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GAPが深刻な現状

管社長：この間，社長たちが集ま

る会合に行ってきてね。その時に，

評価制度の話になったんだけど，

会社によって結構中身にバラつき

があるみたいなんだよ。

人課長：目標管理制度，成果評価

制度，ジョブ型評価制度など，評

価制度もトレンドがあるようです

からね。

管社長：うちの評価制度は上手く

機能しているのか？

人課長：そうですね…。長年使っ

ている制度をベースに，部分的な

改定を重ねていますので，ちぐは

ぐ感は否めません。年功序列色が

濃く残っていますし，評価者の好

き嫌いで評価が決まると感じてい

る人が多く，貢献と処遇（昇給・

昇格等）も上手く紐づいていませ

ん。

管社長：そうか…。それなら，上

手くいっている会社のやり方を集

めて，抜本的につくり変えてしま

えばいいんじゃないか？　使えそ

うなものはメモっておいたから，

遠慮なく言ってくれたまえ。

人課長：（当社の評価制度がちぐ

はぐなのは，こうやって定期的に

社長が思いついたように他社の施

策を取り込もうとするためだ…。

そのたびに押し返すことができ

ず，部分改定を重ねざるを得なか

った私自身の力不足を痛感してき

た。確かに改善の余地は多分にあ

るから，ここで何とか改悪ではな

く改善に舵を切りたい。他社のや

り方をトレースするだけでは上手

くいかない理由があるはずだ…）

　評価制度で陥りやすい勘違いポ

イントを 5つ，今回と次回に分け

てお伝えします。

  DIRECTION 1

人事評価＝目標管理？

　 1つ目は，人事評価＝目標管理。

これはとても多い勘違いです。特

に，初めて人事評価制度を導入す

る場合にありがちで，評価といえ

ば目標を立てて，達成度によって

評価を行うものという勘違いで

す。目標管理はあくまでも短期間

でのパフォーマンスや成果を測る

ものであって，長期的な成長促進

を目的とする人事評価とは似て非

なるものなのです。

　人事評価制度は会社が求める人

物像（行動規範・人事ポリシー）

を作成し，行動，能力，成果等を

複合的に評価することで，社員 1

人ひとりのより良い変化を長期的

にサポートする仕組みです。社員

の成長＝会社の成長となり，行動

規範・人事ポリシーの体現度が高

い人ほど，高い評価とより良い処

遇を得ることができます。つまり，

入り口は会社が社員に対して，ど

うなってほしいか，どうあってほ

しいかということを明示するとこ

ろからスタートします。

　一方，目標管理は人に言われて

仕事をするよりも，自分で立てた

目標に向かって仕事をしたほうが

モチベーションやパフォーマンス

が上がるというところからスター

トしています。そして，成果評価，

行動評価，情意評価など数ある評

価の中の，結果評価（業績・成果

評価など）に当たります。面談な

どプロセスを評価する仕組みを盛

り込むなど工夫を凝らしても，ど

こまでいっても達成したか否かと

いう結果を評価する仕組みです。

目標管理の運用を難しくする要素

は以下の通りです。

●実力より低い達成可能目標のみ

設定

●同職位・同等級間の達成難度の

バラつき（目標設定の難しさ）

●短期的成果に終始する

●個人目標達成と組織・顧客への
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登場人物

管　理（かん　おさむ）社長：

人事課題に関して疎

い。とりあえず現状維

持でよいという考え。

的外れな発言をする。

人　事郎（じん　じろう）課長：
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現場の業務を管轄する

プレイングマネージャ

ー。人的課題の深刻さ

に気づいている。
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貢献がリンクしていない

●期中で退職などチーム要員に変

動があった場合，リソースが不

足し目標どころではなくなる

　上記理由から，目標管理を結果

評価として人事評価と組み合わせ

ることは問題ありませんが，目標

管理のみを評価制度とすること

は，おすすめできません。目標管

理のみでの評価は難度が非常に高

く，ハードモードを選択している

と言っても過言ではありません。

　人事評価制度は会社と社員，上

司と部下のコミュニケーションツ

ールであり，成長促進ツールです。

お互いの信頼を高めることが重要

な目的の 1つですが，目標管理の

みの運用は，その難度により，む

しろ信頼の毀損とモチベーション

ダウンにつながりかねませんの

で，注意が必要です。

  DIRECTION 2

評価シートのみで完結できる，

シンプルで分かりやすい評価制度？

　 2つ目のポイントとして，定着

や運用を重視するあまり，評価シ

ートのみで完結する評価制度には

注意が必要です。

　ここでいう評価シートのみで完

結できるというのは，評価シート

における評価項目はなぜ，どのよ

うにして設定されているか？ と

いうことを置き去りにして，評価

シートのみで最終的な評価が決定

してしまうことを指します。人事

評価は先述の通り，人事ポリシー

→等級基準→評価シート→という

形で成り立っています。

　評価シートで設定されている評

価項目は，等級基準で定義されて

いる能力・責任・役割を果たして

いるか？ を測るためのものです。

つまり，まず等級基準の内容を確

認し，等級基準に照らしてこの人

のこの評価項目は◯点だ，という

形で評価する必要があります。こ

れにより被評価者にフィードバッ

クする際，客観的に良かった点・

足りない点を伝えることができ，

挽回する方法も伝えられるように

なります。このように，特定のブ

レない基準をもとに評価を行うこ

とを『絶対評価』といいます。

　一方，評価シートのみで評価が

完結する場合，照らし合わせる基

準がないため，評価者の主観が色

濃く出てしまいます。評価者自身

も拠り所とするべき基準がないた

め，どうしても人と比較して良し

悪しを付けてしまいがちになりま

す。例えばＡさんの〇〇という項

目を 4点にする理由は，Ｂさん

（ 3点），Ｃ（ 3点）さんよりもよ

くできていたから，ということに

なります。これを『相対評価』と

いいます。

　相対評価の最大のデメリット

は，他人の成果や頑張り（評価）

によって，自分の評価が変わると

いう点です。頑張れば報われると

いう，再現性を持たせた評価とな

らず，運の要素に左右されること

となります。これにより，フィー

ドバックの意味が薄れ，評価者の

主観（好き嫌い）で評価している

のでしょう，と言われても否定し

きれません。比較するべきは，他

者ではなく過去の自分です。過去

の自分と比べて成長しているか否

かを適切に評価されることで被評

価者の納得度が高まります。

　評価シートのみ運用の場合，評

価の根拠となるものを明示できな

いため，なおのこと主観，相対評

価，好き嫌いという見え方が強く

なってしまい，結果として相互の

信頼関係を毀損してしまうことに

なってしまいます。

　何がなんでも評価はシンプルが

一番という勘違いにより，かえっ

て状況が悪化することもあります

ので，ご注意ください。

GAPの解消に向けて

管社長：う～ん，目標管理もシン

プルな評価シートも，それぞれ目

的や役割の本質を理解して利用す

ればよいが，そうでなければかえ

ってデメリットが大きくなってし

まうとは，思いもよらなかったよ。

人課長：そうですね。それぞれ一

見メリットのほうが大きそうです

が，評価制度全体で各パーツの機

能を連携させなければ，望んだ効

果を得ることはできないんです

ね。改めて，評価制度の奥深さを

知りました。

■川﨑 純弥（かわさき じゅんや）　株式会社ジェントルマネジメント 代表取締役

複数の事業会社にて人事業務，マネジメント業務，人事部門長を経験。組織・人事コ
ンサルティングファームを経て独立。中小企業への人事制度構築・導入・運用支援，お
よび採用支援を中心に人的課題解決に貢献。伴走型コンサルティングにて，各社の実
態に即した支援を信条としている。支援終了後も効果継続できることに重きを置いた，
シンプルで分かりやすく，使いやすい仕組みづくりに定評がある。
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