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１．はじめに 

 早稲田大学マニフェスト研究所・人材マネジメント部会は、参加者個人の成

長に目的特化した「研修」とは異なり、所属組織、ひいては地域が望ましく運

営され、ありたいと皆が望む未来を創り上げる変革を果たすための実践研究の

場である。「組織変革」という難しいテーマに、３人１チームで１年間、研究

会に参加していくなかで、実際の組織や現場をよりよくする成果と、副次的に

人材育成の成果を創出していくものである。 

 本市は、平成 29 年度から人材マネジメント部会への派遣を継続しており、

私たちは第４期生となる。 

2020 年度の人材マネジメント部会（表－１）は、新型コロナ感染拡大の状況

に鑑み、IT ツール（Zoom、YouTube 等）を活用した“フルオンライン研究会”

での開催であった。各研究会（ウェブ会議）では、事前の研究課題をもとに、

庁内や他団体との「対話（ダイアログ）」に取り組み、次回の研究課題をどう

進めるか「対話自治体（静岡市、島田市）」と一緒に作戦を立てて研究に取り

組んだ。 

表－１ 2020 年度研究会スケジュール表 
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２．今年度の部会での活動概要と経過 

図－１ 活動内容と今後の展望 
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今年度のテーマは、「緊急事態に効果的に対応できる自治体組織のあり方を

考える」であった。今年度の活動内容は以下のとおりである（図－１）。 

 第１回と第２回研究会では、テーマに対して自分の自治体の現状を把握する

ことであった。特に第２回研究会では「現状把握の質を高める」ことを研究す

るために、事前課題「現状把握の深堀り」として、“緊急事態に効果的に対応

できる自治体組織に大切だと思うこと”、“マネ友（過去派遣生）や人事の方と

対話の場をつくり、大切だと思うこと”、“自分たちが大切だと考えたこと”に

ついて取り組んだ。 

マネ友、防災担当課長及び職員との対話に重点を置いて研究に取り組み、

「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・もの、優先順位

等を取りまとめた（図－２）。 

図－２ 大切にするもの（優先順位をつけたもの）と現状の深堀り 

大切にするもの
決めた優先順位

調査手法
誰に聞く？
どうやって聞く？

現状把握の結果、
どうだったか

過去からの流れ
いつからそうなったのか？
何が原因でそうなったのか？

① 地域住民や企業との連携 防災対策課長への
ヒアリング

・企業と協定を結んでいるが、
各部署や地域住民が把握でき
てるか不明
・協定内容の実施は市からの
要請が前提
・防災リーダーは各町内会に
２～３名程度いるが、有事に
どれだけ動けるかは不明

・大規模災害の経験がない
・特に東日本大震災以降の協
定数が多いが、Ｈ８から企業
との協定あり
・近年は企業側から協定の打
診が増えた

① 地域住民や企業との連携 マネ友へのヒアリ
ング

・「災害時に何か協力した
い」と考えている企業が潜在
的にあるが実行できていない
・ドローンを活かした地域社
会の実現に向けた官民連携検
討

・２～３年前ふるさと納税の
返礼品の関係で企業を訪問し
た時から
・３年前に市長の思いから

② 「現場で動く職員」と「執務
室で指示する管理職」の意思
疎通や状況判断

マネ友へのヒアリ
ング

指示している管理職が仕事の
内容を把握できていないため、
マネジメントが皆無

所属ごとの管理職に対する危
機管理の意思疎通が年度初め
の時点からできていない

② 「現場で動く職員」と「執務
室で指示する管理職」の意思
疎通や状況判断

マネ友へのヒアリ
ング

・災害時のマニュアル作成や
保健所との災害時を想定した
訓練は管理職のみで実施して
いた（保健センター）
・昨年度から係員も含めて訓
練を実施

・管理職は、通常業務＋αの
仕事をさせているとの思い込
みから
・現状、災害が発生しても管
理職がすぐに駆け付けれない
（若手数人がすぐに駆け付け
られ、その中で統括リーダー
を立て、情報収集・報告をし
ていかなければいけないとい
う状況が見えてきたため）

③ 組織の危機管理体制と職員の
危機管理意識の養成

マネ友へのヒアリ
ング

所属によってＢＣＰがある課
とない課がある
あっても有事の際に機能する
かは疑問が残る

東日本大震災被災後、Ｈ26に
国から下水道ＢＣＰ策定の指
示が全自治体にあり、豊川市
はＨ27に策定

④ 過去に緊急事態（ex.震災）を
経験した人達の話を聴き、学
び、検証するカリキュラムの
策定

防災対策課長への
ヒアリング

学識経験者の講演会は実施し
ているが、実経験者の話を聴
く機会がない

・被災自治体との連携が弱い
・11年前から防災講演会を実
施しているが、講師は学識経
験者のみで、知識を得ること
に主眼

⑤ 他の自治体の緊急事態に対す
る取り組み

マネ友へのヒアリ
ング

地域住民と自治体連携の事例
（静岡県牧之原市）で、市民
ファシリテーターを養成し、
地域における課題解決を地域
住民が主体的に実施している
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第１回・第２回研究会の課題に取り組むだけでも多くの方と対話をする機会

を得ることができた。特に「現状把握」について、簡単にできると思いがちだ

が、実際は、今現在「できている、できていない」だけを見るのではなく、過

去から現在への流れ「いつからそうなのか」、原因「何があったからそうなっ

たのか」に至るまで深堀りして調べることは大変である。だからこそ「対話」

が重要になってくる。本市では、過去に緊急事態を経験していないため、緊急

事態に対して自分事として考える機会やきっかけが無いことが組織の弱みとし

て課題であった。緊急事態にどのように対応すれば満足度があがるのか？人に

よっては、過去を掘り下げられると自分を否定されているように感じる人もい

るそうだが、未来に向けては現状を深堀りすることが大切である。 

研究に取り組む途中では、対話自治体である静岡市、島田市と共に各研究会

の間に出される課題等についての取り組み手法や進捗状況等を情報共有するた

めに地域勉強会（Zoom による対話）を３回実施した。対話により、自分たちの

組織の強みや弱みを改めて認識する機会を得ることができた。12 月 10 日の地

域勉強会では、鬼澤幹事長、渋谷幹事にも参加していただき研究への取り組み

について叱咤激励をいただいた。 

 ７月 30 日には新型コロナウイルス感染対策の最前線で担当している職員と

対話する機会を設けることが出来た。多忙な中でも、「感染対策について、誰

もわからない。だからといって何もやらない訳にはいかない。エビデンスが無

い中でも市民が安心できるような政策を出していかないといけない」といった

前向きな捉え方をして緊急事態に当たっていた一方で、「問題があるからでき

ない」、「問題点だけ指摘して、どうすれば出来るのか。問題突破する気がない

のでは...」といった当事者意識が欠如している職員がいたことも事実として

浮き上がった。 

ここでの気づきや学び  

・組織の変革を意識している職員が多い ・管理職との対話不足

・アイデアを持っている職員が多い ・職員の危機意識は個人差が大きい

・「なぜ」「何のために」が共有しきれていない 

・備えはあるが、効果を発揮するための仕組みが弱い …etc
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第２回・第３回研究会の間には、北川顧問、出馬部会長及び阿部幹事の動画

を視聴する機会があった。 

 第３回研究会では「目指すべき姿」について研究に取り組んだ。「緊急事態

に効果的に対応できている組織・職員の理想の状態」、「普段（平時）から組織

や職員がどうなっていれば、緊急事態にも効果的に対応できるようになってい

くのか」、「あるべき姿」について、いろいろな人たちにインタビューや、対話

をし、「現状の深掘り」（過去からの経緯、原因）についても継続して取り組ん

だ（図－３、図－４、図－５）。 

図－３ 緊急事態に効果的に対応できている組織・職員の状態 

• 【以下すべての前提☞
スピード感を重視】

• 情報の ①発信 ②収集 ③伝達・共有
• 市民・企業・地域・職員との連携に
よる公民対等な信頼関係

• 優先順位＆共助の明確化

■「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」

• 【以下すべての前提☞
スピード感を重視】

• 情報の ①収集 ②伝達・共有 ③発信
• 現場でのリーダーシップ
• 統制された初期対応
• 決断＆修正
• 民間主導・行政参加型のリノベー
ションorganization！

【Q1-1】発生直後の状況 【Q1-2】復旧・復興に向けて取組む状況

 

ここがポイント  

現場のトップ（リーダー）の責任感により、現場で動く職員の当事者意識が大き

く変化する。⇒今まではどうしても受け身であったが、今回の新型コロナの対応窓

口を担当したことで、組織が変わった。トップが現場からの意見を汲み上げ、チャ

レンジさせる環境が組織を成長させた。「コロナによるピンチから組織変革のチャ

ンス」をもらった。

ここがポイント  

・平時にできないことは有事にはできない

・人材マネジメントは所属長（課長）が主役

⇒部下をマネジメントすると共に、戦略課題の解決に向けて経営を動かす

・「考える、対話する、決める、動く」この連続 

⇒一人では折れてしまいかねない心も、「仲間」が居れば別

・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

・考えることを続ける
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図－４ 平時の理想の状態 

図－５ 現状の深堀り 

第４回研究会では緊急事態に効果的に対応できる組織のあるべき姿はどのよ

うな状態か。また、緊急事態に効果的に対応できるために、平時ではどうある

べきなのか。所属組織を現状からあるべき姿へと変えていくために、これから

何に着眼し、どのようなシナリオ（アクションの積み重ね）を考え、一歩踏み

出して実行していくのかを前回同様多くの人との対話を通して研究に取り組ん

だ（図－６から図－10）。 

■Q2「緊急事態」から平時の理想の状態を考える

• 【以下すべての前提☞ ☞ ☞ ☞ ☞ ☞ スピード感重視】
• リスクマネジメント ・リスクコントロール・リスク評価
• 当事者意識の醸成
• 現場に一定の決定権（裁量）を付与
• 「リアルに誰でも動ける超簡単マニュアル」を常に最新に更新
• 「公務」と「プライベート」の整理
• 被災者や経験者の生の声から学ぶ

では「普段（平時）から組織や職員がどうなっていれば、緊急事態にも効果的に対応できるようになっていくでしょうか」

■Q3「現状の深堀り」（過去からの経緯、原因）の継続

・前回からの変更点・追加点
 現場のトップ（リーダー）の責任感により、現場で動く職員の当事者意識

が大きく変化する。⇒今まではどうしても受け身であったが、今回の新型
コロナの対応窓口を担当したことで、組織が変わった。トップが現場から
の意見を汲み上げ、チャレンジさせる環境が組織を成長させた。「コロナ
によるピンチから組織変革のチャンス」をもらった。

 緊急事態に直面（ex.東日本大震災等）した自治体がその後、平時から緊急
事態に対する備えができているわけではない。また、課題を抽出しても復
旧、復興が追い付いていないため、フィードバックや検証する時間がなく、
被災を経験した職員の経験の伝承が震災後に入庁した職員に受け継がれて
いない。

ここでの気づきや学び  

・いつもスピード感を持つ ・危機管理意識の希薄

・職員個々の当事者意識のばらつき ・一貫性と柔軟性のバランス

・管理職による現場対応職員へのフォローアップが必要 …etc
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部会では、加留部幹事、中道幹事とアクションプランについて対話し、フィ

ードバックを受けた後、鬼澤幹事長、秋田県横手市と一緒に、「シナリオ＆ア

クションプランづくり」、「あるべき姿を実践するための不安や課題等」につい

て対話した。 

図－６ 目指すあるべき姿 

１．目指すあるべき姿

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

• Sense of ownership（当事者意識）

• Looking at the site（現場目線）

• Always up to date（常に最新）

• Public mind

•市民・企業・地域・職員との連携による

公民対等な信頼関係の構築（自助・共

助・公助）

緊急時に効果的に対応できる組織や人の

あるべき姿

• A sense of speed（スピード感）

• Information gathering（収集）

• Signal transduction（伝達）

• Information sharing（共有）

• Transmission of information（発信）

• Cooperation（連携）

• Leadership（リーダーシップ）

 

ここがポイント  

加留部幹事 

・カードが市民の命や財産を守ることになればすごいことである

・「種火と追い焚き」⇒やろうとしている人の火を消さないこと。困ったときには

マネ友がいる

中道幹事 

・ゲーム感覚でアクションに動くのはいい。もっと深堀りしていくとおもしろい

・アンケートは手段であり、何のためにやるのかを明確化する必要がある

鬼澤幹事長 

・直感力を高めるには実践と反省しかない。組織の直感力を高めるにはミーティン

グで、とっさの時に皆が同じ判断ができるように普段から訓練する。 

・いい判断とは、全員が同じ目的、判断基準を明確にし、優先順位が決まっている

ことである。スポーツではサッカーやラグビーのように戦略と戦術をもっている

もので、経営ではディズニーリゾートも同じである。
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図－７ 組織・人材の現状把握 

図－８ アクションプランの段階図１ 

8



 

図－９ アクションプランの段階図２ 

 

 

 

 

図－10 取り組むアクションの詳細 

誰
が

いつから 誰と 何を どこまで・どのように・目指す変化
は

３

人
で

• 11月 • 3人と • アンケート実施のためのサン

プル収集

• あいち電子申請システムを利用して

150人分の回答を目指す

み
ん
な
で

• 11月 • みんなで • アンケートを実施 • みんなの思いや考えをアンケート及び

対話で把握

３
人
で

• 12月 • マネ友と • 対話

• アンケート結果のブラッシュ

アップ

• アンケート結果を基にやるべき理由・

こと・優先順位を明確にする

• マネ友の過去３年の成果を反映

３
人
で

• 1月 • 3人と • スピードアクションカードの

作成

• 誰が対応しても同じように動ける

３
人
で

• 2月 • 人事課と • アンケート結果及びスピード

アクションカード作成の報告

• 今後の研修で活用してもらうことを目

指す

３
人
で

• 4月以降 • みんなで

• 人事課の研

修で

• スピードアクションカードの

活用

• 緊急事態に効果的にかつスピーディー

に対応できるカード

• 各職場に応じてカスタマイズできるよ

うに展開

５．まず取り組むアクションの詳細（一歩踏み出すシート）
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第５回研究会では、１年を振り返る対話に始まり、鬼丸昌也氏の特別講演、

ポスター投票上位・幹事推薦自治体のポスターセッション、出馬部会長の年度

総括、幹事及びマネ友からのメッセージといった充実した部会であった。最後

も「対話」する時間が多く確保され、「対話」がもつ大きさを感じた。 

ここがポイント  

鬼丸昌也氏の講演からの学び 

・「今」できることにフォーカスする⇒それを認めて一歩踏み出す 

・相手に伝えるためには言い続けること 言い続けるといいタイミングが来る

→自分が名乗り続ける 名乗り上げることが大事

・オフサイトミーティングは続けることで仲間やパートナーが自然とついてくる

・現場を知らなければ何もできない

・微力と無力は違う

・関係性を定義する

・時間を決めて悩む

・常に備える・考える

他自治体との対話による学び 

・災害＝マイナスイメージだが、災害による緊急事態を 10 年で２回も経験し、他

自治体よりも経験値が多いことが強みとして実感したとともに対応力の強みが

出来ている

・制度や仕組みがあっても機能していないことが多い

・クレド（理念）がしっかりしていないと組織はまとまらない。

・心理的安心、心理的余白

・あるもの探し

幹事との対話による学び 

・常に考え、常に訓練しないと役に立たない

・時間軸を長くみる癖をつける

・「種火と追い焚き」⇒やろうとしている人の火を消さないこと。困ったときには

マネ友がいる
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３．アクションプラン 

 第４回研究会で、幹事と対話しフィードバックを受けた結果を基に、マネ友

と対話し、第５回研究会で本市のアクションプランを完成させた（図－11、図

－12）。今年度の部会で学んだことを継続させるために、引き続き多くの人と

の対話をし、実効性のあるものへと導いていく。 

そして、アクションプラン提出後も３人で対話を重ね、まずは、私たち人マ

ネ４期生として見える成果を出したいとの思いから、「緊急時に効果的に対応

できる組織の一員として“平時から意識＆アクション サイコロ”」を作成す

ることに決めた。詳細は、「４．次年度に向けた展望」に記載する。 

図－11 アクションプランの段階図（最終版） 

ここでの気づきや学び  

・リアリティから直感力を磨く ・組織変革の難しさを感じた

・価値前提・当事者意識で考えるようになった

・「一歩前に踏み出す」ことを常日頃から意識するようになった …etc 
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図－12 取り組むアクションの詳細（最終版） 

誰
が

いつから 誰と 何を どこまで・どのように・目指す変化は

３

人
で

• 11月 • 3人と • アンケート実施のためのサンプル

収集

• あいち電子申請システムを利用して150

人分の回答を目指す

３
人
で

• 11月 • みんなと • アンケートを実施 • みんなの思いや考えをアンケート及び対

話で把握

３
人
で

• 12月 • マネ友と • 対話

• アンケート結果のブラッシュアッ

プ

• アンケート結果を基にやるべき理由・こ

と・優先順位を明確にする

• マネ友の過去３年の成果を反映

３
人
で

• 1月 • 3人と • スピードアクションカードの作成 • 誰が対応しても同じように動ける

３
人
で

• 2月 • 人事課と • アンケート結果及びスピードアク

ションカード作成の報告

• 今後の研修で活用してもらうことを目指

す

３
人
で

• 4月以降 • みんなで

• 人事課の研修で

• スピードアクションカードの活用 • 緊急事態に効果的にかつスピーディーに

対応できるカード

• 各職場に応じてカスタマイズできるよう

に展開

２．まず取り組むアクションの詳細（一歩踏み出すシート）
（第4回からの変更点を赤字で記入、削除は見え消し）
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４．次年度に向けた展望 

 「今」できることにフォーカスし、「平時から意識＆アクション」と「対

話」を促進するためにサイコロを作成した（図－13、写真－１）。 

図－13 サイコロ解説 
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写真－１ サイコロ（実物） 

サイコロ仲間をつくるため、全庁掲示板へ募集を募った（写真－２）。自費制

作のため、20 個の数量限定ではあったが、課長級から担当まで幅広い職階から

応募があり応募者全員（20 名）に配布することができた。また、本サイコロは

本市マネ友１期生から３期生までの計９人にも配布した。また、図書館のミニギ

ャラリーにも展示している（写真－３）。 

今後は、私たち３人、１期から３期生のマネ友９人及びサイコロ仲間ともに

「一歩踏み出す勇気」をもって職務にあたっていきたい。 

もし、豊川市の共同論文を読んでいただき、サイコロに興味を持った自治体が

あれば先着３自治体ですが提供させていただきます。 

今年度も残りわずかであるが、番外編のオフサイトミーテイングとして、３月

末で退職される部長級の職員に暗黙知の伝承（インタビュー）を実施し（サイコ

ロも振ってもらいます）（写真－４）、インタビュー内容を全庁掲示板へアップす

るとともに、本論文とサイコロを市長へ報告説明する予定である。 
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写真－２ 全庁掲示板への掲載内容 

写真－３ サイコロ展示状況 写真－４ インタビュー状況 

総務部長 マネ友１期生

何が出るかな？ 

何が出るかな？ 
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５．おわりに 

≪保手濱 和幸≫サイコロを思いついたのは、手書きの表に研究会を通して得

たキーワードに優先順位をつけていた時のことだった。丸をつけたマスがちょ

うど６個あり、サイコロの展開図を連想したことで、形にすることにつながった。

すぐやっちゃう！やってみちゃう！スピードアクション！大切だけど意外と難

しい。加えて、遊び心というか楽しさというか、心の余裕が充実感をもたらす要

因の一つとなると私は考えている。 

東京に行けない悔しさを、組織が変わり続けるためのツールに変換すること

ができた。普段のちょっとした意識と行動。今年度はコロナという緊急事態のリ

アリティから反省と学びを繰り返し、オンライン研究会での気づきが補完して

くれるようなイメージだったと振り返る。 

共感してくれる仲間が一人でもいれば、次の一歩、次の一手に進んでいける。 

コロコロ。。。

≪田辺 克祥≫ 

 この１年間、全研究会がオンライン開催であったが、「対話」の大切さをとて

も感じた。また、オンライン（WEB 会議）を本研究会で実践できたことは、今後

の活用が広がるオンラインへの対応力を養うことができた。一方では、リアルの

持つ意味も実感した。 

人材育成は官民を問わず共通の悩みであると思う。優秀な人材を外部から確

保できないのであれば、内部教育しか手段はない。かといって、人材不足の中で

優先されるのは日々の業務への対応で、結果、人材育成は後回しにされがちであ

る。こうした悪循環からどうしたら抜け出せるのか、人材マネジメント部会の持

つ意味はとても大きいと思う。部会に終わりはない。まさに日々の実践と研究の

繰り返しであることを学んだ。 

 最後に、コロナ禍の中、私たち３人の研究活動に協力いただいた多くの職員の

方に感謝するとともに、作成したサイコロが少しでも多くの場面で広く活用し

ていただけることを願いたいと思います。 

コロコロ。。。
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≪清川 佑介≫ 

今年度、豊川市から早稲田大学マニフェスト研究所人材マネジメント部会（以

下、「部会」という。）に参加させていただいた第４期生として、何ができるだろ

うか？あるいは何ができただろうか？ 

この１年間、ずっと自問自答してきたことです。第１回部会で今年度の研究テ

ーマが「緊急事態に効果的に対応できる組織のあるべき姿はどのような状態か。

また、緊急事態に効果的に対応できるために、平時ではどうあるべきなのか。」

と発表され、第５回部会までに多くの方と対話し、研究を進めました。 

結局、明確な答えを導き出すことはできませんでしたが、今の私たちができる

こととして「平時から意識＆アクションサイコロ」を作成しました。 

今年度で我々、第４期生の研究テーマの活動は一旦終わりますが、これからも

第１期から第３期生のみなさんと共に様々な研究活動を行っていきたいと思い

ます。 

コロコロ。。。
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