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１ はじめに 

 

秦野市は、平成１８、２４～２７年度にわたり、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ており、今年度は６年目の参加であっ

た。 

私たち３人は、この部会に参加する機会をいただいたが、部会紹介のパン

フレットのみを手渡され、最初はこの１年間で何をするのか､そして日本橋に

まで足を運び、その結果として何ができるのか、第１回目の研究会へ向かう

電車の中で正直不安な気持ちしかなかったことを覚えている。  

しかし、この研究（教えられる「研修」ではなく、研究的な姿勢で組織変

革を追及していくものであり、自ら考えていく非日常的な「研究」の場であ

る）を１年間かけて実践し、地域の住民にとっての自治体を目指すために私

たち秦野市職員が求められるものを考えていく機会を与えてもらったことを

大変感謝している。 

これらを踏まえて、私たちの１年間の取り組みや研究したこと、また今後

も実践していくために、そして、本市より派遣された歴代の研究員（マネ友）

から、これから派遣される新しい研究員（マネ友）へ繋げていくためにこの

論文を執筆した。 
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２ 私たちにとって部会とは何であったのか  

 

この部会は、「指示・通達待ち型」から「問題発見・解決型」の人材育成

と、地方主権時代を迎え、これからの自治体のあり方を改善や職員の意識改

革の進め方について研究するものである。 

また、その研究の礎はダイアログ（対話）を通じて、職員同士で気づき合

い、その思いを共有し周りを巻き込みながら組織を変革していくというもの

だ。 

そして、研究を進めていく中で、次の４つのキーワードを大切にするよう

部会の幹事団より説明された。 

 

・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（ありたい姿は何かというところから考える）  

・一人称で捉え語る（何事も自分事として捉える）  

・ドミナントロジックを転換する（過去や前例に囚われ過ぎない）  

 

ここまでの説明では一見、「なるほど」と頷くものかもしれない。しかし、

組織的な課題と向き合っていくという漠然とした活動を１年間向き合うのは

とても易しいものではなかった。どれだけ投げ出したくなってしまったこと

か。 

組織というのは、人間の感情の塊であり、なんとややこしいことだろう。

自分が正しいと思ったことを言っても、言葉のニュアンスの一つで捉え方が

変わり、聴いてもらえないこともある。あまりにも主張が異なりすぎて、肝

心な道標が分からなくなってくる。 

一度でもそうなってしまうと、感情が乱れてしまう。それを落ち着かせて

から、自問自答し、またダイアログをする。その繰り返しであった。  

 

・自分の発言の意味を分かって欲しい。  

・なぜ理解してくれないのか。  

・全然分かってないじゃないか。今まで何をやってきたのだ。  

・この人とは考え方が違う。これ以上話しても意味がない。  

・結局、お高くとまっているだけじゃないか。  
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私たちは、組織のありたい姿を目指して施策を考え、実施していく必要が

あったのだが、実際に動くことの難しさ、結局は何も生まれてこないという

無気力感に悩まされた。 

私たちにとってこの部会とは、「悩み考え続ける非日常的な場」であった。

こんなに悩み続けることも今までにあっただろうか。確かに、初めから幹事

団に「答えはない研究会」であると何度も言われてきたが、答えがないのな

ら今も悩み続けなくてはならないわけだ。 

あらためて思うが、なんと言う部会だろうか。おかげで、これからの市役

所人生は、ずっとモヤモヤしながら悩み続けていくのだろう。まったくどう

してくれようか。 

私たちは、この部会が狙っている策略に見事にハマってしまったようであ

る。 

 

 

 

 

日本橋（後ろに早稲田大学日本橋キャンパスが入るコレド日本橋が見える）     
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３ １年間の軌跡  

 

  ここで、部会や市役所での活動について説明したい。  

  １年間の軌跡は次のとおりである。  

 

活動日 内  容  テーマ  

4 月 13 日  第１回研究会  どうすれば自分達の組織を変革できるのか  

 マネ友ダイアログ  （定期的に実施）  

5 月 18 日  第２回研究会  どうすれば「やらされ感」から「やりたい感」で仕事ができる組織になるのか 

 キーパーソンダイアログ  （定期的に実施）  

7 月 6 日  第３回研究会  どうすれば「価値前提」で考えることを実践できるのか 

7 月 29 日  夏季シンポジウム  地方創生を牽引しうる自治体の組織能力とは  

8 月 21 日～ 23 日  夏期合宿研修  シナリオを考えるⅠ  

9 月 20 日  歴代マネ友ダイアログ  思いの丈を話してもらう  

9 月 27 日～ 10 月 5 日  ３ｏｎ３ダイアログ  とことん膝を突き合って対話する  

10 月 13 日  第４回研究会  シナリオを考えるⅡ  

11 月 10 日  第１部・８部合同研修  新採用職員と新任課長代理のダイアログ  

1 月 26 日～ 27 日  第５回研究会  自らにコミットする  

 

  研究会の間に市役所の中でのダイアログや意見を交わす機会があるのだが、

これは自らの組織を変えるための施策を考える時間が必要であるからだ。３

人だけではなく、いろいろな歴代のマネ友やキーパーソンと言葉を交わし、

次回の研究会のテーマの伏線となる課題について考えてこなくてはならない。

これを疎かにしていると参加する意味がなくなってしまう。それでは何も発

表できないのである。そうならないためにも絶えず考え悩み、行動すること

が求められた。 
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４ 夏季合宿前の研究会と主な庁内での活動内容  

 

（1）   第１回研究会、そしてその後のマネ友ダイアログ  

 

第１回研究会においては、ダイアログに慣れるために参加者同士でお

互いを知るところから始まった。ダイアログテーマは「どうしたら自分

達の組織を変革できるのか」というものだ。お互いのバックヤードを知

らない者同士でダイアログすることは非常に難しく、限られた時間内で

自己紹介をするのに精一杯になってしまい、幹事団より「話が一方的で

ダイアログとは言えませんでしたね。」などと指摘されたりして深い意

見交換は出来なかった。 

しかし、このテーマはこれから時間をかけて考えていくものであり、

幹事団より第２回研究会までに「組織の現状把握」を考えてくるように

求められた。その足がかりとして、今までにその「組織の現状」につい

て取り組んできたマネ友より意見を交わしてくるよう説明があった。 

このことから、人事課の歴代マネ友でもある人材育成担当職員に時間

を頂戴し、ダイアログを実施した。そして次の意見を伺うことが出来た。  

 

・団塊世代の大量退職による入替わりの危機感は前からあった。 

・人事評価の制度を変革しようとしている。 

・メンタル療養の専念ゆえに休暇を取得する職員を元気にしたい。 

 

    この意見より、私たちは次の３つが現在の秦野市の組織の現状として

変えていく必要があるものと考えた。 

 

・「大量退職による将来の管理職育成」が求められている。  

・「人事評価制度の変革」が求められている。  

・「ワークライフバランスの向上」が求められている。  

 

（2）  第２回研究会、そしてその後のキーパーソンダイアログ  

     

第２回研究会においては、前回の課題であった「組織の現状把握」に

ついて、各自治体がどのような現状であったかを共有した。私たちは組
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織の現状を説明したが、いずれの自治体も日常の業務に追われてしまい、

新しい取り組みに踏み出すことが出来ない現状であるようだ。それは、

自分本位で考える職員が多いと言うよりも周りを気にかける余裕がない

といった現状だと言う。 

続いて、ダイアログが始まった。テーマは「やらされ感とは何か」・

「どうすればやりたい感で仕事が出来る組織になるのか」というものだ。 

あらかじめに配布されていた次第で把握していたとは言え、こんなも

のもダイアログのテーマにしてしまうのかと思ってしまった。いずれも

個人的な気持ちの問題であり、仕事は仕事なのだから、上司から命令さ

れればやらなくてはならないものだろうと考えたからだ。 

しかし、そこは踏みとどまり、ダイアログの輪の中に入る。挙げられ

た意見は「やらされ感があったとしても納得することやさせることの徹

底は必要だ。」また、「やりたい感までは必要ない。そこまで求めなく

ても、やらなきゃいけない感までもっていけたら十分じゃないか」とい

うものだ。 

ちなみに、「やらなきゃいけない感」は当方が示した意見であり、我

ながら妙案と思い、結構な自信を持って発表したのだが、幹事団にとっ

てはありきたりなものであったのだろうか、反応が今ひとつであった。 

そして気を取り直す暇も与えられずに前回と同様に次回の研究会まで

の課題の説明があった。それは組織変革を目指す「キーパーソン」とダ

イアログしてくるようにとのことであった。今度は政策部行政経営課の

歴代マネ友に時間を頂き、ダイアログを実施した。 

 

・通年、熱い思いを持ち続けるのは困難であるため、キーパーソ

ンのところに行っては熱い言葉のシャワーを浴びることで意識を

高めていた。  

・組織全体のキーパーソンといわれる人だけがキーパーソンでは

ないと思うし、私の身近なところにもキーパーソンがいた。その

ような背中を見せてもらえるということが組織変革の礎であると

思うし、これに勝るものがあるだろうか。  

・オフサイトで活発に組織変革を考えていくチームがあったらい

い。ただし、プライベートも充実させるべき。  
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前回のマネ友ダイアログもそうであったが、このようにマネ友と意見

交換をすることで、彼らの思いを聞くことが出来たのだが、部会に出向

いた後も、熱い思いを持ち続けていることが分かり、「卒業がない研究

会」であるのだとあらためて感じることが出来た。 

また、このダイアログにおいて、「チーム」という言葉が出てきたが、

今までの研究会で他の自治体で歴代マネ友のチームを結成している話も

聞いていたことから、今後の施策を考えていくにあたって、夏季合宿の

発表の伏線になるかもしれないと思いながら、第３回の研究会を迎える

のだった。 

 

（3）  第３回研究会、そして夏季合宿の準備へ  

     

第３回研究会のダイアログテーマは、「どうすれば価値前提で考える

ことを実践できるのか」というものであった。「価値前提」という単語

だけ見れば何だか経営学のようである。幹事団は現状把握や分析をする

ときには「ありたい姿や状態」から考えてみる、つまり価値前提で判断

してみようと言う。 

ここで一つ疑問が生まれた。価値前提の相反する言葉は事実前提とい

ったところだろう。今の姿や状態、従来通りの手法、他の自治体を参考

にするなどの考えがこの事実前提になるだろうが、この既存事実を基に

する考え方自体は駄目なのだろうか。やはりダイアログの中でも同様の

意見が出ていたことを覚えている。 

その疑問については幹事団より答えが示された。何においても現状が

良くない、問題があると考えるような「事実前提を否定する」というも

のではなく、現状を把握し、ありたい状態を考えた際、「そのままでよ

いのか」また、「変えていくことが必要なのか」を見極めるためには価

値前提で判断することが大切であるのだと。 

例えば、今の自分の業務は本当にすべきことなのか、価値前提でもっ

て見直すことにより、日常の自分に与えられた「当たり前」の仕事がよ

り望ましい方向へ変えていけるかもしれない。これがドミナントロジッ

クを変換するということだという。なるほどと思った。 

このテーマでダイアログを進める中で挙げられた意見は「職員一人ひ

とりが課せられた業務について考えてみるのも必要だが、価値前提は組
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織全体で捉えるべき問題だろう。」また、「価値前提で考えるというの

は業務の目的と目標を見失わないためにある。これはとても大切な事で

あり、追い込むぐらいに常に目的と目標を考える状況に組織全体がなっ

ていてもいいのではないか。」という意見があった。 

今回の研究会のダイアログは私たちの組織のありたい姿を考えること

がテーマであったが、組織の現状と課題を見出す上で最も大切な回であ

ったと感じた。 

そして、第３回研究会の次はもう夏季合宿が待ち受けているのだが、

幹事団より、この価値前提の手法を生かし、どのような施策を考えてい

くのか夏季合宿で発表するよう求められた。 
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５ 夏季合宿発表の準備  

 

(1)  マネ友の「チーム」  

     

私たちは第１回から第３回の研究会に参加し、組織の中でもマネ友や

キーパーソンとダイアログを実施してきた。私たち３人は夏季合宿に向

けて集まり、組織のありたい姿と現状を考えることにした。 

しかし、ここで私たちは行き詰まることになる。すでに歴代のマネ友

も同様に分析しているのだ。そして、分析した上でやりたい施策を考え

てきたのである。私たちはそのありたい姿やその施策を見出すことが出

来るのだろうか。時間だけが過ぎてしまっていた。 

そのような雰囲気の中、「チーム」という言葉が浮かんだ。そういえ

ば、他の自治体が歴代のマネ友同士でチームを組んでいると聞いたこと

がある。また、本市の歴代マネ友もそういうチームがあってもいいと話

していたのを思い出した。 

「今年で秦野市はマネ友が何人になるのだろう。」 

そんなことを考えながら、私たち３人で言葉を交わしたところ、次のよ

うな意見が出た。 

 

・私たちも含めて秦野市のマネ友はもっと繋がるべき。 

・私たちはマネ友の研究内容・成果を引き継ぐ役目がある。 

・マネ友の施策・成果を洗い出す必要がある。  

 

行き詰った時期のホワイトボード       

口 から出たことをとりあえず書き込むだけであった       
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(2)  歴代マネ友の成果  

 

前述の通り、秦野市の歴代マネ友は組織のありたい姿を見据えて現状

分析をしてきた。そこから施策を考え、すでに実行してきたものがある。

それは次のものである。 

ア 秦野塾（オフサイトミーティング）  

組織の仲間づくりや組織力の向上のために若手や中堅職員をメイン

としたダイアログ等の場を設けている。研修以外の場で組織に対話を

広めることになった大きな存在だった。 

 

イ 職員意識アンケートの実施  

歴代マネ友が職員全体で価値前提の考え共有するためにアンケート

を実施した。その名も対話型市役所分析「ハピネスアンケート」。ア

ンケートを数回重ね、その都度フィードバックすることによって、マ

ネ友と回答者がダイアログをしているような試みである。アンケート

の常識を覆すものであり、このことに賛否があったようだが、職員の

関心を引き出す絶好の機会となり、何より組織全体の中でも部会の存

在を改めて認識させるものであった。 

 

ウ 人事課によるダイアログの導入  

人事課による職員研修の一環としてダイアログをスタートさせてい

る。新採用職員の研修にも多く導入している。そのため、もしかした

ら私たちより対話に長けているかもしれない。また、若手職員と管理

職と言った階級が異なる職員同士のダイアログも展開しており、普段

の業務の中で関わることのない、また組織における立ち位置も異なる

職員同士で繰り出される言葉のやり取りは新鮮である。 

 

エ 次世代育成アカデミー  

管理職の大量退職が控える中、平成２７年度より人事課の研修とし

てスタートした。これからの秦野を担う中堅職員を対象とし、将来の

経営層となるための登竜門として位置づけられた研修である。 

なお、歴代マネ友がやりたい施策として当時より発表していたもの

であり、これが形となり実現したことは有言実行に他ならない。 
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(3)  ３人の共通した思い 

 

歴代マネ友の共同論文等を読み込むなど、それぞれの思いや実践した

ことを私たちなりに把握した中で、私たち３人はここで挙げられた成果

が現在も続いているか確認したかった。 

研修等で組み込まれて実施される施策はともかく、尻すぼみになって

しまえば組織変革を共有する場がなくなってしまうと感じた。オフサイ

トで実施する秦野塾がそうなりかけているのではないかと考えたからだ。

やはり継続させることは難しい。 

また、職員意識アンケートも同様である。いくらこの部会は卒業がな

い研究会だとは言え、当人が部会に参加することがなくなった中でアン

ケートを続けていくのは困難ではなかろうか。また、歴代マネ友が対話

型分析アンケートとまで位置づけて、職員間の思いを共有した斬新なも

のであったとしても３年経過すれば、過去のものになってしまう。これ

らはいずれも継続させるべきと考えた。 

      

・熱い思いを持ったマネ友の施策が尻すぼみになってしまうのは

組織全体がそれを受け入れる元気がないからだ。  

・施策の継続を目的とするチームを歴代マネ友からでも作り、強

い組織作りの礎にするべきだ。 

 

また、チーム作りを進めていきたいと思ったもう一つの理由がある。

部会に参加して気づいたことなのだが、秦野市は他の自治体と比較し、

長い期間、職員を部会に送り出していることが分かった。それだけマネ

友の数も多いのである。私たち３人は秦野市の６期生だから合わせて１

８人もいるのだ。 

要するに他の自治体に対して、もうすぐ２０人に迫るマネ友チームが

あって、組織について語り合える環境が秦野市にはあると夏季合宿の発

表でアピールしたかったのである。 
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(4)  歴代マネ友へのアプローチ  

 

夏季合宿まで残りわずかとなったが、マネ友のチーム作りというテー

マを掲げた以上、合宿前に歴代マネ友を前にして思いを表明しようと考

えた。よって、以前よりダイアログ等で協力いただいていた歴代マネ友

の２人にお願いに上がった。やり取りは次のとおりである。 

 

「発表内容を歴代の皆さんに表明しようと思い、お集まりいただ

くにあたってお願いにきました。」 

「どんな発表を考えているのかな。」 

「秦野市のマネ友のチームを作るべきだと考えました。組織変革

のもとになる施策をマネ友全体で共有することで尻すぼみにして

はいけないと思いました。」  

「続けて説明してくれないか。」 

「例えば、秦野塾のようなオフサイトであるゆえに継続するのは

難しいと思います。ただ、ダイアログで気づきをそしてせっかく

語りある場所を作り上げたので継続すべきと思います。マネ友が

事務局みたいな形でもいいと思います。」 

「秦野塾はそういうのではないよ。また、ダイアログだけの場で

もない。勉強会でもあり、思いを語り合う場でもある。違うこと

もやっている。」 

「分かっています。キーパーソンのような方の講義もあり、意見

を交わす場でもあったと思います。ちなみに秦野塾は第４回実施

されていますよね。」  

「何を言っているのだ。もっとずっと前からやっているよ。」  

「職員づくりの基本方針の附属資料に第１回秦野塾が平成２６年  

１０月に１回目と書いてあるじゃないですか。２６年度に３回実

施とあって、２７年度は当時のメンバーが夏季合宿前に実施した

１回で、今年度は実施していないのだから・・・」  

「平成２６年度の１回目ってことでしょ。」 

「そういうことなのですか。それではみんな勘違いしてしまいま

すよ。」 

「分かってないなら確認しないと。今まで参加したことがないの
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はともかく、その間違った情報でそのまま動いていることがおか

しい。現状把握が間違っている。分析がまったく出来ていない。

思いつきで言っている感がある。今、君が考えた意見じゃないの

か。」 

「違います。3 人で話し合っています。ですが、そもそも間違っ

た情報って、そちらサイドが作成したものをですね・・・」  

「今も対話できていないよね。」  

「今の流れで対話できていなかったのは私だけではなかったと思

いますが・・・。」 

「今まで何をしてきたのか。もう来週合宿じゃないか。」  

「・・・。」  

「ちゃんと現状の分析を。それを時間かけてやらないと。この時

期で、こんな状況なのか。まずいだろう。どうするのだ。」  

「・・・。」  

  

 このようなやり取りであった。いろいろな意味で終わってしまった。

「頑張って」と送り出されると思っていたところ、まさかの強烈な駄目

出しをいただいてしまった。 

  

(5)  夏季合宿直前の方向転換  

 

すぐに３人で集まり、歴代マネ友の意見をすぐさままとめてみる。 

 

・間違った情報で動いたため、現状分析が間違っている。 

・現状分析が出来ていないのだから、ありたい姿も違うはずだ。 

・これらの原因は対話が不十分であるからだ。  

 

主にこの３点だったと思う。私たちにとって大変厳しい意見であった

が、私たち３人にも思うところがあった。 

 

・部会の基本である対等な対話をしてもらえなかった。一方的に

押し付けられたようなものだ。  

・今までに対話をしていない間柄ではないのに、なぜ自らの施策
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について共有してくれなかったのか。聞かないと教えてくれない

のか。  

 

そして、何より組織が何を目的に私たちを部会に向かわせるのかが分

からなくなってしまった。 

ただし、この時の私たちは秦野市のマネ友は繋がりもなにもないこと

だけは強く感じていた。そこの現状分析だけはバッチリだと、若干の皮

肉を込めて夏季合宿を迎えるのであった。 
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６ 夏季合宿 ～台風直撃の怒涛の３日間～ 

 

(1)  まさかの合宿初日発表  

 

合宿を迎えるまでにドタバタしてしまったが、幹事団にも私たちの現状

を強くアピールしたかった。３日間のうち、２日目の発表になると想定し、

徹夜でも何でもして発表内容をもっと詰めていきたいと考えていた。 

そのような思いで早稲田大学の高田馬場キャンパスに到着し、オリエン

テーションで発表順番の資料が配られて目を通すと、合宿初日の発表自治

体の中にしっかりと秦野市と記されていた。なんてことだ。 

 

(2)  「秦野市のマネ友は過去マネだ」  

 

私たちが発表した内容は次のとおりだ。 

 

・秦野市は部会に参加して６期目であり、マネ友も私たちを含めて

１８人である。だが、施策を継続させる基盤がない。それはマネ友

同士の繋がりがないからだ。毎年、参加メンバー３人が歴代マネ友

に対話等を求めていくようであるが、そうではなく、お互いが共有

し合えるようにチームを作り全員が１人称で行動していくことが大

切だ。 

・１８人もいることから、いろいろなマネ友がいる。だが、多くの

マネ友が「過去マネ」に当てはまると考える。  

   ※その「過去マネ」とは私たちは次のように定義する。  

『部会に参加したが、それを生かせずに数年経過したマネ友』 

『部会に参加して、実際に組織の変革を起こしてきたキーパ

ーソンという立ち位置にいるが、一人一人の目線、思い、価

値を持っていることを忘れ、対話が出来なくなったマネ友』 

・秦野市の現状は元気がない。この部会に参加したマネ友も心の火

種が燻ってしまうぐらいなのだから、組織全体は疲労感の塊である。

だから、私たちは火種を絶やさないチームを作りたい。  

    



17 

このように発表したのであるが、発表時間が７分と決められており、大

きくオーバーしてしまった。案の定、他の自治体より時間配分に気を付け

るべきだと沢山のコメントを頂くことになった。 

 

(3)  「膝を突き合ってみてください」  

 

私たちの発表の担当幹事は佐藤淳学研幹事と中村健事務局長であった。

振り返ると、お二人に対して随分ダイアログしにくい発表をしたものだと

思う。しかし、お二人は真摯に聴いていただき、ダイアログが始まった。 

 

・全員と話し合ってみること。『膝を突き合う』対話をすること。

まだまだ足りないと思う。 

・歴代のマネ友は３人が思うよりもいろいろ考えていると思う。決

めつけないこと。 

・秦野市とのダイアログではやたらに固有名詞が出てきたが、その

ぐらい向き合って語りつくさなければいけない。先ほどから、きれ

いごとが並んだ発表がたくさんあったが、大事なのはそれが実践出

来るかどうかだ。 

 

 

 

夏季合宿の発表・幹事団とのダイアログ   
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続いて、鬼澤慎人部会長代行と発表及び幹事団とのダイアログに対する

振り返りを行った。 

 

・厳しいこと言うが、あなた達が正しいと思った事も疑うこと。あ

なた達にはまだ実績がないのだから。組織は感情の塊だ。その中で

正しいことを判断するのはあなた達ではない。 

・幹事団が突っ込みにくい発表をしては駄目。  

 

歴代マネ友にこだわった内容ではなかったが、この研究の取り組み方、

そして、自分たちが常に正しいと思うのは間違いだと、立ち位置を変える

ことを再認識するよう御指摘を頂いた。 

二つ目は、冗談半分で仰っていたが、今考えてみると、「全く現状の分

析が出来ていないな」と思っての言葉だったと思う。  

 

(4)  出馬幹也部会長総括 

 

夏季合宿も最終日の３日目を迎え、出馬部会長の総括を聴いていた時の

事だった。 

 

「今回の発表で、歴代のマネ友を過去マネ（友）と言った自治体が

あるようです。」 

 

私たちの発表のことだ。その後に続く出馬部会長の言葉は次のとおりで

あった。 

 

・立ち位置を変えるという事の体感を生かしてもらうために、部会

としてこの言葉を取り入れたのはまだ数年前の事である。幹事団も、

工夫を織り込みながらここまでやってきた。私たちが立ち位置を変

えることの体感を示せなかったマネ友の立ち位置もぜひ考えてほし

い。 

・もとの日常を優先してしまうところを、また部会の本質に戻れる

ように、またいろんな立ち位置に立って、研究的な姿勢を続けてほ

しい。そして歴代のマネ友と語り合える存在になって欲しい。 
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「立ち位置」を変えて考える。これは第１回目の研究で説明を受けたも

のだ。決して忘れていたわけではなかったつもりであったが、肝心な部分

が抜けたまま夏季合宿に挑んでいたことにあらためてショックを受けた。 

そして、発表後の幹事団との対話の中のフレーズを思い出し、その言葉

が突き刺さった。 

 

・全員と膝を突き合わせてきてください。全然足りないですよ。  

・自分たちが正しいと思ったことも疑いなさい。  

 

帰ったらすぐに振り返りをしなくちゃいけませんねと３人で会話しなが

ら寄り道せずに秦野に戻った。 

もっと東京を楽しんでくれば良かったと今となっては思うが、この時は

とてつもない疲労感があった。 

 

 

 

 

  都 電荒川線早稲田駅にて（宿泊先の池袋までの往復に利用）        
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７ 夏季合宿の振り返り 

 

(1)  ３人の振り返り  

 

結局、私たちは独りよがりの意見でしかなかった。立ち位置を変えて

考えることが全くもって出来ていなかった。しかし、私たちのやるべき

ことは、その立ち位置を変えて考えていくことを歴代マネ友と共有して

いかなくてはならないのだ。ここまで来たら、四の五の言わずにマネ友

全員と膝と突き合わせて対話するために行動することにした。  

 

(2)  あなた達も一緒だ。  

 

全員と向かい合う前に、歴代のマネ友の一人よりダイアログする機会を

頂いた。ちなみに夏季合宿前ではこの方とはダイアログしていない。ただ

し、夏季合宿前の私たちのドタバタした状況はすでに把握されていたよう

である。 

「夏季合宿からの帰りだから、ある程度気づいたこともあるだろうけれ

ど」と前置きがあったものの、 

 

「あなた達は考え方が違うという理由でその考えやその人を自分た

ちの研究から切り捨てようと思っているようだったから、ただ、や

られたことをやり返しているだけで、他責文化だし、立ち位置も変

えられていない。結局、あなた達もやられた事をやり返しているだ

けで、何をやっているのかなって思った。」  

 

そのとおりだと思う事しかできなかった。大人になってから、突き刺さ

る言葉が増えると少々辛いものがある。 

 

「どうして、私のところに対話を求めてこないのかと思ったよ。い

つ来るのかと思ったら、夏季合宿後とはね。びっくりしたよ。」 

 

これについては即座に「冗談だよ。」と仰っていたが、おそらくそうで

はないパターンだ。気をつけて参りたい。 
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８ 膝を突き合うということ  

 

(1)  歴代マネ友ダイアログ 

 

９月２０日、関東地方に台風１６号が直撃した日である。歴代マネ友全

員に意見を交わしてもらうために集まっていただいた。また、就業時間内

であったため、人事課にもご尽力をいただき、また歴代マネ友の所属長に

もご理解いただいた中での決行となった。 

中にはダイアログが久しいマネ友もいると考え、また、私たちも時間の

許す限り気持ちを共有したいと考え、対話することが前提であるが、マネ

友として組織に戻ってからの気持ちを好きなように話していただきたいと

説明してからスタートした。 

 

このように、私たちは長い時間、途切れることのない言葉のシャワーを

浴び続けることになり、好きなように話して欲しいと説明したことを少し

後悔してしまったが、歴代のマネ友には１年間の研究を終えて組織に戻っ

てからのことをたくさん話して頂けた。心の中で種火を燃やし続けている
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事が分かり、あれだけ、夏季合宿前に繋がっていないと分析したことが我

ながら信じられないでいる。 

ただし、やりたい施策を実現させた結果がある一方で、上手くいかない

現状が相当多く占めていることを忘れてはいけない。いずれのマネ友も葛

藤しており、やりたい施策を持ち続けていても、踏み出せていない状況に

あるのだ。 

なお、このダイアログにおいて、お互いがお互いの立ち位置で考えてみ

ることが大事だと説明した。今まではその年の参加者が歴代のマネ友に話

を求めに行っていたが、お互いに歩み寄って共有することも必要だと理解

いただいたと思っている。 

だが、これで膝を突き合ったことにはならない。まだ私たち３人の考え

る施策について歴代マネ友と向き合えていないからだ。 

 

 

歴 代マネ友ダイアログの様子   

 

(2)  ３ｏｎ３ダイアログ（膝の突き合い）  

 

前回の歴代マネ友とのダイアログから間隔を空けずに各年度の歴代メン

バーと３対３のダイアログを行った。 

私たち３人は、歴代のマネ友とチームを作り、繋がることでやりたい施

策について共有していきたいのである。それは夏季合宿の発表時の考えと



23 

変わっていない。 

その考えを再度説明して対話をスタートさせていったのだが、結果的に

私たちは膝を突き合わせるためにこのダイアログを実施してよかったと感

じた。それは、先日実施した歴代マネ友ダイアログでは聞けなかった「チ

ームを作る」事に対する懸念の声をこの３ｏｎ３によって聞くことが出来

たからだ。彼らの本音を引き出せたと思っている。 

   

・チーム作って結局何をするのだろうか。  

     ・確かに１年間頑張ってきたが、変革の一歩を踏み出そうとしても

落としどころがない。  

    

と、ほとんどはこのようなものだ。また、 

 

     ・わざわざチームを作らなくても、自分で周りを巻き込んで行動し

ていく。 

 

このように、自分で変革の礎を築き上げており、頼らずにいつでも行動

していくという意見もあった。 

やはり、歴代マネ友も一人ひとりの立ち位置があり、考え方が見事にバ

ラバラであるのだが、それでも膝の突き合いを止めるわけにはいかない。 

それゆえに、未だ実現出来ていない施策や新しいものをチームとして取

り組むことや、歴代マネ友の全員が周りを巻き込むことに長けているわけ

ではないため、チームとして行動するためのサポート役の存在が必要だと

説明した。 

これで私たちはチームを作ることの言いだしっぺとなった。 
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９ １０月発表（第４回研究会） 

 

第４回研究会は夏季合宿での発表を終えてからこの日に至るまでの経過を

再度発表するものだ。いわば、膝を突き合わせた成果を示すものだ。会場に

ついてから気づいたのだが、発表の順番が早い者順であったらしく、私たち

３人は日本橋駅構内のコーヒー店に寄っていたため、残っていた枠は午前の

部のトリであった。 

なお、８月発表では読み原稿を用意していたが、発表者の目線が原稿に行

ってしまい格好が悪いと感じたので、原稿は用意しなかった。そのため、常

に幹事団と他の自治体のマネ友の表情を見ながらマイク一つで発表すること

にした。 

さて、発表したのは大きくまとめて次の３つである。 

   

・８月発表後の振り返りによって気づいたこと  

私たちは秦野市の歴代のマネ友と対等な関係で対話をしてい

なかった。 

歴代のマネ友がどんな思いで一年間研究してきたか、思いを

聞いて、汲み取る対話力が不足していた。例えば、マネ友と意

見を交わしていないのに論文や実績だけでマネ友を判断してし

まっていた。よって、マネ友との言葉のすれ違いがあった。 

そして、何よりも膝を突き合わせて深い意見を交わすことも

していなかった。これらはすべて立ち位置を変えて考えること

の不徹底により起こったしまったことに他ならない。  

 

・歴代マネ友と膝を突き合わせた対話の実施  

   ２つの対話を実施した。一つ目は歴代マネ友に一斉に集まっ

てもらい、思いの丈を話してもらうもの。そして、二つ目は各

代の３人と今年の３人で対話するものである。  

前者は一人ひとりマネ友の心の火種を持ち続けていることを

確認し合うものであり、後者はその代の特有の思いや本音など

を語ってもらうものである。この２つの対話を実施することで、

より深いところで歴代のマネ友と膝の突き合うぐらいまでのダ

イアログが出来た。  
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・秦野市マネ友チーム 

歴代のマネ友より懸念の声が挙がる。  

「チームを作って何をするのか」 

「チームに頼らなくても私は大丈夫」 

この懸念に対する私たちの意見は、一年間研究してきたこと

がゴールでは決してなかったはずだと、そして、これから実践

していきたい施策があったはずであると、それが未完成である

ならば、実現に向けて行動しなくてもよろしいのかと、一人の

力で叶わないなら周りを巻き込む礎（チーム）があっても良い

のではないかと話を重ねた。 

また、チームに頼らないという考えについても、立ち位置を

変えて考えていただき、若手をサポートするという視線で考え

るようお願いした。  

        そして、私たち３人はそのチーム作りの言いだしっぺであり

、その責任がある。 
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   今回の発表の担当幹事は出馬幹也部会長と伊藤史紀専門幹事であった。

お二人には夏季合宿の懇親会等で組織の中で繋がることの難しさについて、

私たちの悩みに本当によく耳を傾けていただいた。 

 

・歴代マネ友全員を集めたダイアログの席の設け方は良くなかった。

思いのシャワーを浴び続ける要因であり、もっと工夫してみて欲し

い。 

・この程度で膝の突き合いが十分と決して思わないこと。チームと

組むということはそれだけ悩み続けると言うこと。その覚悟と責任

を持つこと。  

   

とコメントを頂いた。 

幹事団とのダイアログを終え、昼休憩の時間となった。ランチを待って

いる間、ふと夏季合宿の最終日の出馬部会長の言葉を思い出した。 

「いろんな立ち位置に立って研究的な姿勢で、歴代のマネ友と語り合え

る存在になって欲しい。」 

それが、私たちの責任なのだと感じた。 

 

 

 

 

１０月発表・幹事団とのダイアログ   
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10 北川正恭顧問の言葉 

 

  第４回研究会が終了して間もない１０月１７日に先に述べた次世代育成ア

カデミーの特別講演のために北川正恭顧問が秦野へ来られた。講演後の懇親

会に私たち３人も呼んでいただいたのだが、その席で限られた時間の中、北

川正恭顧問より声を掛けていただいた。 

 

「君がしたいことはなんや。」 

 

まさか、この場で北川顧問からこの問いをいただくとは思いもしなかった

ため、緊張しながらであったが、 

 

「若い職員が新しい事業や尻込みしそうな困難な課題にもチャレン

ジしていける環境を作りたいと思います。虎穴に放り投げても周り

の先輩職員が懸命にサポートする。それにより若手が足踏みするこ

となくチャレンジできる環境です。」  

 

  と答えた。実は「今一歩が踏み出せない職員が率先して取り組めるように

するには」というテーマは私たち３人が日ごろからダイアログをしていたの

だった。すると、 

 

「やりなさい。ええ事じゃないですか。どんどんやったらよろしい。

今すぐやりなさい。」 

 

北川顧問のいつもの直球すぎる言葉を頂いてしまった。「もちろんです。

もうすでに実践しています。」と言いきれないこのもどかしさ。これがこの

部会の苦しさである。 

北川顧問はそれに続く言葉は話されなかったが、「四の五の言わずに失敗

なんか恐れずに行動して、どんどんチャレンジして飛んでいけ」というメッ

セージが込められているのだと勝手ながら思っている。 
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11 新採用職員と新任課長代理のダイアログ 

 

  １１月１０日に歴代マネ友の施策の一つである取り組みが実施された。人

事課の職員研修の一つで新採用職員と新任課長代理のダイアログである。 

私たちは、人材マネジメント部会の紹介や研究内容を説明することに合わ

せてファシリテーターとしてダイアログに参加してみないかと人事課より声

を掛けていただいた。 

  「世代を超えて対話をしよう」というテーマで組織の問題及びその解決方

法を探るためのダイアログであった。 

  私たちもファシリテーターとしての経験がなかったが、部会でダイアログ

をするように耳を傾けることに徹した。 

「こんなことを言ってもよいのか」と不安な気持ちを抱えながらも素直に

組織の課題を口に出す新採用職員、そして聞き手に回る課長代理職員といろ

いろな姿が見られたのが新鮮であった。 

特に印象的であったのは、 

 

「１年目の君たちからみて、私たち職員はどのように映っているの

だろうか。情けなく映っていたら申し訳ないのだが。このような場

でないと聞けないからね。」  

 

課長代理職員が率直に若い職員に尋ねる場面があった。立ち位置を変える

という世代を超えた膝の突き合いを見た気がした。 

  このような取り組みは続けていくべきだ。私たちも一歩を踏み出さなくて

はならないと感じた。 
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12 私たちのコミット  

 

私たち３人が提案した施策の足がかりとして、また秦野市マネ友のチームを

作る第一歩として、新年度の新しいマネ友が研究に集中して取り組めるように

サポートをしたいと考えている。 

今までにはなかったが、新たな部会参加者を迎え入れるダイアログも実施し

ていきたい。 

私たち３人も部会を終えて、もとの日常に戻ることになる。ただし、部会の

本質に戻れるように、いろんな立ち位置に立ちながら、チームで研究的な姿勢

を続けてなくてはならない。これは私たちも含めた歴代マネ友の心の火種を消

さないためのミッションでもあるのだ。 

歴代マネ友もやりたい施策があるが、ただし一歩が踏み出せないなど現状は

燻っている。そのため、「傷の舐めあいの集まりだけならいらない」と言われ

ることもあったがそうではないのだ。どうすれば組織に変化を起こすことが出

来るのか、そのようなことをそもそも論から語り合う、そんなチームを私たち

は作って行くのである。 

北川正恭顧問は北京の蝶々のように小さくても綺麗な羽を羽ばたかせて、そ

の数が増えれば、改革の竜巻が起こせるのだと言う。ならば、私たちマネ友は

その蝶々になり羽ばたかなければならない。そしてその思いを語り合う巣も作

る必要がある。それを作るのは言いだしっぺの私たち３人だ。 

それが私たちのコミットである。 
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13 付記  

 

財務部債権回収課  主査  田中 裕子  

 

いつも心に置いていることがある。言葉には魔力があるということ。一度

口にしてしまうと、取り消すことはできないということ。言葉が色々な意味

を持ち、状況を変化させる怖さ。だから私は、（こう見えても）口にする前

に、かなり考えてから話していたつもりだった。しかし今年度、この歳にし

て、部会に参加させていただき、まだまだなっちゃいないことにイヤという

ほど気づかされた。会話すること（ダイアログ）の重要さ、自分自身の姿勢

を改めて考えることとなった。 

 奉職して３０年近く、市民のため、地域のため、と、どのような業務も誠

意と熱意をもってこなして来たつもりが、いつからか、自分は正しいはずな

のに…とか、なんで皆、もっと頑張れないんだろう？なんていう独りよがり

な考えに縛られるようになっていた。 

今回一緒に参加したメンバーは私よりぐっと若い。会話を重ねるごとに、

波長のかみ合わなさが顕著になり、それぞれが色々な思い、感情を抱いてい

った。それは傍目にも明らかだっただろう。立ち位置を変える、相手のこと

を考える。子どもの頃から言われていたはず、いやそれなのに、結局わかっ

てないと気づいたのは、夏合宿のあと。否定ではなく何故そうなのか？を聞

くべき！という伊藤幹事の言葉から。 

この子たちはなぜそう思うのだろう？私は本当に正しいと言えるのか？そ

う思ったとき、ようやくチャンネルが合った気がした。私が自ら閉ざしてい

たシャッターが崩れ、彼らの思いが刺さり、なだれ込んできた。あ、そうだ

ったのか！の連続。自分の傲慢さ、馬鹿さ加減に吐き気がするほどだ。もっ

と早くに気づいていれば、もっともっと深い話ができたのに！聞けなかった

言葉、それを受けて言えなかった言葉。ほんとに惜しい、もったいないこと

をしたと思う。相手の性格、個性を理解した上で（理解しようとした上で）

発せられた言葉の意味、本質を捉えようとするからこそ、それを受けて自分

も押し付けでない気持ちを伝えることができる。こんな基本的なことを今さ

らながら実感した年となった。新たな気持ちで、チャレンジ、スタートした

いと思う。 

 何期かいる歴代のマネ友たちとも会話を重ね、見えてきているものもある。 
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今後は、歴代のマネ友と共に、自分たちのペースで、しっかり考えてやっ

ていきたい。言葉には魔法があると、改めて思いながら。 

 第１回から５回まで、どの回でも行きと帰りの電車の中では思いの変化が

あった。今回、出会えた方々。私に変化を与えてくれた、庁内のマネ友、部

会で語り合った他市町村マネ友、幹事団の皆さん。そして、その機会を与え

てくれた、職場の上司、同僚に心から感謝したい。そしてその思いを、今後

の活動の形に加えていきたい。 

 みなさん、本当にありがとうございました。これからもよろしくお願いい

たします。 

 

 

 

 

 

コミットメントプレゼン・認定書授与  
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消防本部消防総務課  消防士長 黒川 友和  

 

私は消防職として採用されており、部会参加の打診は、第１回研究部会５

日前の金曜日に災害時の出動指令のように突然やってきた。 

消防独特の階級制度の組織として、命令は基本絶対であり、「はい or YES」

しかない。災害活動では消防の基本の１つであることから、躊躇はしたが「は

い」と答えるしかできず、１年前は今思うと「やらされ感」しかなかったの

が正直なところである。 

前述したとおり、私は消防職として採用され、その専門性から消防に関す

る研修については多く受講させていただいたが、今回のような市役所総合職

の方と研究を実施することがなかったことから、昼間の訓練はものすごく苦

労し、悩み、衝突し、モヤモヤしたが、意外と新鮮で市役所の方と面識を持

つこともができ、部会後必ず実施される夜間訓練もありと、とても有意義な

研究部会だったと感じている。 

研究部会では「ドミナントロジック」「価値前提」「一人称」「立ち位置」

などいくつものキーワードが私に襲いかかってきたが、私がこの研究部会で

特に印象に残ったことがあった。 

１つは「対話が目的目標ではない」「手段が目的になっていないか」、「や

ることが目的と化してないか」ということだ。つまり、「訓練することは目

的ではない。何のために訓練をするのか」ということだと感じている。  

  ２つめは「反対の意見を持つ人の話を聞く」「対抗するのでなく１度受入

れる」これは、反対側にいる人たちを切り捨ててしまうと、そこの隠れてい

る大事な事も切り捨ててしまうことになるということだ。 

この２つは研究部会での対話からでてきたもので、私にとっては「大きな

気づき」となった。 

この先、私がこの部会に参加したからと組織全体を巻き込んで意識の改革

ができるなんて、まだまだ到底出来うることではないが、私なりに、この部

会で気づいた経験を活かし、市民が求める「人命救助」、組織が向かえてい

る「超高齢化、人口減少社会における行政（消防力）の維持」について、こ

の研究会で得た「キーワード」、「気づき」を忘れることなく考え続けるこ

とが、私が踏み出す小さな１歩であると信じ、卒業の無いこの部会に参加さ

せてもらった責任と覚悟し、これからの職務遂行に努めたいと思う。  
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教育委員会教育部教育総務課  主任主事  青木 香興  

 

第１回目の研究会で「皆さんダイアログ出来ていましたか。」「これがダ

イアログですよ。」と幹事団より伺ったとき、「そもそも人それぞれ考えも

違うのだから、否定的であったり、衝突したりするのは当たり前のことであ

って、立ち位置を変えると言われても、ただ妥協点を探るだけではないか。

この手法は私には向いていない。」とあまのじゃくな私は斜に構えていたり

した。  

しかし、幹事団から部会のキーワードの一つである「一人称で捉える（何

事も自分事として考えよ）」ことの説明や、北川正恭顧問の「今の皆さんは

組織の現状を他人のせいにしている。誰がこれをやってくれないとか、すべ

てにおいて他人が主語なのですよ。そういうのを他責文化というのですよ。

実に皆さんにとって都合のいい話です。それでは何も変わらない。」という

言葉を前に、今まで組織変革なんて考えたこともなければ、その技量や度胸

もない自分にとって、組織がどうこうと語る前にまずは自分が変わらなくて

はいけないと思い直し、１年間活動してきた。  

ただし、研究会や組織の中で意見を交わす際に、どうしても相手に理解し

てもらうことだけに執着する、意見が合わないならそれまでと割り切ろうと

するなど意固地になる時もあった。  

それでも、一人よがりに考えになっていないか、本当に相手と向き合った

のかと意見をもらい、または自問しながら踏みとどまり、お互いの意思を共

有させるまで言葉を交わすなど、とことん膝を突き合う大切さも部会のなか

で気付くこともできた。  

ただし、この部会は「非日常的で与えられた場」であったことを忘れては

ならない。ここまで悩み続けたのはこの部会であったからこそ出来たことで

あり、とことん膝を突き合わせるダイアログなんて、迅速な意思決定が必要

な場ではとても困難なものになるだろう。  

これからは、そんな「日常的」で時間も限られた環境の中、私にも組織の

一員としてどのように責任を持つか課せられることになる。これからも悩ん

だ挙句に行動しても何も生みだせず、多くの失敗をすることもたくさんある

だろう。  

だが、それを恐れずに、その背中を見せられるように行動していきたい。  
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北川正恭顧問、出馬幹也部会長・鬼澤慎人部会長代行をはじめとする幹事団

の皆様、中村健局長・青木佑一次長をはじめとする事務局の皆様、全国のマネ

友の皆様、部会に送り出してくれた秦野市役所職員の皆様、秦野市マネ友の皆

様、そして私たちの家族に感謝いたします。  

ありがとうございました。  

 

 

平成２９年３月吉日   田中  裕子   黒川  友和   青木  香興  

 

 

 

 

 

第 5 回研究会集合写真                 

 

 


