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プレゼンター
プレゼンテーションのノート
ただいまご紹介に預かりました、信州大学の森です。よろしくお願いいたします。
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プレゼンター
プレゼンテーションのノート
自己紹介。ご覧の通り、これまでの職業人生の約8割は図書系で過ごしてきました。お茶大では、図書館と情報が同じ課でしたので、情報系に携わった経験もあります。
国大協の研修で、こういう人間がどれだけお役に立てる話ができるんだろうと悩みましたが、組織で働くからにはリーダーシップもマネジメントも意識しています。図書館のことはあまりご存じない方も多いだろうから、具体的なエピソードも交えながらお話しすると面白いのではないかとアドバイスをいただき、お引き受けさせていただきました。

仕事に対する属性ごとのスタンス。
●図書館の職員は専門職という自負もありますが、ここ数年は、大学図書館職員は図書館員である前に大学職員という強い自覚を持つようになりました。
●大学職員としては、支援的な部局であることは踏まえつつ、大学で働くからには教育者の端くれでありたい、教員とも学生とも、それぞれの職分・本分を活かしつつパートナーでありたいと考えています。
●管理職であることについては、ミドルトップダウン＝組織の要（誰からでも話し掛けられやすい存在）でありたいと思っています。また、異動官職として、プロパーの管理職・職員、教員や学生と早く仲良くなりたい。これは死活問題だと思っています。
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プレゼンター
プレゼンテーションのノート
初めて課長になることが決まった時、当時、この建物の上の方にある国立情報学研究所の職員だったのですが、ある先生からお餞別で 『はじめての課長の教科書』という本をいただきました。
普段あまりビジネス書は読まないのですが、この本は本当に参考になりまして、今も管理職としての指針としていることがあります。

すみません、配布資料と画面でちょっと順番を変えてしまったのですが、一番重要なのは「ミドルアップダウン」です。

●ミドルアップダウン：課長は情報伝達のキーパーソンということです。
→もちろん、得られた情報を何でもかんでも素通しにすれば情報量が多すぎて却って混乱してしまいますし、時間を取ってしまうのでそこは気を遣いますが、余分なフィルターは掛けずに情報伝達するように心がけています。

●次に、「価値観の共通点」を軸にコミュニケーションすること。

●「例外への対応」は、現場監督としての課長の大きな役割だと思っています。「ピンチはチャンス！」というのは、今日の発表のメインテーマとして取り上げました。
世代間・部署間をつなぐ。コーディネート、ファシリテート

●そして、部下を守り、安心させる（モチベーションアップ）ということ。加えて、スクラップ＆ビルド（仕事を増やし続けるだけでは疲弊する）も意識しています。
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プレゼンター
プレゼンテーションのノート
こちらは、ミドルアップダウンを図にしたものです。

現実の組織はもっと複雑ですが、今回の図ではシンプルに3段階で描きました。プレイヤーは、トップ、現場、そして、ミドルです。

現場では日々、着実に業務を行っていますが、様々なことが起こります。
特に、ミドルの管理職が役割を発揮するのは「例外が起こったとき」だと思います。それはトラブルや失敗といった負の情報かもしれません。
また、そこまで行かなくても、現場で気づいたこと・気になったことが業務改善につながることもあります。
これら全てをトップまで上げることはできませんが、それらを俯瞰し、まとめて上に上げていくのは大きな役割だと思っています。
それによって、トップは適正な判断ができる。

一方、組織にはトップが描く夢・ビジョンがあります。これは大学の理念であったり、教育であればアドミッション・カリキュラム・ディプロマポリシーに相当するものです。
これらは、十分に検討された戦略的な決断であっても、得てして現場の職員が日々の行っていることとはかけ離れていることがあります。ミドル管理職は、それを現場に響く言葉で伝えるのがまず役割だと思います。
それが変革へのチャレンジとなり、現場の変化につながります。
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プレゼンター
プレゼンテーションのノート
そして、組織の中には同じような関係がいくつもあって、さまざまな部署（場合によっては優先順位や価値観が異なることがありつつも）、共通の価値観を軸に、コミュニケーションしていかなければならない。
その核となるのがミドルです。

ミドルアップダウンがうまく機能するということは、仕事いや意思決定のプロセスが「見える化」すること

現場からの改革の機運も高まり、組織のスパイラルアップが図られる
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プレゼンター
プレゼンテーションのノート
こんなことを考えながら仕事をしていますが、管理職としてのモチベーションを一番感じるのは、

皆さんが自分の能力＋スキル＋キャラを活かして、生き生きと仕事をしている姿、成長している姿が見られた時。
自分の目指す方向性に共感し、支持・応援、更なる改善に向けた示唆がいただけた時。

管理職の道に入ったのは、何かを変えたいと思ったときに、後押ししてくださる上司の存在が大きく、いくつかの成功体験を持てたからだと思います。

それでも、現場でできることには限りがありました。見えていないことも多かったと思います。
だから、管理職になるなら、その立場でないとできないことをしようと思っていました。
枠組みから変えられること。そしていずれは、現場から変えられる組織文化を創っていきたいと思ったのです。
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プレゼンター
プレゼンテーションのノート
ここから、いくつかの具体的なエピソードをご紹介します。どれも、ピンチがチャンスに繋がったというケースです。

1つめは、トラブルから始まった組織改革。
課長になって2年目の4月でした。ある業務システムがハッキングされたのです。
幸い、情報流出はなく、プレスリリースを出すほどのことには成りませんでした。

当時、教務とか財務とか総務とか、それぞれのシステムごとに担当者が1名。それに、図書・情報課に所属する情報担当者が1名。そして、情報基盤センターがサポートしてくれるという体制でした。

課長は、起こったことへの責任は取らなくてはなりませんが、権限はありませんでした。
原因究明や再発防止策を検討するのに、権限もなければ、よそ様の仕事の仕方に口を出すことになり何もできません。

一方、このとき当事者だったそのシステムの担当者は、以前から体制に不安を感じていて、別途行われていた若手の業務改革検討WGで、「システム担当の課を作るべき」という意見を出していたことを知りました。

当時、課は細切れで多すぎるくらいだから集約しようという動きがある中で、課を増やすことはできませんでした。
その代わり、各課のシステム担当者を図書・情報課の兼務にしていただくことにしました。これによって、責任と権限を組織的に集約化することができました。

正直、この提案をするのは勇気がいりました。確実に自分の仕事は増えますし、私もシステムの専門家ではありません。でも、セキュリティ周りが脆弱な体制にしたままにしておくことはできませんでした。

結果的には、システム周りの仕事がラインとして安心して相談ができるようになりました。また最新の動向を学んだり最善の方策がとれる体制になったと思います。

まず、担当者ミーティングで横のつながりを作りました。それぞれのシステム、どうやって管理しているの？自前のサーバ？業者は？買い取りなのか、レンタルなのか。他にセキュリティ上の不安はないのか。
ちょうど、情報基盤センターでプライベートクラウドのシステムを構築していて、そこに乗っけたいシステムを募っていたので、なるべく独自サーバをなくし、クラウドに乗せていこうということをしました。
「クラウド」についての勉強会の時は、吉武先生のご紹介をいただいて、ある業者さんが自社の宣伝を抜きにして講師としてきてくれました。

こうした取り組みを通して、経費や人的なコストダウンとリスクの軽減をすることができました。
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プレゼンター
プレゼンテーションのノート
このエピソードには、後日談があります。

各課システム担当者は、その課の中でキーパーソンだったりします。
そうした若手・中堅の人たちと「話せる」間柄になれました。

あるとき、「一つの課では解決できない案件があるのだが、何処に話を持って行ったら良いか分からない」という悩みを聞きました。
「研究者総覧がイケていないのだが、担当部署が分散していて統括する部署がない。権限もないし、声を上げたら仕事が増えてしまいそう」というのです。
こういうこと、実はわりとあることではないかと思います。気づいているんだけど。それを言ってしまったら自分のところに仕事が来てしまうのではないか。ただでさえやるべきことはたくさんあるのに、余計なことを言って迷惑を掛けるのではないかと。。。ここは、人の意識や文化を変えていく上で、とても大事なターニングポイントだと思いました。

そこで、当時の事務総括副学長に相談し「課を越えた課題解決WG」を設置することにしました。
具体的な取組みとして「研究者総覧リニューアルプロジェクト」を実施
評価担当、広報室、研究支援課、図書・情報課からメンバーが集い、　半年程度で現状と課題をまとめ、解決策を提案→学内予算を獲得し、リニューアルを実現
　　
こうした成功体験の積み重ねが、自発的な勉強会へ発展していきました。
当時のメンバーに感想を聞くと、「異なる文化を持つメンバーが集い、異なる視点で課題解決に取組む時間が刺激となった。」「モチベーションアップや、リフレッシュに繋がった」という声が聞けて嬉しかったです。

ミーティングでは、ワークショップ形式でアイデアを出し合うなど、検討を進めるスキルも身に付いて、他のミーティングでも気軽に普通にワークショップの手法を使っている姿も見かけるようになりました。

ピンチはチャンス！一つ目のエピソードは、トラブル発生というピンチから、組織改革や意識改革が実現した、というお話でした。
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プレゼンター
プレゼンテーションのノート
2つめのエピソードは、
「競争的資金終了で、事業存続の危機から、新たな展開へ繋がった」ケースです。

着任早々、教育担当の理事から、図書館における学習支援ラーニングアドバイザーのアルバイト料を支出している財源が切れるよ。考えといてね。と言われました。

直接的な後継となるプロジェクトはないので、学内予算を獲得するしかありませんが、ただ「必要だから予算をください」と言ってももらえるはずがありません。

そこで、まず内容の見直しをしました。ラーニングアドバイザーはTAと同じような大学院生がやってくれているピアサポートの一種なのですが、従来は、実質的には図書館内のパソコンの面倒を見る存在で、それがラーニングアドバイザーと言えるの？という批判も聞こえてきていたので、本当に学習をサポートできる存在として、内容を高度化したいと思いました。
また、図書館が開いている間、ずっと居ていただいたのですが、実際の相談時間には波がありました。そこで、相談が多い時間タイムをコアタイムと設定し、従来よりもコストを2/3程度に抑えました。

これを、学長や理事・副学長の会議でプレゼンし、ダメ出しを受けて、改善策をもう一度持って行き、学内予算を獲得することができました。新しいLALAというピアサポーターはとても意欲的で、「共に学び共に成長する」を合い言葉に、自分たちでアイデアを出して新しい展開をしてくれました。

これが、教育の方の中期目標にも合致し、年度計画でⅣの評価をいただけることになりました。
特徴的な取り組みとして、写真入りで報告書に取り上げられた時は、みんなで喜び合いました。
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プレゼンター
プレゼンテーションのノート
このエピソードにも次の展開がありました。

あるとき、教育担当理事がやってきて、「今度　大学教育再生加速プログラムに、入試改革で申請するから」と。
資料を見たら、「図書館入試」というキーワードがあるんですね。

AO入試で小論文を課すことはありますが、それは、頭の中にある知識だけで主観的に書くことになります。
ところが図書館入試は、あるテーマを与えられたら、図書館にある資料や情報を駆使して、客観的根拠に基づいてレポートを書くというものだったんです。
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プレゼンター
プレゼンテーションのノート
そこで問題になったのが、ネットワークを使わせるかどうかでした。

ネットワークを使うと言うことは、不正行為を招く恐れがあります。
例えば、18歳選挙権についてどのように考えるか・・・というテーマが出たとして、「Yahoo知恵袋」とかに
「18歳選挙って何ですか？」とか書き込まれたり、誰かにメールで問い合わせしたり、ということがあるかもしれない。

でも、今や大学図書館が提供する情報は、従来型の紙の情報だけではありません。
例えば、白書や統計だって、紙ではもう最新の年までは出ていません。
ネットワーク上の学術情報が使えなければ、そもそもの図書館入試のコンセプトである、大学図書館をフル活用して課題解決のレポートを書くという入試自体が成立しません。

それでも、不正行為のリスクをなくすため、ネット禁止という方針になりかかりました。
これは、図書館の存在理由をかけたチャレンジでもありました。

関係者で検討を重ねて、ネットワーク利用のログを取り、不正が疑われた場合は検証ができること。
図書館の使い方をサポートする人間を付けて、監視も行うと言うことでようやく了承されました。
このサポート役に、先ほどのLALAも活躍していただくことになりました。

ピンチはチャンス、2つ目のエピソードは、前例がないところから教職員学生協働が実現したというお話でした。
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プレゼンター
プレゼンテーションのノート
3つめは、信州大学のエピソードです。
昨年7月に、教育研究評議会で“信州大学における「長期ビジョン2030」の検討”が始まったことに端を発します。

趣旨は、2030年以降、少子高齢化、技術革新（AI, IoT, ビッグデータ）やグローバル化の進展に伴う就学・就業構造、産業構造や社会システムの変化が見込まれている。
このような環境変化等を見据え、信州大学としてどこをとがらせていくか、長野県の大学としてどうしていくかを意識した検討をおこない、信州大学としての方向性を提示する。
ということで、2019年6月の大学70周年（旧制松高100周年）記念事業でお披露目する予定となっています。
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プレゼンター
プレゼンテーションのノート
ところが、この時示された体制（案）には、学術情報担当副学長としての附属図書館長は教育WTに入っていたが、附属図書館（事務）は、担当課の何処にも入っていなかった・・・ショック！＞＜
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プレゼンター
プレゼンテーションのノート
大学図書館は、3つの機能「教育・学習支援」「研究支援」「地域貢献」を持ち、さまざまな事業・サービスを展開して存在感を示しているつもりだったのに。
検討体制を作成した経営企画課長に尋ねたら・・・「学長から、カテゴリーの枠と主査の先生が示された。若手教員は主査に任された。担当課は自分で割り振ったんだけど・・・いや、あんまり負担を掛けちゃいけないというのもあって。ごめん。純粋に忘れてた。」

大学の将来構想を検討する枠組みに入れて貰えない図書館って、なんなんだろう。

館長から申し入れをしていただき、教育WTに入れて頂くこととなり、一安心。
「存在感の見せ方」は「相手に伝わってこそ」
「大学の中に埋め込まれた図書館を目指さなくては！」と思った次第です。それ以来、いろいろな場面で「エンベディッド」であるかどうかを強く意識するようになりました。
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プレゼンター
プレゼンテーションのノート
大学に組み込まれた図書館であることを目指した事例として、図書館のピアサポートをご紹介します。

従来、図書館のピアサポートによる学修支援サービスは、ラーニング・アドバイザーとライティングセンター2本立てで。
担当者の努力と実績によって、教職員学生協働がとても活発でした。
 →この取り組み（強み）を更に活かすために →リニューアルを行ったという事例です。

ラーニング・アドバイザー
全学生対象。理系基礎科目、語学、レポート、図書館活用等の相談を受付。
平成28年度実績：450回、平成29年度：390回（体制が整わなかったため）
理系基礎科目の相談：9割、学部1年生からの相談：9割
次世代戦略プロジェクトと学内GPで財源確保（50万円ずつ、計100万）
ライティングセンターによるレポート作成個別指導、書き方講座
個別指導は大学生基礎力ゼミ受講生に限定。書き方講座は全学生対象
平成29年度前期実績：
個別指導：指導員7名、受講生270名、指導回数548回
レポート書き方講座（全4回）：前期：566名、後期：41名
財源：高等教育研究センター：約80万円

※ 新入生ゼミナール科目における図書館ガイダンス　平成24年度～1年生全員受講
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プレゼンター
プレゼンテーションのノート
従来の支援サービスに共通する課題

サービスが個別独立に動いており、連動していないことに起因する課題
・支援を受ける側の学生・勧める側の教員：分かりにくい、使いにくい
・支援する側の体制：体系的サービスとして展開しにくい、融通が利かない

★教学組織においても、教育改革の推進の中で学修支援は重要課題だが、それぞれの枠の中での検討にならざるをえなかった
ラーニング・アドバイザーは全学教育機構、ライティングセンターは高等教育研究センターとの連携。
全学部の学修支援サービスを調査→学部固有の取組もある。
担当はそれぞれ。学務部（学生課、共通教育支援室）、学部事務など。
リソース（財源、人材）の取り合いになってしまっている(?)　

★教育は教員の領分⇒一歩踏み込んで全学的な視野での取り組みへと改革

★目標・計画管理上の課題もあった
中期目標・中期計画において、異なる事項に異なる責任部局で同様の内容が記載
初年次教育全体で「ニーズの把握」「担い手の安定的確保と教育」「財源の安定的確保」が必要ではないかと考えました。
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プレゼンター
プレゼンテーションのノート
各部局から3つまで提案できる、学内の「次世代戦略プロジェクト」に申請し、

要求額： 約280万円　→　予算措置額：2,44万円　支給されることとなった。

3年プロジェクトで、毎年査定が行われる。　→いずれは、時限プロジェクトではない、経常経費の獲得を目指す。
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プレゼンター
プレゼンテーションのノート
�
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