
人事評価制度の目的とは？

突然ですが，人事評価制度を作

ったり見直したりするとき，ゴー

ルは次のどれにすべきでしょう

か？

公平で納得感のある評価の実

現

社員のモチベーションアップ

人件費の公平な配分

社員のキャリアアッププラン

の明確化

成果を上げた人とそうでない

人の賃金格差をつける

結論から申し上げると，実はど

れも間違いです。これらの成果を

ゴール，目的地に設定した人事評

価制度はすべて失敗してしまいま

す。なぜ失敗するのでしょうか？

それには，次の 2 つの理由があり

ます。

1 つは，これらのゴールが決し

て達成できないものだからです。

社員全員が「給与や賞与の額に常

に満足し続ける」ことなど不可能

です。社員全員が「評価に納得し

続ける」ことは実現できない目的

なのです。

失敗する 2 つ目の理由は，会社

として取り組むプロジェクトであ

る人事評価制度改革には，全社的

なゴールを設定すべきだからで

す。上記はすべて社員個々人に関

わる事柄です。“全社的なゴール”

という視点を見失うと，社員から

不満が多く出たから「この人事評

価制度は自社に合わない」と断念

してしまったり，あるいは個々の

不満をつぶすことが目的になって

しまったりする罠に陥ります。

そして，不満を全くなくすこと

は不可能なので，いつまでもこの

状態にとどまってしまいます。こ

れでは，到底，本来目指すべきゴ

ールへは行きつけないでしょう。

人事評価制度のゴールは「人材

育成を通じた経営目標の達成」で

す。この目的を全社員で共有する

ことが，人事評価制度を成功に導

く一番のカギになります。

評価基準に盛り込みたい
4 つの視点

「人材育成を通じて経営目標を

達成」するための人事評価制度を

構築するには，経営目標達成のプ

ロセスである経営戦略を実行・実

現できる人材を育てていく「評価

基準」の作り方が重要です。すな

わち，次の 4 つの視点を評価基準

に盛り込み，作成する必要があり

ます。
（1）戦略を実現するための役割

会社の経営戦略を明確にした

ら，その経営戦略実現のための実

行項目を明確にします。さらに，

実行項目ごとに役割を担う部署を

明確にし，役割に応じた仕事内容

や必要なスキルを評価基準に落と

し込みます（図表 1 ）。
（2）今やっている必要な仕事

それぞれの部署で現状行われて

いる仕事のなかから，評価の対象

とすべき事柄を評価基準のなかに

盛り込みます。日常，当たり前に

やれている仕事は盛り込まないの

がポイントです。
（3）今やれていないけれども，

やるべき仕事・課題

（2）であげた現状の仕事を進

めていくなかで，「本当はここま

でやれたらよい」「この部分を一

度，調査，分析する必要がある」

というように，忙しさや環境によ

って「やるべきだが手をつけられ

ていない」仕事を評価基準に盛り

込みます。

「やるべきだが手をつけられて

いない」仕事も評価の対象にする

ことで，社員が意識して取り組む

よう促すことができます。
（4）グレードに応じた仕事レベル

人材育成を実現する評価基準に
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するために，社員の育成のステッ

プを明確にします。そのために，

「グレードレベルイメージ」とい

う，求められる仕事レベルやスキ

ルを階層ごとにまとめた一覧表を

評価基準に取り組む前に作成しま

す。ここで定めた各グレードのレ

ベルを評価基準にも落とし込んで

いきます（図表 2 ）。

これにより，自分自身に求めら

れる仕事のレベルはもちろんです

が，次のステップ（グレード）に

行くためにはどのようなレベルに

到達する必要があるのかが分かる

ようになります。

経営戦略を毎年作成し，
評価基準に落とし込む

このようにして作成した評価基

準を活用しながら，理念や経営戦

略に沿った人材を育成していくわ

けですが，運用上，一般的な会社

で見逃されがちなポイントが 1 つ

あります。

それは，「評価基準の内容が常

に会社が目指すべき方向性と合致

したものかどうか」ということで

す。例えば，既存客重視から新規

客の増加を全社的な課題に変更し

た会社の社員が，慣れているから

といって，新規先を全く訪問せず

に既存先との関係づくりにばかり

時間を割いたままでは会社の経営

戦略は到底実現できません。

会社の現状と環境の変化に応じ

てとるべき経営戦略と社員の行動

力が変わらなければ，決して業績

の向上はありえないでしょう。社

員の成長はこの会社の成長と同時

に実現されなければならないので

す。

ということは，評価基準も会社

の経営戦略の変更に応じて改善す

る必要があります。本来は，経営

戦略が変更されるごとに評価基準

に落とし込むのが理想ですが，少

なくとも年度ごとに評価基準の理

念や経営戦略との整合性を検証

し，改善を行うようにしましょう。
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図表 1　役割に応じた仕事内容・必要なスキルの評価基準への落とし込み 

経営戦略 実行項目 担当部署 評価基準 

高齢者向け商品開発による 
新たな客層の取り込み 

高齢者ニーズ調査 

既存取引先からのヒアリング 

商品企画提案 

販売方法の検討 

新商品関連イベント企画 

新規取扱店への営業活動 

商品企画部，営業部 

営業部 

全部署全社員 

商品企画部，営業部 

商品企画部，営業部，総務部 

営業部 

図表 2　グレードレベルイメージ 

ステージ グレード イメージ（具体的な役割など） 総括イメージ 評価基準 

マネジメント 

リーダー 
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【会社経営サポート】 

【担当部署の業務運営】 

【担当業務の完遂・部下指導】 

【定型業務の模範的遂行】 

【定型業務の遂行】 

◆経営メンバーとして，会社方針，戦略立案，推進 

◆会社方針に基づいて部門戦略立案・推進 

◆部門戦略の落とし込み，部下の目標設定 

◆目標達成ができる 

◆基本業務を独力で遂行 




