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この論文は、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参加者

（第２期生）の３人が、これまでの成果と今後の展望等について研究論文としてまとめたも

のです。 

現在、多くの自治体では人口減少や少子高齢化などの社会的課題が進行し、また、より複雑か

つ多様な課題が発生していく中、職員に求められる能力も多様化かつ高度化しています。これ

は本市においても例外ではなく、「定型的な仕事」から「創造的・革新的な仕事」へと変化して

いるところです。 

今後も、これらの変化に対応するため、構想力・行動力を持つ人材を育成すること、アイデア

を地域の成果に繋げることができる組織を構築していくことが必要になってきています。 

部会では、地域の可能性を発見し、従来の枠にとらわれない発想で、それらを強力に活かして

いく自治体職員・組織を創ることを目的として、１年間にわたる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職員を養成するとともに、実現可能な政策モデルの構

築を目指しています。 

この１年間、部会への参加を通じて、顧問・部会長・幹事団等からのアドバイスをもとに、

２期生３人で研究してきた結果として、これから一歩前に踏み出すために共同論文としてその

軌跡を残すものです。 

 

 

 

部会が大切にするキーワード 
☆立ち位置を変える…相手の立場になって考える 

☆価値前提で考える…ありたい姿から考える 

☆「一人称」で捉える…何事も自分事として考える 

☆ドミナントロジックを転換する…常識を疑い過去にとらわれず考える 
 

 

↓ 
 

そして一歩前へ 
 

 

１ はじめに 



 
 

 

 

 

研究活動のながれ 
 

 
 

〇第１回研究会（４／２４） 「部会とはなにか？」 

 

   ↓ ３人での研究活動（現状把握を深めるため組織内ヒアリング） 

 

〇第２回研究会（５／２２） 「さらに現状を把握する」「問いを考える」 

 

   ↓ ３人での研究活動（組織内ヒアリング→仮説を立てる） 

 

〇第３回研究会（７／１７～１８） 「ありたい姿から考える」 

 

   ↓ ３人での研究活動（２０年後のありたい姿に向け、組織内外ヒアリング） 

 

〇第４回研究会（10／1８） 「幹事との対話」 

 

   ↓ ３人での研究活動（ありたい姿の再考、人事課と今後の協議） 

 

   ↓ ３人での研究活動（オフサイトミーティングの開催準備） 

 

   ↓ ３人での研究活動（一年の活動実績をまとめた模造紙の作成・発表） 

 

〇第５回研究会（１／３０～３１）「他の自治体の取り組みを学ぶ」 

 

↓ ３人での研究活動（オフサイトミーティングの実施へ） 

 

◎「マンダラートたはら」を開催（２／２８）・・・「一歩前に進むために」 

   １・２年目の新規採用職員に対し、あの大谷翔平が実践したマンダラートを実施。 

   →参加者へはオフサイトミーティングの結果をフィードバック。 

    

   ◎３人での研究成果をまとめ提案へ 

    

 

２ この一年間の研究活動 



 
 

  人材マネジメント部会は、 

① 研修会ではない、現実を変える策を考える「研究会」である。 

② 考えてもらうのではない、「自ら考え、見つけ出す場」である。 

③ 知識は後からでも学べる、「対話から気づきを得る場」である。 

 

中央集権国家から、地方分権時代になり、地方自治体も「経営」しなくてはいけない時代

になった。経営の質を上げていくには、「人」「組織」「仕事のやり方」のレベルを上げて

いく必要がある。そんな考えで部会が始まったことを教わりました。 

 

 １ 行政経営の必要性 

第１回研究会のテーマは「人・組織・財政・計画」で組織の年表を作成することを通じて、組

織の現状を把握し、更に将来についても作成していくことで、行政経営の必要性を気付かせるも

のであったと考えています。 

幹事団の話や他の自治体の参加者との対話の中で、少子高齢化社会の中で行財政運営は今

後も厳しくなることが予想され、「住民満足」ではなくて、「住民納得」（やらないことを

説明する事）を目指していく時代になってきていると感じました。 

 

２ 対話の重要性 

「誰も正解がわからない時代を生きている」中で、今後、重要になってくるのが「対話（ダ

イアログ）」だと学びました。 

正解をあてる、教えてもらうのではなく、様々な価値観を持つ人たちと対話することにより、納得

解（制度の高い仮説）を創り上げる必要があります。 

 

「聴す」と書いて「ゆるす」と読むことを知りました。相手をゆるすことができなければ聴け

ないという事を表しているのだということを学び、聴くことの大切さを感じました。 

このことから、第１回研究会を通して、社会の変化に対応する、あるいは、自らが変化を生み

出していくための手法の一つとして、対話が重要であることを学びました。 

 

 

３ 課題に対する取り組み等 

第１回研究会の課題は、組織のタイムラインの作成と、キーパーソンとの対話を通じた「組織の現

状把握と展望」でした。 

 

 

３－１ 第 1 回研究会 ～部会とは何か～ 

「 対話（ダイアローグ）」とは、  

じっくり話し合い、 ＋ 意味づけを確認するプロセス 

対話の基本         

             × 
        

聴く 話す 



  活動内容 

私たちは、財政・人事等のキーパーソンに組織の現状、職員の現状、今後の展望等をヒアリ

ングし、課題等を整理し今後の展望を考えました。 

キーパーソンとの対話により、私たちの中に組織や人材に関する新しい考え方が蓄積されただ

けでなく、今後、本市職員としてのありたい姿や、理想の組織像が何となく見えてきたことが成

果でした。あわせて、組織変革の要素として、多くの人を巻き込むこと、様々な価値観に触れ、

自分自身が動き出し、変化を創り出していくことの重要性をあらためて認識しました。 

 

課題のイメージ 

 

 



 
 

第２回研究会のテーマは、「さらに現状を把握する」・「問いを考える」であり、部会が大

切にする４つキーワード、組織の成功循環モデルなどから組織・人材の変革プランを研究しまし

た。 

  

 １ 課題の共有 

第１回研究会の課題を、参加自治体間で共有し、組織の現状把握について、新たな気づきを得

ることで、再度、本市の組織・人材の現状について分析を進めました。 

 

 ２ 組織・人材のありたい姿を考える 

第２回研究会のメインテーマである「さらに現状を把握する」・「問いを考える」であり、

「価値前提」の考え方について研究しました。 

部会には４つのキーワードがあります。①「立ち位置」を変える（相手の立場に立って考え

る）、②「価値前提」で考える（ありたい姿から考える）、③「一人称」でとらえる（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（組織を疑い過去にとらわれず考える）

があり、中でも、②「価値前提」について深く学びました。 

「価値前提」とは、そもそもの意味や、何のために行動を起こすかなどを考えたところから行

動を起こすことであり、価値前提で目標設定することにつながります。組織の「望ましい姿」は

なにか、組織はどこをめざすのかを明らかにすることが重要となります。その中で、長期的で

恒常的な目標を設定し、それを目指し行動していくバックキャスティングが重要であると認識

しました。 

 

３ 課題に対する取り組み等 

第２回研究会の課題は、「現状分析をさらに進め、仮説を立てる」でした。 

  
 活動内容 

私たちは、上司や若手職員等いろいろな階層の職員からヒアリングを行い、課題等を整理し

ました。対話により、私たちの中に組織や人材に関する新しい考え方が蓄積されただけでなく、

今後、本市職員としてのありたい姿や、理想の組織像が何となく見えてきたことが成果でした。 

あわせて、組織変革の要素として、多くの人を巻き込むこと、様々な価値観に触れ、自分自身

が動き出し、変化を創り出していくことの重要性をあらためて認識しました。 

 

 

 

 

 

 

 

 

３－２ 第２回研究会 ～さらに現状を把握する 問いを考える～  



 

課題のイメージ 

 



 
 

第３回研究会のテーマは、「ありたい姿から考える」でした。初めての東京会場での研究会とい

うこともあり、全国の参加自治体と対話することにより、様々な問題・課題が収集できました。 

 

 １ 各自治体との交流 ～他自治体からの気づき・学び～ 

組織変革のためのシナリオを各自治体が発表していきましたが、課題への取り組み方が様々

でした。これまでの研究会において、「組織・人材のありたい姿」を創造し、「現状」を分析する

中で、「取り組むアクション」を考えていく手法が通常であると考えていましたが、自治体によっ

ては、「現状」を分析する中で、「課題」を抽出し、その課題を解決することで、ありたい姿をめ

ざしていくという手法により、シナリオを作成している自治体もありました。 

このことから、組織変革にあたり、その組織に適したアプローチの仕方があり、また、組織・風

土やそれぞれが抱える課題の状況に応じて、シナリオを作成することが大事だと学びました。 

 

 

２ 課題に対する取り組み等 

第３回研究会の課題は、「今までの活動を整理し、仮説を立て目指すありたい姿を考えるこ

と。」でした。そしてこれを動画にまとめ提出するように指示がありました。 

 

 活動内容 

私たちは、さらに組織の現状等をヒアリングし、課題等を整理しました。その中で、ぼんや

り見えてきたあるべき姿を整理し、組織内だけではなく、各種団体の代表等にもヒアリングを

行い、仮説を立て目指すありたい姿を考えました。団体の代表からは、「田原で働きたい」と

いう幼少期からの教育、郷土愛を育むことの大切さ等の提案があり、あるべき姿を様々な方向

から検討し、シナリオができました。 

 

↓ 

 

   しかし、後日幹事団から、「活動内容がまだ足りてないのではないか？」「２０年後の目標

がぼやけている」等のコメントをもらい、組織でキーマンとなる人物等にヒアリングを行い、

さらにブラッシュアップを進めました。 

   また、コミュニケーション活性化のため、ゲームを使った人材育成という講座を３人で受

講。良い刺激を受け、組織活性化を進めるために今年度中に研修を実施しようといった目標が

できました。 
  

 

３－３ 第３回研究会 ～ありたい姿から考える～  



課題のイメージ 

 

 
 
 



 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 



 
 

第２回研究会のテーマは、「幹事との対話」であり、第３回目の課題として提出した「あり

たい姿」の動画について事前に幹事団から動画コメントを受け、その後、どう改善していった

かについて幹事と対話しながら、より一歩進んでいくためのアドバイスを受けました。 

 

 １ 幹事団との対話 

今回の研究により、私たちが考えたシナリオは、様々な人との対話によりブラッシュアップし

たものであり、取り組むアクション等については、本市の現状からありたい姿へと近づくものと

したつもりでしたが、幹事団から、「この部会は人事などを巻き込んだ組織改革のための研究で

ある。」「派遣者の中でもその年ごとの役割を持ち、次の派遣者につなげていくことによる将来

的な組織改革を目指すための研究である。」との指摘を受け、それを進めるためには、人事課と

想いを共有していくことが必要と気付かされました。 

 

下の図を見せられ、幹事団から問いかけ「皆さんの組織はどの型ですか？」 

 

 ティールの組織       

 
  

 

２ 課題に対する取り組み等 

第４回研究会の課題は、「これまでの活動と、幹事団との対話により、目指す方向を定め、

１年間の活動実績を１枚の模造紙にまとめ、全国会場で発表する。」というものでした。 

 

活動内容 

私たちは、人事課と話し合いをし、今後は進むべくビジョンを共有し、バックアップ体制の

確認をしました。 

また、藤枝市が行っている２年目職員に対しての研修を、今年度はオフサイトで開催するこ

とを決めました。 

これらを踏まえ、１年間の取り組みと今後のアクションプランの方向性をまとめました。 

 

 

 

３－４ 第４回研究会 ～幹事との対話～  



 
 

第５回研究会のテーマは、他の自治体の取り組みを学ぶであり、これまでの研究の振り返りを

行いました。 

第５回研究会には、すべての参加自治体が、早稲田大学に集まり、井深大記念ホールにて、こ

れまでの活動実績を模造紙にて発表し、振り返りを行うものでした 

幹事団からの講話により、今年１年の振り返りを行いました。あわせて、鬼丸昌也さんによる

特別講演により、組織変革に向けたアクションを実践するうえでの勇気をいただきました。 

 

１ 各自治体との交流 ～他自治体からの気づき・学び～ 

各自治体のこの１年の取り組みが発表された中、投票が行われ武蔵野市が１位となりまし

た。武蔵野市はあの大谷翔平が高校１年生の時に将来の目標として作成した「マンダラート」

を自治体のあるべき姿として活用し、バックキャスティングの観点で作成しました。我々、３

人はこのマンダラートをオフサイトミーティングに活用しようと考えました。 

 

活動内容 

私たちは、マンダラートをオフサイトミーティングで活用するために、３人でアイデアを出し合

い、話し合いを重ね、人事課にも協力をもらいながら実施することができました。 
 

課題イメージ 

 
  

 

３－５ 第５回研究会 ～他の自治体の取り組みを学ぶ～  



 

 

・オフサイトミーティング『マンダラートたはら』 

 

 コミュニケーションの活性化のための、第一歩を踏み出すために、２０１９年度のメンバーで

企画したのが、オフサイトミーティング『マンダラートたはら』です。 

 採用１年目・２年目の有志と、１期目と次年度３期目人マネメンバーたちに参加を呼びかけ開

催しました。 

 ２月２８日（金）の１８：００から２０：００までの２時間でしたが、バックキャスティング

の観点で、ありたい姿を目指すべく、対話を重ねた結果、各自気づきも多かったとの感想があり

ました。 

マンダラートが手法としてよいかは検証していく必要はありますが、対話する機会を作れたこ

とは大きいと思います。人事課のサポートもあり人事課と一緒によりよい組織を目指していこう

という思いも強まりました。 

 

 

  

 

４ 研究を通じ実行した成果 



 

どんな“気づき”がありましたか？

感想や改善点など自由記載

若い人の頭がやわらかい。仕事を楽しみたい人も多くいるんだと感じた。

マンダラートの見方がすぐには理解できなかった。現状は課題だけでなく良い点も書き出した方が良い。

自分の思考がとまっていることに気づいた。以前、持っていた感想を思い出す機会になった。

本格的に年代をグループ分けすることによって差が出て面白いと思う。

「想い」は、みんな持っていることが嬉しい。そして、それを現場、仕事をする際に実行に移すことが難しいと感じまし
た。

有志だけど、もっと大人数でやると面白い。新人だけでなく上の人達を含めての実施。

若い子たちがとても素晴らしい。マニ研に参加してくださった方々がみんな素晴らしい。私が一番ダメ。心を変えて、頑張
ります。
職員研修（オフサイトでもいいけど）。職階MIX（主事補～部長級）で仕掛けたい。SIMも。楽しくやりましょう！お疲れ
さまでした.

他の人の意見を聞けて良かった。楽しめました。

多くの職員に体験してもらいたい。部長級、課長など役職分けでやったらどうなるか興味がある。→貼り出してほしい。

上司が忙しい時に、何をしたら良いか分からず、声をかけられないでいたが、声をかけて、自分の仕事の枠を越えることで
良い組織につながっていくと知れた。

今回のように気軽に他課の方々と話せる機会があると、他の考えなども学べて良かった。

改めて周りの人と楽しく協力しながら、ビシッと仕事をしていきたいと思いました。それと同時に、どんな人と仕事しても
折れない自分を持って働く重要性を感じました。

立場の近い方も上の方もこうなりたい…のために、まわりにこうやってほしい（ex.手伝うことありますか？と聞いてほし
い）ことがあるという事を知ることで、今後の業務への取組の考え方、態度を改めて考えていきたいと思いました。

同じ「こうする」には…について、年齢、立場に関係なく、１つについて話をしてみるのも良いかも？と思いました。

若手だけでなく先輩方もそれぞれの課題や悩みがあるということ。色々なことを話し合って仕事をしていきたい。

新採研修なんかでやってみると面白いと思いました。

入庁当時に持っていた気持ちが改めて重要であったと感じました。理想の自分を目指すために「今」できることは何かとい
うことを考える良い機会になったと感じます。

今回と同様なことをしてもらえればと

アダルトチームも悩みや気づかいがあるんだなあと思いました。

せっかくこうして時間をとっても「良い職場にするための動き」を取り入れられないくらい忙しい部や課があると思う。業
務量をみんなで分けあうのも大切だけど、見直して改善するのも大切だと思う。

平均 4.5
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２０２０年度は３期目として新たな３人が参加しますが、組織がよりよい方向へ進むため、

人事課と連携し、同じ方向を向いて組織改革を進めるべく、部会参加者の様子を随時報告でき

る体制のルール化を提案します。 

 

 

 第１期生が２０１８年度にオフサイト研修としてＳＩＭ熊本２０３０を実施。 

 第２期生が２０１９年度もオフサイト研修としてマンダラートたはらを開催。 

 第３期生が２０２０年度にオ〇サイト研修として〇〇〇を開催！ 

 

 第１期生がオフサイト研修として行ったとして行ったＳＩＭ熊本２０３０、第２期生がオフ

サイト研修として行ったマンダラートたはら。１期目・２期目の参加職員アンケートからもわ

かるように、組織として同じ方向を向き、事業を進めていく上では必要不可欠なものと考えて

います。 

 特に、部会が大切にする「価値前提」の考え方や、この部会で学んだ「対話の重要性」は、

新規採用職員研修もしくは採用後２年目の職員研修として効果的であると考えます。 

 私たち第２期生としては、部会参加者を講師としてオンサイト研修を実施できるよう提案し

ます。 

 

 

 １年間の活動を通じ、全国ほとんどの自治体でやらされ感が蔓延しているということがわか

りました。これには対話がないまま業務を進めていった結果、上司と部下の考え方に大きな違

いがあり、修正が求められたりすることで、モチベーションの低下等、負のスパイラルが発生

するものです。 

 早稲田大学マニフェスト研究所人材マネジメント部会の出馬部会長から、「腹落ち」こそ行

動力の源泉であり、上からの指示・想いを自分事として考えられるようにとことん話し合えば、

やらされ感は発生せず、スピーディーに素晴らしい成果が生まれるということを学びました。 

ブツブツ言いながら仕事を進めているようでは、組織としてよい成果は生まれにくい状況と

いえ、職場の雰囲気もよいものとは言えないでしょう。より良い組織を目指すために、課長か

ら課員へ、進む方向が同じようになるべく「ビジョンの共有化」ができるような仕組みづくり

を提案していきたいと思います。 

 

①ルールづくり 

 

②オフサイトからオンサイトへ 

 

③同じ方向を向いて【ビジョンの共有化】 

 

５ 次年度以降に向けた展望（提案事項） 



６ １年間部会に参加してみて 

 
 「この部会は研修でなく研究する場です。」と言われ何をするのか分けも分からずに始まっ

た１年でした。振り返ると、研究会の度に課される課題を通じて組織の現状を把握して、将来

のビジョンを描き、それに向けてのアクションを起こしていってください。というものだった

気がします。 

 参加しなければ考えなかった事や感じられなかったと思うことも多くありました。人マネに

参加させてもらって、自分たちが考えるようになった事や、感じた事を、多くの職員に伝えて

いけるようにできる事から行動していきたいと思います。 

 今回、３人で参加させてもらい何度も対話しながら、協力して課題をこなしていくことで、

同じ方向を向いて行動していけるようになった気がします。今後も継続して活動していくこと

で全ての職員が同じ方向を向いている組織になっていければと思っています。 

 最後に一緒に参加した２人、課題作成のために協力してくれた多くの職員の皆さん、業務で

迷惑をかけることもある中、嫌な顔もせずに研究会等に参加させてくれた課員の皆さん、関わ

ってくれたすべての人に感謝したいと思います。ありがとうございました。 

小野田充孝 

 

 

 

 １回目の研究会終了後、とんでもない事に足を踏み入れ「ハマった」と思いながらも、参加

が決まったからには、頑張っていこうと思いスタートした気がします。その後、毎回、幹事団

から組織改革の手法を学び、課題を出され３人で取り組んだ結果、今まで深く考えたこともな

いような組織のあるべき姿が、次第に見えてきました。 

 そして、自分の中に大きな変化が現れたのが、第３回の研究会でした。元々、仕事を進める

上で、人間関係を大切にしていかなければと思いがありました。 

ただ、この時、幹事より「人材マネジメント」の本質は「ほんとうの笑顔を作る技術」とい

う説明があり、中でも、以前に比べ、圧倒的に職員同士の繋がりが減ってきている中、繋がり

が減り、コミュニケーションを軽視することが組織運営の障壁になるという説明がありました。 

 本当の笑顔を作るために何をしていくか？それから自分たちができることは何だろうと考え

るようになりました。『「こうしたい・こうすれば」が言える風土であれば生産性は高まり、

ミスも減る』という言葉どおり、コミュニケーションがしっかり取れビジョンを共有する組織

を目指していく目標もでき、以後頑張ることができました。 

 今思い返すと、この３人だから活動できたと思えるような１年でした。それぞれタイプも違

う中、いつも冷静に的確な視点でコメントをくれる同級生と、いつも斜めからモノを観察し鋭

いコメントや気づきを与えてくれる後輩と話し合いを重ね、同じビジョンを共有するに至った

この過程を大事にし、次年度に繋げていこうと思います。最後になりますが、ご協力いただい

た皆さん本当にありがとうございました。今後もよろしくお願いします。 

本田恒司 

 

 

 

 



 

部会を通じ、田原市の課題に真剣に向き合い、課題解決に向け、何を目指し、何をすべきか

を３人で考え、行動するという貴重な経験ができました。そして行動することで、見えてくる

ことがあることを改めて実感することができました。中でもマンダラートたはらを実施し、若

手職員などと組織や人材の将来像を真剣に対話したとき、組織はこういった小さなことの積み

重ねで変えられるのではないかと少し希望を感じました。 

また、この派遣が始まって２年オフサイトミーティングを実施、人事課もこの研修に協力し

ていただいています。来年度に向けての提言でも触れましたが、こういった取り組みは一部職

員がオフサイトで実施するだけでは組織は変わらないと思いますので、来年度は３期目の派遣

職員をバックアップしながら人事課と連携し、オンサイトでの研修の実現など人材育成の方針

を考えていけたらと感じています。 

最後にこの部会で何度も突き付けられたことはどこまで行っても組織は人（人材）次第だと

いうことでした。自治体には多くの情報が集まっています。そして私たち自治体職員はその情

報を活用し業務を行い、組織を動かします。ただ、その情報の価値に気づかず眠らせてしまう

のも、また私たち自治体職員です。自治体に集まる多くの情報から真に地域が求めるものを取

捨選択し、組織に還元できる職員になるよう今後も自己研鑽を続けていきたいと思います。 

下村英樹 
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