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はじめに 
 大町市における人材マネジメント研究会への職員研修派遣は 2015 年度より開始され、

今年で第４期目を迎える。今期は、全５回にわたる研究会に参加しそれぞれの課題に対

し、庁内において現状と課題を挙げながらありたい姿の創造をおこなってきた。 

 今回の研究会では台風の影響により夏合宿が中止となり、これまでの参加者のように中

間でのまとめや、ありたい姿への取組について積極的なブラッシュアップはおこなえてい

ないと反省する。 

この共同論文では、これまでの参加者による活動を振り返りまとめると共に、わたした

ちが研究会に参加しどのような活動をおこなってきたのかを、なるべく具体的に記す。こ

れは、研究会への参加にあたりどのような取り組みがおこなわれ、何を目的とし目指して

いるのか、得られたものは何かを研究会参加前に把握し、ある程度の共感を持ってこの研

究会に参加することにより、早い段階で目標をもって活動ができると考えたからである。 

研究会への職員研修派遣の目的と意義の一つとして、これまでの参加者による取り組み

を礎とし、さらなる展望とありたい姿への共感を目指し、チームとして活動していくこと

が重要と考えている。 

 

 

第１回研究会 

対話（ダイアローグ）とはなにか 
 対話とはある目的に対して、お互いのより深層にある本来考えている思想を言葉だけで

なく、あらゆる方法をもちいて理解し合い、双方の違いや共感点を理解し合う話し合いであ

る。相手の言葉だけで判断せず、自分の経験や知識によって結論を急いではならない。相手

を理解し多様性を認め、新しい発見を得ることを目的とする。研究会では「対話」を重視し



ており、今後の研究を進めていく中でこの「対話」がキーポイントとなる。 

 

話し合いには種類があり、以下のように分類される。 

・雑談（caht） 

何かを生み出す目的、テーマ、やり方を設定せずただ話す。その場任せ。 

・会話（conversation） 

楽しむための言葉のやり取り。テーマがあったり、なかったり。相手との関係を作る事が

目的。 

・対話（dialog） 

ルールを設定し、特定のテーマに関してお互いの意見を聴き合い違いを含めて理解する。 

・議論（discussion） 

特定のテーマについて話し合い、より良い結果を導き出そうとする。相手との相互探求に

より結果を得る。 

・討論（debate） 

特定のテーマについて、理論的に意見をぶつけ合い１つの結論・答えを決める。相手を打

ち負かし自分の意見を正当化する。 

 

 対話とは、お互いの違いに耳を傾け、相手を理解することにより意見の多様性を知り、新

しい発見を得ること。より良い対話をおこなうためには、発せられた言葉の意味だけに注目

するのではなく、その言葉の裏にある相手の思いをくみ取ることが重要である。氷山モデル
※2 で表すように、表に出てくる言葉や表現方法はその人の考えるごく一部が表面化したも

のであり、話し手の実際の思いと伝わった内容にはかけ離れて解釈されていることが多々

あるはずである。 

 特に、過去の経験や、思い込み、先入観、固定観念など（ドミナントロジック※1（メンタ

ルモデル）により、言葉の重みやそこに込められた想いは人それぞれに違いがあることを念

頭に置いて話し合わなければならない。 
 

※1 ドミナントロジック…組織の運営は組織行動の基盤となる無数のロジック(考え方、物の

見方)によって成り立っている。経験をもとに失敗につながったロジックを淘汰し、優れた

成功を生むロジックだけを残して保持する。ロジック→行動→失敗→ロジック棄却＆形成

→行動→成功→ロジック保持→新たなロジック形成・・・。このように、⾧年の経験・知識

の蓄積のなかで選び抜かれた、当該組織専用の成功のロジックが形成されていく。 

 
※2 氷山モデル…氷山の水面上の一部に例え、表面化された部分はごく一部でありその背景

には様々な思いや感情が隠れている。 

 

 話し合いのルールを決め、お互いに目的を明確にしたうえで話し手と聞き手が双方に「対

話」となるよう意識して話すことができるようになることを目指す。 

 



 

対話におけるグランドルール 
話し手は「オープンに話す」 

・思っていることを素直に言葉に出す 

・それぞれの解釈、個人的な評価、判断は保留しながら話す 

・決めつけや、断定的な言い方をしない 

・スピードを落としてゆっくり話し、相手に考える余裕を与える 

・興奮したり、感情的に述べたりしない 

 

聞き手は「オープンに聞く」 

・注意深く耳を傾けて聴く 

・相手の話の善し悪しを判断せずに、ありのままに聴く 

・相手の立場にたって、関心、共感を持って聴く 

・相手の発言の背景を共に考える姿勢で聴く 

・話を遮らない 

 

部会を通して「研究」することにより、自らが変わることを目的とする。対話（ダイアロ

グ）をツールとして、思考形式、行動様式になんらかの変化を導き出す。 

 

 

SIM 熊本 2030 による地域経営シミュレーション実践 
課題に対して、選択が強いられるがそれぞれのメリット・デメリットをかき出し、その選

択が本当に正しいのかを対話により決定していく。短い時間の中で、意見をまとめながら課

題解決をするのは非常に難しいものであった。 

 

６人１組のグループで架空都市の部⾧となり、２０１５年～２０３０年の間を５年毎に

出される課題にグループ内で対話しながら市としての判断を決定し、「SIM 熊本 2030※1」を

用いた地域経営シミュレーションをおこなった。 

 
※1 SIM 熊本 2030…「SIM 熊本 2030」は熊本県庁職員の自主活動グループが自主開発した、

2030 年問題※2 により今後直面する課題について、対話の中で解決策・方向性を導き出して

いく対話型自治体経営シミュレーションゲーム。人口減による税収減、高齢化による社会保

障費増等、限りある財源の中で選択を迫られる時代となる。高齢化により社会保障に必要な

予算が増え続けるなか、何の予算を落とし、何の予算を残していくか。そして、残された予

算・事業でいかに幸せな街を作っていくか。プレイヤーは 6 人 1 組で架空都市の部⾧に就

任し、2030 年までの５年ごとに迫りくる課題に対して、他の部⾧と対話し、「市としての判

断」を下していく。 



 
※2 2030 年問題…2030 戦後に生まれた団塊の世代が高齢化し、2025 年頃から 75 歳以上の

後期高齢者世代に突入し始める。日本の人口構成はピラミッドの上層部分が大きくなり、

2030 年には、３人に１人が 65 歳以上の高齢者と言われるほど、高齢者率の上昇が予想され

ている。 

 

 

地域を経営する 
 行政において、経営という概念を持って仕事に取り組むことに馴染みがなく、大多数の行

政職員は「自治体は営利目的で活動していない。」といった認識で考えている。しかし、経

営とは単に収益をあげるのみでなく、資源を使い事業を営み管理することに広く当てはま

る。行政においても事業をおこなう上で、予算やマンパワーといった限られた資源を用いて

営んでいることを常に意識しなければならない。 

 

・効率と効果について 

効率とは、目的に到達する時間の速さ。効果とは、より目的に近づくための正しい選択。

効率のみを追求すると、目標を見誤り間違った場所にただ早く到達してしまうことがある。

目標を定め組織全体で同じ方向を向ける環境をつくることにより、個々の効率を求めるよ

りより大きな成果（効率化）を導き出すことができることがある。 

時代の変化にともない技術革新の影響も考慮し、世代間におけるギャップに注意し、顧客

が求めるものが世代ごとに違っていることにも配慮する必要がある。 

 

例えば、 

・ブロックチェーン（ネット上での相互保障・仮想通貨等） 

・RPA（ロボットプロセスオートメーション） 

・AI（人工知能） 

・SNS（ソーシャル・ネットワーキング・サービス） 

などがあげられる。 

特に、若い世代のコミュニケーションツールは大きく変化してきているが、それらを理解

できていない中で、適切なコミュニケーションをとることができるのか。 

 

・地域経営とは 

中央集権から地方分権となり地方創生へと移り変わっている。自治体が地域を経営し最

適な事業を選択していく必要がある。 

 

地域のありたい姿（目的）を設定し実現に導くことが地域経営である。 

経営 ・・・ 規模を決めて工夫を凝らし事業を営むこと 

事業 ・・・ 社会的な大きな仕事 



管理 ・・・ 良い状態を保つこと、必要な手段を使ってとりさばくこと 

 

・経営品質とは 

８つのポイントによって指標する。 

１．ビジョン ２．戦略 ３．顧客満足 ４．情報マネジメント ５．人材マネジメント 

６．事業戦略の策定と展開 ７．フィードバック ８．アセスメント 

 

地域経営をするためには、時代の変化を把握・予測しその時々にあった事業選択が重要で

ある。また、限られた経営資源（モノ・ヒト・カネ・情報・関係）を効果的に配分（投資）

することを忘れてはならない。 

次回研究会に向けて、この３０年間でどのように地域が経営され、資源をどのように使っ

てきたのか。仕事の結果、資源は増えたのか、減ったのかを対話によって調査していく。 

 

「第２回研究会」に向けた課題 
「大町市の現在と３０年前からの歩み、このまま継続された場合の３０年後の未来」 

～皆さんの地域は、３０年間どのような経営をしてきましたか？その流れですすむと、３０

年後はどのようになっていると思いますか？～ 

次回までに事実を、キーパーソンとの対話によって把握する。 

・キーパーソンへのインタビュー 

・現在～過去３０年前～３０年後 それぞれに思うところを聞き出す。 

・大町市役所の組織について（良いところ、悪いところ、不足しているところ、） 

・個々の職員（人材）について（必要とする人材、期待する人材、期待する個々の能力） 

 

  



課題への取り組み 

～キーパーソンインタビュー～ 
課題の取り組みとして、キーパーソンへのインタビューをおこなった。キーパーソンを決

めるにあたり、大町市職員として⾧きに渡って重要な役職を務め、決断をしてきた方を対象

とした。話し合いの結果、副市⾧、教育⾧、人材マネジメント研究会第２期の参加者である

産業建設部⾧をキーパーソンと決め、３０年間の歩みと今後予測される未来についてイン

タビューをおこなった。内容について以下にまとめる。 

 

６０年前に起こった事実 
“モノ”に関すること 

〇 松本のカタクラ紡績の電気事業進出によりダムの建設が積極的に進められた。 

〇 ダム建設に合わせて水路の整備がおこなわれ、水田開発が大幅に拡大した。 

〇 ダム建設のための資材を運搬するために鉄道が整備された。 

〇 国営公園誘致に向けて計画が進められた。大町市への誘致は月に橋をかけるほど難しい

と言われたていた。 

〇 雪と氷の博覧会を国営公園誘致のために開催。 

〇 後藤新平により木崎湖夏期大学が創設される。 

〇 鉄道の敷設に伴い、百瀬慎太郎が登山案内人組合を立ち上げる。 

〇 大町、平村、常盤村、社村が合併し、大町市が発足。約３万６千人の人口となる。 

〇 合併時の公約では、大町公園に温泉地を作ることとなっていた。 

〇 大町市温泉開発が発足。 

〇 合併後、温泉埋設管の購入、市民会館の建設、市立病院の立て直しなど公共事業も盛ん

で、大町市の経済は右肩上がりだった。 

〇 お金を使いすぎたため財政再建団体に自ら手を挙げて財政の立て直しを図った。この時、

県からの派遣職員の受け入れのために「参事」のポストができた。 

〇 黒部ダム完成し、扇沢へ向かう観光道路の整備（有料道路）がおこなわれた。 

 

“カネ”に関すること 

〇 黒部ダムの建設では多くの労働者が集まった。 

〇 アルミニウム精錬工場ができ、電解炉による国産アルミニウムの工業的生産に成功。 

〇 大町は麻の集積地として栄えていた。 

 

 

３０年前に起こった事実 
“ヒト”に関すること 



〇 絵に描いたような公務員気質。 

〇 基本的には受け持ち以外の仕事はしない。 

〇 降って湧いたような話は自分のところではないといった説明に勢力を一生懸命使う。 

〇 縦割り組織。 

〇 枠の中でしか動かない。自分の受け持ち以外の仕事はしない。できない理由をならべる。 

〇 係⾧が担当をもって仕事することはなく、係のマネジメントが中心だった。 

〇 組織が複雑ではなく今のように業務は細分化されていなかった。 

〇 職員数は少なく、係の数も今よりも少なかった。 

〇 部⾧がおらず、課⾧はなんでも助役に相談していた。 

〇 髙橋市⾧から腰原市⾧へ 

〇 他の係に協力を依頼して一緒に仕事をすることもあったが、他の係に口出しするような

ことはなかった。 

〇 一人で受け持つ仕事が多く、広く浅く仕事をしていた。 

 

“モノ”に関すること 

〇 大町市は比較的、他市町村と比べると整っていた。 

〇 市立病院、学校や保育園、これから整備をはじめるといった感じではなく、ある程度整

備された状態。 

〇 行政機関をおこなうインフラの部分では水道や道路の整備も充実していた。 

〇 新庁舎が建設された。 

〇 地方新聞社（大糸タイムス）の出資によりアルプスケーブルビジョンによりケーブルテ

レビ事業が開始された。 

〇 中山高原に金森建設・戸田建設・大町市・美麻村が出資し、ゴルフ場の開発計画が持ち

上がる。 

〇 ミシシッピー州立大学と提携し大学の建設計画が持ち上がる。 

〇 大学建設やゴルフ場開発について腰原市⾧は反対派であった。 

〇 高瀬川堤防道路が完成。当時はセンターラインのない両側１車線であった。 

〇 籠川へのダム建設が計画される。 

〇 冬季オリンピック誘致・開催決定 

〇 黒部ダムへ向かう大原街道（有料道路）の無料化。 

〇 農水省の「都市と農村の交流事業」が終了後、相手先の立川市と姉妹都市を結んだ。 

〇 下水道整備事業の開始。 

〇 劇団四季の資料館誘致がおこなわれた。 

〇 県の補助事業により文化会館の建設。 

“カネ”に関すること 

〇 ダムの発電所が完成し、固定資産税の納付書で１枚５億円といったものもあった。 

〇 モノを整備するだけの税収があった。 

〇 くろよん開発が昭和３０年代にあり、ダムの建設、水力発電で潤ってきた街である。 

〇 昔から、財政的にある程度裕福であった。 



〇 一方、昭和電工のアルミ事業撤退や東洋紡工場撤退する前で、そろそろ好景気にも陰り

が出はじめていた。 

〇 東洋紡績の撤退により特定不況地域に指定される。 

〇 県により近藤紡績の誘致が決定。 

〇 昭和電工の事業規模縮小、東洋紡績の撤退、ダム建設も一段落し、観光産業へ乗り出す

ため、市の企画課主導でゴルフ場建設計画を立ち上げた。 

〇 当時は、ざっくり１０億かなといって、積算根拠がなくても予算がついたこともあった。 

 

“情報”に関すること 

〇 ワードプロセッサがやっと課に１台導入された頃。 

〇 ２５年前は係に一台になった。 

〇 正式文書をタイプする人が専属でいた。 

〇 対外文書はワープロを使わしてもらっていたが、起案文書等の内部文書は手書きだった。 

〇 差引簿も手書きで書いていた。 

〇 職員係では、臨時職員の給与明細はすべて手書きで作成されていた。 

〇 正職員の給与は電算委託でお願いしていた。 

〇 給与は、封筒に現金を入れて支給された。 

〇 Excel はなく、ロータス１２３が使用されていた。パソコンはなく、ワープロに入ってい

た。 

〇 ブラウン管ディスプレイのパソコンで、白黒の画面に緑の文字が表示される物であった。 

〇 その当時、電算処理は業者委託しかできなかった。 

〇 ネットワークなんてものはなく、データのやり取りはフロッピーディスク。 

〇 E メールはなく、連絡は電話が中心。他は FAX か郵便で、郵便はすごい量であった。 

〇 インターネットはなく、物事を調べるためには知識か本で調べるしか方法が無かった。 

〇 判例集も加除式で、法の判例集などが山のように課ごとに沢山あった。法律などの引用

情報を探すだけでも半日かかった。 

〇 昔は情報力のある人が強かった。物知りといった人。 

〇 コピー機はあったが、コストが高いので青焼きの複写を使っていた。 

〇 配布物など大量の印刷物はすべて外注。印刷屋さんはすごく忙しかった。 

 

“関係”に関すること 

〇 コミュニケーションを作るとすれば当時は飲み会が中心。 

〇 互助会の運動会とか職員同士の交流する場があった。 

〇 組合では他の自治体との親睦を図るために泊まりでのキャンプがおこなわれた。 

〇 職員同士の関係は今よりも親密であった部分もあったが、上役は威張っていた。 

〇 当時は部制ではなく、課⾧は雲の上のような存在だった。 

〇 お役所の職員という雰囲気が抜けておらず、住民を下に見るお役人様だった。 

〇 昔の支所では、住民票発行の窓口などは土間だった 

〇 職員のいるところは１段上で、子供が届かないような背の高いカウンターだった。 



〇 本庁舎ができた当時もすべて立って対応するカウンター。座ってできる場所はなかった。 

〇 行政は偉い。市民と対等ではないといった意識が強かった。住民からの要望は、できな

いといって断っていた。 

〇 住民側も多少なりともそういう意識があり、面と向かってクレームを言う人はいなかっ

た。 

〇 住民どうしのつながりは強く、どこの誰さんといった個人情報は皆が知っていた。 

〇 自治体や隣組に入っていなければ葬式もできなかった。棺桶にさえ入れられない。 

〇 一般の人が激情するケースはなかった。 

 

過去から来た現在 
“ヒト”に関すること 

〇 受け持ち以外の仕事も積極的にまでとはいかないが、必要とあればする。 

〇 横のつながりを大切にする気持ちがある。 

〇 係員のいない係すらある。 

〇 係が細分化しすぎていて、仕事も多種多様となり多くなりすぎている。 

〇 定住促進やまちづくり交流課、市民活動サポートセンターなど、係の数が増えている。 

〇 行政のおこなっているサービスが当時よりも増えている。それに対応するためにマンパ

ワーを多く使っている。 

〇 部制となり、部⾧が配置された。 

 

“モノ”に関すること 

〇 施設の老朽化に伴い、耐震工事や建て替えが進められた。 

〇 保育園は少子化により、建て替えずに廃止とするところも出ている。 

〇 下水道は徐々に管の入れ替えが始まっている。 

 

“カネ”に関すること 

〇 償却資産なので、できた年は良かったがだんだん目減りして税収が減っている。 

〇 合併特例債によりこの１０年、財政的に助かった。特例債により中学校は建て替えられ、

保育園もすべて新しくなった。小学校の耐震化もすべて終わっている。 

〇 財政力指数はよくなり、病院への繰り出しもできている。 

〇 合併特例債は使い切ってなくなってしまった。 

〇 去年はひと月に５人しか生まれておらず、平成２９年度の出生数は１３３人。 

〇 少子化の中、市内４小学校、中学校も２校、小中一貫校が２校ある。今後統合などの課

題が残っている。 

 

“情報”に関すること 

〇 情報が発達して支出が増えた面もあるかもしれない。今まで必要なかった経費がかかっ

ている。 



〇 一人１台のパソコンが配置され、文書はすべてパソコンで作成されている。 

〇 EXCEL や専用ソフトを使用した帳簿管理が可能となった。 

〇 書類はパソコンで管理され、プリンタにより印刷される。 

〇 給与は口座振替で支給。 

〇 ネットワークインフラが整備され、市内施設におけるネットワーク接続は当たり前とな

り、無線による通信も多用されている。 

〇 連絡等のやり取りは E メールが中心となっている。 

〇 情報収集は、インターネットによる検索が中心。 

〇 例規集は Web 化され、文字検索が可能となった。加除はサーバデータの更新により一括

更新が可能となっている。引用情報にはリンクがはられ、クリックするだけで展開される。 

〇 様々な情報ツールを活用し、情報の種類にあった検索方法を用いて、すばやく正しい情

報を検索できる人が重宝される。 

〇 チラシや配布資料は、パソコンを使用して素人でも簡単に作れてしまう。印刷業者のお

抱えのデザイナーの仕事も少なくなっている。 

 

“関係”に関すること 

〇 窓口での応対には気を使い、市民にはお客様として丁寧な対応が求められている。 

〇 窓口には座って対応していただけるカウンターが整備された。 

〇 住民同士の関係は希薄になってきており、自治会への未加入者や転入者の増加もあり把

握しきれなくなっている。しかし、個人情報保護の関係もあり、情報を得ることが難しく

なっている。 

 

予想されるなりゆきの未来 
“ヒト”に関すること 

〇 サービスを増やしてきたが、行政が観光や企業経営をするわけではない。行政は手助け

をする立場であり、制度や仕組みを作りより街が発展することを考えることが仕事であ

る。 

〇 人口減少により、職員を減らさざるを得ない。 

〇 職員を減らせば、サービスも部署も減らさなければならない 

〇 ボランティアのような人の活用も必要となるであろう。 

〇 収入減により、人が採用できなくなる。 

〇 組織を昔みたいにコンパクトにするか、部制をやめるか。何かしらの改変を行わなけれ

ば行政は立ち行かなくなってしまう。 

〇 税収にあった体制に行政は合わせていかなければいけない。 

〇 今後、人員削減によって一人で幅広く仕事を担当しなければならなくなる。 

 

“モノ”に関すること 

〇 施設などの大型改修費用が捻出できない。 



〇 すべての施設を維持することはできないため、優先順位をつけての選択が迫られる。 

〇 美麻支所、八坂支所はなくなっているであろう。その昔に合併した頃の支所は公民館に

なるまでに合併から３０年かかった。 

〇 一番恐れているのは、人口減少に伴って民間のサービスが無くなること。民間サービス

の撤退により、街は加速度的に衰退してしまう。そうなってくると、県の出先機関の撤退

も考えられる。 

〇 市だけではなく、民間・国・県のサービスがそれぞれ今後どうなっていくのか。人口減

少しても現状サービスを維持していける仕組み作りを。 

 

“カネ”に関すること 

〇 モノとカネが維持できない。人口は減って、歳入も減る。 

〇 固定経費で他に回す予算がなくなっていくであろう。特に人件費の支出で会計は回らな

くなってしまう。 

〇 大町市の人口は２万人を切るだろう。現状で年間５００人ずつ減っている。 

〇 今後また、合併の話も出てくるかもしれない。 

〇 出生率の低下により、人口減少と高齢化率の上昇は絶対に免れない。 

〇 少子化に伴い、小学校や中学校の統合・廃止の検討が必要になる。 

〇 人口減少は全国的な問題であり、大町市だけ人口が増えるようなことはない。 

〇 観光においては修学旅行型のような、大人数をバスで回遊させるようなものではなくな

ってきている。 

〇 社員数が多い生産型の企業は少なくなってきていて、企業誘致のあり方や需要も新たな

考え方が必要。今までとは違った、次世代の産業を見据えていかなければならない。 

〇 市街地の空洞化をふまえて、IT の時代にいったいどのような対応をするのか考える必要

がある。 

〇 大町市は面積が広く、その分維持費用も多くなっている。市内の中でサービスの格差を

つけて、居住地を集中させるのも１つの案。 

 

“情報”に関すること 

〇 便利になった経費は落とせない。 

〇 パソコンが導入された時代からは性能の向上はみられるが、そんなに大きく変わってい

ない。 

〇 機械ができない事にマンパワーを集中させ、それ以外のことには IT などを活用し機械

にやらせていかなければならない。 

 

“関係”に関すること 

〇 職員数が減れば、みんなで協力して仕事をしていくであろう。 

  



教育⾧インタビューまとめ 
課⾧制から部⾧制へと変わり当時は総務部⾧、産業建設部⾧、民生部⾧、議会事務局⾧、

病院事務⾧の５人だけであった。また、庁議を定例的に開催するようにし、重要事項を共有

できる形に変えていった。 

当時の予算編成は、財政係の力が強く直接財政と直談判で予算を確保することが多々あ

った。基本計画～実施計画～予算といった流れで予算が作成されるように変わった。 

水資源によって発展してきた街で、60 年前のダム建設から始まり、企業の発電所、農業用

水路整備、紡績工場、水資源を必要とする企業の誘致等、現在に至る。 

 

重要決定事項の共有が課題となっていたが、庁議の定期開催によりより組織内の意思統

一が図られるような取り組みがおこなわれた。また、部⾧制の導入により、より現場に近い

ところに決裁権を持たせ、課⾧の負担軽減や、チェック機能の向上、迅速な意思決定による

業務のスピードアップが図られた。時代に合わせた組織体制や組織づくりが必要であり、そ

の時々に工夫がなされていた。 

 

産業建設部⾧インタビューまとめ 
お役所仕事と言われ職員は偉そうだった時代ではなくなり、市民への対応やサービスは

丁寧になっている。 

職員同士のコミュニケーションは組合活動や飲み会によるものがほとんどであったが、

今はそういった活動は少なくなっている。 

情報機器の発展により、情報収集は容易となり事務処理の効率化は著しいものである。税

収が多く、財政状況がよかったころに建てられた施設維持が負担となっている。建替えの終

わっていない小学校は再編の検討が近々の課題となるであろう。 

前年度の出生数は１３３人と年々少なくなっている。このまま少子化が進めば、人口減少

と少子高齢化地域となるのは免れない。 

 

昔の行政職員は市民に対し偉そうであり、それが市民からも正当とされていた。施設維持

は以前から問題となってはいるが、廃止となる施設はほぼ無く、統廃合は進んでいない。行

政に求められるニーズは常に変化しており、課題を整理して対応できる力が必要である。 

 

副市⾧インタビューまとめ 
人口減少に伴い、地域の民間の力が低下している。行政がサービスを増やしてきたが、観

光や企業経営は本来行政がするわけではない。制度や仕組をつくり、より地域の発展を考え

ることが仕事である。 

人口が少なくても市となれたのは、県の機関があったから。地域振興局や保健所、税務署、

ハローワークといった機関が整っており小規模ながら住民の利便性が高い街である。しか



し、人口が減っていく中で民間サービスがどこまで残るのかが心配。民間サービスが撤退し

始めると加速度的に人はいなくなる。 

人口が減っていくのは間違いない。人口減少しても現状のサービスを維持していける仕

組み作りが必要。 

 

人口減少により地域の民間サービスが無くなることは、市の存続にも大きく影響する。ま

た、行政はすべてのサービスを提供するのではなく、地域が発展できる仕組みやサービスを

作ることが仕事である。すべてを現状維持していくことは難しく、本当に必要な行政事務に

絞り、事務の効率化、民間活力の活用を組み合わせながら、住民と行政の関わり方を考える

事が求められている。 

  



第２回研究会 

基調講演 北川 正恭 顧問 
日本が成⾧を目指していた１９８５年、１ドル２４０円が１２０円になった。一国の円が

倍に上がったというのは、一国の価値が倍になったと同じ事で本来なら良いこと。戦後の円

高政策に転換しなければいけなかったが、選挙が怖いからなかなかできなかった。社会保障

ができても税体制は何も変わらず、消費税を上げざるを得なかった。 

政治が変わらなければならない。成⾧社会から成熟社会に変わったときに構造改革をし

なければいけないと、７～８年没頭した。司法改革では、裁判官が判断するのではなく、民

間人が裁けるように裁判員制度が確立させた。また行政だけでなく、民間の会社にも法が行

き届くように司法改革が行われた。 

 行政改革では、三公社五現業が民営化された。時代が変わり、官の組織だから経営努力を

怠った。経営が悪化し民間に移行した。 

 １９９４年に選挙法が改正され、政治資金規制法が確立する。陳情に来る、ワイロを送り

まくる。一晩１００万円の裏金で、１億円の補助金が決まった時代。経済はバブル期で、政

治も収賄で総理大臣や副総理大臣が逮捕された。 

１９９３年には衆議院・参議院ともに全会一致で集権国家から分権国家へ。１９９５年地

方分権推進法が制定され、２０００年には地方分権一括法が施行された。その後、分権を絶

対しようと決めて９５年４月三重県知事に就任する。初登庁したときに３人の幹部に三重

県の改革プランを見せて欲しいとお願いをした。その改革案には取り巻く行革団体に怒ら

れるといって、三重県の意見が取り入れられたものではなかった。 

総務省から来る事務次官通達には、「事務次官の名によって通達する」主権者によって選

ばれた知事に、事務次官が「名によって通達する」とはどういうことか怒った。初めて国と

戦ってくれる知事ができたと、喜ばれた。いままでは、国の通達を的確にこなしたものだけ

が偉くなった。国の委任事務は１９９９年に全廃された。 

２０１４年地方創世で自らが地方を作るようになった。形式要件をこえて、この街に住ん

でよかったと思える、実質的な変化がうまれてきた内発的に自治体職員が変わってくれば、

必ず組織は変わると信じている。地域に対する覚悟、ネクストジェネレーションの子供たち

のために。まず、己れの立場をはなれて、自分の街をどうしていこうかと考えることが必要。 

話し合いは、結論を出すといったものではなく、自分たちの範囲だけで結論を出してはいけ

ない。土木は土木、建設は建設。それは、中央集権となにもかわらない。お互いの意見の相

対化を。客観的に見られるように。 

理解と、気づきは違う。はっと、気がつくこと。気づきの連鎖が起きる。縦割りの情報非

公開な組織では、他人に責任転嫁する。相手を批判することが上手になってくる。集権から

分権に変わって何が正しいのか。お互いが納得して。説得するのではない。何が正しいのか

といった議論が出来るように。愛媛県知事は加計学園問題で、「職員が頑張っている。」と言

い切り、地方は国に反論が出来るようになってきた。自立して、自分たちで考えて。国の意

見の言いなりでは東京にはかなわない。自分たちは誰かに責任を押し付けていたこと、間違



っていたことに気がついて成⾧してほしい。 

地方議会も変わり始め、改革派が増えてきた。目覚めた議会はもっと改革したいといった

好循環が起きている。居眠った議会は、自分たちはやっているという。そのなかの文化でや

っても何も変わらない。トップに対していろいろな形で議論し、正しい意見が堂々と通るよ

うになってくる。議会だけが悪いわけでない。執行部がそういった議会を作ってきた。自分

たちの議案を通したいと思うからそうなってしまった。議会がしっかりすれば執行部がし

っかりする。本当の意味の自己決定の地方創世が生まれる。自立型の「自分達で決定し、自

分たちで責任をとっていく。」といった組織になってほしい。 

 

「ペキンの蝶々」 
１匹の蝶々が羽ばたくと、飛ぶと周りの蝶もそれを見て２匹、３匹と羽ばたき出す。それ

がどんどん広がって大きくなり、ついには遠く離れたニューヨークに嵐が起こる。 

 

明治政府のすごい仕事は廃藩置県。公務員（武士）をすべてクビにした。３００万人の地

方公務員は将来クビになる。産業革命は、ハードの仕事が機械にかわった。将来ソフトの仕

事の４９％がＩＴ（機械）に変わるといわれている。スイスでは、ベーシック・インカム※

1 の国民投票がおこなわれた。７４：２６で働いて税金を払う社会を選んだが、そのうち働

かない時代がくるかもしれない。それぐらいの大変革の時に来ている。大宝律令依頼、行政

は続いてきたが今後続くかどうかはわからない。多様な地域社会を作ることによって、日本

を作っていこう。新しい社会に適用できる地域社会をつくること。 

 

※1 ベーシック・インカム…ベーシック・インカムとは、basic（基本的）income（収入）を

意味し政府が性別、年齢に関わらず無条件で、すべての国民に生きる為に必要な最低限の金

額を支給するという制度である。 

 

「ドミナントロジック＝固定観念」 
「うちの市役所は、こんなんです。こんなもんです。」＝「わたしたちは、改革しません。」

と言っているようなもの。思い込みが本当に正しいのか。 

 

新しい価値を創造してもらう。自分が変われば全部が変わる。国から言われて、総合戦略

を立てろ。それが良ければ補助金を出す。それでは今までと何も変わらない。組織変えると

いうことは、難しいと思うが。知己を替え、国を変えることによって、子供たちに残せる未

来があると信じている。 

  



「経営型組織について考える」出馬 幹也 部会⾧ 
教育事業がしたくて富士ゼロックスに入った。ダイアログ、内発的な、世界に先駆けてや

っていた。小林 陽太郎（日本の経済界のリーダー）この人の脇で、３０代半ばまで働いて

いた。この人は、富士ゼロックスにおいてリーダーシップや風土改革をすすめてきた。謙虚

を絵に書いたような人で、どんな立場の相手に目線を会わせ、相手が求める対話をする。部

下に対して怒鳴りつけることもない。「この人と一緒に仕事がしたい。」と思わせるような人。

そういうトップリーダーの元にいると、「こういう人がたくさんいたら世の中が変わる。」と

思った。 

小林 陽太郎に「教育事業やコンサルタントがしたいならば、公のリーダーシップを忘れ

てはいけない。」と言われた。「公（おおやけ）」とはなんなのか、今でも研究している。「と

にかくやれ」は、リーダーシップではない。世の中をじわじわと変えるには、効果がないリ

ーダーシップ。これから話す内容は、『組織』『経営型組織』管理職研修では必ず話したくな

る話である。 

ケース A、ケース B。これは職場の風景を図で表そうとしている。 

 

●ケースＡ 管理型・上意下達が過ぎると・・・？ 

 

決定事項はさておき、やるべき仕事、実務に対応しながら、実務に集中している。係⾧も

プレイングマネージャーになれていない。課⾧・係⾧は指示伝達が大半になってしまう。結

局やらせている。講演に行くと「これがいけないのか。これ以外考えられない。」といった

声が自治体職員からはあがることがあるが、否定するわけではないし、これが良いこともあ

る。「こなす」、「さばく」といったことには⾧けている。 

  



●ケースＢ 経営型・”ちょっとした対話”の効果 

 

両矢印は、ちょっとしたコミュニケーションが取れていることを表す。ケース A では係

⾧は指示伝達が大半だったが、見守り、対話、支援に変わっている。また、改善工夫がなさ

れるようになり、職員がほかの係の「支援」を受けながら「試行」をしている。係⾧は他の

係の係⾧と話し合って立案する。縦の矢印はボトムアップを表している。 

視野が狭くなりすぎないように、係⾧が横断的に他の係と調整している。また、係⾧が支

援にまわり、立ち位置を変えてみることにより新たに気がつく事もある。オフィシャルに考

える時間を与え、個々に考えさせているから職員の成⾧につながる。 

ちょっと横の人と相談してみる。自ら考えて提案までつなげる。提案が、係⾧や課⾧に伝

わりそこから上に提案してもらえる。そういった循環ができている組織を表しているのが

ケース B である。 

職場の実務が、一番人を育てるツールとなる。研修の意味があるのは、頭の中で整理して、

知識を蓄えてそれを実務で活用してようやく成⾧につながる。仕事の中で、１割～２割の時

間考える時間を作る。係⾧は他の係と横のコミュニケーションによって組織全体の最適化

を考える。 

 

『ちょっとした対話』 

机に座らなければ、会議室がなければ、課会を開かなければ・・・。そういって対話をす

るために１時間、２時間の会議を開く。しかし多くの時間が必要となり、そのような会議を

簡単にたびたび開くわけにもいかないはずである。もっと小さなチャンスをつかって話が

できるはず。 

歩いて戻る３０秒でもいい。隙間の時間をつかってちょっとした対話をし、コミュニケー

ションをとる心掛けが必要。今までの経験から、コミュニケーションがとれているところの

課⾧・係⾧の顔は柔らかく、話しかけやすい職場であることが多い。 



●職員の自立・挑戦を促す「双方向対話」 

 
1.受動的で他人事にしか思えない姿。 

2.対話になる。目線が同じ。部下の中には考える思考が始まる。自分の思いと照らし合わせ

る。 

3.両方が笑顔になる。ともに目指すことに化ける。かわる。A と B ではなく C が生まれる。

部下が能動的に代わりやりたいことに変わっていく。 

 

この図は、ケースＢにおける職員同士のコミュニケーションを表す。ちょっとしたコミュ

ニケーションを続ける事によって職場がかわってくると共に、職員の教育につながってい

く。 

実際に対話をするうえで、我慢も必要となる。スキルの違いがある場合、部下からの反応

が遅い、なかなか帰ってこないといった事もあるだろう。 

自分の口で表現することに、ものすごい時間がかかる人もいる。最初は待ってあげなけれ

ばならない。これを待てない人が多く、マシンガンのように答えが返ってくる前に話し続け

「１個いったら１０個返ってくる」といった会話は、キャッチボールになっていない。一度

に１０個も投げられたら受けられない。 

両方が笑顔になり、それぞれの意見を対話によって共に目指すことに変えていく。A と B

ではなく C が生まれる。部下が能動的に代わりやりたいことに変わっていく。といった対

話ができるようになることを目指して欲しい。 

  



●自分の枠からでない。自分の枠から飛び出る。 

 
 左側の図では、大きく４方向の対話があるが、外に出ようとしない・自分の枠から出よう

としないため、自分から話しかけることができない様子を表している。矢印は外側からのみ

の一方通行となり、自分のやってきたことや思いを相手に双方向に伝えることができてい

ない。こういった人は、自己中心的で立ち位置を変えられない人である。このような人は組

織の上に立ってはいけない。組織の⾧を選ぶときこそ特に注意しなければならない。 

 自分の枠から出ようとしない人は、ある事業領域では大活躍できるかもしれない。伏線型

人事、参事のような、その人が直接出て行って活躍してもらえるようなポジションが合って

いる。自分の枠を飛び出せる人は、どこまでを自分事として考えられるか。まわりの事が見

えるが故に、公正公平、理不尽な事は言わない。そういった課⾧が横断的に繋いでくれたら、

いい組織になれるのかもしれない。 

未来を切り開くのは担当職員でいい。課⾧や部⾧は活躍しやすい舞台をつくればいい。物

事を実現するのは上級専門職がやればいい。ちょっとした対話が作れる所属⾧がいるだけ

で、組織は変われるのではないか。 

  



●管理型の組織 

 

それぞれの所属内では話ができる。社会・住民ニーズでさえ、外に追いやられていて、目

の前にあることをただ、こなしているだけになってしまっている。３０年前、右肩上がりの

好景気時代はこれでよかった。今やっていることが間違っておらず、先も未来も見えている

と勘違いされていた時代。 

しかし本当は間違っていた。それに気が付かない事が、組織にとって一番の問題・課題で

ある。組織の外は代わり続けていて気が付かないままでいると、社会・住民のニーズとズレ

ていってしまう。本来、経済は社会や住民ニーズの接点で付加価値を生んでいる。しかし、

社会の動き(外側の変化）に対応できているのか把握できていなければ、今やっていること

が合っているのか、間違っているのか判断ができない。間違っているからこそ企画が始まる。 

 

白紙から始める＝企画 

５Ｗ１Ｈのような細かく定める＝計画 



企画＝従来やっていたことをぶち壊さなければならない。 

 

企画をしたら現場に、細かい計画を落としていかなければならない。そうしなければ、現

場が混乱してしまう。本来であれば、細かい計画がなければ仕事ができない。企画スタッフ

は裏側で働く黒子である。部課⾧が一眼となって考える必要がある。 

部課⾧の給与の半分は、来年度の事を考えるための費用。来年はもっと楽になるように。

予算がつくように。課⾧が企画・計画する。上にあげて決断させるのが仕事。それぞれの課

⾧がそれぞれで考えている。課⾧同士のつながりがなく、一眼となっていない。なにをする

のか、なにをしないのか、政策と言うのはこういったことを決める。これを、計画に落とし

込む。だれが、どうやって、それを考えて現場に落としていく。お金儲けではなく、サステ

ィナブル（持続可能）な組織を作っていく。 

 

●現場業務の組み換え 

 
横軸は、現在、５年後、１０年後と時間軸を表す。縦軸は、 

X＝やり方が変わった、新しく生まれたこと 

Z＝１０年前はやっていた、今はやめてしまったこと 

Y＝かわらないこと、現在必要なこと 

を表している。 

社会の変化に対して、何をやるのか、やめるのか。やめるのは難しいが、やりかたをかえ

る、他に頼む、延期する・・・。これが、現場業務の組み換えである。組織が変わるという

のは、現場の業務自体が変わること。社会価値が外側で変わったように見えることが、変化

する中で、面積は同じであること。使える資源は限られていて、むしろ減っている。無尽蔵

の資源があれば、面積を大きくすればいいがそうはいかない。同じ資源を使いながら社会価

値に対応し、現場業務を組み合えていくことによって上にシフトしていく。 

  



●人材マネジメントの責任者は「課⾧」 

 
仕事と人をくっつける。課⾧が権限を振るえば変えられる。なにを、誰にやってもらうの

か。連携していくのかを職場をデザインするのが課⾧。 

表の◎、〇、△は能力の差や給与。三角は副担当的な扱い。この割り振りがどうなのか。

業務量が調整され、質が考えられている。 

「望ましい例」は、それぞれの人が得意な事を仕事に割り当てられている。「望ましくない

例」はビジョンがなく、何も整理されていない。誰が何をやればいいのか、隙間に気がつい

た人がただ苦労するだけ。スタートラインにすら立てていない、職場が整わないままスター

トしてしまっている。 

面積は同じで、人も金も限られている。事業や仕事に優先順位をつけましょうと言った中

で、全体像をマネジメントする課⾧が必要である。役割が与えられた、与えた中で、さらに

何のために仕事をするのか。それがビジョンである。「事実関係が不明な点を残したまま、

来年度対応しようね。」ではいけない。 

そういった人を育てるには課⾧になってからでは遅い。３０代後半以降から鍛えていか

なければならない。 

 

  



●組織の現状を捉える 

 

・仕事をする上での目的は皆がわかっているのだろうか。 

・役割分担は適切で、みんなが理解しているのか 

・なにかあったら進んで助け合える関係なのか 

 

チームビルディングの原則。役所全体が１チームとして、市民や関係団体ともチームが作

っていける組織なのか。組織なんて、１年２年で変わるわけがない。「なんで」を探求して

いく必要がある。自分たちの組織の現状把握をしてもらいたい。 

  



課題への取り組み 

～キーパーソンインタビュー ２回目～ 
 前回のキーパーソンインタビューでは、過去の取り組みによってどのように地域が経営

され現状に至っているかを対話により調査した。今回、第２回研究会を受けて組織の現状把

握を重点に置き、今現在の組織の姿を把握し問題点について理解するため、組織マネジメン

トの中心である課⾧をキーパーソンとしてインタビューをおこなった。より本心を聞き出

せる環境を作るため、同年代の課⾧に参加を依頼した。 

 

 

人材育成に関すること 
・病院の看護師さん等の医療職の職員は、新規採用してから現場に出すまで、育成のマネジ

メントがしっかりしている。市役所の職員は即戦力で働かされる。人材育成のマネジメント

が市役所はない。昔から、当然のように過去の書類をみながら仕事をやってきたが、本当に

それで良いのだろうか。 

 

・近年、幹部候補生として上級職の採用がされるようになった。短期（２年程度）で様々な

部署をまわって経験を積ませ、市役所を背負って立つ人材にする計画だったはずであるが、

思うように進んでいない。 

 

・人が潤沢にいる時代は、自ら勉強したり、上から教えてもらったりといった時間があった。

今は担当の仕事で手一杯になってしまっている。 

 

・組織的にも指導する仕組みを考えていかなければならない。 

 

・教えている時間もなく、面倒くさい。できない仕事は自身でやってしまう方が早い。 

 

・自分でやるようでいても、答えは自分で作っておいて本人にやらせるよう、なるべく気を

付けている。こちらで持っている答えと同じになるように。ならなければ、どうして同じ答

えにならないのか一緒に反省会をやる。 

 

・しかし、反省会をやる時間がない。そうこうしているうちに自分は出張等で自席を離れな

ければいけなくなってしまう。 

 

・時間をかけて育ててあげることによって、教えた人は同じように下の人に教えてあげられ

るようになる。 

 



・係⾧や課⾧には、もっとコーチング研修を受けさせたほうがいい。コーチングができてい

ない。 

 

・県で主催する研修にも良い研修があるが、議会の開催期間にあたってしまってなかなか参

加することができない。 

 

・課⾧になる試験を早いうちに積んだほうがいい。 

 

・そんなことをしたら課⾧になりたくない人ばかりで、誰も課⾧になりたがらないのでは。 

 

・新規採用職員を配属する前に、２週間毎いろいろな職場に配属させ、いろいろな仕事を体

験させるようなことはできないか。空いたところには再雇用の退職した職員を当てたりし

て。どこの仕事が向いているのか、やってみないとわからない。少しでも職場体験すること

により、どこがよかったか面談もできると思う。 

 

・しかし、向いている職場だからといって、ずっといるわけにもいかない。市役所にいるか

ぎり、ある程度のことが全部やれるようになってもらわなければ困る。 

 

・福祉の専門職は、給料表を別にしてもいいといった話も過去にあった。仕事の専門性が求

められるようになっているのであれば、専門職制の採用もありだと思う。スペシャリストと

して異動せずに働いてもらう制度も必要。 

 

・専門性は強くなり、業務は増えていく一方である。業務を減らすことも考えなければなら

い。 

 

・民間企業ほど教育にお金をかけていない。仕事の引継ぎだって１か月や２か月かけている

のに、市役所は１週間足らずで引継ぎを終わらせなければならない。 

 

・そもそも役所というところは、せっかくノウハウを蓄積しといて次の部署に行かせ「０」

にしている。それまでに作り上げてきた人脈も「0」になり、職場が変わるとともに一切関

わらなくなってしまう。 

  



職員の能力に関すること 
・職員の質が落ちている。 

 

・部下に対してどうやってマネジメントするのかという経験が、昔は４０歳ぐらいで経験し

ていた。今は、４０代でも兵隊だと思って自分の仕事をしている。 

 

・今の人たちはマネジメントのやり方を、仕事が頑張れる３０代後半で経験できていない。 

 

・昔は係⾧もある意味、管理職的に係を総括してやっていたが、今は係⾧がプレイヤーにな

ってしまっている。課⾧でさえプレイングマネージャーみたいになっている。そういう、人

的に余裕がないところの弊害が出ている。 

 

・基本的に知っていなければならないことを理解できていない係⾧が増えてきている。それ

がゆえに、下に対して指導ができない。育成プログラムの指摘や、人材が薄くなっていると

いうのもあるが、１つ１つの個々の力が弱くなっている気がする。それをどうするかといっ

たことも、考えていかなければならない。 

 

・パソコンで過去の文書をコピーできるために、去年の日付だけ変えて出せばいいと思って

文書を作成してくる。タイプミスもよくある。また、切り貼りや引用が簡単にできるように

なったが為に、ただくっつけて作成され語尾の言い回しがおかしい文書が多々ある。どうし

ても余裕がないから適当になってしまうかもしれないが。 

 

・昔の職員も結構適当だった。ちゃんとやっていた人もいただろうが。 

 

・自分で調べずに聞かれるのが一番困る。どうしたいのかも考えてこない。答えだけを聞こ

うとして、自分で調べようとしない。 

 

・仕事をやめられる職員が立派な職員。そういう人を評価しなければいけない。 

 

・わからないことを残業してまで考えていてもしょうがない。 

 

 

若い世代の職員に関すること 
・自分で調べることをしない。 

 

・興味のあることには食いつきが良い。若い人たちは興味のある所は積極的にやるが、仕事

中でも興味のあることを、自分の仕事は大丈夫なのかと思うほどのめり込んでいる。 



 

・エネルギーの使い方、取り組み方を上手にコントロールするのが仕事の仲間だとおもう。

すごく熱心にいろいろ勉強したり考えたり行動したり仕事が終わってからも行動したりし

ている。その気持ちや、エネルギーを上手に使ってあげればいいが。 

 

・やる気がないわけではなく、大町市を良くしたいと思っている。上司たちは、何もわかっ

てくれないと思っているように感じている。 

 

・仕事に対する考え方にギャップがあるように感じられる。自分にやった仕事に対する成果

にかなりウェイトが置かれているのではないか。形が残るような仕事を望んでいる。 

 

・配属されても、ほかにやりたいことがあると自分の仕事に身が入らない。 

 

・若い人たちが集まって自主的に活動しているが、みんなが同じ意見でやっているのか。ほ

んとはめんどくさいなって意見も聞かれる。そういったものをやっているだけでもいいと

思うが、本来の仕事についてももう少し頑張ればと思うこともある。 

 

・あんまり責任とかについては考えていない。何かあればだれかに責任を取ってもらえばい

い。自分が責任を取らなきゃいけないと思っていないのではないか。 

 

・打たれ弱くなっている気がする。育てられ方の違いなのか自分たちは、正しいものは正し

いと教えられてきた。自分の主張など２の次だった。理不尽なことがあって当然と思ってや

ってきた。 

 

 

組織に関すること 
・定員管理において職員数は２０～３０人多い状態。 

 

・商工観光課も今は分かれているが、昔は商工観光課⾧が商工も観光も産業立地もすべてや

っていた。市民課と生活環境課の統合の話もあったが、いったん取りやめになった。教育委

員会と子育て支援課を隣り合わせにしたが、間の壁は高いままで全然融合しない。係は細分

化していくばかり。予算要求を見れば、相談件数が増えたから相談員を増やしたい。障害児

相談センターも常設に。本当にそんなに人が必要なのか疑問に思う。 

 

・臨時職員が組合作れるほど多い。裁判になって、職員並みの待遇にしてボーナス出せと言

われれば財政はパンクする。 

 

・臨時職員が本当に必要か。補助事業で臨時職員の賃金に財源を充てていたところが、補助



はなくなったのにそのままのところもある。３２年４月には会計年度任用職員制度の導入

によって、待遇改善をしなければならない。それまでには、臨時職員の適正配置についてや

らざるを得ない。 

 

・昔は、臨時職員は事務補助的な仕事のみだった。職員が減って大事な仕事するようになっ

ている。動かしてもらっちゃ困るといって、職員係に直訴しに来る人もいる。 

 

・人口が減っているから、職員を減らしたいのもわかるけれども、実際仕事が減っているわ

けではないので苦しい。 

 

・収入が決まっていれば、人を減らして人件費を減らすか、仕事減らして事業費を減らすか。 

 

・人口が減る中で、政令指定都市と町村があって、中間にいる大町市は、町村を見習わなけ

ればならない。 

 

・村の市民課の人は、６面ぐらいパソコンがあって一人で全部やっている。浅く広く知識を

もって仕事をしている。ただし、いろんな案件が来ることもないはず。 

 

 

仕事の内容に関すること 
・時間に余裕がないために、言われたところだけ修正して「できました」になってしまう。

その場その場でのやっつけ仕事になっている。考える時間がない。 

 

・人は減らされ、仕事はスクラップが無くビルドビルドビルドできている。新しいことばか

り増えていく。当然、業務は忙しくなっていく。 

 

・仕事も人も多いと思う。住民の行政依存が強くなってきている。 

 

・昔は手書きだったが、今はパソコンだから直前に作って見直す間もなく出している。早く

できてしまうから、ギリギリまでやらないのではないか。わざと忙しくしているようにも見

える。 

 

・仕事が多すぎる。足し算だけをしていれば忙しくなる。どうしてもやるならば、どうやっ

て手抜きをするか考えるしかない。 

 

・定住促進やまちづくり、芸術祭にしても目に見えて増えている。 

 

・仕事を減らすことはできないのか。「やめる」といったことを言う事がなかなかできない。 



 

・現在、大町市の予算はほとんどが事業別予算になっている。合併時に美麻村、八坂村に合

わせて事業別予算に変えた。事業評価をしっかりやって、成果が出ないものは「つぶす」と

いった意味で事業別予算に変えたが、評価がしっかりできていないがために効果が出てい

ない。本来、事業を無くすために事業別予算にしたのに。 

 

・実際、事業評価を「廃止」で出してくるものはほとんど無い。受益者が１人でもいれば必

要な事業として考えてしまう。公共施設でも利用者が年間１０人しかいなくても、「大切な

施設だと思っているからこの施設は廃止できない。」となってしまう。これも、施策をつぶ

していないのと同じ。 

 

・「一定の役割を終えたからいったん廃止し、新しい方を充実させましょう。」とすべきとこ

ろである。しかし、口で言うのは簡単だけど、サービスを受けている限り市民がいる限り、

切り捨てる勇気がなかなかない。サービスを吸収しながら（代替え案）的に切り替えられる

のであればいいが、そんな事業のほうが少ない。 

 

・かえで保育園の廃止については、地元では残したいという声が上がっていた。もともと、

はなのき保育園を作ったときに市としては廃止するつもりだった。はなのき保育園の定員

だけであれば１５０人で考えていたが、かえで保育園の廃止も考慮し１８０人定員で建替

えた。地元のおじいちゃんたちと畑仕事をするなど、地元にもとても関与している保育園だ

ったこともあり、子育て支援課は残したいといった意見だった。地元にはそんなことを言え

ないというのもあったのだと思う。 

 

・目の見えない人のための声の広報、有線放送に委託している。いまだにテープに録音して

いる。広報の記事をピックアップして録音してテープを送っている。数人にやめるといえば

いいだけだと提案した。 

 

・マイナンバーカードのコンビニ交付であれだけお金をかけて人は減ったのか。逆に臨時職

員が増えている。 

 

・不法投棄パトロールはいるのか。実際いないと困る。範囲が広いために移動するのにもか

なりの時間がかかる。 

 

・仕事が細分化しているから、余計に仕事を覚えない。同じ係にいても、「それは担当が違

います。」と言われる。 

 

・昔よりも深く仕事を理解していないとできなくなってきている。 

 

・大町市の税務課の職員と、⾧野市の税務課の職員と、地方税法をどれだけ知っているかと



いったら雲泥の差だとおもう。 

 

・深く掘り下げなければ、仕事が回らなくなっているのではないか。 

 

・法定事務とそれ以外の事務にいったん分けて仕事の整理が必要。 

 

・仕事が増える要素の一つに、行政サービスにおける自治体間の競争はないか。他市の状況

を教えてくださいと良く回ってくる。 

 

・教員の働き方改革であっても、児童数が減っていて昔の教員のほうが大変だった。超過勤

務も含めて給料体系にそもそもなっている。働き方改革をするのであれば給与も改革しな

ければいけない。 

 

 

住民と行政の関わり方に関すること 
・やまびこまつりやアルプスマラソンは、「外郭団体がやりましょう」といったイベントだ

ったが、永遠と事務局をもって市がやっている。やまびこまつりは、はじめは市が応援する

がそのうち手を引きますよ。といった話だった。一時期は商工会議所に事務局を持っていっ

たが帰ってきた。アルプスマラソンは、ＪＣの事業だった。しかしＪＣができなくなってい

って、体育協会が運営を引き継いだ。今では体育協会が弱っていって、市の職員ＯＢを送り

込んで、開催時には市の職員の動員をかけている。やることがいけないとは言わないが、全

部市がそれを負わなきゃいけないのか。 

 

・行政と市民がやることの分野分けを、しっかりしなければならない。その中間を共同とい

う形でやらなければならないが、何でもかんでも行政が関わってはいけない。 

 

・民間にできることは、民間がやればいい。しかし、民間の力が落ちてきていることも事実

ではある。 

 

・本当に求められているのかも考えなければならない。どこかで整理をして、本当にそこま

でやらなきゃいけないのか再検討が必要ではないか。木崎の灯篭流しの灯篭の修理をしな

がら、なんでこんなことをしなければいけないのかと思う時がある。 

 

・住民に言われて応じるような形で出ていくから仕事が増えている。 

 

・行政サービスをしなくなると住みにくい街と言われてしまう。 

 

・エネルギー博物館は今の館⾧が定年になれば閉館にする約束。毎年修繕にすごいお金がか



かる。ただただ１，０００万円の補助金が出ていく。 

 

・学校だって、おのずと。美麻、八坂は学校に保育園が入る。 

 

 

ムダに思う事 
・グループウェアにこれだけお金をかけておいて、紙をこんなに使うのはどうなのか。 

 

・パソコンの中にあればいらないのに。印刷して回覧に回ってくる。 

 

・業者選定委員会の紙もすごい量だが、結局は捨てる紙。 

 

・議員さんにタブレットを渡している市町村もある。それでも、紙はなかなか無くすことが

できないとも言っていた。 

 

・紙の処理のために必要としている人件費もあるかもしれない。 

 

・一時期、行政情報システムだといって、広報で文書をスキャンしている時期もあった。 

 

・職員管理で使っていないシステムもある。人事管理システムで使わなければいけないのに

使い切れていない。 

 

・財務会計を電算化した時には、会計課は１人減らした。今はシステムを入れると人が増え

るし、紙も増える。 

 

・支所の職員もある時期に大きく減らさなきゃいけない。建設課、市民課、福祉も本庁にあ

るのだからいらない。 

 

・美麻、八坂支所は無くしたいが、以前の昭和２９年合併時の支所は、昭和６０年に出張所

が公民館にようやくなった。支所を廃止するために３０年もかかった。 

 

・公民館では３０年たっても支所の名残で、日赤の事務や安協の事務はまだやっている。各

地区の支部があるから。水難対策協議会の事務局も残っている。公民館主事はそんなことも

やらされている。 

  



キーパーソンインタビューまとめ 
 

 課⾧へのヒアリングでは、現在の大町市が抱えている問題、また変えたくても変えられな

い、変わらないといった意見を聞く事が出来た。組織を変えるためには、一点からのアプロ

ーチではなかなか変えることはできず、時間による解決も必要であることをあらためて認

識した。ヒアリングの結果を下記にまとめる。 

 

 

人材育成に関することのまとめ 
・新入職員の教育が乏しい 

・人材育成のマネジメントができていない 

・部下の教育は人それぞれのやり方に任されている 

・係⾧、課⾧にコーチング研修が不足している 

・上級職の取扱いは思うように進んでいない 

・異動をしない専門職の必要性について 

 

 

職員の能力に関することのまとめ 
・係⾧の経験年数が短い 

・マネジメントのやり方を知らない 

・基本的知識に乏しい 

 

 

若い世代の職員に関することのまとめ 
・自分の成果として残る仕事が好きそう 

・興味のある仕事は熱心に取り組む 

・若手のモチベーションをうまくコントロールできない 

・打たれ弱くなっている 

 

 

組織に関することのまとめ 
・職員は定数より多い状態 

・課、係が細分化され、より専門的な知識が要求されているのではないか 

・組織の再編の話は出ることもあるが、実現しない。 



・臨時職員が多い。 

・臨時職員が事務補助の領域を超えた仕事の内容をこなしている。 

 

 

仕事の内容に関することのまとめ 
・個々のやるべき仕事が増えている。 

・新しい仕事は増えるが、減ることはない。 

・新しい「課」や「係」が増えている。 

・事業別予算となり、事業評価をしても事業が廃止となったことはほぼ無い。 

・IT 活用やシステム導入がされても人が減ることなく、むしろ増えているのではないか。 

・法定事務以外の仕事が多い 

 

住民と行政の関わり方に関することのまとめ 
・住民の行政依存となっている部分があるのではないか。 

・行政がすべてを負わなければいけないのか。 

・住民が本当に求めていることなのか。 

 

ムダに思う事まとめ 
・紙の量が多い。 

・支所はできれば無くしたい。 

 

キーパーソンインタビューの最後に、一人一人に課⾧という立場になって思う、今後やり

たいこと、もしくは必要だと思っていることについてお話し頂いた。 

 

 

課⾧が実現したいこと・必要だと思う事 
人事評価をおこなっているが、あれは仕事から人を評価している。人を育てるという部分

が欠如している。職員の異動によって残業代が増えてしまう。それは変でしょう。ある程度

共通、常識的な知識を持った人間を育てたい。先を目指すことができる、夢を持った人間を

育てられたらいいなと思う。裁判とか、法律にも対応できるような、法規の知識を弁護士Ｏ

Ｂ等の力を借りて指導を受けながら身に着けてもらうとか。仕事というか人づくりといっ

たところを考えたい。あいつとあいつは仲が悪いといった人材を作ってはいけない。 

 

そもそも生活環境課は、市民課の一部だった。組織の統廃合をしていかないと、人を減ら

すことはできない。収入にあった職員数にするのであれば、人を減らさざるを得ない。 



組織の統合や人の削減をすることによって、自然と後回しになっていってできない仕事が

出てくる。丁寧な仕事になっている部分を、統合して必要最低限にしていかなければいけな

い。ある程度理由をつけてやらないと、市民の方も納得してもらえない。人口が減っていく

中で、町や村を手本にして考えていかなければならない。 

 

「創」「蓄」「省」エネルギーで、職員研修という位置づけで、職員集めて研究をしてもら

った。意外とやりたいと手を挙げてくれる人がいて、そういうことをやらせるとうんと頑張

ってやる。そういうふうに、やる気のある奴を組織とは別に、いいようにエネルギーが余っ

ている人たちを使える仕組みが欲しい。それを「よし」としてくれるような。実際にやろう

として担当課にもっていくと、「ウチにはこういう課題があるからダメだ」となってしまう。

職員提案制度に乗っかって提案しなくても、職員やグループが「ポッ」と提案したものを「そ

うだね」と言ってもらえるような組織や仕組みができないかと思う。 

今は、「何を言っているんだ、個々の実情をしらないのに」といって「ＮＯ」といった断

る理由を作ってしまう。外の人から言われたことに対して素直に聞けるような体制になっ

て欲しい。あんまり蔓延すれば困ってしまうこともあると思うが。 

考えているほうもやる気を持って仕事ができる。自分の仕事にやる気を持ってもらうの

が一番だが、それとは別に「大町市を良くするためにこういうことをやっているんだ」とい

った、モチベーションをあげることによって、いい方向に向かって「今度はこういうふうに

やろう」とか、自分の仕事に生かそうといったことにつながっていくのではないか。実働す

るまでいかなくても、意見を出したり聞いたりしてもらえるような環境になって、みんなが

そういった意識に変わっていったらいいなと思う。 

 

標準財政規模が１１０億円に対して、まだまだ仕事が多すぎること。人で解決じゃなくて

金で解決できることもある。本来行政職がやらなくてはいけないことを整理したい。また、

それをやるところがないから行政がやっているということも、本当にその業務がいるのか

といったこともある。 

決算書作成資料の依頼が回ってきた。負担金書いてくれ。単独補助がなんでいるのか、会

計課は誰も知らない。決算統計用で書いている。あんなものなくても、財政ですべてわかる。 

企画が「囲碁村まつり」をもっているのがおかしい。相沢副市⾧がいたころに「生涯学習

ではだめだ」といったから、今も企画でやっている。フレンドプラザに囲碁のあれがあるの

は、教育委員会との縁を切らないようにする為だ。 

いつから始まって、何の経過で今やっているのか調べる必要もあるのではないか。それを

知らずにただ漠然と仕事をしていても本当に必要な仕事なのか、何が目的なのかわからな

いままではないか。 

  



第３回研究会 

グループワーク「自分の職場の強みはなにか」 
氷見市： 

・立って簡単な会議ができる簡易会議スペースがある。  

・縦割りが強くなってきている。 

⾧野県： 

・職員は自分がまかされた仕事を忠実にこなすことができる。 

 ・自分の業務ばかりやっている。 

大町市： 

・人が良く、新しい事業を進めている。 

妙高市： 

・１人の職員が何でもやっている。しかし、個人の判断で進めている感もある。 

・計画もなく、ニーズも考えずに実行してしまう。市⾧のトップダウンで事業が進められ

ている。 

・若い人の面倒を上の人が見てくれない。 

・良いところ伸ばしながら悪いところを直していくことが必要。悪いところを直すのはマ

イナスを０にするだけである。 

・良いところはあるけれども・・・。で始まるアプローチの方法もある。否定から始まる

よりも受け手の印象はよくなる。 

 

現状を知るための情報は常に新しくなければならない。常に状況は変わっていく。リアル

タイムで知る努力が必要。あわせて、どのような未来を望むのか先を考えることも必要。未

来は来るものなのか、作るものなのか。ビジョン、クリエイティビティ、想像力が大事。 

人を動かすためには「共感」が必要。目的と行き先を示したとしても、その人に「信頼」

が無ければ聞いてはもらえない。権限、金、恐怖で人を動かすことはできるが、その場合は

自分自身で動き出すようなことはない。 

⿁澤さんはプロジェクトをおこなうときには、１０代、２０代の若い世代をメンバーに加

えるようにしている。以前、若い世代にどういった街にしたいか聞いてみたことがあるが、

「別にない。考えたことがない。」との返事だった。 

ビジョンがあるから実現できる。できるかできないかは関係ない。未来を創るためには、

目的とビジョンが必要。また、誰も見たことが無いものを人に伝えることは難しい。子供の

うちから未来を考える力、創造する力をつけることが大事。 

  



グループワーク「２０年後（２０４０年）の地域はど

のようになりたいか」 
・人口統計では右肩下がり 

・自動運転は当たり前 

・３Ｄプリンタで必要なものはその場で作る 

・ＡＩが事務的な仕事のほとんどを担う 

・ほとんどの家事はロボットが担う 

・宇宙で発電した電力を地球へ送る 

・１人１人の個性に合わせた教育をＡＩがおこなう 

・その頃の５５歳は、今の４５歳。人生１００歳の時代へ 

・触れられるホログラムが話し相手 

（総務省 「未来をつかむ TECH 戦略」（IoT 新時代の未来づくり検討委員会）より） 

 

問１．２０年後にどのような地域になっていたいですか。そのために、どのような組織・職

員でありたいですか。 

 

問２．２０年後を実現するために５年後の組織・職員のありたい姿はどのようなものですか。 

 

問３．ありたい姿になろうとする前に、あなたに湧き起こる諦め・恐れ・不安は何ですか。 

 

問４．その気持ちを乗り越えるためには、あなたはどのようにすればよいと思いますか。 

 

変化 → 不安・恐れ → だから「あきらめる」（悲観的主義）、だけど「やる」（楽観的

主義） 

リスクを洗い出し、すべてをつぶしていくやり方。なぜ、どうして、過去のどういった経

験から１つ１つについて、どうしたらクリアできるのかを考えていく。 

 

 

熊本県庁職員 円城寺 雄介氏 

～タブレット端末による救急搬送の時間短縮への取り組み事例～ 

・お役所仕事はネガティブなイメージがある。しかし、お役所仕事こそが素晴らしいものと

したい。 

・すべての仕事が大切なのであって、目立つ仕事ばかりが大切なのではない。 

・普段の事務仕事をきちんとこなしているからこそ、認められ信頼される。 

 



「夏合宿」に向けた課題 
・今までの現状分析を元に、これからのありたい姿（２０年後）を考える。 

・ありたい姿に向かって何をしていけばいいのかアクションプラン（５年間）を作成する。 

・プレゼンテーション資料を作成し、夏合宿で発表できる形とする。 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



第 4 回研究会 
 

書籍「ティール組織」 

～マネジメントの常識を覆す次世代型組織の出現～ 
 「ティール組織」を用いて、組織には構造に合わせた分類があり、それぞれに特徴を持っ

ている。また、同じ目的を達成する行為であっても、その特徴に合わせた取組がなされ、一

部において他の組織の取組をそのまま採用したとしても、正常に機能しない。今置かれてい

る組織がどのような組織形態なのかを把握し、その体系にあった方法でやり方を変える必

要がある。 

 

組織改革は分類にあった方法でおこなう必要があり、一部を考えて仕組みを取り入れる

とうまくいかない。自分の組織の分類がどこに属するのか把握したうえで、それぞれの分野

で適した手法を採用しなければならない。組織の形態を変えたければ、基本的思想を理解し、

様々な要素においてやり方を変える必要がある。 

 

衝動型組織：ボスの考え、気分次第で決まる。制度はない、あるいは無視。集団をまとめる

ために組織のトップは常に暴力を行使。組織をつなぎとめるのは恐怖。環境変化に対して極

めて受動的で、短期志向で混乱には強い。（マフィア、ギャング、部族の民兵） 

 

順応型組織：階層型組織。年功序列・職能等級・資格制度。ピラミッド型の階層構造に適用

される極めて型にはまった役割。トップダウンによる指揮命令（何をするのかも、どうする

のかも上が決める）。厳格なプロセスにより何よりも「安定」が重視される。未来は過去の

繰り返し。（カトリック教会、軍隊、大半の行政機関、公立学校のシステム） 

 

達成型組織：プロジェクト型組織。目標管理、行動特性評価、成果報酬。目標は競争に勝つ

こと。利益を獲得し、成⾧を目指す。前進するための鍵はイノベーション。目標達成のため

の経営（何をするのかは上が決める。どうするかは自由）。（多国籍企業、株式会社）多元型

組織：ネットワーク型組織。チーム評価、価値観、ミッションステートメント。古典的なピ

ラミッド組織の中で、文化と権限委譲を重視して、従業員のモチベーションを驚くほど高め

る。（文化重視の組織、サウスウェスト航空、ベン＆ジェリーズなど） 

 

進化型パラダイム：現場での意志決定がされていく。すべての情報を開示して共有する。管

理職しか知りえないと言ったことは無くさなければならない。 

 

衝動型は、その日暮らしで恐怖や暴力による支配。中小零細企業や体育会系のトップがい

る企業。順応型は、集団をまとめるのに、規律、規則を使う。去年の繰り返しと継続を重視



される。大量の事務作業をこなすのであれば、順応型が向いている。しかし、変化に弱く、

社会は多元型が好まれるようになってきている。 

 

多元型は、家族のような仲間意識により団結。指針・価値観を共有して目的を達成してい

く。成果主義の弱点を補い、多様性を尊重する。社会風土も多元型になってきている。しか

し、明確な手順はなく、自分かその時々で関が得なければいけない。常に、議論的な話し合

いが無いと前に進めない。 

 

大量の事務作業をこなすのであれば、順応型がいい。行政もそういった仕事が多いであろ

う。しかし、変化に弱いため社会全体としては多元型になってきている。 

 

伊藤幹事が務めていた星野リゾートは、自ら提案・プレゼンテーションをして、やりたい

人がマネージャをやる会社であった。やりたくない人がマネージャをやることはなく、認め

られれば誰もがマネージャになることができた。しかし、サービス業なのに誰一人としての

んびりとお客様と向き合って話をしているひとはいなかった。 

 

 

それぞれの行政における実情と問題点から考える 
 それぞれの参加自治体より、今の実情や問題点を発表し、自分たちの考えや共通の課題を 

見出した。幹事団の経験や意見を聞くことによって、解決策への糸口について考えた。研究

会の中で、幾度と他自治体の課題や問題について話を聞く機会があった。規模や地域により

事の大小はあるが本質はどこも同じであり、他自治体との対話から自分たちの組織に隠れ

る課題を考えさせられた。 

 

須坂市 
・職場問題カルタ。職場の課題を問いかけに変える。仕事の目的を理解しているか。 

・新しいことを考えられないのは忙しいだけなのか。 

・未来を考えながら仕事しているのか。未来予想図（人口推移）などを作って考えていく。 

・庁内の改善サポーター会議に加わる。部⾧会で報告する。 

・新規採用職員の研修で思いを伝える。 

・思いを伝えて、気持ちを変えることが大事だと思って活動している。 

 

未来予想図を作成したが、SAT（人材マネジメント OB の集まり）との話し合いでは、単

純なデータの羅列になっているのでは。また、小さなアクションを細々やっているが、もっ

と大きなアクションを１つずつやっていった方がいいのではないか。との意見があった。 

部⾧会で報告において、「職場の問題カルタはいいね。」と言われたが、本当にどうしてい

くかは決まっていない。理事者への論理的な説明ができない。 



 

伊藤幹事 

私たちは共感によって動かされる。数字やデータでは、共感はされない。説明するにして

も、物語やストーリー性が必要ではないか。「成り行きの未来で生活する人々はこんなにな

ってしまう。」みたいな。論理だけでは相手には響かないところがある。伝わるプレゼンテ

ーション作成の鉄則であり、感情面も必要。もうちょっとリアルに考えられる未来の須坂市

を伝える工夫が必要。寸劇や映像の活用も考えてみてはどうだろうか。過去のマネともの取

り組みでは、大きな取り組みをしている事もあるが、ゲリラ的な細かい動き、状況をみて動

けていると思うのでよい動きだと思っている。 

大きな政策だけでは、元々の理念を失うこともある。「いいね」、「じゃあ展開しようよ」。

となった時に、「職場の問題カルタ」を使って参加者が理解したことや、個別のインタビュ

ーを作ることが大事。 

 

 

東御市 
・組織として必要な事、仕事に対してモチベーションをもって取り組む。 

・次の人を育てるために、自己推薦制を取り入れていったらどうかと言った話がでた。 

・経費削減からくる人材削減。 

・自分としてやりたい仕事、やらされたい仕事。 

・行政としての人事制度を越えて考えないといけない。 

・フレックス制度、短期雇用制度、兼業の解禁なども必要では。 

・しかし、行政ではない市民がそのような制度を見たときに、どう思うのか。 

 

坂井幹事 

住民から見たときに、窓口サービスが⾧くなるのか、短くなるのか、サービスの質は変わ

らないのかがまず問題ではないか。 

兼業禁止について、農業について新潟県は対象外としている。消防団のような地域の活動

も認めている。もちろん、決まりだけでなく、まわりの人たちの目線が大事。建設業の社⾧

が建設課にいるのがまずいといった考え方でしょう。すべてを容認するのは無理。 

 

伊藤幹事 

銀行の業績は下がってきているなかで、窓口２４時間サービスを始める銀行があったが、

働き方改革によって、窓口延⾧をやめる動きにかわっていった。働き方改革と市民サービス

の向上の双方の観点から考えなければならない。 

  



小布施町 
・IT 化によって仕事に余裕を持たせ、コミュニケーションをとれる時間ができるように。 

・信頼関係が形成されていない。コミュニケーションがとれていない。といった、声が聞か

れている。 

・小布施町の経営はユニークで、個々の仕事で組織が成り立っている。しかし、マネジメン

トが抜けていて、無秩序に感じる時がある。管理、統制がなされていない。 

・守らない職員がいる為に、張り紙をあちこちに貼るなど、規制が厳しくなっていく。 

・町⾧と副町⾧の考え方が違う。副町⾧が課⾧を信頼していない。 

・課⾧は市⾧の指示を部下に的確に伝えきれていない。 

・職員は１００人程度の組織。 

・コミュニケーションができているという状態はどういった状態なのか分からない。 

 

伊藤幹事 

働きがいのある会社調査「GPTW」というものがある。ここ８年ぐらいやっていて、過去

の調査結果が見える。従業員とマネジメント層の信頼関係が、働きがいに関係している。 

・信用しているか。（経営陣が従業員を尊敬しているか） 

・尊敬しているか。（経営陣が従業員を大切にして尊敬しているか） 

・公平性（適切な取扱いがなされているか） 

といった観点から、従業員側と経営層側の両方からアンケートを取って数値化している。信

頼関係があれば、コミュニケーションがとれているといえる。 

ある企業の社⾧と、校⾧先生との話し合いの中で、必要とする（評価される）人材につい

て意見が食い違った。 

・学校は、学校のルールを守った上で自主的に動く子どもがいい。 

・民間企業は、成果をあげるためならば、既存のルールを打ち壊してもかまわない。 

人事評価をするのであれば、どっちの職員が必要なのか。そこによって、評価制度の評価内

容も変えていかなければならない。 

行政では、人事評価制度と、人材育成制度を分けて進めている場合がほとんどであるが、

人事評価を役所の中でなぜやっているのか考える必要があるのではないか。本来であれば、

人事評価と人材育成は密接に関係している。そもそも人事評価は達成型組織における取り

組みであり、順応型組織にそのまま取り入れようとしても成功しない。 

 

 

妙高市 
・市⾧の影響が強く、民間からの市⾧。４期目。ISO も取得し、人事評価を給与にも反映し

ている。 

・市⾧の思いが職員に伝わっていない。市⾧就任当初からいる職員はある程度理解できてい

るが、新入職員はやらされ感が強くなってしまっている。 



 

佐野幹事 

管理職に向けたアクションが少ないのではないか。管理職のマネジメントのありかたに

問題があるのかもしれない。組織のコミュニケーションや信頼関係の話がよく出てきた。そ

の、基となっているのは、30 代・40 代の人たちがどういったモチベーションでいるのか。

どこの企業も 30 代のあたりが、問題を持っている。モチベーションが落ちているような人

がいる。自分たちが今どの程度のモチベーションで働けているのか。3 人の中でコミュニケ

ーションと信頼関係を気づけるように心がけて欲しい 

 

伊藤幹事 

今の活動は恩返し・見返りとして行っている。阪神大震災で市役所に３日間、庁舎に住ま

わせてもらった。市民も変わらなければいけないと感じた。自分の子供たちが生きていく未

来を少しでも良くしてあげたい。また、子供たちにどんな仕事をしているのか自身を持って

伝えたい。 

信頼される人になる近道の一つとして、「どんな人を信頼しますか？どんな人を信頼しま

せんか？」これをそれぞれに書いてもらう。共通項が見出せ、違いが分かる。なにが必要で、

何が不足しているのかが見えてくる。人それぞれ価値観による違いが見出せる。知らないう

ちに失っている信頼がある。 

①いっていることと、やっていることが一致している。 

②約束を守る。 

③親身に話を聞いてくれる。 

忙しいとき、この３つを裏切っていないか。自分が聞く立場になると聞かない。自分がいか

に人の話が聞けているのか振り返って欲しい。 

 

  



第 5 回研究会 

 
※課題：今までの取り組みを模造紙にまとめ、第 5 回研究会の会場に掲示した。 

 

未来に向けて「一歩踏み出す」 

⿁澤 慎人 部会⾧代行 
第 5 回開催の意義と進め方について、一堂に会して第５回を開催するので、一つは「横の

ネットワーク」を構築してほしい。また、組織の壁にぶつかったり、地域の様々な問題にぶ

つかったとき「見て見ぬふりをする」でなく、何でもよいから、未来に向けて「変えて行こ

う」「残して行こう」と一歩踏み出してほしい。 

一歩踏み出すことは、実は簡単なことではなく。わざわざやらないといけない。一歩踏み

出すことを、この部会では１年間掛けて、一歩踏み出すような人になってもらいたいと思っ

てやっている。実際の職場や実際の地域で一歩踏み出している方もいると思うが、早い遅い

は関係なく、この部会は皆さんとのご縁で始まっている。そういった人に少しでもなっても

らいたい。 

今回のねらいとして、４月からの１年間を振り返ることと、自らにコミットする。自分で

自分を動機付けないといけない。外発的動機付けで人から言われてやるより、内発的動機付

けで「よしやるか」というそう言う気持ちになってもらいたい。 

今回は、ダイアログしてもらうよりは、聞く時間が多い。合間合間にお互いに話し合って

もらう時間を入れるし、ネットワーキングタイムも設ける。大いにいろんなことを考えても

らい感じていただき様々な人と話をしていただきたい。 



特別講演「一歩踏み出す勇気」 

ＮＰＯ法人テラ・ルネッサンス創設者 ⿁丸 昌也氏 
21 歳の大学時代に「テラ・ルネッサンス」を一人で立ち上げた。18 年を迎える。日本

人 17 人、外国籍 70 人がいる。主に紛争にまつわる「地雷」「子ども兵」「小型武器」の問

題を解決するために、行政や政治家に政策提言をしている。 

仕事は、グループでなくチームである。同じ趣味や同じことを感じるのはグループ。一

つの目標や目的に向かって、異なる価値観や考え方、能力をもっている人たちが集まっ

て、相乗効果により目的を追求していくのがチーム。目的や目標にベクトルを合わせるこ

とは大事であるが、異なる価値観や考え方を持っている人がいることは、チームにとって

とても大切なことである。自分の考え方や感じ方は大事にしてほしい。今の立場で、「地

雷」「子ども兵」「小型武器」の問題について、何をするのか考えていただきたい。 

本当にやりたいことは自分で決めるしかない。上司も家族も誰も教えてくれない。今日

の講演は、一つのきっかけとしてほしい。 

 

 

「地雷源」と共存 

～戦争が終わったあとも、苦しみや悲しみをもたらし続ける～ 

2001 年カンボジア、「地雷源」と共存している地域がある。地雷埋設は不確定。地雷は

あると思わせるだけで、人の自由を奪っている。地雷は、戦争が終わったあとも、苦しみ

や悲しみをもたらし続ける。同じ時代を生きている人たちが、行っていること（戦争）

を、理解できない。 

みんなと同じでないとダメ、みんなが差別をするからする、隣のうちにあるものがほし

い。みんなが戦争行くから戦争をする。他者を犠牲にするか、問題をなかったことにして

しまう。問題を見ようとしないところに問題がある。無関心さが周りで起こる問題の原因

である。「変えられないものはない。何でも変えられる。」「いつでも自分にできる限りの

ことを精一杯やればいい。」 

日本は地雷を全部なくす条約に反対していたが、当時の小渕外務大臣が「地雷が無くて

も国土を守る防衛力が日本にはある。」「地雷を使い続けるよりも地雷を率先的になくし、

人道的な尊敬を集める方が本当の国益にかなう。」。外務省の反対を押し切って、地雷をな

くす条約「対人地雷全面禁止条約」に調印・批准した。2003 年、自衛隊が持っていたすべ

ての地雷を爆破処理した。 

イギリス人のクリス・ムーン、右腕の肘から上、右足の膝から下を、地雷でなくした。

軍人からＮＧＯの地雷除去に転職。無いはずの手足が痛む。脳が感じる。その痛みが、地

雷の悲惨を訴えるために何かできることがある。当事者だからこそできることがある。ロ

ンドンシティマラソンに医師の反対を押し切って参加。5 時間 29 分で完走。限界を越える



ことを伝えたかった。走っている姿を見て、地雷はいらないと声をあげてくれるかもしれ

ない。それが集まり大きな意思になれば、地雷を使わない政治家が生まれるかもしれな

い。地雷除去が進むかもしれない。叶うかどうかはわからない不確かな望み。わからない

から自分で始める活動。今の自分に何ができるだろう。人に伝えること。 

 

 

新たな課題「子ども兵」 

～なぜ、子ども兵が存在するのか～ 
地雷除去、地雷の被害者支援などのテラ・ルネッサンスの活動を続ける中で、新たな課

題「子ども兵」に取り組みはじめる。カンボジアに地雷の被害者に出会う中で、子ども時

代兵士だった人が多くいた。2003 年、子ども兵の情報があまりなかった。何が問題で、ど

んな苦しみや悲しみがあるか。どんな支援をしてよいかわからない。アフリカのウガンダ

に確認へ。 

2006 年までウガンダ北部は退避勧告地域。23 年間、ウガンダ北部の内戦は続いた。

36,000 人の子どもが誘拐され、子ども兵士にされた。2004 年現在は、現在進行形であっ

た。なぜ、子ども兵が存在するのか。子どもは素直で、麻薬やアルコール、脅迫で洗脳し

やすい。子ども兵が増える背景。武器が小さく、軽くなったため、子どもでも扱える。私

たちの暮らしと子ども兵が増えることに、多少なりとも関係がある。 

テラ・ルネッサンスが最も支援に力を注いでいる国「コンゴ民主共和国」。コンゴの東

側と中央では、現在も内戦が続いている。内戦には、周辺諸国も関係し、さらに巨大な先

進国も関与している。武装勢力に武器や資金を提供している。なぜ内戦が続いているの

か。原因は複数あり重なり合っているが大きな要因は、あらゆる電子製品に含まれている

「レアメタル」。コンゴは、地下に埋まっている資源が、世界で最も豊富が国である。資

源があり過ぎて不幸になっている。 

コンゴの内戦は 20 年以上続いて、540 万人が亡くなっている。現在も 5 千人近い子ど

もたちがジャングルの中で兵士として戦っている。コンゴの資源を使っているのは誰。紛

争で傷ついている子ども兵士や女性たちの足を踏みつけながら支援しているところがあ

る。自分が生活の中で使用しているものが関係しているかもしれない。当事者であるかも

しれない自分が、その問題で苦しんでいる人たちを支援している。 

何のために、誰のために、支援しているのか。どの国から来たか分からない資源を、む

やみに買い換えない。日本は経済大国で、大量の商品も資源も輸入している。その商品が

どこから来たか関心を向けることはできる。誰が作ったのか。運んできたのか。人権を侵

害していないか。環境を破壊していないか。関心をもって調達先を選び直すことはでき

る。自分を変えることで、ささやかな決意や行動でも、地域や世界を変えることができ

る。私たちは微力ではあるが決して無力ではない。 

何が問題かを認識して、多くの人に伝え、たくさんの人が問題だと思って、心を合わせ

て、ささやかな声を上げていくこと、少しずつ積み重なることにより、社会や組織はちょ



っとずつでも必ず変わる。全国で活動を続ける中で、テラ・ルネッサンスを応援する、問

題を一緒に解決する人がちょっとずつ広がってきた。そこから、寄せられた支援を使っ

て、ウガンダ、コンゴ、ブルンジの子ども兵士の社会復帰支援を続けている。 

 

 

東日本大震災 

～元子ども兵士から教えてもらったこと～ 
2011 年 3 月 11 日、東日本大震災の日、ウガンダから１本の電話がかかってきた。岩手

県大槌町の皆さんと結びつく勇気をもらった。４人のスタッフで「大槌復興刺し子プロジ

ェクト」を 2011 年 6 月から現時点に至るまで行っている。きっかけは、出会った多くの

おばあちゃんたちで、「やることがない。何もすることがない。」と言われた。 

ではどうしようか。東北には刺し子の技術がある。内職で刺しゅうや洋裁をしている方

が多く。糸と布と針を提供すれば、狭い避難所でもできるし、慣れてくれば集中するし、

団体が買い取って販売すれば、対価にもなる。⾧く続くプロジェクトにするため活動を始

めた。無印良品とコラボ商品を作ったり、様々な支援をいただく中で、1 億 4 千万円。 

東日本大震災の支援は様々な葛藤があった。その中で、ウガンダから 1 本の電話があっ

た。支援をいただいた日本人のために今何ができるか。募金をして、支援をしてくれた。

テラ・ルネッサンスは、どんな支援をするか問われた。ウガンダの元子ども兵士たちが、

ウガンダのスタッフが、被災をしたテラ・ルネッサンスの支援者向けに手紙をくれた。 

「どうぞ諦めないでください。私たちは互いに支えあい、お互いを必要としています。

今まで日本の方々はアフリカの私たちに多大な支援をして下さいました。私たちは、その

ことを心から感謝しています。いま私たちは、遠く離れたアフリカにいますが、心は日本

の被災した皆さんとともにあります。アフリカの紛争に巻き込まれた私たちは、今日が最

悪の日でも明日はより良い日になる希望をもって生き続けてきました。絶望の中において

も、必ず世界は私たちを見ていてくれる。そう信じて生きてきました。どうか皆さんも心

に絶望を感じても必ず明日は変わるってことに希望をもって生きていってほしいと思いま

す。私たちも今日よりもより良い明日が日本の皆さまに訪れることを心より願い、祈り続

けています。」 

これが本当の支援・サービスだと思う。力の強い人、お金のある人、権力を持っている

人が、貧しい人に一方的に施すことが支援ではない。支援とは、支援をする者も、支援を

される者も、その行為を通じて何が問題の原因で、その問題原因を解決するために共に成

⾧していくプロセスが本当の支援ではないでしょうか。 

元子ども兵士から教えてもらったこと、「すべての変化は、必ず一人から始まる。」「人

は必ず変わることができる。」。でも条件がある。自分が本気で変わろうと思うこと。そう

いう雰囲気を、同じ思いを持つ仲間がいれば、組織や社会は変わっていくと思う。 

  



マネ友 ～その後活動と取組み～ 

熊本市 
熊本市では、2017 年 4 月から市内 17 か所に「まちづくりセンター」を設置。地域専任

の職員 49 名を配置。地域担当職員役割は、「相談窓口機能」「地域情報収集・行政情報の

発信」「地域コミュニティ活動の支援」。 

1 年を振り返り、地域担当職員として捉えている現状や課題が地域全体を網羅出来てい

ない。自治会⾧など一部役員とは関わりを持つことができているが、住民との関わり少な

い。地域役員の特定の声は聞くことができる。その声が地域全体を網羅しているか。会⾧

個人の意見なのか。情報源が不明確であった。 

地域に携わっているケースワーカーなども同じことが言える。地域担当職員は、保健福

祉分野については現状や課題を理解できていない。さらに役所内も同じ地域の情報を共有

できていない。 

一つの地域を多面的に捉える必要があると考えた。専門性を持った職員がお互いに情報

共有し、地域課題を一緒に検討し、課題解決ができるようにすべき。「北部地域包括まち

づくり支援チーム」を創設した。 

メンバーは、地域担当職員、口腔担当保健師、介護担当、ケースワーカー。 

支援チームの目的、「情報共有」「課題の多面的分析」「課題解決に向けた方策の検討」。 

北部地域の課題や特性は「認知症」であった。メンバーからは、高齢化が低い割には介

護認定数が高い。認知症に対する誤解がある。認知症の誤解を解くことが、すべての地域

住民にとってより良い住みよい地域になると考えた。認知症を知ってもらう映像を作っ

た。 

映像は、地域の理解を得てスーパーマーケットで実施した。同じように地域に係ってい

る職員が組織を越えて、地域課題を多面的に捉えるようになった。対策を講じていくのに

普段の業務がスムーズになった。 

地域担当職員は、地域に寄り添いつつ、地域の皆さんの思いを繋いでいきながら、地域

力の維持向上に貢献し、地域全体を補完する立場である。 

地域担当職員をはじめ、地域に入って活動している職員間の連携、地域と地域の連携、

行政と地域の連携ができてはじめて地域力の維持や向上につながる。 

最後にメッセージ。１つ目は、自分自身に自信を持つ。何事も自身をもってやること

で、周りも本気度が伝わる。２つ目、学ぼうとする意識をもつこと。誰のために何のため

にいるのか。次につながるように学びは必要である。３つ目、後輩との対話を持つこと。

個人個人の動きも大切だが、面の動きが必要。組織としてどう動くかを考えてほしい。 

  



塩尻市 
塩尻市は、平成 25 年から参加。第 1 期は、市⾧から人事課⾧の参加が求められた。2 期

生以降も課⾧が参加している。 

塩尻市役所経営理念の必要性を 1 期生が考え、市⾧自ら「この街の明日が今日より少し

でも良くなるよう、それぞれの立場で勤めよう。市民から貰うありがとうの言葉が私たち

の勲章」を考えた。理念の浸透と実現を図っている。 

2 期生は経営理念の実現のため、組織変革のけん引役である課⾧級を対象に、27 年度か

ら塩尻市版の人材マネジメントを開催。28 年度以降は、対象を課⾧補佐、係⾧級も対象と

した。 

経営理念を具体化できる人材を育成するための方策を研究し提案するチームとして、平

成 28 年度職員研修委員会のもとに人材育成プロジェクト会議を設置。本会は、人マネ参

加者を中心に部会を離れたあとも年度参加者への支援のほか、人材育成かかわる研修の提

案、対話の場となっている。 

市⾧が、子育てしたくなる街、日本一を目指し、平成 26 年に４選を果たした。 

家庭支援課では、18 歳までの子ども、保護者を対象に子育て教育、児童福祉に取り組ん

でいるが、子どもに係る事業は、複数の課にまたがっているため、連携協力が不可欠であ

った。母子保健等が別の部門となっているため、目的を共有する土壌がない。庁内での横

連携がむずかしい。 

子どもに関係する 4 つの課、「家庭支援課」「子ども課」「健康づくり課」「子育て支援セ

ンター」で構成する「子育て支援ネットワーク会議」を設置。ネットワーク会議は、子育

てをキーとしてオフィシャルな対話の場。職員の思いをぶつけたり、目的・目標を共有で

きる。子育てに関して、チームとして機能を果たせるようになった。課の意思疎通や連携

が迅速にできるようになった。 

一方で、子育て以外のネットワークがないのが現状である。今後も課⾧の横連携による組織

変革を促すことで組織が変わっていくように取り組んでいく。 

  



大町市のありたい姿 ～２０年後のビジョン～ 
 まず、ありたい姿を考える前に過去の参加者との対話により、それぞれのグループが考え

実践してきた内容を、過去～現実～なりゆきの未来としてまとめる。 

 

○平成２７年度（第１期） 

総務部 企画財政課 課⾧ 大羽 英樹 

総務部 税務課 主任 蘭 義輝 

民生部 生活環境課 主任 西山 直幸 

現
状
分
析 

 
・横の連携不足 
 
・縦割り感 
 
・前例踏襲 
 
・市⾧の考えやビジョンの共有不足 
 
・人を褒めず、ともすれば上げ足をとる意識（地域性もある） 
 
・若手の頑張りとおかれている現状のギャップ  

ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン

 
・庁議の市⾧挨拶（動画）をメール配信 
 
・「いいな！カード」の実施 
 
・若手職員の研修（ダイアログ） 
 
・職員研修会での発表と若手職員の研修（ダイアログ）を実施  

あ
り
た
い
姿 

 
・「市政運営を意識し、他人の仕事に関心もち、市民目線で改善していける組織」 
 
・個人個人がばらばらでなく、市が進むべき方向を同じくし、自らが考え、自ら変えてい
ける組織 
このような状態になるために取組むシナリオは、「意識改革の土壌づくり」をコンセプト
に職員の目線を変えていける施策を考えました。  

結
果
・
考
察 

 
・自ら組織を変えていくこと 
今年のシナリオを振り返ってみると、目的でなく手法（手段）から入ってしまった感があ
ります。その手法をすることが目的でなく、組織を変えていくこと、本当の笑顔になるた
めに何をすべきかから考えていく必要がある。具体的には、若手職員に対して、職員研修
によりダイアログの場を継続的に提供し、対話から実践していきたい。 
 
・外部から刺激を与える 
組織⾧に対しては、外部からの刺激を与える必要がある。職員係⾧の意見では、部下がい
ろいろ言っても、なかなか受け入れてくれないと思われるとのと。⾧年の役所人生の中で
ドミナントロジックから動いている方々を変えるには、相当の労力が必要。 
 
・ありたい姿を目指して実践していくには、職員係とのダイアログ、職員係をまず巻き込
むことも必要だと感じた。  

 

  



○平成２８年度（第２期） 

総務部 企画財政課 課⾧ 竹村 静哉 

産業観光部 農林水産課 主査 降籏 渉 

建設水道部 上下水道課 主任 遠山 剛 

現
状
分
析 

 
・組織としての視点に乏しい 

個人単位まで縦割化がおよび、横の連携が希薄化 
 
・忙しく回りが見えていない 

コミュニケーション不足による人や状況に対する認識不足や認識誤り） 
 
・人と自分を比較し、自分の優位性や不遇しか主張しない 

自己中心的な考え、人の状況を相手の身になって考えられない）  

ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン 

 
・ダイアログを行う土壌づくり 

職員研修プログラムに「ダイアログ研修」を取り入れる。グループ（若手、係⾧・課⾧
級の２グループ）ごとに（年４回程度）。３年間継続実施し、その後は初任者研修プロ
グラムとして実施。 

 
・市民の声（意見箱）の利活用 

よせられた意見をテーマに、自主研究グループでのダイアログを行う。行ったダイアロ
グの結果を庁内及び市民へ広報する。 

 
・まちカフェ（仮）の実施 

役所職員、市民、議員を巻き込んだワールドカフェ形式の会議を開き（年 2 回程度）、
これからの大町や市役所、施策などについて対話。「おおまちのありたい姿」を考え思
いを共有する。  

あ
り
た
い
姿 

 
・相手の立場や気持ちになって考えられる人材 

多様な価値観、考え方を知り、気づき、そして相手の立場になって考えることの必要性
を知る。組織内でダイアログを行う足がかりとなる。「市⾧が思っている、考えている」
と知ることの効果は大きい。 

 
・市民を第一に考えられる人材 

グループの輪を広げるとともに、「市民の立場になって考える市役所」を市民にも知っ
てもらう。相手の立場になって（立ち位置を変えて）考える習慣が身に付く。（他責で
はなく自責で、個人ではなく組織で考える。） 

 
・自分達で感じ、考え、変えることができる組織 

市民の思いを職員が直に知り、職員の思い市民に直に伝える機会になる（市⾧、議員に
も）。市役所と市民による協働のまちづくりにつながるネットワークと信頼関係（と言
うよりも人間関係）を構築する。  

結
果
・
考
察 

 
・「ダイアログを行う土壌づくり」はすでに述べたとおりで、ダイアログを知り、必要性
に気づくきっかけとはなったと思いますが、諸々の問題やまだまだ深く考える場とは言
えないことが今後の課題と考えており、自主研究グループ活動も絡めて進めたいと思い
ます。 
 
・「市民の声」の利活用。これは、「市民の声」自体が主管課と市⾧行きとなり利用できな
いことが判明したが、市民から新たに意見を募るか、職員が抱える課題などをテーマに進
めます。 
 
・「まちカフェ（仮）の実施」。これはすでに同様のイベントが、当市市民サポートセンタ
ー主催で行われていることが判明。しかも今年度で７年目。今回参加して初めて知りまし
た。しかし、未だに参加対象者やコンテンツに関する課題など含んでおり、来年度は企画
や準備段階から関われるよう担当課と話し、協力する形で進めたいと考えています。  

 

  



○平成２９年度（第３期） 

まちづくり交流課 定住促進係 課⾧補佐 松澤 まさみ 

企画財政課 財政係 係⾧ 西澤 勲 

上下水道課 経営係 主任 小澤 誠一 

現
状
分
析 

 
・コミュニケーション不足 
 
・前例踏襲・安全運転 

変えない、変わらない 
今までやってこられたから変える気はない 
それで上手に回っていると感じている 
指示のない事項は取り組まない 

 
・できることしかやらない 

できるレベルの評価はなされていない 
評論や分析のみ語り、改善や改革はしない。できない。 
 

・停滞 
社会情勢の変化に対応できていない 
効果的な施策が立案できていない 
「やらない」選択が増えてきている  

ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン 

 
・それぞれの係でダイアログを実践 

情報共有・施策検討を係単位でおこない、上につなげたい。 
 

・係⾧への実践研修 
施策や目標が共有されておらず、一方通行。 

 
・人マネ OB 会を組織 
 
・市業務以外に副担当を持つ 

周囲が変化したから対応するのではなく、自ら変化する前に対応できるように。 
普段の業務より地域活動が得意なこともある。  

あ
り
た
い
姿 

 
・変化が当たり前 
 
・コミュニケーションが円滑にできる 
 
・多様性を受け入れられる 
 
・地域にとって必要な施策に素早く取り組むことができる。 
 
・組織全体で課題に取り組むことができる。  

結
果
・
考
察 

 
・係⾧級に向けた研修会実施にあたり、今部会参加者の係⾧２人により、職場における情
報共有のためそれぞれの係でダイアログを実践することとした。具体的には、まずは自ら
のチームで目指す姿の共有を図るため目的を明確にし、次に、目標や価値を共有した。２
回から３回程度の割合でダイアログを重ね、新年度事業計画の作成ではスクラップアン
ドビルドに取り組んだ。 
 
・係⾧級全体への研修会を実施。課⾧を通じて参加を促す方策を講じたところ、当初５割
程度と見込んでいたが、約７割の係⾧級職員の参加があった。 
 
・「人マネＯＢ会を組織する」については、過去の参加者からは全く異論がなく、むしろ
歓迎であったことから、定期的に開催することとなった。人マネＯＢ会を中心に若手職員
の育成に取り組む。 
 
・個人の努力に委ねず、所管・職責を越えて協力し合うためにも、自らダイアログを職場
で実践し続けるとともに、係⾧級研修会の平成 30 年度実施に向けて担当部署への働きか
けをしていきたい。 
 
・面談に取り組む理由や効果、また面談を通じて部下の目指す状態や上司がどう働きかけ
をすればよいかなどを課⾧級の協力を得てまとめ、オフィシャルなものとして活用する
ことを提案していきたい。 

ありたい姿を考える 



 

 これまでの研究会への参加によってえられた知識、またキーパーソンとの対話によって

知り得た現状を踏まえ、20 年後大町市がどうあって欲しいか、どうあるべきかを今回のチ

ームで話し合った。ビジョンとして、地域・組織・人材の分野に分け以下のとおり考えた。 

 

①［人材］誰もが、課⾧、係⾧としての資質を備えた職員として成⾧できている 

・コミュニケーション能力が高く、意見をまとめ意に沿った形で進めることができる。 

・現状把握と分析ができる。 

・課題を解決することができる。  

 

②［組織］スリム化した職員が少なくても業務継続可能な組織 

・横のつながりがより密接な組織 

・人口減少に伴い職員は減少 

・事業評価をし、より効果のある事業に絞った効果ある行政運営を目指す 

 

③［地域］人口２万人を維持 

・人口は２万人程度となっている 

・子育てしやすい日本一の市を目指す 

・少子高齢化がさらに進む 

・７０歳まで働ける社会 

 

 地域におけるビジョンは副市⾧との対話を中心に、すでに目標として掲げられた事項が

中心となっているが、基本理念として必要であると考えビジョンとして取り上げた。 

人材・組織におけるビジョンは、キーパーソンとの対話の中で、職員教育について改善す

べきであるといった意見や、職員に期待する知識やスキルが十分に備わっておらず、組織と

して十分に力が発揮できていない。今までの個々に任されていた上司による教育は、仕事が

忙しくなり十分な時間が取れていない。といった意見を反映させたものである。 

また、過去の人材マネジメント研究会参加者により、職員研修や係⾧研修がおこなわれ、

今年度からは人材育成プログラムの一環として、若手職員を中心とした「課題解決型人材育

成プログラム」といった職員研修がおこなわれている。 

これらのことにより、当市において新人教育の仕組みが無いこと、個々の教育に十分な時

間が取れていないこと、グループによる対話が不足していること、といった現状から新人教

育のプログラムを作ることが必要と考える。 

ありたい姿に向かってビジョンを実現するための、短期的な達成目標を以下のとおり設

定する。 

  



 <1 年後> 

・若手職員向けの研修の仕組みができる 

 

 <3 年後> 

・研修の成果があらわれはじめた職員が少しずつ出てくる。 

・コミュニケーションの必要性や自分で考え判断することを意識し行動ができる。 

 

<5 年後> 

・主任が係内のリーダーとして、人をまとめていける人材として育つ。 

 

 

幹事団によるフィードバックと考察 

フィードバックの内容 
 ３人で協議を重ね作成した「大町市のありたい姿」について、研究会の幹事団による意見

をいただいた。その内容を以下にまとめる。 

 

・２０年後のビジョンとして「課⾧、係⾧がチームのリーダーとして活躍している」では、

職員の共感は得られないのではないか。 

 

 ・２０年後のビジョンではなく、今、課⾧・係⾧が現実にリーダーとしてその役割を果た

さなくてはならないのではないか。 

 

・新人教育のプログラムを考える必要性もわかるが、そこに対してどのようにアプローチ

するのか。 

 

 ・職員が実際に成⾧する機会は、自分の仕事を通じて学んだ事が一番ではないか。 

 

・若手職員、新入職員にどうやって成⾧してもらうのか、力を発揮してもらうのかを考え

るのは、プログラムではなくて、それぞれの職場の課⾧、所属⾧の仕事の大きな役割の

ひとつだと考えている。 

 

 ・それぞれの職場の課⾧や係⾧が新人にアプローチする、関わる、寄り添う、言葉をかけ

る、話を聞くといったことの繰り返しが職員を育てると考える。 

 

 ・新人教育ではなく全体の教育として考えた方がいい。 

 

・人事評価制度は人を評価するものではなく、仕事を通して人を評価するものになってい



る。評価をして終わりではなく、評価といった手段を成⾧、育成につなげなければ意味

がない。 

 

・過去に職員研修や係⾧研修がおこなわれているが、それを生かすのも所属⾧なのではな

いか。 

 

 ・グループでの対話をして、管理職や若手と話し合いをする。研修ではなくそういった場

を作って欲しい。 

 

 ・部会でやっているような研究会みたいなものが大町市の中に発生してくると、みんなで

共通のテーマで考えていける。 

 

 

フィードバックへの考察 
 幹事団のフィードバックを受け、これまで考えてきた「ありたい姿」や「アクションプラ

ン」への問題点、気づきについて３人で対話をおこなった。 

 

・課⾧や係⾧は職場のリーダーとして、それぞれの職場の上司が寄り添って、言葉をかけ、

話を聞いてもらった経験において自らが考える最善の範囲で機能している。 

 

・職員の成⾧を所属⾧が担う必要があるが、誰に教わったのかによってばらつきが生じる。

目指すべきあるべき姿、期待される姿を示し、一定水準となるよう目標を持たせ理念を伝え

ることも必要ではないか。 

 

・課⾧、係⾧である職員は、選ばれた職員であり今までの経験や養われた知識を有している。

ある程度の権限を持ち、地位がある選ばれた職員に対しアクションを起こすより、経験値が

浅く上司、先輩からの指示を素直に受け入れられる段階のうちに、習慣づけする事の方が有

効的かつ⾧期的に効果が見込まれるのではないか。 

 

・これまでのビジョンは、現状の課題にこだわりすぎて 20 年後の姿を決めている。夢のな

い将来像、どういう地域にしたいか、「願い」「思い」が欠けていたと思う。 

 

 人材教育については、ある一部分においておこなえばいいといった問題でなく、大きな塊

として考えなければならない。また、必要な能力を詰め込んでいく教育によって、今求めら

れている人材を育てることは不可能であり、教育制度を構築するにしても限界がある。 

 しかし、職員の教育不足によって職員の全体的な能力の低下について指摘されている現

状があり、今までの職場教育のありかたについて改善が必要ではないかと考える。 

組織として職員教育をするといった目的を共通の認識として持つことが重要であり、



個々がそれぞれの年齢、立場、役職等により職場でのおかれている立場を考え、その時々で

教わる側と教える側になっているという事を意識しなければならない。 

 そのうえで、人口減少や財政規模の縮小により職員定数の削減が求められる中で、スリム

化し職員が少なくても業務継続可能な組織を目指すために、皆が活躍できることを目標に

した、一定水準の能力を備えた職員を教育するための人材育成プログラムを合わせて考え

ていかなければならない。 

今年度より始まった、若手職員を中心とした「課題解決型人材育成プログラム」は、「課

題を見つけられる職員」がテーマとなっている。今回の成果を踏まえ更なる能力の向上と職

場教育とは別に教育が望まれる内容が取り込まれ、その時々の現状に沿った人材育成プロ

グラムを組み立てられ実行されていく仕組みとして人マネＯＢ会と職員係を中心に継続し

ていく必要があると考える。 

 

さらなるフィードバックへの答えを探すため、若手職員は「ありたい姿」についてどのよ

うな考えを持ち、何を理想としているのか現状把握が必要であると考えた。話し合いの場を

設け、２０年後の地域がどうなっていたいのか、どのような職場や職員でありたいか話し合

った。 

 

 

若手が思う組織・職員のありたい姿   
 ・課題を課題としてとらえることができる 

 ・変化を柔軟に捉え、今重きをおくところはどこか考え、対応していくことができる 

 ・市民目線に立ち、相手のことを思いやる対応ができる 

 ・縦のつながり、横のつながりが身近で連携がスムーズ 

 ・古い慣習にとらわれることなく、多様性のある価値観を持つ 

 ・地域の将来のために考え行動できる 

 ・目標と成果に対する説明責任が果たせる 

 ・知識力の高さと職場でのコミュニケーション能力の両方を兼ね備えている 

 ・一人ぼっちにさせないように、話を聞き、一緒に考え行動してくれる先輩や上司 

 ・反対派でも最後まで話をきちんと聞いてくれる上司 

 ・たわいもない雑談ができ、お酒を一緒に飲んでくれる先輩 など 

 

職場におけるコミュニケーションや、上司・同僚によるサポートの重要性について重きを

置かれていることがわかった。また、新しい事への挑戦やそれに対する理解や協働を求める

意見も聞かれた。若い世代の考える新しいワークスタイル、また、従来当然とされる職場に

おける支援を、より充実されることを望んでいると考える。 

  



付記 

～自らの気づき、学び、変化、今後の展望について～ 
 

 

総務部庶務課職員係 平林 晃 
 本年度、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研修を受けさせていた

だいていますが、今までに受講した様々な研修とは全く異なり、グループ討論や意見発表な

ど、毎回、緊張のなか、受講させていただいております。 

研修内容についても、本来は日常業務を進めていく中で、常に念頭に置きながら仕事を進

めていかなければならないことを、気づかせてくれる研修になっております。 

特に、職場のキーパーソンから意見を聞く機会などは、今回の研修がなければなかったこ

となので、様々な人から、いろいろな意見や考えを聞く貴重な経験となりました。 

今後については、この研修で得た知識などを職場にフィードバックできればと考えてお

ります。 

当市において、当該研修は４期目を迎えることとなりました。これまで研修を受けたマニ

研ＯＢとも協力して、特にこれからを担う若手を対象とした研修会などを開催していけた

らと考えております。 

 

 

教育委員会学校教育課庶務係 一本木 晋 
現在までの組織の現状を考える中で、過去から現在までを分析し、課題を見極めるために、

「組織の良いところ」を考える機会があったが、見直した方が良いといった部分は、幾つも

思い浮かぶが、良い点を探すのに苦労した。 

課題を見つけるためには、見直した方が良い部分を探すことが考えつくが、良い点を探し

て課題に結びつけるといったことは、これまで自分の中ではほとんど行われてきていない

部分である。 

研究会の講義の中でも「業績が良いときが、ダメになるときでもある」と話があったが、

良いから見直さないではなく、様々な角度からの視点で全体を捉えて常に状況分析し、課題

を見極めることが大切だと改め気づいた。 

20 年後のありたい姿を目指すために、現代から近い未来をどのような組織としていくか

が研究テーマとして示されているが、多くの職員からいただいた意見や、また幹事団の皆さ

んからのご意見等を、多角的に捉えて判断し、より良いものとして研究成果を纏めていくこ

とができればと思っている。 

  



民生部市民課国保・年金係 大久保 数馬 
研究会に参加し、最後まで目的が何だったのか。結果として何かが出来上がったわけでも

なく、形としてはっきりとした成果があるわけでもない。この論文を作成しても、何を学び

何が伝えたいのかはっきりとした結論は出せずにいます。 

研究会では自分で考えるためのヒントを与えてくれた場だと考えています。対話の重要

性、経営的思考、現状把握と多角的な見方、未来創造する力、組織における所属⾧の役割・・・。

また、課題による副市⾧をはじめとした職員との対話。どれを取っても、より良い職場を作

り成果を出すためには最低限必要な能力ではないでしょうか。 

そのなかで、組織改革について活動を求められる場面が多々出てきます。短期間に組織改

革への活動を実行させなければならない。といった流れに、私はアレルギーを感じてしまい

ましたが、そういったストレスがあったことで考えなければならないと行動できたことも

事実です。今思えば、そこまで深く考えず、楽しんで活動しても良かったのかもしれません。 

課⾧ヒアリングでも感じましたが、組織改革はある程度の地位があったとしても、１人で

実現できることは限られていること。多くの人の共感がなければ達成できないことを思い

知らされました。今回の研修でのテーマでもあるダイアログ（探求を深め、新たな価値を創

造する話し合い）、ファシリテーション（人々の活動が円滑に進むよう支援し、うまく事が

運ぶように舵取りする）、プレゼンテーション（相手の立場に立ち、相手の知りたい情報を

伝え、具体的行動につながるよう説明する）といった能力は、自分の思い描く理想を人に伝

達し理解してもらう為の重要な能力であり、これらを有用に活用してより多くの人の心を

動かすことが組織改革への一歩だと改めて感じています。 

まずは、対話（ダイアログ）は大切にし、自分の考えをただ突き通すのではなく、時には

ゆっくり時間をかけて相手が表に出さない本当の想いを理解できるよう、実践していきま

す。 

理想とする未来を価値前提で考えること、それ以前に理想とする未来を創造することは

苦手であり容易ではありませんが、相手の立場で考え、過去に囚われず、何事も自分ならと

考えることを心に留めて日頃から実践し、今やるべきこと・現在の状況・自分の置かれてい

る立場を尊重しながら、今後新しい価値を創造することができるような人材になれるよう

努力してまいります。 

多くの気づきが得られた部会に参加できたことに感謝し、毎回新たな取り組みによって、

より良い部会にとご尽力いただいている皆様にこの場を借りてお礼申し上げます。 


