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はじめに                                               

この論文は，2018 年度早稲田大学マニフェスト研究所人材マネジメント部会の参加者と

して，１年間の経過報告と成果（組織に対する提案），今後の展望等について研究論文とし

てまとめるものです。 

これまで，平成１２年に地方分権一括法が施行されて以来，地方自治体ごとの特色や特性

を活かした経営が求められるようになり，近年はその傾向がより一層高まってきています。

東海村においても，従来のサービスを上乗せしていく「積み上げ式」の行政経営から，限り

ある資源を長期的に適正配分し，運用していく「選択と集中」をする行政経営へと舵を切ら

ざるを得ない時期にきています。職員に求められる能力も多様かつ高度化しており，「定型

的仕事」から「創造・革新を生む仕事」へと変化しているところです。 

今後，人口減少や少子高齢化などの社会的課題が進行していく中で，東海村の将来をどう

創生していくかのカギを握る資源の一つとして重要なのが，我々自治体職員です。 

当部会では，従来の枠にとらわれない発想で，地域資源を強力に活かしていく地方創生時

代の職員・組織を創ることを目的として，１年間にわたる研究会への参加を通じて，各地方

自治体で人材マネジメントの中心となる指導者を養成するとともに，実現可能な政策モデ

ルの構築を目指しています。 

この１年間，部会への参加を通じて，顧問・部会長・幹事団等からのアドバイスをもとに，

村職員の視点から組織・人財の現状を分析し，組織として未来を見据えた一貫性のある行動

がとれる姿をあるべき姿と捉え，その実現に向けた施策を多くの関係者と「対話」を通して

検討してきました。去る平成３１年２月２０日には，現段階の組織への提言を庁内に向け発

表し，今後の組織経営のあり方に一石を投じました。今回，その内容を改めて共同論文とし

てまとめ，これまでの成果報告と今後の組織への提言とさせていただきます。 
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第１章 東海村について                                            

 

 



平成３０年度 茨城県東海村 人材マネジメント部会共同論文 

4 

 

（１）東海村が抱える課題について 

ここ数年前まで，東海村は人口が増え続けてきました。東海村は，日本で最初の原子力発

電所が立地した自治体であり，原子力関連の研究機関や企業が集積し，その恩恵を受けてき

ました。また，県庁所在地である水戸市やひたちなか市，日立市等大企業が立地し人口規模

も大きい自治体に囲まれているため，それらの自治体で働く人のベッドタウンとして，子育

て世代への施策の充実を武器に人口を増やしてきたのです。また，原子力関連施設の固定資

産税などにより財政力指数は県内１位であり，これまでは恵まれてきた環境といえるでし

ょう。その財政力を背景に，様々な公共施設やインフラを整え，様々な住民サービスを展開

してきており，人口約３万８,０００人にも拘わらず，一般会計予算の規模は毎年１９０億

円程度で推移しています。 

一方で，数年前から人口が増加から横ばいとなり，高齢化率の上昇も目立ってきました。

その人口規模に見合わない公共施設等の維持費や更新費が財政を圧迫しつつあります。ま

た，これまで潤沢な財政力を武器に住民サービスの創出に偏重していた部分もあり，インフ

ラや住民サービスの統廃合が思うように進まない状況です。現在は，単年度ごとになんとか

収支を合わせてやりくりしている状況ですが，中長期的な経営や未来に対する危機感とそ

の対策という意味では，課題があるといえます。 

 

出典：とうかいの統計「年齢（5歳階級）別人口の推移（5年毎更新）」 

国立社会保障・人口問題研究所「日本の地域別将来推計人口」 
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（２）組織の変革のきっかけづくり 

 このようなことから，我々は，東海村は，今後の人口動態や社会全体の環境変化に対応す

るため，これまでの行政経営を組織全体として転換する時期に差し掛かっていると認識し，

組織全体の風土や考え方を変えていかなければならないと考えました。 

 そのため，「組織が」「職員が」成長できる仕組みについて，現状を捉えることから研究を

行い，一つの策として，組織の使命・存在意義となる「ミッション」とそれに向けての行動

の基準・拠り所になる「バリュー」を定める提言を行うことになりました。 

 提言内容については，後述のとおりです。 
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第２章 研究内容と活動の経過                                  
（１）研究会での活動 

 

第１回目の研究会は，部会の重要なテーマである「自ら考え，見つけ出す」「対話から気

づきを得る」という感覚を体験し学ぶためのプログラムでした。特に印象に残ったのは，

「SIM 熊本２０３０」というゲームを体験したことです。このゲームは，現在から２０３０

年までの仮想自治体で起こる複数のシナリオをどうクリアし，まちづくりを行うかという

ゲームです。グループのメンバーを総務部長，農政部長，建設部長など各分野の幹部職員と

し，それぞれの予算カードを所持します。そして，５年ごとに，「橋が壊れた」「学校が統廃

合した」などのシナリオが起こり，その度，話し合いで政策決定をしていきます。すると，

グループによって２０３０年のまちの姿が全然違うのです。明確な方向性で，長期的なビジ

ョンをもって政策決定していくことの重要性を知るとともに，「なりゆきの政策」では，ち

ぐはぐなまちづくりになってしまうことを学びました。 

 また，次回への宿題として，職場のキーパーソンとの対話により，過去から現在まで東海

村がどのように変遷してきたのか，そして，このまま行ったらどうなるのか，３０年後どの

ような地域にしたいのか等を明らかにするよう課題が出されました。 

 



平成３０年度 茨城県東海村 人材マネジメント部会共同論文 

7 

 

 

 第２回目の研究会は，北川正恭代表顧問による自治体を取り巻く時代の流れを意識する

ための基調講演を聞き，その後参加者間で「自分の自治体の状況」についての共有を図りま

した。また，今後，自分たちの組織のありたい姿をイメージするために必要な現状分析の視

点と手法についてトレーニングしました。現状分析の実践が次回までの宿題として出され

ましたが，その際重要なキーワードとして学んだのが，「立ち位置を変えて考える」「価値前

提で考える」「一人称で考える（自分事で）」「ドミナントロジック（無意識な価値観）を転

換する」というものでした。 
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第３回目の研究会は，第２回目以降各自で取り組んだ現状分析を共有し，今後のステップ

である「ありたい姿」を考えるために必要な思考練習を行いました。我々は，第２回目以降

に，全職員を対象としたアンケート（結果は後述）を実施しており，その結果から現状の組

織の状況について，様々な仮説を組み立てたところでした。この後，アンケート結果を踏ま

えて，さらにキーパーソンとの対話を通し，組織の現状を深堀りし，ありたい姿を検討して

いくこととしました。 

 

 

 

 

 

 

 

８月に予定されていた夏期合宿は，台風の影響により中止となりました。 

そのため，茨城県内の参加自治体独自の夏期合宿代替企画を笠間市人材マネジメント部会

OB が企画してくれることになりました。 
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夏期合宿で予定されていたことは，各自治体参加者が「ありたい姿」とそれに近づくため

の「アクションプラン」を発表し，幹事団から講評をもらうことでした。そのため，今回笠

間市で実施した茨城県内の研究会では，各参加者がアクションプランを発表し，幹事団の講

評ムービーを見た後で，アクションプランをどうブラッシュアップしていくかを全員で考

えていくという内容でした。 

 我々の方向性としては，経営や職員の行動の価値観の「一貫性」を実現する組織変革を考

えていこうというものでしたが，他自治体参加者との対話の中で，その変革の仕掛けについ

て有用な学びが得られました。 
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第４回研究会は，今後の組織へのアクションの進め方について，幹事団や参加者との対話

を通じて考えていくという内容でした。 

 

最終回となる第５回研究会は，これまで各参加者が考えてきたものをアクションとして

「一歩踏み出す」ための講義が中心でした。各自治体がこの１年間の取組みと今後のアクシ

ョンをまとめたものが会場内に掲示されました。 

我々も，２月の庁内発表会に向けて，身の引き締まる思いでした。 
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（２）庁内での活動 

①全職員アンケート 

「組織の現状を捉える」ことを目的として，全職員を対象にアンケート調査を行いました。

これは，私たちが課題である点や疑問点をあぶり出し，組織の強みや弱みを認識する目的で

調査を実施したものです。 

 ※調査期間：平成３０年６月４日～６月１５日  回答数：３５８件 

年代 10・20

代 

30 代 40 代 50 代 60 代 合計 

回答者数 76 109 103 45 25 358 

割合 21.2% 30.4% 28.8% 12.6% 7.0% 100.0% 

 

役職 部長 課長 補佐 係長 主事・

主任 

臨時・

非常勤 

その他 合計 

回答者数 7 24 44 61 159 34 29 358 

割合 2.0% 6.7% 12.3% 17.0% 44.4% 9.5% 8.1% 100.0% 

 

 アンケート結果 

設問１ 東海村の将来ビジョンを職員が共有できてい

ると思いますか？(単一選択式) 
回答者数 割合 

できている 61 17.0% 

できていない 123 34.4% 

わからない・どちらでもない 174 48.6% 

 

設問２ 必要な情報が共有できていると感じています

か？(単一選択式) 
回答者数 割合 

できている 112 31.3% 

できていない 122 34.1% 

わからない・どちらでもない 124 34.6% 
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設問３ 組織の縦割り感を感じることはありますか？

(単一選択式) 
回答者数 割合 

ある 251 70.1% 

ない 27 7.5% 

わからない・どちらでもない 80 22.3% 

         

設問４ あなたの所属する課室等は，チームとして機

能していると思いますか？(単一選択式) 
回答者数 割合 

はい 228 63.7% 

いいえ 28 7.8% 

わからない・どちらでもない 102 28.5% 

         

設問５ 必要なときに関係課と連携協力関係を構築で

きていると思いますか？(単一選択式) 
回答者数 割合 

できている 221 61.7% 

できていない 36 10.1% 

わからない・どちらでもない 101 28.2% 

         

設問６ 地域との連携協力関係を構築できていると思

いますか？(単一選択式) 
回答者数 割合 

できている 140 39.1% 

できていない 55 15.4% 

わからない・どちらでもない 163 45.5% 

         

設問７ 公共施設の配置は適切だと思いますか？(単

一選択式) 
回答者数 割合 

はい 141 39.4% 

いいえ 92 25.7% 

わからない・どちらでもない 125 34.9% 
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設問８ 予算の適正配分ができていると思いますか？

(単一選択式) 
回答者数 割合 

できている 106 29.6% 

できていない 76 21.2% 

わからない・どちらでもない 176 49.2% 

         

設問９ 事業の選択と集中ができていると思います

か？(単一選択式) 
回答者数 割合 

できている 76 21.2% 

できていない 124 34.6% 

わからない・どちらでもない 158 44.1% 

         

設問１０ あなたは現状，東海村の組織をよい組織だ

と思いますか？(単一選択式) 
回答者数 割合 

はい 142 39.7% 

いいえ 49 13.7% 

わからない・どちらでもない 167 46.6% 

※詳細結果については，データ集に記載。 

 

②職員・村長との対話 

■経営資源から過去・現在・未来を考える（5/15～5/16） 

部長級１名，課長級１名と対話し，過去（３０年前）と現在，そして，その延長線上にあ

る「なりゆきの未来」について考察しました。３０年前というと，かなり前のような気がし

ますが，現在までの推移は右肩上がりであるのに加え，現在よりも時代の流れがゆっくりで

あるという印象でした。これからの未来においては，時代の流れが変化するスピードも格段

に速くなり，また，人口減少や高齢化といった社会的危機の中に突入するため，何も対策を

せずになりゆきの経営をしてしまうと，ネガティブな事象が表出することは容易に予想で

きる結果となりました。改めて，組織変革の必要性を感じることができました。 

 

 

 

 



平成３０年度 茨城県東海村 人材マネジメント部会共同論文 

14 

 

〇資源別に見た３０年前の状況 

ヒト モノ カネ 情報 
人口：31,576 人（S63.10.1）
高齢化率 8.04%（S60）職

員数：446 人（S63），非正

規 18 人，非正規は少ない。

政策形成やマネジメント，

行革意識はなし。ｺﾐｭﾆｹｰｼｮ

ﾝ能力や調整力はあり。 

・ワープロがなく，タイプ

係が２名。そのうちワープ

ロが２台入り，２・３年で

全職員に配られた。 
・村道舗装率 28.1%（S60），
56.76%（H1），下水道普及

率 9.5%（H1) 

当初予算：S63 一般会計 85
億。予算も余裕があった。

計画等も全部外注。インフ

ラ整備にはどんどん予算

がついた。 

広報とうかい，回覧板，防

災行政無線の放送のみで

あった。戸別受信機はなか

った。個人情報保護の考え

方はなかった。 
各課回覧で時間がかかっ

た。 

 

〇資源別に見た現在の状況 

ヒト モノ カネ 情報 
人口：37,546 人(H30.4.1)，
高齢化率 26.43%（H28）職
員数 405人，非正規 350人，

再任用 30 人， 
組織：6 部 27 課，定年６

０，消防広域化，病院指定

管理者導入。 
能力：ＰＣスキルを原則持

っている，学力優秀 
姿勢：忙しい，追われてい

る，やる気ない職員が目立

つ，メンタル弱い，バブル

（職員も議員も）， 
多様性：年齢さまざま，女

性５８％，障がい者職員が

いる。村外出身の職員が多

くなっている。 

・設備・施設（施設が統合

されているものもある。） 
新しい庁舎，一人 1台ＰＣ，

ネットワーク完全整備，図

書館，絆，コミセン，公民

館，なごみ，アイヴィル，

清掃センター，衛生センタ

ー，文化センター，体育館，

村民プール，阿漕が浦公

園，都市公園，児童公園，

村民活動センター，歴史と

未来等。※稼働率の低い資

産が多い。 
・スマート IC が出来た。

道路は補修が追いついて

いない。 

・一般会計 189 億円，財源

は村税メインだが，村税の

割合は減っている。ピーク

を過ぎている，多様化して

いない。1/3 以上が固定資

産税（原子力・電気関係） 
・事業スクラップができて

ない，収入頭打ち，ふるさ

と納税県内最下位，自治体

間競争の時代，他自治体に

税金がかなりもっていか

れている。 
・福祉予算（介護保険，後

期高齢者）の割合が増え

た。 
・コスト意識も求められて

いる。 

・ＳＮＳ，ＨＰ即時性があ

る。広報とうかい。回覧板

はほぼない。スマホ，本見

なくなった，データで調べ

る，情報公開されている， 
・個人情報の縛りがかなり

ある，セキュリティ対策に

カネをかけている。いろん

な回線がある（ＬＧ，Ｉｎ） 
・勤休管理システム⇒細か

く管理される 
・ヒューマンエラーはシス

テムで少ない。台帳からシ

ステム化。 
・イントラですぐに情報共

有が出来る。 

 

〇資源別に見たなりゆきの未来の状況 

ヒト モノ カネ 情報 
・テストで優秀な村外者

（女性）職員が増加する。 
 ⇒ 災害対応に課題。職

員の人間味どう育てる

か？業務膨大化により疲

弊のおそれあり。 
・業務多忙化で，さらに職

員が疲弊し，休職が多くな

る。 
・村でも人口減となる

（2045 年推計人口：31752
人：国立社会保障・人口問

題研究所） 
・学生等の売り手市場がさ

らに進む，公務員の成り手

不足になるか，財政力があ

る自治体に集まる可能性。 
・再任用・定年延長が更に

・公共施設などインフラが

いよいよ老朽化。更新する

かどうかの選択を迫られ

る。 
 ⇒ インフラ存続につ

いての選択と集中が求め

られる。 
・インフラや施設の存続が

課題。過大な施設を持って

いる。小中学校や施設も統

廃合できていない。全体的

なビジョンが必要。 
道路や水道も老朽化し，事

故が多発。 
・区画整理地も保留地が売

れ残る。 
・空き家が増える。 

・財源先細り。 
 ⇒  事業仕分け必要

か？「原子力のまち」のス

テータスにもゆらぎ？ 
・歳入がさらに先細りにな

り，交付団体になり，いろ

んな事業が立ち行かなく

なる。高齢化率が上がった

ことにより，さらに福祉予

算の負担があがる。 

・ペーパーレス，オンライ

ン化が加速。 
 ⇒ セキュリティ，個人

情報どう守るか？ 
・情報があふれており，必

要な情報にたどり着かな

い可能性も。 
・電子化が進み，ＡＩが仕

事をするなどする。 
・自治会など村民同士のつ

ながり希薄化。 
 ⇒ 村民の安全・安心ど

う確保するか？個人情報

の壁により，住民同士のつ

ながりは今後いっそう希

薄化？ 
・職員間も関係もさらに希

薄化，コミュニケーション
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進み，高齢の職員が多い

が，システム等に付いてい

けないので効率が悪くな

る。ＡＩやロボットが仕事

をするので，職員は少なく

なり，職員の職種は限定的

に。 

力不足。 

 

■アンケート結果インタビュー（6/25～6/27） 

部長級３名，課長級２名，課長補佐級２名に全職員アンケート結果を報告し，以下のよう

な対話を行いました。それぞれ過去の本村の組織を見てきた職員にとって，それぞれの捉え

方がありますが，組織・人材に関する危機感が近年になって強くなったということが分かり

ました。しかし，危機感は感じているものの，どのように組織を変革していけばいいのか，

答えが明確でないまま現在に至っているというのが実情です。 

各職員の捉え方としては，本村は，原子力マネーによって，カネを使うことに終始してし

まったところは否めないようです。そのため，政策も場当たり的なものになり，将来コスト

や長期的ビジョンをもった経営とはいえないものだったのかもしれません。職員は首長の

一声，意向に沿った短期的な目先の事業を積み重ね，長期的な将来を見据えた政策を立案す

ることができなかった部分もあります。ここ１０年間は，さらに事業が拡大し，人口減少・

高齢化が目前に控えている中，過去の積み重なった事業費のつけを清算することは難しい

状況に陥っています。職員については，能力の高い職員が増えているものの，リーダーシッ

プを発揮しながら組織を変えていくような職員が少ないのが現状のようです。また，村長の

判断に頼り過ぎていて，職員が未来を考えることをしなくなっているのではないか，という

意見もありました。 

〇対話を通した主な意見 

東海村の組織に足りないものは何か？ 

・管理職（特に課長補佐）が多すぎて，プレーヤーが少なくなっている。若い人に負担を

押し付けてしまっている状況。 

・財政が豊かだったことが，これからの時代，組織にとって弱みになってしまうのではな

いか。 

・話し合う場が必要。村を熱く語る機会を作るべき。 

・時代の変化から取り残されている部分もある。 

・人間関係が密な分，パワーバランスやヒエラルキーがぶつかる，悪い面もある。 

東海村に必要な人材はどんな人材か？ 

・管理職が将来ビジョンを持っていないことが危機的な課題⇒村長の判断に頼ってしま

っていて，自分たちで考えなくなっているのでは。 

・他の自治体と渡り合えるスーパー公務員が必要。やりたいことをやらせてあげる風土

がないとだめ。芽をつぶしてはだめ。 
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・あっちに進もうという，引っ張るリーダーがほしい。 

・いろいろな視点で物事を見られる人材。いろいろな情報を興味をもって収集している

人材。 

東海村として現在・過去にやめとけばよかった，やっておけばよかったことがあるか？ 

・小学校建設，幼稚園の再編計画は，もっと議論しても良かった。 

・道路の予算を抑えてきたが，長寿命化を考えると，もっと維持修繕に予算を当ててもよ

かった。 

・コミュニティセンターは，全学区にはいらなかった。 

・中央地区の宅地化を中止したのは良い判断だった。 

・区制から自治会制にしたとき，もっと断行し自治会制度を構築するべきだった。これに

失敗したため，事実上何も変わらず，声の大きい住民に迎合する形が今も続いている。 

・アイヴィルは活用し切れていないし，取得するべきではなかった。 

係長クラスのときの問題意識，危機感としてどんなことを感じていたか？ 

・昔は，将来は東海村合併してなくなっていると思っていた。 

・危機感はなく，目先のことに集中していた。 

・住民は，享受することに慣れすぎており，行政も住民に危機感を伝えてこなかった。依

存体質がこのままいくと大変なことになる。 

・震災が起きるまでは危機感がなかった。 

・係長・補佐になるにしたがって縦割りを感じるようになった。また，小さい組織だけに

課長の色がもろに出てしまうことも課題。 

・補佐になると，上の意向や議会を意識するようになった。 

 

■「数年後の所属組織のありたい姿について」対話と個別アンケート（7/19～8/7） 

これまでの活動，研究会を通して，我々３名が考えた組織変革が必要な部分は，アンケー

トで明らかになった「ビジョンの共有できていないこと」や「組織の縦割り」，「事業の選択

と集中ができていないこと」という現状を変えることでした。そこで，職員１９名（部長３

人，課長３人，補佐５人，係長４人，主事・主任４人）に以下のような質問を通して対話を

進めてみました。 

ここで気づいたのは，「縦割り」や「選択と集中ができない」ことの根本として，「本村が

進むべきビジョンが共有できていない」ことが原因としてあるということでした。ビジョン

は，総合計画や行財政改革等で計画策定目的としては示している形になっているものの，各

事業・職場の行動の実質的な源となっているかについては，疑問が生じるものであり，実際

に存在していても「共有していない」状態であることは明らかです。また，その存在が，果

たしてビジョン足り得るものなのかということも検証しなければならないと感じました。 
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〇対話を通した主な意見 

ビジョンを共有できるようにするにはどうしたらよいか? 

・ビジョンが共有できていないことで，様々な非効率投資（ヒト・モノ・カネ）や縦割り

型の風土，成り行きによる事業展開（事業廃止に踏み切れない・先送り）に繋がってしま

っている。ビジョンを共有することは，組織変革に絶対不可欠である。 

・ありたい姿への変革に向けて行動し，発言するためには，「拠り所」が必要！ 

縦割りにならず連携協力できる組織にするにはどうしたらよいか? 

縦割りを解消するためには，ワーキングチーム等，組織が変動的に動ける仕組みが必要。 

選択と集中ができる組織にするにはどうしたらよいか? 

事業の「選択と集中」を進めるためには，ビジョンを共有しつつ，村全体を俯瞰した上で

の話し合う場が必要。 

 

【図：夏期合宿アクションプランから】 

 

■アクションプラン中間報告会（10/3）・村⾧との対話（12/19） 

 我々は，これまでの取組みの中で，ビジョンの共有が組織変革のカギだと考えました。ビ

ジョンの共有をどうやってするのかというのが，我々の最大の研究課題となり，その方策を

考えました。具体的な提案については，第３章にて後述しますが，組織として「何のために

何を目指し，どう行動するのか」という，組織に属する一人ひとりの拠り所を作ってはどう

かということです。これについて，これまで対話をしてきた職員や村長と意見交換を行いま

した。 
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■庁内報告・提案会（2/20） 

 これまでの活動報告と組織変革のための提案として，村三役及び職員に発表しました。提

案内容については，後述します。 

 

③自主勉強会の開催（1/18） 

 研究会に参加して，物事・組織を俯瞰して見たり，立ち位置を変えたりすることと，時代

の流れを意識して未来志向であるべきとの考え方にとても刺激を受けてきました。少しで

もこの感覚を職員の皆さんと共有したいと考え，自主勉強会を企画しました。 

 勉強会には，住民（自治会長）や企画総務部長，企画経営課長，福祉総務課長にも協力し

ていただき，３８名の職員が参加しました。 

 

■勉強会の内容・感想 

企画総務部長をファシリテーターとして，住民，企画経営課長，福祉総務課長がそれぞれ

の立ち位置で以下の質問について意見を述べ，ディスカッションしました。 

①昔の地域と今の地域，昔の行政と今の行政を比較してみてどう感じているか？ 

②これまで見てきた三人は，時代の流れをどうとらえているか？ 

③今後の地域は，行政はどうあるべきなのか？ 

④つまるところ役場職員はどうあるべきなのか？ 

〇参加者の感想（抜粋） 

・未来を考えるには，昔を知ることが大事です。昔を知れたことは，貴重な機会であり，

普段聞くことのできない自治会長や課長の考え方を知ることができ，改めて勉強になり

ました。 

・これまで先輩方から聞いて認識していた昔の業務の流れや職場の雰囲気などについて

拝聴できた一方で，質・量・手法等がシビアに変化した業務や時代のニーズに，組織的に

も個人的にもしっかりと対応していかなければならないと改めて認識しました。 

・これまでに経験のなかった新たな時代へと突入をしていくが，地域でみんなで話し合

って地域の「課題を解決」することは，ＡＩやロボットではできない，私たち人間でなけ

ればできないことだと思います。 
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第３章 研究会を通して得た結論と組織への提案                                 

（１）組織の現状と課題とありたい姿 

全職員アンケート及びキーパーソンとの対話を通して，東海村の組織・人材について，以

下のような現状・課題が明らかになりました。 

 

【組織・人材の現状 全職員アンケート結果より】 

強み 
●所属課室等がチームとして機能している。 

●関係課と連携協力できる関係を構築できている。 

弱み 

●将来ビジョンを共有できていない。 

●組織の縦割り感を感じている。 

●事業の「選択と集中」ができていない。 

●必要な情報が共有できていない。 

●わからない・どちらでもないと答える者が多い。 

 

強みとしては，所属課室がチームとして機能しており，関係課と連携協力できる関係を構

築できていること。これは，東海村役場の組織が約４００人の正職員から構成される比較的

小さな組織であり，職員同士お互いの顔がわかる関係性や，人間関係が良好な点が表れた結

果といえます。 

課題である組織の弱みについては，「将来ビジョンを共有できていない」ことが，縦割り

感を感じ，事業の「選択と集中」が進まないことにつながっていることの一つに挙げられる

と思います。「わからない・どちらでもない」と答える者が多いことは，自分の仕事以外は

関心が低いこと，目の前の仕事にかかりっきりで余裕がないことや，村がどの方向に向かっ

ているかがわからないことが原因として挙げられると思います。 

我々は，弱みから，「組織がどの方向に向かっているかがわからない」のは，ビジョンが

共有できていないこと，職員各自に浸透しないことが原因ではないかと仮説を立てました。

時代の流れや社会の変化に対応できる行政経営を行っていくためにも，ありたい姿として，

夏期合宿に向けて，長期的には「村の将来ビジョンを住民，職員が共有し，一人ひとりがビ

ジョンの実現に向けて行動できる地域，組織」，短期的には「ビジョンを共有できる組織」

を掲げました。 
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（２）検討過程 ～ビジョンの共有と価値ある行動ができる組織づくり～ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

【組織・人材の課題】 

●縦割りを解消するためには，ワーキングチーム等，組織が変動的に動ける仕組みが必

要である。 

●事業の「選択と集中」を進めるためには，ビジョンを共有しつつ，村全体を俯瞰した

上での話し合う場が必要である。 

●ビジョンを共有することは，組織変革に絶対不可欠である。 

●ありたい姿への変革に向けて職員が行動し，発言するためには，拠り所が必要！ 

 

上記のとおり，東海村の組織・人材についての課題の根底にあるのは，「将来ビジョンが

共有できていない」ということ。ビジョン共有ができていないことで，組織の縦割り感が生

まれ，事業の「選択と集中」を阻害する要因になっているのではないか。私たちは，そのよ

うな仮説を立てるに至ったのです。 

次に，ビジョンと呼ばれるものは村にあるのかということです。職員へのアンケートや対

話を通して見聞きしたのは，「総合計画」「人材育成方針」「まち・ひと・しごと総合戦略」

「選挙公約」「組織目標」等，多くの例が挙がってきました。そもそも，ビジョンは，下図

のように，組織の存在意義や使命としての「ミッション」と，中長期な目標の「ビジョン」，

組織の構成員の行動の基準や指針となる「バリュー」の３つを一体として構成されます。 
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バリュー

図：ミッション・ビション・バリューのイメージ図 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

民間企業では多くの企業で定められており，「ミッション」がいわゆる社是や経営理念，

「ビジョン」が中長期的な経営計画や目指す姿，「バリュー」は社員が行動するための基準

や指針と呼ばれるものとなります。これを村に当てはまると，ミッション，バリューは存在

せず，ビジョンが総合計画や行財政改革大綱において，中長期的な方向性が示されているこ

とから，村のビジョンであるといえます。ただし，村のビジョンは職員間においてなかなか

浸透していないのが現状です。これは，ビジョンだけが存在し，ミッションやバリューが存

在しないことから，これらの３つが連動せず，ビジョンの一人歩きとなり，行動の基準がな

いため，腹落ちできる状態にはなっていないことからくるものです。ビジョンを共有できる

組織に向けては，ミッションとしての存在意義があり，ミッションを実現するための中長期

的な目標のビジョンがあり，それらを実現するために行動や判断の基準となるバリューが

連動するものになってこそ，「ビジョンを共有できる組織」というありたい姿を目指すため

に必要なものであるという考えに至りました。 

 次に，民間企業の取組みを研究しました。民間企業のミッションやバリューを調べていく

中，フリマアプリで有名な株式会社メルカリ（※注１）の取組みが非常に参考になりました。

これは，テレビ番組の「FOOT×BRAIN」（テレビ東京，平成３０年８月４日放送）を視聴

したのがきっかけです。株式会社メルカリには，企業の使命・存在価値としての一つのミッ

ションがあり，社員の行動の基準となる３つのバリューがあり，これらの共有が図られ，バ

リューは社内の壁面やペットボトルに表示するなど，企業活動の多様な場面においての，浸

透策がとられ，企業の風土や文化となる取組みが行われていることを視聴し，参考としまし

た。 

存在意義 

使命 

役割 

「なぜ，いくのか?」 

組織活動の方向性や役割の
指針となるもの 

目指す姿 

目標 

「どこへいくのか?」 

中⾧期的な目標を示すもの 

※村でいう総合計画等 

行動の基準 

行動指針 

価値観 

「どうやっていくのか?」 

組織の構成員が判断や行動
をする際に基準となるもの 

ビジョン 

ミッション 
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次に取り組んだことは，ミッションやバリューを策定する方法についての検討です。企画

や人事部門，そして我々が策定したとしても，なかなか全職員にまで浸透せず，一部の人だ

けに止まってしまい，組織全体で共有できる状態になることは難しいと考えました。どう策

定していくかを悩んでいたところ，夏期合宿の代替企画の茨城県内自主勉強会において，鬼

澤代行から，三重県津市の全職員が携わった「職員行動規範」策定の取組みを教えていただ

※注１ 

Create value in a global marketplace 

where anyone can buy & sell 

 

ミッション 

 

新たな価値を生みだす世界的な 

マーケットプレイスを創る 

 

世の中では多くのモノ・サービスが生産・販売されていますが，誰かには価値があるの

に捨ててしまうなど地球資源の無駄になっていることが多いと私たちは考えています。

「捨てる」をなくすために，個人間で簡単かつ安全にモノを売買できるフリマアプリ「メ

ルカリ」を日本とアメリカで展開しています。  

 

 

バリュー 

 

Go Bold  ʷ 大胆にやろう 世の中にインパクトを与える多くのイノベーションを生み

出します。破壊的創造を目指し大胆にチャレンジし，数多くの失敗から学んでいきます。 

All for One  ʷ 全ては成功のために メンバーの力を結集してチームで最高のプロダク

トを創ります。チームはどのような成果をあげており，それに個人としてどのように貢

献しているかというチームワークを非常に重視しています。 

Be Professional  ʷ プロフェッショナルであれ メルカリは卓越した能力を持った個人

が考え抜きベストを尽くす組織です。メンバーは常にオーナーシップを持って自由闊達

に仕事をし，専門的能力をレベルアップしていきます。 

 

 “ 株式会社メルカリ 企業情報” ，＜https: //about. mercari. com/about/＞，参照

2019 年 3 月 12 日 
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きました。作る時から浸透が始まっているという気付きを得ることができ，庁内報告会で，

次のような提言を行うに至りました。 

 

（３）提言 ～ビジョンの共有と価値ある行動ができる組織づくり～ 

 将来のありたい姿を「ビジョンの共有と価値ある行動ができる組織」とし，将来ビジョン

を職員が共有するために必要なこととして，我々３名から東海村に対し，以下の提言を行い

ました。これにより，ビジョンの一人歩きをなくし，一丸となって一貫性のある行動をする

組織を実現できるものと考えています。 

 

①組織の存在意義（ミッション）を明確に 

 ⇒ミッションの策定 

②組織にとって価値ある行動（バリュー）を明確に 

⇒ 行動の拠り所・バリューの策定 

③ビジョン（総合計画・行革）への反映 

⇒ なぜ・どこに・どうやって行くのかという連動 

①組織の存在意義（ミッション）の策定 

策定案）未来を見据えた地域社会の創造と経営を実現する 

※キーワード 

・縮小社会⇒「成長」幻想からの脱却 

・幸福の最大化（量より質） 

・共生型地域社会を育てる 

・村民が納得できる行政経営 

・生活インフラの維持と未来・子どもへの投資 

 

②職員の価値ある行動（バリュー）の策定 

ミッションから導き出される価値ある行動 

※キーワード 

・最適投資で「量より質」を実現する 

・行政と共生する地域社会を実現 

・子どもたちの将来，まちの将来負担を最小に！ 

  etc...  ミッションを実現するための行動を議論して決定 

 

③ミッションとバリューの反映 

存在意義としての「ミッション」を頂点として，目指す姿としての「ビジョン」，根底に

価値観・行動指針としての「バリュー」を新たに策定し，それら３つの連動性を検証し，「ミ

ッション」が東海村の「ビジョン（総合計画，行革）」に反映されるようにする必要がある
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と考えます。 

また，「バリュー」は，ビジョンを達成するための価値ある行動であり，いずれ人材育成

方針や人事評価制度にも反映させていきたいと考えます。 

 

図：ミッション，ビジョン，バリューの連動 

 

第５章 次年度に向けた展望                                

平成３１年度当初から，東海村の「ミッション」と「バリュー」の策定に着手する。 

【参考：「ミッション」と「バリュー」の策定に係る工程（案）】 

●庁内ワーキングチームを結成 

【メンバー（案）】平成３０年度 人マネ参加者３名，公募５名程度 

 ※東海村ワーキング・チーム設置規程による 

 ※事務局：人事課 

●総合計画や行革関係課，その他職員との対話による現状分析，未来のあるべき姿を検討 

●勉強会の開催や職員アンケートの実施 

●政策会議/庁議への提案 

 

平成３１年度は，総合計画や行財政改革大綱の更新が予定されており，「ミッション」と

「バリュー」をつなぐタイミングとしては最適と考えます。 

しかしながら，これらは行政活動の根幹を成すものであり，東海村の組織に与える影響は

甚大であるため，早い段階から，可能な限り多くの職員が携わる方法を考えていきたいと考

えます。 

ミッションを実現するためのビ

ジョンとして，総合計画等に反

映。 

ビジョンを達成させるための価

値ある行動がバリュー。人材育

成方針や人事評価制度に反映。 

バリュー

ビジョン 

ミッション 
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第６章 一年後に目指す状態と作り出したい変化                

 一年後には，ミッション・バリューの策定が終わり，職員間において，浸透している状態

としたい。策定時から多くの職員が携わることで，浸透策が始まるが，策定後も様々な浸透

策を通じて，風土や当たり前の雰囲気となるよう働きかけていきたい。また，ミッション・

ビジョン・バリューを整理することで，職員の判断・行動の拠り所となるものができること

から，「選択と集中」が進んでいくことや縦割り感の解消に向けた変化も生まれてくること

を期待し，組織全体が一貫した行政経営に向けて取り組み始めている状態を目指したい。 

 

結び                                            

 人財育成の一環として，この部会に参加させていただき，先進的な考え方や全国のマネ友

との出会い，様々な気づきを得られた経験をもとに，本村の行政経営に少しでも寄与できる

よう今後も歩みを進めていきたいと考えています。 

 最後に，研究会を通じて様々な助言をいただいた幹事団，運営委員，全国のマネ友の皆様，

庁内においても対話やアンケートに協力いただいた職員の皆様に感謝の意を表し，結びと

いたします。今後の活動につきましても，御指導，御協力をお願いいたします。 
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付記                                            

大内 秀樹 

 私は，「マネジメント」という言葉の響きから，誠に勝手ながら，上意下達で統制するイ

メージを連想していたが，組織活性化のためには，むしろ職員に下からボトムアップでの提

言等も期待し，双方向からの働き掛けにより，外的変化にも柔軟に対応できる組織を目指す

ことが重要になる。そのカギが「対話」であることを知った。 

 平成３０年度人材マネジメント部会により，「対話」に基づき政策形成を進めていくとい

う貴重な体験ができた。「対話」をすればすぐに回答が導き出せるものではないが，モヤモ

ヤとした中にも，わずかな線を見出すヒントが得られることを知った。 

 「対話」を通して，我らが東海村の過去から現在までの変遷をたどり，現状の組織・人材

がどうして生まれたのかを知る，そのことだけでも意味があったが，現状から未来像を考え

るための良い布石となった。また，現在から成り行きの未来を予想した上で理想の未来像を

思い描くことで，「そうなってはまずい」という危機感を抱いたとともに，「自分事」として

考えることの必要性を痛感した。 

東海村の組織・人材をより深く知るためには，当然のことながら，職員全員と「対話」で

きることが理想だが，時間的制約もあり難しい。イントラネットによる庁内職員を対象とし

たアンケートは，そのような「対話」の量の不足を埋めるための手段として，たいへん意味

のあるものだった。幅広い層から，実に様々な意見をいただいた。特に，自由意見に関して

は，「もっと深堀りしたい！」と，次の研究・「対話」の動機付けになり，自らの足取りを進

めていくきっかけにもなった。「対話」が次の「対話」のきっかけになる。それは逆に言え

ば，「対話」しなければ何も始まらないこともあるということを知った。私自身，村の現状・

将来について「対話」を重ねながら，自分の属する組織・地域を今後どうしていくか，その

ことを真剣に考える機会を得られたことは大きいと思う。 

 組織・地域の主役は，まぎれもなく人材である。人材を捉える上で，私たちは「職員」と

一括りに言ってしまいがちだが，階層により期待される働き・役割は大きく異なる。組織と

しての存在意義・役割とともに，職員個人としての役割を果たさなければ，良い結果は生ま

れない。自分が組織人として，どのような役割を期待されているか，それを分かっているか

どうかで行動が変わってくるだろう。 

 私たち部会参加者３名は，人材マネジメント部会を通して，小さくとも確実な一歩を踏み

出した。多くの「対話」を重ね，東海村の組織・人材のあり方等について考えてきた。そし

て，その成果物として，「SIM2030」や「交流の場設定」という，単なる手段的な目的設定

に止まらず，東海村の組織運営・人材育成の根底に関わる大きな課題解決のための取組を提

案できたことは，これまでの研究活動がいかに有意義であったかを裏付けていると思う。 

今後も引き続き，東海村の限りある経営資源を最大限に活かせるよう，職員一人ひとりが
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「価値ある行動」を進めていくために必要な事項について研究し，実践していくこととした

い。一人でも多くの人を「対話」に巻き込みながら・・・。 

佐藤 洋輔 

 この１年間で自分自身の組織に対する捉え方が大きく変化したと感じます。人材マネジ

メント部会に参加するまでは，自分は「組織に生かされている存在」だと思っていましたが，

参加してからは，自分は「組織を活かす存在」なんだと捉えることができました。これまで

目の前の仕事や関連する事象にばかり目が行きがちでしたが，世の中の動きや組織の動き，

人の動きを俯瞰で捉え，組織課題を感じ取り，その処方箋を考えることができるようになっ

てきました。それは，この部会で経験した様々な考え方に触れると同時に，他自治体の仲間

と対話し，真剣に日本の地方自治の将来を考えたからこそ成長できた部分だと思います。私

自身が「組織を活かせる存在」へと成長し，多くの仲間と組織変革を成し遂げられるような

人材になりたいと強く思いました。 

今年度に入って，自身の業務の中で，組織に対する無力感も感じていました。正しいと思

っていることが反対される，思うようなスピード感で進まない，といった場面も多く経験し

ました。しかし，今思えば，そんな時も部会での刺激や対話，東海村職員として共に参加し

た大内係長・所係長との対話がモチベーションの拠り所となっていました。部会で学んだ中

で，「一歩踏み出す勇気」というテーマで NPO テラ・ルネッサンス代表の鬼丸さんが教えて

くれた言葉を心が折れそうな時思い出します。「僕らは微力ではあるが，無力ではない」こ

の言葉を信じて，少しづつ仲間を増やしていけば，いつか大きな組織変革も可能じゃないか

と確信しています。 

今後は，ビジョンを共有できる組織づくりに関わっていきたいと考えています。現段階で

は，我々３人だけの価値観であり，村長をはじめ幹部職員も総論賛成をいただきましたが，

我々自身もこれで本当にいいのか，組織全体を巻き込むためにどうしたらいいのか，試行錯

誤をして，これからもたくさんの人と対話をして，「組織を活かす一歩」を踏み出さなけれ

ばいけないと思っています。 

村長をはじめ，多くの職員と対話をさせてもらい，改めてこの組織が好きだと感じました。

応援して背中を押してくれる方や人知れず組織を思い日々奮闘している職員がたくさんい

ます。少なからず我々に組織変革の期待を抱いてくれ，その期待に応え，自分を含め仲間・

同志が奮闘しているこの東海村というステージ・組織に貢献していく覚悟をもって，行動を

していきたいと思っています。 

所 壮登 

新年度４月に入り，落ち着かない中，前人事課長の所属課長に個室に呼ばれた。人材マネ

ジメント部会の募集広告を見せられ，勉強になるから行ってきたほうが良いと声を掛けら

れた。正直なところ，「何をやるところなんだ」というのが第一印象であり，不安な気持ち
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であった。第１回研究会に参加し，「ドミナントロジックを転換せよ」，「価値前提で考える」，

「一人称で捉える」部会のキーワードを聞き，大きな衝撃を受け大変な場に来てしまったと

いう思いと，入庁し１５年目を迎える自分が成長することや組織をどう捉えていくのかと

いう期待感が生まれた。 

研究会の参加する度には課題が出され，対話や研究が進んでいく。全国各地の自治体の仲

間とも対話や思いを共有する時間が多くあった。互いに「選択と集中が進まないこと」や「職

員の疲弊感」など同じようなことで悩んでいたことから，どこの自治体も悩みは同じで仲間

意識を感じた。  

全職員アンケートからは，課題や強みが見えてきた一方，組織の現状が見え，面白い結果で

はないだろうか。アンケート結果からは，各課室がチームとして機能しているという設問に

は，機能していると答えた方が多かった。これは各課室がいいチームであることを表れてい

ることだが，ただ縦割り感を感じるなど，役場全体となると各課のせめぎあいなど，一体化

したチームとしては現時点では言えないと感じた。 

 本年度の研究は，組織のあり方を問うものであるが，これが実現に向けて取り組むことが

肝要であり，作ることは目的ではなく，全職員に浸透し，組織の文化や風土となることを期

待したい。幹事団からの言葉にもあった「風土を作るには，何回何回も同じことを繰り返す

ことで，それが風土と定着する」ということ，まずは自分から，そして周辺と巻き込んでい

きたい。 

 一年間の活動を通して，組織の現状から提案まで庁舎内や他の自治体，幹事団の方など多

くの人と対話を通して，多く気づきと何ものにも代えがたい経験をすることができた。参加

中も一人自問自答を繰り返し，もやもやとした思いも，消化できた部分も，消化不良となっ

た部分もある。自分は，何が変わったのだろうということは，自分自身が変わったのだろう

ということだろうか。組織やマネジメントという点では，管理職がやることだろう，自分事

としては考えることはなかった。仕事をする際にも，「自分事として」や「そもそも何を目

的に」と体験してきたことを基に考えるようになったことも収穫である。一年間の部会の活

動としては終了となるが，部会に卒業はないので，これからの活動も組織もマネジメントも

まずは自分から，そして周りにも影響できるよう成長していきたい。 
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職員アンケート結果データ集                             

（１）職員アンケート結果（年代別）※上段：回答数，下段：割合 

設問１ 東海村の将来ビジョンを職員が

共有できていると思いますか？(単一選

択式) 

10・20

代 

30 代 40 代 50 代 60 代 合計 

できている 
10 10 23 13 5 61 

13.2% 9.2% 22.3% 28.9% 20.0% 17.0% 

できていない 
25 50 32 12 4 123 

32.9% 45.9% 31.1% 26.7% 16.0% 34.4% 

わからない・どちらでもない 
41 49 48 20 16 174 

53.9% 45.0% 46.6% 44.4% 64.0% 48.6% 

          

設問２ 必要な情報が共有できていると

感じていますか？(単一選択式) 

10・20

代 

30 代 40 代 50 代 60 代 合計 

できている 
24 25 39 17 7 112 

31.6% 22.9% 37.9% 37.8% 28.0% 31.3% 

できていない 
24 49 33 11 5 122 

31.6% 45.0% 32.0% 24.4% 20.0% 34.1% 

わからない・どちらでもない 
28 35 31 17 13 124 

36.8% 32.1% 30.1% 37.8% 52.0% 34.6% 

          

設問３ 組織の縦割り感を感じることはあ

りますか？(単一選択式) 

10・20

代 

30 代 40 代 50 代 60 代 合計 

ある 
46 81 76 30 18 251 

60.5% 74.3% 73.8% 66.7% 72.0% 70.1% 

ない 
9 6 8 3 1 27 

11.8% 5.5% 7.8% 6.7% 4.0% 7.5% 

わからない・どちらでもない 
21 22 19 12 6 80 

27.6% 20.2% 18.4% 26.7% 24.0% 22.3% 
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設問４ あなたの所属する課室等は，チ

ームとして機能していると思いますか？

(単一選択式) 

10・20

代 

30 代 40 代 50 代 60 代 合計 

はい 
42 73 69 28 16 228 

55.3% 67.0% 67.0% 62.2% 64.0% 63.7% 

いいえ 
3 13 7 5 0 28 

3.9% 11.9% 6.8% 11.1% 0.0% 7.8% 

わからない・どちらでもない 
31 23 27 12 9 102 

40.8% 21.1% 26.2% 26.7% 36.0% 28.5% 

          

設問５ 必要なときに関係課と連携協力

関係を構築できていると思いますか？(単

一選択式) 

10・20

代 

30 代 40 代 50 代 60 代 合計 

できている 
48 59 73 26 15 221 

63.2% 54.1% 70.9% 57.8% 60.0% 61.7% 

できていない 
8 14 9 4 1 36 

10.5% 12.8% 8.7% 8.9% 4.0% 10.1% 

わからない・どちらでもない 
20 36 21 15 9 101 

26.3% 33.0% 20.4% 33.3% 36.0% 28.2% 

          

設問６ 地域との連携協力関係を構築で

きていると思いますか？(単一選択式) 

10・20

代 

30 代 40 代 50 代 60 代 合計 

できている 
35 31 48 16 10 140 

46.1% 28.4% 46.6% 35.6% 40.0% 39.1% 

できていない 
8 19 13 11 4 55 

10.5% 17.4% 12.6% 24.4% 16.0% 15.4% 

わからない・どちらでもない 
33 59 42 18 11 163 

43.4% 54.1% 40.8% 40.0% 44.0% 45.5% 
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設問６ 公共施設の配置は適切だと思い

ますか？(単一選択式) 

10・20

代 

30 代 40 代 50 代 60 代 合計 

はい 
36 30 46 20 9 141 

47.4% 27.5% 44.7% 44.4% 36.0% 39.4% 

いいえ 
9 37 29 11 6 92 

11.8% 33.9% 28.2% 24.4% 24.0% 25.7% 

わからない・どちらでもない 
31 42 28 14 10 125 

40.8% 38.5% 27.2% 31.1% 40.0% 34.9% 

          

設問７ 予算の適正配分ができていると

思いますか？(単一選択式) 

10・20

代 

30 代 40 代 50 代 60 代 合計 

できている 
28 22 32 16 8 106 

36.8% 20.2% 31.1% 35.6% 32.0% 29.6% 

できていない 
9 29 27 9 2 76 

11.8% 26.6% 26.2% 20.0% 8.0% 21.2% 

わからない・どちらでもない 
39 58 44 20 15 176 

51.3% 53.2% 42.7% 44.4% 60.0% 49.2% 

          

設問８ 事業の選択と集中ができている

と思いますか？(単一選択式) 

10・20

代 

30 代 40 代 50 代 60 代 合計 

できている 
23 12 25 9 7 76 

30.3% 11.0% 24.3% 20.0% 28.0% 21.2% 

できていない 
13 54 39 16 2 124 

17.1% 49.5% 37.9% 35.6% 8.0% 34.6% 

わからない・どちらでもない 
40 43 39 20 16 158 

52.6% 39.4% 37.9% 44.4% 64.0% 44.1% 
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設問９ あなたは現状，東海村の組織を

よい組織だと思いますか？(単一選択式) 

10・20

代 

30 代 40 代 50 代 60 代 合計 

はい 
34 40 37 21 10 142 

44.7% 36.7% 35.9% 46.7% 40.0% 39.7% 

いいえ 
6 25 11 6 1 49 

7.9% 22.9% 10.7% 13.3% 4.0% 13.7% 

わからない・どちらでもない 
36 44 55 18 14 167 

47.4% 40.4% 53.4% 40.0% 56.0% 46.6% 

 

 


