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3 人材育成に関する取組み

労働流動性の高い英国の地方自治体では、

当該ポストに見合った技能や経験を既に有す

る職員を採用する。したがって、職員の人材

育成について、日本のように新規採用職員に

特に手厚い研修を施すことはなく、むしろ管

理職層（特に中間管理職）の育成に重点が置

かれているのが特徴である 1。

また、日本の地方自治体職員は、様々な部

署への人事異動を繰り返しながら幅広い職務

経験を身に付け、ジェネラリストとして育成

されるのが通例であるのに対して、英国の地

方自治体職員は自分が選択した専門分野の中

で必要な技能や経験を身に付けながら、スペ

シャリストとしてキャリアアップを図るとい

うスタイルが一般的である。このように両国

の地方自治体職員が置かれている雇用慣行は

大きく異なる。しかしながら、両国の自治体

の人事行政が抱える検討事項には共通のもの

も少なくない。

英国地方自治体協議会（Local Government

Association）が 2010 年に発表した地方自治

体に関する人事行政の戦略プラン『人材を通

した実現 地方自治体人員戦略 2010』 2によ

れば、資源の逼迫やコスト削減ニーズなど英

国の地方自治体が置かれる困難な状況の中

で、地方自治体が特に優先すべき人事行政上

の取組みとして以下の5つの課題を挙げてい

る。
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1（財）自治体国際化協会『イングランドの地方自治体の人材育成』2011 年、5頁。
2 Local Government Association, Delivering through People The Local Government Workforce Strategy 2010, April
2010

記事構成予定
はじめに
1 英国地方自治体の人事行政一般
（1）英国地方自治体の構造と所掌事務
（2）英国地方自治体の構成員
（3）日本の人事行政との違い
2 職務評価制度（Job Evaluation Scheme）
（1）制度の概要
（2）評価要素
（3）評価手続と給与帯への結果反映
（4）制度のメリット・デメリット （以上、15 号）
3 人材育成に関する取組み
（1）英国地方自治体の人事戦略
（2）英国地方自治体職員のコンピテンシー・フレーム
ワーク

（3）英国地方自治体の職員研修
（4）英国地方自治体の能力・業績連動型給与

（以上、本号）
4 地方自治体関係機関による支援等
おわりに （以上、次号）

 
Copyright 2012 The Authors. Copyright 2012 Japan Center for Cities. All Rights Reserved.



●組織開発

（Organisational development）

・組織変革に伴う人員規模の問題の特定と

対応

・現在及び将来の重要な人員上の課題の予

測と効果的な対応

・改善を促進する組織文化の醸成など組織

の生産性を最大化するための取組み

・人的資源、多様なベストプラクティス及

び厳格な業績評価の管理並びに職員の健

康への積極的配慮

●リーダーシップ育成

（Leadership development）

・新たな課題に対処するために必要なリー

ダーシップ育成のための、政治的・経営

的リーダーなどへの支援

・地方自治体のすべての階層の職員及び地

方自治体関係団体におけるリーダーシッ

プの育成とリーダー的行動の促進

・現在及び将来の政治的・経営的リーダー

の誘引、育成、定着のための有効な対策

の実施

・多様な経歴を持つ指導者の比率を高める

ための有効な対策の実施

●スキル開発（Skills development）

・現在及び将来におけるもっとも重要なスキ

ルニーズの明確化並びにこれらのスキル

の育成や共有のための有効な対策の実施

●採用及び定着

（Recruitment and retention）

・将来的に重要となる職務スキルの特定及

びその対策（将来的に重要となる職務や

経歴の奨励・確保、研修プログラムの策

定、学生への職業紹介、スキルパスの運

用など）

・地方自治体における人員上の課題への対

策と地域における失業対策の連動

●給与及び報奨（Pay and rewards）

・持続的なコスト削減の対象分野を見極め

るための組織の包括的見直しと連動した

形での給与及び報奨制度の見直し

・シングルステータス 3レビューの終了及

び新たな給与体系の構築

・トータルリワードアプローチ 4を展開す

るための最善の方法の模索

・給与制度の定期的なモニタリング及び同

一価値同一賃金制度の遵守の徹底

・幹部職員の報奨制度の見直し

・パートナーシップ協定の対象となる職員

の適切な報奨のあり方の検討

・業績管理及びコスト管理を支援するため

の人的資源データの内容及び質の確保

これらをみると、雇用慣行が違うとはいえ、

英国の地方自治体も概ね日本の地方自治体と

同様の課題を有していることが分かる。

他方で、定着（Retention）を人事行政上の

重要課題として掲げている点は、労働流動性
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3 本誌前号、114 頁。
4 トータルリワードアプローチとは、職員と処遇に関する希望を話し合い、自己啓発支援やフレックスタイム制などの
ほか職員が受けることができる（非金銭的なメリットも含めた）すべての処遇を明確に説明し、職員のモチベーション
や業績向上を促すことをいう。Local Government Association 前掲注2、27 頁。
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の高い英国の地方自治体に固有のものといえ

る。定年まで同一地方自治体に勤務し続ける

日本の地方自治体職員とは異なり、英国では

労働市場の流動性が高く、自治体における現

在の在職者に人材育成の投資をしたとして

も、その職員が将来において当該地方自治体

に在職し続けているとは限らない。むしろ、

そこで得た経験・スキルを糧として転職する

職員も実態としては少なくない 5。したがっ

て、英国の地方自治体では、優秀な人材を確

保することに加えて、その人材が当該地方自

治体に対する忠誠心を高め、当該地方自治体

に勤務するインセンティブを持ち続けさせ定

着（Retention）させるという観点から人事戦

略を立案する必要がある。

本節では、英国地方自治体職員に求められ

る能力・専門性とその育成策について、英国

の地方自治体で実施されている具体的な事例

を通してみていくこととする。

（1）英国地方自治体の人事戦略

日本の地方自治体では、当該地方自治体に

勤務する職員育成の道標として人材育成基本

方針を策定し、職務遂行に求められる能力や

ジョブローテーションの指針、職員研修計画

などが定められていることが多い。

英国のルイシャム区では、区の地域戦略や

主要計画を達成するため、効果的・効率的な

人員管理を行う必要があるとの認識のもと、

そ の 基 盤 と し て 人 事 戦 略（People

Management Strategy）が策定されている 6。

この人事戦略は、「人員計画（Workforce

Planning）」、「学習・組織開発（Learning &

Organizational Development）」及び「職員と

の関係・やりがい（Employee Relations &

Involvement）」を3つの優先事項としてお

り、それぞれ以下のとおり主要目標が掲げら

れている。

●人員計画

・多様な人材の採用及び定着が可能とな

り、著しいスキルギャップや欠員補充の

リスクが解消される。従来の公的部門の

労働市場の枠を超えた職員募集を行う。

・若年層の採用者数及び定着者数を毎年増

加させる。計画的な後継者育成を通じて

将来のリーダーを安定的に輩出する。柔

軟性の高い退職制度及び人員計画の観点

から、中高年職員の管理に積極的に取り

組む。研修及び能力開発を通じて、任務

の連携をスムーズにする。キャリアパス

の形成を促すとともに、住民ニーズの変

化に対応できる機動性の高い人材を育成

する。

・サービスの計画立案を通じて、人員構成

上のニーズ、スキルギャップ、研修・能

力開発ニーズを体系的に特定し、優れた

サービスを提供するための能力を職員に

習得させる。

・公平な枠組みで職員を採用・定着できる
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5 タンドリッジ市（Tandridge District Council）の StephenWeigel 氏（Chief Executive）及び Seanne Giddy 氏（Head
of Personnel and Training）へのヒアリング調査（2010 年 11 月1日、日本都市センターによる実施。以下「タンドリッ
ジ市ヒアリング」という。）による。
6 ルイシャム区（Lewisham London Borough Council）の Andreas Ghosh 氏（Head of Personnel and Development）へ
のヒアリング調査（2010 年 11 月3日、日本都市センターによる実施。以下「ルイシャム区ヒアリング」という。）及び
同区提供資料「People Management Strategy」による。
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ような給与・報奨制度を確立する。

・国、地方自治体及び地域のパートナーと

緊密に協力して、地域戦略の目標を達成

可能な人員を確保する。

●学習・組織開発

・幹部職員は、住民ニーズや部下職員など

を通じて提供するサービスを形成する。

職員調査において、自分の管理者が有能

であると評価する職員が増加する。

・能 力 開 発 セ ン タ ー（Development

Centre）での研修を受講した職員の幹部

就任率が増加する。

・従来の座学中心の研修とは異なる育成手

法を通じて、業績向上が達成される。特

に幹部職員では、イントラネットやイン

ターネットを利用した e-ラーニングや

ジャスト・イン・タイム‐ラーニングの

受講が増加する。

・職員は、他の地方自治体、パートナー機

関、民間企業などのベストプラクティス

から学習する。

・ルイシャム区は引き続き「人材への投資

者」であると認知される。職員は区職員

の一員であることに誇りを持ち、自分へ

の育成に関する区の取組みに信頼を抱

く。

●職員との関係・やりがい

・職員は、職務に関して意見を述べる強い

権利を持ち、自分の職務がどのように組

織の成功に寄与するか明確に認識してい

る。

・労働組合との新たなパートナーシップが

築かれ、協力や共同作業の機会が増加す

る。

・従来の職員との意識共有の手法に加え

て、ブログや掲示板における意見交換（共

有）や職員の意識調査の実施など新たな

手法が運用される。

・職員の業績に連動した報奨制度が拡大・

導入される。

・組織の再編によって、処遇の公平性や公

正性が強化される。

これらの目標については、それぞれ実施計

画が策定されており、成果が定期的に評価さ

れることとなっている。

また、サウスエンド・オン・シー市におい

ても、報酬体系や手当の見直しなど職員が同

市に勤務するインセンティブを体系的に定め

たり、職員の職務に対する意識変化を促す必

要があるとの認識のもと、2005 年に人事戦略

を立案し、その後1年ごとに内容を改定して

いる。その結果、2005 年には 15～16％だっ

た離職率が、2009 年には 10％にまで減少し、

また 2005 年から 2009 年までの間に、職員の

病欠率も 25％削減することができ、市の組織

文化を変えることにも貢献したという 7。

なお、同市は隣接するキャッスルポイント

市（Castle Point District Council）の人事戦略

をサポートする協定を締結しており、地方自
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7 サウスエンド・オン・シー市（Southend-on-Sea Borough Council）の Joanna Ruffle 氏（Head of HR & Communications）、
Tim MacGregor 氏（Corporate Strategy & Performance Advisor）及びNeil Keeler 氏（Organisational Development
Advisor）へのヒアリング調査（2010 年 11 月4日、日本都市センターによる実施。以下「サウスエンド・オン・シー市
ヒアリング」という。）による。
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治体間が互いのリソースを活用しながら共同

して人事戦略を立案する場合もある 8。

（2）英国地方自治体職員のコンピテン

シー・フレームワーク

日本では地方自治体職員を含めた組織の構

成員に求められる能力・専門性として、以下

のものが挙げられることが多く、これらの能

力育成が人材育成ニーズになるとしばしば言

われる 9。

①組織の共通の目的（組織や部門の方針）

を理解し、行うべき目的を自分で設定で

きる課題設定能力

②その目的を達成するための職務遂行能力

③他の人と協力して目的を達成するための

対人能力

④目的達成の際に起こる問題を克服する問

題解決能力

一方、英国の地方自治体では、職員に求め

られる能力・専門性について、どのように認

識しているのだろうか。サウスエンド・オ

ン・シー市の例をみてみよう。

図1は、サウスエンド・オン・シー市の一般

職員に求められる主要な能力・専門性を示し

たものである 10。自分の職務又は役割につい

て、「リ ー ダ ー シ ッ プ 及 び 意 思 決 定

（Leadership & Decision Making）、「顧客／ク

ライアントとの関係（Customer/Client

Relationships」、「組織的意識及び戦略的思考

（Organisational Awareness & Strategic

Thinking）」、「対人能力（Interpersonal

Skills）」、「計 画 及 び 実 行（Planning &

Performing）」、「適応及び対処（Adapting &

Coping）」、「創造及び学習（Creativity &

Learning）」及び「分析、解釈、判断（Analysing ,

Interpreting & Judging）」の8つの観点をコ

ア要素として、それぞれの内容や評価の基本

的な基準が挙げられている。ここで挙げられ

ている内容や評価基準については、日本の地

方自治体職員に対しても概ね同様のことが当

てはまるといえるだろう。ただし、職員の役

割 の 中 心 に「専 門 的 そ し て 技 術 的

（Professional and Technical）」と掲げられて

いるところは、プロフェッショナル志向である

英国地方自治体職員の特徴的な点といえる。

また、タンドリッジ市においても同様にコ

ンピテンシー・フレームワークを策定してお

り、こちらは「自己管理（How We Manage

Ourselves）」、「他者との協働（WorkingWith

Others）」及 び「組 織 開 発（Moving The

Organisation Forward）」の3つの観点から、

それぞれ3つのレベルで達成基準を示してい

る 11。

これらのコンピテンシー・フレームワーク

は、地方自治体が職員に期待する模範的な行

動であるとともに、職員が現在有している能

力・専門性とコンピテンシー・フレームワー

クにギャップが生じている場合には、職員研

修や自己啓発支援などによってその差を埋め

ることが動機付けられるため、人材育成に関

する基本的な指標としても機能している。
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8 サウスエンド・オン・シー市ヒアリング及び同市提供資料「People Management Strategy, 2010」による。
9 稲継裕昭『プロ公務員を育てる人事戦略‐職員採用・人事異動・職員研修・人事評価‐』ぎょうせい、2008 年、2頁。
10 幹部職員向けのコンピテンシー・フレームワークは別に存在する。
11 タンドリッジ市提供資料「Competency Framework , 2009」による。
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（3）英国地方自治体の職員研修

英国地方自治体の研修には大きく分けて、

「地方自治体内部での研修」、「外部機関での

研修」及び「他の地方自治体との共同研修」

がある 12。

「地方自治体内部での研修」は、庁舎内の会

議スペース、あるいは研修専用施設を設置し

ている場合は当該施設で実施される。職員自

ら希望して研修を受講する場合もあれば、職

務査定を通じて不足とされた能力向上のため

に幹部職員からの勧めで受講する場合もあ

る。研修講師については外部の委託先から専

門講師を招聘し、一般的な職務スキル向上を

図る性質のものが多い。

これに対して「外部機関での研修」は専門

知識の習得を目的としたものが多い。地方自

治体が活用している外部機関として主なもの

は、「SOLACE（The Society of Local

Authority Chief Executive and Senior

Manager）」、「IDeA（Improvement and

Development Agency for local govern-

ment）」、「民間企業」及び「大学」である。

「SOLACE」は事務総長や上級幹部職員の

連合組織であり、事務総長や上級幹部職員向

けに地方自治体運営に関する情報を提供した

り、SOLACE傘下の SOLACE Enterprise が

専門性の高い各種講習会やセミナーを開催し

ている。

「IDeA」は英国地方自治体協議会傘下の組

織で、福祉政策や地域政策などの政策に関す

ることを地方自治体に助言したり、他の地方

自治体の優れた取組みの紹介を行っているほ

か、地方自治体職員の職務能力向上のための

情報提供や各種講習会を実施している。

「民間企業」については、研修プログラムを

提供している企業に職員を派遣することもあ

れば、「地方自治体内部の研修」を企画から実

施に至るまで委託するケースもある。

「大学」では学部において公共政策や行政

学などの講義を受講する地方自治体職員も多

い。受講の形態については、勤務時間外や場

合によっては職務免除のケースもある。受講

経費は自己負担、自治体が一部又は全部を負

担しているケースもあるなど様々である。ま

た、職員に対して職務遂行に必要な資格取得

のプログラム受講を支援するケースもある

（例えば、社会福祉士の資格など） 13。

「他の地方自治体との共同研修」は、経費削

減や他の地方自治体のケースを学ぶというメ

リットを享受するため、周辺の地方自治体な

どと共同で実施する場合であり、約 45％の地

方自治体が他の地方自治体と共同で研修を実

施している 14。

これらの取組みについて、ルイシャム区で

の例をみると、同区では、SOLACEや IDeA

を利用したり、社会福祉士の資格取得のため、

大学に職員を派遣するなど外部機関を利用し

ている一方、幹部職員については、なるべく

区内部での育成を重視したいという考えのも

と、能力開発センター（Development Centre）

を設置して、テクニカルなものよりも、むし

ろ幹部職員としての管理能力や指導力といっ
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12（財）自治体国際化協会前掲注1、5頁。
13 以上について、同上資料5-7頁。なお、社会福祉士の不足については、ヒアリング調査を実施したどの自治体でも
重要な問題と認識しており、ルイシャム区でも区が学費を負担して3年の学士コースへ職員を派遣していた。
14（財）自治体国際化協会前掲注1、8頁。
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たマネジメント能力のスキルアップにフォー

カスを置き、人材育成に取り組んでいる。人

材育成プログラムの設計に当たっては外部の

コンサルタントを利用したものの、その後の

運用は区の人的資源管理部局が行ってい

る 15。

図2はルイシャム区の能力開発センターで

実施されている幹部職員養成研修の受講プロ

セスである。この研修は、「説明会（Briefing

Event）」、「研 修 前 評 価（Pre-Centre

Assessment）」、「研修当日評価（Development

Centre Day Assessment）」及び「研修後能力

開発（Post-Centre Development）」の4つの

観点から構成されている。

「研修前評価」では、まず直属の上司との事

前評価会議が行われ、その場で職員の現在の

能力やスキルレベルと将来の可能性との

ギャップを確認することになる。会議の前に

は人的資源管理部局から上司と職員の双方に

質問票のテンプレートが送付される。

続いて「オンラインでの能力適性テスト」

が行われる。テストは「適性検査」、「数学的

思考力」及び「批評的思考力」の3つの項目

からなされることになる。

その後、「研修前評価」及び「オンラインで

の能力適性テスト」の内容を受講者にフィー

ドバックするため、有資格の評価者による面

談が行われる。受講生は、これらの事前準備

を終えた後、研修資料を事前に熟読すること

を促され、研修日当日を迎えることとなる。

当日の研修は、受講者が職場において遭遇

する可能性の高い状況を再現したシミュレー

ション演習を中心に行われる。シミュレー

ション演習は「提案書の作成」、「理事者に対

するプレゼンテーション」、「業績管理」及び

「優先事項管理」の4つの観点から行われ、受

講者は自身が幹部職員としてどのように対応

するかということを念頭に置きながら課題に

対応しなければならない。この研修は1日最

大8名の受講者により行われるが、研修には

最大4名の有資格の評価者が同時に参加し、

受講者と評価者の割合が2対1になるように

配慮されている。評価者は受講者の対応を観

察・分析し、研修後に講評を行う。

研修後、受講者には評価者が作成した受講

内容に関する報告書が送付され、受講者の上

司には要約された報告書が送付される。その

後、受講者は研修の受講内容をフィードバッ

都市とガバナンスVol.16 87

英国地方自治体職員の専門性と人事行政

15 ルイシャム区ヒアリングによる。

図2 ルイシャム区の能力開発センターにお
ける幹部職員養成研修受講プロセス

資料出所：ルイシャム区提供資料「Participant Information
Pack Development Centre 2010 , 2010」に基づき
筆者作成
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クするとともに、自身の能力開発計画を作成

し、その実施について上司及び評価者と打合

せを行う。研修受講から3か月後には、フォ

ローアップ会議を上司と行い、能力開発計画

の進捗状況について相互に確認する。その後

は、計画の進捗状況に合わせて適宜フォロー

アップ会議を行うこととなる。

以上の研修プロセスをみると、座学中心の

ものとは全く異なり、職員に自ら思考させ、

全般的に研修内容のフィードバックを相当に

重視するプログラム構成になっているといえ

る。この幹部職員養成研修には年 15～20 人

程度の職員が参加しており、このような取組

みを行うことによって、受講した職員にビジ

ネスフォーカスな考え方が身に付き、次世代

の幹部職員の育成につながっているとい

う 16。

（4）英国地方自治体の能力・業績連動型給

与

地方自治体職員の能力開発を側面から促進

するシステムとしては、職員研修、自己啓発

支援など様々な方法が考えられるが、タンド

リッジ市では、職員の能力を効果的に引き出

す方法として、能力・業績連動型給与

（Performance Related Pay）を導入している。

表1は能力・業績を評価するために用いる

資料とその作成者の一覧である。

評価のプロセスは次のようになる。まず、

被評価者が被評価者準備書を作成し、評価面

接の2日前までに評価者に提出する。その

後、被評価者は、自分の職務内容に求められ

ている能力要素に照らして、表2の基準に基

づき、自分の能力を自己評価するよう求めら

れる。なお、「優」、「不可」及び「要能力開発」

の評価をつける場合には、その評価の根拠を

裏付ける例証を用意する必要がある。

その後、評価者は、被評価者が従事する職

務内容に必要とされる能力要素に照らして被

評価者の能力を評価するとともに、被評価者

が作成した自己評価書などと照合しながら評

価内容を検討しなければならない。被評価者

の評価と評価者の評価に差異が生じた場合、

評価面接においてその点について議論したう
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16 ルイシャム区ヒアリングによる。

表1 能力・業績連動型給与関係資料及び作成者一覧
No. 資料（Form） 作成者（Completed By）
1 被評価者準備書（Appraisee Preparation Form） 被評価者（Appraisee）

2 能力基準自己評価書
（Competency Framework Self-assessment）

被評価者／評価者
（Appraisee ／ Appraiser）

3 評価面接記録要約書
（Appraisal Interview Record Summary） 評価者（Appraiser）

4 職員目標（Employee Objectives） 評価者（Appraiser）

5 職員研修・能力開発計画
（Personal Training & Development Plan） 評価者（Appraiser）

6 部局長給与推薦書
（Director ／ Head of Service Pay Recommendation）

評価者／部局長
（Appraiser ／ Director ／

Head of Service）

資料出所：タンドリッジ市提供資料「Performance And Pay Progression Policy , 2010」に基づき筆者作成。
以下、表2－4の資料も同資料に基づき筆者作成。
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表2 能力評価基準
評価名 評価基準
良（Met） 自己の職務に対する期待水準を一貫して満たしている。

優（Exceeded） 自己の職務に対する期待水準を一貫して上回っている。
不可（Not Met） 自己の職務に対する期待水準を一貫して満たしていない。

要能力開発
（Development）

自己の職務に対するスキルや経験を向上させたい場合、この評価を適用する。また、職務に
対する期待水準を満たす、又はそれを上回るためには能力開発が必要であることを示すため
にこの評価を他の評価と加え合わせることもできる。能力開発の必要性は職員研修・能力開
発計画に記載する必要がある。

暫定
（Temporary）

広範な業務・プロジェクトに従事しているため、自己の職務に対する期待水準が暫定的であ
る場合にこの評価を適用する。

（注）能力評価基準によって求められる能力のレベルは、一般職員、幹部職員及び戦略的マネジャーごとにそれぞれ異なる。

表3 業績評価基準
評価名 評価基準
良 設定した目標を達成している。
優 設定した目標を上回っており、その内容を根拠・例証を用いて証明することができる。
不可 設定した目標が達成されていない。
可 設定した目標の達成が遅れている、又は現在進行中である。

要能力開発
設定した目標を達成するために能力開発が必要となると認められる場合、この評価を追加す
る。能力開発の必要性については職員研修・能力開発計画及び評価面接記録要約書に記載す
る必要がある。

表4 能力・業績評価と給与との関係
能力 業績 給与 備考
優 優 1段階増額分の支給 目標について上回った証拠を提示する。
優 良 1段階増額分の支給 能力について上回った証拠を提示する。

優 可 1段階増額分の支給 やむを得ない事情で目標達成が遅れている、又は現在進行中
である場合に該当する。

優 不可 1段階増額分の支給／保留
能力開発及びモニタリングが必要となる場合がある。増額分
を支給するか保留するかについては個別の事情によって決ま
り、管理者が判断する。

良 優 1段階増額分の支給
良 良 1段階増額分の支給

良 可 1段階増額分の支給 やむを得ない事情で目標達成が遅れている、又は現在進行中
である場合に該当する。

良 不可 1段階増額分の支給／保留
能力開発及びモニタリングが必要となる場合がある。増額分
を支給するか保留するかについては個別の事情によって決ま
り、管理者が判断する。

不可 優 1段階増額分の支給／保留
能力開発及びモニタリングが必要となる場合がある。増額分
を支給するか保留するかについては個別の事情によって決ま
り、管理者が判断する。

不可 良 1段階増額分の支給／保留
能力開発及びモニタリングが必要となる場合がある。増額分
を支給するか保留するかについては個別の事情によって決ま
り、管理者が判断する。

不可 可 1段階増額分の支給／保留
能力開発及びモニタリングが必要となる場合がある。増額分
を支給するか保留するかについては個別の事情によって決ま
り、管理者が判断する。

不可 不可 増額なし、又は1段階減額 能力・業績が「良」又は「可」になるまで、所定の能力開発
及びモニタリングが実施される。

ⅰ）職員が給与帯の最高号給ではなく、総合的に「良」以上と評価された場合、（下記の（ⅲ）が適用される場合を除いて）1段
階の増額分が支給される。

ⅱ）給与帯の最高号給に達した場合、それ以上の増額昇給や一時報奨金はなくなる。
ⅲ）「不可」の評価がなされた場合、増額分が差し引かれるか、又は能力・業績が改善されるまで昇給が保留となる場合がある。
このような事態が発生した場合、モニタリング期間が設けられ、3か月後に再度評価が行われる。その時点において、要求さ
れた改善が見られた場合、増額分が復活するか、適宜支給されることになる。6か月経っても要求された改善が見られない場
合、次回の年次評価が行われるまで再度昇給が見直されることはない。
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えで、合意に達した結果を評価面接記録要約

書に記載する必要がある。評価面接記録要約

書の作成には被評価者の同意を得なければな

らず、評価者と被評価者の両者が要約書に署

名しなければならない。その後、要約書及び

評価に用いたすべての評価関係資料を部局長

に提出して、部局長の承認及び署名を得る必

要がある。

業績評価については、評価に先立ち、被評

価者の目標設定を行うこととなっている（毎

年1月又は2月）。評価者と被評価者は評価

面接の準備の一環として、その年の適切な目

標を事前に検討しておかなければならない。

目標は9月又は 10 月の概ね半年ごとに必要

に応じて見直しをすることとなる。評価の方

法については、能力評価と同様に「優」、「良」、

「可」、「不可」及び「要能力開発」の5段階の

評価が適用される。評価基準は表3のとおり

である。

評価者は、被評価者の能力評価と業績評価

を行った後、表4の基準に基づき、部局長給

与推薦書を作成し、部局長の承認を得なけれ

ばならない。また、評価者は評価のプロセス

で得た情報をもとに、部下職員の研修・能力

開発計画を作成することとなっている。この

資料は各職員の研修ニーズや能力開発ニーズ

の把握・蓄積のために利用されている。なお、

職員は能力・業績評価の結果に不満がある場

合には、不服申立てを行うことができる

タンドリッジ市では、このような能力・業

績連動型給与を導入したことによって、職員

の職務に対するモチベーションの向上や男女

平等報酬体系の構築などにおいて一定の効果

があったという。なお、職務パフォーマンス

が悪く、給与の減額が適用される事例は実態

としては、ほとんどないということであっ

た 17。

一方、ルイシャム区では、以前に幹部職員

を対象として業績連動型給与を導入したもの

の、報酬の多くの部分を業績連動にしないと

効果的ではないという認識や、政治の方向性

と業績を結びつけて評価をする方法が難しい

ということもあり、現在ではとりやめている。

同区の人的資源管理担当者は、職員が当該

地方自治体に勤務し続けるインセンティブに

ついて、必ずしも給与や年金制度などと言っ

た金銭的なメリットのみが重要な要素なので

はなく、職員は従事する職務の内容に対する

満足度や地域社会・地域住民への貢献なども

同様に重視しており、これらをトータルに促

進し、当該地方自治体に対する忠誠心を高め

るための仕組みづくりが重要なのだと語って

いた 18。

（以下、次号へ続く）

90 都市とガバナンスVol.16

調査研究報告

17 タンドリッジ市ヒアリングによる。
18 ルイシャム区ヒアリングによる。
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