
 職業能力評価基準
活用事例集

個人（社員）と組織（会社）が
ともに成長する基盤として
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企業の人事評価制度が、個人の発揮能力や仕事の成果に基づくものへと変わりつつ
あります。そうした中、企業は従業員に求める職業能力を、従業員は自らの職業能力
を、「お互いに理解しあえる形」で示すことができる共通言語が整備されることが求めら
れています。そこで、厚生労働省では平成 14 年度から、職業能力を適正に評価する公
正で透明性の高い仕組みとして「職業能力評価基準」の策定を進めています。

「職業能力評価基準」を活用することで、企業は優れた人材を確保し育成することを
通じて、自社の生産性や競争力の向上につなげることができます。また、従業員は個々
のキャリア形成の目標設定や能力開発を進めることができます。さらに、企業が求める
能力と従業員が自身の持つ能力を相互に理解することで、共通の目標に向けて従業員
がいきいきと働くことのできる職場づくりに役立てることもできます。このように、「職業
能力評価基準」を活用することは、企業にも従業員にも大きなメリットをもたらします。

「職業能力評価基準」は、業種横断的な事務系職種をはじめとして、製造業、建設業、
サービス業など幅広い業種を対象に策定が進められており、各業種における職種の職
務分析を基に、現時点で55 業種・約 280 職種の基準が公開されています。自社の業
務にあった基準を選択して組み合わせるだけで導入することも可能ですし、利用目的
に応じてカスタマイズすることも可能ですので、ニーズに応じて柔軟に対応することが
できます。このため、人事制度の構築時のみならず、既存の人事制度の見直しや社員
教育プログラムの開発、キャリアパスの提示など、様々な目的にご活用いただけます。

「職業能力評価基準」は
企業の成長と従業員の職業能力向上を同時に叶える

これからの時代に不可欠なツールです。

客観的かつ具体的に職業能力を共通言語化して「見える化」を図っています

「職業能力評価基準」の活用は企業と従業員の双方にメリットがあります

人事制度の構築や見直しなどにも活用いただけます
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我が国の産業構造や企業を取り巻く経営環境が急
速に変化・複雑化する中、昨今では労働者個人の
組織における働き方の見直しが社会全体として求め
られています。そうした中で、企業内外における公
正かつ客観的な能力評価制度の構築とその適切な
運用、また労働者個人の主体的なキャリア形成の促
進はこれまで以上に重要な要素となっています。

厚生労働省では、個人は自らが持つ職業能力を、
企業は労働者に対して求める職業能力を互いに分か
りやすい形で示せるようにするための社会基盤とし
て、職業能力評価制度の基盤を進めてきています。
この一環として、株式会社日本能率協会総合研究所
では、同省の委託を受けて、企業等での「職業能力
評価基準」の活用の取組を取材した事例集を作成し、
企業などにおける人事制度や教育訓練制度等への
活用の参考資料として広くご案内することとしました。

この事例集は、企業ご担当者様の参考になるよう、
職業能力評価基準の活用プロセスを取材し、評価基
準を活用して策定された考課表など各種シート・ツー

はじめに

ルを紹介するなど、可能な限り詳細な情報を掲載し
ています。特に今回の事例集では新しい試みとして、
すでに職業能力評価基準の活用に取り組んだ企業
の「その後」を主に取材しました（一部、例年通り新
規企業を含む）。実際に活用を進めた企業だからこ
そ見えてきた、様々な課題やその対応方法等を具体
的に紹介しています。取材や資料の提供、その後の
確認・校正など、各社のご担当者様には多大なご
協力をいただきました。改めまして感謝申し上げます。

本事例集が、掲載事例の業種を超えた広い視点
から、活用へと至る各社の課題や活用のプロセス等
をご参考に、各企業における人事・人材育成等の
参考として幅広く役立てていただくことにより、社会
基盤としての職業能力評価制度の整備・構築が図ら
れ、企業の教則力や生産性の向上、さらにはそこで
働く一人ひとりのキャリア形成や自己実現につながる
ことを願っております。
　　　　　　　　　　　� 平成30年3月
� 株式会社日本能率協会総合研究所

時代に合った職能等級基準に改良、運用
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アズビル株式会社

アズビルはビル空調や工場のオートメーション
の開発・製造・設置・メンテナンスを主に手掛ける、
創業 112 年の伝統ある企業だ。かつて年功序列で
運用していた人事制度を 1979 年から改め、体系
だてて整備し、これまで改良を重ねてきた。

制度導入当初は、日本経団連が推進していた「職
務等級基準」を自社で作成しその格付けを行い、
マネジャー全員がトレーニングを受けて評価シス
テムを運用していた。

職務基準の運用を実施しているうち、たとえば
異動した場合は、それまで経験したことのない仕
事と役割を評価することになる。初めての仕事なの
で、スキル習得までのある一定期間は保障するが、
それ以降は実力で評価するしくみで運用していた。
異動後、スキルや成果が発揮できない人は格付け
を見直すことになり、社員および上司が異動を避

けるようになったのだ。これでは、企業としては柔
軟な人材配置や育成ができなくなってしまう。

こうした時に、日本生産性本部が提唱していた
「職能資格制度」が発表された。職能資格制度は、
「人は現在の職務価値によってだけではなく、個々
人の職務遂行能力によって仕事ができるように
なっていく」という考え方に基づき、個々人の職
務遂行能力を基準に評価していくものであった。
「たとえば、それまで人事をやっていて、次に営
業に異動したとします。人事の職務遂行能力は、
営業でまったく使えないわけではない。異動するこ
とにより、『過去の能力に加え、営業の能力が加わ
る』ということで、プラスになるとみなします。こ
のような職務遂行能力基準をベースとした人事評
価制度が、非常に良いのではないかと考えました」

こう語るのは、アズビル株式会社 人事部マネ

時代に合った
職能等級基準に改良、運用

通常、人事制度を社内で構築すると、世間動向、他社状況などはどうなっているのか、
どうすれば現場も納得感を持ち制度を適正に運用できるか気になるもの。
アズビルでは職能基準のレベル感をすり合わせるため
職業能力評価基準をひもとき、制度の客観性を確保した。
改定時に頼れる辞書的なツールとして、技能系職種と事務系職種に活用している。

■会社概要

創業　� ：�1906年12月

資本金　�：�105億2,271万6,817円

従業員数�：�5,070名（連結：9,290名）(2017年3月31日現在)�

本社� ：�東京都千代田区

■主な事業内容

ビルディングオートメーション事業
アドバンスオートメーション事業
ライフオートメーション事業

導入の背景は？Why

CASE-1
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What

Where

ジャーの馬場雅史さんだ。同社は1989年から職能
資格制度を導入し、現在まで、事業環境や社会背

同社の人事制度のなかで、能力基準にかかわる
しくみは主に３つある。

1 等級制度
同社の等級区分は組合員（一般社員）と管理職

に大きく二分され、管理職の場合は「役割基準（＝
ジョブグレード）」、組合員は「職務遂行能力基
準」になっている。組合員の等級レベルは 5 段階
で、Ⅰ等級は新入社員の初任格付けで、平均５年
の経験を積んだ後Ⅱ等級に上がる。それ以降主任
＝Ⅲ等級、係長がⅣ等級、課長代理がⅤ等級に相
当する。5000人の社員のうち、管理職は約1000名、
4000名が組合員となる。

職務調査をしていくなかで、等級ごとの段階数
を設定し、「運営上、差がつくのはどのくらいか」、

「はっきりとした等級区分ができるのはどのくら
いか」を調べ、５段階にした。

2 評価制度
評価は2区分になっている。
１）業績評価…賞与のための評価
２）能力評価…給与査定や進級のための評価

景の変化に合わせて、全面的な改定を3度（1997年、
2004年、2008年）重ねながら運用してきた。

１）２）のうち、等級基準と連動するのは能力
評価のほうだ。業績評価は、目標管理制度を中心
に運用しているが、各人の等級に見合った目標設
定としている。低い目標を与えて成果を上げたと
しても、それは会社に貢献したことにはなりにく
いので、原則は、「その等級に見合った目標設定
をして行く」というのがポイントだと馬場さんは
言う。

目標の「どの程度できたか・できないか」を評
価し、ボーナスの査定に反映する。また「能力評価」
は、それぞれ発揮されている能力が、１年を通し
てどれだけ伸長したかによって評価し、給与に反
映している。継続して伸長が見られ、上の等級の
職能ができると判断した時に、上の等級に進級す
るしくみだ。

3 賃金制度
組合員は２区分の賃金体系を持っており、Ⅰ等

級・Ⅱ等級は年齢・勤続年数に応じて毎年上がる
「基礎給」と、等級と号棒によって上がる「職能給」
を、およそ半々で組み合わせている。Ⅲ～Ⅴ等級
は、すべて能力基準での賃金となる。

人事制度の内容・しくみは？

等級基準は、全職種を対象に、全社等級基準を
体系づけている。そこに、職種を超えた全社共通
基準と、スタッフ・営業・エンジニアリング・開
発・生産の５つの「職掌」という職種を大括りし
たものと、90 種類以上にもなる職種との三本立て
で構成されている。。そして、職種ごとに「職務

スキル要件」と「習得要件」を設けている。
①職務スキル…「それぞれの等級が出来る仕事」

のスタンダードであり、その仕事をやるために
必要な知識やスキル

②習得要件…職務に必要な知識・スキルを習得す
るために、どういう研修を受けてもらうか、ど

対象者と対象部門は？

アズビル株式会社



6

ういう資格を取ったほうが良いのかをガイダン
スする
職務スキル要件は業績評価と行動評価が、また

習得要件のほうは、研修等の能力開発とリンクし
ている（図表 1��職務スキル要件・習得要件（例示））。

職能資格制度は年数が経つと、年功的な運用に
なってしまうという面がある。そのため同社では、
等級が上がるにつれ成果を求められるような職務
遂行基準を取り入れたほか、事業統合や新規事業
によって、新たな職種が生じることにも迅速に対
応している。このように、時代と共に少しずつ変
形・改定してきている。

さらに、、職能資格制度や職務遂行能力基準が、
果たして、世間レベルと比較して妥当なのかとい
う客観的に測定できる方法を探していた。

他社の人事制度は、事例発表やメディアの記事、
ホームページなどで主要な内容は公表されるが、
職務遂行能力基準の設定や評価のポイントなど、

運用の肝心な部分は社内運用としている。しかし、
他社と比較したとき、あまり辛い基準でも甘い基
準でも偏りがあると、制度として十分な機能を果
たさないだろうと同社は考えた。

また、管理職は 2000 年以前は職能資格制度を
適用して、等級付けと評価をしていたが、世間レ
ベルでは役職者への発揮された成果による評価と
処遇が一般的になり、アズビルでも組織における
役割の重要性や難易度を反映するため、管理職
にはジョブグレード制に基づいた年俸制賃金を
2000 年に導入。ジョブグレードは役割評価を行
い、本人のパフォーマンスは成果で測ることで、
成果を重視した評価制度の運用をめざした。ジョ
ブグレードは 5 段階に分かれ、1 年間の成果評価
後、賞与と月例給与に差をつけるようにしている。

こうして、組合員（一般社員）を含めて、従来
の職務能力評価制度をよりよいものに改定してい
くための指針を探すことになった。

CASE-1

図表1 職務スキル要件・習得要件（例示）　

職務スキル要件（人事）

習得要件（人事）

職業能力の
評価基準

職務調査マニュアル
（オリジナル）

・世間水準との比較
・表現の明確化

・職務調査プロジェクトに
ついて

・要件表の作成手順、語句
統一
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アズビル株式会社

いつから導入していった？

推進者と推進体制は？

When

Who

「世間レベルとの比較を行いたい」と思っていた
2007 年、厚生労働省が「職業能力の評価基準」を
整備し、その内容を公開していることを馬場さん
は知った。現在はネットでダウンロードできるが、
当時は書籍で発行されていたので、さっそく入手
し、自社制度の改定作業に使うことにした。活用
したのは職業能力評価基準の「技能系職種 電気機
械器具」と「事務系職種」の２つだった。
「弊社の等級のレベル分けと、世間的に格付けさ

れているレベル感とを、客観的に比較してどうな
のか、能力評価基準と照らし合わせながら改定や
修正を行ったりしています」と馬場さん。具体的
には、特に生産系は能力評価基準をかなり参考に
しながら改定作業に活用した。
「どちらかと言うとスタッフ系は流動的な部分が
あるのですが、生産系は他社と比べてそれほど基
準が変わらないようで、我々も非常に参考にしな
がら、基準をつくり上げて行きました」（馬場さん）

馬場さんは同社に入社以来 30 年以上人事担当
者のキャリアを持ち、1989 年以降の職務遂行能力
基準の改定作業に携わってきた。同社の職務遂行
能力基準のベースは、「職務調査」であり、基本的
にコンサルタントを入れず、自社で制度設計をし

ており、そのための「プロジェクトチーム」を組
織化している（図表 2��職能等級基準作成手順）。

プロジェクトチームは3つに分かれている。
A 中央職務調査プロジェクトチーム

経営トップと役員による承認機関

・職務調査計画の承認
・職掌
・職種、職能等級�基準、職務
編成などの全社的調整もし
くは決定

中央職務調査プロジェクトチーム�
（Aチーム）

職掌別職務調査プロジェクトチーム
（Bチーム）

事務局
（人事部）

職種別職務調査プロジェクトチーム
（Cチーム）

・職務調査計画実施に伴う諸
問題の解決

・職能等級基準、職種定義の
作成および確認

・同職種間の調整

・職務調査実施
・職種定義、職務スキル要
件、習得要件の見直しなら
びに案作成

図表2 職能等級基準作成手順
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B 職掌別職務調査プロジェクトチーム
５つの職掌区分ごとの部長クラスによる確認・

調整機関
C 職種別職務調査プロジェクトチーム

職務調査をして基準を作って行くチームで、マ
ネジャークラスが担当する

C が実際の作業チームとなり、事業ラインと職
種の組み合わせでメンバー員を選ぶ。「職務調査
の実施」と、90 種類ある「職種の括りをどうする
か」を決め、調査に基づき職種定義を行い、職務
スキル要件・習得要件を提案していく。基本的に
はすべての該当者に対し、研修・トレーニングを
して、基準合わせは事前に行なっている。

プロジェクトチームメンバーと職務基準を検討
しディスカッションするときのポイントを、馬場
さんは次のようにあげている。

1 基準のレベルをすり合わせる
企業の風土や文化にもよるが、基準づくりをす

るときに「標準的にできている」レベルを合格点
とするのか、「ハイパフォーマーが遂行している」
レベルを求めるのかによって、記述内容は大きく
変わってくる。「この仕事をあるべき仕事・ある
べき職務基準、つまりトップクラスの基準で規定
するのか、それともやっている基準であるのかを
初めに決めておくことが大事です」（馬場さん）

同社の場合、職種によって特性があり、開発系

の方は、「あるべき姿」を追い求め、それに対し、
製造系の方は「やっている姿」を職務レベルに求
める傾向があるという。しかしそれでは、職種に
よって基準に差が出るので、人事の方で方針を決
め、同社の場合は「現在、職務遂行している標準者」
を基準としている。

2 職務調査の対象者の標準を選ぶ
職務調査をする際に、組合員 4000 人すべての

調査はできないので、それぞれ「職種ごと・等級
ごとに、代表的な仕事を、標準的にしている組合
員」を選ぶように同社では心がけている。その人
の課業を書き出し、そのままだと基準にならない
ので、実際に書いたものをさらに本人にヒアリン
グしながら基準としての定義をして、基準表をつ
くる。

3 職種・職掌間の差をなくす
職種ごと、もしくは職掌ごとに、少しずつ考え

方が違うので、甘辛がないかどうかを調整する。
たとえば、人事と開発と営業の同じ等級を横並び
にした時に、部長クラスの職掌別職務調査プロ
ジェクトメンバーに、部門間の差がないかを議論
と調整をしていく。最後に、最終基準としての差
はないかどうかを役員クラスがチェックをし、出
来上がったものを全員に開示し、それに基づいて
格付けをする。

どうやって運用と評価をしていく？How

職場の業務の現状に合わせた基準を作っている
アズビルだが、では現場において、職能基準をど
う活用していったのだろうか。
「業績評価」の場合は、各部門ごとの事業計画目
標に対しての達成状況を評価している（図表 3�目

標設定・達成度評価シート）。従って、全等級共通の
目標管理シートになる。それぞれの等級に応じた
基準を見ながら、それぞれ職務内容を書く。全社

員が自分で記入するのが大原則だ。書くことによ
り、「自分から仕事をやっていく」意識づけのため
である。

ただ、生産系は当初から生産計画があることか
ら目標の自由度が低いことから、上司から「こう
いう仕事をやってもらいたい」と、ある程度きめ
細かく説明し、本人が理解した上で書いていると
いう。記入後は必ず上司と面談し、面談の中で、「上
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図表3 目標設定・達成度評価シート

図表4 行動評価シート
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CASE-1

成果と効果は？Outcome

職業能力評価基準を活用して、職能基準をより
客観的・体系的に整備したことで、さらに意識が
高まったのが「教育」の部分だ。

組合員が上位等級に進級することによって、会
社の業績も上がることが当然期待されるが、これ
まで人材育成と業績の連動に向けての取り組み
は、職場の個人と上司中心に任せていた。だが、
これからは、個人のキャリアと会社の計画的育成・
配置を人事が主導権を持ってデザインし、教育体
系を整備していかなければならない。人事は現場
に任せるだけではなく、組合員一人ひとりが積極
的に等級を上げ、仕事ができるように支援してい
くのが大事だと馬場さんは考えている。
「ローテーション」に対する意識も変わってきた。
会社としても個人としても、次の仕事への挑戦を
するとき、同じ職種が良いのか・新たな職種が良

いのかも考えながら、最近は異動を積極的に勧め、
上位等級や違う仕事へのチャレンジへの後押しを
している。本人が上司に知らせずに違う部署に応
募できる「オープンチャレンジ（＝社内公募制）」
の制度も設け、異動先の要望とマッチングすれば
必ず異動できる。等級基準を見ながら、異動先の
仕事の基準を明示して、本人にも事前に確認し、
自ら手を上げて、もしくは会社からの異動を勧め
ながら、異動後の研修や面談もフォローしている。
人事のキャリアコンサルタントが半年ないし１年
後に、異動先で本人および上司との面談を行いな
がらサポートし、場合によっては研修受講を促す
ことも行う。職務遂行能力基準に則り、異動を通
じた職能の開発や教育をすることは、「人事主体
型」にシフトしていくことにも役立っている。

司が伝えたかったこと」と、本人が理解した記述
内容に差がないかどうかを確認している。自分の
等級より難しいレベルの仕事に取り組まなくては
ならない場合は、難易度を設け、「加点１」のプラ
ス評価にしていく。業績評価シートは、１年に１
回の評価にしており、冬の賞与は一律だが、夏に
１年間の評価結果を踏まえて改めて年間賞与額を
計算して、冬の分の金額を引いた上で支給してい
る。同社の場合、10～3月の下期に業績が上がるの
で上期・下期に差がでないように年間評価にした。

業績評価のポイントは、「目標管理中心に成果
主義を強める」ということで、2008 年の制度改定
の時から一切、進級・昇給の評価に反映させない
ように運用することにした。業績評価が低くても、
能力があれば、行動評価や給与の評価が良かった
り、進級が早まったりする場合もあり、モチベー
ションや将来に向けての育成に配慮しながら総合
的な評価になるように努めている。

また、開発系・営業系については、「リーディ

ング目標」として、種まき活動のように「この間
には業績は出ないが、今やらないと将来成果が出
ない」「新しい分野へのチャレンジ」を業績評価の
項目に入れて評価している。その年度に成果は上
がらなくても、営業であれば顧客の訪問件数など
前向きな取り組みがある、開発であれば年度末に
まだ出来上がっていなくても近いうちに達成でき
そうなら途中過程でも評価する。このようなプロ
セス評価の手段となっている。

行動評価のポイントは、等級基準に書かれてい
る項目の延長線上として、会社が設定した期待す
る行動に基づき、部下が年度の行動目標を設定し、
行動目標設定面談で上司と確認・決定する点であ
る。意欲、仕事の進め方、行動倫理、協調性、コ
ミュニケーションなどについて、等級別に分かれ
たシートに本人が書き込み、１年後に上司が評価
する。単年度では昇給に、経年的に続けて良い評
価を取れば、等級が上がって行くしくみである（図

表 4�行動評価シート）。
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職務遂行能力基準はウェブで全員が見られるよ
うにしており、活用度合を知るために閲覧数をカ
ウントしているが、「残念ながら、期待している
ほどは見ていません」と馬場さんは語る。評価や
目標設定の時期になると閲覧数は上がるが常時は
見ていない。人事からの PR や啓蒙活動が必要で
あり、今後の課題だ。

さらにこれから見直していかなくてはならない
問題は３つある。

1 時代が過ぎて古くなった項目をどうするか
たとえば、開発技術は 90 年代ごろから、アナ

ログからデジタルへ、そしてネットワーク型技術
に大きく変化した。
「我々の業界もアナログメーターからデジタル
メーターに変わりました。アナログでスペシャリ
ストとして、高い等級まで格付けされた方が、デ
ジタル技術の職種転換教育をしているのですが、
ついて行けないという事態が起きています」

アナログのスペシャリストは客観的な等級基準
から評価すると仕事ができない評価になってしま
うが、過去の会社への貢献や、等級基準の連続性
の中で、、格付けはそのままになっている。だが、
デジタル技術に長けた次世代の人から見るとその
ままの評価処遇が不平等に映ってしまう。こうし
たことは「今やっている仕事レベルは会社が期待
しているレベルまで出来ていないのに年功的に高

い等級に格付けされている」という疑問の声が生
じており、悩ましい課題となっている。

基準のメンテナンスは継続しており、新しい職
務を付け加えているが、古くなったものについて
どうするかは今後検討しなくてはならない。

2 レベルが全職種で標準化されているか
部門間・職種間で等級レベルの横串を刺すこと

が本当にできているかが、以前から議論に上がり、
「たとえば、人事と経理の同一基準とは何か？」
という指摘は従前からあり、現在も適正の基準を
打ち出させずにいる。職種間のレベルの統一感が
課題だ。

3 グローバル化への対応
現地法人の社員は職務価値を重視している中、

日本の職務遂行能力基準をどうように適応させて
いくのかも大きな問題の一つ。職務価値、もしく
は役割価値的な基準を、グローバルで統一してい
るメーカーはあるが、大半は外部コンサルティン
グに制度設計とメンテナンスを依頼している。自
分たちの手でつくり上げるにしても、統一ルール
の洗い出しは大きなプロジェクトになる。「グロー
バル化は今後の課題」と、馬場さん。これからも
事業環境の変化に合わせ、職務遂行能力基準のメ
ンテナンスを絶えず続けていくことで、前向きに
チャレンジしていく企業風土をめざす。

今後の課題は？And
Then

①	職務遂行能力基準に職業能力評価基準を照らし合わせることで、社内で設計した制度に客観的な視点
で検証でき、制度への納得度が上がる

②	職務の洗い出し・等級の設定は、役員・マネジャークラスのプロジェクトチームが検討し、すり合わせな
がらレベル感を統合

②	職務遂行能力等級基準は、職業能力評価基準も活用しながら、時代や環境変化に合わせて見直すこと
で、目標設定やキャリア、ローテーション、育成の指標にも使える

ふりかえりポイント



12

CASE-1CASE-2

株式会社エス・アイ・エス

社員の成長と人材配置に役立つ
「スキル管理システム」

社員の育成には現場のOJTが重要であるが、社員一人ひとりが
いったいどんなスキルを持ち、何が足りないのかをきちんと把握するのは、
人事管理担当者と上司が協力して取り組まないと案外難しい。
エス・アイ・エスでは職業能力評価基準を取り入れながら「スキル管理システム」を構築し、
リーダーを巻き込んだプロジェクトチームで現場での検証を重ねながら、
人材育成を効果的に運用している。

■会社概要

創業　� ：�2000年4月

資本金　�：�5000万円

従業員数�：�60名

本社� ：�東京都千代田区

■主な事業内容

オープン系/WEB系のアプリケーション開発(受託開発、
SES事業)、スキル標準活用支援サービス、人材育成システ
ムの開発・提供

エス・アイ・エス(以下SIS)はITシステムの受
託開発と、技術者を顧客企業に派遣しシステム開
発を行う「SES 事業」を主要事業とするほか、シ
ステム系のスキル標準の活用支援サービス・人材
育成システムを提供している。

2004 年には、経済産業省および情報処理推進
機構が IT エンジニアのスキル指標である IT スキ
ル標準（ITSS）を整備し、その普及に向け、SISも
システム構築にかかわった。

それまでは、情報システム系企業の人材育成の
課題として、技術者個々のスキルレベルが客観的
にわからないという悩みがあった。当時は個々の
技術者のスキルの強み、あるいは苦手な部分が
はっきりと評価できず、上司の主観による評価が、
多くの企業の評価の現状だった。

もう１つ抱えていた課題が、キャリアパスと連

動した人材育成の仕組みがなかったことだ。どう
いうキャリアパスがあって、どのように仕事経験
を積めば、どんな人材を将来目指せるのかが明確
になっていなかった。

さらに、「人材育成に対しての認識が薄く、業
務の中での位置づけが低い。また、社員が意欲や
向上心、成長感を持てないということが問題でし
た」と、SIS東京事業部営業グループ課長の小島明
さんは指摘する。システム構築は、納期までにち
密な作業が続き、集中力を要する仕事である。人
材育成の大切さは現場もよくわかってはいても、
実際には、「業務が忙しい」「時間が取れない」とい
う声があがり、育成が後回しにされがちだった。
特に、若手を育成する立場であるマネジメント層
に、このように考える傾向があるのが悩ましい問
題だった。

導入の背景は？Why
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IT業界の人材育成のために、またSIS社内の人
材育成風土をつくるために、まずは、個人と組織
の現状把握から行い、客観的なスキルレベルを分
析した上で、自社内の ITSS 導入を進めることに
した。

スキルを元にした人材育成の議論を進める中
で、SISでは、「教育・研修・OJT・ローテーション・
配置のしくみを整備し、人材育成サイクルの仕組
みを運用していくことで、必要な人材、目指す人
材像を具体的に示すこと」を目標に掲げた。そし

て、個々の社員にとって足りないスキルを補い、
日々の業務を通して成長していけるように、業務
と育成を連動し、レベルアップを実感してもらう
ことをねらいとした。

そのときに、ゼロから業務分析を行いシステム
をつくれば時間と手間がかかる。ITSS や職業能力
評価基準を参照しながら、自社に合ったしくみと
して「スキル管理システム」を構築していくこと
になった。

SIS の人事評価制度は、行動の指標となる「役
割基準書」を用いて半期ごとに社員自らが目標を
設定し、自己評価を行う。 この内容をもとに上
司と振り返りを行い、評価を決定するものだ。昇
格も「役割基準書」をもとに、１年間の行動を見
た上司が推薦を行い、会社が承認する形で行われ
る。評価制度は公平性とともに、社員一人ひとり
の自律的行動を促すものだ。

そこで、スキル評価を人事評価で使うかどうか
という議論は社内でも上がっていた。「評価で使
わなければならない」という意見もあったが、ま
ずスキルの管理と人材育成に限定することにした。

どんな制度であれ、それを「何のためにやるの
か」が見えないと、社員のやる気にも関わってく
る。「スキル管理をして、能力を見える化する」

ことにより、人材のレベルアップ・育成が進む。
その結果、会社の業績が上がり、評価・給与等が
上がる、という連鎖があることを示し、理解して
もらったうえで、直接的に「育成した結果の能力
向上がそのまま評価につながる」のではなく、あ
くまで業績向上が果たせないと給与も上がらな
い、ということを打ち出した。
「育成というのは、結果を得るプロセスの一つで
す。スキルアップして、仕事ができるようになれ
ば、単価がアップしたり、お客さまに対する品質
が向上したり、ということにつながり、会社の業
績が上がる。会社の業績が上がれば、個人の給
与も上げて行くことができる。これをちゃんと
PDCA で回して行けば、みんなが幸せになれる、
というような形で考えました」（小島さん）

What 人事制度の内容・しくみは？

Where

ITSS はエンジニアのスキルについては詳しく
定めているが、総務や人事等の管理部門系のスキ
ルはフォローしていない。エンジニアだけにスキ
ル評価を導入することも考えられたが、「一部分
だけ実施するのはおかしい」という疑問が社内か

ら出てきた。
育成システムは全社的に取り組まなければ、形

骸化してしまうおそれがある。そのような意識か
ら、スキル管理システムの対象は、基本的に全部
門の係長以下の社員が対象になった。

対象者と対象部門は？
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職業能力評価基準の導入を決めたのは、管理系
もカバーできる人事評価制度のしくみを探した結
果でもあったという。また、このシステムを社内

に構築するだけではなく、クライアントにもサー
ビスできるように、社内向けと並行する形で、外
販用のシステムもつくって行った。

CASE-2

いつから導入していった？When

ITSSが整備されたのは2003年であり、SISも普
及促進、ツール開発に関わってきたが、IT 業務以
外のスキル標準がないことで、あらゆる職務を網
羅できるスキル基準を探していたところ、2013 年
に職業能力評価基準に出合った。管理部門系の職

種や、クライアント向けのスキル管理システム提
供にも役立つことがわかり、その年からスキル管
理システムの整備に着手。2014 年に完成し、外販
向けシステムは「SISJIN Cloud」という名称で提
供している。

推進者と推進体制は？Who

全社的な取り組みになるので、プロジェクトの
総責任者は代表取締役社長の松浦豊さんが就き、
トップのリーダーシップが推進力になった。運営
事務局には小島さんが就任し、プロジェクトメン
バーは東京本社・大阪事業所それぞれの部門長と
リーダークラスのメンバーが入った。彼らは部下
を育成する立場でもあり、また現場リーダーが加
わることで、「やらされ感」ではなく、この育成シス
テムが自分たちでつくったものであり、どういう
目的でスキル管理をするのか、部下にプロセスを
きちんと説明できるようにしたいという思いから、
体制づくりを進めていった。加えて、派遣先で業
務を行う主任以上の社外メンバーには、途中段階
でスキル評価システムのレビューをしてもらった。

また、机上で定義書を作ると、現実味がないも
のになってしまう場合がある。東京・大阪からそ
れぞれ入社３年目、５年目、主任レベルを各数名
抜擢し、成果物の精度を高めるために試行しなが
らチェックした。およそ隔週に１回、２時間くら
いの定例会議を開き、進める中での疑問点等は
メールで対応しながら修正をしていった。

また、スキル管理システムの導入のプロセスは、

図表１にあるとおり、ステップを踏みながら進め
た（図表１ 導入プロセス）。

まず、会社として、どんな組織体・どんな人材・
どんな会社でありたいか、「将来の要求事項」を、
小島さんからトップの松浦さんにインタビューを
しながらまとめあげた。３年くらいをめどにした
将来、どういう人を求めどういう組織になって欲
しいのかの要件分析である。これがスキル管理シ
ステムを作る際の羅針盤となった。

その次に自社業務の洗い出しの「タスク分析」
を行った。目指す姿の実現に、どんな業務が必要
なのかをまとめ、現状の業務と、「将来こうなる
べき」業務の２つの側面からまとめていった。こ
の時に、職業能力評価基準の能力ユニットを元に
使い、それを参考にしつつまとめあげた。

次に、表れた業務をさらに細分化し、その業務
を遂行するためには、どのような能力が必要なの
か、「能力細目」の評価項目を紐付けて行った。

さらに、職種・職務の役割定義をした。パイロッ
トメンバーに試行してもらいながら、成果物の精
度を高めていった。このときに、課題が３つほど
あったので、次のように調整していった。
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課題① 文言が汎用的で自社に合わない
IT スキル要件や職業能力評価基準にある文言

の一部は、自社で使っている言葉や内容に置き換
えた。全てを書きかえるのではなく、できる限り、
実態にそぐわない部分の変更にとどめた。

課題② 多忙な社員への協力依頼
「会社としての取り組みであり、仕事」と導入目
的を明確に伝え、主任以上の役職者にとっての役
割であることを強調し、協力を依頼した。

課題③ 理想を求めてしまう
スキル管理システムの作り込みの時に、IT エン

ジニアの性質上、「どうしても 100％を求めてしま
い、全然まとまらなかった経緯があった」と小島
さんは振り返る。会議の中で、毎回同じ議論をし
て堂々巡りになることもしばしばだった。そこで、
トップの鶴の一声があった。
「まずは 60％程度を目標としてやろう。サイク
ルを回して行く中で、どんどん完成度を高めれば
いい。運用もしていない段階で 100％などありえ
ない」。その一言で、導入時の完成度は 60％程度
を目標とし、運用しながらシステムの精度を高め
ることになった。

株式会社エス・アイ・エス

図表1 導入プロセス

文言が汎用的で自社に合わない

多忙な社員への協力依頼

理想を求めてしまう

自社で使っている文言に置き換え

＜打ち手＞＜課題＞

導入目的の明確化

会社としての取り組み

導入時の完成度は60％程度を目標

導入時の課題
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どうやって運用と評価をしていく？How

スキル管理システムの機能は、大きく４つある。

1 組織が求める人材とスキル（能力）を
　 共有できる

組織が社員に期待する人材像とスキルを明らか
にし、一人ひとりの成長のゴールイメージを共有
できる

2 社員の成長を継続的にフォローできる
社員の保有スキル（能力）を把握し、成長度合

いを確認し、継続的にフォローできることが必要。
期ごとのピンポイントを見るのではなく、期初か
ら期末まで通して「どういう能力の変化があった
か」、「どういうレベルアップをしたか」を見る。

3 目標と現状のギャップを把握できる
求められているスキル（能力）を明確にし、現

状とのギャップを把握、能力管理を行えること。

4 組織の強み・弱みを把握できる
組織単位のスキル（能力）保有状況を可視化し、

組織の強みと弱みを把握できること。

このような機能要件を元に、システムをつくり、
実際に導入する際には、年間スケジュールにもと
づき、年初に目標設定・計画作成をし、1 年間の
サイクルを回した（図表２�年間スケジュール）。この
サイクルは人事の評価のサイクルと合わせなが
ら、スキルの育成の目標を立てていくものだ。

スキル管理システムは、紙ではなくサーバー上
で管理し、PC 画面上の入力になる。必要な業務
が一覧で出て、その業務をクリックすると、詳細
が出て来るシステムだ。職業能力評価基準は３段
階評価だが、SIS の場合はスキルレベルを細かく

CASE-2

図表2 年間スケジュール

PDCA 主なタスク

Plan：年初
目標設定・計画作成

育成方針・目標の作成（全社、部門）
トレーニング計画の作成（全社）
キャリア・スキルアップ計画作成面談の実施

Do：通年
計画に沿った具体的な取り組み

育成施策の実施
中間レビュー

Check：年初
棚卸し
個人評価

レコーディング
入力内容のすり合わせと評価の確定

Action：年初
目標とのギャップの把握

具体的な取り組みの評価（個人）
育成実施状況の評価（全社、部門）
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株式会社エス・アイ・エス

図表3 現状把握

回答ランク（例）
R0：知識も経験もない
R1：知識あり
R2：指導のもと経験あり
R3：一人で出来る
R4：指導・育成出来る
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CASE-2

把握するために R0～R4 の５段階で評価するしく
みになっている。R0「知識も経験もない」R1「知
識がある」R2「指導のもとで経験がある」R3「１
人でできる」R4「指導・育成ができる」となり、
自己評価で自分の保有している能力を入力し、管
理する（図表３�現状把握）。

入力されたデータは、職種・職務×能力レベル
のマトリックスで一覧化でき、部門に属する全社
員の職種・職務のレベル分布が把握できる。これ
は、人材育成と人材配置という 2 つの視点から、
次の4つのシーンで活用している。

1 キャリアパスと将来像の設計に活用
今現在、『自分がどのレベルにあるか』を把握し、

それに対して、「次のレベルになるためには、何
が足りないか」が一目で見える。職種・職務の能
力レベルを設定しており、社員一人ひとりが将来
のキャリアプランをつくるための指標として使っ
ている。

2 事業目標に合ったリソースプランとして活用
社員一人ひとりがスキルレベルを申請した内容

を「能力ユニット」でくくり、組織単位で活用す
ることもできる。たとえば、クラウド事業を拡大
し、新たなプロジェクトを立ち上げたいとき、ス
キル管理システムの「クラウド技術」の能力ユニッ
ト一覧のレベルが出て、R3に所属する社員を何人
配置する、ということができる。組織が事業目標
を立てるときに活用しやすいポイントだ。「これ
がかなり工夫している点です」と小島さん。社員
がスキルを入力した分類軸を、SIS は「ビュー」と
呼び、「職種」のビュー、「能力」のビューと、目的
ごとにいろんな角度から社内の保有スキルを見る
ことができる。

3 年間育成サイクルを策定し
　 継続的な人材育成に活用

管理者・マネジメント層に対しては、社員の目
標設定や、計画策定の際の指導のポイントをまと
めて、年間通してどう回すか、「ガイドライン」と
して提示している。「会社・組織の方向性に合致
した目標の立て方」や、「具体的なスキルアップ計
画の立て方」のほか、研修受講、OJT のポイント
もガイドラインの中に示し、初めて入って来た新
入社員でもわかるようにしている。併せて、「いつ・
誰が・何をするか」をきちんと記載し、その時に
上司はどんな指導・フォローをしなければならな
いのかも、マネジメント・管理者向けと一般社員
向けという形で定義してある。実際の育成のサイ
クルは、このツールを活用しつつ、目標に不足し
ているスキル・能力を把握しながら目標を立てて
いくしくみになっている。

4 効率的な育成に活用
職種ごとに求められる能力やスキルを一目にし

ながら、能力開発の目標設定ができるので、上司
と部下の間で育成の PDCA サイクルがわかりや
すく回るようになった。また、ローテーションに
も活用している。たとえば、縮小する事業にいる
人材の保有スキルを見て、別の事業でも必要な能
力があれば、スムーズに配置転換計画ができる。
人材の能力不足のまま事業を進めるというリスク
を回避でき、今までの経験が活かせ、効果的な育
成投資ができる。社員としても、今後必要な業務
が明確になるので、事前に準備ができ、今までの
経験・スキルを活かしながら新たな業務にチャレ
ンジできるメリットがある。
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成果と効果は？Outcome

プラスの効果として、小島さんはまず「社員の
意識の変化」があったと指摘する。
「社員はこのシステムを自分のために活用してお
り、育成の “やらされ感” がなくなりました」

このしくみを積極的に活用することで、業績と
給与が上がるというプラスのサイクルの意味に社
員のほうが気づき出し、「自分のためにやろう」と
前向きに取り組み始めている。

次に、「社員の能力の変化」があった。「会社に
とって必要な業務は何か」をはっきり表したこと
により、今自分に不足している能力が、必要な業

務と直結していることがわかれば、それをスキル
アップすることで業務の効率も品質も上がり、効
率的に向上できるようになる。

さらに、目標が明確になることでのメリットも
ある。自分が今何をすべきか、何を求められてい
るかが明確なので、能力開発に対しての姿勢が変
わってきた。また、会社と管理職の目から見ると、

「会社の目標と個人の目標が連動」してきたとい
う実感が出てきた。社員と会社の納得感のベクト
ルが一緒になる効果が徐々に実感されている。

株式会社エス・アイ・エス

これまではあえて育成と評価は連動させていな
かったが、育成と人事・評価の連動が今の課題に
なっている。スキル管理による育成とレベルアッ
プを達成したら、評価のポイントで加算するなど
の連動を検討している。

体系的なカリキュラムも、今後整備したい部分
だ。目標設定のガイドラインを示し教育はしてい

るが、そこに連なる OJT や e- ラーニングなどが
用意されていないので、どうしても目標が立てづ
らいという。「たとえば人事であれば、法律関係・
法務の研修など、大きな括りでのシラバス、研修
のロードマップをつくれたらよいですね」と小島
さんは展望する。人材育成のサイクルを磨きあげ
るために、今後も改善は続く。

今後の課題は？And
Then

①	トップのリーダーシップと同時に、現場リーダークラスのプロジェクトメンバーの参画によって、“やらされ”
ではない主体的な取り組みになる。

②	しくみづくりは最初から100％を目指さず、60％からスタートしても、現場で運用していく中で完成度を高め
ることができる。

③	職種ごとに求められる能力やスキルを明示すれば、能力開発の目標設定ができ、自発的な学習意欲が
高まる。また、ローテーションへの活用にも効果的。

ふりかえりポイント
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CASE-3

エフピコダックス株式会社

働く誇りを掲げ、目標をシートに書いて宣言
障がい者社員の能力と生産性が向上

障がい者の雇用率で全国でも群を抜く実績を上げているエフピコの特例子会社、
エフピコダックスでは、個別目標を書き込むシートや「自分向上宣言」という
ユニークな制度を使い、多様な社員の能力を引き出している。
評価シートの項目に、職業能力評価基準の項目を応用して、
自社の理念である「働く誇り」を元に再構築、社員のやりがい向上に活かす。

■会社概要

創業　� ：�1986年1月

資本金　�：�1億円

従業員数�：�200名

本社� ：�高知県南国市

■主な事業内容

食品トレー、エコトレーの製造販売、プラスチック製品の
回収選別再生業

エフピコは、消費者にとって身近な製品である
食品トレー容器の製造とリサイクルを主要事業に
している。全国シェアの 50％を超える、一部上
場企業だ。国内工場は30カ所以上あり、スーパー
などから回収した使用済みトレーは 8 カ所あるリ
サイクルセンターに運び、リサイクルできない物
とゴミなどを選別したうえで洗浄して融かし、ト
レーに作り直す「トレーTOトレー」に力を入れる。
エフピコが販売しているトレーの約４割がリサイ
クルトレーで、原材料の石油高騰の影響をあまり
受けずに生産できるのが強みだ。

そして、グループ企業 28 社のうち、2 社は障が
い者の社員が中心となっている。「エフピコダッ
クス」は特例子会社、「エフピコ愛パック」は就労
継続支援A型事業所である。

2018 年 4 月から、障害者法定雇用率は民間企

業の場合 2.0％から 2.2％に引き上げられ、いま、
改めて障がい者雇用に注目が集まっている。主に
大企業は、業務の難易度を考えながら、障がい者
に特別の配慮をした特例子会社を設立することが
多く、国内に 470 社ほどある。障がい者が能力を
発揮できる仕事をどのように設計し、給与のしく
みを整えていくかは、難しいテーマだ。

その中でエフピコダックスは、1986 年から障が
い者の働く場づくりに積極的に取り組み、補助業
務ではなく基幹業務の戦力として活用してきた。

最初は、32 年前に障がい者雇用をメインにした
「ダックス」千葉工場を操業し、21 年前に高知県南
国市の高知工場でも積極雇用を始めた。当初千葉
で採用した11人および高知の20人のうち、退職者
はそれぞれ1人しかいない。障がい者の継続雇用と
“働きがい” を引き出すことに見事に成功している。

導入の背景は？Why
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今では、グループ企業の中で、障がいのある従
業員は372人、雇用率は約14％にもなり、2014年
から 4 年連続、上場企業の中で障がい者雇用率 1
位の座を維持する。取り組みが評価を受け、経済
産業省の「ダイバーシティ経営企業 100 選」にも
選ばれた。
「当社の考え方は、健常者についても同じですが、
“働くことの誇りをどうつなげていくか” が第一。
これをずっと続けています」と、エフピコダック
ス代表取締役の且田久雄さんは言い切る。

働く目的とは、ただ単に食べていくため、給与
を貰って自分の生活に充てるためだけではない。

「働くことが社会の役に立つ」という考えを大切
にし、社員にも「誇り」を中心に据えることを訴
えてきた。これが同社の働き方やものづくり、マ
ネジメントの支柱になっている。

とはいえ、賃金をないがしろにはしていない。
エフピコダックスでは基本的に全員正社員雇用、
８時間労働で週 40 時間勤務、本社の就業規則と
賃金規定に準じるので、地域差はあるが、おおむ
ね 12～16 万円の月給が支払われている。これも
働く誇りにつながっている。一般的に、障がい者
の給与水準はまだ低く、知的障がい者の場合、就
労する人のうち 44％が 1 万円以下の賃金しかな
く、生活は家族や公的補助に頼るケースが多く、
なかなか自立できないのが現状だ。その中で同社

の取り組みはひときわ光っている。
そして、職場において大事にしているのは「安

全」と「思いやり」、「社員の健康」ともいう。自分
自身が安全で、病気をせず、健康に働き続けるだ
けではなく、一緒に働いている同僚の安全も守る
ため、安全衛生教育の大切さをふだんから説いて
いる。作業ラインでのヒヤリハットやＫＹＴ （危
険予知訓練）、指差し呼称などの訓練と現場改善
の活動を積極的に展開。仕事への意識や能力を高
めることを通じて、「非常に前向きで楽しい職業
生活を送ってくれています。ひいては、それを続
けて、生活のほうも安定していくことを中心に考
えています」（且田さん）。

さらに、障がい者の能力とモチベーションを高
め、教育していくためには、人事評価の仕組みも
求められるだろう。
「障がい者の能力を向上し、生産性を高め、か
つ継続させるためには、『障がいがあるのだから、
頑張っているだけでよい。無理をしなくてもよい。
競わなくてもよい』という、本人や保護者、支援
者の潜在的な意識を改革する必要があります」と
且田さんは訴える。

そのような考えを踏まえた、職業能力評価基準
の導入は、障がい者を特別視しないこと、ふつう
の労働者としての能力開発を追求することにむけ
ての、ツールの一つでもあった。

職業能力評価基準の導入に当たって、参考とし
たのは、「プラスチック製品製造の能力ユニット」
だった。

まず、障がいのある従業員個々の状況に合わせ
た評価ツールと、その評価の土台となるステップ
を構築することにした。主なツールは４つある。

1 個別目標達成計画・個別評価シート
本人、保護者、支援者との詳細ヒアリングを重

ねて、個々の就労課題や目標計画を作成する。シー
トの記入欄は、まず「本人・家族の意向」を書き
出し、その後現場スタッフと管理者で話し合いな
がら、総合的な方針を作成。そこから個別の作業
目標を書き出していく。作業目標は最大 7 項目ま
でで、①解決すべき課題（作業のニーズ）、②目
標 ( 長期的・短期的な達成レベル )、③内容（いつ
までに、何をやるか）の順に書き込むようになっ
ている（図表１�個別目標達成計画・個別評価シート）。

What 人事制度の内容・しくみは？

エフピコダックス株式会社
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CASE-3

図表1 個別目標達成計画・個別評価シート
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エフピコダックス株式会社

図表2 年次自分向上宣言

図表3 月次評価シート
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CASE-3

Where 対象者と対象部門は？

対象者は、エフピコダックス本社を置く高知の
ほか、千葉工場、佐賀工場、北海道工場、福山選
別工場、茨城選別工場の計 6 カ所の、障がい者の
社員。全社員 200 人のうち、障がい者は 115 人に

なる。個別目標達成計画・個別評価シートと目標
達成表彰状は障がい者のみの活用だが、年次自分
向上宣言は健常者と障がい者の両方を対象にして
いる。

図表4 目標達成表彰状

2 年次自分向上宣言
本人と面談を実施し、個別目標計画に沿った、

その年度の向上宣言を発表する。「仕事」と「私生
活」の 2 つの目標が書き込める。「1 日 5 万枚のト
レーを選別したい」という具体的な数字の目標の
ほかに「特定の人以外とも話す」「いつも笑顔でい
る」など、その人なりの『向上』を書き込み、また、
私生活の目標も決め、仕事と人生のトータルな向
上心を育てていくのが、同社ならではの特徴だ（図

表 2 年次自分向上宣言）。

3 月次評価シート
個別目標計画と向上宣言に沿った月次評価シー

トにて、月毎の評価を実施する。ここでは、準
備・片付け、安定性、集中力、作業速度など、作
業に求められる技能を問う内容が中心になってい
る (図表 3�月次評価シート）。

4 目標達成表彰状
個月次目標達成者に対し、目標クリア評価表彰

を実施。この達成回数が、最終的な職業能力評価
に反映される（図表 4�目標達成表彰状）。

これらのツールに、障がい種別や区分、特性や
家族環境、就労外における支援のボリュームなど
を細かくステップに盛り込むことで、個々にとっ
ての明確な就労目標が設定される。その目標を達
成するプロセスを含めた達成度が評価に反映され

るしくみだ。
「職業能力評価基準のポータルサイトにデータが
あるので、それをツールに活用させていただきつ
つ、『安全・衛生・健康』、『人に対する思いやり』
を中心にするように、構築しています」（且田さん）
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エフピコダックス株式会社

どうやって運用と評価をしていく？How

個別目標達成計画に基づく個別評価シートと年
次自分向上宣言は年１回、全工場の従業員が集ま
る「社員総会」を目標発表の場にしている。社員
だけでなく、家族・支援者等を集めて開く、大切
な行事だ。その時には、会社の決算内容を報告す
るとともに、社員がこの１年間に取り組む目標
シートを持って、一人ひとり壇上に立って発表す
る。

その内容は「今年１年の私の会社における目
標」、「家庭生活・自分個人の目標」、「安全・衛生
に関する目標」、「品質改善に関する目標」の４つ。
発語が難しい人には、健常者の社員がパワーポイ
ント化して、発表をサポートする。この目標宣言
は職業能力評価基準の導入の前から始めているも
ので、最も長い事業所では33年間繰り返している。
「これが１番、彼らのモチベーションを発揮する
場所になります」と且田さんは言う。

発表した内容は文章化して、写真も付け、全部
の工場に１年間掲示する。いたってシンプルなこ
とでも、繰り返していくことで意識付けは徹底さ
れていく。本人たちも自分の書いたことを、きち
んと実現しなければならないことが、わかるよう
になる。

達成した場合は、「目標クリア表彰状」を授与す
る。これも社員にとっては大きな誇りの一つ。目
標達成の一部には、報奨金もある。たとえば社員
が気づいた「ヒヤリハット」を書いて投稿すると、
工場長が投稿数と内容の質を評価し、且田さんの

ポケットマネーから図書券がプレゼントされる。
千～二千円くらいでも、本人にとっては褒められ
たり認められたりすることは非常に嬉しいことな
ので、一生懸命投稿する社員が多いという。さら
に表彰の際に金バッジを貰え、それを着けること
は、自分が１年間やって来たことの評価のあかし
になる。

また障がい者であっても、正社員なので、賃金
規定は健常者の社員と変わらない。評価に応じて
給与や資格も上がる。同社は資格給を導入し、障
がいのある社員でも役職を付けるようにしてい
る。今は主任が 12 人、主任補佐が 15 人、係長が
３人就任している。役職手当は主任で月1000円、
主任補佐で月3000円、係長で5000円となる。

役職になる条件も、じつにシンプルだ。
働き始めて最初に教える、最も大事な条件は、

「休まない」こと。それが役職者にも必須、という。
「休むことで、ほかの人に仕事の負荷が掛かりま
す。安易に休まず、仕事の状況と繁閑をよく見極
めて休みを取ってくださいという指導をずっと続
けています」

これを守り、10 年間１日も休まない人もいる。
「 “この会社に来るのが楽しい” という発想で来る
ので、休んでくれないのです」と且田さん。有給
休暇消化率の問題などはあるが、障がい者にとっ
て何日も休むことが、家族の負担になったり勤労
意欲の減退につながったりすることもあるので、
一概に判断できないと且田さんは考えている。身

いつから導入し、推進者と推進体制は？When
&Who

これらの制度が始まったのは、2012 年４月か
ら。すべてのツール類は企画支援課が策定してい
るが、年次自分向上宣言は各工場の発案のもとで
進めている。

推進体制は、社長の且田さんがリーダーシップ
を取りながら、企画支援課が施策立案と制度整備
を行い、各工場管理者が推進していくという体制
をつくっている。
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CASE-3

成果と効果は？Outcome

且田さんは、職業能力評価を測ることで得られ
た効果を、“意識”と“能力”の 2つに分けて挙げる。

1 従業員の意識の変化
ただ頑張れば良い、出来ることをすれば良い、

という発想から、頑張るとはどういうことをする
ことか、掘り下げて考えるきっかけや、その頑張
りを評価されることへの良い意味への執着心が生
まれた。生産性や精度性を表す数値への “こだわ
り” も格段に向上した。

2 従業員の能力の変化
導入前に比べて、工場での生産量の向上や工場

での精度の向上が見られた。
「特に、出勤率の向上や、定着率の向上は目を見
張るものがあります」と且田さんも感心する。エ
フピコグループには障がい者のいない工場も 20
数か所ある。それらの工場の品質と、エフピコ
ダックス工場の品質を比較すると、0.01％だけだ

がダックス工場のほうが不良品率は低く、品質が
証明された。健常者社員がサポートしているので
はないかと考えがちだが、同社の場合、支援者を
付けず、障がい者社員が一人で自律的に作業を
行っている。出荷先はイオングループ、セブン＆
アイ等の大手流通企業が多く、当然要求水準は高
い。食品容器だから衛生的であることは必須であ
り、髪の毛一本入れないように管理し、質の高い
仕事をやってのける。人の能力に対する、固定観
念をくつがえされる。

仕事がつらい時があっても、休まない、ミスを
しないという気力を保ち続けるのは、健常者の社
員でも難しいことだが、同社では社員の家族の連
携と協力のもとに、きめ細かなフォロー体制を築
き上げている。家族の前で目標を宣言する効果も
大きい。父兄が職場見学に来て、「あの子が働け
るはずはない。1時間も持たないだろう」と思いき
や、立派に仕事をこなしているわが子の様子を見
て、大変驚き感動されることもしばしばある。自

体に無理のない範囲で、こつこつ働き続け、周囲
もそれを評価し、受け止めることをよしとする企
業風土をつくりあげてきた。

このような評価基準になるのは、同社ならでは
の価値観がある。
「仕事のできる・できない」は、それぞれの持っ
ている能力によって違う。たとえば、10 種類くら
いの仕事ができる人もいるが、１つの仕事しかで
きない人もいる。１つの仕事しかできない人の中
でも、A さんは 100 できるが、B さんは 10 しかで
きない場合、どちらを評価するか。同社の場合、
それだけでなく、「いかにほかの人に配慮できる
か」が評価軸に加わる。

先に出た “思いやり” の理念に基づいて、仲間
が忙しそうだったら、行って手伝ってあげる、声
を掛けてあげるなど、他者を助ける行動が評価さ

れる。会社はそれをきめ細かに観察して評価する。
よって、100のAさんよりも10のBさんのほうが、
“思いやり” の加点によって高く評価されること
もある。これは、企業理念の大切さに加え、個の
力だけではなく、チーム全体の力の発揮を見てい
るともいえるだろう。本人たちだけでなく、上司
にも、全体を見渡す理念の深い理解と、社員のポ
テンシャルを見極める目が必要になる。

それぞれの評価のタイミングは、個別目標達成
計画・個別評価シートは半年に１度、年次自分向
上宣言は年に１度（４月頃）行う。また、目標達
成表彰状は、月に１度程度授与されている。月次
目標を 5 回クリアすると、年次の昇給評価に反映
されるしくみだ。評価者は各工場の担当者と工場
長となり、それぞれ面談でフィードバックしてい
る。
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エフピコダックス株式会社

導入直後も現在も、最大の課題は「評価者の資
質や能力の向上」である。「より平等に、冷静に、
安定した評価を実施するために、常に取り組み続
けるべき課題です」と且田さんは言う。

同社は、障がい者の積極的な活用を目指す企業
にむけ、自社のノウハウを提供するコンサルティ
ングも行っている。今後の方針として、障がい者

分の仕事によって生まれた製品が、スーパー、コ
ンビニ、駅のキオスクでも使われていることを実
際に見て、大きなやりがいと誇りが生まれる。自
分の力が必要とされていることがわかり、会社や
家族、そして社会に認められる効果は計り知れな
い。また、周りの健常者社員にも良い影響を及ぼ
している。

エフピコグループでは CSR レポートの一環と
して、社員アンケートをとり、「あなたは自分の
会社に対し、誇りとプライドが感じられますか？」
という質問項目を設けている。当初は「はい」と
答えたのは 20％だったのが、今は 80％にまで達
した。

雇用のリーディングカンパニーとして、構築した
仕組みや制度を、障がい者雇用を実施する連携企
業に公開し、複数社間でさらに質の高い評価制度
を構築していこうとしている。働く人たちの実態
と働きがいを考え抜いた評価のしくみは、障がい
者雇用だけでなく、多くの企業の模範となるだろ
う。

「社員のモチベーションがそれだけ上がったとい
うことです。“障害のある方たちは仕事ができな
い” “生産能力が低い” と言っても、彼らがいるこ
とによって、全体がシステムアップ・生産力アッ
プするための仕掛けを作れば、これだけ業績を上
げる会社ができる、ということが実証されていま
す」と且田さんは力説する。

職務能力のための仕事を分析し、職務能力をど
う評価し、それぞれの個人に伝えられる力をシス
テム化できるか。そのような問題意識のもと、作
り上げた評価制度が、同社の成長に大いに役立っ
ている。

今後の課題は？And
Then

① 目標の明確化のために、評価シートを活用。企業理念への理解を促しながら、仕事と人生のトータルな
視点からつくることで、実感のこもった目標設定ができる。

② 全社大会で目標を宣言することで、達成に向けての社員のモチベーションがアップ。その後職場にも掲
示し、意識付けを図る。

③ 能力向上だけでなく「意識の変化」に焦点を当てることで、会社全体の生産性向上や企業風土の向上に
も役立つ。

ふりかえりポイント
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CASE-4

株式会社弘前公益社

職種ごとの業務シートを使い
技能とともに感性を高める

互助会システムの普及や流通業・ネット業界など異業種から参入が相次ぐ葬祭業。
経営環境の大きな変化の中で、信頼される企業をめざし、人づくりに力を入れる弘前公益社では、
2017年から独自の業務シートを職種ごとに作成し、年1回の評価に用いている。
葬祭業の職業能力評価基準を活用して、行動ベースで技能や姿勢の研鑽を促すものだ。

■会社概要

創業　� ：�1892年（会社設立：1981年）

資本金　�：�2,000万円

従業員数�：�46名

本社� ：�青森県弘前市

■主な事業内容

葬祭サービス業、各種葬儀企画及び施行、葬祭専門ホー
ルの経営、一般区域貨物自動車運送事業、仏壇・神仏具・
生花・盛籠の販売、前各号に付帯する一切の業務、一般
乗用旅客自動車運送事業、一般貸切旅客自動車運送事
業、少額短期保険者の保険契約事業

弘前公益社は青森県の城下町・弘前で1892（明
治 25）年に清藤造花店として創業した。士族だっ
た清藤家が生け花の花材の商いを始め、加えて葬
祭用の生花を取り扱ってきたという、歴史ある会
社だ。1981 年に弘前公益社に改組し、葬祭サービ
ス全般に事業を広げた。今は県内５カ所の葬祭ホー
ルのほか、冠婚葬祭の互助会「ゆうねっと」、仏壇
仏具販売の「一心堂」というグループ会社がある。
「葬祭サービス業界はだんだん変わってきてい
ます」と、代表取締役の清藤哲夫さんが言うよう
に、業界の変化の波は激しい。もともと、葬祭業
は市町村ごとに根付いた専門業者が、地域コミュ
ニティとの連携を深めながら営業していたものだ
が、最近では割賦販売法に基づく互助会が広域展
開するほか、流通大手のイオンやＪＡ（農業協同
組合）が葬祭業に進出、拡大し出している。

次に脅威なのが、インターネット販売だ。東京
など大都市圏に本拠地を置き、ネットで受注した
後は各地の中小の葬儀会社を下請けにして、外注
するケースがほとんど。遺体搬送、祭壇、司会、
納棺など、現場の業務を丸投げし、「顔の見える
サービスではなくなっている。どこで責任をとる
のかが不明瞭です」と清藤さんは警鐘を鳴らす。

霊柩車は「貨物自動車運送事業法」による届け
出を行い、遺体の処置は「火葬埋葬法」という法
律に基づくが、葬祭業じたいの免許はなく、参入
は自由なので、事業者が玉石混淆になってしまう
のが実情だ。その結果、見積書になかった利用料
金を請求されたというクレームが国民生活セン
ターにも多くあり、葬祭業 1500 社が加盟する全
日本葬祭業協同組合連合会（全葬連）としても、
悩ましい問題となっている。

導入の背景は？Why
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全葬連の副会長である清藤さんも、この問題を
見過ごせず、信頼される葬祭サービス業を目指し
て、啓蒙や教育に余念がない。

既に弘前公益社では、東北地方の葬祭業では 2
番目にISO9000を導入し、2003年に品質方針を定
めるなど、葬祭業のモラルを高める努力をしてい
る。（図表 1�弘前公益社品質方針）

「私の役割は『弘前公益社品質方針』に基づいて
経営すること。これは会社の根っこにある理念で、
判断に迷ったときは必ずここに戻るわけです」と
清藤社長はきっぱりと語る。以来、これをもとに
評価軸をつくり、会社の行動指針としていくこと
が大原則となっている。

経営品質を高め、マネジメントシステムを動か

すのは、“人”。そうなると、人づくりの指針も必
要だ。

全葬連では厚生労働省認定の葬祭ディレクター
技能審査を推進し、弘前公益社にも 1 級葬祭ディ
レクターが 15 人もいる。社員の質を上げたいと
いう思いは強く、人材育成に熱心な企業風土を築
いてきた。

加えて、全葬連は厚生労働省が整備する職業能
力評価基準「葬祭業」の策定に協力してきた。全
葬連東北支部では組合員向けの研修会でも職業能
力評価基準の説明を実施するなど、普及に努めて
いる。葬祭業の同基準の整備委員として関わった
清藤さんも、自社の評価制度に取り入れることに
した。

株式会社弘前公益社

図表1 弘前公益社品質方針

一、私達は、仕事を通して信頼され、
　　地域社会のお役に立てる会社でありたい。

一、私達は、お客様の思いをしっかりと受け止め、
　　心を込めて対応します。

一、私達は、社員を大切にし、業界のレベルアップと
　　地域の発展のために努めてまいります。

同弘前公益社では、職種を次のように分けている。

1 フューネラルプランナー
遺族との窓口になり葬祭プランの内容説明・提

案・見積り作成をする営業企画担当者

2 メモリアルサービス
葬儀の施行内容にもとづき、葬祭会場と斎場で

の立会や仕切りを行う担当者

3 ホールスタッフ
遺族・親族・会葬者および宗教関係者の接遇、

What 人事制度の内容・しくみは？
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CASE-4

返礼品・料理の搬入など、ホール業務の管理運営
担当者

4 セレモニーサービス
祭壇や供花を設営・管理する担当者

5 サポートデスク
施行内容に基づき、遺影写真・お礼状の手配等

のほか、売上管理を行う担当者

6 マネージメント事業部
社内の経理・総務業務の担当者

1～5はフューネラル統括事業部の傘下にな
り、5 つの職種ごとに課に分かれている。それぞ
れに、専門的な知識と高い技能が必要だ。同社で
は、社名が弘前公益社となってから、葬祭業に求
められる役割を独自に確立させてきた。また、以
前は、“お客様の目線できちんと仕事をしましょ
う” “お客様の立場を尊重しましょう” などの大ま
かな指針だったが、品質方針を明確に決めてから
は、これを行動指針としながら、採用や人材育成
にも活かしている。

従来、登用や処遇は年功序列で、一定年数がた
てば上司の目で判断し役職に上げていた。技能の
客観的な評価やマネジメントの能力というより、
来た仕事をきちんとできるかどうかで昇進・昇格・
処遇を決めていたのが実情だった。しかし今は、
だんだん従業員も多くなり、能力評価と昇進・昇
格・処遇が連動する仕組みが求められている。

そこで、同社が職業能力評価基準を参考にひも
ときながら、策定と活用を始めているのが、職種
ごとの「業務シート」と、主な職務のスキルチェッ
クと認定を行う「業務認定シート」、コンプライ
アンスやマナー、チームワークの順守をチェック

する「職務基準シート」だ。
業務シートは、上記の1～6までの 6 種類を整

備し、業務認定シートも、下記の６種類を策定し
た。

① 搬送業務認定シート
② 出棺業務認定シート
③ 祭壇作成認定シート
④ 盛花作成認定シート
⑤ 司会業務認定シート
⑥ 立会業務認定シート

業務認定シートに書かれている内容を一通りク
リアできれば、弘前公益社の仕事ができるという
基準書であり、同社の仕事に対する認定免許のよ
うなものだ。

セレモニーサービスとメモリアルサービス、
ホールスタッフは葬儀の現場の業務だが、搬送、
祭壇の設置、供花、供物など、カバーする内容が
多く、スキルも非常に多岐にわたっている。一人
の人間が一つの職種だけやればいいということで
はなく、時に職種をまたいでお客様の要望に応え
なくてはならず、臨機応変に対応しなければなら
ない。
「われわれの業界は究極のサービス業といわれる
ほど。お客様からいろいろなことも聞かれるし、
多様な技術が必要。事業をトータルに分かってい
るのが理想です」（清藤さん）

葬祭業のエキスパートとなるめやすとしては、
業務認定シートの、６～７割はマスターしておく
ことが望ましいという。

求められる業務が高度で、人間的なスキルも高
めなくてはいけないことから、「ここに書かれて
いる業務が一通りできる人材はどこに行っても通
用します」と清藤さんは自負している。
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Where 対象者と対象部門は？

対象者は、フューネラル統括部とマネージメン
ト事業部の社員全員。内訳は ①フューネラルプ
ランナー（6人）、②メモリアルサービス（5人） ③
ホールスタッフ（5 人）、セレモニーサービス（15
人）、⑤サポートディスク（6 人）、マネージメン
ト事業部（5人）である。

この中で、評価シートは役職などのレベルごと

に分けず、共通項目としている。
「本来はレベルに応じた評価表が必要ですが、そ
こまでは用意していません。すべてのレベルにお
いて大事にしなくてはならない職務要件をあげて
います」と、同社の人事評価の責任者となってい
る、フューネラル統括事業部部長の葛西孝夫さん
は説明する。

いつから導入していった？

推進者と推進体制は？

When

Who

同社では以前、2003 年 8 月に制定した品質方針
にもとづいた評価シートを作成し、その後毎年の
評価に使っていたが、経営環境の変化に対応でき
ず古くなった項目もあった。

そこで、2016 年に整備された、葬祭業の職業能

フューネラル事業の責任者である葛西さんが中
心となって評価制度を整えた。評価項目の選定は、
すべて職業能力評価基準を参考にしながら、「会
社として大事にしている指標を新たに加えて制定
しました」と葛西さん。

当初は、評価者一人が社員全員の評価を見れば
いいのではという考え方があったが、それでは評
価作業が多く集中してしまう。

また、社内に評価制度の浸透を図るためにも、
年１回の評価の前に、各課長が統一した考え方で
いることが大事なので、５つある課の現場の管理

力評価基準を使って、新たな評価シートとなる「業
務シート」と「業務認定シート」「職務基準シート」
を策定。2017 年 10 月に一新し、評価をリニュー
アルした。2017 年度の評価から運用を開始してい
る。

職を巻き込みながら、評価システムを回していく
ことにした。
「一人ひとりの考え方が違うと、評価の基準も変
わってくる。評価レベルを合わせなくてはなりま
せん。評価のブレをなくしていかなくてはならず、
それも難しい話でした」（葛西さん）

また、実際の評価の前に、評価者研修を実施し
た。各部課長が実際に評価表を付けてみて、お互
いに評価結果を比較し、評価の甘辛がないかを
チェックしあった。

株式会社弘前公益社
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運用にあたって、社内には抵抗感がなかったと
清藤さんは振り返る。その理由は、「品質方針と
いうベースがあったから」だという。やはり、評
価制度を入れる場合は、判断基準の元となる、経
営理念をしっかりと確立させておくことがポイン
トだ。

課ごとに分かれる業務シートは、15～35 項目
と、評価項目の数には差がある。たとえば「顧客
の葬儀に対するイメージ ･ 要望の把握は、確実で
ある」など、課ごとの実際の業務の要件を洗い出
しており、いずれも項目の文末は、「～は、確実

である」というように、業務に抜け ･ もれがなく
実行されていることをチェックする（図表２�業務

シート）。
業務認定シートはいずれも、葬儀を執り行うう

えで欠かせない業務スキルを測るためのツール
だ。６種類の業務スキルごとに 14～25 項目を設
定。たとえば、「常に身だしなみを整え、適切な
態度とマナーで行うことを意識している」、「焼香
の案内など、定型的な誘導･案内は適切に出来る」
など、～している・～できるという形で、行動を
問う内容にしているのが特徴だ（図表３�業務認定

どうやって運用と評価をしていく？How

図表2 業務シート

CASE-4
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図表3 業務認定シート

株式会社弘前公益社

シート）。
また、コンプライアンスや基本マナーとなる知

識、接遇、対応、チームワーク、コミュニケーショ
ンなどを問う「職務基準シート」の評価項目は、
全員が共通となっている（図表４�職務基準シート）。

業務シート ･ 業務認定シートともに、評価は３
段階で行う。 ○：２点「一人でできる」／ △：１
点「ほぼ一人でできている」／ ×：０点「できて
いない」で、個人の自己評価をしている。その他、
2つめの評価基準2として、職務基準シートに ○：
2 点「積極的に取り組んでいる」／ △：1 点「取り
組んでいる」／ ×：０点「取り組んでいない」と
いう評価軸を設け、積極的に取り組む姿勢を評価
した上で、上司の評価が入る。

以前の評価シートと比べると、具体的な業務行
動を出し、できる・できないを判断するようになっ
たので、「評価の使いやすさ、その後の育成指導
へのつなげやすさはアップしました」と葛西さん
も満足そうだ。

評価の作業は 4 月に行い、その結果は課長から
社員にフィードバックする。「本人の不得意な部
分、得意な部分を明確にしてあげるのが目的の一
つ。本人のその後の成長目標をつくりやすくして
います」と、葛西さん。自分の目で○×△をつけ
てから、上司の目から見てよくできているところ、
伸ばしてほしいところをチェックし評価後に指導
する。評価結果は昇進・昇格の判断材料にもなり、
給与･賞与の査定にも反映させる予定だ。
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成果と効果は？Outcome

業務評価をやってみると、たとえば「自分は営
業ができない。現場向きだ」と思っている人を評
価した場合に、「上司の目から見ると意外とその
人が営業向きだということが、評価の中から見出
せるということがあります」と清藤さんは言う。
自己評価では自覚していなくても、第三者の目か
ら見ると別の仕事が向いていることがわかれば、
効果的な人材配置や新たな職種へのチャレンジに
つながる。

実際に、「別の職種にチャレンジしたい」という
自己申告を受けると、会社側も業務スキルを教え
ていくようにしている。「興味があることは、組
織が別の部門でも、申し出があれば教えて行きま
す。意欲は大事にしたいですね」と葛西さん。ス
キルを高め、仕事に前向きに挑戦する姿勢の醸成

にも、これらの評価シートは役立ちそうだ。
弘前公益社の場合、従来の評価シートを改定し

たことにより、具体的な業務行動が明らかになり、
社員一人ひとり何ができるかできないか、強みと
弱みを判断できるようになった。評価が実際的に
なり、使いやすくなったことも、成果といえる。

評価面談によって、コミュニケーションが良く
なることも、期待される効果の一つ。

評価者の上司が社員一人ひとりと面談し、評価
をもとに、勉強していかなくてはいけない部分、
高く評価されている部分を明確に教えるようにし
ている。これは上司との信頼関係を深めるきっか
けにもなる。社員も強み・弱みをわかった上で業
務に取り組むようになり、目標を自分で見つけて
いくモチベーションの向上につながる。自分のレ

図表4 職務基準シート
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人材育成のこれからの課題として、清藤さんも
葛西さんも口をそろえて言うのは、「歴史と人の
感情をいかに伝えるか」ということだ。葬儀には、
地域ごとに伝わる独自の風習や文化がある。標準
化によってそれをないがしろにするのではなく、
社員がそれをいかに理解して伝承していくかが大
事だと認識しており、これができれば弘前公益社
にとっても他社との差別化につながるだろう。

さらに、人の感情や要望は一人ひとりが違う。
身内だけで簡素に葬儀を終えたいと思う人もいれ
ば、故人の好きだった音楽や花で送り、オリジナ
ルの儀式をしたい人もいる。予算も規模も形式も、
人それぞれなのが現代の葬儀である。
「値段の高い安いではなくて、感性を使って、遺
族に寄り添って提案することです」と清藤さんは
強調する。業務評価の中では「～ができる」と、
技術を問う項目が多いが、喪主や施主から要望を
聞き出し、対話ができるコミュニケーション力と
ともに、感性が能力のベースとなってくる。
「ご要望を汲んでいかに送ってあげるかが、私た

ちの仕事の本質だと思います。技術的なものはカ
バーできても、精神的なものはなかなか伝えるこ
とができないし、そこが難しい。これからの課題
です」と葛西さんも同意する。

今やっている業務を形で覚えることも大事であ
り、業務シートで明文化して根付かせることはで
きつつある。さらに踏み込んで、その業務の意味
を考えたり感じたりすることが今後のテーマとな
る。「意味がわかれば、教育効果は一気に上がり、
社員のレベルも上がります」（葛西さん）。そのた
めに、評価後のコミュニケーションや教育にうま
くつなげていくことに力を入れなければならない。
「弘前城は築城 400 年あまりの歴史があり、市民
の文化レベルも高い。資本主義経済のなかで企業
が利益の拡大を追うのは仕方ありませんが、やは
り心の部分は大切にしなくてはなりません」と清
藤さんは重ねて言う。心の教育、気づきの教育を
深めるためにも、業務シート・業務認定シート・
職務基準シートをツールに活用し、地域に信頼さ
れる企業となることを目指す。

今後の課題は？And
Then

① 企業理念や品質方針、行動指針がしっかり確立していれば、人材育成のポリシーにもつながり、評価項
目の設定や判断基準もきちんと整理できる。

② 上司の目による能力評価によって、自己評価からは見えなかった自分の強み・弱みが把握でき、後の育
成計画にも役立つ。

③ 評価することに加えて、そこに書かれている職務の技能や知識の意味は何かを考えることで、社員の学
びや気づきが深まり、成長を促すことができる。

ふりかえりポイント

ベルがどの部分だということがわかることの効果
は大きい。

また、ベテラン社員の業務の振り返りにも有効だ。
「シニアの方でも業務評価でできていない部分は
是正していかなければなりませんし、当人たちの

ためだと思います。年上だからと言ってすべて覚
えているかというとそうではない。特に専門職と
して仕事を覚えてきた人は、弱い部分もある。そ
れを是正する効果もあると思います」と葛西さん
は活用のポイントをあげる。
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フレスタは 1887 年に広島で菓子・たばこ小売
店として創業し、1960 年に広島初のスーパーマー
ケット「主婦の店」を開業した老舗で、中国地方
を中心に系列店を含め62店舗を展開する。

同社の中期経営計画には 3 つの柱がある。その
一つが「中国四国で一番働きたい企業」を目指す
こと。これを実現する方策の一つとして「職務能
力評価制度」を整備してきた。
「私たちの会社は部門損益が評価のベースなの
で、以前は組織全体の活動や店全体の評価軸があ
まりありませんでした」と語るのは、人事総務部
長の渡辺裕治さん。

店舗の現場は、たとえば、魚がさばける、惣菜
の揚げ物ができるなどの具体的な技能は、比較的
評価軸がつくりやすい。一方、評価の基準が難し
い分野もある。「人を育成する」「マネジメントす

る」こともそうだが、どう頑張ってどう成果を上
げたら「できた」ことになるのか、客観的に見極
められる評価軸をつくることが、同社の大きな課
題だった。

また、評価や処遇の中で「働きやすさ」や「公
平感」ばかりに重点を置いてしまうと、従業員の
満足度は上がるが、自ら率先して前向きに仕事を
する “モチベーション” には作用しにくい。働き
がい・やりがいをかき立てる評価も大切だ。
「仕事の魅力や、やる気の源泉は人それぞれ。そ
の人が、どのような動機で働くのかを丁寧に見極
め、従業員満足を向上させることが重要です」（渡
辺さん）

従業員の目標達成度を測り、仕事ぶりを承認す
るのは、管理監督者の大事な仕事になる。指標が
ないままでは部下の能力を伸ばすことは難しい。

CASE-5

株式会社フレスタ

ゼロから評価を作り込みせず
既存ツールを使い独自の強みを出す

社員の働きやすさや働きがいに前向きなフレスタでは、
パート従業員のレベルを測り、ステップアップに向けてのモチベーションを高めるために

「職務能力評価制度」を2012年から運用している。
職業能力評価基準のスーパーマーケット業の内容をフル活用し、
自社に合ったツールにして、工夫を重ねている注目企業だ。

■会社概要

創業　� ：�1887年（創立1951年）

資本金　�：�9,300万円

従業員数�：�4,054名

本社� ：�広島県広島市

■主な事業内容

各種食料品・日用雑貨及び酒類等の販売

導入の背景は？Why
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特に、全従業員の８割を占める「スマイル社員」
（パート従業員）はフレスタの主要戦力。成長の
度合いを測り、キャリアやスキルが以前よりどの
くらい向上しているかを見ることで、時給のレベ
ルを決めることができれば、従業員も能力向上に
むけて意欲がわき、生産性も上がる。これを見え
る化することが、職務能力評価制度を整備した大
きな理由だった。
「“働きがい” と “働きやすさ” という、２軸を両
輪として回し続け、人事制度を変えて行かなけれ
ば、うまく動かないと思っています」と渡辺さん
は言う。

年功序列制度のように、従業員の勤続年数が長
いから給料が高く役職も上、というしくみでは、

同社の賃金制度はフルタイム勤務の正社員から
限定されたパート従業員まで、資格等級を１つの
テーブルの中で運用している。資格等級は、職位

社員のモチベーションは上がらないと考える企業
は増えている。フレスタでも、たとえば入社１年
目でもちゃんと力量があるのであれば、それに見
合って給与も高く設定しなければならないと、会
社側も考えるようになっていた。また、実力を伴
わないベテラン従業員が、職場チームの規範やカ
ラーをつくってしまい、それに合わない従業員が
辞めてしまうというマイナスの影響も出てきてい
た。職場風土に公平感をもたらすために、「職務
能力評価」を定めることを決め、厚生労働省が整
備した職業能力評価基準をひもときながら、自社
版のしくみをつくり、賃金制度と資格等級に反映
させることになった。

や勤務形態、正社員かパート社員か、地域限定か
などによって12段階に分かれている。（図表 1 働く

条件ごとにグラデーションする給与）

What 人事制度の内容・しくみは？

図表1 働く条件ごとにグラデーションする給与

株式会社フレスタ
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CASE-5

たとえば、外国人や障害者、女性の活躍推進等
それぞれに対応した制度を今後細かく整備すると
なると、人事の仕事が膨大になってしまう。制度
をできるだけシンプルにして、働き方の条件に応
じ、給与・賞与の前提がはっきり決まっていると、
自分の今いる立場や役割が明確になり、待遇・処
遇面でも納得できる。
「『地域限定を外せばこうなる』とか、『正社員だ
が、パート社員の６時間勤務になった場合には、
こういう条件になる』など、はっきり提示してあ
れば、本人たちも立場・処遇がわかるので、等級
や職種の条件を明確にしてあげることは重要で
す」と渡辺さん。等級によって時間が短くなって
いたり、地域や職種が絞られたりしているという
ことを、給与・賞与・評価の仕組みでわかりやす
く示している。できる限り、「条件と処遇」がきれ
いにマッチする制度であることを心がけている。

そのようなしくみをふまえて、パートタイマー
のスマイル社員は、「正社員⇔地域限定社員」、「地
域限定社員⇔パート」の間を柔軟に行き来ができ
るようにしていった。580 人の正社員がいる中で
およそ 50 人が地域限定で働く一方、地域限定か
らまた正社員に戻りフルタイム勤務になることも
容易で、半年に１回更新することができ、継続雇
用の延長で 70 歳まで働けるというフレキシブル
なつくりになっている。

職務能力評価制度の実際のつくりこみは、同社
では、厚生労働省のホームページに掲載された

「職業能力評価シート」の「スーパーマーケット業」
のそれぞれのカテゴリーをダウンロードし、たた
き台としてそれを作り、自分の組織の中でカスタ
マイズをすることを繰り返した。
「職業能力評価基準のいちばん便利なところは、
“ゼロから自分たちで評価を作らなくて済む” と

いうところです」と渡辺さんは活用のメリットを
教えてくれた。

スーパーマーケット業として、職業能力評価基
準にのっている業務項目はほとんどが各社共通だ
が、ウエイトは変えなければならない。たとえば、

「品質」や「商品力」にこだわっているスーパーマー
ケットならば、「加工」に力点を置くためにウエイ
トを高くすることができる。一方で、ディスカウ
ントの業態で、品質や商品力にそれほど力は入れ
ないのであれば、「スピード」等にウエイトを置く、
などだ。「ウエイトの上下左右で、それぞれの会
社の仕組みを作れてしまうはずです」と渡辺さん
は導入ポイントを語る。それに、会社が持つ独自
の強みを、評価項目に反映させるシステムを、ゼ
ロから組織でつくろうとすると難しい。
「自分たちは特殊性が売りだから、こういう評価
内容を入れなければならない」という議論は、フ
レスタ社内にもあったという。それを全部ゼロか
ら掘り起こして、評価軸に書き直し、ウエイト付
けをするとなると、「何年も掛かってしまいます」
と渡辺さんは懸念する。しかし、「お客さまは千
差万別」と、サービスや品質に対する思い入れは
現場にも強くある。自分たちの店の個性や特長に
誇りを持ちながら仕事をしているという思いは大
事にしなくてはならないし、全てを標準化してし
まうと、会社ごとの強みは測れない。

その場合は、一からオリジナルの評価項目をつ
くり上げるのではなく、職業能力評価基準の既存
の評価項目を使いウエイト付けで特徴づけること
で、違いを出すようにしている。そうすれば、「比
較的時間も労力も掛けずに、標準的なものを基礎
としつつ、各社ごとのカスタマイズができるので
はないかと思います」と、渡辺さんはカスタマイ
ズのコツを説く。
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Where 対象者と対象部門は？

職務能力評価制度の対象は、地域・時間限定従
業員であるスマイル社員の 6 つの職位で、つぎの
ようにレベル分けされている。①スマイル上級職　
②スマイル中級職　③スマイル初級職　④スマイ
ル研修職　⑤スマイル定型職　⑥スマイル専門職

（ただし、⑤⑥は職務能力評価制度の評価対象で

はない）　
「会社としてスマイル社員に求める力を明確に
し、教育、評価を行うことで、スマイル社員主体
の強い現場をつくっていく。それがお客様満足に
つながるようにするために、職務能力評価制度を
導入しました」（渡辺さん）

いつから導入していった？

推進者と推進体制は？

When

Who

パートタイマーの能力を最大限に発揮させると
ともに、その能力を適切に評価するために、2005
年頃から制度改革を検討し始め、2011 年に「資格
等級制度」、2012 年に「職務能力評価制度」を導入

職務能力評価の検討プロジェクトは、人事総務
部のメンバー3 人のほか、エリア責任者と各店舗
の店長、トレーナーが参加した。基本的に店長た
ちが使う仕組みなので、項目の設定などの決定プ
ロセスでは現場の店長たち中心で進めてきた。
「すべてを本部基準で決めてしまうと、現場の店
長たちが文句を言いやすくなります。『それは本
部が決めたことだから』と言ってしまえば終わっ
てしまうので、現場の人たちに意思決定をさせる

した。導入に当たっては、従業員に対してヒアリ
ングを行うとともに、導入後は制度概要を全従業
員対象に、エリアごとに説明会を開催した。

プロジェクトにしなければ、うまく回りません。
店長に合意を持たせ、動かして行くようにしなけ
ればなりません」と渡辺さんは指摘する。

プロジェクトチームには店長に加え評価をする
組合員、店舗エリア長を入れたほか、接客をする
レジのトレーナーを加えた。このようなメンバー
を中心に、各レベルの職務能力をどう設定するか
を決めていった。

株式会社フレスタ
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フレスタでは職務能力評価制度を導入する目的
を、次の3つに定めた。

①スマイル社員のモチベーションアップ
努力すれば評価につながる。セルフチェック→

評価→フィードバックを行うことで、評価の透明
性を維持し、目標を明確にする。
②全社的な業務レベルアップ
店や指導者によってバラバラだった業務レベル

を、評価項目とそれに基づくOJTで一定のレベル
まで底上げする。
③マネジメントする現場の実現
スマイル社員の業務範囲拡大により、作業に追

われがちだった現場の業務を見直し、よりマネジ
メントレベルの高い現場を実践する。

実際の評価表は（図表 2�部門別評価項目の設定）の
ように、「フレスタ・キャリア評価シート」の形に
している。マネジメント評価とスキル（技術）評

価の２つがあり、マネジメント評価は共通に、ス
キル評価は部門別に分けている。

評価の仕方は、最初に自分で「できているかど
うか」について３段階で自己評価する。次に直属
上司が１次評価をし、最後に店長が 2 次評価（最
終評価）する。その内容が資格等級に連動し、時
給として確定する。
「評価をされた内容で時給が決まることで、合理
性や公平感が担保できるようになったと思いま
す」と渡辺さん。

ただし、これをすべての業務に当てはめるので
はなく、全体業務の１割くらいは評価対象外もあ
る。たとえば、郵便物の仕分けや商品品出しなど、
比較的容易なルーティン業務を評価の中に入れて
しまうと、『力量が上がる』とはどういうことか判
断しづらく、基準が作業スピードだとしてもつね
に一定量で測れるものでもないので、評価対象外
としている。

得点配分については、「職種別得点配分」を行い、

どうやって運用と評価をしていく？How

図表2 部門別評価項目の設定

マネジメント評価

スキル（技術）評価
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「人を育成する」「社会人の基礎」など、いわゆるコ
ミュニケーション、マネジメントにかかわる「共
通項目」と、スーパーマーケットで求められる基
本技術・スキルを指す「選択項目①」、職種特有の
技術的職務遂行スキルの「選択項目②」の３つか
ら構成されている。初級～中級のレベルⅠの場合、
共通項目30％：選択項目70％の評価の比率となっ
ている。中でも、水産や寿司など調理に特殊スキ
ルが要る職種は選択項目 70％のうち②の比率が
55％と高くなっている（図表 3�レベルⅠ�初級～中級）。

一方でスマイル上級職は、共通項目・マネジメ
ント項目を４割、技術的な部分を６割という具合
に、評価軸を変えている。上位職になるほど、リー
ダーシップ、人の育成、売り場計画などの項目が
入り、ウエイトが変化する。

また、フレスタでは評価にあたり、１次・2 次
評価はイントラネット上に評価システムをのせ、
パソコン上の画面で入力する。３点法の評価をし
ており、「他者の手本になっている」「できている、
常に心がけている」「できていない、理解してい
ない」という３段階になる。セルフチェックの自
己評価を紙ベースで行った後に、１次評価・２次

評価をする。システム上前回の評価記録も付いて
いる。このデータが資格等級と号棒、雇用契約書
に連動し、過去の履歴とキャリアも合わせて見ら
れるしくみだ。

もう一方で、この制度を回すと同時に大事なの
は、従業員が頑張ってくれるような教育・学習環
境をしっかりと整備しておくこと。評価された結
果、「努力が必要」と言われた人のために、足りな
い部分の学習を勧めている。
「『こういう研修を受けてください』とか、「こう
いう通信教育を受けてください」というのをセッ
トにしておかなければ、評価表が意味を持ちませ
ん」と渡辺さん。フレスタでは誰が受けても無料
の社内福利厚生として「オープン研修」を設けて
おり、社員、パート、関係のグループ会社等関係
なく、希望者は参加可能だ。「コミュニケーション」
や「プレゼンテーション」「タイムマネジメント」

「伝える力」など共通スキルの中で重要な研修を
するほか、テクニカルなものでは、S検（スーパー
マーケット検定）という業界検定の「マネジャー
３級・２級」などの研修を示している。等級・職
種ごとにどんな資格を取ったほうが良いのか、あ

図表3 レベルⅠ�初級～中級

職種別得点配分

＊フロアはドライ・デイリー・マルチジョブ・食肉インストアを含む

評価シート 共通（％） 選択①（％）選択②（％）

水産 30 15 55

寿司 30 15 55

惣菜 30 25 45

ベーカリー 30 25 45

青果 30 25 45

食肉インストア 30 25 45

レジ 30 70

フロア＊ 30 70

合計評価得点

選択項目�
職種別の職務遂行技術・

スキル

共通項目
社会人・組織人としての

評価項目群

選択項目②
職種特有の技術・知識を
伴う職務遂行技術・

スキル�

選択項目①
スーパーマーケットで
求められる基本技術・

スキル
部門ごと

30％

100％

70％

部門ごと

加工や調理などの技術が伴う
職種�ほど選択項目②の比率が高い
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図表4 スマイル社員中心の研修体系

るいは必須か・推奨かを区分けし、社内に開示し
ている。イントラネット上に研修ごとの開催日時、
対象者がわかるようになっており、参加希望者は
人事に申し込む（図表4�スマイル社員中心の研修体系）。

このように、資格等級制度と職務能力評価制度

のしくみを「スマイル社員用ガイドブック」とし
てまとめ、社内のイントラネットに掲示している
とともに、印刷したものを各事業所に配布し、全
ての従業員がいつでも制度について確認できるよ
うにしている。

成果と効果は？Outcome

職務能力評価を導入したメリットとして、等級
や職種の条件に応じた賃金設定が明確になったこ
とで、社員の納得感や仕事へのモチベーションが
増したほかに、渡辺さんは評価と教育がセットに
なったことで、マネジメントへの意識が高まった
ことを挙げている。
「誰かに何かを教えるのは従業員全体に求められ
る共通項目。すべてを本部基準で決めてしまうと、

現場の店長たちが文句を言いやすくなります。『そ
れは本部が決めたことだから』と言ってしまえば
終わってしまうので、現場の人たちに意思決定を
させるプロジェクトインです」

スキル評価については、同社には職務能力評価
を整備する前からあった。たとえば、「レジを１
人 40 秒で通す」などのテクニックは基準を多く
設けていた。しかし、それだけで業務の成果が上



43

株式会社フレスタ

がるものではない。「スキルの高い人たちがどう
教えるか」「どう関係を作るか」という、職場風土
の改善や教育につながるマネジメントの部分は、
以前は評価軸としてはあまり重要視されていな
かったが、職務能力評価を取り入れたことでマネ

ジメントが重要視されるようになる、今度は「教
える・教られる」という関係の大切さがはっきり
してきた。「これが職務能力評価を入れたことに
よる一つの大きな効果だったと思っています」と
渡辺さんは振り返る。

フレスタがこの制度を運用することで目指す最
終的な目標は、現場に主体性があって、従業員が
自ら頑張ろうと思える強い企業づくりだ。そのた
めの職務能力評価制度導入が、同社の考え方の
ベースにある。

導入時に行った従業員アンケートからも、今後
の課題は見えてきた。

キャリアを「ステップアップしたい」と考える
人が全体の半分くらい出て来た一方で、「勤務上
譲れない条件」の中で多いのは、転勤の有無（地
元で働けるか）、時間が短くて済むか、働き方の
柔軟性があるか、という結果だった。スマイル社
員の場合はそのような個々の求める勤務条件の中
で、最大限発揮できる形で働いているが、会社と
して求める貢献度とのずれも生じてしまう。

子育てや介護など、従業員ごとの家庭の事情も
あるが、条件が外れたら、やがて正社員の登用の
道も開けてくる。地域限定の正社員、もしくはフ
ルタイム勤務で転勤もある正社員への興味の度合
いを聞いて「興味はあるが、今、その判断ができ
ない」「今、家で子供を育てるので手一杯」と言う

人には無理に等級変更は勧められない。しかし本
人の条件が変わった時に、「チャンスがあるとい
うことだけ知っておいてもらえれば、十分かと思
います」と渡辺さんは今後に期待する。

また、評価されたものがそのまま時給になるの
で、職務能力評価によってもたらされた公平感は
アンケートに比較的高く表れた。「従業員の力量
が高くなる可能性がある」という部分も、高評価
だった。

いっぽうで、「好き嫌いで評価されるのではな
いか」と、評価を疑う意見はなくならないが、大
多数は好意的に受け止めているので、一定の成果
は得ることができたといえるだろう。
「評価表ができたことで、“少しずつでもステッ
プアップしよう” と思う人が増えたとのが一番嬉
しかったこと」と渡辺さんは笑顔を見せる。互い
に教え合い、頑張って自分の能力や仕事の幅を広
げる主体的な気運が芽生え、「目的として半分く
らいは達成した」と振り返る。会社も従業員も、
今後いっそうの成長に向かう、明るい兆しが見え
ている。

今後の課題は？And
Then

① 職業能力評価基準をカスタマイズするときは、自社の強みを示す評価項目にウエイトづけをしていくと、
現場も会社も納得できる内容にできる。

② すべてを本部基準で決めてしまうと、現場は主体的に評価に取り組まない。評価制度づくりのプロセスは、
現場の人たちに意思決定をさせるのがベター。

③ 仲間や後輩、部下に「教えること」を重視する評価軸をつくることで、学び合い、スキルアップを目指す
企業風土ができる。

ふりかえりポイント
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