
地域経営をリードするための人材マネジメント部会

自治体組織を変える

新しいリーダーシップ

2020年11月22日 特別講演

早稲田大学マニフェスト研究所・人材マネジメント部会
部会長 出馬 幹也／Mikiya Izuma



• 経営コンサルタント ＆ エグゼクティブ・コーチ

• フロネシス・インスティテュート株式会社 代表取締役

• 九州・アジア経営塾 碧樹館プログラム エグゼクティブ・ディレクター

※ 主に、大手民間企業の経営幹部教育と組織/人事の変革支援活動に取組む。

• 略歴

• 1962年 三重県四日市市生れ、愛知県名古屋市にて小・中・高時代を過ごす

• 筑波大学(西洋倫理学) 卒業、Asian Institute of Management 修了(MBA)

• 富士ゼロックス株式会社で様々な変革実践経験を積み、コンサル活動に移行

• 専門委員活動等での北川正恭先生との出会いから、本部会立上げ時より参画

※ 市職員の父から「役所の改革」は長年刷り込まれた“ライフワーク”テーマ
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自己紹介 出馬幹也／いずまみきや
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AGENDA

1. 「組織の捉え方」こそ、全ての基盤

2. 自治体組織を変えるリーダーシップ

3. 部会で目指す、私の2030ビジョン



• 貴方は「組織」と問われて、どのようなイメージを持ち

ますか？ 組織図、でしょうか？ それとも？
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「組織」というものの捉え方

• 私達は、上のような組織図になじみがあります。しかし、

その“意味”まで深く考えたことはあったでしょうか？



• 上位から分岐する組織図は、「機能していない組織」を

導くリスクがあります。➡ 内向き意識を強めてしまう
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機能している組織と、いない組織

結局、上位者への貢献に
偏って運営されている組織
《機能していない》

今
の
貢
献

先
の
貢
献

この先必要になる貢献も
想定し今から備える組織
《機能している》
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機能していない組織

上意下達

“縦割り”

先に向けた備え
の欠如

そして何よりも↓↓↓

職員の働き甲斐
が削がれる
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個々の意識・行動が、求められる役割に沿っていない…？

すべての経過を知ろうとする

上と下を繋ぐだけにとどまる

実務に没入し、多忙を極める

スーパープレーヤーに徹する

目の前の実務だけに集中する

TOP

部局長

課 長

係 長

担 当

左記のような意識・行動が
求められている役割の遂行
なのでしょうか？？？
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機能している組織

経
営
と
現
場
、
そ
れ
ぞ
れ
が
担
う

役
割
が
明
確
に
自
覚
さ
れ
て
い
る
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各役割の自覚、個の努力とチームワークで外部貢献に向かう

組織としての未来展望を示す

優先度を定め、資源配分する

目標を定め、適材適所を図る

メンバーのやる気を引き出す

業務を完遂し、仲間を助ける

TOP

部局長

課 長

係 長

担 当

職員それぞれが担う役割を
自覚し、個の努力とチーム
ワークで外部貢献に向かう、
それが組織の動力源です。
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AGENDA

1. 「組織の捉え方」こそ、全ての基盤

2. 自治体組織を変えるリーダーシップ

3. 部会で目指す、私の2030ビジョン
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組織における役割の定義と、任ずる人材の適合度を上げる

• 組織が求める役割を示し、それを担うことができる適材

が選ばれる、それが人材配置の基本です。

• “四角形をつくる”組織であれば、右のピース

（人材）は、いくら能力が高くとも不適です

• 役割の不適合は組織成果にも働き甲斐にも繋がりません。

「適材適所の追求」が、機能する組織を創り動かす上で

の極めて重要なテーマであると考えます。



先ず、人材1人ひとりの持ち味・適性を見極めます。次に、

所属業務を分類整理（企画構想型、迅速処理型、対人折衝

型、等）し、任せようとする職員の特徴に合わせて可能な

範囲での調整・確認対話を行い、最適な分担を決めます。
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適材適所の追求は、業務と人材の両面から

人材1人ひとりが持つ様々な
持ち味・適性を見極める

組織目的は変えず、業務の分類
整理を通じ、切り分けを工夫
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優れた係長による職場マネジメント

今
年
度
末
の
状
態

（
こ
の
状
態
に
ま
で
到
達
さ
せ
た
い
）

昨
年
度
末
の
状
態

（
様
々
な
未
解
決
の
課
題
が
あ
る
）

業務①
（難易度高い）

目標
①

業務②
（新たな取組）

目標
②

業務③
（業務量多い）

目標
③

• 優れた係長は、工夫した業務分担に加え、日常の観察と

対話から適時支援に繋げ、係の目標状態を達成します。

A主査
（知見が豊富）

B主任
（適性/意欲有）

C主事、D主事
（A主査が指導）

X係長
（観察と対話を通じて部下を適時支援する）
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「ほんとうの笑顔」を創る技術としての人材マネジメント

何をどう目指しているのかを皆が理解している
(目的・目標の共有）

強みが活きる仕事を分担し、皆が納得している
（適材適所の追求）

仕事で後悔しないため、互いに声をかけている
（連携・協働、チームワーク）

自分の仕事
によって、
誰かに貢献
できている
実感がある

• 意味のある仕事ができているし、自分も必要とされている、良き上司と仲間達と共

に働ける喜びがここにある、何より、自分の居場所があると感じさせてくれる

⇒ 「この職場で働けて、自分は幸せなのでしょうね（with ほんとうの笑顔）」
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自治体組織を変える新しい 「公（おおやけ）のリーダーシップ」

すべての経過を知ろうとする

上と下を繋ぐだけにとどまる

実務に没入し、多忙を極める

スーパープレーヤーに徹する

目の前の実務だけに集中する

TOP

部局長

課 長

係 長

担 当

組織としての未来展望を示す

優先度を定め、資源配分する

目標を定め、適材適所を図る

メンバーのやる気を引き出す

業務を完遂し、仲間を助ける

TOP

部局長

課 長

係 長

担 当

自分のことに精一杯で、他のこと
に手が回らない・回せない

やむにやまれぬ「他者への貢献心」
から育まれる、一歩前に出る勇気
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部会への参加効果 ～ダイアログ経験が“壁”を壊す～

時間がかかる
面倒に思える

だから、普通の人
は、踏み込まない



障害・懸念

とまどい
モヤモヤ
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部会参加メンバーに対する、部会長としてのメッセージ -1

考える・対話する・決める・動く、この連続

1人では折れてしまいかねない心も、仲間が居れば別

役所全体の考察
《過去・現状・未来》

キーパーソンへの
インタビュー

中間課題作成・提出

ありたい姿を目指した
組織変革シナリオ

作成・提出

部
会
を
契
機
と
し
た
取
組
み

共
同
論
文
の
作
成
・
提
出
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部会参加メンバーに対する、部会長としてのメッセージ -2

一歩踏み出す勇気とは、保身からは生じない

やむにやまれぬ他者への貢献心の結果として生まれる

部会での実践研究を通じて、
公（おおやけ）のリーダーシップを培っていこう



地域経営をリードするための人材マネジメント部会 19

AGENDA

1. 「組織の捉え方」こそ、全ての基盤

2. 自治体組織を変えるリーダーシップ

3. 部会で目指す、私の2030ビジョン
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人材マネジメントの主役は、所属長（課長）である

TOP

部局長

所属長

係長

担当

未来の姿を描き、優先順位
を示し、説明責任を果たす

直近の課題と向き合い、
チームワークで解決する

人材をマネジメントする

• 係長を助け、良き職場をつくると共に、課長間で検討した

提言等を通じて経営を動かす、両面の役割が期待されます



所属長（課長）への適材任用を拡大する為に必要な施策

➡ 適性の自覚・見極めと複線型人事の本格運用に着目
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所属長（課長）への適材任用拡大への施策

専門性「目利き力」の高さ

組
織
開
発
力
の
高
さ

所属長
（課長級）

部局長

専門官
（課長級）

係長

専門官
主査

主任
自分の適性
に応じた
ルート選択

成果志向職員
にとっての
キャリア
ゴール

組織開発への
価値観と適性
を持つ人材が
選ばれる

処遇レベルX

処遇レベルY

処遇レベルZ



• 「公のリーダーシップ」を発揮できる人材の輩出を通じ、

「ほんとうの笑顔」を社会に波及させたいと思います。
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部会で目指す、私の2030ビジョン

2006～

人材マネジメント部会 創設

（2019年・107自治体にまで拡大）

2019～

管理職部会 新設

（2020年・11団体参加）

2030ビジョン

多くの行政組織において
組織開発の価値観を持つ
所属長（課長）により

質の高い人材マネジメント
が実践されている

ほんとうの笑顔が
組織と地域に拡がっている


