
  

 

  

  

平成 31（令和元）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論文 

 

～組織全体の元気と笑顔を取り戻す為に～ 

 

  

               

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

令和 2年 3月 

 

                                   福岡県筑後市 

商工観光課 萩尾 拓郎 

議会事務局 北原 由美子 

                             道 路 課 山崎 悟志   



1 
 

 

論文目次 

 

1 はじめに 

 

2 活動概要と経過 

 

3 筑後市の組織・人材の現状とありたい姿 

 

4 ありたい姿へ向かう為のアクションプラン 

 

5 今後の展望 

  

6 おわりに 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



2 
 

1 はじめに 

筑後市は平成 26年度より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、

「部会」）に参加し、私たちは 6期生として参加した。 

この部会は答えを教えてもらう「研修」ではなく、自ら考える「研究」する場であり、

正解は 1つではなく、誰かが教えてくれるものでもないという言葉から始まった初日。こ

の言葉に衝撃を受けた私たちは、「筑後市役所の今後の目指すありたい姿について」とい

う課題を与えられ、常にモヤモヤした気持ちの中で、考え語り合い、実践を通してどのよ

うに組織変革と人材育成のための施策を発見していくこととなった。これは、その記録を

をまとめたものである。 

 

2 活動概要と経過  

 研究会 取組、実践 内容 

4月 第 1回人マネ研究会（福岡）  ダイアログ（対話） 

5月 第 2回人マネ研究会（福岡） 職員インタビュー、打合せ 経験学習モデル、問いづくり 

6月  職員インタビュー、打合せ、 

オフサイトミーティング 

 

7月 第 3回人マネ研究会（東京） 打合せ 組織変革の知識と工夫 

8月 

 

 職員インタビュー、打合せ、 

オフサイトミーティング、 

九州支部自主勉強会（熊本） 

未来志向（バックキャスト） 

9月 プレゼン動画撮影 打合せ プレゼン動画による課題提出 

10月 第 4回人マネ研究会（福岡） 人事及び市長との対話（提案）、

打合せ、オフサイトミーティング 

幹事との対話及び今後の進め

方について 

アクションプランの提案 

11月  経営層（部課長）への説明、 

打合せ、アクションプランの実践 

アクションプランの説明 

朝礼訪問（庁内） 

12月  アクションプランの実践、打合せ 朝礼訪問（庁内） 

1月 第 5回人マネ研究会（東京） アクションプランの実践、打合せ プロセスの振り返り 

朝礼訪問（庁内） 

2月  アクションプランの実践、打合せ 朝礼調査（庁外） 

3月  アクションプランの実践、打合せ 朝礼調査（他自治体、民間） 
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（1）部会活動の経過 

 〇第 1回研究会（4 月 25日）「部会とは何か」 

鬼澤幹事長より、「部会」についての説明を受ける。部会は、地方創生の時代におい

て、構想力・行動力を持つ人材と、アイデアを地域の成果に繋げることができる組織の

双方が不可欠であると考えており、主な研究課題は、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②生活者起点で発想し、関係者と共に未

来を創っていける職員をどう育てるかであり、所属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いる。また、個人の成長に特

化した「研修」の場ではなく、所属する組織が望ましく変更する為の庁内対話（ダイア

ログ）を促す「研究」の場であり、教えてもらうのではなく「自ら考え、見つけ出す場」

であることを学ぶ。その後、経営品質、「対話（ダイアログ）」について学び、経営品質

のポイントである人・組織・仕事のやり方と、対話のポイントである①互いに聴く・話

す（一方的にならない）②正解を出そうとせず、感じたことを話す③否定をせず、断定

をしない④考えは書き出して話をつなげていく事を意識して、「これまでを振り返る」

「将来どうなるか、展望」というテーマのもと、班ごとに分かれて対話を行った。 

キーワード 

・立ち位置を変える（=生活者起点で物事を考える） 

・価値前提で考える（=ありたい姿から今を考える） 

・一人称で捉え語る（=自分事に引き寄せて考える） 

・ドミナントロジックを転換する（=誤った「思い込み」を捨てる） 

 →そして一歩前に踏み出す（=同じ思いをもつ仲間とともに、挑戦を続けていく） 

 課題：自治体（地域、組織）の歴史 

 

〇第 2回研究会（5月 23日）「部会が大事にする世界観」 

  経験学習モデルと、問いについて学び、経験学習モデルのポイントである継続的

「学 

習」、「対話」、「省察」が地域を「ありたい姿」に導く知恵を生み出す事と、問いのポ 

イントである①できるだけたくさんの問いを出す②問いについて話し合ったり評価し 

たり、答えたりしない③問いは発言のとおり書き出す④意見、主張は疑問文に直す事 

を意識して、第 3回研究会に向けての課題である組織の現状について、班ごとに分か 

れて「問い」ワークを行った。 

キーワード 
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・問いづくり（＝学びを促す、関係性を生み出す、未来を拓す） 

  課題：現状の根拠及び組織の現状分析 

  

〇第 3回研究会（7月 17日～18日）「ありたい姿（ビジョン）を描く」 

   北川顧問、出馬部会長の講演があり、ありたい姿（ビジョン）を描き、逆算して考 

える事、様々な角度から考える事等について学ぶ。また、組織変革の知識と工夫につ

いて学び、ポイントである①視点は変えるもの②視野は広げるもの③視座（立ち位

置）も変えるもの④ストーリー性（わくわく感）を持たせる事を意識して、班ごとに

分かれ、未来のありたい姿等について対話を行った。 

キーワード 

・未来志向（バックキャスト） 

・意識の共有 

課題：目指すありたい姿（20年後の地域・組織・人材のビジョン） 

 

〇動画プレゼン提出（9月 5日） 

   課題について動画によるプレゼンを行い、幹事から以下のフィードバックを受け

る。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   プレゼン提出後、幹事団から以下のアドバイスをもらう。 

・目的を明確化したうえで、トップメッセージとしての取組が必要 

・共感する（危機感を持っている）経営層を巻き込んでいくことが必要 
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〇第 4回研究会（10 月 25日）「人材マネジメント部会というもの」 

班ごとに分かれ、各自治体で作成した課題の発表を行い、幹事からの質疑応答及び

アドバイスを受ける。また各自治体より、以下のアドバイスをもらう。 

・人と人との生のコミュニケーション機会を増やすことが効果的 

・何の為にするのかという周知が大切であり、朝礼を活用する効果は非常に大きい 

・朝礼の取組は円滑な職場のコミュニケーションに繋がる 

・実際にしており、最初は嫌だったが、今では当たり前のようにしている 

・1分間スピーチを行っているが、苦ではない 

・1分間スピーチする事で、相手の事を知ることができるし、人前で話す練習になる 

私たちは様々なアドバイスをもらう中で、組織内の連携や活性化に繋がる可能性を

感じることができた。課題発表後は鬼澤幹事長と今後の進め方や、部会に対する理解に

ついて対話を行った。 

キーワード 

・ウーダループ（Observe：観察、Orient：状況判断、Decide：決断、Act：実行） 

・対話の伝承 

課題：総括（ポスター化） 
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〇第 5回研究会（1月 23日～24日）「これまでの振り返り、これからの展望」 

 部会の年間を通しての総括として、会場に張り出した 98自治体の取組状況（ポスタ

ー）を確認し、参加者の投票により選ばれた 3自治体の発表と幹事団のアドバイスを通

し、他自治体の取り組みについて学ぶ。また、鬼丸氏の特別講演では、小さな一歩を踏

み込ことの大切さを再認識し、幹事団からの応援コメントに勇気をもらい、参加者同士

で自分たちの活動の振り返りと今後について対話を行った。最後に、鬼澤幹事長や出馬

部会長から年度総括を受け、今後の活動継続への激励を受けた。 

キーワード 

・対話の継続 
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（2）筑後市の取り組み 

  各研究会後に課題が与えられ、それらの課題作成の為、3人で取り組んできた内容は

以下のとおりである。 

○3人での打合せ（計 30回：2～4回/月） 

○職員インタビュー（計 25人：10～50代男女、5月～8月） 

○九州支部自主研究会（9自治体：8/24） 

○マネ友 OB主催のオフサイトミーティング（計 3回：6～8月） 

○アクションプランの提案及び説明（10/18、11/18） 

○アクションプランの実践（11月～3月） 
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3 筑後市の組織・人材の現状とありたい姿 

（1）現状把握 

  私たちは、第 2回までの研究会を終え、課題とされた「筑後市の組織・人材の現状把 

握」について、総合計画や職員の実態調査等の資料収集及び若手職員から副市長を含む

市の幹部へ職員インタビューを行い、次のとおり検証を行った。職員インタビューで

は、ありたい姿に近づくためにはどのように変えていけばよいのかという視点で、今後

の筑後市にとってキーパーソンとなる職員を対象にインタビューを行った。 

 

【職員インタビュー】 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

インタビューを通し、現状把握に向けた第一歩としては、多くの気づきや学びを得るこ

とができた。一方でインタビューのまとめにおいて、過去と現在については私たち 3人を

含めイメージできたが、未来についてはイメージできておらず、深堀りができていないと

考える。 
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【検証 1】：職員数（H30総合計画、市町村要覧等） 

年度 人口 正職員数（市立病院職員除く） 
職員一人が支える 

市民の数 

平成 11年度 

(H11.4.1現在) 
46,831人 403人 117人 

平成 31年度 

(H31.4.1現在) 
49,173人 354人  138人 

 ※臨時・非常勤職員等は除く 

（考察） 

   20 年間で、人口が 2,342 人も増加しているが、正規職員数は減少している。職員 1

人が支える市民の数も約 20人増加している。正職員が減った分を臨時・非常勤職員で

補っていると見込まれるが、職員に係る負担は大きくなったと考えられる。 

  

【検証 2】：業務量について（職員インタビュー結果より） 

     <過去>       <現在>           <未来> 

              

 

 

 

 

 

（考察） 

   過去は業務量より職員数が多かった分余力があったが、現在は職員数より業務量が

多い為、余力がない状態である。不足分を補う為、効率性重視の業務遂行（個人主義）

になる職員が増加し、また、IT機器（パソコンや携帯電話）の導入もあって、顔を合わ

せることなくメールで事務的な連絡を取り合う事が多くなり、職員同士のコミュニケ

ーションの機会が減少していると考えられる。つまり、IT 機器が人間関係の希薄化に

拍車をかけているとも考えられる。 

  

 

 

 

人 

(職員) 
業務 

余 力 

人 

(職員) 

業務 

不 足 

 
委託等 

業務 

 
経 営 

 委託等 

断捨離 
 

人 

(職員) 
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【検証 3】：組織内・組織間の連携について（H30総合計画、職員インタビュー結果より） 

 

 

 

 

 

 

 

 （考察） 

   図られていないという回答が増加傾向にある。（H25：35.3％、H26：39.1％、H27： 

37.8％、H28：36.7％、H29：38.6％）また、業務量の増加・複雑化による心の余裕の 

無さから個人主義化し、困っている職員に気が付けない状態になってしまい、人間関 

係が希薄化していると考えられる。 

 

 【検証 4】：健康で安心して働く環境整備について（H30総合計画、職員インタビュー結 

果より） 

 

 

 

 

 

 

 

 

  （考察） 

    図られていないという回答が増加傾向にある。（H25：28.1％、H26：29.6％、H27： 

33.1％、H28：28.7％、H29：40.1％）また、メンタル疾患による病休者へのケアや、 

育休や病休者及び欠員者に対する周りのフォロー体制等、組織環境が整っていない

と考えられる。 

    

22.7

平成24年度

整備されている 整備されていない

41.2

平成30年度

図られている 図られていない

39.0

平成30度

整備されている 整備されていない

37.7

平成24年度

図られている 図られていない
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【検証 5】：組織課題について（職員インタビュー結果より） 

（考察）  

   それぞれが課題意識を持っており、共通点も多いものの、対話する機会が少ない為、 

共通課題になっていないと考えられる。また、上司からの抵抗等、新しい事にチャレ  

ンジしづらい組織環境が人材育成を阻害していると考えられる。 
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【検証 6】：筑後市の風土について（職員インタビュー結果より） 

（考察）  

組織については、時間の使い方の変化により、仕事とプライベートを分ける職員が  

  増加し、職場では適度な距離をおき、気の合う人だけの交流の関係性になっている。 

また、人材育成等の研修は実施されているが、与えられた業務を遂行するだけで、改 

革していけるようなリーダータイプの人材が少なく、管理職に魅力を感じないと考え 

る職員も多く、リーダータイプの人材が育ちにくい組織になっているのではないかと 

考えられる。人材については実力主義化し、女性職員の活躍、特に管理職が増加して 

いる。（九州で 2年連続 1位）。地域については、市外出身及び市外居住職員の増加や、 

市民との交流や地域行事への参加の減少等により、地域を意識していない職員が増加 

し、市民と職員との関係性が希薄化しているのではないかと考えられる。その一方で、 

筑後市は顔と名前が一致するちょうどいい規模の組織であり、実力主義化、特に女性 

職員の活躍といった強みも発見できたと考えられる。 
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【検証 7】：職員間の印象について（職員インタビュー結果より） 

（考察） 

  ハラスメント等意識し、厳しく指導できない保守的な管理職、時間や余裕の無さから 

目標が持たない職員が増加し、求められる職員像とは反した目標や出世欲等の向上心を 

持たない安定主義化した職員が増加している。その結果、リーダー的人材が育ちにくい 

組織環境に繋がり、若手職員の人材育成にも影響していると考えられる。 

 

【検証 8】：ありたい姿（20年後の筑後市）について（職員インタビュー結果より） 

（考察） 

職員の意識改革ときっかけが必要であり、職員がそれぞれの役割を理解し、仲間と協

力して改善・実行できる組織体制を構築していく事が必要であると考えられる。具体的

には職員同士の対話や交流を増やし、筑後市の風土を理解し、特色を見つけてそこを特

化していく事。そして職員が地域を意識し、地域との関わりを持つ取り組みを構築して

いく事が求められていると考えられる。 
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以上の検証結果を踏まえて、現状について次のとおりまとめた。 

 

（2）現状の問題点 

 現状把握を行い、8 月に行われた九州支部自主勉強会にて発表した際、幹事から職員イ

ンタビューの深堀りが必要であるというアドバイスをいただき、再度 3 人で現状把握の

深堀りを行った。そして、現在筑後市が抱えている最も大きな組織課題とは①組織の連携

が希薄化と②リーダータイプの人材不足ではないかと考えた。 
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①については、 

  

②については、 

 

 

 

 

 

 

 

研究を進める中で、①については組織内での連携人間関係や業務の連携が希薄化し、から

だに不調をきたす職員に気付いてやれない組織となっているのではないか？と考え、メン

タル疾患者がこれ以上増えない為、また職員が元気（前向きな気持ち）になる為の対策が早

急に必要だと考えた。②については、人事（市長公室）から若手職員と新規採用 PR動画を

作成する提案があり、若手職員との交流及び優秀な人材確保にも繫がると考えた。 
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（3）組織・人材のありたい姿 

 こうした現状から、私たちが考える筑後市の「組織・人材のありたい姿」は次のとお 

りである。 

 

（4）着眼して取り組むこと 

  ありたい姿に近づくために、私たちは「朝活大作戦」と題し、各課で行う朝礼の「活性

化」に取り組むこととした。具体的には、業務の進捗状況や残業の確認のほか、朝の顔色

や言動でいつもと違うサインに気付ける！何気ないことも言えるような雰囲気！そんな

感じの筑後市っぽい朝礼像を研究することで、組織内の連携の向上につながり、私たちが

考える「ありたい姿」に近づけるのではないかと考え、「朝礼」に着眼した取組をアクシ

ョンプランとした。 



17 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4 ありたい姿へ向かう為のアクションプラン 
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（1）取り組むアクションプランと実践 

  9月の動画プレゼン及び幹事団からのフィードバックにて、トップメッセージによる取 

組が必要であるとのアドバイスを受け、市長との対話にてアクションプランを提案し、了

承をうけ、その後、市長、副市長、部課長が参加する部課長会において発表し賛同を得て

の実践となった。 

 

（2）アクションプランと期待される変化・効果 



19 
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（3）アクションプラン実践のまとめ 

 朝礼訪問については、朝礼を通じて「組織の元気を取り戻したい」という思いのもと【朝

活大作戦】と題し、朝礼の活性化に向けた企画を行った。先ずは人事部局と協議を行った後、

市長への進言を行い、取組みへの理解をいただいた。その後、部課長会にて朝礼訪問への取

り組みの説明を行い、組織内のほぼすべての部署（31課）、と他市（2市）及び民間企業（3

事業所）の朝礼を訪問し実態を調査した。 
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【朝礼訪問調査結果】 

 

調査の結果、朝礼を行うことは義務化されていないにも関わらず、すべての職場で朝礼が

行われていることが分かった。しかしながら、人数や業務内容、窓口職場かどうか等の違い

はあるが、職場によって朝礼の雰囲気やスタイルが様々であり、また、非常に活気がある職

場もあればあまり活気が感じられない職場もあった。内容については、当日の予定のみを

個々がパソコンを見ながら報告し合うスタイルが主流となっていると感じたが、一方では、

全員が起立し顔を見合わせながら朝礼を行っている職場や 1 分間スピーチ、本日の目標の

読み上げやリスク管理の情報共有を行っている職場もあった。今後はぜひ、他の職場に紹介

したいと感じた事例を発信しながら、私たちの組織に見合った朝礼のモデルスタイル（案）

を提案していきたい。 
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5 今後の展望 

 3人での取り組みとしては、令和 2年度 4月末までに、受け身の朝礼から前向きな朝礼へ

と変化できるような朝礼のモデルスタイル（案）をいくつか完成させる。5月には部課長会

に報告し、職員にも発信することで、業務の進捗状況や残業確認のほか、顔色や言動でいつ

もと違うサインに気付けたり、話しやすい雰囲気づくりのヒントにしてもらう。自らの職場

でも実践し、期間をおいて、課長及び担当係長へのアンケートをとるなどキーパーソンを巻

き込みながら、引き続き朝礼の活性化を促し、職場の雰囲気をよくするきっかけにしていき

たい。まずは 1 年後、朝礼の活性化により、組織として「元気（前向き）な職員を増やす」

「職場で対話ができている」状態を目指したい。 

また、職員採用プロジェクト（新規採用 PR動画作成）については、歴代マネ友や若手職員

と対話をする時間を設け、筑後市の魅力を発信できるような動画を作成するなど、掲げたア

クションプランに満足せず様々な取組を実施していきたい。 

 

6 おわりに 

（萩尾） 

これまで、漠然と組織を良くしたいという思いはあったが、本当に当事者意識をもって、

自分のこととして行動はしていなかった。  

日々の業務に追われ、自分の業務をこなすことで、なんとなく仕事をこなしているように

感じていて、組織の中での自分の役割、立ち位置はどこにあるのかほとんど意識していなか

った。この部会に参加して、痛いな、あまり直視したくないな、という組織の現状にもちゃ

んと目を向け、私たちの組織が抱えている問題、ありたい姿は何か、そのために何をしなけ

ればならないのか、１年をかけて悩み、考え、行動してきたことは、私にとってとても大切

な財産になったと思う。  

また、これまで様々な研修会に参加してきたが、人材マネジメント部会のように、一人で

はなくメンバーと一緒に何かを計画し実行するという研修会は初めてだった。この研修会

に参加することが決定した時は、なぜ 3 人なのだろう？と疑問に思いその真意がよく分か

らかった。  

しかし、部会に参加し、3 人で同じ問題に取り組み、深い対話をし、意見を交わして少し

ずつお互いの理解を深めることで、いつの間にか連帯感が生まれていたことに気付いたと

き、この部会に 3 人で参加している意義を初めて理解できた。１人で考え行動するよりも、

メンバー同士の考えをまとめ、実践していく事の方が何倍も大変である反面、その大変さを

共有したメンバー同士であるとより本気度を高くして取り組むことが出来たように思う。  
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今後、私たち自治体職員はさらに厳しい時代を迎え、変革を続けていかなければならい。

個の能力はもちろんのこと、組織としても成長し続けるために、今から何をしていくべきか、

もう一度自分の本気度を全開にして歩みを止めない努力をしていきたいと思う。  

 

（北原） 

人材マネジメントで３人組が毎年活動していることは知っていたが、自分には、縁がない

ものと思っていた。そんな私が参加の機会をもらい、他のメンバー２人とともに「筑後市」

を知ることから始めることとなった。 

部会は、「研修」の場ではなく「研究」する場ということだった。「対話（ダイアログ）」

や「ドミナント・ロジック」など馴染みのない言葉も出てきた。よく理解できないまま「人

材」や「組織」の課題やありたい姿を考えるなんて、難しいなと頭を抱えた。 

救いは、３人１組のチームということだった。３人で対話や活動をしていく中で、自然と

役割分担ができ、自分の苦手な部分を他の２人が助けてくれる。そうやって、部会の研究テ

ーマや自分たちのアクションを進めることができた。また、歴代の人マネ先輩がいることや

市長公室からの協力体制、職場や家族の理解があったことも心の支えとなった。 

活動していく中で、日々の生活に追われ、後悔もあった。正直、研究会で幹事団の話を聞

きながら、この人たちは帰ってから洗濯や夕飯の準備はしなくていいのだろうなと、歪んだ

考えが出たこともあった。相当疲れていたのだと思う。しかし、第３回の研究会で『人材マ

ネジメントは「ほんとうの笑顔」を創る技術』だということを学び、気負いや後悔の思いが

減った。自分ができることからやってみよう、一人じゃ無理なら周りを巻き込んでいこう、

という前向きな気持ちになった。何のためにしているのかが分かると、気持ちも軽くなり、

改めて、良かったなと思う点が増えた。あらゆる世代と交わしたキーパーソンインタビュー

では、筑後市の課題とともに魅力や可能性にも気付くことができたし、朝礼訪問では各職場

の雰囲気を肌で感じることができた。何よりも、３人で悩みながらも色んなことを対話した

日々、人マネの幹事団や仲間との出会いは、貴重な経験だった。 

これからも、一個人として自治体職員として、身近な人の「ほんとうの笑顔」、地域の「ほ

んとうの笑顔」のために、何ができるのかを考えていきたいと思う。そして、自分を整えな

がら、仲間と共に一歩踏み出す勇気を持って行動していきたい。 

 

（山﨑） 

 昨年 4月、第 1回研究会参加の為、博多駅に着いた時、何も分からず、この先何をすれば

いいのか、何に取り組めばいいのか不安でいっぱいでした。その時は、これまで筑後市から
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5 期にわたって人材マネジメント部会に参加されたマネ友の活動にほとんど関心を持たず

参加もしなかったことを後悔していました。しかし実際に部会に参加し、幹事団や他の自治

体職員と交わって刺激を与えてもらったことで、「組織のために自分たちは何ができるか」

という使命感が湧き上がってきました。組織改革や人材育成を自分たちが考えて行動に移

すことに様々な葛藤はありましたが、3人で参加していた事もあり、他の 2人がいたおかげ

で 1年間の活動を終えて、次につながる形を残せたと思います。  

  今年度の実践活動として朝礼訪問と職員採用 PR動画作成の 2つの取り組みを始めました

が、個人的に重視したことは「対話をする」ことでした。「対話をする」とは、自分が見本

となり、相手の立場に立って、相手のペースを見ながら動くことで、相手に不安や負担を感

じさせないよう動きやすい環境を整えることであると考えています。来年度以降も私たち

の活動は続いていきますが、職員向けの活動には特に「対話をする」を心がけていきたいと

思います。  

  最後になりましたが、人材マネジメント部会に参加したことは私の公務員生活の中でタ

ーニングポイントになったと確信しています。人材マネジメント部会関係者の皆さん、繋が

りの持てた自治体職員の皆さん、部会に送り出していただいた職場の皆さん、マネ友 OBの

皆さん、6期生の 2人に深い感謝を申し上げます。 

 

 

 

 

 

 

 


