
人事評価制度









プロモーションの継続



中小企業の収益性・成長力

 コアコンピタンス（競争優位性）

 組織戦略

人事評価制度レッド・ブルー・ブラック





組織は戦略に従う 戦略は組織に従う





組織のインサイト



組織戦略の中核である「人事評価制度」を考える前に「事業計画」は？



事業計画・成長可能性
ご参考：エムビーエス



2001年 アジア最大規模のビジネスコンテスト



上場前の事業計画書



マーケティング戦略



マーケティング戦略の立案ステップ





組織構造の改善

営業力の強化

人材能力の向上

組織風土の改善

財務体質の改善 ＜結果目標＞

＜手段目標＞

＜戦 略 目 標＞

商品力の強化マーケティング戦略

人事評価制度での強化





マーケティングの意味が、
製品・サービスの提供側における「市場創造のための活動」から、
企業・顧客・社会が共同で行う
「価値の創造」による「ステークホルダーとの関係性醸成」へと、
大きく変化している



一見、儲けには直結しないように見える社会課題への解決
への取組みが、実は中長期的には収益向上に繋がる。

非財務的な取組があってこそ、持続的な財務フォーマンスが
上がると、ステークホルダーが見るようになった！





新たな価値の創造



インサイト

コストリーダーシップ戦略・差別化戦略・集中化戦略



インサイト

ブルーオーシャン戦略

レッドオーシャン戦略

ブラックオーシャン戦略



レッドオーシャン
市場が成熟し、ライバルが多く競争が激しい市場

ブルーオーシャン
市場が成熟しておらず、ライバルが少ない市場

ブラックオーシャン
参入障壁が高くライバルが少ない＆競争激化しずらい市場

https://www.commerce-design.net/knowhow/words/14353/






目に見える知能
AIで、差別化のコピペ

目に見えない知性
０→１



ブラックオーシャン戦略
まだ誰もたどり着いてない市場





この縦軸の思考は、横軸の思考にありがちな

「勝つ負けるか？」
「優れているのはどちらか？」
「蹴落とされるのは誰なんだ？」
「ライバルはどこにいるのか？」
「負けないためにはどうしたらいいか？」

といったような思考とはまったく違う次元のベクトル！



ビジネスのネガティブを
帳消しにする



社会価値 経済価値共有価値

志・ビジョンを基にした「CSV」

ビジネス＝
儲かるからやる

ボランティア＝
儲からなくても
社会のためにやる

CSR

SDGｓ CSV実現のための指標として活用











財務戦略とは、

経営を時間軸で考えること



税務会計＋管理会計を理解して財務戦略を練る

税務会計・・・税金の計算書、銀行の表面判断資料

管理会計・・・過去を把握して、将来を設計する



単位：千円

売上高 50,000 100%

原価 15,000 30%

粗利 35,000 70%

販管費 30,000 60%

営業利益 5,000 10%

営業外収益 1,000 2%

営業外費用 3,000 6%

経常利益 3,000 6%

特別利益 2,000 4%

特別損失 1,000 2%

税引前当期純利益 4,000 8%

法人税 1,400 3%

税引後当期利益 2,600 5%

決算書から現場を考える

単位：千円

売上高 60,000 100%

原価 17,000 28%

粗利 43,000 72%

販管費 28,000 47%

営業利益 15,000 25%

営業外収益 1,000 2%

営業外費用 3,000 5%

経常利益 13,000 22%

特別利益 2,000 3%

特別損失 1,000 2%

税引前当期純利益 14,000 23%

法人税 4,900 8%

税引後当期利益 9,100 15%

税前利益を10百万円増やす！



• 決算数値は現場で起こった事象が数値化されたもの

• ミクロ視点ではなく、マクロ視点から考える

• 逆算から数値計画作成。

→人生で達成したいものは何なのか？

• 経営を語る際は、「時間」と「数値」が必要

• 財務戦略は経営に「時間軸」を入れて考えること



１．自分の棚卸作業

２．人生の年表作成

３．会社の棚卸作業

４．会社の年表作成

５．ギャップを埋めるための施策を作成

６．施策を織り込んだ事業計画書作成

財務戦略ステップ



人事評価制度



中小企業の収益性・成長力

 コアコンピタンス（競争優位性）

 組織戦略

人事評価制度レッド・ブルー・ブラック



379万円

500万円

665万円

従業員100人未満の平均年収

従業員1000人以上の平均年収

東証プライム上場の平均年収

稼ぐ力＝生産性に大きな差1.8倍



賃上げ
・ベースアップ（基本給の一律引き上げ）
・定期昇給での増額

生産性の向上
・新たな販売手法、商品開発
・労働環境の整備 → 人事評価制度
・社員のスキルアップ
・業務の効率化
・ITの積極的な導入
・アウトソーシング、など

中期
事業計画









中小企業の付加価値のその大半が人件費で
あるということは、
付加価値額は人の汗と知恵の結晶であり、
顧客はこれを評価していること。



人と組織の持つ強み・能力を発揮することが、生産性向上となる





奉仕者



支配型リーダーシップでは上司がプレイヤーとなり、部下に指示・命令を与え成果を生
み出しますが、サーバントリーダーシップでは「個人」よりも「チーム」としての成果を重
視します。
部下の能力を認知し引き出すような観察能力や誘引力が求められるといえます。
また、サーバントリーダーシップで重要なのが、部下の「目標や自己実現」です。

支配型リーダーシップでは、部下は上司の指示・命令に従い「義務感」で業務をこなし
ますが、サーバントリーダーシップでは部下の目標や自己実現を明確にし、主体的な
行動を促します。











従業員100人未満の会社

事業計画と人事評価制度がない
または、運用してない会社が殆ど！

従業員1000人以上、東証の会社

事業計画と人事評価制度が明確で
運用している会社が殆ど！



私自身、ヤンマーディーゼル（現、ヤンマー）

全社方針
↓

事業部方針
↓

部・課方針
↓

個人方針・目標設定
↓

四半期のレビュー
↓

半期毎の人事評価

人
事
部
・
研
修
グ
ル
ー
プ



中小企業は、トップの器以上に成長しない



経営者の仕事も数多ある役割分担の1つ！



社長の人事評価













社長の人事評価により、売上6千万円 32％ UP！



しかし、経営にマジックはない

経営者として、やるべきことをやる

信念を持ってやること！



財務・KPI

ビジョン・戦略

業務改革・マーケティング

戦略・組織

コアコンピタンス



エンゲージメント



・創業者精神（生い立ち、経験）

・企業理念（＝経営者そのもの）

・お客さまに喜んでいただく心

・ビジョン、思い、思想

事業戦略

潜在的

（見えない）

顕在的

（見える）

心

理念が事業戦略を規定する







6ケ月毎に社長の人事評価

事業計画の作成・見直し

 社長のイノベーション

事業全体の改善活動



給与は決めれないけど、プライドをくすぐる！



本日のアジェンダ

●人事評価制度とは
・グレード制度
・評価制度
・報酬制度

●導入事例



中小企業の人事評価制度



この数字は
何を表しているでしょうか？

約 ％



給与に見合わない従業員がいると
感じている経営者の割合

約 ％









転職・退職理由の本質とは？

報酬を上げたい

上司と合わない
職場の人間関係が合わない
評価に納得できない

会社の将来に不安を感じる

1位

2位

3位

ホンネ 本質要因は？

報酬を上げる基準や仕組みはあるか？

上司の主観ではなくマネジメントや指導が
できる基準は明確化されているか？

会社の価値基準や組織ルールは言語化がさ
れているか？

評価制度や基準が明確化されているか？

会社の理念は言語化されているか？
組織改善するための仕組みがあるか？



給与に不満を持っている従業員は・・・

約 ％



市場価値 ≠ 社内価値

在籍が長く、カルチャーにフィットした献身的な社員は、
会社にとっては大きな戦力。
ただし、適切な昇給が無いと社内価値＜市場価値に・・・



従業員の約7割が給与に不満を感じる理由は、

頑張っても報われないうえに不明瞭な給与制度



転職が当たり前の世界に 中途社員の採用コストが高騰

しかし、人員を増やさないと業務が回らない…



給与ギャップに不満を持つ経営者…

貢献が報われず不満を持つ従業員…

中途社員の給与高騰は市場原理として仕方がなく、
人手不足への対応もあり

採用はやめられない…。







イノベーションのステップ



戦略思考

組織づくり

人事評価制度





開発 マネタイズ スケール化

イノベーションの推移

人材・技術開発
投資



人材への先行投資 → 健全な赤字





コップの汚水をきれいにする方法



2つの方法の使い分け

・汚水の上からきれいな水を足していき、時間を掛けてきれいにする
・汚水を全て廃棄して、きれいな水を注いでいく



中小企業の人事評価制度

導入しやすいシンプルなルールで分かりやすい体系！



目標とする人事評価 これまでの一般的な人事評価

1 目的 人材育成も兼ねた評価 査定のためだけの評価

2 評価期間 四半期評価、半期（6ヶ月）査定 半期（6ヶ月）評価、1年査定

3 目標設定方法
会社側が成果目標・行動目標を

細かく設定する
抽象的な目標付与

4 評価結果 差がつく ほとんど差がつかない

5 評価尺度
5段階

（評価が明確になる）
3段階

（中間点となる）

6 評価項目数
しぼる

（少なくすることで優先度を明確にし、日々意
識できるようにする）

多い
（個人が日々意識できる範疇を超えてしまい、実

践されにくくなる）

7 評価方法 絶対評価 相対評価



皆様の会社でこんな困りごとは！

・賃上げしたが、生産性が上がらず困っている
・社長が全員の給与を決めているが、もう限界
・給与が「高すぎる、低すぎる」社員がいる
・給与がモチベーションを上げる動機付け要因として機能してない
・社員に給与に対する不満がある
・給与制度の公平性、透明性に課題がある
・転職者が増えている



ディスカッション

・人事評価制度がなぜ必要か
・導入されてない理由
・導入されてからの課題



人事制度の中心が評価制度



経営理念・ビジョン

経営計画

組織

人事制度 社員を公正に処遇し、働く意欲を向上させる人事上の様々な制度、
その中心が、「評価制度」「グレード制度」「報酬制度」

人事評価制度

グレード制度 報酬制度

人材育成

評価結果により、等級を決定 評価結果で報酬額を決定

等級の役割に応じて、報酬を決定



経営計画を達成する ための仕組みの１つ

人材を育成する ための仕組み

組織を発展 させていく



人事評価制度で

人を育て

事業計画を達成する！



人事評価制度

企業が業績目標を達成するためのプラットフォーム



人事評価制度で理念・ビジョン浸透を実現

一人一人が理念・ビジョンを自分事として業務に取り組める状態にする。

⇒個々に与える役割（ミッション）を、人事評価制度の中で定義する。

企業・経営理念

ビジョン

戦略

戦術



一人一人の目標達成が経営目標の達成につながる！

メンバー部門長・上長経営者

会社の目標・方針 部門の目標・方針 目標を自己設定



1+１＝２
1+１＜２ 1+１＞２



会社の方針と個人の目標を一致させる

下記の例ではどちらが適切な目標設定でしょうか？

利益率の高い飲食店にする

プレミアムコースの案内サービスによる集客



・ビジョン共有
・課題解決のアクション
・働くモチベーション向上

能力開発・目標達成のため行動変容を促す



将来的な事業計画にリンクした制度設計

グレード制度 各等級における役割やスキル要件を整理

評価制度 全社員が納得できる人事評価制度（評価シート）を構築

報酬制度 給与、賞与、生涯年収、福利厚生などの報酬制度を再設計

グレード制度

キャリアパスを定義し、各等級

に求められる役割やスキルを明

確化する。

評価制度

全社員に適した評価シートを設

計し、納得感のある人事評価制

度を構築。

差が付きやすいメリハリのある

制度にすることで、働きがいの

ある会社にするとともに、社員

の自己成長を促す。

報酬制度

賃金シュミレーションを実施

し、給与の適性化を図る。

人事制度の全体イメージ



グレード制度



グレードの定義

グレード 役職 標準年齢 能力

10等級 執行役員 46才
最上位資格者
役員候補
経営管理が行える能力を保有している

9等級 執行役員代理 44才
役員候補
経営管理が行える能力を保有している

8等級 本部長 42才 会社の経営方針に基づき、計画以上の高い業績が出せる

7等級 部長 38才 会社の経営方針に基づき、計画した業績が出せる

6等級 部長代理 34才 上位職が立てた計画を実現するために組織を指導管理出来る

5等級 次長 30才 経営目標を理解して組織をまとめることが出来る

4等級 課長 26才 リーダーとして組織をまとめ、部下を指導管理する力を持っている

3等級 主任 24才 中程度の仕事を単独で行える

2等級 一般 22才
大卒程度の能力・知識
中程度の難易度の仕事を行う

1等級 一般 18才
高卒程度の能力・知識
難易度の低い仕事を行う



1つのグレードには、1つの役職

グレード毎の役職で、役割と責任がハッキリした
シンプルなルールで分かりやすい体系とする！



グレード 役 職

１０等級

９等級

８等級

７等級

６等級

５等級

４等級

３等級

２等級

１等級

課長

部長

次長

主任



社員の等級別分類



評価制度



成果数値の目標

・目標は企業が細かく設定

・目標数は２～５個程度

・『売上』『来客数』『粗利』などの成果指標

行動特性の目標
（姿勢・プロセス・能力）

・各目標数は3～8個程度

・成果を出す為の指標



評価項目の定義

●成果 ：数値目標、業務の成果・達成度合い

●基本姿勢：成果に繋がる取組み姿勢
●プロセス：業務遂行に必要な行動・習熟能力
●基礎能力：業務遂行の基礎能力（保有、発揮）



低 グレード 高

成果

成果への取組み

行動・習熟能力

基礎能力

成果

成果への取組み

行動・習熟能力

基礎能力



評価シートのイメージ

職種グレード別の評価シート（項目・ウェイト・評価基準）を定義。各社員に求める役割に応じた評価を実現。

 ■ Point

・成果と行動の連動を重要視

・職種グレードに応じて配点ウェイト変更



財務・KPI

ビジョン・戦略

業務改革・マーケティング

戦略・組織

コアコンピタンス



評価項目のウェイト付け
職種グレード別に役割に応じて設定



評価項目は
テンプレートではなく

自社の理念・事業計画・人材育成ビジョンに
基づいたオリジナルな指標とする！



中小企業は「世界に一つだけの人事評価制度」とすること



成果数値の目標設定

・目標は企業が細かく設定

・目標数は２～５個程度

・『売上』『来客数』『粗利』などの成果指標



成果目標の基本的な考え方



KPI
（Key Performance Indicator）の略称で、
「重要業績評価指標」のこと。
目標を達成する上で、その達成度合いを計測・監視するための定量的な指標。

KGI
（Key Goal Indicator）の略称で、「重要目標達成指標」のこと。
企業のビジョンともKGIは「最終目標（ゴール）」にあたる。

KDI
（Key Do Indicator）の略称で、「重要行動指標」のこと。
KPIを達成するために必要な要素の指標。



KGI KPI KDI

売上
粗利益

営業利益

人数
単価
頻度

行動計画
声かけ

ロープレ



成果目標の数値化に重要な指標

ゴール達成のためのプロセスを可視化でき、行動を促しやすい。

テレワークなどの遠隔業務においても達成度を評価しやすくなる。

指標 KGI KPI KDI

意味
目指すべき
最終ゴール

中間目標
重要業績評価指標

実行した回数

ダイエット 今年中に10キロ減 6月時点で▲5キロ
筋トレ週2回

毎朝2ｋｍ走る

ビジネス
今期

受注2,000万円達成
月に10件の

決裁者アポ獲得
DMを月300人に
送付・コールする



成果目標の策定

KGI

売上

800,000円

＝
訪問数

40回/月

× 成約率 ×
単価

× ×20％ 100,000円

KPI・KDI



なぜ人事評価にKPI・KDIを用いるのか

・ゴール達成のためのプロセスを可視化し、行動を促しやすい

・テレワークなど遠隔業務でも達成度を評価しやすくなる



成果目標の設定は、ロジックツリーを用いて課題をツリー上に分解。
論理的に原因や課題解決策を導きます

「利益を上げる」経営目標を達成するためのロジックツリー

経営目標 要素１ 要素２ 評価指標

売上を上げる

顧客数を増やす

単価を上げる

費用を下げる

変動費を下げる

固定費を下げる

新規商談数を増やす

商談成約率を上げる

既存顧客の継続率を上げる

修理出勤回数を下げる

部品調達費を下げる

継続取引先の見直し

商談件数

成約率

継続率

修理作業時間

コストダウン率

代替商品提案件数



自社のケーススタディー
（社長・代表者個人でも！）



成果目標の設定

職位 No. 項目

担当

① 個人目標粗利達成率

② 見積件数

③ 新規開拓件数

➃ 支店粗利目標達成率

支店長

① 支店粗利目標達成率

② 支店売上目標達成率

③ 個人売上目標達成率

➃ クレーム発生件数

職種：営業

①自社における「営業」を想定して

KPI・KDI項目を書き出して下さい

※営業の職種がない場合は、最も人数の多い職種で策定

②項目検討の際は、下位職位から設定し、

上位役職へと積み上げてください



ワーク：成果目標の設定

職位 No. 項目

①

②

③

➃

①

②

③

➃

職種：営業

①自社における「営業」を想定して

KPI・KDI項目を書き出して下さい

※営業の職種がない場合は、最も人数の多い職種で策定

②項目検討の際は、下位職位から設定し、

上位役職へと積み上げてください



評価項目の5段階評価



絶対評価 相対評価VS



目標達成率
121％ 117％ 109％ 108％ 107％ 99％ 96％ 95％ 88％ 80％

絶対評価 相対評価

5評価 120％～

4評価 110～120％

3評価 100～110％

2評価 90～100％

1評価 ～90％

5評価

4評価

3評価

2評価

1評価



絶対評価 相対評価

方法
期首に立てた目標の達成度で評価
する。

被評価者の順位付けにより優劣を決定し
評価する。

メリット
目標を達成すれば、他の被評価者
に関係なく評価されるためフェアで
納得感がある。

順位付けで評価を行う為、定められて給
与原資の枠内での分配が容易である。

デメリット
数値化が難しい評価基準の設定が
曖昧になる場合がある

・フェアな評価とはならない場合がある。
・部下の給与を上げるために甘めの評価
になる。
・全ての社員のパフォーマンスが期待外
れであっても順位付けにより高評価者が
発生する。



絶対評価が重視されるようになった理由

人事においては、絶対評価を取り入れるべきだという考えが主流になってきている。

その理由は、絶対評価の持つ透明性。

どのような基準に基づいて、どのような結果になったのかが明らかであれば、人事評
価に対する信用度が上がる。

社員がきちんと評価されている実感を持てなければ、どんな制度もうまく機能すること
はないので、透明性や客観性は不可欠な要素と言える。

絶対評価を取り入れることによって、社員のパフォーマンスが上がることも期待できる。



絶対評価による5段階評価



評価点 人事評価尺度基準

5
評価者が期待した要求（当該等級に期待される要求）を特別大きく上回って
いる

4 評価者の期待した要求（当該等級に期待される要求）を大いに満たしている

3 評価者が期待した要求（当該等級に期待される要求）どおりにできた

2 評価者が期待した要求（当該等級に期待される要求）を下回った

1
評価者が期待した要求（当該等級に期待される要求）を大きく下回っている
（業務に支障を発生させている）

人事評価尺度基準



自社のケーススタディー
（社長・代表者個人でも！）



■Point

予算達成率などの絶対値が大きな数値を

測る場合は“％”で尺度設定し、〇〇件数など

絶対値が小さくそのままカウントできる

項目は“件数”で尺度設定する。

尺度

レベル1 レベル2 レベル3 レベル4 レベル5

担当

個人売上
目標達成率

90％未満
90％以上
100％未満

100％以上
110％未満

110％以
上120％
未満

120％以上

見積件数 40件以下
40件以上
50件以下

50件以上
60件以下

60件以上
70件以下

70件以上

新規開拓
件数

15件未満
15件以上
20件未満

20件以上
25件未満

25件以上
30件未満

30件以上

支店粗利
達成率

90％未満
90％以上
100％未満

100％以上
110％未満

110％以
上120％
未満

120％以上

支店長

支店粗利
達成率

90％未満
90％以上
100％未満

100％以上
110％未満

110％以
上120％
未満

120％以上

支店売上
目標達成率

90％未満
90％以上
100％未満

100％以上
110％未満

110％以
上120％
未満

120％以上

個人売上
目標達成率

90％未満
90％以上
100％未満

100％以上
110％未満

110％以
上120％
未満

120％以上

クレーム
発生件数

4件以上 3件 2件 1件 0件

成果評価尺度の設定



■Point

予算達成率などの絶対値が大きな数値を

測る場合は“％”で尺度設定し、

〇〇件数などそのままカウントできる

項目は“件数”で尺度設定する。

尺度

レベル1 レベル2 レベル3 レベル4 レベル5

ワーク：評価尺度の設定



・各目標数は3～8個程度

・成果を出す為の指標

行動特性の目標設定
姿勢・プロセス・能力



経営理念や事業計画に
ベクトルが合った行動を促すための目標であり

高いパフォーマンスを発揮するための特性を評価する



項目 評価要素 詳細 着眼点

基本姿勢

経営方針の理解
経営方針を理解して担当部門の目標を設定し、関係者に
浸透させることが出来ているか

・チーム目標の把握
・部下への浸透

目標達成への執着
部門全体の目標達成に向けて、最後まであきらめずに努
力したか

・営業目標達成の為の粘り強い行動力

コミュニケーション
報告・連絡・相談などのコミュニケーションを円滑に行うこ
とが出来ているか

・報告・連絡・相談の実施
・上司、他部門への提案

協調性 個人の都合にとらわれず他と協力して業務を遂行したか ・他者との協力度合い

プロセス

業務改善 担当業務に対して改善を推進したか ・改善に対する提案・実行

販売管理規程の理解 販売管理規程を理解し、規程通りに業務を進めていたか
・販売管理規程の理解度
･規程通りの業務遂行度

販売計画の策定
売上・粗利益目標を達成するための合理的な販売計画を
作成していたか

・取引先毎の目標値の計画性
・提案企画

部下・後輩指導
相手の能力に応じた個別の業務指導を行うことが出来て
いたか

・能力の把握
・適切な個別指導

基礎能力

技術知識 技術に関する専門知識を保有しているか ・技術に関する専門知識の保有度合い

業界専門知識 業界に関する専門知識を保有しているか ・業界専門知識の保有度合い

リーダーシップ力
部門運営の課題解決に向けてリーダーシップを発揮して
いたか

・率先した課題解決活動

経営管理知識
部門管理に必要な一定レベル以上の経営管理を行って
いるか

・PDCAの管理サイクル
・営業、財務管理知識



項目 評価要素 詳細 着眼点

姿勢・勤務態度

コミュニケーション
上司との協力関係が明確で、報告・連絡・相談などコミュニケーションを円
滑に行うことができる

報告・連絡・相談の実施
／上司への提案

経営方針
全社的な経営戦略を踏まえつつ、担当部門の目標を設定し、それぞれの
チームリーダーに正しく伝え、浸透させることができる

目標の設定／目標の管
理

チームワーク
リーダーシップを発揮し、部門内スタッフと各チームの特徴を理解し、皆が
働きやすい職場環境を築くことができる

リーダーシップ／意見交
換

作業環境 作業環境の向上に常に務めている 5Sの積極的な実施

基本知識・技能

物流知識
物流全体や梱包・配送に関する専門知識があり、臨機応変な配送管理が
できる

配送管理／コスト低減へ
の取組

資材管理 必要な資材の適切な品質、量、納期の管理ができる 適切な水準の維持

原料知識 樹脂素材の知識があり、安定生産のための管理ができる 素材の知識

習熟能力

部下指導 部下に対して、相手の能力に応じた個別の業務指導を行うことができる
能力の把握／適切な個
別指導

改善推進
従来からの仕事の進め方・手順に問題意識を持ち、業務改善を行うことが
できる

改善に対する提案・実行

トラブルの再発防止
不良品の発生原因や事故の発生原因を分析・特定し、これを踏まえて再発
防止策を取りまとめることができる

再発防止の実施

QC活動
小集団活動等、組織的に改善活動に取り組んでいる場合には、積極的に
活動に参加している

自発的な意見／まとめる
力



コンピテンシー

高いパフォーマンスを発揮する人に共通している
能力・資質・適正などであり、
個人の行動特性を示すもの



見えやすい

見えづらい

知識
行動

技能

性格
動機

価値観

成果

コンピテンシー



行動特性（コンピテンシー）リスト
日本生産性本部



コンピテンシー（姿勢・プロセス・能力）リスト

1 冷静さ 感情に動かされることなく、落ち着いていて物事に動じない

2 誠実さ 仕事や他人に対して、まじめで真心がこもっている

3 几帳面さ 物事をすみずみまで気をつけ、きちんとしている

4 慎重さ メリット・デメリットを考え、注意深く行動する

5 ストレス耐性 落ち込むことがあっても素早く立ち直る

6 徹底性 一度決めたことは、途中で投げ出さず、何度でも繰り返して行う

7 率直性 自分自身や自分の考えを包み隠さず表明する

8 自己理解 自己を正確に認識し、対処する

9 思いやり 相手の立場や気持ちを理解し対処する

10 ビジネスマナー 一流のビジネスマンとして恥ずかしくない立ち居振る舞いをしている

自己の成熟性

1 行動志向 ためになることであれば体を動かすことをいとわない

2 自律志向 自らの立てた規範や意義・目的に従って行動する

3 リスクテイク 失敗の可能性があっても、思い切って可能性のあることに冒険を試みる

4 柔軟志向 状況の変化に応じて、臨機応変に対処している

5 素直さ 相手の意見や指摘をまずは受け入れる

6 自己革新(啓発) 自己の足りない部分や知識・技能を、自ら積極的に取り入れている

7 チャレンジ性 斬新なテーマや、高い目標に果敢に取り組んでいる

8 反転志向 意図的に逆の行動をとり、真意や効果を引き出している

9 タイムリーな決断 どんな状況、問題でも時機を逸することなく意思決定している

10 目標達成への執着 最後の1分、1秒まで目標達成をあきらめずに、打てる手はすべて打つ

変化行動・意思決定

1 親密性/ユーモア 心からの感じの良さ/その場をなごますユーモアがある

2 第一印象度 最初に会って1分以内の、他人に対して好印象を与える本人の言動

3 プレゼンテーション力 伝えようとしている内容を、的確かつ説得力をもって表現している

4 傾聴力 相手の立場に立って話を聴く

5 条件交渉力 組織を代表して社外の人と接し、協力・理解を取りつける

6 新規開拓力 新しい顧客を増やす力

7 顧客維持力 現在の顧客との緊密さを維持できる力

8 顧客拡大力 現在の顧客に、新商品やサービスを新たに提案し、顧客の売上・利益を拡充できる力

9 人物の評価 相手の能力・強み弱みを正確に把握し、対応する

10 人脈 当社の取引に革新を起しそうな人達と懇意である

対人（顧客）・営業活動

1 上司・先輩との関係 上司・先輩とのコミュニケーション、補佐代行を怠らない

2 チーム精神の発揮 効果的に仕事を遂行するために、自ら苦労を買って出る

3 ムードメーカー性 本人の存在や言動が、チームを目標達成意欲にみなぎらせる

4 マンパワーの結集 (リーダーではないが)多くの人の知恵や力を集め、まとめ上げる

5 政治力 自ら働きかけ、組織を動かすためのツボや手段を持ち合わせている

組織・チームワーク



コンピテンシー（姿勢・プロセス・能力）リスト

1 専門知識・革新技術の習得 業界で一流といわれる知識と技能を習得している

2 文章力(表現力) 目的が相手に明瞭に伝わる文章を書いている(または表現力を用いている)

3 計数処理力 計算が速く、数値の意味することを即座に理解している

4 安定運用 業務の流れを把握し、担当業務を正確に運用している

5 処理速度 業務遂行スピードが速い

6 コスト意識 費用対効果を常に考え、最低限のコストで業務遂行をしている

7 トラブル処理 万一、クレームやトラブルが生じた場合でも的確に処理している

8 計画性 スケジュールにもとづき、段階を追って物事を進めている

9 業務改善/品質の向上 担当業務のやり方・手段、あるいは仕事そのものを、自ら提案してより良くしている

10 業務企画力 業務の流れや段取り、ツール等を独力で作れる力

業務遂行

戦略・思考

1 情報の収集 さまざまな情報源から定期的に豊富な情報を仕入れている

2 情報の整理 集めた情報をすぐに使えるように定期的に整理・加工している

3 情報の伝達 相手の欲している情報をタイミング良く伝える

4 情報の活用と共有化 知り得た情報を公開し、共通のノウハウとしている

5 情報の発信 情報を自分なりに追加、修正、加工し、周囲に発信している

情報

1 理念・方針の共有 経営理念・方針、新しいやり方をわかりやすく部下・後輩に理解させ、実行させる

2 経営への参画 部下・後輩を上手に計画・企画立案や改善活動に参加させる

3 部下・後輩の指導・育成 部下・後輩に気づきを与え、仕事を通じて計画的に部下の人間性を高め、成長させる

4 権限の委譲 やる気と意欲のある部下・後輩に、思い切って仕事を任せ、伸び伸びと仕事をさせる

5 部下・後輩への配慮 部下・後輩への気配り、心配り

6 コミュニケーションの充実 ひとり一人の部下・後輩とより良い信頼関係を築き、効果的に仕事に活用する

7 指揮・命令・徹底 目標や新しいやり方、規則やルールを部下・後輩に徹底して守らせる

8 経営幹部との関係 良い意味での緊張感を保ち、適切な報告・連絡・相談をする

9 部下・後輩に対する公平さ 部下・後輩を分けへだてなく扱う

10 採用と抜擢 「素材」を見出し、場を与える

11 目標の管理および評価 具体的な目標を設定し、定期的に途中面談し、結果を評価する

12 部下・後輩との対立 部下・後輩に嫌われることを恐れず、言うべきこと厳しいことを堂々と言う

13 システム管理力 既存の管理システムを利用し、経営の実効性を上げている

14 業務管理力 業務効率アップのために、仕事の流れや分担をしっかりとチェックする

15 後継者の育成 自分の腹心(分身)決め、計画的に特別教育している

リーダー

1 視点の広さと深さ 先見性、革新性を持って課題をとらえる

2 アイデア思考 新たな発想で事実や情報の活用を考える

3 論理思考 物事を客観的にとらえ、筋道を立てて自分の考えを展開する

4 状況分析 物事の原因と結果を正確にとらえる

5 解決策の立案
(小さな改善提案ではなく)担当業務における構造的・潜在的な問題、将来的な課題に

対するプランニング

6 リスク管理 あらかじめ予測されるトラブルを想定し、予防策や代替案を用意する

7 コンセプトの設定 今後取り組むべき課題やキャッチフレーズを自ら提示する

8 経営資源の活用 目標達成のために、ヒト・モノ・カネ等、経営資源の活きた使い方をする

9 アイデアを活かす力 他人のアイデアを加工し活用する

10 思考持久力 一つのテーマに対して、あらゆる角度から長期にわたり徹底的に考える



自社のケーススタディー
（社長・代表者個人でも！）



職
種

優先
順位

コンピテンシー項目 詳細内容 選定理由

1

2

①御社の職種を1つ設定

②その職種に最適な「コンピテンシー」をリストから2つを選定

③選定した理由を簡潔に

ワーク：コンピテンシー項目の設定



評価点 人事評価尺度基準

5
評価者が期待した要求（当該等級に期待される要求）を特別大きく上回って
いる

4 評価者の期待した要求（当該等級に期待される要求）を大いに満たしている

3 評価者が期待した要求（当該等級に期待される要求）どおりにできた

2 評価者が期待した要求（当該等級に期待される要求）を下回った

1
評価者が期待した要求（当該等級に期待される要求）を大きく下回っている
（業務に支障を発生させている）

人事評価尺度基準



コンピテンシーの５段階評価

評価項目 定義 １ ２ ３ ４ ５

経営方針の理解

経営方針を理解して担当
部門の目標を設定し、関
係者に浸透させることが出
来ているか

経営戦略及び部門目標を
理解していない部分が多
い

経営戦略及び部門目標を理
解していない部分が所々あっ
た

経営戦略及び部門目標を
一応理解し、部下に正しく
伝えていた

経営戦略及び部門目標のほ
とんどを理解し部下に正しく
伝え、方針達成に良い影響
を与えていた

経営戦略及び部門目標を理
解し部下に正しく伝え浸透させ
ることが出来、方針達成の効
果があった

目標達成への執着

個人の目標達成に向けて、
最後まであきらめずに努
力したか

営業目標を達成しようとす
る努力が見られない

指示されれば達成しようと努
力に取組んでいた

自発的に達成しようと努力
に取組んでいた

困難な状況においてもかな
り自発的に達成しようと努力
に取組んでいた

困難な状況においても積極的
に達成しようと常に粘り強く努
力していた

コミュニケーション

報告･連絡･相談などのコ
ミュニケーションを円滑に
行うことが出来ているか

報告･連絡･相談があまり
出来ていない

指示を受ければ報告･連絡･
相談を行っていたが自ら進ん
では行っていない

報告･連絡･相談が自らほ
ぼ出来ていた

自ら報告･連絡･相談を行い、
更に業務を円滑に推進する
提案姿勢が見られた

自ら報告･連絡･相談を行い、
常に業務を円滑に推進する提
案姿勢で模範となっている

協調性

個人の都合にとらわれず
他と協力して業務を遂行し
たか

個人の都合を優先すること
が多く他と協力はしようとし
ない

協調性を乱すことがたまに
あった

協調性を取ることに努力し
ている

異なる意見があった場合、
他をまとめるように努力して
いた

チームのリーダー的な役割を
行い、部門内連携の改善効果
があった

規律性

上司の指示や規則をキチ
ンと守っていたか

上司の指示や業務上の規
則を守らないことが多く、
同じ注意を受けることが多
くあった

上司の指示や業務上の規則
を守らないことが時々あり、同
じ注意を受けることがかなり
あった

上司の指示や業務上の規
則はほぼ守っていたが、注
意されることが何回かあっ
た

上司の指示や業務上の規則
はほぼ守っており、注意され
ることはめったになかった

上司の指示や業務上の規則
は完全に守っており、他の社
員にも守るように働きかけてい
た

責任感

自分に課せられた業務を
最後までやり抜いたか

与えられた仕事を理由もな
く途中で止めることがかな
りあった

与えられた仕事を計画通りや
ろうとするが、困難があると途
中で止めることが時々あった

与えられた仕事を最後まで
最善を尽くし途中で止める
ことはめったになかった

与えられた仕事を最後まで
最善を尽くし、途中で止める
ことはなかった

与えられた仕事を最後まで最
善を尽くし途中で止めることは
なく、課せられた以上の業務を
遂行していた

人事評価尺度基準を基に作成する！



評価項目 定義 １ ２ ３ ４ ５

背客・サービス
レベル

お客様に快いサービス
の提供ができる店舗づく
りができていたか

接客サービスレベル
の管理ができていな
いことが多く、お客様
に悪い印象を与えた

販売員によって差が
あり、十分とはいえな
いレベルであった

スタッフにも徹底でき
ており、ほぼサービス
の質に問題はなかっ
た

サービスの向上に努
め店舗のイメージを
高めた

他店舗にも良い影響
を与え、模範となるレ
ベルであった

クレーム・トラブル
対応力

クレーム・トラブルを迅速
かつ適切に処理できた
か

処理が遅く、信用を失
うことがあった

処理が適切でなく信
用を失うこともあった

ほぼ適切な処理をし
ており、信用を確保で
きた

迅速かつ適切な処理
により、信頼を増加で
きた

常に迅速かつ適切で、
他のスタッフの見本と
なった

売場管理

売場の整理整頓を率先
して行い、商品を清潔に
保ち、見易さ、分かり易さ
の演出を指導できたか

売場管理の認識が甘
く、売り場は乱雑で、
顧客に悪い印象を与
えた

一応売場管理はして
いたが、工夫が足り
なかった

全販売員が売場管理
を徹底し、陳列などに
創意工夫が見られた

売場管理の創意工夫
に成功し、売り上げが
高まった

売場管理の創意工夫
で成果をあげ、模範
的であった

販促企画
販促企画を積極的に企
画し、実行に移していた
か

販売企画を全く行わ
なかった

必要最低限は行って
いたが、消極的で
あった

積極的に販促企画し、
実行していた

販促企画の実行の結
果、大幅な成果が
あった

他の店舗にもよい影
響を与えた

競合情報
同業他社の情報収集に
努め、自店舗の販売戦
略に活かせたか

情報収集を全く行って
いなかった

必要最低限は行って
いたが、消極的で
あった

積極的に情報収集し
ていた

積極的に情報収集し、
自店舗の販売戦略に
活かしていた

徹底した情報収集で、
会社全体に貢献して
いた

計数管理
業績管理の知識と改善
策の提示ができたか

売上・利益の数値が
頭に入っていなかっ
た

数値は把握している
が、分析していなかっ
た

販売データからの問
題点を読み取ってい
た

問題点を把握し、改
善案を提示していた

問題点を把握し、すぐ
に改善策を実行して
いた

コスト管理
店舗内のコスト管理が的
確に行えていたか

店舗内のコスト管理
が的確に行えていた
か

コスト意識は持ってい
たが管理が甘かった

コスト意識を持ち一通
り管理できていた

コスト意識は高く、ス
タッフへの指導を行っ
ていた

店舗内の指導は徹底
され、スタッフのコスト
意識も十分に高めら
れていた

部下の育成・指導
計画的に販売職社員を
育成し、適切な指導がで
きていたか

計画が不十分で、育
成効率は低かった

満足できるレベルで
はなかった

ほぼ満足できるレベ
ルであった

高いレベルでできて
いた

完全に部下を掌握し、
指導も徹底できてい
た



バックオフィスの評価



KGI

業務
ミッション ＝ 質

Quality ×
コスト
Cost × 速さ

Delivery

KPI/KDI

改善 PDCA

目標を定量化しにくい間接部門においても、

業務効率化に欠かせない Q・C・D ＋ＰＤＣＡといった観点を

定量化の切り口に設定することで要素分解が可能



財務・経理部門の場合

KGI

未収金
ゼロ ＝ 回収率 未収件数

KPI・KDI

・

回収率
担当への
催促件数 ・

入金日
確認＝

KPI事例

月次処理完了日 ・現金回収率 ・修正伝票件数 ・資料作成所要日数

月末速報値営業利益差異額 ・金融機関加重平均金利 ・業務改善提案件数



人事・総務部門の場合

KGI

採用数 ＝ 内定者数
内定
受託率

KPI/KDI

・

内定者数
求人
応募数 ・

面接
突破率＝

KPI事例

説明会参加人数 ・離職率 ・研修実施件数 ・勤怠管理の適否

人事評価実施期間の期日遵守



1 部門のミッションを書き出す

2

3

詳細内容を考える

具体的なタスクを考える



財務経理部の事例

ミッション 内容 具体的なタスク

1 安定運用
本決算をスケジュール通りに終える。
本決算の指導を受け、第１四半期で改
善しつつ運用する

スケジュール遵守
指導点のタスク化

2
決算処理体制

構築

決算処理の体制・仕組みが整備できて
おり、正確で計画的な月次決算処理や
四半期決算を安定的に行う

月次スケジュール作成/実行

3
内部統制
整備/運用

経理、財務の内部統制が未整備な部
分を整備し、システムの仕組みを運用
する

統制システムの整備

4 精算構築
経費精算・支払依頼書の改善を行い
業務の効率化を図れるよう精算体制を
構築する

精算期間の短縮



経営管理部の事例

ミッション 内容 具体的なタスク

1
３ヶ月後の

受注・売上の
予測

翌月の着地数値を95％
以上の数値で予測

1.次月受注管理システムの確立
2.当月計画達成状況の精度向上
3.受注傾向の分析

2
2ヶ月後の

営業利益の
予測

翌月の着地数値を95％
以上の数値で予測

1.販管費予実管理体制の強化
2.原価・紹介料の徹底把握
3.費用科目別傾向値の把握
4.投資費用対効果の見える化

3
バック

オフィス業務
の効率化

システム化によるバック
オフィス業務の効率化

1.会計システム変更
2.販売管理ツールの改修・連携の実現
3.原価・手数料管理システムの開発

4
全社管理機能
工数の削減

全社業務フローの変更
にて、工数削減を実施

1.管理部と連携したワークフロー変更
2.現場の声の集約
3.工数算定による影響度の把握



目標の数値化：テレワークにおける間接部門の目標設定

間接部門における目標軸のウェイト配分は、

通常成果目標より行動目標を高めに配分

テレワークの際は成果目標に重きを置くこと

20％ 80％

70％ 30％

数値目標 行動目標（コンピテンシー）

通常

テレワーク



営業事務

日報管理件数

顧客情報管理件数

電話サポート件数

処理エラー数
（振込処理・有給など）

経理

試算表作成日数

電話サポート件数

処理エラー数
（振込処理・有給など）

請求書発行業務時間

修正伝票件数

支払いミス件数

人事

人事評価実施期間の期日遵守

離職率

研修実施件数

新卒内定辞退数削減

採用人数

新卒採用内定通知人数

中途採用内定辞退率

勤怠管理

合同説明会参加人数

企画
マーケ
ティン
グ

DM発送数

HP資料請求数

売上費対広告費率

web集客数

企画提案件数

イベント提案

応募者数

研修実施件数

ご参考：間接部門のＫＰＩ・KDI



正当な評価



①面談の頻度を高める

直属の上司とのコミュニケーション頻度を高めることで、

企業への愛着・業務のやりがいを醸成し、エンゲージメントの向上を実現

■Point

部下の能力・市場価値（≒給与）を

高める上司のサポートこそが

企業への帰属意識につながる



②評価と報酬を連動させる

事前に査定・給与決定ルールを見える化・周知することによる好循環

目標設定面談

評価面談 中間面談

半期サイクル

（または四半期）

最初に目標を立てる

達成度に応じて
報酬に反映

行動改善・成果を出す

目標達成に向け
やる気が出る



処遇への反映

目標に対する達成度で正当に評価され、その評価と給与が

連動する仕組みを構築する ⇒査定・給与決定ルールの見える化

■Point

社長の一存（ペン舐め）ではなく

自分の努力で給与に反映される

意識が自発的意欲を引き出し

目標達成に対する強い動機付けとなる



③意味報酬

強い動機付けに結びつく報酬

金銭だけではなく、意味報酬による動機付けによって会社への貢献意欲が

高まり、自発的に行動できるようになる

金銭報酬 意味報酬

＋

承認欲求
価値ある存在として認められたい



ハーズバーグの動機付け・衛生理論

動機付け要因 衛生要因

不満感を
減少しながら

満足度を
高める！



動機付け要因と衛生要因を満たし、モチベーションを上げる方法





報酬制度



賃金体系

給与

賞与

所定外給与 割増給与 深夜勤務手当

休日勤務手当

時間外手当

固定給

役職手当

基本給

評価給

本給

賃金



報酬体系の設計

人事評価

成果数値の評価

行動特性の評価
（コンピテンシー）

業績・評価・報酬の連動

報酬体系

給与
（評価連動）

賞与
（会社業績×評価）



評価ランク

報酬連動を実現するための評価ランクを作成

評価ランク Ｆ Ｅ Ｄ Ｃ Ｂ Ａ Ｓ

評点 ～40 41～50 51～60 61～70 71～80 81～90 91～

号俸増 0 1 2 3 4 5 6



評価給テーブル

営業職：小泉さんが評点Cだった場合・・・

評価ランク Ｆ Ｅ Ｄ Ｃ Ｂ Ａ Ｓ

評点 ～40 41～50 51～60 61～70 71～80 81～90 91～

号俸増 0 1 2 3 4 5 6

現在の号俸：5＝評価給 164,000円

今期の評価：C＝号俸＋３ （10,500円 昇給）

来期の号俸：8＝174,500円



マイナス査定



マイナス査定の目的

コスト削減のためではなく、フェアに差をつけることで、
成果を出している社員に報いることが目的

満たすべき条件

絶対評価
基本給

10％以上の
減額不可

給与規定
を改定し
事前の周
知徹底



営業職：小泉さんが評点Gだった場合・・・

現在の号俸：5＝評価給 164,000円

今期の評価：G＝号俸▲1 （3,500円 減給）

来期の号俸：４＝160,500円

評価ランク H G Ｆ Ｅ Ｄ Ｃ Ｂ Ａ Ｓ

評点 ～45 46～49 50～55 56～59 60～65 66～70 71～75 81～90 91～

号俸増 ▲2 ▲1 0 1 2 3 4 5 6



イノベーションを促す人事評価のポイント



●評価基準にイノベーションを明記
新市場進出、多角化への取組活動を対象とするだけでなく、
「業務改善」「生産性向上」などの改善活動も評価対象とする

●失敗を許容し再挑戦を歓迎する組織風土の醸成
失敗を恐れずポジティブな気持ちで挑戦できる「心理的安全性のある
環境」が必要

●公正性と透明性を高める
評価基準を明確にして、納得性の高い評価方針を共有する



本セミナーのアジェンダ

●人事評価制度とは
・グレード制度
・評価制度
・報酬制度

●導入事例



人事評価制度の導入事例



A社

社員の能力開発を促進する評価制度



イノベーションのステップ



戦略思考

組織づくり

人事評価制度





開発 マネタイズ スケール化

イノベーションの推移



経営理念の
確認

人事評価制度の構築ステップ

事業計画の
整理

キャリア・
人材開発計画

人事評価
制度の企画

報酬制度の
設定

シュミレーショ
ン

制度の
定着化

・人材に対する

育成ビジョン

・全体方針と

部門計画の

整合性

・部門ヒアリング

・教育体系の設定

・グレード設定

・評価項目

・ウエイト

・報酬体系

・グレード毎の

上限、下限

・人件費の変化

・労働分配率

・考課者訓練

・社員への浸透



人事評価制度導入の狙い





部門別等級別評価シート



4部門別×6種のグレード＝24種の評価シート



キャリア・人財開発計画



導入時の過去評価給との差異



調整給の処理

プラスの調整給：本来支給する必要のないもの
→ 減額する

昇給額で調整する、減額する基準を決める
保障する期限を決める

マイナスの調整給：給与が少なすぎる
→ グレード・給与を上げる



B社

事業計画の策定・評価制度



4部門×７種のグレード＝28種の評価シート







インサイト

SWOT分析

ブルーオーシャン戦略







昇給は若年層に厚くする！





C社

社訓の整備による評価制度



４部門×６種のグレード＝24種の評価シート



創業の精神

経営理念

社是・社訓

倫理行動基準

創業者が会社設立に託した強い思い

会社の存在意義、会社経営の基本目的

経営理念を実現するための会社運営の基本方針、
経営理念を実践するための行動指針

経営理念実現のために、全ての役員、社員が
守るべき企業倫理に則った行動基準



●人事評価制度の整備ステップ

①人材育成ビジョンの確認

・経営理念、社訓に沿う部門別人材育成ビジョン、方針の設定

②評価項目の整備

・部門別職種レベルに合わせた評価項目の検討
・人材育成ビジョンと給与評価基準、賞与評価基準との合理性設定

③評価項目毎の評価要素の設定

・実情に合ったオリジナルな評価要素の設定

④評価要素の段階設定

・改善が可能となる５段階基準の設定

⑤評価制度のシュミレーション

・部門別職種別のモデル評価
・給与体系の改善



評価項目は
テンプレートではなく

自社の理念・事業計画・人材育成ビジョンに
基づいたオリジナルな指標とする！







ご参加いただいた方へ

本セミナーにご参加いただきありがとうございました。

本テキストの、参加者様以外への共有は、お控えください。

個別の質問などございましたら、

メール等でご連絡いただけたら幸いです。
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