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第２回舞鶴市人事政策懇話会　会議録 
 
○日時：令和７年１０月２日（木）１５時００分～１７時３０分 
○場所：舞鶴市役所　別館５F　中会議室 
○出席者：別紙のとおり（委員３名） 
 
１．開会 
２．事務局より資料説明 
　　【主な説明事項】 
　　・第1回懇話会の振り返り 
　　・懇話会傍聴職員からの意見 
　　・人事政策に関する課題の深堀り（職員アンケート結果） 
　　 
３．議事 
　　(1)人事政策に関する課題の深堀り 
　　(2)その他 
 
 
（金﨑座長） 
・第1回の懇話会で論点を4つに整理させていただいた。 
・その中で組織内コミュニケーションの心理的安全性・組織風土的なところから議　論を深

めたい。 
 
（江夏委員） 
・活性なコミュニケーションとはどういうことなんだという、そこを決められるのが大事なのか

なという風に思う。 
・その手がかりになるのが心理的安全性ということだろうから、心理的安全性とは何か。と

いうことも振り返るところから始めたほうがいいと思う。 
・心理的安全性のある職場は、決して居心地のいい職場とは限らない。 
　自分にとって耳が痛いことを言われる、また、相手にとって耳が痛いことを言うというもの

であるため。 
・お互いに言い合う中から、『どうしていくか』という合意を作り出すという、これは学習する

組織という発想に近いが、このようなプロセスは結構しんどい。 
・臭いものに蓋をするのではなく、臭いものをさらけ出し合うようなプロセスはしんどいが、

『組織がより良くなるために』『その中で一人一人がより良い働きをするために必要なこと

だ』という、しんどいけど意味がある、というのをちゃんと握っておくというところが１番最

初だと思う。 
　いきなりやりましょうと言っても多分ダメ。 
・一般の職員や管理職の方も、言い合う・聞きあうという状況に少しずつ慣れてゆくというの

が大事なのかなと思う。 
・私達が目指す職場というのは、そういうカンファタブル（心地のよい）なものとアンカンファ

タブル（気まずい）なものと両方ある。 
・しかし、大事だからこそ両方引き受け、それが管理者の役割としてはこう、職員の役割と

してはこう、というような、組織のある種の目標というかビジョンというか、そういうものを

ベースにしていく。 
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・心理的安全性というのをどれだけ促進しているか、実践しているかというようなことを、そ

れぞれの役職ごとの評価に組み込み、場合によってはそこに合わないことをしてる人に

対して、ネガティブフィードバックやネガティブな処遇を行うことで気づいてもらう。 
・大事なことってこういうことだよね。じゃあこういう風にしようか。みたいなことに気づいても

らうということが本当に必要なのかなという風に思う。 
・舞鶴市の目指すものとして、日本一働きやすいと入っているが、心理的安全性の高い職

場というのは、実はある人にとっては働きにくい職場かもしれないというところをちゃんと

踏まえたほうがいい。 
・こういうことを目指しているから、言い合う・聞き合うのはしんどいけど大事だというような

ことを共有するということが今一番必要だと思う。 
 
（北川委員） 
・コミュニケーションの活性化とは絶対必要なものであって、大事なのは何のためにコミュニ

ケーションを活性化させたいと思っているのかということ。 
・例えば、みんながルールを守るためのコミュニケーションの活性化と、新しいアイデアを出

すためのコミュニケーションの活性化ではぜんぜん違うアプローチの仕方になる。 
・何のためのコミュニケーション活性化なのかということは、正解はなくてリーダーが決める

だけの話だが、そこを起点に議論しないと空中戦になりすぎるのではないかという気が

する。 
 
（金﨑座長） 
・市長が市役所に入られて感じておられることについてブレイクダウンをします。 
 
（鴨田市長） 
・市長に就任する前から感じていたことではあるが、議員として見ていたときと同じで、閉塞

感を感じている。 
・全体的に指示待ちであって、自分たちの仕事に対する思いとか誇りがあるという以前に、

上から言われたことをとにかくやろうと、アイデアは指示待ちであるというところに閉塞感

を非常に感じたことがイノベーションのためのコミュニケーションの活性化が必要と感じ

た大きなきっかけである。 
 
（金﨑座長） 
・指示待ちの傾向がある場合に能力の問題もあると思うが、なぜ能力ではなく閉塞感が原

因になっていると感じるのか、その理由はどんなところからか。 
 
（鴨田市長） 
・現在はそれぞれの職員の思いや課としての考えを咀嚼する場があまりない。 
・上層部から、いいからこれをやれ。というようなコミュニケーション不足が結果として閉塞

感につながっており、自分たちが何を提案しても最後は否定されて終わってしまう、チャ

レンジをしようとしても成果として現れないといったところが、職員のやる気を削いでいく

ため、ボトムからどんどん提案が上がっていくような組織にしたいというのが非常に大き

な思いである。 
 
（金﨑座長） 
・副市長は、市長が言われたような感覚についてどう見えているか。 
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（福田副市長） 
・私も閉塞感を感じている。 
・もっといろんな提案をしてほしい。提案していいんだよという風に言っても実際にはなかな

か出てこない。 
・それがなぜかと考えた時に、能力不足があることも現実だと思うが、安心して何でもいっ

ていい、議論に加わっていいといった風土が弱かったりするところもあるのではと思う。 
 
（金﨑座長） 
・副市長はずっと市役所の方でいらっしゃるが、時代とともに変わってきてこうなっているの

か。 
 
（福田副市長） 
・上司によっては、何でもやっていい、自分が市長に言ってやるからという方もお　り、そう

いうときは色々コミュニケーションや議論ができ、頑張って提案してみ　ようといったモチ

ベーションも上がったが、そのような方ばかりではない。 
・その時の職場の人間模様によるところであるため、一概に、舞鶴市役所はこうい　う風土

があるということは断定的に言えない。 
 
（金﨑座長） 
・職員アンケートの中で、上司・管理職が忙しすぎて議論する間がなかったり、声　がかけ

づらい雰囲気があるとあるが、そういう背景によって、少しずつ閉塞感が　高まってきてい

るとは感じられるか。 
 
（福田副市長） 
・それは確実にあると思う。 
・残業規制によって部下に休日出勤がさせられない、時間外の説明会に行かせられ 
　ないなどによって、結局は課長や係長が自分たちでやるということが多くなった　ことは全

体的な傾向として言えると思う。 
 
（金﨑座長） 
・人によって閉塞感の強い組織や強くない組織の違いがあると感じるか。 
 
（鴨田市長） 
・マンパワーによってはっきり差があると感じている。 
・課長の能力ややる気など、マネジメント力によって左右されること自体が良くな　いと思っ

ている。 
・もちろん全員が一律ではないが、管理職全体のマネジメント力を相対的に上げて　いかな

いといけない。 
・人口減少に伴って正職員を減らして会計年度職員を採用していくという流れが作　られて

いて、それが閉塞感につながっていると感じたため、しっかり正職員を採　用していこうとい

う方針にしている。 
 
 
 
（金﨑座長） 
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・問題意識に対して職員間で共有できる価値観みたいなものをブレイクダウンする　必要

があると思う。 
・閉塞感をなくすというのではなく、もう少し違うものにしていかないといけない　と思うが、

どんな選択肢があるか。 
 
（江夏委員） 
・まず否定から入るのはやめる、全部自分で解決しようとせずに周りからいいアイ　デアを

どんどんもらって、それを管理職ならではの視点でこうまとめていこうと　いうような、ヒント

は出ていると思う。 
・そのようなことについてチームビルディングであったり風土醸成のワークショッ　プなどで

振り返っても良いし、人事評価や研修などで言ってもいいと思う。 
・人それぞれかもしれないがなにか特徴があるかもしれないので、自分で決めたが　る部

下に何も言わせない上司ってどうしてそうなってしまったのかということも　振り返っておくと

いいのかなと思う。 
・正しいとは思っていないが指示してしまう上司みたいな人たちに対して、変化の　糸口を

一緒に探し出すということもあってもいいのかもしれないと思う。 
・悪者を作らないことが大事だと思う。 
 
（北川委員） 
・悪者を作らないことは本当に大事なことで、部長も課長も悪い人になりたいとは　思って

いない。 
・いろんな過去があったんだろう、と否定せずに受け入れるということが大事だと　思う。 
・大前提として人間は根本的に保守的だと思う。 
　新しいことに対して臆病で、生物的な話でいうと、リスクを背負ってまでチャレ　ンジすると

いうのはよほど生命の危機が起きない限りやらない。 
・それぐらい現状を維持するパワーが強い中で、市長のような挑戦してこいという　スタイル

を持っている方は稀有な方の人で、ほとんどの人はそれに対して拒絶し　てしまうと思う。 
・拒絶させないためには、変化することでどんな良いことがあるか、変化しないこ　とでどん

なことが起きるのかということをロジカルに説明する必要がある。 
・魂の入った中長期ビジョンがあって、このポジションを取るためには今の状況で　はダメ

で、こういう風にしないといけなくて、そのためにはチャレンジが必要 
　で、10あったら1OKなら評価する、9失敗しても全部許すからチャレンジしてこ　いぐらい
の、かなり具体的なアクションまで落とし込んだ方向性を示す必要があ　ると思う。 
 
（金﨑座長） 
・例えば予算要求する時には、今までやっている事業であれが今までやっていると　いうだ

けで済むが、新しい事業を提案すると色んな議論が入ってきて、その説明 
　責任を負わなければならない。 
・それが評価されるのではなく、これはダメじゃないか、これは問題じゃないか。　というよう

なことを指摘されるような風土があって、何もチャレンジしないこと　の方が結果的にすんな

りと通ってしまう、マイナスの評価がつかないという傾向　が非常に強いと思う。 
・提案をすることが非常に評価されるということを、日常の仕事の中でどうやって　みんなに

感じてもらうのかというのが非常に難しいかなという風に思う。 
・私もかつては、課題が出てきた時には、検討をイエスから入るというルールを 
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　作って、管理職もどうやったらできるのかという観点の議論しかしないというこ　とをが

やったことがあった。そういうブレイクダウンしたルールを作っていかな　いといけないという

感じがする。 
 
（江夏委員） 
・大きなチャレンジをするのには勇気がいるので、小さなチャレンジからやってい　くので良

いと思う。 
・小さな失敗と小さな成功の両方を経験し、前向きに物事が進むようになっている　実感を

もってもらうというところから始められるのかなと思う。 
・組織を統括する立場から見えないものがいっぱいあると思うので、各係くらいの　単位

で、面白いことなんかを報告し合うという風なことも良いのかなと思う。 
 
（福田副市長） 
・職員アンケートに、褒めてほしいという話が結構ある。 
・江夏委員の話を聞いて、そういう承認欲求にちゃんと答えてあげる。成功した 
　ら、よくやってくれたね。みたいに褒めることをちょっとずつ積み重ねることに 
　よって、もう少し大きなことをやってみようといったことに繋がっていくのかな　と思った。 
 
（江夏委員） 
・なんでもかんでも褒めるのはおかしいが、そんなことをやっている暇があったら　というの

ではなく、見守るというのがあってもいいと思う。 
・自尊心やプライドをもって、仕事で自分を表現しようと言われても無理な話なの　で、何か

やった時には褒めるし、失敗についても、先に繋がる失敗だったら褒め　るというところから

かなと思う。 
・褒められてないない人にとっては大変なことだと思うが、慣れの問題かと思う。 
・上司の忙しさの原因の一つに部下に安心して任せられないということからマイク　ロマネ

ジメント的なことが出てくるということがあると思うので、どんどん忙し　くなるスパイラルか

ら、どんどん任せていくスパイラルの方へ変わっていく必要　がある。 
 
（鴨田市長） 
・余裕がない時に、褒めるということを意識できていないと反省をした。 
・否定から入らないというようなことを、組織全体論で何か設けてはいないが、 
　来年度の予算編成の過程におけるミーティングの仕方について、担当課が市長に　対し

て提案するというのではなく、雑談をしながら、否定はなしで穏やかな雰囲　気でおこなうと

いう風に変えた。 
・また、部長会というのを行っており、現在は大分状況が変わってきた。 
　もともと縦割り意識があって、例えば、土木の部長に対して教育委員会の教育長　が物を

言うというのは、そもそも筋違いだし、畑違いだから言わないというよう　な風土があった

が、お互いが指摘ができる環境になってきており、大きな成果だ　と思っている。 
 
（江夏委員） 
・リーダーが正直であることも大事だと思う。 
・お互いの弱みをちゃんと見せ合えるということも心理的安全性の一部だと思う 
　し、心を許してくれているんだという風に相手も受けとる。 
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・フラットやオープンでいいんだというような、リーダー像やフォロワー像を一緒　に再定義し

て、正直に関わりあっていこうということを市長の方から投げかける　のも良いのかなと思

う。 
 
（金﨑座長） 
・管理職の方が全体を議論して、場を作って活性化させていくというのがきっかけ　になっ

て、それぞれの職場も変わっていくのが望ましいのかなと思うが、時間が　かかると思うの

で、ある程度の時間軸を見ておかないと、なかなかそう簡単に変　わるものではない。 
 
（江夏委員） 
・属人化をさせてはいけない。 
・部長会などをするのもいいと思うが、それぞれの部の1つ下の層の人とはちゃんと　共有
すべき。書記役みたいな形で参加してもらうなど、共有していくことは大事　なことかと思う。 
 
（北川委員） 
・市長の描いている未来など、ワクワクする、乗っかってみたいと思うようなス 
　トーリーを語られているといったようなことはあるのか。 
 
（鴨田市長） 
・1年半後に向けて新たな総合計画を策定しており、ここに将来あるべき像を明確に　詰め
込んだものにしている。 
・プロジェクトチームは若手職員を中心に３グループ作り、それを具現化するため　に、職

員が主体的に現場にも出て、自分たちで考えてという人材育成も兼ねた取　り組みをス

タートとしている。 
 
（北川委員） 
・そのチームに対して、金﨑座長や江夏委員、私とかが、こういうルール作りをし　たらいい

のでは、といったサポートができるようなことがあればいいなと思う。 
 
（金﨑座長） 
・そのプロジェクトチームは、組織のあり方なども含んで議論するようなチームと　なってい

るのか。 
 
（鴨田市長） 
・あくまで総合計画のためにあるチームである。 
 
（金﨑座長） 
・北川委員がおっしゃったのは、そのチームで組織のあり方や仕事のあり方まで議　論する

イメージか。 
 
（北川委員） 
・そのようなことができるとそのメンバーたちも当事者になるので良いと思う。 
・具体的な話までできるようなプロジェクトチームができるといいなと思う。 
 
（江夏委員） 
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・チームについて、もとの職場から浮かないようにすることも大事だと思う。 
 
（金﨑座長） 
・若手の方、要は非管理職の方の中からコミュニケーションの問題が出てきている　ことに

ついて、その要因が何なのかというのはある程度探っておく必要がある。 
 
（江夏委員） 
・昨日たまたまネットで記事をみたが、24時間戦えますか？の宣伝があった時代の　サラ
リーマンは、デジタルデバイスとかがなかったので、客先の営業もせいぜい1　日3、4件
で、移動中やアポの時間までの間など、意外と休めていたが、最近はど　こでも仕事がで

きてしまい、営業も1日7，8件になっていて、移動中も　仕事の　チェックをしてて休む間も
ない。というような話だった。 
・コミュニケーションが取れないというが、背景には、取らないといけないコミュ　ニケーショ

ンの総量というものが年々増えてきているということがあるのかもし　れないと思う。 
・コミュニケーションの質を上げるためにも、コミュニケーションの量を減らすと　いうことを検

討しても良いのかなと思う。 
・のべつ幕なしに共有範囲を広げないというようなことによって、一個一個の接点　に対し

て向き合えるようになるのではと思う。 
 
（鴨田市長） 
・それぞれの職場において、すべてのコミュニケーションがどれだけ閉鎖的になっ　ている

かなどは把握できていないという現状。 
・アンケートでコミュニケーションをとりたいと言う意見があがっている以上、ど　う落とし込

むかは課題と感じている。 
・どう接するかで解放度とか安心感みたいなことが変わってくるんじゃないかと感 
　じる。 
・あの人好きだから、あの人に言われたら頑張ろうと思う、あの人の言うことだっ　たら一生

懸命やろう。みたいな、人としての尊敬みたいなところをどうしたら全　体としてあげられる

だろうか。というところは悩んでいるところだ。 
 
（金﨑座長） 
・市長としては仕事をしていく上で色んな意見や提案が下からあがってくるように　したいと

いう目的があるが、あがってこないのは、コミュニケーションの問題が　要因になっていると

推測ができる。 
 
（江夏委員） 
・尊敬される上司の方というのはどういう方かというのを見てもいいと思う。 
・尊敬される上司がいる職場と、下からどんどん意見があがってくる職場というの　は、結

構相関しているのではないかと思っている。 
・上司も色々なので、これはグッドケース、これはグッドケースではないというよ　うなところ

の対比をしてみても良いのかもしれない。 
 
（金﨑座長） 
・職場の人からみた尊敬できる上司が必ずしも組織の中でちゃんと評価されている　のか

どうか、一致しているのかというのは分からない。 
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・一致していないとなると、組織そのものは尊敬できないということに変わってく　るので、一

致させていく必要がある。 
 
（江夏委員） 
・人事評価というのは基本的に間違うため、見直すことが必要であり、そのような　問題意

識を持っているのであれば、部下には評価されてるのに正当に評価されて　ないという人

を、正当にオーサライズされた形で見いだして、適切なポジション　を用意して上げられる

んじゃないかなという風に思う。 
 
（金﨑座長） 
・本当にそれが見えるのかというところが難しいのではと思う。 
 
（福田副市長） 
・確かにそのような事例が見えるのは難しい。 
 
（江夏委員） 
・目についたところベースでいいので、どうしてこの人が埋もれているんだろうと　いうところ

を、本人や周りに聞いたりしながら、この人はこっちの方がいいよ 
　ね。というようなことをやっていくと、それが流れになっていくと思う。 
 
（北川委員） 
・いわゆるエースを量産したい。みんなエースだったらそれはいいよね。と組織の　長だっ

たら当然思うこと。 
・しかし実際はそうなっていない組織がほとんどだということの、そのギャップは　何なのか

という時に、最終的にはリーダーがどこまで本気でそれを求めるかだと　思う。 
・初めは手取り足取り、ちょっと時間がかかるかもしれんないが、一緒にやって 
　いってあげるということに尽きるんじゃないかなという気がする。 
 
（鴨田市長） 
・組織としての共有目標みたいなものが確かに浸透していないなと思っている。 
・元々の素質や仕事に対する情熱で差ができているのは事実である。 
 
 
 
（金﨑座長） 
・現場の職員はコミュニケーション不足を感じていて、どうすればいいか悩んでい　るのが

課長クラスではないかと思う。 
 
（福田副市長） 
・課長とか主幹は、総合計画で決まったものや予算がついた仕事をこなしていかな　いとい

けない。 
・仕事が進んでいなければ、なぜ進んでいないのかというようなチェックを内外か　ら受ける

ためにプレッシャーを感じており、課長だけではできないので、下に仕　事をおろしていっ

て、うまく運ぶようにしなければいかないといけないというそ　のような苦しみを持っている

んだろということは推測している。 
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（金﨑座長） 
・中間管理職の方が悩み深い状態だと当然組織そのものに閉塞感が出てくるだろう　と感

じるので、そこをどうやって活性化させるかだと思う。 
・管理職研修をよく行うが、みんな悩んでいて、管理職の訓練は受けたことない 
　し、勉強も誰も教えてくれない、メンタルで休んだ職員に対してどういう風に対 
　応したらいいのか？など、組織としてのカバーがあまりない状態になっていて、 
　自分で抱えちゃって潰れそうになるっていう方もいます。 
 
 
（北川委員） 
・管理職の悩みというのは多分組織の悩みであって、それ自体が大体の課題だった　りす

ることが多いと思う。 
・セルフキャリアドックという、今の立ち位置や悩みみたいなことを客観的な立場　で整理す

るっていう機能が、日本の組織には入ってなくて、入れていかないとい　けないっていう考

え方がある。 
・よくしたいけどどうしていいか分からない、1人で答えは見つからないという人が　多いと
思うので、例えば管理職の悩みをちゃんと客観的に整理したり、いわゆる　コーチみたいな

形で、その伴走支援をしてあげるような機能をちょっと入れるだ　など、サポートするような

チームを例組んでみるというだけでも、かなり先進的　な事例になると思う。 
 
（江夏委員） 
・管理者もそうじゃない人も含めてモチベーションであったりとか能力とかを上げ　るという

こと、あるいはメンタルヘルスというのは大事だと思う。 
・ただ、それだけではどうにもならない時があるという線はイメージしておかない　と、使い

切るまで働かせちゃうってことになりかねないかなという風に思う。 
・人が増やせないっていう大前提があるのであれば、これ以上はもう抱えないよう　にしよう

とか、あるいは、もう何かを捨てるしかないみたいなというような優先　順位をどこかで考え

ておかないといけない。 
 
 
 
 
（金﨑座長） 
・市役所の仕事は増える一方で、減らす方は全く評価されず、減らすパワーはもの　すごく

かかると思うが、その減らすということに対して何か意識されていること　ありますか。 
 
（鴨田市長） 
・実際に担当する職員からすると、例えば商店街であれば商店街、子育てであれば　子育

て関係者の顔が浮かんきて、制度としては破綻していたりするが、30年40年　続いている
事業がなかなか切れなかったということがあったと思う。 
・なので、捨てる会議というものを設けて、例えば、敬老会も今平均年齢が上がっ　てきて

いるが、今のままの対象年齢のままでよいだろうかというようなことを、　みんなが持ち合っ

て、こうしていこうというようなものを導入していくべきと考　えている。 
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・既存にぶら下がっているようなもう本当は必要ないというものは減らしていかな　いと職員

が持たないのではと思っている。 
 
（江夏委員） 
・案件次第ではあると思うが、捨てるにしても、実際の当事者にやってもらい行政　として支

援するというような　形ですると胸も傷まないかもしれない。 
 
（鴨田市長） 
・職員も責任感が強いため、全部を自分たちでやろうとする考えをもっていると思　うが、市

民と共同してやっていくことも大事だ。 
・事業を捨てるだけでなく、やり方を変えるというだけでも事務がスリムになると　いうもの

が山ほど眠っていると思うのでブラッシュアップしていきたいと感じて　いる。 
 
 
（福田副市長） 
・今の状況の仕事量をやるのは難しく、職員の確保もなかなか難しい中で、やめて　いく勇

気が必要だ、市長は責任をとるという風に言ってくれている。 
・捨てるのにもなかなか労力がかかるし、府内や近隣と比べられてしまう。 
・市が補助金を出すならその１/2を府が出すというような、やめてしまうと補助金　がなく
なってしまうというようなものも多い。 
 
（金﨑座長） 
・都道府県にはそのような仕事が多すぎる。都道府県は財政状況によって調整でき　る

が、全部市町村にしわ寄せが来てしまうので、都道府県の仕事のやり方を変え　ていかな

ければならないと思う。 
 
（江夏委員） 
・そういう意味では、捨てるというバリエーションの一つとして、やり方を変える　というのは

本当に良いと思う。 
・仕事の数が変わらないのだとしたら、マルチタスクみたいな形になってしまう　　が、一つ

一つを軽くすることで余裕が生まれたり、タスクが被っている人同士の　連携が進みやすく

なるのでは。 
・民間企業などでは働きやすさのためにマルチタスクをするという事例もある。そ　れによ

り、職員がより幅広い目線が持てるようになる気もする。 
 
（金﨑座長） 
・行政がこれからも持続可能かということについて、黄色信号だと思っている状況　で、減ら

す仕組みというのはすごく重要なことだと思うし、市民の方にもそこを　分かってもらわなけ

ればならない。 
 
（江夏委員） 
・全員に理解とか賛同してもらうことは無理だと思う。 
・大事にしているメッセージを伝えるために集中して関わっていくというような、　優先順位を

つけていいということを上が伝えてもいいと思う。 
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（北川委員） 
・捨てることに対して目的がないと強く言えないし、反論にも勝てない。 
・行政や大企業というのは目的が与えられておらず、維持することがある種目的　　となっ

ていて、それがぐらつくようなことがあると反対の声を抑えることに、と　てもエネルギーが

かかるというのが常だと思うので、やはり強烈な目的を作るし　かない。この目的を達成す

るために、ここは切る。というような強いメッセージ　を出すことでしか推進することはできな

いと思う。 
 
（金﨑座長） 
・心理的安全性について必要か、不可欠かというとどうか。 
 
（江夏委員） 
・限られた人たちとこうじっくりと関わっていかないといけないので、そういう意　味ではこう

サステイナブルな雇用関係とか就業環境というのは必要で、その意味　でも、心理的安全

性は大事なファクターなのかなと思う。 
 
（金﨑座長） 
・市長が理想像とされている、ボトムアップで色んな提案が起こり、現場の意見が　上がっ

てきてということのためには、議論の活性化というのがボトムの段階から　ないといけない

し、その時に心理的安全性がないと議論なんかできない環境を作　りやすく、あったほうが

議論が活発に出やすい。 
・心理的安全性がないからこそ、自分自身がでここで言い返すよりもそのままの仕　事をし

た方が安全だ、自分を守るためには言われた通りやるのが1番だということ　で反論がない
という可能性は十分あると思うがどうか。 
 
（鴨田市長） 
・唯一違うのが、一人だけ選挙で選ばれた政治家であるということ。その時点で、　そもそも

対等でないという風に職員は思っている。 
・当然発言や指示が重いという認識は持っている、だからこそ、なるべき意見を引　き出そ

うとはするが、まだ足りてないのではないかと思っている。 
・なるべき本気で付き合うようにしていて、「市長、それは違う」といえる環境は 
　作っているつもりだが、結局は人によるのかなと思っている。 
 
 
（金﨑座長） 
・議論をやればやるほど政策も高まっていくはず。心理的安全性をどうしたら、み　んなが

言うべきことを言ってくれるのかなと思う。 
 
（北川委員） 
・心理的安全性の研修をやっている。 
　石井さんという方の本をベースに研修をさせてもらっており、非常に分かり安く　学べるの

で、皆さんもぜひ。 
・心理的安全性を理解してもらうためには、まず、そもそも何でそれが必要あるの　かという

ことを、ちゃんと論理的に伝える必要があると思う。 
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・もう1つは、何をしたら心理的安全性が高まるかっていうhowの部分や、whyの部　分を伝
える必要があると思っている。 
・まずwhyの部分で言うと、シンプルに会社組織で言うと儲かる、行政組織でいう　と新しい
ことが起きやすくなったり、人がやめなくなったりとか採用しやすく 
　なったり、仕事が楽になるという。明確なメリットがあるということをまず伝え　なければ、

ただ心理的安全性を高めろと言われても、なぜやらなければならない　のかという、そこの

腹落ちがしないと思う。 
・昔は早く安くとか、言われたことがちゃんとこなせる、トップダウンが良かった　が、どんど

んトライして失敗して対話して、その成果を検証し続けるというのが　必要になってきてい

る。 
・市長はすごくご理解をされてるからこそ、こっちに持ってかなあかんよね。とい　うことを、

まず市役所の組織としてこっちを目指すんだということも明確に 
　オーソライズを取らないと心理的安全を高める動機づけができないと思う。 
・今までは選択と集中やったけど、これからは探索と実験なんだ、そういう予算を　つけるし

そういうチャレンジをさせるんだと伝えていかないといけないと思う。 
・しかし、人間は無知だと思われたらどうしようと思うと言わなくなるし、邪魔し　てると思わ

れたくないという優しさの結果妥協してしまう。無能だと思われたく　ないと思うからミスは隠

すし、自分の考えがネガティブだと思われたくないから　反論しないという、この状態がまず

デフォルトで起きるということも知っておい　てもらわないといけない。 
・その状態がまずベースなので、ほっとくと心理的安全性は低くなってしまう。相　当意識し

ないと心理的安全性は下がるということをまず理解してもらうことがス　タートだと思う。 
 
（江夏委員） 
・部下が上司にどんどん言っていくことで上司が上の役割を果たせるようになると　思う。 
・個人的には、部下にどれだけ言われて、それを行動に反映したかということを評　価項目

に入れてもいいんじゃないかと思う。 
・心理的安全性を高める上司の行動というものがある。 
　1　直接話ができるしたしみやすい人になる。 
　2　自分が持ってる知識の限界を認める。 
　3　自分も間違うということを積極的に示す。 
　4　メンバーの参加をどんどん促す。 
　5　失敗は学習の機会だ。という風に強調する。 
　6　具体的な言葉で表現する。 
　7　ここはいいけど、ここはダメだ。という境界を設ける。 
　8　境界を超えた人に対して、ちゃんと責任を負ってもらう。 
　7番、8番は結構ハードな側面が入るかなと思うが、緊張感があるけれど、みんな　でより
良い方向に変わっていくためにというような、そういう風な集団であるた　めの上司の率先

垂範なのかなという風なことで、共有させてもらった。 
 
（鴨田市長） 
・共通目標や言語化をする大切さというのは今日感じたところだ。 
・全員が納得する人事を追い求めるというのは正直難しいと思っている。 
・一方的に上司から部下だけではなくて、部下が上司の評価をするということも取　り入れ

ていくべきじゃないかというのは思っているところだ。 
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（江夏委員） 
・360度評価と言われるが、部下が正直に書くかというとなかなかそうではないな　ど、なか
なか運用が難しい。 
・評価材料としては直接使わないが、匿名にするなどにより、評価者が間接的に参　考資

料にできるようにすることで使えるようになるのではないか。 
　 
（金﨑座長） 
・心理的安全性を高めるための具体的な行動を組織の中に落とし込んでいくための　方策

や事例はあるか。 
 
（北川委員） 
・私も360度評価というのはまだ早いと思う。 
・評価制度は最後でいいとおもっていて、セルフキャリアドックというのは事例と　して良い

のではないかと思う。 
・キャリアコンサルタントの資格をとっているが活かす場がないと言う相談を結構　もらうこ

とがあるので、舞鶴の中でそういう資格を取っている方を募集したら、　生きがいにも感じて

もらえると思うし、意味のある場を作れるのでは。 
 
（金﨑座長） 
・中間管理職について、なにか提案したら全部自分のところに仕事がふってくる、　現場で

起こっている仕事の押し付け合いみたいなものが疲弊の原因にもなってい　るようだ。 
　組織的な仕事のやり方のルールで対応可能な感じもするが、どうか。 
 
 
 
（鴨田市長） 
・市長だから分からないんだとよく言われる。それぞれに自分の縄張りがあって、　安易に

横連携みたいなものを作りすぎると、元々の本来業務もあるのにというこ　とにもなる。 
 
（江夏委員） 
・新しいことをするということは、みんな素人ということ。素人であっても、意味　があるから

やってくんだっていう風なことを握っておくと、そういう変な対立が　ないのかなと思う。 
 
（金﨑座長） 
・市長も感じていると思うが、やりたいと思うことはだいたい部や課をまたがって　いる。 
・これからはまたがっているところばっかりに仕事が来るということで、根本的に　組織と仕

事のあり方というものの、ルールを変えていくことが今日のテーマにも　つながっていくとい

うことになるのかなと思う。 
・今日のテーマを振り返って何かあるか。 
 
（江夏委員） 
・議論を深堀りできたと思うと同時に、そうなんだと言うようなことはそんなにな　く、やはり

そうだというようなところが多かったのかという印象がある。 
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・具体的にどう展開していったらいいのか、大事だと思っているのにできなかった　ボトル

ネックとは何だというようなところをどんどん分け入っていくというよう　な作業にこれからは

移れればいいのではと思う。 
 
（金﨑座長） 
・市長が最初に何のためにこれをやるのかというところの言語化がまだちょっとで　きてい

ないということだったので、日本一というところと、そこをつなぐところ　の言語化について

は、考えていただく必要があるのではないか。 
　今日の発言のなかで言語化されたところを分かりやすく伝えられるように整理が　必要な

のではと思う。 
 
（北川委員） 
・多分みんなが知ってることをみんなで喋って確認してる時間になってたような気　がしてお

り、これを後ろ支えに市長が推進するきっかけに、この場がなれば嬉し　いなと改めて思っ

た。 
・この場をきっかけに、市長が部長や課長と対話の仕方を変えられて、より熱を込　めて、

こういう未来を作っていきたいから、失敗もどんどん許容するから、自分　が責任取るから

一緒にやっていこうというような対話をされ続けたら、心理的安　全性はとても上がるし、イ

ノベーションの起きるチームというのはすぐそこまで　来てるんじゃないかなっていう感覚に

なった。あとはやるだけみたいな話と感じ　ていたところです。 
 
 
 
（福田副市長） 
・職員個人個人のやりがいとかやりたいことを組織の目標とできるだけ重ね合わせ　られる

ような議論をしていった方がいいのかなと思う。 
 
（鴨田市長） 
・日本一働きやすい市役所もそうですし、この人事政策懇話会もそうだが、職員を　しっか

りと見ないといけない。やっぱり職員がいなければ街は動いていかない。 
・このような懇話会をやることそのものが、職員の意識改革にもつながっていくの　ではな

いかという風に思うし、組織として市長として、このままじゃダメだから 
　もっと伸ばしていこうという意思表示になっているんじゃないかと思っている。 
・反省する点は多々あるし、言語化してみると意外と単純なことで、目新しいこと　はなかっ

たので、それを具体的に実行していく段階にこれからはいっていくんだ　ろうなと思った。 
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