


人事制度において最も大切なことが  

後回しにされている  

多くの企業が、経営者や現場の要望を 

ただヒアリングし、纏めただけの人事制度を 

設計してしまっています。 

 

人事制度の設計そのものを目的とするのではなく、 

企業の掲げるビジョンや戦略が現場で実行されるために、 

「どのような組織であるべきか」「どのような行動を促すべきか」を 

導き出し、人事制度を起点とした企業成長を実現することが、 

何よりも大切です。  



(1) 
 

新しい人事制度を作るにあたっての 
2つのフェーズ 
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(※) VUCAとは、Volatility (変動性)、Uncertainty (不確実性)、Complexity (複雑性)、Ambiguity (曖昧性) と 
  いう4つの単語から頭文字をとって作られた単語であり、予測不能な状態を意味する。 

経営幹部が結節点を 
担えていない状態 

経営幹部が結節点を 
担えている状態 

個人 企業 

メッセージ： 
必要な人材や、企業と個人の関係性が変わっているため、 
育成体系も変えなければならない 

運用 
制度の浸透、評価者育成 

仕組み化などのサポート 

設計 
等級・評価・報酬など 

各制度の設計・構築 

に関して検討する必要があります。 

新しい人事制度を作るにあたっての2つのフェーズ 

新しい人事制度を作るにあたっては、等級・評価・報

酬など各制度の設計・構築を行う「設計」と、制度の

浸透や評価者の育成、実運用を促すための仕組み化を

行う「運用」、2つのフェーズが存在します。 

しかし、多くの人事制度では、設計が重要視されすぎ

るあまり、実際どのように運用されるかが考慮されず、 

結果的に機能しない、ということが散見されます。 

企業が新しい人事制度を作るにあたっては、設計・運

用のどちらか一方ではなく、両方のフェーズに関して

検討する必要があります。 

 

次ページから、「設計」フェーズ、「運用」フェーズ

それぞれで起こりがちな落とし穴と、それを防ぐため

の考え方・ポイントをご紹介します。 



(2) 
 

人事制度の「設計」フェーズにおける 
落とし穴と成功のポイント 
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(※) VUCAとは、Volatility (変動性)、Uncertainty (不確実性)、Complexity (複雑性)、Ambiguity (曖昧性) と 
  いう4つの単語から頭文字をとって作られた単語であり、予測不能な状態を意味する。 

経営幹部が結節点を 
担えていない状態 

経営幹部が結節点を 
担えている状態 

個人 企業 

メッセージ： 
必要な人材や、企業と個人の関係性が変わっているため、 
育成体系も変えなければならない 

プレイヤーとして成果を出せば昇格できるルールを設計 
マネジャーとしての能力・要素が無いまま昇格させた結果、 

マネジメントが機能しなくなってしまった 

運用 設計 

プレーヤーとして 
一流になれば 

どんどんマネジャーへ 
昇格させるぞ！ 

力量不足の 
マネジャーが多すぎる。 

でも、いきなりは 
降格させられない… 

評価の仕方や基準が評価者によって 
ばらばらで、評価に不平等が生じ、 
被評価者の不満を増大させてしまった 

不満が出ないように手当をたくさんつけたところ、 
結果として昇格への意欲が無くなってしまった 

設計した基準が不適切で 
マネジメントができないマネジャーが生まれる 

評価ルールで陥りがちなこと 報酬ルールで陥りがちなこと 

方法や基準が曖昧で納得感がなく 
評価への不満が発生する 

多くの手当を支給した結果 
昇格へのモチベーションが下がる 

評価ルール 報酬ルール 

等級制度設計 評価制度設計 報酬制度設計 

人事制度の「設計」フェーズにおける落とし穴 

プレイヤー時代に 
評価されてマネジャーに 

昇格したけど、マネジメント
が苦手で上手くいかない… 

評価基準がばらばらだ… 
大幅に評価の違いが 
出てしまった… 

なんであの人の方が 
評価が高いの？ 

理由が分からない… 
がんばっても無駄だな… 

従業員に満足して 
もらえるよう、手当を 
たくさんつけよう！ 

手当が充実していて 
今の給与でも満足だな 

経営・人事 現場 経営・人事 現場 経営・人事 現場 

人事制度の「設計」フェーズでは、等級制度・評価制

度・報酬制度の3つの制度設計を行いますが、それぞれ

下記のような落とし穴が見られます。 

等級制度設計においては、設計した基準が不適切で、

マネジメントができないマネジャーが多く生まれてし

まいます。また、評価制度設計においては、方法や基

準が曖昧で納得感を醸成できず、従業員の不満が発生

あ 

してしまいます。報酬制度設計においては、多くの手

当を支給した結果、従業員の昇格へのモチベーション

が下がってしまいます。 

 

これらは人事制度を、人を管理することのみを目的と

して設計してしまうことによって発生する落とし穴で

す。 
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(※) VUCAとは、Volatility (変動性)、Uncertainty (不確実性)、Complexity (複雑性)、Ambiguity (曖昧性) と 
  いう4つの単語から頭文字をとって作られた単語であり、予測不能な状態を意味する。 

経営幹部が結節点を 
担えていない状態 

経営幹部が結節点を 
担えている状態 

個人 企業 

メッセージ： 
必要な人材や、企業と個人の関係性が変わっているため、 
育成体系も変えなければならない 

人事制度は、単なるルールではなく 
企業の成長に欠かせない事業・組織を支える根幹の枠組みです。 
 
そのため人事制度は、 
事業戦略や組織戦略と接続している必要があり、 
また、その運用を通じて 
会社の事業・組織を成長させていくことが重要です。 
 
ただ実際には、多くの企業で 
人事制度は給与を決める単なる仕組みになっており、 
あるいはそもそも運用に乗っていないことすらあります。 
 
私たちは、会社の骨格となる人事制度をつくり、 
その運用を通じた事業・組織の拡大成長によって 
企業経営を後押ししたいと考えています。 

『企業経営の骨格に人事制度を』 

人事制度は、企業成長を実現するものである 

目指す姿に向けて従業員の 
行動を促進するための人事制度 

前述した通り、多くの人事制度が人の管理を目的とし

て設計され、単に社員が満足することや、現場での運

用のしやすさ、といった観点を重要視した結果、様々

な問題が発生してしまっています。 

しかし本来、良い人事制度とは、単なるルールではな

あ 

く企業の成長に欠かせない事業・組織を支える根幹で 

あるべきです。 

企業は、目指す姿に向けて引き出したい従業員の行動

を促進する、といった観点で人事制度を設計すること

が重要です。 

運用 設計 

陥りがちな状態 あるべき状態 

評価や給与の決定など 
人を管理するためだけの人事制度 

人事制度の「設計」フェーズにおける重要な考え方 

目指す姿に向けて従業員の 
行動を促進するための人事制度 

評価や給与の決定など 
人を管理するためだけの人事制度 
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(※) VUCAとは、Volatility (変動性)、Uncertainty (不確実性)、Complexity (複雑性)、Ambiguity (曖昧性) と 
  いう4つの単語から頭文字をとって作られた単語であり、予測不能な状態を意味する。 

経営幹部が結節点を 
担えていない状態 

経営幹部が結節点を 
担えている状態 

メッセージ： 
必要な人材や、企業と個人の関係性が変わっているため、 
育成体系も変えなければならない 

等級制度 

 
等級制度は、各ポジショ
ンで従業員に期待する能
力を定めることで、従業
員の成長ステップを明確
化するもの。 

評価制度 報酬制度 

 
報酬制度は、ビジョンや
人事ポリシーを実現する
ことに対し金銭的誘因を
付与し、従業員の望まし
い行動を促進するもの。 

サブシステム 

サブシステムとは、表彰や手当など様々な組織施策の総称です。 
従業員への機会提供・安心醸成を狙いとして設計されます。 

求める人材像 目指す組織像 

評価制度 

評価制度は、一定期間における
従業員の事業や組織に対する貢
献、自身の成長度合いを測るこ
とでPDCAを回し、従業員の成
長を促進させるもの。 

等級制度 

等級制度は、各ポジションで従
業員に期待する能力を定めるこ
とで、従業員の成長ステップを
明確化するもの。 

報酬制度 

報酬制度は、ビジョンや人事ポ
リシーを実現することに対し金
銭的誘因を付与し、従業員の望
ましい行動を促進するもの。 

サブシステム 

サブシステムとは、表彰や手当など様々な組織施策の総称で、 
従業員への機会提供・安心醸成を実現するもの。 

人事ポリシー 
(組織・人材に関する考え方や軸) 

事業戦略 

ビジョン 
（経営理念） 

企業のビジョンや戦略と一貫 
した人事制度の設計が必要 

運用 設計 

企業の成長を実現する人事制度をつくるためには、ま

ずはじめに企業のビジョンから事業戦略をブレイクダ

ウンした上で、必要な組織・人材に関する基本的な考

え方を反映した人事ポリシーを導き出します。 

 

そのうえで、人事ポリシーに基づいて等級・評価・報

酬制度を検討することが必要です。 

企業は、人事ポリシーに基づくことでビジョンや戦略

と一貫した人事制度を設計することができるようにな

ります。 
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人事制度の「運用」フェーズにおける 
落とし穴と成功のポイント 
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(※) VUCAとは、Volatility (変動性)、Uncertainty (不確実性)、Complexity (複雑性)、Ambiguity (曖昧性) と 
  いう4つの単語から頭文字をとって作られた単語であり、予測不能な状態を意味する。 

経営幹部が結節点を 
担えていない状態 

経営幹部が結節点を 
担えている状態 

個人 企業 

メッセージ： 
必要な人材や、企業と個人の関係性が変わっているため、 
育成体系も変えなければならない 

プレーヤーとして 
一流になれば 

どんどんマネジャーへ 
昇格させるぞ！ 

力量不足の 
マネジャーが多すぎる。 

でも、いきなりは 
降格させられない… 

人事制度共有会で一方的な説明が行われ 
評価者が「やりたくない」と感じてしまう 

適切な制度活用のイメージが湧かず 
評価者が「できない」と感じてしまう 

面談やツールの活用が現場に委ねられ 
評価者が「面倒くさい」と感じてしまう 

主催者側から一方的に制度の説明のみが伝えられ、 
自分自身の給与・賞与がどのように変わるか、といった 

社員個人に影響する話しか印象に残らない共有会が行われる 

そもそもどんな場で、どのように部下と面談をして、 
どのように評価フィードバックをすべきなのかがわからず、 

ただ評価結果を伝えるだけの面談が行われる 

ツールを提供しただけに留まり、現場での活用方法や 
運用手順などが不明瞭なまま、ツールが放置される。 

どうすれば目標に対して 
部下が意欲的に 

なってくれるのだろうか… 

どうすれば 
納得感のある 

評価ができるかな… 

評価フィードバックの 
面談をする時間が無いから 
メールで評価結果を伝える 

だけにしよう。 

評価シートを使えと 
言われたけど 

どのように使っていいのか 
まったくわからないな… 

「運用フェーズ」で陥りがちな状態としては、制度説

明会で意図・背景が十分に伝達されず、理解や共感が

生まれない。目標設定で、上司が部下に会社側が期待

することだけを一方的に伝え、部下の目標に対する動

機形成がなされない。評価シートなど、現場で運用 

ツールが活用されない、評価面談や評価フィードバッ

クが実施されない。といったことがあります。 

これらは、多くの人事制度が、設計することだけを目

的としており、現場での運用がしっかりと想定されて

いないことが原因です。 

制度浸透 評価者育成 制度実行 

人事制度の「運用」フェーズにおける落とし穴 運用 設計 

人事制度説明会で納得感を醸成できず 運用者が適切に制度を活用できない 現場で面談やツールが運用にのらない 

プレイヤーとして成果を出せば昇格できるルールを設計。 
マネジャーとしての能力・要素が無いまま昇格させた結果、 

マネジメントが機能しなくなってしまう 

プレーヤーとして 
一流になれば 

どんどんマネジャーへ 
昇格させるぞ！ 

力量不足の 
マネジャーが多すぎる。 

でも、いきなりは 
降格させられない… 

設計した基準が不適切で 
マネジメントができないマネジャーが生まれる 

力量不足の 
マネジャーが多すぎる。 

でも、いきなりは 
降格させられない… 

プレイヤー時代に 
評価されてマネジャーに 

昇格したけど、マネジメント
が苦手で上手くいかない… 

伝えられた評価結果に 
納得感がない… 

がんばっても無駄だな… 従業員に満足して 
もらえるよう、手当を 
たくさん付けよう！ 

手当が充実していて 
今の給与でも満足だな 

評価者 評価者 評価者 評価者 

どうすれば目標に対して 
部下が意欲的に 

なってくれるのだろうか… 

こんな高い目標を 
達成するなんて 
どうせ無理だよ… 

役職とか昇格とか、 
気になるのは 

それだけなんだけど… 

一方的に伝えられてしまい、 
あまり納得できないな… 

評価者 評価者 

人事制度の「運用」フェーズでは、制度浸透・評価者

育成・制度実行の3つのステップを行いますが、それぞ

れ下記のような落とし穴が見られます。 

制度浸透を目的とした制度共有会においては、一方的

な説明が行われ、評価者が「やりたくない」と感じて

しまいます。また、制度の評価者育成においては、適

切な制度活用のイメージが湧かず、評価者が「できな 

い」と感じてしまいます。制度実行においては、面談 

やツールの活用が現場に委ねられ、評価者が「面倒く

さい」と感じてしまいます。 

 

これらは、評価者のモチベーションや心理的障壁を考

慮していないことによって、発生する落とし穴です。 
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(※) VUCAとは、Volatility (変動性)、Uncertainty (不確実性)、Complexity (複雑性)、Ambiguity (曖昧性) と 
  いう4つの単語から頭文字をとって作られた単語であり、予測不能な状態を意味する。 

経営幹部が結節点を 
担えていない状態 

経営幹部が結節点を 
担えている状態 

個人 企業 

メッセージ： 
必要な人材や、企業と個人の関係性が変わっているため、 
育成体系も変えなければならない 

①人事制度への 
納得感の醸成 

人事制度「設計」で押さえるべき観点 

①人事制度への 
納得感の醸成 

②人事制度を活用した 
マネジメントスキルの向上 

③人事制度の業務フロー 
への落とし込み 

やりたくない できない 面倒くさい 

人事制度「運用」における重要な考え方 運用 設計 

前述した通り、多くの人事制度で、評価者が実際に制

度運用する際に生じるモチベーションの低下や心理的

障壁を考慮できていない結果、様々な問題が発生して

しまっています。 

しかし、人事制度は現場で運用されることで初めて機

能するため、企業は、評価者のモチベーションを高め、 

現場で活用されるための方法やフォローアップの施策

あ 

を検討するべきです。 

具体的には、下記のように「やりたくない」に対して

は、①人事制度への納得感の醸成、「できない」に対

しては、②人事制度を活用したマネジメントスキルの

向上、「面倒くさい」に対しては、③人事制度の業務

フローへの落とし込み、を行うことが重要です。 

次ページから、①②③について具体的に説明します。 
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(※) VUCAとは、Volatility (変動性)、Uncertainty (不確実性)、Complexity (複雑性)、Ambiguity (曖昧性) と 
  いう4つの単語から頭文字をとって作られた単語であり、予測不能な状態を意味する。 

経営幹部が結節点を 
担えていない状態 

経営幹部が結節点を 
担えている状態 

個人 企業 

メッセージ： 
必要な人材や、企業と個人の関係性が変わっているため、 
育成体系も変えなければならない 

背景・意図伝達 詳細説明 Q&A 

制度への納得感醸成を 

目的として、目指す方向や求
める行動を説明 

背景・意図を前提として 

丁寧に制度詳細を説明 

制度への理解・共感の 

促進を目的として、 

参加者の懸念点を払拭 

実践のポイント：①人事制度への納得感の醸成 (「やりたくない」の払拭 ) 運用 設計 

なるほど、そういう 
理由で今回の人事制度の 
変更が行われたんだな！ 

先ほど聞いた、背景を 
踏まえると、新しい制度も 

納得感があるな！ 

疑問点があったけど 
解消されて理解が深まり、 

イメージができた！ 

人事制度「運用」において、評価者の「やりたくな

い」という心理的障壁を払拭するためには、制度への

納得感を醸成することが重要です。そのため、人事制

度説明では、単に制度内容を説明するのではなく、 制

度そのものに対するイメージを変えてもらうような共

有の仕方が重要です。 

具体的に企業は、目指していく方向性や個人に求める

あ 

行動など、人事制度の背景・意図を伝達したうえで、

制度詳細の説明をすることで、納得感を醸成させるこ

とが必要です。 

また、主催社側からの一方的な情報伝達だけでなく、

Q&Aなどで参加者の疑問点を払拭するなど、双方向で

のコミュニケーションを行うことで、より大きな理解

や共感が醸成されます。 
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ポイント②制度を活用したマネジメントコミュニケーションの促進 
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(※) VUCAとは、Volatility (変動性)、Uncertainty (不確実性)、Complexity (複雑性)、Ambiguity (曖昧性) と 
  いう4つの単語から頭文字をとって作られた単語であり、予測不能な状態を意味する。 

経営幹部が結節点を 
担えていない状態 

経営幹部が結節点を 
担えている状態 

個人 企業 

メッセージ： 
必要な人材や、企業と個人の関係性が変わっているため、 
育成体系も変えなければならない 

①目標設定面談 

実践のポイント：②人事制度を活用したマネジメントスキルの向上 (「できない」の払拭 ) 

事業戦略 

来期の目標を一方的に伝えるのではなく、 
本人の意向や力量と会社の期待との重なりを意識しながら 

目標をすり合わせ、動機付けが図れている 

②評価面談 

明確な評価基準を基に、具体的な成果や行動を振り返り、 
どの程度達成できていたかを、被評価者の自己評価と 
評価者の評価との間で認識をすり合わせられている 

③評価フィードバック面談 

評価結果を伝えるだけではなく、被評価者への 
期待伝達や成長に向けた課題の理解が促進され 

来期に向けた動機付けがされている 

評価会議 

運用 設計 

目標に対してやる気が 
湧いた！なんとしてでも 

達成させよう！ 

評価者 被評価者 

評価者 被評価者 

来期に向けて、自分への 
期待や今の課題も 

明確になった！がんばろう！ 

評価者 被評価者 

自分の動きに対する 
上司の評価は納得。 

よく見てくれているな。 

来期に向けて、自分への 
期待や今の課題も明確に 
なった！がんばろう！ 

評価者 被評価者 

自分の動きに対する 
上司の評価は納得。 

よく見てくれているな。 

評価者 被評価者 

人事制度「運用」において、評価者の「できない」と

いう心理的障壁を解消するためには、制度を活用した

マネジメントスキルの付与が重要です。 

評価者は、適切な目標設定、公平・公正な評価の決

定・伝達に加えて、一連のコミュニケーションの中で、

部下の能力や意欲を開発・向上し、引き出したい被評

価者の行動を促進することが求められます。 

具体的に企業は、①目標設定の際に、一方的な目標伝

達だけでなく目標に対する動機付けができる、②評価

面談の際に、評価の決定だけでなく被評価者の納得感

を醸成できる、③評価フィードバックの際に、評価結

果の伝達だけでなく被評価者の成長に向けた課題設定

ができる、といった評価者のマネジメントスキルを向

上させることが必要です。 
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(※) VUCAとは、Volatility (変動性)、Uncertainty (不確実性)、Complexity (複雑性)、Ambiguity (曖昧性) と 
  いう4つの単語から頭文字をとって作られた単語であり、予測不能な状態を意味する。 

経営幹部が結節点を 
担えていない状態 

経営幹部が結節点を 
担えている状態 

個人 企業 

人事制度運用では、制度の業務フローへの落とし込み

が重要です。目標設定や評価の方法を評価者に委ねる

のではなく、型化することによって評価者の負担を減

らすことが大事です。 

具体的には、統一のルールとして評価方法を設定。 

評価プロセスや、評価項目や基準などを形式化した評

価シートの運用を業務フローに落とし込むことが必要

です。 

メッセージ： 
必要な人材や、企業と個人の関係性が変わっているため、 
育成体系も変えなければならない 

実践のポイント：③人事制度の業務フローへの落とし込み (「面倒くさい」の払拭 ) 運用 設計 

評価シート

評価期間

育休期間

病休期間

休職期間

<部署目標> ■目標設定時

本人捺印 一次評価者 二次評価者 最終評価

月　　　　日 月　　　　日 月　　　　日 月　　　　日

<個人目標>
■成果 ■評価時

月　　　　日 月　　　　日 月　　　　日 月　　　　日

■評価基準（成果目標）

評価点

5

4

3

■行動 2

1

■評価基準（行動目標）

評価点

3

2

1

■評価基準（技術進化加点）

評価点

■技術進化加点(期末のみ記入)

技術進化加点

相互連携項目

挑戦追求項目

変化適応項目

全ての社員の規範であった

求められる行動を実践していた

求められる行動を実践していなかった

　⑦チームワーク

　⑧責任感

　⑨正確・迅速

技術進化加点の基準

　①顧客志向

　②チャレンジ志向

　③論理的思考

氏名

部署目標

目標2

目標3

目標1

評価期間社員番号事業部 役職

自己評価結果記入 1次評価 成果目標の最終評価

※左記の結果を総合的に判断し、

5段階で評価を記入

※左記の結果を総合的に判断し、

5段階で評価を記入

※左記の結果を総合的に判断し、

5段階で評価を記入

　　　年　　　月　　　日　～　　　　年　　　月　　　日　　　　

　　　　月　　　　日　～　　　　　月　　　　日

　　　　月　　　　日　～　　　　　月　　　　日

　　　　月　　　　日　～　　　　　月　　　　日

目安

極めて優秀な成果を上げた

期待を上回った

期待に応えた

期待を下回った

昇格を検討するレベルの出来ばえだった

本人捺印 一次評価者 二次評価者 最終評価項目 必達目標 挑戦目標

※定量的な目標項目を記入

※定量的な目標項目を記入

年　　　　　　期　　

行動目標一覧 自己評価 1次評価 最終評価選択 行動目標 結果記入

※行動目標の結果を記入※選択した項目に紐づいた行動目標を設定して記入

必須項目 　⑩コンプライアンス

　④状況把握

　⑤自己研磨・指導育成

　⑥業務品質向上

※1次評価を1～3点で記入

※選択した項目に紐づいた行動目標を設定して記入 ※行動目標の結果を記入

※選択した項目に紐づいた行動目標を設定して記入 ※行動目標の結果を記入

※1次評価を1～3点で記入 ※1次評価を1～3点で記入

※1次評価を1～3点で記入 ※1次評価を1～3点で記入

※1次評価を1～3点で記入

※1次評価を1～3点で記入 ※1次評価を1～3点で記入

※1次評価を1～3点で記入

※上記表を参照して最終評価を記入

行動項目の最終評価
半期の最終評価

※1次評価を1～3点で記入

※1次評価を1～3点で記入

※1次評価を1～3点で記入

【参考】行動目標の評価決定表

4項目の合計点

7点～9点

4点～6点

4項目の合計点

サービスレベルの飛躍的な向上や、新たな商品サービスの

開発等によって顧客満足を実現し、全社に影響を与えた。

業務・サービス等の品質改革や効率化によって会社の成長に

貢献した。

2

1

目安

※成果・行動・技術進化加点の合計を記入

※定量的な目標項目を記入

等級

0 サービスレベルやノウハウの観点で特に貢献が認められなかった。

記入欄

※技術進化に貢献した実績があれば記入

自己評価 1次評価 技術進化加点の最終評価

※加点する場合は2点を上限に記入※加点する場合は2点を上限に記入※加点する場合は2点を上限に記入

※4項目の合計点を記入

最終評価

3

2

1

10～12点

合計

上表を参照

自己評価 

1次評価 
（評価面談） 

2次評価 

評価会議 

評価フィード 
バック面談 

目標設定 

評価プロセス 

評価シート 

評価シート

評価期間

育休期間

病休期間

休職期間

<部署目標> ■目標設定時

本人捺印 一次評価者 二次評価者 最終評価

月　　　　日 月　　　　日 月　　　　日 月　　　　日

<個人目標>
■成果 ■評価時

月　　　　日 月　　　　日 月　　　　日 月　　　　日

■評価基準（成果目標）

評価点

5

4

3

■行動 2

1

■評価基準（行動目標）

評価点

3

2

1

■評価基準（技術進化加点）

評価点

■技術進化加点(期末のみ記入)

※成果・行動・技術進化加点の合計を記入

※定量的な目標項目を記入

等級

0 サービスレベルやノウハウの観点で特に貢献が認められなかった。

記入欄

※技術進化に貢献した実績があれば記入

自己評価 1次評価 技術進化加点の最終評価

※加点する場合は2点を上限に記入※加点する場合は2点を上限に記入※加点する場合は2点を上限に記入

※4項目の合計点を記入

最終評価

3

2

1

10～12点

【参考】行動目標の評価決定表

4項目の合計点

7点～9点

4点～6点

4項目の合計点

サービスレベルの飛躍的な向上や、新たな商品サービスの

開発等によって顧客満足を実現し、全社に影響を与えた。

業務・サービス等の品質改革や効率化によって会社の成長に

貢献した。

2

1

目安

※上記表を参照して最終評価を記入

行動項目の最終評価
半期の最終評価

※1次評価を1～3点で記入

※1次評価を1～3点で記入

※1次評価を1～3点で記入

※1次評価を1～3点で記入 ※1次評価を1～3点で記入

※1次評価を1～3点で記入 ※1次評価を1～3点で記入

※1次評価を1～3点で記入

※1次評価を1～3点で記入 ※1次評価を1～3点で記入

※1次評価を1～3点で記入

※選択した項目に紐づいた行動目標を設定して記入 ※行動目標の結果を記入

※選択した項目に紐づいた行動目標を設定して記入 ※行動目標の結果を記入

行動目標一覧 自己評価 1次評価 最終評価選択 行動目標 結果記入

※行動目標の結果を記入※選択した項目に紐づいた行動目標を設定して記入

年　　　　　　期　　

昇格を検討するレベルの出来ばえだった

本人捺印 一次評価者 二次評価者 最終評価項目 必達目標 挑戦目標

※定量的な目標項目を記入

※定量的な目標項目を記入

　　　年　　　月　　　日　～　　　　年　　　月　　　日　　　　

　　　　月　　　　日　～　　　　　月　　　　日

　　　　月　　　　日　～　　　　　月　　　　日

　　　　月　　　　日　～　　　　　月　　　　日

目安

極めて優秀な成果を上げた

期待を上回った

期待に応えた

期待を下回った

氏名

部署目標

目標2

目標3

目標1

評価期間社員番号事業部 役職

自己評価結果記入 1次評価 成果目標の最終評価

※左記の結果を総合的に判断し、

5段階で評価を記入

※左記の結果を総合的に判断し、

5段階で評価を記入

※左記の結果を総合的に判断し、

5段階で評価を記入

技術進化加点

相互連携項目

挑戦追求項目

変化適応項目

全ての社員の規範であった

求められる行動を実践していた

求められる行動を実践していなかった

　⑦チームワーク

　⑧責任感

　⑨正確・迅速

技術進化加点の基準

　①顧客志向

　②チャレンジ志向

　③論理的思考

必須項目 　⑩コンプライアンス

　④状況把握

　⑤自己研磨・指導育成

　⑥業務品質向上

※1次評価を1～3点で記入

合計

上表を参照

個人目標とそれに対する成果と自己評価、また、評価プロセスごとの
評価項目・基準など、目標設定や評価の際に必要となる情報を1枚の
シートにて一元管理し、各プロセスにて活用 

人事制度「運用」において、評価者の「面倒くさい」

という心理的障壁を払拭するためには、制度の業務フ

ローへの落とし込みをすることが重要です。 

目標設定や評価の流れ・方法を、評価者に委ねるので

はなく、型化することによって評価者の負担を減らす

ことが大事です。 

具体的に企業は、目標設定から評価までの流れを、統

一の評価プロセスとして設定します。また、評価プロ

セスや、評価項目・基準などを形式化した評価シート

の運用をルールとして落とし込むことが必要です。 

また、面談やツールの具体的な活用方法や手順などを

明確化し、評価者がしっかりと理解することで運用を

促すことも重要です。 



(4) 
 

リンクアンドモチベーション 
サービスのご紹介 
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R245 
G203 
B209 

R252 
G237 
B196 

R235 
G149 
B161 

R249 
G219 
B135 

R158 
G208 
B226 

R215 
G41 
B66 

R243 
G183 
B13 

R59 
G161 
B197 

R224 
G224 
B224 

R192 
G192 
B192 

R204 
G230 
B244 

R128 
G128 
B128 

「有彩色」 
コンテンツの意味を強調するために色付けする 

「無彩色」 
見やすさのために色付けする 

「極薄色」 
ある程度 

意識させる箇所に使う 

「基本色」 
見出しや 

注目させる箇所に使う 

「強調色」 
特に 

注目させる箇所に使う 

明るさ(L値) 
224 

明るさ(L値) 
192 

明るさ(L値) 
128 

①経営理念 
(やりたいこと) 

③市場ニーズ 
(やるべきこと) 

②技術力 
(やれること) 

④ビジョン 
（目標） 

未知 勝ち負け 

組織成果 究明 

達成 斬新 

挑戦 貢献 

自分自身のこだわりや価値観を言語化することによって、 
自身の「やりたいこと」（アイカンパニーの経営理念）を言語化 

自分が大切に 
したい価値観は 

●●だな 

■大切にしたい価値観の把握 

経験を踏まえて 
経営理念を 

言語化できた！ 

■やりたいこと(経営理念)の言語化 

価値観カード 言語化シート 

周囲は自分に 
●●ということを 
期待してるんだな 

■周囲からの期待の把握 ■やるべきこと(市場ニーズ)の明確化 

上司からの手紙(期待) 

自社の今後の変化を考察するとともに、周囲からの期待や要望を理解することで、 
自身の「やるべきこと」（アイカンパニーの市場ニーズ）を明確化 

上司から期待 
されていることは？ 

所属部署の変化を 
考えると何をすべき？ 

会社の変化を考えると 
今後自分がやるべきことは？ 

業界や職種によらずビジネスパーソンとして必要な 
「ポータブルスキル」というフレームを活用し、 

自分自身の「やれること」（アイカンパニーの技術力）を明確化 

対課題力 
課題や仕事の処理 
対応能力 

試行力 計画力 変革力 推進力 
機動力 確動力 発送力 分析力 

対自分力 
行動や考え方のセルフ 
コントロール能力 

決断力 忍耐力 曖昧力 規律力 
瞬発力 持続力 冒険力 慎重力 

対人力 
人とのコミュニケー
ション能力 

主張力 否定力 説得力 統率力 
傾聴力 受容力 支援力 協調力 

自分は他の人に 
比べて●●が 
得意だな 

自身の「やりたいこと・やれること・やるべきこと」のを改めて整理し、 
アイカンパニーを発展させていくためのビジョン（目標）と具体的施策を策定 

自分が目指したい姿は 
●●だ！そのために 
●●をやっていこう 

■強み・弱みの把握 ■目指したい姿の策定 

リンクアンドモチベーションの「人事制度設計・運用コンサルティング」では 
ビジョンや戦略を実現する人事制度構築のご支援を行います 
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②目標設定研修 

 

研修を行い、評価者の 
目標設定スキルを向上させる 

①人事制度共有会 

 

共有会を行い、制度の 
背景・内容を全社員に共有する 

③目標設定フォロー 

 

目標設定のフィードバックや 
運用を通しての課題を解決する 

④評価研修 

 

研修を行い、評価者の 
評価スキルを向上させる 

⑤評価フォロー 

 

評価会議のフォローや 
運用を通しての課題を解決する 

評価会議 
フォロー 

運用サポート 

目標設定 
フィードバック 

運用サポート 

①インタビュー実施 

 

経営や現場の意見を 
ヒアリングし 

人事制度の課題を洗い出す 

②人事ポリシー設計 

 

会制度の骨子となる 
コンセプトを定める 

③等級制度設計 

 

具体的な等級制度の 
内容を決定する 

事業戦略・ビジネスモデル 

人事ポリシー 
（人事制度の骨子） 

等級制度 評価制度 報酬制度 

現状 

目指す姿 

★ 

インタビュー 

④評価制度設計 

 

具体的な評価制度の 
内容を決定する 

⑤報酬制度設計 

 

具体的な報酬制度の 
内容を決定する 

誰に、どんなステップアップの道筋を 
用意するか？（会社経営層を目指す？ 

スペシャリストを目指す？） 

何（どのような基準）によって、 
人材を分類するか？ 

（仕事内容、担う役割、能力…） 

「どのように（方法）」で称賛するのか？ 
（何段階で、どのようなプロセスで、 

どのようなサイクルで…） 

人材の「何（対象）」を 
称賛するのか？ 

（成果、行動、能力、情意…） 

「何をもって報酬とするのか？ 
（給与、賞与、退職金…／ 

仕事、権限、名要、学習機会…） 

何に対して報酬を支払うのか？ 
（成果、職務、能力、役割…） 

設計フェーズ ご支援プロセス 

運用フェーズ ご支援プロセス 

評価への不 
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1

社名

上場市場

創業

資本⾦

売上⾼

株式会社リンクアンドモチベーション (Link and Motivation Inc.)

東京証券取引所 プライム市場 (証券コード：2170)

2000年4⽉7⽇

13億8,061万円 ※2020年12⽉31⽇現在

381億円(グループ全体) ※2019年12⽉期

組織に関すること、何でもお問い合わせください

問い合わせをする無料セミナー⼀覧を⾒る

の後ろページ参考にする

貴社に合わせて
最適なご提案を
させていただきます

※現在開催しているものと異なる場合がございます。

https://solution.lmi.ne.jp/seminar
https://solution.lmi.ne.jp/contact
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