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１．はじめに 

【人材マネジメントを志望した動機】 

平成 30年２月８日、総務部税務課の固定資産税の土地担当を担っていた私達３人は、次年

度の課税に向けて連日残業を重ね、課税事務に翻弄されていた。そんな中、「人材マネジメ

ント部会」の参加募集の回覧が人事から発出された。 

 普段から担当業務が同じこともあり、固定資産に関することはもとより、今の新城市の

置かれている状況などについて、話すことも多かった３人にとって、「地方創生の本丸は「人

材」「組織」」等という、刺激的な見出しや、東京へいくことができるという少し不純な動

機に惹かれ、さんざん迷った挙げ句申し込むことにした。 

 

 以下は、当時エントリーシートに記載した志望動機である。 

【志望動機】 

 地方創生はまぎれもなく自治体間競争であると考える。資源・財源の乏しい本市におい

ても、人材は確実に存在する資源であり、地方創生時代において各地域が持つ資源や特性

を有機的に結び付け、価値あるものへと変換させるには人材の力が必要であると感じてい

る。 

 少子・高齢化、人口減少社会を迎え、限られた人材の質を高めいかに有効に活用するか、

また、その人材を育成し活かすことのできる組織作りは、本市において地方創生の時代を

生き抜くために最も力を割くべき課題であると考える。 

 そして、人材は市職員だけでなく地域住民も含めたものとして考えていくことが重要で

あり、従来の役所にこもっての事務だけでは今後は不十分となり、発想を発信し、地域住

民を感化することのできる能力が問われると考える。 

 この人材マネジメント部会は、上記の考えにまさに合致したものであり、私どもの考え

る自治体職員像を具現化するために非常に有効な研究であると感じる。 

 新城市職員として、また新城市で生きる住民の一人としてこのまま静かに過ごすつもり

はない。今すぐ何か行動を起こさなければ、時間の猶予は思っているほどない。全国の志

高き自治体職員が集結する本部会に参加し、その何かを見つけ実践したい。 

 

とにかく、どのようなことを学びとる場であるか全く理解することなく申し込み、三人

の思いが人事に届き、無事？人材マネジメント部会への参加決定となったのである。これ

から悩み続ける１年が待っていることも知らずに・・・。 

 

２．部会の活動状況 

＜第１回研究会 ４月２５日：名古屋会場＞ 

 4 月 25 日、第 1 回目の研究会が名古屋会場で開催され、緊張と期待の中での参加であっ

た。名古屋会場には、北は静岡県、南は香川県までの広い範囲から集まり、所属する自治
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体の規模も所属する部署も多様な中で、研究会がスタートした。 

 ここでは、鬼沢部会長代行から部会が大切にしている４つのポイント、つまり 

１「立ち位置を変える」・・相手の立場（生活者起点）から物事を考える 

２「価値前提で考える」・・・ありたい姿から今を考える 

３「一人称で捉え語る」・・・何事も自分事に引き寄せて考える 

４「ドミナントロジックを転換する」・・過去や前例に過度に囚われず（誤った「思い込み

を捨てる」）に考える 

の、４つのキーワードの意味・重要性などの説明を受け、これを進める上で欠かせないこ

とが、「対話」であることの説明を受けた。そして、本研究会に参加する 1年でこれらを腹

に落とし、自分なら何ができるのかを考え、それを実践できる様に一歩前に踏み出せるよ

うになることが、よりよい自治体経営に繋がることなどの説明を受けた。 

そして午後からは、それぞれが各グループに分散し、「対話」の重要性について加留部幹

事から話があった。ここでは、相手との相互理解を進めるために、お互いの声に耳を傾け

る必要が有ること、そしてそれをうまく進めるには「対話」が重要であること、そして、

この部会においても「オープンに聴き」「オープンに話す」ことを意識する必要があること

などの説明を受けた。 

  【対話のイメージ：対立を対話で乗り越える】 

      対 話＝  ｢聴く｣  ×  「話す」     成果 

             ０   ×   １０  ・・・・０ →対話× 

             １   ×   ９   ・・・・９ →対話× 

             ５   ×   ５   ・・・・２５→対話○ 

             ９   ×   １   ・・・・９ →対話× 

 そして、この対話を活かした「対話型自治体経営シミュレーションゲーム」である SIM

熊本２０３０」を体験した。これは、今後の自治体が直面する課題をシミュレーションし、

参加者が幹部になりきり予算配分等を「対話」により取捨選択し、未来のありたい自治体

の姿を体感する参加型ゲームであった。 

 このゲームでは、大小様々な自治体職員が集まって実施したが、規模の違いはあれど、

どの自治体の職員の考え方、感性も大きな違いが無いことや抱えている問題なども共通点

があることを感じることができたことが収穫であった。 

 そして最後に、３０年間の経営資源の変化（過去（３０年前）～現在～未来（３０年後））

に関する考え方をキーパーソンからヒアリングするミッションが与えられることになり、

第１回での研究会の内容と与えられたミッションの大きさに不安感を感じ、これから１年

間をどのように乗り切ろうか、乗り切れるのだろうか、と悩みだした第１回研究会の日で

あったことを覚えている。 

 

＜キーパーソンとの対話＞ 
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 第１回研究会でミッションとして与えられた、キーパーソンヒアリングを行うために、

まずは企画部長・財政課長にお願いし、３０年前の姿と現在を比較し、成り行きの３０年

後の未来についてインタビューさせていただき、率直なご意見を伺うこととした。 

  ・地方分権が進み、自治体独自で考える必要性が出てきているが、職員の働き方が追

いついていない。 

  ・住民がまちづくりの主体だという「気づき」が来るための政策を５年前から始めて

おり、やがて地域が主役となってまちづくりを考えるようになる 

  ・早期退職者が増えたため、新規職員が増加しているが、ノウハウやスキルの伝承が

で 

きていない。 

  ・入庁直後から OJT で業務にあたっているため、職員育成できる余力や仕組みができ

ていない 

 

＜新城市の課題点の整理と今後の考え方の意識合わせ＞ 

 キーパーソンヒアリングを実施後、３人で対話を重ねることで今の新城市の現状と、今

後の新城市のありたい姿・あるべき姿をぼんやりとではあるが共有し、今後の研究会に臨

む方向性をきめた。 

 【組織・人材の現状】 

  ・市政に関する共通認識を持つ認識がないことで、縦割りの弊害に気づかない（気づ

いても誰に話せば良いか、又は話す場がない）組織風土 

  ・与えられた事務を遂行することだけが、自分の仕事と考え、地域社会の発展への関

心が薄い職員が多い。 

  ・「地域自治区制度」「若者議会」などの制度があり、市民と共にまちづくりを進める

土壌が整いつつある。 

【ありたい・あるべき姿】 

・人材育成制度の確立 

  ・職員がまちづくりの原動力であることの自覚を持つプラットフォームの確立 

  ・職員が常にまちのことを意識しながら仕事に関われるような組織体系の見直し 

 と、組織を変える新たな仕組みを探し、提案していくことに主眼を置くこととし、そし

てさらにキーパーソンヒアリングを続け、組織の課題点の深掘りを継続することとした。 

 

＜第２回研究会 ５月２１．２２日：東京会場＞ 

 第２回は、青森から沖縄までの全国１０５自治体が一堂に会し、３００人を超える自治

体職員との対話を行った。 

第１回の後、各市町でヒアリングをしてきた、組織の過去、現在、未来の共有と、組織

の課題について話し合いが行われ、全国の自治体が抱える課題や背景が明らかになってき
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た。 

どの自治体も、目の前の仕事に追われて組織の目標が意識できないことや、隣の部署が

どんな業務をしているかもわからず、協働ができていないと感じる、など、規模は違って

も、自分たちの悩みと似ている組織が多くあることを知り、勇気付けられたことを覚えて

いる。 

 その後、顧問である北川正恭氏の基調公演の中で、「北京の蝶」という例え話を拝聴した。 

 まず、北京で１匹の蝶が羽ばたき始める。１匹が飛ぶと、それを見た周りの蝶も、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・・・。 

 それは、「自分たちが組織を変える」という想いが無ければ、地方創生は始まらず、もし

変わっていないのだとすれば、それは自分のせいだと捉える「自責文化」に根付いて考え

欲しい、と理解した。 

 

＜第３回研究会 ７月１９日：静岡会場＞ 

 第３回目の研究会は、静岡会場で実施され、前回の名古屋会場よりも少人数での開催と

なり、愛知県の３自自治体と静岡県の９自治体となった。 

 第３回研究会では、他の自治体職員とグループワークなどを通じ、組織の現状を考える

ことに時間を割き、組織変革とは「意識を変える」「思考が変わる」「対話をする」「行動を

する」「成果がでる」のサイクルであることや、なぜ？の意識を持つことが重要であり、未

来志向（バックキャスト）でありたい未来から物事を考える必要性を学んだ。 

 

＜夏期研究会究会 ８月３０／３１日：東京：台風の影響で中止＞ 

 夏期合宿までに宿題として与えられていた「めざすありたい姿」をまとめるべく、これ

まで３人で交わしてきた議論の振り返りと、更なるキーパーソンへのインタビューを通じ

て考えを深めて市長へのインタビュー等を行い、別紙①のとおり「めざすありたい姿」を

まとめた。 

 これを東京での夏期合宿で発表する予定であったが、台風の影響で夏期研究会は中止と

なり、その代わりに発表内容に対する幹事団から意見のフィードバックが以下のとおりさ

れた。 

 【幹事団からの意見】 

   ・人を育てる組織体系とは何かをよく考えること。自分の自治体に本質的に欠けて

いる部分を考えずに、新たな仕組みを引っ張ってくることでは意味が無い。 

   ・どういった職場の風景ならば人が育つのか、育たない原因はどこにあるのか？な

どの現状を掘り下げた要因・原因分析がもっと必要である。 

 これを受け、私たちの考え方を少し軌道修正すべきかどうかの対話を行うこととなった。 
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＜第４回研究会 １０月３０日：静岡会場＞ 

第４回は、幹事団からのフィードバック動画を踏まえてこれまで考えてきたこと、行動

を起こし始めたことで幹事団と対話し、更なる展開を考えることが主であったが、日々の

業務に追われ、３人の内２人が欠席で研究会に臨むことになった。 

 その結果、幹事団から 

「まずは時間がないことを言い訳にせず、短い時間でも集まって話を始めるところから」 

との手痛い指摘を受け、日々の業務に追われる中でも作り出せる時間、お昼休憩を利用し

た「ランチミーティング」を開始することを思い立った。 

 

＜ランチミーティングの開催＞ 

 ３人での対話の機会を増やすことはもちろん、新たな考えを持つ仲間を探すため、規模

を増やして４～６人のランチミーティングを開催することとした。 

 人数を限定したのは、「人は７人を超えると、公式見解を述べて空気を読む。」という加

留部幹事の言葉に基づいたためである。 

 ランチミーティングでは、副部長や係長や主任、主事といった所属も職域も異なる方々

と昼食をとりながら話す機会を設け、様々な、それでいて意外にも共通した認識や感じて

いる問題点が浮かび上がった。以下はその抜粋である。 

【ランチミーティングでの意見（現状）】 

 ・目の前の仕事に追われて、周りが見えていない 

 ・係内のコミュニケーションがメインとなり、他部署との情報共有が図られていない 

 ・市のありたい姿を意識した仕事ができていない 

 

【ランチミーティングでの意見（対策案）】 

 ・他部署の業務を評価する取り組み（課同士で評価する仕組み）をしてみてはどうか 

 ・オープンスペースで他部署の職員と交流しながら仕事をしてはどうか 

 ・課内の風通しを良くするために、定期的に席替えをし、コミュニケーションを深め

てはどうか 

 

このように、職場の現状を危惧している職員の存在が少なからずいることが分かったた

め、思いを同じくする職員を増やすことが、次の行動に繋がるステップであると感じた。

まずは、こうした組織内の課題を洗い出していくことで、遠回りと思われるランチミーテ

ィングが実は我々が取り組まなければならない地域経営の本質に最も近道になるのではな

いかと考えている。 

 

＜第５回研究会 １月２４．２５日：東京会場＞ 

第 4 回までに体験したことや対話を通じ始めた、ランチミーティングなどを軸として、
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ありたい姿はどのようなものか？そして、そのありたい姿を実現していくにはどのような

ことが 3 人でできるのかを考えた結果を、第 5 回での成果（別紙②）として出すこととし

た。 

 

【ありたい姿】 

 ・個人や部署を超え、地域の自立的発展を念頭におく組織 

【これからの取り組み】 

 ・ランチミーティングの継続 

【取り組みの目的】 

 ・市の仕事を自分事として考えている人を、一人でも増やす仲間探し 

 

当初目標としていた組織変革の制度提案や、働き方・人事制度の見直しではなく、ラン

チミーティングの継続に変更したこととして、試行的に進めてきたランチミーティングで

想いを同じくする職員が多数いたことや、職員個々では問題意識を感じているものの、そ

れを放出する場がないこと、面白い考え方やアイデアなどがランチミーティングという短

い時間の中でも次々と飛び出すことなどを実感し、これを職員間に浸透させることで職員

間での対話の活性化につながり、今停滞しているような課題等にも対応し、前進させるこ

とができる可能性があると感じたからである。 

 

３．今後の取り組み 

（１）1期生としての 3人の今後の活動 

30 年度に 1 年間部会に参加した 1 期生となった私達ができることは、微々たることであ

ることは理解している。ただし、これから私達 3人ですすめることは微力では有るけれど、

決して無力ではない、と考え、まずは一歩を踏み出したいと考えている。「新城市職員とし

て、また新城市で生きる住民の一人としてこのまま静かに過ごすつもりはない。今すぐ何

か行動を起こさなければ、時間の猶予は思っているほどない。」の気持ちを忘れずに持続的

な動に取り組んでいくこととする。 

 

４ おわりに（自らの気づきや学び、変化今後の展望などの個々人の思い） 

 【企画部 企画政策課 菅野裕也】 

 私の住む愛知県新城市は、過疎・少子高齢化の先進地で人口流出も著しく、県内で唯一

の消滅可能性都市の市である。この逆風に立ち向かうべく、「チームしんしろ」をスローガ

ンに掲げている。 

しかしながら、組織全体が一つの「チーム」になり、共通目標に向かって進んでいる感

覚がどうしても感じられない中、研究の取り組みの一環でキーパーソンからのヒアリング

やランチミーティングでの対話を重ねることで、本研究会で再三再四言われた｢対話｣の重
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要性を実感し、これが「チームしんしろ」への近道となると感じられたことが一番の成果

であった。 

研究会へ参加した一年間、これほどまでに組織のことが気になる年はなかった。この気

持ちを継続し、多くの方々と対話を重ねチームしんしろを実現し、そして新城市の自律的

発展の実現に寄与していきたい。 

 

【産業部 スポーツツーリズム推進課 植田容正】 

 すべての職員、もしくは核となるべき未来の職員が自治体を経営していくという理念（サ

ービスの提供、まちの発展を想うなど）は持ち続けなければならない、と感じた。 

 若手といえども、事務をこなすだけの従来の地方公務員のスタイルではダメであり、地

域の活性化が叫ばれる今、公務員（プレイヤー）が企画、セールスを行う能力が従来の事

務にプラスして必要とされている。 

 市民との協働を行うには、市民に理解されなければならないことから、政策の必要性や

魅力を伝える力「対話する能力」が問われている。 

 そういった能力は、管理職になったら急に備わる能力ではない。 

 市民から信頼され、協働できるためには、若いうちから地域と溶け込み、地域での課題

を自分事と感じ、プロであるのだから分析を行い、最適な政策や解決方法を提示する能力

を鍛錬する必要がある。 

 祭礼や消防団など、地域に入っていくことで徐々に社会への関心を持っていくようにな

るし、職場でも他愛もない事務室での議論（対話）や飲み会などから、まちのことを考え

たり、管理職の考えを知ることにもつながるのではないか。 

 

 【総務部 税務課 瀬野尾知宏】 

 とにかく悩んだ１年だった。組織の現状把握に始まり、組織の在り方とは、地方公務員

のこれからの姿は、など、壮大で考えたことのないテーマにぶつかり、何度も立ち止まり

かけた。 

 しかし、３人で１チームという仕組みや、対話を実践する偉大な先輩方に助けて頂き、

悩みながらも対話することで、そこに共感や新たな視点が生まれ、チームとして前進して

いけると知った。 

 そしてこれは、もっと大きなことにでも言えるのではないかと、今は感じている。 

 この気付きを大きくしていくために始めたランチミーティングが、次の２期生に繋がり、 

枝葉を広げて成長できるよう、尽力していきたい。 
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組織・人材のありたい姿（状態） <5年後>

＜地域＞市民が主役となってまちづくりを考える地域

＜組織＞他部署よる混成チームで課題を解決する組織

＜人材＞経験に捉われず、新たな方法で課題解決する職員

2018年8月

１． 目指すありたい姿

組織・人材のありたい姿（状態） <3年後>

＜地域＞公設民営による常設型の公開政策討論会への参加

＜組織＞縦割り意識の撤廃

＜人材＞政策を理解し、一人一人が熱意をもって仕事や

役割を説明でき、課題を常に考え、改善できる職員

組織・人材のありたい姿（状態） <1年後>

＜地域＞居住地域への関心をもち、考える地域

＜組織＞職員のやる気や協同をサポートする組織

＜人材＞地域に関心を持ちながら職務を遂行できる職員

20年後の地域・組織・人材のビジョン

＜地域＞

市域全体を考え、市民の政治・行政運営の

参画が当たり前となる地域

＜組織＞

個人や部署を超え、地域の自立（自律）的発展を

念頭に置く組織

＜人材＞

地域を理解し、地域自治や市民活動の

広がりを喜びとする職員

自治体名： 新城市

別紙①



誰とどんな対話やインタビューをして、ビジョンとありたい姿を
考えてきたか （日付、回数、時間なども記載）

• 企画部長（５/10,８/１５、２回、２時間）

住民がまちづくりの主体だという“気付き”が来るための

政策を５年前から進めている。

• 総務部副部長兼財政課長（５/１７、１回、２時間）

入庁直後からOJTで業務にあたっているため、職員を

育成できる余力や仕組みができていない。

• 一般社団法人代表（７/１８、１回、１．５時間）

地域の活性化は、人の活性化。

熱量の伝達率は、組織の人間関係により変化する。

• 契約検査係長（８/１６、１回、１時間）

個人単位で取り組むのではなく、チームで取り組む有機

的な組織の構築。

• 新城市長（８/１７、１回、１時間）

職員は地域社会を理解し、発展を進めるエンジン。

考えや想いを共有して議論するプラットフォームが必要。

２．ありたい姿の作成プロセスとその気づき 自治体名： 新城市

2

活動を通じて、何を学んだか

• 人材育成制度の確立。

• 職員がまちづくりの原動力であ

ること。

• 職員がまちのことを常に考えて

いる必要があること。

• チームしんしろの意識をもつこと。



地域経営をリードするための人材マネジメント部会 3

組織・人材の現状

•市政に関する共通認識を持つ機会がないことで、縦割りの弊害に

気付かない組織風土

•与えられた事務を遂行することだけが自分の仕事だと考え、

地域社会の発展への関心が薄い職員が多い。

•自覚のない昇級によってリーダーとしての心構えができていないため、

地域経営の立場にあることを理解していない。

• 「地域自治区制度」や「若者議会」など、市民とともにまちづくりをする

制度があるため、土壌が整いつつある。

組織・人材のありたい姿（状態）

※シート①に記載済

2018年8月

３．組織・人材の現状把握

アクション
プラン

自治体名： 新城市

※シート⑤に記載



誰とどんな対話やインタビューをして、現状を把握してきたか
（日付、回数、所要時間などもできるだけ記載）

• 企画部長（５/10,８/１５：２回、２時間）

地方分権が進み、自治体独自で考える必要性がでてき

たが、職員の働き方が追い付いていない。

• 総務部副部長兼財政課長（５/１７、１回、２時間）

早期退職者が増えたため、新規職員が増加したが、ノ

ウハウやスキルの継承ができていない。

• 一般社団法人代表（７/１８,１回、１．５時間）

個々の特性が生きるような仕組みができていない。

全員が平等に活躍することが前提の組織。

• 契約検査係長（８/１６、１回、１時間）

昇級試験がないため、年功序列のエスカレーター式昇

級になっており、自覚のない上級職が存在する。

• 新城市長（８/１７、１回、1時間）

公共サービスの高度化により、システムが複雑多岐に

わたり、事務に忙殺され、本質的な議論ができていない。

４．現状把握の作成プロセスとその気づき 自治体名： 新城市

4

活動を通じて、何を学んだか

• 求められる仕事の変化に対して

意識転換ができていない。

• 人材育成制度が機能していない。

• 従来からの人事制度により、現

代のライフスタイルにあった働き

方ができない。

• 事務の効率化による業務時間

の削減が、新しいことを創造する

仕事に向けられていない。



組織・人材の

現状

※シート③に

記載済

組織・人材の

ありたい姿

※シート①に

記載済

上記アクションプランを誰と、どのように、考えてきましたか？

•職員との対話の中で、共有した考え。

•市長との対話において、指摘を受けた。

５．所属組織の変革に向けたアクションプラン（夏期合宿）

取組むアクション ※詳細はシート⑥に記載

• 昇級試験とマイナス評価の導入

• 人を育てるための組織体系の見直し

• 考えや想いを共有し議論するプラットフォームの構築

自治体名： 新城市

5



誰
が

いつから 誰と 何を どこまで・どのように

３
人
で

• 来年度 • 職員と • 通常業務の中で議論するプ

ラットフォームを

• 制度として提案する。

み
ん
な
で

• 来年度 • 職員と • 働き方や人事制度について • 職員の意向調査を人事

課に求める。

• 現制度の見直しを図る。

菅
野

• • • •

植
田

• • • •

瀬
野
尾

• • • •

６．取り組むアクションの詳細（一歩踏み出すシート） 自治体名： 新城市

6
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