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東京弁護士会マネジメント会議 報告
─ 座 談 会 ─

　2014 年度，当会のマネジメントの問題点と改

善点を検討して当会会長に具申することを目的とし

て，民間有識者を委員とする，東京弁護士会マネ

ジメント会議が設置された。同会議では，2014

年 7 月から 2015 年 2 月までの調査検討を踏ま

えて，2015 年 2 月に報告書を当会に提出した。

　その内容は，①財務，②人事関連，組織関連，

事業関連，③ペーパーレス，I T 化の三部構成で詳

細な検討がなされており，当会の今後のマネジメン

トを検討する上で極めて重要な示唆に富むものと

なっている。その報告書の要旨については，本誌

3 月号（44−45頁）で紹介したところである。

　本特集では，マネジメント会議の委員を中心に

2014 年度と 2015 年度の理事者等も加わって座

談会を行い，マネジメント会議の調査経過とそこか

ら見えてきた課題等について，ざっくばらんに語っ

ていただいた。

（臼井 一廣，伊藤 敬史）

外部委員

橋本 修一　座長

柴 　　毅　委員

中嶋 　博　委員

茂木 理恵　委員

出 　 　 席 　 　 者

2015年度役員

伊藤 茂昭　会長

鹿野 真美　監事

2014年度役員

髙中 正彦　会長

舩木 秀信　副会長

松田 純一　副会長

殷　 勇基　監事

長谷部 修　監事

事務局

石井 貴子　秘書課長

＊本座談会は，2015年3月10日に行われた。
　本文中の肩書きは全てその時点のものである。
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1　はじめに

茂木：最初に，髙中会長から，マネジメント会議を全

体的に振り返ったお話をいただけますでしょうか。

髙中：まずもって，当初の予想を大きく上回る大変充

実した内容の報告書を短期間にとりまとめていただい

たマネジメント会議の委員の方々に心から御礼を申し

上げます。

　日本の企業では，コーポレートガバナンスとして，

外部役員の導入が当たり前になっております。これに

対し，弁護士会につきましては，弁護士自治との関係

で，根幹部分に外部の方が入ることは，法制度的にも，

会員の意識の上でも，極めて難しいとされてきました。

しかし，私は，そうだからといって，弁護士会のマネ

ジメントが唯我独尊に陥っていいとは思いません。

　そこで，外部の有識者に当会の事務局のマネジメン

トについて，新鮮な視点から点検していただき，実務

的に実現可能な改革案をお示しいただけないだろうか

と考え，マネジメント会議を導入しました。私は，外

部有識者による事務局マネジメントの再チェックを会

長に立候補した際の選挙公約にしていましたが，就任

直後にぜひ実行に移そうということで，舩木筆頭副会

長に取り仕切っていただき，このたび報告書という形

で成果がまとまりました。

　今日の座談会では，報告書の内容についての説明も

さることながら，東京弁護士会の事務局マネジメント

について，外部有識者の目線に立った批判と提言をお

願いしたいと思います。私は，このマネジメント会議

の成果は2014年度のヒット作の1つと自画自賛してお

りますが，これをぜひ2015年度につなげたいですし，

他の弁護士会にも伝えたいと思います。事務局マネジ

メントのどこに問題があったのか，それはどうすれば解

決するのか，民間企業ではこうやって克服しています

という話をぜひ紹介していただきたいと思います。

2　マネジメント会議の活動を通じて
感じた東弁の印象

茂木：今，髙中会長のお話にあったように，事務局の

マネジメントとの関係では，当会初の第三者委員会と

いうことでございましたので，私たち外部委員も，内部

の方も，お互いに発見の多い活動だったと思っており

ます。そこで，まず，それぞれの担当内容に触れなが

ら，外部から見た東弁の印象ですとか，実際の活動を

通じての発見を，振り返っていただきたいと思います。

まず座長の橋本さん，いかがでしょうか。

橋本：最初に髙中会長からこのお話をいただきまして，

私も弁護士会とのお付き合いが長くて弁護士自治とい

う言葉もよく存じ上げていましたので，どこまで踏み

込んでいいのかという不安もありました。ただ，そうい

う中で理事者の皆様が真剣に事務局を変え，ひいては

会全体を変えていきたいという思いを持っていらっし

ゃるのを肌で感じまして，引き受けさせていただきま

した。

　最初にやったことは事務局の皆さんのヒアリングで

した。ヒアリングの中で，事務局の皆さんがどう考え

ているのかが気になりました。上の思いと現場の思い

が違うこともよくありますので。ところが，今回は，事

務局の皆さんも，自分たちがやっていることはこれで

いいのだろうか，そこを見てほしいという思いを持って

いらっしゃいました。そういう意味で，理事者だけで

なく，事務局の皆さんも，変えていこうというお気持ち

があるということは非常にいいことだと思いました。
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茂木：橋本座長は他の委員に比べて弁護士会の内部

のことをよくお分かりだったと思います。その橋本さ

んも，今回の活動を通じて，新たな気づきがありまし

たら，教えていただけますか。

橋本：委員会活動の業務が，これほど事務局の仕事

の中で大きなポーションを占めているというのは知りま

せんでした。その部分が事務局の皆さんのご苦労され

ている部分だろうなということも感じました。

　ただ，そこが，ある意味，弁護士会の存在意義の

1つということも感じましたので，ただ効率化というだ

けではなくて，一般の人から見て弁護士会がこんな活

動をしていると分かるように，弁護士会の本来の使命

はどういうことかを委員会活動を通して社会に発信し

ていくという業務が非常に大きい仕事だと感じました。

まず，それを基にした上で，効率化の観点からどうい

うことがアドバイスできるのかを考えるようになったと

いうところです。

茂木：ありがとうございました。財務担当の柴さんは

いかがでしょうか。

柴：私自身が日本公認会計士協会の常務理事をやっ

ておりまして，エリアは違いますが，似たようなことを

やっているのではないかと想像しておりました。最初

に驚いたのは，弁護士会の役員の方々は1年で改選し

てしまうということです。会計士協会の役員の任期は

3年で，かつ長年やっている人の枠で，常務理事，副

会長，会長となっていくので，継続性が担保できます。

弁護士会は毎年変わっているということで，どうやって

いるのか興味を持ちました。

　それと，会計士協会は，一番上に日本公認会計士

協会があって，その下に地域会ということで支部があ

る単一の会です。最初にこのビル（弁護士会館）に

入って，東京に弁護士会が3つもあるということに驚

きました。いろいろ歴史があるのでしょうけれども，お

話を聞いていると同じようなこともやっておられるし，

所管が複数あって，たぶん役割も重なっていたりする

のではないかという目で見させていただきました。

　驚いたことがあと2つありました。財務課の課長や

課員，あるいは前監事，財務委員会の元委員長と，

いろいろヒアリングさせていただいたのですが，皆さん

しっかりした考え方を持たれていました。私が提案し

ている内容のほとんどは皆様方が日ごろ感じているこ

とを言っていただいて，話し合っているうちに，そう

いうふうにしましょうかということで出来あがっており

ます。そういうものを拾い上げることができたのかなと

思います。

　もう1つが，前年度の総会招集通知に載っていた監

事さんのリポートです。これが相当なページに上って

いまして，個々の財務関係についていろいろな角度か

ら問題提起がなされていました。ちょっと会計士とは

違った見方もなさっているので面白いなと思ったので

すけれども，本当に参考にさせていただいて，非常に

作業が進めやすかったです。

茂木：ありがとうございます。ペーパーレス担当の中

嶋さんはどうでしょうか。

中嶋：私は主にペーパーレス，IT化ということで携

わらせていただきました。私自身，主に会社組織で

長く経験はあるのですけれども，弁護士会という組織

は初めてで，ある意味部外者ですよね。本当にそれ

で言いたいことが言えるのかということもあったので

すけれども，実際に委員会の皆様のいろいろなご配慮

もありまして，かなり好き勝手なことを言わせていた

橋
は し も と

本　修
しゅういち

一
東京日野自動車株式会社理事。安田火災海上保険株式会社（現 損害保険ジャパン日本興和
株式会社）の本店自動車営業第三部長，自動車開発第三部長，営業開発第二部長，企画開
発部長などを経て現在に至る。損害保険会社に於いて，企業・官公庁・諸団体マーケットを
担当。企画部門，営業及び営業推進本部を主に歩む。現在は，その知見を生かし，東京日野
自動車株式会社の理事として活躍。

座長／人事関連・組織関連・その他（事業関連）担当
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だきました。

　そんな中で，最初は，組織をどのようにとらえれば

いいかと戸惑いました。理事者は1年で交代します。

一方で事務局は数十人の組織ですけれども，非常に

まとまった運営をされています。ではそれだけかとい

うと，実は委員会があって，事務局の100倍規模の

人数がいるのですね。例えば，それを1つの組織とと

らえるかというところはかなり戸惑いましたし，それが

見えて非常に面白かったですね。

　おかげさまで，委員の皆様や事務局のご配慮により，

いろいろな方とお話しする機会をいただきました。普

通の会社組織とは違うところ，要するにマネジメント

層が非常に短期間で変わる，コアは非常にしっかり

している，ただし，そこに会社の組織委員や協力者や

ゲストがミックスされたような大人数の人たちがいる，

というあたりをどう分別するかというところでご協力

いただきまして，面白かったです。

3　インタビューの感想

茂木：今回の活動では，30人にインタビューをさせて

いただいて，それぞれ1時間ぐらいずつお話を聞いてい

ますので，かなりのボリュームをやらせていただいたと

いう印象でございました。このインタビューによって，

課題の明確化と，解決に向けた提言をブラッシュアップ

していきました。インタビューのときに苦労したこと，

印象に残ったこと，トピックスみたいなことがあれば

一言ずついただけますか。

橋本：この組織は，事務局があり，事務局の中には

事務局長を頂点とするヒエラルキーがある。もう1つ，

理事者会があって，そことの関係もある。それともう

1つ，委員会があって，委員会の委員長をはじめとす

る弁護士との関係もある。それとそれ以外の会員との

関係もある。ということで，事務局の業務効率だけで

は完成しないのだろうなという気がします。そこで，

できるだけたくさんの方の意見を聞こうということで，

まず事務局の事務局長，次長，課長のご意見を聞き，

また入所期の比較的浅い方のご意見も聞きました。そ

れと同時に，各委員会の委員長をはじめとするトップ

の方，それと理事者など，いろいろな方のご意見を伺

いました。

　その中で一番感じたのは，皆さんそれぞれご自身が

担当しているお仕事を本当に真剣に考えておられると

いうことです。特に委員会活動は，まさに手弁当でや

っていらっしゃって，非常にピュアなのですね。ただ，

そこに，世の中が望んでいる効率化等を入れていかな

ければならないというときに，過去からずっと蓄積した

ものがありますので，まず皆さんの意見を聞いたわけ

です。

　そのとき言われたのは，お年を召された弁護士から

若い弁護士までいらっしゃるので，その中で意見がま

とまらないという部分がある。特にペーパーレスとか

IT化についてはそういう部分があって，そういう部分に

ついてはいっぺんにやると破綻しますので，少しずつ

提言を実現化していくということなのだろうなと感じま

した。

茂木：柴さんはいかがですか。

柴：最初は当然初対面の話をしますので，いきなり本

音は出てこないのですけれども，半分ぐらい過ぎてか

ら，何かお困りのことはないですかと，ご用聞きみたい

な聞き方をしたところ，いろいろと疑問に思っている

ことを言っていただきました。

財務担当

柴
し ば

　毅
たけし

公認会計士（あらた監査法人代表社員）。日本公認会計士協会常務理事。監査法人では，
銀行，証券会社，保険会社，投資信託の監査，会計，規制対応等アドバイスを担当。日本
公認会計士協会では，学校法人委員会，非営利法人委員会の担当。公益的団体の財務・会
計について，豊富な知識と知見を有する。
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　財務課の方は，予算をつくることに対して日ごろ相

当気を使っておられるのですけれども，そういう中で

おっしゃったのは，予算を立てている人とその予算を

実行している人がずれているのですよね，それをきち

んと毎回説明しなければいけないのですよねということ

でした。私の提案の中で唯一自分で考えたと言ってい

いのが，理事者の選任の時期を早めにして，少しでも

長い期間，予算の編成に次期執行部の方が携わって

いただければ，そういう面は緩和されるのかなというこ

とでしたが，それはそういうやりとりの中で思いついた

次第です。

茂木：中嶋さん，お願いいたします。

中嶋：昨年9月からインタビューがスタートしたのです

けれども，結構早い段階で，これは有意義な提言が

できそうだなと感じるエピソードがありました。

　1つは，私が，ここに出入りするのは初めてなので

よく分かりませんと言ったところ，その場で舩木副会

長，松田副会長に，ではちょっとオフィスを回ろうと

いうことで見させていただきました。

　2点目はインタビューです。インタビューって，普通

は社内の利害関係みたいなものがありますので，なか

なか短期間にうまくセッティングできないケースがある

のですが，今回は非常にスピーディーでした。わずか

1週間か10日ぐらいの間に見事にセットしていただき

ました。これは石井秘書課長にお礼を言わなければ

いけません。

　3つ目は，私の思い付きで，プロジェクターを持ち

込みまして，いわゆるPowerPoint等の図を見ながら

ディスカッションをしました。大変スムーズにそういっ

た発想を受け入れてくれた。そういう意味で，とても

オープンで，柔軟性がありました。それは非常にあり

がたかったです。そうでなければ，数カ月では，なか

なか具体的に先に進まなかったと思います。

橋本：逆に，事務局の皆さんがどんな感想を持たれたの

かを聞きたいですね。外から外圧で変えるといっても，

定着しません。自分たちが変わろうということで初めて

変わっていきますので。そのあたりについて，石井さん

の耳に入っていたら，お聞かせいただけますか。

石井：これまで第三者の方々が事務局内にお入りにな

って，座席のレイアウトなり，紙資料・データの管理

なり，事務作業がどのように行われているかということ

をご覧になる機会はありませんでした。職員にとって

初めは抵抗感があったと思います。ところが，職員が

委員の方々と対話を重ね，マネジメント会議の趣旨を

理解するに連れ，よりよい東弁事務局を目指そうと

いう意欲が次第に高まったと感じています。

　当初皆様がお越しになったときに比べると，職員の

意識は随分変わりました。

橋本：ヒアリングは1人あたり30分ぐらいという形で

やったのですが，だいたい1時間くらいかかりました。

それだけ皆さん真剣にお答えくださったのですね。石

井さんがおっしゃったように，それだけ我々に対しても

期待をしてくださっていたのだと思いますので，今回

出させていただいた我々の提言を，現実のものにしな

いといけないなと思います。少しでもいい方向に変わ

って，ああいう形で外部の人間の声を聞くのも悪くは

ないと思っていただければ，ある意味成功なのかなと

思いました。

茂木：私は企業の組織，人事系のコンサルテーション

ということでずいぶんインタビューの仕事をさせていた

中
な か じ ま

嶋　博
ひろし

JIMAコンサルティング＆エージェント合同会社代表社員。アルフレスコジャパン株式会社代
表。SAPジャパン株式会社（金融，公共セクター営業本部長），日本IBM株式会社（ECM
事業部長）などを経て現在に至る。会計モジュール認定コンサルタント，プロセス管理のエ
バンジェリストとして活躍。金融機関向けコンサルティング，文書（コンテンツ）管理，プ
ロセス管理等のコンサルティングにつき豊富な経験と知見を有する。近時は，プロセス管理
及びコンテンツ管理の普及に取り組み，豊富な実績をあげている。

ペーパーレス, I T化担当
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だいておりますが，通常はインタビューをさせていただ

く方を数十人お願いする場合には，そのセッティング

に2～3週間は時間を取られるのですよね。今回は，

それが本当にあっという間にその場で決まっていくとい

うことと，それから出てこられた方たちがとてもオープ

ンにお話ししてくださるということが印象的でした。事

務局の方に趣旨の理解が徹底されていたということで，

情報伝達が素晴らしいなと思いました。

4　マネジメント会議の進行方法について

茂木：このあたりで，私たちの今回の進め方について，

担当の舩木副会長や松田副会長のお話を伺ってみたい

と思います。今回は，最初に調査時間をたっぷり取っ

て，それから提言に向けての時間をとるというやり方

でした。非常に短い期間でやらなければいけないとい

うこともあって，毎回の成果についてご心配もあった

のではないかなと思います。松田副会長，いかがでし

ょうか。

松田：当初はいくらか懸念をしておったと思います。

それは期間が短くて，そしてまた十分なお礼もできな

い中で，おそらくたくさんの資料を要求なさって，そ

れを文字で分析していただく。結果，こちらが出して

ほしい答えに合わせてご回答をいただく事にとどまる

のではないかという懸念でありました。資料を要求し

ていただくと，事務方は相当な準備時間をかけてくた

びれてしまう。上がってくるものは形のいいまとまった

ものが事務方から上がってくると，分析結果も通り一

遍のものに陥らないかという懸念でした。

　しかし，今回は，30人を1人あたり1時間ずつかけ

て短期間の間でヒアリングしていただき，現場に近づ

いて生の声を吸収していただいたという点で，とても

よかったなと思います。事務方にとっても，あれを出せ，

これを出せという資料要求ではなくて，その場の1時

間を真剣勝負で聞いてもらえるんだというところで，

本音を引き出していただけたのではないかと思います。

それを相互に取りまとめていただいてご提言いただい

たということで，こちらの作為的な予定回答ではなく，

4人の方々の持ち味を存分に出していただいた形で

オリジナルのご提言をいただけたと思っておりまして，

当初の懸念が吹っ飛んだ素晴らしい提言がいただけた

と思っております。

茂木：ありがとうございました。舩木副会長，いかが

でしたか。

舩木：私は，当初は，外部の方から意見を伺うとして

も，形式的な取組みで終わって，本当にこの弁護士会

を変えるだけの掘り下げたご意見をいただくことは難

しいのではないかと懸念していました。

　しかし，それは私の誤った先入観でした。私がま

ず驚いたのは，検討作業のスケジュールの立て方で

した。次回までに何をしなければいけないかという明

確な目標を立てて，毎回の会議を設定されており，

一度たりとも無駄な会議がありませんでした。次の

会議までに必ず進展した新しい材料をご準備して発表

いただくことで，一回一回確実に前に進んでいくのが

目に見えて分かりました。こうした進め方は，我々

弁護士会の委員会やPT（Project Team）などでは，

なかなか実行できない動き方だったと思います。当初，

私が想定していたものよりもはるかに高いレベルの方

向に進めていただいて，結果が出てきたということに

対して，本当にうれしく思い，感謝しているところ

です。

茂
も ぎ

木　理
り え

恵
株式会社アンテグラン代表。企業各社の無形資産評価，組織活性度調査，ソフトウェア製品
及び情報システム分野，開発の上流工程における業務コンサルティング等，組織マネジメン
ト改善に関する豊富な経験と知見を有しており，制度設計及び事業コンサルタントとして活
躍し，企業の組織活性度，業務プロセス評価，課題抽出とコンサルティングなどを多数手が
ける。近時は，中小企業庁の平成26年度事業『地域中小企業のシニア人材確保・定着支
援事業』として，中小企業活性化施策（人材定着支援）を担当。

事務局とりまとめ担当
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5　どのように実現していくか

舩木：さらにお聞きしたいところとしては，今回お出

しいただいた報告書をどのように実現していくかと

いうことです。それぞれご担当なされたテーマの中で

どこから行うのが一番効率的なのか，現実的なのかと

いうところを含めて，アドバイスをいただければと思い

ます。

茂木：では，それぞれのご担当の分野で，どのように

実現していけばいいかについて，お話しいただけます

か。橋本さん，お願いします。

橋本：舩木副会長からお褒めの言葉をいただいて，ち

ょっと面はゆいところがあります。確かに進行は非常

に速かったと思うのですけれども，民間の人間という

のは理論よりもとにかく現実の成果を上げなければな

らないというのがありまして，失敗するかもしれないけ

ど，とにかく前に進めてみようと。もし，進めてみて

方向が間違えていたらもう一度やり直せばいいのでは

ないか，トライ・アンド・エラーでやっていこうという

気持ちがあったので，とにかく前へ前へという気持ち

でやっていった部分はあると思います。

　そういう中で，今回いくつか出た提言のうち，まず

これからやってみようというのは事務局の皆さんが

決めることだと思っています。そういう意味では，もう

すでにパイロット的に進んでいるペーパーレス。これは

成果も分かりやすいですし，特に若い会員は，今どき

こんな分厚い資料が会議で出るなんてないよねと思っ

ていらっしゃると思います。ですから，そういう部分

からやっていけばいいのだろうと私は思います。

　もう1つ，私の担当した組織の改革ということでい

うと，例えば専任の事務局次長を置いて，理事者会

の方々と事務局とのパイプ役になるようなものをやった

方がいいのではないでしょうか。

　人事的な問題，組織的な問題は，やはり時間もかか

りますし，事務局の皆さんの合意も得なければなりま

せんので，これは拙速でやるのはかえってマイナスだと

思います。管理職を部下が評価するという多面評価制

度もご提案させていただいていますけれども，人事と

いうのはまさに人のことでございますので，拙速でやる

と反感だけが残ってしまいますので，これもきっちりと

時間をかける必要があります。ただし，少しずつステ

ップを踏んでやっていくことは大事なことなので，時間

をかけながら確実にやっていただいて，どこかの時点で

は現実のものにしていただければと思っております。

茂木：柴さん，どうでしょうか。

柴：私の提案の中では，中長期的な計画をつくる必要

があることと，そういった機能を持つ役割をどこかの

部署に持たせてはいかがかという提案をさせていただ

きました。今回の改善は，中長期的に対応していく必

要があることだと思いますので。そういったところをう

まく使って，きちんとつなげていくことが改革に向け

て必要と思います。

茂木：中嶋さん，どうですか。

中嶋：ペーパーレス化などパイロットプロジェクトも立

ち上がっています＊1ので，これに関しては，多少時間

はかかるかもしれませんけれども，推進していくことが

＊1：若手会員総合支援センターおよび弁護士活動領域拡大推進本部では，会議資料をデータとして委員のPCなどで共有し，ペーパーレス化を
はかっている。

2014 年度会長

髙中 正彦（31期）

2015年度会長

伊藤 茂昭（32期）
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重要だと思っています。

　正直，ペーパーレス，IT化に関すると，オールドフ

ァッションであることは否めないと思います。ちょっと

皮肉な言い方になりますけれども，そういうやり方で

特に問題もなく運営ができているということは，逆に

言うとそれは非常にしっかり業務をされているという裏

返しでもあります。ですので，何か問題が出てIT化，

ペーパーレスに走るという組織が多い中で，そうでは

なくて大方針の中で進めていくということがきちっと推

進されれば，インタビューなどの印象も含めて，組織

としては，あるいは人材としては，かなり優秀な方が

そろっていらっしゃいますので，一気にこの辺のところ

は進んでいくのではないかなと思います。時代の流れ

として新しいやり方を採り入れるというところをどれ

だけ早く浸透するかがキーになると思っています。

茂木：一連の活動から，「気づき」と「提言」を，報

告書という形で出させていただいて，一通りの説明を

させていただいたわけですけれども，これをこれから

どんな形で東弁の中で活かしていくのか，いろいろな

ことを考えておいでなのではないかと思います。舩木

副会長，そのあたりはどうでしょうか。

舩木：まず，ご提出いただいた報告書，それから事務

局への報告会（上写真）でご提示いただいた資料，こ

れはペーパーレスでプロジェクターに映し出してご報告

いただいたものですけれども，こうしたデータなりペー

パーなりの形で全事務局で共有したいと思っています。

その上で，この報告に基づいて，それぞれの部署にお

いて何に取り組まなければならないのか，何ができる

のかについて提案を出してもらおうと思います＊2。

茂木：松田副会長，いかがでしょうか。

松田：従前，東弁としては，いろいろな各所各分野

で3カ年計画とか，時に10カ年計画というリポートを

作成した歴史があります。その場合のリポートは，多

くの場合，当会の会員がその方の問題意識を元にして

お作りになったということで，いずれも私が見た範囲

では立派なものではありますけれども，単年度主義の

理事者の任期と同じように，3カ年といっても1カ年

で終わってしまう，10カ年計画といっても1カ年で終

わってしまうような残念なことを繰り返してきたのでは

なかろうかと思います。しかし，今回は，現場に直接

インタビューして，言わば事務局の各部署を巻き込ん

でリポートしていただいたわけで，理事者が結論を誘

導したことは一切なかったわけですし，相当に客観的

な内容だと思います。

　柴さんからは，中長期のビジョン，単年度主義理事

者の弊害のようなことをご指摘いただいていますので，

なおさら今回のリポートは今後継続して活かされるよ

うな方向にする必要があると思います。そのことを単

年度主義の理事者は続けて見守ることができないこと

がつらいところでありますが，ぜひそこはこの機会に

突破していただくことを任期終了間際になって願って

おるという感じです。

　人事の在り方については，橋本さんからご指摘をい

ただきましたけれども，特に幹部職員人事につきまし

ては理事者がそれなりに影響力を持つという状況から，

多面観察制度についてのご提言をちょうだいしました。

人事が適正に，客観的に評価され，そして職員たちの

士気が高まっていく仕組みがさらに深化されることが

望ましいと思います。新制度採用は，明日からとは

＊2：事務局から，事務局長，次長，課長において，各改善策等をまとめ，2014年度理事者に提出した。本件は2015年度理事者に引き継が
れた。

事務局への報告会
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2014 年度副会長

松田 純一（45期）

いかないにしても，ぜひトライする方向で検討を進め

ていただくことによって，これもまた職員のやる気や

提案力と単年度主義の理事者の弊害とを少しでも緩和

して，中長期のことを考えるベースが造られていくの

ではなかろうかと思います。

　そうすれば，会員と全職員とが一体となって，中

長期のテーマとして，当会の将来像とか，広報活動と

か，発信機能といったことについて，さらに突っ込ん

だ提案をして変革を行う環境設定ができていくのでは

なかろうかなと思うものですから，この年度で終わり

にするにはあまりに惜しいと私は思っております。

舩木：また，今回，皆さんが行われたインタビューは，

匿名性を保って行われ，事務局内外のさまざまな立場

の方たちの，非常に率直な，生の声の集積ができまし

た。日ごろの思惑やトップダウンなどとは無縁の，外

部の皆さんだからこそ引き出せた，非常に貴重な会話

がなされたと思います。最終的にいただいた提言が，

この現場の問題意識，生の声から出ているということ

が，非常に大きなポイントだと感じています。こうし

た「声」を今後の事務局運営に活かしていくことが

重要と思います。

6　提言の先にある将来的テーマ

茂木：本来は，今回ご提案差し上げたことが弁護士

会の中でもまれて，どこまで実行するのかで，実行し

た後にまた次のテーマということになっていくのだと思

うのですけれども，数カ月こういった活動をさせてい

ただいて，各委員から，本来ここまで提言したかった

とか，あるいは将来的にこういった形にまで持ってい

けるはずではないかという，次のテーマにつながるよう

なポイントを一言ずついただいてよろしいですか。本

来こういったことも念頭に置きながら実際の活動にか

かってもらえたらいいということがありましたらお願い

します。

橋本：私の提言させていただいた人事，組織の問題は，

忌憚なく出させていただきましたので，それをやるのか

やらないのか，あるいはどの時点でアプローチするのか

というだけだと思いますので，私が思い残すことはあ

りません。

　ちょっと中途半端で終わったのは収支改善のとこ

ろですかね。特に公設事務所。これはどちらかという

と社会貢献に近い。弁護士会の存在意義の大きな柱

の1つだろうなと思っています。ただ，そこが収支の

面で弁護士会の収支を圧迫しているというのも事実

だと思うのです。これをどういうふうに社会貢献をや

りながら，なおかつ収支で少なくともとんとんになる

ようにやっていくことを考えなければいけないと思う

のですが，そこについて答えはまだ出ていません。た

だ，最初にちょっと申し上げたように，弁護士会の

存在意義というのは，ただ効率化とか収支改善では

だめだと思うのです。法曹の分野を一般の人に知ら

しめ，身近なものにするという大きいテーマがありま

すので，この使命を全うしながら，なおかつ収支の部

分で少しずつ改善していくことが必要なのだろうなと

思います。

　公設事務所については，それぞれの事務所単位での

収支を見ていますけれども，これはロケーション，我々

でいうマーケットによって収入は全然違います。ある

いは支出も都市部にある事務所と周辺部とではだいぶ

コストも違います。その辺を一律で見るのではなくて，

公設事務所全体の収支で見たらいかがでしょうかとい

う提案はさせていただきましたけれども，全体の収支

2014 年度副会長

舩木 秀信（42期）
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改善をどうやっていくかというのをもう少し突っ込んで

調べさせていただいて，提言をさせていただきたかった

かなと思っています。

茂木：柴さん，お願いします。

柴：法律相談センターは，三会で一部共同だったり，

全部共同だったり，単独でやったりということで，い

ろいろ処理が複雑ですよということを申し上げました。

三会で何か同じことをみんなでやったり，それぞれば

らばらにやったりしているのが，本当に会員のために，

あるいは東京都の市民のためになっているのですかと

考えていくと疑問があります。

　例えば，図書館もこの弁護士会館の中に2つありま

す。そこら辺の整理を進めていくと，コスト的には相

当減らせる可能性が出てくるのかなと思っているので

すけれども，これも相当時間をかけて，いろいろな関

係者と調整しないとできない話なので，今回の提言で

は少し触れただけで終わっています。そこら辺も，も

う少し踏み込んで，今後，本当に三会が分かれていて

いいのかという話になるのかもしれないのですが，詰め

ていく課題の1つなのかなと思います。

　あと社会の流れということで，冒頭の髙中会長のお

話でコーポレートガバナンスが出ていました。これは会

社法や金融商品取引法といったいわゆる営利企業を前

提とした話ですけれども，昨今，農協，社会福祉法人，

NPOなどの非営利組織についても，財務報告の透明

性を意識していかないと，一般の社会と少し乖離して

いく可能性があるのかなと思います。弁護士会も，公

認会計士の会計監査を入れることもご検討いただけれ

ばと思います。

茂木：中嶋さんはどうですか。

中嶋：私の担当させていただいているペーパーレスに

関しては，決して提言だけで進むものではありません

ので，プロジェクト化を推進していただくことが必要

と思います。そうすれば，結構早く達成が見えてくる

のではないかと思います。

　一方で，もう少し大きな枠組みのIT化と考えた場

合には，ITというのはいろいろなところで日々技術革

新が起きて，いろいろなものが変わっていますので，

そこをどういうふうに上手に吸収していくか，これは

ペーパーレスというピンポイントではなくて，非常に

大きな話になってきます。これは弁護士会全体の在

り方だとかサービスの提供の方向にかかわってくるの

で，今回の提言の中にはあまり入れなかったのですけ

れども，そちらの方も核心部であって，誰かがどれだ

けいいサービスを社会に，あるいは会員に提供できる

かなと目配りする必要があります。今の世の中では，

ITなしでは考えられないと思うのですね。そこをど

ういうふうに投資して，マネジメント層で管理するの

かがポイントになると思いますし，それはいろいろな

意味でものすごく効果が上がりやすいところでもあり

ます。

松田：ITは組織論と密接不可分という理解でよろし

いですか。

中嶋：ITは必ずしも組織論とリンクしているわけでは

ないですけれども，経営や管理にどうやって吸収する

かというところで，投資なり，あるいは誰がオーナー

シップを持ってやるかというところをはっきりしていく

のが大事だと思います。

　ちょうど組織という話が出ましたが，日本の会社で

は，いまだにシステム部長などという名前があります。

でも欧米では，早くから情報を整備するということが，

2014 年度監事

長谷部 修（48期）

2014 年度監事

殷  勇基（48期）
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2015年度監事

鹿野 真美（53期）

組織の生き死ににかかわるということを気が付いて，

CIO（chief information officer，最高情報責任者）

という名前を付けています。単にシステムを作るので

はなくて，情報を全部うまく統括するという意味なの

ですね。だからCIOというのは，ある意味ではCEO

（chief executive officer，最高経営責任者）とか

COO（chief operating officer，最高執行責任者）と

いった根本の機関のいわゆる経営者がやります。IT化

もそういう位置付けにされていくと，推進のテンポが

とても速まるのではないかなと思います。

7　2015年度に向けて

伊藤：次年度の役員としての役割が一番大きいと思っ

ております。非常にいい時期に，いいご報告をいただ

いたと考えておりまして，前年度の髙中執行部が道筋

をつけてくれたことに感謝して，並走しながらもう始

めたいと思っております。

＜財務について＞

　まず財務について一番感じたのは，予算が財政規

律の役割を果たしていない。赤字予算，黒字決算と

いうことを何年も繰り返しているわけですね。7割程

度の予算執行率でまた翌年それを繰り返しているとい

うのは，自治組織だから許されるのであって，例えば

他の公益財団法人等では監督官庁があって，これは

何ですかと指摘されると思います。自治団体は，もっ

と高い自治能力を持っていて，初めてその自治組織

としての意義があるのであって，今回いただいた提言

に基づいた改善を行わなければならないと思います。

この貴重な報告書に基づいて，次年度に向けてできる

だけ黒字予算に近づけようと次期担当副会長と協議

しております。

　それから，財務の問題としては，提言に出ていない

問題として，次年度継続してご意見をお聞かせいただ

ければありがたいなと思っているのが，会館特別会計

です。これが現在57億～58億円ありまして，1年間

のランニングコストがだいたい2億 円， 収 入が2億

7,000万円。毎年7,000万～8,000万円ずつ積み上が

っていきますから，あと2年すると60億円ぐらいにな

ります。20年修繕で20億円から30億円ぐらい掛かる

というのが，日弁連を入れた四会の試算でほぼ確定し

ます。そうすると今度は30年修繕にどれぐらい掛かる

かということから考えると，20億円ないし30億円近

くが目的なく持っているお金になるのです。会内には，

会館がつぶれたらどうするとか，あるいは第2会館は

どうするという議論もないわけではありませんけれど

も。これもまた他の公益財団法人等であれば監督官

庁があって，これは何のお金ですかと。会費から集め

たものということであれば，持っている理由は何です

かと。返しなさいということになるか，使途をどうす

るのですかという問いが入って，回答に窮するという

ことだと思います。これは外部の公認会計士の方など

のご意見をぜひ継続してお聞きしたいと思います。一

般の会社であれば収入と経費から営業利益が出てきま

すが，弁護士会では利益という概念はありません。若

い会員がかつてよりは経済的に豊かではないという状

況の中で，会員から会費としてお預かりしております

ので，これを統制する財政規律という観点から，外部

専門家のご意見をお聞きしたいと考えているのが1つ

でございます。

　また，収入と支出の構図が民間の営利団体とは大

きく違いますけれども，公益的な事業を推進するため

であっても，その公益的な事業を実現するための効率

化というのはあると思います。そういう意味で法律相

談センターと公設事務所をどういう形で運営していく
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かというのは議論が途中でございますし，引き続き専

門家のご意見もお聞きしながら，よりよい事業として

展開していくための積極性も必要ですので，そのバラ

ンスの中で考えていきたいなと思っております。

＜人事について＞

　それから2番目の人事組織の問題ですね。年度ご

との短期の交代というのは，予算以上に難しい問題

だと思っております。ご提案いただいた趣旨からする

と，年度ごとの理事者のほかに，理事者付きのよう

な形で継続的に労務問題，人事問題を見るような，

理事者経験者による，3年，4年という形での継続的

な組織というのはあり得るのかなというようなことも

思っておりますけれども。これはさっと決められる問

題でもないし，今後の検討課題なのかなと思っており

ます。

　人事評価の問題に関しましては，多面評価は民間

会社では普通のことになってきていると思います。私

自身の事務所でも，事務職員が百何十人いる中で，

採り入れています。ただ，弁護士会としては，今まで

の歴史とか伝統もありますので，そういうことがどこま

でできるのかということもありますけれども，この会議

でご意見をお聞きしたということで，担当副会長の意

見とか，前年からの申送り事項とか，あるいは幹部職

員の意見をお聞きしながら，継続的な課題として検討

していきたいと思います。

　委員会の数をどうするかということも本当は考えな

ければいけないと思います。ただ，これはものすごい

力仕事で，難しい問題です。私は，日弁連の事務次

長の時に，委員会の数を統合しようとして，苦労した

ことがあります。副会長の任務過重問題も，委員会の

数にも原因があるということで，その統廃合も重要な

課題で，必ず取り組みたいと思っております。

　さらに複雑にしているのは，多摩支部であれ，法律

相談センターであれ，三会の問題です。何をするにも

三会共同でやらなければいけないという問題がありま

して，このような形でご意見をお聞きしても，三会が

関係していると直ちに実現できるものではないわけで

すね。三会を統合すると，会員数が日弁連の過半数

を占めてしまうような巨大な会ができてしまうこともあ

って，地方でも反対が強いですし。ただ，それでも，

もう少し三会の協議を効率化することは可能ではない

かというようなことであれば，三会共同で皆様方から

ご意見をお聞きする機会をつくるとか，あるいは三会

共同でコンサル会社を入れて検討するというようなこ

とがあれば，少しは三会物の議論も進むのかなとは思

います。これは仮に構想を持っても3年ぐらいかかる

ことで，単年度では到底難しいのかなというのが実感

でございます。

＜ペーパーレス，IT化について＞

　3点目のペーパーレス，IT化につきましては，ペー

パーレスの会議を理事者会でやっておりますので，私

もちょっと慣れてきて，非常にいいと感じております。

今回貴重なご意見をいただいて，パイロット事業とし

て若手の会議ではペーパーレス化を始めていますし，

理事者会もそれでやっていて，レールは敷かれた感じ

がいたしますので，多くの職員，会員の理解を得て

できるだけ広い領域に広げていけば，ある程度順調に

進められるための下地は今年度につくっていただいた

かなと感謝しています。

　ただIT化はなかなか難しいところがあります。例え

ば，情報をどのように統合していくかについては，弁

護士会でも縦割の形で情報を管理しているところが

あります。また，一般の会社ではIT監査で，公認会

計士の監査の方が入れば今は内部統制という形で全部

チェックしていて，情報の漏れがないようにコンピュー

ターを一つ一つチェックするぐらいの監査をやっている
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ということがありますけど，弁護士会は自治組織であ

って，内部で情報を管理しているわけですよね。そう

いった外部監査がないということで管理が緩いとする

と，個人情報が漏れてしまう危険を考えないでもあり

ません。そういうことからすると，情報管理に関して

どのようなやり方がいいのかというのは，引き続きご意

見をお伺いしたいところです。できたら次年度，次の

課題に向かって，できることは私の年度で走って進め

ながら，次の課題のご意見をお聞かせいただければあ

りがたいなと思っています。

　それから，先ほどのインタビュー結果については，

全体の概略をまとめられたものをご報告いただき，そ

ういう形で整理された中から，こちらで切り分けて，

職員の皆さんに検討してくださいと，お願いしていけ

ればと思います。意見が吸い上げられているという実

感を皆さんが持たれるようなやり方が必要なのかなと

思っております。

　そんなこんなで，次年度は，課題もたくさんありま

すが，めりはりを付けてできることをやりたいなと思い

ます。

8　出席者の感想

茂木：いろいろと話を聞いてまいりましたが，ご出席

の皆さんから感想を伺ってよろしいですか。

石井：今まで外部の方々に事務局の業務を評価して

いただく，いわゆる業務監査のような仕組みはあり

ませんでした。したがって，今回のマネジメント会

議の活動は，職員それぞれが，自身の業務を客観視

し，顧みる機会につながったと思います。他方，当

会と民間とでは組織の成り立ちや運営に相違もある

ため，マネジメント会議の貴重な提言について，我々

の組織でできること，すべきことを見極めたうえで，

実行していきたいと思います。今後継続的に，業務

を監査する仕組みを確立できれば，常に事務局業務

の中身が点検でき，改善がなされるのではないでしょ

うか。

鹿野：監事としましては，予算の関係，財務の関係が

一番の関心事です。問題意識を持って，何かできるこ

とから変えていくのが変化のためには必要なのかなと

いう印象を持ちました。監事としてできることをいろ

いろやっていきたいと思っております。

松田：今回は，このペーパーを出していただいたこと

もそうですけれども，十何回かお目にかかっている間

に，その時々の理事者が抱えている問題意識を雑談

的にご相談させていただいて，外部の先生方から多角

的なご意見をお聞かせいただきました。そういう存在

は，今，当会では，会務のボリュームからも，世の中

のテンポからも，必要な状況になっているのだろうと

思います。

　当会会員も熱心だし，優秀な方はたくさんおいでで

すけれども，内部の会員同士で会の中のことを決めて

いくということだけでは世の中から少し孤立してしまう

おそれもあるかなというあたりを気付かせていただい

たという意味では，私は大変貴重な経験をさせていた

だきました。それは，私は個人的にとても勉強になり

ハッピーでしたが，私だけがハッピーではもったいない

ので，広くフィードバックしていただきたいと思って

います。

長谷部：今，監事意見書を書いている最中ですけれど

も，このマネジメント会議の報告書は非常に参考にな
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りました。

　先ほど，伊藤次年度会長が赤字予算の問題を取り

上げましたが，私も去年，赤字予算の問題について，

常議員会と定期総会でコメントしたことがあります。

弁護士会では赤字予算が当たり前になっていますが，

そういう中でこういう提案があると，はっとするわけで

すね。ただ，単年度では，なかなか修正が出来ないで

すね。無理やり数字を入れ替えれば，形式的な黒字

予算は作れますが，なかなかその勇気がないので，毎

年赤字予算を引き継いでいます。すこしずつ赤字幅を

解消することは考えてよいかと思います。

　柴先生の提言の中で，役員選挙を前倒しして12月

にするという提言がありました。そうすると確かに次

年度の執行部が予算を検討する時間がとれます。し

かし，実際には，日程の関係でそれは難しいと思い

ます。もう一つは，予算を審議する定期総会を今の

5月から2ヶ月先送りし7月に開催するという案もあ

るとは思います。これも暫定予算を組む期間が長す

ぎるという指摘があると思いますが，現在より多少

遅らせるということは考えていいのではないかと思い

ます。

殷：雑駁な感想ですが，弁護士会の組織自体は結構

21世紀型といいますか，共同組合的な組織で，営利

ではないし，しかもとても活発にやっているということ

で，非常にユニークな組織というところがあると思っ

ています。ただ，周回遅れをやっている間にユニーク

になったところもあります。弁護士一人一人はやっぱ

り職人気質の人も多いですし，あまり組織のマネジメ

ントみたいなことを考えなかったのが，急激に大きくな

ってしまった。そこを，うまく折り合いを付けないと

いけないのではないかと思っています。

　さらに，他の組織では，予算が単年度であることに

ついてその弊害が問題になり，複数年度制も課題にな

っているところも多いのに，こちらは人事も単年度と

いうことで，それを誰かに言っていただかないとなかな

か変えられない。変わるきっかけもないということで，

今回は，その意味で，大変良い課題を出していただい

たと思います。今後それを実行していく体制をつくっ

ていくことが大事と考えています。

　あとは報告書を読んで，こんな短い時間でよくこん

なにいろいろ調べられたなという感想を持ちました。

舩木：本日は，委員の皆様に作成いただきました報

告書をもとに，これまでの検討過程の中でご苦労さ

れたことなどのお話を伺うとともに，現・新理事者の

側からも，感想及び今後の取組みへの決意を述べさ

せていただきました。ご提言を次にどう具体的な形に

表していくのか。我々の代の任期はもう残り少なくな

っておりますが，最初の基礎造りへの着手までは責

任があると思います。まず事務局全体で報告内容を

共有化すること，今回の報告を受けていろいろな提

案を今度は事務局の側からも受けること，そのあたり

のところまでの作業はしていきたいと考えております。

今後，次年度において，できるところから確実に実

現へ向けて取り組んでいくことで，弁護士会を変え

る大きな流れが生まれてくるのではないかと期待して

いるところです。

　委員の皆様，本日は，貴重なご意見をいただき，ど

うもありがとうございました。皆様からいただいた報告

書を必ずや形にしたいと思っております。今後も東京

弁護士会へのお力添えをお願いいたします。本日はあ

りがとうございました。

（構成：伊藤 敬史）

外部委員の皆さん
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3　財務：柴委員（〜 7）

1　活動経緯

6

4

2　オフィス見学会

東京弁護士会マネジメント会議報告書サマリー（抜粋）
全データは，下記会員サイトよりダウンロードしてご覧ください（当会会員のみ）。
当会WEBのトップページ⇒「会員サイトへ」⇒ログイン後，「新着情報」（5月21日）　https://www.toben.or.jp/members/news/manage.html
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8　人事・組織：橋本委員（〜 12）
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13　ペーパーレス：中嶋委員（〜 18）
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