
Title 「テキストマイニングを使った人材の360度評価」に関する考察
Sub Title
Author 兵藤, 誠(Hyodo, Makoto)

林, 高樹(Hayashi, Takaki)
Publisher 慶應義塾大学大学院経営管理研究科

Publication year 2014
Jtitle

JaLC DOI
Abstract
Notes 修士学位論文. 2014年度経営学 第2990号
Genre Thesis or Dissertation
URL https://koara.lib.keio.ac.jp/xoonips/modules/xoonips/detail.php?koara_id=KO40003001-00002014-

2990

慶應義塾大学学術情報リポジトリ(KOARA)に掲載されているコンテンツの著作権は、それぞれの著作者、学会または出版社/発行者に帰属し、その権利は著作権法によって
保護されています。引用にあたっては、著作権法を遵守してご利用ください。

The copyrights of content available on the KeiO Associated Repository of Academic resources (KOARA) belong to the respective authors, academic societies, or
publishers/issuers, and these rights are protected by the Japanese Copyright Act. When quoting the content, please follow the Japanese copyright act.

Powered by TCPDF (www.tcpdf.org)

http://www.tcpdf.org


慶應義塾大学大学院経営管理研究科修士課程	 

	 

学位論文（	 	 2014	 年度）	 

	 

	 

	 

論文題名	 

	 

「テキストマイニングを使った人材の 360 度評価」に関する考察	 

	 

	 

	 

主	 査	 林	 高樹	 

副	 査	 高橋	 大志	 

副	 査	 渡辺	 直登	 

副	 査	 	 

	 

	 

	 

学籍番号	 81331072	 氏	 名	 兵藤	 誠	 

	 



 2 

論 文 要 旨	 	 	 	 	 	 	 

	 

所属ゼミ	 	 	 	 	 	 	 林	 	 研究会	 学籍番号	 81331072	 氏名	 兵藤	 誠	 

（論文題名）	 

「テキストマイニングを使った人材の 360 度評価」に関する考察	 

	 

	 

	 

（内容の要旨）	 

	 本論文は、人材の評価方法として、従来から採用されているアンケートデータの分析

による 360 度評価ではなく、テキストデータの分析による 360 度評価を新たに提案する

論文である。実際の企業から入手したデータの分析を行い、テキストデータから導かれ

た評価と従来のアンケートから導かれた評価を比較し、それぞれの評価方法の特徴を明

らかにした上で、実務において「どのようなケースで」「どの評価方法が適しているか」

まで考察する。	 
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1.問題意識	 

1-1.アンケートベースの 360 度評価	 

	 筆者は、前職において人材ビジネス関連の企業で勤務しており、人材の採用や評価

という行為に強く関心を持っている。そして日々の業務の中で「人の評価は、アンケ

ートによる調査だけで本当に十分であるのか？」という問いを抱いていた。この疑問

が本研究の出発点である。	 

	 現在、実務の中で多く採用されている人材評価方法は「360 度診断」である。360

度診断とは、上司・同僚・部下という自分の周りにいる全てのポジションの人物から

アンケートベースの 5段階評価（もしくは 100 点評価）の形で自分の評価を行っても

らう診断方法である。例えば、評価対象が課長だと仮定して、一緒に働いている上司・

同僚・部下に「課長として求められる行動がどの程度達成できているか」を 5段階評

価で評価してもらう。アンケートベースで算出された得点は、組織内において昇進す

る人材を決める際の検討材料として、もしくは組織内の人間関係の把握・改善のため

の材料として使用されている。	 

	 360 度診断を日本企業が導入している背景は、「日経ビジネスオンライン 2007 年 6

月 18 日号」1に以下のように記載されている。	 

	 

	 多くの企業が「360 度評価」を導入した背景には、組織のフラット化が進み、

上司が以前より多くの部下を抱えるようになったことがある。上司は、通常の業

務に加えて、報告や承認、他部門との調整といった仕事が増えている。そのため、

部下一人ひとりの行動や能力を観察する時間が少なくなってしまった。また、成

果主義の導入にともない、上司は部下の評価に差をつけなければならない。優秀

な部下や問題児は、目立つので評価しやすい。一方、それ以外の大多数の部下は、

評価に差をつけるのが難しい。そのため、部下や同僚など、日頃の仕事ぶりをよ

く知っている人たちの「目」を借りようというのがこの制度の狙いだ。この評価

の利点は、上司だけの視点ではなく、より多くの人から判断材料を集めることで、

より公正な評価ができると言われている。	 

	 

	 

1-2.	 アンケートベースの 360 度評価の問題点	 

	 従来の 360 度診断は前述した長所を持つが、全てのケースで正しい評価を計測でき

                                            
1日経ビジネスオンライン（2007）「イヤな上司を排除するのにも使える「不幸」な制度職場の雰囲気を乱す「360

度評価」の危険性」(http://business.nikkeibp.co.jp/article/skillup/20070612/127148/?P=2)（2014 年 6 月現

在）	 
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る万能な評価方法では無いと考える。	 

	 その理由は、あくまで「アンケートの点数」という限られた種類のデータしか得ら

れない、という事実に由来する。正しく評価を行うためには、定量的に評価が可能な

形でデータを取得することが必要で、アンケートという手段はその意味では効率的な

データの取得方法である。しかし、アンケートだと定量的な項目しか聞けない分、様々

な情報が削ぎ落とされることとなり「評価者の感情が見えない」定量的データとして

扱われてしまう。実務の場では、評価者は被評価者に対し怒っていることもあれば、

本気で尊敬していることもあるだろう。失望していることもあるだろう。その被評価

者に抱いている様々な感情の機微までは評価できず、ただ 1〜5 の 5 段階尺度で表現

されることになってしまう。	 

	 	 

	 

1-3.	 テキストマイニングを利用した 360 度評価の提案	 

	 本研究では、先述した問題を解決するための評価方法として、「テキストマイニン

グによる 360 度評価」という方法を提案したい。	 

	 具体的には、まず、テキストの単語毎にポジティブかネガティブか、それはどのく

らいの程度ポジティブ・ネガティブなのか、を+1〜-1 の範囲で定義する（-1 ならネ

ガティブ、+1 ならポジティブ）。次に「被評価者の強み・弱み」をテキストデータで

取得し、「被評価者の強み」の文章からポジティブな単語を抽出し、1評価に含まれる

全てのポジティブ単語の合計点を算出する。同じように「被評価者の弱み」の文章か

らはネガティブな単語を抽出し、1 評価に含まれる全てのネガティブ単語の合計点を

算出する。最後に、ポジティブ単語から算出した得点とネガティブ単語から算出した

得点を合計し、その点数を「評価者が被評価者を評価した点数」とする方法である。	 

	 本手法を採用することで、先述した問題が解決できる可能性がある。テキストデー

タは人間の喜怒哀楽の感情が書き込まれている、生々しいデータである。アンケート

の項目のみを分析に利用した評価ではなく、評価者の強み・弱みをテキストで自由回

答してもらい、そのデータを分析に使用することで、「評価者に抱く感情」という観

点も考慮に含めた評価が可能ではないか、という考えを持った。（この点は本研究に

ご協力頂いたディアグロー株式会社の内山社長も強く問題意識を持っており、その結

果、データの提供や全面バックアップを頂くことができた。）	 

	 要約すると、本研究は「360 度のアンケート評価」という従来から使用されている

方法ではなく「360 度のテキスト評価」という新しい方法を提案し、両方の結果を比

較しながら、テキストでの評価方法が従来の方法と「何がどのように」異なるのか考

察する。さらに、実務において、それぞれの評価方法に適したシチュエーチョンも考

察し、人材評価の方法に新しい示唆を与えることを目指す。	 
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2.先行事例研究	 

	 筆者が先行事例を調査した限りでは、「人事評価」を「テキストマイニング」で行

う研究は見られない。ただし、「他の要素」を「テキストマイニング」で分析する事

例、「人事評価」を「テキストマイニング以外の方法で」分析している事例は多く見

られたので、以下に紹介する。	 

	 

	 ①「他の要素」を「テキストマイニング」で分析している事例	 

	 国内における類似研究としては、企業の研修についての自由記述の感想をテキスト

マイニングで分析する方法（2013.石橋）がある。但し、実際のデータを分析してそ

こから示唆を導く部分は記載が無く、テキストの頻度分析等の方法論の記載が主とな

る論文である。	 

	 また、海外においては優秀なプロジェクトマネジャーの資質をテキストマイニング

で測る研究が存在する（2014.Nishtha	 Langer）。インドの 209 人のプロジェクトマネ

ジャーに、仕事上で起こりうる重大な出来事に対してどう反応するかをテキストで聞

き、文書内の出現頻度や共起表現を踏まえて、人事評価の高いプロジェクトマネジャ

ーに頻出される単語を抽出する研究である。結果として、成果の高いプロジェクトマ

ネジャーのテキストに良く見られる単語は approach/discuss/talk/understand など

が見られ、高いコミュニケーション力を持つマネジャーは高い成果を出し易い、とい

う示唆を出すことに成功している。	 

	 

	 ②「人事評価」を「テキストマイニング以外の方法で」分析している事例	 

	 一般的に、人事評価は 360 度診断のアンケートで実施する例や、実際の仕事の場面

で使用する様々なスキルを判定するアセスメントセンター型の評価がメインである

（2012.廣瀬）。具体的には、経営幹部を選抜するために、ペーパーテスト、面接演習、

グループ討議、プレゼンテーション演習など、1 人の人材を仕事上における様々な切

り口から評価する「インバスケット試験」が有名である。	 

	 	 

	 

3.研究方法	 

	 ある企業の実際の 360 度診断のデータを用いた実証研究を行う。本研究に協力して

頂いているディアグロー株式会社では、360 度診断を商品の 1 つにしており、その診

断では評価者が被評価者の「リーダーシップ」「マネジメントスキル」等の要素を 5

段階評価アンケートで評価した定量的な数値データと、被評価者の強み・弱みを 200
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文字で記入するコメントデータの両方を取得している。ディアグロー社ではアンケー

トデータの評価を点数化して顧客に提出しており、テキストデータの定量化は実施し

ていない。テキストデータは被評価者が自分の強み・弱みを確認して今後の仕事に役

立ててもらうために参考情報として特に手を加えず、テキストデータのまま顧客に提

示している。本研究では、アンケートを用いた被評価者の評価と、テキストデータを

用いた評価の両方を定量化し、比較を行う。	 

	 

3-1.使用データ	 

	 データの検証にあたっては、2 社の企業に協力して頂いた。まずはディアグロー株

式会社である。先述したように、360 度診断を自社商品として取り扱っている企業で

ある。次に、某自動車部品メーカー（名前は非公開）である。この企業はディアグロ

ー社の 360 度診断を人材評価方法として採用しており、本研究はこの企業から実際に

得られたデータを元に検証を行っている。使用データの概要は以下に記載する。	 

	 

データ概要（詳しくは資料 1を参照のこと）	 

・調査日時：2013 年 11 月	 

・被評価者：10 名（中堅クラス社員。10 人はそれぞれ異部署の社員。）	 

・評価者：61 名（被評価者 1 人につき、上司・同僚・部下がそれぞれ 1〜3 人評価

している。）	 

	 

・データに含まれる項目	 

	 -被評価者氏名	 

	 -被評価者部署	 

	 -評価者氏名	 

	 -評価者部署	 

	 	 -被評価者との関係（上司 or 同僚 or 後輩）	 

	 	 -評価者のアンケート評価点※	 

	 -被評価者の強みに関するコメント	 

	 -弱みに関するコメント	 

	 

	 ※被評価者の評価は、評価者が 40 問のアンケート（5段階評価）を回答し、その結

果をディアグロー社が詳細な 8項目のコンピテンシーに分解し、各項目の点数を算出

している。（個人特性【表層面】・個人特性【深層面】・対人スキル【アウトプット】・

対人スキル【インプット】・リーダーシップ【思考】・リーダーシップ【行動】・マネ

ジメント【仕事】・マネジメント【人】）。また、その 8 項目の点数の算術平均を評価
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者から見た被評価者の総合点数、と定義している。	 

	 

資料 1：入手したデータ	 
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3-2.使用ツール・辞書	 

	 本研究では、複雑な統計処理を行うためのツールとして「R」を利用した。また、

テキストマイニングの処理は「R」の中のパッケージ「RMeCab」を利用した。	 

	 「R」とは統計処理を行うためのソフトウェアであり、フリーで公開されている。

統計処理を行う際にコードを記載しながら進める必要はあるが、Excel にプリインス

トールされている機能では実施できない高度な統計処理が可能である。また、R のも

う一つの長所は、「パッケージ」と呼ばれるアドインツールが簡単に WEB 上でダウン

ロード・活用できることである。パッケージを上手に活用することで、コードを 1か

ら作成すると時間と手間がかかる統計処理でも、簡単に実施することができる。	 

	 次に、テキストマイニングで使用する様々な処理を実施するために「RMeCab」とい

う Rのパッケージを使用した。これは徳島大学の石田基広教授が作成したパッケージ

であり、日本語の形態素分析や共起表現の発見などを簡単に行うことが可能になる

（形態素分析などの専門用語については後述する）。	 

	 また、ネットワーク図の作成には「Cytoscape」というソフトウェアを使用した。

「Cytoscape」は、主に遺伝子分野でネットワーク図を作成するために用いられるソ

フトウェアであるが、本研究においても応用可能である。	 

	 テキストマイニングの処理を行う際には、2種類の辞書を利用している。まず、MeCab

に標準搭載されている IPA 辞書と呼ばれる辞書である。情報処理振興事業協会（IPA）

が作成した、品詞体系をベースに日本語約 24 万語が登録されている辞書である。こ

の辞書は一般に公開されており、自由な利用が可能である。	 

	 次に、単語が持つポジティブ・ネガティブの程度を判別するために東京工業大学高

村大也氏が公開している辞書「単語感情極性対応表」（資料 2参照）も利用している。

この評価辞書の説明2を高村氏のホームページから引用して以下に記載する。	 

	 

	 日本語および英語の単語とその感情極性の対応表を、	 研究目的の利用に限り公

開します。	 感情極性とは、その語が一般的に良い印象を持つか（positive）	 悪い

印象を持つか（negative）を表した二値属性です。	 例えば、「良い」、「美しい」な

どは positive な極性、	 「悪い」、「汚い」などは negative な極性を持ちます。	 

	 感情極性値は、語彙ネットワークを利用して自動的に計算されたものです。	 も

ともと二値属性ですが、-1 から+1 の実数値を割り当てました。	 -1 に近いほど

negative、+1 に近いほど positive と考えられます。	 リソースとして、日本語は「岩

波国語辞書（岩波書店）」を、	 英語は WordNet-1.7.1 を使わせていただきました。	 	 

	 

                                            
2 高村大也「単語感情極性対応表」（http://www.lr.pi.titech.ac.jp/~takamura/pndic_ja.html）（2014 年 7 月 12
日） 
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資料 2：単語感情極性対応表（1部分のみ抜粋）	 

	 

	 当辞書も公開されており、研究目的に限り使用が可能である。	 

	 

	 

3-3.想定されるアウトプット	 

	 先述したデータ・ツールを利用することで、人材の評価方法として 2種類の値を導

くことが可能になる。	 

	 1 つ目は、従来から 360 度評価として採用されていた、アンケートの 5 段階評価を

元に算出される得点である。ディアグロー社が行っているアンケートの質問（40 問）

は被評価者の「個人特性・対人スキル・リーダーシップ・マネジメント」などの 8種

類のコンピテンシーを計る質問に分類され、それぞれのコンピテンシーが 100 点満点

で算出される。また、算出された 8種類の得点の算術平均を「被評価者に対する評価

得点」として定義する。	 

	 2 つ目は、テキストデータから算出される得点である。具体的には、強みコメント

からポジティブワードの総得点を算出し、弱みコメントからはネガティブワードの総

得点を算出し、その合計得点を「被評価者に対する評価得点」と定義する方法である。	 

	 この 2 種類の得点から、評価関係を示すネットワーク図をそれぞれ作成し、「テキ

ストマニングで評価した時の点数」と「360 度診断のアンケート点数で評価した時の

点数」の比較・考察を行う。	 
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	 最後に「どのようなコンピテンシーを持っていれば、テキストマイニングで算出さ

れた他者からの評価が高くなるのか？」という検討を加える。具体的には、被評価者

のテキスト評価点数と360度診断のアンケートから取得した被評価者の8種類のコン

ピテンシー点数3の、それぞれの相関係数を観察する。「テキスト評価点数と関係性が

強いコンピテンシーは何か？」を明確にすることで、職場間の評価関係において重要

となる要素の特定を行う。	 

	 

	 

4.研究手順	 

4-1.全体構成	 

	 2-3 に記載したゴールイメージに至るためのプロセスは「①データ・辞書の準備」

「②評価辞書に登録されていない単語の点数化」「③強み・弱みのコメントの得点化」	 

「④総合得点の算出」「⑤ネットワーク図で評価関係を図示化」の大きく 5 パートに

分けることができる。また、それぞれのパートの中でもさらに作業が分解されるので、

以下では分けて進め方を記載する。	 

	 

4-2.各パート詳細	 

①	 データ・辞書の準備	 

	 ディアグロー株式会社から評価者・被評価者のデータを入手し、CSV の形で整理す

る。この時点で、名前データは匿名化し、セキュリティに配慮する。	 

	 

資料 3：CSV の形で整理したデータ	 

	 

	 	 

	 次に、先述した Rおよび RMeCab にてコメントデータの形態素分析を行う。	 

形態素分析とは、文章を意味のある単語に区切り、辞書を利用して品詞や内容を判別

                                            
3個人特性（表層）・個人特性（深層）・対人スキル（アウトプット）・対人スキル（インプット）・リーダーシップ

（思考）・リーダーシップ（行動）・マネジメント（仕事）・マネジメント（人）の 8 種類の点数 
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することである。「形態素」とは、「文章の要素のうち、意味を持つ最小の単位」のこ

とである。例えば、「積極的」という単語であれば、「積極」という名詞と「的」とい

う名詞に分解できる。また辞書は、RMeCab に標準で搭載されている辞書の他、ユーザ

ーの好みで別の辞書データを使用することも可能である。当処理によって、単語を品

詞レベルで分解することが可能になる。	 

	 次に、テキストの解読精度を向上させるため、RMeCab 内の IPA 辞書の編集を行う。

例えば、分析者が「積極的」という単語を「形容動詞」として解釈したい場合でも、

辞書が無編集の状態だと「積極」と「的」という「名詞」として解釈される。このよ

うな場合に分析者の意向を反映させるため、MeCab では抽出する単語に重み付けを与

えられる機能が存在する。例えば先述の状況に対応するためには、「積極的」という

「形容動詞」を、重み付けを強めに設定すれば、「積極」「的」と分割した名詞で認識

することなく、「積極的」という形容動詞の形で読み込んでくれる。重み付けの設定

は Excel 上でデータを作成し、そのデータを MeCab で読み込むことで反映される（資

料 4参照）。	 

	 本研究ではレコード数が少なく、目で全てのテキストデータを確認できる程度のボ

リュームなので、形態素分析を実施した後に全ての内容を目で確認し、名詞・形容動

詞を中心に不自然に分割されている単語は辞書を使って修正している。	 

	 

	 

資料 4：辞書編集用の Excel データ	 

	 

	 

②	 評価辞書に登録されていない単語の点数化	 

	 単語毎のスコア付与には、2-2 で言及した極性辞書（評価辞書）に登録されている

単語の点数をそのまま使用する。しかし、「評価辞書には登録されていないが、評価
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コメント内で頻出する単語」も存在する。例えば「面倒見」や「リーダーシップ」な

どの単語は評価辞書内に登録されていないが、多くの評価者がこれらの単語を使用し

ており、既に存在している評価辞書に合わせた形で点数化を行わないと精度が低くな

ることが懸念された。	 

	 これらの単語の得点化はKBS学生に対してアンケートを通じて行った。具体的には、

資料 5 のような WEB アンケートフォームを作成し、KBS 学生 M36/M37 に単語の印象を

入力してもらった。対象となった単語は全体で 20 単語であり、大きく 2 つに大別さ

れる。1 つ目は評価辞書に登録されておらず、かつ全体のテキストの中で出現頻度が

2回以上の単語であり、これが 15 単語、次に、既に評価辞書に入っている単語をラン

ダムで抜き出した 5単語である。既存の評価辞書の単語をアンケート内で同じように

評価してもらうことで、未知の単語のアンケート評価と既存の単語のアンケート評価

を接続させることが可能となる。また、アンケートは 2014 年 6 月 12 日（木）〜6 月

16 日（月）で実施し、57 人の回答が得られた。	 

	 

資料 5：実施したアンケート	 
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	 取得したアンケートデータは、まず 1（とてもネガティブ）〜9（とてもポジティブ）

の数字で定量化を行い（資料 6 参照）、次に多次元尺度法という統計手法を使用して

単語間の距離を算出した。	 

	 

資料 6：整理後のアンケートデータ	 

	 
	 

	 多次元尺度法とは、個体間の距離データを低次元に集約する手法である。例えば、

欧州各国間の距離データを多次元尺度法で 2次元に集約し、それを 2次元空間上に配

置すると、地図で各国間の距離を表現したような形になる。（資料 7参照）	 

	 

	 

資料 7：多次元尺度法の例（欧州各国間の距離）	 

	 

①個体間の距離を示す行列を、任意の n次元に整理できる（この例は 2次元）	 
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②2 次元空間上にプロットすると、地図で示される位置関係とほぼ同様になる。	 

	 

	 多次元尺度法は通常、比率尺度を持つデータに対して適用されるが、順序尺度を持

つデータにも対応するために「非計量多次元尺度法」という手法が存在する。本研究

のアンケートデータは比率尺度ではなく順序尺度であり、かつ 2次元にプロットする

ことが目的でなく、1 次元で表現される評価辞書の中に新しい単語を登録することが

目的であるので、非計量多次元尺度法を利用して評価辞書に出てこない単語の数値

（資料 6参照）を 1次元に縮尺する。上記の計算は、エクセル内には関数が用意され

ていないが、R では MASS というライブラリの isoMDS という関数でこの処理を簡単に

行うことができる。以下に Rで行った計算の結果を示す（資料 8）。	 

	 

資料 8：Rでの計算結果	 

	 	 

	 

	 単語間の距離を算出できたので、次に評価辞書に含まれていた既存の単語の得点を

参考に、未知の単語の距離を評価辞書と同じスケールに修正（資料 9）し、修正後の

Stress とは、モデルの当てはまりを 
示す数値であり、一般的には 10 で 
「まずまず(fair)」、5 で「よい(good)」
と判断することができる。 
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距離を未知の単語の得点とした。	 

	 

資料 9：距離のスケールを評価辞書の+1〜-1 に合わせて修正	 

	 

	 ここまでの処理で「評価辞書で得点化されていた単語」「得点化されていないが、

テキスト上で頻出する単語」双方の得点化を行うことができた。	 

	 

③	 強み・弱みコメントの得点化	 

	 次に、上記で定義した単語のスコアと、強み・弱みテキストを形態素分析で分割し

た単語の紐付けを行った。その際、R のコードは、「R ではじめる Twitter 解析」（R

ユーザ会）を参考にした。使用した Rのコードは、当論文の付録として巻末に記載す

る。	 

	 コメントを得点化する方法は、テキストマイニングの不確実性を軽減するために工

夫を加えている。コメントは「強みコメント」と「弱みコメント」の 2種類が取得で

きるので、「強みコメント」からはポジティブな単語のみ抽出、「弱みコメント」から

はネガティブな単語のみ抽出しそれぞれの合計点数を算出している。例えば「強みコ

メント」に「決断力が弱いということは全くない」というコメントがあった場合、先

述した工夫を行わないと「弱い」というネガティブな単語を抽出してしまい、精度が

下がってしまう。強みコメントはポジティブなことを記載しているはず、弱みコメン

トはネガティブなことを記載しているはずという前提を置いた上で、このような工夫

を行った（資料 10 参照）。	 
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資料 10：「強み・弱みコメントを区切って点数化」する工夫の説明	 

	 

	 

④総合得点の算出	 

	 強み・弱みコメントから算出した得点を合計して、総合得点を計算する（資料 11

参照）。前ステップで算出した強み・弱みのスコアはそれぞれ平均・バラツキ共に異

なる値のため、そのまま加算して総合評価にはせず、強み・弱みのスコアを標準化し

た後に加算して総得点とする。	 

	 総得点が高ければ、その評価者のテキスト評価からは強みを表現する言葉が多く見

られる、もしくは弱みを表現する言葉が少ない、もしくはその両方であることを示し

ており、総得点が低ければ、強みを表現する言葉が見られない・弱みを表現する言葉

が多い、もしくはその両方であることを示している。	 

	 

資料 11：強みスコア・弱みスコア・総得点	 
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	 次に、算出した総合得点が妥当かどうかについて、具体例を出しながら観察する。	 

	 

【最高得点の強みコメント】	 

得意先からの無理難題に対して、異議は明確に回答し、調整出来る事は迅速に検討し、

回答している。	 又、得意先固有の風土や伝統を理解し、業務を的確に対応している。	 

営業の業務以外も積極的に関わり、フォローしており関係各部署の信頼を得ている。	 

自部署内でも後輩の業務でトラブルが発生した場合に的確なアドバイスをしており、

上司、同僚からの信頼も厚い。	 

	 

【最低得点の強みコメント】	 

英語が話せるので、海外との生産工場（ＭＥＣＮ、ＭＥＣＮ，ＭＥＣＴ等）との生産

開発依頼等早急な対応が可能。	 

	 

	 双方の文を見比べると、前者のコメントの得点が高くなり、後者のコメントの得点

が低くなるのは直感的に納得できるのではないだろうか。前者は「明確」「迅速」「的

確」「信頼」などのポジティブワードが多用されているのに比べ、後者はそのような

ワードはあまり多く見られない。	 

	 当然、評価者によってコメントの傾向に違いはあるだろう。例えば、上記のコメン

トで最低評価のコメントを記載した評価者は他人を評価する際の基準が厳しく、最高

評価のコメントを得られた被評価者を評価した際にも同じように低評価のコメント

を記載する可能性がある。ただし、本研究では同じ評価者が複数の被評価者を評価す

ることを行っていないため、「被評価者の変更によって評価者の評価の傾向はどの程

度変動するのか」は検証できなかった。当検証は今後の課題として考えられる。	 

	 また参考までに、弱みコメントについても最高得点のコメントと最低得点のコメン

トを掲載しておく。最高得点・最低得点となっているのが、それぞれ直感的に納得で

きるのではないだろうか。	 

	 

【最高得点の弱みコメント】	 

私が感じる限り、とても気がきく頼りになる上司ですので、指摘することなどござい

ません。いつも優しく対応していただきとても感謝しています。	 

	 

【最低得点の強みコメント】	 

気さくに話すことはとても良い事だと思うが、たまに、それがまわりの環境ではとて

も迷惑になっている場合がある。例えば、まわりで重要な話をしている時に雑談の声

が大きく聞こえなかったりや、仕事でこんつまっている時に大きな声で業務外の話を
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していたりなど。これから更に上の立場で仕事をされる場合、自分のグループ以外に

も配慮できるようになると、より一層まわりからの信頼度も増すと思う。	 

	 

⑤ネットワーク図で評価関係を図示化	 

	 前ステップで算出した各評価者の点数を、当論文 3-2「使用ツール・辞書」のセク

ションで言及した「Cytoscape」を使用して、資料 13 のようなネットワーク図にした。	 

	 最初は資料 12 のような形を考えていたが、非常にわかりづらいので、資料 14 のよ

うに見やすくした。具体的には、評価の点数を点数順に 6分割し、上位の点数群から

それぞれ「とても高評価」「高評価」「少し高評価」「少し低評価」「低評価」「とても

低評価」と名前を付け、「とても高評価」は青色の矢印、「とても低評価」は赤色の矢

印で表現し、少しずつ色を変えて表現する見せ方に変更した。このような工夫を加え

ることで「評価者から見た被評価者の評価関係」をより明確に示すことができる。	 

	 

	 

資料 12：最初に作ったネットワーク図	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 



 20 

	 

資料 13：改良したネットワーク図	 

	 

	 

	 

5.結果	 

5-1.結果の概要	 	 

	 これまでの分析を通じて、テキスト情報から被評価者を取り巻く人間の評価関係を

簡単なネットワーク図で図示することに成功した。また、図示したことで、各被評価

者の評価の特徴も簡単に把握することが可能になった。	 

	 例として、特徴的なパターンを持つ 3人の被評価者（資料 14〜16）を比較すること

にする。なお、これから出てくる人名は全て偽名である。	 
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資料 14：大村さんの評価ネットワーク	 

	 

	 

資料 15：田川さんの評価ネットワーク	 

	 	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 



 22 

	 

資料 16：松井さんの評価ネットワーク	 

	 	 	 

	 

	 この 3 者の例からは、大村さんは「後輩からの評価が良い」、田川さんは「同僚か

らの評価が良い」、松井さんは「上司・後輩からは好き嫌いが別れ、同僚からの評価

は低い」という情報が読み取れる。このように、可視化を行うことで、職場間で誰が

どのように評価し合っているかを簡単に表現することが可能となる。	 

	 

	 

5-2.従来の評価との比較	 

	 次に、アンケートで定量化した得点との比較・観察を実施する。比較しやすいよう

にアンケート評価の点数もテキスト評価と同じようにネットワーク図による図示化

を行う。その上で、従来の評価法との「類似点」「相違点」を分けて論じる。	 

	 まず「類似点」については、テキストで評価した各被評価者のスコアとアンケート

で評価した各被評価者のスコアとの相関係数を計算したところ、0.22（P<0.01）とい

う値が算出された。この結果から、「わずかではあるが、テキスト評価とアンケート

評価では類似性が見られる」と言う事ができる。実際に筆者が目で見ても、アンケー

トで高く評価されている被評価者はテキストでも高く評価される傾向が有ると判断

できる。	 

	 次に「相違点」については、さらに 2 種類に分解することができる。1 つ目は「ア

ンケートで評価した点数の方が組織内の関係性を実態に沿った形で表現しているの

で違いが発生しているケース」である。これは、本研究で採用しているテキストマイ

ニング手法では文章の意味の解釈を人間と同じレベルで完璧に解釈することはでき
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ないことから生じている。実際のコメント例を観察すると分かりやすい。例えば、資

料 17 の和泉さん（被評価者）に対する大崎さん（評価者）の評価がそれに当てはま

る。	 

	 

	 資料 17：和泉さん（被評価者）の評価ネットワークと、大崎さん（評価者）が書い

た強み・弱みコメント	 

	 

	 

【強み】	 

達成出来た時の喜びを常に持ち続け、意欲的にこれからも進んで頂きたい。年上の人

でも叱る時はしっかり叱れる所は良いです。	 

	 

【弱み】	 

自分の思いを共有してみんなと一緒に取り組んでもらいたい。ワンマンプレイ的なと

ころがあります。みんなが見ています。模範となるような言動・態度を取ってくださ

い。上司だけでなく部下ともコミュニケーション取って活動を進めてください。	 

	 

	 上記のコメントは、和泉さんを評価する他の評価者のコメントを読んで比較すると、

厳しく評価しているコメントなので（あくまで筆者の目で見た判断だが）、どちらか

と言えばアンケートの結果が導いている「低評価」の方が妥当で、テキストによる評

価で「高評価」となっているのは納得度が低いように思える。このような差異が生ま

れてくるのは、本研究において採用したテキストマイニング手法の限界によるものだ

と考えられる。例えば、資料 17 の弱みテキストからは「ワンマンプレイ」という単

語しかネガティブワードを抽出できない。しかし、実際に目で読むと「みんなが見て

います。模範となるような言動・態度を取ってください。」という厳しい表現があり、

この表現でネガティブさを増しているような印象を、人の目だと感じることができる。

しかし、テキストマイニングを使用した評価だとその微細なニュアンスまでは汲み取
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ることが難しい。	 

	 

	 2 つ目は「テキスト評価の方が組織内の関係性を実態に沿った形で表現できている

ので違いが発生しているケース」である。先ほどの例とは逆で、アンケート評価での

数値化の限界、つまり「感情」を読み取ることができないことから発生するケースで

ある。例えば、資料 18 の丹波さん（被評価者）に対する中村さん（評価者）の評価

がそれに当てはまる。	 

	 

資料 18：丹羽さん（被評価者）の評価ネットワークと、中村さん（評価者）が書いた

強み・弱みコメント	 

	 

	 
	 

【強み】	 

品質保証という業務に必要とされる、製品知識（構造、機能、特性等）が非常に豊富

であり、何か分からない事があって問い合わせをすると細かな事まで教えて頂き感謝

しております。まだ、業務に慣れていない自分に対して、厳しい時もありますが成果

が出るよう毎回、フォローして下さり助かっております。	 

	 

【弱み】	 

ご本人の抱えている業務内容が、明確化できていないので我々が少しでもサポートで

きるよう明確化して頂きたい。	 

	 

	 中村さんは、アンケートでは丹羽さんに対して低評価をつけているが、テキストを

読む限りでは高く評価しているように見える。また、他の評価者とテキストの内容を

比較しても、高く評価しているように見える。ここから、アンケートではなく、テキ

ストで評価した方がより実態に沿った評価を導いていそうに思われる。	 
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	 ここまでで相違点を 2種類のケースに分類したが、その 2種類の「アンケートで評

価した点数の方が組織内の関係性をうまく表現しているので違いが発生しているケ

ース」と「テキスト評価の方が組織内の関係性をうまく表現しているので違いが発生

しているケース」の数を比較すると、だいたい 1：3 くらいの比率で後者の「テキス

ト評価の方がうまく関係性を表現している」ケースが多いように見受けられた。	 

	 

	 では、結局どちらの手法が「職場間従業員の評価関係」をうまく表現できているの

であろうか。そもそも「何をもってうまく表現できていると言えるのか」という問い

に答えるための客観的な基準は現状存在せず、評価関係の巧拙を定量的に把握するこ

とは困難である。よって、主観的にはなるが「職場の人間関係がよく把握できている

人から見た時の納得感」の高低が、評価関係を正しく表現できているかを計測する基

準となるであろう。本研究ではテキストデータの提供企業に訪問し、評価者・被評価

者の人物関係を把握している人事部の社員に対して、テキスト評価で作ったネットワ

ーク図とアンケート評価で作ったネットワーク図を比較して頂いた。その結果「テキ

ストの評価と職場内の被評価者の人物を照らして考えると、少なくともテキスト評価

で表現した方が職場内の評価を正しく表現できていそうだと思う」という回答を頂い

た。	 

	 この評価が本当に正しいかどうかを検証するのであれば、１社だけで印象を確認す

るのでは無く、より多くの企業で同じような比較を実施し、印象を聞く必要があるだ

ろう。ただ、今回得られた結果だけでも、テキストマイニングを使った評価を使用す

ることで職場従業員間の関係性がより実態に沿った形で表現できる可能性がある、と

は言えるであろう。	 

	 

	 

5-3.テキスト評価と各コンピテンシーの関連性	 

	 前項までで従来の評価方法と、テキストによる評価方法の違いについてある程度の

示唆を出すことができた。この項では、テキスト分析によって算出された評価点を、

もう一段踏み込んで研究する。具体的には、360 度診断のアンケートで取得する 8 種

類のコンピテンシー点数はテキスト評価の点数とある程度関係性がある、という前提

を置いた上で、テキストマイニングの各被評価者の評価点とアンケートで取った 8種

類のコンピテンシーの値のそれぞれの相関係数を算出し、テキスト評価と各項目の関

連性を観察する。この観察を通じて「被評価者を評価する際に、評価者は具体的にど

のような要素を確認しているのか」を明確にする。	 

	 分析する際には、評価者を上司・同僚・後輩に分類する。何故かというと、上司・
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同僚・後輩と、立場が違うと評価する軸も異なってくると考えられるからである。例

えば上司は、被評価者のリーダーシップ面に注目する傾向があって、部下は、自分た

ちと接する際のコミュニケーション能力面を注目する傾向がある等、それぞれのポジ

ションによって着目するポイントが違うことが考えられるからである。	 

	 また、そもそも上司・同僚・後輩で分けたテキスト評価点のデータに妥当性がある

のかを検証するために、心理学で妥当性を検証するために使われる手法の 1つである

MTMR 行列を利用して、妥当性が高いデータであることを検証した。同手法と結果の詳

細は付録に付記する。	 

	 上記の考え方に基づいて、上司・同僚・後輩に分けて、各評価者の「テキスト評価

の総合点」と「8 要素のコンピテンシー点数」の相関分析を実施した。この分析も R

によって実施した（資料 19〜24 参照）。	 

	 結果として、上司のテキスト評価の点数は 360 度評価の「リーダーシップ（行動）」

面の点数と関連性が強いことがわかった（ただし相関係数の P 値は 0.16 と統計的に

完全に信頼が置けるわけではないことに注意）。同僚からのテキスト評価の点数は「仕

事のマネジメント」「リーダーシップ（思考）」「対人能力（インプット）」の点数と関

連が強い。また、後輩からのテキスト評価の点数はどの要素も関連しているとはいえ

ない、という結果になった。	 

	 この結果から、従業員を評価する際、上司は「リーダーとしての行動そのもの」、

同僚は「リーダーとしての行動に至るまでの思考」や「コミュニケーション」を評価

の軸として置いていることが推測される。また後輩は、それぞれの評価者で評価をす

る軸が異なっている、つまり統一された評価軸がまだ定まっていないことが考えられ

る。	 

	 ただし、本研究の分析はサンプル数が少なく（上司からの評価 n=19、同僚からの評

価 n=19、後輩からの評価 n=23）、またある 1社の中でのデータを用いているだけであ

るので、正確な推定を行うにはより大きなサンプル数、様々な業種・職種・規模の企

業で検証を行う必要があることを付記しておく。	 
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資料 19：上司の評価点数と各要素の相関行列	 

	 

	 

資料 20：各相関係数の P値	 

	 

	 

資料 21：同僚の評価点数と各要素の相関行列	 
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資料 22：各相関係数の P値	 

	 

	 

資料 23：後輩の評価点数と各要素の相関行列	 

	 

	 

資料 24：各相関係数の P値	 

	 

	 

	 

6.実務への応用	 

	 今までの結果を踏まえて、特に職場間の従業員同士の評価に関しては、テキストで

の評価は、分析精度の限界は存在するものの、ある程度実態に沿った形を表現するこ

とが可能だと思われる。では、このテキストによる人材評価の手法は、一般的な企業
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の実務のシーンにおいて、どのように活用されるべきであろうか。	 

	 筆者の現時点での結論は、「被評価者の上司に評価関係をレポートすることで、上

司が職場の人間関係を改善する」のが最も良い実務での活用方法ではないかと言うも

のである。一般的に、企業が高いパフォーマンスを発揮するためには従業員間の協力

関係が必須であるが、その協力関係が円滑に築けていない部分を一目で見ることがで

きる。この図示化を行うことで、上司に対して、マネジメントの際に「誰と誰の関係

性に気をつけるべきか」という新しい示唆を与えることができると考える。また、本

人に指導する際に、「後輩と接する際、もっとリーダーシップを持った方が良い」「同

僚に対して必要以上に競争意識を持たず、時には協力する存在であることを忘れない

ように」という「具体的な」アドバイスを行うことも可能となるであろう。本研究で

は、筆者はデータの提供に協力頂いた企業に対して、被評価者の上司用のフィードバ

ック資料を作成した（資料 25〜27）。	 

	 

	 

資料 25：被評価者	 大村さんのレポート例	 

	 

	 	 

	 このレポートは、今まで出した評価関係のネットワーク図に加え、最高評価と最低

評価のコメントを掲載することで具体的なイメージを持たせ、さらに「低評価」と評

価した人が360度評価の8要素のコンピテンシーの中でどの要素を低く評価したのか
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を記載している。こうすることで、具体的にどの部分の関係性に問題があり、何を修

正すれば職場内の評価が上がりやすいのかを容易に確認することが可能である。例え

ば資料 25 だと、大村さんは青木さんからの評価が低いので、その評価を高めるため

にはリーダーシップ（思考）、つまりリーダーとしての視点で物事を考える力をさら

に磨く必要がある。	 

	 

	 

資料 26：被評価者	 田川さんのレポート例	 

	 

	 	 

	 次に、資料 26 の田川さんの例だと、同僚からの評価は高いが上司・後輩の評価が

低い。上司・後輩に対して、リーダーシップを発揮していくことが今後の課題である

と言える。	 
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資料 27：被評価者松井さんのレポート例	 

	 

	 

	 最後に資料 27 の松井さんの場合は田川さんとは逆で、同僚からの評価が低い。同

僚と一緒に働く時に気後れせず、自分から引っ張っていく、などの行動が今後求めら

れるであろう。	 

	 

	 このように、上司向けのレポートにすることでその人が今後「誰に対して」「どの

ようにコミュニケーションしていけば良いか」までを示すことができ、職場のパフォ

ーマンス向上に寄与することが可能ではないか。実際にこのレポートをデータ提供企

業に見せたところ大変好評でわかりやすい、との評価を頂くことができた。360 度診

断を実施しているディアグロー株式会社の内山社長からも高い評価を頂き、今後同じ

ようなテキストでの評価方法を自社でも取り入れていきたい、という最大限の評価を

頂くことができた。	 

	 

	 また、この仕組みはもっと多くのデータを取り込むことができればよりスケールの

大きな応用が可能になる。本研究ではサンプル数に限りがあったため応用まで踏み込

むことは行っていないが、今後は部署内にとどまらず、社内でもっと多くのサンプル

を取得することで、社内の人間関係をもっと広く見える化を行うことも可能であると



 32 

考える（資料 28 参照）。また、分析を深めていけば「仕事のマネジメントの数値が少

し低い Aさんと相性が良い人はリーダーシップの数値が高い Bさんである」等の「相

性」がある程度判断できるようになる可能性がある。このように、テキストから評価

関係、ひいては「相性」を紐解くことで効率的な配属や異動が可能になると思われる。	 

	 

資料 28：部署をまたいだ複数人の評価関係の例	 

	 

	 

	 

7.まとめと今後の課題	 

	 本研究で得られたデータから検証を行った結果、テキストマイニングによる人事評

価は既存の 360 度評価と完全に一致しているわけではなく、違う特色が出ていること

が明確になった。また、そのテキストマイニングによる評価は「職場従業員間の評価

関係」を表す際に、親和性が高そうであることも同時に判明した。	 

	 

	 今後の課題について、少なくとも組織内評価をテキストマイニングで行っていく仕

組みを作る、またその仕組みを多くの企業に使ってもらう、という未来を目指した場

合、乗り越えるべき課題は大きく 3点である。	 

	 

①評価者の性格（甘口・辛口など）を考慮した採点ロジックの作成	 

	 人によって評価を全体的に甘めに書いたり、全体的に厳しめに書いたりする傾向は

存在すると考えられ、このような回答者の傾向を補正すると、より精度が高まると考

える。例えば、評価者が被評価者を必ず 5 人以上採点することとし、5 人の評価の平

均点が高い人はある程度甘め、低い人は厳しめと定義して点数を調整しても良いであ

ろう。しかし、本研究においては「同じ評価者が」「複数の被評価者を」評価するこ

とは無かったので、このような採点者の性格は考慮することができなかった。この部

分を改善すれば精度は大きく変わると考えられ、今後の課題の中でも一番大きなもの
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だと考えている。	 

	 

②単語の採点ロジックの精度向上	 

	 そもそもの評価辞書が岩波辞書をベースに単語のポジティブ・ネガティブ具合を評

価したものである。ただし、ビジネスの場ではポジティブ・ネガティブの強さは変わ

るかもしれないし、また、その企業内の言葉の使われ方、部署内の言葉の使われ方で

単語の印象というのは少しずつ変わると考えられる。そのような意味で専用の辞書を

整備すればさらなる改善が見込めると思われる。この課題については、Word2vec とい

うテキストマイニングの新技術を応用することである程度改善されるかもしれない。

Word2vec に関しては、日経ビックデータに以下のように記載されている。4	 

	 

Word2Vec は、その名前の表す通り、単語をベクトル化して表現するする定量化手

法である。例えば日本人が日常的に使う語彙数は数万から数十万といわれるが、

Word2Vec では各単語を 200 次元くらいの空間内におけるベクトルとして表現す

る。（中略）	 

・「男性－女性」を「おじ」や「王」に足すと、「おば」や「女王」になる。つま

りこの差分は「男性と女性の違い」を表現している	 

・「フランス」－「パリ」＋「東京」＝「日本」などの結果も得られる。「フラン

ス－パリ」は、「その都市を首都とする国」を表現している（中略）	 

実は Word2Vec は、非常に単純な前提をもとに構築されている。それは「同じ文

脈の中にある単語はお互いに近い意味を持っている」というものである。「分散

表現」とは、近年ディープラーニングなどの分野でも深く研究されている人工ニ

ューラルネットワークの研究で提唱された考え方で、Word2Vec も人工ニューラル

ネットワークの研究から生まれた。	 

	 一方で、Word2Vec で使われている手法は、他の手法に比べその内部構造が非常

に簡略化されている。ある単語が与えられたときに、近く（前後 5―10 単語くら

い）に出現する他の単語を当てる、という問題の解を、与えられた文章中の単語

全てに対して人工ニューラルネットワークに学習させる。似た意味の言葉はお互

い近くにあらわれる可能性が高いため、学習を行っていく過程で、徐々に近しい

方向のベクトルになっていく。（中略）	 

この非常に面白い性質と、計算効率の高さから、この研究には昨年の発表以来非

常に強い関心が寄せられ、実行プログラムも公開されている。C、Python、Java

                                            
4 日経ビックデータ「自然言語処理に新風を巻き起こした Word2Vec とは何か」

（http://business.nikkeibp.co.jp/article/bigdata/20141110/273649/）(2014 年 11 月 13 日) 
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など、様々な言語での実装が開発され、多くの研究者に応用されている。	 

	 

③単語の編集・辞書データ作成に手間がかかり、人手の介在が大きい	 

	 「自動化して簡単に多くの企業が使えるようにする」ということまで見据えると、

現在の仕組みは多くの人手がかかっており、自動化するためには高いハードルを超え

る必要がある。具体的には単語の編集・辞書データ作成の作業は、精度を高めるため

に必要だが、人手での解釈が必要になる。この部分は、今後テキストの自動判別・辞

書の自動作成などまで行えるテキストマイニング技術が必要である。現状では、

google などの検索結果の精度を鑑みるに、一部の企業は既に前述の技術を実現してい

ると思われるが、個人の力で実装するには難易度が高いので本研究では実施せず、今

後の課題とした。	 

	 

	 

8.終わりに	 

	 特に人事分野においては、まだ「大きな容量のデータ」「アンケート以外のデータ

分析方法」は浸透していないように思える。しかし、筆者は最もデータ分析の活用の

可能性がある分野も人事分野だと感じている。ビジネスの源泉は「人」である。その

「人」のパフォーマンスを、データによって最大化できるのであれば、企業の業績に

与える影響は大きいのではないだろうか。本研究がその 1つの示唆となれば幸いであ

る。	 
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付録 1：多特性多評価者行列による妥当性検証	 

	 

	 本研究で算出したテキスト評価はデータとして妥当性があるのかどうか、という問

いを心理学で使用される MTMR 行列という分析手法を使って検証した。MTMR 行列とは、

「多特性多評価者行列(multitrait-multirater	 matrix:	 MTMR;	 Conway,	 1996)」とい

う意味で、高橋(2001)は自身の論文でMTMR行列のことを以下のように説明している。	 

	 

	 異なる評価領域を同一のフォーマットで評価しても正しい違いが見られるか,も

しくは評価者が違っても同じ概念を正しく評価できるかといった妥当性を計るた

めに用いられる。（中略）	 

	 評価対象者の資質が様々に立場の異なる人々から多面的に評価される状況では,

多面評価法で問題にされる構成概念の妥当性は,2 つのより個別な妥当性概念一収

束的妥当性(convergent	 validity)と弁別的妥当性(discriminant	 validity)―によ

って検討される。前者の収束的妥当性とは,評価者が同じであっても異なっていた

としても,同一の特性(構成概念)を評価している場合には,その評価が一致してい

ることを意味している。また,後者の弁別的妥当性は,異なる特性(構成概念)に関し

ては,同一の評価者や異なる評価者による評価	 が相違していること,逆にいえば,

評価者による影響が出ないことを意味している。より詳しくは a)同一の評価者が下

した同一構成概念の評価結果が相関	 していること(収束的妥当性)	 b)異なる評価

者が下した同一構成概念の評価結果が相関していること(収束的妥当性)	 c)同一

の評価者が下した異なる構	 成概念の評価結果が相関していないこと(弁別的妥当

性)	 d)異なる評価者が下した異なる構成概念の評価結果が相関していないこと

(弁別的妥当性)	 4 者	 によって検討されるのである。	 

	 

	 もう少し具体的には、多特性多評価者行列では、以下のような方法で妥当性を検証

する。①それぞれの評価方法で同じ被評価者を評価した場合の相関係数、②同じ評価

方法で異なる被評価者を評価した場合の相関係数、③それぞれの評価方法で異なる被

評価者を評価した場合の相関係数を算出し、上記の相関係数の関係が①＞②＞③とな

れば、そのデータは「妥当性が有る」と見なす。	 

	 

	 本研究において、多種類の評価方法は「上司・同僚・後輩」と言い換えられ、多特

性の対象は「10 人の被評価者」と言い換えられる。MTMR 行列の考え方に基づくと、

評価者（上司・同僚・後輩）がそれぞれ被評価者を正しい違いが出るように評価して

いるかを検証するために、それぞれの相関係数を算出し、関係性を検証する。作成し
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た相関行列は、資料 29 のようになった。	 

	 

資料 29：多特性多評価者行列（MTMR 行列）	 

	 

	 

	 

	 上図の見方について説明を加える。まず相関係数が何を示しているかであるが、例

えば「方法：上司	 被評価者：1」と「方法：上司	 被評価者：2」の場合、被評価者

1 の上司が評価した 8 種類のコンピテンシーのスコア」と「被評価者 2 の上司が評価

した 8 種類のコンピテンシーのスコア」の相関係数を計測している。上司・同僚・部

下が複数人存在している場合、算術平均のスコアを各要素のスコアとして採用してい

る。背景ピンクのセルは異方法・同特性の評価の相関係数（①を検証できる）を示し、

背景ブルーのセルは同方法・異特性の評価の相関係数（②を検証できる）を示し、背

景白のセルは異方法・異特性の評価の相関係数（③を検証できる）を示す。	 

	 

	 この表をまとめると、①を示すピンクのセルの相関係数の算術平均は 0.15	 ②を示

すブルーのセルの相関係数の算術平均は 0.11	 ③を示す白のセルの相関係数の算術

平均は 0.07	 という結果が見られ、①＞②＞③の関係が成立していることがわかる。

よって、「上司・同僚・後輩が、被評価者間の違いを正しく評価している」ことが示

唆される。	 
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付録 2：本研究で作成した R のコード	 
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