研修出張様式４


研修報告書

	所　　属　　TQMチーム　　　　　職　種　事務員　　氏　名　佐藤　輝美

	期　　間　　平成２０年１０月６日　～　平成２０年１０月７日

	出張目的　　人事考課を適切に進めるために

	出 張 先　　ルポール麹町

	研修に関する考察（プログラム毎に）　　　　　　　研修要旨（プログラム毎に）


＜考察＞

　今回の研修に参加して、人事考課の仕組みについて完全にとまでいきませんが、大まかな概要を理解することができたと思います。研修の内容は、法人内で行っている人事考課制度と同じですが、実際の運用はどうであるかといえば、実行できていないことがたくさんあることを実感しました。まず、基本的な考課要素の定義自体を理解した上で評価されているのかという疑問を感じました。実際に演習問題を評価した際に、定義に基づいて判断し評価するのではなく、自分なりの感覚で評価していることを認識できました。普段自分がする評価もこのような感覚であったのではないかと思います。また、一つの事例をとおして研修参加者で集計をした際、評価がＳからＤまで幅広く、評価者によって視点が違うことがよくわかり、考課者訓練による全体の評価基準の統一が大切であることも理解できました。この研修の内容を今後の法人の人事考課制度改善に役立てていくためにも、現状の制度を確認し、不足項目や新たに定めなければいけないことの洗い出し、管理者への考課者訓練の実施等を執行管理者と相談しながら進め、職員一人一人が人事考課を実施する意義を理解することができるとともにレベルアップを図り、そのことがサービスの質向上へつなげることができるように検討していきたいと思います。

＜研修要旨＞

１．人事考課の課題と問題点

　どのような課題があるのか（厚生労働省：就労条件総合調査　平成19年より）

　　◎考課者の課題

：部門間の評価基準の調整が難しい

　　　　評価者の研修・教育が十分にできない

　　　　評価に手間や時間がかかる

　　　　格差がつけにくく中位の評価が多くなる

　　　　仕事がチームワークによるため、個人の評価がしづらい

　　◎評価によって生じる課題

：評価結果に対する本人の納得が得られない

　　　　評価によって勤労意欲の低下を招く

　　　　評価システムに対して労働者の納得が得られない

　　　　個人業績を重視するため、グループやチームの作業に支障がでる

　　　　職場の雰囲気が悪化する

　　◎課題又は問題に対する対処法

　　　：業績評価制度に基づく評価結果を本人に通知している

　　　　評価のためのマニュアルを作成している

　　　　評価者に対する研修・教育を実施している

　　　　能力や勤務態度などの評価のウェイトを大きくしている

　　　　相対評価を取り入れるようにしている

２．評価制度の種類とそれぞれのポイント

1． 人事考課制度の徹底・・・事後評価

2． アセスメントの重要性（具体的内容と進め方）・・・事前評価

3． コンピテンシー評価の検討（設計のポイントと活用）・・・事後評価

　◎実力評価と処遇への反映




　　「能力」は保有していることが必要なのでなく、行動し発揮することが重要

　　　　　　　　　　　　　　　昇　　進

　　　　　　　実　力　　　　　配　　置　　　　　　成　果
　　　　　　 （時価）　　　　 目標設定

　◎「出来る」から「やっている」へ

　　能力主義から実力主義へ

　　　能　力　社員としての蓄積能力（～ができる）

　　　　　　高齢化、構造変革が進むなか一致しなくなった

　　　実　力　現に成果を上げている能力、つまり時価（～している）


　　　　　　　実証的能力（高成果実現行動特性＝competency）


　　　能力：～できる　　competence（どんな能力を身につけているか）

　　　実力：～している　competency（高成果実現のためにどんな行動をとっているのか）

　◎コンピテンシーの活用


　　　コンピテンシーレベルが高い　　　　職責・役割レベルを高くする
　　　コンピテンシーレベルが低い　　　　職責・役割レベルを低くする
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　教育をし直す　　　　　　　
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　配置を考える　　　　　　　

　◎アセスメントの目的を進め方


　　　人事考課　　　　　　　　　　　　　人事考課の長期分析

　　　　　　　　　　5年累積  　　　　　自己申告制

　　　                                  多面評価制度

進路選択性　　　　　　　　　　　　適性観察制度

　　　　　（10年に1回）

　　　　　　　　　　　　　　　　 昇 進
　　　　　　　　　職歴開発 
　　　　　　　　　　　　　　　　 転 進
　◎段階的・計画的アセスメント

　　管理職は、いつかは離脱しなければならない

　　　専門職、専任職は簡単に任命できるものではない

　◎職務基準の明確化

	役割基準
	人材要件

	管理職
	専門職
	専任職
	管理職
	専門職
	専任職

	部門統括

部下掌握育成
	研究・企画・開発（商品、技術、市場、組織）
	業務推進
	総括・人材育成の名手
	開発の名手
	業務推進の名手

	
	
	
	判断決断力

部下掌握育成

細心の注意と責任感

社会性

人望（人間性）
	高度な知識・技能

積極性

企画・研究・開発力

好奇心
	豊富な経験と実績

規律性

協調性

業務推進・遂行力


３．仕組みとルール

　　＜マネジメントサイクル＞


　　　　　　Ｐｌａｎ　　　　個々の役割や仕事の目標を明確にすること

　　　　　　　計画

　　　　　　　↓

　　　　　　Ｄｏ　　　　　　目標達成に向けて努力すること

　　　　　　　実行

　　　　　　　↓

　　　　　　Ｃｈｅｃｋ　　　結果がどうあったかを客観的に評価すると同時に、

評価　　　　　結果に至った原因や問題点の分析も行うこと

　　　　　　　↓

　　　　　　Ａｃｔｉｏｎ　　評価のもとに今後どうすれば良いのかを本人にフィードバック

改善　　　　　すること

　　　　　　　


・能力の「マルチ」「ハイ」「スーパー」化に向けて

・人材カルテを適正に作成し、フィードバックを徹底し

・職務遂行の確実な達成に結びつける


　　　　企業の人材政策による基準・ルールに沿って評価し、人材活用に結びつける

　◎人事考課の５Ｗ１Ｈ

　　　何のために：職場の労務管理、人材育成の適正化の為に

　　　何を　　　：職務活動について（私生活や職務に関係しない行動は対象外）

　　　誰が　　　：上司が管理者の役割の遂行・チェックのために

　　　いつ　　　：期の終わりに（定期的に）

　　　どこで　　：会社において（労務管理の一貫として）

　　　どのように：定められた基準とルールに沿って


　　　　人事考課とは＝職務活動に関する人事情報（カルテ）

　　　　　　　　　　　　※人間の評価ではない
　◎人事考課制度設計のポイント

・成績／情意／能力の違いがはっきりしている

・考課要素が適切に区分けされている

　　　　　全社・全職種共通か、別々か

　　・考課要素の違いがはっきりしている

　　・考課要素の数が適切に設定されている

　　　　　数が少ないと査定点数の差がつきにくい

　　　　　総合評価となりやすい

・評価段階の区分と基準が明確となっている

　　　　　５段階がベター

　　・査定に関するウェイト一覧は別途設定

　　　　　目的別、職種別、資格別など

　◎設計、修正のポイント

　　　目的　：労務管理の徹底、人材育成の視点で制度を構築する

　　　構成　：「成績」「情意」「能力」の基本区分と要素の設置を適切に行う

　　　定義　：基本構成や要素の定義を明確にする

　　　評価　：５段階評価が適切。多段階評価や偶数段階は問題

　　　考課表：人事考課表は複雑すぎず、シンプルすぎず。成績・情意には自己評価欄も。

　　　　　　　考課者に点数を付けさせるようなスタイルは不適。

　　　教育　：考課者訓練等を定期的に実施すると共に、マニュアル等の整備を行う

　　　面接　：ＰＤＣＡ（マネジメントサイクル）は管理の基本であることを徹底し、上司と部下のコミュニケーション管理をルール化する

　　　調整　：人事考課の活用目的別ウェイトの設定。甘辛や部門間調整等のルールを設定する。特に事前調整（訓練やマニュアル）を重視する

　　　その他：管理者（考課者）の任用基準の適正化、人事部による考課者へのフィードバックを適宜実施する

　◎人事考課の３つの要素


　　　人事考課で評価する第１の目的は「担当する職務で、どのような結果を残したか？」だが、一時的に結果が良かったからといって、実際に、職務に対する取組みや姿勢が良く、その職務に必要な能力が高くなければ、安心して職務を任せることができない。

　　　　　　　　　　　　　　　　　成績

　　　　　　　　　　　　　　　仕事の達成度
　　　　能力　　職務遂行能力　　　　　　　取組み姿勢　　情意
　　　成績考課：職務目標の達成度。レベルや内容に関わらず、やるべきことが出来たかどうかが問題。上司の指示命令の的確さや職場環境の影響するところが多いが、あくまでも「結果」が問題となる。

　　　情意考課：社員としての職務遂行に対する「取り組み姿勢」の評価要素。職務の達成度や能力の発揮度とは区別して評価する。

　　　能力考課：資格等級に求められている能力レベルを、結果に至るプロセスが適切に対応できたかを評価する。憶測やイメージを避け、実際の職務行動を通して事実に基づいて評価する事。援助や中間項の有無を除去し、ニュートラルな状態としての能力レベルをチェックする。

　◎要素の定義を明確にする（１）

　　　規律性：職務行動ではないが、組織の構成員として守らなければならない規律の遵守度。等級やポストの高さなどは無関係。全員共通に求められる行動基準。

　　　責任性：担当職務に対する取り組み姿勢。自分の守備範囲の問題。

　　　協調性：職務上の協調性（私生活など職務に直接関係のないものは対象外）。あくまでも自分の守備範囲を超えての協調が原則。自分の守備範囲のことをやらないで行う協調では問題あり。

　　　積極性：職務に関する、自ら進んで行う「チャレンジ」「改善・提案」「自己啓発」。上司などから指示されて行うものは責任性。

　◎情意考課の要素の違い

	協調性

職務上の、あくまでも自分の守備範囲を超えての協調
	積極性

チャレンジ、自己啓発、改善・提案など、自己及び組織の向上につながる行動

	責任性
自分の守備範囲の職務達成に対する取組姿勢

	規律性

仕事そのものではないが、組織人として遵守すべき行動。時間、備品・器具、組織のルール、などの対応行動


　◎考課の定義を明確にする（２）

　　　判断力：課題対応力。計画を立てたり問題を解決しなければならないときに、まず何をしなければならないかを、検討したり、識別したり、優先順位を考えたり、方向性を定めることの出来る能力。単なる“判断”ではなく、経験の積み重ねや適切な情報の収集による「情　報分析能力」

　　　企画力：具体的なプランニング能力。目的達成のための現実的・効果的な具体的な方法、手段を構築する能力（アイデアやたたき台のレベルでは判断力）。

　　　折衝力：対人対応能力。職務活動や対人折衝において、自分の意図・企画・行動・サービスの優位性を正しく表現し、相手を理解・納得させると同時に、有利な状況に持っていくことの出来る能力。

　　　指導力：部下および後輩に、社員として会社や職場の規則・慣行などを順守させたり、業務上必要な知識や技能の向上に向けての指導・統率能力。リーダーシップの発揮状況。やったかやらなかったではなく、指導内容や方法の巧みさ等がポイント。

　◎習熟能力の要素の違い

　　　　　　　　課題対応能力　　　　　　　　　　　対人対応能力






　　　　　　　　　　　　　　　　　課題および対人対応能力

　◎段階の選択

　　　チャレンジとは（通常の努力では達成が困難な状況の場合）

　　　　　レベル的チャレンジ

　　　　　量的チャレンジ

　　　　　時間的チャレンジ

　　　　　改善へのチャレンジ

　　　　　未知へのチャレンジ

　　　「業務に支障をきたした」とは

　　　　・業務を指示した上司などが責任を問われるような場合

　　　　・業務計画の修正、変更を余儀なくされるような場合

　　　　・顧客などとの関係に影響が表れたような場合

　　　　・同僚や周りなどの業務遂行にかなりの影響がでたような場合

４．公平な人事考課とは

　　・評価の目的が明確であること

　　・評価のものさしが明確であること（成果達成、人材育成のため）

　　・考課要素が適切に分類整理されていること

　　・チェックリストが具体的でわかりやすいこと

　　・活用の目的が明確であること

　　・評価者がしっかりと職務行動を把握していること

　　・日常の管理がしっかりと行われていること

　　・基準、ルールに沿って評価されていること

　　・適切にフィードバックが行われていること

　　・コミュニケーションがしっかりと行われていること

　◎納得性、公平性と育成の重要性

　　　仕事の達成目標　　　→ここまで達成して欲しい

　　　取り組み目標　　　　→当社の社員としてこの程度の努力をすべきだ

　　　能力発揮目標　　　　→等級・キャリアから見て、この程度の能力発揮すべきだ

　　　「目標達成のための管理」＝労務管理＝管理者の役割

　　　「目標」が適切で、上司・部下で確認されていれば、「公平」「納得」につながる

　◎客観的な評価とは

　　　考課者を被考課者が、同じ基準・目線で考課が行われること。

　　　　　↓　そのためには

　　　期待成果や取り組み等の内容・レベルの事前確認が必要（目標の明確化）

　　　　　↓

　　　同じ基準・目線に沿って考課する事により「納得性」が高まる

　　　　　　　　　　　　　（絶対考課）

　　　さらに・・・

　　　　適正な「職務編成」と指導・教育やサポートが行われる事によって、「公平性」につながる

　◎管理やサポートの徹底


　　　成績　　　≠　　　能力

　　　結果（成績）とプロセス（能力）の間には、中間項が介在する

　　　　　外部条件　景気、天候、災害等

　　　　　内部条件　上司や同僚等の関係、組織体制、設備や機具等

　　　　　本人条件　健康状態、家庭の状況等

　　　マイナスの中間項を克服する力が「本人の努力」「周囲や上司のサポート」

　◎基準やルールに沿った評価の徹底

1 評価の目的、基準、ルールに沿って評価されている

2 常に同じ「ものさし」に沿って評価されている

3 目標や期待基準が相互（考課者と被考課者）に確認されている

4 事実に基づいて評価されている

5 差をつけるのではなく、「育成」「向上」の視点に立って評価されている

6 能力レベルや意欲の高さに応じてチャンスが公平に与えられている

7 相互の信頼関係が確立されている

8 フィードバックが適切に行われている

　◎適正評価と人材活用・意欲付け


　　　事前の目標確認を相互にしておく

　　　事実に基づいて考課を実施する　　　　　　適正な評価

　　　人事考課の基準やルールを理解しておく

　　　部下の職務活動に常に気を配っておく

　　　結果に至る原因分析を行う　　　　　　　　納得性のある評価

　　　常に育成の視点を忘れずに


　　　　「努力＋能力」に応じた職務編成＝チャンスの公平性

　　　　「適正評価＋フィードバック」＝納得性

　◎面接の種類

　　　　　　　　　　　　　期の初めに

　　

　　事前ミーティング


　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　必要に応じて適宜


　　　期の終わりに

　◎目標面接の内容

　　　目標面接とは

　　　　目標面接は向こう６ヶ月の各人の仕事や役割を決定するための上司と部下との話し合い。

　　　話し合う内容

1 会社や組織の状況、課題、目標等を話し合い価値観を共有化する

2 各人の役割や期待レベルを確認する

3 向こう６ヶ月の担当職務・達成目標について話し合う

4 職務遂行に必要な責任や権限について確認する

5 目標達成に向けて、課題や方法、障害となる問題と対応策、等について事前にチェックしておく。

　◎中間面接の内容

　　　中間面接とは

　　　　中間面接は、目標面接で話し合い確認された内容が、目標通りに実行され達成可能であるかについてチェックしたり、状況の変化に応じて軌道修正したり、手段・方法等の見直し等が必要であるか、等について話し合うもの

　　　話し合う内容

1 職務の進捗状況のチェックと確認

2 役割、担当職務や目標の修正・変更等についての話し合い

3 上司は、状況に応じて指導・育成等を行う

4 目標達成に向けての手段や方法の修正

5 部下の意見や不満等の聴取・意欲付け

◎育成面接の内容

　　育成面接とは

　　　目標面接・中間面接において話し合われた内容をもとに、目標の達成状況を中心として、職務遂行におけるプロセスや原因等にも目を向け、反省や今後のあり方について話し合う、フィードバック中心の事後面接のこと。

　　　話し合う内容

1 事前に確認した役割や目標の相互確認

2 業務の遂行結果がどうであったかの確認

3 遂行結果の原因分析をプロセスや取り組み姿勢などの面から話し合う

4 反省点、改善内容等のフィードバック

5 自己啓発、教育訓練についての話し合い

５．人事考課の手順と進め方

　　　組織目標の設定
　　　　　↓　会社や上司の方針・目標の明示

　　　ミーティング
　　　　　↓　重点目標や個人の役割の確認

　　　個々人が目標の設定
　　　　　↓　面接を通して具体的目標の確認　　目標面接
　　　組織目標と個人目標の調整
　　　　　↓　課題・方法・スケジュールなど

　　　目標の確認と記録
　　　日常行動のチェック
　　　　　↓　日常行動をチェックし労務管理の徹底

　　　指導・サポート・助言
　　　　　↓　意見の聴取と指導、育成　　中間面接
　　　達成度評価
　　　　　↓　事実に目を向けて、結果に至る原因究明

　　　分析（プロセス評価）
　　　　　↓　今後の指導、育成に向けて整理　　事後面接
　　　フィードバック
　◎人事考課の手順

1 仕事の指示を行う。　　　　　　　　　　　　　　　　　　適切な指示
2 期待基準、目標基準を明確を相互確認する。

3 目標達成のために具体的な行動をする。　　　　　　　　　労務管理の徹底
4 業務の達成度を評価する。

⑤－ⅰ　取組姿勢（情意）の状況を評価する。　　　　　　　　適切な評価
⑤－ⅱ　要素別に分類整理し、重点ポイントを確認する。

⑥－ⅰ　能力活用の課題を「知識」の面から評価する。

⑥－ⅱ　能力発揮の状況を「習熟度」の面から評価する。

⑥－ⅲ　習熟度を要素別に分類整理し、重点を確認する。　　　説明とフィードバック
　◎人事考課表が配布されたら

　　　①じっくりと落ち着ける場所で準備する

1． 人事考課の基準・ルールを確認する

2． 指示した内容、事前面接で確認した目標を再確認する

　　　②事実に基づいて評価する

1． 成績考課を中心に結果の確認を行う

2． 結果に至る「プロセス」「原因」を被考課者の行動メモ等を参考に分析する

3． 見落とし、見忘れがないか再度確認する

4． 職務行動の時間的、重要度、影響度等のウェイトを考慮して要素別考課を行う

　　　③フィードバックメモを作成する

　　　　１．褒める点、注意すべき点、育成点の整理

　　　④事後（育成）面接を実施する

６．人事考課の処遇への反映


　　　人事考課の結果　　　　職務改善

　　　　　　　　　　　　　　配置の適正化

　　　　　　　　　　　　　　職務編成の適正化

　　　　　　　　　　　　　　教育、育成

　　　　　　　　　　　　　　処遇への反映

７．人事考課の結果をどのように管理・育成につなげるか

　　　　　　人事考課の手順は「左」から「右」へ





　◎現状の正しい把握と、育成→活用

　　　成績－よかった：まず褒める。さらにチャレンジさせる。責任・権限を付与する。

　　　　　　　　　　　賞与・昇進で報いる。

　　　　　－悪かった：原因を考えどうすべきであったかをお互いに話し合う。

　　　　　　　　　　　サポート・支援を行う。

　　　情意－よかった：まず褒める。さらにチャンスを与える。昇給で報いる。

　　　　　－悪かった：動機付けを行う。

　　　能力－よかった：まず褒める。仕事のレベルを上げる。昇格で報いる。

　　　　　－悪かった：能力開発目標を明確に示す。創意・工夫を促す。考えさせる。

　◎事後（育成）面接の留意点：ほめる点・注意する点


　　　　　　　　　　　　　　　　　　目標とその達成度を中心に・・

　　　　　　　　　　　　　　　　　　具体的事実（行動）をもとに・・

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　良かった点はしっかりとほめる

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　問題点は「どうすれば良かったか」「今後どうすべきか」をしっかりと話し合う

　　　　　　※事前に準備しメモしておくことが必要

８．人事考課のエラーの原因と対応策


　　　絶対に許されない考課方法

　　　　　　　作為的考課（メイキング）

　◎評価の食い違いやブレはなぜ起きるのか

　　　①考課対象の　行動の選択　に違いがある場合

　　　　　どのような行動が、人事考課の対象となるのかの選択基準のことです。繰り返すまでもなく人事考課とは、日常の職務行動を通じての業績と能力の観察、分析であり、そこにはおのずと対象範囲が限定されることになります。私生活の行動や職務に関係しない行動および考課対象期間外の行動などは対象としなようにしましょう。

　　　②職務行動の　要素の選択　に違いがある場合

　　　　　対象とすべき行動をとりあげたら、つぎにどのような要素に結びつけて評価するのかという問題です。例えば、上司からの命令、指示に対して残業を拒否したことが規律性なのか、協調性なのか、あるいは積極性なのか、責任性なのか、いずれかの要素で評価しなかればなりません。

　　　③そもそも「期待目標基準」の設定に違いがある場合（段階の選択）

　　　　　人事考課は、「期待目標基準」を中心として評価します。基準値（つまり「Ｂ」）が考課者によってバラバラであってはなりません。成績考課は、資格や役職レベルを考慮して適切な目標基準を設定しなければなりません。情意考課は、当社の社員としての常識的な行動基準がものさしとなります。能力考課は、等級レベルに応じてどの程度の能力が求められるか、が期待基準です。「期待目標基準」の設定や確認が出来ない管理者は、そもそも考課者としての適性がないといわざるを得ません。

　◎陥りやすいエラーのケース

　　　①成績と能力を関連づけて評価してしまう

　　　　　成績が良かったから、能力も高かっただろう・・・

　　　②等級レベルを考慮せずに相対考課をしてしまう

　　　　　等級や役職が高い社員の方が、能力も成績も高いだろう・・・

　　　③悪い評価を付けるとかわいそう

　　　　　良い点、悪い点をはっきり認識し指摘しなければ、よけいにかわいそうだということがわかっていない・・・

　　　④人事考課は「差を付けること」？

　　　　　査定と人事考課の違いが理解されていない

　　　⑤みんな頑張っているのだから、良い評価を付けてやりたい

　　　　　現状を正しく認識しなければ、組織も個人も良くならないことを理解していない（管理の基本・目的が理解できていない）

　　　⑥自分本位で部門間調整を考えてしまう

　　　　　特定の部門の管理職が、会社全体の調整など出来るわけがないことを理解できていない

　◎ハロー考課に注意せよ（幻惑考課）

　　　「あばたもえくぼ」とか「坊主憎けりゃ袈裟まで憎い」という諺があるように特別印象の深い一

つのエピソードや、一項目の著しい優劣に幻惑されて、他の項目の評価に影響を及ぼすことによって起こすエラーです。

　　どのように対応すべきか

　　　　人事考課のルールをしっかりと理解して考課に望んでいたか

　　　　日常の職務行動を常にチェックしていたか（観察・会議・報連相）

　　　　事実行動の積み重ねで考課を実施していたか

　◎寛大化傾向・過小化傾向に注意せよ

　　　人間は「好き・嫌い」という感情に支配されて、温情的に甘くつけたり、逆に辛くつけたり、また評価（Ｓ、Ａ、Ｂ、Ｃ、Ｄ）のどれに付けるかを迷うと、上位につける人や下位に付ける傾向がある人など様々です。このような個人的な感情にとらわれると、かえって部下の成長を妨げることになります。

　　どのように対応すべきか

　　　　業務の達成目標をしっかりと確認していたか

　　　　目標は組織目標と連鎖しているか

　　　　目標達成の重要性をしっかりと理解しているか

　　　　評価と査定の違いを区別できているか

　　　　部下の「育成」を考えて考課に望んでいるか

　　　　目標基準の共有化（面接）を適切に実施しているか

　　　　管理者の役割を忘れ、部下と仲間意識で考課を行っていないか

　　　　「甘い評価＝管理者失格」と考えていないか

　◎中央集中化傾向に注意せよ

　　　考課者には、一般的に「きわめて良い」「きわめて悪い」といった極端な評価を避けようとする慈善的な「くせ」があります。このため、ともすると無意識に安定を求めて、考課点を真中に集める傾向の考課者も少なくありません。このような中央集中化傾向には二種類のタイプがあります。一つは、目標の設定がファジーであったり許容範囲が大きすぎるような事によって起こるエラーです。また、良い悪いをはっきりさせることによる部下の不平不満に対処するのが面倒な考課者のケースです。

　　どのように対応すべきか

　　　　組織目標や個々人の目標の大切さ・重要性を自覚しているか

　　　　個々人の業務目標の達成が組織目標の達成につながることを考えているか

　　　　言い訳を考えたり、査定を意識して考課を行っていないか

　　　　育成の視点を重視して考課に望んでいるか

　　　　良い点をしっかり褒めて意欲付けを行うことの重要性を考えて対応しているか

　◎論理的誤差に注意せよ

　　　事実をしっかりと確認・分析せず、「判断力の悪い人は企画力も悪いだろう」「積極性が高い人は責任感も強いだろう」というように、頭で考えた理屈などで評価してしまうような場合のエラーです。日常の行動チェックなどがしっかりと行われない中で少しでも理屈に合った評価をしないといけないと考えてしまう考課者に多いエラーですが、人事考課の要素が抽象的であったり要素の数や定義が適正でない場合など制度面の問題からエラーを起こす事もあります。

　　どのように対応すべきか

　　　　結果だけでなく、プロセスの分析をしっかりと行っているか

　　　　事実に基づいて考課を実施しているか

　　　　指導・育成のポイントを考慮して考課を行っているか

　　　　４つの島、要素の定義をしっかりと理解して考課に望んでいるか

　◎対比誤差に注意せよ

　　　評価をするには基準となるものの確認が必要ですが、基準を考課者自身に置き「私に比べて彼はどうであったか」というように評価してしまうエラーを対比誤差といいます。相対考課でしかも身近に比較対象者が少ない場合などにおきがちです。上司と比べられれば部下の考課はどうしても不利となります。また上司の不得意な知識や技能を有する部下の評価が実際以上に高い評価となってしまうようなこともあります。

　　どのように対応すべきか

　　　　「絶対考課」をしっかりと意識して対応しているか

　　　　面接をしっかりと行い業務目標の共有化を徹底しているか

　　　　評価のものさしの再確認をすることを相互に確認しているか

　　　　事実行動に基づく、分析的考課を徹底しているか

　　　　考課と査定の区別がしっかりと出来ているか

　　　　フィードバックの準備がしっかりと出来ているか

９．目標管理と人事考課

　　「目標設定の管理」ではなく、「目標達成のための管理」

1 事業計画の実現、事業目標の達成

2 業務の計画的遂行

3 ＰＤＣＡのマネジメントサイクルの徹底

4 目標を通して個々人の自立を促す

5 目標の明確化を通して、意識とエネルギーの集中化

6 目標設定を中心としてコミュニケーションの円滑化

　◎人間行動の基本パターン

　　「人は自分が進んで身を委ねた目標のためには、自分自身にムチ打って働くものだ」


　　　仕事目標は組織目標との調和が不可欠



　◎目標設定の基準

　　　組織目標の設定
　　　　　↓　会社や上司の方針・目標の明示

　　　ミーティング
　　　　　↓　重点目標や個人の役割の確認

　　　個々人が目標の設定
　　　　　↓　面接を通して具体的目標の確認　　

　　　組織目標と個人目標の調整
　　　　　↓　課題・方法・スケジュールなど

　　　目標の確認と記録
　◎目標の４つの要素とその内容

	目標４つの要素
	説明

	目標項目
	何を
	期待する成果の対象項目を設定する

	期限
	いつまでに
	達成水準を完成させる期限、スケジュールを設定する。

・期末までに、○月○日までに（終期）

・○月○日～○月○日の間に（期中の一定期間）

・○から何日以内に（起点が流動的な一定期間）

・期中一定の状態を維持する（通期）

	方法・手段
	どのように
	期待する成果を実現するための手段・方法・プロセスを設計する。

　目標管理カードに記入しない場合が多いが、実はこれが非常に大事である。目標面接の際によく話し合って確認する必要がある。

	達成水準
	どのくらい
	期待する成果の量や状態など達成すべき水準を明らかにする。

　達成水準は目標達成度評価の基準となるため、「後から計測できる」ように表現することが必要である。


　　①具体性　②測定可能性　③挑戦度・達成の可能性　④関連性・妥当性　⑤時期・タイミング

1 組織目標と連鎖した目標設定

2 具体的な目標

3 現状を超える目標

4 自発的な目標

5 部門のコアミッションと適合した目標

　◎目標設定のポイント

　　　量・数値的目標／時間的目標／確実の目標／改善の目標／工夫の目標／効率化の目標／

性能の目標／管理の目標

　　【ルーチン業務は】

　　　　節約・正確・能率・マニュアル化　が目標設定のポイント

　　【職場の業務全体の効率化の目標】

　　　　廃止する　　（無駄な仕事や行動をやめる）

　　　　簡素化する　（より簡単なスタイルに改める）

　　　　ＯＡ化　　　（業務を効率化する）

　　　　集中化　　　（特定箇所、特定業務に集中して効率化を高める）

　　　　標準化　　　（スタンダードに改める）

　　　　外注化　　　（外部に出すことで相対的にコスト削減を図る）

　◎適正な職務編成と目標設定

　　　ノルマではなく「本人の自主的“目標”化」へ

　◎目標のレベルアップ


　　　アンダー業務も目標によってレベルアップされる

　　　　（目標に付加価値を付ける）

1 目標値を引き上げる（標準＋α）

2 調整させる

3 工夫・改善させる

4 指導・監督させる

5 マニュアル化させる

6 組織管理させる

１０．考課者のあり方と訓練の進め方

　◎管理者の１０箇条

1． 結果に責任をとる

2． 部下の育成をしっかり行う

3． 明確な目標設定と、その動機付けを徹底する

4． 常に組織での立場を自覚し行動基準を明確に示す

5． 部下と一対一で接する

6． 利益の重要性をしっかりと自覚し行動する

7． 中・長期の目標を常に意識して対応する

8． 部下が正しい行動をとるよう指導、訓練を徹底する

9． 部下のたるみには目をつぶらない

10．部下を操るのではなく、部下の能力、意欲を活用せよ



















C.E.O.





I.O.O.





A.O.M.





能力


（蓄積社員能力）





陳腐化


体力、気力の低下


動機づけ（使命感）





行動特性





実力（時価）





能力の陳腐化


体力・気力の低下


行動特性の劣化





人事考課





職務行動そのもの





自主的


　行動





やることが


当たり前





企画力


目的達成のための現実的・効果的な具体的な方法、手段を構築する能力





折衝力


相手を理解・納得させると同時に、有利な状況に持っていくことの出来る能力





指導力


指導・統率能力リーダーシップの発揮能力





判断力


計画を立てたり問題を解決しなければならないときに、まず何をしなければならないかを、検討したり、優先順位を考えたり、重要性を判定するなどの「情報分析能力」





具体的能力





分析能力





判定に迷うような場合は、重要度の高い要素で





目標面接





育成面接





中間面接





職場での活用





人事での活用





業務目標の設定と確認





目標達成に向けた職務行動





目標達成の確認





取組姿勢の状況





能力の発揮状況





規律性


協調性


積極性


責任性





知識・技能


判断力


企画力


折衝力


指導力





情意考課





能力考課





（達成に至る原因分析）





要素選択





要素選択





目標面接





職務遂行





成績考課





導入部


　中間項を中心に


ほめる点


　成績・情意を中心に


注意する点


　成績・情意を中心に


育成点


　能力を中心に


エンディング





欲求





目標





行動





評価





目標





欲求





行動





評価








