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１ 本稿について 
 

 

 

 

令和 2 年度 人材マネジメント部会 研究テーマ 

「緊急時に効果的に対応できる自治体の組織とは」 

 

人材マネジメント部会は、藤枝市からの派遣も第４期となり、これまでの研究成果を踏襲しつ

つ、さらなる深化に向けた取組を進めていくことが求められる中で、本年度は新型コロナウイル

スの感染拡大という、私たちがこれまで経験したことのない未曽有の危機というものに直面した

１年となった。この人材マネジメント部会についても、年度当初の緊急事態宣言下において例年

早稲田大学に出向いて実施する研究会がオンライン開催となったことを皮切りに、結果的にすべ

ての研究会がオンラインでの実施となるなど、これまでとは全く違う形での部会実施となった。 

このまさに「緊急事態」の中にあって、本年度は緊急時に効果的に対応できる自治体の在り方

をテーマに、一年を通じて研究を行ってきた。その中で、ウィズコロナ・アフターコロナの時代

にあっても、職員一人ひとりが職位に合ったスキルを身に着け、それをさらに高めていく必要が

あることが、自治体がより効果的に対応していくための普遍的な課題であると考えるに至った。 

 本稿は、様々な人との対話を通じて得た気づきから、私たち３名が考える「ありたい姿」と、

その実現に向けた「アクションプラン」についてまとめたものである。この研究が、藤枝市の緊

急時における対応力向上の一助となれば幸いである。 

 

 

早稲田大学マニフェスト研究所 人材マネジメント部会 藤枝市第４期生 

市民文化部 男女共同参画・多文化共生課     係長 安達元志 

産業振興部 商業観光局 中山間地域活性化推進課 主査 渥美英左 

教育部 学校給食課               主査 宇賀神菜那 
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２ 活動の経過  
 

 

 

日程 活 動 
掲載 

ページ 

５月 第０回研究会「人材マネジメント部会とは①・Zoom ミーティングの体験」 8 

６月 第１回研究会「人材マネジメント部会とは②」 8 

 
大規模災害対策課長、河川課長との対話 

「緊急事態に効果的に対応できる自治体組織に大切なこと」 
9 

７月 第２回研究会「組織の現状把握」 10 

 
岩手県山田町で復旧・復興業務に従事した藤枝市職員へのアンケート調査 

「緊急時や平時における自治体組織や職員のあるべき姿」 
14 

８月 福島県相馬市との勉強会 15 

 第３回研究会「緊急事態にあるべき姿を考える」 16 

 
人財育成室理事、人事課長との対話 

「緊急事態に効果的に対応できる自治体になるためのあるべき姿」 
17 

10 月 第４回研究会「アクションプランを考える」 26 

 
人事課長、人材育成・女性活躍担当係長との対話 

「あるべき姿、組織・人材の現状把握、変革に向けたアクションプラン」 
27 

12 月 
地域勉強会（藤枝市・静岡市・島田市・袋井市・豊川市） 

「アクションプラン」のブラッシュアップ 
28 

１月 
人材育成・女性活躍担当係長、人事担当との対話 

「職員のマネジメント能力の育成」 
- 

 第５回研究会「１年を振り返る」 29 

 

※上記に加えて、人材マネジメント部会幹事団の配信動画による視聴学習を実施したほか、オン

ラインでの地域勉強会等に個別に参加 
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１ 現状の把握と分析 
の 

 

 

(1)現状の把握 

 近年、自然災害が頻発し多くの尊い命や財産が奪われ、甚大な被害が発生している。このよう

な被害を最小限に抑えるべく、自治体に今求められているものは何だろうか。 

緊急事態に効果的に対応できる自治体組織や人のあるべき姿とは、平時よりそれが実現できて

いなければならない。私たちは、平時における組織や職員のあるべき姿を明らかにするため、現

状把握とその分析をし、本市において何が課題となり必要とされているのかを研究した。 

キーパーソンとの対話では、災害担当課長からは緊急時の職員のあるべき姿を、人材育成セン

ター長や人材育成室・人事課担当者からは、組織・人の在り方や現状における課題など、貴重な

意見を聞くことができた。 

そこにある共通点は、何事も自分事として捉え、臨機応変に対応できているということ、また

その判断が速やかで正確であるということであった。これらは、私たち３人の認識とも一致して

おり、今回の研究を進める上での課題となった。 

 
 

 
第１回研究会の事前課題「組織の現状把握」 
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(2)現状の分析 

次に、現状把握の中で浮かんできた結果を以下の４点から分析し、それぞれ組織や人が取り組

むべき課題として取り上げることとした。 

【現状①】 

 ア 職員間において、感謝し合える場→お互いに感謝を伝える機会が不足している。 

イ 職員間の対話の時間が不足し、思いやり、お互い様の意識がうすい。 

ウ ガス抜きの場がない。 

 

【課題①】 

 職員間の関係の質の向上が必要である。 

 

【現状②】 

 ア 職員が多忙でゆとりがなく、新しいことに挑戦しづらい環境となっている。 

イ 目の前の仕事で精一杯になっている。 

 

【課題②】 

 業務の効率化による余剰時間の創出が必要である。 

 

【現状③】 

 ア マネージャー層への昇格時に、求められる能力を身に付けるための研修が不十分。 

イ プレイイングマネージャーとなり、業務負荷が高くなっている。 

 ウ 部下に新たに挑戦する事業の目的や背景が伝わっていない。 

エ 同じ課内でも係間の連携に消極的で縦割りとなっている。 

オ フレキシブルなチーム編成での取り組みに不慣れである。 

 

【課題③】 

マネジメント能力の向上としなやかな組織体制の構築が求められる。 

 

【現状④】 

ア マネージャーに提言し・提案できる部下が不足している。 

イ マネージャーを支え、補完する人材の育成ができていない。 

 

【課題④】 

マネージャーの思いを実現し支え、補完する人材育成が必要である＝フォロワーシップの向上 



第２章 組織の現状把握 

8 

２ 活動の詳細 

 

 

 

(1)第０回～第１回研究会「人材マネジメント部会とは」 

 

 

 

●趣旨 

 研究会の目的や対話の実践方法などについて学ぶ。 

 

●得られた結果 

研究会の目的について 

 ・緊急事態に効果的に対応できる自治体組織のあるべき姿を考え創り上げていく。 

 ・第１回研究会では目指すところを考えるにあたって組織や人の現状を把握する。 
 

研究会について 

・「研修会」ではなく「研究会」。自ら考え、見つけ出す場である。 

・研究会は「対話」を通じて「気付き」を得る場である。 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

対話の実践について 

・効果的に取り組み、現状把握の質を高めるため、他団体とのダイアログを実施。 

（目標地点に対して、組織や人がどの地点に位置しているか） 

・対話での意識 

【問い】理由や背景を聞く/【探求】断定や鵜呑みにしない/発言機会と量のバランス 

  

ポイント 

▶対話からの学び     ▶相手の立場から考える 

▶ありたい姿から考える  ▶何事も自分事として考える 

▶過去や前例に過度に捉われずに考える 
  

 

立ち位置を変える 
 

相手の立場から考える 

価値前提で考える 
 

ありたい姿からから考える 

一人称で捉え語る 
 

何事も自分事として考える 

ドミナントロジックを 

転換する 
 

過去や前例に過度に捉われずに考える 

一歩前に踏み出す 

部会で 

大切にする 

キーワード 

内 容 
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(2)大規模災害対策課長、河川課長との対話 

 

 

 

●趣旨 

３人が考えた「緊急事態に効果的に対応できる自治体組織に大切なこと」について、大規模

災害対策課長、河川課長との対話を実施し、気づきを得る。 

 

●得られた結果 

・これまで大きな災害を経験していない本市は、職員の危機管理に対する意識が希薄。最も

重要なのは職員が危機対応を「自分事」と捉えることである。 

 →ハザードマップを確認し、自宅付近で予測される災害を知ることから始めること。 

・訓練には、主体的に参加する姿勢が必要である。 

・また、危機対応においては「資格」よりも「経験」が求められる。 

・参集できない職員の発生も予想され、限られた職員数での危機対応となる。あらかじめ与

えられた役割以外の対応が必要となる。 

・危機管理型のＧＩＳ（地理情報システム）など、危機管理におけるツールを実際に取り入

れていくことで、防災に対する意識の高揚に繋がる。 

 
  

ポイント 

▶危機管理を自分事とし、能動的に動くことができる職員が求めら
れる。 

▶限られた職員での臨機応変な対応が必要となる。 

▶役割ごとの優先順位の決断や、目標設定が求められる。 
  
 

  

■危機管理課長、河川課長との対話の様子 

内 容 
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(3) 第２回研究会 「組織の現状把握」 

 

 

 

●趣旨 

   ・「緊急事態に効果的に対応できる自治体組織に大切なこと」と、その優先順位について学

び、現状における深堀りから気づきを得る。 

  

●得られた結果 

 ・思考の３原則「時間軸」「多面性（立ち位置を変える）」「根本的」 

  個人にとって必要な情報と、組織にとって必要な情報の違いに気づくこと。 

・本質に近づくための問い、「なぜそうなったか」を突き詰める。 

・職員の柔軟な配置と協力体制が必要とされるが、男女比の偏りや、時短勤務等制約のあ

る職員もいて課題とされている。 

 ・決定事項の素早い徹底が求められる。 

 ・被災時には継続すべき事業か否かの決断が求められることから、発災の前に実効性の高

いＢＣＰを策定しておく必要がある。 

 
  

ポイント 

▶立場が変われば見方が変わる。必要な情報も変わってくる。 

▶緊急事態の内容や規模によって、意思決定、決断できる職員が求

められる。 

▶その決断に対して、組織として同じ方向を見られる職員が多い 

ことで迅速な対応に繋がる。 

▶普段できないことは有事にもできない→平時が大事。 
  
 

 

内 容 
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１ あるべき姿 

得られた気づき 

▶想像力・直感力・判断力、臨機応変に自ら

考え動く力が必要だろうと考えられる。 

▶日ごろからのＯＪＴが重要。 

▶臨機応変に対応するためには、平時よりフ

レキシブルな対応力を身につけているこ

とが大切である。 

 

 

 

(1)「あるべき姿」を考える 

 組織の把握と現状分析から、様々な課題が見えてきた。では、その課題を解決し、目指すべき

「緊急事態に効果的に対応できる」組織・職員とはどのようなものであるのか。 

検討にあたり、本市より被災地へ派遣された職員へのアンケートを実施し、東日本大震災で甚

大な被害を受けた福島県相馬市との勉強会へ参加した。 

派遣職員のアンケートでは、実際に被災地へ派遣された職員の率直な意見を聞くことができた。 

また、福島県相馬市との勉強会は、大規模な被災の経験がない私たちにとって、被災時の生々

しい体験を聞く貴重な機会となった。 

一口に災害といっても、地震・風水害や今般の感染症など、災害の規模や種類により対応が異

なることから、様々な方向性からの検討を進めた。 

 

【緊急事態に効果的に対応できている組織・職員の理想】 

（ア） 発生直後の状況  （イ）復旧・復興に向けて取組む状況 

組 織 

① 本部からの指揮系統が的確で、指示が現場

に的確に伝えられる 

② 必要な情報の取得と必要とされる情報の発

信が適切 

③ 初動対応マニュアルが活用できている 

④ 企業・市民活動団体・自主防災会等との連

携による危機対応ができている 

⑤ 自治体からの派遣職員や OB 職員が確保さ

れている 

 

組 織 

① 事業継続計画により、スムーズに平時に

おける業務に移行できる 

② 復旧・復興業務を優先的に進めるために

平時の業務の大胆な見直しができている 

③ 業務に精通した他課からの応援職員の配

置が決定している 

④ 自治体からの派遣職員や OB 職員の確保

ができている 

⑤ 派遣職員やボランティアの受け入れ、連

携ができている 

職 員 

① 危機対応に速やかに移行できるよう準備を整えて

いる。 

② 初動時に自分が何をするべきか把握している 

③ 参集できない職員が何をすべきか理解している 

④ 情報や機器対応時に必要なツールの利活用により

正しい優先順位で行動ができる。 

⑤ マニュアルに頼らず、臨機応変に考え行動できる 

職 員 

① 担当外の業務についても遂行できている 

② 所属を跨いだ職員間の連携ができている  
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得られた気づき 

▶自身の対応力を高めることと、それを適切に伝え、人を動かすことが求められる。 

▶人を動かすためには、普段より周囲に信頼される人材でなくてはならない。 

▶対応力は仕事を通じた経験の中で培われるものであり、そのためには、日ごろから問題意

識・改善意識を持って行動する必要がある。 

▶自分の経験値を上げることが組織の向上に繋がることを強く意識し、常に組織にとって必要

な行動とは何かを考える習慣づけをすることが大切である。 

▶臨機応変に対応できる組織体制を確保するためには、職員を課付け等にし、同じ目的のため

に業務に取り組んでいく体制を平時から築き上げていくことも必要と考える。 

 

 

 

 

(2)「あるべき姿」作成のプロセスとその気づき 

 検討の中で、「緊急事態」に効果的に対応するためには常時の体制を強化する必要があることに

気づき、バックキャスティングの思考法を用いて、平時における組織と職員の「あるべき姿」に

ついても検討を進めた。 

「緊急事態」からとはどのような状態であるのか。被災地の経験談を聞く中で、自身が被災者

になる可能性もあるということに気づき、行政職員として必要なことを考えると同時に、生活者

としての意識も持つ必要があることを認識できた。災害がいつ、どこで、自分がどのような状況

の中で起こり得るかを想像し、組織・職員としてあるべき姿について次のように挙げた。 

 

 

【あるべき姿に近づくための、平時における組織と職員の理想の状態】 

組 織 

① 時代の変化に柔軟に対応できている 

② 事業継続計画や事前復興計画が作成でき

ている 

③ 災害時受援計画が作成できている 

④ 企業・市民活動団体・自主防災会等の連携

が進み、地域防災力が向上している 

⑤ 復旧に対応できる専門的な職員（技術職）

がいる 

⑥ 業務の見直し・改善が定着している 

⑦ 「ヒヤリハット」事例の蓄積により、危険

地域の把握と改善を図る 

職 員 

① 高い危機管理意識を持っている 

② 常に問題意識を持ち、課題の発見・解決能

力に優れている 

③ 時代の変化に柔軟に対応できる 

④ 情報の収集力、精査・分析する能力、活用

する能力がある 

⑤ 多角的・俯瞰的な視点を持っている 

⑥ 人を動かす力を持っている 

⑦ 担当外の業務についても遂行できる 

⑧ 自治体や所属を超えた職員単位での協力

体制が築けている 
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２ 活動の詳細 
 

 

 

(1) アンケート調査 

 

 

 

●趣旨 

「緊急時や平時における自治体組織や職員のあるべき姿」を考察するため、東日本大震災

の被災地である岩手県山田町へ派遣され、復旧・復興に尽力された職員６名を対象にアンケ

ート調査を実施。業務を行う上での困難や本市が被災した場合の課題と、課題解決に向けて

取り組むべきことなどを把握する。 

 

●得られた結果 
 
 
能力の育成 

 
〇判断力・決断力、自発的に動ける人材の育成。 

〇復興計画を策定できる視野の広い人材の育成。職員に必要な力は

想像力（イマジネーション）。 
 

 
混成チームでのフレ

キシブルな対応 

 
〇プロパー職員と派遣職員による臨機応変なチームの構成が必要

となる。 

〇プロパー職員と派遣職員の意思疎通が重要。 

〇人に対して役割を振らない。業務に優先順位付けし、参集した職

員が対応する体制を整える。 
 

 
職員間のコミュニケ

ーションの向上 

 
〇プロパー職員と派遣職員の意思疎通が重要。 

 
 

 

 
  

ポイント 

▶判断力、決断力、自発的に動ける人材の育成が必要。 

▶フレキシブルな対応ができる組織が求められる。 

▶職員間のコミュニケーションの促進が必要となる。 
  
 

 

 

 

 

 

 

内 容 
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(2) 福島県相馬市との勉強会 

 

 

 

●趣旨 

 東日本大震災で大きな被害を受けた福島県相馬市の震災の体験談と教訓から、大規模災害

を経験したことのない本市の、有事の際の在り方を学ぶ。 

 

●得られた結果 

 ・対策本部の指示を現場の職員に伝えることは容易ではない。現場の職員が考えて動くこ

とが求められる。 

 ・業務が属人化すると組織は弱くなる。特定の職員に業務が偏らないような工夫や組織内

での対話・ミーティングが必要。 

 ・現場で考えることを日頃から意識する。 

   ・有事の際に参集できない職員や、制限のある職員も必ずいる。災害の計画は、弱さを認

めた上で作ること。 

    
  

ポイント 

▶指示を待つのではなく、自ら考えて動く職員が求められる。 

▶業務の属人化は、組織としての弱体化につながる。 

▶自治体職員も被災者になる。助けられる側になることも想定する。 
  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

内 容 
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(3) 第３回研究会「緊急事態にあるべき姿を考える」 

 

 

 

●趣旨 

「人と組織の変革」について参加自治体との対話を行うとともに、幹事団からのアドバイ

スを戴き、平時の理想の状態を考え、気づきを得る。 

 

●得られた結果 

・企業は「儲かる」「人間関係がよい」の２項目を判断基準とする。両方よいことが望ましい

が、どちらか一方がよければまあいい。行政の場合には「儲かる」が外れ、「人間関係」し

か残らない。 

・「人間関係」を良くする取り組みが重要となる。 

・対話の積み上げ（成果を求めない場）がいずれ成果になる。 

・考えに共感する人の輪を広げる。 

・声の出しやすい環境を整える。 

・マネジメント力は管理職になって慌ててもすぐに身につかない。 

・高い危機管理意識を持つ。 

・常に問題意識を持ち、課題の発見、解決能力を持つ。 

 
  

ポイント 

▶組織を良くするためには「人間関係の質の向上」が重要。 

▶対話により共感の輪を広げる。 

▶マネジメント力はあらかじめ身につける必要がある。 

▶時代の変化に柔軟に対応できることが大切である。 
  
 

 

  

内 容 

 

■第 3 回研究会の様子 
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(4) 人財育成室理事、人事課長との対話 

 

 

 

●趣旨 

「緊急事態に効果的に対応できる自治体になるためのあるべき姿」について、人財育成セン

ター長、人事課長との対話を実施し、気づきを得る。 

 

●得られた結果 
 
 
緊急事態に職員に 

求められる能力 

 
〇職員に必要な力は想像力（イマジネーション）。 

〇新しいことに挑戦できる人。自分の仕事を自分で変えることがで

きる人。 

〇自分の仕事の社会的位置づけ（社会の中での役割）がつかめる人

（俯瞰力・鳥瞰力）。 

〇趣味や勉強など、仕事以外のことに関心のある人、情報を集めて

いる人。 

〇特技や技術のある人（拠り所になる）。 

○マネジメントできる人とは、何かを変えることができる人。 
 

 
能力の育成 

 
〇直感とは経験に裏打ちされるもの。正確な判断力に繋がる。育成

戦略で高めることができる。 

〇上の職員を見て、下の職員が自然と育つのが理想。研修で補完す

る部分もある。 

〇緊急事態においては自分で考え、的確・適切に動くことができる

職員が求められるが、これはＯＪＴにより育成していく。 

〇管理職へのマネジメント研修の強化が必要。 
 

 

 
  

ポイント 

▶緊急対応時には直感力、想像力、俯瞰する視点が求められる。こ

れらの力は平時からの育成が必要。 

▶組織変革のためにはマネジメント能力の向上が重要。 

▶自分で考え、人を動かす力を持つこと。 

 

内 容 
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１ 変革に向けたアクションプラン 
 

 

 

(1) 課題解決の考え方 

 緊急事態における組織のあるべき姿を目指すため、未来の「あるべき姿」から逆算して考える

バックキャスティングによりアクションプランを作成。前向きで自由な発想でのプランづくりと

しながらも、実効性の高いプランとなるように、本市の人財育成センター、他の自治体職員、幹

事団との対話を行いながら作成した。 

 

 

(2) アクションプランの検討 

①「あるべき姿」と「現状」とのギャップを埋めるための「アウトカム」を検討 

  

初期アウトカム  中間アウトカム  
未来のあるべき姿 

最終アウトカム 
     

職員の関係の質の向上 
 

職員間と組織間の 

連携強化 

 

自ら判断し、速やかかつ

的確・適切に動くことが

できる組織と職員 

   

業務効率化による 

余剰時間の創出 

  

    

マネジメント能力の向上 
 

課題の発見と 

解決への挑戦 

 

   

しなやかな 

組織体制の構築 

  

    

フォロワーシップの向上 
   

 

     

■アクションプラン検討時のアイデア出し 
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②初期アウトカムごとに必要なアクションを検討 

  

ア 職員の関係の質の向上                                        
 

緊急事態においては臨機応変な組織編制が求められることから、平時から職員の関係の質

の向上を図ることが重要である。このことから、対話の機会や感謝を伝える場を創出するこ

とを通じて、職員同士の関わりや繋がりの質を高める。 
    

アクション 

▶挨拶を積極的に行う 

▶マグネットスペースの充実 

▶グッジョブカードの導入 
   

 

 

イ 業務効率化による余剰時間の創出                                    
 

  緊急事態においてはこれまで経験したことのない課題への対応が求められることから、平

時から積極的な課題の解決や新たな業務に挑戦する風土づくりが重要である。多忙感から新

たな挑戦がしづらい現状を踏まえ、余剰時間の創出と多忙感を解消する取り組みを職員自ら

が行うことを通じて、課題の解決や挑戦への意識の向上を図る。 
    

アクション 

▶身の回りの業務整理 

▶組織の業務整理 

 
   

 

 

ウ マネジメント能力の向上                                    
 

緊急事態においては、様々な要素を迅速に分析し、適切に判断・対応するマネジメント能

力が求められる。これに加え、メンバーである部下のモチベーションを高め、効果的な対応

ができるチームを作ることが必要である。このことから、課長職のマネジメント能力の向上

やマネジメントに専念できる体制づくりを推進する。 

  ※マネジメント能力のイメージ…目標設定(経緯・背景)／業務の進捗管理／部下の能力や状況のア

セスメント／協力し合える土壌作り／職場内の良好な雰囲気作り 
    

アクション 

▶課長職のマネジメント研修 

▶課長職がマネージャー業務に専念する体制づくり 

▶組織内のフレキシブルな人員配置 
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エ しなやかな組織体制の構築                                      

   

   緊急事態においては縦割りを超えた市全体や即席のチーム等での対応が求められることか

ら、平時から係や部署の垣根を超えた取組に職員が慣れておく必要がある。このことから、繁

忙期やミッションに応じたしなやかな組織編制が可能な仕組みを構築する。 
    

アクション 

▶組織体制の見直し 

 

 
   

 

 

オ フォロワーシップの向上                                       
 

緊急事態ほど強力なリーダーシップが求められるが、広い視野で物事を捉えながら主体的

な貢献ができるフォロワーの存在も欠かせない。このことから、主体的にマネージャーを補

佐しながら、組織を正しい方向に導く支援ができるフォロワーの育成を推進する。 

※フォロワーシップのイメージ…リーダーへの自律的支援／組織への主体的貢献／マネー

ジャーを補佐し、組織を正しい方向へ導く人材の育成／２つ上の職位を見る 
    

アクション 

▶主幹級以下のフォロワーシップ研修 

 

 
   

 

  

カ その他（各アウトカムを推進するための補完的な取り組み）                                               
 

庁内への人マネの取組の周知や次期人マネメンバーへの取組の継承を進め、人マネによる

組織変革の推進力を高めていく。 
   

アクション 

▶人マネ通信の発行 

▶次期人マネメンバーへの継承・支援 
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(3) アウトカムを達成するためのアクションの内容 
 

アウトカム 名称 目的・内容 
取組の 

順序 

職員の関係の質

の向上 

挨拶を積極的に

行う 

本市の強みである「挨拶」を積極的に進めていくこ

とにより、雑談のきっかけを生み出し、職員のコミ

ュニケーションの促進に繋げる。 

① 

マグネットスペ

ースの充実 

マグネットスペースの機能(※)を有している厚生室

を充実させ、職員の利用を促進することで、オフサ

イトでの交流機会を増やし、部署を超えた職員のコ

ミュニケーションの促進に繋げる。 

※休憩等で職員同士が交流できる自由度の高いスペース 

① 

グッジョブカー

ドの導入 

相手のよい行動や感謝の気持ちを伝えるカードを

贈る仕組みを作り、一人ひとりが相手に関心を持

ち、自分から関わりを変えていくことで職員コミュ

ニケーションの改善に繋げる。 

② 

業務効率化によ

る余剰時間の創

出 

身の回りの業務

整理 

一人一改善運動で投稿された業務の効率化や WLB

の促進にかかる取組を抽出し職員に周知。職員一人

ひとりの業務効率化を進める。 

① 

組織の業務整理 事務事業の見直しを図り、職員のゆとりの創出に繋

げ、新たなニーズに柔軟・迅速かつ的確に即応して

いくための体制づくりを推進する。 

② 

マネジメント能

力の向上 

課長職へのマネ

ジメント研修 

マネージャーとしての心構えの習得やマネジメン

ト業務にかかる悩みの共有などを目的とする講座

（職員寺子屋）を実施し、マネジメント能力の向上

を図る。 

① 

課長職がマネー

ジャーに専念す

る体制づくり 

課長職がマネージャーとしてマネジメント業務に

専念できる体制づくり(※小規模な部署の統合を含

む)を整え、組織のパフォーマンスを高める。 

③ 

組織内の 

フレキシブルな

人員配置 

主任主査級以下の職員を課付けとするなど、繁忙期

やミッションに応じた柔軟な編制を可能にするこ

とで、新たなチャレンジや課題の解決に迅速に取り

組める組織づくりに繋げる。 

③ 

しなやか組織体

制の構築 

組織体制の 

見直し 

繁忙期やミッションに応じた柔軟な編制を可能に

することで、新たなチャレンジや課題の解決に迅速

に取り組める組織づくりに繋げる。 

③ 

フォロワーシッ

プの向上 

主幹級以下のフ

ォロワーシップ

研修 

フォロワーシップの要素を含む研修を主幹級以下

に拡大して実施していくことにより、組織や個人へ

の主体的貢献ができる職員づくりに繋げる。 

※現在は主任主事級の研修で実施 

① 

※取組の順序…①まず取り組むアクション、②次に取り組むアクション、③さらに取り組むアクショ

ンを示し、①から順に取り組むものである 
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(4)「あるべき姿」に辿り着くためのロジックモデル 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

挨拶を積極的に行う 

マグネットスペースの

充実 

身の周りの業務整理 

課長職への 

マネジメント研修 

主幹級以下の 

フォロワーシップ研修 

職員の関係の質の向上 

業務の効率化による 

余剰時間の創出 

マネジメント能力向上 

しなやかな 

組織体制の構築 

フォロワーシップ向上 

●感謝を伝え合う機会の不足。 

●思いやりやお互い様の意識に

欠けている。 

●ガス抜きの場がない。 

●対話の時間がない。 

●職員が多忙、ゆとりがない。 

●目の前の仕事で精一杯。 

●新たなことに挑戦しにくい。 

●マネージャーになるまでの段

階でのマネジメント能力向上

の機会が不足している。 

●プレイングマネージャーとな

っており業務負荷が高い。(プ

レイヤーの比率が高い) 

●部下に取り組む事業の目的や

背景が伝わっていない。 

●職場内の雰囲気の改善が進ま

ない。 

●同じ課内でも係間の連携に消

極的。※縦割り 

●フレキシブルなチーム編成で

の取組に不慣れ。 

●マネージャーの思いを実現。 

●マネージャーに提案・提言で

きる部下の不足。 

●マネージャーを支える・補完

する人材の育成。 

狙う初期アウトカム 
まず取り組む 

アクション 
組織・人の現状 

組織体制の見直し 
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自
ら
判
断
し
、
速
や
か
か
つ
的
確
・
適
切
に
動
く
こ
と
が
で
き
る
組
織
と
職
員 

職員間・組織間の 

連携強化 

課題の発見と 

解決への挑戦 

最終アウトカム 中間アウトカム 

課長職が業務に 

専念する体制づくり 

組織内のフレキシブ

ルな人員配置 

グッジョブカード 

導入 

さらに取り組む 

アクション 

次に取り組む 

アクション 

組織の業務整理 
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２ 活動の詳細 
 

 

 

(1) 第４回研究会「アクションプランを考える」 

 

 

 

●趣旨 

本市の「シナリオ＆アクションプランづくり」及び「これからの実践」について、鬼澤幹

事長、加留部幹事、中道幹事と対話し、アドバイスを戴く。 

 

●得られた結果 
 

質 問 アドバイス 

職員が負担を感じないイージーな

ものから意識変革を促していくこ

とでよいか？ 

〇イージーな取り組みから始めて可。抵抗感を防ぐた

め、スッと入るものから始めていき、徐々にグレー

ドアップしていけばよい。 

〇「やってみて考える」を繰り返す。時には休憩や方

向転換も必要。 

「反発」を防ぐために気をつける

ことは何か？ 

〇共感させて、腹落ちするような方向に持っていく。 

〇不安があるから反発する。不安を取り除くために、

「あなたの場合はこうなります」という具体的な例

示をする。 

職員はすでに十分に頑張っている

なかで、職員に対し「もっと頑張

れ」というメッセージを送らなけ

ればならないか？ 

〇この場合、職員は突き放された印象を受けることが

予想される。 

〇「一緒にやるから考えよう」というメッセージを送

る。シェアと共感が大事。 

行動に変化をもたらすための要素

は何か？ 

〇外発的なものは「権限、金、恐怖」。 

〇内発的なものは「共感、信頼、気づき、腹落ち」。 

周りの職員を巻き込むコツは何

か？ 

〇相手の強みを活かすことでお願いする。 

〇熱い人を大事にし、最初に巻き込む。 

 その後、熱くない人を入れていく方法がよい。 

「①制度や仕組みを作って半強制

的に変革を促す」「②自発的・自律

的な変革を促す」のどちらが方法

として適当か？ 

〇深達度で言えば②の方法である。ある程度、進んだ

ところで①で進めるのもよい。 

〇「仕組み」は陳腐化する。「仕組み」よりも「仕掛

け」が大事。相手の反応を見ながら考えていくこと。 

 
  

ポイント 

▶まずは「内発的な動機付け」を意識したアクションを進める。 

▶「共感」と「腹落ち」を意識。 

▶アクションは「やってみて考える」を繰り返す。 
  

内 容 
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(2) 人事課長、人財育成・女性活躍担当係長との対話 

 

 

 

●趣旨 

私達が考えた「あるべき姿」、「組織・人材の現状把握」、「変革に向けたアクションプラン」

について人事課長、人財育成・女性活躍担当係長と意見交換を実施。 

 

●得られた結果 

 ・組織力を高めるためには課長職のマネジメント能力をさらに向上させる必要がある。 

  これはまず取り組むべきアクションである。 

 ・決裁行為で意思決定できるものは、「まず取り組むアクション」として取り扱う。 

 
  

ポイント 
▶課長職のマネジメント能力の向上は優先順位も重要度も高い。 

▶決裁行為で意思決定できるものは「まず取り組むアクション」。 
  
 

  

内 容 
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(3) 地域勉強会 

 

 

 

●趣旨 

 本市と静岡市、島田市、袋井市、豊川市による自主勉強会を実施。本市が取り組むアクシ

ョンについて対話し、鬼澤幹事長及び渋谷幹事からアドバイスを戴く。 

 

●得られた結果 

 ・単に業務の効率化にかかる改善案を庁内に提案するのではなく、自分自身が実践した成

果を添えて伝えた方が行動変容に繋がりやすい。 

・人を動かすためには生々しい数字を見せることも必要である。 

（例：職員の多忙感⇒時間外勤務の時間数） 

 
  

ポイント 
▶人を動かすためには「自分自身が実践した成果」や「生々しい数

字」を伝えることが効果的。 
  
 

  

内 容 
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(4) 第 5 回研究会「１年を振り返る」 

 

 

 

●趣旨 

鬼丸昌也氏(NPO 法人テラ・ルネッサンス創設者)や出馬部会長による講演、幹事同士の対

話等から新たな気づきを得る。 

 

●得られた結果 

鬼丸氏の講演 

・その人にしかできないこと、その人だからこそできることがある。 

・行動すれば誰かが手を差し伸べてくれる。タイムラグはあるが必ず成果は出てくる。 

・私たちの力は微力ではあるが無力ではない。 

・大きな成果を得ることに焦らない。時間軸を長く見ること。 
 

幹事による対話 

・一つ一つの視点がどう市民の視点・価値観と繋がるか意識する。 

・トラブル→管理の強化＝「ネガティブループ」。内発的動機を高めるための取組が必要。 

・組織は生きている。無理強いは反発を呼ぶ。時には「大胆に妥協する」ことが肝要。 

→「退く・出る」を繰り返すこと。 
 

出馬部会長メッセージ 

・「考える」「対話する」「決める」「動く」の連続による実践研究。 

・「他社への貢献心」から生まれる一歩前に出る勇気。 

・対話により自分事とし共に目指していく。 
 

鬼澤幹事長の最終総括 

・「組織変革」においては、まず自分が変わることが大事である。 

・研究会はこれで終わりだが、最後ではない。 
   

ポイント 

▶微力ではあるが無力ではない。ささやかな決意と行動が変化を生む。 

▶成果を焦らず時間軸を長く見る。 

▶「組織のあるべき姿」が「市民のあるべき姿や価値観」に繋がるか意識。 

▶組織変革には相手の抵抗感を考慮・内発的動機付けを高めることを意識。 

▶アクションプランは「退く」「出る」の繰り返し。 

▶研究会は一旦終わるが、各々の組織で変革に向けた実践を進める。 
  

内 容 
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メンバーが作成した取組紹介「ポスター」 
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おわりに 
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２ 付記 

１ 研究会を通して 
 

 

２０２０年は新型コロナウイルスに翻弄された１年であった。今までの常識が通用しなくなり、

「考える」ことを求められることが格段に増えた中で、研究会で学んだ「ドミナントロジックの

転換」・「価値前提」という考え方は、これからの私達の礎になったと感じている。 

また、１年間の活動を通して、普段ほとんど話をすることのないような部局の職員との、数多く

の対話の機会がいただけたことも、私達にとって大きな糧になっていくと思う。 

本年度の活動の中では、具体的な取組として形にできなかったことも多くあるが、「研究に終わり

はない」の言葉を胸に、本稿のアクションが今後少しでも実現できるよう、これからも対話を継

続し、次期・次々期と続く研究会に積極的にも携わっていきたいと思う。 

 

 

 

 

 

市民文化部 男女共同参画・多文化共生課 係長 安達元志 

今まで触れることのなかった組織・人事というものと向かい合う機会をいただき、多くの対話

を経る中で、本当に多くの気づきを得ることができました。特に、1 年間にわたり一緒に議論を

重ね、新しい視点を与えてくれたメンバーのお二人には大変感謝しています。 

幹事や事務局の皆様、そして他自治体の皆様とリアルな交流ができなかったことが大きな心残

りではありますが、研究会でいただいたたくさんの気づきと、組織を変えていこうとするエネル

ギーを、少しずつでも職場に還元していければよいと考えています。 

 

産業振興部 商業観光局 中山間地域活性化推進課 主査 渥美英左 

 この度は研究会に参加させていただき、本当にありがとうございました。幹事団や他の自治体

職員、本市の他部局の職員等との対話を通じ、多様な価値観や考え方に触れ、多くの気づきを得

られたことは大変貴重な経験で、自分自身の大きな成長に繋がったと感じています。 

研究会はこれで一旦終わりとなりますが、「ありたい姿」に向けての実践はこれからとなります。

この１年を通じて得られた考えや思いを次期メンバーにも繋げ、共に実践することで、よりよい

藤枝市となるよう微力ながら力を尽くしていきたいと思います。 

 

教育部 学校給食課 主査 宇賀神菜那 

 ４期生として１年間研究会に参加させていただきありがとうございました。慣れない zoom の

操作と難しい課題により、メンバーのお二人には大変なご迷惑をお掛けしました。平時からのあ

るべき姿において、多角的に捉え能動的に動くことが求められる等様々な考え方を学ぶことがで

き、通常業務では得ることのできない貴重な経験をさせていただくことができました。 

今後も、災害等発生しないことを祈るばかりですが、まずは身近なことからこの１年で習得し

た気づきを意識して一歩踏み出せたらと思います。 


