
■人事ͷ深い関与͕不可欠

　人事部門ͷ最΋大切ͳ役割͸，人材ͷ活性化Ͱ͋

Δ。ͦͷͨΊʹ͸，͋ΒΏΔ局面ͷ人材評価͕適切

ʹ行わΕ，ͦ͜ʹ強͘込ΊΒΕͨ，人͕育ͬͯ΄͠

いͱ思う会社側ͷ熱意͕伝わΒͳいͱう·͘い͔ͳ

い。評価ͱ，動機͚ͮ・育成͸，机上ͷ研究対象Ͱ

͸ͳ͘，Ͳ͜·Ͱ行ͬͯ΋実践ͷ結果Λ出͞ͳ͚Ε

͹ͳΒͳい。実Λ挙͛ΔͨΊʹ͸，適切ʹ設計ͨ͠

人材評価制度Λ運用͢Δ段ʹ͓いͯ，人事部門΋深

͘関与ͯ͠，ϥΠン管理職Λ支援͠，自分ͷ目ͱ手

触ΓͰ，所期ͷ活性化͕図ΒΕ͔ͨͷ確認͕必須ͱ

ͳΔ。

　͓Αͦ会社ͷͳ͔Ͱ人Λ正͘͠評価ͯ͠活用͢Δ

͜ͱΑΓ΋大事ͳ͜ͱͳͲ͋·Γ考えΒΕͣ，ͦΕ

ʹ;͞わ͠いΤωϧΪーΛ注͗ͨい。本稿Ͱ͸，ͦ

うͨ͠大切ͳ使命Λ遂行͢ΔͨΊ，実践πーϧʹ基

ͮいͨ人材評価ͷ運用手順Λ，Ͱ͖Δ͚ͩ活͖活͖

ͱ紹介ͯ͠い͖ͨい。自社ͱͦͷ人材΁ͷ深い思い

ͱ帰属心Λ持ͬͯ改革ͷ方法論Λ模索中ͷ人事担当

者様ͷ͝一読Λ乞いͨい。

ʰ自社ʹ適した人材評価ͷ進め方ʱ
─ϋンυϝΠυͳ制度設計・運用Ͱ全社員ͷ強ΈΛ引͖出そう─
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⃝貢献度ͱ能力ʹΑΓ洗い替えΔ
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πーϧ設計
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⃝Ϛネδϝンτ能力Λ高Ί合うͨΊʹ

⃝意識改革Λ共有͢Δ場ͱͯ͠

 ［STEP13］ 評価ͱϑΟーυόοΫʹΑΓ，変化Λ起こし，

能力Λ高ΊΔ

⃝部下ͷやΔ気Λ引͖出͢

⃝考課ͷϓϩηεΛ本質的大局的ʹ捉えΔ
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 ［STEP 1 ］ 大切ͳ人材評価͸い͔ʹ行わΕΔ΂͖͔

●自社ͷ人材Λ育ΉͨΊʹ

　人材評価͸，ͦͷ組織ͷ人材ͷ活性化ͷͨΊʹ行わΕΔ。評価ͷͨΊͷ評価ʹ陥ͬͯ͸い͚ͳ

い。従ͬͯ，自分ͷ組織Ͱ何͕起͖ͯいͯ，ͦうͨ͠場ʹ͓いͯ評価͞ΕΔ人材͕，ͲͷΑうͳ

人Ͱ何Λ行͖ͬͯͨͷ͔，人事担当者ͱ経営者͕深い関心Λ持ͬͯ取Γ組·ͳ͚Ε͹う·͘い͔

ͳいͰ͋Ζう。Ͱ͸，現実͸Ͳう͔。

　人材評価制度͸，例え͹20年前ʹ比΂Ε͹，ͱͯ΋精密ʹͳͬͨ。͔ͦ͠͠Ε自体͕͢ͳわ

ͪ成果Ͱ͋Δͱ͸言えͳい。精密ʹͳͬͨͱいう͜ͱ͸，運用ʹ大͖ͳ手間暇͕͔͔ͬͯいΔͱ

いう͜ͱͩ。ͦうͨ͠大͖ͳ手間暇Λ͔͚ͨ分͚ͩ果ͨͯ͠人材͸活性化͞ΕͨͷͩΖう͔。ͦ

Ε͕本質的問い͔͚Ͱ͋Δ。΋͠΋評価制度，人事制度͸ͱͯ΋精密ʹͳ͕ͬͨ，社員ͷ΍Δ気

ͷ総量͸ͯ͞͠変わͬͯいͳいͱいう͜ͱͩͱͨ͠Β，残念͕ͩ何͔Λ取Γ違えͨ͜ͱʹͳΔ。

何Λ取Γ違えͨͷ͔。細͔͘分析͢Ε͹いΖいΖ͋ΔͩΖう͕，要͢Δʹ，自社ʹ符合ͨ͠設計Λ

ͤͣ借Γ物Λͦͷ··使͔ͬͨΒ，͞ Βʹ言え͹，制度ͷ運用ʹ心͕͜΋Βͳ͔͔ͬͨΒͩΖう。

　著名ͳ研究者͕考え上͛ͨ理想Ϟσϧ΍，誰Ͱ΋知ͬͯいΔ大手企業͕膨大ͳ人数ͱ工数Λͭ

͗込ΜͰͭ͘Γ上͛ͨγεςϜ͸，ͦͷ··Ͱ͸自社ʹ͸合わͳいʢͱいうΑΓͦͷ種ͷπーϧ

ͷ現実ͷ得失͸滅多ʹ正直ʹ書͔Εͯいͳいʣ。͔ͩΒͦͷ先͸自分ͰϋンυϝΠυ，ςーϥー

ϝΠυͰ考え，実践͢Δ͔͠ͳい。ͦͷうえͰ，人事担当者ͱ管理職ͦͯ͠経営者͕，評価制度

Λ通ͯ͡本当ʹ人͕育ͬͯ΄͠いͱ心͔Β願い，熱意Λ持ͬͯ運用͠ͳ͚Ε͹う·͘い͔ͳいͩ

Ζう。ͦΕ͸，地道ʹ努力ͯ͠事業運営ʹ貢献͠，ΩϟϦΞΛ引͖上͛ͨいͱいう社員ͷ真摯ͳ

意欲ͱ動機ΛͲΕ͚ͩ大切ʹ͠，会社ͱ上司ͱ͕彼Βʹ自律ͷ機会Λ与え，持ͯΔ力Λ引͖出͠

͖ͬͨうえͰͷ人材評価ʹͳͬͯいΔ͔，ͱ言い換えͯ΋Αい。

●序列ͷ前ʹ貢献ͱ能力ͷ2ͭあΓ

 ͯ͞，ͦͷ人材評価ʹ͸様々ͳ場面͕͋Δ。最重要ͳͷ͸社員ͷ序列Λ決定͢Δ評価Ͱ͋Δ。

普通ͳΒ昇進昇格評価͕ͩ，ͦͷ前ʹ良い機会͔ͩΒ考えͯΈͨい。現在ͷ社員ͷ資格等級序列

͸適切ͳ΋ͷͩΖう͔。社員͕100人いͨΒ 1 番͔Β100番·Ͱ序列͕͋Δ͸͕ͣͩ，適切ʹ付

͞ΕͯいΔͩΖう͔。ΠΤε・ϊーいͣΕͩͱͯ͠΋，ͳͥͦう思ͬͨͷͩΖう͔。当然何Β͔

ͷ基準ʹ照Βͯ͠序列Λ考えͨ͸ͣͰ͋Δ。従ͬͯ第一ͷ問い͔͚͸，ʮ序列͸何ʹΑͬͯ決Ί

Δ΂͖͔ʯͰ͋Δͷ͕ͩ，͔͜͜Β͢Ͱʹʮ借Γ物ʯʹͳͬͯ͠·ͬͯいΔ場合͕少ͳ͘ͳい。

　序列͸，ͲͷΑうͳ組織ʹ͋ͬͯ΋，貢献ͱ能力ͷ 2 ͚ͭͩͰ決ΊΔͷ͕いͪ͹Μ自然ͰΑい。

貢献ͱ͸，短絡的ͳ成果主義ͷϞϊαγʹΑΔʮ成果ʯͰ͸ͳい。実質ʹ͔ͬ͠Γ根付いͨ概念

Ͱ͋Δ。職務΍職責，役割ͷ大͖͞Ͱ等級序列Λ決ΊΔͱ言え͹一応΋ͬͱ΋ʹ聞͜えΔ。͔͠

͠，貢献度΍能力ͷͳい社員ʹ高い職責Λ与えΔ͜ͱ͸͋Γえͳい͠，誰΋納得͠ͳい͔Β順序

͕逆Ͱ͋Δ。職責͸評価ͷ結果与えΒΕΔ΋ͷͰ͋Γ，評価͢΂͖͸ͦͷ前提ʹ͋Δ。従ͬͯ，

評価ͷͨΊʹ年度͝ͱͷ職務内容Λ事前ʹ細͔͘調΂査定評価͢ΔͳͲ͸，徒労以外ͷ何物Ͱ΋

ͳい。貢献ͷ程度Λ事後的ʹ大括Γʹ毎期評価͢Δ΄う͕͸Δ͔ʹ建設的͔ͭ効率的Ͱ͋Δ。
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ϋンυϝΠυͳ制度設計・運用Ͱ全社員ͷ強ΈΛ引͖出そう

ʰ自社ʹ適した人材評価ͷ進Ί方ʱ

 ［STEP 2 ］ 等級序列評価ͷ構造改革ʹ向けた方策

●序列ͷ現況ͱそͷ是正΁向͚ͯ

　い͘Β貢献度͕͋ͬͯ΋ͦΕ͕能力ʹΑͬͨ΋ͷͰ͸ͳ͘，ͻͨ͢Β労働集໿的Ͱ過剰残業Λ

ͨ͠結果ͷ貢献ʹ対ͯ͠͸，͞΄Ͳ高い役割ʢ等級ʣΛ担わͤΔ͜ͱ͸Ͱ͖ͳい。貢献͸足Γͳ

い͕能力͸͋Γͦうͳ社員ͱいうͷ͸，観念上͸͋ΓうΔͷ͔΋͠Εͳい͕，ͦういう人͸·ͣ

͸上司͕動機͚ͮͯ，ͦͷʢ潜在ʣ能力ͷ顕現ͨ͠貢献Λ残ͤ͞Δͷ͕先決Ͱ͋Δ。序列ͷ変更

͸ͦΕ͔ΒͰ΋Αい。逆ʹ言え͹貢献͕͋Γ，ͦΕ͕能力ʹΑΓ達ͤΒΕͨ者ʹ，高次ͷ役割΍

権限ʢ等級ʣΛ与えͳいͱͨ͠Β͜Ε΄Ͳ不公平Ͱ社員ͷ意欲Λ削͙͜ͱ͸ͳい。

　ͯ͞，΋う一度自社ͷ状態Λ問うͯΈΑう。管理職Λ含Ή社員ͷ序列ʢ等級ʣ͸，過去累積ͷ

貢献度ͱ現在発揮ͷ能力ͷ総和ͷ順ʹͳͬͯいΔͩΖう͔。ͦうͳΔΑうʹ人材評価Λ行͖ͬͯ

ͨͩΖう͔。ͳ͔ͳ͔難͠いͱ͜Ζͩ。͔͜͠͠Ε͕人材Ϛωδϝンτͷ根本課題Ͱ͋Γ，極端

ʹ言え͹他͸部分品Ͱ͋Δ。根幹Λ曖昧ʹͨ͠··枝葉Λ論ͯ͡΋事͸成就͠ͳいͩΖう。

　΋う一ͭ言うͱ，基本賃金ͷ分布͕等級ͱ合致ͯ͠いΔ͔Λ併ͤͯ考えͳいͱい͚ͳい。等級

͕，貢献度能力Λ表ͯ͠いͨͱͯ͠΋，賃金額面͕ͦΕʹ比例符合ͯ͠いͳ͚Ε͹Ͳう考えͯ΋

不合理Ͱ͋Δ。年功賃金͕積Έ重ͳͬͨ͜ͷ種ͷ不合理ͳ現象͸い·ͩʹ少ͳ͘ͳい。管理職ʹ

͸，等級΍άϨーυ͕ͳい場合΋多い͔Β，ͦͷͱ͖͸基本給ͷ高い順ʹ名簿Λ作ͬͯΈΔ。ͦ

ΕΛ社長ʹ見ͤͯʮ貢献度΍能力ͷ順ʹͳͬͯい·͔͢ʯͱ聞͚͹，一層͸͖ͬΓ͢ΔͩΖう。

●等級ͷ見直͠ΛͲう進ΊΔ͔

　現状ʹい͘͹͔͘問題͕͋Δͱͯ͠，ͦͷ状態Λ正ͯ͠い͘ʹ͸Ͳうͨ͠ΒΑいͷͩΖう͔。

いͪ͹Μιϑτͳ方法͸，今後ͷ昇格審査ʹͭいͯ͸貢献度・能力͚ͩΛ見Δ，ͭ·Γ͸従来Α

Γ΋良い意味Ͱ厳͘͠運用͢Δ͜ͱͩΖう。͜Ε͸明日͔ΒͰ΋取Γ組ΊΔ͔΋͠Εͳい。͔͠

͠，問題ͷ最終解決·Ͱʹ大変時間͕͔͔Δ͜ͱ͸間違いͳい。年齢構成次第͕ͩ，最後ͷ年功

昇格者͕退職͢Δ日͕問題解決完了日ʹͳΔ。当然ͳ͕Β，期待権͕従来ΑΓ薄͘ͳͬͨ比較的

若年層͔Βʮ会社ʹ早͘入ͬͨ人͸いいͳ͋ʯͱ΍͔ͬΈʢͱいうΑΓ正当ͳ指摘ͩΖう͔ʣͷ

声Λ人事担当者͸聞͖続͚Δ͜ͱʹͳΔ。

　ͦ͜Ͱ，例え͹一般社員͕ 6 等級制Ͱ͋ͬͨͳΒ，賃金上ͷ既得権͸認ΊͨうえͰͦͷ上ʹ等

級Λ 1 ͭ 2 ͭ継͗足͢ͱいう方法͕͋Δ。͜Ε͸存外ʹ実戦的Ͱ͋Δ。新設 7 等級以上΁ͷ昇格

審査Λ͔ͬ͠Γ行う必要͕͋Δ͜ͱ͸言う·Ͱ΋ͳい。ͦうͰͳいͱ一層年功等級高止·ΓͷϦ

εΫΛ生͡Δ͜ͱʹͳΔ。ͦΕͰ΋年功昇格ͷ人ΑΓ，貢献能力͕͋Δ人͕明確ʹ 1 段 2 段上ʹ

行͔͘Β実戦的ͳͷͰ͋Δ。同時ʹ天井͕高͘ͳͬͨͷ͔ͩΒ， 6 等級·Ͱͷ昇格申請ͦͷ΋ͷ

͸貢献能力本位Ͱ͸͋Δ͕，ΑΓϑϨΩγϒϧʹ行う͜ͱʹͳΔ。

　いͪ͹Μ͸͖ͬΓ͢Δͷ͸，等級制度ͷ看板Λ掛͚替えͯ再構築͠，全社員ͷ格付͚Λ΍Γ直

͢͜ͱͰ͋Δ。͜Ε͸，誰ͷ目ʹ΋会社ͷ意思͕分͔Δ。新͠い等級制度ʹͲͷΑうͳ名前Λ付

͚ͯ΋Αいͷ͕ͩ，肝心ͳ͜ͱ͸͜͜Ͱいう貢献，能力Λ徹底的ʹ全員再評価͢Δ͜ͱͰ͋Γ，

ͦΕΛ翌年度以降΋続͚Δ͜ͱͰ͋Δ。
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 ［STEP 3 ］ 等級体系ͷ設計ͱ専門職，賃金体系

●ʮいいͱこͲΓʯͰ構わͳい

　筆者͕Α͘用いΔͷ͸，一般社員͸例え͹ 8 等級Ͱ打ͪ止Ίʹ͢Δ͕， 9 ，10等級͸高度専

門職ͱͯ͠ͷ枠組ΈΛ追加͠，管理職ʹ͸向͔ͳい͕会社ͷ競争力Λ担うΑうͳ専門能力Λ保持

ͨ͠人͕いΕ͹，·ͣ 1 人Ͱ΋ 2 人Ͱ΋ͦ͜ʹ入ΕΔ方法ͩʢ専門能力͕高͔ͭ͘Ϛωδϝンτ

能力͕͋Δ人͸当然管理職ʹ͢΂͖ʣ。簡単ʹ図示͢Δͱ以下Ͱ͋Δ。

　図ͷ描͖方͸少͠極端ʹͯ͠いΔ。·ͣ，

現行賃金ͷ既得権͸尊重ͯ͠社員ʹ一旦安

心ͯ͠΋ΒうͨΊʢ期待権͸変更͞ΕΔʣ，

格下͛的ͳ再評価ΛͳΔ΂͘避͚Δ。他方，

等級間ͷ賃金Ϩンδ重複Λ縮減͠ʢϨンδ

外ʹͳͬͯ΋調整給等ͱͯ͠͠͹Β͘͸減

給Λ͠ͳいʣ，等級͸年功Ͱ͸ͳ͘貢献΍

能力Λ表͢΋ͷͰ͋Δ͜ͱΛ明確ʹ͢Δ。

天井͕上͕ͬͨ͜ͱͱ併ͤΔͱ，ͭ·Γ，

ʮいいͱ͜ͲΓʯ͕ͩ，͜ͷ種ͷ͜ͱ͸検

討過程ͰͲͷ道矛盾ͱͻͣΈͷ海ʹ漬͔

Δ。少ͳ͘ͱ΋最初ʹͦΕΛ目指͞ͳいͱ·ͱ΋ͳ決着ʹ΋ͳΒͳい。

　専門職制度͸昔͔Β͋Δ͕成功例͸少ͳい。管理職ʹͳΕͳい人Λ全部専門職ʹ͢Δ͔ΒͩΖ

う。ͦΕͰ͸率直ʹ言ͬͯ͋·Γ意味ͷͳい制度Ͱ͋Δ。当節ͷ正社員ͷ仕事͸皆ʮ専門的ʯͰ

͋Γ，͘͝普通ͷ仕事ͱいう΋ͷ͸Ͳ͜ʹ΋ͳい。͔ͩΒ真ͷϓϩϑΣογϣφϧͷ能力Ͱ͔ͭ

会社ͷ競争力ʹ直結ͨ͠仕事Λ遂行Ͱ͖Δ人ʢ敵対会社͔Β͓誘い͕͔͔ΔΑうͳ人ͱ言え͹分

͔Γ΍͢い͔΋͠ΕͳいʣͳͲͱ限定͠ͳいͱ値打͕ͪ出ͳい。最初͸ 1 人 2 人Ͱ΋ͱいͬͨͷ

͸ͦͷ意味Ͱ͋Δ。ͦういう人ͳΒ管理職ͱ同等以上ͷ賃金Λ払ͬͯ΋Αい͠，管理職ͱ違ͬͨ

意味Ͱ社員ͷ目標ʹͳΕ͹Αい。ϚωδϝンτΛͤͯ͞いͯ͸΋ͬͨいͳい͔Β仕事ʹ集中ͯ͠

利益Λ稼いͰ΄͠いͱ思えΔΑうͳ人材Ͱ͋Δ。

●͓カネ͸評価ͷ後ʹͭいͯ͘Δ

　評価序列ΑΓ先ʹ賃金ʹ触Δ例͕多い。人ͷ動機͸͓Χω以外ʹͳいͱいうʮ動機ʯͰ行ͬͨ

改革͸う·͘いͬͯいͳい。短絡的ͳ成果主義賃金͸，人件費ͷ総枠͸制限ͭͭ͠，同一等級内

Ͱͷ昇給΍賞与ͷ額Λ評価ʹΑͬͯ極端ʹ差Λ͚ͭΔ。ͭ·Γ͸奪い合いͰ͋Δ。ͦうͨ͠目先

ͷ͓ΧωͰ人Λ釣Ζうͱ͢Δ手法͸成功͠ͳい。人ͷΩϟϦΞͱ処遇͸΋う少͠長い目Ͱ見ͳい

ͱͲうʹ΋ͳΒͳい。賃金体系ͷ問題͸，詰·Δͱ͜Ζ͸賃金水準ͱ支払い能力ͷ問題Ͱ͋Δ。

最高ͷ貢献Λͯ͘͠ΕΔ人͕今以上ʹ貢献͢Ε͹，現在ͷ賃金表ͷ最上位ͷ額面Λ少ͣͭ͠Ͱ΋

ΑΓ上ʹ書͖換えΔ͜ͱ͕Ͱ͖Δͷ͔。ͦΕ͕今Ͱ͖ͳいͳΒ賃金͸慌ͯͯ手Λ͚ͭͳい΄う͕

Αい。適切ͳ評価͕定·ͬͯ賃金͕徐々ʹͦΕʹͭいͯ͘Δͱいうͷ͕理想ͩΖう。

等級賃金体系変革例

賃金

等級

7

8

9
10

6 6

=現状 

=変革後 
高度専門職
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ϋンυϝΠυͳ制度設計・運用Ͱ全社員ͷ強ΈΛ引͖出そう

ʰ自社ʹ適した人材評価ͷ進Ί方ʱ

 ［STEP 4 ］ 何ΑΓ先ʹ大切ͳͷ͸管理職ͷ活性化

●一般社員ͱͷ賃金格差Λ明確ʹ

　賃金ͷ話Ͱ続͚Δͱ，読者ͷ会社͸一般社員ʢ組合員ʣͷ上限基本給ΑΓ΋管理職ͷ初任基本

給ͷ΄う͕高いͩΖう͔。ͦΕ΋͖ͬ͘Γ差͕ͭいͯいΔͩΖう͔。賃金体系論ͷ肝心ͳ 1 点Ͱ

͋Δ。ʮ管理職ʹͳͬͯ残業͕ͳ͘ͳΓ収入͕大幅μ΢ンͨ͠ʯͱ気ʹ病ΜͰいͨΓ，将来有望

ͳ資質高い社員͕ʮ管理職ʹͳͬͯ΋魅力͕ͳい͔Β今ͷ··ͰいΑう͔ʯͳͲͱ昇進͕状況判

断ͷ対象ʹͳΔΑうͰ͸，νϟϨンδ΋意識改革΋進·ͳい。賃金体系͸詰·Δͱ͜Ζ賃金水準

ͷ問題ͩͱ言ͬͨ意味͕͝理解願えΑう͔。資質͋Δ者͕管理職Λ目指͢ͱいうͷ͸会社ͷ健康

度合いΛ示͢一ͭͷ大切ͳόϩϝーλーͰ͋Δ。

　人材評価Λ通ͯ͡組織Λ活性化ͯ͠いͨ͘Ίʹ͸，管理職ͷ役割͸決定的ʹ重要Ͱ͋Δ。経営

者͸皆，全社員͕厳͠い経営環境ʹ対ͯ͠意識Λ変えͯνϟϨンδͯ͠΄͠いͱ望Ή。͔͠͠全

員一律同時ͱいうわ͚ʹ͸い͔ͳい。͔ͩΒ何ΑΓ·ͣ管理職Ͱ͋Δ。個々ͷ社員全員ʹ決定的

ʹ影響ͷ͋Δ管理職ͷ行動͸，部下ͷ͓手本，模範ʹͳͬͯ΋Βわͳ͚Ε͹ͳΒͳい。業績Λ上

͛ͳ͞い，人Λ育ͯͳ͞いͱいう，管理職本来ͷ役割͸，ͲͷΑうͳ人事制度Λ採Ζうͱ΋必ͣ

強調͞ΕΔ。考えͯΈΕ͹大変ͳ責任Ͱ͋Δ。ͦΜͳ期待΍責任Λ担ͬͯ΋Βう処遇ʹ近͚ͮΑ

うͱ会社͸努力ͯ͠いΔͩΖう͔。上記管理職初任賃金͸，ͦΕΛ一目Ͱ確認͢Δʹ͸ͱͯ΋良

い指標Ͱ͋Δ。΋͠΋一般社員ͱ重複ͯ͠いΕ͹͙͢ʹ手Λ͚ͭͨ΄う͕Αい。ͤΊͯ賞与ͱ併

ͤͯΑΓ大͖ͳ差Λ͚ͭͯい͖ͨい΋ͷͩ。将来͸基本給Ͱ΋͸͖ͬΓ差Λ͚ͭͨい。今ͦう思

わͳ͚Ε͹， 3 年後΋ 5 年後΋，い΍10年後΋変化͸起͖ͳいͩΖう。ͦうͨ͠努力Λ会社͕

示ͨ͠うえͰ，改Ίͯ業績Λ上͛ͳ͞い，人Λ育ͯͳ͞いͱ言うͷͰ͋Δ。

●改革͸上͔Β正͘͠進ΊΔ

　いΖいΖͳίンαϧςΟンά経験Λ通ͯ͡管理職処遇ͷ改善͸，優先ςーϚʹͷ΅Δ͜ͱ͕少

ͳ͘ͳい。ͨͩͦ͠ͷ場合，年功Λ含Μͩ従来基準Ͱ管理職ʹ任͡ΒΕͨ全員͕ͦうͳΔͷ͔͸

改Ίͯ考えΔ必要͕͋Δ。一ͭ͸当節管理職͕多過͗Δ会社͕多いͷ͸͝存͡ͷ通Γͩ͠，ͦΕ

ͱ͸別ʹ，最初ʹ申͠上͛ͨΑうʹ，ͦͷ管理職同士ͷ貢献ͱ能力ͷ評価΋必ͣ͠΋明確ʹͳͬ

ͯ͜ͳ͔͔ͬͨΒͰ͋Δ。ͦΕΒΛ 1 度͸͖ͬΓͤ͞Δ必要͕͋Δ。ͦΕͰ΋平均処遇͸改善͢

΂͖場合͕多い。͜ͷΑうʹ，人材評価Λ適切ʹͯ͠い͘改善改革͸，·ͣ管理職͔ΒͰ͋Γ，

Ͱ͖Ε͹ͦͷ後 1 年以上空͚ͯ一般社員ʹ取Γ組Ήͷ͕理想Ͱ͋Δ。少ͳ͘ͱ΋同時並行͢Δͱ

大変混乱͢Δ。管理職͕自分自身ͷ身分͕ͲうͳΔͷ͔͸͖ͬΓ͠ͳいͷʹ，並行ͯ͠部下ͷ身

分Λ考えΑͱ言ͬͯ΋戸惑う͔ΒͰ͋Δ。改革͸上͔Β進ΊΔ΄う͕理ʹ適ͬͯいΔ。

　管理職ͷ評価方法͸随分精密ʹͳΓ，筆者΋いΖいΖ実戦的ʹ研究͕ͨ͠，΍͸Γ評価基準͸，

表現Λ何ͱ変えͯ΋いい͕本質͸貢献度ͱ能力͔͠見当ͨΒͳ͔ͬͨ。ͦΕΛ公正ʹ評価ͯ͠序

列Λ付͚直͢͜ͱʹͳΔ。͜͜Ͱ大切ͳ͜ͱ͸，相手͸管理職ͳͷͰ͋Δ͔Β，ͦ ͷ評価内容Λ，

経営者΍役員͕，深͘考え͖ͪΜͱ伝えͯいΔ͔，Ͱ͋Δ。不思議ͳ͜ͱʹ，評価基準ͷ書類枚

数，文字数͕૿えΔͷͱ反比例ͯͦ͠ͷ意思疎通ͷ度͕下͕Δ傾向ʹ͋ΔΑうͰ͋Δ。
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STEP解説STEP解説

 ［STEP 5 ］ 管理職άϨーυ制ʹ͓けΔ人材評価ͷ運用

●貢献度ͱ能力ʹΑΓ洗い替えΔ

　序列Λ決ΊΔͨΊʹ，管理職全員Λ等級付͚͠賃金決定͢Δ方式ΛάϨーυ制ͱ呼Ϳ。άϨー

υ͸，管理職ͷ人数ʹΑͬͯ，部長，課長ͳͲʹ大枠Λ分͚ͨ΄う͕Αい場合΋͋Δ͠， 1 本Ͱ

全管理職Λ格付͚ͨ΄う͕Αい場合΋͋Δ。 1 本ͷ場合͸下図ͷΑうͳΠϝーδͰ͋Γ，要͸貢

献度ͱ能力ͷ 2 点Λ͔͡ʹ経営者ʹ評価ͯ͠΋Βう。͜ͷ例ͩͱ，άϨーυ͸13段階ʹͳΔ。

　松井証券ͷ松井道夫社長ͷ

ʰ好͖嫌いͰ人事ʱΛ読Ήͱ，

30名弱ͷ幹部社員ͷ序列͸相

互投票ͷ平均Ͱ決ΊͯいΔ。͜

Ε͕自律型組織ͷ将来ͷ最終形

͔΋͠Εͳい。͔͠͠，い͖ͳ

Γͦう΋い͔ͳい͔Β，経営者

自身͕直ʹ管理職全員Λ評価͢

Δͷ͕実戦的Ͱ͋Δ。

　άϨーυ͸，洗い替え方式Ͱ͋Γ，定期昇給Ͱ͸ͳい͜ͱͰ͋Δ。従ͬͯ，ͱ͖ʹ 2 段階以上

上͕ͬͯ΋Αい͠，場合ʹΑͬͯ据え置͖΍降級΋͋ΓうΔʢ͜Ε͸可能性Λ言ͬͯいΔͷͰ，

目的͸混乱Ͱ͸ͳ͘管理職ͷ活性化Ͱ͋Δʣ。貢献，能力ͱ言い続͚͕ͨ，一般社員Λ純粋ʹͦ

Ε͚ͩͰ評価͢Δͷ͸少͠難͠い面΋͋Δ。͔͠͠管理職͸ͦΕͰいい。΋ͪΖΜ前提ͱͯ͠，

一般社員ʹ比ͯ͠自社ͳΓʹͦͷ重責ʹ;͞わ͠い賃金水準ʹͳͬͯいΔ͔ͷ確認ͱ処置͸必須

Ͱ͋Δ。

●管理職ͷ安住Λ防͙

　筆者΋含Ί人͸放͓͚ͬͯ͹安住ͨ͘͠ͳΔ。安住ͯ͠皆幸ͤʹͳΔͳΒΑいͷ͕ͩ，残念ͳ

͕Β会社組織͸，特ʹ管理職ͷ中ʹ安住͢Δ人͕多い΄Ͳ不活発ʹͳΔ。部下ͷ積極的ͳ提案Λ

煩わ͘͠思う上司͕૿えΕ͹当然ͦうͳΔ。安住͢Ε͹能力ͷ伸長͸停止͠΍͕ͯ退化͢Δ。貢

献度΋΍͕ͯ過去ͷ蓄積Λ取Γ崩͢。ͦΕͰ͸困Δ。何ΑΓ当ͷ本人͕困ΔͩΖう。会社ʹ現役

ͰいΔ限Γ，ΩϟϦΞͱ能力Λ高ΊΔ努力Λ促͢΄う͕会社ʹ΋本人ʹ΋部下ʹ΋，誰ʹͱͬͯ

΋好都合Ͱ͋Γ健全Ͱ͋Δ。͔ͩΒ洗い替えͳͷͰ͋Δ。

　͜͜Ͱ当ͷ管理職ʹΑ͘説明͓͔ͯ͠ͳ͚Ε͹ͳΒͳいͷ͸，以下Ͱ͋Δ。ᶃ導入時ͷ賃下͛

͸͠ͳい，ᶄ人件費ͷ切Γ下͕͛目的Ͱ͸ͳい，ᶅ過去長年ͷ貢献ͷ蓄積͸ΉΖΜ尊重ͨ͠格付

͚ͱ͢Δ，ᶆ洗い替えͱいͬͯ΋ 1 年͝ͱʹ΍ͨΒͱ何段階΋上͛下͛ʢ特ʹ下͛Δ΄う͕気ʹ

ͳͬͯいΔʣΛ行い，混乱ͷͨΊͷ変化Λ目指ͯ͠いΔわ͚Ͱ͸ͳい，ᶇ΋͠΋άϨーυ͕下͕

Δͱͨ͠Βͦͷ過去ͷ貢献ͷ累積Λ͸͖ͬΓ減͡Δ΄Ͳ重大ͳ過誤͕͋ͬͨ場合，·ͨ͸能力ʹ

明確ʹ減退͕͋ͬͨ場合ͷΈͰ͋Δ，ᶈ定期昇給͕ͳいͱいͬͯ΋άϨーυͷ段階数͔Βいͬͯ，

1 年 1 年着実ʹ成長͢Δ管理職ͳΒ͹相応ʹ昇格ͯ͠い͘設計思想Λ採ͬͯいΔ，ͳͲͰ͋Δ。

ΑΓγンϓϧͳ管理職・専門職άϨーυ制運用例

新等級 案

基本給 昇給差額

1A

1B

2A

2B

3A

3B

4A

4B

5A

5B

6A

6B

7

貢献度

P7 P6 P5 P4 P3 P2 P1

能
力

C7 7 6B 6A 5B 5A 4B 4A

C6 6B 6A 5B 5A 4B 4A 3B

C5 6A B5 5A 4B 4A 3B 3A

C4 5B 5A 4B 4A 3B 3A 2B

C3 5A 4B 4A 3B 3A 2B 2A

C2 4B 4A 3B 3A 2B 2A 1B

C1 4A 3B 3A 2B 2A 1B 1A
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ϋンυϝΠυͳ制度設計・運用Ͱ全社員ͷ強ΈΛ引͖出そう

ʰ自社ʹ適した人材評価ͷ進Ί方ʱ

 ［STEP 6 ］ 真ʹ公正ͳ評価概念Λ共有͢Δ手ͮくΓͷπーϧ設計

●机上ͷ書類ΑΓ΋現実ͷ仕事ぶΓ

　ͯ͞，実際ʹ評価Λ下͢段ʹͳΔͱ，貢献度ͱ能力ͷ具体的基準͸何͔ͱいう͜ͱʹͳΔ。ͩ

͕，ͦΕΛ事細͔ʹ書͖出ͦうͱͯ͠΋徒労ʹ終わΔ。筆者ͷ場合͸，貢献度ͱ能力Λ各段階͝

ͱʹ 2 〜 3 行Ͱ定義͢Δ͚ͩͩ。何ΑΓ大切ͳ͜ͱ͸，当ͷ経営者͕個々ͷ管理職ͷ貢献度ͱ

能力Λ頭ͷ中ͰͲう思ͬͯいΔ͔Λ，具体的重要事実ʹ基ͮいͯͦͷ··吐͖出ͯ͠΋Βう͜ͱ

Ͱ͋Δ。ͦΕ͕客観化͞Εͳいͷʹ，基準Λ述΂ͨ膨大ͳ書類Λ積Έ上͛ͯ΋，現実ͷ管理職ͷ

仕事ͿΓΛΑ͘見ͳ͚Ε͹何ͷ役ʹ΋立ͨͣ，ͦ ΕΛΑ͘知ͬͯ͠·え͹一層無用ͷ長物ʹͳΔ。

評価ͷ客観性ͱ͸書類ͷ多寡Ͱ͸ͳ͘，評価͞ΕΔ相手ΛΑ͘知Δ͜ͱʹΑΓ構築͞ΕΔ。

　͜͜Ͱ筆者͕多用͢Δͷ͸ϨϑΝϨンε・ϛーςΟンάͰ͋Δ。会社ʢ事業部ʣʹ 5 人ͷ役員

ͱ30人ͷ管理職͕いͨͱ͠Αう。ͦͷ 5 人ʹ集·ͬͯい͖ͨͩ，30人ͷ 1 人ͻͱΓͷ貢献度ͱ

能力Λ具体的事実ʹ基ͮいͯ話͠合い，序列Λ付͚ͯΈΔͷͰ͋Δ。少ͳ͘ͱ΋丸 1 日͸͔͔Δ。

当然ͳ͕Β多͘ͷ大変重要ͳ事実͕出ͯ͘Δ͠，͋Δ役員ʹͱͬͯ͸ͦΜͳ͜ͱ͸初Ίͯ知ͬͨ

ͱいう内容΋少ͳ͘ͳい。重要ͳ点ʹ͓いͯ不分明ͳ͜ͱ΋生͡Δ。͔͠Δ΂͘別途確認͠ͳ͚

Ε͹格付͚͸Ͱ͖ͳい。要͢Δʹ役員ͱͯ͠本来認識͢΂͖人材評価ʹ関͢Δ深い振Γ返Γ͕行

わΕΔ。実際多͘ͷ組織Ͱ͜ͷ種ͷ͜ͱ͕全͘不十分Ͱ͋Δ。行動科学͕活͖Δͷ͸͜ͷ先ͩ。

　ʮ͜ͷ部長ͷ弱点͕多͘指摘͞Ε͕ͨ，͜ͷ人ͷ良い点͸Ͳ͜ʹ͋ΔͷͩΖう͔？ʯʮͳͥͦͷ

Αうͳ結果ʹ終わͬͨͷ͔。全部ͦͷ課長ͷ責Ίʹ帰͢΂͖͜ͱͩΖう͔？ʯʮͦΕ͸ͦͷ通Γ

͕ͩ，͜ͷ管理職ͷ格付͚Λ決ΊΔうえͰ真ʹ重要ͳ事実ͱいえΔͩΖう͔？ʯʮ͜ͷϚωδϟ

ー͸，以前͸意欲的ʹ活動ͯ͠いͨͷʹ最近精彩Λ欠いͯいΔͷ͸ͳͥͳͷͩΖう͔？ ͦͷ原

因Λ͔ͭΜͩうえͰͷ評価ʹͳͬͯいΔͩΖう͔？ʯ。ϛーςΟンά中ʹ͸͜うͨ͠質問͕繰Γ

返͞ΕΔ。関係役員全員͕集·ͬͯいͯ΋，全部明確ͳ回答͕返ͬͯ͘Δ͜ͱ͸Ή͠Ζ少ͳい。

ͭ·Γ人ͷ運命Λ決ΊΔ評価Λ͢Δ際，私ͨͪ͸ͲΕ΄Ͳ本質的ͳ面ʹ͓いͯͦͷ人Λ観察Ͱ͖

ͯいͨͷ͔Λ痛切ʹ振Γ返Δ機会ͱͳΔͷͰ͋Δ。事業運営ʹͱͬͯ͜ͷ意味͸大͖い。

●役員͕個別面談Ͱ期待Λ伝えΔ

　͜うͨ͠ϓϩηεΛ経ͯ，ͦͷ被評価者管理職ʹ真ʹ期待͞ΕΔ行動΍成果΋自ͣͱ明確ʹͳ

Δ。精錬͞Ε，不純物͕除͔Εͨ結晶ͱͯͦ͠Ε͕形成͞Εͯい͘。ͦういう審議ͷ過程Λϓϩ

ϑΟーϧ・Ϩϙーτͱ称ͯ͠個人͝ͱʹ·ͱΊ͓ͯ͘。上述ͷ͓経ͷΑうͳ基準類ͱ違い翌年以

降非常ʹ役ʹ立ͭ。ͦ͜Ͱ役員ͷ方々΋気ͮ͘。当ͷ管理職͕ͪ͜Βͷͦうͨ͠期待Λ十分理解

ͯ͠いΔͷͩΖう͔，͋Δい͸自分͕ͨͪ気͔͖ͮͤͯͨͷ͔，ͱ。多͘ͷ場合ͦΕ͸十分Ͱͳ

い。ͦ͜Ͱ次ͷεςοϓʹ移Δ。各管理職ͱ役員͕個人別ʹ面接ͯ͠，決定άϨーυͱ併ͤͦͷ

期待Λ伝えΔͷͰ͋Δ。ͦͷ際，上記ϓϩϑΟーϧ・ϨϙーτΛ本人向͚ʹ翻訳ͨ͠，期待役割

行動通知Λ渡ͯ͠΋Βう。結晶体ͱͳͬͨ本質的役割͕上司部下双方ʹ深͘共有͞Εͯい͘。日

頃͸何ͱ枝葉ͷ夾雑物͕多い͜ͱ͔。ͦうͨ͠共有ͳͯ͘͠適切ͳ人材評価ͱ͸ͳΒͣ，組織͸

活性化͞Εͳい。決定άϨーυʹ異議͋Ε͹，不服申͠立ͯΛͳ͠うΔ制度ͱ͢Δͱͳ͓Αい。
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 ［STEP 7 ］ 評価要素ΑΓ΋，事実ͱ手続͖Λ重視͢Δ

●次͸管理職͕部下ʹ期待Λ伝えΔ

　評価͞ΕΔ側͔Β見ΔͱͲうͳΔ͔。最高責任者ͨΔ役員͕寄Γ合い時間Λ͔͚ͯ徹底的ʹ審

議͠，͔͠΋ͦͷ内容Λ紙ʹ書いͯ直接面談Ͱ伝えΔͷ͔ͩΒ，͜ΕΑΓ重い方法΍手続͖͸͋

Γえͳい。いͪ͹Μ納得性ͷ高い方法Ͱ͋Δ。͜ͷ種ͷ͜ͱΛ手間͕͔͔ͬͯ大変͔ͩΒʮ効率

化ʯ͠Αうͱいう発想͸，Ϛωδϝンτͷ本質ʹ͙ͦわͳい。人，ͦΕ΋幹部人材ͷ動機͚ͮΛ

効率化，ͭ·Γ省͘΄Ͳͷ他ͷ重要事ͳͲ͋Γえͳい͔ΒͰ͋Δ。

　ͦͯ͠次ͷεςοϓͰ，各管理職͕自分ͷ部下ʹ΋，原理͸同様ͷϓϩηεͰ期待Λ伝えͯ動

機͚ͮͯ΄͠いわ͚Ͱ͋Δ。管理職自身͕，自分ͷ貢献度΍能力͕十分ʹ審議͞Ε，今後ͷ期待

役割Λ丁寧ʹ伝えΒΕͨͱいう実感͕ͳいͷʹ，ͦͷ部下ʹ͸能動的ʹ働͖͔͚Λͯ͠人Λ育ͯ

Αͱ言ͬͯ΋一般ʹ͋·Γ期待Ͱ͖ͳいʢ一般社員ͷ賃金体系͸，一定ͷ習熟ʹ対͢Δ配分͸認

ΊΔ΂͖͕ͩ，人材評価ͷ原理͸΄΅同͡Ͱ͋Δʣ。

　͜ͷ過程͸，借Γ物͸΄ͱΜͲ入ΒͣϋンυϝΠυ，ςーϥーϝΠυͰ͋Δ。貢献度ͱ能力ͱ

言͖͕ͬͯͨ，ͦͷ表現͕好ΈͰͳ͚Ε͹名前ͷ͜ͱ͔ͩΒ変えͯ΋いい。͔͠͠大事ͳͷ͸，

評価要素ͷ概念Ͱ͸ͳ͘，評価対象ͱͳΔ重要ͳ事実Ͱ͋Δ。ͦͷ収集確認͕十分Ͱͳいͷʹ評

価要素͹͔Γ論͖ͯͨ͡ͷ͕従来ͷ論議ͷいͪ͹Μͷ欠点ͩΖう。例え͹，成果ͱίンϐςンγ

ー͕大切ͳ評価要素ͩͱ言い換えͨͱͯ͠΋，重要Ͱ͋Δ΂͖事実ʹ͸変わΓ͸ͳい͸ͣͩ͠，

変わͬͨΒ͓͔͠い。ͦΕͳͷʹ事実確認ΑΓ΋，概念設計ʹΤωϧΪーΛ浪費͖ͯͨ͠ͷ͕従

来Ͱ͋Δ。前述ͷϨϑΝϨンε・ϛーςΟンά͸重要事実Λ͔ͬ͠Γ͔ͭ·えΔ手段Ͱ͋Δ。ͦ

ͯ͠評価要素͕不必要ʹ૿えΔ΄Ͳ，重要ͳ事実ͷ͔ͭ·え方͕浅͘ͳΔͷͰ͋Δ。事実ͷ裏打

ͪͷ少ͳい評価͸当然ͦͷ分納得性͕薄͘ͳΔ。ͭ ·Γ͸管理職ͷ人材活性化ʹ͸ͭͳ͕Βͳい。

●自社ͷ体質ʹͳ͡Μͩ仕組Έ͕見えͯ͘Δ

　以上͸最初ͷ格付͚ΛΠϝーδͯ͠述΂͕ͨ，以後毎年 1 年分ͷ貢献ͱ能力伸長度Λ観察ͯ͠，

΄΅同様ͷ手順Λ繰Γ返͢。 2 ， 3 度繰Γ返ͤ͹，分厚い等級定義書Λ見ͨΓ，不必要ʹ複雑ͳ

加減乗除Λ駆使ͨ͠目標管理ͷ達成度ͩͱ͔難易度，δϣϒαΠζͳͲͱいう奇妙ͳ概念Λ振Γ

回͢ΑΓ，͔えͬͯʮ効率的ʯͰͬ͘͠Γͱ自社ͷ体質ʹͳ͡Μͩ仕組Έ͕定着ͯ͠いΔ͜ͱΛ

実感Ͱ͖Δ。難易度ͦͷ他ͷπーϧ͸，公平性Λ唱えͳ͕Β，ͦͷ実い͔ʹ面倒ͳ͜ͱΛ考えͣ

評価Λ効率的ʹ機械処理Ͱ͖Δ͔͕主眼ͱͳͬͯ͠·ͬͨ。結局意味͕ͳい͜ͱʹ 1 年使え͹誰

Ͱ΋͙͢ʹ気ͮ͘。筆者ΑΓ΋誰ΑΓ΋当事者͕ͦう感ͯ͡いΔ。ʮ͜Μͳͷ意味ͳいΑͶʯͱ

͋ͪͪ͜Ͱ͞͞΍いͯいΔ。意味͕ͳいわΓʹ͸手間Λ食う。ͦういう例͕存外ʹ多い。実施͠

ͯ͠·͔ͬͯΒ意味ͷͳい͜ͱ͕分͔ΔΑΓ，事前ʹ分͔Δ΄う͕ͩいͿʮ効率的ʯͰ͸ͳいͷ

͔。評価͸本来，事͕終わΓ定·͔ͬͯΒ͔͠，ͭ·Γ͸事前ʹ͸想定͠えͳ͔ͬͨ事柄Λ含Μ

ͩ全体像ΛΑ͘Α͘踏·えͳいͱ行いえͳい΋ͷͰ͋Δ。私ͨͪ実務家͸，珍妙ͳ算式Λ研究͢

ΔΑΓ事実ͷ把握ʹΤωϧΪーΛ͔͚ͨい΋ͷͩ。確定ͨ͠全体像Λ͔ͬ͠Γ捉えͯ評価͠，翌

期ʹ向͚ͯ心ͷ͔ΑͬͨϑΟーυόοΫΛ行う。人材評価ͷ要諦͸͜͜ʹ尽͖Δ。
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ʰ自社ʹ適した人材評価ͷ進Ί方ʱ

 ［STEP 8 ］ 昇進昇格運用ʹ͓けΔΞηεϝンτͷ真ͷ意義

●Ξηεメンτ結果Λ受͚止ΊΔ

　昇進昇格運用ͷ͝相談ʹ͔͋ͣΔ͜ͱ͕少ͳ͘ͳい。Ͳう΍ͬͯΞηεϝンτͭ·Γ人材評価

Λ͢Δ͔，Ͱ͋Δ。͜͜Ͱ͸前述ͨ͠ϋンυϝΠυͰ貢献度，能力Λ評価͢Δ͜ͱͰ͸ͳ͘，普

遍的手法ʹΑΔ能力評価Λ指ͯ͠いΔ。·ͣ，手ͮ͘Γͷ社内評価ͱ，͜うͨ͠一般的Ξηεϝ

ンτ結果͕異ͳΔ場合，審査上ͲͪΒ͕優先͔ͱ言え͹，当然前者Ͱ͋Δ。ͨͩ͜͜͠Ͱ留意͢

΂͖͸，社内評価͕ͦういう΋ͷͰͳͯ͘，部門ͷ側ͷ昇格申請ͷ希望Ͱ͔͠ͳい場合Ͱ͋Δ。

͜Ε͸社内ʮ評価ʯͰ͸ͳいͷͰ，ͦͪΒͷ設計運用改善͕今͸無理ͳΒΞηεϝンτ結果΋ͩ

いͿ尊重͢Δ必要͕͋Δ。Ͱ͸，社内評価Λ͔ͬ͠Γ行うͱいう前提ʹͳͬͨΒ一般的Ξηεϝ

ンτ͸何ͷͨΊʹ行うͷ͔。΋͸΍徒労ͳͷ͔。実͸ͦͷ場合ʹͦ͜大͖ͳ意義͕生ͯ͘͡Δ。

　普遍的手法ʹ基ͮ͘評価結果ʹ͸ͳʹ͕͔͠ͷ真実Λ相当程度含ΜͰいΔ。通常問題ͱͳΔͷ

͸，社内評価ͷ΄う͕高͘Ξηεϝンτ結果͕௿い場合Ͱ͋Δ。ͦ͜ͰΑ͘Α͘振Γ返ͬͯいͨ

ͩ͘機会ͱͯ͠΄͠い。人材͕͋;Ε͔えͬͯいΔ会社͸少ͳいͷ͔ͩΒ，社内評価優先Ͱ昇進

͢Δͷ͸͔·わͳい。͔͠͠，Ξηεϝンτͷ΄う͕௿い場合͸，ͦ͜ʹ本人͕今後上位等級ʹ

ͳͬͯ一層重い役割Λ遂行͢Δ際，必ͣ克服͢΂͖大切ͳ啓発点͕明確ʹͳͬͯいΔ。ͦΕΛ本

人΋推薦ͨ͠上司΋痛切ʹ受͚止Ίͯ΄͠いͷͰ͋Δ。ͱ͖ʹ 1 年͚ͩ待͕͔͔ͬͨΔ͜ͱ͕͋

ͬͯ΋Αい。意味͋Δ蹉跌͸，Ή͠Ζ人材ͷ器Λ大͖͘育ͯΔ。

●課題ͷ早期認識ͷͨΊʹ

　今·Ͱϕςϥン担当者ͱͯ͠仕事Λͯ͠いͨ人͕管理職ʹͳͬͯ 5 人部下Λ持ͬͨͱ͢Δ。ͦ

ͷ弱点ͷ影響͢Δ範囲͸ͦͷ瞬間͔Β 5 倍ʹͳΔʢ関係部署΁ͷ影響Λ入ΕΔͳΒΑΓ大͖いʣ。

例え͹計画性͕苦手Ͱ何事΋判断͕遅いͱいう弱点͕Ξηεϝンτ͔Β戻͖ͬͯͨͱ͢Δ。実務

Ͱ͸ͦͷ人͸夜Λ日ʹ継いͰΤωϧΪογϡʹ働͖結果ͱͯ͠高い成果Λ挙͛ͯΧόー͖ͯͨ͠

ͷ͔΋͠Εͳい。͔ͩΒ推薦ͨ͠上司͔Β͸ʮ頑張ΕΔ人ͩʯͱいう͜ͱͰ，ͦうͨ͠弱点͕見

えʹ͘い͜ͱ΋͋ΓえΔ。本人΋気͔ͮͣ，ͻΐͬͱͨ͠Β新͘͠部下ʹͳͬͨ人ʹ΋，遅い判

断ʹ基͖ͮ同様ͷ夜討ͪ朝駆͚Λ求ΊΔ͔΋͠Εͳい。͔ͦ͠͠ΕͰ͸昼間ͦͷ 5 人分遊͹ͤͯ

͠·い， 5 人分残業ͱ疲労ͱετϨε͕溜·ΔͷͰ͋Δ。ͨͪ·ͪ厭戦気分Ͱ͋ͬͱいう間ʹν

ーϜ崩壊ͱͳΔ͔΋͠Εͳい。ͦういう必ͣ早期ʹ克服͠ͳ͚Ε͹ͳΒͳい点Λ，痛烈ʹ認識͠

ͯ΋Βう機会͕ΞηεϝンτͰ͋Δ。΄Μͷ典型的ͳ 1 例͕ͩ，ΞηεϝンτΛ行う本質的ͳ意

味͸͝理解い͚ͨͩͨͩΖう͔。ͦͷうえͰ以下，方法論ͷϙΠンτ͚ͩ述΂ͨい。詳細͸恐縮

ͳ͕Β拙著ʰϙετ成果主義ͷ人ͮ͘Γ・組織ͮ͘Γ ʢɦ日刊工業新聞社ʣΛ参照͞Εͨい。

　最近Α͘聞͔ΕΔͷ͕，Ξηεϝンτ手法ͱͯ͠ϓϨθンͱ面接ͱͲͪΒ͕Αい͔，Ͱ͋Δ。

細͔ͳ相互ͷ得失͕͋Δ͕，いͣΕ͔Λ選ͿͷͳΒ͹面接ͷ΄う͕優先Ͱ͋Δ。ͨͩ͠面接官͕，

一定ͷεΩϧΛ身ʹ͚ͭΔͱいう前提͕必要Ͱ͋Δ。ϓϨθンΛ聞͘͜ͱʹ͸εΩϧ͸特ʹ要Β

ͳい。別段͋ͱͰ·ͱ΋ͳ質問Λ͠ͳͯ͘΋済ΜͰ͠·う。被評価者΋当然ͳ͕Β自分ͷΞϐー

ϧͨ͠い箇所ʹ焦点Λ合わͤͯ論ͯ͘͡Δ。わ͟わ͟都合ͷ悪い͜ͱΛ言う人͸いͳい。
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 ［STEP 9 ］ ϓϨθンͱ面接ͷ手法ͱしͯͷ得失，面接ͷ進Ί方

●受͚身ͷプϨθン評価ʹ限界あΓ

　ϓϨθンʹΑΔΞηεϝンτͰ͸，肝心ͳ点͕͢Γ抜͚ͨ··結果ͱͯ͠評価者ͷ基準͕Ͳう

ͯ͠΋ʮ分͔Γ΍͔ͬͨ͢，分͔Γʹ͔ͬͨ͘ʯʹͳΓ͕ͪͰ͋Δ。ͦΕͰいいͷͩΖう͔。͋

·Γʹ受͚身ͳ評価Ͱ͋Γ，真ʹ人材評価Λ͢Δ主ͨΔ基準ͱͯ͠͸適切Ͱ͸ͳい。

　別ͳ例Ͱ言͓う。例え͹読者͕͋Δ有望ͳ政治家͕出演͢ΔςϨϏ番組Λ見Δͱ͢Δ。誰΋͕

いͪ͹Μ面白いͷ͸，練達ͷ司会者͕，肝心要ͳ点，ͭ·Γ͸ͦͷ政治家ʹͱͬͯいͪ͹Μ都合

ͷ悪い͜ͱΛ礼節Λ守ͬͯ的確ʹ質問ʢ面接ʣͨ͠ͱ͖ʹͲう反応͢Δ͔Ͱ͋Δ。面白͕Δ͚ͩ

Ͱ͸無責任͕ͩ，ͦうͨ͠折ͷ態度，言動͸，͢ͳわͪͦͷ政治家ͷ力量，能力ͦͷ΋ͷ͕表Ε

Δ。私ͨͪ΋当然ͳ͕Β優ΕͨϦーμーʹ社会Λ牽引ͯ͠΄͠い͔Βͦういうͱ͖ʹ͸注視͢Δ。

͔͠͠司会者͕的Λ逸Βͨͭ͠·Βͳい質問Λ͢Δͱ全͘気͕抜͚ͯ͠·う。面接官ͷ訓練͕前

提ͱ言ͬͨ意味͕͜͜ʹ͋Δ。

　ͱ͜Ζ͕ͦͷ政治家͕，私ͷ論旨͸複雑͔ͩΒ最௿20分間͸司会者͸途中Ͱ遮Βͣʹ黙ͬͯ

演説Λ聞いͯいͯͩ͘͞いͱ言ͬͨΒ，読者͸Ͳう思うͩΖう͔。ͦͷʮϓϨθンʯΛ最後·Ͱ

ͬ͡ͱ聞いͯいΒΕΔ΋ͷͩΖう͔。ͦういう΋ͷ͕ʮ分͔Γ΍͢いʯ͔Ͳう͔Ͱͦͷ政治家ͷ

能力Λ評価ͯ͠Αい΋ͷͩΖう͔。面接ͷ΄う͕ͣͬͱ実戦的Ͱ͋Δͱ言ͬͨ意味͕͓分͔Γい

͚ͨͩͨͩΖう͔。少ͳ͘ͱ΋͸͖ͬΓͯ͠いΔͷ͸，ϓϨθンΛ受͚身Ͱ漫然ͱ聞いͯͦͷ表

現力Λ評価ͯ͠΋͋·Γ意味͸ͳいͱいう͜ͱͰ͋Δ。

●求ΊΒΕΔ面接ͷεΩϧ

　ͦ͜Ͱ面接͸Ͳう΍ͬͯ行う͔，ͱͳΔ。͜Ε͕·ͨͳ͔ͳ͔課題含ΈͰ͋Δ。いわΏΔίン

ϐςンγー面接͕Αい͜ͱ͸確͔Ͱ͋Δ。͜Ε͸簡単ʹ言え͹，過去ͷ事実ͱ行動͔Βͦͷ人ͷ

自律的ͳ遂行能力Λ割Γ出͢。例え͹，ʮ課長ʹ昇進ͨ͠Β何Λͨ͠い͔ʯͳͲͱ聞͘ΑΓ͸ͣ

ͬͱ理ʹ適ͬͨ方法Ͱ͋Δ。未来ʹ向͚ͨ志΍Ϗδϣン，計画ͷ美͠͞ͱ能力ͱ͸無関係Ͱ͸ͳ

い͕，ΠίーϧͰ͸ͳい。通常͜ͷ種ͷ題ʹΑͬͯ面接͢Δͱ΍͸Γ表現力ίンςετʹͳΓ͕

ͪͰ͋Δ。ͦ͜Ͱ΋う少͠実態ͷ能力Λ知ΔͨΊʹ，完結ͨ͠έーεΛ求Ίͳ͚Ε͹ͳΒͳい。

ͦͷ人͕，近い過去ͷ͋ΔςーϚʹ対͠ͲΜͳ行動Λ取Εͨͷ͔Λ逐一聞͖出͢ͷͰ͋Δ。

　͔͠͠，͜ͷ面接εΩϧ͸ͦΕ΄Ͳ簡単ʹ͸習得Ͱ͖ͳい͠，資質ʹ΋左右͞ΕΔ͜ͱ͸確͔

Ͱ͋Δ。本質的事実Λ因果ͱ時系列ʹ従い聞͖取Δͱいう単純ͳ͜ͱͳͷ͕ͩ，ͦΕ͚ͩʹͲう

質問͢Δ͔͸，面接官自身ͷΩϟϦΞͱ判断能力ʹ大͖͘左右͞ΕΔ͔ΒͰ͋Δ。Ϛωδϝンτ

経験ͷͳい社員͕ʮ質問ͷ仕方ʯͷ類ͷ本Λ何冊読ΜͰ΋簡単ʹ身ʹ͔ͭͳい高熟練Ξφϩά技

術Ͱ͋Δ。ͦ͜Ͱ筆者͕社内面接官ͷ養成支援ͳͲΛ頼·ΕΔͱ，·͔͞何十日΋͔͚ͯ訓練͢

Δわ͚ʹい͔ͳい͔Β，最初ʹ言うίπ͸ 3 ͭͰ͋Δ。

　 1 ͭ目͸，ʮ発言͸質問͚ͩʹͯͩ͘͠͞い，決ͯ͠自分ͷ意見͸言わͳいͰͩ͘͞いʯͱい

う΋ͷ。 2 ͭ目͸，ʮいΖいΖͳ受験者͕来Δͷ͔ͩΒ͝自分ͷ専門分野ͷ͜ͱ͸๨Εͯ，心Λ

真ͬ白ʹͯ͠質問ͯͩ͘͠͞いʯͰ͋Δ。
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ʰ自社ʹ適した人材評価ͷ進Ί方ʱ

 ［STEP10］ 社内面接官養成ͷ3ͭͷίπ

●真ͬ白ͳ心Ͱ臨Έ本心Λ語ΒせΔ

　実͸͜ͷ 2 ͭ͸，最後ʹ͸共通面͕͋Δ。 2 度言わͶ͹ͳΒͳい΄Ͳ，無意識Ͱ進Ήͱ人͸自

分ͷ経験的固定概念ʹͻͲ͘左右͞ΕΔͱいう͜ͱͰ͋Δ。受験者ʹ面接官ͷ専門͕近いͱ͖ʹ

͸，Ͳうͯ͠΋面接官ʹ͸ʮΞϥʯ͕ Α͘見えͯ͠·う。͋Δい͸ͦう思い込Ή。͢Δͱͭいʮ君，

ͦΜͳ΍Γ方Ͱう·͘い͘ͷ͔Ͷ，͜う΍ΔͷͰ͸ͳい͔Ͷʯͱ言うʮ͓尋Ͷʯ，ͭ·Γ面接官

ͷ先入見ʹͳͬͯ͠·う。͜Ε͸΋͸΍質問Ͱ͸ͳ͘，面接官ͷ経験΍知識Λ教え知Β͠ΊΑう，

͋Δい͸ʮ正解ʯΛ言い当ͯΑͱ言う意思͕明確ʹͳͬͯいΔ。自分ͷ運命͕͔͔ͬͨ受験者͸，

ϔλͳ͜ͱ͸言う·いͱ沈黙͠本心Λ包Έ込Ή。本心ͱ͸ʮ͓言葉Ͱ͕͢，ͦΕ͸昔ͷ話Ͱ今͸

環境͕異ͳΔͷͰ͔͢Β，仰ͤͷΑうͳ΍Γ方͸΋͸΍通用͠·ͤΜʯͱ言う͜ͱ͔΋͠Εͳい。

͔͠͠，面接官ͷ自尊心Λ傷͚ͭͯ合格Ͱ͖Δ自信ͷ͋Δ受験者ͳͲ100人ʹ 1 人΋いͳいͩΖ

う。ʮ仰ͤ͝΋ͬͱ΋Ͱ͟͝い·͢，今日͸͝高説Λ拝聴ͯ͠大変ͳ勉強ʹͳΓ·ͨ͠，深͘感

謝申͠上͛·͢ʯͱ切Γ返ͤΕ͹，面接官͸͘͠͝͝満悦͔΋͠Εͳい。ͦͷ受験者自身ʹ対͠

ͯ΋，素晴Β͠い柔軟性Ͱ͋Γ組織感覚Ͱ͋Δͱ評価Λͤ͟ΔΛえͳい。

　ͦういう人͸ͨ·ʹいΔ͔Β貴重ͳͷͰ，全員ʹͦうͨ͠行動͹͔ΓΛ求ΊΔわ͚ʹ΋い͔ͳ

い。多͘ͷ人͸΍Ήͳ͘要領Λ得ͳい応答ʹͳΔ。ͦΜͳͱ͖͸ʮͲう΋͸͖ͬΓ͠ͳいʯͷͰ

௿い評価ʹͳΔ͔，ʮ誠実Ͱ人柄ͷΑい人物͔ͩΒ·͋いいͩΖうʯͳͲͱͳΔ。͜ΕͰ͸何Λ

評価͢ΔͨΊͷ面接ͩͬͨͷ͔Α͘分͔Βͳい。面接官ͷ満足ͷͨΊͷ面接Ͱ͋ͬͯ͸実益͸乏

͠い。ͤΊͯ最初ͷʮ͓尋Ͷʯͷͱ͜ΖͰ，ͨͱえ自分ͷ専門分野Ͱ͋ͬͯ΋，͘͝冷静ʹʢ真

ͬ白ͳ心Ͱʣʮͦういう方法Ͱ解決Ͱ͖Δͱ考えͨ理由͸何Ͱ͔͢，私ʹ分͔ΔΑうʹ教えͯ͘

Ε·ͤΜ͔ʯͱʮ質問ʯ͢Ε͹，ͣͬͱ実ͷ͋Δ昇進面接試験ͷ展開ʹͳͬͨͩΖう。

●長所Λ引͖出せΔ͔Ͳう͔͕カΪ

　 3 ͭ目ͷίπ͸ʮͦͷ人ͷいͪ͹Μ良い面͕出ΔΑうʹ自分Λ鏡ʹͯͩ͘͠͞いʯͰ͋Δ。人

材͕͋Γ余ͬͯいͯ，少͠Ͱ΋傷͕͋Δ者͸͹ͬ͞Γͱ切Γ捨ͯΔ，ͱいう態勢Ͱ臨ΊΔ会社ͳ

Ͳ΄ͱΜͲͳいͩΖう。·ͯ͠昇進試験ʹ·Ͱ出ͯ͘ΔΑうͳ人͸，今回ͷ結果͕ͲうͰ͋Ε，

今後ͱ΋会社ʹ長͘貢献ͯ͠΋Βわͳ͚Ε͹ͳΒͳい大切ͳ人材Ͱ͋Δ。欠点弱点͸誰Ͱ΋見ͭ

͚΍͢い。͔ͩΒ͜うͨ͠面接Ͱ͸ͦͷ人ͷ良い面͕十分ʹ表現͞ΕͯいΔ͔，ͦΕ͕分͔ͬͨ

うえͰ合否͕決·ΔϓϩηεʹͳͬͯいΔ͔͕，先々Λ考えͨͱ͖ʹ非常ʹ大切Ͱ͋Δ。長所͸

Α͘目Λ凝Βͯ͠上手ʹ引͖出͢質問Λ͠ͳいͱ出ͯ͜ͳい。少ͳ͘ͱ΋自分ͷ理解Ͱ͖Δ͜ͱ

͔͠理解͕ͨ͠ΒͳいΑうͳ面接Ͱ͸決ͯ͠発見Ͱ͖ͳい。相手ͷ苦衷，喜怒哀楽ͷ中ʹ飛ͼ込

ΜͰい͔ͳ͚Ε͹真ͷ姿͸見えͳい。筆者͸面接ʹ΋面接道͕͋ΔͳͲͱ言ͬͯいΔ。

　ͦう͸いͬͯ΋，ίンϐςンγー面接ʹ͓͚Δ適切ͳ質問力養成͸͞΄Ͳ容易Ͱ͸ͳい。ͦ͜

ͰΑΓ実戦的ʹ 2 ͭͷ方法Ͱ補う͜ͱΛ͓勧Ίͯ͠いΔ。 1 ͭ͸，被評価者所属部門，関係部門

ʹ対͢ΔϨϑΝϨンε・ΠンλϏϡーͷ活用Ͱ͋Δ。別次元ͳ手法ʹ，多面評価，360度評価͕

͋Δ͕，͜ͷ局面ʹ一律的ʹ用いΔ͜ͱ͸適切Ͱ͸ͳい。疑心暗鬼ͱ混迷Λ招͔͘ΒͰ͋Δ。
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 ［STEP11］ 質問力Λ補完͢Δ方法，人材Ξηεϝンτ研修ͷ活用

●職場ͷ評判Λ丁寧ʹ聞͖取Δ

　͜͜Ͱ言うͷ͸͋͘·Ͱ͔͠Δ΂͘任務Λ帯ͼͨ人事担当者等ʹΑΔ懇切ͳ聞͖取ΓͰ͋Δ。

聞͖出͢ͷ͸，本人ͷ成果ͱ͞ΕΔ内容ͷ達成経緯ʹͭいͯͷ具体的事実Ͱ͋Δ。正式面接Ͱ聞

͘͜ͱͱ同͕ͩ͡，他人ʹ聞͚͹容易ʹ肝心ͳ事実͕収集Ͱ͖Δ。͜͜Ͱ人事担当者自身͕，ͦ

ͷ誠実性Λ相手ʹ信頼͞Εͯいͳいͱ上記多面評価ͱ同͡弊害Λ招͖͔Ͷͳい͕，適切ʹ行え͹

多͘ͷ有益ͳ情報͕得ΒΕΔ。間違ͬͯ͸い͚ͳいͷ͸，Ξϥ探͠Λ͢Δ͜ͱ͕目的Ͱ͸ͳいͱ

いう͜ͱͩ。先ͷ長い昇進候補者ͳͷ͔ͩΒ，未熟ͳ点͕͋Δͷ͸当ͨΓ前Ͱ͋Γ，基本的ʹ͸

成果ͷ背景ʹ͋Δ程度資質ͱ能力͕認ΊΒΕΔͳΒ昇進ͤ͞Δ΂͖Ͱ͋Δ。ͨͩͦ͠うͨ͠弱点

ʹͭいͯ͸，本人ͷͨΊʹ΋周囲ͷͨΊʹ΋早͘克服ͯ͠΄͠い͔Β行うͷͰ͋Δ。

　以上ͷΑうͳ背景Λ踏·えΔͱ，本人ͱ正式ͷ面接Λͨ͠ͱ͖ʹ͸，本人ͷ申述ʹ͘͝円滑ʹ

沿ͬͨ形Ͱʮͦうͨ͠経緯ʹ͓いͯ学Μͩ͜ͱ͸何Ͱ͔͢ʯʮͦͷϓϩηεʹ表Εͨ͝自分ͷ今

後ͷ啓発ϙΠンτ͸何ͩͱ思い·͔͢ʯͳͲͱͱͯ΋聞͖΍͘͢ͳΔ。ͦうͨ͠質問͕，適切ͳ

評価ͷうえͰ΋，今後ʹ向͚ͨ本人ͷ学ͼ΍深い振Γ返ΓͷうえͰ΋大変有効Ͱ͋Δ͜ͱ͸言う

·Ͱ΋ͳい。ͨͩ͠間違ͬͯ΋ʮ͋Δ人ʹ聞い͕ͨ，君͸͜ういう言動͕͋ͬͨΒ͠い͕，ͦΕ

͸本当͔ʯʮͦΕ͸私ͷ得ͯいΔ情報ͱ͸異ͳΔ͕，ͳͥͳͷ͔ʯͳͲͱ聞いͯ͸い͚ͳい。͜

ΕΛ͢Δͱ会社ͷ中Λ疑心暗鬼ͷ海ʹ͢Δ。

●ΞΫγョンϥーχンά術Λ活用͢Δ

　΋う 1 ͭ͸，ΞΫγϣンϥーχンάΛ活用͠，ʮ現在ʯ直面ͯ͠いΔ問題解決Λい͔ʹ進ΊΑ

うͱͯ͠いΔ͔ͱ徹底的ʹ本人ʹ質問͢Δ͜ͱͰ͋Δ。͜ͷ΄う͕過去ͷ事例Λ問うίンϐςン

γー面接ΑΓ͸技術習得͸多少΍͞͠い。結末͕確定ͯ͠いͳい͜ͱΛ考慮ʹ入ΕΔ必要͸͋Δ

͕，現在進行形ͳͷͰ臨場感͕高͘ͳΔ。紙幅ͷ関係΋͋Γ，詳細͸恐縮ͳ͕Β拙著ʰϦーμー

ͷ質問術17手ʱh ΞΫγϣンϥーχンά実践術 ʢɦ日刊工業新聞社ʣΛ参照͞Εͨい。

　ͱ͜ΖͰ，手法中最強ͱ͞ΕΔ人材Ξηεϝンτ研修͸，Ͳうͳͷ͔。͜Ε΄Ͳ͜ͷ手法͕試

験ͱͯ͠広·Δͱ，就職ͷ適性検査ͷΑうʹ，΍ͨΒͱ受験対策͕論͡ΒΕΔΑうʹͳ͖ͬͯͯ，

ͦͷϚωδϝンτ能力啓発ͷͨΊͷ本意͕少͠薄·͖ͬͯͨ。残念ͳ͕Β訓練Λ積ΜͩϓϩͷΞ

ηοαー͕担当͠ͳいͱ，受験対策ͷ··Ͱ通用ͯ͠͠·う面΋生ͯ͡いΔ。受験生ͷͤいͰ͸

ͳい͕何ͱ΋΋ͬͨいͳい。一挙手一投足͕評価ͷ対象ʹͳͬͯいΔͱ過敏ʹͳͬͯ͠·い，学

Ϳ意識͕切Ε切ΕʹͳΓ͕ͪͳ，多͘ͷ方々ͷͨΊʹ͜うͨ͠研修機会͸͋Δ͸ͣͩ。学習ͱい

うͷ͸絶対ʹ安全ͳ場Ͱͳいͱ生͡ͳいͱ言ͬͨ行動科学者͕い͕ͨ，至言Ͱ͋Δ。

　ͱいͬͯ今͞Β純粋ʹ能力開発ͷ研修Ͱ͢ͱ言ͬͯ΋開催͠ʹ͘い。ͦ͜Ͱ，昇格内定後発令

直前ͳͲʹ実施͢Δͷ͕いͪ͹Μ前向͖ͳ意識ʹͳͬͯ学習͕促進͞ΕΔ。ͦΕͱ逆ʹ時計ͷ針

Λ͙ͬͱ遡Βͤͯ，昇進試験受験͸最௿ 3 年以上͸先ͩΖうͱいう若手幹部候補生ͷ方々Λ集Ί

ͯ，早期ʹϚωδϝンτͷ重要性Λ学ΜͰいͨͩ͘ͱ，費用対効果͸一層大͖͘ͳΔ。͜ういう

ͱ͖͸，͙ͬͱ雰囲気͕前向͖ͰϙδςΟϒͳ΋ͷͱͳΔ。
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ϋンυϝΠυͳ制度設計・運用Ͱ全社員ͷ強ΈΛ引͖出そう

ʰ自社ʹ適した人材評価ͷ進Ί方ʱ

 ［STEP12］ 人Λ育ͯΒΕΔ上司Λ育ͯΔ考課者教育

●Ϛネδメンτ能力Λ高Ί合うͨΊʹ

　以上，主ͱͯ͠会社側͕い͔ʹ人材Λ評価͠活性化͢Δ͔ͱいう観点Ͱͦͷ手順Λ述΂͖ͯͨ。

実͸同͘͡Βい大切ͳ͜ͱ͸，日常ʹ͓いͯ個々ͷ上司͕ͦͷ部下Λ適切ʹ評価͠動機͚ͮ活用

͢Δ͜ͱͰ͋Δ。全管理職͕ͦͷΑうʹͰ͖ͨΒͲΕ΄Ͳ素晴Β͠いͩΖう͔。会社ͱͯͦ͠ͷ

Αうʹ管理職Λ支援͠育ͯΔ͜ͱ͸最΋大͖ͳ課題Ͱ͋Δ。一般ʹ制度運用ʹ͋ͬͯ͸第一線ͷ

Ϛωδϟーͷ人材育成，活用Λ支援͢Δͱいう観点͕΍΍希薄Ͱ，行政指導的，規則執行的ͳ面

ͷ΄う͕目立ͭ。͜͜Λ一歩΋二歩΋踏Έ込Ή͜ͱ͕，ͦͷ後ͷ成否Λ分͚Δ。

　ͦͷ意味Ͱ人事考課者教育Λ徹底͢Δ͜ͱ͸思いͷ΄͔重要Ͱ͋Δ。ͨͩ͜͜͠Ͱ言う考課教

育ͷ目的͸，一般ʹいわΕͯいΔΑΓ深い。筆者͸ 3 ͭ͋Δͱ思ͬͯいΔ。

　·ͣ第 1 ͷ目的͸，言う·Ͱ΋ͳい͕評価͸客観的Ͱ公平ʹ行わͳ͚Ε͹ͳΒͳいͱいう͜ͱ

ͩ。ͦΜͳ͜ͱ͸何十年前͔Β言い古͞ΕͯいΔ͔Β当社͸΋う卒業ͱいうわ͚ʹい͔ͳい。ͳ

ͥͳΒ多͘ͷ誤解Λ受͚ͯいΔ͕，評価ͷεΩϧ͸何͔ͷ技能Λ習うΑうͳ΋ͷͱ͸本質的ʹ異

ͳΔ。ͭ·Γ͸Ϛωδϝンτ的判断能力ͳͷͰ͋Δ。͔ͩΒ新͘͠管理職ʹͳΔ人，仕事͸上手

͕ͩ͜ͷ種ͷ問題͕苦手ͳϕςϥン管理職͕いΔ限Γʢ永久ʹいΔͩΖうʣ，訓練͕必要ͳͷͩ。

人͕違え͹Ͳͷ事実Λ重要ͱ思い，Ͳͷϓϩηεʹ着眼͔͕ͨ͠大͖͘異ͳΔ。ͦΕ͸ͭ·Γ͸

Ϛωδϝンτ能力ͷ差ͳͷͰ͋Δ。客観性公平性ͱいうͷ͸，何͕大事Ͱ，大事Ͱͳい΋ͷ͸何

͔͕，上司同士共有͞ΕΔ͜ͱͰ͋Δ。評語ͷ一致͚͕ͩ目的ͳΒ，ͤいͥいSABCDͳͲͱ 5

段階͔ͩΒ，観察ͷ深͞，Ϛωδϝンτ能力ͷ程度ʹ͔͔わΒͣ答えͦͷ΋ͷ͸偶然Ͱ΋ͦͦ͜

͜合う。͔͠͠，考察͕共有͞Εͳ͚Ε͹ͦͷ後ͷ人材活用ʹ大変ͳ差͕生͡Δ。͜うͨ͠目合

わͤ͸集合研修ͰͳいͱͰ͖ͳい。従ͬͯ，ͦ ΕͳΓͷ頻度ʹΑΓ訓練͠続͚ͳ͚Ε͹ͳΒͳい。

最近͋Δ人事担当者ʹ，ͦうͨ͜͠ͱΛ踏·えͨうえͰʮ答えʢ評語ʣ͕合う合わͳい͸，ͭ·

ΓͲうͰ΋いいͷͰ͢Ͷʯͱ言わΕͨ。ͦう言えΔ͚ͩͷ努力Λ払ͬͨうえͰͷ至言Ͱ͋Δ。

●意識改革Λ共有͢Δ場ͱͯ͠

　͜͜·Ͱ述΂ͨΑうͳ管理職ͷ意識改革Λ進Ίͯ͘Δͱ，͜うͨ͠場ͷ雰囲気΋自ͣͱ異ͳͬ

ͯ͘Δ。一͚ͭͩ例Λ挙͛Δͱ，人事考課ͷέーεʹ中ʹ͸，結果͸出ͯ͠いΔ͕被考課者部下

͕上司ͱ折Γ合い͕Α͘ͳい例΋͋Δ。͜ういうͱ͖ͲうͳΔ͔。ʮ結果ʢ貢献度ʣ͸·͋·͋

ͱͯ͠上司ʹ逆Βͬͨͷ͔ͩΒ，協調性͕ͳいͷͰ，良い評価͸付͚ΒΕͳいʯͱ言う人͕いͨ

ͱ͢Δ。ͦΕʹ対͠，他ͷ参加者͔Β͜Μͳ発言͕出ͨΒͲう思わΕΔͩΖう͔。ʮ君，͜ ͷ例͸，

部下ʹ責任感͕͋ͬͯいΖいΖ·ͬͱうʹϞϊ申͔ͨ͠Β成果͕出ͨͷͰ，上司ͷ仰ͤ͝΋ͬͱ

ͳͲͱ引ͬ込ΜͰいͨΒ΋ͬͱͻͲい結果ʹͳͬͨ。͔ͩΒ協調性ͱ͸関係ͳいΑ。ͩいͨい上

司͕͜ͷ人ͷ良い面Λ使い͜ͳͯ͠いͳい͔Β͜Μͳ葛藤Λ招͘ͷͩ。͜Ε͸έーε͔ͩΒいい

͕，わ͕社Ͱ͜ういう管理職͕いͯ評価会議Ͱ部下ͷ悪口Λ言うΑうͳΒ恥͔ͣ͠いͱ思わͳ͖

Όい͚ͳい。部下͸会社͔Βͷ預͔Γ΋ͷͰ上司個人ͷ持ͪ物Ͱ͸ͳいͷͩʯ。͜ͷΑうʹ言う

人͕多͘ͳΕ͹ͩいͿ意識改革͸進ΜͰいΔͱいͬͯΑい。͜ͷͱ͖΋，一座͕͠Μͱͨ͠。
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 ［STEP13］ 評価ͱϑΟーυόοΫʹΑΓ，変化Λ起こし，能力Λ高ΊΔ

●部下ͷやΔ気Λ引͖出͢

　第 2 ͷ目的͸，付͚ͨ評価ͱͦͷϑΟーυόοΫʹΑΓ変化Λ起͜͢͜ͱͰ͋Δ。21世紀ͷ

今日ʹ͋ͬͯ͸評価Λ何ͷͨΊʹ付͚Δ͔ͱいえ͹，部下ͷ行動Λ変化ͤ͞ΔͨΊͰ͋Δ。ͨͩ

過去ͷ͋Δ期間ͷ評価͞え正͚͠Ε͹ͦΕͰいいͱ言うͳΒ，人事考課͸別段人材Ϛωδϝンτ

上ͷ大͖ͳςーϚʹ͸ͳΒͳい。͔͠͠当節ͲΜͳ組織Ͱ΋，社員ʹ一層΍Δ気ʹͳͬͯ΋Βい

ͨいͱ思わͳい経営者͸いͳいͩΖう。

　͔ͩΒ評価ͱͦͷϑΟーυόοΫΛ，部下͕ʮͳΔ΄Ͳͦう͔，上司͸自分ͷ͜ͱΛΑ͘観察

ͯ͠親身ʹ指導ͯ͘͠Εͨͷͩʯͱ納得͠，ͦうͰ͋Δ以上，自分ͷ弱点΍課題Λ克服͠Αうͱ

前向͖ʹ取Γ組ΉΑうʹͳΕ͹素晴Β͠い͜ͱͰ͋Δ。ͭ·Γ上司ͷ指導力Λ尊敬ͯ͠いΔ状態

Ͱ͋Δ。͜Ε͸半期ʹ 1 回考課表Λ付͚Δ事務処理͚ͩʹ目͕行ͬͯいͯ͸ͱͯ΋到達Ͱ͖ͳい

域Ͱ͋Δ。ͥͻ上司全員͕ͦ͜·ͰΛ責務ͷ範疇ʹ捉えΒΕΔ働͖͔͚Λ会社側͕͠ͳ͚Ε͹ͳ

Βͳい。逆ʹ，ͻͲ͘不適切ͳ伝え方Λͨ͠ΒͲうͳΔͷ͔。日頃ͷ指導͕ͳいうえʹ，唐突ʹ

評価ͷ時期ʹ思いͭいͨ··ʹ相手ͷ欠点Λ難ͯ͡上司ͱͯ͠͸ͦΕͰ͸困Δͱ͹͔Γ伝えͨΒ

ͲうͩΖう。言う·Ͱ΋ͳ͘部下͸全͘΍Δ気Λ失う。͜ͷ 2 例ͷ差͸大変ͳ差Ͱ͋Δ。天地ͷ

差ͱ΋いえΑう。ͳͥͳΒ最初͸同͡資質ͷ部下Ͱ΋，΍͕ͯ幾年΋͠ͳいうͪʹ別人ͷΑうͳ

差͕ͭいͯ͠·う͔Βͩ。何ͱ上司ͱいうͷ͸責任͕重い立場ͩΖう͔。

●考課ͷプϩηεΛ大局的本質的ʹ捉えΔ

　第 3 ͷ目的͸，ͦ ͷ延長ʹ͋Δ。ͦうͯ͋͠Δ部下Λ数年，例え͹ 3 年預͔Γ続͚ͨͱ͠Αう。

上司ͷ真ͷ自問自答͸， 3 年前ʹ比ͯ͠， 3 年分͔ͦΕ以上ͦͷ部下ͷ能力͕伸ͼ͔ͨͲう͔，

Ͱ͋Δ。΋͠΋評価͸͜ͱͷ΄͔正確ʹͳͬͨ ʢ͕年数Λ積Ί͹当然ͦうͳΒͳͯ͘͸い͚ͳいʣ，

ͦͷ部下ͷ能力͸変わͬͯいͳい，伸ͼͯいͳいͱいう͜ͱͩͬͨΒ，ͦΕ͸一体何Λ意味͢Δ

ͷͩΖう͔。上司ʹ΋本人ʹ΋，会社ʹͱͬͯ΋͜ͱͷ΄͔寂͠い͜ͱͰ͋Δ。΋ͪΖΜͦうͳ

ͬͨͱ͖ʹͦΕ͸誰ͷͤい͔ͳͲͱいう不毛ͳ論議Λͨ͠いͷͰ͸ͳい。ͦΜͳ͜ͱ͕生͡ͳい

Αう，上司͸部下Λ育ͯ使い͜ͳ͠，会社͸ͦΕΛ支援͠，ͦͯ͠何ΑΓ当ͷ部下͕自立心Λ持

ͬͯ任務Λ遂行ͯ͠΄͠いͷͰ͋Δ。上司 1 人ͻͱΓ͕，ͦういう状態Λͭ͘ΕΔΑうʹ͢Δ·

ͰΛ見据えͯ人事考課ͱいうϓϩηεΛ大局的，本質的ʹ捉えͯい͖ͨͩͨいͱ思う。会社͸ͦ

うͨ͠上司ͷ役割Λ，繰Γ返͠繰Γ返͠考課教育ͷ場Ͱ訴え，刷Γ込ΜͰい͘必要͕͋Δ。

　ͦういう目的ͷ人事考課者教育͸，少々道具立ͯ΍ΧϦΩϡϥϜ͕異ͳͬͯ͜ͳ͚Ε͹ͳΒͳ

い。臨場感ͷ高いέーεελσΟ΍，目標設定΍評価ϑΟーυόοΫͷ面接ͷτϨーχンάͳͲ

Λ，相当執拗ʹ行う必要͕͋ΔͩΖう。間違ͬͯ΋正解配布型ͷ訓練ʹͳΒͳいΑう留意͕必要

Ͱ͋Δ。合わͤΔͷ͸͋Β͔͡Ί定ΊΒΕͨ正解Ͱͳ͘，͜͜·Ͱ述΂ͨΑうͳϞϊͷ考え方，

ͦͷ会社ͷ評価上ͷ相場観ͱ人材育成観Ͱ͋Δ。͜うͨ͠過程Λ通ͯ͡，人Λ育ͯΔͱいう，Ϛ

ωδϟーʹͱͬͯ͜Ε以上ͷͳい本質ͷ醍醐味Λ味わう上司͕，いͣΕͷ組織ʹ΋૿えͯい͘͜

ͱΛ願ͬͯ΍·ͳい。


