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まえがき 

皆さんは、「早稲田大学マニフェスト研究所 人材マネジメント部会（通称、人マ

ネ）」をご存知ですか。人マネとは、自治体の組織力を高め、実質的な地域創生を行うこ

とを目指す研究の場で、地方公務員の人材育成を目的としています。主催は、一般社団法

人 地域経営推進センターです。自治体ごとに職員 3名が参加し、1年間を通じて 10日程

度、研究会に出席します。発足から 10年以上続いており、令和元年度は 100近い自治体

が参加しました。 

 

豊橋市は、令和元年度で 6期目の派遣となります。私たち 3名は、現状の課題を見極め

て改善するための知識を得たいと手を挙げ、人事課の指名を受けて派遣されました。初対

面の私たちは、人マネのことはもちろん、お互いのことを知るところからのスタートでし

た。 

 

研究会が始まると、幹事団（講師陣）より組織力向上のための考え方やスキル、そして

スピリッツを教わりました。私たちは、他人事ではなく自分がやらなくてはならないとい

う使命を感じました。そして、「この部会は、研修ではなく研究の場だ」「組織を変える

取組を、自分たちの力で実践しよう」という幹事団の言葉を支えに、アクションプランの

構想を練り始めます。この言葉たちは、人マネの底流を流れる大事な考え方だと言えま

す。こうした考え方のもと、研究会では毎回、組織変革へのアクションを課題として与え

られます。「私たちは人事・組織の部門の職員ではないけど…なにができるの…」という

戸惑いからはじまり、他の自治体職員と一緒に悩みながら、1年間を過ごすこととなりま

した。 

 

この論文は、一言でいえば、この 1年間の活動経過と成果を記載したクロニクルです。

私たちだけでなく、豊橋市の部課長級職員、人マネ幹事団、他自治体等の意見を踏まえ、

客観的に考えた今後の組織をより良くする方法ついて掲載しています。より良い組織づく

りは、官民はもちろん、時代や人種を超えた共通の課題であり、願いでもあります。この

論文を見て誰か 1人でも刺激を受け、新しい何かに気づき、共感・共有・共鳴・共創する

ことの一助となれば、これ以上の喜びはありません。 

 

職員一人ひとりの行動で、少しでも豊橋市役所がよりよい組織に近づくよう、活動を続

けていく所存です。 

 

令和 2月 3月吉日 
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１ 導入 

豊橋市とその組織活動、そして過去の豊橋市の人材マネジメント派遣生の活動を次節以

降で簡単に述べる。 

１．１ 豊橋市の沿革について 

豊橋市は、愛知県の東南端にあり、東は静岡県と接し、南は太平洋、西は三河湾に面し

ており豊かな自然と温暖な気候に恵まれている。また、東京と大阪のほぼ真ん中にあり、

アクセスも良く、渥美半島や東三河地域への玄関口としての役割を担っている。 

この地方は、古くは「穂国」（ほのくに）と呼ばれ、大化の改新のころ「三河国」に統

合、鎌倉時代には「今橋」と呼ばれるようになる。戦国時代に入ってから「吉田」と改

称、江戸時代は城下町として、また東海道五十三次の宿場町として栄える。 

平成 18（2006）年には市制施行 100周年を迎え、人口約 38万人の東三河の中心都市と

して発展していく。温暖な気候と豊かな水に恵まれたこの地域は、全国有数の農業が盛ん

な地域であり、多くの種類の野菜、果物が全国各地へ出荷されている。 

（ええじゃないか豊橋 HPより） 

 

豊橋は地理的に優位であるにもかかわらず、「豊橋は何があるか」と聞かれると PRし

にくく、名前だけ知っている街と言われることもある。ぱっとしない街豊橋からどのよう

に脱却するのかが問われている。 

１．２ 豊橋市の現状について 

豊橋市は街の魅力を発信し、職員の能力向上にも努めている。総合計画などでありたい

姿を見据え、基本理念を掲げている。現状の問題点を探求するうえで、組織全体で行って

いることをまとめた。 

カテゴリー 具体的な業務内容 

総合計画 

政策企画課 

・ 第 5次豊橋市総合計画策定（2010～2020） 

・ 後期基本計画（2016～2020）ではマンガ版を作成 

街の魅力発信 

シティプロモーション課 

・ ええじゃないか豊橋推進会議の設置 

・ 推進計画Ⅱ(2016～2020) 

ええじゃないか豊橋 4つのコンテンツ 

手筒花火、のんほいパーク、路面電車、食文化 

地域内向けのアイラブとよはし運動 

地域外向けのユーラブとよはし運動 



4 

 

豊橋のありたい姿を創造 

未来創生戦略室 

・ 豊橋市まち・ひと・しごと創生総合戦略（H27～H31） 

5つのアクションプラン 

しごとづくり、ひとの流れづくり、 

子育て環境づくり、暮らしやすいまちづくり、 

広域連携地域づくり 

・ 豊橋の SDGs、大学連携、若者の活躍推進など 

職員能力の向上 

人事課 

・ 人材育成基本方針 

「個と組織の力で豊橋の未来を創る！」 

・ ジョブローテーション、OJT、育児休暇や介護休暇の

取得推進など 

若手職員研修 

シティプロモーション課 

行政課 

・ 職員 2年目対象 アイラブ豊橋研修 

・ 職員 3年目対象 業務改善研修 

 

このような取り組みは、もっと評価されるべきであるが、上記の業務に携わっていない

職員は取り組み内容を詳しく把握しておらず、全庁的に街の魅力を発信していく姿勢は薄

い。取り組みの実態はあるが、PRに難がある状況が浮かびあがってきた。 

１．３ 豊橋市の人材マネジメントの活動について 

私たち 3人以前に人材マネジメントに派遣されていた職員（通称、マネ友）の活動は、

以下のとおりである。 

人材マネジメント部会派遣 主な取り組み 

平成 25年度 1期 自主研究グループ「手筒倶楽部」 

平成 26年度 2期 意識変革研修→ダイアログ研修 

平成 27年度 3期 組織経営能力向上研修への提言 

平成 28年度 4期 フリーミーティングスペースの確保、褒める朝礼 

平成 29年度 5期 人材育成基本方針の改訂の提言 

 

私たち 3人は、豊橋がすでに行っている業務・活動を確認したうえで、先入観をもた

ず、私たちなりの提言をまとめたいという共通認識をもった。人マネの活動を通じて、魅

力ある街とは何か、街だけではなく豊橋市という組織はどうか、ありたい豊橋市職員像と

は何か、“さいこう”の組織とは何か、という問答を繰り返した。 

全 5回の研究会で得た学びは、以下のとおりである。その学びで気づいたことの詳細

は、次章以降で詳述する。 
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人材マネジメントでの活動の概要及び研修（研究）での学び 

第 1回：ダイアログ（対話）とはなにか、その有用性について 

豊橋市部課長級職員数名とダイアログを実施 

人口構成・職員構成・財政状況をもとに、現在の立ち位置・状態の把握 

このままではどうなるか、どうなってしまうかを直視することの大切さ 

第 2回：潜在的な問題を確認するための“問い”の作成の仕方について 

正解のない多様性の時代になり、よりよいダイアログにはよりよい“問い”が重要 

新たな考え、理解の整理、動機づけを生み、知恵と経験が持ち寄ることができる 

豊橋の未来を創るために何が必要か、問いを精巧にして、さらなるダイアログを実施 

第 3回：参加自治体すべてとダイアログ、人材マネジメントについて再確認 

状況を見極める鋭い観察眼、最善を目指して一歩踏み出す勇気が必要 

ダイアログを重ねて、豊橋の現状とありたい姿を導き出す 

人事課、人事課長と総務部長へ中間報告 

第 4回：アクションプラン熟成のためのダイアログ 

ありたい姿から導き出した、アクションプランを人マネ幹事団へ提出 

押し付けられる“やらされ感”ではなく、職員が自発性に行うことが重要 

第 5回：アクションプラン発表会 

参加自治体同士で互いのアクションプランを聞き合い、プロセスを共有 

練り直したアクションプランを人事課へ最終報告、経営層へ部長会議にて提案 

２ ダイアログ（対話）とは 

ダイアログ（対話）とは、ある目的のために「聴く」「質問する（問い）」「伝える」

という流れを繰り返すものであり、人マネでは組織変革の要としている。 

２．１ ダイアログの有用性 

 ダイアログは、浅く広く全員に伝わる話し方である“会話”とは異なり、深く狭く個人

に伝える話し方である。雑談で終わるのではなく、相手の価値観、考え方、視点の捉え方

の違いがわかる。相手のことを十分に知り、自分のことをしっかりと伝えることで、お互

いが納得するものを見つけ出すことができる。ダイアログをする空間に上下関係はなく、

対等であり、上から目線や謙虚になる必要がない。例えば、論語といえば、「子曰く」か

ら始まるのはあまりに有名である。しかし、いきなり孔子が話し始めることはないはずで

ある。必ず弟子の誰かが、孔子に的確に質問したからこそ答えている。つまり、良い答え

は良い問い（質問）の裏返しでもある。このノウハウは、日常業務に取り入れることがで
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きる。上司の指示をただ受けるのではなく、その指示の中にどのような意図が含まれてい

るかを十分に確認するといった習慣が、ダイアログをするうえで良い土壌となる。 

 

２．２ ダイアログの活用 

今回の人材マネジメントのキーワードの 1つである“ダイアログ（対話）”を通じて、

豊橋市の組織が抱える課題の本質を、私たちの考える組織のキーパーソンへのダイアログ

で捉えようと試みた。その際に留意したのは、以下の 4項目である。 

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 

 

これらはキーパーソンの背景をしっかりと聴き、過度に思いこまず、問答を繰り返すこ

とで、潜在している課題を顕在化させるものである。ただ今を改善する“事実前提（フォ

アキャスト）”では、その場しのぎにしかならない。今感じることとあるべき姿のギャッ

プを捉えて、あるべき姿・ありたい姿を〔価値前提（バックキャスト）〕で考えることが

重要である。これは、福祉系の業務に携わっている私たち 3人にとって、現場で大いに感

じることである。今ではない未来視点をもって取り組むことや、3人だけでなくダイアロ

グをする相手ともありたい姿・あるべき姿を共有できるように留意した。 

 こうしたことを踏まえ、ダイアログを磨くための経験を得るために、以下のような機会

を得た。 

  

ダイアログ 気づき 

4/24 第 1回研究会 現状を分析する大切さ 

マネ友 1期生、図書館長 

「スポーツのまち」づくり課長 

豊橋の課題を知る（次章に詳述） 
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３ 潜在的な問題を確認するための問い 

「聴く」「質問する（問い）」「伝える」という流れがダイアログである。相手と共有

しているイメージ（情報）が共通しているのか違っているのかを鮮明にするのが、問いで

ある。話を膨らませるオープンクエスチョンと、確認のためイエスかノーで答えられるク

ローズドクエスチョンの 2つを駆使しながら、私たち 3人以外の意見を聴くため、市の幹

部職員とダイアログを実施した。これを通じて、私たち 3人だけ思っていたことが、実は

幹部職員も感じていたことがわかった。5/22の第 2回研究会以降、総務部長、財務部長、

文化・スポーツ部長、こども未来部長、人事課長とのダイアログを通してわかったことは

次節のとおりである。 

 

３．１ 問いを通じてわかった個人にかかるもの 

個人にかかる課題を下表 Aとしてまとめた。職位や経験・知識による意識のギャップが

あり、役割分担や意味付けが落ち着かず、ふわふわしている感覚があるという課題であ

る。この状態を私たち 3人は“ふわふわ感”と呼称したい。 

統計データやキーパーソンダイアログで

得た証言、過去の出来事 

現状の原因（現状と根拠から導き出され

る、原因と思われる事） 

A-1 職員の人事体制 

中間層や管理職昇格者が少ない。一方

で、平成 14年社会人採用開始、平成 25

年任期付職員任用開始し、職種や世代別

の人数バランスがよくなった。 

A-① モチベーション 

民間企業のように数字で見える短期的具

体的な目標は立てづらい。 

長期的抽象的な仕事が多い。 

個人が意識的にモチベーションをあげら

れない業務。 

A-2 コミュニケーション不足 

若手職員は上層部へ畏敬の念が強く、上

層部は若手とのコミュニケーションを欲

しているのに、見えない壁がある。お互

いの意見・意向が伝わらない。 

A-② 閉塞感 

現状に疑問を感じ、何かを変えようとし

ても、変え方がわからない。 

関係者への説得が億劫で、成果に結び付

きにくい。 

A-3 人材育成基本方針の活用 

職員アンケートより、職員一人ひとりの

業務が多すぎて人材育成基本方針を活用

するまでいかないという意見が多数あ

る。 

A-③ 幹部候補生 

職員自体も 1つ上の役職・未来を意識し

た仕事をしていない。 

候補生を作る人事体制でもない。 

何をしたらいいのかわからず、役職らし

い責任ある仕事ができない職員がいる。 
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３．２ 問いを通じてわかった組織にかかるもの 

組織にかかる課題を下表 Bとしてまとめた。組織が硬直化しており、意思疎通が不十

分、責任の所在が不明確で、一貫性がないという課題である。組織として拠り所や責任が

ない状態が生じてしまっている。この状態を私たち 3人は“中途半端”と呼称したい。 

統計データやキーパーソンダイアログで得

た証言、過去の出来事 

現状の原因（現状と根拠から導き出され

る、原因と思われる事） 

B-1 理念や計画の共通意識 

組織間の融通が聞かず、部局横断と言いつ

つも横断していない。部局間の計画の錯誤

があり、民間のように理念がはっきりして

いないため、一体感がない。 

B-① 先送り 

財政圧迫も住民苦情も直面する問題ではな

く、徐々に表に出てくる。 

目の前の仕事を処理するだけで、完結する

前に人事異動での引き継ぎが下手。 

B-2 トップダウンからボトムアップへ 

上層部からトップダウンで、ボトムアップ

を求められるという矛盾がある。組織の方

向性について統一の見解をもち、ボトムア

ップできるように自信を持つことが必要。 

B-② 責任の存在（縄張り意識ではなく、

責任を取りたくない） 

「私には関係ない仕事」「たまたま関わり

のある仕事だからとりあえず」と責任転嫁 

人が変わってもこの業務を完結させるとい

う気力や熱意を持ちづらい。 

B-3 組織間の役割分担 

実務責任が「縄張り意識」や「押しつけ意

識」によって成り立っている場合が多い。

結果として、組織が硬直化してしまってい

る。 

B-③ 市の歩み 

なぜこの事業・方法があるのかを知らず、

現状の問題点を歴史から紐解けない。 

実績を残す業務もおざなりになっており、

決定や運用方法の理由を説明できない。 
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３．３ 問いを通じてわかった個人・組織にかかるのもの 

その他の課題を下表 Cとしてまとめた。A“ふわふわ感”と、B“中途半端”の良くな

い部分を合わせてしまい、本来やるべきことをやれていない状態が生じてしまっている。

この状態を私たち 3人は“勇気がない”と呼称したい。 

統計データやキーパーソンダイアログで

得た証言、過去の出来事 

現状の原因（現状と根拠から導き出され

る、原因と思われる事） 

C-1 コスト意識の必要性 

税収は上昇しているが、扶助費や人件費

など義務的経費も上昇し、新規事業を始

める余裕が少ない。収入があり不交付団

体となると、財政状況は厳しくなるとい

う矛盾がある。 

C-① 意思決定・連携 

1つの課で決められることではないが、連

携がとれず、責任の押し付け合いになる。

先導をきることも難しく、財政を圧迫する

大きな要因になっている。 

結果として意思決定が遅くなり、ダラダラ

してしまう。 

C-2 ファシリティマネジメント 

昭和 40年代から 50年代に整備した施

設・インフラの老朽化が課題となる。大

規模改修、取り壊しには経費がかかり、

財政的な負担となる。 

C-② 覚悟と自信 

財政圧迫の面から誰が見ても撤退する方が

得策でも、アンタッチャブルな雰囲気。 

やめる覚悟を持ちづらい、やり方がわから

ないので自信をもって提案しにくい。 

C-3 公共施設への税金投入 

「今もある図書館の充実を図るべき、大

金をかけて新たな図書館を作るべきでは

ない」「商業主義で新アリーナを作って

いるのではないか」など市民の声があ

る。 

C-③ 余力 

心理的余裕のなさによるその場しのぎ。 

最初が大変でも、翌年以降楽はずなのにで

きない・やれないために旧態依然。 

未来予測・情報収集・発信力のすべてが不

足しているのにトレーニング方法を知らな

い。 
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３．４ 問いを通じて得た知見と分析 

私たち 3人が上記で呼称したものは、私たち 3人が窓口業務の実務で感じるものであ

る。この 3つの状態を、組織としての一体感と未来視点から改善しなければならない。私

たち 3人が業務で実際あったことを踏まえて、分析を行うと以下のとおりであった。 

【１】現状分析  （様々な調査から浮かび上がった仮説） 

A ＜ふわふわ感＞ 

【意識】意識の低い職員が「私にはできない」と責任逃れ・転嫁を行い、意識の高い職

員への業務過多が起こっている。そのため、時代をよんで先手を打つような対応はおろ

か、各階層マネジメントを行うこともままなっておらず、目の前の仕事に追われてやり

たいことができないという、ふわふわ感が存在する。 

【地位】若手職員から上層部までの意思疎通が不足しているために、それぞれの役割に

応じた仕事ができていない。それぞれの意見を聴く機会がないため相談できず、やるこ

とに気づいてしまった人がやるという、気づいた人負け状態がある。 

声に出した時に全てを押し付けられる状況に恐れてしまい、現状を変えるやる気が消え

ていくふわふわ感がある。 

B ＜中途半端＞ 

常に職員が今しか見ていない状況が続き、良くも悪くも中途半端なために、時がたつと

すぐに悪いものになってしまう。この弊害により若手が、昔の積み残し処理に追われ、

未来について一番センシティブな時期に未来について考えられず、組織としての成長、

進化のチャンスをなくしているのではないか。 

コスト削減といいながら、長期的な視点から考えず、年度という短期スパンで費用対効

果を考えない。結果として無駄なコストを浪費している。 

C ＜勇気＞ 

【やめる勇気】ハコモノが多い中、まちなか図書館、アリーナ、道の駅など現在のトレ

ンドもハコモノ。性質上循環が悪く、維持費がかかり、すぐに古い施設と化してしま

う。ハコモノを建設後、市民に還元できるような振り返りがなく、市民との対話の機会

が少ないため、ハコモノという魅力が邪魔扱いされているのではないか。スクラップ＆

ビルドが大事というのは建前で、ビルドに重きを置いているが、スクラップ（やめる）

をしていない。 

【褒める勇気】人には承認欲求があるにも関わらず、褒める雰囲気が薄い。組織にとっ

てのその人のよさを見つけ、認め合うことで、良い仕事ができる。職員がはつらつと仕

事をし、挑戦できる環境を作り、組織としてよりよくなるためのチャンスを職員同士で

潰しているのではないか。 

一体感 

未来視点 
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４ ありたい姿へのアプローチ 

幹部職員とのダイアログから導き出した現状分析を踏まえ、私たちは仮説を立て、あり

たい姿へのアプローチを考えた。 

 

仮説：仕事に手応えを感じないために、職員の能力が発揮できないのではないか 

・職員の説明力の低さに原因がある 

・街の魅力を説明できる職員の能力を養い、全庁的な豊橋のブランド化を行うべき 

 

豊橋は PRする力が低いので、抜本的に強化する必要がある。起爆剤として、見本とな

るような人を雇うか選出し、CBO（Chief Branding Office）という部門を設置するとい

う、豊橋市の魅力を内外に向けて強力に発信する手法を考えた。 

第 3回研究会から第 4回研究会までに画策したこのアクションプランを、人マネ中間報

告として、総務部長・人事課長へ提言した。具体的な内容は、以下のとおりである。後述

するが、この考えは幹部職員の共感が得られなかった。 

 

“さいこう”豊橋構想  

① 再考(再興)豊橋 令和元年度 ： CBO（Chief Branding Office）部門の立ち上げ 

要綱作成(3年時限) 

・ 総務部と企画部の話であり、その他の部は関係がないという現状の構図を払拭

するため、構成員は各部から手挙げ制で公募。副市長など、筆頭者をたてる。

構成員は CBO（Chief Branding Office）専属で業務を行い、1～2年で交代。 

・ 企画部の「街の魅力発見」「街の魅力発信」、総務部の「職員の説明力向上」

の 3つのノウハウを再度確認する。 

・ 「街の魅力発信」のノウハウをもとに、「職員の説明力向上」を魅力として発

信し、街の魅力に職員の能力向上を追いつかせる。 

・ 「街の魅力」と「職員の説明力」の 2つを「市の魅力」として豊橋内外に発信

することを CBO（Chief Branding Office）の目標とする。 

 

② 彩光(採光・採鉱)豊橋 令和 2年度 ：①での実践に加え、「市の魅力」を内部に発信 

隔週お知らせの発信、SNSを活用。 

各階層研修に「市の魅力」という視点を取り入れ、再発見を行う。 

ホームページ内で文字や図のみの説明から動画を活用する（職員全員

YouTuber）。 

10年後を描く総合計画(政策企画課)をもとに、20年後のありたい姿を具体的に描

き、地域と意見交換ができる準備を行う。 
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③ 最幸(最好)豊橋 令和 3年度 ：「市の魅力」を外部に発信、各課へノウハウの還元 

②の実践を継承し、地域との対話に向けた職員のトレーニングを行う。 

現状共有するための対話として、地域と意見交換ができる地域ダイアログを行う。 

(例)豊橋市はイケてる？イケてない？グラフ化で共有・対話 

「20年後のありたい姿」を成果物として発信する。 

各課の担当業務も「市の魅力発信」が行えるよう、CBO（Chief Branding Office）

のノウハウを各部に還元して、収束させる。 

CBO（Chief Branding Office）構成員を将来の幹部候補として、総務部に還元。 

CBO（Chief Branding Office）から波及する個別活動が増える（ことを期待）。 

 

これを実行すれば、組織形態などを現状から劇的に変えることになる。また、絶え間な

いボトムアップが必要であり、組織ではなく、個人活動に依存してしまう。大きな抵抗を

生むことが予想されたのか、幹部職員の共感が得られなかった。結果として総論賛成・各

論反対になってしまうと、改善以前の問題となってしまい、組織が何も変わらないという

ことになりかねない。決定的に現実にそぐわないことに、総務部長・人事課長とのダイア

ログを通じて気づいた。私たちは、気づかぬうちにドミナント・ロジックに陥っていた。

私たち 6期の中で“さいこう豊橋構想”は、さいこうのアイデアだったが、共感が得られ

ないという壁に激突し、練り直しをしなければならない状況に迫られた。 

共感を得るためには、「具体的なことを、どの部署でもどの職員でも実現できる方法と

して、できることはないだろうか」という問いが延々と続いた。そこで私たちは、どうし

ても実現したいポイントを 2つに整理した。1つ目は、豊橋市の経営品質、つまりブラン

ドを創りたいからこそ、Brandingという言葉をキーワードとすることである。2つ目は、

豊橋のありたい姿を“さいこう”とあえて平仮名表記することである。“さいこう”の漢

字をどのようにあてはめるかは、その個人・組織の強みによるところではあるが、最高、

最好、最幸、採鉱、再考、再興、採光、彩幸、彩光、さ 行こう、といった様々な意味を

含有できる点で、さいこうだと感じている。この時点では失敗だったかもしれないが、共

感を得るために必要なことは、考え抜いた重要なポイントを整理し、相手がわかるように

伝えることであると痛感できた貴重な機会であった。 
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５ 気付きのきっかけのダイアログ 

私たち 3人は、誤った仮説の解決策に行き着いてしまっていた。提言したい重要なポイ

ントは整理したが、相手に伝わるか、具体的にはどのような方法か、新たな解決策を導き

出せずにいた。そこで、幹部職員へのダイアログをさらに行った。追加で実施したダイア

ログとその際の気付きは以下のとおりである。 

ダイアログ 気づき 

10/18 第 4回研究会 組織の改善にはワクチンではなく 

処方箋や漢方薬が必要 

東三河広域連合事務局長 

教育部長 

ストーリー創りが重要 

職員全員≠アーリーアダプター 

対話の中からのキャズム 

（イノベーション理論より、次章参照） 

財務部長、福祉部長 

  

組織の土壌作りが必要 

組織のありたいサイクルを再発見 

共感の得られるストーリー創り 

 

ダイアログを重ねた結果、職員の説明力の低さではなく、共感を得られる意思決定がで

きていないことが原因ではないかと考えた。職員の説明力が低いならば、市民や他の職員

に何かを説明する機会である、出前講座や庁内研修などを増やせばいい。しかし、日頃か

ら窓口や電話対応で業務内容を説明する機会があり、相手にうまく伝わらない状況を目の

当たりにすれば、周りの職員に相談するなどして自発的に解決している。 

ではなぜ PR不足と言われてしまうのか。それは、今起きた直近の問題だけにとどま

り、根本的な解決に至っていないからである。その根本とは、決定した事項にみんなの共

感を得るようなストーリーがなく、なんとなく行った意思決定に基づいて説明しているこ

とである。他人の共感を得られる意思決定を行うためには、組織が目指す未来のありたい

姿を共有することが必要である。 

５．１ 気付きをくれた理論 

OODA（ウーダ）ループ 

 OODAループとは、アメリカの軍事戦略家であるジョン・ボイド氏が発明した、観察

（Observe）、仮説構築（Orient）、意思決定（Decide）、実行（Act）の 4ステップを

回す意思決定方法である。工場の生産性を高めるために作られた PDCAサイクルとは異な

り、先の読めない状況で成果を出すためのフレームワークなため、新規事業開発などに最
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適な理論である。今はまだ実現していない、組織の新しいありたい姿に向かっていくとい

う意味で、OODAループを活用した。 

 

イノベーション理論 

 イノベーション理論とは、社会学者エベレット・M・ロジャースが提唱したイノベーシ

ョン普及理論である。新しい物を進んで採用する 2.5％のイノベーター、流行に敏感で消

費影響力が大きい 13.5％のアーリーアダプター、比較的慎重派だが平均よりも早く取り入

れる 34.0％のアーリーマジョリティ、比較的懐疑的で大多数が試している様子で判断する

34.0％のレイトマジョリティ、最も保守的で流行への関心が薄い 16.0％のラガードの 5つ

に分類される。アーリーアダプターとアーリーマジョリティの間には容易に越えられない

キャズムという深い溝がある。 

 ありたい姿を公言したり、人材育成制度を変革したりすることは、恐れる気持ちが強い

が、街の魅力発信や組織変革を意識する職員のオフサイト活動は多い。イノベーション理

論に照らし合わせると、豊橋の組織はキャズムの存在が強くあるのかもしれない。 

５．２ 気付きの活動（しくじり公務員） 

1人あたりの仕事量が増えているせいか、なかなか他部署の人と接する機会が少ないと

いう意見が、ダイアログの中であったことを踏まえて、集まる機会と話題を提供しようと

考えた。オフサイト活動のランチミーティング会として、“しくじり公務員”という活動

を企画、実施した。月 1回の開催で、課長、課長補佐級職員、若手職員に近い中堅職員か

ら、業務に関わるこれまでの失敗談を赤裸々に語ってもらう会である。業務時間後の都合

がつかない職員でも参加しやすくするため、ランチタイムに設定した。令和元年 9月から

継続的に開催しており、各会 20名程度が参加している。 

この企画は、教科書の代わりに自分の弁当だけを持参すればよいという気軽さと、業務

に関わる失敗談から自分たちの仕事と近しいものを感じることができるという利点があ

る。しくじりの原因やその後の対処法だけでなく、仕事での注意点まで共有することがで

きる。今だから話せる笑い話もあり、気負わずに“ためになる話”聞けるので、参加者か

らは好評である。またこの会を通じて新しい横の繋がりも作ることができている。唯一の

問題点は、広い会議室は軒並み事前に予約されているため、狭い会議室しか取れず、参加

したくても、部屋に入れない事態が発生していることである。オフサイト活動が、市役所

の限られた場所の確保に苦慮するという問題もある。活動を継続し、しくじり公務員のオ

ンサイト化を図ることもまた、もう 1つの 6期のアクションでもある。 
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６ これからの豊橋市に必要なこと(ありたい姿のために) 

私たちが提言したいポイントの整理、10人を超える幹部職員とのダイアログ、理論との

照らし合わせやオフサイト活動から導き出したことは、嫌悪感を抱いてしまうような突拍

子もない提言ではなく、職員全員がすぐにでもできる通常業務に寄り添った提言をし、共

感を得ることであった。伝えたいことをきちんと伝えられる魅力的な組織にするための手

法として、Chief Branding Officeではなく City Branding Operationと変えて、新たに

CBOを考案した。 

CBO（City Branding Operation）は、4章「ありたい姿へのアプローチ」で述べた、

一個人が見本となって全体を引っ張ろうとする“さいこう豊橋構想”を別角度から捉え、

職員全員が通常業務内でもできるよう、より身近で基本的なところを改善しようというコ

ンセプトに変更したものである。個人や組織の“あるある”を共感し、必要性ともに着実

に改善実施・強化できるような仕組みを含んだものでもある。 

その手法を全庁的に実施するために、豊橋市の個人・組織が抱えている課題“ふわふわ

感”、“中途半端”、“勇気がない”を以下のとおり再構成した。これらを解消すること

がありたい姿に近づく、小さく、かつ大きな一歩となる。なお、CBO（City Branding 

Operation）の実践方法については次節に詳述する。 

習熟度が中途半端 自分の仕事を周りにわかるように説明できない 

グループとしてわかるべき仕事を他人に頼り切っている 

課としてやっている仕事を把握できていない 

仕事への手応えがない 仕事をやり切っても還元されない 

達成感があまりなく、次の意欲が沸かない 

隣の人の仕事が分からない 理解していないため、サポートできない 

自分の仕事が他の人に与える影響度がわかっていない 

ボトムアップできない 正確に現状分析できないために、改善点がわかっていない 

多忙により、改善よりも目の前のことに必死 

 

これらについて、各自の所属部長とのダイアログを実施した。その中では、「正しく、

その通り」「あんまり、若い世代と話をしていない気がしている」「グループ内の仕事が

分かってないから、上手くサポートできていない」「一部の職員に負担が集中して、結果

として休みが取れないのかもしれない」「やる気のない職員の対応は難しい」といった意

見があった。つまり、これらはありたい姿と現実のギャップである。これらの課題に適切

に対応することを、CBO（City Branding Operation）一環として実施する。 

  



16 

 

７ 本当のありたい姿 

豊橋市人材育成基本方針に掲げる、 

環境変化に対応し、自ら成長し続ける『職員』 

職員の能力を最大限引き出すことができる『組織』 

この 2つが私たちのありたい姿である。しかし、人材育成基本方針に記載されている取り

組みの具体的な方法は記載がなく、例示されていない。私たちのありたい姿が記載されて

いるにもかかわらず、現状とのギャップを解消される方法が見えていないため、十分な活

用がなされていないのではないかと考えた。その中で「具体的なことを、どの部署でもど

の職員でも実現できる方法として、できることはないだろうか」と考える必要がある。人

材育成基本方針と同じありたい姿を私たちも掲げられているからこそ、ギャップ解消のア

クションプラン CBO（City Branding Operation）を提案する。共感があるストーリーが

あれば、人は行動の勇気を得られる。勇気があれば、行動につながる。行動すれば、仲間

が生まれる。仲間がいれば、より大きな勇気が生まれる。その繰り返しで必ず、組織が良

い方向に行くプラスの相乗効果を生む。「具体的なことを、どの部署でもどの職員でも実

現できる方法」の答えとして、現在行っている当たり前のことと、これからの当たり前に

なるであろうことを、着実にこなせる職員を育てることが、豊橋市人材育成基本方針のよ

り具体的な実施方法であることに、ダイアログを通じて辿り着いた。 

私たちの中で一貫しているのは、豊橋市という組織を魅力的な場所にしたいということ

である。早く帰りたい家庭と、月曜日が待ち遠しい職場のライフワークバランスにも配慮

したいという思いもある。職員一人ひとりが仕事を究めることにより、組織としてのブラ

ンディングができるのではないかという仮説から始まり、働きやすさや個人の思いが反映

しやすい職場こそ、魅力的な組織づくりであり、それに密接に関わるものとして、私たち

は Brandingという言葉をあてはめた。CBO（City Branding Operation）を和訳するな

らば、“豊橋市をより魅力的な組織にするための手法”である。 
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私たちは下図をアクションプラン“CBO（City Branding Operation）”として提案す

る。なお、これは前述した OODAループを参考にしたものである。

 

 豊橋の組織で意思決定を行うときは、観察、分析を経て行い、共感を得られるような説

明ができるようなサイクルを回していく必要がある。観察や分析を経ない決定は、共感を

生まない。それぞれのステップを適切に踏むことで、豊橋市の施策としてのストーリーが

生まれる。しかし、今すぐに全部やることは難しいため、できるところから始めて 1つず

つきちんと行っていく。ループを回していくために問題点に対する処方箋を当てはめて、

最終的に 4つのことをありたい姿に近づけるように実施していく。 

再掲するが、環境変化に対応し、自ら成長し続ける『職員』、職員の能力を最大限引き

出すことができる『組織』になる（である）ためには、全体として緩やかな努力が必要不

可欠である。これは、個人に頼るものではなく、組織と個人の意識改善提起にするものに

他ならない。“さいこう豊橋構想”を緩やかに全体に普及させたい思いと、共感を得るこ

とに重点を置いたものである。 

CBO（City Branding Operation）の実現のために仕組みと役割を作ることで、実効性

を担保したい。私たちの人マネの活動は決して、1人ではできなかった。仲間の応援と、

理解してくれる上司がいて、良い活動ができたと感じている。だからこそ、全員を巻き込

む体制づくりを行っていきたい。 
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そこで下図のような仕組みと役割を作り、令和 2年度より私たちの活動の歩みを進めて

いく。 

 

  

CBOサポーターは、人マネでの経験から着想を得たものである。様々な視野を持った人

が 1つの目標に向かって行動するとき、プラスの相乗効果を生む。部局長の推薦としたの

は、自発的に参画してくれる人、部局長が期待している人に入ってもらい、その人が持つ

行動力・影響力・資質を高めたいと考えたからである。 

 CBO事務局は、早稲田大学人材マネジメント事務局の随時の情報提供が、組織内でもで

きないかと考えた結果である。主な役割は、組織内広報と、City Branding Operationの

相談受付、更なる処方箋の提案である。CBO事務局でも OODAループのようなものがす

ぐに自然にできあがってしまうと予測している。特に、今まで組織内広報が弱かった豊橋

市にとって、新しい風になるのではないかと準備している最中である。 

 City Branding Operation は、改善と同じように終わりがあるものではない。市役所が

直面する課題を、組織・個人の力で迅速かつ適切に対応していくための、永続的な活動で

ある。この活動の先にあるのは、これからの職員の思いの反映した仕事や過去の人マネ派

遣生の提案物の導入可能性といった、ダイナミックかつ最適化された組織と公務員とし

て、メリハリや固定観念にこだわらない視野の広い職員が、自然発生的にできあがるもの

と推測される。 
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８ 総括 

習熟度が中途半端、仕事への手応えがない、隣の人の仕事が分からない、ボトムアップ

できないという現場の担当が抱えている問題を見出した。問題解決にあたって、どの問題

も職員ならば、個人の力で解決するのが当たり前のことであるが、全ての問題を完璧にで

きている人は限りなく少ない。そもそも当たり前の定義は人それぞれ違うかもしれない。     

しかし最低限、豊橋市職員ならばできなければならないことは当然存在する。そこで私

たち 3人は、出来ているところ褒めてさらに伸ばし、他の見本とすること。出来ていな

い・不足しているところは、個人だけではなく、組織の力でカバーする仕組み City 

Branding Operationを考案した。実行性を担保する仕組みを人事課に報告し、実施する

目途が立った。 

 

“さいこう”の組織づくりで 

“さいこう”の市民サービスを！  
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あとがき 

中村 弘和 

ありたい姿の実現のために必要なことは何か。 

私たちは豊橋市にとって必要なことはブランディングではないかと着目した。 

しかし、ブランディングといっても事業として対外的に発信するだけのものではない。 

豊橋市は施策としては一定の基準の事をしてきており、市民の生活に不自由は少ない。

豊橋は“無難に生活できるまち”である。 

 ダイアログを進めていくうちに、「職員一人ひとりが仕事を究める事により、組織とし

てのブランディングになるのでは」という仮説にたどり着いた。 

 その仮説の実現のためには、以下４点の実践が必要である。 

・施策に関して自信をもって内外に説明できる 

・引継ぎがスムーズで職員全体に前向きな雰囲気がある 

・市役所職員が市民にとって身近なものとなる仕掛けが必要である 

・自所属の業務全体はもちろん、できれば部内の業務概要、さらに一歩進んで経営層や管

理職でなくても市の施策全体の概要を把握できる状態を目指す 

そのために必要なこととして、多くのダイアログと試行錯誤を進めた。ダイアログを進

めている中で、中日ドラゴンズ監督を務めた落合博満氏の監督就任時に発せられた「現有

戦力を 10％底上げすることで優勝できる力をこのチームは持っている。そのための取り組

みを行う。」ということばが浮かび、豊橋市役所でも同じような取り組みができないか考

えた。その結果が、私たちの提案している City Branding Operationである。 

少数の職員が圧倒的な力を発揮するだけでなく、1,000人以上の職員が今から一歩でも

多く前に進める手法を実践する事で市民にとって、“頼れる市役所”であり、“豊橋市に住ん

でいて良かった”と思われるような仕事をしていきたい。 

今回派遣させていただき、年齢の若いメンバーと作業やダイアログをしている時に、か

つて私自身が抱いていた思いと同じような思いをメンバーが持っていることを感じた。加

えて、派遣元（人事課）の思いと派遣先（人材マネジメント部会）での気づきをそれぞれ

汲んで、この３人のチームのカタチにしようとしてきた。 

こうしたことから、ここで共に動くことで誰ひとり取り残さない素晴らしい組織を作る

ことができるように継続して活動していきたい。 
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中村 芙志芳 

 人マネで 1番意識したことは、若手職員を理由に委縮しないことであった。ありたい姿

を掲げて組織変革をするのは、経営層や管理職の仕事である。入庁 4年目の自分に何がで

きるだろうかと模索することは、想像以上に大変であった。 

 たくさんの方とのダイアログで、様々な考え方が存在し、その多様性が組織をゆっくり

と揺り動かしていることを目の当たりにした。突拍子もない面白い考えがどんどん溢れて

くる人、流行や社会情勢に関心はあるが慎重に考えて自ら火付け役にはならない人、法律

に忠実でありどんな困難でも冷静に対応できる人など。それぞれの凸凹した個性がうまく

重なり合って大きな球体になったときこそ、ありたい方向へのエネルギーが生まれること

を学んだ。若手職員であっても、洗練された問いを巧みに使って、ダイアログをしていか

なければならないことを痛感した。 

 「人マネで研究したことは、もっと上の立場になってから行えばいい」という逃げ出し

たい気持ちを、「そう思っている人は多分、上の立場にはならない」と打ち消し続けてき

た 1年であった。マネジメントは、管理職だけの仕事ではない。係長級は係をまとめ、役

職がない職員も後輩育成の機会がある。部下・後輩育成だけではなく、どんな業務遂行に

も人マネで行ったことが活きるはずである。通常業務に根差した CBOは、係長級以下の

職員だった 6期だからこそ出た提言である。この機会を逃さず、今後も活動を続けていき

たい。 

 

鈴木 理晃 

この 1年間、人材マネジメント部会の研究を通じ、様々な試行錯誤があった。その中

で、ダイアログ（聴く《ゆるす》）を通して気づきを得ることの大切さを改めて認識する

ことができた。また、そういった活動そのものが、仲間をふやす巻き込みとなり得ること

も実践を通して感じ取ることができ、本当に貴重な経験であった。自分の思考が若者らし

く偏っていることを自覚し、内省する機会や人に考えや思いを伝える際のポイントを学

び、自分の強みを発見・認識できたこと、そして全国の自治体との繋がりは財産である。 

TED（YouTubeで閲覧可能な、アメリカの有名な教育番組）の社会運動をどう起こす

かは、自分自身の行動・考えの転換点であった。「組織の現状」や「ありたい姿」を考

え、市の組織における真の課題は何か。未来の市職員がもっと幸せに、活き活きと働くこ

とができるようにするために、今、入庁 3年目の自分にできることは何か。その問いに苦

しんだ 1年であった。最初は目上の先輩方であったが、チームとして分け隔てなく、取り

組む状況を作ってくださった 2人に感謝の 1年でもあった。 

組織の課題を自分事として捉え、共有・共感・共同・共創のために一人ひとりがそれぞ

れの立場でできる小さな一歩を踏み出すことができれば、少しずつだが確実に組織は変わ

っていく。そこに影響を与えられるように今後も、この部会で培ったマインドを絶やすこ

となく、今の自分にできることを模索し続けていきたい。 


