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　「等級制度」「人事評価制度」「賃

金制度」の 3つの制度を合わせて

人事制度といいますが，今回は，

人事制度の中で，今最も注目され

ている人事評価制度について，現

場の声を交えながらお伝えさせて

いただきます。

　一般的に，人事評価制度とは，

社員の等級に応じて，成果・能力・

情意などを評価する制度ですが，

現場志向型人事では，加えて，「実

務作業以外の業務を仕事にする仕

組み」と定義しています。

　人事評価制度は，決して単なる

賃金査定のツールではありませ

ん。

　それでは，人事評価制度のポイ

ントについて見ていきましょう。

人事評価制度を稼働させるには

　人事評価制度は，とにかく形骸

化しやすいので注意が必要です。

構築しただけでは，ほとんどの場

合，形骸化してしまうことでしょ

う。

　弊社のヒアリング調査では，「仕

事で忙しいのに，人事評価なんて

する暇はない」という意見がよく

ありますが，こういった場合に重

要な着眼点は，このような企業で

は人事評価が仕事になっていない

ということです。

　人事評価に取り組むことが，実

務作業と同じように，責任を伴い，

ときには賃金や昇格に影響すると

いう仕組みになっていないのであ

れば，人事評価制度が形骸化して

しまうのは，当然といえば当然で

しょう。

　そこで，人事評価を仕事にする

方法として，「①評価者と被評価

者の設定」「②運用スケジュール

の設定」「③評価業務を評価対象

に設定」の 3つの方法をおススメ

しています。

評価者と被評価者を決める

　人事評価制度を構築する際に

は，まず評価する人（評価者）と

評価される人（被評価者）の関係

を確定します。

　最初に被評価者を評価する人を

一次評価者といいますが，特に，

一次評価者と被評価者の設定が重

要です。

　弊社のヒアリング調査では，「普

段の自分を見ていない人に評価さ

れたくない」という意見が多いた

め，できる限り，被評価者の普段

の働きを見ている管理職者を一次

評価者とします。

　そして，部署長クラスの方を二

次評価者，経営陣を最終評価者と

します（もちろん，社員数によっ

て評価者の設定は異なります）。

　このようにして，評価する人と

評価される人の関係を明確にして

おくことで，職責として人事評価

に取り組むことを意識づけること

ができます。

運用スケジュールを決める

　次に，運用スケジュールを確定

しますが，特に，「評価期間」「人

事評価面談」「フィードバック面

談」のスケジュール設定が重要で

す。

　評価期間とは，人事評価の対象

となる期間のことで，一般的に，

賞与の支給に合わせて，半年間で

設定されることが多いです。人事

評価では，原則として，評価期間

内の事実だけを評価するため，正

確な人事評価を実施することがで

きるように，一次評価者は，被評

価者の人事評価の材料となる成果

や行動などの事実（評価事実）を

日々記録しておいてください。

　人事評価面談とは，評価期間終

了後に実施する面談ですが，一次

評価者は，被評価者が評価期間中

に取り組んだことをしっかりとヒ

アリングし，二次評価者へ伝達し

ます。

　フィードバック面談とは，人事

評価確定後に実施する面談です

が，一次評価者は，「なぜこの評

価なのか」「さらに評価を上げる

ためにはどのようなことに取り組
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めばよいか」などについて，被評

価者としっかりと話し合います。

　なお，弊社のヒアリング調査で

は，「フィードバックがないので，

何を評価されているのか分から

ず，何を頑張ればよいのか分から

ない」といった意見が多くあるた

め，現在，人事評価を実施してい

るにもかかわらず，フィードバッ

ク面談を実施していない場合は，

実施することをおススメします。

　上記の 3つのスケジュールを確

定することで，人事評価や人材育

成にありがちな「仕事が忙しいの

で後回し」という事態を回避する

ことができます。

評価基準を決める

　次に，評価基準を設定（人事評

価シートを作成）しますが，その

際のポイントは，質的な評価基準

をどうするかということです。

　よく，「売上や利益などの数字

以外で，どうやって評価基準を決

めればよいか分かりません」とい

う質問が寄せられますが，数字以

外に客観的に見て確実に判別でき

る指標はないので，当然の疑問で

す。

　できる限り，正確な人事評価を

ということで，業務上必要な能力

をすべてピックアップして詳細に

定義し，チェックリストのような

評価基準を設定している企業など

もありますが，これは解決策には

なりません。なぜなら，いかに細

分化して詳細に定義したとして

も，やはり数字以外には，客観的

に見て確実に判別できる指標はな

いからです。

　しかし，弊社のヒアリング調査

では，「会社が数字しか評価しな

いことが不満だ」と考えている社

員は多いため，質的な評価基準を

設定しないわけにはいきません。

　そこで，重要なのは評価基準で

はなく，評価者の評価判定の精度

を向上させるという視点です。

　つまり，質的な評価基準の運用

において重要なのは，評価者の人

事評価スキルの向上であり，その

ためには，評価者を育成（人事評

価者研修を実施）することが重要

なのです。

実務作業以外の業務を仕事にする

　加えて，評価者の人事評価スキ

ルの向上には，評価者の人事評価

に関する取り組みを評価すること

も重要です。

　なぜなら，人事評価に関する取

り組みは，決して簡単なものでは

ないからです。苦労を伴う業務を

実施して，評価されないのであれ

ば，気の良い人だけが頑張ってい

るということになりかねません。

　これまでにもお伝えした通り，

人は仕組みに従って意思決定を行

うため，個人の善意に委ねるので

はなく，人事評価などの実務作業

以外の業務への取り組みを推進し

たい場合は，それらを評価の対象

として評価基準に設定して，純然

たる仕事にすることが有効です。

　例えば，もし，現在，社内で人

材育成の取り組みが進んでいない

というのであれば，人材育成を実

施することを評価基準に設定し，

その評価結果を賃金や昇格などの

処遇に反映させてください。

　そうすることで，「仕事が忙し

いので，部下に教えている暇はな

い」といった社員の意識や会社の

社風を払拭していくことができる

でしょう。

　このように，人事評価も同じく，

真摯に人事評価に取り組む社員を

しっかりと評価することで，人事

評価制度を形骸化させることな

く，運用していくことができるの

です。

　ぜひ，現場の声を参考にして人

事評価制度を構築・運用し，採用・

育成・定着などの「人」に関する

問題の改善につなげていただきた

いと思います。

　それでは，次回は，弊社のコン

サルティング事例をもとに，現場

志向型の賃金制度についてお伝え

させていただきます。
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