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GAPが深刻な状況

管社長：最近辞めてしまった営業

部の田中君，「ここ数年自分は成

果を出しているのに，評価されな

い」と不満を漏らしていたようだ

ね。実際のところどうだったのか

な？

人課長：そうですね。確かに，お

客様や社内での評判は悪くなかっ

たです。ただ，彼の上司たちの評

価は低かったです。

管社長：これまでの私なら，「適

切に評価されないのは制度のせい

に違いない。今すぐ評価制度の見

直しをしてくれ」と君に指示した

だろうけど，きっとそうではない

んだろうね。

人課長：そうですね。評価制度に

問題はあるかもしれないですけ

ど，それだけではないのでしょう

ね。

  DIRECTION 1

評価されないと感じるのは

どのような場合か

　成果を出しているのに評価され

ていないと感じている方は少なく

ありません。これらの社員は大き

く 2パターンに分かれます。

●自己評価が高いだけで，実際に

能力が高いわけでも成果を出し

ているわけでもない

●能力が高く一定の成果は出して

いる

　今回は後者のケースについて解

説します。

　売上，利益，受注数，◯◯率な

ど，定量的な指標で評価される場

合は，評価がシンプルですので，

過小評価されていると感じること

は少ないと思います。どちらかと

いうと，評価に対する見返りが合

っていないことに対する不満のほ

うが多いでしょう。

　反対に，明確な数値で測ること

ができない，定性的な指標で評価

される場合に，自己評価と他者評

価の差が生じやすいです。

　冒頭の 2人の会話にあったよう

に，評価制度そのものが課題にな

る場合もありますが，適切に制度

設計されていても，問題が生じる

ことは少なくありません。むしろ，

評価制度がないほうが評価されや

すいケースもあります。

  DIRECTION 2

上司のニーズ＝会社のニーズ

　結論からいうと，能力が高くて

成果も出しているのに評価されな

い理由はただ 1つ，『上司のニー

ズを満たしていない』からです。

　組織の中で「長」と付く役職者

は，自分のチームをまとめ，率い

て個人ではなくチーム全体の成果

を最大化させることを期待されて

います。会社の目標や方針に沿っ

て，役員は社長から，部長は役員

から，課長は部長から，という具

合に連鎖して，それぞれの立場に

求められることがあるのです。こ

れがニーズです。職位が上がるほ

ど，直接自分が手を動かさずに，

部下を動かして上司のニーズに応

えなければならないので，難しく

なります。部下の成長をサポート

し，ときには労い，ときには鼓舞

する，つまりマネジメント力が必

要となります。

　そして，このニーズを辿ってい

くと，最終的には会社そのもの（社

長）のニーズにつながりますので，

上司のニーズ＝会社のニーズとい

うことになります。目標管理など

の制度で整理され明確に共有され

ていないとしても，また評価制度

がなくても，どんな小さな組織に

もこのニーズは存在します。

　今回のテーマである自己評価と

上司評価の差が生じるのは，簡単
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にいうと「上司の求めていること

が理解できていない」，あるいは

「分かっているが期待に応えよう

としていない」のどちらかです。

　上司ニーズを共有するうえで一

番適しているのは評価フィードバ

ック面談の場ですが，フィードバ

ック面談がない場合は給与改定や

賞与支給のタイミングで，確認し

てみるのがよいでしょう。

　もちろん，部下から定例ミーテ

ィングの打診があったり，日頃か

ら些細なことでも相談できる関係

が築かれていれば，さらに信頼度

が増して上司のニーズを把握しや

すくなるでしょう。

  DIRECTION 3

評価制度の有無は

本質的には関係ないが…

　高評価を得るためには，評価者

のニーズを満たせばいいのですか

ら，評価制度があってもニーズを

満たせないのであれば評価は上が

りません。ただし，評価制度がな

ければ属人的な評価になりますの

で，評価者の好き嫌いで評価され

ていると感じやすくなります。

　ある意味上司が自分のニーズを

満たしてくれているのだから評価

してあげたいというのは自然な感

情であるともいえます。しかし，

どうすれば高い評価を得られるか

という客観的指標はありませんの

で，上司との相性などを含め，運

の要素が多くなりモチベーション

を下げやすくなります。また，上

司の顔色をうかがいイエスマンに

なるリスクもあります。

　全くマネジメントをしていない

上司の腰巾着のような人が役員や

部長に就いていることも珍しくな

いでしょう。これは，その人が上

司のニーズを満たしてきたからに

他なりません。ただし，部下から

の評価は低いでしょうし，こんな

人を部長に据えている会社では長

く働けないと判断されるリスクも

あります。こういうケースは，上

司のニーズ＝会社のニーズになっ

ておらず，自分たちだけの自己満

足に陥っているといえます。

　そういう意味では，やはり評価

制度で等級基準や役職定義などを

定めて，客観的で公正な指標に照

らして昇進や評価を行うことは大

切といえます。

  DIRECTION 4

評価制度の肝は

フィードバック面談

　評価制度があっても上司のニー

ズを満たすことが難しい最大の要

因は，評価結果が適切にフィード

バックされていないということで

す。上司から簡単に口頭で業務指

示を出す程度のフィードバックし

かなされないのであれば，何を期

待されているのか，何を改善すれ

ばよいのか，それはそもそもなぜ

なのか（上司のニーズが）分かり

ませんし，部下の自己評価と上司

評価の溝は埋まらないままです。

　評価シートは点数を付けるもの

が大半だと思いますが，数字だけ

ではフィードバックとしては希薄

すぎますし，面談で口頭説明を行

ってもその場限りで詳細について

は後に残りません。できればテキ

ストで評価のログを残す形が好ま

しいです。

GAPの解消に向けて

管社長：田中君の上司たちは彼に

「部下育成に力を入れてほしい」

と伝えていたみたいだけど，彼は

自分の売上を伸ばすことに奔走し

ていたようだな。そのあたりが，

上司のニーズを満たせていないと

いうことなんだろうな。

人課長：そうですね。確かに売上

という営業成果は出せていますの

で，本人からすると評価されない

のはおかしいと感じていたのでし

ょうね。一方で，彼は係長でもあ

りましたから，上司たちはその役

割も果たしてほしかった…。問題

の本質はコミュニケーション不全

なのかもしれないですね。うちの

会社も評価制度はありますが，も

っと上司と部下がしっかりコミュ

ニケーションできる内容にするの

がいいのかもしれません。

管社長：そうだな。今回はどこを

どう変えればよいか分かっている

ぶん，いつもと違って実のある改

善を期待できそうだな。
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