
立方体を動かす

森田 次に、地方公共団体における行

財政改革の進め方についてお聞きした

いと思います。まず、組織の活性化のた

めにどのようなことを心がけていらっしゃ

るのか、その点からうかがいたいと思い

ます。

後藤 そこは役所も会社も全く同じです

が、肝心なのは、経営参加の幅をどこま

で広げていくかだと思っています。臼杵

市の場合、私が「経営参加」ということを

口うるさく言っているうちに、まず部課長

の間にその意識が浸透し、やがて職員

全体に広がっていきました。言うなれば

「社員、つまり職員の経営参加の段階ま

ではきているが、株主、つまり市民の経

営参加まではきていない」といったところ

でしょう。

森田 職員の経営参加を促す秘訣は。

後藤 「経営参加せよ」と命じても仕方

がありません。面白がってもらうことが大

切です。若手も含め、すべての職員がい

ろいろな提案をすることができる。それ

が楽しい。そして、提案したことが実現

する。実際に変えられることが分かり、さ

らに楽しくなる。そのような役所にする

ため、若い職員もどんどん発言できるよ

うな雰囲気づくりには、気を配っている

つもりです。

世羅 臼杵市役所にうかがって印象的

なのは、職員の皆さんがとても元気なこ

とです。若い方でも発言しやすい雰囲

気づくりの仕掛けとしては、どのようなこ

とを心がけていらっしゃいますか。

後藤 「公務員は無誤謬」とされること

の逆説なのですが、まず、ミスをとがめな

いということです。人間、誰しも間違いは

あります。あってもよい。企業でも役所で

も、停滞している組織というのは、その中

にいる人間が、組織にあぐらをかいて新

たなチャレンジをしようとしないのが問題

です。いわば立方体のような安定しきっ

た組織で、転がりようがないというのが最

も良くない。「上から命じられることを、そ

の通りにやっていればよい」という意識

では、動かしようがありません。そこで、

「われわれは動くために丸い球になろう」

と言っています。そのためにはどうすれ

ば良いか。角を削って丸くする方法があ

るかもしれませんが、そうではなく、「われ

われは角を出し、槍を出そう。角が増え

て金平糖のようになれば、球に近付き、

転がりやすくなる。みんなで角を出そう。

間違ってもいいから、いいと思ったことは

やってみよう」と言っています。

世羅 積極果敢にチャレンジできる環境

づくりですね。

後藤 ただ、やる気のある人を応援する

と、あまりにやりすぎてしまう人も出てく

れば、中にはやりすぎて疲れてしまう人

も出てきます。今、そこを再整理しようと

しているところです。市長としては、その

ような職員の頑張りは嬉しいことではあ

るのですが。

世羅 昨今、よく市民満足度ということ

が言われますが、私は職員の満足度を

高めなければ、市民の満足度も高まらな

いと思っています。後藤市長は、就任当

初からバランスシートづくりを意識される

とともに、『フロム市長トゥ市職員※1』を作

成し、全職員に配布されるところから始

まったとお聞きしています。職員との対

話を重視され、意識してコンタクトをとら

れてきたのですね。

後藤 「市長の私は、市民から送り込ま

れた特派員だ」ということをよく言ってい

ます。市役所に入り、市役所のトップとし

臼杵市における行財政改革の取り組み（後編）

職員、議会、市民の
経営参加を促す仕掛け
会社経営の経験を有する臼杵市長・後藤國利氏は、「地方公共団体の改革には
職員、議員、市民の経営参加が必要である」とされる。行財政改革を進めるに当たり、
どのような取り組みをされているのか。前回に引き続き、鼎談をお届けする。
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※1 詳細は、後藤國利氏ホームページ「フロム市長トゥ市職員」
http://www.jititai.com/dnew/d_02.htm 参照。
なお、2005年6月からは『幸夢員（こうむいん）通信～フロム市長トゥ臼杵市幸夢員～』となっている。
http://www.jititai.com/dnew/d_06.htm 参照。



て飾りボタンになったわけではない。実

際にプロである皆さんに仕事をしてもら

うために役所に入ってきた。「サボって

いたら市民に報告しますよ」と言ってい

ます。職員はサービスのプロです。その

プロの力をうまく発揮してほしい、という

ことです。

世羅 今までのご経験から、人を動かす

コツを心得ておられるということでしょう

か。

後藤 私の場合、市役所に入ってから

割合早い段階で職員を掌握することが

できましたが、県議会議員を長く務めた

な人事管理論に「人を束ねる立場にあ

る者は、組織の中の一人だけを褒めて

はならない」というものがあります。みん

なをほどほどにまとめていくためには、特

定の人間を褒めてはならない。一人だけ

褒めれば、ねたむ人が出てくる。「突出を

つくらず、組織を丸くおさめよう」というの

が日本社会の通例なのかもしれません

が、私はあえて突出を奨励したいと思っ

ています。よいと思えば、すぐに褒めるよ

うにしていますし、口だけでなく、必要で

あれば、予算付けを含めてバックアップ

します。

ことや、たまたま職員の中心だったのが

幼稚園からの友人で、彼が悪役を買っ

て出てくれたことも大きかったと思いま

す。そのように、周囲の方々に恵まれた

ことが幸いしましたが、それでも、これま

で小さな会社を経営したり、反公害の住

民運動の先頭に立ったり、人を動かす経

験はいろいろしてきまして、その中で培っ

た自分なりのノウハウのようなものは持っ

ているつもりです。

世羅 具体的にはどのようなノウハウで

しょうか。

後藤 一つは褒めることです。ありがち

後藤 國利氏
Goto Kunitoshi

臼杵市長
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きたい」と申し上げ、この1年間、政策討

論会というかたちで、いろいろとお話をう

かがい、実際に政策に反映させるという

取り組みをしています。

森田 建設的な議論になっている、とい

うことですね。

後藤 昨年、合併した初年度の4月から

翌3月までの1年間は、議員が2つの自治

体を合わせてからそのまま在任したた

め、38人という大所帯になったので、部

会を3つに分けました。1つの部会が13

人くらいになりますが、そのくらいの数な

ら、皆さん発言することができます。とに

かく、発言すれば楽しくなるということか

ら、そのようにしました。このあいだ選挙

があり、議員数が26になりましたから、今

度は13人ずつ2つというかたちにしてい

ます。

森田 ダイナミックな議論が展開されそ

うですね。

後藤 例えば、政策検討会には職員を

入れないようにしています。部課長、特

に財政課長を入れますと、立場上、どう

しても「お金がありません」と否定的なこ

とを言いたくなるものです。そうではな

く、「何が真の問題なのか、政治家同士

で徹底的に話そう」という趣旨です。議

員も政治家であり、市長も政治家なので

す。それが川を隔てて対立しているだけ

ではもったいない。チェック機関として首

長の私を攻撃するときは、いくら激しく攻

撃されても結構ですが、それは議会の質

問にしていただきたい。そうお願いして、

政策討論会では、忌憚なく意見を交換

するようにしています。

森田 その試みがかなり注目されてい

るようです。

後藤 そのような試みを実践している自

治体は少ないようで、よく視察に来られま

してくる問題ですが、人事について「職

員をプロ化しろ」、「しょっちゅう異動する

のはよくない」と言う人がいます。しかし、

私は「行政のあらゆる分野にわたるプロ

になってほしい」と思い、頻繁に異動さ

せるようにしています。一方では「せっか

く苦労してバランスシートをつくった財務

担当者はそこに置いてあげたい」、「役所

の看板にしたい」ということもあるのです

が、そこを思い切って替えてみれば、後

の担当者も結構うまくやるものです。あ

らゆる分野に詳しくなれば、職員の能力

に広がりが出てくるのですから。

議員との政策討論会

森田 全国的に地方議会の改革という

ことが言われるようになっていますが、臼

杵市の議会は非常に活性化しています

ね。

後藤 市長と職員は、経営体として経営

参加することができた。では、株主に参

加してもらうにはどうすればよいか。ま

ず、株主の代表世話人ともいうべき存

在、つまり議会については、「監査人のよ

うにただチェックするだけでなく、経営に

参加して、まちづくりにかかわっていただ

世羅 突出を容認する、ということです

ね。

後藤 もう一つ、叱るときは、みんなに分

かるようなかたちで叱るということです。

突出を奨励すれば、ミスが生じることもあ

ります。やりすぎたミス、うっかりミス、ミス

にもいろいろありますが、叱るべきミスが

あれば、はっきりとしたかたちで叱るよう

にしています。人事管理のノウハウとし

てよく語られるのが「人を叱るときは裏で

こっそり叱れ」ということですが、私は他

の職員の面前で叱ることもあります。そ

の人のことだけ考えれば、人の前では叱

らず注意くらいにとどめるのがよいのか

もしれませんが、組織体としてどうしてい

くか、ということを考えれば、叱るときはそ

の場で叱る。ただし、あとあと根に持たな

い。そのような姿勢が大切であると考え

ています。

世羅 臼杵市の人事異動に関してはい

かがでしょうか。

後藤 市役所の基本的なあり方に関係
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す。先日、福岡県で開催された会にお招

きいただき、そこで話をしてくれ、という

ことで、議会改革についてお話しました。

聴衆の方々が関心を持たれたのは、「議

会の一般質問と政策討論会はどのよう

に違うのか」ということでした。それにつ

いて、私はこうお答えしました。

「そもそも、議会でやっていることは何

だと思いますか。あれは一種のセレモニー

です。今どき、書記を置いて速記するよ

うな場は、裁判所と国会と地方議会くら

いしかありません。検事や弁護士が何を

言ったか、やりとりを逐一記録にとどめて

おくことによって、後から文面で判断でき

るようにする。それが裁判です。議会も

同じような面があり、後々、市民から何か

質問などがあったとき、それについてわ

れわれは何も検討していなかったわけ

ではありません。確かに検討しました。こ

の通り一般質問でこういう答弁がなされ

ています。そのようなアリバイづくりのた

めにあるのです。臼杵市の政策討論会

には、議事録がありません。それはセレ

モニーではなく、本当に建設的な議論に

したいからです」、と。

森田 政策討論会はオープンにされて

いるのですか。

後藤 オープンです。市民の傍聴もあ

り、新聞記者にも入っていただけます。

ただし、そこで言ったことを記録にとど

め、後から責任追及ができるようにする

という性格のものではないということで

す。あのとき、ああ言った、こう言った、と

言葉尻をつかまえて攻撃材料にするの

が成果なのではない。建設的に話し合

い、施策なりが実現すれば、それが成果

なのです。

森田 そのとき、バランスシートや検証シ

ステムの資料などを出し、たたき台とされ

るようなことは。

後藤 出します。ただ、あくまで議会主

導のかたちにしています。議会で座長を

決め、座長が場を取り仕切る。私はそこ

に参加して、説明する必要があれば、次

回、説明資料を出す。市長が説明した

いことを説明するために出かける場では

ない。そのようなかたちにした方が、議

員のみなさんはやる気を起こしてくれる

だろうという思いからです。

森田 当初、野党の側に慎重論はあり

ませんでしたか。

後藤 ごまかされるのではないか、市長

に取り込まれてしまうのではないか、と否

定的な見方をされる方もいましたが、実

際に始めてみますと、そのような方々も

非常に積極的に参加され、むしろ議論を

リードするようなことがあります。

森田 そこで提案され、実現した施策に

はどのようなことがありますか。

後藤 少子化対策で何が大事か、とい

うことになりました。いろいろな提案があ

り、その実現可能性について討論を行

いました。その議論の結果、「国が何を

考えているか、もっと詳しく聞いてみよう

ではないか」ということになりました。そ

こで、私は厚生労働省にうかがい、次世

代育成局でこの問題を担当されている

総務課長にお願いしてみたところ、「そ

のようなことであれば、私が行きましょう」

ということになり、臼杵市議会が招聘す

るかたちで、議会が主催して市民参加

のシンポジウムを開催しました。そこで次

世代育成について話し合い、さらにそれ

を受け、政策検討会で、何をしなければ

ならないか議論しました。その結果、「い

くら金がなくても、せっかく生まれてきた

命を大切にするというところはやらなけ

ればならない」ということから、「子どもが

多いご家庭は予防接種代の負担が大

変だ」という意見が出て、「インフルエン

ザ対策予防接種に対する補助だけは市
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としてやろう」ということで話がまとまりま

した。私としても、「このようなかたちで意

見を出していただけることはありがたい」

と議会提案ということで今年度から市の

単独事業として予算化し、中学校卒業

まで年1回までの予防接種負担金補助

の実施を決めました。

世羅 議員の中から市長を選ぶ、いわ

ゆるシティ・マネージャー制※2についてい

かがお考えですか。

後藤 本来、そのようなかたちが望まし

いと思います。現在は、国と地方が逆転

していると思います。国は大統領制にし

て、地方は議院内閣制にする。おおもと

の政策は、大胆に決められるような直接

投票制がよいでしょう。地方には大胆な

意思決定はそれほどありませんし、地域

に密着した自治体が大統領制である必

要はありません。議院内閣制にして、議

員みんなで市政を支えるようにすれば、

議会は活性化するはずです。

クレームという市民参加

森田 一般株主に当たる市民の経営参

加は、どのようなかたちで行われていま

すか。

後藤 役所と市民の関係について、よく

「協働」ということが言われるようになっ

ていますが、考えてみれば、「作業に参

加してください」というのは「市役所の仕

事を手伝ってください」という依頼です。

手伝いの依頼と経営参加は異なります。

私は、市民に経営参加していただく最も

良い方法は、クレームを付けていただく

ことだと思っています。お客様のクレー

ムに、社員たる職員が対応し、経営を改

善していく、というかたちです。

森田 クレームは、どのような方法で募

集されているのでしょうか。

後藤 市内の全家庭に「市報」をお届

けしていますが、昨年度1年間、2～3カ

月に1回、クレーム用のシートを付けて配

布しました。そのようにしてクレームを集

め、できるだけ応える、ということをしてき

ましたが、この試みがかなり定着してき

ています。

世羅 市民との関係に関する課題とし

ては、どのようなことがありますか。

後藤 私が目指しているのは、市役所

と市民の双方向システムの実現です（資

料2参照）。市役所からどんどん情報を

発信する。同時に、市民からいろいろな

情報が入ってくる。そのようなまちにした

い、という思いがあります。平成12年度

に、市内全域を結ぶケーブルテレビ回線

網を整備し、その双方向通信を利用し

て、市民の評価を容易に受け、サービス

改善を目指す「行政サービス改善スパ

イラルシステム」（資料3参照）を構築し

たのもそのためですが、残念ながら、イ

ンターネットの使い方がまだ十分ではな

いと申しますか、十分成熟していないこ

ともありまして、期待したほどの成果はま
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学習・活動・懇談による相互理解資料2

■市報・ホームページ�

■ケーブルテレビ�

　（行政チャンネル・市民チャンネル・議会中継）�

■年1回の移動市役所（16箇所）�

■市報・市長のページ�

市役所� 市民の意思疎通�

■フロム市長トゥ市議員（632通）�

■幸夢員通信（合併後、38通）�

■水曜練成会�

■部長会・部課長会�

■ブレイクスルー研修�

■トイレ清掃研修等諸活動�

市長� 市議員の意思疎通�

臼杵市役所作成

※2 シティ・マネージャー制：市区町村議員の中から首長（シティ・マネージャー）を選び、その者に行政を執行させる制
度。埼玉県志木市が、構造改革特区構想として提案。憲法では第93条で、地方公共団体の長は住民による直接
選挙による、と定められているため、これを実現するためには、制度の根本的な見直しが必要となる。

効果的な財務諸表と行政サービス改善スパイラルシステム資料3

四位一体�
響働の市役所�

行政サービス�
改善�

スパイラル�
システム�

（平成15・16年）�

変動期（荒海）を乗り切るには「バランスシート」と「サービス形成勘定（コスト計算書）」は不可欠�

市民参加型�
サービス評価システム�
（平成13年・14年）�

双方向�
サービス評価�
システム�
�

情報先端都市�
づくり�

（平成11年・12年）�

スタート� 組織改革�
（平成10年）�

バランスシートづくり�
（平成10年度～）�

サービス形成勘定づくり�
（平成11年度～）�

サービス検証システムづくり�
（平成12年度～）�

意識�
確認�

市民のお役に立つ�
市役所づくり�
（平成9年～）�

心
と
体
づ
く
り
が
基
本�

市
民
と
議
会
と
市
長
と
職
員
の
響
働
が
ゴ
ー
ル�

実際の経営に役立つ財務諸表を臼杵市手づくりで構築した�
監査法人トーマツ・大学教授の参加も願って普遍的なものに�

臼杵市役所作成



だ上がっていません。もちろん、広報す

べきことを周知徹底するのには大変に

役立つものの、ウェブ上の行政評価と

いってもなかなか難しい、ということが分

かってきました。より有効な方法は、やは

りフェイストゥフェイスの評価です。

世羅 それに関しては、どのような取り

組みをされていますか。

後藤 年1回、地区における出前の市役

所のようなかたちで意見をお聞きする機

会を設けています。10月から11月にか

けて約20日間、市内の約20箇所で実施

し、直接、市民の声を聞きます。これは有

効な方法なのですが、今のところ、市長

である私が直接出向かなければなりま

せん。これをブレイクダウンして、職員が

市民の意見をしっかり聴取できる、フェイ

ストゥフェイスの双方向性を確立したい

と思っています。そのためには、職員に

対する市民の信頼感の醸成が必要で

す。市長に直接言うならともかく、「職員

に言っても無駄だ」という意識を払拭し

なければならない。そのために、職員を

レベルアップさせるシステムをいかにし

てつくっていくか。それを次なる課題だ

ととらえています。

森田 市民の声を代表するという意味

での議会との関係のあり方は。

後藤 議員は自分で市民の声をまとめ、

発言する存在です。そのような役割もも

ちろん大切ですが、一般の市民サービ

スは職員の仕事なのですから、職員が

市民の意見を直接聞くことが有効です。

今のところ、ゴミなどの分野ではそれが

できていると思いますが、それ以外の市

政の分野にも広げたいと思っています。

森田 最後に、自治体の改革を進めて

こられたお立場から、国の行財政改革

をどのようにご覧になっているか、また、

5年間に及ぶ小泉政権をいかが評価さ

れているのかについてうかがいたいと

思います。

後藤 私は、小泉さんを偉人だと思って

います。歴代の政権下、「変えよう」、「変

えなければならない」と言われながら久

しく変わらなかったのが、少なくとも小泉

政権の下で変化が生じました。地方分

権改革が成功だったか、失敗だったか。

平成の市町村合併が成功だったか、失

敗だったか。それは議論が分かれるとこ

ろなのでしょうが、極端に言えば、成功で

も失敗でも良いのです。何もせずじっと

しているより、はるかに良いと思います。

たとえ苦しみが伴っても、改革を先延ば

しにするべきではありません。今、苦しく

なるのは将来、楽になるためと思えば良

いはずです。ともかく、変わり始めたこと

が大きい。変わったことで不具合が生じ

るかもしれませんが、いったん変えれば、

また変えることができるものです。最もい

けないのが、立方体のように変わらない

ことです。これまでの為政者は、国と地

方の借金を膨大に積み上げ、それを前

にして立ちすくんでいた。小泉さんの最

大の功績は、改革を成し遂げたというよ

り、包み隠していた傷を大胆にえぐり出

し、さらけ出したところにあるのでしょう。

あぶりだされた厳しい現実を見据え、ま

さにこれから本格的な改革を進めてい

かなければなりません。

世羅 地方のお立場から、国への要望

としてどのようなことがありますか。

後藤 「取り繕うのは止めていただきた

い」ということです。地方の方は「人を減

らせ」と言えば、まともに減らしているわ

けです。それに対して、国は「人を減ら

す」といいつつ、数字上の操作のみで

す。見かけ上、改革が進んでいるように

繕ってはいないでしょうか。国家公務員

が減ったと言っても、何のことはない、

NPOをつくったり、独立行政法人をつ

くったり。国家公務員が減ったと思って

いたら、政府から金が出ている組織の方

は肥大化していたというのでは困ります。

取り繕うことなく、真の改革を進めていた

だきたいと思います。

森田 まさにおっしゃる通りだと思いま

す。本日はお忙しいところ、貴重なご意

見を賜り、誠にありがとうございました。

読者の皆様のご意見・ご感想をお寄せください。

h-bunka@lec-jp.com
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