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人材マネジメント推進

のためのガイドブック
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人材マネジメントを行う上での

“３つの重点ポイント”
人材育成等の取組と組織目標の連動

人材育成等の取組による効果の分析・課題把握

職場における職員の人材育成等について、
管理監督者が中心となって推進
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第1章　人材マネジメント推進のポイントと対応策
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人材マネジメントの推 体制と
「３つの“見える化 中心とした のイメージ

人材マネジメントの推 体制と
「３つの“見える化 中心とした のイメージジ

人材マネジメントの推進体制と
「３つの“見える化”を中心とした対応策」のイメージ

人材マネジメントの目的

地方公共団体の

組織理念
組織目標

職員の成長実感

◎トップマネジメント層のコミットメント
◎各職場と人事担当部局の連携 が重要

人材マネジメントの推進体制

・組織目標と連動した
職員個人の業務目標の設定

・人事評価結果や貢献度等の
職員へのフィードバック

１組織への貢献度の貢献度
見える化

３
効果・改善点のの見える化
・エンゲージメント調査

効果 改善点 見える化見
PDCAサイクルによる

組

“見える化”
を

3つの

中心とした
対応策

５　計画的な管理職能力の養成

４　HRテクノロジーの活用

組織パフォーマンス・組織力の向上

仕事へのやりがい・働きがいの向上

職員のエンゲージメント向上

３ポイント
②

取組による効果の
分析・課題把握

ポイント③

管理監督者が
中心となって推進

ポイント①

取組と組織目標の連動

２キャリア形成イメージのキャリア形成イメ
中長期的な

見える化
・キャリアパスの例示
・ロールモデルの設定
・キャリア形成支援研修の実施
・面談を通じたキャリア開発支援
・メンター制度
・複線型人事制度

・庁内公募
・民間企業や大学院等への派遣研修
・資格取得支援
・リスキリング

の実現
の達成



第２章 人材マネジメントに有効な人材育成の取組
～取組手順と留意点～







取組事例

「山口県版複線型人事制度」
～「エキスパート型」の認定で希望のキャリアパスを実現～

工夫のポイント！

認定基準とその後の
意向調査でミスマッチを回避

• エキスパート認定する職員として、「分野」の専門家
になり得る人材を選考したいため、特定業務での専
門性を高めたいという人ではなく、該当の分野内の
多岐にわたる業務で活躍していきたい人かどうかを
見極めのポイントとしています。

• エキスパート認定した職員に対しては、配属してか
ら3年後に「意向調査」を実施し、所属及び本人の意向
に変化がないかを確認し、キャリアの修正ができる
ようにしています。



工夫のポイント！

関連部署への異動も実施

• エキスパート認定者であっても、同様の業務経験が
長期化することで、マンネリ化によるモチベーショ
ンの低下があることがわかっています。そのため、特
定部署の業務のみに従事するだけでなく、関連部署
への異動や派遣研修を経験してもらい、元の所属に
戻すなどのローテーションを行う等、長期的な視点
でのエキスパート職員の育成に取り組んでいます。

• 新たな経験を積み、またその部署との連携を深めて
戻ってくることは、職員のさらに高いレベルでの能力
の発揮につながっています。また、適宜環境を変えるこ
とは、新たなチャレンジにつながり、職員のモチベー
ションの低下を防ぐ効果があると実感しています。





取組事例

「職種別ジョブローテーションモデル」
～キャリアプランの道しるべ～

工夫のポイント！

スペシャリストとゼネラリストの道を例示

• 北九州市のジョブローテーションモデルでは、
発揮期において、高い専門性を生かして特定分
野・業務でリーダーシップを発揮する「スペ
シャリスト」と、幅広い視野を生かして各部署
でリーダーシップを発揮する「ゼネラリスト」
の2つを記載しています。

• 職員がこれまで培った経験や能力を考慮して、
将来のキャリアを選択できる機会があること
を例示しています。



工夫のポイント！

事前課題にて自己分析 

• キャリア面談を受ける職員は、
事前課題としてキャリアプラン
シートを作成します。

• これまでの業務経験を自ら振り
返り、今後の課題や目標につい
ての自己分析を通して、自身の
適正や将来活躍したい分野、
キャリアプラン等について考え
るきっかけ作りとなることを狙
いとしています。

事前課題のキャリアプランシートの内容







取組事例

「やりたい仕事挑戦制度」
～「チャレンジ」の応援が若手職員のキャリア形成支援に～

工夫のポイント！

人事課は仕組み作りに徹する

• 人事課は、ルール作り、必要な周知、現場が使い
やすい様式の整備、募集等の事務手続き等に徹
し、職員の選考には関わらないことにしていま
す。各部局の裁量を大きくすることで、主体的
に取組が進み、公募業務件数や応募者数の増に
もつながっています。

• 各部局にとっては、業務に適した人材を直接選
考できるメリットがあり、人事課においても業
務負担が軽減されています。



工夫のポイント！

先輩職員からのメッセージ

• 職員が制度を理解した上で積極的に応募できるよう、先輩職員の体
験談を庁内の掲示板に掲載しています。

• 継続して取り組んできたことにより、この制度を活用した先輩職員
が多く、そのことが職員のチャレンジの後押しになっています。





取組事例

「ロールモデルとの交流会」
～女性職員の不安を無くして、昇任を支援～

工夫のポイント！

参加しやすく、魅力ある交流会づくり

• 部長級職員の組み合わせについては、例えば、仕事に注力してきた職員と育児や介
護などの経験もしてきた職員を組み合わせたり、業務経験を踏まえて一般事務職
と保健師のロールモデルを組み合わせたりするなど、参加者がなるべく幅広い話
を聞けるよう工夫しています。

• 日程については４日間に分け、参加申込時に優先順位を付けてもらうことで、なる
べく希望日に参加できるようにしています。また、職員が忙しくて予定日に参加で
きない場合も、参加日の変更など臨機応変に対応するようにしています。







取組事例

「クレド・ノート」を活用したキャリアサポート
～上司がキャリア目標を確認しアドバイスを実施！～



工夫のポイント！

人事評価面談ではクレド・ノートとともに
「ワーク・ライフ・マネジメントシート」を活用

• 岐阜市では職員のワーク・ライフ・バランスを確保することが職員の
能力発揮につながり、組織力が向上し市民生活にも還元されると考え
ています。そのためクレド・ノートのキャリア上の目標欄にも、例とし
て「地域活動への参加」と記載しています。

• 面談の際にはクレド・ノートと併用して、部下職員が作成した「ワーク・
ライフ・マネジメントシート」を確認しながらキャリア上の目標設定
を行っています。

•「ワーク・ライフ・マネジメントシート」では仕事、職場、生活、地域に
項目を分けて自身で1～ 8までの点数をつけグラフ化し、自身のワー
ク・ライフ・バランスを見える化します。シートにはグラフ化した感
想と、理想のワーク・ライフに近づけるための今後の取組や考えを記
入することができます。

• 人事評価の面談時、シートの内容は可能な範囲で上司と共有すること
としています。クレド・ノートに記入するキャリア上の目標設定にも
役立てることができ、職員がキャリア形成を考えるきっかけにもなり
ます。







取組事例

「小田原市版クロスメンター制度」
～クロスメンターで「働く」をもっと楽しく！～

工夫のポイント！

メンティによるメンターの指名

• メンターは、メンティ以外の所属で、メンティよ
りも上位の職であることのみが条件です。年齢や
性別、職種の制限はなく、選択肢の幅を広くする
ことで、メンティが自らの希望する職員をメン
ターに指名しやすい制度としています。

• メンティが直接メンターを指名することで、事務
局が指名するよりもメンターの負担感が軽減さ
れるとともに、取組後に「サンキューカード」（名
刺サイズのお礼を伝えるカード）を贈る仕組みを
用意しており、メンターからは「メンティのため
に引き受けて良かった」との声が多いです。



工夫のポイント！

参加者の不安を事前に払拭

• メンターやメンティに気軽に取り組んでもらえる
よう、キックオフの際、「テーマや課題を決めずに
自由に話しができるのがよかった」といった過去
の参加者の声をメンターやメンティに伝えること
で、参加者が不安にならないようにしています。

工夫のポイント！

“話しやすい場の創出”と
“気軽さを意識した運用”

• 事務局は、月に１回程度、会議室を「クロスメン
ターカフェ（1on1の場）」として開放していま
す。見晴らしが良い場所で、音楽を流したり、観葉
植物を置いたりして、話しやすい場を創出してい
ます。

• 実施日時や方法等についてはペアに任せている
ほか、メンティの抱える課題の解決といった具体
的な目標設定はせず、メンティが“気軽に相談で
きる場”を目指しています。





取組事例

「キャリアデザイン研修」
～「自分らしさ」を見つけて前向きなキャリアを～





研修講師は内部人材

• 伊勢崎市のキャリアデザイン研修は、キャリアコンサルタント
の資格をもつ組織内職員が講師を務めます。（一部の研修を除く）

• 自己理解の講義などは外部講師でも可能ですが、組織ビジョン
や人事制度と関連づけて理解してもらうためには、内部人材が
講師をすることが有効と考えています。

工夫のポイント！

●

●

●

●

●

●





取組事例

「組織目標と連鎖した個人目標設定」
～目標設定を軸に据えた個人成長の実践～

工夫のポイント！

適正な目標設定のために被評価者向け動画を作成！！

• 人事評価実施にあたり、これまで被評価者に対す
る研修は行っておらず、人事評価制度の趣旨や内
容、どのように目標を設定するのがよいのか等に
ついて、主に若手職員をターゲットにした30分
程度の音声付動画資料を令和４年４月に作成し、
制度の内容や適正な目標設定の方法等について
説明しました。

• なお、目標設定にあたっては、管理・監督職の役
割が特に重要であることから、毎年期首面談の前
に、新任の一次評価者を対象として、適正な目標
設定等の方法について、事例演習等の研修を実施
しています。

No.









取組事例

「総合的な評価者サポート」
～人材育成につながる人事評価制度の運用を目指して～

工夫のポイント！

評価者ハンドブックはコンパクトかつ見やすさを重視

• 評価者ハンドブックを作成したきっかけは、人事評価マニュアルが100ペー
ジを超えるボリュームのため、職務で忙しい職員は中々見ることができない
という問題意識からでした。

• そのため、サイズはA5サイズとし必要最低限の情報のみを記載し、見やすく
しています。

• また、よく聞かれるQ&Aを掲載するなど、評価者がより使いやすくなるよう
に随時改定を行っており、評価者からも好評を得ています。



工夫のポイント！

評価者チェックシート

• 人事評価の精度向上を目的として、評価者チェッ
クシートを活用しています。

• 係長以上の職員を対象に、5つの設問に○×で回答
してもらい、その場で自己点検を行います。

• システム上で回答した後、設問についての解説が
表示されるようになっており、不正解だった場合
には、評価者がその場で誤りに気づき、理解を深め
られるようにしています。

• 評価者チェックシートの設問は毎回異なり、「テレ
ワークの評価方法」などタイムリーな設問も出題
します。







取組事例

「グループリーダー任用チャレンジ制度」及び
「自治大学校等派遣研修生選抜試験」

工夫のポイント！

“チャレンジをためらう職員に対しては、上司が後押し”

• 職員のなかには、管理職になる能力を有していても、自ら制度にチャレンジしない職員もいるため、これらの職員
へのアプローチが課題となっています。

• そのため、人事・行革課では、部下や同僚職員による他薦に加え、年３回実施される職員育成面談等を通じて、直
属の上司からチャレンジ制度挑戦の助言を与えてもらうよう働きかけをしています。

• 特に女性職員については、育児等の家庭事情から、男性職員に比べて応募が少ない傾向でしたが、積極的な働きか
けもあり、令和４年度にはじめて事務職の合格者数において女性職員が男性職員を上回りました。





取組事例

コーチング研修のフォローアップ
～実践を促し、職員の行動変容を目指す～



工夫のポイント！

受講者の「現場における活用」に
焦点を当てたフォローアップを

• 令和３年度に実施したコーチング研修の受講直
後アンケートにおいて、意識・行動変容につな
がった職員でも、「現場に戻って実践をしたが、
正しくできているかどうかわからない」「実践し
てうまく行かなかった際に、それを解消する手
立てが無くやりっ放しになってしまう」という
意見がありました。令和４年度においては、研修
の受講後に実践を求めるだけではなく、その実
践結果の検証や、新たに生じた課題への解決策
を講じる研修フォローアップを実施したこと
で、より現場へのインパクトを与える研修と
なったと考えています。



取組事例

計画的な研修で管理職能力を養成
～部下職員のやりがいを引き出し組織力を強化～



工夫のポイント！

“研修効果を高めるために
「OJT実践マニュアル」でサポート”

• 研修で学んだコーチングや人材マネジメントが
円滑に実践できるよう、 OJTの進め方やポイン
ト、実践する際のチェックリストや振り返り方
法を示した「茨木市OJT実践マニュアル」を作成
し、職場内での人材育成に重要な役割を担う上
司のサポートを行っています。

• 新人のOJT時において、課長・係長・OJT担当
者ごとの役割が明確となることや、担当者間で
育成のビジョンを共有することで、職場全体で
新人育成に取り組むという意識の醸成にも寄与
しています。







取組事例

民間企業への派遣研修で意識改革＆能力向上
～目的の明確化と適正配置で課題解決を加速～

令和４年度の
派遣実績

女性活躍や人材育成に関する民間のノウハウ
の獲得。

市の魅力発信に必要な、営業や企業間連携の
ノウハウの獲得。

派遣目的：

派遣目的：



工夫のポイント！

報告動画の作成で、次なる派遣候補者の
モチベーションをアップ

• 派遣終了者には、民間企業においてどのような業
務に従事していたか、また民間企業への派遣を通
じて得た経験等について、報告動画を作成してい
ます。動画を見た職員が次なる派遣候補者として
派遣を希望することで、組織としての好循環が生
まれています。





取組事例

「全ての職員が自己研鑽を」
～資格取得助成制度の活用で組織力アップを図る～

工夫のポイント！

対象資格を
全庁アンケート調査から洗い出し

• ４３資格を選定するにあたり、加古川市役所の全
部門に対してのアンケートを実施しました。

• アンケートでは、①業務上取得したほうが望まし
い資格があるか、②その資格の名称と望ましいと
考える理由、③資格取得にかかる経費についての
照会を行いました。

• 現場の意見を収集したことで、本当に現場で必要
とする資格が明確になり、意義のある助成制度に
なったと感じています。



資格取得助成制度の案内文

• イラストを使用し目を引きやすく、親しみやすい案内にしています。
内容は、わかりやすく伝わるよう一覧表で表現しました。







取組事例

「DX人材育成研修」
～デジタル人材育成に向けたリスキリング～

DX人材研修計画

▪DXの基礎的な
知識能力向上

DX研修
（部長・次長級）

DX概論研修
（課長級）

DX概論研修
（全職員）

DX概論研修
（新人職員）

デザイン思考研修
データ利活用研修

デザイン思考研修
DX推進研修（仮）

IT資格取得助成

▪ DXを活用できる
能力の向上

▪PC操作等の
能力向上

2020(R2) 2021(R3) 2022(R4) 2023(R5)

パソコン研修

自主テーマ型
視察研修



4.デザイン思考研修3.データ利活用研修2.DX概論研修1.DX研修









取組事例

「タレントマネジメントシステム」
～人事業務効率化を達成し、戦略的人事施策へ～

工夫のポイント！

人事のプロフェッショナル人材を登用

• HRテクノロジーの導入にあたっては、令和元年
度に人事のプロ人材として採用した会計年度任
用職員2名の活躍がありました。2名の職員は自
ら会社経営も行う人事戦略の専門家です。





。





取組事例

「職員意識調査」により職員の思いを把握
～組織の状況を的確に捉えて改善策を検討！～

工夫のポイント！

職員のための調査であることを周知し、
回答率を上げる

• 大崎市では職員に対して調査を通知する際、「人
材育成の一環として、職場の満足度ややりがい
を調査し、働きやすい職場を作ります」と職員の
ために調査を行っているということが伝わるよ
うな文言を添えています。また、「エンゲージメ
ント」という言葉の認知がないこともあり、職員
に対しては「エンゲージメント調査」と言わず、
「職員意識調査」という名称で周知しています。

• 所属ごとの回答率はツールで随時確認できるた
め、回答率が低い所属に関しては回収期間中に
個別に回答を促すようにしています。調査ス
タート当初の回答率は９５％でしたが、声掛け
などをすることによって、現在は９７％まで上
昇しています。



工夫のポイント！

分析結果還元時にはスコアの読み解き方を添えて所属長にフィードバック

• 所属長が調査結果を職場環境の改善策の検討に生かすことができるよう、人財育成課では、ツールで提供されてい
る資料を参考に、各所属にスコアを見る際の考え方や注意点を添えて分析結果を還元しています。例えば、ワーク・
ライフ・バランスのスコアが低く出ている場合は、特定の誰かに業務が偏り時間外勤務が増えている可能性があ
るため、業務をチームで補完し合うよう声がけし、管理職が業務量のコントロールに取り組むなど、スコアが低く
出ている要因と改善策の例を示しています。

自由記述欄は職員の思いを集める場、回答を参考に研修計画に反映

• 大崎市では職員が自由に記述できる自由回答欄を設けて、職員の“具体的な思い”を把握しています。自由回答内容
については部署に還元していませんが、意見の傾向については分析結果として返すようにしています。近年の調査
で多かった意見は、「コミュニケーションをよくすることが必要」というものがありました。

• また、大崎市では毎年の研修計画策定において自由記載の意見を参考にしています。過去には、「人事評価を適切に
運用できるようにして欲しい」という意見があったため、研修計画へ反映し、令和3年に評価者研修、令和4年に被評
価者研修を実施しました。また、令和5年にはOJTを推進するための研修を実施する予定になっています。



取組事例

「エンゲージメント調査」で課題を見える化
～課題を踏まえた改善アクションが可能に！！～



工夫のポイント！

アクションプランは、『シンプル』『簡単』『全員で取り組める』ことが重要

• 人事課から各所属長に対し、「アクションプランを策定する際は、わかりやすいアクションプランを一つだけ作成する
こと」を留意点として示しています。また、各職場で、課題や今後の取組を共有することが大切であると伝えています。

• わかりやすいアクションプランの例として、「話しかけられたら、作業中であってもいったん手を止め顔を上げて話
を聞く」、「相手の話に対して必ず肯定から入るようにする」、「相談内容が５分以内であれば相談を拒まず、相手の目
を見て話を聞く」などが挙げられます。実施したアクションプランが効果的であった場合は、次のアクションプラン
で継続して取り組むことも可能です。

スコアの変化を職員に共有し、効果を“見える化”

• PDCAサイクルを経て、スコアが実際に伸びていることを職員に共有することも重要です。スコアが伸びているこ
とを職員に示すことで、取組の効果が見える化し、調査や課題改善の取組に対してさらなる協力が得られるように
なったと感じています。



人材育成等に関する調査結果に人材育成等に関する調査結果



１．人材育成基本方針の策定･改定状況等





２．人材育成基本方針と人事評価の連動状況



３．研修基本方針の策定状況等





4．資格取得に関する費用助成制度



5．人材マネジメントの取組状況等





：


