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１.はじめに 

 （１）早稲田大学人材マネジメント部会への参加 

佐世保市では平成２９年度から早稲田大学人材マネジメント部会へ参加している。私たち

は、４期生として研究会へ参加することとなった。 

佐世保市役所での人材マネジメント部会への参加は突然やってくる。総務部長からの部会

への参加を告げられるのである。 

「そもそも部会への参加とは？」「どうして自分が？」という気持ちを抱きながら、部会へ

参加していく中で、業務とは離れて、組織・地域のことについて考え、悩みながら実践に向

けて取り組みを行った。 

 佐世保市では、人材マネジメント部会に参加した職員は、自主研究グループとして、「人

材マネジメント研究会」を組織し、１年間の研究会参加後も継続的な取り組みを行っている。 

 しかしながら、現時点において、佐世保市役所内で、「人材マネジメント研究会」の取り

組みについての認知度が十分であるかというと、必ずしもそうとは言い難いのが現状であ

る。 

 実際に、今年度参加した私たちも、派遣が決定した際に、「人材マネジメント部会（？）」

という疑問符を覚えたことを記憶している。 

 佐世保市人マネ４期生として、１年間部会に参加した中で、これまでのマネ友（「人材マ

ネジメント部会参加者＝マネ友」という。）の活動や、私たちのアクションプランを実行、

継続していくことで、市役所内で変化のムーブメントを巻き起こしていきたい。 

 この共同論文は、１年間の部会へ参加した記録と、今後の活動の取り組みへの想いとして

記していく。 

 

（２）「変化に対応できる、変化できる組織及び職員」を目指して 

私たちは、１年間の部会参加を通して、組織としてのありたい姿を、「変化できる組織・職

員」ではないかと導きだした。また、その変化を楽しみながら実践・継続することが必要で

はないかと考えている。いわゆる「やらされ感からの脱却」である。 

変化することを求められ実践するのではなく、より良い方向を自ら考え、対話を行い、実

践・継続していくことが、これからの社会の中で、地域における行政（市役所）の役割であ

ると考える。「地域における本当の笑顔」を広げていくために、「最善に向けて常に考え、対

話を行い、変化させていくことができる」ような、組織・職員の変化を行っていきたいと考

えている。そのための、第一歩として「コミュニケーション」に焦点を当てて、アクション

プランを作成し、今後実践していきたい。 
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２.人材マネジメント研究活動概要 

（１）研究会スケジュール 

 人材マネジメント部会では、事務局が実施する「全５回の研究会」と自主的に開催する「地

域勉強会」を軸として、研究会ごとの課題に向けて、参加者同士で対話を行ったり、キーパ

ーソンへのインタビューを実施した。 

 研究会については、全国７２自治体全体での実施や、地域別に集合し、実際に他の自治体

の参加者や幹事団との対話を通して考えていくことを基本としているが、今年度は、新型コ

ロナウイルス感染症の発生、蔓延により、ZOOMを用いたフルオンラインでの実施となっ

た。 

 １年前には、オンラインによる部会への参加や、業務実施といったものについて、全く考

えもしていない状況であったが、今となっては、すっかり日常に取り込まれるようになった。 

 これまでとは、全く違う緊急事態が発生し、今年度は部会そのものが中止になるのではな

いかと考える中で、「このような予期せぬ非常事態こそ、人材マネジメントが重要である。」

とのことで、このピンチをチャンスと捉え、価値前提（バックキャスティング）の行政活動

へシフトしていく機会を創出する部会を運営するとして、「どのようにしたら出来るのか」

ということを考えて、１年間実践された人材マネジメント部会の事務局、幹事団による今年

度の部会実施そのものが、今後の私たちの活動に対して、最も身近なお手本であったように

も感じるものである。 

 しかし、一方でオンラインでの「対話」の実践はとても難しいこともあり、やはりリアル

による交流、対話ができなかったことは残念であった。 

 

メインスケジュール フォローアップ 

4 

月 

  

5 

月 

第 0 回研究会（オンライン）令和２年 5 月 22 日（金） 

ガイダンス「人材マネジメント部会 研究会概要」 

第１回事前課題発表 

6 

月 

第 1 回研究会（オンライン）令和２年 6 月 2 日（火） 

事前課題「新型コロナウイルス感染症対策に関わる自分

の役所の取り組みを調べる」 

① 所属部署レベルの取り組み 

② 組織全体の取り組み 

 

第 2回事前課題発表 

キーパーソンインタビュー 

副市長・対策関連部長 

フォロー会（オンライン） 
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7 

月 

第 2 回研究会（オンライン）令和２年 7 月 2 日（木） 

事前課題「現状把握の質を上げる」 

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 現状の深掘り 

第 3回事前課題発表 

人マネ経験者との意見交換会 

8 

月 

第 3 回研究会（オンライン）令和２年 8 月 26 日（水）・

27 日（木） 

事前課題「緊急事態に対応できる組織・職員の状態」と

「平時における理想の状態」 

① 緊急事態発生直後の状況 

② 緊急事態からの復旧・復興に向けて取り組む状

況 

③ 緊急事態から平時の理想の状態を考える 

キーパーソンインタビュー 

対策関連課長～担当者 

 

 

 

9 

月 

 

 

 

 

第 4回事前課題発表 

若手職員との意見交換 

地域勉強会 in 天草市 

フォロー会（オンライン） 

10 

月 

第４回研究会（オンライン）令和２年 10 月 7 日（水） 

事前課題「目指すあるべき姿」と「シナリオ」 

① 組織のあるべき姿 

② 組織・人材の現状把握（更なる深掘り） 

③ 組織の変革に向けたアクションプラン 

 

 

 

 

 

11 

月 

 

 

職員課へ報告と調整 

地域勉強会 in 大牟田市 

12 

月 

 第 5回事前課題発表 

1 

月 

第５回研究会（オンライン）令和 3 年 1 月 28 日（木）・

29 日（金） 

事前課題「ポスター作成」 

① アクションプランの見直し 

② 気づきや学び 

 

 

 

 

2 

月 

  

3 

月 

共同論文  
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（２）第１回研究会  

・「新型コロナウイルス感染症対策に関わる自分の役所の取り組みを調べる」  

 

 今年度の人材マネジメント部会については、新型コロナウイルス感染症という、これまで

の日常を一変させるような感染症の発生により、「緊急事態に効果的に機能する自治体組織」

という切り口から組織変革にアプローチを行うものであった。 

 第１回研究会の実施にあたっては、「新型コロナウイルス感染症対策に関わる自分の役所

の取り組みを調べる」という事前課題のもと、オンラインによる対話を行った。 

 新型コロナウイルス感染症の実態について、まだよく分からないというような状況の中

でどのような取り組みを実施しているのかということを調べていったが、振り返ってみる

と価値前提での意思決定を行っていたのかどうか考える機会でもあったのかと感じる。 

 私たちの活動としては、身近なところから対策を調べていき、取り組み状況を周辺地域と

比較することで、独自性や強みを探ろうとした。 

佐世保市の取り組みについては、他都市と比較しても、職員の配置、経済対策など対応に

見劣りするところはないと感じた一方、IT 化の進む自治体では、テレワークやチャットツ

ールなどを活用した対応も行っていた。 

決して正解があるわけではない中、私たちはその時の状況や、今後を見据えたうえで、「生

活者起点としたありたい姿」を思い描き、未知なるウイルスへの対応を行っていく必要があ

るのではないだろうか。 

【第１回研究会事前課題 提出資料】 
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（３）第２回研究会  

・「現状把握の質を上げる」  

組織としての現状把握を行う上で、新型コロナウイルス感染症対策に中心的に携わった

組織のキーパーソンへインタビューを行った。 

どのように対策を組み立て、実施されていったか、また、その過程でどのような問題が発

生したかなど、詳しい状況の把握に努めた。 

 

≪インタビューを行ったうえでのキーワード≫            

・過去の災害や緊急事態時の対応の検証、緊急事態に備える事前準備 

・トップや幹部職員から現場職員までの意思疎通、情報共有 

・他自治体等での取り組み 

・対応の機敏性や職員の柔軟な対応 

・意思決定の明確化、決定事項の徹底 

・住民、地域、関係機関等のニーズ把握や協力 

・職場や部局を超えた職員間の協力体制、チームバランス 

 

 

 

 インタビューでは、「新型インフルエンザ行

動計画により動こうと思ったが、動けず初動

対応が遅れてしまった。」との話があった。計

画は策定していたものの、策定当時から時間

が経過する中で、その計画に基づいて動いた

経験もなく、計画のことを知らない職員もい

た。また、これまで様々な経験に対しての十分

な振り返りができておらず、経験が引き継が

れていない部分もあったのではないかという

話もあり、今回の初動対応の遅れにつながっ

たのではないかと考えた。 

緊急事態と呼ばれる状況に速やかに対応す

るためには、一定の経験値というものが非常

に有意なものであり、これまでの対応の振り

返りや情報共有が大切な要素の一つであるこ

とが分かった。 
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 また、様々な対応を行うにあたって、「指

示待ちで状況に応じた柔軟な対応ができて

いない部分があった。」という話がある一方

で、「部署や職員によっては、自らの判断で

柔軟な対応ができていた。」という話もあっ

た。人材マネジメント部会での４つのキーワ

ードでもある、「立ち位置を変える（相手の

立ち位置から考える）」「一人称で捉え語る

（何事も自分ごととして考える）」といった

視点を持って対応できている部署や、部局長

のマネジメントにより、効果的に動いている

職員がいる部署もあることが分かった。 

 さらに、「スピード感を持って対策を進め

ることが出来た」と話す部局長からは、通常

行っている意思決定の方法より「迅速な対

応」という点で良い手法だった、との意見も

あった。 

これは、通常、ピラミッド型の組織形態で

は、下層から提案し、上層まで順を追って承

認を受け、意思決定を行っていくため、時間

を要するが、緊急事態においては、上層部で、

素早く重要な意思決定がなされ、その方向性

に即した対策を構築するため、スピード感が

あったとの意図である。 

 

第 1回の研究会で調査した結果をみると、

個別の対策で見た場合では、対策を打ち出す

までのスピード感もあり、周辺自治体との比

較においても見劣りすることはなかったが、一方で、局所においては、情報の共有が出来て

いないことが原因となった作業の手戻りなど、情報伝達や連携の悪さやが見受けられた。通

常の業務においては、各部局とも専門性を活かし、業務効率を高めることが出来るが、今回

のような緊急時では、連携強化に割く時間はなく、各部局ともに対応が閉鎖的になってしま

う可能性が高いのではないだろうか。 

また、職員のメンタルの部分でも問題があった。直接的に影響の少ない職員の危機感が薄

く、他人事として協力が疎かになる状況も見受けられた。縦割りの組織では、想定される現

象と思われる。 
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今回の新型コロナウイルス感染症対策は、自然災害などと異なり被害の状況等が見えな

いことや、どのくらいの期間対応が必要なのか、また初めて対応する職員が多かったことも

あり、通常業務を止めるべきタイミングなど、緊急事態としてのレベルの判断が難しかった

と思われる。 

これらの問題については、第２回研究会において、研究会幹事も「通常時に出来ないもの

は、緊急時も出来ない」と言われていた。日頃より、それぞれのポジションで果たす役割を

理解し実行することが重要である。 

 

（４）第３回研究会  

・「緊急事態に対応できる組織・職員の状態」と「平時における理想の状態」 

組織における理想の状態、各立場における理想の状態とは何か、現状の問題点から考える

ために、先のインタビューと第 2 回研究会で感じた気づきを基に、深掘りを進めるためイ

ンタビューの範囲を広げることにした。 

 

 インタビュー対象者は、コロナ対策関連課長～担当者まで 

 

 

 

 

 

 

 

 

も 
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≪インタビューを行ったうえでのキーワード≫ 

・現場職員の不安感 

・課長クラスと担当職員での思いの不一致 

・全庁的な一体感のなさ 

・仕事の優先順位、業務分断の割り振りの不十分 

・公務員としての本来のあるべき姿 

  

 今回のインタビューを行った中で、「所属長としては納得のいく業務遂行ができている」

と考えている一方で、担当職員からは、「誰にも相談できず、本当に大丈夫なのだろうか」

と不安な状況で業務を行っているとの意見があった。 

 また、緊急対応のため、兼職により招集され業務に従事している職員は、使命感を持って

業務に従事しているが、「元々の職場での業務のことが気になる」との意見や、「市役所内の

他の部署とのやり取りに時間を要する部分もあったりした」とのことであり、担当部署とし

て主体的に取り組んではいるものの、市役所全体として一体となって取り組めているとの

感覚はなく、「温度差を感じる」とのことであった。 

 その他、「毎年、服務の宣誓を行い公務員としてのあるべき姿を改めて理解する必要があ

るのではないか」といった意見もあった。公務員として業務を行うにあたっては、服務の宣

誓を行っており、その内容はまさに、公務員としての心構えを記しているものである。緊急

事態にこそ、基本に立ち返り、価値前提での判断を行うべきとのことであろうが、現在の自

分の業務に対して、事実前提での判断になっているのではないかという意見もあった。 

 

 第２回までの研究会の中では、「課長級のマネジメント強化」が重要ではないかという視

点で考えてきた。しかしながら、それを構成する「職員の資質」が最も重要ではないかと考

えるようになった。 

 

 今回の新型コロナウイルス感染症に対する緊

急時の対応にあたっても、いくつかの混乱は生じ

ているものの、結果として非常に大きなトラブル

が生じることなく対応ができていた。これらの対

応の経過を見てみると、核になる数名の職員が、

それぞれのアンオフィシャルによる職員間のネ

ットワークやつながりの中で、いち早く情報を収

集したり、それを元に業務上で素早い対応を行っ

たりしていることが分かった。 

 その時々の状況に合わせた柔軟な判断を行うにあたっては、その意思決定や実行にあた

り、職員間でのコミュニケーションによる対話がとても重要であり、また、その中で柔軟に
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変化することができる組織や職員といったものが必要であろうと考える。 

 

 これまでの研究会による対話やインタビュー等をもとに、「緊急時に対応できる組織・職

員」と「平時のおける理想の状態」について３人で考えていった。 

 今回の新型コロナウイルス感染症というこれまでに経験したことのない緊急事態はもち

ろんであるが、様々な小さな変化に対し、敏感に対応できることが必要ではないかと考える。 

 変化とは、「外部的要因」と「内部的要因」による変化がある。「外部的要因による変化」

とは、変わらざるを得ない状況により変化を行うことで、新型コロナウイルス感染症により、

生活や働き方の変容というものもこれにあたるものである。一方で、「内部的要因による変

化」とは、変えたいという想いから変化するものである。行政組織としては、そのどちらと

も大事なものであり、社会情勢や地域の状況を分析したうえで、その時々の最善・最適に向

けて変化していくことができる組織が強い組織であろう。 

 社会状況が著しく変化する昨今においては、時代に遅れることなく対応していくことが

必要である。その時々の時代に合わせ、仕事や組織も臨機応変に変化していく必要があるの

ではないだろうか。 

 

 また、根本の目的については、変わらない場合であっても、その方法等は随時変化するも

のである。さらに、根本の目的が変更される場合であっても、遅れることなくそれに対応し、

変化していくことが必要である。 

 組織、職員として向かうべき大きな目的や方向性を経営層が示し、それに向けて何が最

適・最善なのかを常に考え行動できる組織・職員といったものが、私たち３人が考える組織

としてのありたい姿である。 

平時においては、内部的要因による変化を行い、緊急事態には外部的要因による変化が必

要になってくるであろうが、遅れることなく対応していく。そのためには、「価値前提で考

え、常に自分ごととして物事を捉え、対話による立ち位置をかえるとともに、ドミナントロ

ジックを転換する」という、部会の４つのキーワードがまさに重要である。 

 

 

（５）地域勉強会（in天草市）  

 

 第３回研究会終了時、第４回、第５回の研究会に向けて、それぞれの地区で勉強会が開

催され、本市にも熊本県天草市の呼びかけによる「九州地区勉強会」への参加案内が事務

局よりなされた。 

熊本県天草市で行われた「九州地区勉強会」には、丸本幹事にも出席いただき、九州内

６つの自治体が実際に集合した。今年度の人材マネジメント部会が始まって以来、全てオ

ンラインでの実施となっており、初めてのリアルでの開催であった。 
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第３回研究会が終わり、第４回研究会に向けたアクションプランの作成にあたっては、

同じような悩みをもつマネ友と、悩みを共有しながら、実際に対話を行う中で、色々な気

づきと発見がある勉強会となり、オンラインとは異なるリアル開催ならではの良さを感

じる勉強会でもあった。 
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（６）第４回研究会 

 

 これまでの研究会や、キーパーソンインタビュー、勉強会を踏まえたうえで、先に述べた

通り、「変化に対応でき、変化できる組織及び職員」というものが、佐世保市が目指すべき

ありたい姿としての組織、人材であろうと考える。 

 そのありたい姿に向けて、バックキャスティングを行い、これから私たちが行っていきた

いアクションプランの作成を行った。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

組織・人材の現況（再考） 

佐世保市における組織としての現状分析を行う中で、ピラミッド型の段階的な組織による

コミュニケーション、並びにボトムアップでは、緊急時の対応に時間がかかるため、上層部

による判断、または一部の非公式組織による情報の共有を基に方針が定められる。この手法

は、時間をかけずに問題解決に至ることから、効率的であると思われる一方で、現場の状況

と乖離が生じる場合がある。 

このような状況が生じる背景としては、現場サイドの経験の蓄積や継承が適切でないため、

提案等自体、時間がかかっていることや、経営層のビジョンが担当レベルまで浸透していな

いことが要因と思われる。その根拠として、各職場ともに、縦割りの傾向が強く、組織の仕

事と個人に与えられた仕事が独立した別物となってしまっているため、担当レベルでは、別
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部局との連携が難しいといった問題がある。 

また、こういった組織の状況下において、仕事をおこなう職員は、「やらされ感」といっ

たものも感じることがある。 

先に述べたように、重要事項や緊急性がある場合は、特にトップダウンによる指示が必要

となる傾向にあり、これにより、強制的に連携を促すことになる。しかし、緊急時などスピ

ード感が必要な場合ほど、日ごろから互いの状況を理解していないことやコミュニケーショ

ンが取れていないことで、簡単なミスが出るなど、連携に綻びが出る状況もみられるのに加

え、職員が主体的になって仕事に取り組みにくいという問題も生じることになる。 

経験の蓄積や継承が適切で、常時、担当間レベルでの連携を取ることができれば、現場状

況を踏まえ、より詳細な調整が図れるため、緊急時であっても最適な施策を提案していくこ

とが可能と思われる。 

 なお、こういった組織・人材については、緊急時における対応として特に必要であると考

えるものであるが、緊急時に急にスイッチできるものではなく、平時の際にいかに十分にで

きているかということがポイントでもある。 

 

 私たちは、このような組織・人材を目指したうえで、３段階のアクションプランを作成す

ることとした。 

 アクションプランの内容については後述することとするが、時間軸により「個人→職場→

組織」と変革につながるようなアクションを実行していきたいと考えている。 

 第４回研究会の中で、担当幹事からは「現状分析の甘さや、アクションプラン実行にあた

っての人事担当部局との連携不足」などの指摘を受ける部分もあり、最後の研究会やアクシ

ョンプランの実行に向けて修正を行っていくこととなった。 

 

 

（７）地域勉強会（in大牟田市） 

 

  最後の研究会である第５回の研究会に向け、福岡県大牟田市において２回目の九州地区

勉強会が開催された。 

  それぞれの参加自治体がアクションプランを作成しているが、その実行にあたって「課

題を感じている」という状況であった。私たちも、作成したアクションプランを実行し、

変化を生み出していくために、どのように行動すべきかという点で悩んでいたが、他自治

体のマネ友と「対話」する中で、エネルギーをもらうことができたように感じており、第

５回研究会前に改めてこれまでの活動を振り返ることのできる勉強会でもあった。 
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（８）第５回研究会 

 

  今年度最後の研究会も二日間の日程で全参加自治体一斉にオンラインでの開催であっ

た。５回目の研究会は、最後にして、改めての気づきと覚悟の研究会であったように感じ

る。 

  「部会に卒業はない」ということは、本部会に参加した際に話があった言葉であったが、

まさにそれを痛感するものでもあった。 

  第５回研究会に向け参加自治体が作成したポスター発表をはじめ、特別講演、幹事団に

よるトークセッションが行われた。 

   

≪第５回研究会での気づき≫ 

  ・信念をもってできることからやっていく、やり続ける 

  ・「ほんとうの笑顔」を創るための対話、人材マネジメント 

  ・生活者起点での組織変革 

 ・部会はこれで終わるが、ここからがスタート 
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３. ありたい姿に向けた取組 

（１）ありたい姿 

 これまでの研究会に参加した活動概要においても述べてきたが、「変化に対応できる、

変化できる組織及び職員」をありたい姿として、それに向けた取り組みを行っていきたい。 

 現状の行政組織というものは、過去からの連続で成り立っており、変化しにくいという

面が見られる。 

 新型コロナウイルス感染症という、非常に強い外部的要因があったにも関わらず、変わ

らない・変われないという状況も見られるのが現状である。 

 しかし、本来市役所（行政）が何のために存在しているのかという視点から改めて考え

てみると、時代や社会情勢に応じて乗り遅れることなく変化していく必要があるもので

あろう。 

 変化のスピードはこれからますます加速していくことが考えられる中で、これまでと

同じやり方・考え方では地域住民のほんとうの笑顔を創出し、広げていくための仕事がで

きないのではないだろうか。 

  現在の本市の組織体制を調査した中でも、「変化に対応できる人材」がキーパーソンと

なり、非公式なコミュニケーションを十分に活用する中での対応、問題解決に至っている

のではないかと思われる。このような組織体制では、経験の蓄積や継承が適切でなく、業

務の実施段階でも縦割りや、やらされ感が発生してしまう。また、一番重要な「生活者起

点」という視点を省いて業務に従事してしまうことに繋がっていくのである。 

  そうした現在の組織から、「経営層が示した明確なビジョンを職員間で共有し、自ら考

える思考力を持った組織」、「連携・共有ができる組織」、直近の課題については、現場に

おいて即断即決により対応し、経営層は未来に向けたビジョンを描くといった、「各セク

ションにおいてやるべきことが明確になっている組織」という組織が「変化に対応できる、

変化できる組織及び職員」というものであろうと考える。 
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（２）アクションプラン 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  佐世保市の組織変革のため、時間軸により「個人→職場→組織」の変化に向けたアクシ

ョンプランを策定した。 

  組織の基盤になる職員個々人の意識変容をスタートとして、職場における問題解決か

ら組織全体として様々な変化に対応できるような組織を目指していきたい。 

 

ⅰ）職員個々人の意識変容に向けたアクション 

課題 情報の共有と協働意志に欠ける。 

目標 他人事ではなく、組織としてワンチームを目指す。 

『一人称で捉える』 

『相手の立場から考える』 

『広い視野でみる』 

成果 考える組織の基盤が出来る 

◆ アクションプランの方針 

コミュニケーション力とマネジメント力の向上を図るために、多くの人材との

多くの対話が重要であることから、縦・横・斜めのコミュニケーションを充実さ

せる。また、雑談も対話、相談の入り口であり、楽しむことを忘れずアクション

プランを提案する。 
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ⅱ）問題解決、業務改善ができる職場に向けたアクション 

課題 職場により波があるが、PDCA サイクルを行うことが目的となっており、業務

の適正な評価が出来ていない。（スクラップが苦手） 

目標 価値前提で考え、あるべき姿を目指す。 

成果 時間を作り出せる職場となる 

◆ アクションプランの方針 

ⅰ）アクションプランを通して、職員の意識変容、管理職のマネジメント力の向

上を図り、業務の効率化を目指すアクションプランを提案する。（PDCAサイク

ルの適正化を行う。）また、複数人のグループで業務を遂行することで、個人の

能力を補完するとともに底上げし、グループとして目標を達成する環境を作り

出す。 

 

ⅲ）変化を楽しみ、様々な変化に対応できる組織に向けたアクション 

課題 現在の状況では余力が足りない、生産性の向上と業務のスリム化が必要。 

目標 適切にマネジメントされた組織。 

成果 変化に強く瞬発力のある組織となる 

◆ アクションプランの方針 

ⅰ）、ⅱ）アクションプランを通して、変化に対応するため基礎力、業務遂行に

関する余力を創りだすことが出来るため、組織の再編に取り組む。適切な人員配

置を実施した組織を編成することで、緊急時に迅速に対応できる職員及び組織

を目指す。 
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4. 次年度からのスタート 

(1)メンター制度  

i) メンター制度とは？  

メンター制度とは、豊富な知識と職場経験を有した社内の先輩職員（メンター）が後

輩職員（メンティ）に対して行う個別支援活動。キャリア形成上の課題解決を援助して

個人の成長を支えるとともに、職場内での悩みや問題解決をサポートする役割を果たす。 

 

職場の上司は、職務・業務の指示・命令を

行い、組織目標の達成を行う。それに対し、

メンター制度とは経験豊かな先輩職員（メン

ター）が双方向の対話を通じて、後輩職員（メ

ンティ）のキャリア形成上の課題解決や悩み

の解消を援助して個人の成長をサポートす

る役割を果たす。具体的には、定期的にメン

ターとメンティとが面談（メンタリング）を

重ね、信頼関係を育む中で、メンターとメン

ティの抱える仕事上の課題や悩みなどに耳

を傾け、相談に乗ります。そして、メンティ

自らがその解決に向けて意思決定し、行動で

きるよう支援する。 

 

メンター・メンティの関係は職場において自然に発生する、先輩・後輩間の育成的な

人間関係を制度的に作り上げるもの。いわば、斜めからの支援といわれているメンター

制度においては、基本的にメンターは、仕事の指示・命令を下し、評価を行う利害関係

の直属の上司や先輩ではなく、異なる職場の先輩職員（役員・管理職層レベルから数年

先輩まで目的によって設定）がメンターになることが一般的。 

 

働く社員の就業形態や企業組織に対する帰属意識や職場の人間関係に変化がみられる。 

職場でのコミュニケーションが希薄になってきたことにより、「人材育成」を行う組織風土

が崩れてきていると懸念されている。管理職がプレイングマネジャー（担当業務を持ちなが

ら部下の管理を行う）化し、業績を重視することによって、組織全体として後輩を育成する

余裕がなくなっていることも指摘されている。こうしたなか、メンター制度を導入すること

で、キャリア意識の啓発、視野の拡大、社内外のネットワーク構築などに効果を発揮する。 

双方向の対話 

直属の上司・先輩 

メンティ（本人） 

メンター（直属の

上司以外） 

メンター・メンティの関係イメージ 

指示・命令 
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ii) 実施計画 

① メンター・メンティの選定 

◆メンター 

  下記の選定基準により所属長が選考する。なお、お試し期間中は、人材マネジメント研

究会参加者より選考するもの。 

 

『選定基準』 

・業務実績を有し、経験が豊富であること。 

・人材育成の重要性を理解し、指導に一定の評価があること。 

・仕事の優先順位がつけられ、時間管理ができること。 

・信頼があり、誠実であること。 

 

◆メンティ 

 

・当該年度の新規職員 

・制度内容を理解し、自薦するもの。 

・自己紹介シート登録者の中からメンターを指名するもの。 

 

② 事前研修 

メンターとメンティに対して、メンター制度の意義や目的を正しく理解し、メンタリ

ングを双方にとって満足度の高いものとするため、事前研修を実施する。ただし、お試

し期間は、事前研修に代え、メンター側は、実施前と実施期間中の各月に 1回のミーテ

ィングを行うことで、メンタリングの進め方や問題の対処法を整理していくものとし、

メンティに対しては、事前研修に代え、メンタリング開始前に個別面談を実施する。 

 

◆事前研修の内容 

・導入の目的 

コミュニケーションの向上とメンタルケアを行い、社会人基礎力を身に着ける

人材育成の場をつくる。 

 

・メンタリングの内容 

メンターとメンティとの人間関係、信頼関係に基づいて展開されるため、私生活
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や個人情報に関することも含まれることから、守秘義務等についても十分理解

しておく。 

 

・基本スキル 

メンターに求められるのは、メンティの話に耳を傾け、よき理解者として、受容・

指示する態度であることを理解する。 

 

・問題の対処法 

メンターとメンティの双方による自主的解決を基本とするが、各月のメンター

のミーティングで整理していく。 

 

③ メンタリング実施（チェックリスト） 

メンター制度を成功させるために、コミュニケーションチェックを行う。 

 

◆メンター用チェックリスト 

 

 

 

NO. 項目 チェック 

１ メンター制度の趣旨を理解し、メンタリングの目標をメンティに示して

いる。 

 

２ 熱意や使命感を持ってメンタリングに臨んでいることをメンティに示し

ている。 

 

３ メンタリングに必要な知識やコーチングスキルなどの習得に努めている

（もしくは実践している） 

 

４ メンターが行いたい指導ではなく、メンティの要望を踏まえた支援にな

るよう努めている。 

 

５ 自身の業務が忙しいことを理由にメンターとしての役割を疎かにしてい

ない。 

 

６ メンティの話を積極的に聴き、支援のニーズを理解することに努めてい

る。 

 

７ メンティの気づきを喚起している。  

８ メンティの不得意な面よりも良い面に注目するようにしている。  

９ 素直に話せるように気兼ねない雰囲気を作っている。  

１０ メンタリングが原因で、業務や職場の人間関係に支障が出ないよう配慮

している。 

 

１１ 守秘義務を守っている。  
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④ 振返り（アンケート実施） 

メンター・メンティに対してアンケート調査を実施し、次期のメンタリング実施に役

だてる。 

 

◆アンケート内容 

 

・総合的な満足度 

・仕事に対する取組みやキャリア開発への影響（効果） 

・メンタリングの感想や自身の気づき 

・メンター制度に対する意見や改善点 

 

 

iii) 事例紹介 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

企業事例 
キリン株式会社 東京都 国内総合飲食事業（キリンビール、ギリンビバレッジ、メルシャン）の事業管理 

公募による委員会で女性活躍推進を企画し、メンティが次のメンターになる「メンタリングチェイン」を実施 

女性の活躍推進のための環境づくりや、女性自身のキャリア支援を目的に、公募で選出されたメンバー

による委員会を組織した。現場の課題に応じたボトムアップ型の人材育成プログラムを企画し、女性社

員の意識改革を推進している。そのなかでも中心的役割を担っているのが、メンター制度である。 

女性総合職の継続就業と女性経営職のキャリア支援を目的にスタートさせ、役員とメンタリングを経験

した女性経営職が次のメンターになっていく「メンタリング・チェイン」の仕組みを作って展開してい

る。メンタリング経験者が増えることで、社内に女性活躍推進の理解者と支援者が増えたほか、メンタ

ー同士が後輩のキャリア支援を相談し合うなどメンタリングの輪が拡大した。各種制度の整備や研修も

含めた施策が奏功し、総合的な課題であった女性社員の離職率が低下した。また、女性がいなかったポ

ストへの登用や、女性社員活躍支援を重要視する意識が高まるなど着実に成果に結び付いている。 
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企業事例 
富国生命保険相互会社 東京都 生命保険事業 

メンター・メンティに対する丁寧な事前研修とマッチング・フォロー 

新入職員の育成と幅広い世代間交流による人的ネットワークの構築を目的としてメンター制度をスター

トさせた。メンター・メンティの関係を構築する機会として合同研修を実施し、メンターには、その後

も電話によるコーチング研修やカウンセリングを学ぶ機会を設けた。毎月の活動報告書を提出すること

で、事務局が活動状況を把握している。報告書はメンターが作成し、メンター自身の気づきと次回のメ

ンタリングの目標について記載する。また、互いの自己紹介シートを事前に提出してもらい、出身地や

趣味なども加味しながらマッチングを行っている。女性総合職にもメンター制度が浸透し、女性間のネ

ットワークづくりにも貢献している。新入社員の成長と同時にメンターの成長や若年層のモチベーショ

ンアップに繋がっている。 

企業事例 
株式会社オークローンマーケティング 愛知県 通信販売業 

メンタリング実施後に意見を集約し、ノウハウを継承 

新入社員の職場への早期定着と順応、キャリアイメージの形成、社内ネットワークづくりを目的として

メンター制度を導入した。メンターは公募しており、管理職の登竜門的な位置づけとしている。メンタ

ー同士が自身のメンタリングの進め方やアドバイスの視点等を共有する育成懇談会を主催したり、メン

ターのため「メンタリング虎の巻」を作成することによってノウハウを継承している。また、終了後に

は、メンターの上司に人事部担当者が協力の御礼を直接伝えるなどきめ細かい現場のフォローを実施し

ている。メンター制度導入後の離職率が低下すると同時に部署の垣根を越えたメンター同士の連携が強

化され、メンター経験を持つ女性マネージャーも増加した。メンタリングを通じた女性同士のネットワ

ークも構築され、ライフイベントに左右されない職場環境が実現している。 
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（２）１on１ミーティング 

i) １on１ミーティングとは？ 

１on１ミーティングとは、上司と部下が定期的に 1 対 1 で自由に対話をして、相

互のコミュニケーションを高め、上司が部下の現状を把握して成長へとつなげるも

の。 

上司と部下の 1 対 1 のミーティングといえば、人事考課が主流であったが、用事

がなくても週 1 回、月 1回などの短期間で定期的に行い、自由な内容で話をする。 

上司が一方的に指示を出す、指摘をする、報告を求めるなどの管理的なものではな

いため、そもそも関係性が築けていないと「本音で話してもらえない。」、コミュニ

ケーションに問題を抱えていると、「継続的な話題に乏しい」「何を話せばいいのか

分からない」などの問題が出てくる。あくまでも、上司と部下が信頼関係を築く場で、

上司が部下の成長を支援する時間として捉え、テーマを設定する。 

ii)  対話例 

・仕事の悩み、プライベートの悩み 

・職場において、サポートしてほしいこと 

・職場に、知っておいてほしいこと 

・職場内の人間関係 

・仕事に対する疑問、意見、報告したいこと 

※「特にない」でも可とする。１on１ミーティングは繰り返し行うことに意味を持

つため、当初は、話せる環境を作るだけでも価値があることだと捉えます。 

iii) 実施計画 

① 実施者 

◆上司：部長職・課長職・係長職など（職務におけるマネージメントリーダー） 

職場の人員や業務内容など、状況に合わせて実施する。 

② 手法 

形式は問わず、業務の隙間時間（会議後や移動の車中など）に部下と 2 人で

15分程度の対話の時間を作っていくことを心掛ける。 

③ 導入 

強制的ではなく、身近な職場から成果を上げ、その効果を口コミで広げていく。 

※業務に支障ない形で、自発的に実施しなければ、１on１ミーティングの実施

が目的となってしまい、人材の育成、コミュニケーション力の向上への効果を発

揮しない。 
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    注意点 

実施者は、部下の話を真摯に聞いても、その場で改善に向けた行動が決められずに終

わってしまうと、部下の内省支援にはつながらないため、部下の気持ちを理解した上

で、良かったことは「続けていくために何をすべきか」、 良くなかったことは「改

善するために何をすべきか」という視点で、次のアクションまで 落とし込むことが

必要である。 

 

（３）自己紹介シート 

i) 自己紹介シートとは？ 

メンター制度並びに１on１ミーティングを有効な取組みとするため、実施に際し

自己紹介シートを作成する。 

 

〇自己紹介シート運用開始時の基礎情報 

・氏名、年齢、性別 

・職務内容 

・業務実績 

・経歴 

・自己評価・他己評価 

・備考（自由記載、アピールポイントなど） 

 

 

ii) 活用例 

・メンター制度において、メンター側が登録

時に作成し、メンティが自己紹介シートの中

からメンターを指名する。 

・１on１ミーティングにおいて、実施者（上司）が対象者（部下）に作成を依

頼することにより、ミーティングテーマの設定や対話、対話記録として活用す

ることが出来る。 

・将来、全職員へ公開することが出来れば、連携強化と伴に有効活用を目的と

した人材データとして可視化することができる。 

※部局間を越えて、非公式な見解、個人的な意見が欲しい時など必要とされる機

会で、助言やミーティングへの参加が期待できる。 

入力後の出力画面 

Excel シートへ情報を入力 
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5. 所感 

(1) 空閑圭（総務部職員課） 

今年、１年間の研究会への活動は非常に自分にとって有意義なものであった。１年間、組

織のことについて対話をしながら考えることで、これまでとは違う大きな気づきを得るこ

とができた。 

 最後の研究会で、本部会の基本でもある「生活者起点」という話もあり、組織変革を行う

意味もそこにあるのだということを改めて気づけたことが自分にとっては非常に大きなも

のであった。 

 市役所内の様々な職場を見ても、「雰囲気がいい職場、そうでない職場」というのが存在

しているように感じるが、私たち公務員（市役所職員）としての、本質的な意味を考えて業

務を行うことが、自分本位な考えからも脱却するとともに、部局内での様々な連携を生むこ

とができるのであろうと思う。 

 組織変革ということについては、すぐにできるものでなく時間を要するものであろうが、

それに向けてやっていく、やり続けていくということの大切さを学ぶこともできた。 

 私たちが研究会を進めていく中でも、三人で話をしたり、マネ友と話をしたり、キーパー

ソンへのインタビュー等により非常に大きな気づきをする機会もあり、身をもって「対話」

の必要さを感じた。 

 私たちのアクションプランを実行していくことで、「対話」の必要さ、仲間で取り組むこ

との大切さなどの、気づきを持ってくれる職員が少しでも増えるとともに、その成功体験を

次に繋げていくことができるように取り組んでいきたい。 

 今回、このように部会に送り出してもらった職場や、１年間研究会を運営いただいた幹事

団、事務局に感謝するとともに、一緒に活動したマネ友とともに、今回１年間かけて研究会

に参加し、考えてきたことについて、今後も継続していくとともに、一歩踏み出すというこ

とに取り組んでいきたい。 

(2) 藤松公雄（都市整備部住宅課） 

一年間、本研究会を通して 3人で対話を繰り返しながら、組織を多面的に検証し、問題点

と解決策を探ることに努めてきた。 

当初、本研究会のベースにある「組織変革」という言葉は、佐世保市役所の現状を見ても、

参加する私たち 3 人の立場から言っても、馴染まないように感じたが、様々な立場の職員

の皆様から話をいただく中で、組織として改善すべき点が見えてきたように感じる。 

組織の中には、業務の振り返りを行ったとしても問題提起されないような課題が多くあ

る。例えば、「内部の協力が少なかった」「情報の共有があれば、より早く進捗することが出

来た」「当初、関係部局は否定的であったが、上層部の進言があってからはスムーズに進ん

だ」など。 



28 

 

これらの問題は、データとして蓄積がないため改善は難しく、放置すれば、「機能してい

るが無駄な労力や時間を費やしていることに気づきにくい組織」であり続ける。この問題の

解決のためには、問題への「気づき」と、解決に向けた「対話」の積み重ねが重要であると

考えている。 

私たちが提案するアクションプランは、解決に向けたアプローチである。身近なところに

対話の場を作り出すことで、職場におけるコミュニケーション力の向上と重要性を再認識

していただく機会になると期待する。 

(3) 岩永七菜（農林水産部農業畜産課） 

今回、本研究会への参加は、「自分が今まで考えてこなかった組織のマネジメントについ

て主体的に考える」という自分なりの目標を掲げたなか始まった。 

 参加してみると、組織の矛盾や組織における自分の立ち位置、組織の課題など、様々なこ

とを主体的に考えている職員が多くて、自分の意識の低さが恥ずかしくなったが、３人で対

話を重ね、人マネ参加自治体の皆さんのいろんな意見を聞くことで、自分の意識が変わって

きたように感じている。 

 「組織の変革」と一言でいうのは簡単だが、そんなに簡単なことではないことを皆が知っ

ている。そういった中、一つの考え方として、幹事の方々が言っていた「10 年後の組織、

自分の自治体を考える」ということが重要ではないかと考えた。私たちのアクションプラン

は、そういった意味で『職員→組織（課）→組織全体（市）』と 10 年後の佐世保市役所のあ

りたい姿を目指したプランになっていると思う。 

 しかしながら、それを実行するためには、人マネの先輩マネ友、職員課などの協力はもと

より、自分自身がどのように実行していくのか、一歩を踏み出すのかが大切になってくる。 

 最後の研究会においても、参加自治体の方との対話を通して、皆が不安な気持ちであるこ

とを感じた。「自分が組織の中で何をすればいいのか」「何を求められているのか」「何をす

れば組織が変わるのか、何も変わらないのではないか」など、アクションプランを作成した

ものの実行することに、また一歩を踏み出すことに皆が不安なのだと思った。そして、私も

その一人なのだ。 

 いずれにしても、一歩を踏み出さなければ何も変わらない。まずは、自分の身近なところ

から始めてみたいと考えた。今回の研究会を通して得た、議論や討論とは異なる「対話」を

中心に、自分の周りとのコミュニケーションを深めていきたいと思う。それぞれの立ち位置

はあるが、率直な意見を積み重ね、皆が納得した一つの方向を示せる組織にしたいと考えて

いる。小さな一歩ではあるが、10 年後の佐世保市役所が笑顔で働ける組織であり、市民が

笑顔で訪れる場所となることを願って、一歩踏み出すこととしたい。 

 最後に、今まで自主研究のような取組が苦手で避けていた私が、２人に助けられながら、

１年間取り組むことが出来た。改めて、当研究会に参加できたこと、また３人で取り組めた

ことに感謝して、私の所感を締めくくる。 
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6. 資料集 

 人材マネジメント研究会 他都市の取り組み 

「提出課題 ポスター」 

(1) 参加団体投票１～３位 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

一
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山
形
県
鶴
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二
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山
梨
県
甲
府
市 
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(2) 幹事推薦（順不同） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

三
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福
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推
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神
奈
川
県
川
崎
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幹
事
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長
野
県
諏
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幹
事
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県
市
川
三
郷
町 
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(3) その他（対話自治体など） 
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大
牟
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