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自治体マネジメントの方向性：
内発・価値・共創

「松戸市民フォーラム」

私たちの明るい未来を共に創りあげる
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I. はじめに：自己紹介
 パブリック・マネジメントを研究
NPM（New Public Management）からNPS（New Public Service）

 公共への戦略マネジメント論、方法論の確立へ
公共版SWOT分析から市民価値に基づく戦略展開
 公共版SWOT/市民価値に基づく戦略パターン

公共版BSC（Balanced Scorecard）の検証
 公共版BSC（市民価値に基づく戦略パターン）

 エンパワーメント型マネジメントの形成：組織・開発

「学習する組織」形成のための組織開発アプローチ・・理論・ア
プローチ研究

統合化された組織開発アプローチの設計
 AI/Future Search/OST(Open Space Technology)/Action Learning/System Thinking/Story-

telling

人材開発のためのアプローチ研究
 自己マスタリーのための学習アプローチ・・PX2/Mind Map/リーダーシップ開

発など
3
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経営（マネジメント）とは？

経営の意思・
目的を達成するための
意思決定・行動

経営とは何か

経営の意思・目的の
明確化・具体化

経営の意思・目的を
達成

ガバナンス
経営の意思
決定が妥当
かどうか
監視

II. 自治体マネジメントの形成
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マネジメントの三つのアプローチ

＜組織論＞
ビジョン・目標の実現のため
の望ましい組織のあり方

・人的資源管理
・財務管理
・その他

＜戦略論＞
環境変化に対応した組
織のビジョン・目標を導

出

戦略的課題
ゴールの設定

ミッションの再定
義・ビジョンの導

出

戦略策定

フィードバック
フィードフォー
ワード・ループ

外部環境分析

内部要因分析

（潜在的）顧客

＜マーケティング＞
相互の目標を満足させる
ための取引・関係づくり
（事業機会）の創造活動

 戦略論的アプローチ

 戦略的計画などの適用

 瀬戸市、松戸市、江南
市など

 組織論的アプローチ

 経営品質、オフサイト
ミーティングなどの適用

 滝沢村、高知県など

 マーケティング論的アプ
ローチ

 政策マーケティングによ
るコミュニティベンチ
マーク

 東海市、青森県など
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三つのアプローチの考え方
 価値（ビジョン・ゴール）設定の基準

 ウェイトと起点

（外部環境←・・・・・・・・・・・→内部要因）

 マーケティング：外部環境（市民ニーズ・都市地域
の役割）からの情報を基準とした市民側からの価値
設定

 戦略：外部環境の情報を組織（内部要因）の事業機
会としてつなぐことによる、組織としての価値設定

 組織：組織内（個人・チーム・組織）における価値
形成・共有
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○○市

○○市役
所

基本政策

施策
事務事業

市の目標

市役所の業
務の目標

ＮＰＯソーシャ
ル・ベン
チャー

地域コミ
ュニティ

シェアード・ア
ウトカム

都市・地域マネジメントの視点

市役所のマネジメントから都市・地域マネジメントへ
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しかし、公共組織や地域で問題が？

 すばらしい組織のビジョン・目標が設定されても、組
織全体で共有されていないケース

 分析的な地域のビジョン・目標（ベンチマーク）が設
定されていても、コミュニティや組織で共有されてい
ないケース

 ビジョンや目標が実現されない
 プロジェクトチームで作成
 策定されたビジョン・目標を提示、理解を求める

 関与のほとんどない職員・市民からは、与えられたビジョ
ン・計画・・・自分のものではない・・・
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組織：学習する組織づくり

• ポジティ
ブ・アプ
ローチ

• 全員参加
型アプ
ローチ

場のマ
ネジメ
ント手

法

• システム
思考

• ダイア
ローグ

スキル

個人・
チーム・
組織にお
ける共有
ビジョ
ン・目標

個人・
チーム・
組織学習

エンパ
ワーメ
ント型
組織の
実現

9
2009 Soshiro OHSUMI All Ringhts Reserved



イマジンまつどのねらい
 いま社会で、右下が
りの現象が増えてい
ませんか？たとえば

 ここ数年、治安が悪
くなったわよ
ね・・・

 中心市街地がなんか
さびれて、元気ない
のよね・・・

 ・・よりよい社会を

 イノベーション

 共創：共に創る

なぜ右下がりな
のか？

• ニーズ、役割の低下

• 対策が時代に合わな
い

対応

• 行政だけでは対応できな
い

• 行政の支援にも限界

よりより社会を創
る

• イノベーション

• 共創
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III. マネジメント・スタイル
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マネジメント・スタイルを考える

管理型vs学習する
組織型

 ビジョン・ゴール：与
えられるのか、自分で
見いだすのか？

 意思決定：トップ（行
政）の理解を求めるの
か、参加型あるいは双
方向型なのか？

 アクション：命令や誘
導（インセンティブ）
によるのか、共有・共
感から始まる（協働型
）なのか？

問題を特定化する

あるべきゴールを認識す
る

あるべきゴールと現実と
のギャップを認識する

アクション・プランを作
成する

強み・価値を発見する

どうありたいか、最大の
可能性を描く

現実的達成状態を共有す
る

新しい取り組みを始める
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ポジティブ・アプローチ

ありたい状態が内側か
ら出てくる（自分で見い
だす）

ギャップ・アプローチ

あるべき基準が外側
からくる（与えられる）
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協働の体系としての組織

 C.I.バーナードの定
義

 「二人以上の人々
の意識的に調整さ
れた活動や諸力の
体系(a system of 
consciously coordinated 
activities or forces of 
two or more 
persons)」

協働型組織の３要素

①共通の目的

②協働する意
思

③コミュニケーション
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自治体経営にも二つのタイプ
多くは、トップ主導型の
マネジメントスタイルを
志向？

エンパワーメント型マネ
ジメントスタイル

ピラミッド型組織

 先導型リーダー

ネットワーク型組織

 支援型リーダー

リーダー

リーダー

メンバーメンバー

メンバーメンバー

メンバー メンバー
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支援型リーダーの優れた点

三つのメリット

メンバーの自律性を育む

問題解決のス
ピードが上が

る

メンバーの相
乗効果を促進

Copyright(C) NEC Corporation 2005 NEC.

メンバーの自
律性を育み、
個人を活性化

成功確
率小

成功確
率最大

失敗
成功確
率大

アイデアの良さ（優）
（戦略の優秀さ（優））

（劣）

メ
ン
バ
ー
の
納
得
度(

大
）

(

小
）

堀(2005), pp28-29から作成
14
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管理型リーダーから支援型リーダーへ

オーケストラの指揮
者

管理型リーダー
シップ

陣頭指揮をとる

率先して問題解決を
図る

ジャズのコンボ（小編
成のジャズバンド）の

リーダー

支援型リーダー
シップ

メンバーの知恵とや
る気を引き出す

メンバーの自律的な
問題解決を「促進」

「支援」する

VS

堀(2005), pp27-28から作成
15
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マネジメント・スタイル（チーム
・組織・地域）を考える

共創

価値

内発
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 ビジョン・ゴール：与え
られるのか、自分で見い
だすのか？

 意思決定：トップ（行政
）の理解を求めるのか、
参加型あるいは双方向型
なのか？

 アクション：命令や誘導
（インセンティブ）によ
るのか、共有・共感から
始まる（協働型な）のか
？

＜いくつかの視点＞
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IV. ビジョンづくりの視点

 協働型サービスの設計

 イノベィティブなビジョンとシナリオづくり
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社会の成熟化・高齢化 グローバル化・IT化

＜（公助→）自助・共助型＞
地域内分権・協働型社会へ

＜新たな公共づくり＞
公共の機能・サービスの見直し

＜都市機能・ビジョンづくり＞
都市の担う機能・役割の明確化

＜都市・地域間競争＞
都市ビジョンの明確化

発展のシナリオ

＜市民の公共サービスへのニーズ＞ ＜市外からの都市機能へのニーズ＞

プロセス・イノベーション イノベィティブなビジョンとシナリオ
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都市機能とは？？？・・

 都市機能・・・住民や他地域に果たす役割・機能

1. 生活都市
 昔のベッドタウン・住宅都市、今は生活の場として・・・

2. 産業都市
 企業城下町

 地場産業都市

 観光都市

3. フルセット型都市
 拠点都市

 地域の中心都市
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都市機能：強みを活かし、価値創造

都市の将来シナリオを描く・・・価値創造のテーマ導出

テーマに沿ったステイクホルダーの参画
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産業
都市

産業ビ
ジョン

生産拠点

産業によ
る発展シ
ナリオ

生産者・
顧客の参

画

生活
都市

生活ビ
ジョン

生活の
場づく

り

生活課
題

生活者
の参画
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• 事業領域は外生的

• 公平性重視

• マイノリティ重視

公共組織
の宿命

• 対価性の欠如

• 受益意識が希薄で
あることも

• 問題や課題が噴出

市民ニー
ズ把握は
正確な

の？？？

• 外から与えられた
ゴール

• 業務との関係も希
薄に

主体性確
保の難し

さ

自ら（内から）引き出すもの

協働
のパ
ワー

共有
ビ

ジョ
ン

主体
性
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V. なぜ、ポジティブ・アプローチなの
か？

イノベー
ション

共創価値
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市民ニーズに基づく総合計画（例）

市民参画推進委員会50人

生活課題

キーワード5 生活課題38

アンケート

16歳以上市民 3,500人

インタビュー

キーワード７ 生活課題95
上位概念

推進の仕組
み

21
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管理型、支援型？

市民代表で議論

管理型組織

あるべきすがたを決
定

多数の市民に理解を
求める

全員参加型を志向

学習する組織

ありたいすがたを共
有

メンバーの主体性・
自律性から

VS
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協働のために・・・？？？

身近な行動から目標の共有 地域協働の進め方

25

形
成

共
有

実
現

地域価値
・ビジョン
・ゴール

実践する場づく
り

アプローチ

身近な話題：
「ご近所の底
力」

トピックス：環
境・子育て・高
齢者福祉

都市・地域ビ
ジョン
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計画策定のアプローチ

ニーズを把握する

あるべきゴールを認識する
（・・・する必要がある）

ゴールと現実とのギャップを
把握する

アクション・プランを作成す
る

強み・価値を発見する

どうありたいか、最大の可能
性を描く（・・・したい）

現実的達成状態を共有する

新しい取り組みを始める
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ポジティブ・アプローチ

ありたい状態が内側から
出てくる（引き出される）

ギャップ・アプローチ

あるべき基準が外側か
らくる（与えられる）
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組織：学習する組織づくり

• ポジティ
ブ・アプ
ローチ

• 全員参加
型アプ
ローチ

場のマ
ネジメ
ント手

法

• システム
思考

• ダイア
ローグ

スキル

個人・
チーム・
組織にお
ける共有
ビジョ
ン・目標

個人・
チーム・
組織学習

エンパ
ワーメ
ント型
組織の
実現
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松戸市の発展のために

潜在的価
値・強み

共創

内発
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 松戸市の潜在的価値・強
みを見出そう

 他市との比較ではない本
当に市民の皆さんが大切
にしているもの

 潜在的価値・強みをご関
心のテーマに活かそう！

 共有・共感から始まる協
働が創られるはず！

 市民の皆さんの想い、主
体性・情熱によって共創

 →イノベーション

＜いくつかの視点＞

イノベーション

ビジョ
ン
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H20 H21 H22

イ
マ
ジ
ン
ま
つ
ど

策
定
会
議

そ
の
他

職員参加 市民参加

職員
インタ
ビュー

職員

対話
会

市民
インタ
ビュー

準備
フォ
ーラ
ム

まちづ
くり市
民会議

策定
基本
方針

人口推計

ニーズ調査

意識
調査

SWOT
分析

基本計画
素案起草

実施計画
素案起草

データ
集発行

市民
フォー
ラム

こど
も
フォ
ーラ
ム

市民
フォー
ラム

広報
まつ
ど

タウン
ミーティ
ング

ﾊﾟﾌﾞ
ﾘｯｸｺﾒ
ﾝﾄ

フューチャーサー
チ

あなたの想いを聴くインタ
ビュー
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