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多面評価制度 の 日本企業，外資系企業比較
一 一一製造業の事例一一

慶應義塾大学 八代充史

はじめに一多面評価の意義とその問題点

 この稿では， 日本企業 と外資系企業の事例を通

じて，多面評価制度について考察する。

 最近の評価制度の特徴 として，以下の2点 が挙

げられる。まず第1は 「評価制度の公開」，即 ち，

評価結果 を部下にフィー ドバ ックす ることであ

る。人事評価の目的は，昇進 ・昇格に差をつける

だけではなく，本来は人材育成のためにも使われ

るべきである。 しか し，それが必ず しも充分行わ

れなか ったのは，評価基準が明確ではないために

評価結果 を公開す ることができなかいか らであ

る〔1)。評価結果の公開に際 しては，①賃金原資の

制約か ら，評価結果は必ず社内で調整されなけれ

ばな らないが，ではどの段階の評価 を公開する

か，②上司は部下への説明責任を果たさなければ

ならないので，結果として評価が甘 くなり，制度

として充分活用できないのではないか(2)，という

2つ の問題がある。

 第2点 は，被評価者の評価を上司だけでなく複

数の者が関与するという「多面評価制度」である。

特に，上司，同僚，部下という全ての側面から評

価を行う場合は 「360度評価」と呼ばれることも

ある(3)。こうした多面評価制度は，企業だけでは

なく，近年 は大学でも 「教員評価」 という形で導

入する事例が見られる〔4)。しか し大学生は授業選

択によって教員を選択することがある程度 は可能

であるが，企業では部下が上司を選択することは

事実上不可能である。従 って，その必要性がより

高いのは企業であると言えるだろう。

 一般 に，多面評価制度の長所 としては以下の点

が挙げられる。まず第1点 は，同一個人に対する

評価に複数の者が関与することによって，評価の

正確性が高まることである。

 尤 も，従来 も被評価者やその上司が人事異動で

交替す ることによって，異時点間では多面評価が

行われていた。或いは，実は多面評価を行 ってい

たのは，職場の管理職か ら非公式な情報を収集 し

ていた人事部門であったと考えることもできるだ

ろう。

 しか し，上記で述べたことは制度化されていた

わけではない。また，評価というものは本来日頃

仕事を共にしている職場の人間によって行われる

ことが最 も望ましい。多面評価 「制度」を導入す

ることの意味は，一っにはこの点にあると言える

だろう。

 第2点 ，職能資格制度といわゆる 「成果主義」

との兼ね合いにっいては多様な選択肢が考え られ

るが，今後成果のウェー トが現在よりも高まるの

は避けられない。しか し，その際重要であるのは，

評価者だけを 「安全圏」に置かないことである(5)。

多面評価制度の対象になるのは部下を持つ管理職

であ り，従 ってこの制度 は，日頃部下 の管理 を

怠 っている管理職 に対す る一種 「イエローカー

ド」の意味合いを持っている。また，そのことに

よって管理職の能力開発が促進されることも期待

できるだろう。

 他方，多面評価制度の問題として懸念されるの

は，評価結果が処遇に反映されることによって，

上司が部下に阿るような行動を取 ることである。

また同一個 人に対 して様々な評価結果がなされた

場合，誰がそれを集約するかという点 もこの制度

の問題である。

 それでは企業 はこうした問題に如何に対処 して

いるのか。また， この制度の運用 は， 日本企業 と

外資系企業ではどのように異なるだろうか。以下

では，(業 種は何れも製造業)日 本企業A社 と外

資系企業B社 の事例を通 じて，これらの点を検討

することにしよう。

1.A社 の事例

(1)企 業概要 ・人事制度
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 企業概要

 A社 は冷凍食 品 ・加工 食品の製造 ・販売 を

行 っている。資本金は303億 円，従業員数：は約

2，300人，売上高 は平成13年3月 現在で4，129

億円となっている。

 A社 では，中期構造改革の一環 として新 しい時

代に対応する人材処遇 ・雇用制度の再構築を目指

し，2000年4月 に 「FF(フ レッシュ・アンド・

フェァ)プ ログラム」を導入 した。その中心は，

役割 と成果に応 じた新賃金制度である。以下， こ

の点を説明 しよう。

 賃金制度

 新賃金制度の導入によって，基本給はほぼ(管

理職層の場合は100%)役 割に応 じて決め られる

ようになった。管理職層であれば，約800人 くら

いいるのだが，その800す べてにっいて職務調査

を行い，1っ1っ に点数をつけている。管理職層

の場合，PO～P5と いう6っ のジョブ ・グレイ ド

分かれている。…般社員がE1～E4， 役員にもX1

～X4と いうグレイ ドがある。 従って，人事異動

によって賃金が下がる場合がある。管理職層の中

は，「リーダー」(ラ イン管理職)と 「プロフェッ

ショナル」(専 門職)に 分かれている。

 グレイ ドが上がることはグレイ ドァップという

言い方をしているが， 例えば一般社員のE1か ら

E2に 上がる時は，コンピテンシー(能 力)の 評価

でSを5点 ，Aを4点 というイメージに して，14

点たまったところで1っ 上に上が る，SSAを と

れば14点 になるので，3年 で一番早 い者は次の

グレイ ドに上がれるという形で運用 している。管

理職層に関 しては全て職務ベースで，より職務価

値の高い職務に異動するか， もしくは自分 自身で

職務の価値を大 きくしていかなければ グレイ ド

アップは出来ない。職務価値の見直しは，部門か

ら申請を上げさせて人事部で事務局案を作成 し，

社長が委員長を務める人財委員会の討議によって

決あられる。

(2)評 価制度

評価制度の概要

次にA社 の評価制度の概要についに触れると，

人事考課 はコンピテンシー評価と成果に関する評

価の2本 立てである。コンピテンシー評価 とは，

通常の企業で行われている年1回 の能力評価で

あり，同一 グレイ ドでどの程度昇給するか，また

グレイ ドアップするか否かを決定する。 コンピテ

ンシー評価については， 自己評価，1次 評価は絶

対評価で行い，2次 と最終評価 は相対評価であ

る。全ての結果は本人にフィー ドバ ックされ，画

面上で確認できる。成果の評価は目標管理によっ

て行われており，上司 と部下で期首に目標設定を

行い，その達成度を評価する。成果の評価の結果

は，賞与に反映される。

 多面観察制度の導入目的，使用ツール

 A社 はFFプ ログラムスター トに先立っ2000

年1月 に第1回 多面観察を実施 した。新 しいシス

テムで全社的風土を変えてい く中で，部下を持っ

リーダーは相当重要な役割を担 うと考えられるの

で，チームマネジメントを行 う要であるリーダー

層に意識改革を行い，彼等の能力開発に結びっけ

るという意味合いがあった(6>。

 多面観察の実施に際 しては，MOAと いう人事

測定研究所(現 ・HRR株 式会社)の 標準版を使

用 した。MOAは64問 ，心理学者カッツのモデル

と対応 していて，仕事と協働が半々で仕事が課題

形成等に分かれている。 これが最終的に細かい

16の 要素になり，例えば状況把握力 に対応する

設問が4問 という形で，4×16で64問 になる。

集計は，人事測定研究所で行われる。

 以前から管理職へ任用の際には参考資料という

形で3～5年 程度MOAを 活用 しており， POへ の

登用時点で現在の職場の同僚などによる多面観察

を行 っていた(7)。

 評価期間については，人事部から配布されてか

ら自分の上司の評価を して人事部に返送するま

で，およそ2週 間。前回は，年明けすぐに社内に

アナウンスを出したということである。

 評価者の数

 評価対象者 は，管理職層893人 のうち 「リー

ダー」， 即ち本支社の部署長283人 だった。1人

の被評価者に7人 程度の多面観察を行 うので，延
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べ2 ，000人近 く，全従業員の過半数が評価に参加

した。1人 の評価者が複数の評価を行う場合もあ

る。評価者の数は上司1名 ，同僚2人 ，残 り4人

となっている。ただ，どうしても7人 揃わない場

合，3人 ，5人 ということもある。誰が評価者にな

るかは組織図等に基づいて人事部が原案を作成

し，各支社の総務担当マネジャーに渡 して確認を

採 っている。合わせて自己評価 も行われる。

 評価者の数を決ある過程では，最低5人 から7

人， 多いのは10人 くらいということで，社内で

色々議論を行 った。その結果，多いに越 したこと

はないし，評価の精度 も上がるが，それだけ負荷

も増えるので，5人 では偏るということで，最終

的には7人 に落ち着いた。

 ただ，やはり評価者の数は多い方が良いという

のが反省点である。この点評価終了後に1泊2日

の合宿でフィー ドバックを行 った。そこで被評価

者にアンケー トを行 った結果，86.0%の 回答者が

「自分の強み ・弱みに気づ くことができた」と答

えているが，反面，評価者の数が少ないという記

述があった。「少ないから誤差がある」という言い

訳かもしれないが，多ければ多いほど本人 として

も言い訳が出来なくなる。実際，部下が少ない組

織のグループなり組織の リーダーだと，結局誰が

評価 したのか分かってしまうと言 う。

 フィー ドバックのやり方

 フィー ドバックについては，人事測定研究所の

方でも，集計値だけ返す方法 もあるし，個別デー

タもっける方法もあるということであった。 しか

し能力開発に結びつけるのならば，上司，部下，

同僚はどう思 っているのかが分からなければ自分

で気づきようがないということで，個別データを

フィー ドバックした。ただ し，後に述べるがA社

では， この制度を今後人事異動に使 うことを検討

しており，その場合個別データまでフィー ドバッ

クする必要はないと考えている。

 多面観察結果は上司には伝えない。ただしいわ

ゆる支社であったら，支社長 とか部門長に対 して

は，本人達の了解を得た上で，その営業支社の対

象者100人 な ら100人 について，本人にフィー

ドバックしたものとほぼ同様な内容を送付 したと

い う こ とで あ る。

 多 面 観 察 の 能 力 開 発 へ の 活 用 に つ い て は，

フ ィ ー ドバ ック合 宿 の 際 ， グ ル ー プ ワ ー クで 「他

者 か らの 評 価 が 低 い ・高 い」， 「自 己評 価 が 低 い ・

高 い」 と い う マ トリク ス を作 成 し， これ に基 づ い

て 今 後 の 行 動 計 画 を2日 間 で 考 え ， それ を上 司 に

見 せ て 話 し合 い を さ せ る と い う と こ ろ ま で は，

フ ィー ドバ ック を した時 点 で 行 っ た。

 今後の展開

 先に述べた様に，2000年1月 に第1回 多面観

察を行 ったが，2回 目はまだ実施 していない。

360度 で行 うというやり方は，1回 目は能力開発

のたあで処遇に使わないということで行 ったが，

「それではもったいない，どうして も処遇に使い

たい」という気持ちがある。そのたあにはどの様

な使い方が良いか様々議論を行 ったが，2002年

から導入する リーダー任期制度(一 種の役職任期

制)に 絡めることを検討 している。 この制度は，

2年 をタームにして，2年 経過して3年 目に入 っ

た時点で，その人が役職者に適任か否かを判断す

る。

 役職者 としての適否を判断す る1っ の重要な

要素は成果であり， これは目標管理の中で測定 し

ている。 しかし，それに加えて適切な行動がとら

れているのか，即ちコンピテンシーが発揮されて

いるのか という両方か ら見なければいけない。

従 って，現在行われているコンピテンシー評価に

多面観察を取 り入れ， この制度を昇給ではなく，

適材適所のために使 うのが一番 適当ではないかと

考えている。最終的には通常の人事考課，上司の

意向，そ して多面観察の3っ で リーダーの任用を

決定 し，今後は リーダーのみコンピテンシー評価

を多面観察で行 う予定である。

 また次回実施する際は， 項 目そのものはMOA

は使わずに，A社 が開発 したコンピテンシーの項

目を使用する予定である。 これはウェブ上で管理

しているが，職掌を仕事の種類で分けて，各々の

シー トを使 う。 もっとも尺度や要素はMOAの 要

素をそのまま使い，項 目部分をA社 の言葉に書

き換えている。具体的な質問項 目は職位 と職掌の

マ トリックスによって決あられる。例えば前回は
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一 律64ケ だ っ た項 目が 部 長 層 で は29に 減 っ て

い る。 リー ダー と呼 ばれ て い る課 長 層 で は， 職 種

に もよ るが45項 目程 度 で あ る。

 制度の総括

 多面観察の結果については，当初想定 した組織

の活性化に大きくっながったと評価 している。こ

れまでA社 は日本的な年功を順守 し，上の方に

「団塊の世代」がいて，若い人達には閉塞間がある

企業だった。 昭和50年 代は，業績が伸び悩んで

いたため，採用 も絞 り込んでおり，その結果40

歳前後を境にしてどの職場でも意識の乖離が見ら

れた。

 若い世代，中間管理職世代，その上に部長クラ

ス，役員クラスがいるのだが，多面観察の結果，

リーダー層の結果が厳 しかった。ところがその上

の，部長層，役員層，社長層は大変評価が高かっ

た。従って，中間管理職世代の意識をどの様に高

めていくかということが，次に多面評価を使 うと

きのポイントであると言 う。実際 リーダー層の

上司による評価 と多面評価の結果の相関を見る

と，最 も多いのは対角線，即ち両者が一致 してい

る場合であるが，対角線を外れる場合 も半分近 く

ある。そして，対角線を外れる場合は 「上司評価

よりも部下評価が低い」方が 「部下評価よりも上

司評価が低い」という回答よりも多か ったという

ことである。

2.B社 の事例

 (1)企 業属性 ・人事制度

 企業概要

 B社 は，11の 事業部門を持つアメ リカの企業

グループのメディカル事業部門である。資本金は

113億 円8，000万 円，従業員数約1，400人 ，売上

高は約1，200億 円で主力製品はCTス キャナー，

MRI， X線 撮影装置などの比較的大型の医療機

器，画像診断装置である。

 B社 グループの組織変革

 B社 グループでは，過去20年 間に前CEOが

様々な組織変革を推進 した。

 まず 第1点 と して ，組 織 を フ ラ ッ ト化 し， 階 層

数 を大 幅 に削 減 した こ とが 挙 げ られ る。

 第2に ， 従 来 は職 務 記 述 書 が は っ き り して お

り， 自分 の 仕 事 を狭 く限 定 す る と い う傾 向 が あ っ

た 。 しか し， 最 近 は部 署 毎 の 壁 ， 事 業 部 毎 の 壁 と

い った 組 織 の 境 界 線 を 取 り外 し， 隣 人 の 仕 事 に首

を 突 っ込 み ， 突 っ込 ませ る こ とが 奨 励 され るよ う

に な った 。

 さ らに 第3は ， 「ラー ニ ングカ ル チ ャ ー」 で あ

る。 これ は， 個 々 の従 業 員， 組 織 自体 が常 に学 ん

で 自 らを変 え， 学 び続 け るカ ル チ ャー で あ る。 こ

の点 を 「B社 バ リュ ー(value)」 とい う形 で 明文 化

して，B社 の リー ダ ー の資 質 や ， そ の リー ダ ー に

な る た あ の条 件 が 明 確 に書 か れ て い る。 これ が 評

価 基 準 ， 育 成 基 準 に も使 われ ， 昇 給 ・昇 進 に も反

映 され て い る。

 人 材 育 成 の 考 え 方

 B社 で は，B社 グル ー プで は3つ に分 か れ て い

る バ リュ ー を9つ に 分 け， 以 下 の9っ を 「9バ

リュー」 と して い る。

 即 ち第1は ビ ジ ョ ン(vision)， 第2が パ ッ シ ョ

ン， コ ミッ トメ ン ト(passion， commitment)， 第

3が エ ネル ギ ー， ス ピー ド(energy， speed)， 第4

が グ ロ ーバ ル マ イ ン ドセ ッ ト， ダ イ バ ー シ テ ィ

(global mindset， diversity)， 第5が チ ェ ン ジ

(change)， 第6が バ ウ ン ダ リー， チ ー ム プ レ イ

(boundary， team play)， 第7が イ ンテ グ リテ ィ

(integrity)， 第8が 人 材 開 発 ， 最 後 に第9が クオ

リテ ィ(quality)と な って い る。 こ う した 価 値 観

を 備 え て い る程B社 の リー ダ ー と して ふ さ わ し

い個 性 を 備 え て い る こ とに な る。

 こ う した 「9バ リュー」 を前 提 に， 人 材 育 成 な

い しは 人 材 評 価 の フ レー ム ワ ー ク が あ る。 第1

は，ビジ ネ ス その もの の 理 解(business mastery)，

第2は 変 革 の リー ダー シ ップ(change&process

mastery)， そ し て 第3は 専 門 知 識(functional

experience)で あ る。 上 記 の3っ を 備 え て い る者

が 優 れ た リー ダ ー と考 え られ るが ，B社 で 最 も重

要 な の はバ リュ ーで あ り， これ が 強 い人 ほ ど， 他

の要 素 も他 人 よ り早 く身 に付 け る とい う前 提 で 全

て が動 い て い る。
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 (2)評 価制度

 360度 評価の位置づけ

 次にB社 の評価制度について述べることにし

よう。

 まず，B社 の評価制度は，「9バ リュー」の評価

と業績(performance)評 価に分かれる。前者 は，

9っ の リーダーシップバ リューの各々っいて点数

で評価を行い，それが昇給 ・昇進に反映される。

これは，絶対評価で行われている。 こうした 「9

バ リュー」を上司が評価するための重要な参考資

料 として活用されているのが，360度 評価 であ

る。

 この制度は，1993年 に導入された。 制度の対

象者はマネジャークラスの管理職250人 である。

導入年は試行段階ということもあり，対象者は本

部長以上の約30人 に限定され，その後94年 ，95

年と対象者を順次拡大 した(8)。現在では，人材育

成の観点か らマネジャーの少 し下の世代までを対

象にしている。

 この制度においては，「9バ リュー」の各々につ

いて5つ 程度の設問があり，回答者は被評価者の

過去1年 間の行動を5段 階で評価を行い，プラス

コメントが書ける様になっている。また評価票は

無記名であり，評価結果は原則として本人と直属

上司 しか見ることができない。

 評 価 者 の選 定

 次 に， 評 価 者 の選 定 は被 評 価 者 自身 が行 うが，

最 終 的 に は上 司 の許 可 が 必 要 に な って い る。 「被

評 価 者 を よ く知 って い る者 」 とい うの が選 び方 の

原 則 で あ り， 部 下 は 必 ず 入 れ る こ と に な って い

る。 ま た，で きる だ け360度 を網 羅 す る た め に，

直 属 の 上 司 と 部 下 以 外 に も， 「斜 め 上 の 上 司

(dotted line manager)」 ， カ ス タ マ ー， サ プ ライ

ヤ ー， 同 僚 も各 々1人 は入 れ る こ とを原 則 に して

い る。 人 事 部 門 の場 合 ， カ ス タマ ー は ゼ ネ ラル マ

ネ ジ ャー や社 長 を想 定 して い る し， サ プ ライ ヤ ー

は付 き合 い の あ るヘ ッ ドハ ン ター だ った りす る。

さ らに， 本 人 も 自 己 評 価 を行 う こ と に な って い

る。

 従 って ，上 司 に承 認 を 求 め た 際 に 修 正 を 求 め ら

れ る ケ ー ス も実 際 に はあ る。 仮 に 隣 の 部 署 の 人 で

も， 日頃からあまり接触がないと上司が見れば，

「この人はおか しい」いうことになる。また，解釈

の違いということもある。例えば自分がサポー ト

しているアジア事業のゼネラルマネジャーを 「斜

め上の上司」だと思 ってそのカテゴリーで記入し

たら，「カスタマーなので，その位置づけにしなさ

い」と指示されたというケースがあった。

 ただし，国境を越えたチームを作っていると，

どうしてもその人を入れなければいけない，或い

は直属の上司が日本にいないということもある。

例えば，人事担当者の場合，1年 に1回 程度顔を

合わせ，週1回 電話で話 し合い，メールで3日 に

1回 程度交信する， シンガポールのEビ ジネス担

当の人事マネジャーも被評価者に含まれている。

 評価者数の上限は，25人 である。25人 の根拠

については，多ければ多い程適切な360度 評価が

できるが，反面日常業務にマイナス面を及ぼすこ

とになるので，結局(評 価者の人数)×(被 評価者

の人数)で 必要評価者数を決定 した。50人 ，60

人にすることはで きないが，かといって10人 で

は少ない。今 は15人 を上限とし， ただ し自分の

直属の部下は全員入れることにして，それを含あ

て25人 を上限にしている。さらに，25人 の制約

に抵触 しなければ，1人 の評価者が何人の評価に

コミットしても構わないということである。

 評価のス/¥ｰンは1年 半に1回 程度である。ただ

しこうしたルールはしばしば変更される。理想的

には毎年できれば良いのだが， コス トとの兼ね合

いもあるので，2年 に1回 でも充分ではないかと

いう議論 もある(9)。実際 360度 評価の問題点は

評価時期に多 くの人間が時間を取 られることであ

る。 ちなみに人事担当者の場合，昨年は20人 程

度の360度 評価を行 ったということである。

 評価の運用

 評価期間は， 調査票が届いて提出までおよそ1

ヶ月である。評価結果の集計については，提出締

あ切りの翌 日に回答が届くというデジタルプロセ

スになっている。

 評価結果は項 目毎に何点 という形で集計 されて

おり，ここでは，部下 も上司も全員同 じウェイ ト

である。また，評価結果は，評価者の属性毎に集
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計 されている。例えばある質問に対 して評価者全

員の平均値，自己評価，上司評価が同時に出る。

上司が見ている姿，本人が見ている本人の姿に大

きなずれが生 じる場合 もあり，それを次の育成に

っなげることが意図されている。ただ し，集計を

細か くすればするほど個人を特定することになる

ので，評価結果は3つ 程度に分割 して出すように

している(10)。

 360度 評価の重要な付加価値は最後のコメント

欄である。書いてあること全てが正 しいとは限ら

ないが，複数の人が書いてあることがあれば参考

にすべき点 と考えられる。特に外資系ということ

もあり，表現は全てストレー トである。

 評価に際 して，評価者に対するイ ンス トラク

ションは特に行 っていない。質問項目はかなり具

体的なことを尋ねるので，解釈の余地があるよう

な質問にはなっていない。 評価者が悩むのは，5

段階評価で3に しようか，4に しようかという程

度である。設問項目は， ビジネス毎，或いは階層

毎に変えており，評価時期はビジネスに任されて

いる。質問紙はアメリカにいる トレーニングマネ

ジャーが作成 しているが，毎回行う中で，例えば

どういう項目を入れるか，どういう回答形式にす

るか，質問項目をいくつにするかなど，毎年少 し

ずっ形式を変更 していると言 う(ll>。

 業績評価

 先述 した様に，360度 評価は従業員のバ リュー

を評価するたあのものであるが，今1つ が3月 に

支給 されるパ フォーマンス ・ボーナスを決定する

ために行われる業績評価である。業績評価は全へ

の従業員を対象にしており，絶対評価ではなく，

相対評価で行われている。

 「9バ リュー」の評価と業績評価の相関を取 る

と，前者は高いが後者は低いという者は殆どいな

い。逆に，業績は良いが 「9バ リュー」が思わ しく

ない者 は時々見られる。企業にとっては痛 し痒 し

なのだが，B社 グループの最高幹部は 「他人に害

を及ぼす存在である」 と考えている。

 B社 では 「9バ リュー」の評価 と業績評価 に

よって従業員のマッピングを行 っている。 このマ

トリックスは，一般従業員が目にすることはない

が ， 「9バ リュー」 の評 価(高 ・中 ・低)と 業 績 評

価(高 ・中 ・低)で9つ の マ トリ ック ス の何 れ か

に マ ッ ピ ング され る。

 「9バ リ ュ ー」 の 評 価 も業 績 評 価 も高 い 者 は

近 々昇 給 ・昇 進 と い う評 価 を 受 け る。 或 い は予 あ

昇 進 ・昇 格 の タ イ ミ ング は いつ と決 あ て お く。 他

方 ，「9バ リュー」の 評 価 が 低 い者 はB社 で の 成 功

は難 しい 。 「バ リュ ー」 はB社 グル ープ に 特 殊 な

もの だ か ら， 他 の 企 業 で 充 分 活 躍 で き る可 能 性 が

あ る うち に 少 しで も速 く外 に 出 るチ ャ ンス を 見 っ

け るよ うに 本 人 と話 し合 い を行 う。

 こ う した一 連 の評 価 や次 年 度 の 人事 組 織 の計 画

を行 うの が， 毎年2月 頃 か ら2～3ヶ 月 か け て行

な わ れ る 「セ ッ シ ョ ン(session)C」 で あ る。 こ こ

で は， 同 時 に 「後 継 者 育 成(Succession Plan-

ning)」(セ ッ シ ョンCの 主 体 と な る各 部 門 長 が 自

分 の 後 継 者 を 社 外 も含 め て3人 育 成 しな け れ ば

な らい こ と)が 行 われ て い る。

まとめ

 以上この章では，多面評価制度に関する2社 の

事例を検討 した。最後にここでは，事例から得ら

れた共通点，相違点にっいて若干の考察を行 うこ

とにしたい。

 まず第1点 は，評価の目的である。この点，A

社，B社 に共通 していたのは，能力開発である。

「部下からの評価を伝えられることによる 「気づ

き』」(A社)， 「上司評価 と自己評価のずれを育成

にっなげていく」(B社)， などが これに相当する

と言えるだろう。

 ただ し，B社 では360度 評価を昇給 ・昇進を決

定する 「9バ リュー」評価の重要な参考資料とし

て位置づけている。またA社 でも，2000年1月

に実施 した第1回 多面観察では能力開発以上の

目的にはこの制度を活用 しなか ったが，今後 は

リーダー任期制度 と絡あて， コンピテンシーの評

価に活用することを検討 しているのである。

 第2点 は，誰が評価者になるかである。この点

B社 は，被評価者が上司の承認を前提に評価者を

選定できるが，これは評価が処遇に反映すること

に対応 していると考えられる。また，「斜め上の上
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司」や他職場の従業員，さらにカスタマー，サプ

ライヤーを評価者 に加えることもB社 の特徴で

ある。尤もその中には，必ず しも日常緊密には接

触 していない者も含まれていた。他方，A社 では

評価者の選定は人事部によって行われている。今

後，A社 が リーダー任期制度に絡あて多面評価制

度を運用するとすれば，この点について何らかの

工夫が必要かも知れない。

 第3点 は評価の匿名性である。この点は，評価

のフィー ドバ ックをどの様な形で行うかという点

とも関係 している。匿名性を重視す るのであれ

ば，個別の評価ではな く，「上司」，「同僚」などカ

テゴリー毎 にフィー ドバ ックすることが望ま し

い。他方評価結果を能力開発に結びつけるのであ

れば，A社 の様に個別評価をフィードバ ックする

という考え方も可能だろう。

 また，企業事例か ら明 らかな様に，評価者の数

が少ないと結局誰が評価 したかが分かって しまう

ので，匿名性を担保するたあにはできるだけ評価

者 の数 を多 くす ることが望ま しい。この点A社

では，評価者の数が7人 と少ないので，匿名性を

保っことが難 しかった。この点は，評価者の選定

と並んでA社 の多面観察制度の今後の課題であ

ろう。

 他方B社 では， 評価者数が25人 と多 くなって

いるので匿名性は担保されているが，反面多 くの

者が評価にコミットして，且つかなりの時間を取

られるという問題が生 じている。このことは，評

価制度を運用する際には評価の正確性と評価に伴

う様々な費用の兼ね合いが重要なことを示 してい

る。

〈注〉

(1)三 和総 合研究所(1995)に よれば，人事評価 の結

  果を公開 してい る企業 は，「原則 として知 らせ る」
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(34.8%)， 「場合 によ って知 らせ る⊥(19.4%)， 合

わせて5割 強 である.

小池(1994).

本稿 で は，企業 の人事制 度の 名称 に従 って2っ

の呼称 を併用す る.な お労 務行政研 究所の調査に

よれば，現 在 この制度 を導入 してい る企業 の比 率

は3.5%で あ る(『朝 日新 聞』2002年1月5日

(夕刊)).

『朝 日新聞』2002年1月5日(夕 刊).

この点 ， 佐藤俊樹 氏 は， 「他人を無 能 と査定で き

るのに，自分は無能 と査定 され る機 会がない管理

職がいれば，制度 はそ こか ら崩れてい く.だ れ も

評価の安全圏にいてはな らない」，「成果主 義を導

入す るな ら，まず評価す る側か ら再 評価にか ける

べ きであ った」と述 べている(『朝 日新聞』2001

年7月21日).

実際に導入す る前に も検討は していたが，社内的

に機が熟 して いないので はという意 見が あ った.

第1回 実 施 の約 半年前 に2回 ほ ど前 人事部長 が

役員会で説明を行い，評価結果 と賞与，昇給，人

事 異動 は切 り離 す とい うことを説明 したのだが，

結局見送 られた と言 う.

MOAに は，一・般社員用(S型)， マネ ジャー用，

(M型)， 部長用(E型)と いう3つ のパ ター ンが

あ る.ち なみに，管理職登用の際に使われたのは

S型 であ る.

『労政時報』1996年8月16日.

この ことは，360度 評価 が 「9バ リュー」評価に

反映 され る年 と反映 され ない年 が あ ることを意

味 しない.2年 周期で あれば，上 司はその間の改

善点を評価す ることにな る.

集計で は英語 と日本語が混 じり合 ってい るので，

日本人 の部下 が2人 で 日本語 で記 入が 日本語 だ

と誰か分か って しまうという問題 もあ ると言 う.

最近 は，中心化傾向を避 けるために評価の スケー

ルが4段 階に変更 された.
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