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経営力倍増講座の概要

リーダーシップ倍増編

＜経営創造＞

売上倍増編

＜従業員所得倍増＞

組織力倍増編

＜組織の推進力向上＞
× ×

理念に基づいた社会的意義のある会社
ビジョン・未来組織を設定して、会社ビ
ジョンと連動した個人ビジョンを策定し、
経営者が意義あるリーダーシップを発揮
できるようにする

網羅的な視点で売上を２倍にする施策
を立案して、その実現のための推進体制
を設計して、売上倍増を確実にする
売上倍増によって、社員の所得を引き上
げる原資を確保する

ビジョン実現や売上倍増を誘発する組織
の統制方法を設定して、貢献度に応じて
社員を処遇できる仕組みを設計する
組織のミッションと業務を定義して、指
標を軸に組織を統制する

経営環境の未来洞察

↓

未来の社会課題

↓

理念に基づく社会課題解決構想

↓

社会課題解決のための会社ビジョンと

未来組織

↓

会社ビジョン実現のための人材ビジョン

売上倍増施策立案

売上構造化＋多面視点＋イノベーション

↓

売上倍増基本戦略に基づく施策選定

↓

売上倍増による利益拡大

↓

貢献に応じた増分利益の分配

↓

社員の所得倍増

１．人材採用

＋

２．人材育成

＋

３．人材定着化

＋

４．業績管理

＋

５．人事評価

↑

６．社長時間捻出
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ワークショップ全体像

第１講 第２講 第３講 第４講 第５講 第６講 第７講

リーダーシップ倍増編

＜経営創造＞

売上倍増編

＜従業員所得倍増＞

組織力倍増編

＜組織の推進力向上＞

未来洞察

理念再確認

会社ビジョン

社会課題想定

人材ビジョン

未来組織図

売上倍増概論

視点Ａ
売上構造化

視点Ｂ
多面視点

視点Ｃ
イノベーション

売上倍増
施策選定

売上倍増基本戦略

推進体制設計

中
期
経
営
計
画
策
定

【
戦
略
の
日
】

①人材採用

②人材育成

③人材定着化

④業績管理

⑤人事評価

⑥社長時間捻出

戦略の日

＜中期経営計画＞
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組織力倍増支援の全体像

将来構想

未来組織図

人材定着化

１on１ミーティング
人材特性別対応
風土問題改善

人材育成

内定者ワークショップ
年間教育計画
戦力化マップ

人材採用

採用計画
企業説明会

募集・面談・選考

人事評価

人事評価制度
等級制度
賃金制度

業績管理

利益計画作成
管理会計導入
経営会議運営

風土調査による
定着化・活性化

人材育成のための
個人別自律度調査

採用手法

（ﾘﾌｧﾗﾙ・ｱﾙﾑﾅｲ）

人事制度構築

（等級・評価・賃金）

業績管理指標設定
小集団活動設計

社長時間捻出

（実務移管）×（権限委譲）

リーダーシップ倍増編

組織力倍増編

F-Makのサポート領域
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■基本給テーブル

18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60 61 62 63 64 65

加齢昇格

3 3 2 92 308 311 314 317 320 323 326 329 332 335 338 341 344 347 348 349 351 352 352 352 352 352 352 352 352 352 352 352 352

3 3 1 91 302 305 308 311 314 317 320 323 326 329 332 335 338 341 344 345 346 348 349 349 349 349 349 349 349 349 349 349 349 349

3 3 2 82 296 299 302 305 308 311 314 317 320 323 326 329 332 335 338 341 342 343 345 346 346 346 346 346 346 346 346 346 346 346 346

3 3 1 81 290 293 296 299 302 305 308 311 314 317 320 323 326 329 332 335 338 339 340 342 343 343 343 343 343 343 343 343 343 343 343 343

3 3 2 72 284 287 290 293 296 299 302 305 308 311 314 317 320 323 326 329 332 335 336 337 339 340 340 340 340 340 340 340 340 340 340 340 340

3 3 1 71 278 281 284 287 290 293 296 299 302 305 308 311 314 317 320 323 326 329 332 333 334 336 337 337 337 337 337 337 337 337 337 337 337 337

3 5 2 62 272 275 278 281 284 287 290 293 296 299 302 305 308 311 314 317 320 323 326 329 330 331 333 334 334 334 334 334 334 334 334 334 334 334 334

3 5 1 61 264 267 270 273 276 279 282 285 288 291 294 297 300 303 306 309 312 315 318 321 324 325 326 328 329 329 329 329 329 329 329 329 329 329 329 329

3 5 2 52 256 259 262 265 268 271 274 277 280 283 286 289 292 295 298 301 304 307 310 313 316 319 320 321 323 324 324 324 324 324 324 324 324 324 324 324 324

3 5 1 51 248 251 254 257 260 263 266 269 272 275 278 281 284 287 290 293 296 299 302 305 308 311 314 315 316 318 319 319 319 319 319 319 319 319 319 319 319 319

3 5 2 42 240 243 246 249 252 255 258 261 264 267 270 273 276 279 282 285 288 291 294 297 300 303 306 309 310 311 313 314 314 314 314 314 314 314 314 314 314 314 314

3 5 1 41 232 235 238 241 244 247 250 253 256 259 262 265 268 271 274 277 280 283 286 289 292 295 298 301 304 305 306 308 309 309 309 309 309 309 309 309 309 309 309 309

3 5 2 32 224 227 230 233 236 239 242 245 248 251 254 257 260 263 266 269 272 275 278 281 284 287 290 293 296 299 300 301 303 304 304 304 304 304 304 304 304 304 304 304 304

3 5 1 31 216 219 222 225 228 231 234 237 240 243 246 249 252 255 258 261 264 267 270 273 276 279 282 285 288 291 294 295 296 298 299 299 299 299 299 299 299 299 299 299 299 299

3 5 2 22 208 211 214 217 220 223 226 229 232 235 238 241 244 247 250 253 256 259 262 265 268 271 274 277 280 283 286 289 290 291 293 294 294 294 294 294 294 294 294 294 294 294 294

3 1 21 200 203 206 209 212 215 218 221 224 227 230 233 236 239 242 245 248 251 254 257 260 263 266 269 272 275 278 281 284 285 286 288 289 289 289 289 289 289 289 289 289 289 289 289

3 4 14 193 196 199 202 205 208 211 214 217 220 223 226 229 232 235 238 241 244 247 250 253 256 259 262 265 268 271 274 277 280 281 282 283 284 284 284 284 284 284 284 284 284 284 284 284

3 3 13 185 188 191 194 197 200 203 206 209 212 215 218 221 224 227 230 233 236 239 242 245 248 251 254 257 260 263 266 269 272 275 276 277 279 280 280 280 280 280 280 280 280 280 280 280 280

3 2 12 178 181 184 187 190 193 196 199 202 205 208 211 214 217 220 223 226 229 232 235 238 241 244 247 250 253 256 259 262 265 268 271 272 273 274 275 275 275 275 275 275 275 275 275 275 275 275

3 1 11 170 173 176 179 182 185 188 191 194 197 200 203 206 209 212 215 218 221 224 227 230 233 236 239 242 245 248 251 254 257 260 263 266 267 268 270 271 271 271 271 271 271 271 271 271 271 271 271

年齢 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60 61 62 63 64 65

年齢給指数 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

初任給

大卒 年齢 賞与年間月数 2 ヶ月

専卒 等級

高卒 給与

185 71

170 334.4

補
助
職

3

2

1

200 52

生涯賃金

177,428

7

監
督
職

6

5

4

昇給額 階
層

等
級

号
等
級

管
理
職

9

8

領域別解説の全体像

５．人事評価３．人材定着化２．人材育成１．人材採用 ４．業績管理

６．社長時間捻出
社長業務移管計画 会社名 分析担当者

NO 短 普通 長
合成
平均

少 普通 多
合成
平均

頻度
単位

1 配送 30 60 120 68 2 3 5 3.3 日 3.7 50% 50% 3.7 0.0

2 経理 240 300 500 335 1 1 1 1 月 0.3 50% 0.1 0.1

3 総務 100 200 400 225 1 1 1 1 月 0.2 0.0 0.2

4 営業会議 50 60 90 65 4 4 6 4.5 月 0.2 0.0 0.2

5 週次会議 50 60 60 58 1 1 1 1 週 0.2 0.0 0.2

6 顧客面談 60 120 240 135 5 10 15 10 月 1.1 0.0 1.1

7 社員面談 30 40 60 43 10 10 15 11 月 0.4 0.0 0.4

8 人事評価面談 30 60 60 53 20 20 30 23 年 0.1 0.0 0.1

9 研修立ち合い 240 480 960 540 2 3 4 3 年 0.1 0.0 0.1

10 仕入先商談 30 60 120 68 5 6 8 6.3 週 1.4 50% 0.7 0.7

11 0 0 0.0 0.0 0.0

12 0 0 0.0 0.0 0.0

13 0 0 0.0 0.0 0.0

14 0 0 0.0 0.0 0.0

合計 7.7 1.8 1.8 0.7 0.1 0 4.5 3.2

59% 41%

移管
業務量

移管後
業務量

山
田

木
村

鈴
木

大
谷

社長業務

処理時間（分/回） 処理頻度（回数）
業務量
（Hr/日）

業務一覧
業務量
【現状】

移管計画
業務量

【移管後】

6-1.社長実務移管

権限委譲シート

1 2 3 4

NO 社長決裁
委任⇒

社長決定
委任⇒

社長確認
委譲

1 ＊＊購入 3社見積で、最安値の選択 ＊＊ ■

2 ■
3 ■

4 ■
5

6
7
8

9
10

11
12
13

14
15

16
17
18

19
20

意思決定事項 意思決定指針 委譲対象者

委譲ステージ

6-2.社長権限委譲

人事評価シート 年度 選択 期

ランク基準

所属 ｳｪｲﾄ 評価点 総合点 ランク S 9 ～
役職 業績評価 0.0 A 8 ～
等級 態度評価 0.0 B 6 ～

氏名 C 4 ～

1

2

3

総合達成率

評価点（10点満点） 0

自己評価 上司評価 上司氏名

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

0

※自己評価、上司評価共に、2,1,0の点数をつける 評価点（平均の10点満点） 0.0

#### ##

業
績
評
価

業績評価指標 ｳｪｲﾄ 現状値

特
筆
事

項

実績値
達成率計算式 達成率

目標値

0%

態
度
評
価

行動基準

＜理念体現事項＞ 自己評価の特筆事項があれば記入 自己評価と異なる場合に理由を記載

5-2.
人事評価シート

5-4.
賃金テーブル

①ミッション展開シート 会社名

役割評価指標

NO 対象（～を） 役割内容（～～すること） 現状値 目標値

1

2

3

1

2

3

1

2

3

1

2

3

1

2

3

会社の理念・ミッション 部門ミッション（役割）

現行 改訂 部門名
ミッション（役割）

会社名 0

1 2 3

業務評価指標 現状値 目標値

1

2

3

4

5

6

7

役
割
評
価
指
標

現状値

目標値

部門名

対
象

役

割
内

容

↓

②部門機能設計シート

主
要

業
務

部門ミッション（役割）

会社理念・ミッション

0

4-2.役割と業務の
評価指標設定

7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

1 組織将来像 11 会社の理念や行動規範などへの共感は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

12 会社の理念や行動規範などの浸透度・実践度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

13 部門が目指す姿や方針の明確さは 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

14 部門が目指す姿や方針の納得度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

2 組織統制 21 部門TOPと現場との距離感（幹部による現場理解）は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

22 階層ごとの方針の明確さ・具体性は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

23 方針の組織下位階層への伝え方は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

24 部門の方針と部署の方針の整合性は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

25 部門の方針に対する納得度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

26 部門方針と日常業務上の意思決定の一貫性は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

3 部門間協調 31 部門横断での様々な取り組みの状況は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

32 部門間の協力、支援のあり方は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

33 職務の責任に関する部門全体の雰囲気は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

4 職場環境 41 部署別の人員配置の適切さ（要員の充足度）は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

（職場＝部署） 42 担当者ごとの業務配分（業務量のバランス）は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

43 勤務時間、勤務シフトは適切さは 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

44 上司・同僚の自分への理解度や相談のしやすさは 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

45 部署における職場運営に関する発言機会は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

46 部署メンバーにおける業績向上への努力度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

47 部署メンバー間の業務上の協力度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

5 担当職務 51 現在の仕事におけるやりがいや達成感は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

52 自分の担当業務や責任範囲の明確度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

53 能力向上のための制度や場の確保は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

6 人事評価 61 人事評価の適正さは 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

62 自分の人事評価結果への説明の納得度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

63 今のポストの自分の能力に対する相応しさは 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

64 昇格や昇進の公正さや客観さは 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

7 報酬 71 仕事内容や責任に対する給与の額（レベル）は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

72 部門部門間における報酬のレベルの適正度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

73 仕事の成果と昇進・昇給の対応度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

極
め
て
不
満
（

低
い
）

全
く
不
要

極
め
て
重
要

重
要

や
や
重
要

中
間

や
や
重
要
で
な
い

重
要
で
な
い

個人別評価欄

部署 ：

職位 ：

風土調査アンケート
満足度 重要度

極
め
て
満
足
（

高
い
）

満
足

や
や
満
足

中
間

や
や
不
満

不
満

6

上位

（1～10）

中位

（11～20）

下位

（21～30）

満足度

上位

（1～10）

中位

（11～20）

下位

（21～30）

重要度

注意領域 危険領域

注意領域

良好領域
11 会社の理念や行動規範などへの共感は

12 会社の理念や行動規範などの浸透度・実践度

は

13 部門が目指す姿や方針の明確さ
は

14 部門が目指す姿や方針の納得度は

21部門TOPと現場との距離感（幹部によ
る現場理解）は

22階層ごとの方針の明確さ・具体性は

23方針の組織下位階層への伝え方は

24部門の方針と部署の方針の整合性は

25部門の方針に対する納得度は

26部門方針と日常業務上の意思決定
の一貫性は

31部門横断での様々な取り組みの状況は

32 部門間の協力、支援のあり方は

33 職務の責任に関する部門全体
の雰囲気は

41部署別の人員配置の適切さ（要員の
充足度）は

42 担当者ごとの業務配分（業務量
のバランス）は

43 勤務時間、勤務シフトは適切さは

44上司・同僚の自分への理解度や相談の
しやすさは

45部署における職場運営に関する発
言機会は

46 部署メンバーにおける業績向上

への努力度は

47 部署メンバー間の業務上の協力
度は

51 現在の仕事におけるやりがいや達成
感は

52 自分の担当業務や責任範囲の明
確度は

53能力向上のための制度や場の確保は

61 人事評価の適正さは

62 自分の人事評価結果への説明の納

得度は

63今のポストの自分の能力に対する
相応しさは

64昇格や昇進の公正さや客観さは

71 仕事内容や責任に対する給与の額（
レベル）は

72部門部門間における報酬のレベルの

適正度は

73 仕事の成果と昇進・昇給の対応

度は

組織風土調査

（風土調査で
人が辞めない
組織づくり）

仕
事
の
質
問

希望する仕事を担当させてもらえる

職場のメンバーは、日々仕事の改善を考えている

良くなることを提案する機会がある

提案すると受け入れて採用してくれる

担当している仕事については、自由に任されている

12

13

14

15

11

職
場
の
質
問

ミスや失敗に寛大であり、常に挽回の機会がある

ミスや失敗のとき、何度も長時間指導されることはない

自分が何で評価されるかが明確になっている

上司の指示が、コロコロと変わることはない

職場では、なんでも気軽に相談できる

22

23

24

25

21

全
く
そ
う
思
わ
な
い

や
や
そ
う
思
え
な
い

ど
ち
ら
と
も
言
え
な
い

や
や
そ
う
思
う

強
く
そ
う
思
う

１ ２ ３ ４ ５

納得度 重要度

重
要
度
順
位

11から15までの
５つの質問について

あなたが重要と思う順序を
１～５で記述ください

最重要１、次は２
最も重要でないものは５

21から25までの
５つの質問について

あなたが重要と思う順序を
１～５で記述ください

最重要１、次は２
最も重要でないものは５

例

３

１

５

２

４

１

４

５

３

２

1.00

1.50

2.00

2.50

3.00

3.50

4.00

4.50

5.00

1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00

心
理
的
安
全
性

権限移譲度

仕事と職場の実態（自律性診断）

自律性診断

（社員個々人の
自律化度合確認）

採用計画 会社名

必要人数 人

部門

期待職務 希望人材像 採用人数 新卒
紹介
会社

ＨＰ
リファ
ラル

アルム
ナイ

1 ＜要選択＞

2 ＜要選択＞

3 ＜要選択＞

4 ＜要選択＞

5 ＜要選択＞

6 ＜要選択＞

7 ＜要選択＞

8 ＜要選択＞

9 ＜要選択＞

10 ＜要選択＞

採用計画合計人数 人

採用ルート
社員区分

採用計画

小集団組織構想シート 会社名

既存組織内小集団 小集団組織名 組織の期待役割 人数 リーダー

異組織メンバー受入

異なる部門メンバー

同一領域内メンバー

全員参加

希望者参加

重複不可

重複可能

組織人数 小集団の人数

合計人数

職制整合

組織横断

参加自由度

重複参加

小集団組織仕様 小集団編成案

メンバー

4-3.小集団組織設計

4-1.役割の再定義

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

階層 役割

業務
遂行度合

対応業務
難易度

トラブル
対応範囲

トラブル
対応方法

報・連・相 部下指導 組織統制 現場管理
日常的

業務運営
業績管理 問題解決 課題解決 交渉・折衝 業界動向

全社改革
参画

9
等
級

監督職を活用し

て、管轄部署の
業績向上・業務

効率化を遂行で
きる

会社レベルの業
績向上の施策を

考え、幹部へ提
言できる

全社的課題解決
を企画・推進主

導できる

会社の代表とし
て、社外と交渉で

きる

経済情勢や会社
に関係する業界

の新旧の動向・
情報に詳しい

全社的改革の立
案、幹部への提

言ができる

8

等
級

きわめて複雑・高

度な業務、重要・
創造的業務

監督職を活用し

て、管轄部署の
問題を解決でき

る

部門管理

管轄部署単位の

業績向上の施策
を考え、実行でき

る

全社的課題解決

の部分的な企画
や推進を主導で

きる

会社を代表する

社外交渉の補佐
ができる

管轄部署に関係

する業界の新旧
の動向・情報に

詳しい

全社的改革案件
の責任者になる

7
等

級

複雑・高度な業
務、創造的業務

自らが管轄部署

の問題を解決で
きる

部署管理

管轄部署の業績

とその原因を把
握している

部門内の課題解
決を推進できる

部門の責任者と

して社外関係者
に対応できる

管轄部署に関係

する業界の最新
の動向・情報を収

集している

全社的改革案件
のメンバーになる

6
等
級

一般的な創造的

業務

社内外も含めた
トラブルに対応で

きる

部下に指示し
て、部下のトラブ

ル対応を指導で
きる

部下（全員）の成
長課題を設定・

共有し達成管理
を実施できる

自部署の経営資
源を把握し、改

善できる

部署業務日常管

理

設定型問題を設

定し て解決できる

部署内の課題解

決を推進できる

部署の責任者と
して部署外との

対応できる

自部署に関係す
る業界の最新の

動向・情報を収
集している

5
等
級

高度・困難な業
務
平易な創造的業

務

自部署内のトラ

ブルに対応でき
る

自らの判断でトラ
ブルを対応できる

部下（新人）の教
育を、他の部下を
活用して実施で

きる

部署および部下

の目標と実績を
管理できる

一定領域の日常
業務管理

職場の問題を抽

出し て、構造化で
きる

部署内の個別業

務の課題解決を
推進できる

部署の責任者と
して部署外との
対応を補佐でき

る

4
等

級

業務の平準化・

効率化を考え実
施できる

難易度の高い企
画・研究・調整

通常業務内のト

ラブルを対応でき
る

上司の指示に

従ってトラブル対
応できる

業務のトラブル・
課題点を対応案

と共に速やかに
上司に報告でき

る

業務のやり方を

他者（新人）に指
導できる

自らの目標と実
績を管理できる

一定領域の日常
業務管理

職場の発生型問
題を解決できる

3
等
級

通常の業務であ
れば一人で実施

できる

複雑・困難な業

務の単独遂行

業務の過程（進
捗・進め方）を上

司へ報告・相談
できる

日々の業務の実
績を記録して、報

告している

担当業務の日常

管理

職場の問題解決
の部分的な分担

を対応できる

2
等
級

上司の指示のも

とで実施できる

やや複雑・定形
的業務の単独遂

行

業務の結果（完
了報告・トラブ

ル）と進捗を上司
へ報告できる

職場の問題解決

を補助できる

1

等
級

上司の指示と指

導のもとで実施
できる

日常・継続的定
型業務遂行

業務の結果（完

了報告・トラブ
ル）を上司へ報告

できる

管
理
職

会社の
進むべき方向に

対して、
全社的な視野で

考えて、
自部門を誘導する

監
督
職

部門の
あるべき姿を

実現するために、
部署における
経営資源を

適正に管理する

補
助
職

担当する業務を
より良い方向に
改善しつつ、

業務を遂行する

業務管理 組織管理 マネジメント 全社視点

仕事の管理 人と組織の管理 現場と業績の管理 問題解決 全体最適思考

5-3.
マトリクス型
等級基準

③行動基準設計シート 会社名 0

区分 一般的行動基準例

規律性 身だしなみや言葉遣いなどのマナーが身に付いている

就業規則や会社のルールを理解し、守れている

報告・連絡・相談を聞かれなくても率先して実行している

協調性 自分と異なる意見でも聞く姿勢がある

自分の役割や立場を意識して行動している 1

周囲を見回して、必要であれば自主的にサポートしている 2

担当が未定の仕事を進んで対応している 3

自律性 指示されなくても、やるべきことをやっている（自主性） 4

自分の業務に常に工夫を考えている（主体性） 5

自分がやるべきことを考えて実行している（自発性） 6

管理適性 安全性や事故・ミス防止を意識して行動している 7

仕事について常に計画を立てて実行している 8

仕事の納期や期限を意識して遵守している 9

改善指向 同じ仕事でも、常に改善を意識している 10

より良い仕事のやり方を常に考えている 11

業務改善に協力して、変化に対応できている 12

収益の拡大や費用の削減を行っている 13

思考視座 常に顧客の立場から考えている 14

過去の延長線でなく、未来から逆算で考えている 15

できない理由でなく、どうすればできるかを発言している 16

常に前向きな姿勢で取り組んでいる 17

成長指向 常に業務に必要なことを自主的に学んでいる 18

学んだことを活かしている 19

周囲のメンバーを育成している 20

0 0 0 0

要
選

択

対象階層

要
選

択

要
選

択

要
選

択

↓

行動基準

理念

0

5-1.
理念と連動した

行動基準
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領域別解説

１．人材採用
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採用計画 会社名

必要人数 人

部門

期待職務 希望人材像 採用人数 新卒
紹介
会社

ＨＰ
リファ
ラル

アルム
ナイ

その他

1 ＜要選択＞

2 ＜要選択＞

3 ＜要選択＞

4 ＜要選択＞

5 ＜要選択＞

6 ＜要選択＞

7 ＜要選択＞

8 ＜要選択＞

9 ＜要選択＞

10 ＜要選択＞

採用計画合計人数 人

採用ルート
社員区分
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人材獲得の採用チャネル戦略

採
用
方
法

直
接
採
用
ル
ー
ト

間
接
採
用
ル
ー
ト

受動的採用方式

能動的採用方式

募集・応募方式

紹介方式

ＨＰでの募集

募集看板・募集広告

リファラル採用

アルムナイ採用

求人広告

⇒Ｗｅｂ、紙媒体、屋外掲示

ハローワーク

成功報酬型紹介

面談誘導（就職フェア）

リファラル採用

社員に、知人や友人を紹介してもらう

外資系企業や専門職の職場では、一般
的な採用チャネルに位置づけられている

■メリット

①良い人材を獲得しやすい
良い社員の知人・友人は、良い社員に似
た人材であることが多い

②定着率が高い

③募集費用が低い

■理論背景

・類は友を呼ぶ
・ゴキブリ理論：いい人の周りには、

いい人が数十人いる

▶注目される採用手法
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潮流的人材確保のアプローチ

日
本
人

外
国
人

新卒者

第２新卒者

中途採用（他社離職）

中途採用（自社離職）

主婦

中高年者

在留資格者

技能実習生

リファラル採用

自社社員が、知り合いを連れてくる

アルムナイ（カムバック）採用

自社をやめた人を採用する

ペア採用

２～３人で１人分のシフトを設計する

Ｓ
Ｎ
Ｓ
な
ど
で
、
人
材
間
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
構
築

魅
力
あ
る
職
場
へ
と
風
土
改
善

採用対象人材 人材確保のアプローチ

▶注目される採用手法
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リファラル＆アルムナイ採用で、企業力向上

リファラル採用

＜社員による紹介＞

アルムナイ採用

＜離職者の復帰＞

自
組
織

（
離
職
者
が
集
う
場
づ
く
り）

ア
ル
ム
ナ
イ
・
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
ー

離職原因 ③成長構想
＜自分の成長の可能性＞

離職原因 ②人間関係
＜ハラスメント＞

離職原因 ①雇用条件
＜勤務時間・報酬等＞

離職原因対策

▶注目される採用手法
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発展を約束する、アルムナイコミュニティー

離職者
アルムナイ

採用者
アルムナイ

コミュニティー

ネガティブな理由で離職した人を
除いて、定期的会合

転職先との
事業機会

自社の口コミ

離職者が知る
離職者の

本当の離職理由
の把握

離職時からの
改善内容を伝え
魅力を伝える

離職理由の改善で
離職率抑制

改善結果を伝えて
アルムナイ採用の誘発

▶注目される採用手法
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領域別解説

２．人材育成
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３０拠点を有する組織で、拠点責任者にマネジメント知識の
テストを実施して、その点数と業績の関係を調べた

⇒マネジメント能力と業績に相関があった

同じ業界のトップシェアの企業と、シェアが低位の企業に、
問題解決研修の同じプログラムを実施した

⇒トップシェア企業の出来栄えが良かった

階層教育の意義

低← 能力レベル →高

良←

業
績

→

悪

社員の能力が高いと、業績が良くなる

↓

階層教育を実施することが業績向上になる

同じ研修のアウトプット

トップシェア
企業

シェア下位の
企業

レベル
高い レベル

低い
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似て非なる、人材面の３つの概念

人材育成 人材開発 組織開発

役職や階層、等級の

役割を全うするために必要なことを

会社が定め

社員に理解して、

実践してもらう

社員がもつ将来展望と

会社のビジョンとの間で

双方を満たす状態を設定して

その状態の実現を

会社がサポートする

会社が社員に期待することを

会社が社員に指示しなくても

社員が自分で判断して

自ら行動してくれる

自律的な状態
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人的資本経営の側面から見た階層教育の位置づけ

人的資本の評価指標

人的資本経営の運営効果

↓

（定着率向上）×（パフォーマンス向上）×（処遇向上）×（優秀な人材確保）

人的資本の生産性

～処遇改善の源泉～

人的資本の価値向上

～人材開発～

人的資本の健康度

～ウェルビーイング～

人的資本の伸長度

～社員確保～

・１人当たりの収益
・１人当たりの利益
・労働分配率

・１人当たり教育費
・社員満足度
・エンゲージメント指数
・女性管理者比率
・社内公募件数
・キャリアマネジメント実施状況

・１人当たり残業時間
・有給取得率
・ハラスメント件数
・健康診断受診率
・欠勤率

・新規採用数
・離職率
・１人当たり人件費

ＫＰＩＫＧＩ
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階層教育再構築のきっかけ

理念再構築時中規模への成長時 等級基準再設定時

経営者の交代などで、理念の再構築を

推進している企業では、理念と連動し、

理念を浸透できる教育が有効となる

会社の規模が、500～1000人になる

と、教育体系を整備して、階層教育を

推進し始める

1000人÷40年≒25人/年次

複数企業が経営統合した時に、それぞ

れの会社の等級や役職の基準の相違

が生じるので、グループで共通の等級

基準を再編する必要が生じる

等級基準を再編すると、再編した等級

基準に対応した教育体系が必要にな

る
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教育方法の検討ポイント

教育方法 指導方法 指導体制

マニュアル

業務動画

ＯＪＴトレーナー養成

ティーチング

業務動画観察（S-MAX）

ＳＤ（Self Development）

１on１ミーティング

９ＢＯX

コーチング

フィードバックスキル

委員会参画

教育委員会

小集団活動

メンター制度

相談窓口

× ×
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階層ごとの理想的な行動スタイル

管理職

監督職

一般職

非
組
合
員

組
合
員

与えられた職務を
指示通りに遂行する

プレイングマネージャーであり
優秀がゆえに実務を遂行し
自分の力で目標を達成する

プレイングマネージャーでありながらも
部下を育成して、

部下の力で部署の目標を達成する

与えられた職務を
遂行できない/遂行していない

良い職場づくりを指向するが
自職場中心の部分最適となり

全体不最適に陥っている

全社における自部署の役割を基に
全体最適を実現するための

言動になっている

理想的行動スタイル
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人材配置を軸にした人材育成

社内人材

キャリアプランに基づく
人材特性の見極め

スペシャリスト人材 ゼネラリスト人材

同一領域の職務を追求したい人材

専門領域のスキルを向上させたい人材

幅広い領域を体験したい人材

経営層を目指す人材

異動したくない

異動になったら、転職する

異動したい

異動できなければ、転職する
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サービス業は、マニュアルでなく理念が起点

2次産業
（製造業）

↓
人が集まって、効率的にモノを作る

3次産業
（サービス業）

↓
人のいるところで、人と接して、便益を提供する

社員

Ｏｎｅ Ｂｅｓｔ ＷＡＹ

作業を標準化して
マニュアルを作成し、

マニュアル通りに行動する

マニュアル通りに作
業できるように、諸
条件を調整する

社員

客 客 客 客 客 客

様々な要望が出てくる

組織に理念を浸透させ
理念に基づいて

個人の判断で行動する
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スキルアップの3側面

スキルアップの3側面

スキリング

（スキル習得）

アップ・スキリング

（スキル向上）

リ・スキリング

（スキルの再訓練）

現在保有しているスキルに

新たなスキルを加える

社員が保有しているスキルの

レベルを向上させる

保有スキルの有用性が低下した人に

新しいスキル習得を促す

従来の社員教育 新しいことを回避する傾向 使えないスキルへの固執
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自律性診断
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実習シート全体図

仕
事
の
質
問

希望する仕事を担当させてもらえる

職場のメンバーは、日々仕事の改善を考えている

良くなることを提案する機会がある

提案すると受け入れて採用してくれる

担当している仕事については、自由に任されている

12

13

14

15

11

職
場
の
質
問

ミスや失敗に寛大であり、常に挽回の機会がある

ミスや失敗のとき、何度も長時間指導されることはない

自分が何で評価されるかが明確になっている

上司の指示が、コロコロと変わることはない

職場では、なんでも気軽に相談できる

22

23

24

25

21

全
く
そ
う
思
わ
な
い

や
や
そ
う
思
え
な
い

ど
ち
ら
と
も
言
え
な
い

や
や
そ
う
思
う

強
く
そ
う
思
う

１ ２ ３ ４ ５

納得度 重要度

重
要
度
順
位

11から15までの
５つの質問について

あなたが重要と思う順序を
１～５で記述ください

最重要１、次は２
最も重要でないものは５

21から25までの
５つの質問について

あなたが重要と思う順序を
１～５で記述ください

最重要１、次は２
最も重要でないものは５

例

３

１

５

２

４

１

４

５

３

２

1.00

1.50

2.00

2.50

3.00

3.50

4.00

4.50

5.00

1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00

心
理
的
安
全
性

権限移譲度

仕事と職場の実態（自律性診断）

1.00

1.50

2.00

2.50

3.00

3.50

4.00

4.50

5.00

1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00

心
理
的
安
全
性

権限移譲度

仕事と職場の実態（自律性診断）

自律性が
高い

自律性が
低い

入力

『仕事と職場の実態調査シート』入力シート

通し番号 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

11 担当している仕事については、自由に任されている

12 希望する仕事を担当させてもらえる

13 職場のメンバーは、日々仕事の改善を考えている

14 良くなることを提案する機会がある

15 提案すると受け入れて採用してくれる

21 職場では、なんでも気軽に相談できる

22 ミスや失敗に寛大であり、常に挽回の機会がある

23 ミスや失敗のとき、何度も長時間指導されることはない

24 自分が何で評価されるかが明確になっている

25 上司の指示が、コロコロと変わることはない

11 担当している仕事については、自由に任されている

12 希望する仕事を担当させてもらえる

13 職場のメンバーは、日々仕事の改善を考えている

14 良くなることを提案する機会がある

15 提案すると受け入れて採用してくれる

21 職場では、なんでも気軽に相談できる

22 ミスや失敗に寛大であり、常に挽回の機会がある

23 ミスや失敗のとき、何度も長時間指導されることはない

24 自分が何で評価されるかが明確になっている

25 上司の指示が、コロコロと変わることはない

仕事（権限移譲度） ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ###
職場（心理的安全性） ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ###

施設名

納
得
度

仕
事
の
質
問

職
場
の
質
問

重
要
度

仕
事
の
質
問

職
場
の
質
問

自動で作図

アンケート

入力シート

自律性診断
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自律性診断 調査シート

1 2 3 4 5

全
く
そ
う
思
わ
な
い

や
や
そ
う
思
え
な
い

ど
ち
ら
と
も
言
え
な
い

や
や
そ
う
思
う

強
く
そ
う
思
う

重
要
度
順
位 例

11 担当している仕事については、自由に任されている 3

12 希望する仕事を担当させてもらえる 1

13 職場のメンバーは、日々仕事の改善を考えている 5

14 良くなることを提案する機会がある 2

15 提案すると受け入れて採用してくれる 4

21 職場では、なんでも気軽に相談できる 1

22 ミスや失敗に寛大であり、常に挽回の機会がある 4

23 ミスや失敗のとき、何度も長時間指導されることはない 5

24 自分が何で評価されるかが明確になっている 3

25 上司の指示が、コロコロと変わることはない 2

仕事と職場の実態調査シート 納得度 重要度

仕
事
の
質
問

11から15までの
５つの質問について
あなたが重要と思う順序を
１～５で記述ください

最重要１、次は２
最も重要でないものは５

職
場
の
質
問

21から25までの
５つの質問について
あなたが重要と思う順序を
１～５で記述ください

最重要１、次は２
最も重要でないものは５

個人別にアンケートを実施

10の設問に対して、納得度と重要度を
記載してもらう
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自律性診断 入力シート

『仕事と職場の実態調査シート』入力シート

通し番号 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

11 担当している仕事については、自由に任されている

12 希望する仕事を担当させてもらえる

13 職場のメンバーは、日々仕事の改善を考えている

14 良くなることを提案する機会がある

15 提案すると受け入れて採用してくれる

21 職場では、なんでも気軽に相談できる

22 ミスや失敗に寛大であり、常に挽回の機会がある

23 ミスや失敗のとき、何度も長時間指導されることはない

24 自分が何で評価されるかが明確になっている

25 上司の指示が、コロコロと変わることはない

11 担当している仕事については、自由に任されている

12 希望する仕事を担当させてもらえる

13 職場のメンバーは、日々仕事の改善を考えている

14 良くなることを提案する機会がある

15 提案すると受け入れて採用してくれる

21 職場では、なんでも気軽に相談できる

22 ミスや失敗に寛大であり、常に挽回の機会がある

23 ミスや失敗のとき、何度も長時間指導されることはない

24 自分が何で評価されるかが明確になっている

25 上司の指示が、コロコロと変わることはない

仕事（権限移譲度） ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ###
職場（心理的安全性） ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ### ###

施設名

納
得
度

仕
事
の
質
問

職
場
の
質
問

重
要
度

仕
事
の
質
問

職
場
の
質
問

1.00

1.50

2.00

2.50

3.00

3.50

4.00

4.50

5.00

1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00

心
理
的
安
全
性

権限委譲度

仕事と職場の実態（自律性診断）

アンケート結果を入力すると、各個人の
結果が下のグラフに自動でプロットされ
る
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効果を見据えた教育の全体像

組織からの期待
↓

新人に対する
成長の期待を伝える

内発的動機付け
↓

インサイドアウト
貢献意欲の引き出し

習得業務
↓

新人用業務
本人が希望する業務

教育担当者
↓

対象者に合った
人材による教育

個人に合わせた教育方法
↓

個人の要望を踏まえた
個人別の教育方法

責任の付与

↓

実務遂行

↓

成功体験

達成感による成長実感

↓

振り返り

↓

気づき

↓

次への反映

▶効果的な教育の着眼



28

見守ることで育成できるピグマリオン効果

ピグマリオン効果

↓

相手に対して、「目を掛け、気に掛け、声を掛ける」と、

相手は、期待を感じて、頑張りはじめ、

やがて、能力が向上する

見守るという行為の持つモチベート効果（見守り効果）

▶効果的な教育の着眼
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教育方法と教育効果

知識の定着度

聞く

読む聞く

見る読む聞く

体験見る読む聞く

教
育
方
法

１０％

３５％

６５％

９０％

講義
ﾃｷｽﾄ

事例
実習

▶効果的な教育の着眼
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能力向上の「べき乗効果」

0

100

200

300

400

500

600

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

努力や経験の量 → 多い

高
い

←

成
果
や
能
力
の
レ
ベ
ル

やればやるほど、能力の向上度合いは高くなる

▶効果的な教育の着眼
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忘却曲線と知識定着率

実質的忘却ライン

当日 3日後 10日後 1ヶ月後 100日後 1年後 3年後 10年後 30年後

１００％

５０％

記
憶
残
留
量

復習しない場合

反復復習した場合

忘却までの期間

▶効果的な教育の着眼
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学習したことの定着

無行動

【やっていない】

有行動

【やっている】

行動の有無

無意識的

【意識していない】

意識的

【意識している】

意
識
の
有
無

無意識的
有行動

無意識的
無行動

意識的
無行動

意識的
有行動

▶効果的な教育の着眼
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類似の概念との相違点

組 織 開 発 人 材 開 発組 織 設 計

【長期的スタンス】

個々の人材が持つべき能力を高め、
習得した能力を発揮する

【短期的スタンス】

現有の人材の特性を踏まえて
その持ち味を最大限に発揮させる

インフォーマルな関係性や
プロセスの運営方法を革新する

一人一人のマインドや組織風土を対象
【東洋医学的アプローチ】

組織の骨格･骨組みの設計

組織の仕組みをデザインする
【西洋医学的アプローチ】

今の人材の能力を発揮させる 人材の能力を向上する組織図をつくる

▶組織開発の意義
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組織開発による業績向上

日産自動車

ゴーン社長が就任後、様々なリ
ストラも実施した
開発に4年かかると言われる
新車発売において、１～２年で
斬新な新車が発売された

↓

社内に潜在化していた
卓越したデザイン力が
新車開発に活かされた

日本電産

買収検討時に、技術力（技術
者の力量）を重視するという
経営不振の企業でも、技術力
があれば、短期間で業績向上
へと導いている

↓

実力がありながらも
発揮する機会のない技術者を

活躍させた

星野リゾート

リゾートビジネスは、人集めが
難しい立地のビジネスである
そのビジネスにおいて、業績不
振の施設を短期間に業績向上
に導いている

↓

顧客接遇や料理など
第一線スタッフの職務拡充で

自主性向上

短期間に、現有資源によって、業績を改善している

人材が保有している能力を最大限に発揮させることによる

短期間の組織改革

▶組織開発の意義
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組織開発のアプローチ

現
有
人
材
の
現
有
能
力
を
最
大
限
に
発
揮
さ
せ
る
こ
と

ナレッジ・マネジメント

人材特性マネジメント

風土マネジメント

【ノウハウ】
現有人材の中で、偏在するノウハウを、組織構成員の中で共有
することによって、組織全体のパフォーマンスを向上させる

【人材特性】
人材の特性に応じた対応を行うことによって、組織全体のパ
フォーマンスを向上させる（科学的人材マネジメント）

【職務条件】
職場構成員の職場満足度が高くなるための条件を整備すること
によって、組織全体のパフォーマンスを向上させる

デイリーマネジメント
【時間管理】
日々の仕事を分単位で計画することによって、個人の保有時間
を最大限に活用し、組織のパフォーマンスを向上させる

エンパワーメント
【自律性】
マネジメント情報を共有し、メンバーの自律的な行動を誘発させ
ることによって、組織のパフォーマンスを向上させる

組
織
開
発
の
ア
プ
ロ
ー
チ

▶組織開発の意義



36

モチベーション向上施策

表彰系

患者の声表彰
各種コンテスト・表彰制度
相互評価コンテスト
他者貢献申告

マネジメント系

１on１ミーティング
タレントマネジメント
エンゲージメントスコア管理

業務分担系

ペア担当制
マルチ担当制
ＯＪＴ

担当職務系

ジョブローテーション
公募型異動制度
フリーエージェント制度

勤務条件系

ノー残業デイ・勤務時間柔軟化
リフレッシュ休暇
福利厚生の充実

能力開発系

キャリアプラン作成と実行支援
自己啓発機会提供
マイスター制度

職場環境系

職場環境改善
無記名要望アンケート
伝言箱

副業系

社内副業制度
社外副業制度
他社留学制度

持ち回り系

持ち回り体験紹介
持ち回り勉強会
持ち回りアイデア発表

交流系

幹部との交流会
雑相（雑談・相談）の場づくり
理念を語る場

自主活動系

改善提案制度・チャレンジ制度
小集団活動
自主的目標管理

飲食系

幹部食事会
昼食会
飲み会

モチベーションを向上させる取り組み例

ニーズを踏まえて、目的を明確にして、その時々に有効な施策を選定して実施する
同じ施策を継続すると、マンネリ化するので、施策ごとに期間を定めて実行することが有効となる

▶組織開発の意義
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自律の次元① 組織が目指すべき自律的組織

言っても

やらない

言ったことだけ

やる

言わなくても

やっている
＜ ＜

他律的人材

【Ｂ人材】

自律的人材

【Ａ人材】

非律的人材

【Ｃ人材】

自主性

やるべきことをやる

主体性

やるべきことを工夫してやる

自発性

やりたいことを考えてやる

現
象
定
義

特
性
定
義

▶自律性向上のアプローチ
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自律的組織を構築するための４次元のアプローチ

自
律
的
組
織
の
実
現

職場の不満原因の解消

上司の部下への
接し方を変える

職員が仕事に没頭し
自分の最高出力を出す

職員の私生活を
幸福状態にする

①
職員満足度

②
心理的安全性

③
エンゲージメント

④
ウェルビーイング

▶自律性向上のアプローチ
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①職員満足度：
職員満足度に影響を与える因子

部門間協調

職場環境

組織将来像

人事評価

報酬

担当職務

不
満
の
な
い
状
態

↑

良
い
風
土

従
業
員
に
不
満
を
発
生
さ
せ
る
因
子

各部門が協調する姿勢を持っていないと、会社の目指す姿を
実現できないので、やる気がなくなる

会社の将来像が魅力的であっても、職場の物理的・精神的
条件が満たされないと、やる気がなくなる

所属する組織の将来が危ぶまれてしまえば、その組織に安心
して所属していられなくなる

自分が出した成果や貢献を正しく評価してもらえないと、や
る気がなくなってしまう

正しく評価をしてくれても、一律の報酬であっては、何のため
に頑張っているのか分からなくなり、やる気がなくなる

会社や事業に魅力があっても、自分自身にやりたい仕事が
あり、それをできないと不満が残る

組織統制
会社が目指しているものに納得できても、中間管理職がその
方向に向かっていないと、やる気が損なわれる

▶自律性向上のアプローチ
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②心理的安全性：
自律的組織に必要な「心理的安全性」と「権限委譲度」

低い （集権） 高い （分権）

権限委譲度

（
信
頼
関
係
）

高
い

（
相
互
不
信
）

低
い

心
理
的
安
全
性

一定領域のことを任せる

【他律的組織】

他律的指示統制型組織・人材
「私は、何をしましょうか？」

「はい、頑張ります」

【無責任組織】

視野狭窄的他責型組織・人材
「何すればいいんですか？」
「これだけやればいいや」

【自律的組織】

協働型組織・人材
「みんな、こうしよう！」
「私は、これをやるよ！」

【保守的組織】

自己中心型組織・人材
「余計なことはやめておこう」
「そんなのやる必要ないよ」

失
敗
し
て
も
、
次
の
機
会
を
与
え
る

▶自律性向上のアプローチ
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②心理的安全性：
心理的安全性向上の５つの要件

リーダーの５つの要件

自由な発言機会１

リスクテイク

２

ミスの受容

３

相互支援

４

個人の尊重

５

成果の評価

６

異質の受容

７

困難な課題や意見であっても、
自由に発言させる

困難な挑戦に、リスクがあっても
安心して取り組ませる

ミスをしても批難せず、次のチャ
ンスを与える

不明や困難に直面していれば、
メンバーの助けを促す

個人のスキルや才能を尊重し、
組織で役立たせている

成果があれば、本人の貢献を踏
まえ客観的に評価する

異質なことや人であっても、理解
を示し受け入れる

自由に発言させて、異質な意見も聞き入れる

困難に挑戦させ、失敗しても、次のチャンスを与える

メンバーが困っていれば、相互に支援する

メンバーの価値観や持ち味を発掘し、活かす

メンバーの成果を、適正に評価する

▶自律性向上のアプローチ
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②心理的安全性：
権限委譲度向上の３つの要件

裁量範囲
自分が自由にできる範囲が大きい方が良い

仕事の裁量

委譲の対象

技能の多様性
対象業務で多くの能力が要求されるほうが
良い

課業の一貫性
はじめから終わりまでのまとまった仕事のほ
うが良い

課業の有意味性
やっていることの社会への影響度が大きい
ほうが良い

フィードバック
フィードバックを受けられるほうが良い

や
る
気
を
引
き
出
す
た
め
の
、
仕
事
の
任
せ
方
の
条
件

権限委譲のポイント②

仕事の全体を任せる

権限委譲のポイント③

実態や結果に基づいて

自分で考え、判断させる

権限委譲のポイント①

仕事の意義を理解させる

▶自律性向上のアプローチ
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②心理的安全性：
仕事の意義の次元

作業の内容

＜手段・行動・現象＞

仕事の目的

＜目的＞

仕事の意義

＜意義＞

見ればわかるだろ
レンガを積んでいるんだ

壁を作って
お金を稼いでいます

立派な大聖堂を
作っているのさ！

何をしているのですか！？

× △ ○

▶自律性向上のアプローチ
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③エンゲージメント：
エンゲージメントが成立した状態と効果

エンゲージメントが成立した状態

業績の向上

離職の低減

人材の確保

職員は仕事と組織に充実を感じ
自発性を発揮する

与えられた仕事をするのではなく、
自分自身でやりたいことを見つけ出す

【職員】

【会社】

職員が期待していることを踏まえ
会社も職員へ活躍を期待する
仕事や職場、制度の条件を

個人に合わせるのが理想的状態

職員個人の
最高のパフォーマンスの創出

（最高出力）

職員に、仕事と組織への貢献意
欲を呼び起こさせる

人には、寝食を忘れて取り組んだ
ことがある

エンゲージメントが成立した時の状
態とは、寝食を忘れたかのように、
仕事に没頭する状態といえる

従って、職員個人ごとに、エンゲー
ジメントが成立する条件は異なる
のが一般的である

例えば、給料は安くても、この仕事
をやりたいというような個人的内
面的動機付けを持つ人もいる

▶自律性向上のアプローチ
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③エンゲージメント：
没頭している状態の定義と運営方法

▶自律性向上のアプローチ

低← 能力 →高

没頭する
状態

（最適状態）

退屈

不安

現在の
状態

目指す
状態

Ｂ人材の
対応例

Ａ人材の
対応例

人材を育成して
能力が向上したら
能力の向上度合い

に基づいて
担当職務の難易度を

引き上げる

優秀な人材に
おいては

難易度の高い
タスクを指示し
業務を通じて

能力を引き上げる

高←

取
組
の
達
成
難
易
度

→

低
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④ウェルビーイング：
注目される「ウェルビーイング」

健康

Health

福祉

Welfare

幸福

Happiness

Wellness

ウェルビーイング Well-being

ＳＤＧｓ 目標３ 『すべての人に健康と福祉を』

得られる効果

生産性

３０％ＵＰ

創造性

３倍

1人当たり売上

３５％ＵＰ

欠勤率

▲４０％

離職率

▲６０％

業務上のミス率

▲７０％

事例

－－－＜民間企業の例＞－－－

（サイボウズ）

週休３日の希望者には、週休３日

残業したくない人には、残業無を承認

育休３年の希望者には、育休３年を提示

知人の企業支援で３年間休職

－－－＜病院の例＞－－－

（地方の療養型病院の看護部門）

キャリアプラン・キャリア支援

対話を軸にした人事評価

１on１ミーティング

残業低減による勤務要望への対応

週休3日制度の導入

↓

離職率低減

▶自律性向上のアプローチ
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領域別解説

３．人材定着化
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実習シート全体図

7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

1 組織将来像 11 会社の理念や行動規範などへの共感は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

12 会社の理念や行動規範などの浸透度・実践度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

13 部門が目指す姿や方針の明確さは 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

14 部門が目指す姿や方針の納得度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

2 組織統制 21 部門TOPと現場との距離感（幹部による現場理解）は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

22 階層ごとの方針の明確さ・具体性は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

23 方針の組織下位階層への伝え方は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

24 部門の方針と部署の方針の整合性は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

25 部門の方針に対する納得度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

26 部門方針と日常業務上の意思決定の一貫性は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

3 部門間協調 31 部門横断での様々な取り組みの状況は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

32 部門間の協力、支援のあり方は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

33 職務の責任に関する部門全体の雰囲気は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

4 職場環境 41 部署別の人員配置の適切さ（要員の充足度）は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

（職場＝部署） 42 担当者ごとの業務配分（業務量のバランス）は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

43 勤務時間、勤務シフトは適切さは 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

44 上司・同僚の自分への理解度や相談のしやすさは 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

45 部署における職場運営に関する発言機会は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

46 部署メンバーにおける業績向上への努力度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

47 部署メンバー間の業務上の協力度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

5 担当職務 51 現在の仕事におけるやりがいや達成感は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

52 自分の担当業務や責任範囲の明確度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

53 能力向上のための制度や場の確保は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

6 人事評価 61 人事評価の適正さは 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

62 自分の人事評価結果への説明の納得度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

63 今のポストの自分の能力に対する相応しさは 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

64 昇格や昇進の公正さや客観さは 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

7 報酬 71 仕事内容や責任に対する給与の額（レベル）は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

72 部門部門間における報酬のレベルの適正度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

73 仕事の成果と昇進・昇給の対応度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

極
め
て
不
満
（

低
い
）

全
く
不
要

極
め
て
重
要

重
要

や
や
重
要

中
間

や
や
重
要
で
な
い

重
要
で
な
い

個人別評価欄

部署 ：

職位 ：

風土調査アンケート
満足度 重要度

極
め
て
満
足
（

高
い
）

満
足

や
や
満
足

中
間

や
や
不
満

不
満

6

上位

（1～10）

中位

（11～20）

下位

（21～30）

満足度

上位

（1～10）

中位

（11～20）

下位

（21～30）

重要度

注意領域 危険領域

注意領域

良好領域
11 会社の理念や行動規範などへの共感は

12 会社の理念や行動規範などの浸透度・実践度
は

13 部門が目指す姿や方針の明確さ
は

14 部門が目指す姿や方針の納得度は

21 部門TOPと現場との距離感（幹部によ
る現場理解）は

22 階層ごとの方針の明確さ・具体性は

23 方針の組織下位階層への伝え方は

24 部門の方針と部署の方針の整合性は

25 部門の方針に対する納得度は

26 部門方針と日常業務上の意思決定
の一貫性は

31 部門横断での様々な取り組みの状況は

32 部門間の協力、支援のあり方は

33 職務の責任に関する部門全体
の雰囲気は

41 部署別の人員配置の適切さ（要員の
充足度）は

42 担当者ごとの業務配分（業務量
のバランス）は

43 勤務時間、勤務シフトは適切さは

44 上司・同僚の自分への理解度や相談の
しやすさは

45 部署における職場運営に関する発
言機会は

46 部署メンバーにおける業績向上
への努力度は

47 部署メンバー間の業務上の協力
度は

51 現在の仕事におけるやりがいや達成
感は

52 自分の担当業務や責任範囲の明
確度は

53 能力向上のための制度や場の確保は

61 人事評価の適正さは

62 自分の人事評価結果への説明の納
得度は

63 今のポストの自分の能力に対する
相応しさは

64 昇格や昇進の公正さや客観さは

71 仕事内容や責任に対する給与の額（
レベル）は

72 部門部門間における報酬のレベルの
適正度は

73 仕事の成果と昇進・昇給の対応
度は

部署

職位

上 中 下 上 中 下

1 11 21 1 11 21

～ ～ ～ ～ ～ ～

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 10 20 30 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 10 20 30

1 組織将来像 11 会社の理念や行動規範などへの共感は － - － -

12 会社の理念や行動規範などの浸透度・実践度は － - － -

13 部門が目指す姿や方針の明確さは － - － -

14 部門が目指す姿や方針の納得度は － - － -

2 組織統制 21 部門TOPと現場との距離感（幹部による現場理解）は － - － -

22 階層ごとの方針の明確さ・具体性は － - － -

23 方針の組織下位階層への伝え方は － - － -

24 部門の方針と部署の方針の整合性は － - － -

25 部門の方針に対する納得度は － - － -

26 部門方針と日常業務上の意思決定の一貫性は － - － -

3 部門間協調 31 部門横断での様々な取り組みの状況は － - － -

32 部門間の協力、支援のあり方は － - － -

33 職務の責任に関する部門全体の雰囲気は － - － -

4 職場環境 41 部署別の人員配置の適切さ（要員の充足度）は － - － -

（職場＝部署） 42 担当者ごとの業務配分（業務量のバランス）は － - － -

43 勤務時間、勤務シフトは適切さは － - － -

44 上司・同僚の自分への理解度や相談のしやすさは － - － -

45 部署における職場運営に関する発言機会は － - － -

46 部署メンバーにおける業績向上への努力度は － - － -

47 部署メンバー間の業務上の協力度は － - － -

5 担当職務 51 現在の仕事におけるやりがいや達成感は － - － -

52 自分の担当業務や責任範囲の明確度は － - － -

53 能力向上のための制度や場の確保は － - － -

6 人事評価 61 人事評価の適正さは － - － -

62 自分の人事評価結果への説明の納得度は － - － -

63 今のポストの自分の能力に対する相応しさは － - － -

64 昇格や昇進の公正さや客観さは － - － -

7 報酬 71 仕事内容や責任に対する給与の額（レベル）は － - － -

72 部門部門間における報酬のレベルの適正度は － - － -

73 仕事の成果と昇進・昇給の対応度は － - － -

平
均
（

合
計
）

順
位

ランク 平
均
（

合
計
）

順
位

ランク

満足度 重要度

入力欄 分析欄　【自動計算】 入力欄 分析欄　【自動計算】

入力

入力シートの
青い囲みのデータに基づいて作図

アンケート

入力シート

組織風土調査
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風土調査 アンケート

7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

1 組織将来像 11 会社の理念や行動規範などへの共感は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

12 会社の理念や行動規範などの浸透度・実践度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

13 部門が目指す姿や方針の明確さは 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

14 部門が目指す姿や方針の納得度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

2 組織統制 21 部門TOPと現場との距離感（幹部による現場理解）は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

22 階層ごとの方針の明確さ・具体性は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

23 方針の組織下位階層への伝え方は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

24 部門の方針と部署の方針の整合性は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

25 部門の方針に対する納得度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

26 部門方針と日常業務上の意思決定の一貫性は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

3 部門間協調 31 部門横断での様々な取り組みの状況は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

32 部門間の協力、支援のあり方は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

33 職務の責任に関する部門全体の雰囲気は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

4 職場環境 41 部署別の人員配置の適切さ（要員の充足度）は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

（職場＝部署） 42 担当者ごとの業務配分（業務量のバランス）は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

43 勤務時間、勤務シフトは適切さは 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

44 上司・同僚の自分への理解度や相談のしやすさは 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

45 部署における職場運営に関する発言機会は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

46 部署メンバーにおける業績向上への努力度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

47 部署メンバー間の業務上の協力度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

5 担当職務 51 現在の仕事におけるやりがいや達成感は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

52 自分の担当業務や責任範囲の明確度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

53 能力向上のための制度や場の確保は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

6 人事評価 61 人事評価の適正さは 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

62 自分の人事評価結果への説明の納得度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

63 今のポストの自分の能力に対する相応しさは 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

64 昇格や昇進の公正さや客観さは 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

7 報酬 71 仕事内容や責任に対する給与の額（レベル）は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

72 部門部門間における報酬のレベルの適正度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

73 仕事の成果と昇進・昇給の対応度は 7 6 5 4 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1

や
や
重
要

中
間

や
や
重
要
で
な
い

重
要
で
な
い

全
く
不
要職位 ：

中
間

や
や
不
満

不
満

極
め
て
不
満
（

低
い
）

極
め
て
重
要

重
要

風土調査アンケート 個人別評価欄

満足度 重要度

部署 ： 極
め
て
満
足
（

高
い
）

満
足

や
や
満
足

30の設問について、満足
度と重要度をそれぞれ７段
階で評価してもらう

３０×２＝６０項目の評価

組織風土調査
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風土調査 入力シート

部署

職位

上 中 下 上 中 下

1 11 21 1 11 21

～ ～ ～ ～ ～ ～

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 10 20 30 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 10 20 30

1 組織将来像 11 会社の理念や行動規範などへの共感は － - － -

12 会社の理念や行動規範などの浸透度・実践度は － - － -

13 部門が目指す姿や方針の明確さは － - － -

14 部門が目指す姿や方針の納得度は － - － -

2 組織統制 21 部門TOPと現場との距離感（幹部による現場理解）は － - － -

22 階層ごとの方針の明確さ・具体性は － - － -

23 方針の組織下位階層への伝え方は － - － -

24 部門の方針と部署の方針の整合性は － - － -

25 部門の方針に対する納得度は － - － -

26 部門方針と日常業務上の意思決定の一貫性は － - － -

3 部門間協調 31 部門横断での様々な取り組みの状況は － - － -

32 部門間の協力、支援のあり方は － - － -

33 職務の責任に関する部門全体の雰囲気は － - － -

4 職場環境 41 部署別の人員配置の適切さ（要員の充足度）は － - － -

（職場＝部署） 42 担当者ごとの業務配分（業務量のバランス）は － - － -

43 勤務時間、勤務シフトは適切さは － - － -

44 上司・同僚の自分への理解度や相談のしやすさは － - － -

45 部署における職場運営に関する発言機会は － - － -

46 部署メンバーにおける業績向上への努力度は － - － -

47 部署メンバー間の業務上の協力度は － - － -

5 担当職務 51 現在の仕事におけるやりがいや達成感は － - － -

52 自分の担当業務や責任範囲の明確度は － - － -

53 能力向上のための制度や場の確保は － - － -

6 人事評価 61 人事評価の適正さは － - － -

62 自分の人事評価結果への説明の納得度は － - － -

63 今のポストの自分の能力に対する相応しさは － - － -

64 昇格や昇進の公正さや客観さは － - － -

7 報酬 71 仕事内容や責任に対する給与の額（レベル）は － - － -

72 部門部門間における報酬のレベルの適正度は － - － -

73 仕事の成果と昇進・昇給の対応度は － - － -

平
均
（

合
計
）

順
位

ランク 平
均
（

合
計
）

順
位

ランク

満足度 重要度

入力欄 分析欄　【自動計算】 入力欄 分析欄　【自動計算】

アンケートの結果を入力シー
トに入力する

満足度と重要度のランク（上中下）
を参照して、３０の設問文章を、次
頁のマトリクスにプロットする

組織風土調査
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風土調査結果

風土調査結果

上位
（1-10）

重要度

上位
（1-10）

中位
（11-20）

下位
（21-30）

満
足
度

下位
（21-30）

中位
（11-20）

このマトリクスの中に、３０の設問文章
の番号と文章をコピーする

11 会社の理念や行動規範などへの共感は

12 会社の理念や行動規範などの浸透度・実践度は

13 部門が目指す姿や方針の明確さは

14 部門が目指す姿や方針の納得度は

21 部門TOPと現場との距離感（幹部による現場理解）は

22 階層ごとの方針の明確さ・具体性は

23 方針の組織下位階層への伝え方は

24 部門の方針と部署の方針の整合性は

25 部門の方針に対する納得度は

26 部門方針と日常業務上の意思決定の一貫性は

31 部門横断での様々な取り組みの状況は

32 部門間の協力、支援のあり方は

33 職務の責任に関する部門全体の雰囲気は

41 部署別の人員配置の適切さ（要員の充足度）は

42 担当者ごとの業務配分（業務量のバランス）は

43 勤務時間、勤務シフトは適切さは

44 上司・同僚の自分への理解度や相談のしやすさは

45 部署における職場運営に関する発言機会は

46 部署メンバーにおける業績向上への努力度は

47 部署メンバー間の業務上の協力度は

51 現在の仕事におけるやりがいや達成感は

52 自分の担当業務や責任範囲の明確度は

53 能力向上のための制度や場の確保は

61 人事評価の適正さは

62 自分の人事評価結果への説明の納得度は

63 今のポストの自分の能力に対する相応しさは

64 昇格や昇進の公正さや客観さは

71 仕事内容や責任に対する給与の額（レベル）は

72 部門部門間における報酬のレベルの適正度は

73 仕事の成果と昇進・昇給の対応度は

6

上位

（1～10）

中位

（11～20）

下位

（21～30）

満足度

上位

（1～10）

中位

（11～20）

下位

（21～30）

重要度

注意領域 危険領域

注意領域

良好領域
11 会社の理念や行動規範などへの共感は

12 会社の理念や行動規範などの浸透度・実践度
は

13 部門が目指す姿や方針の明確さ
は

14 部門が目指す姿や方針の納得度は

21 部門TOPと現場との距離感（幹部によ
る現場理解）は

22 階層ごとの方針の明確さ・具体性は

23 方針の組織下位階層への伝え方は

24 部門の方針と部署の方針の整合性は

25 部門の方針に対する納得度は

26 部門方針と日常業務上の意思決定
の一貫性は

31 部門横断での様々な取り組みの状況は

32 部門間の協力、支援のあり方は

33 職務の責任に関する部門全体
の雰囲気は

41 部署別の人員配置の適切さ（要員の
充足度）は

42 担当者ごとの業務配分（業務量
のバランス）は

43 勤務時間、勤務シフトは適切さは

44 上司・同僚の自分への理解度や相談の
しやすさは

45 部署における職場運営に関する発
言機会は

46 部署メンバーにおける業績向上
への努力度は

47 部署メンバー間の業務上の協力
度は

51 現在の仕事におけるやりがいや達成
感は

52 自分の担当業務や責任範囲の明
確度は

53 能力向上のための制度や場の確保は

61 人事評価の適正さは

62 自分の人事評価結果への説明の納
得度は

63 今のポストの自分の能力に対する
相応しさは

64 昇格や昇進の公正さや客観さは

71 仕事内容や責任に対する給与の額（
レベル）は

72 部門部門間における報酬のレベルの
適正度は

73 仕事の成果と昇進・昇給の対応
度は

組織風土調査
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組織風土を決定する因子

部門間協調

職場環境

組織将来像

人事評価

報酬

担当職務

不
満
の
な
い
状
態

↑

良
い
風
土

従
業
員
に
不
満
を
発
生
さ
せ
る
因
子

各部門が協調する姿勢を持っていないと、会社の目指す姿を
実現できないので、やる気がなくなる（組織横軸）

会社の将来像が魅力的であっても、職場の物理的・精神的
条件が満たされないと、やる気がなくなる

所属する組織の将来が危ぶまれてしまえば、その組織に安心
して所属していられなくなる

自分が出した成果や貢献を正しく評価してもらえないと、や
る気がなくなってしまう

正しく評価をしてくれても、一律の報酬であっては、何のため
に頑張っているのか分からなくなり、やる気がなくなる

会社や事業に魅力があっても、自分自身にやりたい仕事が
あり、それをできないと不満が残る

組織統制
会社が目指しているものに納得できても、中間管理職がその
方向に向かっていないと、やる気が損なわれる（組織縦軸）

▶組織風土の決定因子
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ステージ１：健全
（ずっと働きたい）

ステージ２：安全
（退職は考えてない）

ステージ３：願望
（辞めたいと思う）

ステージ４：探索
（退職後の方法を模索）

ステージ５：確定
（退職後の方法が確定）

退職を考え始めているが
具体的に行動していない

転職の場合は、
転職先を探し始めている

転職先が決まっている 対策困難（手遅れ）

このステージの人を
見つけ出し、短期抑
制策を実施する

しんりステージ

↓

離職に至るプロセス
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個人別 職場内 全体 短期
（1～2ヶ月）

中期
（1年以内）

長期
（1年以上）

A 仕事の適正化 1 適正職種 1-1 職種転換 ○ ○
2 適正職務 2-1 職務体験 ○ ○

2-2 職務適正化 ○ ○
B 配置適正化 3 人員配置 3-1 配置・異動 ○ ○

3-2 配置人員適正化 ○ ○
4 出勤計画 4-1 シフト作成方法 ○ ○

4-2 残業抑制 ○ ○
C 人事制度 5 人事評価 5-1 仕事の評価 ○ ○ ○

5-2 昇格 ○ ○
6 賃金制度 6-1 基本給 ○ ○

6-2 手当 ○ ○
D 能力開発 7 人材育成 7-1 キャリアプラン ○ ○

7-2 研修 ○ ○
8 目標管理 8-1 自主的改善活動 ○ ○

8-2 個人目標設定 ○ ○
E 交流促進 9 部下指導 9-1 上司の部下指導 ○ ○

9-2 職員面談 ○ ○
9-3 褒める・表彰 ○ ○
9-4 挨拶徹底 ○ ○
9-5 法人将来像共有 ○ ○

10 職員交流 10-1 職員間交流 ○ ○
10-2 職員交流の場 ○ ○
10-3 転職者に聞く場 ○ ○

F 職場環境改善 11 要望対応 11-1 意見箱 ○ ○
11-2 部署要望への対応 ○ ○ ○ ○

12 職場環境 12-1 職場環境改善 ○ ○ ○
12-2 休憩室改善 ○ ○

G 勤務環境整備 13 休暇取得 13-1 有給休暇取得 ○ ○
13-2 長期休暇 ○ ○

14 福利厚生 14-1 福利厚生改善 ○ ○ ○
14-2 会食・飲み会 ○ ○
14-3 クラブ活動 ○ ○
14-4 職員旅行 ○ ○

7 14 33

対策範囲 所要期間離職抑制対策　一覧表



55

聴ける化で言える化を促し、風土を改善する

機会
部下の意見を吸い上げる機会を
定期的に儲ける

雰囲気
部下が話しやすい、明るい雰囲
気を作る

肯定
部下の意見を否定せずに、肯定
しながら聞く

制裁
部下の意見に対して、制裁を加
えない

聴
け
る
化

言
え
る
化

活性化

良い意見

業績の向上

社員の定着

▶１on１ミーティング
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良い問いが、相手の能力とやる気を引き上げる

良い『問い』 悪い『問い』

未来
～どうすれば、よくなるか？～

過去
～どうして、こうなったのか？～

具体
～この部分について、・・・・・～

漠然
～会社を良くするために・・・・・～

主体
～社長は、どう考えますか？～

誘導
～こちらが思いついたことを説明する～

拡散
～他に、どんな方法がありますか？～

択一
～これらの中で、どれがいいですか？～

▶１on１ミーティング
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有能編集長の考えさせるインタビューのコツ

ＹＥＳ/ＮＯ質問

選択式質問

思考が不要な質問

記憶を探索して回答できる質問

ダメな聞き方

これらの質問が

ダメな理由

①質問への回答が退屈

②目新しいことを聞けない

良いインタビュー

↓

考えさせる問い掛け

↓

こちらの投げ掛けにに対して

回答時間が長くなるような質問

↓

（例）

①背景・原因・理由などを問う

②自分の考え方・その背景を問う

▶１on１ミーティング
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１on１を機能させるための９ＢＯＸの視点

過去 現在 未来

理念・制度・カルチャー

理念の実践度

風土認識や制度への要望

人間関係

コンプライアンス

ハラスメント

組織方針

部署方針に基づく個人課題

個人課題実行のための能力向上

パーソナリティー

個人の性格的特性

個人の強み/弱み

ライフスタイル

勤務条件（勤務時間・在宅）

有休取得・休出・残業

将来キャリア

キャリアビジョン・キャリアプラン

上司としてのサポートプラン

振り返り

業務遂行度（プロセス）

仕事の成果（結果）

業務不安

業務上の問題

顧客からの要望

業務改善

業務上で改善したい点

やりたい業務

組
織
レ
ベ
ル

個
人
レ
ベ
ル

業
務
レ
ベ
ル

▶１on１ミーティング
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教育は人を謙虚にして、さらなる成長を促す

能力
高低

自
信

高

低

事実

自覚

能力の低い人は
自分を優秀だと思う

能力の高い人は
自分は優秀ではないと

思う

▶１on１ミーティング
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▶ゆとり世代の現況と対応

1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

1987 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37

1988 ・・・・・・・ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

1989 ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35

1990 ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34

1991 ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33

1992 ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32

1993 ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31

1994 ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

1995 ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29

1996 ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28

1997 ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27

1998 ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26

1999 ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

2000 ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

2001 ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23

2002 ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22

2003 ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

2004 ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

↓ ↓ ↓ ↓ ↓ ↓ ↓ ↓

数学的リテラシー 6 10 9 7 5 6 5

読解力 8 14 15 8 4 8 15 3

科学的リテラシー 6 5 4 2 5 2

数学的リテラシー 1

読解力 2

科学的リテラシー 1

OECD加盟国（37か国）

参加国・地域（81国・地域）

働く上で大切な点

働きたい職場

上司への期待

重視したい点

任された仕事を確実に進めたい
失敗を恐れずに挑戦したい
【過去最低】あきらめずにやりきる

・お互いに助け合う
・遠慮せずに言い合える

・意見・考えに耳を傾けてほしい
・丁寧に指導してほしい

・成長
・貢献

新入社員意識調査
2024

リクルート
マネジメント
ソリューション

やりたいと思うが、
あきらめが早い

助けてほしい

話を聴いてほしい

成長して、貢献したい

聞いて、育てて、助けてほしい

だめならあきらめる

離職理由（厚労省）

・仕事上のストレス
・給与に不満
・労働時間の長さ
・会社の将来性の不安
・職場の人間関係
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ゆとり世代への対応のために、必要なスキルと制度

働く上で大切な点

働きたい職場

上司への期待

重視したい点

任された仕事を確実に進めたい
失敗を恐れずに挑戦したい
【過去最低】あきらめずにやりきる

・お互いに助け合う
・遠慮せずに言い合える

・意見・考えに耳を傾けてほしい
・丁寧に指導してほしい

・成長
・貢献

やりたいと思うが、
あきらめが早い

助けてほしい

話を聴いてほしい

成長して、貢献したい

上司の傾聴力

コーチング

相談窓口

メンター制度

▶ゆとり世代の現況と対応
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『成長機会』 の提供
＋

成果 『称賛』 ・ 『期待』 発信
＋

妥当な報酬提示

ワイルドヘア
現象

２：６：２の原則

Ａ人材
２０％

Ｂ人材
６０％

Ｃ人材
２０％

通常組織の
ＡＢＣ人材

個人別誘因の究明

『強みの発掘』

＋

『自主的な目標設定』

怠けて
働かないアリ

２０％

普通に働くアリ

６０％

勤勉で
良く働くアリ

２０％

20%のＡ人材が、利益全体の80%を
獲得しているケースも多い

場があっても能力を発揮しない、場
がないから発揮しない人が混在

マネージャーは、部下管理時間の
80%をＣ人材に使うケースも多い

▶人材特性別育成
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人材の質的なレベルに応じた有効な学習方法

現状起点学習

将来起点学習

思考基盤学習
（リベラルアーツ）

体系的理論

将来動向
先進事例

現在の職務の拡大・充実を視野に
入れた学習
例：経理担当の簿記学習

将来目指す領域に必要な理論・技
術に関する体系的な理論学習

将来目指す領域に向けて、現在の
状況、将来の見通しなどの学習

現状近点学習や将来起点学習の
内容を、自分なりに解釈できる思
考の基盤の学習

正
解
探
索

自
論
形
成

Ｃ人材

Ｂ人材

Ａ人材

学習領域 対象人材学習内容例

▶人材特性別育成



64

人材特性に基づく接し方のポイント

低← 能力 →高

没頭する
状態

（最適状態）

退屈

不安

現在の
状態

目指す
状態

Ｂ人材の
対応例

Ａ人材の
対応例

人材を育成して
能力が向上したら
能力の向上度合い

に基づいて
担当職務の難易度を

引き上げる

優秀な人材に
おいては

難易度の高い
タスクを指示し
業務を通じて

能力を引き上げる

高←

取
組
の
達
成
難
易
度

→

低

▶人材特性別育成
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領域別解説

４．業績管理
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4-1．ミッション展開シート
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①ミッション展開シート 会社名

役割評価指標

NO 対象（～を） 役割内容（～～すること） 現状値 目標値

1

2

3

1

2

3

1

2

3

1

2

3

1

2

3

会社の理念・ミッション 部門ミッション（役割）

現行 改訂 部門名
ミッション（役割）
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ミッション展開シート

①ミッション展開シート 会社名

役割評価指標

NO 対象（～を） 役割内容（～～すること） 現状値 目標値

1

2

3

1

2

3

1

2

3

1

2

3

1

2

3

会社の理念・ミッション 部門ミッション（役割）

現行 改訂 部門名
ミッション（役割）

①
経営理念とミッションの内容を記述する
この機会に、理念とミッションを改訂す
る場合は、改訂欄に記述する

②
社内の部門名を記述する

③
各部門の役割を対象と役割内容という
構成で記述する

④
役割内容の達成度合、実現度合を半
手出来る指標を設定して、その指標の
現状値と目標値を記述する
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組織における4次元の役割

階層の役割

＜等級・役職＞

部門の役割

＜職務分掌で規定＞

横断活動の役割

＜マトリクス組織・委員会・ＰＪＴ＞

個別の役割

＜匿名業務・指示事項・期待＞

組織における4次元の役割

管理職

一般職

幹部

監督職

部門ごとの役割
部門を横断する役割

相手

自分

役割定義の公式
↓

（対象）＋（意図する状態）＋（評価指標）

対象:何を対象とする役割か？
意図する状態：対象をどういう状態にするのか？
評価指標：意図する状態を何で測るか？

▶ミッションの定義
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役割に関する考察

【役割に関する基本事項】

組織の大規模化

↓

組織に必要なことを各部門で分業（分担）

↓

各部門が担うことが役割

↓

役割は、職務分掌に規定

↓

役割を果たす手段として、業務が存在

↓

業務の遂行

↓

役割の完遂

職務分掌に役割が規定されているか？

いつ規定されたのか？

現時点でも、妥当な役割の内容であるか？

役割を果たしているかを確認しているか？

確認する場合、どのように確認しているのか？

▶ミッションの定義
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役割の定義方法

定義例①

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊

定義例②

１．＊＊＊＊に関すること
２．＊＊＊＊＊に関すること
３．＊＊＊＊に関すること
４．＊＊＊＊＊に関すること
５．＊＊＊＊に関すること

長文で記載されており
内容が分かりにくい

「＊＊に関すること」では
どうなればよいか不明

役割定義の要件

①「対象」と「役割内容」で定義

⇒対象は、名詞のみで記載

⇒役割内容は、語尾を「～～すること」とする

②部門で役割は3項目程度

⇒総務は例外

③役割の達成度を測る指標の設定

⇒数値評価

役
割
の
再
定
義
の
必
要
性

▶ミッションの定義
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各部門の役割例

経営企画部門

広報部門

法務部門

財務部門

会計部門

人事部門

情報管理部門

知的財産部門

経営構想を策定すること

組織のファンを増やすこと

法令を遵守すること

資金を調達すること

収支を適正にすること

人材を確保すること

情報を活用すること

知財を守ること

部署 役割例

商品企画部門

技術開発部門

製品開発部門

調達部門

製造部門

物流部門

販売部門

サービス部門

新商品を企画すること

技術を開発すること

製品を開発すること

部資材を調達すること

製品を生産すること

製品を運ぶこと

売上を確保すること

顧客の要望に応えること

部署 役割例

管理部門 事業部門

▶ミッションの定義
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4-2．部門機能設計シート
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会社名 0

1 2 3

業務評価指標 現状値 目標値

1

2

3

4

5

6

7

役
割
評
価
指
標

現状値

目標値

部門名

対
象

役
割
内
容

↓

②部門機能設計シート

主
要
業
務

部門ミッション（役割）

会社理念・ミッション

0

経営企画部門

広報部門

法務部門

財務部門

会計部門

人事部門

情報管理部門

知的財産部門

経営構想を策定すること

組織のファンを増やすこと

法令を遵守すること

資金を調達すること

収支を適正にすること

人材を確保すること

情報を活用すること

知財を守ること

部署 役割例

商品企画部門

技術開発部門

製品開発部門

調達部門

製造部門

物流部門

販売部門

サービス部門

新商品を企画すること

技術を開発すること

製品を開発すること

部資材を調達すること

製品を生産すること

製品を運ぶこと

売上を確保すること

顧客の要望に応えること

部署 役割例

管理部門 事業部門
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部門機能設計シート

会社名 0

1 2 3

業務評価指標 現状値 目標値

1

2

3

4

5

6

7

役
割
評
価
指
標

現状値

目標値

部門名

対
象

役
割
内
容

↓

②部門機能設計シート

主
要
業
務

部門ミッション（役割）

会社理念・ミッション

0

①
部門ごとにこのシートを作成する
ここに部門名を記述する

②
ミッション展開シートに記述した役割を
転記する

③
ミッション展開シートに記述した役割評
価指標と現状値、目標値を転記する

④
部門の中で実施していることを７項目に
定義する

⑤
7つの主要業務ごとに、評価指標と現
状値、目標値を記述する
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「組織の役割」と「役割を達成するための手段としての業務」

部
門
レ
ベ
ル

役割① 役割②

部
署
レ
ベ
ル

業務 １

業務 ２

業務 ３

業務 ４

業務 ５

役割Ａ 役割Ｂ

部
署
業
務

業務 ６

役割Ｃ

役割達成のための
業務がない

役割達成に関係ない業務

▶部門の役割と業務の関係
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役割の再確認による業務の再設計

部署レベル

業務 １

業務 ２

業務 ３

業務 ４

業務 ５

役
割
Ａ

役
割
Ｂ

部
署
業
務

業務 ６

役
割
Ｃ

部署レベル

業務 １

業務 ２

業務 ３

業務 ４

業務 ５

役
割
Ａ

役
割
Ｂ

部
署
業
務

業務 ６

役
割
Ｃ

業務 ７

▶部門の役割と業務の関係
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役割と業務の評価指標

部署の役割

業務 １

業務 ２

業務 ３

業務 ４

業務 ５

部
署
の
業
務

業務 ６

業務の目的評価指標

業務の目的評価指標

業務の目的評価指標

業務の目的評価指標

業務の目的評価指標

業務の目的評価指標

役割Ａ 役割Ｂ 役割Ｃ

役
割
の
評
価
指
標

役
割
の
評
価
指
標

役
割
の
評
価
指
標

担
当
者
の
評
価
指
標

部
署
長
の
評
価
指
標

▶部門の役割と業務の関係
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日常管理の全体像

ビジョン （ありたい姿）

戦略

組織

役割
（部署の役割・ミッション）

業務 １

業務 ２

業務 ３

業務 ４

業務 ５

部
署
業
務

業務 ７

目的に対応した指標目的の定義

対象

実施内容
（手段）

プロセス指標

意図
（目的）

結果指標

業
務
目
的

現状：５％

目指す姿：０％

問
題
解
決

▶部門の役割と業務の関係
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業務を管理するための指標設定方法

目的に対応した指標の設定目的の定義方法

『健康管理業務』
の目的

対象
（～～に対して）

↓
社員

意図
（～～の状態にすること）

↓
健康上の理由で

業務に支障が生じないこと

実施内容
（～～をすることによって）

↓
健康把握、健康相談、健康増進

結果指標
↓

病欠累積日数

プロセス指標
↓

健康診断受診率
相談件数、増進支援件数

▶部門の役割と業務の関係
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4-3．小集団組織構想シート
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小集団組織構想シート 会社名

既存組織内小集団 小集団組織名 組織の期待役割 人数 リーダー

異組織メンバー受入

異なる部門メンバー

同一領域内メンバー

全員参加

希望者参加

重複不可

重複可能

組織人数 小集団の人数

合計人数

職制整合

組織横断

参加自由度

重複参加

小集団組織仕様 小集団編成案

メンバー

テキストを参照して、どのような小集団
組織を編成するかを決める
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少人数チーム式組織運営

小規模独立採算組織 ＱＣサークル 委員会制度

少人数チーム制組織運営方法

公式組織 非公式組織

全員参加型 特定メンバー参加型

恒常組織 期間限定組織

プロジェクト運営

京セラのアメーバ経営が代表
的な存在であり、社内を５～１
０人の組織で編成し、各組織
が主体的に活動することを目
指す
経営目標との整合がポイント

全社員が、どこかのサークル
に所属して、主に改善を目的
に主体的に活動し、定期的に
発表の場をつくる
やはり、サークルの適正人数
は５～１０人程度とされている

組織の重要テーマごとに、
テーマに対する知見や興味の
ある人が委員会のメンバーと
なり、部門を横断した解決方
法を考える
マンネリ化の防止がポイント

特定の取り組みに際して、組
織全体で知見のある人材を編
成する
目的と要件、実施期間を明示
して、目的達成を誘導するこ
とがポイント

▶小集団
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中小企業への推奨組織

アメーバ経営

小集団組織仕様の構成要素

職制整合
（組織図との対応）

組織横断
（部門内編成か否か）

参加自由度
（参加しなくて良いか）

重複参加
（複数の組織参加可能か）

組織人数
（適正な人数は）

× × × ×

小集団組織仕様の構成要素

適正人数は
５～１０人

既存組織の中に
小集団組織を編成

異なる部門メンバーで
組織を編成

全員参加
一つの小集団組織に

参加

異なる組織の
メンバーの受入対応

同じ領域の
部門メンバーで編成

希望者が参加
（≠全員参加）

複数の小集団組織に
参加可能

適正人数は
５～１０人

既存組織の中に
小集団組織を編成

全員参加
一つの小集団組織に

参加
同じ領域の

部門メンバーで編成

異なる部門メンバーで
組織を編成

全員参加
一つの小集団組織に

参加
異なる組織の

メンバーの受入対応

少数精鋭
３～５人

少数精鋭
３～５人

▶小集団
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小集団組織の適正人数

組織規模と行動特性の一般的帰結

高

←

行
動
特
性

→

低

小 ← 組織規模 → 大

集団の規模が大きくな
ると、傍観者思考で、
受動性が高まる

個人別に役割や目標
を与えると、人は主体
的に行動する

目標は、個人別に設定する

５～１０人程度の組織で運営する

▶小集団
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領域別解説

５．人事評価
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人事評価の位置づけ

定員設定 配置・異動人材確保

人員計画
組織設計
定員設定

募集・採用
離職・退職
社員種類・雇用形態

配置・異動
キャリアプラン
出向・転籍

人事評価

業績評価
能力評価
態度評価
考課者訓練

等級制度

等級・階層要件
昇格・昇進基準
等級モデル

賃金制度

月例給・諸手当
賞与
退職金

人材育成

階層教育
職能教育
自己啓発

人材マネジメント

人事制度
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人材マネジメントの機能全体像

定員設定 配置・異動人材確保

人員計画
組織設計
定員設定

募集・採用
離職・退職
社員種類・雇用形態

配置・異動
キャリアプラン
出向・転籍

人事評価

業績評価
能力評価
態度評価
考課者訓練

等級制度

等級・階層要件
昇格・昇進基準
等級モデル

賃金制度

月例給・諸手当
賞与
退職金

人材育成

階層教育
職能教育
自己啓発
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人材マネジメントの各機能の概要

定員設定

配置・異動

人材確保

人員計画 ：中長期の経営計画を実現するために、年度別に必要な人員を算定する
組織設計 ：社内に必要となる機能と適正管理スパンを踏まえて、組織図を描き、部門ごとの役割を明確にする
定員設定 ：各部門の業務を踏まえて、各部門に何人が必要かを算定し、新たに配置する人数を決める

人事評価

等級制度

賃金制度

人材育成

募集・採用 ：経営計画における年度別に必要な人数を踏まえて、年度別に採用する人数を定め、募集方法を計画する
離職・退職 ：離職抑制、職種別定年、雇用期間適正化により、退職を統制する
社員種類・雇用形態 ：雇用形態の多様化を踏まえて社員種別を定義し、人員計画に対する社員種別の採用計画を設定する

配置・異動 ：部門・階層別役割と人材能力基準に基づいた人員配置と個人の意向と育成を視野に入れた異動を実行する
キャリアプラン ：入社してから、長期間の就業を視野に入れて、様々な価値観の従業員が納得する仕事のあり方を決める
出向・転籍 ：子会社・関係会社等への出向や転籍の処遇、条件などを基準化する

業績評価 ：会社や部門の業績と連動した業績評価項目を設定し、それによって業績評価できる仕組みを構築する
能力評価 ：社員の能力向上度合いを客観的、定量的に評価できるようにする
態度評価 ：行動規範の順守度や会社への情熱などを評価できるようにする
考課者訓練 ：人事評価を行う立場の管理者、監督者に対して、適正な評価を行えるように教育と訓練を行う

等級要件・階層要件 ：採用や評価、処遇の前提となる等級の基準、部課長などの階層を再定義して、それらの役割を設定する
昇格・昇進基準 ：等級や職位の昇格・昇進に加えて、降格の基準を明確にして、昇格と昇進の決定プロセスを設定する
等級モデル ：新入社員から中堅までは単線型昇進とし、中堅以降を単線とするか、複線とするかを設定する

月例給・諸手当 ：会社の方針に従い、可能な限りの公平性と透明性のある給与の基準を設定する
賞与 ：業績への貢献度を反映して賞与の額を設定できる仕組みを構築する
退職金 ：退職金の支払い方法、及びその費用計上のあり方を再設計する

階層教育 ：階層別の役割を踏まえて、階層別の習得能力を定義し、その能力向上の方法（教育方法）を確立する
職能教育 ：各部門の業務を遂行する上で求められる職務遂行能力を定義し、その能力向上のための方法を確立する
自己啓発 ：階層教育と職能教育でカバーしきれない必要能力に関する社員の能力向上方法を設定する
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Ａ．経営理念

Ｊ．評価制度再設計

Ｌ．賃金制度再設計

Ｋ．教育制度再設計

Ｉ．採用配置制度
再設計

Ｈ．等級制度再設計

Ｇ．組織管理方法
適正化Ｅ．組織統制方法再設計

Ｄ．会社内組織再設計

Ｃ．グループ内会社再設計

Ｂ．グループビジョン再設定

人材マネジメントの全体像例

個別事業
定義

事業別
売上構成

グループ内機能

グループ内
会社形態

階層・役割

部門・役割

グループ内
組織統制方法

組織間
調整方法

年度
方針管理

日常
業務管理

等級
昇格・降格

基準

採用基準

配置基準

退職基準

階層教育 職能教育 自己啓発

業績評価 能力評価 態度評価

基本給
役割手当

賞与

退職金

企業理念 行動規範

中期計画

事業別
人員構成

管理機能 事業機能

グループ内会社統治

統治形態
グループ

階層

予算管理

職位・役割

必要能力

Ｆ．部門別定員設定

要員算定
定員設定
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人材マネジメントの技法全体像

リアルタイム評価 半年や1年でなく、週次や日次にフィードバックする

１on１ミーティング 上司と部下で、1対1の面談を通じて、人材育成・人事評価を行う

360度評価 社内他部門や社外も含めた評価

バリュー評価 企業の価値観や理念、規範への順守度を評価

ＯＫＲ 目標（Objective）と主な成果（Key Results）を、２～３設定する目標管理手法

役割評価 役割に基づく行動をさまざまな視点から評価

実績・バリューのブロック評価 実績とバリュー達成度のマトリクスで評価

パフォーマンス・ディベロップメント 結果の評価でなく、成果を誘発・向上させる制度

チェックイン 四半期に1回以上、期待・フィードバック・キャリア開発を上司と部下で話し合う

ピアボーナス 社員の貢献度を、社員同士で評価しあう第3の報酬

ジョブ型雇用 役割・成果に対して処遇する人事

ノーレイティング ＡＢＣなどの相対評価でなく、目標達成度のみで評価

タレントマネジメント スキルや経験を見える化し、適切な人材開発・人材配置を行う
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5-1．行動基準設計シート
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③行動基準設計シート 会社名 0

区分 一般的行動基準例

規律性 身だしなみや言葉遣いなどのマナーが身に付いている

就業規則や会社のルールを理解し、守れている

報告・連絡・相談を聞かれなくても率先して実行している

協調性 自分と異なる意見でも聞く姿勢がある

自分の役割や立場を意識して行動している 1

周囲を見回して、必要であれば自主的にサポートしている 2

担当が未定の仕事を進んで対応している 3

自律性 指示されなくても、やるべきことをやっている（自主性） 4

自分の業務に常に工夫を考えている（主体性） 5

自分がやるべきことを考えて実行している（自発性） 6

管理適性 安全性や事故・ミス防止を意識して行動している 7

仕事について常に計画を立てて実行している 8

仕事の納期や期限を意識して遵守している 9

改善指向 同じ仕事でも、常に改善を意識している 10

より良い仕事のやり方を常に考えている 11

業務改善に協力して、変化に対応できている 12

収益の拡大や費用の削減を行っている 13

思考視座 常に顧客の立場から考えている 14

過去の延長線でなく、未来から逆算で考えている 15

できない理由でなく、どうすればできるかを発言している 16

常に前向きな姿勢で取り組んでいる 17

成長指向 常に業務に必要なことを自主的に学んでいる 18

学んだことを活かしている 19

周囲のメンバーを育成している 20

0 0 0 0

要
選
択

対象階層

要
選
択

要
選
択

要
選
択

↓

行動基準

理念

0
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行動基準設計シート

③行動基準設計シート 会社名 0

区分 一般的行動基準例

規律性 身だしなみや言葉遣いなどのマナーが身に付いている

就業規則や会社のルールを理解し、守れている

報告・連絡・相談を聞かれなくても率先して実行している

協調性 自分と異なる意見でも聞く姿勢がある

自分の役割や立場を意識して行動している 1

周囲を見回して、必要であれば自主的にサポートしている 2

担当が未定の仕事を進んで対応している 3

自律性 指示されなくても、やるべきことをやっている（自主性） 4

自分の業務に常に工夫を考えている（主体性） 5

自分がやるべきことを考えて実行している（自発性） 6

管理適性 安全性や事故・ミス防止を意識して行動している 7

仕事について常に計画を立てて実行している 8

仕事の納期や期限を意識して遵守している 9

改善指向 同じ仕事でも、常に改善を意識している 10

より良い仕事のやり方を常に考えている 11

業務改善に協力して、変化に対応できている 12

収益の拡大や費用の削減を行っている 13

思考視座 常に顧客の立場から考えている 14

過去の延長線でなく、未来から逆算で考えている 15

できない理由でなく、どうすればできるかを発言している 16

常に前向きな姿勢で取り組んでいる 17

成長指向 常に業務に必要なことを自主的に学んでいる 18

学んだことを活かしている 19

周囲のメンバーを育成している 20

0 0 0 0

要
選
択

対象階層

要
選
択

要
選
択

要
選
択

↓

行動基準

理念

0

①
理念を実現するために、社員に意識してほしい点
を一般的行動基準例を参照して記述する
基本的に、10項目を設定する

一般的行動基準例を見て、自社なりの表現にし
てもいいですし、まずは、一般的行動基準例をそ
のまま使用しても構いません

②
行動基準を階層ごとに定めたい場合は、
プルダウンで階層を選定して、その階層
ごとに守るべき行動基準に■を入れる

推奨するのは、まず全社員共通の行動
基準を設定する方法です

全社員共通の行動基準とする場合には、
左の行動基準には、10項目だけ設定す
ればいいです。



98

経営理念の構造

創業の精神
志

企業の哲学
社是
綱領
使命

基本理念
企業理念
基本方針
経営姿勢

社訓
信条
信念

価値観
経営方針
基本原則
行動原則
行動指針

コア・イデオロギー
フィロソフィー

ミッション
コア・パーパス

バリュー
コア・バリュー

ドメイン
クレド

モットー
ルール

コンダクト・ガイドライン
ＷＡＹ

経
営
理
念
に
か
か
わ
る
様
々
な
表
現

記述されている内容の

主語に基づいて

企業理念と行動規範に

大別できる

文章の主体が
企業である

記述の対象が
社員である

企業理念

行動規範

～企業の経営のための理念～

企業として、社会の中でどうあるべきか？
社会に対して、何をする組織なのか？

３０～５０年間守り続ける

～社員の行動のための規範～

企業理念を実現するために
社員として、どう行動すべきか？

社員の行動評価の基準

▶経営理念＝企業理念＋行動規範
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企業理念の策定方法

企業理念の事例研究 事業精神の内省

高感度企業

（良き経営者・良き会社）

高業績企業

（同業他社・他業界企業）

内省視点

 創業時の思い
 世の中のどこを、どのような形に変えたいか？
 誰からどのように思われたいか？
 世間で自信のある点は何か？

企業理念の素案作成

断続確認
⇒第三者の理解が得られるか
⇒10年後にも妥当か

企業理念の完成

企業理念の素案修正

ＮＯ

ＹＥＳ

▶経営理念＝企業理念＋行動規範
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経営理念

行動規範と連動した態度評価の有効性

企業理念

～企業が社会の何に貢献するか～

行動規範

～理念の実現のために社員が順守する行動～

態度評価

行動規範の全項目に対して

その順守度を確認

行動規範の特定項目に対して

半期での実践事項を確認

行動規範の実践

企業理念の実現

▶経営理念＝企業理念＋行動規範
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態度評価の方法

態度評価

汎用基準評価 行動規範評価

規律性

積極性

協調性

責任性

多くの会社が

使用している

世間標準的な基準で

全社員を評価する

企業理念

行動規範

（企業理念を実現するために、社員が順守するべき基準）

行動規範の実行度を評価する

▶経営理念＝企業理念＋行動規範
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一般的（汎用的）態度評価項目▶経営理念＝企業理念＋行動規範

同僚や関係者の要請や依頼に対して、場

合によっては非協力的なことが見受けら
れ、遂行に若干の支障をきたした

責
任
性

規
律
性

積
極
性

協
調
性

現状に固執する傾向が強く、仕事の量的

拡大、改善提案、自己啓発への動機付け
に対しても、意欲や形跡も見られなかった

同僚や関係者の要請や依頼に対しても、

協力することがほとんどなく、全体の課業
の遂行に支障をきたした

与えられた家業について、かなりの困難

や無理のある条件下でも最後まで遂行
し、やり遂げた

与えられた課業について、やや困難や無

理のある条件下でもひるまず、最後まで
遂行した

与えられた課業について、通常最後まで

やり遂げており、全体的に見て課業遂行
上問題はなかった

与えられた課業の遂行を納得性のない理

由をつけて回避したり、忘却して怠ったり
することが見受けられ、若干問題があった

与えられた課業の遂行を無断で放棄した

り、忘却して怠ったりすることが目立ち、か
なり問題があった

常に進んで、所属係、課、部あるいは他

部門の目標達成のために、同僚や関係者
に対して、援助を惜しまず、よく協力して、
全体の課業の円滑な遂行やチームワーク
に多大な貢献をした

通常進んで、所属係、課、部あるいは他

部門の目標達成のために、同僚や関係者
に対してよく協力していた。協力する余裕
のない場合もあったが、全体の課業の円
滑な遂行やチームワークに貢献した

取り立てて進んでというほどではないが、

同僚や関係者の要請や依頼があれば、
可能な限り協力した。全体の課業の遂行
に支障をきたさない程度であった

仕事の量的拡大、改善・提案、自己啓発

に総合的にいつも自ら取り組んでいる意
欲や形跡がありありとみられる

仕事の量的拡大、改善提案、自己啓発の

どれかにいつも自ら取り組んでいる意欲
や形跡が見られた

取り立てて仕事の量的拡大、改善提案、

自己啓発にいつも自ら取り組んでいるとい
うほどではないが、動機付けや必要性に
応じて、取り組んだ意欲や形跡は見られ
た

現状に甘んずる傾向があり、仕事の量的

拡大、改善提案、自己啓発への動機付け
に対しても取り組みの意欲は消極的で、
形跡もあまり見られなかった

Ｄ

職場の服務規律についてよく遵守し、

ルール違反のないばかりでなく、同僚や
その他関係者にも遵守するように働きか
けて職場のモラル向上に努め、他者の模
範となった

職場の服務規律について、よく遵守し、

ルール違反はほとんど認められず申し分
なかった

職場の服務規律について、ほぼ遵守して

おり、時には子細な事項に関して注意や
指導を受けたものの、職場のモラル維持
向上に問題はなかった

職場の服務規律について、ルール違反が

時折見られ、子細な事項に関して、注意
や指導を受けることがしばしばで、職場の
モラル維持上、若干問題があった

Ｓ Ａ Ｂ Ｃ

職場の服務規律について、ルール違反や

注意・指導を受けることが多く、職場のモ
ラル維持に悪影響を与えた
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区分 一般的行動基準例

規律性 身だしなみや言葉遣いなどのマナーが身に付いている

就業規則や会社のルールを理解し、守れている

報告・連絡・相談を聞かれなくても率先して実行している

協調性 自分と異なる意見でも聞く姿勢がある

自分の役割や立場を意識して行動している

周囲を見回して、必要であれば自主的にサポートしている

担当が未定の仕事を進んで対応している

自律性 指示されなくても、やるべきことをやっている（自主性）

自分の業務に常に工夫を考えている（主体性）

自分がやるべきことを考えて実行している（自発性）

管理適性 安全性や事故・ミス防止を意識して行動している

仕事について常に計画を立てて実行している

仕事の納期や期限を意識して遵守している

改善指向 同じ仕事でも、常に改善を意識している

より良い仕事のやり方を常に考えている

業務改善に協力して、変化に対応できている

収益の拡大や費用の削減を行っている

思考視座 常に顧客の立場から考えている

過去の延長線でなく、未来から逆算で考えている

できない理由でなく、どうすればできるかを発言している

常に前向きな姿勢で取り組んでいる

成長指向 常に業務に必要なことを自主的に学んでいる

学んだことを活かしている

周囲のメンバーを育成している

行動規範と連動した行動基準例▶経営理念＝企業理念＋行動規範
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5-2．人事評価シート
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人事評価シート 年度 選択 期

ランク基準
所属 ｳｪｲﾄ 評価点 総合点 ランク S 9 ～
役職 業績評価 0.0 A 8 ～
等級 態度評価 0.0 B 6 ～
氏名 C 4 ～

1

2

3

総合達成率

評価点（10点満点） 0

自己評価 上司評価 上司氏名

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

0
※自己評価、上司評価共に、2,1,0の点数をつける 評価点（平均の10点満点） 0.0

#### ##

業
績
評
価

業績評価指標 ｳｪｲﾄ 現状値

特
筆
事
項

実績値
達成率計算式 達成率

目標値

0%

態
度
評
価

行動基準
＜理念体現事項＞ 自己評価の特筆事項があれば記入 自己評価と異なる場合に理由を記載
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③行動基準設計シート 会社名 0

区分 一般的行動基準例

規律性 身だしなみや言葉遣いなどのマナーが身に付いている

就業規則や会社のルールを理解し、守れている

報告・連絡・相談を聞かれなくても率先して実行している

協調性 自分と異なる意見でも聞く姿勢がある

自分の役割や立場を意識して行動している 1

周囲を見回して、必要であれば自主的にサポートしている 2

担当が未定の仕事を進んで対応している 3

自律性 指示されなくても、やるべきことをやっている（自主性） 4

自分の業務に常に工夫を考えている（主体性） 5

自分がやるべきことを考えて実行している（自発性） 6

管理適性 安全性や事故・ミス防止を意識して行動している 7

仕事について常に計画を立てて実行している 8

仕事の納期や期限を意識して遵守している 9

改善指向 同じ仕事でも、常に改善を意識している 10

より良い仕事のやり方を常に考えている 11

業務改善に協力して、変化に対応できている 12

収益の拡大や費用の削減を行っている 13

思考視座 常に顧客の立場から考えている 14

過去の延長線でなく、未来から逆算で考えている 15

できない理由でなく、どうすればできるかを発言している 16

常に前向きな姿勢で取り組んでいる 17

成長指向 常に業務に必要なことを自主的に学んでいる 18

学んだことを活かしている 19

周囲のメンバーを育成している 20

0 0 0 0

要
選
択

対象階層

要
選
択

要
選
択

要
選
択

↓

行動基準

理念

0

会社名 0

1 2 3

業務評価指標 現状値 目標値

1

2

3

4

5

6

7

役
割
評
価
指
標

現状値

目標値

部門名

対
象

役
割
内
容

↓

②部門機能設計シート

主
要
業
務

部門ミッション（役割）

会社理念・ミッション

0

人事評価と連動するシートの関係

人事評価シート 年度 選択 期

ランク基準
所属 ｳｪｲﾄ 評価点 総合点 ランク S 9 ～
役職 業績評価 0.0 A 8 ～

等級 態度評価 0.0 B 6 ～
氏名 C 4 ～

1

2

3

総合達成率

評価点（10点満点） 0

自己評価 上司評価 上司氏名

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

0
※自己評価、上司評価共に、2,1,0の点数をつける 評価点（平均の10点満点） 0.0

#### ##

業
績
評
価

業績評価指標 ｳｪｲﾄ 現状値

特

筆
事
項

実績値
達成率計算式 達成率

目標値

0%

態
度
評
価

行動基準
＜理念体現事項＞ 自己評価の特筆事項があれば記入 自己評価と異なる場合に理由を記載

②部門機能設計シート

③行動基準設計シート

人事評価シート

人
事
評
価
結
果
に
基
づ
い
て
、
増
分
利
益
の
分
配

①ミッション展開シート 会社名

役割評価指標

NO 対象（～を） 役割内容（～～すること） 現状値 目標値

1

2

3

1

2

3

1

2

3

1

2

3

1

2

3

会社の理念・ミッション 部門ミッション（役割）

現行 改訂 部門名
ミッション（役割）

企
業
理
念
・
ミ
ッ
シ
ョ
ン

行
動
規
範
・
行
動
基
準

経
営
理
念

①ミッション展開シート

人事評価シート
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期首の実施事項

人事評価シート 年度 選択 期

ランク基準
所属 ｳｪｲﾄ 評価点 総合点 ランク S 9 ～
役職 業績評価 40% 6.6 A 8 ～
等級 態度評価 60% 8.0 B 6 ～
氏名 C 4 ～

1 60%

2 40%

3

総合達成率

評価点（10点満点） 6.6

自己評価 上司評価 上司氏名

1 2

2 2

3 1

4 1

5 2

6 2

7 1

8 2

9 1

10 2

※自己評価、上司評価共に、2,1,0の点数をつける 評価点（平均の10点満点） 8.0

2025

＊＊＊部＊＊課
チーフ

7.4 B3等級
山田祥平

業
績
評
価

業績評価指標 ｳｪｲﾄ 現状値

＊＊コスト 100

特
筆
事
項

実績値
達成率計算式 達成率

リピート件数 10 15 13 （目標値-実績値）÷（15-10） 60%

目標値

85 （現状値-実績値）÷（100-80） 75%80

66%

態
度
評
価

行動基準
＜理念体現事項＞ 自己評価の特筆事項があれば記入 自己評価と異なる場合に理由を記載

①
業績評価と態度評価

のウェイトの設定

②
業績評価指標の設定

③
業績評価指標のウェイト

の設定

④
達成率の計算方法設定

⑤
行動基準の設定

⑥
ランク基準の確認

人事制度の導入方法

■行動基準の設定
⇒社長による設定

■思考から導入へ

・①から④の手順で進める
のが好ましいが、②から
④へ移行しても構わない

①特定社員試行
・特定の一人に対して、人
事評価シートを実際に書
いてみてもらう

②特定部署での試行
・全社での試行の前に、特
定の部署で試行してみる

③全部署での試行
・会社全体で試行してみる

④正式導入
・新しい年度が始まるとき
に、全社で正式に導入す
る

人事評価シート
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（１）業績評価と態度評価のウェイトの設定

幹部

管理職

監督職

業績評価 能力評価 態度評価

１００％ ０％ ０％

６０％ ３０％ １０％

３０％ ５０％ ２０％

２０％ ６０％ ２０％一般職

幹部は、結果が問われるので
業績評価のウェイトが１００％

一般職は、指示に対して行動するので
幅広い適用能力が問われる

業績・能力・態度の3側面評価における
標準的な階層別ウェイト

業績評価

態度評価

管理職

業績80%・態度20%

一般職

業績40%・態度60%

推奨するウェイト

人事評価シート
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（２）業績評価指標の設定

受注件数/受注額

売上高

獲得利益額

新商品点数

新商品売上比率

新規開拓件数

新規開拓売上高

リピート顧客件数

1人当たりの売上高

1人当たりの利益額

原価率

特定費用の金額

不良率

クレーム件数/クレーム率

納期遅延件数

受注から納入のリードタイム

欠品件数

在庫量/在庫金額

材料在庫/仕掛在庫/製品在庫

在庫廃棄額

顧客満足度レベル

苦情件数

業務生産性（件/人）

残業時間

業務処理件数

業務ミス件数

業務別所要時間（分/件）

改善提案件数

改善実施件数

営業領域 製造領域 管理領域・全般

社員1人につき、１～３の指標を設定する

以下の指標例を参考にして、以下の指標例を採用しても、独自の指標を設定しても良い

基本的には、数字で測れる指標とする

人事評価シート
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（３）業績評価指標のウェイトの設定

＊＊＊指標 100%

100%合計

＊＊＊指標

＋＋＋指標

～～～指標

50%

30%

20%

100%合計

指標が１つの場合 指標が２～３の場合

設定した指標の横に
100%を入れる

指標が２～３の場合は、
指標ごとの重要度を踏まえて
合計が100%になるように

ウェイトを入れる

人事評価シート
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（４）達成率の計算方法設定

＜計算式＞

（実績値－現状値）÷（目標値－現状値）

＜計算例＞

（18-10）÷（20-10）

８÷１０

＝８０％

現
状
値
10

目
標
値
20

実
績
値
18

現
状
値
20 目

標
値
10

実
績
値
14

＜計算式＞

（現状値－実績値）÷（現状値－目標値）

＜計算例＞

（20-14）÷（20-10）

６÷１０

＝６０％

現状値、目標値、実績値が上図のような場合、以下の達成率
を（ １８÷２０＝９０％）と計算するケースが多い
しかし、この計算式の場合、実績値が現状値を下回って、８と
なった場合、（８÷２０＝４０％）となり、現状より悪くしていなが
らも、４０％という達成率になってしまうので、こうした計算式は
推奨できません。

人事評価シート
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（５）行動基準の設定

経営理念

経営理念の実現に必要と感じられる行動基準を、

左の標準行動基準から10項目選定する

↓

標準行動基準をそのまま使用しても良いし

自社の理念に合う表現に修正しても良い

管理者と一般の社員で、

行動基準を変えても構わない

7 24

規律性 身だしなみや言葉遣いなどのマナーが身に付いている
就業規則や会社のルールを理解し、守れている
報告・連絡・相談を聞かれなくても率先して実行している

協調性 自分と異なる意見でも聞く姿勢がある
自分の役割や立場を意識して行動している
周囲を見回して、必要であれば自主的にサポートしている
担当が未定の仕事を進んで対応している

自律性 指示されなくても、やるべきことをやっている（自主性）
自分の業務に常に工夫を考えている（主体性）
自分がやるべきことを考えて実行している（自発性）

管理適性 安全性や事故・ミス防止を意識して行動している
仕事について常に計画を立てて実行している
仕事の納期や期限を意識して遵守している

改善指向 同じ仕事でも、常に改善を意識している
より良い仕事のやり方を常に考えている
業務改善に協力して、変化に対応できている
収益の拡大や費用の削減を行っている

思考視座 常に顧客の立場から考えている
過去の延長線でなく、未来からの逆算で考えている
できない理由でなく、どうすればできるかを発言している
常に前向きな姿勢で取り組んでいる

成長指向 常に業務に必要なことを自主的に学んでいる
学んだことを活かしている
周囲のメンバーを育成している

人事評価シート
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（６）ランク基準の確認

■ランク基準とは

ランク基準は、総合点によって、Ｓ，Ａ，Ｂ，Ｃ，Ｄを決定するための基準点です。

上図の場合、総合点が７．４点なので６点以上で「Ｂ評価」となっております。

ランク基準に記載している基準点は、一般的な基準点です。

■ランク基準の調整

全員の評価を終えたときに、全員の結果が高すぎたり、逆に低すぎた場合に、ランク基準を変えれば、Ｓ，Ａ，Ｂ，Ｃ，

Ｄのランクを調整することができます。

例えば、Ａのランク基準を「７」へ変更すれば、７．４点で「Ａ評価」となります。

基本的には、ランク基準を修正しないほうが良いのですが、全員の評価結果が低くなってしまっている場合には、ラン

ク基準を低めの数値に変更して、良いランクが表示されるようにすることもできます。

ランク基準
ｳｪｲﾄ 評価点 総合点 ランク S 9 ～

業績評価 40% 6.6 A 8 ～
態度評価 60% 8.0 B 6 ～

C 4 ～

7.4 B

人事評価シート
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人事評価とは

人
事
評
価

勤務の状態を評価して
その結果に基づいて

対象者を処遇すること

仕事の結果

本人の能力

勤務の態度

業績評価

能力評価

態度評価

処遇の対象

昇格／降格
昇給／降給

賞与
任用

（異動・抜擢）

【人事評価を行うことによって狙う効果】

各自の努力度や組織への貢献度が見えるようになり、公平性が得られる
また、人事評価を通して、計画的に教育を行うことにより、能力を向上できることになる

人事評価のポイントは、「結果を評価する」のではなく、「結果をよくするための評価」という思想

▶人事評価制度の基本
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人事評価

業績評価

能力評価

態度評価

人事評価実施目標設定

ＣｈｅｃｋＤｏＰｌａｎ Ａｃｔｉｏｎ

年度目標

能力向上計画

行動目標

指
導
・
教
育

進
捗
管
理

企業理念

行動規範

ＷＡＹ・クレド
行
動
基
準

ス
キ
ル
３
要
素

ｺﾝｾﾌﾟﾁｭｱﾙ
ｽｷﾙ

ヒューマン
スキル

テクニカル
スキル

要
求
能
力

ビジョン

中期経営計画

年度経営計画・方針

部門経営計画・方針

経
営
目
標

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク

階層
教育

職能
教育

自
己
啓
発

▶人事評価制度の基本
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評価項目の体系

評価領域 評価項目

業績評価

能力評価

態度評価

業績への貢献度

保有している能力

勤務の態度・姿勢

業績管理指標

改善実践度

実務力

思考力

協働力

行動規範実践度

会社の業績向上への貢献
度 【過去の貢献】

業務を良い方法へ変える
ことによる将来の業績への
貢献度 【未来への貢献】

業務を行うために必要な
能力・資格

論理的に考えながら仕事
を進める力

周囲のメンバーと強調しな
がら仕事を進める力

行動規範に沿った行動の
実現度

全社
共通
能力

部門
固有
能力

年度目標や部門の役割に対応した指標の達成度で
評価する
※必ず数字で評価する

評価期間に、１つ以上の改善を実施し、その効果で
評価する

階層ごとに求められるマネジメント能力の有無と実行
度合を評価する

企業理念に基づく行動規範に沿った行動を評価する
ことにより、理念の実現を目指す

資格取得への意欲や業務遂行上の技術の向上指向、
事業開拓の能力を評価する

▶人事評価制度の基本
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人事評価モデル

評価領域

業績評価 能力評価 態度評価

業績への貢献度 保有している能力 勤務の態度・姿勢

個人別業績の評価 能力保有度の評価 理念体現度の評価理念の体現度で態度を評価する理念連動型評価

能力の結果を
個人の業績で評価

理念体現度の評価
潜在的な能力を評価せず、保有能
力は、結果としての業績で評価する結果重視型評価

チームの業績で
全員を評価

理念体現度の評価
個人別の業績を測定しにくいケース
で活用される評価方法チーム業績評価型

チームの業績で
全員を評価

理念体現度を
チーム内の相互で評価

個々の社員の言動を上司が見れな
いケースの評価方法チーム相互評価型

統合

個人別業績の評価 能力保有度の評価
社会一般的な

態度基準で評価
古くから普及している日本の代表
的な人事評価人事評価基本型

▶人事評価制度の基本
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5-3．マトリクス型等級基準



120

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

階
層

役
割

等
級

業務遂行
業務

見直し
トラブル
対応

報・連・相 部下指導 風土管理 現場管理 資源管理 業績管理 問題解決 課題解決 発想・創出 交渉・折衝 業務動向
全社改革

貢献

９
等
級

風土面の他
社事例を取り
込んで風土改
善をしている

全社の業績
目標達成の
ために、自部
門の役割を全
うしている

社外を視野に
入れた課題を
定義して解決
している

産業界での新
たな着眼を自
社に導入して
いる

会社の代表と
して、人脈の
維持・形成、
交渉をしてい
る

経済情勢や
自社が関わる
全ての業界の
動向を把握し
ている

社外にまたが
る全社改革を
企画して実行
している

８
等
級

自部門の風
土改善を他部
門にも適用さ
せている

部門を横断し
て、必要な資
源を最適に調
達している

自部門の業
績目標達成
のための手法
を考えている

社外を視野に
入れた課題を
定義している

業界内の先
進的な着眼を
自社に導入し
ている

会社の代表と
して、既存人
脈の維持と交
渉をしている

自部門が関
わる業界情勢
と将来展望を
把握している

社内の部門を
横断した改革
を企画し、実
行している

７
等
級

管轄する部門
の風土面の
問題を把握し
可決している

経営資源の
適切な調達
方法を考えて
いる

自部門の業
績目標達成
のために対応
している

部門間の課
題を定義して
解決している

他部門の良
い着眼を自部
門に取り込ん
でいる

部門の責任
者として、人
脈維持・形
成、交渉をし
ている

自部門が関
わる業界情勢
を把握してい
る

社内の部門を
横断した改革
を実行してい
る

６
等
級

社外の改善
事例を情報収
集して、部署
内へ展開して
いる

社外に影響
のあるトラブ
ルに対処して
いる

部下を、キャリ
ア目標に基づ
いて育成して
いる

部署の理想
的目標の達
成を指向して
いる

職場で必要な
人、もの、情
報を把握し、
手配している

社外の良い
点を取り入れ
て自部署の目
標を達成して
いる

社外に関わる
問題を解決し
ている

部署内の課
題を定義して
解決している

部門内の良
い着眼を部門
全体へ波及し
ている

部署の責任
者として、人
脈の維持・形
成、交渉をし
ている

自部署が関
わる業界情勢
を把握してい
る

５
等
級

社内他部署
の改善事例を
情報収集し
て、部署内へ
展開している

社内他部門
にまたがるト
ラブルを対処
している

部下を、他の
部下によって
間接的に指
導している

部署の理想
的状態を踏ま
えて目標を設
定している

職場に必要な
もの、情報な
どの資源を確
保している

他部署の良
い点を取り入
れて自部署の
目標を達成し
ている

社内他部門
に関わる問題
を解決してい
る

将来を見据え
た職場課題を
解決している

他部門の良
い着眼を探索
している

部署の責任
者として、人
脈の維持、交
渉をしている

４
等
級

業務改善す
べき点を指示
し、改善効果
を出してる

通常業務のト
ラブルを対処
している

部下の報告を
待たずに、業
務の進捗等を
部下に聴いて
いる

部下の個人
的特徴を踏ま
えて指導して
いる

部署のメン
バーの個人別
目標と実績を
管理している

職場で必要な
資材などを欠
品することな
く手配してい
る

自部署の業
績目標達成
のために対応
している

部署を横断す
る問題解決を
している

将来を見据え
て、職場の課
題を定義して
いる

自部署内の
良い着眼を自
部署全体へ
波及している

３
等
級

担当領域の
業務を一人で
業務を遂行で
きる

定期的に改
善して、有効
性を向上して
いる

業務の進捗・
結果の報告
に加えて、要
所で相談して
いる

後輩に対して
必要に応じて
指導している

業務の目標を
設定して、実
績の差を管理
している

資材や備品
の無駄をなく
す改善をして
いる

自業務に関
わる問題を解
決している

与えられた状
態の理想的な
状態を考えて
いる

２
等
級

上司の指示
に基づいて、
主体的に業
務を遂行でき
る

有効性のある
改善提案をし
ている

業務の進捗と
結果（完了報
告・トラブル）
を上司に報告
している

日々の業務
の実績を記録
して、報告し
ている

資材や備品な
どの無駄のな
い使用方法を
考えている

原因の論理
的検討や多
彩な対策を提
案している

新しい着眼に
挑戦する意欲
がある

１
等
級

上司の指示と
指導の下で、
業務を遂行で
きる

有効性はなく
ても改善提案
をしている

業務の結果
（完了報告・ト
ラブル）を上
司に報告して
いる

資材や備品な
どを無駄なく
使用している

問題解決に
際しての現状
分析に貢献し
ている

他人の良い
着眼に学ぶ
姿勢がある

管
理
職

会社が進むべき
方向に対して、
自部門がどうあ
るべきかを考
え、導いている

監
督
職

人・もの・金・情
報を駆使して部
門のあるべき状
態を実現に導
いている

一
般
職

担当する業務を
より良い方向に
変えつつ、適正
に遂行している

業務管理 組織管理 マネジメント 思考特性

業務の遂行と管理 人と組織の管理 現場と業績の管理 論理的思考 全体最適思考

等級制度
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マトリクス型等級基準

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

階
層

役
割

等
級

業務遂行
業務

見直し
トラブル
対応

報・連・相 部下指導 風土管理 現場管理 資源管理 業績管理 問題解決 課題解決 発想・創出 交渉・折衝 業務動向
全社改革

貢献

９
等
級

風土面の他
社事例を取り
込んで風土改
善をしている

全社の業績
目標達成の
ために、自部
門の役割を全
うしている

社外を視野に
入れた課題を
定義して解決
している

産業界での新
たな着眼を自
社に導入して
いる

会社の代表と
して、人脈の
維持・形成、
交渉をしてい
る

経済情勢や
自社が関わる
全ての業界の
動向を把握し
ている

社外にまたが
る全社改革を
企画して実行
している

８
等
級

自部門の風
土改善を他部
門にも適用さ
せている

部門を横断し
て、必要な資
源を最適に調
達している

自部門の業
績目標達成
のための手法
を考えている

社外を視野に
入れた課題を
定義している

業界内の先
進的な着眼を
自社に導入し
ている

会社の代表と
して、既存人
脈の維持と交
渉をしている

自部門が関
わる業界情勢
と将来展望を
把握している

社内の部門を
横断した改革
を企画し、実
行している

７
等
級

管轄する部門
の風土面の
問題を把握し
可決している

経営資源の
適切な調達
方法を考えて
いる

自部門の業
績目標達成
のために対応
している

部門間の課
題を定義して
解決している

他部門の良
い着眼を自部
門に取り込ん
でいる

部門の責任
者として、人
脈維持・形
成、交渉をし
ている

自部門が関
わる業界情勢
を把握してい
る

社内の部門を
横断した改革
を実行してい
る

６
等
級

社外の改善
事例を情報収
集して、部署
内へ展開して
いる

社外に影響
のあるトラブ
ルに対処して
いる

部下を、キャリ
ア目標に基づ
いて育成して
いる

部署の理想
的目標の達
成を指向して
いる

職場で必要な
人、もの、情
報を把握し、
手配している

社外の良い
点を取り入れ
て自部署の目
標を達成して
いる

社外に関わる
問題を解決し
ている

部署内の課
題を定義して
解決している

部門内の良
い着眼を部門
全体へ波及し
ている

部署の責任
者として、人
脈の維持・形
成、交渉をし
ている

自部署が関
わる業界情勢
を把握してい
る

５
等
級

社内他部署
の改善事例を
情報収集し
て、部署内へ
展開している

社内他部門
にまたがるト
ラブルを対処
している

部下を、他の
部下によって
間接的に指
導している

部署の理想
的状態を踏ま
えて目標を設
定している

職場に必要な
もの、情報な
どの資源を確
保している

他部署の良
い点を取り入
れて自部署の
目標を達成し
ている

社内他部門
に関わる問題
を解決してい
る

将来を見据え
た職場課題を
解決している

他部門の良
い着眼を探索
している

部署の責任
者として、人
脈の維持、交
渉をしている

４
等
級

業務改善す
べき点を指示
し、改善効果
を出してる

通常業務のト
ラブルを対処
している

部下の報告を
待たずに、業
務の進捗等を
部下に聴いて
いる

部下の個人
的特徴を踏ま
えて指導して
いる

部署のメン
バーの個人別
目標と実績を
管理している

職場で必要な
資材などを欠
品することな
く手配してい
る

自部署の業
績目標達成
のために対応
している

部署を横断す
る問題解決を
している

将来を見据え
て、職場の課
題を定義して
いる

自部署内の
良い着眼を自
部署全体へ
波及している

３
等
級

担当領域の
業務を一人で
業務を遂行で
きる

定期的に改
善して、有効
性を向上して
いる

業務の進捗・
結果の報告
に加えて、要
所で相談して
いる

後輩に対して
必要に応じて
指導している

業務の目標を
設定して、実
績の差を管理
している

資材や備品
の無駄をなく
す改善をして
いる

自業務に関
わる問題を解
決している

与えられた状
態の理想的な
状態を考えて
いる

２
等
級

上司の指示
に基づいて、
主体的に業
務を遂行でき
る

有効性のある
改善提案をし
ている

業務の進捗と
結果（完了報
告・トラブル）
を上司に報告
している

日々の業務
の実績を記録
して、報告し
ている

資材や備品な
どの無駄のな
い使用方法を
考えている

原因の論理
的検討や多
彩な対策を提
案している

新しい着眼に
挑戦する意欲
がある

１
等
級

上司の指示と
指導の下で、
業務を遂行で
きる

有効性はなく
ても改善提案
をしている

業務の結果
（完了報告・ト
ラブル）を上
司に報告して
いる

資材や備品な
どを無駄なく
使用している

問題解決に
際しての現状
分析に貢献し
ている

他人の良い
着眼に学ぶ
姿勢がある

管
理
職

会社が進むべき
方向に対して、
自部門がどうあ
るべきかを考
え、導いている

監
督
職

人・もの・金・情
報を駆使して部
門のあるべき状
態を実現に導
いている

一
般
職

担当する業務を
より良い方向に
変えつつ、適正
に遂行している

業務管理 組織管理 マネジメント 思考特性

業務の遂行と管理 人と組織の管理 現場と業績の管理 論理的思考 全体最適思考

例：Ａさんは？ ４等級とする

等級制度
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監督者と幹部の中間層
（数多くの階層あり）

最下層の一つ上の階層
（末端管理者）

組織の最下層
部下のいない階層

組織の階層と階層に求められる役割

Ｔ
Ｏ
Ｐ

幹
部

管
理
者

監
督
者

一
般
一
般
一
般

幹部

管理職

監督職

一般職

組織の目指す姿（理念・ビジョン）、進むべき方向を
明確にし、組織の存続・持続的成長を実現する

目指す姿を実現するために部門が実施すべきこと
（課題）を明確にして、その課題解決を誘導する

部門の実施すべきことの実現に向け、職場の資源を
駆使して管理対象業務を完遂する

担当業務をよりよい遂行方法へと常に見直しながら
遂行する

役割

組織運営の意思決定に
直接関与している階層

▶等級基準のポイント
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階層と等級、職位の関係

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

１～９等級

Ｍ級、Ｓ級、Ｊ級

主務（部長級）

主幹（課長級）

主査（監督職）

主任（リーダー）

主事（一般）

管理職

監督職

一般職

本部長

部長

主任

課長

課長
代理

係長

係長
代理

階層 等級 職位

階層と対応して等級を設定
等級数の目安

100～200人⇒８等級
200～1000人⇒９等級
1000～5000人⇒10～11等級

職位を等級と対応させる
各職位に就くためには、何等級である必要があ
るかを決める

▶等級基準のポイント
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昇格審査

１

２

１

２

１

２

１

２

１

２

１

２

１

２

１

２

１

２
９

８

７

６

５

４

３

２

１

管
理
職

監
督
職

一
般
職

等級 号階層

通
常
昇
格

通
常
昇
格

通
常
昇
格

管理職
昇格審査

監督職
昇格審査

■通常昇格

同一階層内の昇格は、人事評価の結果に基づいて実施する。
人事評価結果を昇格基準に重ね合わせて、昇格対象者を選定し、
幹部の承認によって昇格を確定する。

■昇格審査

一般職から監督職になる場合、自分が働くという立場から、人を
動かすという立場に変わる。監督職から管理職になる場合、全社
的な目線から自部門の課題を考えることが求められる。
つまり、階層が変わると、社内における役割が変わるので、昇格後
の役割を認識しているかを確認することが必要である。

監督職⇒管理職 部署の部分最適から院内全体最適発想へ変革

一般職⇒監督職 担当者から指導者への意識変革

（推奨案）

①マネジメント関連の課題図書の提示 （推奨：ミッションバイブル）

②論文提出 「昇格後の役割と課題」

③幹部プレゼン （論文内容のプレゼン）

▶等級基準のポイント
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等級基準 ①等級別基準定義

等級 等級基準

７等級
特定の職能や技能の分野で、熟練度の高い専門的知識や技能を有しており、それを経営活動に

有効に活用することができる

６等級
業務に関する一般的な専門知識や技能と関連業務に関する一般的実務的知識を有しており、部

門の中期・短期目標の設定と推進を関係者との折衝、問題の発見と解決を的確に行いながら遂行
するとともに、部下の指導や教育を積極的に行なえる

５等級
業務に関する基礎的・専門的知識や技能と関連業務に関する基礎的実務知識を有しており、部門

の短期目標の設定と推進を関係者と話し合いながら行ない、問題解決を行いながら責任を持って
遂行するとともに、部下へ適切な助言を行なえる

４等級
業務に関する高度な実務知識や技能を有しており、分析や判断力を要する業務についても、簡単

な指示があれば、創意・工夫を加え、確実に遂行するとともに、下位等級者に対しても、的確な助
言を行なえる

３等級
業務に関する一般的な実務知識や技能を有しており、ある程度判断力を要する業務についても、

必要な指示を受けながら、正確・迅速に意欲と責任を持って遂行することができる

２等級
業務に関する基礎的な実務知識や技能を有しており、主として定型的な業務を必要な指示や要領

説明を受けながら、正確に責任を持って遂行することができる

１等級
業務に関するきわめて基礎的な実務知識や技能を有しており、主として日常反復的に行なわれる

定型的な単純業務を具体的な指示や説明を受けながら正確に遂行することができる

階層と等級を設定の後に、等級と階層の対応関係を明確にする

▶等級基準のポイント
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職場で求められる管理事項

役割

方針

業務

業績

組織

課題/問題

コミュニケーション

育成

モチベーション

仕事の管理

（マネジメント力）

人の管理

（リーダーシップ力）

職場の管理事項

部署の役割の遂行

当年度に実行が必要な方針の遂行

業務の適正運営

年度の収支目標の達成

組織形態の最適化

組織に発生する課題解決/問題解決

社内外、上下左右の意思疎通

キャリアプランと能力開発

不満無き職場環境の創出

▶等級基準のポイント
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管理事項の階層別役割例（一般職～管理職）

管理
項目 方針管理 役割管理 業績管理 業務管理 課題/問題解決 組織運営 コミュニケーション エンゲージメント 人材育成

管
理
職

国や自治体、競合の動
向も含めた外部情報を
踏まえた年間計画を立
て、その達成に向けて、
社内外の経営資源を確
保し、方針実現に向け
た進捗管理をしている

将来の環境変化を見据
え、これから求められる
役割を認識しており、そ
の役割を達成するため
に、何をしなければなら
ないかを考え実践して
いる

全社の年度方針の達成
に向けて、社内外の部
門を横断する課題を認
識しており、その課題解
決を実践している

自部門が行うべき業務
に対して、全社的観点
から全体最適を実現で
きるようにしており、業
務に関わる後工程や顧
客の満足度向上を意識
し、実現している

部門内の現在の問題の
把握に加えて、自部門
が将来に向けてどうあ
るべきかを意識してお
り、その実現のための課
題を認識し実行してい
る

ビジョンや全さ戦略実
現に向課題を常に発信
し、部門内の管理スパ
ンや管理者の適正化を
行い、全社のノウハウを
活用している

社外の有効な関係者と
の関係を構築し、部門
内の問題を掌握し、幹
部に共有し、部門内外
の状況を見て、全体最
適にサポートしている

部門に対する要望を把
握して可能な限り対応
しており、自部門の全社
における意義を、部門メ
ンバーに伝えている

今後、部門で必要とな
るスキルを把握し、その
教育を行っており、組織
上の各ポストの後継者
を育成できている

監
督
職

部署の業務に関連する
外部情報を把握してお
り、年度方針を達成す
るための部署の年間計
画を立て、その実現に
向けて、問題や障害が
あれば、対処している

社内外の環境変化を踏
まえ、自部署の役割を
認識しており、自部署の
役割を果たせているか
を確認している

部署の業績面の目標を
達成するために、通常
業務以外に必要な対応
策を考えて実行し、進
捗状況を把握している

部署の業務を確実に実
行するよう意識してお
り、部署の効率化やミス
の抑制、ミスの再発防
止を実現できるように
業務を改善している

部門内の問題を認識し
ており、それぞれの問題
の原因を踏まえた対策
を考え、費用対効果の
見合う対策を実行して
いる

ビジョンや全社の動向を
踏まえ部署でやるべきこ
とを認識し、一方で部
署内のメンバーの実務
能力を把握したうえで
業務の指示を行ってい
る

外部関係里の関係性を
維持できており、部署メ
ンバーに伝えるべき点
は常に伝えており、部署
内のメンバーの状況を
見て、サポートの指示を
している

部署内のメンバーの勤
務上の要望を把握し
て、部署として対応でき
る点を対応し、部署メン
バーには、部署の業務
の意義を伝えている

部署内のメンバーの実
務スキルを把握してお
り、スキルアップに対す
る活動を行っており、自
分の後継者も育成し、
確保できている

一
般
職

自分の業務に関連する
外部環境の指標に関心
を持ち、年度目標を達
成するための実施計画
を立て、目標達成を意
識している

部署の役割を理解して
おり、役割を果たすため
に、どんな業務をしなけ
ればいけないかを認識
している

自分が担当する業務の
中で、自部署の業績目
標の達成のために必要
な業務を理解して、業
務を遂行している

担当する業務を認識し
ており、業務の見直しや
改善を行い効率化を進
めつつ、ミスを起こさな
いようにしている

自身の担当業務におけ
る問題を認識しており、
費用対効果の見合うよ
うに、より良い方法に変
えている

業務上の進捗を自主的
に上長へ報告しており、
上司の指示があれば部
署内のメンバーのサ
ポートも行っている

事業や部門の業務をよ
り良い状態に変えること

会社の方針を伝え、職
場運営に必要な情報を
共有して、働きやすい職
場を作ること

業務遂行上の関係者と
の関係を構築し、意思
疎通を図れること

マネジメント力

階
層

リーダーシップ力

内外環境を踏まえて、こ
の先にやるべきことを設
定し、実行すること

部門の現在の役割に加
えて、今後求められる役
割も視野に入れて、役
割を遂行すること

年度業績目標のプロセ
スを管理することによっ
て、目標を達成すること

業務の効率性向上を指
向しつつ、その有効性
や質的レベルの向上も
指向すること

職場メンバーの要望を
掌握して、メンバーが自
律的に働くようにするこ
と

業績向上や部門業務レ
ベルの維持・向上を実
現できるように、部下の
能力を向上すること

▶等級基準のポイント
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複線型昇進制度

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

管理職

監督職

一般職

本部長

部長

主任

課長

課長
代理

係長

係長
代理

階層 等級 職位

フェロー

上級専門職

上級専門職

中級専門職

中級専門職

初級専門職

管理職コース 専門職コース

▶等級基準のポイント
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複線型等級別役割基準

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

管理職

監督職

一般職

階層 等級 職位別等級基準

管理職コース 専門職コース

全体統括
組織全体の運営・経営に対して、経営者を補佐する

部門統括
経営者の補佐とともに、部門を運営する

部門管理
部門の業績目標を達成させる

部門管理補佐
部門の業績目標達成に向けて、部門管理者を補佐する

部署監督業務
部署の業務遂行に向けて、人と業務を監督する

指導業務
部署の業務遂行に向けて指導する

判断業務
調整などの判断を伴う業務を遂行する

定型業務
自己の判断に基づいて、定型的業務を遂行する

定型業務補佐
上司や先輩の指示・指導のもとに、定型的業務を遂行する

フェロー
業界を代表する知見を構築して発信し、組織に貢献する

上級専門職
業界を代表する知見を有して、組織に貢献する

上級専門職補佐
上級専門職を補佐して、業界を代表する知見を開発する

中級専門職
特定領域の革新的内容を企画して、組織に適用する

中級専門職補佐
中級専門職を補佐して、革新的内容を企画する

初級専門職
特定領域の専門知識を理解して、業務を遂行する

▶等級基準のポイント
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法人間の等級制度の一元化

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

管理職

監督職

一般職

グループ
統一等級基準

Ａ法人
等級基準

８等級

７等級

６等級

５等級

４等級

３等級

２等級

１等級

Ｂ法人
等級基準

８等級

７等級

６等級

５等級

４等級

３等級

２等級
１等級

９等級

１０等級

▶等級基準のポイント
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5-4．基本給（賃金）テーブル

＜推奨＞
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■基本給テーブル

18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60 61 62 63 64 65

加齢昇格

3 3 2 92 308 311 314 317 320 323 326 329 332 335 338 341 344 347 348 349 351 352 352 352 352 352 352 352 352 352 352 352 352

3 3 1 91 302 305 308 311 314 317 320 323 326 329 332 335 338 341 344 345 346 348 349 349 349 349 349 349 349 349 349 349 349 349

3 3 2 82 296 299 302 305 308 311 314 317 320 323 326 329 332 335 338 341 342 343 345 346 346 346 346 346 346 346 346 346 346 346 346

3 3 1 81 290 293 296 299 302 305 308 311 314 317 320 323 326 329 332 335 338 339 340 342 343 343 343 343 343 343 343 343 343 343 343 343

3 3 2 72 284 287 290 293 296 299 302 305 308 311 314 317 320 323 326 329 332 335 336 337 339 340 340 340 340 340 340 340 340 340 340 340 340

3 3 1 71 278 281 284 287 290 293 296 299 302 305 308 311 314 317 320 323 326 329 332 333 334 336 337 337 337 337 337 337 337 337 337 337 337 337

3 5 2 62 272 275 278 281 284 287 290 293 296 299 302 305 308 311 314 317 320 323 326 329 330 331 333 334 334 334 334 334 334 334 334 334 334 334 334

3 5 1 61 264 267 270 273 276 279 282 285 288 291 294 297 300 303 306 309 312 315 318 321 324 325 326 328 329 329 329 329 329 329 329 329 329 329 329 329

3 5 2 52 256 259 262 265 268 271 274 277 280 283 286 289 292 295 298 301 304 307 310 313 316 319 320 321 323 324 324 324 324 324 324 324 324 324 324 324 324

3 5 1 51 248 251 254 257 260 263 266 269 272 275 278 281 284 287 290 293 296 299 302 305 308 311 314 315 316 318 319 319 319 319 319 319 319 319 319 319 319 319

3 5 2 42 240 243 246 249 252 255 258 261 264 267 270 273 276 279 282 285 288 291 294 297 300 303 306 309 310 311 313 314 314 314 314 314 314 314 314 314 314 314 314

3 5 1 41 232 235 238 241 244 247 250 253 256 259 262 265 268 271 274 277 280 283 286 289 292 295 298 301 304 305 306 308 309 309 309 309 309 309 309 309 309 309 309 309

3 5 2 32 224 227 230 233 236 239 242 245 248 251 254 257 260 263 266 269 272 275 278 281 284 287 290 293 296 299 300 301 303 304 304 304 304 304 304 304 304 304 304 304 304

3 5 1 31 216 219 222 225 228 231 234 237 240 243 246 249 252 255 258 261 264 267 270 273 276 279 282 285 288 291 294 295 296 298 299 299 299 299 299 299 299 299 299 299 299 299

3 5 2 22 208 211 214 217 220 223 226 229 232 235 238 241 244 247 250 253 256 259 262 265 268 271 274 277 280 283 286 289 290 291 293 294 294 294 294 294 294 294 294 294 294 294 294

3 1 21 200 203 206 209 212 215 218 221 224 227 230 233 236 239 242 245 248 251 254 257 260 263 266 269 272 275 278 281 284 285 286 288 289 289 289 289 289 289 289 289 289 289 289 289

3 4 14 193 196 199 202 205 208 211 214 217 220 223 226 229 232 235 238 241 244 247 250 253 256 259 262 265 268 271 274 277 280 281 282 283 284 284 284 284 284 284 284 284 284 284 284 284

3 3 13 185 188 191 194 197 200 203 206 209 212 215 218 221 224 227 230 233 236 239 242 245 248 251 254 257 260 263 266 269 272 275 276 277 279 280 280 280 280 280 280 280 280 280 280 280 280

3 2 12 178 181 184 187 190 193 196 199 202 205 208 211 214 217 220 223 226 229 232 235 238 241 244 247 250 253 256 259 262 265 268 271 272 273 274 275 275 275 275 275 275 275 275 275 275 275 275

3 1 11 170 173 176 179 182 185 188 191 194 197 200 203 206 209 212 215 218 221 224 227 230 233 236 239 242 245 248 251 254 257 260 263 266 267 268 270 271 271 271 271 271 271 271 271 271 271 271 271

年齢 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60 61 62 63 64 65

年齢給指数 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

初任給

大卒 年齢 賞与年間月数 2 ヶ月

専卒 等級

高卒 給与

185 71

170 334.4

補
助
職

3

2

1

200 52

生涯賃金

177,428

7

監
督
職

6

5

4

昇給額 階
層

等
級

号
等
級

管
理
職

9

8
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月例給 基本給テーブル

■基本給テーブル

18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60 61 62 63 64 65

加齢昇格

3 3 2 92 308 311 314 317 320 323 326 329 332 335 338 341 344 347 348 349 351 352 352 352 352 352 352 352 352 352 352 352 352

3 3 1 91 302 305 308 311 314 317 320 323 326 329 332 335 338 341 344 345 346 348 349 349 349 349 349 349 349 349 349 349 349 349

3 3 2 82 296 299 302 305 308 311 314 317 320 323 326 329 332 335 338 341 342 343 345 346 346 346 346 346 346 346 346 346 346 346 346

3 3 1 81 290 293 296 299 302 305 308 311 314 317 320 323 326 329 332 335 338 339 340 342 343 343 343 343 343 343 343 343 343 343 343 343

3 3 2 72 284 287 290 293 296 299 302 305 308 311 314 317 320 323 326 329 332 335 336 337 339 340 340 340 340 340 340 340 340 340 340 340 340

3 3 1 71 278 281 284 287 290 293 296 299 302 305 308 311 314 317 320 323 326 329 332 333 334 336 337 337 337 337 337 337 337 337 337 337 337 337

3 5 2 62 272 275 278 281 284 287 290 293 296 299 302 305 308 311 314 317 320 323 326 329 330 331 333 334 334 334 334 334 334 334 334 334 334 334 334

3 5 1 61 264 267 270 273 276 279 282 285 288 291 294 297 300 303 306 309 312 315 318 321 324 325 326 328 329 329 329 329 329 329 329 329 329 329 329 329

3 5 2 52 256 259 262 265 268 271 274 277 280 283 286 289 292 295 298 301 304 307 310 313 316 319 320 321 323 324 324 324 324 324 324 324 324 324 324 324 324

3 5 1 51 248 251 254 257 260 263 266 269 272 275 278 281 284 287 290 293 296 299 302 305 308 311 314 315 316 318 319 319 319 319 319 319 319 319 319 319 319 319

3 5 2 42 240 243 246 249 252 255 258 261 264 267 270 273 276 279 282 285 288 291 294 297 300 303 306 309 310 311 313 314 314 314 314 314 314 314 314 314 314 314 314

3 5 1 41 232 235 238 241 244 247 250 253 256 259 262 265 268 271 274 277 280 283 286 289 292 295 298 301 304 305 306 308 309 309 309 309 309 309 309 309 309 309 309 309

3 5 2 32 224 227 230 233 236 239 242 245 248 251 254 257 260 263 266 269 272 275 278 281 284 287 290 293 296 299 300 301 303 304 304 304 304 304 304 304 304 304 304 304 304

3 5 1 31 216 219 222 225 228 231 234 237 240 243 246 249 252 255 258 261 264 267 270 273 276 279 282 285 288 291 294 295 296 298 299 299 299 299 299 299 299 299 299 299 299 299

3 5 2 22 208 211 214 217 220 223 226 229 232 235 238 241 244 247 250 253 256 259 262 265 268 271 274 277 280 283 286 289 290 291 293 294 294 294 294 294 294 294 294 294 294 294 294

3 1 21 200 203 206 209 212 215 218 221 224 227 230 233 236 239 242 245 248 251 254 257 260 263 266 269 272 275 278 281 284 285 286 288 289 289 289 289 289 289 289 289 289 289 289 289

3 4 14 193 196 199 202 205 208 211 214 217 220 223 226 229 232 235 238 241 244 247 250 253 256 259 262 265 268 271 274 277 280 281 282 283 284 284 284 284 284 284 284 284 284 284 284 284

3 3 13 185 188 191 194 197 200 203 206 209 212 215 218 221 224 227 230 233 236 239 242 245 248 251 254 257 260 263 266 269 272 275 276 277 279 280 280 280 280 280 280 280 280 280 280 280 280

3 2 12 178 181 184 187 190 193 196 199 202 205 208 211 214 217 220 223 226 229 232 235 238 241 244 247 250 253 256 259 262 265 268 271 272 273 274 275 275 275 275 275 275 275 275 275 275 275 275

3 1 11 170 173 176 179 182 185 188 191 194 197 200 203 206 209 212 215 218 221 224 227 230 233 236 239 242 245 248 251 254 257 260 263 266 267 268 270 271 271 271 271 271 271 271 271 271 271 271 271

年齢 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60 61 62 63 64 65

年齢給指数 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

初任給

大卒 年齢 賞与年間月数 2 ヶ月

専卒 等級

高卒 給与

185 71

170 334.4

補
助
職

3

2

1

200 52

生涯賃金

177,428

7

監
督
職

6

5

4

昇給額 階
層

等
級

号
等
級

管
理
職

9

8

社会人年齢と等級を入力すると、賃金テーブ
ルの中から基本給を表示できる
中途採用時に、その場で賃金を提示できる

賃金制度
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賃金の構造

賃金 基本給

諸手当

時間外手当

休日出勤
手当

所定内給与

所定外給与

月例給与

特別給与
（賞与）

退職金

法定で定められ
た基準に従って
支給することが
求められる

利益配分として位置付けるこ
とが多い

支給額の算定方法を定めて、
積み立てることが求められる

属人給 生活保障

仕事給 労働対価

年齢給

勤続給

職能給

職務給 職種給

職務給

成果
（業績）給

社員の年齢に基づいて金額を決定
⇒年齢に応じて昇給

勤続年数に基づいて金額を決定
⇒勤続年数の増加によって昇給

職能等級に応じて金額を決定
⇒昇格によって昇給

職種の価値に基づいて金額を決定
⇒職種が変わると金額増減

仕事の内容によって金額を決定
⇒職務の変更によって金額増減

業績の貢献度によって金額を決定
⇒目標達成度によって金額増減

▶賃金制度の全体像
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賃金制度適正化の考え方と進め方

新制度
構築

賃金制度
基本的
考え方

目指す賃金カーブ

現状の賃金カーブ

賃
金
制
度
の
検
討
対
象

月
例
給

諸
手
当

賞
与

年齢

等
級

役職手当⇒役割手当
※役割の大きさで金額設定
※同じ職位でも金額異なる

役職手当以外
⇒基本的に、廃止の方向

経営計画の達成度に応じた
賞与原資の算定

人事評価の結果を踏まえた
個人別配分額の算定

現
状
の
実
態
調
査

業界別
企業規模別

職種別
賃金相場

▶賃金制度の全体像
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▶諸手当

職種手当

生活関連手当

家族手当

住宅手当

通勤手当

地域手当

単身赴任手当

仕事関連手当

役職手当

特殊勤務手当

特殊職種手当

能力関連手当

精勤・皆勤手当

資格手当

仕事の貢献と異なるが、基本給から外すと時間外のベースが下がる

基本給に組み入れることも視野に入れる

実費弁償の手当

勤務地が広範囲にわたる場合、物価を反映

二重生活に対する経済的不利益解消

監督者層で基本給の５％、管理職で１５％

放射線などの職場環境に厳しさへの対応

採用困難な資格職種への適用

基本給への吸収が好ましい

基本給や他の手当との二重払いに注意

職種によって給与の相場が異なる場合に、一律の基本給に上乗せする

←不可避手当

←不可避手当

←不可避手当

←不可避手当
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役割の評価視点

役割を評価する視点　Ａ

責任の大きさ 組織への影響度 組織の大きさ
仕事結果の影響度

人の指揮/管理 管理領域
管理人数

責任の範囲 責任の範囲 責任の広がり度合
責任の独立度

折衝度 折衝の対象
折衝要求能力
折衝頻度

職務の難易度 資格要件 経験年数
教育水準

問題解決 問題処理の難易度
革新への要求度

仕事環境 仕事環境の困難度
身辺の危険度

役割を評価する視点　Ｂ

職務に必要な知識 職務遂行に必要な知識、経験、専門技術等
ＰＤＣＡのマネジメントの機能
対象となる対人関係のレベル

問題解決の思考 前例の有無や目標の程度、大きさ
思考に要求される挑戦度合い

成果創出のための行動 影響する経営成果の大きさ
経営成果に対する関連性の強さ
行動の自由度

▶役割給（手当）
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役割評価基準例

レベル１ レベル２ レベル３ レベル４ レベル５

管理対象者数

利益影響度

専門性

部下の人数
※パート0.5人

売上拡大や費用抑
制などの利益との直
結性

業務専門性に基づく
差別化や独自性によ
る経営への影響度合

折衝度
業務を通じて殺生す
る人のレベル

１点

0人

２点

1～2人

３点

3～5人

４点

6～9人

５点

10人～

２点

売上や費用に関係し
ない部署である

４点

売上や費用に間接的
に関係するが、影響
は小さい

６点

売上や費用に間接的
に関係して、影響は
大きい

８点

売上や費用に直接的
に関係するが、影響
は小さい

１０点

売上や費用に直接的
に関係して、影響は
大きい

専門知識は必要ない
やや専門的な知識を
要する

高度な専門知識を要
する

高度な専門知識が必
要で、継続的刷新が
必要である

資格取得レベルの高
度な専門知識が必要
で、継続的刷新が必
要である

１点 ２点 ３点 ４点 ５点

直属上司以外はほと
んど折衝がない

直属上司と社内他部
門との折衝がある

社外の人との折衝が
ある

会社の利益に関わる
社外の高職位の人と
の折衝がある

会社の利益に関わる
社外の高職位の人と
会社を代表した折衝
がある

１点 ２点 ３点 ４点 ５点

▶役割給（手当）
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役割給支給額

役割給の応用例

人事評価

役割達成度評価

役割達成度評価結果

Ｓ、Ａ、Ｂ、Ｃ、Ｄ

役割基準職位

役割給

固定部分
（基礎支給額）

変動部分
（付加支給額）

役割評価

役割達成度評価

⇒四半期単位に社長が役割給対象者を評価
⇒評価結果を翌期の支給額に反映
⇒普段の役割認識が高まる

３０，０００円

Ｓ評価 １０，０００円
Ａ評価 ８，０００円
Ｂ評価 ５，０００円
Ｃ評価 ３，０００円
Ｄ評価 ２，０００円

固定 変動

Ｓ評価 ４０，０００円
Ａ評価 ３８，０００円
Ｂ評価 ３５，０００円
Ｃ評価 ３３，０００円
Ｄ評価 ３２，０００円

支給額＋ ＝

▶役割給（手当）
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賞与支給額の算定方法

①賞与原資の算出 ②個人別配分額の算出

部長 課長 担当

Ｓ

Ａ

Ｂ

Ｃ

Ｄ

３６ １８ ６

２４ １２ ４

１８ ９ ３

１２ ６ ２

６ ３ １

人
事
評
価
結
果

人
事
評
価
ポ
イ
ン
ト

社員総ポイント

個人獲得ポイント

× 賞与原資

個
人
別
業
績
賞
与
額

経営判断による
一定額支給

目標達成率に基づく
支給額算定

目標達成率が１００％を超えたら
賞与原資を目標達成率の割合を上乗せ

ただし、上限を定める

配分原資
目
標
利
益

▶賞与
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①賞与原資の算出：賞与原資の配分方式

①賞与原資の算出 ②個人別配分額の算出

利益基準配分方式 付加価値基準配分方式

原資の配分方式

利益基準は社員が理解しやすく
原資拡大に向けて
マネジメントしやすい

労働分配率や付加価値額を
基にして算定するが

社員が計算式を理解しにくい

導入の実態

業績と連動して
賞与原資を

算定している企業は
全産業で４６％である

原資算定の対象

原資を算定する対象は
営業利益、もしくは

経常利益である会社が
およそ９０％である

利益に基づく原資算定方法

利益を３つに配分する３分法が一般的

①内部留保 ＋ 賞与（社員・役員） ＋ 税金
②内部留保 ＋ 賞与 ＋ 配当・役員賞与

業績連動制採用 営業利益との連動 ①内部留保 ＋ 賞与（社員・役員） ＋ 税金

▶賞与
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①賞与原資の算出：賞与原資の算定方法例

（
年
間
予
算
の
半
額）

半
期
予
算

賞
与
の
年
間
予
算 賞

与
原
資

営
業
利
益
の

目
標
超
過
額

賞与原資 ３０％

内部留保 ３０％

税金 ４０％
業績配分額の上限の検討
例）半期予算の２倍を上限

業績配分

営業利益が赤字の場合

（営業赤字額）＜（賞与半期予算） ⇒原資＝（賞与半期予算）－（赤字額）

（営業赤字額）＞（賞与半期予算） ⇒賞与なし

役員の給与支給比率分を
翌年の役員報酬に上乗せし、
役員賞与は支給しない

昨年度の

賞与支給

実績額

2500

目標1.0億
実績1.3億
＋3000

3000×30%=900
900-90（役員）=810

原資
2500+810
＝3310

5000

5000

▶賞与
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②個人別配分額の算出

②個人別配分額の算出

人事評価

Ｓ

Ａ

Ｂ

Ｃ

Ｄ

８

６

４

３

２

１０

７

５

４

３

１４

１０

７

６

５

一
般
職

監
督
職

管
理
職

評
価
結
果

ポイント数

全社員の
総ポイント数

対象者の
ポイント

対象者の
支給額

評価配分
原資総額

× ＝

ポイント制度による評価配分額算定

評価配分額
（４０％）

固定支給額
（５０％）

貢献評価額
（１０％）

人事評価結果に基づいて
支給額を決定

月例給の一定額を支給
人事評価結果等を踏まえ
その他の要素を総合的に
判断して支給額を決定

管理職 Ｘ氏 Ａ評価 10点
監督職 Ｙ氏 Ｃ評価 ４点
一般職 Ｚ氏 Ａ評価 ６点 合計20点

※Ｚ氏の支給額
配分額100万円×（６／２０）＝30万円

①賞与原資の算出

▶賞与



144

②人事評価結果に基づく個人別賞与支給額の算定

賞与原資

評価配分額
（４０％）

固定支給額
（５０％）

貢献評価額
（１０％）

評価配分額
４０％

固定支給額
５０％

貢献
評価額
１０％

評価 Ｂ １００％（３ヵ月）

評価
配分額
２０％

固定支給額
５０％

評価 Ｄ ７０％（２．１ヶ月）

評価配分額
８０％

固定支給額
５０％

貢献評価額
２０％

評価 Ｓ １５０％（４．５ヶ月）

評価配分額
６０％

固定支給額
５０％

貢献
評価額
１０％

評価 Ａ １２０％（３．６ヵ月）

評価配分額
３０％

固定支給額
５０％

評価 Ｃ ８０％（２．４ヶ月）

▶賞与
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領域別解説

６．社長時間捻出
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成長と継承のための体制移行プロセス

部分的移管

【片腕】

全体的移管

【ナンバー２】

経営的委譲

【後継者】

総務部門や財務部門

営業領域など

組織の成長に伴って

部分的に社長の業務を移管する

片腕の人数が

組織の成長ペースや

成長規模を左右する

片腕の中で

有能な人材に対して

社長業務の移管範囲を

広げていく

社長不在時に、

社長と連携して

全社的な意思決定を代行する

ナンバー２の中から

後継者候補を選定して

取締役に選任して

様子を見ながら

代表取締役社長へと承継する

最初の時点では、

自分も代表権を持つ
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体制移行各論 ①企業規模

StageⅢ

ﾅﾝﾊﾞｰ2体制
（31～100人）

StageⅡ

片腕分業体制
（11～30人）

StageⅠ

ワンボス体制
（1～10人）

同じ志のメンバーが
明確な目標に向かう

皆で動き、皆で頑張る

創業時を知らない
新しいメンバーが集う

部分を任せ、全体を主導する

組織に参画するメンバーは
会社を客観的に見始める

規則や制度で運営する

理念・思考の相違よる
人材流出

成長機会の逸失

ビジネスモデルの
価値低下

担当者意識
分担境界の発生

主体性の欠落

属人的運営による
永続的運営の懸念

逆生産性思考
（働かない人の発生）

予算消化思考

他責風土

■安定的成長のための事業戦略

■個人別目標管理

■目標達成度に基づく処遇

■持続的成長のための企業戦略
■部門別業績管理
■分業・統制のための組織設計
■人事制度
（評価制度、評価に基づく処遇、人材育成）
■予算管理

マネジメント・スタイル 象徴的な問題 ステージに合ったマネジメント

■事業のマネジメント制度構築
・事業成長の可能性追求
・ビジネスモデルの刷新

■理念とビジョンの社員との共有
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体制移行各論 ②組織構造

社長

社員

社長

社員 社員

片腕

社長

社員

片腕

社長

社員 社員

片腕 片腕

ﾅﾝﾊﾞｰ
２

社員 社員

片腕 片腕

社長

ワンボス体制 片腕分業体制

片腕委任体制 両腕体制

ナンバー２体制
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体制移行各論 ③権限委譲

全権掌握段階

片腕委任段階

ナンバー２委譲段階

完全委譲段階

１

２

３

４

全ての意思決定を社長が行っている段階

片腕に、意思決定の指針を示し、仮決定をし
てもらい、最終的に社長が決定する段階

ナンバー２が意思決定し、その結果を社長が
確認する段階

全ての決定をナンバー２が行い、社長は確認
しない、実質上の委譲段階

片腕が
推奨案決定

ナンバー２が
決定

社長が決定

社長が決定

社長は
事後確認

ナンバー２が
決定

各ステージの概要意思決定ステージ 意思決定プロセス
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体制移行各論 ④人材養成

片腕探索 ナンバー２養成 後継者移管

片腕の社内発掘

Or

片腕候補の採用

＜金融機関・人材市場等＞

↓

１名選定

複数名選定

経営管理知識

＋

経営管理実務

＋

経営改革実践

↓

社長業務移管

（部分移管⇒完全移管）

取締役

↓

取締役社長

↓

代表取締役社長（２ヘッド体制）

＜先代は代表取締役会長＞

↓

完全継承

＜代表権委譲＞
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体制移行の要件

体制移行

＜経営分業＞

実務移管

↓

社長が実施している実務をやってもらう

権限委譲

↓

社長が決定していることを、任せる

＋

社長が実施している業務のリストアップ

↓

リストアップした業務の業務量測定

↓

移管対象者選定

↓

業務移管

社長の意思決定事項のリストアップ

↓

意思決定事項の意志決定指針の設定

↓

委譲対象者選定

↓

委譲
【委任＋決定】 ⇒ 【委任＋確認】 ⇒ 【委譲】
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経営分業（体制移行）の要件

体制移行

＜経営分業＞

実務移管

↓

社長が実施している実務をやってもらう

権限委譲

↓

社長が決定していることを、任せる

＋

社長業務移管計画 会社名 分析担当者

NO 短 普通 長
合成

平均
少 普通 多

合成

平均

頻度

単位

1 配送 30 60 120 68 2 3 5 3.3 日 3.7 50% 50% 3.7 0.0

2 経理 240 300 500 335 1 1 1 1 月 0.3 50% 0.1 0.1

3 総務 100 200 400 225 1 1 1 1 月 0.2 0.0 0.2

4 営業会議 50 60 90 65 4 4 6 4.5 月 0.2 0.0 0.2

5 週次会議 50 60 60 58 1 1 1 1 週 0.2 0.0 0.2

6 顧客面談 60 120 240 135 5 10 15 10 月 1.1 0.0 1.1

7 社員面談 30 40 60 43 10 10 15 11 月 0.4 0.0 0.4

8 人事評価面談 30 60 60 53 20 20 30 23 年 0.1 0.0 0.1

9 研修立ち合い 240 480 960 540 2 3 4 3 年 0.1 0.0 0.1

10 仕入先商談 30 60 120 68 5 6 8 6.3 週 1.4 50% 0.7 0.7

11 0 0 0.0 0.0 0.0

12 0 0 0.0 0.0 0.0

13 0 0 0.0 0.0 0.0

14 0 0 0.0 0.0 0.0

合計 7.7 1.8 1.8 0.7 0.1 0 4.5 3.2

59% 41%

移管
業務量

移管後
業務量

山
田

木
村

鈴
木

大
谷

社長業務

処理時間（分/回） 処理頻度（回数）
業務量
（Hr/日）

業務一覧
業務量
【現状】

移管計画
業務量

【移管後】

権限委譲シート

1 2 3 4

NO 社長決裁
委任⇒

社長決定
委任⇒

社長確認
委譲

1 ＊＊購入 3社見積で、最安値の選択 ＊＊ ■
2 ■
3 ■
4 ■
5
6
7
8
9

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20

意思決定事項 意思決定指針 委譲対象者

委譲ステージ
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6-1．社長実務移管計画
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社長業務移管計画 会社名 分析担当者

NO 短 普通 長
合成
平均

少 普通 多
合成
平均

頻度
単位

1 0 0 0.0 0.0 0.0

2 0 0 0.0 0.0 0.0

3 0 0 0.0 0.0 0.0

4 0 0 0.0 0.0 0.0

5 0 0 0.0 0.0 0.0

6 0 0 0.0 0.0 0.0

7 0 0 0.0 0.0 0.0

8 0 0 0.0 0.0 0.0

9 0 0 0.0 0.0 0.0

10 0 0 0.0 0.0 0.0

11 0 0 0.0 0.0 0.0

12 0 0 0.0 0.0 0.0

13 0 0 0.0 0.0 0.0

14 0 0 0.0 0.0 0.0

15 0 0 0.0 0.0 0.0

16 0 0 0.0 0.0 0.0

17 0 0 0.0 0.0 0.0

18 0 0 0.0 0.0 0.0

19 0 0 0.0 0.0 0.0

20 0 0 0.0 0.0 0.0

21 0 0 0.0 0.0 0.0

22 0 0 0.0 0.0 0.0

23 0 0 0.0 0.0 0.0

24 0 0 0.0 0.0 0.0

25 0 0 0.0 0.0 0.0

26 0 0 0.0 0.0 0.0

27 0 0 0.0 0.0 0.0

28 0 0 0.0 0.0 0.0

29 0 0 0.0 0.0 0.0

30 0 0 0.0 0.0 0.0

合計 0.0 0 0 0 0 0 0.0 0.0

#### #DIV/0!

業務一覧
業務量
【現状】

移管計画
業務量

【移管後】

社長業務

処理時間（分/回） 処理頻度（回数）
業務量
（Hr/日）

移管
業務量

移管後
業務量

山
田

木
村

鈴
木

大
谷
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（１）業務の洗い出し

社長業務移管計画 会社名 分析担当者

NO 短 普通 長
合成
平均

少 普通 多
合成
平均

頻度
単位

1 配送 30 60 120 68 2 3 5 3.3 日 3.7 50% 50% 3.7 0.0

2 経理 240 300 500 335 1 1 1 1 月 0.3 50% 0.1 0.1

3 総務 100 200 400 225 1 1 1 1 月 0.2 0.0 0.2

4 営業会議 50 60 90 65 4 4 6 4.5 月 0.2 0.0 0.2

5 週次会議 50 60 60 58 1 1 1 1 週 0.2 0.0 0.2

6 顧客面談 60 120 240 135 5 10 15 10 月 1.1 0.0 1.1

7 社員面談 30 40 60 43 10 10 15 11 月 0.4 0.0 0.4

8 人事評価面談 30 60 60 53 20 20 30 23 年 0.1 0.0 0.1

9 研修立ち合い 240 480 960 540 2 3 4 3 年 0.1 0.0 0.1

10 仕入先商談 30 60 120 68 5 6 8 6.3 週 1.4 50% 0.7 0.7

11 0 0 0.0 0.0 0.0

12 0 0 0.0 0.0 0.0

13 0 0 0.0 0.0 0.0

14 0 0 0.0 0.0 0.0

合計 7.7 1.8 1.8 0.7 0.1 0 4.5 3.2

59% 41%

移管
業務量

移管後
業務量

山
田

木
村

鈴
木

大
谷

社長業務

処理時間（分/回） 処理頻度（回数）
業務量
（Hr/日）

業務一覧
業務量
【現状】

移管計画
業務量

【移管後】

社長が、1年間でやっていることを、聞いて、書きぬきます。

聞き方のコツ
・まず、毎日やっていること、次に、週で数回やっていること、
そして、月に何回かやっていること、最後に、年間で数回やっていること
という順番に聞くと、社長は思い出しやすい

社長実務移管計画
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（２）業務量【現状】の『処理時間』の算定

社長業務移管計画 会社名 分析担当者

NO 短 普通 長
合成
平均

少 普通 多
合成
平均

頻度
単位

1 配送 30 60 120 68 2 3 5 3.3 日 3.7 50% 50% 3.7 0.0

2 経理 240 300 500 335 1 1 1 1 月 0.3 50% 0.1 0.1

3 総務 100 200 400 225 1 1 1 1 月 0.2 0.0 0.2

4 営業会議 50 60 90 65 4 4 6 4.5 月 0.2 0.0 0.2

5 週次会議 50 60 60 58 1 1 1 1 週 0.2 0.0 0.2

6 顧客面談 60 120 240 135 5 10 15 10 月 1.1 0.0 1.1

7 社員面談 30 40 60 43 10 10 15 11 月 0.4 0.0 0.4

8 人事評価面談 30 60 60 53 20 20 30 23 年 0.1 0.0 0.1

9 研修立ち合い 240 480 960 540 2 3 4 3 年 0.1 0.0 0.1

10 仕入先商談 30 60 120 68 5 6 8 6.3 週 1.4 50% 0.7 0.7

11 0 0 0.0 0.0 0.0

12 0 0 0.0 0.0 0.0

13 0 0 0.0 0.0 0.0

14 0 0 0.0 0.0 0.0

合計 7.7 1.8 1.8 0.7 0.1 0 4.5 3.2

59% 41%

移管
業務量

移管後
業務量

山
田

木
村

鈴
木

大
谷

社長業務

処理時間（分/回） 処理頻度（回数）
業務量
（Hr/日）

業務一覧
業務量
【現状】

移管計画
業務量

【移管後】

社長業務に、1回あたり、どのくらいの時間がかかるかを聞いて、入力

最初は、聞いた時間を、「短」、「普通」、「長」の列に、同じ時間を入力

社長実務移管計画
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（３）業務量【現状】の『処理頻度』の算定

社長業務移管計画 会社名 分析担当者

NO 短 普通 長
合成
平均

少 普通 多
合成
平均

頻度
単位

1 配送 30 60 120 68 2 3 5 3.3 日 3.7 50% 50% 3.7 0.0

2 経理 240 300 500 335 1 1 1 1 月 0.3 50% 0.1 0.1

3 総務 100 200 400 225 1 1 1 1 月 0.2 0.0 0.2

4 営業会議 50 60 90 65 4 4 6 4.5 月 0.2 0.0 0.2

5 週次会議 50 60 60 58 1 1 1 1 週 0.2 0.0 0.2

6 顧客面談 60 120 240 135 5 10 15 10 月 1.1 0.0 1.1

7 社員面談 30 40 60 43 10 10 15 11 月 0.4 0.0 0.4

8 人事評価面談 30 60 60 53 20 20 30 23 年 0.1 0.0 0.1

9 研修立ち合い 240 480 960 540 2 3 4 3 年 0.1 0.0 0.1

10 仕入先商談 30 60 120 68 5 6 8 6.3 週 1.4 50% 0.7 0.7

11 0 0 0.0 0.0 0.0

12 0 0 0.0 0.0 0.0

13 0 0 0.0 0.0 0.0

14 0 0 0.0 0.0 0.0

合計 7.7 1.8 1.8 0.7 0.1 0 4.5 3.2

59% 41%

移管
業務量

移管後
業務量

山
田

木
村

鈴
木

大
谷

社長業務

処理時間（分/回） 処理頻度（回数）
業務量
（Hr/日）

業務一覧
業務量
【現状】

移管計画
業務量

【移管後】

どのくらいの回数をやるかを聞く

毎日やるのか、週に数回なのか、月間で数回なのか、
年間で数回なのかを、合わせて聞く

最初は、聞いた頻度を、「少」、「普通」、「多」の欄に、
同じ数字を入力

どのくらいの回数をやるかを聞く

毎日やるのか、週に数回なのか、月間で数回なのか、
年間で数回なのかを、合わせて聞く

そして、該当する頻度を、プルダウンで選択する

社長実務移管計画
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（４）移管計画

社長業務移管計画 会社名 分析担当者

NO 短 普通 長
合成
平均

少 普通 多
合成
平均

頻度
単位

1 配送 30 60 120 68 2 3 5 3.3 日 3.7 50% 50% 3.7 0.0

2 経理 240 300 500 335 1 1 1 1 月 0.3 50% 0.1 0.1

3 総務 100 200 400 225 1 1 1 1 月 0.2 0.0 0.2

4 営業会議 50 60 90 65 4 4 6 4.5 月 0.2 0.0 0.2

5 週次会議 50 60 60 58 1 1 1 1 週 0.2 0.0 0.2

6 顧客面談 60 120 240 135 5 10 15 10 月 1.1 0.0 1.1

7 社員面談 30 40 60 43 10 10 15 11 月 0.4 0.0 0.4

8 人事評価面談 30 60 60 53 20 20 30 23 年 0.1 0.0 0.1

9 研修立ち合い 240 480 960 540 2 3 4 3 年 0.1 0.0 0.1

10 仕入先商談 30 60 120 68 5 6 8 6.3 週 1.4 50% 0.7 0.7

11 0 0 0.0 0.0 0.0

12 0 0 0.0 0.0 0.0

13 0 0 0.0 0.0 0.0

14 0 0 0.0 0.0 0.0

合計 7.7 1.8 1.8 0.7 0.1 0 4.5 3.2

59% 41%

移管
業務量

移管後
業務量

山
田

木
村

鈴
木

大
谷

社長業務

処理時間（分/回） 処理頻度（回数）
業務量
（Hr/日）

業務一覧
業務量
【現状】

移管計画
業務量

【移管後】

個々の業務を、誰に移管するかを決めて、移管する人
の名前を入力

移管する人に、その仕事の「何％」を移管するかを、
「％」で入力する

社長実務移管計画
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6-2．権限委譲シート
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権限委譲シート

1 2 3 4

NO 社長決裁
委任⇒

社長決定
委任⇒

社長確認
委譲

1
2
3
4
5
6
7
8
9

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20

意思決定事項 意思決定指針 委譲対象者

委譲ステージ
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権限委譲プロセス

権限委譲シート

1 2 3 4

NO 社長決裁
委任⇒

社長決定
委任⇒

社長確認
委譲

1 ＊＊購入 3社見積で、最安値の選択 ＊＊ ■
2 ■
3 ■
4 ■
5

委譲ステージ

委譲対象者意思決定事項 意思決定指針

①

日々、社長が決定してい
ることをリストアップする

稟議など、社長決裁事項
を全てリストアップする

②

委任、委譲するために、他
人が決定しても、社長と同
じような決定をできるように、
意思決定するときに留意す
ることを決める

③

実務を移管する
人に、移管する
実務の周辺の権
限を委譲する

④

委譲にあたって、以下のステップで進める

Stage１：社長決裁の段階
Stage２：相手が仮決定し、社長が決定する段階
Stage３：相手に決定してもらい、結果を確認sる段階
Stage４：個々の意思決定の結果を確認しない段階

権限委譲
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権限委譲の４段階

全権掌握段階

片腕委任段階

ナンバー２委譲段階

完全委譲段階

１

２

３

４

全ての意思決定を社長が行っている段階

片腕に、意思決定の指針を示し、仮決定をし
てもらい、最終的に社長が決定する段階

ナンバー２が意思決定し、その結果を社長が
確認する段階

全ての決定をナンバー２が行い、社長は確認
しない、実質上の委譲段階

片腕が
推奨案決定

ナンバー２が
決定

社長が決定

社長が決定

社長は
事後確認

ナンバー２が
決定

各ステージの概要意思決定ステージ 意思決定プロセス

権限委譲
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権限委譲の構造

権限移譲：権限の水平的移管

権限委譲：権限の垂直的移管

権限委譲 丸投げ

上司が判断するべきことを、部下に移管する

■ポイント
部下の能力の少し高いレベルのことを移管する
絶対ダメな点を、事前に明確に伝える
業務の成果を適正に評価する

上司側に、新たに取り組むことがなければ、委譲は誘発
されず、上司は権限を固持する傾向がある

やりたくない仕事を任せる

■ポイント
誰もやりたくないことや面倒なことは丸投げになる
その仕事で、成長できない
自分の能力・経験が不要な業務

こうした業務を移管すると、丸投げとなってしまい
相手のやる気が減退してしまう

権限委譲


