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１ はじめに 

  本稿は早稲田大学マニフェスト研究所の人材マネジメント部会

（以下「部会」という。）に秦野市８期生として参加した我々３人が、

１年間の部会を通じて考え、実践した取り組みや気づき、今後どの

ように取り組んでいくのかを記したものである。 

 研究に取り組む中で、市の２０年後のありたい姿を、 

「～みどり豊かな暮らしよい都市を維持し続ける～」と描いた。 

さらに、そのための、３つのキーワードを設定した。  

①  共振して協働する（職員及び市民） 

②  本音が言いあえる（対話が風土として根付いている状態） 

③  シビックプライド（郷土愛・市民の誇り）を持っている 

 ここから、市や市民や地域などの連携・協働のあり方、管理職職員

と若手職員との温度差、自組織の部会参加へのあり方等を課題とし

て捉え、課題解決のための具体的な取り組み（アクションプラン）を

検討し、実践を目指した。 

 

(1)  部会について 

   我々が参加した部会は、先進的な取り組みを続けている地方自

治体を事例とし、「管理型人事システム」から「経営型人事システ

ム」への移行について検討するもので、各自治体３人一組でチー

ムを構成し、１年間にわたる本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次期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すことを目的として

いる。今年度は、全国各地から計１０７自治体が参加した。 

   

(2)  部会のスケジュール 

１年間計５回の研究会を通じて、毎回、研究会で出される研究テ

ーマに取り組む中で、組織の現状と課題から、「ありたい姿」を目

指して、具体的な取り組みを行う。その際、過年度の参加者（以下

「マネ友」という。）と連携し、副次的な組織成果も目指す。 

そして、研究会最終日では、北川正恭顧問の「部会に卒業はない」

というフレーズで締めくくられた。  
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(3)  部会で学ぶこと 

部会では、自治体が抱える現実の課題を見極め、どう対処する 

かを実践的に研究することが求められており、主な研究目標とし

て、①職員の努力を、地域の成果へとつなげられる自治体をどのよ

うに実現するか(組織課題)、②生活者の起点で発想し、関係者と共

に未来を創っていける職員をどう育てるか(人材課題)、という２

つを掲げている。 

なお、部会では、課題に取り組むにあたり、次の４つのキーワー

ドを大切にしている。 

① 立ち位置を変える … 相手の立場から考える 

② 価値前提で考える … ありたい姿から考える 

③ 一人称で捉え語る … 何事も自分事として考える 

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に考える  

そして、「1 歩前に踏み出す！」をテーマとし、組織内で「対話

（ダイアローグ）」を実践し、課題に取り組んでいくこととなる。 

 

 (4) 一年間の部会及び庁内での主な活動内容 

第１回及び第２回研究会では、部会への理解を深めることを目

標とし、自組織の現状を分析することが研究テーマとされた。 

第３回研究会では、実践的な研究活動を通じた学びや気づきを

深めるため、「キーパーソンインタビュー（対話）」を繰り返しなが

ら、２０年後のありたい姿を描き、そこから今を考える、「バック

キャスティング（バックキャスト）」という思考法で捉えた、課題

解決のための「アクションプラン」を作成した。 

第４回研究会では、アクションプランについて幹事団と対話す

ることで、取り組みを修正しながら実行していくこととなった。 

第５回研究会では、今までのプロセスを振り返り、自らに「コミ

ット（責任を伴う約束）」することを目標として、「１年間の取り組

み」及び「今後の取り組み」について、１枚のポスターにまとめる、

「ポスターセッション」を行い、我々の取り組みが明確になるとと

もに、他の自治体の取り組みを学ぶことができた。  
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２ これまでの取り組み 

(1)  組織の現状を分析する 

第１回及び第２回研究会において、「組織の現状を分析する」と

いう研究テーマが出されたが、これは、組織の未来を志向するため

に、組織の過去から現在までの問題点を検証し、導き出された現状

の課題に取り組むことで、効果的な解決方法を見出すことができ

るためだと考える。そこで、まず、組織の現状を分析した。 

 

ア 数値的な根拠などから、客観的に秦野市を分析 

   (ｱ) 組織・執行体制、決算報告、秦野市公共建設白書などの数

値的根拠から、秦野市の財政状況は、ゆとりがある状況では

なく、魅力があり住み続けたいまちづくり実現させるために

は、これまでのやり方を変えていかなければいけない。 

 (ｲ) 過去に実施した職員アンケートやマネ友へのアンケートの

結果から、職員数の減少、職務の増加やスリム化されない現

状業務の負担による多忙化で、職員が周りを見渡す余裕がな

い状況や、組織全体の課題に目を向けられない現状がある。 

(ｳ) 行政事務の幅広さと専門性の高さから、部署間の関わりが

限定的であるため、業務が縦割りで連携がとれていない。 

(ｴ) 組織の中で目立ちたくないと思う職員が多いだけでなく、

その環境を良しとする風潮があり、向上心を持てない。さら

に、管理職に魅力を感じない職員が多い。 

 

イ キーパーソンインタビュー 

「組織の現状」を考えるうえで、キーパーソンと「対話」を実

践することにより、様々な立ち位置から「組織の現状」について

検討した。 

その過程で、経営層といえる管理職職員と若手職員で、考え方

に、「温度差」を感じることがあった。 

管理職職員からは、「次世代に引き継ぎたい」という想いを感

じたが、一方で若手職員は、「引き継ぐ」のではなく、「共に創り

出す」という、一緒に頑張っていきたいという姿勢が見えた。 
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このような「温度差」は、管理職職員と若手職員との間で意見

を交わす機会が制度的に少ないため、そのような大きな視点で物

事を考えたことがない職員が多いのではないかと考えられる。 

そこで、「温度差」を埋めるために、これまでも「対話」の場

を作る取り組みはされてきたが、行動する職員や参加する職員は

ごく一部であり、積極的に行動を起こさない職員をどのように巻

き込んでいくことができるのかが課題であると考える。 

    さらに、管理職職員だから対話に参加しない場合もあると考え

られ、そのような意識を変えていく必要もあると考える。  

 

ウ 組織の現状 

上記の通り分析し、以下のとおり組織の現状をまとめた。 

○ 目の前の仕事に追われて、先を見通す行動ができない。 

○ 組織全体の課題等を自分事として捉えることができない。 

○ 市の魅力や住み続けたいまちづくりを行ううえで、財政にゆ

とりのある状況ではない。 

○ 受け身ではない、前向きに実践する職員は決して多くはない。 

 

(2) 対話を実践する 

第３回研究会において、「２０年後のありたい姿」に向けて、「ア

クションプラン」を決定し実践するという研究テーマが出された。

これまで取り組んだ現状分析を踏まえて、「ありたい姿」を考える

うえで、さらにキーパーソンと対話を深く実践し、様々な立ち位置

から、「ありたい姿」について検討し、「気づき」を得た。 

 それは、平成２４年度に部会に参加してから、７年以上が経過し、

「ビジョン」や「ありたい姿」について、取り組みが進んで、「変

化したもの」と「変化しないもの」があるというものだった。 

まず、変化したものは、「人材」の取り組みで、部会に参加した

職員を中心に、「次世代の管理職を養成するための研究活動の場

（次世代育成アカデミー）」の創設や、職位に与えられた役割を自

覚し、能力を伸ばすための「階層別の研修」などの取り組みが進み、

人材を育てる環境が整い、目指す方向性が変わったと感じた。 
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なお、人材を育てる取り組みであるはずの部会自体は、組織内で

の位置づけが不明瞭であるため、今後の課題とした。 

一方で、変化しないものは、「組織と職員の『変化』の必要性」

があるということだ。対話でも度々、「時勢の変化」に対する危機

感とともに「職員の変化」や「組織の変化」が必要だと語られた。 

しかし、部会に参加し学んだことは、「人は変えられない」とい

うことだ。その本人が自ら「気づき」、意識に「変化」が起きたと

き、初めて行動として現れることが「変わる」ということであり、

そのために、繰り返し対話を行い、「気づき」を得ることが重要で

ある。そこで、変化をもたらす取り組みの必要性を感じたが、これ

までも組織内で対話を実践する研修などは行われているため、別

なアプローチの必要性があるとし、今後の課題とした。 

 

(3) ありたい姿を考える 

現状分析や対話から見えた、財政状況に余裕がないだけでなく、

職員の多忙さによる、職務の「やらされ感」と「組織の課題を自分

事として捉えることができない」という課題について、これらを脱

却するための「２０年後の組織ビジョン」と「ありたい姿」を、次

のとおり設定した。 

さらに、「２０年後の組織ビジョン」と「ありたい姿」から今を

考え、「バックキャスティング」（未来を予測するうえで、目標とな

るような状態や状況を想定し、そこから現在に立ち戻って、「やる

べきこと」を考えるやり方）という思考法で、５年後、３年後、１

年後のありたい姿を設定した。 

 

【２０年度の組織ビジョンとありたい姿】 

みどり豊かな暮らしよい都市を維持する 

   このビジョンを実現するための「ありたい姿」としては、 

   職員も市民も、次の環境であることが望ましい。 

   ・共振して協働する 

   ・本音が言い合える 

   ・シビックプライド（地元愛、市民の誇り）を持っている 
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これを実現するために、５年後、３年後、１年後のありたい姿は、  

【５年後】 

   ・職員が、地域活動に参加して、参加者と語り合っている。 

   ・市のイベント等が地域コミュニティと連携して、相乗効果を

発揮している。 

【３年後】 

   ・職員が、市役所他部署のイベント等に自主的に参加して、活

動を知っている。 

   ・参加した感想を職場で話題にしている。 

【１年後】 

   ・職員が、市役所他部署のイベント等を把握して興味を持ち、

職場で話題にしている。  

 

(4) 組織変革に向けたアクションプランをつくる 

次に、「ありたい姿」を実現するために、次の５つの「アクショ

ンプラン」を作成した。 

 

ア 職員ポータルサイトの活用 

担当職員が、簡単に、職員ポータルサイト上にイベント等の

情報を発信・周知できる環境を整備する。これにより、他部署

が行うイベント等の内容を容易に確認でき、また、必要に応じ

て、他部署へ協力の要請を行う事も可能となる。さらに、職員

同士のつながりが深くなり、縦割りの関係からの脱却を図るこ

とも可能となると考える。 

 

  イ 市民が気軽にボランティアに参加できる仕組みを周知する 

市が主催するイベント等で、市民が気軽にボランティアとし

て参加できる仕組みを周知する。これにより、これまでの市が

イベントを行い、市民が参加するという構図から、市と市民が

一緒に実施することで、皆でイベントを作り上げていく、「協働」

が生まれると考える。 
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 ウ 部会の取り組みを組織内に周知する 

部会の取り組みについて、全庁的に周知し、「気づき」を促す

とともに、来年度の部会への参加のあり方について、「活動要領」

という形で考えをまとめ、人事課へ提案する。これにより、部

会参加の重要性について、改めて職員に周知することができ、

職員の意識の変化を促すことができるのではないかと考える。 

 

  エ 管理職部会への参加を提案する  

来年度以降、管理職部会に課長が参加し、若手職員とともに、

市のビジョンを考え、共に行動を起こせるように働きかける。  

経営層クラスの職員が管理職部会に参加することで、通常部

会と管理職部会につながりができ、これが太いパイプとなって、

政策実現の可能性がより大きくなるとともに、これまで以上に、

経営層と他職員が、同じ方向を向いて職務に専念することがで

きるようになると考える。 

 

  オ 市民の意見を聞いて周知する 

市民が、市役所窓口の待合時間の際、気軽に市や地域への困

り事等を投稿したり、寄せられた意見等を見ることができる掲

示スペースを設ける。また、市が毎月２回発行する、「広報はだ

の」において、毎回、読者アンケート実施し、結果を随時掲載

する。このような、市民の意見を聞いて周知できる取り組みを

提案する。これにより、市と市民が、より広くつながりや関わ

りをもつことが可能になると考える。 

 

(5) アクションプランを実行する 

   上記のアクションプランについて、次のとおり実行した。 

  

ア 職員ポータルサイトの活用  

    所管課の情報システム課においても、掲載項目等の整理が必

要だと認識していたため、来年度以降、掲載項目を整理し、掲

載ルールを作成するなど検討事項とした。 
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イ 市民が気軽にボランティアに参加できる仕組みを周知する 

現在の市の取り組み等を整理したうえで、来年度以降の検討

事項とした。 

 

ウ 部会の取り組みを組織内に周知する 

    部会の目的や取り組みを「活動要領」にまとめて、人事課へ

提出し、未来のマネ友となる、来年度以降の部会参加者へ参考

に配布したり、全庁的な周知も含めて、今後の取扱いは、人事課

へ一任した。今後は、人事から依頼があれば、随時対応する。 

また、新採用職員と新任管理職職員の合同研修で、部会の取り

組みについて周知し、対話の実践を促した。 

 

  エ 管理職部会への参加を提案する  

    管理職部会の概要や参加の効果等をまとめて、人事課へ提出

し、来年度以降の管理職部会への参加を提案するとともに、マ

ネ友と協力し、高橋昌和市長と北川正恭顧問の対話の場を設け、

部会参加を後押しした。今後は、人事から依頼があれば、随時対

応する。 

  

オ 市民の意見を聞いて周知する  

現在の市の取り組み等を整理したうえで、来年度以降の検討事

項とした。 
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３ これからの取り組み 

(1)  アクションプランの継続的な取り組み 

上記のとおり、今後の取り組みとして、来年度以降の検討事項

としたものについては、部会が終わっても、実現に向けて、関係課

と調整しながら、実現を目指していく。 

   その際に、市で昭和３６年度から実施している、「職員による提

案制度（職員提案制度）」の今年度及び過年度の提案の中で、今後、

我々が取り組みたいと考えるものと類似するような提案があった。 

   そこで、「職員提案制度」と連携しながら、実現に向けて取り組

みを進めていくことを考えた。 

研究会参加が終了すると、アクションプランで取り組むための

大義名分を失うような風潮があり、所属担当課の業務外での提案

や取り組みを進めることが非常に難しくなるため、組織内の既存

の制度や仕組みを上手く活用・連携しながら、実現の推進を図って

いくことが必要となる。 

特に今回は、この職員提案制度を所管する行政経営課所属職員

が部会に参加したため、今後の継続的な取り組みにつなげること

ができると考える。 

さらに、第３回研究会後の幹事団からのアクションプランへの

フィードバックや第４回研究会での幹事団や他の参加自治体との

意見交換から、我々の取り組みに当たって、気をつけるべき点は、

「アウトプット（結果）」を意識して、「インプット（資源の投入）」

すること、それには、「アウトカム（取り組みの成果や効果）」を十

分に検討することが必要だということだった。 

今後も具体的に取り組みを進めるうえで、我々が考えた取り組

みが本当に成果や効果に結びつくか否かを含めて、より良い形と

なるような議論が必要だと考える。 

また、来年度以降は、「マネ友」として、参加者の取り組みに協

力しながら、継続的に組織変革に向けた取り組みを考え、実践しよ

うとする姿勢が重要だと考える。 

このような視点や考え方を持ちながら、今後も継続的に取り組

みを進めていきたいと考える。 
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(2)  部会に卒業はないということ 

部会最後となる第５回研究会の最終日では、北川正恭顧問から、

「部会に卒業はない」という言葉をいただいた。これは、部会の最

初となる第１回研究会でもお話があったところである。 

部会は研修の場ではなく、「研究の場」である。 

研修が終われば、学びが終了するものではなく、常に、自らが積

極的に課題解決に向けた研究を行い、一歩前に踏み出して行動し

ていく姿勢が求められているということを表した言葉だと考える。 

正直なところ、この意識を第１回研究会では実感できなかった。 

しかし、第５回研究会まで、約１年間の研究テーマへの取り組み

を通して、主体性を持って取り組んだ経験から、確かに「気づき」

と「変化」を得ることができたと考える。 

そして、この経験は、これからの職務へ臨むに当たって、確かな

「自信」となったと考える。そう思えるのも、部会で３人がお互い

を尊重しながら、３人で、あるいは、組織内やマネ友とともに、「対

話」を実践し、真剣に研究活動に取り組み、実際に行動することが

できたからだと考える。 

これからも、「部会に卒業はない」という言葉を忘れずに、何事

にもチャレンジしていきたい。 

 

(3)  今後１年間の取り組みの展望 

取り組みを含めて、部会での研究活動結果を人事課へ報告し、来

年度以降の参加者の活動につなげてもらう。 

併せて、管理職部会への参加を提案したため、来年度以降、管理

職部会への参加も具体化することが予想される。 

また、来年度以降も、新採用職員と新任管理職職員の合同研修で、

部会の取り組みについて周知することや、マネ友との定期的な交

流も続くことが予想される。 

さらに、先に述べたとおり、これからの取り組みについても、来

年度以降、具体的な取り組みにつながることが予想される。 
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４ おわりに（感想） 

最後に、各自の感想を述べて、おわりとしたい。 

 

［消防本部予防課 富永 剛］ 

自組織における通常業務と並行して実施していく研究活動は、

想像以上で精神的にもとても厳しいものでした。 

   しかし、部会に参加したことで、今まで気にもしていなかった

ことが目についたり、物事をとらえる視点や考え方が少しずつ変

化していることを実感しています。おそらく数年後、自らを振り

返った時には、転機となった一年になっているのではないかと感

じています。    

最後に、部会で研究を進めるにあたり、ご指導・ご協力いただい

た多くの皆様、そして、一年間共に悩み、支えていただいた、 

２０１９年度のマネ友のお二人に心から感謝申し上げます。 

 

［環境共生課 武尾 一興］ 

私たちは、今回で８期目の参加ということで、これまでに多くの

先輩の取り組みなどを伺っていたため、その「重要性」や「大変さ」

は承知していましたが、自分が直接研究し、課題に取り組むことで、

改めて課題解決に対話が重要であることを学ぶことができました。 

この１年は、それぞれの課題に取り組むたびに「モヤモヤ」の連

続でした。しかし、そんな「モヤモヤ」の中で、８期のメンバーや

様々なキーパーソンと対話をすることにより、部会から学んだ以

下のキーワードの大切さを実感するとともに、それを実行に移す

ことの難しさを知りました。 

・立ち位置を変える 

・価値前提で考える 

・一人称で捉え語る 

・ドミナントロジックを転換する 

・人は変わらない、自分が変わる 

市職員にとって、これらは、理想的な状況であると思いますが、

それを実行に移すことは容易なことではありません。 
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しかし、この部会で学び、研究から得たこれらの考え方を基に、

「秦野市民にとって、そして秦野市職員にとって、より良い秦野市

の実現」に向けて一歩ずつ、着実に取り組んでいきたいと考えてい

ます。 

 

［行政経営課 西村 明子］ 

他自治体の多くの人と対話し、考えや取り組みを学ぶことがで

きて、とても刺激的であり、充実した一年間だったと思います。外

に意識を向けることの重要性や、そのためのこのような研究の場

の必要性を再認識し、部会に参加させていただいたことに感謝し

ています。また、幹事団の皆様、マネ友の皆様、インタビューにご

協力いただいた職員の皆様に感謝申し上げます。 

さらに、今回、一緒に研究活動したお二人には、大変感謝してい

ます。一年間、お疲れ様でした。本当にありがとうございました。 
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（附属資料１）第１回研究会研究テーマ 

組織の「現状」を分析し、

今後の「展望」を考察  
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 （第１回研究会研究テーマ裏面） 
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（附属資料２）第２回研究会研究テーマ 

組織の「現状」分析  

を深め、「課題」と  

その「原因」を考察  
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（附属資料３）第３回研究会研究テーマ 

組織の「ありたい姿」を描き、  

そのための「アクションプラン」を作成  
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（附属資料４）第４回研究会研究テーマ 

部会の活動

をポスター

にまとめた  
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（附属資料５）アクションプラン実行時の提案資料（抜粋） 

アクションプランで取り組むとした、  

「ウ  部会の取り組みを組織内に周知する」

及び、「エ  管理職部会への参加を提案する」 

について、人事課へ提案した資料の抜粋  


