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２０２３年度第２回 

町田市行政経営監理委員会報告書 

町田市では、行政経営改革を着実に推進していくことを目的とし、外部

の有識者である専門委員や市長・副市長等で構成する町田市行政経営監

理委員会を設けています。 

２０２３年度第２回の町田市行政経営監理委員会のテーマは、「職員の働

きがいを高め、持続可能な行政経営を目指す～成長し続けることができる

職場～」とし、職員の成長と成長を支える職場にしていくための提言や、昇

任したくなる職場とするための提言をいただきました。 

 

２０２４年２月 町田市役所 政策経営部 経営改革室 
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１ 委員会開催概要 

１ 日 時：２０２４年２月６日（火）１０時～１１時３０分 

２ 会 場：町田市庁舎３階会議室 

３ テーマ：「職員の働きがいを高め、持続可能な行政経営を目指す 

～成長し続けることができる職場～」 

４ 構成員：委員 岡本正耿委員、佐藤主光委員、山本清委員 、坂爪洋美委員、石阪丈一市長 

幹事 榎本悦次副市長、赤塚慎一副市長、神蔵重徳政策経営部長 

髙橋晃経営改革室長、浦田博之総務部長、井上誠財務部長 

５ 事務局：政策経営部経営改革室  

６ 傍聴者：1０４名 
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２ 専門委員紹介 
岡本 正耿（おかもと まさあき） 専門委員 

株式会社マーケティングプロモーションセンター（ＭＰＣ）代表取締役、早稲

田大学大学院客員教授、（社）日本能率協会マネジメントスクール専任講師、

日本経営品質賞制度検討委員会アドバイザー、経営品質協議会事業委員会

副委員長、ＫＡＥ山城経営研究所経営道フォーラム・コーディネータ、ＪＭＡマ

ネジメントスクール専任講師、等 

主著は『行政経営改革入門』（共著）（生産性出版、2006年）、『新版経営品質入門』（生産性出版、

2007年）、『マーケティング実務入門』（生産性出版、2009年）、『顧客価値経営ガイドライン』（生

産性出版、2022年）他 

山本 清（やまもと きよし） 専門委員 

東京大学名誉教授、青山公会計公監査研究機構 主任研究員、財務省政策

評価懇談会メンバー、総務省の政策評価に関する有識者会議構成員、国土

交通省政策評価会委員、国際公会計学会会長、日本地方自治研究学会理事、

等 

主著は『「政府会計」改革のビジョンと戦略』（共編著、中央経済社、2005

年）、『アカウンタビリテイを考える』（NTT出版､2013年）、『地方公営企業の経営・財務戦略』（共

編著、中央経済社、2021年）、『これからの政策と経営』（公人の友社、2022年）他 

佐藤 主光（さとう もとひろ） 専門委員 

一橋大学国際・公共政策研究部教授、一橋大学経済学研究科 教授・研究科

長、国土交通省政策評価レビュー委員、政府税制調査会委員、財務省財政制

度等審議会委員、内閣府経済財政諮問会議特別セッション委員、内閣官房行

政官房行政改革推進会議歳出改革ワーキンググループ委員、内閣府規制改

革推進会議委員、等 

主著は『地方財政論入門』（新世社、2008年）、『地方税改革の経済学』（日本経済新聞出版社、

2011年）、『ポストコロナの政策構想』（日本経済新聞出版社、2021年）他 

坂爪 洋美（さかづめ ひろみ） 専門委員 

 

法政大学キャリアデザイン学部教授、和光大学現代人間学部心理教育学科教

授、グッドキャリアプロジェクト推進委員、キャリアコンサルタント登録制度等

に関する検討会委員、東京地方労働審議会委員、職業安定分科会労働力需

給制度部会委員、等 

 

主著は『管理職の役割（シリーズダイバーシティ経営）』（共著、中央経済社、

2020年）、『多様な人材のマネジメント（シリーズダイバーシティ経営） 』（中央経済社、中央経済グ

ループパブリッシング、2022年）他 
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３ 石阪市長挨拶 

 

本日はお忙しい中、また、２０２２年２月１１日以来の降雪の中、お集まりいただきましてありがと

うございます。 

 

また、岡本先生、佐藤先生、山本先生、そして新しくご就任いただきました坂爪先生、お忙しい中、

ご出席いただき、心より感謝申し上げます。 

 

さて、2023年度の共通テーマは、「職員の働きがいを高める」としています。 

第１回には、「職場として選ばれるまちだ」について、人材獲得、あるいは市に勤めようという若手

にとって魅力的な職場は何か、という議論をさせていただきました。 

第２回の本日は、「成長し続けることができる職場」ということで、職員のキャリアや働きがいにフ

ォーカスし、職員の成長を支える、あるいは、成長を支えられる職場とは何か、どんな組織であれば

自分が昇任したくなるのか、そういう組織や職場とは何かについて議論いたします。 

前回も申し上げましたが、町田市行政経営監理委員会で、人事・人材育成について、真正面から

取り上げるのは、今年度がはじめてとなります。それだけ、なかなか扱いの難しい、答えの定まらな

い、チャレンジングなテーマであると感じておりますので、ぜひとも、先生方からの忌憚のないご意

見をいただきしまして、今後の方向性につなげていければと考えております。 
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１ 職員の働きがいを高めるための現 と課題

職員  の  職員の働き方の  

（１） 年の社会  

第 回テーマ： 職場として選ばれるまちだ 第２回テーマ： 成長し続けることができる職場

（４）テーマ

（３）課題～市の現 を まえて 出した方向性

  高  に う
生産年 人 の  

（２）市の現 ～職員の  と 策推進の考え方

多様な働き方の推進
（日本   システムの  ）

 策推進の考え方

経 者   
５年間で３７．５ポイント 

東京 、   、
  政 市との
人材獲得の  

 長選考   
 者の  

    年度    人     
年度    人

 職１５年  職
員 職 
    年度   人
    年度   人

ワークライフバランスの推進
時間外勤務を 年間で     
 ２７ の正職員が時 勤務を取得

テレワークは 職員が可能、年次  の  取得    日

職場の  度
 定割 は えているもの
の、  定の割 は  

定年 上げによる役職定年の実 
  歳に した管理職が 長となり、 長の  が見 まれる

 ラスメント  
有識者の委員会や第 者

 談  の設 

 事 りの評価
働くモチ ーションの向上
と成長につながる人事考課

市 自研 
   ロ

（   １～ ３年度 

 性管理職の
割   

    年度      
    年度      

    と    
に づく人事  

 長以 の事務職は   年で  

職員  の
  の推進

     、   面 、
    申 、        

での    等

   等 
の 制 持
ライフラインの  
や      理等

地 コ ュ ティの
 性 

町内会・自治会の 入率、   員
や 生委員の  率の  

組織  による
 策推進

組織の  、  の支 
プロジェクトチームによる事業実 

市 ・地   ・事業者・大学
とのコラ レーションの推進
 どもにやさしいまち、新たな学 づくり、

公共 設 編、中心市 地 開発

行政のデジタル の推進
「 国自治   推進度ランキング」第３ （ 時事総 研究所）

 ンライン行政手続、キャッシュレス 済、  ・アバター・メタバース等の先     

シティプロモーションの推進
プロモーション特設サイト開設
企業版 るさと 税による  

       等による市の魅力を発 

 部門による
自 経営の推進
総務  課による部の経営

計 と目 管理
による組織経営

部長、課の 事目 

ライフキャリア・デザイン
の支 が ない

自治 は「地    公 企業」
  性が く、成 が見えにくい 職員の 分  がある

デジタル社会の実現「こどもまんなか社会」の実現

職員構成の  
年 構成 、  構成 

    年度町田市行政経営監理委員会   

多様な人材  職業人生の 実安心して働く    

                          論点１

              論点２

 員              論点１

           論点２

能力開発 昇任意 の向上
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４ 本編資料の事務局説明 

１ テーマ設定の背景 

（１） 年の社会   

  

生産年 人 の  により

人手不 が深刻 しており、

 間企業・行政機関に関わら

ず、一人ひとりが多様な働き

方を実現できる職場が求めら

れています。 

 

 

 

 

 

（２）市の現  

時 勤務やテレワークを市

役所の中でいち早く導入し、

時間外は  し（図１０）、育 

の取得率が  するなど（図

１１）、ワークライフバランスは

 実してきたといえます。 
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一方で、職員の昇任意 は  気味で（図１３－２）、若手・中堅職員の 職が えています（図５）。 

 

 

 

 

 

 

 

 

市役所は 間企業と違い、職業として 分が 証され、昇進しなくても定期的に昇給することに

 え、  性が く、 事の成 が見えにくいため、働きがいやキャリアのイメージを見出しにくい

という、地方公務員特有の事 もありそうです。 

このような労働  の中で、自分の長期的なキャリアを考えるきっかけがあまりなく、結 とし

て昇任に対する意 も がっているといえます。しかし、定年は６５歳に 上がり、市役所で働く期

間がこれまでよりも長くなることを まえると、職員の働きがいを高めるための検討が急務といえ

ます。 

 

（３）課題 

これらの現 から、課題を、

「多様な人材  」「安心して

働く    」「職業人生の

 実」「能力開発」「昇任意 

の向上」の５つに 理しまし

た。 

 「多様な人材  」について

は、第１回委員会で取り上げ

たため、それ以外の課題の詳

細についてみていきます。 
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 間  者が
  しやすくする

定年までの多様な
働き方（  ・昇任・ライ
フプラン）の見える 

 能・労務業務のスキ
ルや ウ ウの  と
  時対 能力の 持

他組織、他業 、他
部門との交 により、

  を げる

職員の大  職時期
を見 える

ライフキャリアを
考える機会をつくる

多様な人材が  
できる職場にする

得意分 を ばし、
 事に かす

安心して意見を言える
など、上 が部 の心
理的安 性を  する

管理職の 事の
イメージを持てる
ようにする

ライフイ ントに
 わせた  降 や
 昇 といった
選  を設ける

２ 課題の詳細

    年度町田市行政経営監理委員会  ３

多様な人材  職業人生の 実安心して働く    能力開発 昇任意 の向上

テーマ・論点
第 回テーマ： 職場として選ばれるまちだ 第２回テーマ： 成長し続けることができる職場

                          論点１

              論点２

 員              論点１

           論点２

課題

人材育成や 性  推進の計 、制度や 組みの見 し、研 やプロモーション  の 実等

 事の魅力（社会課題
 の  ）・職員の働き
 り・職場の働きやす
さを ってもらう

ライフイ ントに
 じた働き方の

選  を 実させる

新入職員が様 な
 み事を 談しやすい

 組みをつくる

新規 策の企 か
ら実行と、  事業
の見 しができる職

員を やす

市役所の共通言 
となる「まちだマネ
ジメントスキーム」
を に ける

自発的な学 と
 事の  ができる

職場にする

ライン課長の
  を  する

若手職員がチーム
や  業務をリード
する機会を やす

２ 課題の詳細 

 

「安心して働く    」のためには、ライフイ ントに じた働き方の選  を 実させること

や、新入職員が様 な み事を 談しやすい 組みをつくる等により、心理的安 性を  するこ

とが大切です。 

「職業人生の 実」のためには、定年までの多様な働き方を見える し、ライフキャリアを考える

機会をつくることが大切です。 

「能力開発」のためには、市役所の共通言 となる「まちだマネジメントスキーム」を に けるこ

と、新規 策の企 から実行と、  事業の見 しができる職員を やすこと、他組織・他業 ・他

部門との交 により  を げること、「若手職員がチームや  業務をリードする機会を やす」

ことが大切です。 

「昇任意 の向上」のためには、管理職の 事のイメージを持てるようにすることや、ライフイ ン

トに わせた  降 や 昇 といった選  を設けることが大切です。 

ここで 理した課題に関することは、実際にインタビューした若手・中堅職員からも数多く意見が

出ました。 
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３ 中堅職員グループインタビュー ～１．能力開発について～ 

 

能力開発に関する質問では、「上 や  の適切なフォローがあると、安心して挑戦できる。」 

「管理職の経 談を聞く機会や、他部署の職員と意見交 ができる場を設けたほうがよい」とい

った声が聞かれた一方で、「定年まで働くイメージは持てないが、学  しなどにより、  を げ

られるとよい」といった声も聞かれました。 

 

４ 中堅職員グループインタビュー ～２．昇任について～ 

 

 設問と主な発言 

４ 中堅職員グループインタビュー ～１．能力開発について～

１（１） 事の経 で、自分が一 成長できたと うことは。

 新規事業や   がない事業に わり、正 が分からな
い中、自分で考えてチャレンジしたこと。  長・主任職 

   の度に、その部署の専門  を学 して資 取得す
るなど、自  発に取り組んだこと。  長・主任職 

 経 する場数が多いことが成長につながると う。ただ、
業務 多により 調を すこともあったため、  のフォ
ローが大切だと う。 主任職 

 主任職のときから、人員やスケジュール等のマネジメント
に わっていたこと。  長 

１（２） 事で自分が成長するために 要なことは。

 上 や  の適切なフォローがあると、安心して挑戦でき
る。   長・主任職 

 学  したい時に、学   や部分 業などのサポート
があったらよい。 主任職 

 経 を り るための時間的・ 神的  が 要である。
 主任職 

 プロジェクトチーム の  で  業務以外にも関わった
り、 事以外にも 味関心を持つこと。  長・主任職 

 向上意 や、他人事で考えないことが成長の大前提。その
うえで、目指したい や目 を設定して働くことが大切。
 主任職 

１（４）定年までの働き方・キャリアをどう考えているか。１（３）どのような研 が 要と うか。

 定年まで働くイメージは いていないが、ライフステージ
が わるた に考えは わるので、学  しや副業の経
 等により、  を げられるとよい。  長・主任職 

  りにロールモデルになる職員がおらず、キャリアの み
上げ方がイメージしにくい。 主任職 

 ５年刻みの  では、キャリアアップという考えを持ちに
くい。専門コースを選 して特定分 で専門性を高められ
れば、  の  が るのではないか。  長・主任職 

 市役所が取り組まざるを得ない社会課題が 大しており、
定年まで働いていけるか不安に感じる。 主任職 性 

    年度町田市行政経営監理委員会  ５

 調査概要 
目 的：実務経 を通じた職員の本 を まえて、町田市職員としての魅力や、職員として成長していく上での課題を  する。
対 者：主任３年目   長職１～２年目の  代職員１２名。  別・役職別で実 。職 は、一 事務。
実 日：２０２３年１１月２４日、２ 日、３０日、 グループ ０～１２０分。

 経営企 ・業務改革、  ・  事務・法務、 ラスメント
の  など、市役所のどの部署でも かせる実 的な研
 が 要。   長・主任職 

 一 事務が専門 の い業務に わる場 は、専門分 
に関する実務を学 る研 が 要と う。 主任職 

 管理職の経 談を聞く機会や、他部署の職員と意見交 
ができる場を設けたほうがよい。  長職 

 自分の人生のなかでの 事の  づけ、目 の持ち方、
キャリアプランを考える研 があるとよい。 主任職 

 設問と主な発言 

４ 中堅職員グループインタビュー ～２．昇任について～

２（１）  を けた職員はいたか。どのような  を けたか。

  を らず 後まで聞いてくれ、気 に 談ができ、意見
を 重してくれる上 。  長・主任職 

   が きやすいようにサポートしてくれる職員で、職場の
  気を くできる職員。  長・主任職 

 市 からの要 があったときに「 るのではなく、どうやっ
たらできるのかを考えることが大事」というアドバイスをし
てくれた職員。 主任職 

  ラスメントをせず、「自分がされていやなことは、人にはし
ていけない」ということを理 して行 できる職員。 主任
職 

２（２）管理職になってもよいと うか。

２（３） 性の 長・管理職の割 が い理 は。

 育 ・ 事が 性に り、ステップアップの機会を してい
ると う。   長・主任職 

 出産・育 と昇任  のタイ ングを考えてしまう。 ども
がいないタイ ングだからこそ、 長  を  しようと
 った。  に降 ・ 昇 ができると い。  長職 性 
主任職 性 

  性職員は、一定の年 になると昇任していく 土がある
と感じる。実際に、管理職は 性が多く、そこに   んで
いく 気が 要。 主任職 性 

 能力の高い 性が昇任できるように、管理職が  的に声
 けをすることが 要。現 の声 けは、  で がある
と感じる。 主任職 

    年度町田市行政経営監理委員会  ６

 調査概要 
目 的：実務経 を通じた職員の本 を まえて、町田市職員としての魅力や、職員として成長していく上での課題を  する。
対 者：主任３年目   長職１～２年目の  代職員１２名。  別・役職別で実 。職 は、一 事務。
実 日：２０２３年１１月２４日、２ 日、３０日、 グループ ０～１２０分。

２（４）「まちだマネジメントスキーム」の  を意識しているか。

 「カスタマーリレーションシップ」以 の３つは、 事をして
いれば意識できると うが、「サービスデザイン」の「経営
企 ・改革」は意識づけが 要だと う。 主任職 

 共通言 として「まちだマネジメントスキーム」のような 
 が明 されることは、  や昇任を考えるうえでもよい
こと。自分に りない  を  し、研 に関  けて能
力を  できるとよい。  長・主任職 

 部分的には  を意識して 事をしているが、  する事
業の制度理 や、市 に的 な説明を行うためには、特に
「法務」を学 機会は大切だと う。 主任職 

  長に昇任して  が がったため、管理職も前向きに考
えている。  する課長がいたことで、管理職を目指した
いと っている。  長職 

 管理職はやりがいの高い 事だと うが、業務  が 
す るのではないか。現場で 事したいという気持ちもあ
り、まだ管理職のイメージがつかない。  長職 

 自分の経 した課であれば管理職のイメージが持てる一
方で、昇任  の  率が いのを見て  意 は 
がっている。 主任職 

 人事考課で、評価が高い職員の    を 先させる等
のインセンティブがあると、昇任に前向きになれると う。
 主任職 
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５ 市役所業務の ースとなるスキルモデルとキャリア 成モデル

市 サービスの向上と市役所の生産性向上を図り、市 から  されることで、職員の成長や働きがいにつなげていく

 市役所業務の ースとなるスキル  キャリア 成モデル 

 
策
フ
ィ
ー
ル
ド
に
お
け
る
ス
キ
ル
の

 
が
り

地 
  

税

財務

企 

 ども

    年度町田市行政経営監理委員会   

   の 年 は 年 の場 を想定

 部長・課長・ 長は、ライン職とスタッフ職を設 

コ
 
ュ
 
ケ
ー
シ
ョ
ン
ス
キ
ル
の

向
上

主事

課長
４０歳

部長
５３歳

  歳

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
キ
ル
の
向
上

主任
  歳

 長

  歳

６５歳

役職定年

  歳

 市

まちだマネジメント
スキーム

～ 策の企 から実 までに
 要な、市役所の「共通言 ・スキル」～

地 課題の  に
向けて、コラ レー
ションにより 策を
  し、実行する

市 目 を持って
説明 任を たし、
市 と  関 を

 く

コ ュ ケーション
～市 や職員  との  関 を く、 える  と け取る  ～

 えたい
意図・要点を
まとめる

 手の意図
を き出し
要点をおさ
える

 手の に
関心を い
て  する

 しやすい
  気をつ
くり、 手の
 を 後ま
で聞く

 しやすい 
 気をつくり、
 手の意 
を高める

 手との目
 を わせ、
  な言 
で える

 
え
る

 
け
取
る

サービスデザイン
カスタマー

リレーションシップ

・法 を  する
・  かつ  な 
 対策・対 を図る

リスクマネジメント

・経営資 を  し、
 策を  に 開

する
・人を育て、  な
職場  をつくる

リ ースマネジメント

 策フィールド
～ 識・経 を に ける

実 の場～

高 者

  

スポー 

道 産業

地 
  

  

 市

税

企 

総務

 ども

財務

 年 度で  

 識・経 を  

スキーム
を  

マネジメント
力の向上

コ ュ ケーション力の向上

  

 がい
  

  

昇進に関する質問では、「管理職はやりがいの高い 事だと うが、業務  が す るのでは

ないか。」「現場で 事したいという気持ちもあり、まだ管理職のイメージがつかない。」など、管理

職は大 そう、といった声が多く聞かれました。また、 性管理職の割 が  していることにつ

いては、「育 ・ 事が 性に り、ステップアップの機会を していると う。」といった声が聞か

れました。 

このことは、 性管理職の割 と（図１４－１）、その手前の 性 長職の割 も  する で 

 していることから（図１３－３）、 育て世代の 性職員を中心に、昇任する意 が がっていると

言えます。 

 

 

 

 

 

 

 

 

また、第１回で した「まちだマネジメントスキーム」についても聞いてみたところ、「市役所業務

に 要な共通言 として明 されることは、  や昇進を考えるうえでもよいこと。自分に りな

い  を  し、研 に関  けて能力を  できるとよい。」といったように、スキームを  す

ることに 定的な声が多く上がりました。  
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５ まちだマネジメント・スキームとは 

 

「まちだマネジメントスキーム」は、市役所業務で 要になる３つの ーシックスキルのモデルと、

そこに時間軸を えたキャリアアップモデルです。「まちだマネジメントスキーム」は ーシックスキ

ルの一つとなります。市役所の「共通言 」となる枠組みです。主事・主任からの実 が、職員のマネ

ジメント力を向上させ、 部総務を中心とした組織経営の   につながります。 

そのため、マネジメントに 要な項目を、「サービスデザイン」から「リ ースマネジメント」までの

分類のもとで、「経営企 、改革」から「人事、労務」までの 8つに 系 しました。 

 

本日はこれらの現 と課題を まえ、2つの論点で議論をしていきます。 

 

論点１ 「 員              」 

論点２ 「 進         」 
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５ 論点１「職員の成長と成長を支える職場とは」 

１ 佐藤委員 

発言 ポイント 

⚫ 今後の     を まえると、組織に縛られる育成ではなく、

部 自 の成長に資する方向に えていく 要がある。 

⚫ 若手には 任のある 事を割り り、自発的に企 を考え、利 

関 者と調 するなど、一人ひとりが主 的に 事をする 要が

ある。 

⚫ ５０代以降の職員のスキルアップは、 職後の地 での  を見

 えることが大切である。 

 

 

～今後の成長の考え方～ 

上 と部 が考える成長は なる。上 は、「 事が分かってくる」という組織目 である。

一方で、部 は、何らかのスキル・ 識が につき、仮に会社を辞めてもキャリアアップでき

るといった、個の成長が中心となる。今後の     を まえると、組織に縛られる育成

ではなく、部 自 の成長に資する方向に えていく 要がある。 

 

～普段の 事における若手の  ～ 

昭和世代の上 は、  み期間を経て成長していく きと考えがちだが、今の若手は「丁

稚奉公」をしない。若手の多くは、率先して 事がしたいと考えている。普段の 事の中で、

任されて自発的に考え、 して調 するなど、企 や 任のある 事に わってもらう 要

がある。これは、 事を割り ることで上 の    を図れるとともに、一人ひとりが主

 的に 事をすることで、組織のフラット にもつながる。 

 

～ 職後を見 えたシ ア職員のスキルアップ～ 

５０代以降の職員のスキルアップは、昇任というより、 職後を見 えることが大切であ

る。例えば、現場 事に戻って市 との調 業務に わることで、 職後に地 で  する

ために 要なコ ュ ケーション能力を向上させることができる。あるいは、キャリア 向の

職員であれば、定年前から資 取得の勉 を始めて、 職後の  を見 えることも考えら

れる。 
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２ 山本委員 

発言 ポイント 

⚫ 新人・若手職員の成長のためには、企 や 任の う 事を  

的に与え、上 がしっかりと 任を取ることが大切である。 

⚫ 「まちだマネジメントスキーム」を市 にも し、主事・主任・ 長・

課長など、職員が 職層に じたスキルを に着けていることを

説明することも重要である。 

⚫ 新人指導を主任の 須業務にするなど、指導員制度をしっかりと

業務に   ける 要がある。 

⚫ 若手・中堅職員の 職率の  傾向を まえると、メンター制度の導入によって、  業務

以外にも、 事やプライ ートに関する 談ができる  を えることが大切である。 

 

～若手の成長機会～ 

職員の成長は、結 的に市役所  の成長である。まずは、新人・若手職員に企 や 任

の う 事を  的に与え、なる く 人の成長機会をつくることが大切である。その時に、

上 がしっかりと 任を取ることも大切である。 

 

～「まちだマネジメントスキーム」の  による、市 の  獲得～ 

資料を見ると、５０代の職員は、 ３分の２が管理職ではない。この方たちの働く意 を高

め、現場で頑張ってもらう 要がある。そのため、「まちだマネジメントスキーム」を  し、

 人たちに蓄 された経 に えて、どのような部門・職 においても 要なスキルを高め

ていくことが大切である。さらには、「まちだマネジメントスキーム」を市 にも し、主事・主

任・ 長・課長など、職員が 職層に じたスキルを に着けていることを説明することも

重要である。こういう取り組みによって、他自治 の模 になるとともに、市 の  獲得

につなげていただきたい。 

 

～指導員制度の業務 の  づけ～ 

現 の指導員制度は、業務として明 に  づけられておらず、主事と主任の職務の切り

分けも明 ではない。例えば、新人指導を主任の 須業務にするなど、指導員制度をしっか

りと業務に   ける 要がある。 

 

～メンター制度の導入～ 

若手・中堅職員の 職率が  傾向であることを まえると、メンター制度の導入によっ

て、  業務以外にも、 事やプライ ートに関する 談ができる  を えることが大切

である。例えば、新人職員、  初年度の職員、昇任初年度の職員等 のフォローを行い、職

員の成長や昇任 の意 を高めていくことが 要である。あわせて、これらの制度によって

若手の成長を導く職員を、人事考課でしっかりと評価することも 要である。  
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３ 坂爪委員 

発言 ポイント 

⚫ 個人がキャリアを考える時代であり、組織目 と個人の いがマッ

チするかどうかが働きがいにつながる。 

⚫ 「まちだマネジメントスキーム」を  して、職層に じたスキルを

「見える 」することが重要である。 

⚫ 管理職は、若手が 事を通して何ができるようになったかを える

ことや、次の 事に向けた半歩先のアドバイスができるとよい。 

⚫ 成長の機会は、職場にとどまらない。本業以外の学 や ンライン学 の  など、 事だ

けが能力を ばす要素ではないということを理 していただきたい。 

 

～個人がキャリアを考える時代～ 

「育成」は、今の 事に 要な能力を高めていくという企業目 で、「成長」は個人目 の言

 である。職業人生においては、個人がキャリアを考える時代であり、組織目 と個人の 

いがマッチするかどうかが働きがいにつながる。 年、 間企業では「育成」を「キャリア 成

支 」に き える きがあり、社員個人がどうなりたいかを含め、人を育てる れになって

いる。 

 

～職層に じたスキルの「見える 」～ 

若手社員としては、ありたい を描き、そこに づかなくてはいけないという不安や、その

 に づいているのか、という焦りを感じてしまう。「若手の成長」という言 の背景には、こ

うした不安や焦りがあることを理 する 要がある。また、若手の不安を  するためにも、

「まちだマネジメントスキーム」を  して、職層に じたスキルを「見える 」することが重要

となる。 

 

～若手の成長のカギは管理職～ 

若手の成長のカギとなるのは、管理職である。若手が 事を通して何ができるようになっ

たかを えることや、次の 事に向けた半歩先のアドバイスをすることで成長の「見える 」

が図れるとよい。管理職が若手の 談に乗りす ると、時間がとられる等の大 な側面もあ

るので、 なくとも、若手のキャリアの  を管理職の頭に入っていると、日 のコ ュ ケ

ーションが若手により一層 わる。 

 

～キャリア 談の機会と本業以外の学 の重要性～ 

若手職員は、職業人生が長いために、選  が多く見えて迷うことや焦りがあると う。そ

んな時に、社内にキャリアのことを せる人がいることや考える場があることは、自分の ち

  が見えて、前向きに 事に取り組むことにもつながり、個人・組織の双方にとって い効

 が出ると考える。なお、成長の機会は職場にとどまらず、日常生 、地 の役員、副業とい
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った本業以外の学 や ンライン学 の  など、職場や 事だけが能力を ばす要素では

ないということを理 していただきたい。  
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４ 岡本委員 

発言 ポイント 

⚫  ドル・シ アの職員は、年を重ねると教わることが 手になるた

め、どちらかというと実  の教育が 要である。 

⚫ 若い方には、将来の不 実性を考慮し、即 的に役 つ「 ードス

キル」よりも、どのような組織・  でも役に つ調査研究・企 

などの「 フトスキル」を教育していくことが大切である。 

⚫ 将来の見通しが ちにくい中で質の高い 事をしていくためには、

早い段階から、新しいテーマに取り組むことを前提とした教育・指導が 要である。 

 

～世代に った能力開発の 要性～ 

 ドル・シ ア社員向けとして、一 的には「リスキリング」が重要と言われているが、こう

した年 層 の教育は工夫が 要である。つまり、年を重ねると教わることが 手になるた

め、どちらかというと実  の教育が 要ということである。 

一方で、若い方は、「プレ・スキリング」の考え方に 脚した教育が 要である。つまり、将

来の不 実性を考慮し、即 的に役 つ「 ードスキル」よりも、どのような組織・  でも

役に つ「 フトスキル」を教育していくことが大切ということ。例えば、 間企業の製造現

場の 事は、「 ードスキル」の教育となる。それに対して「 フトスキル」は、調査研究・企 

の 事が挙げられる。 

この  の 事は、作業 ースではなく、常に、新しいテーマを考える 考 ースなので、

繰り しが前提の教育・指導が成り たない。しかし、将来の見通しが ちにくい中で質の

高い 事をしていくためには、早い段階から、新しいテーマに取り組むことを前提とした教

育・指導が 要である。 
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５ 石阪市長 

発言 ポイント 

⚫ 市役所は「地    の公 企業」なので、 間企業と違って、 

 性が働かない。ユーザーの目 で何が も大切であるかを感じ

る場面が ないのが難しいところである。 

⚫ 職員としては、特に、 長職になる段階で、市 目 と 較の 点

を持って、企 ・改革に関するマネジメント能力を磨いてほしい。 

⚫ マネジメントだからと言って課長職になってからでは遅く、この段

階でしっかりと 得することが大切である。 

 

～ 長職からマネジメント能力を磨くことの重要性～ 

企 すること、あるいは、改善することは、不 の取り組みが 要であるが、問題点が常

に見えているわけではない。特に、市役所の場 は「地    の公 企業」なので、 間企

業と違って、  性が働かない。また、 終的なユーザーが  見えないことも多く、ユーザ

ーの目 で何が も大切であるかを感じる場面が ないのが難しいところである。 

そのため、職員としては、特に、 長職になる段階で、市 目 と 較の 点を持って、企

 ・改革に関するマネジメント能力を磨いてほしい。 長職は、 のリーダーでありながら現

場にも いため、このマネジメントスキルを磨く絶 のポジションである。マネジメントだか

らと言って課長職になってからでは遅く、この段階でしっかりと 得することが大切である。 
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６ 論点２「昇任したくなる職場とは」 

１ 佐藤委員 

発言 ポイント 

⚫ 昇任の ードルを げるため、例えば、 長と課長の間に課長を

 佐するポジションを設けるなど、こうしたステップをキャリアプ

ランに   けていくことが大切である。 

⚫ 「上 インターンシップ」により、主任の段階から管理職の 事のイ

メージを持ってもらうことが大切である。 

⚫ 昇任・降任を、ライフイ ントに わせて  かつポジティブに運 することで、 い手の 

 につなげていくことが大切である。 

 

～昇任の ードルを げることの重要性～ 

一つには、昇任の ードルを げることがポイントである。昇任すると、 事内容が大きく

 わるため、それが昇任意 の壁になる。例えば、 長と課長の間に、課長を 佐するポジ

ションを設け、求められる 任やマネジメントスキルを しずつ やすことで、昇任の ード

ルを げると 時に、課長の    を図ることができる。こうしたステップを、キャリアプ

ランに   けていくことが大切である。 

 

～「上 インターンシップ」の実 ～ 

若手職員としては、管理職の 事である議会説明やメディア対 など、初めての 事 の

不安もあると う。例えば、主任の段階から課長に 行してこれらの 事に関わるなど、「上

 インターンシップ」として管理職を経 することで、早くからイメージを持ってもらうこと

が大切である。 

 

～  かつポジティブな昇任・降任～ 

降任は ずしもネガティブに考える 要はない。 育てによりライフイ ントが  する 

３０代前半で 長職になった場 は、例えば、いったん降任の をとり、    した際に元

のポストに戻ることも考えられる。こうした 昇任の際は、昇任  を面 のみに簡素 す

るなど、昇任・降任をより  かつポジティブに運 することで、 い手の  につなげて

いくことが大切である。 
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２ 山本委員 

発言 ポイント 

⚫ 多様な人材が管理職になっているか、管理職として頑張ってほしい

潜 的な人材が昇任しているか、今後は、これらの問題についても

見落とさないようにしていただきたい。 

⚫ 次世代の管理職を育てるために、主任や 長の段階から、日頃の 

事の中で、 事のリスクと 任に向き える機会をつくっていくこ

とが大切である。 

⚫ 職員が昇任に前向きになるためには、一 事務職の    をある 度限定し、総 職の

他に、  や 市政策等のキャリアコースを設けることも 要である。 

 

～今後の管理職の供給 に  する二つの問題～ 

東京 でも、特に、 性を中心として管理職  の  者数が  しており、 礎自治 でも

 じ  といえる。現時点では、管理職の供給 は たされていると言えるが、その中 につい

ては、二つの問題があると考える。ひとつは、多様な人材が管理職になっているかということで

ある。多様な背景や考え方をもつ集 の方が、より い政策 定ができると考えられるためであ

る。もうひとつは、本来、管理職として頑張ってほしい潜 的な人材が昇任しているかということ

である。今後は、これらの問題についても見落とさないようにしていただきたい。 

 

～主任・ 長の段階から向き う 事のリスクと 任～ 

管理職に一 大切なことは、 事においてリスクと 任を取れることである。しかし、今の若い

職員が管理職になりたくない理 は、まさに、これらを避けたいということだと うので、次世

代の管理職を育てるためにも、主任や 長の段階から、日頃の 事の中で、そういうことに向き

 える機会をつくっていくことが大切である。 

 

～ライフイ ントに わせた職務選 ～ 

職場の 育て支 を拡 しても、職場  度は上がるが昇任意 につながらないという研究

結 も出ている。これをクリアするには、むしろ、大卒キャリアの 性に早く昇任してもらい、ある

 度の昇任後に、安心して 育てに専念してもらうことも考えられる。ライフイ ントに わせた

職務選 により、昇任や降任の時期を 人の  に沿ったものにしていくことが 要といえる。 

 

～一 事務職の    を限定したキャリアコースの導入～ 

職員が昇任に前向きになるためには、一 事務職の    をある 度限定し、総 職の他

に、  や 市政策等のキャリアコースを設けることも 要ではないかと う。そうすることで、

例えば、育  業等からの  時に、これまで培ったスキルや 識を かせる分 で  できる

ため、特に 性を中心に、昇任 前向きになってもらえるのではないか。 
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３ 坂爪委員 

発言 ポイント 

⚫ 管理職には、育 や介護等の多様な背景を持つ部 に、個別の配慮

をしながら組織マネジメントをしていくことが求められており、業務

 が えている管理職の 事を見 す時期になっている。 

⚫ 管理職の 事を「やってみたい」「やってもいい」と えるものにして

いき、昇任した先が魅力的であることが 要である。 

⚫ 管理職候 の 性職員   的に声をかけて  を促し、「 育て

をしながら働くのは難しい」といったバイアスを えていく 要がある。 

⚫  育て中の職員については、ワークライフバランスを重 するあまり、雑務などの 辺業務

に専念することがあってはならない。限られた時間の中でも、課の中心的な業務に従事す

るなど、将来的なキャリアを見 え、 事のやり方を考えていく 要がある。 

 

～管理職の 事の見 し～ 

管理職は、「管理職になってよかったこと」を、自分の言 で部 に える 要がある。仮

に、管理職にならなければよかったと う人が多いのであれば、管理職の 事自 を えて

いく 要がある。 

日本の働き方は、依然として、残業ができるフルタイム勤務で、 事は誰かに委ね、 勤も

可能な人が  しやすい  である。しかし、そういう働き方では い手が  できず、組織

が回らなくなってきており、働き方  の見 しがもとめられている。その中で、管理職は、

育 や介護等の多様な背景を持つ部 に対して、一人ひとり、個別の配慮をしながら組織マ

ネジメントをしていくことが求められている。結 として部 をマネジメントするための業務

 が えていることも含めて、管理職の 事を見 す時期になっているといえる。 

 

～管理職の 事を魅力的なものに～ 

管理職を  する若手が  傾向にあるのは、共働き世帯の  も起因しているのでは

ないか。夫婦で働くことで世帯収入が倍 し、業務 と収入を天秤にかけたときに、 計的

には、敢えて  の大きい管理職になる 要性はない、と考える人が出てきていると聞いて

いる。やはり、管理職の 事を「やってみたい」「やってもいい」と えるものにしていき、昇任

した先が魅力的であることが 要である。 

 

～ 性職員による昇任    の  的な促しを～ 

現 の管理職は 性が多くを めており、 性としては、その中でやっていけるか不安に

なる。 間企業で  している 性管理職は、昇進に際して「君ならできる」といった上 の

後押しがあったということが多い。町田市でも、管理職候 の 性職員   的に声をかけ

て  を促し、「 育てをしながら管理職として働くのは難しい」といった、管理職・ 性職員

双方にあるバイアスを えていく 要がある。 
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～ワークライフバランスを まえた組織マネジメントのあり方～ 

 育て中の職員については、ワークライフバランスを重 するあまり、雑務などの 辺業

務に専念することがあってはならない。限られた時間の中でも、課の中心的な業務に従事す

るなど、将来的なキャリアを見 え、 事のやり方・与え方を考えていく 要がある。町田市

では、「部長の 事目 」によって 育て中の 性が育 ・ 事を  的に行えるように、残

業させない取り組みを行っている。対 となる 性職員が、 長として課の中心的役割を 

たしており、なかなか目 を 成できないと聞いているが、ここであきらめないでほしい。組

織の 事が回るように考えることが、マネジメント層である部長・課長職に求められている。 
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４ 岡本委員 

発言 ポイント 

⚫ 市役所でも、部門のリーダーが率先して現場に出向いて、他部門

との折衝や調 を行うなど、多面的に 事することで、若手にも

 い  を与えることができる。 

⚫ 管理職は、 事にロマンを持って取り組み、次世代の管理職を育

てていただきたい。 

 

 

～次世代に い  を与えるリーダーの ～ 

若手を育てるマネジャーとはどのような か、という点からコメントさせていただく。 粧

品や食品等の  財業界には、「ブランド・マネジャー」というリーダーの で、ブランドごと

に部署が構成され、組織内でも  しながら 事をする。 様に、部品や機械設 を法人に

販売するビジネス財・生産財業界にも、「プロダクト・マネジャー」というリーダーがいる。これ

らの組織 態の研究からわかってきたことは、成 を上げるリーダーと、成 を上げないリ

ーダーがいるということである。 

成 を上げるリーダーは「ヘビーウェイト・マネジャー」と言われる。このリーダーは、 事

が多面的であり、他部門との折衝や調 の 事に多く関わり、ひと月に一 の靴がダメにな

るくらい現場に出向いて 事をする。「ヘビーウェイト・マネジャー」の部 は、別部門の社員

がプロジェクトとして  していることも多く、上 部 の関 性が固定的ではないため、

丁寧なコ ュ ケーションを重ねることも 要となる。一方で、成 を上げないリーダーは

「ライトウェイト・マネジャー」と言われる。このリーダーは、どちらかというと会議の出席とか

書類 事が多く、 事をこなしている りができるものの、実は雑事が中心である。 

「ヘビーウェイト・マネジャー」の働き方は大 であるものの、実は、こちらの部 の方が、

 事の中でわくわくして取り組み、やる気が上がっていくのである。市役所でも、部門のリー

ダーが現場に出向いて、率先して多面的に 事することで、若手にも い  を与えること

ができる。管理職が「ライトウェイト・マネジャー」になると、 事にロマンがなくなり、次の世

代の管理職も育たないので、「ヘビーウェイト・マネジャー」のような働き方をしていただきた

い。 
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５ 石阪市長 

発言 ポイント 

⚫ 官 組織では、 事に対して批判されない  に時間をかけてし

まう「 険 事」が生産性を める傾向がある。そういう 事の 

方は、みんなの 事をつまらなくしているということを、我 上 

がしっかり自覚する 要がある。 

⚫ 「 険 事」をどれだけ削るかということが、管理職の 事で一 

大事なことである。「自分が 任を取るから、しっかり企 の中 

に専念していい。」「心配するな、間違えたことは私が 任を取るから。」と、そういうことを

職場でしっかりと言 にすることが、管理職の 事の第一歩である。 

 

～管理職の 事で一 大事なこと～ 

 し なる 点からコメントさせていただく。 事の中で、企  に対して上 が些細なと

ころを指摘し、部 がそれに対 させられて時間をかけてしまうことがある。でも、チャレンジ

ングな企 であればあるほど、 然に、些細な穴はたくさんあるものであり、それらを指摘し

て企 自 を潰してしまったら、部 の発想がしぼんでしまう。 

ダメなところを上 が一生懸命見つけるというのが、官 組織の得意なところであり、市役

所も じである。上 が「ここはだめ」「あそこがだめ」と言って、ある意味で「 険をかける」こ

とをするのである。つまり、 事をするというよりも、 事に対して批判されない  に時間

をかける「 険 事」が生産性を めるということ。そういう 事の 方は、はっきり言ってつ

まらない。みんなの 事をつまらなくしているということを、我 上 は、しっかり自覚する 

要がある。もっといえば、 事の生産性を げるだけではなく、職場の魅力を め、とりわけ管

理職として働くことの魅力もなくなってしまう。つまり、その職場でキャリアを高めて働きたい

と う若手も ってしまうわけであり、「 険 事」をどれだけ削るかということが、管理職の

 事で一 大事なことである。「自分が 任を取るから、しっかり企 の中 に専念していい。」

「心配するな、間違えたことは私が 任を取るから。」と、そういうことを職場でしっかりと言 

にすることが、管理職の 事の第一歩ということではないか。 
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７ まとめ 

１ 佐藤委員 

上 の 事の中 を見 していく 要がある。石阪市長のコメントの

とおり、「 険をかける」だけの 事であれば 要はなく、生産的な部分

に時間を やす意識をもつことは大切な考え方である。 

町田市は他自治 に先駆けて業務改革を進めているので、市 サー

ビスの向上とともに、職場の魅力を高めるための業務改革という 点

もあわせもちながら取り組んでいただきたい。 

 

 

２ 山本委員 

 い切った提 だが、管理職候 の  を  してもいいのではな

いかと う。代わりに、市長・副市長や部長がリスクを取って、将来の管

理職として さわしい人材を登 し、指導・育成するのである。難しい

  があるから  者が  する側面もある。潜 的に能力のある職

員を指名して指導・育成することで、管理職に向いている人を発掘でき

るであろう。 

管理職  の  が難しいのであれば、例えば、「まちだマネジメントスキーム」を  して、

マネジメント能力を に着けていると認められる人材を、  の特別推薦枠によって登 する

ことで、次世代の管理職を育てていくことができるのではないか。 

 

 

３ 坂爪委員 

人材育成は、答えが一つに定まらないテーマである点で、結論を導く

のが難しいといえるが、もはや避けては通れない課題であり、組織とし

て腹をくくって取り組む 要がある。ぜひ、本日の議論を今後の取り組

みにつなげていただきたい。 

管理職に頑張っていただくことももちろんではあるが、例えば、キャ

リア 談の外部委託によって、管理職自 が組織からサポートされてい

ることも大切である。また、若手からすると、組織の 事は管理職の 事 りを通して見えて

くる。管理職は、自 の一挙手一投 が、若手に  を与える  であることを意識し、そのう

えで、個 の職員に わる言 の き出しを やしていただきたい。 
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４ 岡本委員 

「心理的安 性」という言 が数年前から 行っているが、もともと

は、アメリカの学者であるエイ ー・C・エドモンド ンが、医療現場にお

ける 事とパフォーマンスの研究で いた言 である。彼 は、難しい

手 などの成 を上げているチームと、成 を上げていないチームを

 較し、失敗の多いチームの方が、成 を上げているという結 を導

いた。つまり、組織の中で失敗がしっかりと 告される、失敗を申告し

 えるチームの方が、繰り しの失敗がなくなり、結 としてチームパ

フォーマンスが向上するということである。失敗はどうしても言いにくいものであるが、申告す

ると、かえって職場の  気がよくなる組織の方が、成 を上げるのである。 

例えば、サントリーは「失敗研究会」を開催し、実に楽しい  気により、社内で失敗を共有し

ている。成功  を社内で発表している会社もあるが、こちらは自慢 になってしまう。やっ

ぱり、失敗事例の方が 考になるし、聞いていて耳 りでないものである。 

「心理的安 性」は、グーグルが「プロジェクトアリストテレス」という、組織の生産性について

の研究チームの 告で、さらにはっきりしてきた。つまり、社員が恥をかかされたり、バカにさ

れたり、無 されたりするチームはうまくいかないということ。人としてやる気がなくなるもの

である。 

そういうことを まえると、管理職のリーダーシップももちろん大事であるが、やっぱり仲間

が大切ということである。リーダーだけが  気づくりをしても、なかなかうまくいかない。

「心理的安 性」というのは、みんなが「いい職場をつくろう」と考えて行 していることが大事

であり、そうすると しずつ わっていくと う。 

 

 

５ 石阪市長 

私は、町田市役所には、潜 的に成長力のある人が就職していると

 っている。しかし、ポテンシャルは自分だけでは き出せないもの。

したがって、上 は若手の潜 的な成長力があることについて、  

することが第一である。そうやって個 が成長していけば、市役所 

 が 秀になっていく。ひいては、市 も地 も含めてエクセレントな

市になっていくと う。 

地方自治 の 事は成 が見えにくく、評価が難しいものではあるが、 なくとも  から

エクセレントと われる市役所になるには、特に課長・ 長が、部 の潜 的な成長力を  し、

その力を き出してあげる  で 事をすることが大事であると う。 


