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 はじめに 

 (1) 龍ケ崎市職員の現状 

  「人が足りない。仕事が多い。」「何で自分ばかりに仕事が回ってくるのか。」「他の職

場に異動したい。」 

  これらの声は，龍ケ崎市の職員の多くが口にしている不満である。「上司の無理解」「仕

事ができない同僚がいる」など，不満の原因を他人のせいにする傾向も見られる。この

ような状況のため，メンタル不調による長期休暇者が以前より増えており，このままで

は，組織としての活力が低下し，悪循環に陥ることが懸念される。 

  ２０１９年４月から，「働き方改革」がスタートした。より効率的な業務運営が私たち

に求められている。しかし，私たちの職場では，時間外勤務が減る気配は一向にない。

職員は，各自問題意識はあるものの，解決策を見いだそうとする動きが何ら見られない

状況である。 

  今年度の「早稲田大学マニフェスト研究所人材マネジメント部会」（以下「人マネ」と

いう。）へ，当市は，職員を初めて送り出すこととなった。１期生である私たち３人は，

勤務する職場は違うものの，現在の状況を憂慮し，何かを変えたいという思いは一緒で

あった。 

 

 (2) 人マネで何を学んだか？ 

  ア 自分事として考える 

   人マネに参加し，最も痛感したのは，これらの不満を「自分事」として捉え，その

解決策を，対話を通じて模索する環境になかったことが明らかになった点がある。せ

っかくの問題意識も自分の殻の中に閉じ込めたままでは，何の解決にもつながらない。

また，自分だけで考えるにもおのずと限界がある。 

   「他人任せ」の問題解決ではなく，立ち位置を変え「自分がどう考え，どう行動し，

仲間と一緒にどう解決していくのか。」 

   対話を通じて，これらを考えることの重要性を理解した。 

  イ ドミナントロジックの転換 

   これまでの「当たり前」を基に仕事を進めるのではなく，時代の変化に応じ，どの

ように行動すべきかを意識することの必要性を学んだ。「行政の仕事はこのような形で

ある」のような思い込みが少なからず私たちにはある。外部の情報を正しく収集・把

握しつつ，自らの行動はどうあるべきかを考えることが重要である。 

  ウ 人材マネジメントは「課長」の仕事 

   各職員が仕事の意味を理解し，必要とされる人材となり，職場に自分の居場所があ

ることにより，「本当の笑顔」になれるようにすることが人材マネジメントであるとの

お話があった。しかし，私たちの職場には「本当の笑顔」があるだろうか。 

   日常業務が多忙であることを理由に，人材マネジメントに取り組まない課長もいる

かと思われる。しかし，目前の課題への対応は，係長クラスまでの仕事であり，人材

マネジメントのキーパーソンは課長なのである。このことに改めて気づかされた。 
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１ 活動の概要及び経過 

 ｢研修会でない研究会である」「自ら考え，見つけ出す場」「対話から気づきを得る場」な

どといったキャッチコピーの「人材マネジメント部会」のチラシを見て，全国のやる気の

ある自治体職員が集まり，どのような場でどのような状況になるかどうか，参加前は非常

に不安であった。 

 １期生として３人のこれまでの経験や得意分野を踏まえたそれぞれの特徴を出し合いな

がら，何回も対話し合い，夜遅くまで没頭する日もたくさんあった。 

 我々の基本的な研究の進め方は，各研究会において宿題として出された内容を組織内で

取り組んでいきながら，得られた情報や職員への「対話」による反応などを踏まえ，今後

改善策としてつなげるべく，様々な活動を実施してきた。 

 

 (1)  龍ケ崎市の人口，組織，人材の現状の把握 

ア 龍ケ崎市の人口と年齢構成の変遷     （単位：人（下欄の括弧内は構成割合）） 

  Ｈ元年 Ｈ10 年 Ｈ20 年 Ｈ30 年 Ｒ10 年 

総人口 54,618 73,272 79,199 77,699 69,107 

0 歳～5歳   
4,584 

(6.25％) 

4,149 

(5.24％) 

3,186 

(4.10％) 

2,335 

(3.38％) 

6 歳～14歳   
9,553 

(13.04％) 

8,424 

(10.64％) 

6,755 

(8.69％) 

4,762 

(6.89％) 

15 歳～64歳   
50,347 

(68.71％) 

53,083 

(67.02％) 

46,756 

(60.17％) 

37,478 

(54.23％) 

65 歳以上   
8,788 

(11.99％) 

13,543 

(17.10％) 

21,002 

(27.03％) 

24,532 

(35.50％) 

75 歳以上   
3,625 

(4.95％) 

5,605 

(7.08％) 

9,058 

(11.67％) 

14,789 

(21.40％) 
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  【現状】 

  ・ 昭和５６年から平成にかけて，竜ヶ崎ニュータウンをはじめとした市街地開発に

より人口が急激に増加したが，平成２２年以後，減少しはじめてきている。 

  ・ 幼年・就学人口が減り続ける状況の中，６５歳以上の人口割合は，平成１０年比

較で平成３０年は２倍以上，令和１０年においては，３倍以上になる見込みである。 

  イ 龍ケ崎市役所職員数及び財政状況（経常収支比率）の変遷 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  【現状】 

  ・ 人口の増加に伴い，職員採用数も右肩上がりで，職員数は平成１０年度にピーク

に達した。その後は，昭和５０年代に大量採用された職員の定年退職や平成１４年

度以降の財政状況硬直化に伴う新規採用の未実施などにより，減少している。 

  ・ 平成１３年度まで８０％台で推移していた経常収支比率は，平成１４年度に清掃

工事建設事業債の償還負担増や総合運動公園整備における市債の償還が本格化し，

９４．７％に上昇した。それ以後は，三位一体の改革や地方交付税の削減，世界的

な金融危機の影響もあり，平成２０年度は９８．０％まで上昇，それ以降は，財政

健全化の取組により９０％前半台で推移している。 

 

 (2) 現状分析を踏まえた人マネメンバーの考察 

  以上の龍ケ崎市の過去と現在及び今後の見通しを分析した中で，龍ケ崎市が目指すべ

き目標や取組について，人マネメンバーで考察を行った。 
 

  ◇ 目標とする組織づくり ◇ 

  ・ ５年，１０年，２０年，３０年後の社会情勢を見据え，永久的に持続可能な龍 

   ケ崎市を運営できる組織づくり 

  ・ より効果的で最適な市民サービスを選択し，早急かつ柔軟に変化・対応できる 

   組織づくり 

 

   
 

2019 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共同執筆論文 



5 

 

  ・ 常に財源を把握・意識し，費用対効果を念頭に置いた市民サービスを選択でき 

   る組織づくり 

  ・ 事業の取捨選択ができる組織づくり 

  ・ 変化を知り，自ら考えようとする組織づくり 

  ・ 常に危機感を持ちながら若手職員が未来の龍ケ崎市に希望を持ち，まちづくり 

   に励めるような行財政の継続 

 

  ◇ 組織や業務の見直し ◇ 

  ・ 人事，財政，企画部門の連携強化による事業の取捨選択（スリムアップ） 

  ・ 予算編成方法の見直し（各部ごとの部内配分査定の実施） 

  ・ 計画策定段階における財政面による費用対効果をベースとした市民サービスの 

   需要判定 

  ・ 財源を上回る市民サービス効果を生み出す政策や事業の選択を定着化 

 

  ◇ 目標とする職員づくり・スキルアップ ◇ 

  ・ 広い視野や交流が持てる職員づくり 

  ・ 組織改革をテーマとした研修受講の機会づくり 

  ・ 研修費用の柔軟な支出対応 

  ・ 担当業務以外の研修や研究の場の創出 

  ・ 理想とする「龍ケ崎市づくり」を共有するための職員間のコミュニケーション 

   の場の創出 

  ・ 職員の自発的な勉強会の実施 

 

 (3) 各キーパーソン等職員との対話 

  ア キーパーソンインタビュー 

   龍ケ崎市の現状分析と人マネメンバー３人の考察を踏まえ，組織のキーパーソンと

なる職員へインタビューにより対話を行った。 

№ 対 象 主な意見 

１ 部長級職員 ・ 前例踏襲型の取組が組織的に長年染みついてきており，正直，

効率的で経営的な行政運営などについて考えてこなかった組織

経緯がある。 

・ ＡＩの導入などにより，事務的作業が減ることが予測され，

政策的な考えを持ち，人付き合いができるセールスマン的な人

材が求められる。職員間のコミュニケーションを活性化させる

ような取組も重要だ。 

２ 部長級職員 ・ 市民から何を求められているのかという現状分析から予測を

して対策，実行できる人材育成が必要だ。情報収集は，得意と

する職員は多いかもしれないが，それらを分析して活用する思 
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   考過程を職員に植え付けさせなければならない。 

・ 職員が「なぜこのようなことをしなければならないのか」と

いう意志を強く持ち，目的を明確にしながら何事にも取り組む

ことでモチベーションを高めていくことが重要だ。 

３ 課長級職員 ・ 市の予算状況を踏まえた上で，何が市民に求められる，必要

とされる事業かどうかを分析し，事業の取捨選択をしながら，

費用対効果を念頭に予算要求できるスキルを高めなければなら

ない。 

・ 老齢人口が増えていく中でいかに高齢者の医療費（扶助費）を

抑えられるかが重要だ。高齢者が元気で健康に過ごせる環境を整

えることが鍵となる。市としての取組のほか，地域の支え合いな

どのマンパワーも必要であり，地域の力をいかに借りてくるかが

重要となる。職員は，地域に積極的に入っていき，コミュニケー

ションをとりながら情報を共有化し，市民に求められる事業を分

析，実行できる人材が求められる。 

・ 担当する業務の情報共有など，職員間のコミュニケーション

を活性化させながら，市の状況や将来の危機感を共有化させる

ことが一番速攻性がある。緩いネットワークでもいいので，情

報を共有できる土台（場所）が必要だ。 

４ 課長補佐級

職員 

・ 人口が減り，財政的にも厳しく，今後予想をはるかに超える

勢いで状況が悪化していく中で，組織や部下をマネジメントす

べき管理職の危機管理能力を高めていくことが重要だ。 

・ 市の課題を共有し，その課題解決に向け知恵を出し合いなが

ら横断的に協力して組織運営するような風土がない。 

５ 窓口部門の

若手職員 

・ 若手職員に問題提起をさせ，自発的に業務ができるような環

境づくりが進むとモチベーションも上がるのではないか。 

  イ 職員オフサイトミーティング 

   キーパーソンインタビューにおいて，様々な部署・役職に置かれている立場として

の意見やこれまでの龍ケ崎市の組織風土の経緯なども知ることができた。 

   そこで，さらに職員の意見を幅広く聞き，対話するための場として「職員オフサイ

トミーティング」を２回開催。２回ともテーマは設けたが，基本的にはフリートーク

形式とし，職員の本音を思う存分話し合ってもらった。 
 

  ◇ 第１回 職員オフサイトミーティング ◇ 

  日時：令和元年５月３０日（木）午後５時４５分～７時 

  場所：市役所附属棟会議室 

  テーマ：『今後２０年，３０年後を見据え，龍ケ崎市を 

      よくするためには』 

  参加者：１８人 
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  ◇ 第２回 職員オフサイトミーティング ◇ 

  日時：令和元年７月２日（火）午後５時４５分～７時 

  場所：市役所附属棟会議室 

  テーマ：『職員の意識・意識を維持するためのシステ 

      ム・事務改善（働き方改革）』 

  参加職員数：１１人 
 

  【全２回の主な意見】 

  ・ 広く市民サービスを拡大し，事業が増える中，事業の取捨選択ができていない。 

  ・ 市として何が重要で優先すべき事業なのかが分かりにくく，目指す目標や方向に

有効的に力を注ぎ込まれているのかどうかが疑問である。 

  ・ 市の人口や財政状況など，現状を把握し，将来の危機感を持っている職員がほと

んどいない。 

  ・ 市役所だからどうにかなるだろうという他責の感覚を持つ職員が多いのではないか。 

  ・ 他の部署で実施していることに無関心。情報共有が希薄である。 

  ・ 市職員として皆で何かをやろうという目的意識が低い。 

  ・ チームワークがあまりみられない。 

  ・ 人材が不足する中で，職員はスペシャリストを目指すのか，ゼネラリストを目指

すのかについて方向性が曖昧である。 

  ・ 目的をはっきりさせて，職員の意識が変わるような働きかけ，仕掛け，仕組みづ

くりを行わないと組織は変わらないと思う。 

  【人マネメンバー所感】 

  ・ 職員それぞれが意見や意志を持っていて，市や市役所をよくしたいと思いが強か

った。 

  ・ 「オフサイトミーティングのようなものを開催したかった」「（オフサイトミーテ

ィングに）参加したかった」という職員も多数おり，何かを発言したり，対話した

りする場が担当部署以外にあってもよいことが判明した。 

 

 (4) 対話を踏まえた組織・人材の現状把握（まとめ）と取り組む方向性 

  組織を改善するために非常に重要なツールとなる「対話」。人マネの研究会においても

様々な自治体職員との「対話」を重ね，訓練してきたところである。当市でもたくさん

の職員との「対話」を踏まえ，人マネメンバーとしての組織・人材の現状把握（まとめ）

とそれらを解消・改善するための取組の方向性を打ち上げた。 

  ア 組織・人材の現状把握（まとめ） 
 

  ◇ 職員の市の現状や将来性に対する低い意識 ◇ 

   市役所は潰れないだろうという感覚のもと，短期的な計画に向けた業務を遂行・繰 

  り返す傾向があり，今後予想をはるかに超えた人口減少や財政危機が見込まれる状況 

  において２０年，３０年後を見据えた行政運営について考える意識や危機感が低い。 
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  ◇ 職員の改善意識を維持するためのシステムが構築されていない ◇ 

   前例踏襲型の取組や上意下達の取組を「是」とするような組織風土が恒常化し， 

  業務の優先度や重要性を図り，自らが取捨選択できるような仕組みが有名無実化し 

  ている。 

   各課単位における業務遂行が優先され（縦割り業務の恒常化），市全体で取り組む 

  べき課題に対して組織横断的な協力体制を敷くような組織風土がない。 

  ◇ 事務事業の見直しができない ◇ 

   目の前の業務を処理することに精一杯で，各課で行っている事業について市民サ 

  ービスの必要性，事業の効率化や効果の最大化，市「全体」として取り組む意識など， 

  よりよい事業を進めていく上で必要なことが実施できていない。 

   一度始めた事業については「継続すること」が重視され，適時の見直しや廃止な 

  どを「忌避」する傾向がある。 
 

  イ 組織の変革に向けた取組の方向性 
 

  ◇ 知恵を出し合い，自ら行動できる組織の創出 ◇ 

   ・ 「対話」による現状課題やあるべき姿の抽出 

   ・ 課題解決への積極的なアプローチと共有，協力 

   ・ 勉強会など職員同士が分け隔てなく話し合える場の立上げ 

   ・ 課題解決への計画的な取組，実践，分析とフィードバック 

   ・ フィードバックから学ぶ「あるべき姿」のバージョンアップ 

  ◇ 自ら行動できる組織を体現する人事制度の構築 ◇ 

   ・ 職員各人が自身のキャリアデザインを描く 

   ・ キャリアデザインを体現できる人事制度を構築 

   ・ 業務の範囲外での個人としての活動もその一部 

   ・ 職員の働き方（特性）に応じた職階，配置，組織 

   ・ 人事異動などにとらわれないでパラレルに業務を行える 

   ・ メンタルでの不調を訴える職員を「ゼロ」に 

   ・ 市の人材に対する考え方を受け入れられる職員の採用 

 

 (5) 目指す「ありたい姿」とは 

  人マネメンバーで現状分析をした上で必要なアクションを徹底的に話し合い，取り組

む方向性を導き出したが，第４回研究会では，幹事から「あなたたちは２０年後どのよ

うな組織にしたいのか，人材になりたいのか」という問いに答えられなかった。 

  完全にこれまで築き上げてきたものを時系列に整理して今後の計画を立てて実施する

ものだと思い込んでいた。 

  「バックキャスティング」。将来のありたい，なりたい姿を徹底的に思い描いて（価値

前提），それを達成するために，未来から時系列的にやるべきことを計画すること。 

  この姿を描くのは非常に苦慮した。提案した内容も「２０年後に描いたことは，頑張

れば３年後にできないか」「そんなに時間がかかるのか」「本当に市をよくしたいと思っ 
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 ているのか」など，幹事から度重なる厳しい指摘を受けた。 

  そのおかげもあって，市職員としての本質，使命，誇りが磨き上げられた気がする。

３人で徹底的に話し合った「ありたい姿」である。 

  我々は，龍ケ崎市に関係する自分も含めた全ての人にとって，自分が龍ケ崎市の職員とし

て働いたことが「幸せ」なことだったと感じてもらうように仕掛けをしながら行動していく。 

キーワードは，「人間の信頼度の向上」である。 
 

  ◇ ２０年後の「ありたい姿」 ◇ 

  【人材】 

   「私は，龍ケ崎市職員として市民のために働けて幸せだった」と死に際に言葉を 

  残せる職員となっている。 

  【組織】 

   「龍ケ崎市にとって重要な人材を失った」と職員が亡くなった際に龍ケ崎市役所 

  に働く職員誰もが悲しむような組織となっている。 

  【地域】 

   「龍ケ崎市の発展や市民の幸せのために頑張ってくれてありがとう」と職員が亡 

  くなった際に市民誰もが悲しむ，惜しむような地域となっている。 

  ◇ ５年後の「ありたい姿」 ◇ 

  【人材】 

   職員が自身の働き方（特性）を把握し，やりたいと思える仕事ができている。自 

  身のキャリアデザインが明確になっており，職員生涯をかけて，それを裏付ける行 

  動がとれている。 

  【組織】 

   職員個人の働き方（特性）を把握し，多様な働き方を組織として理解し，人材の 

  配置・運営ができている。職員の特性を見極めた人事制度が構築されている。 

  ◇ ３年後の「ありたい姿」 ◇ 

  【人材】 

   職員が自身の働き方（特性）を見極めながら，やりたい仕事や仕事への適性を探 

  すため，様々なことにチャレンジができている（業務だけでなく，業務外も含めて）。 

  【組織】 

   職員のチャレンジに対する組織としての理解，バックアップがある（業務への支 

  援体制，柔軟な人事配置，意志決定の速さ）。 

  ◇ １年後の「ありたい姿」 ◇ 

  【人材】 

   ありたい姿へのアプローチとして，土台となる意識や熱量を職員間に伝播させ， 

  各所でそれを体現する行動が出ている。 

  【組織】 

   職員の意識改革への理解がある。意識改革への取組に対するバックアップがある。 
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２ アクションプランの作成と取組 

 (1) アクションプランの内容（提言内容） 

  組織・人材の現状把握のための情報収集や分析，キーパーソンへのヒアリング結果，

また，そこから導き出した目指す「ありたい姿」を踏まえ，さらに必要なキーパーソン

ヒアリングを行いながら，３人で検討し，次の４項目のアクションプランを考えた。 

  ア 「自ら外へ飛び出せる」職員の育成 

   自ら考え，行動を起こせる職員となるためには，そのベースとなる有益な情報の収

集能力，分析能力，さらには，それを活用するための人脈などが必須である。それは，

日常業務のみを淡々と遂行し，庁内に閉じこもっての「待ち」の姿勢では，絶対に得

ることができない。 

   そのような意識を持てる職員を育成する具体策については，次のとおりである。 
 

  ◇ 自主研修スタート講座 ◇ 

   職員としてのスキルアップなどを図るため，「自主研修」を始めたいと思っている 

  職員に対し，私たち１期生や他自治体で自主研修を実際に行っている方を招いて， 

  「自主研修スタートアップ講座」を開催する。 

  ◇ 職員自身の提案での民間企業への出向制度 ◇ 

   職員が自身の公務員キャリアの形成に資すると判断した企業への出向を認め，後 

  押しを行う。 

  ◇ 地域貢献に係る「２足のわらじ（副業）」の推進 ◇ 

   地域貢献に資すると判断した事業を職員が副業として行うことについて，その副 

  業がしやすい制度を構築する。 
 

  イ 「足踏みしている」職員への「後押し」 

   アクションプランを考える上でのオフサイトミーティングなどの場において，前掲

の「自ら外へ飛び出せる職員」となることは重要なことと認識しつつも，その運営や

方法などについて，「分からない」「難しそう」などの理由から躊躇している職員も見

られた。 

   そのような職員の後押しができる具体策については，次のとおりである。 
 

  ◇ 自主研修への活動資金助成制度 ◇ 

   職員関係団体（部課長会・互助会・職員組合など）から，自主研修を行っている 

  職員へ資金支援を行う。 
 

  ウ 「ベクトルを一にする」人たちを増やす 

   あるべき姿を目指すために，人それぞれのアプローチの方法はあるとは思うが，最

終的なあるべき姿がぶれてしまうと，全く異なる結果をもたらす可能性が高い。その

ため，職員のみならず市民・企業などを含め，「対話」を通じて，「ベクトル」を合わ

せていく必要があると考える。 

   その「ベクトル」を一つにしていくための具体策については，次のとおりである。 
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  ◇ 市民・企業などと本音で語り合える場の創出 ◇ 

   形だけの懇談会などではなく，職員も市民も企業も，参加者全てが本気で語り合 

  える場を創出する。 

  ◇ マネ友主催「就職希望者へ“勝手に”就職相談会」 ◇ 

   県内のマネ友と協力しながら，大学生などを対象に，就職相談会を実施する。市 

  が求める人材像や大学生が考える仕事のあり方などをあらかじめすり合わせること 

  ができる機会を作る。 
 

  エ あるべき姿を「実現できる」組織体制の整備 

   人材の育成と並行して，その人材を受け入れられる組織体制が整備されていなけれ

ばならない。外部人材の活用や職員のキャリアデザインに基づく人事配置ができるよ

うに組織全体を変えていく必要がある。 

   あるべき姿を実現するための組織体制の具体策については，次のとおりである。 
 

  ◇ 外部の専門的職員の採用と活用できる組織体制 ◇ 

   プロモーション事業や政策法務など，専門性を活かすことができる職場に専門家 

  を採用する。さらに，当初は臨時採用であったとしても，その後，正規採用へとつ 

  なぐことができるような体制整備を行う。 

  ◇ 職員のキャリアデザインに対応する配置・組織体制 ◇ 

   現場向き・管理向きなど，職員個人がそれぞれ自身の考えるキャリアデザインを 

  反映した人事配置や組織体制を整備する。 

 

 (2) アクションプランに基づく取組と成果 

  ア 所管課等への働きかけ 

   アクションプランを作成後，当市における予算編成や次年度の事業計画策定のタイ

ミングを見計らいながら，アクションプランの中で実施できそうなものについて，個

別に所管課への働きかけを行った。 

   結果，「自主研修スタート講座」や「自主研修への活動資金助成制度」については，

所管課や関係団体の一定の理解を得ることができ，実現ないしは実現できる見込みを

得ることができた。 

  イ 市長・副市長への報告 

   第５回の人マネ部会開催前にこれまでの取組とアクションプランの内容について，

市長及び副市長に報告を行った。 

   「民間への出向制度」や「副業の推進」については，実施に前向きな発言もあり，

ある程度の好感触を得ることができた。 

  ウ 県内のマネ友との協働 

   茨城県では，今回の人マネ参加自治体が参加する「人マネ茨城会」を結成し，自主

勉強会や交流会などを何度か開催してきた。その中で，「マネ友主催の就職相談会」に

ついて，非公式ながら開催の打診を行っているところであり，実現に向けて歩みを進め

ている。 
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  エ その他，個人としての活動 

   直接，アクションプランに影響を与えるものではないが，「自ら外へ飛び出せる」職

員となるために，個人として業務外で取り組んだものについて，紹介したい。 
 

  ◇ 龍ケ崎魅力発信Ｌａｂの開設（小室） ◇ 

   この取組は，自主研修というと「勉強会」というイメージが強いが，そのイメー 

  ジを払拭するため，職員だけでなく広く参加者を募った上で，楽しく実施できるも 

  のでありつつ，さりながら，市のＰＲに十分資する内容であるように考え，計画し 

  たものである。 

   具体的には，龍ケ崎市内にある隠れた魅力や素材をイベント参加者と共に発掘し， 

  その場で発信を行う企画である。 

   現在は，市内の「食」にスポットを当て，その 

  回のテーマに沿った商品をそろえ，参加者全員で 

  食べくらべをし，その情報についてＳＮＳなどを 

  使い一斉に発信を行う「龍ケ崎を食べくらべ」企 

  画を実施している。令和元年度中は，計３回実施 

  した（テーマは，「柏餅」「モンブラン」「クリス 

  マスシュトーレン」）。 

 

 

 

 

 
 

  ◇ お悩み「かいけつ」作戦の開設（鈴木） ◇ 

   キーパーソンインタビューや職員オフサイトミーティングで様々な職員と対話し 

  てきた中で，「○○がよくない」「○○のようにしたい」「○○をすれば改善するのでは」 

  などといった意見が９割を超えていた。つまり，マイナスあるいはゼロの現状を打 

  破，改善したいという思いを持っている職員がほとんどであった。しかも，それぞ 

  れの職員の職務上置かれている立場や環境も違うので，その内容は多種多様。画一 

  的な改善策も浮かばない…。 

   しかし，職員オフサイトミーティングの一光景。「じゃあ，○○のようにすればい 

  いのでは」「それであれば，○○さんが詳しいから聞いてみたら」「同じ窓口部門同 

  士，情報を共有しよう」「それなら俺も協力するよ」などと，様々な改善策がバンバ 

  ン出てきた。しかもリアルで柔軟な意見がほとんど。 

   このように職場を超えた情報共有やアドバイスによる職務改善策は，速攻性もあり， 

  効果的ではないか…，と思い始めた。 

   そこで思いついたのが『お悩み「かいけつ」作戦』である！ 

  【作戦手順】 

  (1) 職員の「仕事がうまくいかないな」「新規事業，どうしたらいいんだろう」 
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   「他の部署の職員の意見やアドバイスをもら 

   いたい」などを鈴木が募集。 

  (2) お悩み「かいけつ」を申請したい職員に具 

   体的な悩みや課題，問題点と解決後のありた 

   い姿を記載する「お悩み基本情報シート」を 

   提出させる。 

  (3) 【ここがみそ！！】鈴木がこれまでの経験 

   や人脈をフルに活用し，その職員のお悩みを 

   解決するためのキーパーソンとなる人材を数 

   人（多くても５人程度）集め，コーディネー 

   ト。全員で話し合い，解決策（案）を打ち出す。 

  (4) 申請した職員本人が解決策（案）を職場に 

   持ち帰って，自らが提案し，行動する。 

  (5) 職務改善の効果が具体的に出る。協力した 

   職員とされた職員との「持ちつ持たれつ」や 

   「ギブアンドテイク」の関係が生まれる。 
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茨城県内での“グルメによる街おこし”の草分け的存在です。 
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３ 今後の展望と取組 

 (1) 今後の展望 

  私たち１期生がこの後，どのように行動していくか。これは，今後のあるべき姿を実

現できるかどうかの重要なファクターになると思う。 

  １期生として，手探り状態から積み上げていった各アクションプランについても，ま

だまだ実現に向けては，大きな支障や解決すべきことが多くあると考えている。引き続

き，アクションプランの達成に向けて，私たち１期生の責任として，実現に向けたアク

ションを継続していかなくてはならない。 

  そのためには，２期生との協力も必要である。あるべき姿を実現するためには，３人

より６人で取り組んでいった方がよい成果が出せると思われ，私たちのアクションプラ

ンの「ベクトルを一にする」ということにも合致する。こちらも，協力体制がとれるよ

うな仕組みを整えていく必要があると考えている。 

 

 (2) 今後の取組 

  展望を踏まえ，今後，具体的に取り組むべき事項は，次のとおりである。 

  ア アクションプラン実現に向けた行動 

   「マネ友主催の就職相談会」については，人マネ茨城会の協力を仰ぎつつ，令和２

年度中の開催に向け，準備を進めていきたい。また，その他のアクションプランにつ

いても実現に向けてキーパーソンとの「対話」や働きかけを引き続き行っていく。 

  イ ２期生との協力体制の構築 

   ２期生の人マネでの活動を後方支援しつつ，協力できる体制をとっていく。具体的

には，オフサイトミーテングなど，既に私たちが構築した仕組みをより積極的に活用

してもらえるよう，案内や情報共有を行い，必要に応じて開催支援や共同開催を行う。 

  ウ 自身の業務，職場内外に「人マネ」を落とし込む 

   この１年間「人マネ」で得た知識，経験などをしっかりと自身の業務に落とし込む

ことはもちろん，職場内外に対しても「対話」を活用しながら，「人マネ」のエッセン

スを落とし込めるようにそれぞれ各人が取り組んでいく。 

 

 

 

 

 

 

 

（オフサイトミーティング開催の様子） 
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４ 個人としての気づきと変化 

 ◇ 川崎 幸生 ◇ 

  人マネを知るきっかけは，幹事長・部会長代行の鬼澤慎人氏のブログであった。鬼澤

氏は，茨城県自治研修所主催の新任課長補佐研修で毎年講師を務めている。私は，以前

その研修でリーダーシップについて学ばせていただいた。以後，鬼澤氏のブログを日々

拝見している中で，人マネの存在を知ったのである。 

  当時の私にとって，人マネに興味関心はあったものの，レベルの高い内容であり，し

かも年間通じて研究会が開催されることから，自分としては敷居が高いものと捉えてい

た。その後，２０１９年度において当市から１期生を送り出すことが急遽決定した。参

加への不安は拭えなかったが，この機会を逃したら後悔すると考え，自分から手を挙げ

参加することにした。 

  研究会当日。日本橋の会場に到着すると，都会のオフィスに勤務しているような緊張

感とわくわく感があったのを記憶している。人マネ参加者は，比較的若手の職員が多い

ように感じたが，一人一人が自分の考えを持ち，主体的に参加しているのが印象的であ

った。彼らから見ると，課長職である私の存在は異色であったと思われるが，対等な立

場で対話を行い，職場の問題点の把握や解決策の検討を共に行えた点は有意義であった。 

  ある程度予想していたが，やはりどの自治体も業務多忙であり，長時間勤務が常態化

するほか，人間関係の不和，世代間の意識のずれなど，当市の状況と大差ないと感じた。

このことは，現代社会に生きる我々に課せられた共通課題なのではないかとも感じた。 

  これらの課題に対し，参加者は各々何らかの考えを持っており，解決していきたいと

いう意識はあるものの，具体的に何をしたらよいのか分からないというのが実際のとこ

ろである（もちろん，私自身も例外ではない。）。 

  私たちは，これまでの間，職場に戻ってからオフサイトミーティングを２回開催した。

ここでは，参加者から様々な問題提起や意見を受け，対話を行った。課題解決に直接結

び付くものばかりではないが，このような対話の積み重ねが，いずれ実を結ぶことを期

待できると考えている。また，普段会話したことのない後輩職員の考えや人柄を知るよ

い機会となった。 

  では，自分は課長として，自分の職場で職員と普段どれだけの対話をしているだろう

かという疑問が生じる。もちろん皆無というわけではないが，個々人の業務のペースが

あり，時間的余裕がないといった理由（言い訳）から，十分には行えていないと反省す

る。あわせて，業務に対し職員に腹落ち（納得）をさせ，職場での活躍ができるよう人

材マネジメントを行うことが課長の仕事であることも学ばせていただいた。今後もこの

ことを肝に銘じ，重点的に取り組み，従来からの当市の課長像にとらわれることなく，

人マネで得た気づきを大切にしたい。 

  これからも変化の時代が続くことが予想される。答えの見つからない課題も多くある

だろう。今回の人マネで学んだことを自分としても整理・理解し，庁内のマネ友はもち

ろん，研究会で知り合ったマネ友，そして幹事団の方々とも継続して交流させていただ

き，今後の困難に立ち向かっていきたい。 
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 （追記） 

  各研究会後に開催された懇親会も，情報交換の場，交流の場として楽しいひと時であ

った。特に幹事団の方々と直接話をすることができたのは貴重な機会であった。また，

茨城県人会として，県内各地の参加者と交流の場を複数回設けた。次年度以降も継続し

ていきたい。 

  幹事長・部会長代行の鬼澤氏が水戸市在住であることは存じ上げていたが，部会長の

出馬氏も県内在住であったことを知り驚きであった。このご縁を大切にしたいと思う。 

 

 ◇ 小室 敦 ◇ 

  人マネに参加した，確か初回だったと思う。鬼澤幹事から，行政を「経営」すること

の大切さについての話があった。「経」とは，目的や思いから構想を創ることであり，「営」

とは，実行し成果を出すことである。「経」と「営」それぞれが合わさって「経営」とな

るのだ，という内容だったと記憶している。 

  私は，昨年度（平成３０年度）から現在の部署（市長公室企画課）へ異動し，総合計

画の進捗管理や事業評価，地方創生などに携わってきた。これらの業務に携わる中で，

「なぜこんなに事業がうまく進まないのだろう。」「どうしたら事業がうまく進むのだろ

う。」といった疑問に，自分自身としては「もやっと」しているが解決策を考え，取り組

もうとしてきたが，なかなか「これだ！」といったものは見えていない状況であった。 

  今回，部会に参加して，幹事団の方々から行政経営に関して様々なことを聞かせてい

ただいた。「対話」の重要性，「自分ごと化」の大切さ，バックキャスティング的な思考・

行動，地域や社会へ飛び出していくこと・行動することの重要性など…。私個人として

は，毎回，部会へ参加するたびに聞いた幹事団の方々のお話で，今までの「もやっと」

していたものに，一つの「道筋」が見えた！そう感じている。 

  私としては，部会に参加した龍ケ崎市のメンバーとともに，見えた道筋が消えないう

ちに確固とした「道」にするため，この１年間，今までよりもさらに積極的に考え，活

動してきたと思っている。そんな中，実際にメンバーで考えて作り上げた提言も，少し

ではあるが，来年度から実行できそうなものも出てきた。 

  これからも，「経」と「営」の「両輪」をしっかりと意識しながら，実践できるよう活

動していきたいと決意を新たにしている。また，この部会に参加してできた多くの方々

との「つながり」「縁」を大切にし，切磋琢磨していきたい，そう考えている。 

 

 ◇ 鈴木 崇生 ◇ 

  まずは自分を見つめ直してみて…。極論をいうと自己実現ができていない。つまり，

きちんと考えてない。考えていないわけではないけど，行動に移すまでの考えまでに至

ってない。つまり本質を追求していないということだ。 

  もちろんこれまで仕事はちゃんとやってきた！一生懸命やってきた！とは思っている。

しかし，これまで十数年仕事をやってきたなかで，「こうしたいなー」「こういう風にな

ればいいなー」と思ってきたことはたくさんあり，考えはするけれど，考える時間があ

ったら，たまった仕事をやった方が楽だ。今は考えないでまずはたまった仕事を終わら 
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 せて，早く帰ろう。そして仕事を終えた時には，疲れて家に帰る頃には忘れてしまうか，

後へ後へと送りがちになる。結果，行動に移せないことに対する自分へのフラストレー

ションがたまり，「仕事が忙しい」を理由に結局は行動することをあきらめてしまう。 

  そんな感じなのかなーと振り返る。そして，自分は物事を追求するまでの考えが弱い

ことに気づかされる。 

  人マネの幹事団や第５回研究会で講演された鬼丸氏をはじめとした方々が改善策とし

ての具体的な手法を提供せず，物事の考え方とその考えが本当に正しいのか，求められ

ているのかに対し，他の人と共有化することによる正当化，正確化，効率化などを確認

するための手法。自分一人ではなく，他の人を共感，共鳴させるための大切さや仕掛け

を中心にトレーニングさせてもらってきたのかと今は思う。 

  また，約１００自治体，３００人の職員の一部の方々とコミュニケーションをとって

きたが，なんといっても一番驚いたのが，ほとんどの自治体が規模が大きかれ小さかれ

あるが，同じ傾向の課題を抱えており，職員としての資質や健康状態までもが，こうも

同じ状況であるとは思わなかった（個人的な見解である。）。 

  公務員としての職務遂行型の仕組みがそうさせているのか，組織体型がそうさせてい

るのか。そうさせる原因は何なのか。そこに住まう住民も違い，価値観も様々なのに，

こうも同じような組織が全国的に散らばっているのか。さらには，最近採用される新規

採用職員までも同じ傾向で，学校教育がそうさせているのか。家庭教育環境も画一化さ

れているのか。何が原因なのか。本当に考えれば考えるほど，恐怖を覚えた。 

  突き詰めれば，子ども時代から広い視野を持ちきちんと考えられる人間に育てられる

ような環境も必要であるし，なるべく早い段階で現役の職員にも考えてもらい，行動し

てもらうことも非常に重要ではないか。 

  「日本国民が世界平和を考えながら，みんなが幸せになるために…という概念を根底

に自分の仕事や職場，龍ケ崎市役所職員のみならず，マネ友自治体，茨城県内の自治体，

関東の自治体，全国の自治体までもが日本を変えるための働き方，公務員としてのあり

方を考えよう！」そんなところから，自分以外の人を巻き込んで対話し，行動していき

たいと自覚・確信，そして覚悟したところである！ 

  そして，自分としては非常に盛り上がってきたー！！というところで，自分の職場を

振り返ってみる…。いきなり｢世界平和と日本国民全てが幸せになる国を目指し，龍ケ崎

市職員として何ができるか考え，行動しながら仕事しよう！｣なんて周りを巻き込んでも，

絶対に総スカンされる。逆に｢現実を見ろよ｣｢忙しいのにそんなこと考えてられるか｣｢お

前，研修行ってさらに変になったな｣。今想像しただけで，かなりのマイナスコメントが

頭をよぎった。これも現実。これも現実だから向き合わなければならない。 

  つまり，自分の意識とそれ以外の職員の意識が｢ちがう｣ということである。 

  しかし，本質的に自分として微力ながらも変えたいという思いがあって，それを失敗は

するかもしれないけれども，やり続けて，伝え続けて少しでも理解してくれる人を増やす。

協力者を増やす。そして一緒に共鳴して，行動してくれる人を増やすということを自分の

身をもって体験して，苦しみ，楽しみながらやらないとおもしろくないし，意味がない。 

  自分は，この部会に参加して，今の意識になるまでに非常に考えて，悩んだし，時間も 
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 かけて，やっと今の意識になった。しかも幹事団のプロの教えを受けてもこれだけかかった。 

  それでは，プロでもない自分がそれ以外の職員の意識を変える，しかも多数の職員の

意識を変えるなんて，想像できない。 

  理解してもらうのにも，デリケートに分かりやすく，順を追って伝えなければならな

い。職員も人それぞれで価値観も違う。時間もかかる。 

  でも，自分は伝え続ける。失敗するかもしれない。結果がどうなるかは分からない。

幹事団の方々のアドバイスのとおり「手を変え，品を変え」伝え，関わり続ける。 

  そして結果を出す。 
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