
はじめに

　私は会議の専門家として、数々の研修を通じて 2000 人以上の公務
員と関わり、また行政が主催する数多くの会議の場に立ち会ってきま
した。その中で、頑張っているのに会議がうまくいかずに苦労してい
る公務員をたくさん見てきました。

　「市民を集めた説明会で、また激しく糾弾された……」
　「働き方改革で業務の効率化に苦労しているが、会議は変わらない
まま……ダラダラと時間を浪費させられている」
　「こんな会議に意味があるのか…モチベーションが全然上がらない」
　「慣れないWeb会議、運営だけでもう精一杯……」

　皆さんも、そんな経験ありませんか？　そんな会議に振り回される
職員の姿を見る度、「みんなこんなに頑張っているのに、何でこんな
目に遭わないといけないんだ！」とくやしい思いを抱えてきました。
　会議のやり方を勉強して臨んでいる公務員もたくさんいます。しか
し、いくら勉強しても会議が良くならなかったのは、その会議のスキ
ルの方向性が現場に合っていなかったからなのです。

　でも、安心してください。従来の常識を覆す「日本型ファシリテー
ション」で会議が劇的に変わります！
　実は、従来のファシリテーションは「欧米型」のスキルでした。「自
分から積極的に発言し、ロジカルシンキングを根底に持つ欧米人」と
「自分から発言することが苦手で、感覚的に捉える傾向のある日本人」
とでは、必要とされるスキルが全く違います。欧米人向けの会議のス
キルを、そのまま日本人の会議に当てはめることは無理があったので
す。そこで、会議の現場経験から、日本人の特性を踏まえた「日本型ファ
シリテーション」を 14年かけて練り上げました。
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　本書では、庁内の会議から庁外の会議まで、リアルの会議から
Web会議までを、実践事例も交えて解説しています。
　また、本書はベテランから若手まで、会議を変えたい全ての公務員
に向けて執筆しました
　ファシリテーションを初めて学ぶという人にも、ファシリテーショ
ンとは何かという基本からやさしく解説しており、従来のファシリ
テーションの本で多用されがちなカタカナ語も少ないので、理解しや
すいはずです。
　また、日本型ファシリテーションという、従来とは視点の異なる新
しい会議手法であるため、ファシリテーションは学んだけれどもの足
りなさを感じている、実践したもののうまくいかなかったという方に
も、役立てていただけるものと思います。
　第６章では、近年、存在感を増すWeb会議やコロナ禍における会
議の在り方についても、日本型ファシリテーションの視点で詳しく解
説しています。

本当の会議は、楽しい！　参加者がイキイキする！
本当の会議は、即効性がある！
本当の会議は、組織を元気にする！

　本書を通じて「本当の会議のチカラ」を実感していただけるよう、
また、本書が会議を変えたい、まちをより良くしたいと思っている公
務員の皆様の一助となることを願っています。

2021 年 1月
� 一般社団法人
� 会議ファシリテーター普及協会
� 代表理事 釘山 健一

4



5

はじめに   3

公務員の会議のお悩み、日本型ファシリテーションが解決します！   9

　
新常識！　お役所会議の常識を覆す

日本型ファシリテーション
第１章

会議の新常識！　日本型ファシリテーション   18

会議の定義 　会議とは意見を言い合う場である 
 　会議とは意見を聞き合う場である   20

 　会議とは結論を決める場である 
 　会議とは次の行動を促す場である   21

会議の考え方 　じっくりと考えることが大事 
 　気楽に考えることが大事   22

 　時間を守れなかった責任は議長にある 
 　時間を守れなかった責任は参加者にある   23

 　会議の運営の責任は議長にある 
 　会議の運営の責任は主催者にある   24

 　話し合いを急がせてはいけない 
 　時間を守るために急がせる   25

 　Web 会議だから大人数でもできる 
 　Web 会議は少人数でやるもの   26

会議のセリフ 　皆さん、ご意見をお願いします 
 　思ったことを紙に書いてみてください   27

 　お手元の資料をご覧ください 
 　グループに１枚配布した資料をご覧ください   28

 　Ａさんの意見についていかがですか？ 
 　～という意見について意見はありますか？   29

C o n t e n t s



6

会場の設営 　机をロの字型に配置する 
 　机をグループ型に配置する   30

会議の結論 　最高の結論を出すには延長しても仕方ない 
 　そこそこの結論でいい   31

 　皆が納得する結論を出そう 
 　「仕方ないね」が最高の結論   32

　
会議の基本をマスター！

明るい会議でまちが、役所が変わる！
第２章

サラバ！ お役所会議―会議から対話の場へ   34

話し合いの３つの種類   37

ファシリテーションってなんだ？   40

日本型ファシリテーション９の特徴   42

c o l u m n   ワールドカフェをやるならこんなふうに   46

　
全員発言で時間内にまとまる！

ファシリテーション８のポイント
第３章

日本型会議の流れと必要なもの   48

雰囲気づくり 15 の方法   51

会場設営８のポイント   57

主体性を引き出す付箋術   60

共有の５つの工夫   65

意見を絞り込む   69

時間を守らせるテクニック   71

会議は議題で決まる！――フツウの議題を黄金の議題に   74

全員が理解できる！　魔法のホワイトボード術   76



7

　
必ず合意にたどり着く！

合意の４ステップ
第４章

合意を生む３つの要素   80

合意を生むステップ① 明るく前向きな雰囲気づくり   83

合意を生むステップ② 付箋に書かせる   84

合意を生むステップ③ 意見の整理を促す   86

合意を生むステップ④ 投票で決める   88

c o l u m n   真の働き方改革は「自由に語り合える会議」から   92

　
実践！

会議別ファシリテーションのポイント
第５章

堅苦しい会議を変える①――基本の考え方   94

堅苦しい会議を変える②――会議を変える５つのタイミング   98

会議別運営のポイント〈庁外〉

　意見を聞く場   100

　実行委員会   102

　対話の場   104

　住民説明会   106

会議別運営のポイント〈庁内〉

　部署内の会議   110

　職階別の会議   112

　審議会・委員会・有識者会議等    114

　組織横断型会議   116

実践事例① 茨城県五霞町「まち・ひと・しごと創生有識者会議」   118



8

実践事例② 静岡県裾野市 
 「みらい建設部の活動」   120

実践事例③ 石川県金沢市 
 「子どもと大人が一緒に作る防災マニュアル」   122

実践事例④ 三重県亀山市「地域担い手育成研修」   124

c o l u m n   問題を会議だけで解決しようとしてはならない   126

　
待ったなし！　今知っておきたい

Web ファシリテーション術
第６章

これからの会議はどうなるか   128

Web 会議ツール選びのポイント   129

Web 会議の環境整備   131

Web 会議の始め方   133

Web 会議の本質   135

Web ファシリテーター５つの心得   137

Web 会議の準備①   140

Web 会議の準備②   143

Web 会議の進め方   146

Web 会議のグループワーク   150

感染防止のための 10 の注意事項   153

おわりに   157



公務員の会議のお悩み、
日本型ファシリテーションが

解決します！



発言力の弱い人にも優しい付箋会議のやり方　p.38・60～69

とにかく意見が出ない！ 日本人の会議で一番多いのがこの会議です。欧米型
であるファシリテ―ションが日本人に合わないのは、まさにこの点で、自分
の考えを積極的に発言する欧米に対し、日本ではそもそも意見が出にくいの
です。欧米のスキルを取り入れる前に「発言を促すスキル」が必要です。

議　長「意見のある人はいませんか？」
参加者「…………」
議　長「誰かご意見のある方いませんでしょうか？」
参加者「…………………」
議　長（え～…困ったな、どうしよう。名指しするしかないか）
参加者（意見って言われてもなあ……大したこと言えないし……）
　　　 （一番最初は嫌だなあ…誰か先に言ってくれないかな）

C a s e  1

全然意見が出ない……静まり返った

「サイレント会議」
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問題の根本的な原因を分析しよう　p.96

発言力の差をなくす付箋会議　p.38・60～69

会議で話すのは毎回決まった人だけ、「また○○さんの独壇場か……」とうん
ざりしている人が多いのがこの会議の実態です。「〇〇さん専用会議」には、「発
言力がある人ばかりが発言している場合」「管理職ばかりが発言している場合」
の２種類があり、問題の根っこも解決策も全く異なります。

議　長「ご意見のある方お願いします」
A課長「私の意見は～で、～だから〇〇だと思うんだよね」
議　長 「Ａ課長ありがとうございました。ほかにご意見ありませんか？」
Bさん「私の意見は、△△です」
A課長「いや、僕はそう思わないけどな。だって～で、～でしょ？」
Bさん「いやいや、Ａ課長はそうおっしゃいますけど……」
議　長（また始まった……。すっかり２人の世界だなあ……）

C a s e  2

いつも同じ人ばかりが話している

「〇〇さん専用会議」
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決まった結論が必ず実行される方法　p.91

不満が残りにくい結論の出し方　p.88 決まったことは実行！ 究極の合意　p.82

このケースも多いですね。原因は「実行性が低い」「現場が忙しくて取り組むこ
とができない」「そもそも必要性を感じない」「うちのメンバーはやる気がない
から」など、いろいろ言われています。しかし、本当の問題はそこではないの
です！ 決まったことが実行されないのは、実は会議の進め方の問題です。

議　長「話し合いの結果、～に決まりました。おつかれさまでした！」
Aさん（ 決まったって言われても、そんなの無理に決まってるじゃな

いか！ 現場のことを何もわかってないな）
Bさん（忙しいのにできるわけないよ……）
　―後日―
Aさん「この間の会議で何か決まったよね？ あれ、どうなった？」
Bさん「あー、そういえばあったねー。どうなってんのかねー」

会議で決まってもそのあと実行されない

「有言不実行会議」

C a s e  3
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ありきたりな意見ばかり出る

「前例踏襲会議」

画期的なアイデアには対話の場　p.36 対話の場に必要な雰囲気づくり　p.51

雰囲気づくりの肝！ 会場設営　p.57 ３つの「ない」の法則　p.63

議　長「本日は、今度のイベントに市民がたくさん参加してくれるよ
うなアイデアを出したいと思います」

A課長「イベントの参加費を安くすればいいんじゃないか？」
Bさん「ポスターやチラシをたくさん作るとかはどうですか？」
議　長（全部どこかで聞いたような意見ばかりだなあ）
Cさん「あっ、だれか大物芸能人でも呼べばいいんじゃないですか？」
議　長（こりゃダメだ…。これじゃあ、今までと何も変わらないよ……）

ありきたりな意見しか出ない原因を、「うちのメンバーは頭が固いから」など
と人のせいにするのはやめてください。「ありきたりな意見しか出ないのは、
会議の雰囲気がありきたりだから」です。新しいアイデアや画期的な意見がほ
しいなら、堅苦しい会議ではなく明るく前向きな会議を行うことです。

C a s e  4
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会議における時間の位置づけ　p.23・25・31

参加者主体で時間を守らせる　p.72 主体性の育て方　p.81

だらだら会議、イヤですよね。「仕事が山ほどあって忙しいのに……」「時間
の無駄」「もう帰りたい」とストレスがどんどん溜まります。原因はいくつか
ありますが、本質的な原因は「結論がなかなか出ない」ことです。日本型ファ
シリテーションは「とにかく時間内に結論を出す」スキルです。

議　長「そろそろ結論を出してゆきたいのですが、どうでしょうか？」
Aさん「私は今議論されていた○案が良いと思います」
Bさん「実は思ってたんだけど、△案はどうだろう？」
全　員（ここで新しい意見出すの！？）
Cさん 「それより、もっと□□について話しましょうよ」
Dさん「××を考えることも大事だよなあ…」
議　長（全然まとまる気配がないなあ）

だらだらと時間だけが過ぎてゆく

「人件費無駄遣い会議」

C a s e  5
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事前に徹底！ Web会議のルール設定　p.141

Web会議の環境整備　p.131

Web 会議にもどかしさを感じていませんか？ 直接で話すのとはやっぱり何
か違う。タイムラグや通信の不調といった Web 会議ならではのトラブルや、
もどかしさがあります。これらを解決するためには、会議のテクニックだけ
ではなく、環境整備や事前のルール設定も必要になってきます。

Aさん・Ｂさん「そういえばさ」「これのことなんだけど」
Aさん「あ、かぶっちゃった！ Ｂさん今なんて言いました？」
Bさん「いやいや、大したことじゃないのでＡさんどうぞ」
Aさん「 あ、じゃあ……の件について今日中に……したいんだけど、

……についてどう思う？」
Bさん（ あー、また電波が悪くて肝心なところが聞こえてないんだけ

ど……。でも、何回も言いにくいなあ）

リアルの会議とは何か違う

「もどかしWeb会議」

C a s e  6
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ここまでいろいろな困った会議の例を見てきました。
こんな困った会議も、本書で紹介する日本型ファシリテーションを使えば、

・発言力の弱い人も、みんな発言できる！
・明るく前向きで、活発な雰囲気になる！
・結束力が強まり、組織が元気になる！
・必ず時間内に結論を出せるようになる！
・合意形成ができた結論を出せる！
・決めたことを実行できるようになる！

会議に生まれ変わります！
さあ、日本型ファシリテーションを学んで、まちを、役所を元気にしていき
ましょう！！

日本型ファシリテーションで
生まれ変わった会議
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日本型ファシリテーション

第１章

新常識！
お役所会議の常識を覆す



従来のファシリテーションが日本人に合わないワケ

　本書を手にとってくださった人の中には、「ファシリテーションな
ら学んだことがあるけど、実際やってみたらうまくいかなかった」「職
員同士の勉強会ではうまくいくのに、住民やNPOを交えた外の会議
になるとさっぱりうまくいかない」という人もいるかと思います。
　実は、世間一般のファシリテーションは「欧米型」であり、それを
そのまま日本で導入してもうまくいかないことのほうが多いのです。

　まず、日本と欧米では参加者の性質が大きく異なります。
・・欧米……自分から発言する、論理的に話をすることに慣れている
・・日本……自分から発言しない、感覚で話すことが多い
　この特徴を考慮する必要があります。自分から発言する人が集まっ
た欧米の会議では「出された意見をどのように整理していくか」に重
点が置かれますが、日本の会議の場合、そもそも自分から発言する人
が多くないので、まずは「発言させるスキル」が必要となります。

　また、欧米人は「論理的に話をする」ことに慣れている点にも、気
を付けなくてはいけません。欧米式のファシリテーションは「ロジカ
ルシンキング」が根底にあり、論理的に話を進め、整理していくスキ
ルとなっています。ロジカルシンキングの場合、大事にされるのは「発
言の根拠」です。きちんと根拠をもって発言することが求められます。

会議の新常識！
日本型ファシリテーション
ファシリテーションをやってみたけど、うまくいかない……。
それは、欧米型ファシリテーションが原因かもしれません。日
本人に合った日本型ファシリテーションをオススメします！
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　しかし、日本人の場合は「なんとなくそう思う」という発言が多々
あります。これは、根拠をもって話すことが大事とかいう以前の、日
本人ならではの大きな特徴です。例えば、自分が発言したあとに、誰
かから「いまの発言の根拠を言ってください」と言われたら、どんな
気持ちになりますか？ なんだかイヤな気持ちになりませんか？ 「こ
の人は私の意見に反対なんだろうか？」と感じる人も多いでしょう。
これが日本人の感覚です。「日本人は根拠を問われると傷つく」のです。
　実際、根拠を問うことは悪いことではなく、しかも、別に相手の意
見に反対しているというわけでもありません。しかし、そのように
感じてしまうのが日本人なのです。「日本型ファシリテーション」は、
このような「日本人の心」を見つめて出来上がったスキルです。

会議の○×クイズ

　ここでクイズです。次の会議に関する考え方やセリフは○か×か、
考えてみてください。
　「会議とは意見を言い合う場である」
　「会議とは結論を決める場である」
　「じっくりと考えることが大事」
　「時間を守れなかった責任は議長の進行にある」
　「会議の運営の責任は「議長」にある」
　「話し合いを急がせてはいけない」
　「Web会議だから大人数でもできる」
　「皆さん、ご意見をお願いいたします」
　「お手元の資料をご覧ください」
　「Ａさんの意見についていかがでしょうか？」
　「机をロの字型に配置する」
　「最高の結論を出すには延長しても仕方ない」
　「皆が納得する結論を出そう」
　いかがでしたか？ では、これから答えを見ていきましょう。
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　「会議とは意見を言い合う場である」、一般的な会議の定義がこれで
す。しかし、私はこれを「悪魔の定義」と呼んでいます。この定義が
会議をダメにしているからです。
　会議をかき乱す困ったちゃんの頭の中はこの「悪魔の定義」でいっ
ぱい。「会議は意見を言い合う場なんだから、私が意見を言って何が
悪いんだ」と思っています。さらに悪いことに、参加者や議長の頭の
中もこの「悪魔の定義」に侵されています。そのため、「この人が発言
を始めると会議をかき乱されてしまうけど、会議は意見を言い合う場
だから無理に抑えるわけにもいかないし……」と発言を許してしまい、
なかなかスムーズに会議が進まなくなってしまうのです。
　会議を変えるには、この「定義」から変えなくてはなりません。
　会議とは「意見を言い合う」のではなく「聞き合う」場です。人の意
見を聞いて自分の意見を深めたり、「他人の意見」と「自分の意見」を
合わせてより良い考えをつくり上げたりする場、それが会議です。
　そのために必要な姿勢は「自分の意見を通すぞ！」ではなく、「ほか
の人の意見をしっかり聞くぞ」という姿勢です。この「聞き合う姿勢」
をつくるのに最も適している「付箋会議」の方法は、第３章で紹介し
ます。

会議とは意見を
聞き合う場である

会議とは意見を
言い合う場である

会議の定義
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