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目標管理と人事考課の
ステップ
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考課者氏名 被考課者氏名　　　　　　　　　      　Ｎｏ, 1

部門名　　全社員　　（　　　等級）

１等級２等級３等級４等級５等級６等級到　達今一歩不十分自　己上　司決　定

(1)

始業時刻を守っているか

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(2)

文書作成能力（パソコン含む）はあるか

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(3)

挨拶は自分からできているか

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(4)

身なりは清楚か

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(5)

勤務中の私語、雑談は慎んでいるか

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(6) ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(7)

同僚との協調は出来ているか

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(8) ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(9)

業務上の機密を外に漏らしてはいないか

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(10)

整理整頓に努めているか

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(11)

自分の仕事に対し努力しやり遂げたか

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(12)

自己健康管理は出来ているか

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(13) ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

（14）-1 ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

（14）-2 ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(15)

安全に気を配っているか

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(16)

出張後は速やかに復命しているか

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(17)

提出物は期限を守っているか

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(18)

会議や集合時刻は守っているか

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(19)

積極的に仕事に取り組んでいるか

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(20)

誤りや失敗は改めるように努めているか

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(21)

自分より職場全体を優先しているか

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(22) ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(23)

職務分担内容は理解出来ているか

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(24)

自ら進んで自己啓発に努めているか

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

(25) ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 2 1 0

評　　　価

到達レベル

※１．到達（該当レベルに到達）２Ｐ、　２．今一歩　１Ｐ、　３．不十分　０Ｐ

（上司）部下の申し出に誠意をもって助言や指導を行っているか

相手を思いやっている言葉遣いが出来ているか

業務に対しての改善や意見を上司に言っているか

会社の理念や運営重点事項の理解は出来ているか

（部下）助言、指示、命令は聞いているか

担　当 項　　　　目

職 務 レ ベ ル

欠勤、休暇、早退、外出は事前に上司に届出又は許可を受けているか

備品・消耗品は大切に使い、節約を心がけているか

計
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目標管理制度の導入と展開について

　

　近年多くの会社で、「新人事給与システム」が導入されましたが、その実績考課の「評価要素」の一つである「目標達成度」の公正、適正な評価のため、「目標による管理＝Management　By　Objectives（略称ＭＢＯ）」（以下「目標管理制度」という）を導入し、「社員一人ひとりの業務目標を明確に定め、その目標の達成度合いによる成績評価を行い、それを給与に反映させる」ことにより実力実績主義人事管理の一層の徹底を図ることが求められるようになりました。

１．「目標管理制度」とは？

　「会社の経営計画目標」（重点指導項目）を全社員が自ら業務目標および能力開発目標に置きかえて目標を設定し、その目標の達成のために所属長又は直属上司（以下「上司」という）と部下の各人が協議しながら創意・工夫を出し合って、目標達成に取り組み、その目標の達成度合いによって成績評価を行い、それを給与に反映させる実力（成果）重視の人事管理を展開する制度である。

２．「目標管理制度」の実施の目的

（１）会社目標を達成すること。（業績の向上）

　　　社員一人ひとりが自身の行動目標を計画し、積極的に実践していくことである。

　　　この場合の「目標」は、

　　　「会社目標」（中期経営計画における本年度目標）」→「課別の目標」→「個人の目標」→というように「目標の連鎖と目標の明確な設定」が前提となる。

（２）組織（職場）の活性化と仕事のマンネリを打破すること。（意識改革の促進）

　　　設定する目標は現状よりも高くし、本人の能力による努力のしがいがあり、かつ達成の喜びが得られる水準とすることである。

（３）社員の能力開発と育成を行うこと。（自己啓発による職務能力の向上）　

社員の能力は仕事を通して開発され自己実現されるという前提であり、課題解決志向の組織（職場）風土をつくることである。

（４）「上司」と部下のコミュニケーションを活発にすること。（組織内意思疎通の促進）

　　　目標管理には、「上司」と部下との「話し合いの場」をつくり、目標達成のための問題を解決するために一緒に知恵を出し合い協力していくことであり、これを通して組織（職場）における「上司」と部下との相互理解と意思疎通を高めることである。

（５）目標の達成状況による会社の業績の向上に応じた経営成果は社員に公正に還元すること。（正当な評価と分配）

　　　経営目標を社員一丸となった努力で達成し、その経営成果は社員一人ひとりの目標達成度合いに基づき「成績考課」で評価され、各人の処遇（賃金等）に反映・還元することで経営に積極的に参加させることである。

３．「目標管理制度」の構成

■目標の設定とその管理は次の手順で行うものとする。

（１）「目標管理」による実施期間は、「実績（成績）考課」の評価期間と合致させ、目標管理の達成度を厳格に評価する。

（２）「目標管理」は、「目標の設定」「目標達成のためのプロセス管理」「達成結果の測定と評価」の３段階からなる。

（３）「目標管理」の実施期間の終了後において目標達成度（＝実績）を公正に評価すること。


４．「目標管理制度」の実績方法
（１）対象者

　正社員全員とする。

（２）評価実施期間（例）

	目標管理評価実施期間
	目標達成度評価対象

	①毎年４月１日～9月30日（６ヶ月間）
	 eq \o\ad(冬期実績考課,　　　　　　　　　)

	②毎年 eq \o\ac(10,　)月１日～翌年3月31日（同上）
	（翌年の）夏期実績考課


但し、（イ）上記の各６ヶ月を超える目標については、その達成基準につき、「実施期間」内の経過ごとに中間目標として明確に定めておくこと。（ロ）期間目標であっても、長期的視点を失わないこと。

（３）管理帳表類（別綴じ資料「導入シート」）
	 eq \o\ad(帳票類,　　　　　)
	 eq \o\ad(使用対象,　　　　　)
	 eq \o\ad(備考,　　　)

	①「課別重点指導項目」
	
	別　紙

	②「チャレンジ目標計画書（主要業務目標及びテーマ別実行計画書）」
	業務目標設定と実行
	別　紙

	③「職務行動（兼・目標管理）記録簿」
	目標推進のための面接支援指導内容の記録を管理し、評価資料として活用
	別　紙


（４）達成目標の設定テーマ数

テーマは、「評価対象期間」（６ヶ月）に行うべき業務目標や課題を重要度の高い順に５～６項目を基準にしぼって定める。

	 eq \o\ad(目標区分,　　　　　　　)
	目標項目数

	A．業務目標（職場における業務計画達成に関する目標）
	３～４項目

	B．能力開発（自己啓発）に関する目標
	１～２項目


〈注〉「能力開発目標」は仕事を進めていくうえで必要な能力の向上に関する（例えば公的資格の取得・通信教育・語学の習得、検定、読書など）具体的な目標であること。

５．達成目標の設定の方法
（1） 各課については、毎期設定する課別重点指導項目・各課別の「等級基準書（等級説明書）の等級レベルに即応した内容に基づき、その期の重点目標のテーマを決定する。そのテーマに基づき、期の始めに「上司」と社員一人ひとりが話し合いのうえ、本人の担当部署の目標数値を決定し「チャレンジ目標計画書」（別紙２）に記入して「上司」に提出すること。

（２）　新入社員の１等級～３等級者の入社後２カ年間、及び必要と認める社員については、「業務マニュアル」、「主要作業マニュアル」、「基本職務チェックリスト」等により、能力開発目標を「上司」と本人が十分協議した上で設定すること。

（３）　目標には（イ）「定量化・数値化目標」と、（ロ）その目標を達成するための方策・方法等の「定性化目標」があるが、可能な限り目標は「定量化・数値化目標」とすることが望ましい。

（４）　目標の決定は、職場における経営目標達成のための役割分担を決めることであり、社員全員が目標を達成すれば職場としても経営目標が達成されるものである。→このことは会社の経営計画が達成されることを意味する。
　　　　従って、目標の内容については、「上司」が「部下」ごとによく話し合って各人の日常の担当業務の範囲内で職場の業績に影響が大きい主要な目標につき、

　　　（イ）具体的であること　

　　　（ロ）挑戦的であること　

　　　（ハ）現実的であること

　　　（ニ）達成可能であること

　　　（ホ）計量化・数値化できるものであること

　　　に留意したうえで目標達成度が客観的に評価でき、「目標達成の業績（成績）考課」が容易になるよう「目標達成度」をより客観的に評価できるよう次の「6W・2H・2C」に留意して、具体的に目標の設定を行い、推進状況を管理すること。
〈注〉部下の目標の設定に当たって、面接協議は、部下の目標はあくまでも「上司」の属する職場目標から、イニシアティブは「上司」がとり主体性をもって、上司自身の責任において部下の目標を決定すること。

（５）目標の設定とその達成についての留意事項

①社員各人の個人目標は「上司」の目標につながるものであること。

　各人の目標は会社経営目標達成のための「目標の連鎖」の一部であり、部下の目標は「上司」自身の目標の一部であるか、またはその達成を助長するものであることが重要である。

②目標の設定における「優先順位」のポイントは

　（イ）その目標は「目標管理実施期間」に解決すべき問題点を含んでいること。
　（ロ）会社の年度経営目標をもとに、職場での具体的・個別的目標であること。
　（ハ）目標を達成するための個別的な行動・手法・手段にあらかじめの見当をつけたもので、達成のために具体性が欠けた目標であっては達成できないことに充分留意しておくこと。

③目標の設定に当たっては「あらかじめ、どれだけ成果が得られるか目安を定めておくこと」

　　〈注〉目標の設定で特に必要なことは、目標の内容と目標の達成度はどのくらいか、どのような成果を期待するのかという点まで目安をつけて「期待する成果が具体的に最終の成果＝経営目標」という形でとらえられることが重要である。

④「期待する成果」を具体的な表現で明示しておくこと。　　　　　　　　

　「期待する成果」が最も明示しやすいのは「定量化・数値化」することである。「評価できない目標」では努力のしがいがなく、単なるスローガンで終わることになり実効が上がらない。質的な目標について、単に「効率を上げる」「改善する」といった目標は達成度把握が困難であり「何がどうなれば効率が上がったのか」という観点から具体的に目標設定することが必要である。

⑤特に間接部門において「定量化・数値化」が困難な目標（定性化目標）であっても、できるだけ具体的に「スケジュール化」しておく必要があり、その目標達成のための施策・手段を「期待する成果」の一部として、具体的に表現（目的語＝述語（動詞）のみで表現）すること。

　　〈注〉間接部門の目標とは「いかに仕事を組織化するか」「いかに仕事を集中化するか」にポイントを置いて成果に貢献しない仕事（雑事）は意識的に排除したうえで設定すること。

　・この仕事は本来の仕事に必要か

　・本来の仕事に役立つか

　・本来の仕事がやりやすくなるか（効率化）

上記３点が「否」であれば、その仕事はやらない。

⑥期待する成果の「難易度」についても目標の設定に当たって留意すること。

　また、期待する成果の「水準」は本人の能力よりもやや高いところに置き、努力のしがいがあり目標達成の喜びがある高さ（即ち「これはかなり難しそうだが、努力してやってみます。」という水準）であること。

⑦目標達成のために必要に応じて、「上司」は「自己の権限」を与えることも必要である。
６．「目標管理制度」推進上の面接の実施

（1） 面接の種類
「上司」は「目標管理制度」の効果をあげるため次の面接の実施が重要である。
	　　　　面　接

目標管理

実施期間
	目標設定面接
	フォローアップ面接
	評価面接

	
	目標設定のための面接の実施
	目標管理進捗状況のチェック面接
	目標達成度の把握・検討および評価のための面接実施

	①毎年4月1日～
9月30日
（6ヶ月間）
	毎年3月～4月
	毎年7月とし必要に応じ適時実施
	毎年10月～11月

	②毎年10月1日～
3月31日

（6ヶ月間）
	毎年9月～10月
	毎年1月とし必要に応じ適時実施
	毎年14月～15月


（2） 面接の実施ポイント
「目標管理」における「上司」と「部下」との面接は次のポイントに留意すること。

1 日常の信頼関係を構築しておくこと。

つねに部下本人が「上司」と何でも話し合える関係にあり、部下から頼りにされ相談にのってもらえる「上司」であること。

2 「話し合い」はくつろいだ雰囲気で同じ立場にたって行うこと。

部下にまず話しをさせ、説明を聞いてその内容に問題があればポイントを決めて「上司」はその点を指摘して改善すること。

3 「話し合い」の記録をとっておくこと。

「上司」は「話し合い」の間に出てくる問題点・解決策・改善策・成果に対する認識、指示・助言などを「職務行動（兼目標管理）記録表」に記録しておき、目標管理の円滑な推進と「目標達成度の評価」の資料として活用すること。
（3） 目標設定面接
目標の設定のための面接は上表の所定月に次の点に留意して実施する。

1 各人の目標は部門の目標達成を可能にするものであり、かつ方針に沿っているもので部下の業務と連動したものである。
2 目標の設定には、その「職場目標」達成のために各人が優先的に取り組むものを５～６項目（内１～２項は能力開発（自己啓発）目標または個人目標を含む）に絞り込みその目標に重要度順位をつけること。

3 目標の定量化・数量化にこだわって、問題の本質を見落とした目標でないこと。
4 目標の水準が部下自身の役割・責任・能力・キャリアからみて見合うものである。目標は努力すれば達成できるものであること。
5 期待する成果を具体的に明示し達成基準をハッキリしておくこと。

6 関係部署と共同または、関連する目標の場合、当事者間の調整をつけておくこと。

7 実施方法・手段・スケジュールは適切であること。

8 必要に応じて「上司」に対する部下からの援助・協力・助言の要望は妥当なものであること。

9 「目標管理制度実施期間６カ月」をこえる目標について、その目標達成基準は当該期間内の経過ごとに測定できるものであること。
（4） フォローアップ面接
目標管理推進状況のフォローアップ面接は上記（１）の所定月および必要に応じ、または機会あるごとに中間段階で実施して次の点をチェックしフォローする。

1 目標の進捗状況

2 今後の達成見込み（特殊事情がある場合、目標の変更の要否）

3 トラブルの処理、解決

4 各人の取組み方から気づいた「上司」の援助、協力、助言の発揮
（5） 評価面接
期末に、以下の手順で評価面接と目標達成度評価を行う。

評価者は次の手順で目標達成度評価を行う。
1 評価期間中に行う必要のあった業務や課題を最終的に６項目にまとめる。

ノルマや目標で数量化できるものはテーマに掲げる。

2 6項目それぞれの達成率と評価段階（10段階）を記入する。
3 上司と協議して6つのテーマのウェイト（ウェイト合計は100％）を決定する。

4 達成率に応じた5～14の評価段階にウェイトを乗じて点数を出す。

5 点数合計を確認のうえ、100点を基準として達成率を記入する。

6 上司が目標達成度評価を調整する場合は赤字で記入する。

7．目標管理チェックリスト

	目標設定チェックリスト
	ＹＥＳ
	ＮＯ

	①成果そのものを目標に設定してあるか
	
	

	②上位目標と連動しているか
	
	

	③責任、権限、守備範囲の主要部分をカバーしているか
	
	

	④長期－短期、業務成果－人間尊重、自部門の業績－他部門への協力、上司からの指針－自分自身による問題開発のバランスがとれているか
	
	

	⑤来期の環境条件を正確に反映させたか
	
	

	⑥ウェイト付け、優先順位は正しく行われたか
	
	

	⑦将来の波及効果、副効果の高いものを選んでいるか
	
	

	⑧目標は挑戦的で創意と工夫を引き出すものになっているか
	
	

	⑨実現性、達成可能性は高いか
	
	

	⑩目標は数量化、具体的文章化されているか
	
	

	⑪達成度が中間点および最終点で客観的に評価できるものになっているか
	
	

	⑫すぐれた達成手段（戦略・戦術）を用いているか
	
	

	⑬具体的な実行プラン６Ｗ２Ｈ２Ｃが盛られているか
	
	


 eq \o\ad(職務行動記録簿,　　　　　　　　)
	所　属
	
	職　種
	
	氏　名
	

	考課対象期間
	　　年　　月　　日～　　年　　月　　日
	所属長
	

	年月日
	職務行動の内容
	指示アドバイス等の記録
	備　考

	
	
	
	


１．人事考課のステップ
（１）等級レベルの確認（等級基準・能力要件の確認）
本人が会社内の人事等級、資格等級のどのレベルに位置付けられているのかをまず確認し、その等級に求められる能力レベル、職務の困難度、責任度を確認します。
等級基準書と職種別補足基準により、求められる等級レベルを確認します。
（２）目標方針の確認
その期の経営方針、部門方針とそのグループのアクションプランの再確認をします。
（３）職務行動の選択
第１ステップ
成績考課、能力考課それぞれで本人の職務上の実績と職務行動のみをとらえて評価します。職務外の行動は対象といたしません。
本人の人柄や人間性を評価するものではありませんし、いわんや個人的情実にまどわされるようではもっての外です。
（４）考課要素の選択
第２ステップ
例えば、手直し作業や会社内クレームが多く問題になるのはどの考課要素で、評価するのか。ホーレンソーが悪く迷惑をかけてきたのは、どの考課要素を適用するのかを選択します。各考課要素ごとに、その人事考課基準に照らし、順次評価していきます。
（５）評定段階の選択
第３ステップ
考課要素ごとに５、４、３、２、１の５段階の人事考課基準に照らして、評価段階を選択します。
評価基準例  ５．特に優秀
（抜  群）

４．優れている
（優  秀）
３．期待どおり
（良  好）
２．不足あり
（努力要）
１．支障あり
（問題有）
２．業務考課の考課要素の定義と着眼点
（１）成績考課　　※結果主義
	考課要素の定義
	 eq \o\ad(着眼点,　　　　　)

	１．目標達成度

当期の取り組むべき目標や主要な業務計画の達成度合
　

※目標達成度評価基準参照　　
	（1） その期に予定されていた仕事の成果は満たされていただろうか。（達成度）

（2） 設定した目標は期限通り達成できただろうか。（予定期限）

（3） 企画力への貢献度。（貢献度）

※管理職には、（３）は適用せず、別途「業績貢献度」を問う。

	２．量的実績－仕事の量

担当した仕事を実際に処理した結果から見た仕事の速さ又は仕事の量
	（1） 日常の仕事の処理は臨機応変にテキパキ処理したかどうか。（期限）

（2） 作業は能率的に行ったか。（仕事の速さ）

（3） これまでのデータによる標準時間、標準作業量と比べた仕事量の多少。（仕事の量）

	３．質的実績－レベル

担当した仕事を処理する場合の手順の正確さと出来映え、質


	（1） 仕事の処理過程における手順の正確さ。（ムダ・ムラ・ムリ・チャンスロス）

（2） 仕事の結果は所定のサービス（出来映え）を、維持したか。（サービスの質）

（3） 事故・トラブル等の手直し箇所の発生回数及びその影響はどうであったか。（事故、クレーム）

その他、仕事の後始末－仕事に用いた書類、器具、備品、機材の手入れや整理・整頓・清掃及び安全衛生・防災はどうであったか。

	４．チャレンジポイント

これまでの仕事の手順、方法、領域、形態、価値等にこだわりなく、新しいサービスや手法を追求し、成果を出した度合
	（1） 今までにない新規の分野・発想で提案を積極的に出したか

（2） 提案の内容は、実現可能性が大きかったか

（3） 新規性の高いサービスや手順で貢献したか

※本項は、標準以上の加点評価のみを行う。



	５．業績貢献度

当期目標に照らして担当部門の当期の業績の改善、向上が達成された程度
	（1） 担当部門の採算の改善度合。

（2） 新規部門の設立、業務の改善度合。

（3） 企画力の貢献の大小。

※本項は、管理職に純粋に結果主義で問う。




（２）意欲態度考課　　※結果主義
	考課要素の定義
	 eq \o\ad(着眼点,　　　　　)

	１．規律態度

社員として守るべき服務規律の遵守度と日常の勤務ぶり


	（1） 規律や上司の指示に従って日常の業務に精励したか。

（2） 無届欠勤、納得できない遅早退、就業規則違反、職場のルール違反。

（3） 私用電話、私語の多少、無用と思われる職場離脱や時間の浪費。

※常に自己に厳しく、手本となる態度・行動を示すと共に、遅刻や健康管理不足による欠勤をなくそうとする「自己管理」を含む。

	２．協調性

組織の一員として自分の守備範囲以外の仕事への協力の度合
	（1） 意味なく反抗することなく、同僚上司との人間関係はよかったか。

（2） チームワーク、統制を乱すような行為はなかったか。（仕事本位）

（3） 自分の守備範囲以外の仕事への協力。

自己本位の言動に走らず、他人の仕事に進んで手伝おうとしたか。

	３．積極性

担当業務について、現状に満足せず常に改善の意欲を持ち、自発的に工夫改善提案、自己啓発を進めた度合
	（1） どんな仕事でも積極的に引き受ける熱意が認められたか。

（2） 与えられた仕事の工夫改善提案　作業方法の改善工夫、企画提案に意欲的に取り組んだか。

（3） 自分の仕事に関する知識、技能を向上させようとする自己啓発等の意欲の度合。



	４．責任感

自分に与えられた責務や自分の立場をよく理解し、多少の障害に出会っても任務を貫徹した度合
	（1） 自分の仕事に対し最後までねばり強く努力し、やり遂げたか

（2） 責任を回避したり他に転嫁したりするようなことはなかったか。（自分の役割、立場、期待の理解）

（3） 資格等級からみた業務遂行の努力と困難さの程度

※自己の職務と権限を自覚し、会社全体の利害得失と収益を考えて、職務を経済的・効果的に遂行しようとする「経営意識」を含む。

	５．ホーレンソー

上司・同僚・部下、関連部署及び利用者との報告、連絡、相談の適切さ
	（1） 朝夕の決められた業務報告の確実な実施。

（2） 事故やトラブル等不測の事態が発生した場合の迅速的確な報告の実施

（3） 適切な報告・連絡・相談がないことで、事態をより難しくすることはなかったか。


４．能力考課　※現在主義

	考課要素の定義
	 eq \o\ad(着眼点,　　　　　)

	１．実務知識・経験（技能）・センス

①与えられた仕事を遂行するのに必要なすべての実務知識、専門知識をいう
	・学歴や経験年数による推測は避けること。

・あくまで与えられた仕事を遂行するのに必要な要件としての知識に照らし、実際の仕事に現れた結果から見ること。



	②知識の上に実務経験を積むことにより得られる勘、コツ、手際、体で体得するもの
	・熟練は経験の長さと共に増大する傾向があるが、基礎的な知識、知能、向上心、意欲で技能の熟練度は変わるので、経験の長さだけから判断してはいけない。



	２．理解力

担当業務について正しい認識を持ってやる力
	・仕事の段取り、進め方に対する判断や理解度の程度はどうであったか。

・上司の指示や助言、作業標準時の理解は、速く、しかも正しかったか。

	３．判断力

業務の遂行にあたり、方針、遂行内容をよく理解し、的確に行える能力
	・常に仕事の状況に即した正確な判断が下せるか。

・困難な仕事に直面しても、時期を失わず、迅速に仕事をやる柔軟性に富んだ判断ができたか。

・判断に自主性を欠くことはなかったか。

・常にコスト意識を持ち、経費削減、工数提言、時間が削減に努める判断を有していたか。

※情況変化をいち早く察知し、自己の考え方に固執することなく、全体的立場で臨機応変に対処する能力（「変化への対応力」）を含む。

	４．企画力（創意工夫）

業務遂行にあたり手段、方法についてより効果的な考え方、アイデアを出す能力
	・担当職務、上司の指示、命令、通達を適切に実行するための企画、立案をする能力はどうか。

・企画、立案がタイミングよく合理的で具体性があるか。

・企画、立案は、経営方針、管理方針に即応しているか。

・実施計画や段取りに不具合はなかったか。

	５．接渉力

業務遂行に必要な会社内外の対人接渉を上手に行い、仕事を円滑に進展させる能力
	・接渉とは、方針を実現するために、他人を説得する能力。単に口先の上手だけでなく、相手に共鳴させるための知識、経験に裏付けされた見識、人格、ねばり強さ。

・場当たり的な接渉ではなかったか。

・交渉技術、情報データ等を駆使して、有利に導く力があるか。

・仕事に必要な接渉連絡は十分であるか。（口頭・文書）

・礼儀正しく公私の別をわきまえているか。

・利用者への接客態度はどうか。

	６．指導力

部下の能力及び適性に応じて適正な仕事を配分し、それを遂行させるのに必要な指導や助言、訓練を実施する能力
	・部下の知識、技能、態度を正しく把握し、日常の仕事ぶりをよく観察して、報告書の出来具合を検討しているか。

・日常の業務遂行の中で、部下とよく話し合っているか。

・時々課題を出したり、質問したりして部下を研究しているか。

・正しい手本を示し、良きリーダーシップを発揮しているか。
・業務マニュアルを遵守させているか。


※以下の項目は、管理職のみ適用する

	考課要素の定義
	 eq \o\ad(着眼点,　　　　　)

	７．判断決断力

経営方針や業務方針を正しく理解し管理者として、その実施について的確な判断を下す能力
	・職務遂行上必要な職場の事象について、適否を判断し、取るべき措置や方法を決断し、信念を持って実行することのできる能力。

・決断とは、速断と異なるもので、現状認識を誤る判断は決断とは言えない。

・問題の核心を短時間に的確に理解する能力に負うところが大きい。

・全体的立場に立ち、将来に対する見通しを持ち、セクショナリズムを排した大局的判断を、正確かつ公平妥当に下しているか。

	８．企画立案力

有益な、サービスの企画、業務革新及び業務計画等の立案実践力
	・企画力、創意工夫の高度なもので新サービスの応用展開能力。

・企画、立案がタイミング良く、合理的で、実現性に優れていたか。

	９．折衝渉外力

利害が大きく対立する中にあっても業務遂行に必要な会社内外の対人折衝を上手に行い仕事を円滑に進展させる能力
	・折衝とは、方針を実現するために、利害が大きく対立する中で、他人を説得する能力。相手に共鳴させるための知識、経験に裏付けられた見識、人格、ねばり強さは十分か。場当たり的な折衝ではないか。

・仕事に必要な折衝連絡は十分であるか。

・交渉技術、情報データを駆使して交渉相手を自己に有利になるよう巻き込む力があるか。

	10．指導統率力

経営方針や業務方針を実行実現するため多くの部下をとりまとめ、その能力をいかんなく発揮させる力
	・部下の一人一人の素質、能力を理解し指導・助言を適切に行い、部下から信頼され業務の能率的効果的遂行のために、たとえ困難な状況下にあっても、全社員を管理者中心に一致協力させる能力。

・仕事の進め方を計画的に組み立て、部下にこれを正確・能率的に実施させるよう適切な指示・調整・監督をしていたか。

・後継者足りうる人材を育て、部下の育成教育に実績があったか。


５．考課エラー
人事考課実施上、注意すべき考課エラーとその対策は、次の通りです。

	 eq \o\ad(傾向,　　　)
	内         容
	対                     策

	ハロー効果
	特に優れた点、劣った点または全体の印象に惑わされて、被考課者の個々の特性も同様に優れ、あるいは劣っていると考えること。
	①ひとつひとつの特性を分離して考課すること。
②イメージや印象によって考課することなく、被考課者の具体的行動事実をとりあげること。
③被考課者一人一人について、考課要素全体をつづけて考課するのではなく、考課要素ひとつひとつについて被考課者を変えて考課すること。

	寛大化傾向
	考課が一般に甘くなる傾向をいう。
	①部下に対して厳しく批判することをためらわないこと。
②他の考課者の考課結果とのバランスを考慮しないこと。
③成績を見分けることについての自己の考課能力を身につけ自信をもつこと。
④考課の基準が低すぎないかを反省すること。

	厳格化傾向
	考課が一般に辛くなる傾向をいう。
	寛大化傾向と表裏をなす。

	中心化傾向
	考課が中央に集まってしまう傾向をいう。
	①良い悪いと断定できる程度に、十分に被考課者についての具体的事実を知ること。
②その他、寛大化傾向①～③に準ずる。

	論理的誤差
	考 課 要 素 間 に（たとえば、積極性と責任感）一般的に密接な関係があると考えるため、事実の要素へのあてはめを誤ることをいう。
	①考課要素ごとに何を考課するのかの区別をはっきりと認識して行うこと。
②制度上のとり決めをよく理解すること。


	対比誤差
	自己の専門的事項について、基準が高く、非専門的事項については低くなる傾向をいう。
（寛大化または厳格化傾　　向と深い関係がある）
	①客観的事実をもとに、その事実の各特性を切り離して考課すること。
②自己を基準におかないこと。

	逆算化傾向
	結果としての処遇、既存の会社内序列を念頭に置き、総合結果から逆算して考課を行うことをいう。
	①考課という部下の行動の評定機能とその処遇とは、明確に区別して行うこと。
②考課要素別の分析考課を経て、最終の総合考課を行う手順をふむこと。




会社の経営基本方針


・重点実施項目


（中期経営計画）





②課別の年度（期）の基本


　方針・重点実施目標


　（方針・目標は評価が容易な定量化・数値化する）





③「上司」は各課の目標（以下「課別重点指導項目」という）設定





④「上司」は、「チャレンジ目標計画書」により、部下の職位における遂行すべき仕事の目的・方針・範囲を明示し、部下の合意を得、部下社員ごとの「個人目標」を設定。


　「課別等級基準書（等級説明書・職能基準書）を参照」





⑤前号④の社員各人の「個人目標」は、「自己の仕事に直結する業務関連目標３～４項目と能力開発関連目標１～２項目の計５～６項目」を設定


　（職場の目標と個人啓発目標の総合による業績へ貢献）





信頼関係





⑥「上司」と部下との間で上記⑤の部下個人の目標が①の会社・②の課別④の社員各人の目標に合致するか否か突き合わせ、調整の協議と合意により個人目標をとりまとめ、仕事を目標へ具現化して最終決定する。


　（「上司」の期待・目標確認・提示）〈目標設定面接実施〉





⑦各人が「目標」達成のために自己統制・「上司」への支援要請の実行





⑧目標達成期間中において、適時目標達成状況を「上司」と「部下」との間で話し合いを行い、目標の達成のために話し合って、「上司」の援助・協力・助言を発揮する。〈フォローアップ面接実施〉





①目標達成度を各人が自己評価する。　　　　　　〈自己評価〉





②「上司」の立場から、部下個人の目標達成度について「課別等級基準書」を参考にして判定し、「実績評価表（目標達成度評価表）」により評価点を決定する。





③会社は所定の「実績（成績）考課」の「目標達成度」の実績考課に連動させて人事面の処遇（昇給・昇格・昇進・異動等）に当てる。





〈注〉評価を公正に行うための評価者教育を実施する。





④実績評価に基づき、目標達成度までのプロセスと問題点について「上司」と「部下」との間で真剣に検討・反省を行い、これらを次の新しい目標の設定とその遂行活動に役立てる。〈評価面接の実施〉





〈注〉「目標管理」は「上司」が、「部下」の仕事を完全に理解・把握した上で適切な助言とリーダーシップの発揮が求められるもので、「上司」の自己管理能力の育成効果をもたらすものであり、まさに「目標管理」は「上司」と「部下」一体となっての経営向上策に直結するものである。





賃金総研東北エリア代表


　　有限会社　経営システム研究室


　〒998-0103　山形県酒田市錦町5丁目６７番地の１２３


　　TEL:0234(31)0200　　FAX:0234(31)2466


　　　　e-mail：ezj02541@nifty.ne.jp
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