジタルオペレーション、ビジネス
モデルと、それをどのように実現させて
いくかを教職員に理解してもらう必要が
あります。

教職員は疲れ果て、悲鳴を上げており、ま
た、臨時雇用契約に切り替えられた人もい
ます。リーダーは、彼らの不信感を拭う必
要があるかもしれません。これまでのデ
ジタル化の取り組みで、約束が守られな
かったという、ポジティブとは呼べない経
験をした人がいる可能性もあります。

特にこうしたグループに対しては、魅力
的で興味をそそると同時に実践的な、信
用できるビジョンと戦略が不可欠です。
戦略は、教職員の優先課題に応え、変革
がもたらすメリットを明確に説明するも
のでなければなりません。コミュニケー
ションでは、何をいつ、なぜ変える必要が
あるのかと、教職員はどのような支援を
受けられるのかに焦点を当て、アイデア
を明確かつシンプルに伝えるべきです。
変革で自分たちはどのような影響を受
け、学生や学部、事務職員の生活はどのよ
うに良くなるのかを相手がすぐに理解で
きる内容にする必要があります。

デジタルトランスフォーメーション 
が人にどのような影響を与えるか
を示す

その際に、重点は常に、大学の中心にいる
人たちに、デジタルトランスフォーメー
ションが何をもたらすかに回帰させる必
要があります。未来のデジタル社会がど
のようなメリットを学生や教員、職員に
もたらし、それがどのように大学自体の
存続につながるのか。前回のレポートで

この大学に入りたいと確信したい
ここが自分の居場所だと思える
環境づくり、情報検索・入学手続
きの簡素化、キャリア形成に 
役立つプログラムの提供。

効果的な学習環境が欲しい 
デジタル技術を駆使した、 
質の高い授業。

大学で良い成績を収められるよ
うサポートが欲しい
一人一人にあった学習の 
サポートとサービスの合理化。

環境を整えてほしい
世界に通用するデジタル
学習やブレンド型学習に
必要なエビデンスや 
研修、サポート。

時間が欲しい
指導に集中できる時間。

情報が欲しい
学生の成績を向上させる
ために必要なデータ。

環境を整えてほしい
世界に通用する研究
を行うのに必要な
ツール。

つながりを 
つくってほしい
研究コミュニティとの
つながり。

重要な仕事に 
集中させてほしい
研究管理業務の負担を
なくすこと。

データを見せてほしい
仕事の質とスピードを 
向上させるために必要な
データ。

忙しいだけの仕事から 
解放してほしい
もっと付加価値の高い 
業務への集中。

研究員教員学生 事務職員

出典：EY「大学変革の土台となるのはテクノロジーの導入か？人を中心に据えたアプローチか？」、2023年11月

デジタルトランスフォーメーションで解決する必要のある各グループの問題
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は、デジタルトランスフォーメーション
で解決する必要のある問題をグループ別
にまとめました。

言うまでもなく、大学が変革への取り組
みに回せる予算と余力には制限がありま
す。そのため、統一したゴールを設定しな
いまま数多くの取り組みに資金を拠出す
るのではなく、トランスフォーメーショ
ンで実現する必要のあることに優先的に
取り組まなければなりません。4つのグ
ループのどれに主眼を置くか、また何を
主な目標にするかについて、大学のリー
ダーの間で意見を一致させる必要があり
ます。そうしなければ、限られたリソース
をどこへ投入すべきか、優先順位を付け
ることができません。

皆の発言を尊重する

ビジョンはリーダーが定めなければなり
ませんが、デジタルトランスフォーメー
ションを上から下に押し付けることはで
きません。リーダーが大学の大まかな方
向性を把握できた段階で、他の人たちも
取り込むべきです。

変革がなぜ必要かを理解してもらい、今
とは違う未来というビジョンでやる気を
喚起することだけが、その目的ではあり
ません。教職員などのニーズや懸念に耳
を傾け、彼らを意思決定に参加させ、トラ
ンスフォーメーションが乗り越えなけれ
ばならない複雑さと難題、そして必要な
トレードオフについて彼らに理解しても
らうことにもなるのです。

そのため、トランスフォーメーションの
戦略とロードマップの詳しい内容を詰め
る作業は、インクルーシブ（包摂的）なプ
ロセスにする必要があります。重要なの
は、常に向き合い、耳を傾け、対応してい
くことです。ビジョンと戦略を唐突に開
始することは絶対に避けなければなりま
せん。すでに支持を得ているアイデアを
予定通りに発表すべきであり、また、その
時に自分の意見などが全体的な戦略の策
定に役立ったことを教職員が実感できれ
ば理想的です。

21貴学のデジタルトランスフォーメーションに、人はいかに貢献できるのか？
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動機付ける

バーチャルスタディツアーで
やる気を喚起し、啓発する

デジタルビジョンの共有や、戦略と
ロードマップの策定に着手する前に、
教職員を対象に「バーチャルスタディ
ツアー」を行うことをお勧めします。こ
れは、ソートリーダーや業界の専門家、
フューチャリストの話を聞き、質問を
する没入型セッションです。1、2週間
にわたり実施し、世界各地の高等教育
機関をはじめとするセクターのデジタ
ルトランスフォーメーションプロジェ
クトで彼らが得た「戦いの傷」や教訓を
学びます。

バーチャルスタディツアーでは、60分
のバーチャルセッションで「可能性を

実現する力」についての教職員の視野
を広げます。このうち30分はゲストス
ピーカーのプレゼンテーション、残り
の30分は質疑応答とまとめです。ここ
で取り上げられる質問としては、以下
などが考えられます。

• どのような大学になりたいのか。誰
のために、そして何のために取り組
むのか。

• 学生の視点から、当校での効果的な
デジタル学習とはどのようなものな
のか。

• 人工知能（AI）は教職員と学生のキャ
ンパスエクスペリエンスをどのよう
に変え、また、それはどのような効果
を及ぼすのか。

• どのように予測分析を活用すれば、
学生の成績を向上させることができ
るのか。

• どのようにデータを活用すれば、業
界との結びつきを強め、学生の就職
率を上げることができるのか。

• 教職員が学び、優れたデジタル能力
を身に付ける一助となるプラット
フォームが当校にあったとしたら、
それはどのようなものか。

• 企業がビジネスモデルを一新した金
融サービスなどのセクターから、大
学はどのような教訓を得ることがで
きるのか。 

22 貴学のデジタルトランスフォーメーションに、人はいかに貢献できるのか？
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「 重要なのは、コミュニティと共同で［デジタルトランス 
 フォーメーション］戦略づくりをすること、そして、 
 テクノロジーについて話すのではなく、その成果と 
 どのようなメリットがあるのかという観点からアプローチし、 
 伝えることでした                                                         」

Jason Oliver氏、サセックス大学（英国）、Chief Digital 
Transformation Officer

こうしたセッションはまた、大学には
無限の資金があるわけではないため、
必要となるトレードオフを教職員が
理解する一助にもなります。テクノロ
ジーにどのくらいの資金が必要かを大
まかに把握すれば、相反するニーズと、
トランスフォーメーションに何が必要
かをより明確に理解することができる
はずです。

共同でトランスフォーメー
ションロードマップづくり
をする

ビジョンと「可能性を実現する力」に
ついての理解が得られれば、教職員全
体を対象とし、大人数が参加するイン

タラクティブ型グループセッション
を複数日にわたり実施し、トランス
フォーメーションへのアプローチを共
同で設計することができます。それに
より、十分な賛同が得られ、有意義な
効果を生むことができるはずです。こ
の目的は、組織の大部分が参加するこ
とになっている改革がどのようなもの
になるのか、その明確なイメージをつ
かむことです。

このセッションでは、大学が今後目指
す方向性のビジョンがリーダーから発
表され、ベテランのファシリテーター
のグループ（外部の専門家とスキル
アップした内部インフルエンサーとの
混成グループであることが多い）が、

葛藤や対立が生じる可能性のあるポイ
ントを避け、心理的に安全な環境で、
固定観念や誤解に疑問を投げかけま
す。

多くの場合、教職員はよく分からず、
疑問を持ち、困惑や不安を感じ、あ
るいは反感を抱いてこのイベントに
やって来ます。そのため、全てのス
テークホルダーが疑念や不安の声を
（公私ともに）上げる機会を設けます。
彼らの懸念には、解決策の策定やコ
ミュニケーションを通じて対処する
ことができます。彼らも、課題を理解
し、問題解決にリアルタイムに関与す
ると、熱意と士気が高まり、変革に熱
心に取り組むようになります。
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Chapter
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デジタルトランスフォーメーションは、創造的破壊をもた
らし、その実行に携わる人にとっては、大きな困難を伴う
場合もあり、継続的なプロセスと捉えるべきものです。テ
クノロジーや勢力図、学生と彼らが将来就きたい仕事の
ニーズが常に変化しているため、これは、終わりなき旅で
す。そのため、高等教育機関のリーダーは、教職員に長期間
にわたりトランスフォーメーションに真摯に取り組んでも
らう必要があります。それには、彼らの心の健康に常に細
心の注意を払うことが不可欠です。

複数の業界を対象にしたEYの調査で
は、トランスフォーメーションを進めて
いる期間に、自分たちが必要とする精神
的な支援を受けることができたと述べ
た人は、この変革で優れた成果を上げて
いる回答者で多く、ほぼ2倍でした。

この点について、高等教育機関を対象に
した今回の調査結果から、大学にとって
真の問題は、変革疲れであることが分か
りました。新型コロナウイルス感染症
のパンデミック以降、大学では過去に例
を見ないほどのスピードと量で変化が
起きており、燃え尽き症候群が増えてい

るのです。教職員は、もはや「通常の状
態」はないと感じ、常に変化に適応する
よう言われることに「しんどさ」を感じ
ています。また、方向性がたびたび変更
されたり、あるプロジェクトのメリット
を実感する前に別のプロジェクトが開
始されたりする大学では、不信感や信頼
の欠如が広まりかねないと警鐘を鳴ら
す声も聞かれました。リーダーも教職員
も（自動化とAIを中心とする）テクノロ
ジーが人間に取って代わるという不安
を認識していましたが、この不安が大き
な抵抗を招く恐れもあります。

寄り添う
他者の意見を受け入れ、 
奨励する文化を構築する
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寄り添う

必要に応じて是正策を講じている大学も
あります。 

コンサルテーションについての 
懸念

一方、一部の大学ではコンサルテーショ
ンが限定的にしか行われていません。教

多くの大学は、デジタルトランスフォー
メーションにアプローチする際に、学生
や教職員のニーズと課題を理解し、大学
側のアプローチを伝えるためのコンサル
テーションを重視しています。ステーク
ホルダーを対象に、最新情報を提供する
ための定期的なチェックを行い、変革の
効果に対する相手の関心度合いを知り、

「 ［新型コロナウイルス感染症のパンデミックを切り抜けたと思ったら］ 
 今度は新しいツールについて話をしている。学部の中には「ちょっと一息 
 入れさせてほしい」と言っている人もいます。数年続いたカオスのような 
 状態がようやく終わり、心を静める時間が必要なのです                          」
カナダの職員フォーカスグループ

「 対象をもっと下まで広げれば、透明性を高めることができたはずです。 
 システムを利用することになる現場の人間の意見をまず聞くことなく、 
 新しいデジタル技術やシステムの導入が進められています                」
シンガポールの職員フォーカスグループ

「 フィードバックを募っていたとしても、時としてそれが考慮に 
 入れられず、いかなる結果にも反映されていないと 
 感じてしまいます                                                                」
英国とアイルランドの職員フォーカスグループ

「 難しいかじ取りです。徹底的に意見を聞くとなると、何年間も 
 話し合うことになってしまいますが、同時に全ての人の声に 
 確実に耳を傾け、学生も取り込む必要があります                 」
カナダの職員フォーカスグループ

職員の多くが、大学は自分たちの意見に
耳を傾けていないと感じていました。ま
た、コンサルテーションが行われていた
としても、それは、何が必要かをこちらに
聞くのではなく「既定路線」としての解決
策を提示する場となっていると感じる回
答者もいました。

学生や教員の意見は聞くものの、事務職
員は、決められたことを実行することし
か期待されておらず、コンサルテーショ
ンの対象になっていないとの声もありま
した。

その一方で、一部の教職員やリーダーは、
コンサルテーションがあまりに多く行わ
れると進捗が遅くなり得ることを懸念し
ていました。彼らは、（賛同を広く得るこ
とができ、実行を加速させる可能性のあ
る）幅広く、かつインクルーシブなコンサ
ルテーションと、十分迅速に変革を成し
遂げることの間で適正なバランスを取る
ことの難しさについて、事例も挙げて説
明していました。その1人が、ある新任の
リーダーです。最初の12カ月間は、校内
全体の意見を聞くことに費やしたと話し
ていました。

全ての大学が、学生の意見を聞き、その
ニーズや期待を知る必要があると考えて
いるわけではありません。学生は自分が
何を求めているのかが分からず、また広
い視野で見ることができないと思い込ん
でいるところもあります。一部の大学は、
学生などのエンドユーザーは「意見を聞
かれすぎ」ており、そのため回答率が低
いと懸念すら示していました。いずれに
しても、最も非難されるべきは、意見を
募っておきながら、それを考慮に入れな
い「うわべの」コンサルテーションである
ことに異論がある人はほとんどいないで
しょう。

26 貴学のデジタルトランスフォーメーションに、人はいかに貢献できるのか？



27Document title  Additional text  | 27貴学のデジタルトランスフォーメーションに、人はいかに貢献できるのか？



28 |  Document title  Additional text

寄り添う

「 サンクリスピンデー（聖クリスピンの祭日）の演説を行い「チームの皆さんは今、 
 歴史的な瞬間に立ち会っています。私たちはこれから人事分野の変革を 
 行います。皆さんは、その宇宙船に乗り込むクルーに選ばれました。未知の 
 世界に足を踏み入れることになるため不安になりますし、行く手は平たんでは 
 ないでしょう。でも、私たちは冒険者です。一緒に新たな発見をしましょう」と 
 話しました                                                                                                   」

Michael Latsko氏、アリゾナ州立大学、前バージニア大学 
（米国）、VP 兼 CHRO

「感情の変化に伴う行動の変化」に備えるには

貢 献 と 敬 意 あ る 異 論（respectful 
challenge）を重んじるインクルーシブ
な環境である大学には、心理的安全性の
確保に必要な全ての材料がそろっていま
す。とはいえ、リーダーはトランスフォー
メーションを進める間、常に精神的な支
援に注力し、精神的な落ち込みを事前に
察し、変革の中心にいる人たちの支援に
尽力するとともに、自分のウェルビーイ
ングにも注意を払わなければなりませ
ん。同時に、臨時教職員を含めた教職員
全体に権限を持たせ、またその方々の心
理的安全性を確保する必要もあります。

鍵を握るのは、感情のベースラインを理
解することです。コスト削減がプログラ
ムの前に実施されたり、プログラムに盛
り込まれたりしている場合、教員は当初、
中立的な観点を持つことができないかも
しれません。あるいは、最近の困難な状
況を考えると、大学では変革疲れがすで
に起きている可能性もあります。

リーダーが教職員などの感情の理解とコ
ントロールを図る際に考慮すべき重要な
要素：

• 認識する：トランスフォーメーション
を現状に即したものにする最良の方法
の1つは、これが困難を伴う取り組み
になると認識することです。その改革
がどのようなものになるのか、地に足
の着いた全体像を描き、また障害とな
る可能性のある問題について率直に話
をすることが大切です。そうすること
で、リーダーは、これから起きることに
備える体制を教職員に整えさせるとと
もに、これから訪れる嵐を大学は一丸
となって乗り切るのだという信頼を生
むことができます。先を見越して現実
的な見通しを立てておけば、教職員は、
徹底的な変革中に生じるストレスにう
まく付き合い、感情をポジティブに保
ちやすくなり、不安や無気力な状態に
陥りにくくなるでしょう。

• チェックイン：リーダーは、自分のチー
ムのメンバーがどのように感じている
かを理解し、悩んでいたり、さらなる支
援を必要としたりする人がいる場合に
はそれを察知するために、心の状態を
調べる正式なチェックインセッション

を組み込む必要があります。とはいえ、
悩みを抱えるのは部下だけではありま
せん。チームのチェックインに加え、
リーダー同士でも、こうしたチェック
インを必ずし合うようにすべきです。
このチェックインセッションでは、大
学が感情のサイクルを常に把握し、そ
れに確実に対応するため、以下の3つ
の問いかけに、特に重点を置く必要が
あります。

• 自分たちは、トランスフォーメー
ションを進める中で、感情のジェッ
トコースターのどの辺りにいる
のか。

• 自分たちがこのように感じているの
であれば、チームはどのように感じ
ているのか。

• メンバーがこれを乗り切るために、自
分たちはどのような手助けができる
のか。 

理想を言えば、このセッションは、感情
（センチメント）調査結果や成功談、教
材、トランスフォーメーション開始時に
開発した主要行動指標に関するデータを
参考にして行うべきです。「このトランス
フォーメーションが成果を上げているの
ならば、各ポイントで、どのような行動が
見られるはずか。その予想に照らして、
現状はどうなのか」と自問する必要があ
ります。 

• 発信する：戦略的コミュニケーション
は、トランスフォーメーションを進め
る間に生じるネガティブな感情を抑制
する上で重要です。変化と不確実性に
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日々対応している人たちは、定期的か
つ実際的なコミュニケーションを必要
としています。それにより何が起きて
いるのか、何が順調に進み、何が予想
とは異なり、今後どうなるのかを知る
ことができるからです。例えば、シン
ガポールマネジメント大学では、リー
ダーが全校的なミーティングを月に1
回開催し、戦略の最新の進捗状況を報
告しています。事前に質問を募り、投
票アプリを使って、得票数が多かった
質問を選び、それにライブで答えてい
きます。

• 耳を傾ける：リーダーが、話すより聞
くことを優先し、多様な考え方を考慮
すると、変化に前向きな文化が生まれ
ます。トランスフォーメーションを進
める間ずっと、関係者全員、特に抵抗派

には安心して感情（正の感情と負の感
情）を表す場が必要です。状況に応じ
て修正を加える作業を迅速に行う必要
があるため、大学は、コンサルテーショ
ンと合意形成のプロセスを加速する方
策と、感情を時間効率よく定期的に把
握する方法を躍起になって探してい
ます。その解決策として考えられるの
が、継続的なパルスチェックと、アプリ
を利用したアンケートです。コンサル
テーションの対象には、多様な背景を
持ち、またアクセシビリティを必要と
するなど、固有のニーズを有する教職
員（および学生）を含めなければなりま
せん。

• 尋ねる：リーダーは、疑念や疑問のあ
る人に声を上げることを奨励するだけ
でなく、彼らに発言をするよう直接呼

びかけることで、心理的安全性を積極
的に確保することができます。これは、
リーダーが学内で起きていることに関
心を持ち、それに耳を傾けること、そし
て積極的に意見を求めることで、教職
員とその知見に敬意と高い評価を示す
ことにほかなりません。

• 認める：自分は全ての答えを持ち合わ
せているわけではないとリーダーが認
めると、部下は自分の考えを披露する
傾向にあります。新しいアイデアを受
け入れるリーダーの姿勢を示す方法の
1つとして考えられるのは、現場で働く
教職員を数多く、トランスフォーメー
ション・リーダーシップ・チームに加
え、彼らに意思決定権限を与えること
です。
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トランスフォーメーションはかねて、リーダーのビジョンの
下で組織が徐々に足並みをそろえていく、あくまでも直線的
なプロセスだと考えられてきました。 

ところが、複数の業界を対象にした
2022年の調査結果からは、もっと微妙
で複雑な構図が浮かび上がってきまし
た。成功を収めたトランスフォーメー
ションでは、リーダーが、合意した方向
へと組織をしっかりと導きながら、個々
の状況に応じて変革プロセスに独自の修
正を加え、探索し試験的試みをし、新し
いアイデアを誕生させる自由を教職員に
与えています。変革で優れた成果を上げ
ている回答者に、自分たちが経験した変
革プロセスでは以下のような対応がなさ
れていたと答えた人が多くいました。

• イノベーションと試験的試み、新しい
アイデアを奨励する。

• 試験的試みが失敗に終わっても、それ
がキャリアや報酬にマイナスの影響を
及ぼさないようにする。

高等教育機関を対象にしたフォーカスグ
ループの調査結果から、デジタル技術を
活用した新しい働き方の構築で、教員と
職員のイノベーションに対する意欲がか
つてないほど高まっていることが分かり
ました。事務職員間からは、イノベーショ
ンを進める権限をかなり与えられている
と感じており、業務の効率と学習成果、
学生のエクスペリエンスを向上させる新
しい方策を探すプロジェクトを先導して
いるとの声も聞かれました。

奨励する 
責任の所在を明確化し、変化に向けた 
体制を整える
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奨励する

イノベーションの勢いを持続させることについての懸念

高等教育機関では、新型コロナウイルス
感染症を大きなきっかけにイノベーショ
ンが促され、これまでは何年もかかって
いた変革を迅速に実現させることを余
儀なくされました。中にはイノベーショ
ンに対する、このような機動的アプロー
チが根強く残っている大学もあります。
一方、パンデミック後に、従来の一元的
なチェンジマネジメントプロセスが復
活し、イノベーションの進展を妨げてい
ると嘆く教職員もいました。私たちが話
を聞いたリーダーも、試験的試みやイノ
ベーションを奨励する一方で、全体的な
戦略に沿ったものにするため、イノベー
ションの取り組みを一元的に調整するこ
との葛藤を明かしていました。

教員と一般職員に共通する不満の1
つが、多くの革新的なアプローチが策
定されたり、試験的に導入されたりし
ても、組織全体でそれが導入または採
用されないことです。その背景に、普
及への投資や研修、支援の不足がある
ことが少なくありません。また、ヒエ
ラルキー型組織の色彩が濃い大学も
あり、それがイノベーションのスピー
ドを鈍化させかねないとの認識も示
されました。教職員が指摘したのは、
大学はイノベーションの大きな源泉
であるものの、イノベーションのほと
んどが孤立した小さな集団内で発生
し、大学外部で利用されるという点で
す。新しいアイデアや実践を自校全体
に普及させたり、その規模を拡大させ
たりすることに慣れていないのです。「 ［新型コロナウイルス感染症の 

 パンデミック中］方針に先んじて、 
 これまでとは違う授業の仕方を 
 考案することがある意味、 
 楽しかったのですが、チェンジ 
 マネジメントプロセスが大学の 
 あらゆる所で起きている全ての 
 変化をコントロールしようとする中で、 
 それが徐々になくなりつつあります 」
カナダの教員フォーカスグループ

「 イノベーションを起こす許可を 
 与える必要があります。学内の 
 教職員のモビリティも、その一部 
 にすべきです。そうした権限を 
 持たせる必要のある超優秀な 
 人材がいます                          」
英国とアイルランドの職員フォーカス
グループ
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ビジョンを支えるイノベーションを奨励するには

大学全体の中核的な統一ビジョンとデジ
タルトランスフォーメーション戦略は不
可欠ですが、トランスフォーメーション
のワークストリームを取り巻く状況や要
件に大きなばらつきが生じる可能性もあ
ります。例えば医学や教育、人文科学な
どでは、他とは非常に異なる文脈を持つ
ことから、状況に応じて修正を加えるこ
とを可能にする対応が不可欠です。リー
ダーは、自らの判断で、デジタルトラン
スフォーメーションの幅広い目的から逸
脱することを防ぎながら、独創的な解決
策を考案する「自治権」をチームや個人
に持たせるかどうかを決めることになり
ます。

また、成績評価など高リスクの領域など
では、試験的試みをより厳しく取り締ま
る必要性を認識することも重要です。一
方、教授アプローチでは、試験的試みをす
る許可を教員に与えてもよいと考えられ
ます。 

アジャイル手法を導入して取
り組む

「機動的（アジャイル）」という言葉はテ
クノロジー企業とよく結びつけられます
が、大学でも、メリットを素早くもたら
しながら、変革の複雑な課題に対処する
機動的な対応をすることがあります。イ
ノベーションとトランスフォーメーショ
ンの目的達成の後押しを担う、複数の学
部にまたがるワーキンググループを立ち
上げれば、イノベーション計画やトラン
スフォーメーション計画を構成する要素
を各グループに割り当て、それを遂行す
る責任を負わせ、またその遂行に必要な
権限を与えることができます。各グルー
プは機動的な枠組みとアジャイル手法を
活用して、自立的に任務を遂行します。
具体的には、短いスプリントを繰り返し
て取り組みを進め、段階的に公開して

フィードバックループを構築し「本番稼
働」する一方で、一堂に集まり学びを共有
し、主要な決定を下し成果を祝い、将来の
スプリント期間に対応し続けます。

とはいえ、全てのプロジェクトに同じ速
さでの対応が必要なわけでも、全てのプ
ロジェクトが段階的な公開や「本番稼働」
に適しているわけでもありません。例え
ば、中核的なシステムの最新化を支える
ものなど、以下の2つを組み合わせた、安
定したスピードの「ハイブリッドアジャ
イル型」とも言うべき対応で、より大きな
メリットを得られるプロジェクトもあり
ます。

• 計画の構成要素向け、または明確に定
義されたプロジェクト要素向けの、昔
ながらの「ウォーターフォール型」アプ
ローチ

• 段階的な実行サイクル向け、または最終
的なゴールや解決策が不透明であるか、
まだ分からないプロジェクト要素向けの
アジャイル手法

大学は、どちらの対応がプロジェクトの
成果を出すのに最も適しているか、また
両方を組み合わせた「2速化」の可能性は
ないかを見極めなければなりません。

（「暴走」を防ぐための）明確な 
ガードレールを設け、その中での
試験的試みを奨励する

大学は試験的試みに理解があり、ディ
ベートやディスカッションが盛んです。
現状維持に進んで異議を唱える人には事
欠かないでしょう。しかし、実験的思考
を実践的な取り組みでも確実に維持する
ためには、トランスフォーメーションの
予算をまず何に使うのか、その理由、最終
的に大学全体で採用するシステムをどの

学部で試験的に導入するのかなど、包括
的な計画をリーダーが明確に示さなけれ
ばなりません。

重要なのは、大学全体で協力したもので
はない小規模な試験的試みが何百も実
施される（あるクライアントは「千輪の
花が咲く」と表現していました）事態を
避けることです。その試験的試みが成功
し、その成果がビジョンに沿ったもので
あったとしても、学部や学科の枠を越え
て規模が拡大されることはめったにあ
りません。生命力の強い植物が自生して
勝手に成長していくのに対し、柔らかく
有益であろう植物が追いやられ、消えて
いくコテージガーデンと同じです。大学
に必要なのはコテージガーデンではあ
りません。何を最初に「植えるか」、各要
素をどこで、どのように育てれば、その
能力を発揮させることができるのかを
把握し「フォーマルガーデン」を構築す
る計画を立てる必要があります。

「植え付け」の開始に当たっては、指標と
測定が不可欠です。リーダーは、イノベー
ションで実現させる人的（学生、教員、事
務職員）、財務的、社会的メリットなど、
明確な目標を設定し、また、その目標に対
する進捗状況を測るプロセスを整備して
おかなければなりません。

メリットが実際に発現したら、それを声
高に発信して信頼を築き、勢いとモチ
ベーションを維持しなければなりませ
ん。このように実績を継続的に示すこと
で、トランスフォーメーションに対する
信頼を築くことができるのです。 

イノベーションに対する 
意欲を高め、それに報いる

革新的なアイデアや取り組みの奨励と表
彰で、変革に積極的に参加する学部と教

奨励する
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職員の意欲を高めることができます。イ
ンセンティブ策として考えられるのは資
金の提供、コンテスト、賞・賞金、社会的
評価、昇進機会、場合によっては新たな
キャリアパスなどです。

知識の深化に打ち込む専門家の集団で
は、公の場での評価が特に強力なモチ
ベーション要因になります。革新的な
解決策を考案したチームに、例えばカン
ファレンスや授賞式などで成果を発表す
るよう奨励すれば、それが大きなやりが
いを生み、プロフェッショナルプロファ
イルを高めることができます。

こうしたインセンティブ策は、既存の枠
組みにとらわれず自由に発想し新しい
アプローチを試し、トランスフォーメー

ションの成功に継続的に寄与したいとい
う意欲を喚起します。

イノベーションやデジタル化への取り組
みに対する意欲を喚起するために、金銭
的など有形の報酬を検討している大学
にMike Latsko氏が提案するのは、作家
Daniel Pink3の「鼻先にニンジンをぶら
下げる『if, then（もし～したら、～する）』
型報酬ではなく、良い仕事をしたときに、
思いがけない『now-that（～したので）』
型報酬」を与えるというアドバイスに耳
を傾けることです。それにより、教職員
は、インセンティブを得るために必要な
ことにのみ注力するのではなく、優れた
ものを生み出すことに注力するようにな
ります。

また、イノベーションを業績目標に組み
込むべきです。前回のレポートでも述べ
たように、それには、一般的に最先端の研
究を生み出す意欲は高いものの、優れた
指導を行うことには意欲的ではなく、ま
してデジタル技術を導入し、学生の成績
やエクスペリエンスを向上させることに
ほとんど関心のない教授との社会契約の
変更を伴う場合もあります。

例えば、ブリティッシュコロンビア大学
には、終身在職権を持つ教授の約15%を
対象にした教授陣専用のEducational 
Leadership Stream制度があります。こ
の制度では、教室外での指導と学習に新
たな変化（インパクト）をもたらしていな
い教授は、地位の確保や昇格ができませ
ん。具体的には、新しいツールやプロセ
スの開発、部下が新しい働き方を始める
支援などです。

3 Pink, Daniel H., “ Drive: The Surprising Truth About What Motivates Us,” Canongate Books, July 2018

イノベーションのインセンティブ策の実例

ディーキン大学（オーストラリア）は
年に１回、優れた指導を行う教授など
を評価し、褒賞する「Learning and 
Teaching Conference」を主催していま
す。これは、さまざまなプレゼンテーショ
ンや討論会を催すほか、各チームが自分
たちの成果物を紹介する展示スペース
を設けた、1日限りの対面イベントです。
このカンファレンスでは、テーマを設定
し、チームを招いて、イノベーションが
ビジョンをどのように支えているかを紹
介してもらいます」

アイルランドでは、工学系高等教育機
関の連合団体「Technological Higher 
Education Authority」が、欧州委員会が

資金援助する「Students as Partners in 
Innovation Fellowship Programme」
を運営しています。これは、イノベー
ションで、デジタル授業・学習だけでな
く、ダイバーシティ・エクイティ＆イン
クルーシブネス（DEI）やユニバーサルデ
ザイン、サステナビリティ、アクセシビ
リティも向上させるための提案を学生と
教員の混成チームから募るプログラムで
す。最大で100件のプロジェクトが選ば
れ、それぞれ5,000ユーロの賞金が授与
されます。応募するためには、スキル交
換の面でもメリットが期待できる、教員
と学生の間の強固なパートナーシップを
示す必要があります。

「 ［Learning and  
 Teaching Conference］は 
 教師が自らのイノベーションを 
 教師仲間に披露する 
 素晴らしい場です。その価値 
 を支持する、イノベーションの 
 実践コミュニティが誕生して 
 います                                         」

Liz Johnson教授、ディーキン大学 
（オーストラリア）、Senior Deputy  
VC of Academic
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ビジョンを支えることができるテクノロジーを見極め、それに
投資するとともに、そのテクノロジーをすぐに利用できるよう
にし、それを利用する教職員の教育や支援を行うかどうかが、
デジタルトランスフォーメーションの成否を左右します。

複数の業界を対象にした2022年の調査
では、この「目的に合ったテクノロジー
（purposeful technology）」という考え
方が、トランスフォーメーションの成功
と最も密接な相関関係にある要因でし
た。自信を持って新しいデジタルツール
とシステムを導入、利用し、新しい働き
方を始める上で必要な労働者の能力を育
成することは、間違いなくその重要な一
部です。

複数の業界を対象にした2022年の調査
では、当然のことながら、トランスフォー
メーションで優れた成果を上げている
回答者に、自校は新しいビジョンの実現
に必要なテクノロジーへの投資と導入を
行っていると答えた人が多くいました。
その一方で、彼らが同時に口をそろえて
言っていたのは、トランスフォーメー
ションにはデジタルスキルとデジタルマ
インドセットの両方が必要だということ
です。

高等教育機関を対象にした今回の調査結
果から、大学が指導と学習に加え、業務
を変革するために、新しいテクノロジー
を数多く導入していることが分かりまし
た。しかし、全ての教職員が適したテク
ノロジーに投資が行われているとみて
いるわけではありません。利用できるリ
ソースに限りがあることを考えると、こ
れは大きな懸念事項です。リーダーは散
弾銃を撃つようにやみくもなアプローチ
を取ったり、単に最新型の「ピカピカの
おもちゃ」に飛びついたりしているよう
に感じると話す人もいました。教職員が
必ずしも常に、そのテクノロジーがどの
ような価値をもたらすのかを明確に把握
しているわけではありませんでした。こ
れは、エンドユーザー（教員と職員、学生）
を、デジタルトランスフォーメーション
のロードマップの共同策定に取り込む必
要性を浮き彫りにしています。

醸成する
テクノロジーとケイパビリティを駆使して、
取り組みの迅速な見える化を実現する
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醸成する

もう1つの問題は、大学が正しい「運営
（Run）-成長（Grow）-変革（Transform）」
の決定を下しているか否かです。IT部門
が時間と予算の大部分を「運営（Run）」
（運用維持）活動に注ぎ「成長（Grow）」ま
たは「変革（Transform）」には十分に時
間をかけていないか、十分な注意を払っ
ていないことがかねてから問題視されて
きました。大学は運営活動のコストと時
間を削減し、より多くのリソースを成長
と変革への取り組みに投入する必要があ
ります。大学が掲げる将来の目標達成に
大いに役立つはずです。

テクノロジーとデジタルスキ
ルへの投資についての懸念

大学のトランスフォーメーションを阻む
最大の障害は、デジタルスキル不足、ある
いは新しいテクノロジーと、その導入の
仕方の理解が不十分なことのようです。
圧倒的多数の教職員が、自校は自分たち
のデジタルスキルの向上や、新しいシス
テムの研修に十分なリソースを投じてい
ないと感じていました。新しいツールと
アプローチについての正式な研修の他
に、エンゲージメントを高め、普及を拡大
させるために重要だとして教職員が挙げ
たのは、同僚同士の学びとベストプラク
ティスの共有です。

IT部門は（教職員と学生の）デジタルス
キルを実際より高いレベルに想定する傾
向にあり、それが新しいツール導入の遅
れと十分に活用されない状況、デジタル
学習の不備を招いているとの声も聞かれ
ました。この問題を特に懸念しているの
は、年齢が高く在職期間が長い教員と、文
系や人文科学系の教員です。彼らには、
デジタルツールやデジタルコンテンツへ
の対応をより手厚く支援する必要がある
かもしれません。

デジタル学習やブレンド型・ハイブリッ
ド学習モデルで新たな役割を担っていく
のであれば、教員はマインドセットを根
本的に変え、デジタル教授法について学
ぶ必要があるでしょう。自分の主たる役
割は、コンテンツを作成し、情報を発信す
ることではなく、考えることを教え、学び
を促すことだと認識しなければなりませ
ん。このようにマインドセットをシフト
させるには、教育と研修に協力して注力
する必要があると考えられます。

「 運用維持ばかり気にしては 
 いられません。当然のことです。 
 必要なのは、資金源となる 
 イノベーションにフォーカスする 
 ことです                                   」

Jason Cowie氏、カーティン大学 
（オーストラリア）、CIO

「 上層部は、ツールがどのような 
 ものかをきちんと理解せずに 
 ブームに乗っかろうとして 
 いるように感じます                 」
日本の教員フォーカスグループ

「 テクノロジーに延々と資金を 
 つぎ込んでも、人材に投資 
 しない限り、成果は得られません 」
英国とアイルランドの職員フォーカス 
グループ

大学に IT分野の優秀なプロフェッショ
ナルが少ないことも、デジタルトランス
フォーメーションの大きな課題と障害
として挙げる人が多くいました。一部の
フォーカスグループ参加者は、年収格差
により、かなりの ITスタッフが民間セク
ターに流出したと述べていました。

「 ITスタッフの35%が、報酬のいい 
 民間セクターに流出したため、 
 仕事の負担が残りのスタッフに 
 かかりすぎています                     」

UAEとサウジアラビアの職員
フォーカスグループ
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スキルセットを構築するだけでなく、デジタルマインドセットも醸成するには

教職員が必要としているのは、デジタル
スキルの研修だけでなく、デジタルマイ
ンドセットを醸成するための支援です。
従って、トランスフォーメーション推進
リーダーには、テクノロジーとプロセス
の変革が持つ感情的な側面も加味するこ
とが求められます。

高等教育機関では現在までのところ、デ
ジタル技術への投資と取り組みのほとん
どが、事業運営モデルは変更せずに既存
のシステムを向上させる近代化を目的と
したものです。その場合、変革のメリッ
トは徐々にしか得られないため、労力を
費やしてまで新しいシステムを学ぶ価値
はないと思えるかもしれません。その結
果、近代化プログラムを経験して、デジタ
ルマインドを醸成できた人はほとんどい
ません。

しかし、デジタルトランスフォーメー
ションは、大学の運営の仕方を根本的に
変え、新しい働き方や質の高い授業を行
う新しい方法、素晴らしいエクスペリエ
ンスなど、新たな機会を教職員にもたら
します。こうした機会を教職員に最大限
生かしてもらうためには、新しいシステ
ムやツールと自分の未来を結びつけて考
えるよう促す必要があります。新しいテ
クノロジーと向き合い、これを利用し、新
しいスキルを習得する機会を得られるよ
うにする。これが大学流の組織全体にお
けるデジタルマインドの醸成法です。

 

ビジョンの実現に適した 
テクノロジーに投資する

大学のリーダーは何よりもまず、全体の
ビジョンを支えることのできるテクノ
ロジーの導入を心がけ、初めにテクノロ
ジーありきの導入をしないよう注意しな
ければなりません。中核的な、一貫した
デジタルトランスフォーメーション戦略
とロードマップがあれば、教職員は、大学
が目的達成を支えるのに適したテクノロ
ジーに投資をしていることを確かめやす
くなります。テクノロジー自体はビジョ
ンではありません。しかし、テクノロジー
をきちんと理解し、それがユーザーにど
のようなメリットをもたらし、ビジョン
の実現にどのように役立つかを示すこと
は不可欠です。

パーパスに沿ってテクノロジー
を導入する

トランスフォーメーションの最も重要な
成功要因の1つは、新しいテクノロジー
と新しい働き方を教職員が体験する機会
をできるだけ早く設けることです。これ
までのトランスフォーメーションはいず
れも、当初のビジョンとパーパスの策定
から設計、そして最終的な実施まで数年
を要してきました。それだけの長い期間、
教職員が変革に関わり続けることは大変
です。

成功を収めたトランスフォーメーション
では、教職員がすぐにテクノロジーを手
に入れられるようにしています。そうす

ることで、教職員はすぐにメリットを享
受するとともに、さらなる機会や障害に
ついて早くフィードバックができ、その
後の取り組みで、そうした機会や障害へ
の対応ができるようになります。変革が
進められ、進化していく様子を見ること
で、教職員は熱意を維持し、信頼感を育み
やすくなるのです。

テクノロジーを利用するまでの時間を
短縮し、早くフィードバックを引き出す
ために、大学は以下の対応を検討すべき
です。

• プログラムの計画策定に当たり、リスク
選好を明確化する。それにより、テクノ
ロジーの合理的なアクセスと利用機会
（つまり、あらゆる点を100%の状態に
する必要があるのか、それとも一部ツー
ルは安全に試用できるのか）を把握で
きる。

• 教職員がテクノロジーについて学び、研
修を受け、試験的プログラムや小規模な
リリースで仕事に利用する機会を設け、
スキルを習得し、組織のケイパビリティ
を構築できるようにする。

• できるだけ多くの教職員がテクノロジー
に関与できるよう、実用的なユースケー
スを見極め、構築するとともに、さらなる
ユースケースの構築に追加の予算をつ
ける。

• テクノロジーに実際に触れた教職員のエ
クスペリエンスと、テクノロジーがどの
ような効果を発揮するのかについて、感
情的なフィードバックと合理的なフィード
バックをモニタリングする。
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醸成する

アクションと影響について、 
丁寧に粘り強く発信する

開始からアクションまであまり時間を置
かないようにし、全員が実際の効果を早
く感じることができるようにしましょ
う。ある学部や部署で取り組みが進んだ
としても、他の学部や部署などからはそ
れが分からないというのはよくあること
です。何ができるかが分かると、自分の
学部などでも同じようなメリットを得ら
れる取り組みに関与したいという気持ち
が喚起される人が増えます。

例えば、ポスターや動画などで成功談を
紹介すれば、トランスフォーメーション
に命を吹き込む一助となります。大学は
学期ごとにトランスフォーメーションの
ストーリーを発信し、たたえるべきです。 

学ぶ時間と場を提供する

大規模なデジタルトランスフォーメー
ションを実現するには、大学教職員全体
のスキルアップへの投資が必要です。大
学教職員全員がデジタル面で成熟する必
要があり、また教員は新しい指導法を学
ばなければなりません。そのためには教
職員育成への投資が不可欠です。この教
育は大規模なイベントで、あるいはオン
ラインプラットフォームを利用して、大
規模に実施する必要があるでしょう。

大学にとって今後課題になると考えら
れるのは、忙しいスケジュールの合間を
縫ってスキルの研修を受ける時間を捻出
するよう教職員を説得することです。研

修を受け、新しい働き方を始めようとい
う意欲を喚起するには、教職員の育成目
標にそれを組み込んだり、新しいテクノ
ロジーや新しい働き方で日常業務の時間
を短縮できる可能性があることを実証し
たりする必要があるでしょう。

年齢が高い教員や在職期間の長い教職員
を中心に、変革への抵抗が起きることが
予想されます。年齢が高い教員にはアー
リーアダプターやデジタルリーダーがい
る半面、そうでない人もいます。あまり
テクノロジーに精通していない人や、従
来の働き方に固執している人には、異な
るアプローチが必要となるかもしれま
せん。

変化のスピードを考えると、大学では今
後、継続的な学びを中核的な要件として
職務を設計し、スキルの習得を仕事の流
れに組み込む必要もあるでしょう。

IT組織の地位を高め、 
その運営モデルを変える

IT組織における従来の運営モデルの変
更も、全面的なデジタルトランスフォー
メーションの成功の鍵を握ります。変革
プログラムの実施と、レガシーシステム
の運用を並行して行うことに伴う業務量
の増加に対応するための能力を増強する
必要があるでしょう。デジタルプログラ
ムをビジネス上のメリットにつなげる
経験を持つ人材に加え、データやアナリ
ティクス、生成AIなどの新しいケイパビ
リティも必要になります。

こうした能力もケイパビリティも、学内
で確保できるとは思えません。高等教育
機関を含め、あらゆるセクターが、最新
のデジタルスキルを備えた IT分野の優秀
なプロフェッショナル不足に直面してい
るのです。学内のリソースだけに頼って
いては、トランスフォーメーションの機
動的なプログラムの実施に適したリソー
スを、適切なタイミングで大学が確保
し、活用することは非常に困難になるで
しょう。

そのため、内部のリソースと契約職員か
ら成る従来型の IT部門を、ベンダーとの
新しいタイプのアズ・ア・サービス契
約を利用する、ハイブリッド型あるいは
パートナー活用型の IT運営モデルに移
行させることが優先課題です。こうした
モデルでは、外部事業者に委託した方が
より効果的かつコスト効率よく遂行可能
な、一般的な業務を既存の IT部門から切
り離すことができます。それにより、ケ
イパビリティと能力を構築できるだけな
く、既存の貴重な ITスタッフのキャリア
アップを後押しすることもできます。

デジタルトランスフォーメーションで、
大学での IT部門の地位は必然的に高まり
ます。IT部門の新運営モデルへの移行は、
地位の高まりを示す重要なサインかつ地
位を高める重要な要因となる可能性があ
ります。
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テクノロジーパートナーからの 
スキル移転を奨励する

大学の教職員がテクノロジープロバイ
ダーと緊密に連携すると、有益なスキル
と知識が交換されることになります。相
互に学ぶ環境では、教職員が技術的理解

を深め、専門用語を新たに覚えることが
できる一方、テクノロジーパートナーチー
ムも、高等教育機関特有の課題や要件の
理解を深化させることができます。ある
トランスフォーメーション推進リーダー
は、次のように述べていました。「このパー
トナーシップは教職員にとって素晴らし

い経験となり、部門を超えた連携とスキ
ル構築に役立ちます。技術者と仕事をす
る教職員はネットワークと専門用語、そ
して、日々耳にすることでテクノロジー
の理解を拡大させることができました。

大学 IT部門の様相の変化

全てとは言わないまでも、
ほとんどのサービスを 
部内で管理、提供し、 

パートナーに委託するのは
専門的な主要ニーズ・ 
要件への対応のみ。

内部リソース 
活用型

主要なベンダーやパートナーとの
パートナーシップを強化し、 

サービスの提供を委託することで、
大学は「運用維持」をベンダーに 
任せながら、カスタマー 
エクセレンスと改善への 
取り組みの実施に、 

より注力することができる。

ハイブリッド型 パートナー 
活用型

サービスの提供は主に 
ベンダーとパートナー組織が 
担う。中核的なケイパビリティは
学内で維持し、またテクノロジー
ケイパビリティの重視を弱め、 
ベンダー管理の重視を 

強めている。

41貴学のデジタルトランスフォーメーションに、人はいかに貢献できるのか？



42 |  Document title  Additional text

Chapter
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成功を収めたトランスフォーメーションでは、サイロ型組
織の枠を超えて教訓を学び、プログラムに対し教職員全員
が当事者意識を持ち、また共同での新しい働き方づくりな
ど、変革を実行する権限が教職員に与えられています。 

複数の業界を対象にした2022年の
調査結果から、成功を収めたトランス
フォーメーションでは、新しい働き方を
慎重に模索し、それにリーダーとその
チームの両方を意識的に関与させてい
たことが分かりました。優れた成果を上
げているトランスフォーメーションの
場合、回答者の48%が、さまざまな部署
や部門をまたいだ連携を確保できるよ
うプロセスに工夫が施されていたと述
べています。この調査では、賛同が受動
的な変革の受け入れではあり得ないと
結論づけています。新しい働き方の導

入に成功した組織では、リーダーが部下
に、働き方をどのように変える必要があ
るのか、またトランスフォーメーション
を成功に導くにはどのように行動を変
える必要があるのかを探って明らかに
するよう働きかけていました。

高等教育機関を対象にした2023年の
調査では、学部と学科、カレッジをまた
いだ連携を伴う、新しい働き方の導入
が、多くの大学で文化を大きく変えたこ
とが分かりました。

協働する
つながりと共創のための最善の方法を 
見いだす
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協働する

大きな課題になる可能性があるのが、大
学全体を横に結ぶつながりの構築です。
学部や学科がそれぞれ単独で動き、それ
がデジタルトランスフォーメーション
への取り組みの調整と、新しい働き方の
定着を難しくすることが少なくありませ
ん。この問題をさらに深刻化させている
のが、前回のレポートでも取り上げた、相
互運用できるシステムの欠如と、データ
の共有や知見の組み合わせができないこ
とです。その結果、イノベーションは孤
立した小さな集団内で発生する傾向にあ
り、メリットの共有や拡大ができません。

教員と職員の間の「分け隔てのある」関
係も、多くのフォーカスグループ参加者
が挙げた、一筋縄ではいかない問題です。
とはいえ、新型コロナウイルス感染症パ
ンデミック中の混乱を一緒に乗り越えた
ことで、この関係が改善したと感じてい
る人もいました。その激動の時期に職員

の貢献があったことで、教員もその存在
を強く認識し、これまでより敬意を払う
ようになったのです。デジタルトランス
フォーメーションで、キャンパスの枠を
超えたチームが共同で講座を開設し、デ
ジタルプロジェクトに着手したことで、
事務職員と教員の距離が縮まったという
声も聞かれました。

複数の部門や学部にまたがるチームを
立ち上げるに当たり、大学の一部のリー
ダーが痛感したのは、チームダイナミク
スを積極的に醸成する必要性です。これ
は特に、チームのメンバーがリモートで
作業をし、頻繁に顔を合わせないときに
重要となります。例えばあるリーダーは、
特定の課題に集中する「アウェー・デー
（away day）」を設けたり、チームの結束
を高める交流イベントを開催したりする
ことを提案しました。

「 職員と教員が手を取り合って 
 歩いている –共に学び、お互いに 
 教え合っているという感覚があります。 
 前よりも、連携と共創を楽しんで 
 います                                        」
英国とアイルランドの職員フォーカス
グループ

「 私にとって技術スタッフはずっと 
 ヒーローです。学部の私たちと 
 事務職員の間に大きな愛が 
 生まれたとは言いませんが、 
 以前よりずっと良くなりました      」
カナダの教員フォーカスグループ
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強いつながりを維持し、トランスフォーメーションを後押しするには

デジタルトランスフォーメーションには、
大学のさまざまな学部などが合流し、将来
の「つながる社会」を後押しすることを可
能にする「川」の役割を果たすことが求め
られます。それには、サイロ化した従来型
の学部や学科全体を横に結ぶつながりを広
げ、強化する必要があります。

キャンパスの枠を超えた 
「つながり」をつくる

連携する環境を整備するには、現在進めら
れている試験的試みとトランスフォーメー
ションを全て一元的に監督する方法を策定
し、グループの枠を超えて学びを共有する
ことを徹底させなければなりません。それ
には、さまざまなプロジェクトにまたがる
チームづくりの奨励にとどまらない対応が
必要となる場合もあります。話を聞いた大
学の多くが、デジタルトランスフォーメー
ションを後押しする、こうした新しいつな
がりづくりに役立つよう、組織構造の変更
を進めていました。 

属性が異なる教職員全体を結ぶつながりづくりの対応策

• 中枢事業部門を一元化し、学部や
学科から事務職員を移動させて、
業務プロセスを大学全体で標準化
し、新しい働き方を共創し、新しい
ツールを一緒に学ぶ

• デジタルトランスフォーメーショ
ンに一元的に対応する、学長また
は副総長直属のデジタルトランス
フォーメーション室か運営委員会
を設置し、多様な教員と職員がそ
のメンバーとなり、力を合わせてそ
の進捗と予算を監督する

• 特定のプロジェクトの、複数の学部
にまたがるワーキンググループを
立ち上げる

• 新しいデジタルソリューションの開
発と試験、推進に最初に携わる、各
学科のデジタルチャンピオン（推
進者）を任命し、その導入を後押し
する権限を付与する

• 教育技術サービス専門のチームを
立ち上げ、このチームが教員への
技術サポートや特定のデジタルプ
ログラム導入のサポートを担う

組織構造を常に変える プロジェクトベースでのつながり
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横のつながりをいかに強化するかを検討
する際、大学のリーダーは次の対応を行
う必要があります。

• トランスフォーメーションを成功させ
るために協働する必要があるサイロ型
組織間コミュニケーションの現時点有
効性を評価、把握する（教職員が自然に
連携するという思い込みは捨てる）。

• 内部の連携ツールとシステムなど、グ
ループの枠を超えた有効な連携に必要
なプロセスやメカニズムが整っている
ことを確かめる。

• 全く異なるグループと共同で、トラン
スフォーメーションのビジョンとパー

「連携部署」はデジタルプログラムの価値提供をどのように手助けしたか

ある大学は、認知ロボティック・プロ
セス・オートメーション（RPA）を導入
し、効率化を図りながら、学生のエクス
ペリエンスを向上させました。この取
り組みの一環として、大学の上層部は、
財務室に連携部署を設置しました。こ
の部署は、キャンパスのインフラ、財務、

人材、研究、学生管理をそれぞれ担当す
る部門と協力して、テクノロジーで最
大の価値をもたらすことができるのは
どこかを調べ、自動化の機会を秘めた
100以上の領域を選定しました。次に、
部門リーダーと共同で、どれが最適な
費用便益のトレードオフを期待できる

かを基準に、その優先順位を決めてい
ます。この合同チームは6カ月以内で、
バックオフィスから学生と接する部門
に至る33カ所の自動化を開発・実装す
ることができました。この大学は現在、
機械学習（ML）で、RPA自動化の規模拡
大と強化を進めています。

協働する

になりかねません。教職員には、変革に
対する切迫感を抱き続けてもらう必要が
あります。そのためには、大学の新しい
あり方と働き方を示すような変化をすぐ
に見せることが不可欠です。その例とし
ては、組織構造の変更や、トランスフォー
メーションへの投資を支えるリソースの
移動などが挙げられます。

重要なのは、あらゆるレベルのリーダー
が、教職員を横につなぐために、以下など
の対応を取れることです。

• 学部などの枠を超えた、トランス
フォーメーション（その成功や課題、学
び、規模拡大の機会など）に関するリー
ダーシップセッションの定期的な開催 

パスについての理解度を試し、共有し、
一緒に理解を深めていく。

• グループ間の信頼関係を構築する方法
を探る（信頼関係がすでにあるという
思い込みは捨てる）。

• なぜ複数のグループが一緒になってこ
の取り組みに時間を費やす必要がある
のか、教職員にとってのメリットは何
かなど、連携する根本的な理由を明確
に示す。

つながり常に進化させる 

リーダーが協力して大々的な開始を後押
ししても、、その後、トランスフォーメー
ションの手綱を手放せば、皆が「元通り」
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• 組織を斜めに切るようにチームビル
ディングを行い、デジタル化の加速の
みに焦点を当てた少人数のチームを立
ち上げる（このチームで学びを共有し、
共同での取り組みを計画し、重複を避
ける方策を探る）。

• トランスフォーメーションの実行を担
うグループ全体が一堂に会するイベン
トを定期的に開催。成功談を共有し問
題を解決し、成果を祝い拡充について
話し合う。

大規模な行動変化に影響を及ぼすには

EYのBehavior Influencer Platform
は、私的なネットワークを分析し、イン
フルエンサーが誰かを割り出し、情報や
精神的な支えが必要な際に教職員が頼
るのは誰なのか、また、そのやり取りの
頻度や、それがどの程度活力を与えてい
るのかを明らかにするツールです。その
結果作成される大学、学部、チームレベ
ルのインフルエンサーマップで、次のこ
とを把握できます。

• 知られざるインフルエンサーは誰か。

• 各部門や各現場は内々で、どのように
協働しているのか。

• 教職員とチームは内々で、仕事をどの
ようにやり遂げているのか。

• ヒエラルキーの各階層レベルは、上層
部の正式なコミュニケーションをど
のように見ているのか。

• リーダーはどこで影響力を発揮でき
るのか。

リーダーは、アプリでワークショップを
開き、インフルエンサーの声に耳を傾
け、その考えを知ることができます。自
由回答のコメントや行動に関わるテー
マなどを盛り込んだレポートは、文化を

変化させ、トランスフォーメーションを
後押しするマイクロ行動を把握する一
助となります。リーダーとインフルエ
ンサーが、1つの行動の変化を2週間に
1回、日々の実践に取り入れていくこと
で、文化を変えるという発想です。リー
ダーの日々の進捗業況を評価し、それを
直接報告するよう依頼すれば、リーダー
シップにゲームの要素を加えることが
できます。

4  Guilbeault D. and Centola D., “ Topological measures for identifying and predicting the spread of complex contagions,” Nature Communications, July 2021

誰がインフルエンサーかを 
見極め、その力を活用する

トップダウン型リーダーシップは重要
です。しかし、最も大きな成功を収めて
いるトランスフォーメーションへの取
り組みでは、ボトムアップ型変革へも投
資をしています。職場では、正式なチャ
ネルを通じたものより、私的なコミュニ
ケーションの影響力が大きいことを私
たちは知っています。そして、情報や姿
勢、感情（センチメント）、行動の組織へ
の浸透で最も重要なネットワークを率
いているのがインフルエンサーです 4。

トランスフォーメーション推進リー
ダーは、モバイルアプリでマイクロ調査

を行い、その結果から組織のネットワー
クを分析して、知られざるインフルエン
サーが誰かを見極めることができます。
この調査では「誰に頼るか」「誰の声に耳
を傾けるか」「誰に従うか」、「誰が一番頼
りになるか」など、3つか4つの質問をし
ます。そのデータを分析し、回答を「誰
が誰に話をするか」、また「誰とも話をし
ないのは誰か」のマップに落とし込みま
す。このインフルエンサーに、トランス
フォーメーションの推進の後押しと、つ
ながりのない各グループへの、それぞれ
に合わせた情報発信を担ってもらうこと
ができます。またAIを活用すれば、変革
を急速に拡大させることができる、イン
フルエンサーのマイクロ行動を把握する
ことも可能です。
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デジタルトランス 
フォーメーションの中心に 
人を据えるには

48 貴学のデジタルトランスフォーメーションに、人はいかに貢献できるのか？



大学でデジタルトランスフォーメーションを進める
には、リーダーは変革の中心にいる人たちを常に支
援し、また、未知の世界に進んで足を踏み入れる必要
があるでしょう。

テクノロジーがかつてないスピードで高等教育セク
ターを変貌させている今、大学のリーダーは、厳しい
財務環境で、これまで経験したことのないような不
確実性への対応という課題を突きつけられることに
なるでしょう。緊縮予算での全面的なデジタルトラ
ンスフォーメーションの実現は不可能だと感じるか
もしれません。リーダーには、ビジョンを実現するた
めの十分な投資と、テクノロジーへの投資を最大限
生かす上で欠かせない大規模な教職員変革の推進を
行う勇気が必要です。

デジタル戦略を成功に導く最大の要因は、重要度順
に人材とプロセス、テクノロジーです。デジタルト
ランスフォーメーションの成功の鍵を握るのが人
材であることは間違いありません。投資すべきテク
ノロジーの選択より重視する必要があります。変化
は今後も絶えず起こるでしょう。デジタルトランス
フォーメーションは一度だけで終わるものではな
く、継続的な取り組みです。上層部は、変革プロセス
に関わり続けることを教職員に促す方策を見いださ
なければなりません。また、賛同を得て、連携を育み、
普及を推進しスキルを構築し、成功を表彰すること
にもっと注意を払う必要があります。

それは、教職員がこれまで変動と変化を乗り越えて
きた努力を評価することにほかなりません。また、ト
ランスフォーメーションを加速させ続けるには、教
職員の士気を継続的に高めるとともに、適度の精神
的および実際的な支援を行う必要があると認めるこ
とにもつながります。

デジタルトランスフォーメーションを検討する大学のリーダーに、私た
ちが推奨するのは以下の実践的な経験則です。

1 デジタルトランスフォーメーションを、テクノロジーを 
最新化するプログラムではなく、組織全体のプログラムと 
位置付ける。

3
教職員全体から意見を聞き、共同で設計し、チェンジ 
マネジメントと研修に十分投資をし、戦略的な情報発信をし、 
メリットに焦点を当て、知られざるインフルエンサーを 
見つけて活用することで、変革のソーシャルムーブメントを 
構築する。

2
組織全体のリーダーに、トランスフォーメーションに 
積極的に取り組み、これが及ぼす心理面・感情面の影響に 
注意を払い、お互いの責任を追及すると同時に、 
お互いに支え合う体制を整えさせる。

4 教職員が新たなテクノロジーを早く利用できるようにし、 
誰もが進歩を実感でき、勢いと熱意を維持することを含め、 
物事を迅速に成し遂げることに注力する。

5 組織全体が定期的に一堂に会して成果を祝い、 
継続的に士気を高め、勢いを持続させる。
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