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はじめに 

 

本論文は、早稲田大学マニフェスト研究所人材マネジメント部会に参加した、上越市３期

生の活動経過と成果、今後の展望をまとめたものである。 

 今年度の部会のテーマは「緊急事態に効果的に対応できる自治体組織の在り方を考える」

である。令和２年４月に新型コロナウイルス感染症の拡大に伴い緊急事態宣言が発令され、

まさに全国的な緊急事態であった。部会の開催も、フルオンラインで行われた。 

 緊急事態というと、地震や台風などの大規模災害が連想される。平成１９年７月１６日に

発生した新潟県中越沖地震では、市内の一部地域で震度６弱を、また、ほぼ全域で震度５弱

以上の揺れを観測し、人的被害や住家の被害が発生したほか、公共の建物や道路等に多くの

被害が発生した。 

近年では、平成２９年１０月の台風２１号や、令和元年１０月の台風１９号が当市を通過

し、強風による損壊や床上・床下浸水などの建物被害、道路の冠水や崩落、農地の崩落や土

砂流入などの被害が発生した。また、豪雪地帯でもあり、この１月には、連日の降雪により、

市全域に災害救助法が適用され、特に市街地の積雪量が２４９㎝という３５年ぶりの記録

的な大雪となり、市内各所で交通障害が発生した。 

これらの緊急事態に、これまでも自治体組織として対応してきた。効果的に対応できる組

織・職員とはどうあるべきなのか、１年間考えて取り組んできたことを記載していく。 
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１ 取組の経過 

 

令和２年度の部会活動の概要は、下記のとおりである。 

日付 項目 内容 

５月２７日 第０回研究会 オンライン体験会 

６月 ３日 第１回研究会 

事前課題：新型コロナ感染症対策に関わる取組 

・自己紹介＆ダイアログ 

・幹事メッセージ＆ダイアログ 

・対話自治体との作戦会議 

 ６月１２日 
マネ友との顔合わせ会 

幹事によるお悩み相談会 

・自己紹介、対話の手法、課題へのアドバイス 

・課題への取り組み方について 

 ６月２３日 

   ～ 

 ６月２９日 

幹部職員ヒアリング 

・防災危機管理部長、危機管理課長 

・健康子育て部長、健康づくり推進課長 

・危機管理指導官 

７月 ３日 第２回研究会 

事前課題：現状の深掘り 

・事前課題の共有 

・テーマを選んで対話 

・対話自治体との作戦会議 

７月２８日 マネ友との意見交換 緊急事態に効果的に対応できる組織・職員とは 

８月 ５日 相馬市×小田原市勉強会 緊急事態と自治体対応～東日本大震災を例に 

 ８月２６日 

   ２７日 
第３回研究会 

事前課題：目指すべき姿 

・動画視聴（北川顧問、出馬部会長、阿部幹事） 

・動画からの気づきの共有 

・事前課題からの気づきの共有 

・人と組織の変革について考える 

・対話自治体との作戦会議 

１０月１５日 第４回研究会 
事前課題：アクションプラン 

・幹事によるアクションプランのフィードバック 

１２月２３日 対話自治体との対話 アクションプランについて 

 １月２８日 

   ２９日 
第５回研究会 

事前課題：アクションプランの修正、ポスター 

・特別講演：鬼丸昌也氏 

・１年間を振り返る対話 

・他の自治体の取組を学ぶ 

・マネ友、幹事からの応援メッセージ 

・出馬部会長の総括 

 ２月１２日 採用３年目職員研修 対話研修（講義、グループワーク） 
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１－１ 現状把握 

（１）第１回研究会（６月３日） 

    現在は当たり前になったが、年度当初は市役所内全体を通じてオンライン会議の経

験が少なく、不安の中でのスタートになった。第１回の研究会を迎える前に、５月１３

日に人事課と事務局の意見交換会に同席した。また、５月２７日には第０回研究会（オ

ンライン体験会）に参加したうえで、第１回研究会を迎えた。 

第１回研究会では研究会の概要を聞いた後に、事前課題の取組の共有と現状把握の

質を高めるための幹事からのアドバイスを受けた。 

第２回研究会に向けては、①「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、②現状の深堀りという課題が与えられたため、３人で検討した結果、幹部職員へ

のヒアリングを実施することになった。 

 

（２）幹部職員ヒアリング 

３人で話し合った結果、緊急事態の具体例として前年に発生した台風１９号への対

応については防災危機管理部に、新型コロナウイルス感染症への対応については、健康

子育て部にヒアリングを行うことに決めた。質問事項については、３人で協議し、大切

なことであると考えた「職員の積極性について」「コミュニケーションについて」「ＰＤ

ＣＡ、振り返り」「臨機応変、柔軟な対応」について聞くことにした。幹部職員へのイ

ンタビューは初めての経験であり大変緊張したが、丁寧に対応していただき、大変あり

がたかった。 

  ①防災危機管理部長、危機管理課長（６月２３日） 

   台風１９号の際の災害対策本部の対応状況、国、県、消防、警察などの関係機関との

連携や、組織内での情報の上げ方等についてお聞きした。災害対策本部や組織内におけ

る指揮系統の様子について、リアルな話を聞けたことは大変貴重な機会であった。 

  ②健康子育て部長、健康づくり推進課長（６月２４日） 

   新型コロナウイルス感染症への対応状況、県や関係機関との連携、組織内の連携等に

ついてお聞きした。過去に新型インフルエンザに対応した際の様子や、市内に感染者が

確認される何か月も前から感染者の発生を想定して準備をしていた現状を確認するこ

とができた。 

  ③危機管理指導官（６月２９日） 

   災害対策本部で運用されているタイムラインやチャットシステムの運用、さらに災

害対策本部への関係機関の常駐がいつから行われているのか等についてお聞きした。

タイムラインの導入当時は県内でも数自治体しか導入していなかった等、他の自治体

と比較した様子をお聞きできたのは大変参考になった。 
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（３）第２回研究会（７月３日） 

    第２回研究会では、第２回研究会の位置づけ、第１回後事前課題の共有、トップ・管

理職・庁内連携・役所内テーマを選んで対話、対話のチェックポイントが実践できてい

たかの振り返りを行った。 

    第３回研究会に向けては緊急事態に効果的に対応できている組織・職員とは、どんな

状態なのか、「緊急事態」から平時の理想の状態を考える、「現状の深掘り」（過去から

の経緯、原因）の継続という課題が与えられた。 

 

（４）マネ友との意見交換（７月２８日） 

第３回に向けた事前課題に取り組んでみたものの、うまくまとめられずに悩んだた

めマネ友に意見を求めた。避難所運営の経験があるマネ友から実情を聞いた。災害に対

応した経験のある職員にヒアリングをしてはどうかとのアドバイスをいただいた。 

 

（５）災害派遣経験職員等へのヒアリング（８月上旬） 

東日本大震災の被災自治体に派遣された職員から派遣当時の仕事内容や組織の雰囲

気をヒアリングした。人員も限られる中で動ける人が積極的に仕事をしていた様子や、

復興に関する部署に職員が多く配置されており、通常業務の部署の方が人手が足りず

忙しかったというお話をお聞きすることができた。 

また、中越沖地震で被害の大きかった地区で災害復旧を担当していた職員から当時

の状況をヒアリングした。地震による大規模な被害は前例がなかったため苦労した点

や、人員不足のため他部署から応援をもらったことなどをお聞きした。 
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（６）相馬市×小田原市勉強会（８月５日） 

    ヒアリングを重ね当市の現状を把握してくると、他市の状況も知りたいと思うよう

になったころ、相馬市と小田原市の勉強会が開催されるとのことであったので参加す

ることにした。相馬市の職員からは、東日本大震災発生当時に避難所対応した職員（現

場）と市長に近い秘書課の職員（トップ）それぞれから話を聞くことができた。勉強会

には熊本市内の消防署に働く方も参加しており、熊本地震の際の様子も聞くことがで

きた。それまで職員が災害対応の業務にあたることを前提に考えていたが、職員自身も

被災して自分や家族の身も安全を確保することが大切だということに改めて気づくこ

とができた。 

 

（７）第３回研究会（８月２６日、２７日） 

第１回、第２回研究会は３０人程度に分かれて開催されてきたが、第３回研究会では、

総勢２２０名が参加して行われた。１日目は第３回研究会の位置づけ、事前に視聴して

きた動画からの気づき・学び、事前課題からの気づき・学びを共有した。２日目は組織・

人材が変わるとはどういうことか、どうしたら変わるのか、について対話をした。 

    第４回研究会に向けては目指すべきあるべき姿を設定し、組織の現状を踏まえ、所属

組織の変革に向けたアクションプランの検討という課題が与えられた。 

 

１－２ 目指すあるべき姿の設定 

 

目指すべきあるべき姿を設定するにあたってこれまでの取組を振り返ったところ「積極

性」や「想像力」がキーワードであることに気づいた。 

平時から自分の役割を認識している、他の自治体の取組を把握する、自分の担当業務以外

の仕事も把握するなど仕事に積極的に取り組むことを心がけていれば、緊急時にも人任せ

にせず行動する職員が増えて「緊急時に効果的に対応できる組織」になると考えた。 

目指すべき姿が決まらなければ次の段階としてアクションプランの検討ができないのだ

が、現状把握の分析が遅れたことで共通認識を持つのに時間がかかってしまい、第４回研究

会を迎えるまでにアクションプランを検討する時間が十分に確保できなかったことが反省

点として挙げられる。 

●第 2 回研究会事前課題より抜粋（令和 2 年 7 月 3 日） 

「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 

→職員一人ひとりが、平時から自分の役割を考え行動する。指示待ちではなく積極的

に動く（3 人が対話して出てきた要素） 

→職員の積極性（人事や管理職、マネ友と対話をした結果） 
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１－３ アクションプランの検討 

（１）アクションプランの作成 

   第３回研究会後私たちは、これまでの３人での対話、マネ友との意見交換、幹部職員

へのヒアリングの結果等を踏まえ、アクションプランを作成し、マネ友に意見を求めた。

私たちの中では「あるべき姿がうまくまとまっていない」、「アクションプランとあるべ

き姿の関連付けがうまくできていない」ところを悩んでおり、マネ友から意見をいただ

いたものの、そのもやもやを解消できないまま第４回研究会を迎えた。 

  

●第 3回研究会事前課題より抜粋（令和 2年 8月 26日、27日） 

「緊急事態に効果的に対応できている組織・職員とは、どんな状態なのか」 

→本部と連絡が取れなかったり、情報が不足していても、現場の職員が各自の判断で

行動できている状態 

「緊急事態」から平時の理想の状態を考える 

→職員が、緊急事態発生時の自分の担当業務を把握し、具体的にどう動くかイメージ

できている状態 

 

●第 4回研究会事前課題より抜粋（令和 2年 10月 15日） 

緊急時に効果的に対応できる組織や人のあるべき姿 

→自分の役割を把握し、人任せにせず積極的に動ける職員 

緊急時に効果的に対応できる組織や人の平時におけるあるべき姿 

→想像力を働かせ、緊急時に備える 
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（２）第４回研究会（１０月１５日） 

１０月１５日の第４回研究会では、アクションプランについて幹事から「もっと想像

力を持って考えるように」とのご指導をいただいた。アンケートの目的や効果が不明確

であり、その実施自体が目的となるおそれがあるという鋭いご指摘であった。また、人

マネに参加していない職員へ効果を波及させるためには、想像力を持つことを日常に

落とし込むアクションが必要ではないかというご指摘をいただいた。さらに、「できて

いない」現状を具体的に分析し、真の原因を見つけることでより実践的なアクションプ

ランに結び付くのではないかというご意見をいただいた。 

私たち自身が想像力をもって取り組めていなかったことを反省し、いただいた助言

を踏まえ、あるべき姿の深堀りとあるべき姿になっていない原因の掘り下げを行い、そ

の原因を解消するためのアクションプランを再考することとした。 

 

（３）アクションプランの再考 

①あるべき姿・現状の深堀りとアクションプランの再考 

  私たちは、次の活動を通してあるべき姿と現状の深掘りを行った。 

 ・周りの職員や同年代職員（主任、主事級職員）へのインタビュー（現状把握、あるべき

姿に関する感想等） 

・マネ友が人マネ現役年度に実施した現状把握の分析 

 ・行政改革推進課係長へのインタビュー（ＳＩＭＵＬＡＴＩＯＮ２０３０導入の経緯、職

員提案制度の現状等）  

 ・危機管理課係長へのインタビュー（現状の受け止め、職員の危機感の醸成の取組等） 

   これらの活動を行い、私たち自身も対話を重ねる中で、あるべき姿をこれまでキーワ
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ードとしていた「想像力」を自発的・積極的に働かせられる職員ととらえ、次のように

現状を分析した。 

   

そして、人マネの活動で行ってきた「対話」がこれらの原因を解消する手法であると

気付き、対話を通じて想像力に磨きをかける、想像力を膨らませることであるべき姿を

目指すというアクションプランを考えた。若手職員が対話研修に積極的に参加したい

と考えている現状があることから、まずは３年目職員を対象に、対話の重要性に気付き、

手法を習得してもらうための研修を実施することとした。 
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 ②意見交換、情報収集 

アクションプランの再考に当たっては、１２月２３日に対話自治体である長野県と意

見交換を行った。長野県は、あるべき姿と更に取り組むアクションプラン（３番目）を明

確に定め、そのためにすべき次のアクション（２番目）、そのためにすべきまず初めのア

クション（１番目）を作成していた。私たちもバックキャスト思考を基にアクションプラ

ンを作成しようと改めて考え、アクションプランに反映した。 

また、２月２日にＳＩＭＵＬＡＴＩＯＮじょうえつ２０３０試作版の体験会に参加し、

アクションプランの一つである職域をまたいだ対話研修の検討に当たり参考となった。 

 

１－４ アクションプランの実行 

 

２月１２日人事課、マネ友の協力のもと採用３年目職員へ対話研修を実施した。「対話か

ら気付きを得よう」を副題に、対話の手法や重要性を伝える講義、対話を実践するグループ

ワーク、バックキャスト思考の重要性を伝える講義を研修の内容とした。 

グループワークでは、「この３年間の振り返り」として入庁前に思い描いていた市役所の

イメージとのギャップや仕事で経験したよかったこと、うまくいかなかったことを対話で

共有し、「１０年後になりたい職員像とそれに近付く方法」を対話して考えてもらった。 
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グループワークでは、相槌を打ちながら発表者の話を傾聴したり、発表者に自然と拍手を

したりと和やかな雰囲気で進んだ。発表者への助言や対話の深掘りなど活発な対話がなさ

れていたと感じた。 

「１０年後になりたい職員像とそれに近付く方法」のテーマについては、各グループで

「信頼される」「市民目線を持つ」「余裕を持っている」等の理想像に近付く方法として「業

務の知識や経験の会得」「相手の理解度に応じた説明・傾聴（市民との対話）」「周囲の職員

や他課の仕事の把握」「市の施設に行くこと」「面倒な業務も厭わないこと」「メンタルヘル

スの保持」等の意見が出された。 

研修を通してほとんどの参加者から対話の基本や重要性、業務における対話の必要性を

認識してもらい、職場や市民との対話を実践しようと思ってもらうことができた。 

 

≪アンケート結果≫ 
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２ 今後の展望 

 

 次年度は、対話の重要性をより多くの職員が認知し、実践するきっかけ作りに取り組みた

い。対話研修に参加した採用３年目職員からは、対話の意味や重要性、必要性を理解できた、

対話を意識して行っていきたいという声のほか、定期的に研修を実施することで対話の重

要性を再認識できる、若手職員だけでなく管理職にも研修が必要だという意見があった。 

対話研修の充実としては、対話研修の対象者の拡充を人事課に提案するほか、職員が対話

の重要性や手法を学べる仕組みを考えていく。対話の実践については、具体的な取組が決ま

っていないため、研修の参加者が実践できる仕組み作りを検討していく。また、マネ友とし

て、第４期生を積極的にサポートしていきたい。お互いのアクションプランを協力して取り

組むことができれば、より効果が高まるのではないかと考えている。 

 これらの取組を継続していくことにより、一人でも多くの職員が職場や地域で対話を通

じて認識を共有できている状態を目指したい。 
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３ 付記（参加者より） 

 

小川 

まずは、３期生の２人やマネ友の皆さんにご迷惑をおかけしたことをお詫びしたい。年度

内に自分も含め、家族５人中４人が入院、手術をするという、まさに家庭内緊急事態が発生

し、部会の活動にフルで参加できなかった。そんなことも含め、緊急事態は突然やってくる

ということを改めて実感した１年であった。また、自分の力不足で、活発な対話や活動がで

きなかったと、申し訳なく思っている。 

部会に参加し、対話の大切さ、難しさ、自分がこれまでいかに対話をしてこなかったかを

知ることができた。私たちがあるべき姿とした、想像力を働かせるということは、想定内を

増やし、想定外を減らすことに繋がると加留部幹事がおっしゃっていた。増やした想定内を

対話により共有しておくことで、緊急時に効果的に対応できる組織になるのではないかと

思った。組織内、住民の方々と対話を通じて気づきを共有できるような職員であるよう努め

たい。 

 

草間 

部会に参加したことでこれまでの自分は目の前の業務に没頭し、組織や他の職員につい

てあまり目を向ける姿勢や余裕を持てていなかったことに気付かされた。部会を通して、自

分一人にできることやアイディアの限界を知り、対話をして、助け合うことの大切さを再認

識した。そのためにはどんなに忙しい状況であっても心に余裕と冷静さを持ち、常に物事を

考え続ける必要があると思う。 

部会で教えていただき、関心のあったクロスロード（災害対応のジレンマに「YES」「NO」

と判断し、災害対応に必要な決断力を養うカードゲーム）のオンライン体験会に参加するな

ど部会の活動を通して自分自身に積極性が出てきたように感じている。「物事や課題を自分

事としてとらえる」ことがいかに難しく、そして重要であるかを活動の中で実感してきたが、

第５回研究会で鬼丸昌也氏がおっしゃっていた、自分との関係性を認識しづらい大きな課

題に対しても「自分が変わればできることは無限にある」という言葉のように、私もできる

ことから勇気を出して１歩踏み出していきたいと考えている。また、自分にできる形で他の

職員や他課の業務を応援していきたいと思う。 

 

道下 

 通常業務に加えて、研究会に参加し課題をこなすことが本当に大変であった。入庁してか

ら最も負荷がかかった 1年間を過ごせたため、精神的に鍛えられた。 

部会のテーマである組織変革について、私自身がそうであったように、そもそも考えたこ

ともない人や、現状のままで良いと考える人が一般的には多いと思う。また、組織の現状を

変えたいという思いがある人でも、日々の業務に追われてしまうと、実際に変えることはで
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きずに時間だけが過ぎてしまうことが多く、実際に変えるために行動することは本当に難

しいことであると感じた。 

そんな中、組織を良くするためにはどんな困難にも立ち向かったり自己研鑽に励んだり

するマネ友の先輩方の姿を 1 年間の活動のなかで見てきて、こういう人が増えていけば自

然と組織は変わっていくのではないかと感じたし、私自身も先輩方のようなマネ友になり

たいと思った。 

いきなり他人を巻き込むアクションプランを実践するのは難しいと思うので、まずは担

当業務や自らの行動の一つひとつから、組織変革につながることを実践していきたい。他の

人を巻き込む前に、まずは自分が変わることを心がけていきたい。 

 

３人より 

１年間の部会の取組に当たり、対話やインタビューに対応いただいた職員の方々、アドバ

イスをいただき、活動をお手伝いいただいたマネ友の６人、様々な支援をいただいた人事課

職員の方々、部会の活動に理解や協力をいただいた私たちと同部署の職員の方々、さらに、

実際にお会いすることはできませんでしたが、人マネの幹事や事務局の皆様、他自治体の参

加者の皆様、縁あって対話自治体となった長野県の方々に、心より感謝を申し上げます。 

オンラインでの部会開催という例年とは全く異なる取組となり、戸惑うところが多々あ

る中での活動でしたが、皆様との対話を通じてたくさんの気づきを得て、活動を続けること

ができました。本当にありがとうございました。今後ともよろしくお願いいたします。 


