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序     文 
 

バングラデシュ人民共和国（以下、「バングラデシュ」と記す）では、90年代後半から世界的な

ガバナンス重視の傾向を背景にバングラデシュ政府による公務員制度改革が開始され、貧困削減

戦略文書（PRSP）をはじめとする政策文書にて喫緊の課題として認識されるようになりました。

バングラデシュ政府は行政研修政策の策定等様々な改革に取り組んできましたが、これらの効果

は未だ発現しておらず、官僚の意識改革や業務改善についても未だ改善されていない現状となっ

ています。 

このような背景の下、公共セクターの管理運営の改善を目的として、公務員に対する総合的品

質管理（TQM）の研修を強化するための技術協力がバングラデシュ政府より要請されました。同

要請をもとに関係者間で協力のフレームワーク、活動等協議を行い、バングラデシュ行政研修所

（BPATC）を実施機関とし、2007 年１月より３ヵ年の協力として本プロジェクトが開始されまし

た。 

 本プロジェクトは TQM のアプローチを活用して公共サービスデリバリーの改善を促進するこ

とをめざし、行政官への TQM 研修を通じて実際の現場での改善活動を行うことにより直接サー

ビスデリバリーの改善に結びついた事例が見られるようになりました。 

今回の終了時評価調査は、半年後のプロジェクト終了を見据えて、これまでの活動実績、成果

を確認し、評価５項目に沿ってプロジェクトを評価し、また今後のプロジェクト活動に対する提

言を行いました。 

この報告書は、調査団の評価結果を取りまとめたもので、今後のプロジェクトの実施に活用さ

れることを願うものです。 

ここに、本調査にご協力いただいた内外の関係者に深い謝意を表するとともに、今後より一層

のご支援をお願いする次第です。 

 

平成 21 年９月 

 

独立行政法人国際協力機構 

バングラデシュ事務所長 戸田 隆夫 
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評価調査結果要約表 

１．案件の概要 

国名：バングラデシュ国 案件名：公務員研修能力強化プロジェクト 

分野：ガバナンス 援助形態：技術協力プロジェクト 

所轄部署：バングラデシュ事務所 協力金額：2.4 億円 

先方関係機関：バングラデシュ行政研修所

（BPATC） 

2007 年１月～2010 年１月（３年間）

日本側協力機関： 

 

協力期間 

 他の関連協力： 

１－１ 協力の背景と概要 

1990 年代後半以降、バングラデシュでは公務員制度改革は貧困削減戦略文書（Poverty 
Reduction Strategy Paper：PRSP）をはじめとする政策文書において急務の課題として認識される

ようになり、同国政府は行政研修政策の策定、人事省キャリア計画部の設置、給与委員会の設

置とその提言に基づく俸給制度の改定、業績評価制度の改善などに取り組んでいる。しかし、

これらの効果はいまだ小さく、最も必要とされる官僚の意識改革や業務改善につながっていな

い。このような背景の下、研修強化を公務員制度改革促進の一手段と位置づけているバングラ

デシュ政府より、公共セクターの管理運営の改善を目的として、公務員に対する総合的品質管

理（Total Quality Management：TQM）の研修を強化するための技術協力が要請された。2006 年

９月の事前評価調査の結果、公務員研修の最高機関であるバングラデシュ行政研修所

（Bangladesh Public Administration Training Centre：BPATC）を実施機関とし、公務員に対する TQM
研修実施に係る BPATC の組織的能力の強化を目的として、2007 年１月より 2010 年１月までの

３ヵ年を協力期間として本プロジェクトが開始された。本終了時評価調査は、プロジェクト終

了を控え、プロジェクトの実績、成果を確認し、評価５項目に沿ってプロジェクトを評価する

とともに、今後のプロジェクト活動に対する提言を行うことを目的として実施された。 

 

１－２ 協力内容 

本プロジェクトは、BPATC 及びパートナー機関講師を対象とし、公務員に対する TQM 研修実

施に係る BPATC の組織的能力の強化を行い、TQM アプローチを通じて公共サービスの質の改善

に資することを目的とする。 

 

（１）上位目標 

TQM の実践を通じて公共セクター組織によるサービスの質が改善する。 

 

（２）プロジェクト目標 

公務員に対する TQM 研修実施に係る BPATC の組織的能力が強化される。 
 
（３）成果 

１） TQM の短期集中コース（TQM-SC）が開発・実施される。 
２） BPATC職員講師及びBPATCのカリキュラムに従い研修を実施する他の４つのパートナ
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ー研修機関〔計画・開発アカデミー（Academy for Planning and Development：APD）、バン

グラデシュ農村開発アカデミー（Bangladesh Academy for Rural Development：BARD）、国

家教育運営アカデミー（National Academy for Educational Management：NAEM）、ボグラ農

村開発アカデミー（Rural Development Academy：RDA）〕の職員講師の TQM 研修実施能

力が強化される。 
３） BPATC の階層別研修（新人基礎研修、行政開発上級研修、シニア公務員研修）プログ

ラムにおける TQM モジュールが実施される。 
４）TQM アプローチの認知が高まる。 
５）TQM モデルプロジェクトから実践的教訓が引き出され、研修講師と受講者双方の学習

強化に役立てられる。 

 

（４）投入（予定） 

１）日本国側 

・投入額 2.4 億円 

・専門家派遣 計 52 人月 

・ローカルコスト（研修、ワークショップ、印刷費など）0.2 億円 

・研修員受入れ 19 名（2009 年８月現在） 

・機材供与  事務機器、備品類 

 

２）相手国側 

・人員配置 カウンターパート６名、リソース・パーソン（本プロジェクトの研修コー

ス講師）33 人 

・土地・施設提供 事務室、セミナー室、光熱水費、LAN 設備等 

２. 評価調査団の概要 

調査者 総括  鳥居 香代  JICA 公共政策部法司法課長  

公務員制度改革  加山 美鶴  JICA バングラデシュ事務所企画調査員  

調査計画１  江原 啓二  JICA バングラデシュ事務所所員  

調査計画２   Zulfiker Ali  JICA バングラデシュ事務所所員  

評価分析  寺尾 豊光  水産エンジニアリング（株）主査  

調査期間  2009 年７月 19 日～８月 12 日 評価種類：終了時評価 

３. 評価結果の概要 

３－１ 主な実績 

（１）成果の達成状況 

１）成果１：毎年 40 人を超える行政官が TQM-SC（TQM Short Course）を受講し、業務改

善をめざしてコースの課題であるアクションプランを作成している。2009 年８月現在、

TQM-SC に参加した行政官は合計 143 人に達している。第７回目の TQM-SC が 2009 年中

に開催されるので、合計受講者数はプロジェクト終了時までにさらに増えることとなる。

以上の状況から成果１は達成されていると判断できる。 

２）成果２：これまでに３回実施された TOT コースを通して、BPATC では 44 人、パート

ナー機関では 19 人の講師が TQM リソース・パーソンとして訓練されている。成果２は

達成されていると判断される。 
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３）成果３：コースガイドライン及びマニュアルの改訂に関し、階層別研修プログラム全

体のコース・ガイドラインは、各研修プログラムのオリエンテーション向けに、既に

BPATC によって作成済みであるが、コース・マニュアルは準備中である。受講者による

モジュールの評価については、BPATC が受講者に実施するコース評価アンケートの結果

において、受講者による TQM セッションの評価は、プロジェクト実施前の約 70%から 81

～90%へと改善されている。以上のことから、プロジェクト終了時までにコース・マニュ

アルを完成することを前提として、成果３の指標は達成されると期待される。 

４）成果４：これまでに毎年１回政策セミナーが実施され、合計 340 人の行政官が出席し

た。また、TQM の考え方の要約文書及びプロモーション用ポスター等が既に多数配布さ

れている。成果４は達成されていると考えられる。 

５）成果５：適切な件数の事例研究がモデルプロジェクトとアクションプラン両方に対し

て実施され、TQM-SC に反映されている。ただし、これまでのところ、現場に近い部署

のカイゼン活動で成功事例がみられるに至っているものの、組織全体で取り組む TQM の

例はなく、TQM 実践のモデル組織として挙げ得る事例はみられない。したがって、成果

５の達成は中程度と評価する。 

 

（２）プロジェクト目標の達成状況 

BPATC とパートナー機関においては、TQM-SC 及び階層別研修プログラムにおける TQM
セッションを実施するうえで必要な知見と能力を備えるに至った講師は十分な員数に達し

ている。またプロジェクト活動を通して TQM モジュールと教材が既に開発されている。

TQM-SC 用のコース・マニュアルがプロジェクト終了時点までに作成されることを前提と

して、プロジェクト目標は達成されると期待できる。 

 

３－２ ５項目評価 

（１）妥当性：高い 

貧困削減のための主要政策を実施する手段として、バングラデシュ政府のPRSP-II（2008

年）は、行政サービスの向上と改善に優先を与え、政策実施に当たっては成果重視型のア

プローチと質の改善に重点を置くことをめざしている。さらに、行政改革の一環として公

務員研修の強化が謳われており、ここでは行政サービス実施の改善、ひいては国民のニー

ズに応えることに焦点が当てられている。これらのゴール実現のためには、公務員は公僕

であるとの考え方の変化が求められている。TQMの基本コンセプト、例えば行動率先や顧

客の満足追究は、このような考え方の変更を迫るうえで適切なものであった。またTQMに

いう「カイゼン」が導く実践的なアプローチは、受講者自らがその業務を改善する方法を

見出し、実際に改善を図るうえで役立つものであった。一方、我が国の対バングラデシュ

国別援助計画においては、ガバナンスは重点目標及び重点セクターの一つに掲げられ、中

央レベルにおける公務員制度改革の支援がガバナンス改善の取り組みとして明記されてお

り、日本の援助政策との整合性が確保されている。 

 

（２）有効性：高い（研修コース・マニュアルの作成が条件） 

プロジェクト終了を半年後に控え、BPATC 及びパートナー機関で TQM 研修コースを実

施するために必要な有資格のリソース・パーソンは既に育成されており、また関連の教材

も利用可能となっている。また、TQM の研修は TQM-SC 及び階層別研修プログラムにおい

て 2007 年以降繰り返し実施されることになっている。政策セミナー及び広報ツールの活用
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を通じた TQM アプローチの理解が促された。さらに、モデルプロジェクトから引き出され

た事例研究が研修カリキュラムに反映され、実践的な教訓が活用される環境が整備されつ

つある。必要な作業がいくつか残っているものの、プロジェクト目標はおおむね達成され

ていると判断できる。残された作業の一つに、TQM-SC のトピック（科目）の調整がある。

トピックの内容の重複を避け、研修テーマの一貫性を保つうえで、各トピックの内容の調

整が必要となっている。この課題を解決するために、第７回 TQM-SC 開催あるいは遅くと

もプロジェクト終了時点を目途として、コース・マニュアルの作成を促進する必要がある。

 

（３）効率性：高い 

本プロジェクトには多様な活動が含まれている。実施された活動には、多数のアクショ

ンプランとその実施を支援するメンタリング活動、バングラデシュにおける TQM の事例を

反映する教材の開発、政策セミナー等が含まれる。本プロジェクトがこれら様々な活動の

実施を推し進めることができた主な理由として、活動の多くが BPATC 及びパートナー機関

の既存の研修システムの中に順次組み入れられていったことがあげられる。BPATC 及びパ

ートナー機関におけるそのようなプロジェクト活動の制度化を通して、本プロジェクトは

高レベルの効率性により運営することができたといえる。 

 

（４）インパクト：正のインパクトあり（中程度） 

既にいくつか正のインパクトが観察されている。TQM-SC の受講者によって策定された

アクションプランのなかには、上位目標の実現に向かって直接的な効果を示すものも出て

きており（例えば、社会福祉局職員が実践した老齢年金のデリバリーに関する業務改善）、

以上の活動が果たしている公共サービス改善への寄与は積極的に評価すべきものである。

他方、BPATC の TQM-SC に見られるアクションプランの多くは、受講者の職場やその業務

に焦点を当てており、組織全体に及ぶ大幅な改善をもたらすようなレベルのものではない

ことには留意するべきである。公共サービス改善のために、より一般的な TQM の適用（す

なわち意識改革やカイゼンだけに限定されない総合的品質経営の適用）が必要とされるも

のであるかどうかみるためには、なおしばらく時間を要するものと考えられる。 

 

（５）自立発展性：比較的高い 

TQM-SC 及び階層別研修プログラムの TQM セッションは既に制度化されているので、バ

ングラデシュ政府によるこれらの研修コースのための人的資源と予算の配分は、2010 年１

月に本プロジェクトが終了した後も継続されると見込まれる。なおメンタリング活動の維

持には、追加予算を得るかあるいは交通費節減のため受講者との間に有効な通信手段を確

保する必要がある。BPATC とパートナー機関で育成された有資格のリソース・パーソンは

十分な員数が存在し、少なくとも数年以上は同じ組織に在籍するものと考えられる。委嘱

職員講師はいずれ転任する立場にあるが、彼らは異動後も講師として TQM-SC または TQM
セッションに招聘することが期待できる。 

 

３－３ 貢献要因 

（１）計画内容に関すること 

特段なし 

 

（２）実施プロセスに関すること 
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本プロジェクトでは、バングラデシュ公共セクターにおける TQM の活用という新しいコ

ンセプトを導入したため、プロジェクトの実施後に当初計画では想定しえなかった現地の

状況に対応する必要が生じ、当初計画に沿って実施する業務委託契約では現地の状況を踏

まえた柔軟な軌道修正が困難な部分があったが、2007 年度に運営指導調査が３回実施され

た。実施プロセスをモニタリングしつつ運営指導により柔軟に必要な軌道修正を行い、技

術支援の方向や内容等の整理すべき事項における運営指導調査団の支援が、プロジェクト

の円滑なマネジメントに大きく貢献した。さらに、DPD（Deputy Project Director）に異動が

なく、中核的カウンターパートとしてプロジェクトの運営管理に多大な貢献を果たした。

 

３－４ 阻害要因  

（１）計画内容に関すること 

特段なし 

 

（２）実施プロセスに関すること 

本プロジェクトの中核的カウンターパートが、BPATC で実施されていた行政改革に必要

数（critical mass）の改革志向の公務員を養成するための英国 DFID による援助プロジェクト

（Managing at the Top Phase-2）の業務を兼任することとなり、プロジェクトの運営管理に支

障が生じた。2008 年 11 月に兼任が解消され、以降は本プロジェクトに専念することが可能

となった。さらに、PMT（Project Management Team）が期待したように機能しなかった。こ

れは、プロジェクト期間中に、PMT の議長である BPATC 所長（Rector）が３回、また PD
（Project Director）が４回異動したことが主な原因となった。プロジェクトの設計段階では、

BPATC を TQM モデル組織として組織全体でモデルプロジェクトを実施することも期待さ

れていたが、PMT の機能が不十分であったためか、この案は実現しなかった。また、バン

グラデシュ政府によるプロジェクト承認に手続き上の遅延があり、これに伴って、政府の

予算措置及び追加 PIO（Project Implementation Office）メンバーの正式承認等に遅れが生じ、

予算面、体制面から円滑なプロジェクト活動の円滑な実施が妨げられた。 

 

３－５ 評価の結論 

十分な妥当性を有し、有効性・効率性も確保されている。また、自立発展性に関し、バング

ラデシュの公共セクターにおいては、TQM は新しい概念であったが、TQM アプローチによる公

共サービスの改善に向け、実際の現場における関連業務の改善を促す研修を実施するための基

礎が BPATC 及びパートナー機関において確立されており、持続性が比較的高く見込まれること

から、プロジェクト終了時までにプロジェクト目標は達成されるものと判断される。インパク

トの発現においても上位目標の実現に向かって直接的な効果を示す業務改善例も出てきてお

り、評価すべきものであるものの組織全体に及ぶ大幅な改善をもたらすようなレベルのもので

はないことには留意する必要があるが、今後セミナー等を通じて政府幹部行政官の理解を高め

ることでさらなるインパクトが期待できる。 

 

３－６ 提 言 

（１）プロジェクト終了までにプロジェクト専門家の指導の下、BPATC により実施すべき事項

・ 現状の TQM-SC は研修目的に沿って科目の全体構成が適切に形成されておらず、重複部

分が生じている。次回 TQM-SC（2009 年 11 月）までに以下の項目を実施し、全体の一貫

性を保ちつつ講義の質を標準化するためのコースマニュアルを作成する。 



 

 
 

vi

① 研修カリキュラムにおける各個別科目の妥当性及び相互関係の明確化 

② 受講者が学習事項を事前に知るための全科目のシラバス作成 

③ 参照文献リストの増補・改訂 

・ アクションプランによるグッドプラクティスをウェブサイトあるいはニュースレター等

を通じて広報・普及する。 

・ 他ドナーが実施中のプロジェクトあるいは債務削減相当資金（Japan Debt Cancellation
Fand：JDCF）プロジェクトとの連携を高める。 

 

（２）プロジェクト終了後に BPATC により実施されるべき事項 

・ プロジェクト終了後における持続性確保のために、メンター制度継続の方策（予算、組織

的意思決定、メンタリングの質の観点から）を検討する。 

・ 継続的に講師の質を高めるための方策を検討する。 

・ 階層別研修の TQM モジュールをカリキュラム委員会において可及的速やかに承認する。

・ 政府高官に対して今後も実践志向アプローチを普及する。 

・ プロジェクト終了後も、上位目標達成に向けて、公共サービスデリバリーの改善にさらな

るインパクトを与えるべく現場での活動に重点を置いた研修を継続する。 

・ 現在、人事省が中心となって行っている公務員研修政策見直しに対し、TQM 研修のよう

な Action Oriented な研修の成果と有効性（現場の業務改善に資する研修としてのグッドプ

ラクティス）をフィードバックする。 

 

３－７ 教 訓 

（１）カウンターパートの教材改訂・事例研究プロセスへの参画 

TQM は、バングラデシュの民間セクターでの取り組みはあったものの、公共セクターに

とっては新しい概念であったため、当初はこれをどのようにバングラデシュ公共セクター

の文脈に沿ったものにするか課題であったが、バングラデシュ側のリソースパーソンが教

材改訂や事例調査に参画する方式を取り入れたことにより、よりバングラデシュ公共セク

ターの文脈に沿ったものとなるとともに、リソースパーソンの TQM に対する理解の促進に

もつながった。 

 

（２）政策セミナーを通じた各省･実施機関の幹部に対する TQM アプローチの周知 

TQM 研修受講者の各職場での改善活動を広げ、その組織全体へのインパクトをもたらす

ためには、アクションプランを実施する研修受講者の上司や所属組織の幹部の理解とサポ

ートが必須となるため、PDM（Project Design Matrix）上の活動として政策セミナーを位置

づけ、各省･実施機関の幹部に対する TQM 周知のためのセミナーを実施した。これら政策

セミナーを通じて幹部公務員の理解を促進することにより、受講者のアクションプラン実

施が有効となった例があるように、組織幹部の理解を得ることにより、受講者による業務

改善の取り組みが、局全体として取り入れられ、他の地域への普及という大きな成果につ

ながり得る。 
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評価調査結果要約表 

1. Outline of the Project 

Country: People’s Republic of Bangladesh Project title: Project for Enhancing Capacity of 
Public Service Training in Bangladesh 

Issue/Sector: Governance Cooperation scheme: Technical Cooperation 

Division in charge: JICA Bangladesh Office Total costs: 240 million Japanese Yen  

Partner Country’s Implementing Organization: 
Bangladesh Public Administration Training Center 
(BPATC), Ministry of Establishment 

Period of 
Cooperation 

(R/D): Jan. 2007 to Jan. 2010 
 

Supporting Organization in Japan: None 

Related Cooperation: None 

1-1. Background of the Project 
In Bangladesh, since middle of the 1990s, reform of the civil service has come to be recognized as one of 
the main challenges in the national policies including the Poverty Reduction Strategy Papers (PRSP). The 
Government of Bangladesh (GOB) has been prioritizing a series of reform that includes public 
administration training system, establishment of the Carrier Planning Wing in Ministry of Establishment, 
establishment of a salary committee and revision of the salary system based on its recommendations, 
improvement of the performance assessment system and others. 
 
However, outcomes of the reform had not visibly seen immediately. Especially, attitude of the 
government officials and performance of the civil service, reform of which were said most needed, had 
been left mostly untouched. Under this situation, a technical cooperation to enhance the training of total 
quality management (TQM) for the officials was requested by the GOB that prioritizes enhancement of 
training as one of the main measures to promote the reform. 
 
As results of the preparatory study conducted in September 2006, the Project was begun with a 
cooperation term of 3 years from January 2007 to January 2010. The Project was designed to aim at 
enhancement of institutional capacity of BPATC for training the officials for TQM to manage public 
services, and BPATC was selected as implementation agency of the Project. Six months before 
termination of the Project, this terminal evaluation study was conducted to review achievements and 
outcomes of the Project, to assess them in terms of five evaluation criteria, and to make 
recommendations for further necessary actions to complete the Project. 
 
1-2. Project Overview 
(1) Overall Goal 
Improvement of the quality of services delivered by public sector organizations in Bangladesh through 
practicing TQM. 
 
(2) Project Purpose 
Enhancing the institutional capacity of BPATC to train public servants in TQM to manage public sector.
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(3) Outputs 
1) Short courses on TQM (TQM-SC) are developed and implemented. 
2) Capacity of faculty members of BPATC and the other 4 training institutes that provide training in 

accordance with BPATC’s curricula to conduct training on TQM is enhanced. 
3) TQM modules within BPATC’s regular core training programs are improved. 
4) TQM approaches are disseminated. 
5) Practical lessons are drawn from model projects to enhance learning processes of trainers & 

trainees. 
 
(4) Inputs (planned through January 2010) 

From Japan: 
・Experts: 52 person-months in total 
・Local operation costs: 20 million JPY (training, workshop, printing, etc.) 
・Training in Japan: 19 participants in total as of August 2009 
・Equipment: office equipment and furniture 

 
From Bangladesh: 
・Assignment of project counterpart personnel: 6 persons in total 
・Resource persons: 33 persons 
・Facilities: project office, seminar rooms, energy costs, LAN and others 

 

2. Evaluation Team 

Members 
of 
Evaluation 
Team 

Team Leader: Kayo Torii, Director, Law and Justice Div., Public Policy Dept., JICA 
Public Administration Reform: Mitsuru Kayama, JICA Bangladesh Office 
Cooperation Planning (1): Keiji Ehara, JICA Bangladesh Office 
Cooperation Planning (2): Zulfiker Ali, JICA Bangladesh Office 
Evaluation Analysis: Toyomitsu Terao, Fisheries Engineering Co., Ltd. 

Period of 
Evaluation 

19 July 2009 to 11 August 2009 Type of Evaluation: Terminal evaluation 

3. Results of Evaluation 

3-1. Achievements 
(1) Achievements in Outputs 
Output 1: More than 40 government officials participated in the TQM-SC annually and produced Action 
Plans for improvement of their work. As of August 2009, 143 public servants participated to the TQM SC 
and the number will be increased by the end of the Project since another TQM- SC will be organized this 
year. It is assessed that Output 1 has been achieved. 
 
Output 2: Through the TOT (training of trainers) Courses that have been conducted 3 times so far, 44 
lecturers in BPATC and 19 in the partner institutions have been already trained to be TQM resource 
persons. It is concluded that Output 2 has been achieved. 
 
Output 3: Course manuals for the TQM sessions in the regular core training program (core courses) are 



 

 
 

ix

under preparation as of August 2009. By preparing these manuals by the end of the Project, Output 3 
would have been achieved. 
 
Output 4: Three annual seminars have been held so far, participated by 340 executive officials in total. 
Policy briefs on TQM and promotion leaflets of considerable numbers have been distributed as well. 
Output 4 has been achieved. 
 
Output 5: An appropriate number of the case studies have been conducted on both of the model projects 
and the Action Plans, which in turn have been incorporated to the TQM-SC. However, while some cases 
of the success are observed in KAIZEN operation at workplace where services are directly delivered, 
there have been no cases of the TQM that is undertaken by whole organization. Any of them cannot 
therefore be referred as a case of model organization for TQM. It should be concluded that an 
achievement in Output 5 is moderate. 
 
(2) Achievements in Project Purpose 
The Project would achieve the project purpose, if the course manual for TQM-SC is completed by end of 
the Project. A sufficient number of faculty members of BPATC and partner institutions have obtained 
practical knowledge and skills of TQM to conduct TQM-SC as well as TQM sessions in the core courses. 
The TQM modules and course materials have also been developed through the project activities. 
Meanwhile, to strengthen the sustainability of the project outcome, further institutionalization of TQM 
activities, including the mentoring system for the TQM-SC, and authorization of the TQM modules for 
the core courses by the Curriculum Committee are required. This requirement was duly noted by the 
Evaluation Team on meetings with BPATC. 
 
3-2. Results of Five Criteria Evaluation 
(1) Relevance: High 
As a measure to execute the main national policies for the poverty reduction, PRSP-II (2008) prioritizes 
enhancement and improvement of the public service and it places a greater emphasis on the result based 
approach and quality improvement. In addition, strengthening of the civil service training, as one of the 
public administration reform agenda, focuses on improving the public service delivery and thus for 
meeting needs of citizens. For attaining these goals, change of mind-sets of public servants to “servant of 
citizen” has been required. Basic ideas of TQM, e.g. action-oriented and client satisfaction, was suitable 
to address the issue of mind-set. In addition, Practical approach of TQM such as “KAIZEN” helped 
participants to find a way for improving their duty works and to implement the improvement actually. 
 
(2) Effectiveness: High (provided that the course manuals are completed by end of the Project) 
By the middle of 2009, the qualified resource persons to conduct TQM courses in BPATC and partner 
institutions have been developed and teaching materials have also been prepared. TQM training has been 
repeatedly conducted through TQM SC since 2007 and in the core courses as well. Though some tasks 
still remain, it can be assessed that the project purpose has been by and large achieved. There is a scope 
for improvement in the overall coordination among topics to avoid duplication and maintain coherence of 
the main themes of training. To solve this matter, the course manuals will be prepared before 7th

TQM-SC or by end of the Project at latest. 
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(3) Efficiency: High 
The Project includes various kinds of activities. The activities implemented include development of 
teaching materials for TQM SC that refer to local cases of TQM, as well as many Action Plans that have 
been supported by the mentoring system, seminars for executive officers and others. The main reason 
that the Project could carry forward these various activities is the fact that many of the planned activities 
were able to be incorporated in timely manner into the existing training system in BPATC and partner 
institutions. Through such an institutionalization of the project activities in BPATC and partner 
institutions, the Project could be operated at a high level of efficiency. 
 
(4) Impacts: Moderate 
Some positive impacts have been observed already. Some of the Action Plans formulated and 
implemented by the participants have direct effect towards achievement of the overall goal. Their 
contribution to improve the public services should be valued. Meanwhile, it should also be noted that the 
Action Plans in TQM-SC of BPATC have focused on small work improvement aimed at mostly 
workplace tasks of the participants and not to the extent to bring major improvement at their organization 
as a whole. It may take more time to be able to assess whether, for improving the service delivery, a 
wider application of TQM (e.g. an application of all the concepts and methods of TQM, not limited to 
mind-set change and KAIZEN) is needed otherwise. 
 
(5) Sustainability: Relatively high 
Since TQM-SC and the TQM sessions in the core course have already been institutionalized, inputs in 
terms of human resources and budgetary allocation for these courses by the GOB will be continued after 
end of the Project in January 2009. Mentoring services need additional budgets or effective 
communication measures with participants for saving transport costs. A sufficient number of qualified 
resource persons in BPATC and partner institutions will stay at their institution at least for some more 
years. Although deputed faculty members would be transferred, they could be invited for the TQM-SC or 
TQM sessions as speakers even after transfer. 
 
3-3. Conclusion 
In view of the above, it was concluded that the Project has attained the project purpose at the satisfactory 
level. Though TQM was new to the Bangladesh public sector, the Project has contributed to build a basis 
for action-oriented training at BPATC and the partner institutions to improve public service delivery 
through TQM. A sufficient number of qualified resource persons in BPATC and partner institutions is 
considered to stay at the same institution at least for some more years. Although deputed faculty 
members would be transferred, they could be invited for the TQM SC or TQM sessions as speakers. 
 
3-4. Recommendations 
(1) Actions to be taken by end of the Project 

・Before the next TQM-SC, following tasks should be done to develop a course manual:   
1) Clarification of relevance and relation of each topic for attaining the course objectives;  
2) Preparation of syllabus for all the topics to inform participants on the learning points in relation 

to the course objectives; and 
3) Revise the list of reference in the course manual. 
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・Outcomes of the Action Plans should be disseminated through website and newsletters as good 
practices of improving service delivery in public sector through TQM. 

・The Project should enhance coordination with other donor funded projects which BPATC is involved.
 
(2) Actions to be taken by BPATC after the completion of the Project 
・BPATC is requested to explore measures to institutionalize Mentoring System for TQM-SC (in terms 

of budget, office order, and quality of mentoring system) and model projects. 
・The measures to motivate the TQM resource persons should be explored to promote continuous 

improvement of resource person’s quality. 
・The TQM modules for the regular core courses should be approved at the earliest opportunity by the 

Curriculum Committee.  
・It is expected that BPATC explore the ways to sensitize high ranking officials and disseminate 

action-oriented approach. 
・Considering the overall goal, TQM training at BPATC should continue to be action-oriented aiming 

at bringing impact on the real work setting beyond the classroom. 
・BPATC is expected to give feedback from good practices of action-oriented training to the process of 

the revising training policy under way. 
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第 1 章 終了時評価調査概要 
 

１－１ 調査の背景 

バングラデシュ人民共和国（以下、「バングラデシュ」と記す）の公務員制度については、過

度の中央集権、硬直した階層的意思決定構造、国民よりも内部規則への忠誠、透明性の低さ、汚

職、倫理観の欠如、効果的人事システム・管理の欠如など、これまで数多くの問題が指摘されて

きた。90 年代後半以降、政府による改革が始まり、公務員制度改革は貧困削減戦略文書（Poverty 
Reduction Strategy Paper：PRSP）をはじめとする政策文書にて急務の課題として認識されるよう

になり、政府は行政研修政策の策定、人事省キャリア計画部の設置、給与委員会の設置とその提

言に基づく俸給制度の改定、業績評価制度の改善などに取り組んでいる。しかし、これらの効果

はいまだ小さく、最も必要とされる官僚の意識改革や業務改善につながっていない。 

 

このような背景の下、研修強化を公務員制度改革促進の一手段と位置づけているバングラデシ

ュ政府より、公共セクターの管理運営の改善を目的として、公務員に対する総合的品質管理（Total 
Quality Management：TQM）の研修を強化するための技術協力が要請された。2006 年９月の事前

評価調査の結果、公務員研修の最高機関であるバングラデシュ行政研修所（Bangladesh Public 
Administration Training Centre：BPATC）を実施機関とし、公務員に対する TQM 研修実施に係る

BPATC の組織的能力の強化を目的として、2007 年１月より 2010 年１月までの３ヵ年を協力期間

として本プロジェクトが開始された。 

 

本終了時評価調査は、プロジェクト終了を控え、プロジェクトの実績、成果を確認し、評価５

項目に沿ってプロジェクトを評価するとともに、今後のプロジェクト活動に対する提言を行うこ

とを目的として実施された。 

 

１－２ 対象プロジェクトの概要 

（１）案件名 

公務員研修能力強化プロジェクト 

 

（２）協力期間 

2007 年１月 18 日～2010 年１月 17 日 

 

（３）実施機関 

BPATC 
 

（４）上位目標 

TQM の実践を通じて公共セクター組織によるサービスの質が改善する。 

 

（５）プロジェクト目標 

公務員に対する TQM 研修実施に係る BPATC の組織的能力が強化される。 

 



 

－ － 2

（６）成果 

１）TQM の短期集中コース（Short Course：SC）が開発・実施される。 

２）BPATC 職員講師及び BPATC のカリキュラムに従い研修を実施する他の４つのパートナ

ー研修機関〔計画・開発アカデミー（Academy for Planning and Development：APD）、バン

グラデシュ農村開発アカデミー（Bangladesh Academy for Rural Development：BARD）、国

家教育運営アカデミー（National Academy for Educational Management：NAEM）、ボグラ農

村開発アカデミー（Rural Development Academy：RDA）〕の職員講師の TQM 研修実施能力

が強化される。 

３）BPATC の階層別研修（新人基礎研修、行政開発上級研修、シニア公務員研修）プログラ

ムにおいて TQM モジュールが実施される。 

４）TQM アプローチの認知が高まる。 

５）TQM モデルプロジェクトから実践的教訓が引き出され、講師と研修参加者双方の学習強

化に役立てられる。 

 

１－３ 調査団構成 

（１）日本側 

 

（２）バングラデシュ側 

人事省  

Mr. Emdadul Haque 
Mst. Susumita Islam 

Deputy Secretary 
Assistant Chief 

BPATC  

Mr. AKM Enamul Haque 
Mr. Ram Chandra Das 
Mr. Md. Ziaul Islam 
Mr. Md. Golam Mahede 

Director,Governmental System (PIO) 
Deputy Director (Project Management) 
Assistant System Analyst (PIO) 
Librarian (Documentation) 

 

 

 

 

 

担当分野 氏 名 所 属 

総括 鳥居 香代 JICA 公共政策部法司法課長 

公務員制度改革 加山 美鶴 JICA バングラデシュ事務所企画調査員 

調査計画１ 江原 啓二 JICA バングラデシュ事務所所員 

調査計画２ Zulfiker Ali JICA バングラデシュ事務所所員 

評価分析 寺尾 豊光 水産エンジニアリング（株）主査 
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１－４ 調査日程 

全体調査期間：2009 年７月 19 日（月）～８月 12 日（水） 

日順 月日 曜日 活動 

１ ７月 19 日 日 ＜評価分析＞ 移動（東京～シンガポール～ダッカ） 

２ ７月 20 日 月 JICA 事務所打合せ、BPATC 打合せ 

３ ７月 21 日 火 PIO、日本人専門家インタビュー 

４ ７月 22 日 水 PIO、日本人専門家インタビュー、UNDP 訪問 

５ ７月 23 日 木 人事省、MATT-2 コンサルタント、NAEM 訪問 

６ ７月 24 日 金 資料整理 

７ ７月 25 日 土 資料整理 

８ ７月 26 日 日 BARD 訪問 

９ ７月 27 日 月 APD 訪問 

10 ７月 28 日 火 BPDB、RDA 訪問 

11 ７月 29 日 水 モデルプロジェクトサイト視察（マニクゴンジ） 

12 ７月 30 日 木 PIO 協議、評価グリッド作成 

13 ７月 31 日 金 資料整理 

14 ８月１日 土 ＜総括＞ 移動（東京～シンガポール～ダッカ） 

15 ８月２日 日 財務省経済関係局、人事省表敬、日本人専門家との打合せ 

16 ８月３日 月 BPATC 協議（PIO、パートナー機関）、BPATC 所長表敬 

17 ８月４日 火 M/M 案作成、サイト視察 

18 ８月５日 水 ラップアップ会合（M/M 最終案確認） 

19 ８月６日 木 日本大使館報告、M/M 署名、JICA 事務所報告 

20 ８月７日 金 ＜総括＞ 移動（ダッカ～シンガポール～東京） 

21 ８月８日 土 資料整理 

22 ８月９日 日 アクションプラン情報収集 

23 ８月 10 日 月 アクションプラン情報収集 

24 ８月 11 日 火 アクションプラン情報収集 

25 ８月 12 日 水 ＜評価分析＞ 移動（ダッカ～シンガポール～東京） 

 

１－５ 主要面談者 

調査期間中に以下の日本側関係者と面談した。またバングラデシュ側関係者については付属資

料１の ANNEX VIII に示す。 
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（１）在バングラデシュ日本大使館 

日田 春光 公使参事官 

吉田 明美 一等書記官 

 

（２）JICA バングラデシュ事務所 

戸田 隆夫 所長 

長  英一郎 次長 

牧本 小枝 企画役 

 

（３）技術協力プロジェクト専門家 

立木デニス 副総括 

杉浦 忠 TQM 

田中 研一 モデルプロジェクトモニタリング・評価１ 

高橋 輝樹 モデルプロジェクトモニタリング・評価２ 

西渕 あきこ TQM 教材開発／研修 
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第２章 評価の方法 
 

２－１ 評価の目的 

本プロジェクト開始から２年６ヵ月を経過し、残り６ヵ月の活動をもってプロジェクト終了を

迎えるため、以下の事項を目的として終了時評価調査を実施した。 

 

（１）本プロジェクトの 2006 年９月 25 日付討議議事録（Record of Discussion：R/D）、プロジェ

クト・デザイン・マトリックス（Project Design Matrix：PDM）等の文書により示されるとこ

ろに沿って、プロジェクトの実績と実施プロセスを調査・確認すること 

 

（２）評価５項目（妥当性、有効性、効率性、インパクト及び自立発展性）の見地から、プロジ

ェクトの達成状況を評価すること 

 

（３）プロジェクト目標が達成されたか調査し、プロジェクト期間中あるいは終了後に取り組む

べき今後の課題を確認すること 

 

（４）プロジェクトの一層の進展を図るための提言を行うこと 

 

２－２ 評価の方法 

本評価調査は、「１－５」に示す日本及びバングラデシュ関連機関のメンバーで構成される合

同評価チームにより実施された。 

 

合同評価チームは、本プロジェクトの実施機関である BPATC、BPATC を傘下に置く人事省

（Ministry of Establishment：MOE）、プロジェクト実施におけるパートナー機関（APD、BARD、

NAEM 及び RDA）との一連の協議を行うとともに、TQM-SC の元受講生にインタビュー調査を

行った。これらの調査結果に基づいて、PDM に沿ってプロジェクトの達成状況を確認し、５項目

評価を行った。 

 

２－３ 評価項目 

JICA 技術プロジェクトの評価調査で用いられる以下の５つの評価基準を本評価調査にも適用

した。 

 

（１）妥当性 

本プロジェクトは実施機関と援助機関双方の政策方針と優先付与に合致するか、本プロジ

ェクトは問題解決の手段として適切か（受益者のニーズに見合うか）、プロジェクトのアプ

ローチは適切かなどを検討した。 

 

（２）有効性 

各成果がプロジェクト目標達成に対しどのように貢献したか、またプロジェクト目標達成

の状況はどの程度かなどを問うことにより有効性を評価した。 
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（３）効率性 

効率性の評価では、各成果の達成の程度を確認し、プロジェクト実施による投入が効率的

に成果をもたらしているか検討した。 

 

（４）インパクト 

インパクト評価は、プロジェクトを実施することによってもたらされる長期かつ直接間接

的な影響を評価することにある。上位目標の達成可能性、波及効果、正負両面の影響を検討

事項に含めた。 

 

（５）自立発展性 

自立発展性の評価では、JICA の協力終了後の段階においても本プロジェクトが生み出す便

益の持続が期待できるか、組織制度、財務及び技術能力の側面から検討した。 

 

２－４ データ収集の方法 

本プロジェクトの R/D（2006 年９月）、事前評価調査報告書（2006 年 10 月）、プロジェクトチ

ームによる年次業務完了報告書、プロジェクト実施オフィス（Project Implementation Office：PIO）

との打合せ議事録、PDM（2006 年９月作成、2009 年２月改訂）等の既往資料に基づいて、評価

グリッド（設問編）及び質問票を作成し、現地調査にあたって関係機関とのインタビュー調査及

び文献資料収集を行った。 
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第３章 評価結果 
 

評価結果の概要は以下のとおり。成果の達成見込み及び５項目評価に関する詳細な調査結果は

評価グリッド（付属資料２）を参照。 

 

３－１ プロジェクトの達成実績 

３－１－１ 投入 

プロジェクト期間（2007 年１月～2010 年１月）終了までの日本側及びバングラデシュ側の

投入は以下のとおり。 

 

（１）日本側 

専門家投入：52 人月（詳細内訳は「付属資料３．専門家配置実績」のとおり）、ローカ

ルスタッフ及びコンサルタント：49 人月、在外事業強化費：1,990 万円（研修、ワークシ

ョップ、印刷費など）、供与機材、本邦研修（TOT 上級研修）：３回、計 19 人（2009 年８

月現在。10 月に１回５人を計画中）。 

 

（２）バングラデシュ側 

カウンターパート６人及びリソース・パーソン（本プロジェクトの研修コース講師）33

人配置、事務所・セミナー室、光熱水費、LAN 設備等の供与。 

 

３－１－２ プロジェクト目標の達成状況 

＜プロジェクト目標＞ 

TQM 研修実施に係る BPATC の組織的能力が強化される。 

 

PDM に示されるプロジェクト目標の達成指標及び関連する指標からみたプロジェクト目標

の達成状況を次表に示す。 

 

指標 実績 

１．講師により TQM
研修コースの実施が

可能となる。 

 TQM-SC：2010 年１月までに BPATC により７回の TQM-SC が実施さ

れることとなる（2009 年８月までに６回実施）。 

 階層別研修プログラム1：評価時点までに、改訂された TQM セッシ

ョンを含む FTC が６回、ACAD が９回、SSC が５回実施されている。

 TQM 講師：評価時点までに、TQM 研修を実施するために 33 人の有

資格のリソース・パーソン 
2
 が育成されている。内訳は、BPATC が

16 人、RPATC と APD が各１人、BARD が４人、NAEM が６人及び

RDA が５人である。BPATC の 16 人の内、７人は委託講師、９人が

                             
1 階層別研修プログラムは基礎研修コース（Foundation Training Course：FTC）、行政及び開発上級コース（Advanced Course on 

Administration and Development：ACAD）及び管理職コース（Senior Staff Course：SSC）から構成されている。 
2 ここでいう「有資格のリソース・パーソン」とは、TQM-SC、同リフレッシャーコース及び講師養成コース（Training of Trainers：

TOT）を受講し、さらに TQM コースの講義経験をもつか、あるいは 2009 年７月の資格認定試験に合格しているか、いずれ

かの条件を満たす者を指す。 
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専属講師である。以上の 33 人に加えて、他に 11 人が既に TQM-SC
と TOT を受講しており、次の資格認定試験に合格するか、あるいは

TQM 研修の講義を行うことにより、有資格のリソース・パーソンに

加わることとなる。 
 BPATC における TQM リソース・パーソンの内数名は、要請に応じ

てバングラデシュ経営管理研究所（BIAM）等の機関で TQM の講義

を行ったことがある。 
 アクションプランとモデルプロジェクトのメンタリングを通して、

TQM リソース・パーソンは、TQM の実用化に関する知識と経験を

深めることができた。 

 30 人の TQM リソース・パーソンの内、17 人が 2009 年７月の TQM
認定試験に合格した。平均正解率は 59%であった。 

 プロジェクトにより育成された有資格のリソース・パーソン１人が

人事省の人材資源プールの TQM 要員として登録されるに至った。 

２ ． 各 研 修 機 関 で

TQM モジュールが開

発される。 

 

（TQM モジュールは

TQM-SC にいうトピ

ックを含む） 

 

 TQM-SC 用に約 14 のトピックの教材が開発されており、実際の研修

に供されている。 

 TQM-SC 用に開発された研修教材の内数点は階層別研修プログラム

の TQM セッションにも使用されている。 

 TQM-SC 用のコース・マニュアル 
3
 は、評価時点では作成されていな

いが、2009 年 11 月開催予定の第７回 TQM-SC までには完成される

と見込まれる。 

 BPATC で実施されている他の短期コースにも TQM セッションが組

み入れられている。 
出典：プロジェクトで作成されたモニタリングチャート（付属資料４）及び関係者とのインタビュー結果 

 

以上の指標２件により示される達成実績から、TQM-SC 用のコース・マニュアルがプロジェ

クト終了時点までに作成されれば、プロジェクト目標はプロジェクト期間中に達成されると評

価できる。 

 

BPATC とパートナー機関においては、TQM-SC 及び階層別研修プログラムにおける TQM セ

ッションを実施するうえで必要な知見と能力を備えるに至った講師は十分な数に達している。

またプロジェクト活動を通して TQM モジュールと教材が既に開発されている。なお、プロジ

ェクトの自立発展性を強化するために、TQM-SC のメンタリングシステムを含む TQM 研修体

制の一層の制度化と BPATC カリキュラム委員会による階層別研修プログラムの TQM セッショ

ンに対する認可が必要である旨調査団から伝えた。 
 

プロジェクト開始当初に設定された PDM 指標にかんがみた上記の達成状況に加えて、PDM
で計画されたプロジェクト活動の多くが BPATC 及びパートナー４機関において既存の研修事

業に組み込まれるに至っていることも特記したい。例えば、2009/10年度から TQM-SC は BPATC

                             
3 本プロジェクトの活動 1.3 にいう「コース・マニュアル」は、カリキュラム（トピックの構成とセッション数）を計画し、

また研修目的に沿って各トピックの概略内容と相互関係を決めることにより、研修コースの全体的な一貫性を与えるものと

考えられる。特に新規に研修コースを開発する場合には、担当講師の意見を調整し統合するなどのために必要である。 
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の研修カレンダーに組み入れられている。研修カレンダーは研修の応募促進のため毎年作成さ

れバングラデシュ政府全省庁 
4
 に配布されるものであり、研修カレンダーに記載されたものは、

BPATC の予算で実施される。プロジェクトで開発した TQM 研修がこのように制度化されるこ

とで、TQM 研修コースの持続性が高まるとともに、研修の管理においてもより効率的になると

考えられる。 

 

３－１－３ 成果の達成状況 

PDM における成果達成指標に基づいた実績については以下のとおり。 

 

（１）成果１：TQM-SC が開発・実施される。 

指標 実績 

少なくとも毎年 40 人の

公務員が短期コースで訓

練される。 

TQM-SC の受講者数（人） 

2007 年２月～2008 年３月 

BSC SC１ SC２ 合計 

17 12 24 53 

2008 年４月～2009 年３月 

SC３ SC４ SC５ 合計 

28 26 17 71 

2009 年４月～2010 年１月 

SC６ SC７  合計 

19 N.A.  N.A.  

出典：プロジェクトで作成されたモニタリングチャート（付属資料４）等、2009 年７月 

 

上の表に示されるように、毎年 40 人を超える行政官が TQM-SC を受講し、業務改善を

めざしてコースの課題であるアクションプランを作成している。2009 年８月現在、TQM-SC
に参加した行政官は合計 143 人に達している。第７回目の TQM-SC が 2009 年中に開催さ

れるので、合計受講者数はプロジェクト終了時までにさらに増えることとなる。以上の状

況から成果１は達成されていると判断できる。 

 

（２）成果２：BPATC 職員講師及び BPATC のカリキュラムに従い研修を実施する他の４つの

パートナー研修機関の職員講師の TQM 研修実施能力が強化される。 

指標 実績 

BPATC の職員講師 40 人

と他の４つの研修所の講

師 16 人が TQM 研修に係

る能力を開発する。 

TOT 受講者数（人） 
第３回目 TOT 終了時（2009 年７月）現在 

BPATC パートナー機関 合計 

44 19 63  

出典：プロジェクトで作成されたモニタリングチャート（付属資料４）等、2009 年７月 

 

                             
4 ここにいう「省庁」は政策官庁（Ministry）と実施官庁（Department）の両方を含む。 
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上の表に示されるように、これまでに３回実施された TOT コースを通して、BPATC で

は 44 人、パートナー機関では 19 人の講師が TQM リソース・パーソンとして訓練されて

いる。成果２は達成されていると判断される。 

 

（３）成果３：BPATC の階層別研修プログラムにおける TQM モジュールが実施される。 

指標 実績 

１．コースガイドライン

とマニュアルが改訂され

る。 

階層別研修プログラム全体のコース・ガイドラインは、各研修プログ

ラムのオリエンテーションのために、既に BPATC によって作成され

ているが、コース・マニュアルは準備中である。階層別研修プログラ

ムに含まれる TQM モジュール（セッション）のマニュアルはまだ作

成されていないが、プロジェクト終了までに準備され、階層別研修全

体のコース・マニュアルに組み入れられることとなる予定。 

２．受講者によるモジュ

ールの評価が高まる。 

BPATC が受講者に実施するコース評価アンケートの結果によれば、

受講者による TQM セッションの評価は、プロジェクト実施前の約

70%（６段階評価による取得点を百分率に換算）からプロジェクト

開始後の 81～90%に改善されている（担当講師によりばらつきがあ

る）。 
出典：プロジェクトで作成されたモニタリングチャート（付属資料４）等、2009 年７月 

 

2009 年８月現在、階層別研修プログラムに含まれる TQM セッション用のコース・マニ

ュアルは準備段階にある。成果３の達成は、プロジェクト終了時までに本マニュアルが作

成されることが条件となる。 

 

なおこれまでに階層別研修プログラムの改訂 TQM セッション 
5
 は、６回の FTC（延べ

約 1,200 人受講）、９回の ACAD（約 225 人）、５回の SSC（約 125 人）で、それぞれ実施

されており、本調査の時点で、合計 1,500 人以上が TQM セッションを受講している。階

層別研修は、バングラデシュのクラス１公務員がそれぞれの段階（公務員採用後、課長昇

給時、部長昇給時）においてほぼ全員受講するものであるため、階層別研修の中に TQM
セッションが組み込まれている限り、今後とも多くの公務員が TQM について学ぶ機会を

得ることとなる。 

 

（４）成果４：TQM アプローチの認知が高まる。 

指標 実績 

１．少なくとも 180 人の

政策立案者を対象に、セ

ミナーが３回以上実施さ

れる。 

これまでに毎年１回セミナーが実施され、合計 340 人の行政官が出

席した。受講者の多くは様々な政府機関の幹部行政官であった。最

終的な政策セミナーは 2009 年 12 月に予定されている。 

・キックオフ・セミナー、2007 年３月、受講者 130 人 

                             
5 プロジェクト開始前にも階層別研修に TQM セッションがあったが、内容及び講師の質が問題とされていたため、プロジェ

クトにて TQM-SC を開発するとともに、SC の内容をもとに階層別研修の TQM セッションの内容を改訂したことから、ここ

ではプロジェクトにて開発したものを改訂 TQM セッションとする。 
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・政策セミナー、2008 年２月、100 人 

・政策セミナー、2009 年２月、110 人 

・政策セミナー、2009 年 12 月予定 

・セミナー「バングラデシュの TQM の状況」2009 年７月 

・政策立案管理セミナー、2009 年５～６月 

２．TQM の考え方の要約

文書及びプロモーション

用ポスターが配布され

る。 

 

・２種類の要約文書（英語、各８頁）が作成され、セミナー２回（日

本の TQM、公共セクターの TQM）において、それぞれ 650 部配

布された。 

・TQM ポスター仕様リーフレット（片面、英語、６種類、各 1,000

部）を作成・配布 

・TQM ポスター仕様リーフレット改訂版（片面、英語、６種類、

各 1,000 部）を作成・配布 

・TQM リーフレット（二つ折り６面、英語版及びベンガル語版、

１種類）を作成・配布 

・TQM 紹介用 DVD（準備中） 

出典：プロジェクトで作成されたモニタリングチャート（付属資料４）及びインタビュー調査、2009 年７月 

 

関連活動の実施により指標は２件とも既に満たされている。成果４は達成されていると

考えられる。なお、プロジェクト終了までに、プロジェクトの BPATC ホームページ上で

の紹介内容の改善等を通じて、さらに対外的な認知を高める活動を行なう予定である。 

 

（５）成果５：TQM モデルプロジェクトから実践的教訓が引き出され、研修講師と受講者双方

の学習強化に役立てられる。 

指標 実績 

モデルプロジェクトから

引き出された新しい事例

研究が研修カリキュラム

に組み入れられる。 

・報告書２件の作成：BPATC カフェテリア・モデルプロジェクト事

例研究報告書（2009 年１月）及びカフェテリア・モデルプロジェ

クト評価報告書（2009 年３月） 

・モデルプロジェクト（BPATC カフェテリア、年金支給及び学校清

掃管理）及びアクションプラン（土地登記管理）から得られた４件

の事例が TQM-SC に組み入れられている。 

出典：プロジェクト関係文書、2009 年７月 

 

上の表に示されるように、適切な件数の事例研究がモデルプロジェクトとアクションプ

ラン両方に対して実施され、TQM-SC に反映されている。ただしモデルプロジェクトの実

施については、現場でのカイゼン活動のみではなく、組織全体として、組織のトップのコ

ミットメントを得て、TQM アプローチに沿った組織方針策定や計画立案・政策管理等を行

う事例が当初は理想として考えられていた。これまでのところ、現場に近い部署のカイゼ

ン活動で成功事例がみられるに至っているものの、組織全体で取り組むTQMの例はなく、

TQM 実践のモデル組織として挙げるに足るモデルプロジェクトにはなっていない。したが

って成果５の達成は中程度と評価する必要がある。 
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３－２ プロジェクトの実施プロセス 

３－２－１ 研修教材の適正化 

研修教材をバングラデシュの状況に沿うように適正化することは、本プロジェクトの初期段

階の重要課題の一つであったと考えられる。教材はバングラデシュ公共セクターの文脈に合っ

たものであるべきという点は共通認識であったものの、プロジェクトが開始された当初の段階

においては、TQM の具体的事例は日本の産業セクターから得るものが多かった。教材の改訂を

重ねるなかで、バングラデシュ公共セクターの事例に沿って修正され、また題材も同国の状況

との関連性を考慮して選定されるようになった。それぞれの業務環境において TQM にいう「カ

イゼン」が適用可能であると受講者が考え得るように、本プロジェクトで実施されたアクショ

ンプランとモデルプロジェクトから得た事例も担当講師によって教材に採用された。このよう

な教材のバングラデシュ化は、バングラデシュ人コンサルタントを活用しながら、PIO メンバ

ー及び BPATC やパートナー機関のリソース・パーソンにより行われ、これを TQM の専門的知

見を有する日本人専門家チームが質の確保に留意しつつ監修した。このように研修教材の改訂

にカウンターパートが深く関わり現地の文脈に合った教材に改訂したことは、内容に対する理

解を深め、TQM の教材作成の OJT となった。 
 

３－２－２ メンタリングシステムの導入 

メンタリングシステムは、TQM-SC に伴うアクションプランを受講者が職場で実施するに際

してこれを支援するために第２回 TQM-SC（2007 年 11 月）から導入されたものである。メン

タリング活動は、プロジェクト開始当初は計画されていなかったが、現在では TQM-SC の中核

的な活動の一つとなっている。メンタリング活動は、受講者が適切にアクションプランを実施

するうえで、必要な支援を提供する効果的なツールと考えられている。また TQM アプローチ

が実際の業務にどのように適用されるものであるか理解するために絶好の機会をメンター（担

当講師）にも与えるものとなっている。 

 

３－２－３ TQM-SC の対象者選定 

TQM-SC 受講者募集に関しては、次表のような経緯を経ている。BPATC 及びパートナー機関

からの受講生を除くと、全体として Upazila の行政官が主な受講生となっている。これは TQM
アプローチの適用に際して、中央の政策官庁よりも住民向け行政サービスを実施する実施官庁

や地方出先機関のほうがより良い成果を出す傾向があると考えられたことによる。また、

Upazila レベルでは、現場での業務改善において必ずしも組織上部の承認を逐一得る必要はなく、

担当官でも意思決定可能な事案が多いこともその背景にあると考えられる。 

 

なお、BPATC では、全６州（Division）を対象に選定された Upazila において、行政サービス

を直接実施する行政官を対象とした TQM セミナーを開催する計画があり、その準備が進めら

れている。 

コース名 受講者 理由等 

Basic SC 
(2007/５-６) 

BPATC、パートナー機関講師トレー

ナ中心 
講師育成から着手する。 
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１st TQM-SC 
(2007/８) 

BPATC、パートナー機関講師トレー

ナ中心 
講師育成継続。バングラデシュ側講師

による初回コースによって、試行的に

内部で実施。外部参加者へのコース広

報戦略未設定 
２nd TQM-SC 
(2007/12) 

外部参加者中心 市民サービスに直結した省・局から候

補を選定し、PIO より電話等による募集

活動 
３rd TQM-SC 
(2008/６) 

BPATC、パートナー機関講師トレー

ナ中心 
PDM 設定の講師育成指数を満たすため

トレイナー中心に。 
４th TQM-SC 
(2008/８) 

外部参加者中心（近隣 Upazila） 市民サービス改善への直結を重視し、

Upazila をターゲット。メンター活動強

化・モデルプロジェクト候補選定のた

め近隣 Upazila（Dhaka、Manikganj の

Upazila ） を タ ー ゲ ッ ト に 。 District 
Commissioner, UNO を事前訪問し、協力

依頼 
５th TQM-SC 
(2008/11) 

外部参加者中心（近隣 Upazila＋パー

トナー機関） 
Upazila は４th SC の継続。パートナー機

関は PDM 指標達成のため。 
６th TQM-SC 
(2009/７) 

外部参加者中心（近隣 Upazila +TQM
実践に興味が高そうな省・局） 

過去の SC, Dissemination Seminar 等で反

応がよかった省・局（女性局）、フェー

ズ 2 関与候補の General post Office など

を中心にした募集 
７th TQM-SC 
(2009/11) 

外部参加者中心。BPATC の他の SC
に準拠した募集方法（予定） 

当コースから BPATC 研修カレンダー掲

載コースにつき、他の BPATC 主催 SC
と同様に、BPATC 内 PPR Department が
主導した参加者募集（予定） 

出典：「専門家チームによる特記事項」2009 年７月 10 日 
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バングラデシュの地方行政機関の概要を次の図に示す。 

バングラ デシュ の地方自治の構造

州長官
Divisional Commissioner

ジラ評議会*1
Zila Parishad

ユニオン評議会
Union Parishad (UP)

村落政府*3
Gram Sarkar

ウポジラ評議会*2
Upazila Parishad 

ウポジラ：郡（481）
平均人口 24万

ユニオン（4498）
平均人口 27,800

ワード（9/ユニオン）
平均人口 3,000

ディビジョン：州（6）

県長官事務所
Deputy Commissioner

Office

郡行政官事務所
Upazila Nilbahi Officer

Office 

地方自治体 中央政府出先機関行政区分

農村部 （人口10,600万、68%）

ディストリクト/ジラ：

県（64）
平均人口 194万

特別市庁
（6）
City

Corporation
*4

一般市庁
（308）

Paurashava

都市部

（人口3,400万、32%)

*1 選挙は実施されていない、*2 2009年1月22日選挙にて成立、 *3 2008年廃止、*4 ダッカ、チッタゴン、クルナ、ラジシャヒ、ボ
リシャル、及びシレット

（出典）Statistical Pocket Book Bangladesh 2007, Bangladesh Bureau of Statistics

ワード（9/ゾーン）

ゾーン （10)

（ダッカ市の場合）

調整：ウポジラ開発調整委員会

地方自治・農村開発・協同組合、
農業、保健・家族計画、

教育、初等教育、漁業・畜産、
社会福祉、青年・スポーツ、

女性・児童問題、
食糧・災害対策、内務他

議
長 国

会
議
員

議
長

 
出典：JICA バングラデシュ事務所、2009 年 8 月 

 

３－２－４ アクションプラン実施の効果 

TQM-SC にて受講者が作成するアクションプランには３つの側面がある。①受講者の職場へ

の TQM アプローチ（カイゼン）の適用、②受講者のための実践的な TQM 演習、③講師へのフ

ィードバックである。この内、アクションプランを通して TQM アプローチが現に職場で実施

されたことは、上位目標達成のための活動が言わば先取りした形で本プロジェクトに備わった

ことを意味している。 

 

３－２－５ 専門家の投入 

本プロジェクトは業務実施契約型で実施されている。プロジェクト計画段階ではシャトル型

の専門家派遣を想定し現地派遣期間を短く設定したが、シャトル型派遣では活動の細部までマ

ネジメントが行き届かず、開始当初は活動の円滑な実施が難しい状況となった。具体的には、

①カウンターパートを含め BPATC 関係者にとって TQM が新しいコンセプトであり、講師・受

講者双方の知識習得を確実にするため研修前の事前準備に予想以上に時間が必要であったこ

と、②プロジェクト活動が進捗するなかで、受講者の研修後のアクションプラン実施を最大限

効果のあるものとするためメンタリング活動が新たに考案され、導入が図られ、定期的なメン

タリングの進捗管理が必要となったことの２点において、当初の計画で想定していた専門家の

配置では対応できない状況が生じた。これらに対応するため第２年次契約途中、第３年次、及

び第４年次契約において専門家の現地派遣期間を増加し、これらの活動への取り組みを強化し

た。また投入の質という点では、プロジェクト全体の総括及びプロジェクトチーム内の連絡・

調整が不十分であったが、第３年次契約から副総括を配置したため全体の取りまとめ機能が大

幅に強化された。 

バングラデシュの地方自治の構造 

出典：JICA バングラデシュ事務所、2009 年 8 月 
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３－２－６ 本プロジェクトがめざした TQM 

PDM に示される成果や活動の枠組みから明らかなように、本プロジェクトは TQM の導入や

普及を目的とするものではなく、TQM アプローチを利用して公共サービスの改善を図ることを

めざして実施された。したがって、TQM 研修も総合的品質経営に必要な方法論やコンセプトを

網羅するものではなく、意識改革や「カイゼン」の実践に重点を置く内容となっている。我が

国では、近年の欧米諸国の事例にみられるような行政分野への TQM 適用の調査研究や実施例

はまだ多くは存在していないが、産業分野で長年培った QC サークルに係る経験と技術の蓄積

は比類がないほどに広汎である。その点において TQM 研修に求められていた TQM アプローチ

の分野と日本に技術の比較優位性がある分野とが一致していたといえる。 

 

３－３ 評価５項目の評価結果 

３－３－１ 妥当性：高い 

貧困削減のための主要政策を実施する手段として、バングラデシュ政府の PRSP-II（2008 年）

は、行政サービスの向上と改善に優先を与え、政策実施にあたっては成果重視型のアプローチ

と質の改善に重点を置くことをめざしている。さらに、行政改革の一環として公務員研修の強

化が謳われており、ここでは行政サービス実施の改善ひいては国民のニーズに応えることに焦

点が当てられている。これらのゴール実現のためには、公務員は公僕であるとの考え方への変

化が求められている。TQM の基本コンセプト、例えば行動率先や顧客の満足追究は、このよう

な考え方の変更を迫るうえで適切なものであった。また TQM にいう「カイゼン」が導く実践

的なアプローチは、受講者自らがその業務を改善する方法を見出し、実際に改善を図るうえで

役立つものであった。また、TQM-SC 受講者によって実施された年金支給の改善に係るアクシ

ョンプランにみられるように、TQM 研修は市民憲章の実現にも寄与するところとなっている。 

 

このように、TQM アプローチによる公共サービス改善に向けて BPATC 及びパートナー機関

により開発された研修コースは、関連政策の実施に寄与することが可能となっており、本プロ

ジェクトの妥当性は高いと評価できる。 

  

３－３－２ 有効性：高い 

（研修コース・マニュアルがプロジェクト期間中に作成されることが条件） 

プロジェクト終了を半年後に迎えた段階にあって、BPATC 及びパートナー機関で TQM 研修

コースを実施するために必要な有資格のリソース・パーソンは既に育成されており、関連の教

材も利用可能となっている。また TQM の研修は TQM-SC 及び階層別研修プログラムにおいて

2007 年以降繰り返し実施されるところとなっている。階層別研修プログラムで行われる TQM
セッションは、TQM の特徴である行動率先が受講者の関心を呼び、人気の高い科目の一つとな

っている。TQM-SC は受講者の職場における実践活動が組み込まれた研修コースとして成功裡

に開発された。 

 

必要な作業がいくつか残っているものの、上記にみたようにプロジェクト目標はおおむね達

成されていると判断できる。残された作業の一つに、TQM-SC のトピック（科目）の調整があ

る。トピックの内容の重複を避け研修テーマの一貫性を保つうえで、各トピックの内容の調整
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が必要となっている。この課題を解決するために、第７回 TQM-SC 開催あるいは遅くともプロ

ジェクト終了時点を目途として、コース・マニュアルの作成を促進する必要がある。コース・

マニュアルの作成には、BPATC のリソース・パーソンも携わる予定である。 

 

３－３－３ 効率性：高い 

本プロジェクトには多様な活動が含まれている。実施された活動には、多数のアクションプ

ランとこの実施をサポートするメンタリング活動、バングラデシュにおける TQM の事例を反

映する教材の開発、幹部行政官のセミナー等が含まれる。本プロジェクトがこれら様々な活動

の実施を推し進めることができた主な理由として、活動の多くが BPATC 及びパートナー機関

の既存の研修システムの中に順次組み入れられていったことが挙げられる。BPATC 及びパート

ナー機関におけるそのようなプロジェクト活動の制度化を通して、本プロジェクトは高レベル

の効率性により運営することができたといえる。 

 

また、BPATC がプロジェクト実施機関として選定されたことも TQM アプローチの普及を進

めるうえで正しい決定であったと考えられる。これは BPATC がバングラデシュ公務員研修制

度の頂点に位置する研修所（Apex Institute）であることに加え、他の省庁の幹部行政官への密

接なアクセスが可能な状況にあることによる。 

 

３－３－４ インパクト：正のインパクト有（中程度） 

現段階でインパクトを評価することは時期尚早ではあるが、既にいくつか正のインパクトが

観察されている。第６回 TQM-SC までの受講者によって策定されたアクションプランの内には、

上位目標の実現に向かって直接的な効果を示すものも出てきている。職場で TQM 適用の効果

を強めるためには、TQM 研修の受講者だけでなく、管理レベルにあるその上司による関与と支

援が求められる。そのような見地から、成果５の幹部行政官に対するセミナーが開催されてお

り、セミナーに参加した幹部行政官によるアクションプラン支援の事例が既に報告されている。 

 

同様の研修実施後の実践活動は、ボグラ県に所在する RDA が開催する TQM 短期コースでも

見受けられる。この短期コースは、教育分野に対して TQM の適用をめざすもので、このコー

スが開設されたことは BPATC 及びパートナー機関の TQM-SC による波及効果の一つとして考

えることができる。本プロジェクトによる他の波及効果を以下に取りまとめる。 

・BPATC における「政策立案と管理」コース、APD における「計画立案とプロジェクト管理」

コース及び「Post Graduate Diploma のための開発計画立案」コース、BARD における「総合

村落開発プログラム」コース、NAEM における「教育開発計画」コース等の既存研修コース

に TQM セッションが導入された。 

・QC サークル国際大会（2008 年 10 月）において「公共サービスにおける TQM のプロジェク

ト」のプレゼンテーションが BPATC によりなされた。 

・第２回 TQM-SC 受講者のアクションプランに基づき、ボグラ県において 2,000 人の住民の  

参加を得て土地登記管理に関する普及広報セミナーが実施された。 

・第４回 TQM-SC 受講者のアクションプラン「Dhamrai Upazila の小学校トイレ清掃改善」が  

契機となって全国の小学校の 2009/10 年度の清掃用具を含む備品予算が倍増された。 
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・第４回 TQM-SC 受講者のアクションプランにより、Saturia Upazila で老齢年金等の支給制度

を改善する新システムが導入された。また、このシステムは社会福祉省の業務マニュアルに

反映されることが決定し、全国 64 県への導入が予定されている。 

 

 

これらの活動にみられる波及効果は、近い将来において上位目標が実現する可能性のあるこ

とを示すものと考えられ、TQM の導入段階であるにもかかわらず、以上の活動が果たしている

公共サービス改善への寄与は積極的に評価すべきものである。他方、BPATC の TQM-SC にみ

られるアクションプランの多くは、受講者の職場やその業務に焦点を当てており、組織全体に

アクションプランの例 

 

受講生：Mr. Resaur Rahman, Upazila Social Service Officer（元） 
アクションプラン：To distribute aged allowance timely of Fukurhati Union of Saturia Upazila of 
Manikgonj District 
 
当初の課題： 

老齢年金の場合、それまで使われていた支給者リストでは、支給済みと未支給を判別するの

が困難であったため、年金を対象者に完全に配布することができなかった。Union 評議会議長、

ward 居住者、USS（Upazila Social Service）事務所の年金支払い管理が不適切であった。未支

給者を特定できず、窓口に来るよう奨励することもできなかった。また支給の手続きに数週間

を要しており、窓口における待ち時間にも何時間も要していた。老齢年金の支給率は 91％で

あった。 

 

アクションプランの実施： 

BPATC にて TQM-SC を受講し、業務の問題点の分析と改善策の検討、改善実施のモニタリ

ング方法等について学び、年金支給率改善に係るアクションプランを作成した。 
職場に戻り、アクションプラン実施のために関係者を啓発。新しく Ward ごとに支給者リス

ト（MS Excel を活用）を導入し、支給状況のモニタリング（union ごとに受給者数、死亡者数、

交代者数、支払い件数、未支払いのパス・ブック数等）を実施した。モニタリングの実施によ

って、支払いを受けられない理由をみつけ、改善するプロセスを取り入れた（パス・ブックの

破損など）。最初は１カ所の union で開始、その後 Saturia Upazila の全 union（計９カ所）で実

施。 
 

この結果、支給率は 99％近くになった。支払いに要する期間も２日から最長でも１週間に

短縮した。また窓口での待ち時間も１時間程度に短縮された。業務が円滑になったので、銀行

もこの業務改善を歓迎している。改善内容を 35 ページ程度のマニュアルに取りまとめ、2009

年８月に社会福祉省に提出した。これが省内で認められ、北部４～５県（district）に出張し、

年金支給業務の改善について講習を実施することとなった。 

 

今後の計画： 

新しい支給者リストのフォーマットと支給方式は、社会福祉省が作成している業務マニュア

ルに反映され、2009 年９月以降全国 64 県にて適用される予定。 
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及ぶ大幅な改善をもたらすようなレベルのものではないことには留意するべきである。公共サ

ービス改善のために、より一般的な TQM の適用（すなわち意識改革や「カイゼン」だけに限

定されない総合的品質経営の適用）が必要とされるものであるかどうかをみるためには、なお

しばらく時間を要するものと考えられる。 

 

３－３－５ 自立発展性：比較的高い 

（１）組織制度面 

TQM-SC 及び階層別研修プログラムの TQM セッションは既に制度化されているので、

バングラデシュ政府によるこれらの研修コースのための人的資源と予算の配分は 2010 年

１月に本プロジェクトが終了した後も継続されると見込まれる。メンタリング活動は有効

であり、TQM-SC のアクションプランの活性を高めると考えられる。TQM-SC のトピック

（科目）の内容を調整し、また、より詳細な配布資料を受講生に渡すことによって TQM-SC
の実施がより生産的なものとなりそのことによってコースの持続可能性も高められると

考えられる。一方、階層別研修プログラムの TQM セッションの継続は BPATC カリキュラ

ム委員会の TQM モジュールの認可によって確保されるものであることから、引き続きモ

ニタリングが必要であろう。 

 

（２）財務面 

メンタリング活動は、プロジェクト期間中はプロジェクトの負担により実施されてきた

ため、プロジェクト終了後は追加予算を得るかあるいは職場訪問の交通費を節減するため

に受講者との間に有効な通信手段を確保する必要がある。なおメンタリング活動の財源と

して、TQM-SC から得られるコース料金（受講生所属機関が負担）に上乗せすることが候

補の一つに挙げられるが、BPATC における通常業務の一部としてメンタリング活動を続け

るためには他の選択肢も追究（あるいは検討）することが必要と考えられる。 

 

（３）技術面 

BPATC とパートナー機関で育成された有資格のリソース・パーソンは十分な員数が存在

し、少なくとも数年以上は同じ組織に在籍するものと考えられる。数年しか BPATC に在

籍しない“Deputed Faculty Member” と呼ばれる講師はいずれ転任する立場にあるが、彼

らは異動後も講師として TQM-SC または TQM セッションに招聘することが期待できる。 
長期間にわたり TQM 研修の質を確保するうえで、TQM リソース・パーソンの質を維持

する対策を講じることが必要になるものと考えられる。最近導入された資格証明試験は一

つの選択肢であり、いずれは他の対策も検討する必要があろう。 

 

３－４ 貢献要因・阻害要因 

３－４－１ 貢献要因 

・2007 年度に運営指導調査が３回実施された。プロジェクト開始の当初段階には技術支援の方

向や内容等に整理すべき事項が多々あったが、運営指導調査団からの支援がプロジェクトの

円滑なマネジメントに大きく貢献した。本プロジェクトのように、新しいコンセプトを導入

する場合、プロジェクトの実施後に当初計画では想定しえなかった現地の状況に対応する必
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要性が生じる。当初計画に沿って実施する業務委託契約では現地の状況を踏まえた柔軟な軌

道修正が困難な部分があったが、実施プロセスをモニタリングしつつ運営指導により必要な

軌道修正を柔軟に行った。 

・Deputy Project Director（DPD）に異動がなく、中核的カウンターパートとしてプロジェクト

の運営管理に多大な貢献を果たした。 

 

３－４－２ 阻害要因 

・本プロジェクトの中核的カウンターパートが、BPATC で実施されていた行政改革に必要数

（critical mass）の改革志向の公務員を養成するための英国 DFID による援助プロジェクト

（Managing at the Top Phase-2：MATT-2）の業務を兼任することとなり、プロジェクトの運営

管理に支障が生じた。2008 年 11 月に兼任が解消され、以降は本プロジェクトに専念するこ

とが可能となった。 

・Project Management Team（PMT）が期待したように機能しなかった。これは、プロジェクト

期間中に、PMT の議長である BPATC 所長（Rector）が３回、また Project Director（PD）が４

回異動したことが主な原因となっているようにみえる。プロジェクトの設計段階では、

BPATC を TQM モデル組織として組織全体でモデルプロジェクトを実施することも期待され

ていたが、PMT の機能が不十分であったためか、この案は実現しなかった。 
・バングラデシュ政府によるプロジェクト承認に手続き上の遅延があり、これに伴って、政府

の予算措置及び追加 PIO メンバーの正式承認等に遅れが生じ、予算面、体制面から円滑なプ

ロジェクト活動の実施が妨げられるところがあった。 

 

３－５ 結 論 

 

プロジェクト目標はプロジェクト終了までに達成されるものと判断される。TQM はバングラデ

シュの公共セクターにおいて新しい概念であったが、TQM を通じた公共サービスデリバリーの改

善に向け、実際の現場におけるサービスデリバリーの改善を促す研修を実施するための基礎が

BPATC 及びパートナー機関において確立された。過去２年半において、アクションプランの実施

により実際に目に見える形でサービスの改善に結びつく事例があり、今後セミナー等を通じて高

官レベルの理解を高めることでさらなるインパクトが期待できる。 
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第４章 団長所感 
 

（１）TQM アプローチの有効性 

既述のとおり、本プロジェクトは、TQM そのもののバングラデシュでの導入や普及を目的

としたものではなく、TQM アプローチを通じてバングラデシュの公共セクターのサービスデ

リバリーの改善に資することをめざすべきゴール（上位目標）とし、そのために３年間で達

成すべきプロジェクト目標としては、バングラデシュの公務員研修所の“Apex Institute”と

されている BPATC において、TQM アプローチを活用した業務改善のための研修を行う組織

能力をつけることと設定している。 
TQM は、バングラデシュの民間セクターでの取り組みはあったものの、公共セクターにと

っては新しい概念であったため、当初はこれをどのようにバングラデシュ公共セクターの文

脈に沿ったものにするかについての試行錯誤のプロセスがあったが、バングラデシュ側のリ

ソースパーソンが教材改訂や事例調査に参画する方式を取り入れたことによって、よりバン

グラデシュ公共セクターの文脈に沿ったものとなるとともに、リソースパーソンの TQM に

対する理解の促進にもつながったといえよう。 
研修受講者にとって、現場の業務改善にあたっての TQM アプローチの有効性についてい

えば、アクションプランのいくつかの成功事例に見出せるとおり、業務の問題分析の手法、

上司を含む関係者を巻き込む際の説明方法（データに基づいた説明）、業務改善計画の策定

方法と改善活動実施のモニタリングチャートの活用など様々な点で TQM のツールが有効で

あったことがうかがえる。また、TQM の基本的な考え方である“Client Satisfaction”“Next step 
is a customer”が、往々にしてバングラデシュ公務員の問題点として挙げられる市民に対する

横柄な態度や、関係機関間の連携の悪さといった問題への対応として、考え方や態度の変容

にも有効であったといえよう。 

2009 年８月に BPATC で行われた式典の際のハシナ首相の演説においても、公務員の態度

変容の必要性について、「市民の主人ではなく公僕たるべし」（From “Master of Citizen” to 
“Servant of Citizen”）というメッセージがあり、公務員のマインドセットの変容が今なお大き

な課題とされている状況を踏まえると、この面でも、TQM 研修のポテンシャルは大きいと考

えられる。 
 

（２）戦略的ターゲティングの必要性 

 既述のとおり、第４回 SC から、地方行政官を主たる対象とすることがより明確になった。

実際に市民に対するサービスを担当する職員の業務改善に貢献するものとして、研修の位置

づけが明確になったといえる。一方、これら受講者の各職場での改善活動を広げ、その組織

全体へのインパクトをもたらすためには、アクションプランを実施する研修受講者の上司や

所属組織の幹部の理解とサポートが必須となる。老齢年金アクションプランの例にみられた

ように、組織幹部の理解を得ることにより、受講者による業務改善の取り組みが局全体とし

て取り入れられ、他の地域への普及という大きな成果につながりうる。 
本プロジェクトでは、TQM の実践には組織トップのコミットメントとサポートが必要との

認識を当初から有しており、このため PDM 上の活動として政策セミナーを位置づけ、各省･

実施機関の幹部に対する TQM 周知のためのセミナーを実施してきている。これら政策セミ
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ナーを通じて幹部公務員の理解を促進することにより、受講者のアクションプラン実施が有

効となった例（学校美化のアクションプランの例）もあるが、幹部への働きかけについては、

今後より一層戦略的に行っていくことが重要であろう。 

この意味では、階層別研修に TQM セッションを組み入れることに成功したことは重要で

あり、キャリア公務員が課長･部長に昇進する際に受講することになる階層別研修にて TQM
の考え方や有効性をインプットすることで、将来的には、TQM アプローチを活用した業務改

善の手法がさらに広まることが期待される。 

 

（３）公務員改革における本プロジェクトの意義 

バングラデシュ政府の公務員改革のアジェンダは多岐に亘るが、本プロジェクトは、この

中の公務員研修の改善、また間接的には公務員の態度変容にも貢献するものである。公務員

改革の中では、研修改善のほか、国家公務員法の策定（公務員の権利・義務を法律により定

める）、公務員のキャリア開発に係る政策の見直し（留学や研修が人員配置に正しく反映さ

れるようにする）、汚職や縁故採用が批判されてきた採用委員会の見直し、人事評価制度の

導入検討などが行われており、DFID や UNDP が中心となり支援が行われている。  

本プロジェクトは、採用･任用や給与体系などの抜本的な制度改善についての取り組みに

直接関係するものではないが、これら制度の改革がなかなか進まないなかで、現在の制度を

ベースとしたうえで業務改善が可能であることを示すものであり、現場を持つ公務員に直接

働きかけ、現場でインパクトを出し、それが広く紹介されることでさらに効果を出すという

アプローチとなっている。 

制度の改革は当然必要であるが、一般市民にとってのガバナンスという視点でみた場合、

市民が日々接する公務員の態度や窓口での非効率な対応等が市民の感じ方に大きく影響す

るものであり、現場での業務改善を通じて、市民の公務員に対する信頼性が向上することの

意義は大きい。 

 

（４）業務改善アクションプランのテーマ選定 

TQM-SC の中心はアクションプランである。研修内容は、業務改善アクションプランを作

成することをめざして、そのために必要な TQM の各トピックが組み立てられており、また、

研修後のアクションプラン実践のためにはメンタリング制度でフォローアップを行うとい

う構成となっている。これまで研修を通じて策定されたアクションプランについては、現場

で成果を上げている優良事例がいくつか出ているものの、研修受講者が作成するアクション

プランは玉石混合であり、アクションプランのテーマ選定も含めてさらに改善の余地はある

といえよう。 

 バングラデシュ政府の実施機関は、行政改革の一環として、各組織が市民に対して提供す

べき事項（市民が受けるべきサービス）を定めた市民憲章（Citizen's Charter）を策定するこ

ととされている。実際、社会福祉局の老齢年金の事例は、同局の市民憲章に合致するものと

されている。今までのところ、アクションプランのテーマ選定は受講者各人に任されている

が、今後、各受講者が研修においてアクションプランのテーマを設定する際に、市民憲章の

推進のための業務改善という切り口からテーマを選定するよう促すことも考えられる。それ

により、アクションプランの内容が、市民に対するサービスの改善という目的により近づく
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とともに、研修受講者の組織目標との一致がしやすくなり、組織上部のサポートを得られや

すくなることも期待されうるため、検討の余地があろう。 
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第 5 章 提 言 
 

５－１ プロジェクト終了までに実施すべき事項 

・現状の TQM-SC は研修目的に沿って科目の全体構成が適切に形成されておらず、重複部分が生

じている。次回 TQM-SC（2009 年 11 月）までに以下の項目を実施し、全体的な一貫性を保ち

つつ講義の質を標準化するためのコースマニュアルを作成する。 

①研修カリキュラムにおける各個別科目の妥当性及び相互関係の明確化 

②受講者が学習事項を事前に知るための全科目のシラバス作成 

③参照文献リストの増補・改訂 

・アクションプランによるグッドプラクティスをウェブサイトあるいはニュースレター等を通

じて広報・普及する。 

・他ドナーが実施中のプロジェクトあるいは債務削減相当資金（Japan Debt Cancellation Fund：
JDCF）プロジェクト 

6
 との連携を高める。 

 

５－２ プロジェクト終了後に BPATC により実施されるべき事項 

・プロジェクト終了後における持続性確保のために、メンター制度継続の方策（予算、組織的意

思決定、メンタリングの質の観点から）を検討する。 

・継続的に講師の質を高めるための方策を検討する。 

・階層別研修の TQM モジュールをカリキュラム委員会において可及的速やかに承認する。 

・政府高官に対して今後も実践志向アプローチを普及する。 

・プロジェクト終了後も、上位目標達成に向けて、公共サービスデリバリーの改善にさらなるイ

ンパクトを与えるべく現場での活動に重点を置いた研修を継続する。 

・現在、人事省が中心となって行っている公務員研修政策の見直しに対し、TQM 研修のような

Action Oriented な研修の成果と有効性（現場の業務改善に資する研修としてのグッドプラクテ

ィス）をフィードバックする。 

 

 

                             
6 2005 年度（バングラデシュ会計年度）より、「BPATC 強化プロジェクト」が実施されており、その活動内容は階層別研修の

成績優秀者に対する短期海外研修・スタディツアー・長期海外研修、BPATC 施設の機材整備、政策イシューに関する調査研

究、国際セミナーの開催等。現在、第３フェーズ（2009～2013 年度）が実施されている。 



 
 
 
 
 

付 属 資 料 
 

 

１．協議議事録 
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現地 国内 現地 国内 現地 国内 現地 国内 現地 国内

担当業務 氏名 (格付）
従前 0.57 0.70 0.50 0.33 2.10
変更 0.57 0.40 0.20 0.40 1.57
従前 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
変更 0.00 0.00 1.57 0.97 2.54
従前 1.10 5.80 4.50 3.20 14.60
変更 1.10 4.27 4.57 1.77 11.71
従前 1.57 2.50 0.50 1.00 5.57
変更 1.57 1.87 3.50 4.73 11.67
従前 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
変更 0.00 3.67 0.00 0.00 3.67
従前 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
変更 0.00 0.00 5.80 3.90 9.70
従前 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
変更 0.00 0.00 0.00 1.97 1.97
従前 0.23 0.00 0.00 0.00 0.23
変更 0.23 0.30 0.00 0.00 0.53

従前 (1.53) (1.00) (1.00) (1.00) (4.53)

変更 (1.53) (0.53) (1.60) (2.00) (5.67)

従前

変更 (1.20) (1.20)
従前 3.47 9.00 5.50 4.53 22.50
変更 3.47 10.51 15.64 13.74 43.36

従前 0.30 0.30 0.13 0.13 0.86
変更 0.30 0.13 0.07 0.07 0.57
従前 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
変更 0.00 0.00 0.83 1.20 2.03
従前 0.60 0.87 0.20 0.20 1.87
変更 0.60 1.13 0.57 0.17 2.47
従前 0.43 0.83 0.20 0.20 1.66
変更 0.43 0.37 0.50 0.37 1.67
従前 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
変更 0.00 0.50 0.00 0.00 0.50
従前 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
変更 0.00 0.00 0.53 0.00 0.53
従前 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
変更 0.00 0.00 0.00 0.17 0.17
従前 0.07 0.00 0.00 0.00 0.07
変更 0.07 0.70 0.00 0.00 0.77
従前 1.40 2.00 0.53 0.53 4.46
変更 1.40 2.83 2.50 1.98 8.71
従前

変更

1～2年次：国分正義 (2)

2年次：谷口加奈 (5)
及び田中研一

高橋輝樹 (5)

現地派遣講師(一般業
務費にて対応）

2年次：中野　至

現地作業 合計

1年次：谷口加奈(5)
2年次以降：西渕あきこ (4)

田中研一 (3)

人月

高橋輝樹 (5)

モデルプロジェクトモニ
タリング・評価1

合計人月

現
地
作
業

総括 本村雄一郎 (1)

TQM 杉浦忠　(2)

合計人月 人月 人月

１年次 ２年次 ３年次 ４年次（予定）

国
内
作
業

総括

モデルプロジェクトモニ
タリング・評価

TQM教材
開発/研修

副総括

TQM

TQMセミナー
講師

TQM教材開発/研修2

国内作業　合計

現地 国内 現地

業務調整

1年次：川津詩乃
2年次：谷口加奈（兼務）

3年次：荻野久美子
及びカイル・デュポン

4年目：カイル・デュポン

TQMセミナー講師 1～2年次：国分正義 (2)

田中研一 (3)

TQM教材開発/研修
2・業務調整

現地国内 現地

モデルプロジェクトモニ
タリング・評価２

2年次：谷口加奈 (5)
及び田中研一

立木　デニス (2)

杉浦忠　(2)

モデルプロジェクトモニ
タリング・評価2

国内 現地 国内

現地・国内　合計
26.96
52.07

（1-3年次実績、4年次計画）

副総括 立木　デニス (2)

TQM教材開発/研修
1年次：谷口加奈(5)

2年次以降：西渕あきこ (4)

本村雄一郎(1)

国内
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事例１：清潔な学校の実現 

 
 
 アクションプラン実施者の業務 
Dhamrai Upazila は Dhaka District（県）にある。この Upazila（郡）の初等教育学校は全部で 166

校、教員数は約 900 人。就学率 98.6％、中途の drop-out は最高５％程度。この 166 校に対して次

に掲げるような学校管理を行うことが Jusna Khatun 氏（被聴取者）の業務。 
BPATC にて第４回 TQM 短期コース受講の際、学校美化（清潔化）に関するアクションプランを

作成し、2008 年９月から 12 月にかけて 166 校全てに対してアクションプランを順次実施。 
 
・School inspection 
・Notice of salary and allowance of teachers 
・Observing of the national days 
・Collection of school data 
・Participation in various school events and conventions 
・Conducting of monthly meeting of teachers 
・Arrangement of teacher training 
・Sanction of teachers and students 
 
 アクションプラン実施当初の課題 
配下に Assistant Education Officer が８人。配下職員の awareness 醸成が最も必要な課題であった。

アクションプランの実施に際しては、District Primary Education Officer の承認を取る必要は無かっ

た。配下職員に対する啓発の後は、教員や School Management Committee に対しその意欲を盛り立

てること（motivation）が課題となった。 
 
 Barigaon Government Primary School（アクションプランの対象校）の例（視察） 
中庭を囲むように平屋建ての校舎が配置されている。1932 年建設。生徒数 482 名。幼児クラスか

ら Grade ５まで６クラス編成。授業中の男女共学の教室（生徒数約 40 名余）を見学。教室後部

にトイレが配置されている。 
 
 何が問題であったか 
対象校においては、トイレの清潔管理を定める規則が存在しておらず、誰が管理するか、清掃用

アクションプラン実施者：Ms. Jusna Khatun
同職位、所属：Upazila Primary Education Officer
アクションプラン名：“To confirm 166 school cleanliness level (i.e. class room, office 
room, play ground, toilet)”
受講コース：４th TQM-SC (2008 年８月)
メンター氏名：Mr. Mohammad Ziaul Islam (BPATC)
聞き取り日時、場所：2009 年７月 29 日、11:00～12:45、Dhamrai Upazila Office
インタビュー実施者：終了時評価調査団

－　 　－85



具をどのように調達するか何も規定は無かった。アクションプラン実施のため予備費により用具

（ブラシ、バケツ、洗浄粉、生徒用サンダル、手押しポンプ）を購入した（注：手押しポンプは

井戸からの水汲み出し用で、特に重要。トイレは配管がされていないので、バケツに水を入れ置

き、洗浄用とする必要がある）。以降、清潔管理の方法は各校ごとに実施可能な範囲内で決められ、

校外から用務員（cleaner）を雇うこと、生徒がグループを作り順番に掃除することのいずれかで

実施されている。 
 
 幹部への理解促進と普及状況 
 プロジェクトが実施した幹部公務員向けの政策セミナーに、教育局の局長（Director General , 
Department of Primary Education, Ministry of Primary and Mass Education)が参加したことにより、ア

クションプラン実施に関する組織としての支持を得ることができた。 
 具体的には、局長により以下の指示が出たことにより、普及につながった。 
 トイレ用具の調達に Contingency fund を使って良いと通達したこと。 
 2009/10 年度から全国の初等教育学校の用具調達予算を倍額にしたこと。 
 
 今後予定しているアクションプラン 
教科書の装丁を長持ちするように改善すること（注：現在は厚紙の表紙・見返しを用い、竹を桟

にして紐で綴じてある（和綴じに似た方法）。いたずら書きやページの破損などは見られず、丁寧

に使われている様子であるが、繰り返し使うので、３年もすると装丁が痛む）、教室内にゴミ箱

（”USE ME”とラベリング）の設置、貧困家庭のための制服調達などを実施すべく準備中。 
 
 BPATC の TQM-SC に対するコメント 
SC 受講者のアクションプラン実施のために予算を付けて欲しかった。予算が用意されていれば、

もっと容易に実施できたと思う。ちなみに全校の出費額は合計 Tk. 10,000 で、アクションプラン

実施者及び対象校が持つ予備費から支出された。 
 
 
事例２：老齢年金支給の改善 

 
 
 アクションプラン実施者の業務 
Mr. Resaur Rahman は、社会福祉局入社９年目、当時は District Service Office に配属され、厚生・

アクションプラン実施者：Mr. Resaur Rahman 
同職位、所属：Upazila Social Service Officer（元）、Saturia
アクションプラン名：“To distribute aged allowance timely of Fukurhati Union of 
Saturia Upazila of Manikgonj District”
受講コース：４th TQM-SC (2008 年８月)
メンター氏名：Dr. Md. Arafe Zawad (BPATC)
聞き取り日時、場所：2009 年８月４日、12:45～13:30、Jannah Branch, Agrani Bank
インタビュー実施者：終了時評価調査団
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社会福祉（social service）分野の field officer を務めていた。現在はアクションプランが挙げた成

果が認められ、社会福祉局本部で勤務中。 
 
TQM-SC 参加及びアクションプラン実施の当時は、県行政官事務所にて各種手当て金（allowance）
の支給を担当しており、業務の一つに老齢年金、障害者年金、学童障害者年金、軍人年金の支給

事務があった。受給のシステムとしては、県に受給者リストがあり、受給資格を持つ者はパス・

ブック（氏名、受給記録、身元証明情報等）を発行され、これを提示することにより、最寄りの

商業銀行の支店から年金の支払い（４半期毎）を受けることになっている。受給者リストは Upazila
の下位の行政単位である Union 毎に作成されている。なお、Union はさらに９つの Ward で構成さ

れる。 
 
老齢年金の場合、各 Ward に受給者は 40 人前後いる。すなわち受給リストには 300 人～400 人程

度が掲載されていることになる。年齢と年収の条件を満たせば受給資格が得られるが、Mr. Resaur 
Rahman が実施したモニタリング結果で見ると、予算に制限があるためか、実際に受給するには、

既に受給している人の死亡による空席待ちの状況となっている。そのような交代が支給リスト更

新の度に生じる。 
 
 当初の課題 
老齢年金の場合、それまで使われていた受給者リストでは、支給済みと未支給を判別するのが困

難であったため、年金を対象者に完全に支給することができなかった。Union 評議会議長、Ward
居住者、Upazila Social Service（USS）事務所の年金支払い管理が不適切であった。未支給者を特

定できず、窓口に来るよう奨励することもできなかった。また支給の手続きに数週間を要してお

り、窓口における待ち時間にも何時間も要していた。老齢年金の支給率は 91％であった。 
 

以前の支給者リスト 改善後の支給者リスト 

写真の出典：Resaur Rahman 氏（被聴取者）による事例発表資料（2009 年７月） 
 
 対処策（アクションプラン）の実施 
BPATC にて TQM-SC を受講し、業務の問題点の分析と改善策の検討、改善実施のモニタリング

方法等について学び、年金支給率改善に係るアクションプランを作成した。 
職場に戻って後、アクションプラン実施のために関係者を啓発。新しく Ward 毎の支給者リスト
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（MS Excel を活用）を導入し、支給状況のモニタリング（Union 毎に受給者数、死亡者数、交代

者数、支払い件数、未支払いのパス・ブック数等）を実施した。モニタリングの実施により、支

払いを受けられない理由を見つけ、改善するプロセスを取り入れた（パス・ブックの破損など）。

最初は１カ所の Union で開始、その後 Saturia Upazila の全 Union（計９カ所）で実施。 
 

ネズミに食われたパス・ブック 破損したパス・ブック 
写真の出典：Resaur Rahman 氏（被聴取者）による事例発表資料（2009 年７月） 

 
この結果、支給率は 99％近くになり、支払いに要する期間も２日から最長でも１週間に短縮し、

また窓口での待ち時間も１時間程度に短縮された。業務が円滑になったので、銀行もこの業務改

善を歓迎している。 
 
また、新しく導入した Ward 毎の支給者リストをエクセルのフォーマットとし、これを含む 35 ペ

ージ程度の改善年金支給マニュアルを作成し 2009 年８月にダッカの社会福祉局本部に提出した。

これが省内で認められ、北部４～５県（district）に出張し、年金支給業務の改善について講習を

実施することとなった。 
 
 今後の計画 
新しい支給者リストのフォーマットと支給方式が、社会福祉局が作成している業務マニュアルに

反映され、全国 64 県にて 2009 年９月以降適用される予定。 
 
 BPATC の TQM-SC に対するコメント 
 研修で学んだ TQM のツールは、業務上の問題点の分析や改善策の策定、エクセルを用いたモ

ニタリング方法が特に役に立つものであった。また、メンター制度は、特にアクションプラン実

施における関係者に対するモティベーションの維持という点で効果的であった。 
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事例３：登記変更申請処理の迅速化 

 
 
 アクションプラン実施者の業務 
Kamrul Hasan 氏は、Bogra 県の県副長官（Additional Deputy Commissioner）の下で、Assistant 
Commissioner (Land)として、県内２カ所（Sherpur と Gabtali Upazill）の土地登記事務を担当。幹

部官僚である行政職公務員。“disposal of mutation cases”は、登記変更申請の処理のことであり、

規則では登記変更は 30 日以内に行うことになっている。 
 
 土地行政 
Ministry of Law, Justice and Parliamentary Affairs の下に Department of Land Registration が置かれ土

地の登記を担当し、Ministry of Land の下には、Directorate of Land Records and Survey が置かれ、

登記を除く土地行政全般を担当している。この二省の間に有効な調整が無いことが問題の一つと

いわれている。地方レベルでは、以下の行政機関が置かれ、１）土地の登記、２）公有地（khas land）
への入植（settlement）に係る行政、３）登記簿の保管・更新、土地税の徴収が行われている。 
 

 １）Land 
Registration 

２）Survey and 
Settlement 

３）Land Administration

業務の内容 土地の登記 公有地への入植に係る

行政と測量 
登記簿の保管・更新、土

地税の徴収 

District（県） District Registrar Zonal Settlement Officer Deputy Commissioner 

Upazila（郡） Sub-Registrar Assist. Settlement Officer Assist. Commissioner 
（Land） 

出典：”Reform in Updating Record of Rights in Bangladesh to Ensure Citizen-centric Service: An Analysis”, Kamrul Hasan, May 2009、
他 

 
 アクションプラン実施前の職場の問題 
Logistic support（事務用品、交通手段）が不十分であることに加え、業務実施手順やモニタリン

グが不適切あるいは不十分。また、給与が不十分で、子弟の教育・健康管理が（地方にあっては）

不適切であることなどにより、地方において勤労意欲が損なわれているのが現状。良い仕事をし

ても上司からの評価（appreciation）が無い。 
 
 

アクションプラン実施者：Mr. Kamrul Hasan 
同職位、所属：Assistant Commissioner (Land)（元）、Bogra
アクションプラン名：“Disposal of Mutation cases within the stipulated time”
受講コース：２nd TQM-SC (2007 年 11 月)
メンター氏名：Mr. Md. Mokshedul Hamid (RDA)
聞き取り日時、場所：2009 年８月９日、13:00～15:00、BPATC
インタビュー実施者：終了時評価調査団
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 土地行政の課題 
登記変更は 30 日以内に行うことになっているが、実施の業務では長期の日数を要している。 
土地の配分に際して、しばし政治的干渉が介在する。土地の「データーベース」が無い。内容更

新が十分ではない分厚い旧い台帳（Record of Rights：ROR）はあるが、目的の登記物件を探すの

が大変である。データの信頼性や透明性が低いため、汚職の源になっているとも言われている。 
バングラデシュでは訴訟の７割から８割が土地問題と言われる。 
 
 対処策（アクションプラン）の実施 
TQM-SC の受講後、定例会議を導入し、業務改善のために何をなすべきか、改善のポイントは何

か等、職場内で討議を行なった。他にも担当事務はあったが、登記変更申請の処理の改善を図れ

と上司の指示があり、この件に集中することができた。数ヶ月から時には１年を要していた変更

処理の完了が１ヵ月程度で済むようになった。 
 

Steps in Task Monitoring Chart 

SI No. Steps Monitoring Items Time 

01 Taking application and 
sending to ULO for 
enquiry 

Checking of application and entry to the mutation 
register with a case no. and date, ensuring sending 
application to ULO 

２days 

02 Receiving enquiry 
report or proposal 

Ensuring timely report or proposal 15 days 

03 Issuing notice to the 
parties 

Ensuring serving of notice as per rule 10 days 

04 Hearing of the parties 
(if present), Checking 
Documents 

Hearing the parties, Checking Deeds, Via deeds, 
Succession Certificate, Copy of Records, Govt. 
interest etc. 

２days 

05 Passing Order Approval of mutation proposal and order to the 
concerns to take necessary action 

２days 

06 Delivery of Khatian / 
Mutation copy 

Sending mutation copy to ULAO, Issuing DCR, 
Khatian 

２days 

出典：Kamrul Hasan 氏のアクションプラン、2008 年２月 

 
 BPATC の TQM-SC に対するコメント 
TQM 研修で役立ったことに、自身と配下職員の意欲を盛り立てること（motivation の変更）があ

った。問題点分析や改善策検討にあたって研修で学んだ TQM ツール（５W や Gantt Chart 等）も

使用した。 
 
 関連の課題と今後の計画 
本アクションプランの実施に伴い、土地税徴収の改善も実施した。土地税の徴収目標を現況に相

応するものに近づけ、現実的なものとした。他に今後の計画として、公有地配分及び登記証明書

の件で、業務改善を予定。 
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なお、本アクションプランの実施により達成した成果は Division（州）レベルにまで伝わってお

り、目標設定の方法などが採用される方向にある。 
 
 
事例４：ジェンダー平等と早婚防止のためのカウンセリングシステム導入 

 

 
 アクションプラン実施者の業務 
Upazila の中等教育担当官として、学校経営のモニタリング、教育制度に関連する行政事務等を担

当。生徒のカウンセリングは業務に含まれないが、TQM 研修を受けた後、中途退学率を減らすた

めに、カウンセリングを選択し着手した。 
 
 対象地域の状況 
中等教育の学年は 6th Grade から 10th Grade。Shibalay 郡の中等教育では、いろいろな理由により

60％が中途退学。大きな原因として早婚が多い。13 歳から 14 歳で結婚する女子が見られる。８th 
Grade から 9th Grade に進級する時に drop-out する例が多い。法令では婚姻年齢は 18 歳以上。 
 
 対処策（アクションプラン）の実施 
BPATC の TQM-SC 受講後、Shibalay 郡に 23 ある中学校の内１校の９th Grade の男子女子生徒を

対象に集団カウンセリングを実施。他の学校には、非公式にカウンセリングの必要性を伝えてい

る。早婚による退学が 30％を占めていた対象校に対し、９th Grade を対象にカウンセリングを実

施した。 
 
伝統的なローカルソングに合わせカウンセリングの課題を込めた作詞を行い、CD に録音。教育

継続の重要性に関するメディアも CD に含み、生徒に限らず教師の啓発に用いる。NGO の一つが

この曲を採用した他、署名運動や垂れ幕による広報を行った。10 ヵ月後の現在、退学率は 30％か

ら６％に減少した。 
 
両親に対する啓発も行った。集会を呼びかけても父親はなかなか来ないが、母親は来ることが多

い（例外もある）。また、宗教指導者（イマム）に啓発を頼むこともある。早婚を防ぐことによる

アクションプラン実施者：Ms. Kamrun Naher 
同職位、所属：Upazila Secondary Education Officer
アクションプラン名：“Make a system of counseling in a group of student in class 
eight (male and female) for better quality and stands on gender equality & dropped 
early marriage”
受講コース：4th TQM-SC (2008 年８月)
メンター氏名：Ms. Tahmina Akhter
聞き取り日時、場所：2009 年８月９日、16:30～18:00、Shibalay Upazila, Manikgonji
インタビュー実施者：終了時評価調査団
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人口抑制や家庭の労働力減少（妊娠が労働できない期間を増やす）などを訴える。教師や Union
関係者など社会的指導者への啓発促進も図っている。 
 
 アクションプラン実施に伴う問題点 
予算の問題が大きい。人々を組織化したり、啓発運動を行うには経費がかかる。自分のお金で実

施せざるを得なかった。 
 
 他分野への適用 
カウンセリングの計画案等を作成し実施する上で TQM-SC で学んだ事が適用可能な方法であっ

た。問題解析やモニタリングチャートなどのツールが役に立った。事務所の業務管理などで TQM
を使うことを考えている。また、“Bangladesh Society for TQM”に対して School Management 
Committee などの教育関係者に TQM の研修を行うよう要請した。 
 
 
事例 5：融資返済の回収率の改善 

 
 
 アクションプラン実施者の業務 
アクションプラン実施当時は、field organizer を含み、配下に 43 名職員がいた。BRDB（Bangladesh 
Rural Development Board）本部に所属する現在は、Assistant Director (Training)の職位にあり、以下

の BRDB 傘下研修所における研修の管理を行っている。 
 
・Bangabandu Poverty Alleviation Training Complex (BPATC), Kotalipara, Gopalgonji 
・Noakhali Rural Development Training Center (NRDTC), Noakhali 
・Women Training Institute (WTI), Tangail 
・Bangladesh Rural Development Training Institute (BRDTI), Khadimnagor, Sylhet 
 
 生計ローンの課題 
BRDBが提供している生計向上のための政府融資は返済が90％以下とローン回収が思わしくない。

原因の一つに field organizer による時期を得た訪問が少ないことが挙げられることから、アクショ

ンプランにより回収率の改善を図った。 
 

アクションプラン実施者：Mr. Morshed Alam 
同職位、所属：Upazila Rural Development Officer（元）

アクションプラン名：“90% Collection of Loan”, Amended Theme: “Improving File 
Management System” 
受講コース：２nd TQM-SC（2007 年 11 月）

メンター氏名：Dr. Abdul Malek Talukder
聞き取り日時、場所：2009 年８月 10 日、15:00～16:00、BRDB
インタビュー実施者：終了時評価調査団
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 対処策（アクションプラン）の実施 
TQM 研修を受けた後、配下職員にその経験や TQM の視点を伝えた。これにより意欲を盛り立て

るところがあった。村落を訪問することに重点を置いた。個人で行くよりもグループで行く方法

を取った。事前に訪問を通知しても在宅していないことがあった。新たな形による訪問で意欲は

ローン利用者にも伝わったと思う。また、ローンの直接担当者(Deputy Director)を説得し計画に参

加してもらった。回収率は 90％以下から 94～97％に向上した。 
 
対処策の内容 
１．Citizen Charter Introduced 
２．Motivation of QC members through meetings 
３．Exchange views with the UNO, other officials and public representatives 
４．Motivation of the beneficiaries through meetings 
５．Listing up of the Loan defaulters. 
６．Started Crash Program for recovery Loan. 
出典：Morshed Alam 氏のアクションプラン、2008 年２月 
 
 BPATC の TQM-SC に対するコメント  
マインドセットへの働きかけが大きく役立った。全員参加の方法（inclusive method of management）
は極めてパワフルであると思う。 
TQM-SC はコース料金が高い。最小限にできないものか。もし Tk. 6,000 程度であれば（現行料金

の額で）二人送ることができる。 
 

以上 
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