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１．はじめに 

 

人材マネジメント部会では、所属する団体を地域経営型組織へと変革していくシナリ

オを、他団体からの仲間とともに研究し、経営層への提言にまとめ上げる「実践的な研

究の場」である。 

 

運営概要について１年前に説明を受けた際には、そんな大それたことをできるのだろ

うかと動揺はあったものの、組織に対して漠然と抱えていた危機感を胸に研究会に参加

をした。 

とは言うものの、正直なところ考えれば考えるほど何が正解か解らず「無理！苦しい！

分からない！」と人間の弱い部分が出てきてしまい、壁にぶつかってしまうこともあった。 

それは、これまで組織・自分自身と向き合うことが出来ていなかった乏しさと、誰しもが

無意識の中に植えついている固定観念（ドミナントロジック）があり、また、長い月日をか

けて培ってきたものであればあるほど改新することは難しく、自分を変えることは疎か、他

人の意識を変えることは何倍ものエネルギーが必要になるためであると実感したためであ

った。 

１人ではとっくに諦めたくなることも、３人の持ち味や個性を活かし、お互いが補いあう

こと、また、組織の課題を自分事として捉えられるようになったことによって、「あれ？何

か出来そうかも！進みそうかも！」と思わせてもらい、まさに“実践的な研究の場”を痛感

したのであった。 

同じことを自分の職場へ、また、組織へ還元できれば、妙高市はもっと良いものを生み出

せるのではないかと大きな可能性を感じたのだ。 

事務や権限が増えたことで市区町村が実施しなければならない業務量は増加しているも

のの職員数は減少傾向にある矛盾の中、当市では職員１人ひとりが本当に幅広い業務を掛

け持ちし担っている状況であり、余裕がなく手一杯な様子を窺うことが多い。厳しい財政状

況や、職員数の減少にも対応できる頑丈な、少数精鋭による行政運営を構築していく必要が

あるということは喫緊の課題であり、今後ますます加速していくことは現場の職員誰しも

薄々感じているものの、今以上の状況にどう立ち向かっていけば良いのか見当がつかない

状況であった。 

そこで、私たちはここ、人マネでの学びの伝承の意義を実感した。 

当市の代表としてこの人マネへ参加させていただき、たくさんの気づきを与えてもら

った今、１人でも多くの職員の胸に届くように、また、仕事をしやすい環境を整えられるよ

うに、当たり前の提言をするのではなく、人の心に残るものを作っていきたい、行って

いきたいと、この研究に挑んできた。 
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２．妙高市を取り巻く現状について 

まずは、私たち「妙高市」のことについて紹介させていただく。 

 

「新潟県妙高市」は、新潟県の南西部に位置し、上越市、糸魚川市、長野県の飯山市、

長野市、北安曇郡小谷村、上水内郡信濃町に接している。 

 

 

  妙高市の西側には、秀峰妙高山に代表される 2,000ｍ級の山々が峰を連ね、裾野は

広大な高原広陵地帯を形成している。その豊かな自然は妙高戸隠連山国立公園として多

くの観光客を魅了しており、インバウンド観光客も年々増加している。 

 また、関川は妙高山麓を東に流れ、流路を北に転じて渋江川、矢代川などの大小の支

流を合わせながら日本海に注いでおり、川沿いに発達した扇状地は高田平野を形成し、

豊かな田園地帯となっている。日本でも有数の豪雪地帯であり、雪の恵みを生かした米

作りと、その米と澄んだ水で、香り高く味わい豊かな酒をつくり出している。 

豊富な水資源を背景として、半導体産業をはじめとした製造業や、山岳地帯の地形と

豪雪地帯の地理的条件を強みとして、スキー場、ホテル、旅館業も盛んであり、妙高の

パウダースノー＆ディープスノーは妙高冬の魅力である。 

令和元年 1 月 31 日の総人口は、32,033 人（男性 15,534 人、女性 16,499 人、世帯数

12,507 世帯）である。戦後から続く人口減少傾向に歯止めがかからないことを前提と

し、令和 15 年の推計人口は 23,988 人、令和 25 年の推計人口は、19,525 人（社人研推

計）となっており、今後の 25 年間で、現在の総人口が 6 割になるという、非常に厳し

い見通しとなっている。 

組織を構成する職員数に目を向けると、妙高市役所の総職員数は 331 人となってお

り、行政職（保育士・保育教諭を含む）が 293 人（88.5％）、一般行政職（公営企業職

員）が 20 人（6.1％）、技能労務職が 18 人（5.4％）となっている。（平成 31 年 4 月 1

日現在 再任用短時間職員 8 人含む） 

なお、この職員数 331 人（普通会計職員数 301 人）は、平成 30 年度定員管理調査類

似団体普通会計職員平均数 300 人よりわずかに多い状況となっている。 
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等級・職制段階別職員数（新潟県妙高市・平成３１年４月１日） 

等

級 基準職務 行政職 企業職 技能労務職 計 割合 

1 係員級（初級、中級係員） 45 0 0 45 13.6% 

2 係員級（上級係員） 46 2 0 48 14.5% 

3 主査、係長、主査保育士等 123 12 12 147 44.4% 

4 副参事係長、園長等 41 4 6 51 15.4% 

5 課長補佐、支所長、室長等 23 1 0 24 7.3% 

6 課長、局長、所長等 15 1 0 16 4.8% 

計 293 20 18 331 100.0% 

割合 88.5% 6.0% 5.4% 100.0% - 
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1 係員級（初級、中級係員） 2 係員級（上級係員） 3 主査、係長、主査保育士等

4 副参事係長、園長等 5 課長補佐、支所長、室長等 6 課長、局長、所長等
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３．人材マネジメント部会で学んだこと 

●以下に、1 年間の研究会で私たちが学んだことについて述べる。 

 

人材マネジメントだけでなく、業務全般において考え方を変える必要があり、特に下記

の点について留意することが重要である。 

 

① 相手の立場で考える 

② ドミナントロジックに囚われずに考える 

③ ありたいビジョンから考える 

④ 自分事として一人称で考える 

 

①  相手の立場で考える 

市民や職場の同僚・上司を含め、相手の気持ちや立場になって考え、否定するのでは

なく、対話をすることが重要である。 

現代は、日々めまぐるしく様々な情報が更新され、多様な方法で発信されている時代

であることから、業務における正解がない。そのため、いかに両者の『納得解（精度の

高い仮説）』を導き出せるかを考える必要がある。 

そのためには、『正解を当てる、 教えもらう』ではなく、『対話』という多様な主体

により、じっくり話し合い、意味づけをするプロセスを経ることにより、お互いが納得

できる結論を創りだすことにつながる。 

聴くことや話すことは毎日の業務でなんとなく行っているが、対話を意識することに

より、真意をきちんと伝え、相手の理解を促すことができる。 

 

②  ドミナントロジックに囚われずに考える 

ドミナントロジックとは思い込みや固定観念のことである。 

「これはこういうことだ」という主観的な意味づけや、「今まではこれでやれていた」

という保守主義、「たいしたことはない」という問題軽視などの今までの意識を転換し、

様々な業務や課題に対し、より良くするにはどうしたらよいのかという発想が必要であ

る。 

つまり、一人ひとりが、公務員にありがちであるといわれる（←これも一種のドミナ

ントロジックかもしれないが）前例踏襲にとらわれず、現在の状況を冷静に判断し、そ

の考えを変えることができなれば、組織としての成長はない。 

自分自身が持つ考え方は、あくまでの主体的な考えであることは、①で述べた「対話」

を行うことによりふとした瞬間に気づかされる。この点においても、対話を行うことは

重要である。 
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③  ありたいビジョンから考える 

組織としても、職員個人としても、まずビジョン（＝将来ありたい姿）があり、その

達成に向けて自分はなにができるか考える必要がある。 

例えば市役所という組織としては、総合計画や各個別計画などを策定しているが、そ

の内容を完全に理解して業務を行っている職員が全員ではなく、ビジョンが統一されて

いないことにより、業務の進め方や考え方がぶれてしまう可能性がある。 

一方、個人としても仕事だけでなく、プライベートを含め、こうありたいというビジ

ョンを意識することは、より充実した生活を送ることにつながる。 

まず、ビジョンを持つことからはじめる必要がある。立派なものを持とうということ

ではなく、例えば現状何かに不満を感じていることがあれば、それは裏返せばそうでな

いほうがよいというビジョンを意識せずとも持っているということである。 

そのうえで、個人のビジョンとチーム（職場内）のビジョンと組織のビジョンが交わ

るとき、すなわち目指す方向が同じときに良いものを生み出すことにつながる。 

 

④ 自分事として一人称で考える 

国や県が言っているから…、市長や上司が言っているから…等、他人任せや責任転嫁

をする、自分で考えない文化を他責文化といい、自分で動き、自分で責任を負う、自ら

が主体的に自分事として考える文化を自責文化という。 目まぐるしく変化する時代を

生き抜くことができる人材を育てる組織となるためには、誰かがやるだろうという他責

文化から脱却し、自分たちでやる為の方法を考え、自己の責任で動く自責文化であり続

けることが必要となるのである。 
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４．組織の現状（第１回課題） 

★人口・年齢構成 

  平成元年 平成 10 年 平成 20 年 平成 30 年 令和 10 年 

総人口 41,072 39,699 35,457 30,868 26,231 

0 歳～5 歳 2,208 1,764 1,216 950 722 

6 歳～14 歳 5,181 4,286 3,130 2,266 1,742 

15 歳～64 歳 26,442 23,855 20,407 16,201 12,882 

65 歳以上 7,241 9,776 10,631 11,451 10,885 

75 歳以上 2,863 4,310 6,089 6,232 6,799 

＊令和 10 年は社人研による推計 

★自組織の人数 

 

 ＊平成 17 年…合併初年度（3 市町村） 

 ＊再任用短時間職員は除く 

★財政状況 

  平成元年 平成 10 年 平成 20 年 平成 30 年 令和 10 年 

経常収支比率（％） - - 82.0 80.4 - 

財政力指数 - - 0.57 0.44 - 

決算額（円） 16,542,454 25,063,130 20,194,470 19,780,091 19,374,215 

内人件費（円） 12,238,257 16,387,521 10,260,280 8,955,234 7,816,182 

人件費割合（％） 74.0 65.4 50.8 45.3 40.3 

＊経常収支比率：平成 10 年…新井市 75.4％、妙高村 85.6％、妙高高原町 80.5％ 

＊財政力指数…基準財政収入額／基準財政需要額(税収でどれだけ収入をまかなえてい

るかを示す値) 

＊令和 10 年の決算額・人件費は、平成 20 年から平成 30 年への減少率をかけたもの。 
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５．現状把握～気づき～改革案(第２回～３回課題) 

１年間、人材マネジメント部会を通して学んできたことを下記のとおり現状把握～気

づき～改革案として７S 分析の諸法を用いカテゴリー分けした。 

 

① 現状把握 

組織の現状を把握する方法として、部会での課題でもあった、「過去を知ること」「キ

ーパーソン対話（ダイアログ）」「自治体の特徴を数字で見ること」を行った。 

キーパーソン対話では、課長、課長補佐、係長、マネ友、若手職員と幅広い世代へ対

話を行い、それぞれの立場から見える組織の現状を聞き出した。※発言者については伏

せるものとする。 

また、上記の「４．組織の現状把握」の各データや、総合計画、総合戦略・人口ビジ

ョン、人材育成基本方針など、当市が目指す将来像に関する資料や勤務実態調査等の結

果を読み込み、情報収集を行い私たちなりの考察をし、現状を把握した。 

 

② 気づき 

「現状把握」を基に参加者３人で対話を繰り返し行い、他自治体や幹事団との対話の

中で多々の「気づき」を得た。 

 

③ 改革案 

「気づき」を基に人材マネジメント部会を通して学んだことを当市に落とし込み、「改

革案」を思案した。 

  

•キーパーソン対話

•データから見た市
現状把握

•3人で対話・分析気づき

•人マネで学んだ成果を当市に落とし込む改革案
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【７Sの分析とは】 

７Sの分析手法は、アメリカのコンサルティング会社「マッキンゼー・アンド・カンパニ

ー」が３０年以上も前に提唱した、組織の全体像と要素間の連携を捉えるためのフレームワ

ークの１つである。この７つの分析の要素は比較的変更が可能な「ハードの３S」と、変更

に時間がかかる「ソフトの４S」に分類される。 
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① 戦略（Strategy）「方向性や経営資源の配分など」 

現状把握 キーパーソン

対話 

・市民の考えを引き出す、もしくは市民主体を進めるための

行政組織であるべき。 

・交付税減を見据え、職員数や人件費も減らさざるを得ない

状況。 

・朝礼でのはねうま運動の唱和は、毎朝唱え既に暗記してい

る人が多い。同じ時間を費やすのであれば、組織向上に向

けた、他のことに充てた方が有意義でないか。 

 

データから見

た市 

・上記人口構成を考察すると、生産年齢人口（15歳～64歳）

の減少、及び老年人口（65歳以上）の増加により、地域経

済への影響や、社会保障制度の維持と財源負担の問題が、

今後ますます顕在化することが見込まれる。 

・高齢者を支える働き世代の負担の増加が予想されるとと

もに、少子高齢化により、生産年齢人口の減少が進むこと

で、地域活動・経済規模が縮小し、地域経済の疲弊や縮小

が進行する恐れがある。 

・財政状況を見ると、財政圧迫が進む中、これまで以上に事

業の選択と集中を進め、住民や自治組織等の関わりなど、

地域組織の再編を含めた行政サービスの見直しや、民間事

業者等との連携強化により、限られた財源を効果的に配分

することが不可欠である。 

 

気づき ・職員減少に備え、少数精鋭で立ち向かえる組織を作っていかなければなら

ない。まず、やらされ感のあるものは上手くいかない。職員一人ひとりが

納得し進められることが重要。 

 

改革案 ・業務を行う上で、『過去→現在→未来』の流れを意識する風潮を促す。過去

をきちんと検証することにより、風土や考え方を整理することができるた

め、現状を把握することは、市の方向性を理解することに等しいと言える。

若手職員は、なぜ今このような現状になっているかなど、知らないことが山

程ある。上司は都度対話し過去の経緯等を何気ない会話の中でも伝え、継承

していく。 

・朝礼は、1 日の中で課員が顔を揃える唯一の時間のため、唱和を唱える時

間という固定概念を脱し、より多くの課内の課題を共有するなど有意義な

時間を過ごせるよう検討する。また、昔から続いているためやり続けるの

ではなく、本当に必要な回数、頻度も考え直す必要がある。 
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② 組織構造（Structure）「どのように組織化されているか、上司と部下との関係。誰が

どの事業で指揮をとっているか」 

現状把握 キーパーソン

対話 

（管理職の質） 

・緊張感のある職場であることと相反するように思われる

が、笑顔は円滑な職場環境にするうえで重要であり、上司

への相談のしやすさは、「報連相」の徹底にもつながる。

すべての上司がそれをできているとは言えない状況であ

る。 

・理想の上司として、普段はまじめで、きちんと褒めるとき

は褒めるという人が良いと考えている。一方で、上司から

笑顔でほめられたことは、数えるほどだが、働くときのモ

チベーションになっているという実体験がある。 

・何かあっても責任をとらない管理職にはついていきたい

とは思えない。 

・上司が部下に遠慮し、言わなくてはいけないことを言えて

いないときがある。 

・若手職員の元気がないと言われるのは、上からの圧・押し

つけがあるからではないか。 

・職員に元気がない。コミュニケーションがうまくいってい

ない？自分の考えをうまく話せていないのかもしれない。

それには、管理職にも問題がある。 

・上司から声をかけるということが少ない。否定から入る人

もいる。「寛容性」「寄りそう」という考えが不足している

ことが、係員等の負担増につながっている。係員に伴走す

ることができていないのではないか。 

 

（業務体制） 

・現在ある業務のうち必須となる業務を洗い出し、また RPA

等で最大限に効率化したうえで、どれくらいの人員が必要

かをゼロベースから算出することが必要ではないか。（今

いる人間からどれくらい減らすかではなく。） 

・今 AI や RPA を導入しようとしても、そもそも手順が明確

化されておらず、仕事の棚卸・電子化ができていない。 

・本来は、最上位計画である総合計画に基づき組織体制を構

築するのがよいのではないか。（原則的に変わっていない） 

・組織体制の枠組みの固定化。今のままでは５年後も組織は

変わらないのではないか。実際に５年前を思い返しても、

さほどの変化・成長はない。 

・理想としては、組織が一つにまとまっており、お互いのこ

とを考えていること。職員同士で話をすることも、「交渉」

の一つであるという認識がない。 

・縦割り分担がまだ多い。プロジェクトチームなど各課横断

がもっとあるとよい。 

・課の中の係単位をなくし、みんなで同じ仕事をすることも

よいかもしれない。 
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データから見

た市 

 

・職員数の推移をみると、１０年の間に約８０名も減少して

いる。それに反し業務は増え続けており、現場における人

材不足は行政経営の根幹を揺るがす問題になり、現場に重

くのしかかるのではないか。 

 

気づき ・上司からの圧力が強い、上司と部下の考え方のギャップがあるのではない

か。 

・上司と部下のコミュニケーション不足により、円滑に業務が遂行できてい

ないのではないか。 

・職・年齢を問わずお互いが寛容に受け入れ、間違った方向へ向かいそうな

ときは軌道修正しながら伴走し、成功へ導くことが大切である。 

・決裁・伝票処理などを電子化、自動化し、職員が少なくても政策的な業務

に集中できることが必要でないか。 

・組織体制を見直す際には、実際に業務を行っている現場の声に耳を傾ける

ことが重要。それぞれが変革の意識をもっていかなければならない。 

・集団意思決定のワナに陥っているのではないか。（発表者だけ頑張る社会的

手抜き、上司という立場の利用、多数の同調圧力等） 

・若手職員は言っても何も変わらないという固定観念を捨て、自らの思いや

考えを伝えることを諦めてはいけない。 

 

改革案 ・上司は個々の持ち味や強み、弱みを正しく知ることが重要。個の力を最適

に組み合わせ、弱みを補完しあう関係性を職場内で築くこと。やることは

多い中、どうしたら何とか乗り切れるかを考えることが大切。 

・ありたい姿はリーダーになってから考えるのでは遅いため、常に持ち続け

ることが重要である。 

・個々の強みが活きる仕事分担をし、皆がそれに納得できる環境を築くこと

が大切。実行派の人に企画をさせるのではなく、事業を任せたほうか仕事

が進み、組織が向上する。職員間だけでもお互いを認め合える体制をとる。 

・それぞれが補い合うことによって、個々の心理的な不安をなくすことは、

組織の生産性を上げることにも繋がり、メンタル不調を防ぐことができ

る。 

・常日頃からの「対話」が大切。特に上司は部下の意見を否定せずに聞き入

れることを忘れずに。 
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③ 社内の仕組み（Systems）「給与体系や人事評価システムなど」 

現状把握 キーパーソン

対話 

（人事評価） 

・能力や、業務の遂行具合などについて評価を行い、その結

果を処遇に反映させモチベーションを高めるものを制度化

したものが人事評価制度。上司が部下を褒めることはモチ

ベーションを高めることに繋がる。 

・人事評価を通じ、個々の努力に対し処遇に影響が出ること

はモチベーションを高めるが、現在の人事評価制度では、A

～Eの評価で判定されるが、実際に何が優れ、何が劣ってい

たのか、何を求められていたのかは知ることができず、改

善ができない。 

 

（処遇） 

・時間内に仕事を終わらせ、仕事と家庭の調和が取れる職場

であれば定年まで勤めたい。今の働き方では子どもを持

ち、そのまま働いていけるか不安である。 

・対価のないサービス残業は職員のモチベーションを下げ

る一つの要因である。また、時間外勤務を申告しづらい雰

囲気もある。 

・給与の低さ（ラスパイレス指数の低さ）は、優秀な人材が

来ない、離れてしまうことにも繋がる。 

 

データから見

た市 

 

（処遇） 

・自治労新潟県本部女性部の調査によると、健康で働き続け

るために、何を改善すればよいかとの問いに、①定時に来

て定時に帰れる職場（３８．９％）、②休暇など権利の行

使しやすさ（２８．３％）③職場の人間関係（２９．２％）

と回答。 

・２０１８年時間外勤務実態調査では、回答者の約３割が年

間１００時間以上の時間外勤務を申告せずに行っている。 

 

気づき ・職員のモチベーションを高めることは職員の質を上げることと「＝（イコ

ール）」。現に改善が可能な一面で不満を持っている職員もいるため、職員

が納得できるような人事評価システム（フィードバック式）を構築できな

いか。 

・ストレスの要因が職場にあり、心身共に健康な毎日を実現することに不安

を持っているのでないか。 

・上司の仕事には部下の業務管理も含まれる。職員に対し、業務量が多いこ

とは原因と思われるが、時間外勤務をしている人は固定化している場合も

ある。時間をかけてでも完璧に仕上げることを重要としている一面がある

とともに、どれくらいの完成度を求めるのか上司と部下で共通認識をする

ことが大切。その上で、課・係全体での助け合いが必要。 

 

改革案 ・日頃からちょっとした対話を通しコミュニケーションをとることが大切で

ある。 

・制度のありかたについて、よりよい手法を検討する。 

 →他自治体の事例を知ることで理想を底上げし、不満をエネルギーにして

行動・改革につなげる。 
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④ 人材（Staff） 

現状把握 キーパーソン

対話 

・忙しさのあまり、部下に対する教育に手が回っていない。 

・上司に声をかけづらい雰囲気がある。 

・本当は外（市民）に向けなければならない意識を、内部の

ことばかり気にしている風潮がある。 

・職員自体にも、地域を良くしようという思い・意識を持つ

人が減ってきているように感じる。 

・職員研修を受けるが、その場だけのものになってしまうこ

とが多い。 

・今後の市は、職員の「市を良くしていこうという意識」を

どのように継続していけるかによるのではないか。 

・地域の働き手（民間企業）などと、市でお互いを理解する

ための大人の職場体験などをやっても面白いかもしれな

い。 

・以前は失敗する人＝悪い人というイメージがあった。 

・自分で考え、まずはやってみる。そして本質を掴めるよう

な育成が必要。 

・一つの業務に主任・副任がつくが、副任が全く機能してい

ない。同じ係でも仕事内容がわからず、その人が休むとそ

の仕事が進まず、来客対応等で答えられないことがある。 

・自分の仕事で精いっぱいで副任の業務まで把握できない。

単純な事務仕事がなくなれば、考える仕事に時間をまわす

ことができる。 

・地域を支える人材が減少している。行政組織の役割とし

て、少しでも動ける人材がいれば補助など側面的な支援で

よいが、動ける人材がほとんどいない地域への対応をどう

するか。 

 

データから見

た市 

 

H30職員研修 

・段階別研修（新採用研修、係長研修等） 

・専門研修（税務事務基礎研修等） 

・人事評価者研修、政策形成研修 

・職場内研修、新分野開拓研修 

気づき ・職員（部下）を育てるという意識が薄いのではないか。また、「この人のよ

うになりたい」という目標にできる上司が少なく、次に続く職員が出てこ

ないのではないか。 

・職員間での共有もできておらず、担当者が不在だと、どうにもならない状

況である。 

・若手職員が目標を持っていない。 

改革案 ・組織の未来を予測し育成、引継することが大切。 

・引継ぎ一つにしても、複雑な作業には動画で残しておいた方が良いものや、

サポートにベテラン職員をつけるなど、先に見据えて未来を考えることが

大切である。 

・現場であまり運用できていない副任制度を見直す必要がある。最低でも一

つの業務を二人以上が同様に遂行できるような仕組みとする必要がある。 

・入庁時に仕事での目標をたて、３年毎に振り返ることにより初心を忘れず

に業務を行えるようにする。 

・人材育成計画を作成するように働きかける。 



- 16 - 

 

⑤ 能力（Skills）「職員個人の能力、組織としての強み」 

現状把握 キーパーソン

対話 

・職員一人ひとりの人材マネジメント能力不足。 

・管理職世代は過去に実費で業務に対する研修に参加をし、

自ら積極的に人脈を広げていた。 

・今はトップダウンだが、そうでなくなったときに自ら考え

動ける職員はどれほどいるか。オーナーシップを持ててい

ない職員が多い。 

・２０年、３０年後に今の上司はいない。若いうちから人材

マネジメントを行わないといけない。 

・若手職員は自分の職務を全うしようと精一杯頑張ってい

る。 

・職場での気遣いは、直接学ぶものではなく雰囲気で学んで

いくもの。 

 

データから見

た市 

- 

気づき ・人材マネジメント能力は、どのように培うのか。一回の管理職研修を受け

ただけで、すぐにできるようなものではない。若手～中堅職員時からの積

み重ねが重要である。 

・組織のあらゆる仕事を「自分事」と捉え、課題に対処していく必要がある。

今後のスキルアップが鍵。 

 

改革案 ・信頼がなければ人は動かない。組織で必要なのは、信頼関係。信頼関係が

強い組織は、パフォーマンスが高く、大きな成果を生み出すことできる。

そのためにはコミュニケーション能力が不可欠。集団を円滑に動かすため

には、現場と経営側の間に立ち、双方の課題を見出し、解決に向けて説得

できるくらいのコミュニケーション能力が必要となる。日頃から、職員間

の対話を心掛け、それが当たり前になる環境を創る。 

・リーダーがどこまで責任をとるか、普段から伝えていくことが大切。誤り

があれば認め、一緒に謝り、しっかりとした対処をする。この基本的なこ

とができていない上司がいると、それが蔓延しリーダーになりたいと思う

ような職員は出てこない。 

・若手職員は決めつけでなく、同じ職場の職員や上司に対し、わからないこ

とについては恐れずに聞く必要がある。 
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⑥ 経営スタイル（Style）「組織の経営スタイル、社風。トップダウンボトムアップ、意

思決定のフローの分析」 

現状把握 キーパーソン

対話 

・近隣市町村との広域的な連携も視野に入れるべき。 

・業務がトップダウンとなるケースが多く、対応スピードも

求められるため、トップダウンの指示のみに沿った、内容

で精査されていないものとなり、組織間で十分な議論がで

きていない。 

・小さなことを決めるにも市長の判断を仰いでいるため、対

応が遅くなる。ある程度のことは管理職が判断すべき。 

・課を超えての協力体制は、乏しい。現状の業務で多忙を極

めており仕事の擦り合いとなる場合がある。 

・時代にそぐわない働き方が途中退職の要因の一つでない

か。 

・職員の「多忙感」があり、こうしたらいいのにということ

が言えない、気配りする余裕がない。 

・担当業務だけでなく、それを共有することが重要。定期的

に機会を設けると良いのでは。（オフサイトミーティング

など） 

・前例踏襲が多く、気づいたこと、疑問点を率直に言えない

ときもある。 

・施策立案に対しては、外部の専門家が必要だと思う。 

 

データから見

た市 

- 

気づき ・まさに今はトップダウンスタイルと言える。 

・他自治体の成功事例をそのままやってみても、妙高市に合わないことは失

敗してしまう。 

・実情に合わせ、施策を職員が自ら考え、ボトムアップできていない。また、

ボトムアップ式の成功体験を持っている職員が少ない。 

・職員がのびのびと働けるよう、人事任せではなく、マネ友が中心となって

意見を気軽に聞けたら良いのではないか。 

 

改革案 ・現場のことは現場で即断即決する流れを作ることが必要。目の前の現実を

すぐ決めることは、相手との信頼関係にも繋がる。庁内、課内で判断軸を

共有し、ある程度のことを職員に任せること。 

・必要なサービスを提供するため次々と業務量が増える一方、取捨選択し「何

をやらないか」を決めることも大切である。何かをやめることは、新たに

始めることよりもエネルギーが必要。やめることに対する改革を評価する

仕組みを構築できないか。 

・こうしたい、こうなったら良いなどなんでも言える環境が大切。上司はそれ

ぞれの適切な立場から、職員を見ることが求められる。 
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⑦ 価値観（SharedValue）「価値観や理念のこと、経営陣と職員で浸透しているか、また

は相違がないか」 

現状把握 キーパーソン

対話 

・様々な計画があるが、把握し意識しながら仕事している職

員は少ない。 

・市役所は市民に役立ち貢献できるところであると思うが、

実感がない職員が多く、やりがいを感じにくくなってい

る。 

・総合計画策定業務等に携わっていても、事業の目的や、必

要性の認識や考えが共有されていないことがある。 

・市がどこへ向かっているのかがわからない。 

 

データから見

た市 

第３次総合計画 

気づき ・今行っている業務が何のために、また何に位置付けられ仕事をしているの

か、目指すものは何なのか把握・意識している職員が少ないように思える。

第３次総合計画が策定される中で、改めて自己の業務の立ち位置など確認

する必要がある。 

・「生命地域の創造」という共通の理念に基づき意味を理解し仕事ができてい

るか。  

・職員一人ひとりが、もっと市のことを知っていく必要がある。 

 

改革案 ・総合計画について理解する研修を行うなど、自分の業務が何の役に立って

いるかを確認できる機会を設ける。 

・ビジョンの達成に向けて何をするか、人から押し付けるものではなく、自

発的に考えることが大切。何事も自分事にならなければ感動はできない、

動かない。 

・課長会議や市長ヒアリングにおける復命の徹底と朝礼等で課内の意思・方

向性の確認をする。 
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～人材～ 

・組織の未来を予測し、人材

育成・引継ぎをする。 

・リーダーになる準備を進め

る。（人材マネジメント） 

 

～能力～ 

・集団を円滑に動かす能力

（コミュニケーション能力）を

高める。 

 

～経営スタイル～ 

・必要なサービスを提供する

ため取捨選択をする。 

・現場で即断即決する流れを

作る。 

 

～組織構造～ 

・ありたい姿を持ち続ける。 

・互いに強み、弱みを理解し

認めあえる環境を創る。 

～戦略～ 

・過去～現在～未来の流れ

を意識し、現在を把握する。 

・自発的に考え、何事も自分

事として捉える。 

 

～システム～ 

・日頃から対話を通し、コミュ

ニケーションを大切にする。 

・職員の不満をエネルギーに

し、行動・改革に繋げる。 

 

～共通の価値観～ 

・庁内の業務を把握し、それ

ぞれが何に基づき行われて

いるか理解をする。 
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６．導き出した在りたい姿 

「気づき」から地域の２０年後のビジョンから導かれる組織のありたい姿を考えた。 

 

 

 

 

 

※ポスターセッションより 

 

 

Step1 

・日々の業務に追われ、円滑に業務が遂行できていない面が浮き彫りとなったため、ま

ずはそれぞれが、個の力を最大限に発揮でき、それに伴い、成長・やりがいを感じら

れる職場とする。 

 

Step2 

・現在は新しいことを次々と発想するトップのもと、現スタイルが確立されているが、

今後はそれぞれがオーナーになったつもりで、オーナーシップを発揮し、物事を自分

事として捉え、活性化した組織・職員となっていく必要がある。 

 

Step3 

・職員が一丸となって、２０年後、市民にとって住んでいて良かった、職員にとって働いて

いて良かったと思える「妙高市」とする。 

 

  

Step1

•円滑に業務を遂行でき職員が成長を実感・働い

ていてよかったと思える職場とすることです

Step2

•職員一人ひとりがオーナーシップを発揮し次代

を担う職員になることです

Step3

•そして、市民が住んでいてよかったと思える

「妙高市」とすることです
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７．動画プレゼン（第３回夏合宿課題） 

当市の現状（よくある風景）を、どのように変えていくか指人形で寸劇しました。 

 

 

 

 

（あらすじ） 

・相談をせず一人で抱え込む職員、部下に目を向けない上司がいる職場で、業務の進捗

で問題が起きる。 

・キーパーソンの存在により、職場での「対話があり、情報共有がしやすい環境づくり」

や「ここで働いていてよかったと思える働き方」、市役所の業務や仕事の相手に対し

て「ドミナントロジック」、いわゆる思い込み、を持たないことの重要さ大切さに気

付く。 

・職員の枠組みを超えて共創することで新しいアイディアが生まれ、失敗を恐れずにま

ずやってみる、それができる職場環境を築いたストーリー。 

 

●出馬幹事、丸本幹事からのフィードバック 

・アクションプランを含め、来年からでなく、小さなことでも、自分たちだけで始めら

れるところから始めることが大事。 

・課長会議などで、部会の報告を行う機会を『チャンス』ととらえ、上司（＝課長）に

対し、部会での気づきをぶつける場にしてはどうか。 

・部下が「上司に何を言っても無駄だ」と思い、上司に何も相談しない場合、それは結

論を他人任せにしていることになり、責任を取らなくてよいということではない。 
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●軽部幹事からのアドバイス（第４回研究会） 

・部会での位置づけをどう庁内で共有するかが重要。 

→公務員は、急に変われないので、徐々に変わっていくしかない。誰もが変革につい

ていけるようにすることが必要。 

・市長や総務課が課題を抱えている点に対し、この部会で得た事例や改善策をフィード

バックできれば、部会に人を派遣した意味があると思ってもらいやすいのではないか。 

→課長会議で全国の自治体の事例を紹介する、自分の部署で体現するなど 

→残業が減る、メンタルヘルスが維持される、笑顔が増える事例など 

・組織の変革は、２０代、３０代がみんなで連携してやらないといけない。 

・若手職員の育成に対しては、入庁後に仕事での目標をたてて、定期的にその達成度合

いを管理・認識し、初心を忘れてしまわないため、３年か４年ごとに自らが立てた目

標の振り返りを行う仕組み・研修をおこなうとよいのではないか。 

・人事評価・異動について、賞与・異動など、現在行っているフィードバック面接で、

その根拠をきちんと話すことにより、お互いが納得し、モチベーションを高く持てる

のではないか。そのためには、基準がないと回らない。人事評価において仕事外で何

をやっているかを書く欄を設けるなどもよい。 
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８．ポスターセッション（第４回課題） 

 

 

★他市からの気づきなど 

・リーダーシップは上司だけが持つべきものではないが、まず上司が持たねばならない。 

・オフサイトミーティングは、まず個別に声かけし、メンバーを集めるのが良い。（希望制

にすると、参加者の固定化・偏りが起こる可能性があるため） 

・年代によるギャップがあるため、オフサイトミーティングでもあえて年代や職種が違う人

を集めて行うようにしていた。 

・事業をやめることを評価することにした。 

・新採用研修で、部会での学びを生かし人マネ参加者が講師となって「対話」のセミナーを

行った。 

・異動・人事配置の理由を本人に説明することで、その部署での期待を人事側から伝えるよ

うにしている。 
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９．施策（アクション） 

５．現状把握～気づき～改革案(第２回～３回課題)の改革案を実現させるため、私た

ち人マネ２期生が中心となって取り組んだ、取り組んでいく施策（アクション）は次の

とおりである。 

 

【アクション１：日常的な対話の活性化・定着】 

●組織・職場に「対話」を取り入れるため、その活性化と定着を図る。 

＜対話の周知・活性化＞ 

・対話とは何かを知らない職員に対し、研修を行い、最終的に全職員に対話という考え方を

広げていく。 

 …研修の場としては、後述する②のオフサイトミーティングや新採用職員研修を想定し

ており、徐々に正規の職員研修でも実施してもらえるよう総務課等に対し、働きかけを

行う。講師はマネ友、もしくは人マネ幹事の方を招聘する。 

＜対話の定着＞ 

・意識的に対話をする日として、情報共有が多く行われる、毎週月曜日を「ハッピーダイア

ログデー（ＨＤＤ）」とし、意識的に「聴く」「伝える」をおこなう。 

・対話の効果を実感してもらうため、対話を実施して感じたことを共有する時間を月曜業後

や②オフサイトミーティング等に設ける。 

・その他、マネ友（１期生３名を含む）が率先して、各自の職場での対話の実践をこころが

ける。 

 

【アクション２：オフサイトミーティングの実施】 

●今、職員が何を感じているのかを共有する場をつくる。 

・月 1 回など定期的に、業務時間外に職員があつまり、テーマに沿ってざっくばらんに話を

する。 

 …テーマは随時決定し、そこに興味がある職員を集める。また、個別に声かけも行う。 

・場所は飲食ができる場所を利用し、話をしやすい雰囲気づくり 

…市役所近くの公共施設（新井ふれあい会館など）、市役所６階スカイラウンジなど 

・各職員が日頃感じていることを共有することにより、考え方のギャップの解消を図る。 

・課を超えた交流が少ないことから、職員の横のつながりづくりにつなげ、何かあれば相談

などをしやすい環境をつくる。 
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【アクション３：課長会議等での庁内での情報共有】 

●課長会議など現在おこなわれている会議において、今回の部会で学んだことや気づいた

ことを発表し、伝える。 

・まず部下（＝職員）が感じている、考えていることを知ってもらう。 

・また、上司としての意見を隣に座った課長同士で言い合ってもらい、課長同士のギャップ

を感じてもらう。 

 →人材マネジメントの必要性について考えてもらう。 
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１０．１年間の総括と次年度への展望 

妙高市２期生として人マネに参加させていただいた女子３人組であったが、私たちに求

められていたことは何だったのだろうか、幾度となく問いただした。 

 振り返ると、仕事の合間を縫って３人で試行錯誤し、苦しみを分かち合いながら一つひと

つ課題を乗り越えてきたように思える。 

 人マネではいくつもの気づきを与えてもらい、気づいてしまったからには何とかしない

といけないという使命感を常に背負い、今後も背負い続けることになるだろう。 

 

 研究を進める中で救われたことは、組織を良い方向へ導くための方法として、決して大そ

れたことをすることだけではないと気づいたことであった。鬼丸講師の言葉をお借りする

と『微力であるが、無力でない』。躊躇せずに一歩踏み出す勇気を持ち、小さなことから今

出来ることを着実に、精一杯行っていくことが現状打破に繋がるということが分かった。そ

れが、１人より２人、２人より３人と共感してくれる職員を増やしていくことが鍵となるこ

とに気が付いたのだ。 

 

ありたい姿は人それぞれ違い、職員同士温度差があるのは当たり前であり、必ずしも強要

せず、その中で個性を活かし、仲間同士で貶
けな

し合うのではなく、家族のように認め合いなが

ら最善のパフォーマンスができる組織を築いていきたいと思う。さらに、緒方幹事の講義で

あったように、『自分のビジョンと組織のビジョンが交わったとき、すなわち目指す方向が

同じとき、最良の結果が生まれる』ということを念頭に、この組織の中で個々の目指すべき

自分の姿を実現できるような組織に近づけたら良い。決して、この組織では自分の在りたい

姿にはなれない、目指すことができないと思わせるような組織であってはいけない。 

 

 当市には未来がある。５年後、１０年後、２０年後の自分たちのためにも今やらなければ

いけない。今すぐにできないことも、いつかはできるようになる。他人任せにしているわけ

ではない。『種を撒かねば一生花は咲かない』という言葉があるように、精一杯、次に繋ぐ

「努力」をしなければならないのだ。自分たちだけではできなくても必ず誰かが引き継いで

くれると信じている。 

 

 「部会に終わりはない」というコンセプトを胸に刻み、ようやくスタート地点に立った気

持ちで、妙高市人マネ１期生との更なる連携、また来年度参加する３期生のサポートに回り、

今後も成長を遂げていきたい。 

  そして、職員が一丸となって、２０年後、市民にとって住んでいて良かった、職員にと

って働いていて良かったと思える「妙高市」を築き上げたい。 
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１１．おわりに 

この１年間の人マネでの活動を終え、３人が感じた気づき、学び、変化等をまとめて

それぞれ述べることにより、本論を締めくくることとする。 

 

【観光商工課 竹田 敦子】 

 「ドミナントロジックってなんですか？」 

聞いたことのないカタカナから始まった研究会。 

 この研究会に参加し、本当に沢山の「気づき」と「共感」と「刺激」と「ショック」

を受けました。 

 私は民間企業から市役所へ転職しました。最初は違和感を覚えることもありましたが、

今ではこれがフツー、市役所はこんなもんという「ドミナントロジック（思い込み）」

が根付いていたことがわかりました。「価値前提」でありたい姿に向け、改革を進めて

いかなければいけないと思います。 

 まずは「対話」から始めよう！ 

 「対話」とは、否定することをせずにお互いの考えの違いを明らかにして理解しあう

こと。上司と部下、同僚等関係なく、認め合う対話を心がけることが重要です。話しや

すく聞きやすい環境は仕事を円滑にし、色々なアイディアやより良い方向性が見えてく

ると思います。 

 いつの日か当市役所が「月曜日に行きたくなる職場」になるよう、少しずつ前へ進ん

でいきたいと思います。 

 幹事団の皆様、一緒に対話してくださった他自治体の皆様、ありがとうございました。

今後ともよろしくお願いいたします。 

 

【企画政策課 藤野 加奈子】 

 今回人材マネジメント研究会に参加したのは、総務課から選出されたためであり、自

主的に参加したものではありませんでしたが、この１年を振り返ってみると、私自身と

てもためになり、参加して本当に良かったと感じています。 

 マネジメントというものにまだ縁がありませんでしたが、研修では幹事の方からこれ

までの考え方をいい意味で破壊するようなお話を伺うことができました。それにより、

いままで漠然と感じていた、組織や私個人の課題をきちんと解決すべき課題として認識

するようになったことが最も大きな私の中での変化であったと思います。同じ自治体・

公務員であれば、話のでてくる課題や目指すビジョンは共感できることが多く、一方で

課題解決にむけた取り組みやその進捗は自治体によって様々であり、『では、妙高市で

は／私はどうなのか』と考えるきっかけとなりました。 

 課題を認識した後は、行動するだけです。 

「０から１は、１から１０００よりも遠い」という言葉は、新しいことを始めるときに
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誰もが感じることであると思います。しかし、今回学んだことを自分の中におとしこみ、

今後に活かしていきたいと思います。 

 大変ありがとうございました。 

 

【市民税務課 田中 里実】 

２期生に選出された際、入庁７年目の私には「人材マネジメント・・・？まだ自分には早

いのではないか・・・」と感じていましたが、１年間の研究を通し学び得たことは、決して

早いに越したことはなく、私にとって大きな財産になり、一生ものの経験になったと感じて

います。このタイミングでこのような貴重な経験をさせていただいたことを、本当にありが

たく思っています。 

中でも私は、他自治体の方々との対話の中で沢山の刺激をいただきました。全国各地の参

加者それぞれが色んな課題を持ち、悩み、苦しみながらも、どこか輝いていて誇らしげで、

活力に満ち溢れているのを感じました。時に当市の課題についても当市の職員かのように

一緒に首をひねり考えてくださり・・・「あぁ、仕事ってこうやって楽しみながら進めてい

くものなのか」と感じさせられた場面が多々ありました。日々の業務に追われる中、楽しみ

ながら仕事をすることを忘れかけており、今の私は志高く入庁してきた頃の自分に、誇れる

姿であるだろうか自分を問いたくなりました。 

市の未来は人材によって大きく左右されます。今、私ができることはいつでも最善を尽く

して行かなければならないと改めて感じました。 

そんな私は今日も微力ではありますが、いつも出来る限りのことを惜しみなく、精一杯生

き、誰もやりたがらないことにも積極的に取りくんでいきたいと思います。代わりなど沢山

いる中で、自分にしかできない何かを見つけていきたいと思います。そして、笑顔を忘れず、

仕事ってこうやって楽しむものなのか。と伝えていけるような人材になりたいです。 

 

 

この１年、伴走していただき、多くの刺激をいただきました幹事の皆様、事務局の皆

様、笛吹市をはじめ他自治体の皆様には改めて感謝いたします。今後も引き続きよろし

くお願いします。 
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