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はじめに… 
  本法人の人事考課制度の目的は、マンパワーの向上であり、目指すのは「使命感を持

ち、自己啓発を怠らず、組織の一員としての自覚と協調性を備えた職員人材を育成す

る」ことです。したがって、運用にあたっては、次のことをコンセプトとしています。 

 

１．職員の能力開発や自己啓発に役立て、適材適所の人員配置を実現する。 

２．人事考課は、職務についての実績と能力を考課するものであり、人格や人間として

の価値や優劣を評価するものではない。 

３．職員が仕事にやりがいを感じ、自己伸張と他者に認められることを実感できる「能

力開発」のためのツール。  

４．人材育成の基本は「能力開発（自己啓発）」であることから、職員にわかりやすく、

職員が主体性をもってかかわれる制度、公開性、納得性の高い制度を目指す。 

５．職員がいきいきと働くことのできる職場づくり、人材の育つ職場環境づくりを構築

するため、マネジメントサポート（多面評価）を実施し、主任級職員のマネジメン

ト能力の向上をはかる。 

 

 

１．人事考課制度の役割と目的 
  よりよい人事管理を実現し、能力開発のために活用するためには、職員に対して予

め、基準とルールが明確に示された「システム化された考課制度」が必要です。また、

オープンな制度運用によって結果が職員にきちんと知らされ、自己啓発に活かされるこ

とが何よりも大切です。人事考課は「考課すること」が目的でなく、職員に「気づき」

を提供して「能力開発」につなげることが目的です。 

   

 

２．能力開発と人事考課制度 
  能力開発は、「意欲」「気づき」「自発性」という３つの条件が揃ったときに、最も有効

であることから、人事考課制度は、この３つの条件を創り出し、職員の「自発性（自己

啓発）」を支援するシステムの中心となるものです。 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

意欲の高揚起因 

人に認められる。 

自己啓発 

 

「やりがい」…目標をもって働く中で、 

「気づき」 …自分の能力を知り、 

「自発性」 …自ら必要性を感じて取り組む。 

効果的な能力開発 

モチベーションの向上 
 

組織内で「価値」「目

標」を共有し、仕事に

「やりがい」を感じる。 

 

「また頑張ろう」という

気持ちになる。 

人事考課 
（ツール） 

成長を実感する。 



３．人事考課制度の特色 
  本法人の人事考課制度の特色は「能力開発（人材育成）に主眼を置いている」ことに

あります。「職場・職員の実態に即した制度と運用」を目指しています。 

本法人では、「感情を持つ人間がする以上、100％客観的な評価はありえない」「主任

級職員が観察できる職員の行動は限られており、ごく一部の行動からの評価しかできな

い」という現実を前提としています。それを、どのようにカバーして職員が納得して自

己啓発につながる効果ができるかという考え方で制度化しています。 

   

 特色１ 本人考課制度 

  自分の行動を検証することは、能力開発の第一歩です。そのために、まず本人が自分

自身を考課することとしています。上司が観察できない部分を本人考課により補うこと

が、納得性の高い効果とするために必要という考え方です。 

  

 特色２ 考課項目を選択できる 

  人材育成のコンセプト「職員の個性を活かし、能力をのばし、やる気を起こす」を基

本に、個々の職員が自分の〝強み〟（優れている能力・得意分野）を伸長することをサ

ポートする制度を目指しています。そのため、全ての職員を同じ基準で一律に考課する

のではなく、職員が考課項目を自分で選択できるようにしています。 

 

 特色３ 考課結果を開示する 

  人事考課では、結果を本人にフィードバックすることが重要です。なぜなら、「気づ

き」こそが「能力開発」のために必要不可欠な条件だからです。 

  考課が済んだシートは、面談を通じて本人に返却されます。本人考課と第２次考課等

を比較して「自分が見ている自分」と「第三者から見た自分」の違いを知り、自分の能

力開発の課題を見つけられるようにしています。 

 

特色４ マネジメントサポート制度（職員からの多面評価） 

  職場のマネジメントの中心は、主任級職員です。その職場運営をサポートするため、

主任級職員を考課するマネジメントサポート制度を実施します。 

  主任級職員は、自分のマネジメントが職員からどのようにみられているかを知ること

で、マネジメント能力を向上させ、より良い職場運営につなげられます。 

 

 

４．制度の構成と実施方法（具体的な考課の内容と、実施方法について説明します。） 

 １）考課対象者と考課者 
  全職員が考課の対象です。対象者と考課者は次の表のとおりです。 

対象者 第１次考課 第２次考課者 第３次考課者 

主任級職員 本人 一般職員 専務理事 

一般職員 本人 主任級職員 専務理事 

２）考課期間、考課基準日 
毎年、４月１日から１０月３１日までを考課期間とします。この期間内に見られた行動（発揮され

た能力）をもとに、１１月１日を考課基準日として考課します。 

※11月になった時点で、配布された「考課シート」に本人考課を記入し、11月 10日まで（10

日が土・日の場合は休み明けの月曜日）に主任級職員へ提出してください。 

※中途採用等、考課基準日で考課対象期間が３ヵ月未満の場合は３ヵ月経過時点で考課します。 



３）考課の内容 
  基本コンピテンシー6項目と職務コンピテンシー2項目（6項目から選択）で考課します。コンピ

テンシーとは、「良い仕事をするために必要な行動や発揮される能力」のことです。「能力考課シー

ト」では、考課項目ごとにコンピテンシーが特徴的に表れる行動が示されています。 

  【コンピテンシー考課項目】 

 考課項目 コンピテンシー 

基
本
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー 

１．変革力 
現状に満足せず、業務改善・改革を行い、新たな課題や困難な課題

に挑戦する。 

２．顧客満足志向 利用者（保護者）の立場を考えた対応や職務遂行を行っている。 

３．コミュニケーション 
職場において必要とされるコミュニケーション（報告・連絡・相談）

を積極的に行っている。 

４．職務遂行能力 
仕事の目的や自己の役割を自覚し、主体的に取り組み職務をやり遂

げる。 

５．自己能力開発 
職務に対する専門知識やスキルの習得など、積極的な自己啓発を行

っている。 

６．職場マナー 
組織の規則やルールを守り、他のメンバーと信頼関係を構築してい

る。 

職
務
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
（
選
択
） 

７．情報収集 職務上必要な情報を積極的に収集・分析し、有効に活用している。 

８．ＯＡ活用力 ＯＡについての知識・技能を習得し、業務に活用している。 

９．計画力 
柔軟な思考と分析力を発揮し、明確なコンセプトに基づいて効果

的・効率的な計画策定を行う。 

10．対人関係力 
相手の意図・感情に的確に対応しながら、相互の信頼関係を構築し、

業務を円滑に遂行する。 

11．自己抑制力 
困難な状況においても、自己を見失わずに冷静に対応し、安定した

態度で職務を遂行する。 

12．人材育成力 
良好な人間関係を築くとともに、的確な指導・助言を行い、後輩の

指導に努めている。 

 

 

４）考課の方法 

  ①行動の振り返り（考課項目の選択） 
   「能力考課シート」に着眼点にある行動記述を読みながら自己の行動をできるだけ客観的に振り

返ります。同時に、職務コンピテンシーから2項目を選択します。 

 

  ②着眼点の考課 
   ①の振り返りをもとに、それぞれの着眼点に該当する行動がどの程度あったか（頻度）で判断し

ます。判断の基準は下表のとおりです。 

   （着眼点の考課基準） 

ａ このような行動が、よく見られる。 傾向が強い ･ 他の職員の模範となる 

ｂ このような行動が、たまに見られる程度。 やや傾向がある ･ 普通 ･ わからない 

c このような行動は、ほとんど見られない。 全く傾向がない ･ 反対の行動がある 

    ※「ａ」「ｃ」とした場合は、「本人記入欄」に「ａ」または「ｃ」と判断した理由を書いてく

ださい。欄が小さいので、簡単に要約してメモ程度で結構です。「ｂ」とする場合は特に理由

を書く必要はありません。 

  



  ③項目の考課値の決定 
   着目点ごとの考課結果をもとに、次表の「項目の考課値の目安」を参考にして５～１の考課値を

決定します。この表は「基準」ではなく「目安」であることに注意してください。    

５： オールａ ４： ａとｂ ３： オールｂ ２： ｂとｃ １： オール c 

   例）「ａが２、ｃが１」の場合は、各着眼点の重要度を考慮して適当な考課値を記入します 

 

  ④考課点の決定 

   「基本コンピテンシー」の全項目および「職務コンピテンシー」の選択された 2項目の考課値

から下記の式により算出します（１００点満点）。「基本コンピテンシー」は考課値に2点を、「職

務コンピテンシー」は考課値に4点をかけて合計します。 

 

考課項目 考課値 考課値 

（Ａ）基本コンピテンシー【必須】   

 

１．変革力 ４ ８ 

２．顧客満足志向 ３ ６ 

３．コミュニケーション ３ ６ 

４．職務遂行能力 ４ ８ 

５．自己能力開発 ２ ４ 

６．職場マナー ３ ６ 

小計（１～６の考課値×２点）  ３８ 

（Ｂ）職務コンピテンシー【2 項目選択】   

 

７．情報収集   

８．ＯＡ活用力 ４ １６ 

９．計画力   

10．対人関係力 ４ １６ 

11．自己抑制力   

12．人材育成力   

小計（選択した 2 項目の考課値×４点）  ３２ 

考課点  ７０ 

 

  

５）考課のルール 

  ①事実に基づいて考課する 
仕事上でどういう行動があったかという事実に基づいて考課します。先入観や偏見を持たず、ま

た、評判や噂、推測で判断することは避けなければなりません。本人考課の場合も、自分の気持ち

ではなく、行動を客観的に振り返り事実に基づいて判断しましょう。 

 

  ②職務上の行動だけに限る 
   すべての事実が対象となるわけではありません。仕事の中で観察された行動だけが対象です。下

記のような、職務に直接関係ない事柄で判断しないように注意してください。 

  【考課する際に対象としてはいけないもの】 

   （１）学歴、職歴、資格、思想、宗教、趣味 

   （２）性格、特性（職務に関係ない能力）、価値観 

   （３）業務外の活動やプライベートな生活 

１～６の項目は ×2点 

選択した2項目は ×４点 

（Ａ）の小計 +（Ｂ）の小計 ＝ 考課点 



③考察期間内の行動だけを対象とする 

いくら事実である仕事上の行動であっても、対象期間以外の過去の行動は除外しなければなりま

せん。「去年（以前）、こういう行動があったから」というように考えて考課してはいけません。 

 

  ④相対評価ではなく、絶対評価をする 
   考課を、行動を考課基準（着眼点）に当てはめて絶対評価で判定します。 

例えば「この項目について、採用2年目のA さんを『ｂ』としたから、採用14年目のＢさん

は『ａ』にしないとつりあわないから…」とほかの職員と比較しての判断をしないように注意して

ください。 

 

⑤わからなかったら「ｂ」とする 

「ａ」あるいは、「ｃ」だと判断する事実や明確な根拠がないなぁ、どうかわからないなぁと思

ったら「ｂ」（普通）としておきます。 

考課のねらいは「気付き」を得ることです。強み（優れた行動）、弱み（不足している行動）を

明らかにすることが目的ですので、それが明らかでない場合は無理な判断をせずに「ｂ」（普通）

としてください。 

 

  ⑥本人考課優先の原則 
   考課者が対象者の行動すべてにおいて詳しく観察することは不可能であり、対象者のごく一部し

か観察できないのが現実であり、その中で考課するしかありません。そこで、本人考課により上位

考課者が観察できない部分を補い、より正しく納得性の高い考課となるようすることが本人考課の

趣旨です。 

   本人評価が自己認識に欠けており、極端に自己を高く、あるいは低く考課してしまうと、歪んだ

考課結果となります。いわば、本人考課は「自分自身と真剣に向き合えるか」「自己認識力がある

かどうか」が問われる考課の第1ステージといえるでしょう。自分を振り返ることは能力開発の出

発点です。今まで気かなかった自分との出会いがあるかもしれません。    

 

⑦能力開発の視点で考課する 

人事考課は、結果から「強み」「弱み」を知り、能力開発につなげることが目的です。いくら高

い考課点でも、そこから「気付き」が得られなければ何の意味もありません。 

本人考課する場合も「着眼点」の行動記述をよく読み、自分の行動を振り返り、そこから自分の

「強み（長所）」を発見し、さらに伸ばすように考えましょう。同時に「弱み（短所）」も目をそら

さず、不足している行動は何なのか、どうしてできないのか考え、行動改革につなげましょう。 

考課者は育成面談で結果をフィードバックする際に、職員に「気付き」を与え、アドバイスする

ことを念頭に置いて考課することが大切です。 

 

５）考課結果のフィードバック（育成面談） 

  ①能力考課とフィードバック 
考課結果がきちんとフィードバックされてこそ「気付き」が得られ、私たちは能力開発の必要性

を感じ、意欲を持つことができます。「開示すると人間関係がわるくなる」と考えられがちです

が、本法人の考課制度は「人材育成」のためのツールと位置付けています。職員全員が考課結果を

真摯に受け止め、自己啓発の一助として役立てるようにしてください。 

 

  ②「自分」を知ることが成長への第 1歩 
   自己イメージと他人の目に映る人物像の間には「ギャップ」があるものです。あなたは自身を

「目的を持ち、迅速に業務処理している」と評価していても、周囲からは「思い込みが強く、協調

性がなく自己業務のみ遂行している」とみられているかもしれません。 

   他者の見方を素直に受け入れ、このギャップを自覚していれば、自分の行動をうまくコントロー

ルして職場の人間関係も良好に保つことができるでしょう。自己防衛的になり「全く分かってもら

えない」と自己の考えや仕事のやり方に固執すると自己の成長の機会を失ってしまいます。 



  ③考課結果の見方 
   本人考課と考課者の考課は、一致しないのが普通です。多かれ少なかれ違いがあるはずです。偶

然に考課点が一致しても項目別にみると違いがあるかもしれません。どこに違いがあるかを発見す

ることが、正しい自己認識の第1歩です。 

 

【ギャップが大きいパターンと対処法】 

  （１）本人考課点が高く、考課者の考課点が低い場合 

    → 自信過剰であるか、職務上の役割や求められることが十分に理解できておらず、そのため

自分の行動・能力を客観的に考課できていないことが考えられます。 

      自分で「できている」と思っているのと、求められている行動との間で、内容の食い違い

や判断の相違がないか確認しましょう。 

      他者の考課を素直に受け入れることは、決して簡単なことではありません。誰でも自己防

衛本能があり、本人考課を正当化したいと思う心理が働くからです。しかし、自己の考えに

固執して、他者の考えを受け入れられない人は、そこで成長が止まってしまいます。勇気を

もって自己の中にある壁を乗り越えましょう。 

  （２）自己評価点が低く、考課者の評価点が高い場合 

→ 仕事に対する姿勢がきわめて消極的か、あるいは意欲に欠けており、それが本人考課に反

映されていると考えられます。原因としては、仕事上で困難な問題がある、職場の人間関係

で悩んでいる、健康、家庭生活など潜在的問題があることが考えられます。原因に応じて、

上司や友人あるいは医師などに相談するなどの対策も必要だと思われます。 

  また、完全主義傾向が強く、考課基準をあまりに高く解釈しすぎて自己に厳しい考課をし

ている場合があります。他の職員と考課の仕方や判断基準などについて意見交換するように

してください。 

 

  ④育成面談の進め方 
   考課結果のフィードバックは、育成面談を通じて行います。対象者と考課者の共同作業です。お

互いの協力がなければよい面談はできません。それぞれの役割を十分認識し、次の要領で進めま

す。 

 

 本人 専務理事 

準
備 

面談日時を打ち合わせる。この機会に、考課

結果以外に仕事の進め方や、個人的な悩みな

ど相談したいことを整理しておく。 

面談日時を打ち合わせて決める。考察結果を

検討して、特徴（長所・短所）を把握してお

く。本人と差異がある事項について、事実に

基づいて説明できるように準備する。 

導
入 

自分の成長のために、考課結果を素直に受け

止める気持ちで面談に臨む。相談等があれば

申し出て、面談時間の確保を依頼しておく。 

人材育成のための面談であること。能力開発

の課題を発見し、仕事と自己啓発への意欲を

引き出すことが目的であること、面談時間や

進め方を確認する。 

説
明 

考課結果の説明をよく聞き、自分の「強み」

と「弱み」を認識する。自分と判断が違う部

分について疑問に思ったら、説明を求めるよ

うにする。また、質問には率直に答えて、互

いの理解を深める。 

まず、全体の感想を述べ、特に「強み」と思

われる点や努力を評価する。次に、個別に両

者の考課結果を比較し、判断が違う部分は観

察した事実に基づいて理由を説明する。必要

により、本人に判断の理由を質問して確認

し、互いの理解を深める。 

意
見
交
換 

能力開発の課題等について自分の考え方を

率直に述べ、意見交換をする。考課以外のこ

と（仕事や個人的な悩みなど）で相談したい

ことがあれば、この機会に相談する。 

今後どのように「強み」を伸ばし、不足する

点を補っていくか、能力開発の課題等につい

て率直に意見を交換する。また、職員からの

相談に応じて必要なアドバイスをする。 



ま
と
め 

今後の能力開発の取り組み、努力目標などを

前向きに考え、自分で確認する。 

能力開発の課題について整理するとともに、

上司として必要な支援をしていくことを約

束し、励ます。  


