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〜 従業員の能力を見える化し、経営を伸ばす 〜



従業員の能力を「見える化」し、経営を伸ばす
取り組みを始めませんか?

　経営環境が大きく変化する中で、会社の経営を発展させるためには、人材育成が不可欠
です。従業員の能力を「見える化」し、経営方針に沿ってポイントを絞った人材育成を進める
ことで、会社の成長を実現させましょう。
　特に、以下のようなことを課題としてお感じになっている企業様に本マニュアルを活用
した取り組みを強くお勧めします。

会社の人材レベルを把握したい
従業員の育成ポイントを知りたい
従業員の評価基準の整備や評価方法の見直しを行いたい
従業員を採用するときの目安を知りたい

　当社の場合、これまでも人事考課を行ってきましたが、対人比較

による相対評価方式であったため、社員に求める能力が必ずしも

明確になっていないという課題がありました。

　「職業能力評価シート」には具体的な能力要件が明記されて

いますから、これを使えば、社員一人ひとりが自分はどのレベル

まで到達しているかを認識できるようになると思います。また、

会社としても、自社の人材育成上の課題が浮き彫りになるため、

今後の教育目標を明確化することが可能になると思います。

　葬祭サービス業における能力評価の難しさは、物品販売等の

仕事と異なり、単純に数字では表せない微妙な要素をトータルで

みていく必要があることだと思います。

　これまでは年功序列のもと、明確な評価を行ってこなかった

会社も少なくないと思いますが、「職業能力評価シート」を使えば

勤続年数によらず社員一人ひとりの能力レベルが明確になり、

今後の育成目標が見えてくるはずです。これを全社員に展開する

ことで、会社全体の人材レベルの底上げが期待できると思います。
株式会社弘前公益社

代表取締役

株式会社あおき
代表取締役

イントロダクション
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会社と従業員の成長

会社と従業員の更なる成長

　まずは一度「職業能力評価シート」をダウンロードして、従業員の能力チェックを実施してみてください。
　「能力チェック → 育成計画 → 実績の振り返り」という一連の取り組みを繰り返すことで、会社と従業員を
より高いレベルへと成長させていきましょう。

「職業能力評価シート」を使ってみませんか？
〜「職業能力評価シート」を活用した人材育成の取り組み〜

人材育成の好循環を創り出す

本マニュアルの主な構成

POINT
人材育成に終わりはありません。従業員が育ち、それが会
社の成長につながり、さらに次の成長ステージに向けて継
続的に育成を進めることで、従業員と会社がともに成長し
つづける好循環を創り出しましょう。

「職業能力評価シート」の活用をテコとした人材育成のレベルアップイメージ

職業能力評価シートの
ダウンロード

能力チェックの実施

育成計画の作成

育成実績の振り返り

能力チェックの実施

育成実績の振り返り

育成計画の作成

1STEP

2STEP

3STEP

4STEP

更なるレベルアップ
を目指して…

次の成長ステージへ…

基礎編 3 〜10
ペ ージ

応用編 11〜32
ペ ージ

「職業能力評価シート」を
実際に使ってみましょう

人材育成への活用方法

では、職業能力評価シートを実際に使ってみましょう

　葬祭業における「職業能力評価シート」は、各企業様の人材育成に活用することができます。
「職業能力評価シート」には次のような特徴があり、利用しやすい内容となっています。

【特徴】  ①「人材育成に必要な実践的な評価項目を設定」
葬祭業の各職務・レベル毎にシートを作成しています（一般的な表計算ソフトで作成）。
評価項目が実践的であり、評価しやすい内容となっています。　

 ②「評価の基準がシンプル」
部下と上司が、それぞれ「○」「△」「×」の3段階で記入するようになっています。

 ③「評価結果がグラフ化される」
②で記入した結果がレーダーチャートで表示され、部下と上司評価のズレを簡単に確認
することができます。

 ④「無料でダウンロードできる」
職業能力評価シートはホームページ（次ページ参照）から無料でダウンロードして、自由
にご利用いただくことができます。
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　「職業能力評価シート」の活用はとても簡単です。次の手順に沿って必要なシートをダウンロードし、まずは
社員の能力チェックを実施してみてください。人材育成上の課題が見えてくるはずです。
　“人材育成”の好循環を創り出すことで、社員が育ち、それが会社の成長にもつながっていくでしょう。

「職業能力評価シート」を実際に使ってみましょう
〜「職業能力評価シート」の使い方〜基礎編

基
礎
編
：「
職
業
能
力
評
価
シ
ー
ト
」の
使
い
方
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１STEP

このホームページが表示されたら、
「職業能力評価基準の策定業種一覧」
のメニューをクリックします。

職業能力評価基準

https://www.mhlw.go.jp/index.html/

「葬祭業」の職業能力
評価基準のページへ

HPの検索を使って、次のキーワードを入力して検索する。

「葬祭業」の職業
能力評価シートが
ダウンロードでき
ます。

TMKCJ
スタンプ

TMKCJ
スタンプ

TMKCJ
スタンプ



1STEP 職業能力評価シートのダウンロード（続き）

職業能力評価シートは、次の表のとおり計13種類のシートが用意
されています。（P.16も参照）

例えば、「施行業務」職務のレベル2に
関する職業能力評価シートをダウン
ロードします。

「職業能力評価シート」は、表計算ソフトの一般的な機能（リスト選択、関数などの計算式、
グラフ）を組み合わせることで、スムーズに能力チェックを行うことができるように設定され
ています。
また、能力チェック（自己評価、上司評価）の結果が「OJTコミュニケーションシート」へ反映
され、チェックした結果がグラフにより「見える化」されるようになっています。

　
「
職
業
能
力
評
価
シ
ー
ト
」の
ダ
ウ
ン
ロ
ー
ド （ダウンロード用サイトのイメージ）

施行業務 施行業務

企画・営業
企画

営業

生花 生花

ダウンロードダウンロードダウンロードダウンロード

ダウンロードダウンロード——

ダウンロードダウンロードダウンロード—

ダウンロードダウンロードダウンロードダウンロード

職　種 職　務 レベル1 レベル2 レベル3 レベル4

■ 葬祭業の職業能力評価シート

職業能力評価シートの
イメージ（抜粋）

ホームページに掲載さ
れている職業能力評価
シートの一覧を確認す
ることができます。

「職業能力評価シート」の特徴

「職業能力評価シート」を実際に使ってみましょう
〜「職業能力評価シート」の使い方〜

※「職業能力評価シート」は、［表紙］、［職業能力評価基準］、［必要な知識］、［基準一覧］、［OJTコミュニケーションシート］より構成されています。

基
礎
編
：「
職
業
能
力
評
価
シ
ー
ト
」の
使
い
方
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2STEP 能力チェックの実施

　

能
力
チ
ェ
ッ
ク（
自
己
評
価
・
上
司
評
価
）

① 部下が「自己評価」欄へ入力　　　上司へ提出

② 上司が「上司評価」欄へ入力　　　必要に応じてコメント欄へコメントを記入

「職業能力評価シート」に入力した「自己評価」「上司評価」の結果が、
「ＯＪＴコミュニケーションシート」へ自動的に反映されます。

入手した職業能力評価シートを使って、上司と部下で能力チェックを実施します。
パソコン上で実施する場合は、次の手順でそれぞれチェックを行います。

自己評価及び上司評価は、「○」「△」「×」の３段階で行います（表計算ソフトのプルダウン機能で選択で
きます）。
なお、 「○」「△」「×」を選択する際、次のような評価の基準に基づき判断します。

■ 職業能力評価シートへの入力例

評価の基準（補足）評価記号 評価の基準

一人でできている

ほぼ一人でできている

できていない

（下位者に教えることができるレベルを含む）

（一部、上位者・周囲の助けが必要なレベル）

（常に上位者・周囲の助けが必要なレベル）

■ 　　　 の評価の基準

いずれかを
選択します。

★入力は、プルダウ
ンメニュー から
○△×の該当記
号を選択するだ
けでOKです。

★シートの最後に、自
己評価、上司評価そ
れぞれの○△×の数
が把握できるように
なっています。

基
礎
編
：「
職
業
能
力
評
価
シ
ー
ト
」の
使
い
方
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2STEP 能力チェックの実施（続き）

■ 換算表

能力チェックした「○」「△」「×」の評価記号が、表計算ソフトの機能により点数へ自動換算されます。
「ＯＪＴコミュニケーションシート」には、自動計算された能力ユニット毎の平均得点（「自己評価」「上
司評価」それぞれの能力ユニット毎の平均得点）が表示されます。

　

能
力
チ
ェ
ッ
ク
結
果
の
Ｏ
Ｊ
Ｔ
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
シ
ー
ト
へ
の
反
映（
自
動
転
記
）

「コンプライアンス」の得点
＝（1点＋0点）÷2＝0.5点

「葬祭スタッフとしてのマナー
と心構え」の得点
＝（2点＋1点）÷2＝1.5点

「上司評価」の能力
ユニット別平均得点
が自動計算されます。

2点 1点 0点

評価記号

点数

1点

2点

0点

1点

「自己評価」の能力
ユニット別平均得
点も、同じように自
動計算されます。

「職業能力評価シート」に○△×
の評価記号を入力

評価結果が得点（数値）へ換算

能力ユニット毎の平均得点が、
OJTコミュニケーションシートの

「点数一覧」へ転記

能力ユニット毎の平均得点が、
「スキルレベルチェックグラフ」に
レーダーチャートとしてグラフ化

（注）シートをプリントアウトした紙に評価記号
を記入した場合には、OJTコミュニケー
ションシートのレーダーチャート等は自動
的には作成されません。この場合には、自
らデータを入力して作図してみて下さい。

　
　
　
　
　
　

自
動
入
力
・
表
示

「職業能力評価シート」の入力
結果が、「ＯＪＴコミュニケー
ションシート」へ反映されます

基
礎
編
：「
職
業
能
力
評
価
シ
ー
ト
」の
使
い
方
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3STEP OJTコミュニケーションシートを活用した育成計画

　

課
題
の
整
理

　

目
標
設
定

　

活
動
計
画

レーダーチャートで本人の強み、弱みを「見える化」したら、次の二つの点に注意しながら育成課題
を具体化していきましょう。
　①自己評価と上司評価ともに点数が低い能力ユニットがないか？
　②自己評価と上司評価に大きな開きがある能力ユニットがないか？
上記のような能力ユニットがあれば、それが本人の成長にとってのボトルネック（妨げ）となっている
可能性があります。点数を見ただけでは具体的な課題までは見えてこない場合もありますから、部下
本人としっかりとコミュニケーションをとって課題の洗い出しを行ってみると効果的です。

課題を明確にしたのち、どの能力ユニットに関するスキルを、どのレベルまで伸ばすのか目標設定し
てみましょう。
部下本人を目標設定に参加させたうえで、少し背伸びした目標を設定してみてもよいかもしれま
せん。

育成目標を達成するための具体的なアクション・プラン（活動計画）を作成します。上司や先輩からの
OJTによる育成や、研修の受講等に関する計画を記載するとよいでしょう。計画が「絵に描いた餅」
にならないよう、必ずスケジュールを記載し、育成の時間軸を定めておくようにします。

能力チェックを踏まえ
て課題を特定し、育成
計画を立てます。

基
礎
編
：「
職
業
能
力
評
価
シ
ー
ト
」の
使
い
方
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4STEP 育成実績の振り返り

　

実
績
確
認

　

育
成
の
実
施

計画に沿って人材育成を進めていきます。業務の都合により、当初の計画通りにOJTが進められな
い場合や、本人に別の仕事をやってもらう必要が生じる場合などがあるかもしれません。
このような場合には、当初計画に固執することなく、柔軟に計画の見直しや変更を行うとよいで
しょう。上司は折りに触れて部下とコミュニケーションをとり、成長度合いを確認するようにします。

期末に育成成果を確認します。まず、本人に自己評価させ、それに対して上司がアドバイスすると
効果的です。成長がみられた点があれば積極的に取り上げ、部下に自信をもたせるようにします。
逆に、課題が残った点がある場合には、どこが足りなかったかを部下と一緒になって考え、来期に向け
て改善を図っていくようにします。

育成の成果を振り
返り、今後の更なる
成長につなげます。

基
礎
編
：「
職
業
能
力
評
価
シ
ー
ト
」の
使
い
方
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本人所属 本人氏名 印

職種・職務レ ベル 評価者氏名 印

評価期間 年月 日～ 年月 日

能力ユニット・点数一覧

課
題
特
定
・
目
標
設
定

実
績
確
認

スキルレベルチェックグラフ

OJTコミュニケーションシート

OJTコミュニケーションシート（白紙）

　職業能力評価シートを使って社員が保有している知識レベルをチェックすることもできます。同シートの
中に、「必要な知識」という名称のワークシートも添付されています。
　「ある項目についてどの程度の知識をもっているか」を第三者が判定するのは難しい（試験などを行わない
限り、「知っているか知っていないか」を外部から客観的に評価するのは難しい）ため、「必要な知識」について
は自己評価のみ行うような設計になっています。
　部下に自分の強み・弱みに気づいてもらい、自己学習を促すためのツールとして使ってみるとよいでしょう。

（OJTコミュニケーションシートとの自動リンクは設定していません。）

OJTコミュニケーションシートの構成を理解しましょうここに注目

OJTコミュニケーションシートの構成の説明

評価の対象となった「能力ユニット」とその「自己評価」
「上司評価」の一覧を記載する箇所です。

「Ⓑスキルレベルチェックグラフ」を参考にし、本人の
「スキルアップのための課題」「スキルアップ目標」「ス
キルアップのための活動計画」を記載する箇所です。

「Ⓒ課題特定・目標設定」で掲げた目標がどの程度達成
されているかを評価する箇所となります。次回評価す
る際に使用します。

「Ⓐ能力ユニット・点数化一覧」をグラフ化する箇所で
す。職業能力評価シートの結果をグラフ化することで、
本人の強み・弱みの把握ができ、スキルアップのための
課題特定が容易になります。

能力ユニット・点数一覧

課題特定・目標設定

実績確認

スキルレベルチェックグラフ

A

C

D

B

A

C

D

B

参考 さらに進んだ能力チェックを行うために ～ 知識レベルの確認 ～

自己評価について、た
とえば「○」「×」の二
択式で行い、自身に不
足している知識を認識
してもらうことで、自
己学習の分野選択に活
用します。

基
礎
編
：「
職
業
能
力
評
価
シ
ー
ト
」の
使
い
方
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参考 職業能力評価シート、キャリアマップと職業能力評価基準について

　厚生労働省では、我が国の「職業能力評価制度」の中心をなす公的な職業能力の基準として「職業能力評価
基準」を整備しています。
　本マニュアルは、「職業能力評価基準」を核とした人材育成の仕組みづくりについて紹介しています。この人材
育成システムの特徴は、本業種の汎用的な知識やスキルを網羅した上で、自社の業務内容に応じた実践的な人材
育成を行えることにあります。

次に、「職業能力評価シート」の人材育成へ
の活用方法について詳細に説明します。

人材育成

キャリアマップ
職業能力

評価シート
連 動

連 動 連 動

職業能力
評価基準

詳しくは P.13 詳しくは P.16

職業能力評価基準を核とした人材育成システム

「職場内教育」とも呼ばれています。
上司が職務遂行上の指導を通じて、部下の
育成を図ることを指します。

“On-the-Job Training”の
略称がOJTです。

※OJTとは

応用編へ

「キャリアマップ」
及び「職業能力評
価シート」を使用
し、
◦従業員の能力
　アップ
◦育成によるモチ
　ベーション向上

目指すべきゴール

「キャリアマップ」を使用し、
◦企業は従業員のキャリアの
　方向性を示す
◦従業員はキャリアの
　歩み方を確認する

「職業能力評価
シート」を用い
現時点の能力
レベルを測定

業務経験
（OJT（※）等に
よる能力開発）

「職業能力評価
シート」を用い
能力開発後の
能力判定

1 2 3 4

基
礎
編
：「
職
業
能
力
評
価
シ
ー
ト
」の
使
い
方
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　効果的に自社が求める人材を育成するには、以下の流れで取り組むとよいでしょう。特に、「①課題の明確
化と活用するツール」は重要なポイントになりますので、育成の担当者だけでなく、現場の管理職などからも
意見を聞いて検討して下さい。
　次のページから、各ステップの具体的な取り組み方を紹介していますので参考にして下さい。

　最初に、現時点の課題や問題点がどこにあるのか明確にすることから
始めましょう。課題をはっきりさせてから、打ち手を考えることが大切で
す。課題が明確になったら、具体的にどんなツールを使うのか考えます。

　使用するツールを決めたら、ツールをそのまま使うこともできます
が、それが現場の従業員にとって分かりやすいものであるか確認しま
しょう。例えば、普段使わない言葉などがある場合は、自社の言葉に
置き換えたりすると、現場でも使いやすくなります。

　ツールを人材育成に活用する時、それが「課題に応じた取り組み」で
なければなりません。
　本資料では「課題に応じた取り組みの進め方」と「実際の取り組み
事例」を紹介してるので、是非参考にして下さい。

人材育成で悩んでいるポイントを
明らかにしましょう

必要に応じて「分かりやすく」「使いやすい」
ツールにする工夫をしましょう

ツールを人材育成に活用していきましょう

人材育成に向けた取り組みの進め方

ツールと課題の具体例は P.12〜

工夫するポイントは P.18〜

進め方と事例は P.22〜

取り組みの効果検証を行い、繰り返し施策を
行うことでさらなる人材のレベルアップを目指す

課題の明確化と活用するツール

ツールの導入準備

ツールの導入と人材育成施策への展開

1

2

3

1. 人材育成への活用方法応用編

応
用
編
：
人
材
育
成
へ
の
活
用
方
法

11 葬祭業の人材育成のために



　一般的な人材育成テーマと、そのテーマに活用できるツールには以下のようなものがあり
ます。自社の課題に応じて、該当するテーマと活用ツールを探してみて下さい。

課題の明確化と活用するツール

　企業全体、または部門全体の知識・スキル水準を測定し、自社の強みと
弱みを把握することで、「誰に、どのような教育を行うのか⇒効果的な教
育計画の策定」や、「どのような知識・スキルを持った人が必要なのか⇒
採用計画の立案」に活用します。

　各階層の従業員について、それぞれの階層に求められる知識・スキル
を身に付けているか確認することで、知識・スキルの向上に向けた課題
を発見します。

　知識・スキルをチェックする際に、評価する人によって目線がバラつい
ていると正しい現状把握ができません。評価の目線合わせをして、統一
的な基準でチェックできるようにします。

　採用時に、本業種における汎用的な知識・スキル項目をチェックしても
らうことで、採用対象者のスキルレベルを把握します。

•職業能力評価シート

•職業能力評価シート

•キャリアマップ

•職業能力評価シート

•キャリアマップ

•職業能力評価シート

 企業・職場の人材レベルの把握テーマ 1

 階層別の人材育成テーマ 2

 能力チェックの高度化テーマ 3

 中途採用時の知識・スキルレベルの把握テーマ 4

人材育成の一般的なテーマ 活用ツール

詳しくは P.22

詳しくは P.24

詳しくは P.29

詳しくは P.31

　人材育成の出発点は、「このような会社にしたい」という経営者の思いです。従業員に期待す
る人材像を想い描き、そうした人材を育てるためにはどうすればよいかを検討し、具体的な育成
策を展開していきます。自社の経営理念や社是・社訓等と育成施策とを結びつけ、ぶれることが
ない「人材育成の基軸」を構築することをお勧めします。

経営理念と人材育成

COLUMN

課題の明確化と活用するツール1

経営理念から出発して「人材育成の基軸」を構築するPOINT

経営理念 期待人材像 能力要件 育成施策

経営理念を実現するためには
どのような人材が必要か？

期待人材にはどのような能力
が求められるか？

能力要件を満たす人材を
どのように育てるか？
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■ レベル区分の目安

■ キャリアマップ

レ
ベ
ル
ア
ッ
プ

1ツール キャリアマップとは

　キャリアマップとは、職業能力評価基準で設定されているレベル1～4をもとに、本業種の代表的な職種に
おける能力開発の標準的な道筋を示したものです。キャリアマップでは、①キャリアの道筋と②各レベルの
習熟の目安となる年数が一目で分かるようになっています。
　葬祭業の場合、多くの新入社員は、入職後は「施行業務」職種に配属され、様々な種類や規模の葬祭施行を
経験しながら葬祭サービス担当者としての専門性を深めていきます。一定の経験を積んだのち、「企画」や「営
業」の仕事に移る場合がありますが、「施行業務」と兼務するケースも少なくありません。
　また、「生花」は会社によって内製する場合と外注する場合がありますが、内製する場合であっても、独立し
た職種としているケースと「施行業務」の担当者が兼務するケースとに分かれます。ただし、上位レベルになる
と高い専門性が求められるため、一般に兼務ではなく専門スタッフが担当する場合が多いといえます。

（注1）各レベルの下に付記した年数は、そのレベルの習熟に要するおおよその経験年数を示す。
（注2）FD＝葬祭ディレクター技能審査

レベル1
（1〜2年程度）

レベル2
（3〜4年程度）

レベル3
（3〜4年程度）

レベル4
（3〜4年程度）

葬祭責任者
（FD1級レベル）

葬祭責任者
（FD1級レベル）

営業責任者
（課長級）

生花責任者
（課長級）

葬祭統括責任者
（部長級）

葬祭統括責任者
（部長級）

営業統括責任者
（部長級）

生花統括責任者
（部長級）

葬祭主任
（FD1級レベル） 営業主任 生花主任

葬祭担当

施行業務レベル 企画・営業 生花

生花担当

特殊または社葬等の葬
儀の企画及び担当経験

営業活動の管理経験や
部下を管理する経験

生花の仕入れや企画・
デザインの経験

生花の製作や様々な
生花壇の設営経験

団体・病院など法人向
け営業の担当経験

生花の保管や生花祭壇
の設営経験

レベルアップのカギと
なる経験・実績等

必要な（推奨される）
資格・検定・講習等

凡例

←　　 兼務する場合あり 　　→

←　 兼務する場合あり 　→

葬祭主任
（FD2級レベル）

社葬等を含めた様々な
葬儀の担当経験

複数の葬儀の担当経験

葬祭ディレクター技能
審査（1級）

葬祭ディレクター技能
審査（2級）
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　以下では、葬祭業に関係する資格・検定等の例をいくつか整理し、一覧化しました。自社版の
キャリアマップにこれらの資格・検定等を加えることで、スキルアップの道筋がさらに明らかと
なり、従業員の働き甲斐をより一層高めることが期待されます。
　企業で活用する際は、自社で求められる資格・検定等をピックアップし、下表以外であっても
必要とされるものがあれば、それを付加して使用するとよいでしょう。

　職業能力評価シートは、従業員の能力の発展段階に応じてレベル１（担当者）からレベル４（部
長級）に分けて評価できるようになっています。それぞれのレベル区分はP.13に示したとおり
ですが、キャリアマップにはさらに、このレベルに求められるスキルを習得するためのおおよその
期間（習熟年数）を例示しています。

　上記の年数は、それぞれのレベルに求められるおおよその習熟年数を示したものであり、レベ
ル１からの累積年数を示したものではないことに注意してください。たとえば、レベル３の習熟年
数は「３〜４年」となっていますが、これは「入職後３〜４年程度でレベル３に到達する」という趣旨
ではなく、レベル１で１〜２年、レベル２で３〜４年の経験（合わせて４〜６年程度）を経てレベル３に
到達し、その後、レベル３で求められる能力を習得するために更に３〜４年程度を要する、という
ことを意味しています。
　なお、職務遂行能力の習得は必ずしも経験年数に単純比例するものではなく、教育訓練の
内容や本人の努力、さらには、どのような仕事をどのように経験させるかによっても差が出てき
ます。このため、上記の年数が必須というものではなく、自社の育成計画や職務配分等を踏まえ
て、経験年数の目安を各社でカスタマイズしてみてください。

葬祭業に関係する資格・検定等について

キャリアマップにおける各レベルの年数の設定について

COLUMN

COLUMN

おおよその
習熟年数 1年～2年 3年～4年 3年～4年 3年～4年

レベル区分 レベル1 レベル2 レベル3 レベル4

厚生労働省認定
葬祭ディレクター技能審査

（１級・２級）

葬祭業に従事する人々の知識・技能の向上、併
せて社会的地位向上を図ることを目的に、必
要な知識・技能レベルを審査し、認定する制度

葬祭ディレクター技能審査協会

資格・検定 概　　　要 根拠法令、実施主体等

全葬連葬儀事前相談員
お客様が安心してお葬式のことを事前相談で
きる人材を育成すると同時に、葬儀業界全体
のレベルアップを目的とした資格制度

全日本葬祭業協同組合連合会

フラワー装飾技能検定
（１級、２級、３級）

フラワー装飾に関する労働者の技能を一定の
基準で検定し公証する制度

厚生労働省
職業能力開発促進法
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　「職業能力評価基準」とは、仕事をこなすために必要な「知識」と「技術・技能」に加えて、「成
果に繋がる職務行動例（職務遂行能力）」を、業種別、職種・職務別に整理したものです。
　葬祭業の職業能力評価基準は、平成26年度から策定の検討を開始し、本マニュアルと併せて
平成27年度に完成しました。策定に当たっては、全日本葬祭業協同組合連合会及び会員企業で
検討を行っており、以下のような構成になっています。

職業能力評価基準とは

COLUMN

葬祭業における職業能力評価基準の全体像

職　種 職　務 レベル1 レベル2 レベル3 レベル4

企画・運営

施行業務

生花

施行業務

企画

営業

生花

は職業能力評価基準が整備されている職務・レベルです

「生花」職種能力ユニット一覧   「製作（レベル2）」職業能力評価基準
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職　種 職　務 レベル1 レベル2 レベル3 レベル4

企画・運営

施行業務

生花

施行業務

企画

営業

生花

2ツール 職業能力評価シートとは

　職業能力評価シートとは、 「職業能力評価基準」で職種・職務・レベル別に定められている「職務遂行のため
の基準」を簡略化したものであり、人材育成に有効な示唆を得ることができるチェック形式の評価シートです。
これを使うと、「自分（または部下）の能力レベルはどの程度なのか」「次のレベルに上がるには何が不足して
いるのか」を具体的に把握することができます。
　葬祭業の職業能力評価シートは、「職業能力評価基準」の職種・職務に沿って整備されています。

■ 職業能力評価シートの種類

　職業能力評価シートには、実際に知識やスキルをチェックするための「評価シート（本体）」と、
チェックで迷った場合に参照する「サブツール」の2つがあります。

　 「職業能力評価基準」の職種・職務・レベルに準拠して職業能力評価シートを整備しています。

■ 職業能力評価シートの構成

「評価シート（本体）」
（目的）職業能力を判定するための基準

「サブツール」
（目的）判定に迷った際に

参照する詳細基準
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　職業能力評価シートの記入方法は以下のとおりです。筆記用具を使って紙に出力したシートに直接記入する
方法のほか、シートの電子ファイルをダウンロードし、パソコン上で直接入力して活用することも可能です。

■ 具体的な記入方法

 １ 被評価者の職種・職務、レベルの特定
どの社員が、どの種類の、どのレベルのシートを使うのか決定します。

 2 自己評価の実施
最初に、社員が自分自身の知識やスキルをチェックします。なお、チェックは下記の○△×の基準に
沿って記号を入力します。

 3 上司評価の実施
自己評価が終わったら、次に上司の目でチェックします。判定基準は自己評価と同じです。

 4 上司による「コメント」の記入
評価のポイントや理由などを記載します。
その後、上司と部下で面談をして、お互いの評価が異なっている場合はなぜその評価を付けたの
か、さらに知識・スキルを向上させるにはどうすればよいか
を話し合いましょう。

　：一人でできている
　 （下位者に教えることができるレベルを含む）

　：ほぼ一人でできている
　 （一部、上位者・周囲の助けが必要なレベル）

　：できていない
　 （常に上位者・周囲の助けが必要なレベル）

※「業務上、該当しない評価項目」は「－」として評価対象外として下さい。

パソコンからの入力も可能POINT
職業能力評価シートの電子ファイルをダウンロー
ドし、パソコン上で直接入力して使うことも可能
です。詳しくはP.3以降をご覧下さい。

1
2 3 4
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キャリアマップの修正方法

　P.13のキャリアマップは、本業種における「一般的」な成長の道筋を描いたものです。個々の企業でみると、
レベルの間に相当する職位がある、目安年数が異なっている、などの場合があります。

自社版にアレンジした例① ～A社の場合～

　職位名称は会社によって様々です。自社の職位をキャリアマップと照らし合わせて対応関係を検証
し、職位名称を適切な言葉に置き換えます。上記の例では、レベル１に「担当」、レベル２に「係長」「主
任」、レベル３に「課長」「課長補佐」、レベル４に「部長」「次長」をそれぞれ対応させています。

　各レベルのスキルを習得するための目安となる年数を設定して下さい。目安となる年数は「該当レベ
ルに期待される役割を概ね一人前に担えるようになるまでにかかる標準的な年数」と考えて下さい。
なお、上記の例では、オリジナル(P.13)のキャリアマップの年数がほぼそのまま適用できるため、習熟
年数は変更していません。

　キャリアマップに示された職種や職務の括りが自社と異なる場合には、職種・職務の統合や分割等を
行い、自社の実態に即して修正を図ります。上記の会社の例では、「施行業務」と「企画・営業」に相当す
る仕事は「営業部」として括られているため、二つの職種を統合しています。このほか、「総務部」があ
り、本人の能力や適性に応じてローテーション（人事異動）を行うことがあり得ることを明記しています。

レベルに対応する自社の職位名称の設定チェックポイント １

各レベルの習熟目安年数の設定チェックポイント 2

職種・職務の括りの変更チェックポイント 3

※社内組織としては、「施行業務」と「企画・営業」を統合して＜営業部＞としている。このほか＜総務部＞　
　があり、従業員の　 能力や適性に応じてローテーションが行われている。

レベル1
（1年〜2年）

レベル2
（3年〜4年）

レベル3
（3年〜4年）

レベル4
（3年〜4年）

営業

主任 主任

担当

課長補佐 課長補佐

次長

係長 係長

課長 課長

部長 部長

次長

総務

担当

［施行業務 ］ ［ 企画・営業 ］

1

2

3

　キャリアマップや職業能力評価シートなどのツールはそのまま使うこともできますが、自
社の実状に照らして、次のような修正を行うと、さらに使いやすいものになります。

課題の明確化と活用するツールツールの導入準備2
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自社版にアレンジした例② ～Ｂ社の場合～

　各レベルの基準と社内組織に合わせて、レベルに対応する職位を修正します。
　Ｂ社ではレベル３が主任、課長に相当し、レベル４が部長に相当します。

　レベルアップに必要となる経験例を記入する場合は、自社用に修正します。Ｂ社では、レベルアップの
ためには様々な職務経験を積むだけでなく、経営理念を理解し、日々それを職務の中で実践していくこ
との大切さを記載しています。

　自社の職種区分や職務分担に合わせて、職種・職務の括りを修正します。Ｂ社の場合、「施行業務」と
「営業」に相当する仕事を一体化して行っているため、二つの職種を統合し＜施行業務・営業＞としてい
ます。＜企画＞と＜生花＞は独立した部署になっています。
　葬祭ディレクター技能審査（１級・２級）の取得や様々な職務経験を通じ、会社全体として＜施行業務・
営業＞の高いレベルを目指すようにしています。

レベルに対応するように自社の職位を修正チェックポイント １

各レベルに必要な経験チェックポイント 2

職種・職務の括りの修正チェックポイント 3

※ 社内組織は「施行業務と営業」に対応する部署、企画と生花を担当する部署で構成している。
能力や適性に応じて配置が行われている。

※※ ＦＤ＝葬祭ディレクター技能審査

レベル1
（1年〜2年）

レベル2
（3年〜4年）

レベル3
（3年〜4年）

レベル4
（3年〜4年）

施行業務・営業部門

主任 主任 主任

担当

担当

担当 担当

担当

課長 課長 課長

部長

生花部門企画部門

［ 施行業務・営業 ］ ［ 企画 ］ ［ 生花 ］

1

2

3

（経営理念を体現するレベルとして模範となるレベル）

（ＦＤ１級レベル） （ＦＤ１級レベル） （ＦＤ１級レベル）

（ＦＤ２級レベル） （ＦＤ２級レベル） （ＦＤ２級レベル）

複数の葬儀の
担当経験

特殊または社
葬等の企画及
び担当経験

経 営 理 念 に
沿った考え方
や行動の実践

社葬等を含め
た様々な葬儀
の担当経験

経 営 理 念 に
沿った考え方
や行動の習熟
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　職業能力評価シートを修正する場合は、以下のようなポイントがあります。全てのポイントについて修正を
行う必要はありませんので、「従業員にとって分かりやすくするためには」という視点で、必要な修正を行って
下さい。

●「能力ユニット」と「能力細目」を見て、自社にない業務を削除します。
自社で行っていない業務がある場合には、その項目を削除して下さい。

「自社にはない業務内容が書かれている」

　 能力ユニット・能力細目の削除

「自社の業務内容で、書かれていないものがある」

　 能力ユニット・能力細目の追加

「従業員が読んで、分かりにくい表現がある」

　 職務遂行のための基準の変更

●職業能力評価シートに記載されていない業務などがある場合は、新たに項
目を追加します。

●項目を追加するだけでなく、自社の経営方針などに照らして、特に詳しく
チェックしたい業務や行動がある場合には、職業能力評価シートの項目を分
割するなどして、さらに詳細なチェック項目を設定してもよいでしょう。

●「職務遂行のための基準」を読み、自社の実態に合わせた文言に修正します。
職業能力評価シートは、本業種における汎用的な内容として記載されていま
す。そのため、従業員が読んだときに「何のことを言っているのだろう?」と理
解しにくかったり、「自分には当てはまらない内容ではないか」とチェックする
気を失くしてしまったりすることがあります。そのため、従業員にとって“分か
りやすく納得しやすい基準”に置き換える必要があります。

 １ 職務の兼務状況に応じて統廃合を行う
担当職務の内容に応じて、該当する能力ユニット・能力細目の統廃合を行いましょう。
例）施行業務の仕事と企画・営業の仕事を兼務させている場合には、二つの職業能力評価シートを

統合して一種類のシートにする。（「共通能力ユニット」は両職務とも同じであるため、「選択能
力ユニット」部分のみ統合する。）

 2 自社の業務実態に応じて置き換える
自社の業務実態や各レベルに求められる権限に応じて、相応しいか確認しましょう。
例）施行業務のうち、レベル２として設定されている「葬祭企画」や「施行業務管理」については、

初任スタッフ（レベル１）であっても担当しているため、これらの能力ユニットをレベル１の職業
能力評価シートに追加する。

 3 用語を自社で使っている言葉に置き換える
馴染みがない用語を自社で使っている言葉に置き換えることにより、具体的で分かりやすい文言に修
正しましょう。
● 能力ユニット名の修正 例）「施行業務管理」を「外注管理」や「業務事務」などに置き換える。
● 一般名詞・固有名詞の修正 例）「お客様ニーズ」を「お客様のご要望」「お客様の要請」等に置き換える。
 例）「クレーム」を「苦情」「お叱り」等に置き換える。
 例）「情報をタイムリーに提供する」を「情報を適切なタイミングで提供す
 　　る」等に置き換える。

 4 その業務の頻度に応じて置き換える
定常的に発生する業務でない場合には、「必要に応じて～」「～の場合には」などの文言を追加しま
しょう。
例）「・・・在庫表の記入や棚卸しを適切に行っている。」→「・・・必要な場合には在庫表の記入や棚卸し

を適切に行っている。」
なお、普段は担当していない業務でも、一律にその項目を削除しないように注意してください。業務と
して存在する以上、この部分の業務もチェックしなければ、従業員の知識・スキルレベルを全体的に評
価することができません。

職業能力評価シートの修正方法
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　職業能力評価シートの評価項目の中には、自社には存在しない業務に関する項目が含まれて
いたり、ある職種の担当業務が別の職種の評価項目として設定されていたりすることがありま
す。また、「普段使っている用語と異なるため、読んでいて分かりにくい表現がある」というよう
なこともあり得ます。
　このような場合には、前ページの考え方に基づき、自社で一定のカスタマイズ（修正）が必要に
なります。ここでは、施行業務のレベル２を例に、修正ポイントをさらに詳しく解説します。

各社の実状に即したカスタマイズ（修正）の進め方

COLUMN

　下の例は、担当する業務内容に応じて選択能力ユニットを修正する例です。　例えば、自社の場合、施行業務
（レベル2）の担当者が営業の仕事を兼務している、ということであれば、能力ユニットを統合します。
　その一方で、「施行業務管理」は専ら管理職（レベル3以上）が担当している、ということであれば、この能力ユ
ニットは削除します。

　職業能力評価シートは幅広い企業での活用を念頭においているため、汎用的な表現になっているところがあり
ます。自社の実状に即してこれを具体化することで、より実態に即した能力チェックを行うことが可能となります。
　以下の例は、会場設営（レベル１）の表現を修正する例です。この中で使われている「設営、幕張、飾りつけ」と
いう汎用表現を別の言葉に置き換えることで、より具体的な評価を行うことが可能となります。

［ 自社の業務に合せて能力ユニットを追加または削除する ］

［ 汎用的な表現を自社の実状に即して具体的な言葉に置き換える ］

能力ユニット

能力ユニット

能力細目

能力細目

職務遂行のための基準

職務遂行のための基準

会場設営

会場設営

②会場設営

②会場設営

上司を補佐しながら、設営、幕張、飾りつけ等の作業補助を適切に行っている。

上司を補佐しながら、自宅飾り（祭壇、中陰段、外飾り）等の作業補助を適切に行っている。

具体的なキーワードも加えて分かりやすくする

担当していない
業務を削除する

担当している
業務を追加する

施行業務 （レベル２）の選択能力ユニット カスタマイズ後の選択能力ユニット

営業（レベル2） の選択能力ユニット

事前相談

葬祭企画

見積り、受注

搬送

遺体処置・湯灌、納棺

会場設営

式典運営

アフターケア

施行業務管理

葬具管理

事前相談

葬祭企画

見積り、受注

搬送

遺体処置・湯灌、納棺

会場設営

式典運営

アフターケア

施行業務管理

葬具管理

アフター営業

営業活動

アフター営業

営業活動
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職業能力評価シートのチェック結果を全社・部門で集計して、企業や職場としての人材
レベルを把握し、職種別／レベル別の強みと弱みを洗い出すことで、全社や部門としての
教育計画や採用計画に役立てましょう。

取り組みの進め方とポイント

　職業能力評価シートを使うことで、従業員個人ではなく、企業や部門といった組織単位の人材レベルを把握
することが可能です。レベル毎に平均点の低い項目、同一レベル内で点数のばらつきの大きな項目といった
視点で分析を行い、教育計画を立てることなどができます。さらに、「OJTコミュニケーションシート」（P.25
参照）も併用することで、一層効果的に取り組みを進めることが可能になります。

　チェックの対象となる従業員を選定し、それぞれにチェックしてもらう職業能力チェックシートを決定しま
す。使うシートが決まったら、従業員にシートを配布します。
　従業員本人のチェックが終わったら、上司にもチェックしてもらいます。その後、上司チェックの結果を本人
に返却し、本人が上司のチェック結果との差を把握した上で、面談を行ってもらいます。この面談で、本人と
上司の結果にズレがある部分についてはお互いに確認し、必要であれば上司の結果を修正します。

　職業能力評価シートのチェックが終わったら、各人のチェック結果を集計します。
　この時、平均点を計算する場合は、「－」の取扱いに注意しましょう。自社の業務として存在しないという
項目であれば、除外して計算しても問題ありません。しかし、「その人がたまたま経験したことがない業務だっ
た」など、自社の業務全体から見れば評価すべき項目であるなら、評価を「×」として平均点に含める方が適切
です。

　集計結果をもとに、「点数が著しく低いレベル」や「特に点数が低い項目」などがないか確認します。
　強化すべきポイントが見つかったら、その原因を分析した上で、教育計画や採用計画の策定に活用しま
しょう。

 企業・職場の人材レベルの把握テーマ 1

職業能力評価シート 結果集計表

上司評価の○△×の評価記号について、○を2点、△を１点、×を０点として
点数換算し、能力ユニット別の平均得点を計算します。

1点

0点

2点

1点

1点

2点

0点

1点

課題の明確化と活用するツールツールの導入と人材育成施策への展開3

1STEP 対象従業員の個人別スキルの把握

2STEP 個人別のチェック結果の集計 

3STEP 重点的に強化すべきポイントの明確化と、人材育成施策への展開 
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■ 取り組みの結果
　試行した結果、「葬祭企画」や「見積り、受注」等の
項目の点数が総じて低い結果となりました。当社の場
合、これらの仕事は通常は営業担当者が行っているこ
とがその原因と考えられますが、施行業務の担当者で
あってもこうした仕事に早い段階から習熟できるよう
にすることが望ましいといえます。今回の試行を通じ
て、今後の育成課題が明確になりました。
　また、職業能力評価シートは社員の育成だけでな
く、適材適所の人員配置を行ううえでも有益なツール
だと思います。たとえば、自分では営業には向いてい
ないと思い込んでいる社員であっても、職業能力評価
シートを使って本人のスキルを上司と一緒になって客
観的に見つめ直した結果、思わぬ営業適性を発見する
こともあると思います。
■ 今後の目標
　職業能力評価シートを使うことで、本人の強み・弱
みが明らかになりますが、これを全社で実施すれば会
社全体の強み・弱みが明らかになります。さらに地域
の事業者が実施すれば、地域全体としての強み・弱み
も明確になるはずです。
　職業能力評価シートは個々の企業の枠組みを超え
て、業界や地域全体のスキルの底上げにとって非常に
大きな可能性を秘めたツールだと思います。
スキルアップにチャレンジできるように活用したいと
思います。

■ 会社概要
　株式会社弘前公益社は、明治25年に津軽・弘前の地
で創業し、個人葬から社葬、団体葬まで、宗旨・宗派を
問わず、多様化したニーズに対応した施行を行う総合
葬祭サービス業です。
　弘前公益社では、地域住民の方々と共に歩んできた
絆をかけがえのないものとして、常にお客様の視点で
考え、満足、安心、信頼をして頂けるような質の高い
サービスの提供を目指して取り組みを行っています。
■ 問題意識
　当社では10年以上前から人事評価を実施していま
す。部署ごとに基準を定めて評価を行い、給与処遇に
も反映させています。
　基準の網羅性は高いのですが、部課長レベルも担当
レベルも同じ基準を使って評価を行っており、レベル
ごとにどこまでの能力が必要になるかは明示していま
せん。「職業能力評価シート」では４つのレベルごとに
具体的な能力要件が書き分けられているため、社員の
能力開発の到達レベルを客観的に把握するための
ツールとして効果的だと考えました。
■ 具体的な取り組み 活用したツール
　当社としては、業務の中核を担うレベル２～３クラス
の厚みを増やしたいと考えており、この階層の育成を
加速させる必要があると感じています。そこで、「施行
業務（レベル２）」の職業能力評価シートを使って、経
験２～４年程度のスタッフ３名を対象にして試行導入を
行いました。
　職業能力評価シートには必要な項目が一通り網羅
されていたため、項目の追加など特段のカスタマイズ
は必要ありませんでした。評価段階についても、育成
が主眼であれば○△×の三段階程度の大括りの評価
で十分と感じました。

株式会社弘前公益社

育成目標の明確化と適材適所の配置による人材レベルの底上げ

職業能力評価シートの活用をテコとした人材レベルの底上げPOINT

取り組み事例

適材適所の人材活用に向けてPOINT
● 職業能力を上司と部下が客観的に評価することで、本人

が気づいていない適性を発見することがあります。

● このように、職業能力評価シートは育成ツールとしてだ
けでなく、適性発見ツールとしても活用できます。

11

人材育成

• 社員一人ひとりの能力の見
える化

• 今後の育成課題の明確化

• 社員一人ひとりの適性の見
える化

• 適材適所の配置を通じた人
材活用の最適化

社員の成長を
通じた会社全
体の人材レベ
ルの底上げ

業界全体、
地 域 全 体 の
人材レベルの
底上げ

さらに業界や地域での取組み
を進めることで…

人材育成
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　職業能力評価シート等を使用して知識・スキルの習得状況をチェックすることで、従業員一人ひとりの強み
と弱みを明らかにし、上司による育成計画や本人の取り組み目標を設定したり、階層毎の育成施策に役立て
ましょう。

取り組みの進め方とポイント

　例えば、一通りの仕事を経験して社内では“一人前”という位置付けになっているものの、「どうしても一歩
抜け出せないな」という従業員はいませんか?　そのような方々に職業能力評価シートでチェックをしてもら
うと、「大半の日常業務は問題なく遂行しているが、トラブル・クレーム対応がいま一歩である」といったスキル
の傾向を発見でき、体系的な人材育成施策へと展開していくことができます。
　さらに、OJTコミュニケーションシート（P.25参照）を活用すれば、こうした傾向を一目で分かるようにグラ
フ化できますから、育成指導を一層効果的に行うことができるでしょう。

　職業能力評価シートを使って、対象とする階層一人ひとりの知識・スキルの強み・弱みを把握します。使用
する職業能力評価シートを選ぶ際は、担当職務はもちろんのこと、企業において期待する責任・役割の範囲と
難易度に応じて設定されたレベル区分の目安（P.13参照）を参考にしましょう。

　一人ひとりの知識・スキルの強み・弱みをもとに、これまで行ってきた人材育成施策（研修やOJTなど）の
見直しや新たな人材育成施策の検討を行います。より効果的な人材育成を行うためには、階層全体及び個人
単位での人材育成上の課題を明確化した上で、全体施策と個別施策の両面から、人材育成施策の検討を行う
とよいでしょう。

 階層別の人材育成テーマ 2

■ 人材育成施策の検討イメージ 全体施策：
階層内の全員を対象とした人材育成施策

個別施策：
個人を対象とした人材育成施策

課題解決に向けた
人材育成施策

（例）個別指導の実施
●ＯＪＴコミュニケーションシート（P.25

　　　を参照）を活用した定期的な面談と
　フォロー
●目標設定による取り組み推進の支援
●コーチングによる指導強化　など

（例）外注管理スキルの向上策の実施
●主任レベルの全社員を対象として、外

　　　注管理に関する講習会を受講させる
●外注管理に関する成功事例や失敗事

　　　例の発表会を開催し、お互いの知見を
　　　共有する　など

1STEP 知識・スキルの強み・弱みの把握

2STEP 人材育成施策の検討

職業能力評価シートの評価結果か
ら抽出したスキルアップ上の課題

（例）施行業務の中核を担う主任
（レベル２）クラスの外注管理
スキルにやや不安がある。
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OJTコミュニケーションシートとは? 本人の強みと
弱みが一目で
分かる

本人と上司の間で、評価結果をもとにした話し合いが
スムーズに進められる

個人の強み・弱みに応じた効果的な育成ができる

本人の上司の
評価のズレが
一目で分かる

弱みが一目で
分かるので、
課題の特定・
目標の設定が
しやすい

　人材育成の取り組みをより効果的なものとするために、実施した人材育成施策の効果測定を行い、必要な
見直しを講じます。効果測定に際しては、「OJTコミュニケーションシート」を活用して上司・部下で面談を実施
し、「上手くいったこと／いかなかったこと」などを確認し合い、継続的な取り組みに繋げることが重要です。

　OJTコミュニケーションシートとは、職
業能力評価シートでの評価結果が一目で
分かるようにグラフ化し、その結果に基づ
いて今後の課題と目標を書き込む書式で
す。このシートを活用すると、右のような
利点があります。

1

4

5

2 3

※データはサンプルです

ＯＪＴコミュニケーションシートの活用
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　職業能力評価シートを活用して、本人と上司がそれぞれチェックしてみると、両者の間に認識
の違いが生じる場合があります。例えば、本人によるチェックが高く、上司によるチェックは低い
ということはよくあるのではないでしょうか。このような認識の違いを本人へ伝えること＝フィー
ドバック（面談）を通じて、本人に気付きを与え、成長へ向けた行動改善や自己啓発を促すきっか
けにすることができます。
　お互いの認識の違いについて、なぜそのような違いが生じたのか話し合うことによって、本人
にとっては、対象となる作業への理解が深まったり、自身の認識の誤りを確認できます。上司に
とっては部下の認識の実態を把握し、的確な指導を行いやすくなります。
　このような効果が期待できるフィードバック（面談）ですが、その進め方や留意点をしっかり
押さえた上で臨むことが大切です。

フィードバック（面談）による人材育成

COLUMN

● 予め部下に伝えたいことを明確にしておきます。

● 面談の趣旨を本人に伝え、話しやすい雰囲気をつくり
ます。

● 職業能力評価シートやＯＪＴコミュニケーションシートの
内容をもとに、上司としての所感や伝えるべき結果につい
て、本人へ伝えます。

● 今後、能力開発で取り組む課題と目標を確認します。
● 本人が実施することと上司が支援することを確認します。
● 話し合った内容を再度最初から確認します。
● 本人の意欲を喚起させ、行動に向けて励まします。

フィードバック（面談）は、納得感が大切です。しっかりと準備してフィードバック（面談）に臨みましょう。

● 準備段階のポイント
①本人の優れている点、課題点を確認します。
「○（一人でできている）」とした項目、「×（できていない）」とした項目を確認し、能力・スキルの習得状況
のおおよその傾向を把握します。

②本人の評価と上司の評価に違いがある項目を予め確認、整理しておきます。
評価に違いがある場合、面談で認識をすり合わせる必要があります。特に本人が「○（一人でできている）」
とし、上司が、「×（できていない）」と判定した項目は、重要な育成ポイントになります。

● 面談実施中のポイント
①優れている項目について、本人の「強み」として伝えます。
「○（一人でできている）」と評価した項目について、本人がとっていた行動を引用しながら説明します。自
信を与えたり、強みを自覚させる効果を狙います。こうした良い点は先に伝えるようにします。本人もその
後の話がし易くなります。

②評価の食い違いが生じている項目（特に、自己評価が上司評価より高い項目）を説明します。
「なぜそのような食い違いが生じたのか」について本人の話を聴きながら、評価を付ける前提とした事実や
評価基準に対する認識に違いがないかを確認します。
本人の見方に修正すべき点があれば、上司の見方を伝えます。その際、抽象的な説明ではなく、数値や具体
的な行動事実を引用しながら丁寧に説明するように心がけて下さい。

③本人に目標を設定させます。
目標や目標を達成するための活動は、本人に立てさせるようにします。上司から押し付けられたのではな
く、自らの意思で取り組むということを自覚してもらうことで、本人のやる気を引き出します。

④本人の取り組みを支援することを約束し、励まします。
最後まで本人が目標に取り組むためには、適宜上司の助言が必要となります。困ったときには支援すること
を約束し、一緒に取り組んでいくことを伝えます。

［ ＳＴＥＰ ０ ］ 面談の準備

［ ＳＴＥＰ 1 ］ 導入部分

［ ＳＴＥＰ 2 ］ フィードバック

［ ＳＴＥＰ 3 ］ 次期の目標設定

［ ＳＴＥＰ 4 ］ 面談の終了

30
分
程
度

フィードバック（面談）のプロセス

フィードバック（面談）のプロセス
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　当社では施行業務以外を兼任している社員が多い
のですが、カスタマイズをさほどしなくても利用でき
そうです。
■ 取り組みの結果
　本人にとっては、自己を振り返ることで新たな気付
きが得られたようです。「ＯＪＴコミュニケーションシー
ト」のグラフは分かりやすく、自分の強みと弱みがはっ
きりと見えます。強みをさらに伸ばしたり、課題をクリ
アしていけばレベルアップにつながることが見えるの
で、本人のモチベーションも高まると思います。
　試行では本人と上司のチェックした内容がかけ離れ
ていることもありませんでした。上司がチェックすると
きには、本人の評価に引きずられないように、本人と
は別にチェックすることも有効でしょう。
　また評価者が多い場合には、評価基準の解釈を合わ
せることと評価者の教育が大切になります。
■ 今後の目標
　評価制度の中に取り込むことで、今よりも適切に評
価が行えると思います。既存の社員や新卒者が、共に
スキルアップにチャレンジできるように活用したいと
思います。

スキルレベルチェックグラフ

■ 会社概要
　株式会社桶幸ウチダ造花は、明治26年に創業し、徳
島県鳴門市で葬儀と仏壇仏具に関するサービス全般
を提供しています。
　桶幸ウチダ造花社では、地域の葬祭文化の継承に寄
与するだけでなく、地域の人々が安心して暮らせる街
づくりを目指して、終活フェアなどのさまざまなサービ
スを展開しています。
■ 問題意識
　最近では葬儀の多様化が進み、お客様のご希望を
しっかりと聞き取り、よりよい提案をすることが求めら
れています。葬祭ディレクター技能審査などの資格取
得とともに、一人ひとりがお客様の潜在的な思いを聞
き取る力や共感力を養っていくことが大切です。
　当社でも評価制度や１年を通じて取り組む「夢目
標」を利用して社員の育成を図っていますが、人に
よってばらつきがありました。葬祭業に特化して体系
的に整理されている「職業能力評価シート」は、評価
や育成ツールとして適しているように感じました。
■ 具体的な取り組み 活用したツール
　試行導入として、施行業務のレベル２とレベル３、企
画・営業（企画）のレベル３の計３名を対象に「職業能
力評価シート」を使ってチェックを行いました。そのう
えで「ＯＪＴコミュニケーションシート」を使って、チェッ
ク結果をグラフ化して本人と話をしました。
　チェックする各項目の内容には違和感はありません
でした。一部担当していない業務が含まれていたもの
もありましたが、本来はこうしたことも求められてい
るということを本人が知るよい機会となりました。

株式会社桶幸ウチダ造花

一人ひとりが成長するための取り組みポイントが明確に

OJTコミュニケーションシートを活用したスキルの「見える化」

※データはイメージであり、実際のものとは異なります。

POINT

コンプライアンス

組織マネジメント

事前相談

葬祭企画

搬送

施行業務管理

葬具管理
葬祭スタッフとしての
マナーと心構え

チームワークと
コミュニケーション

会場設営

式典運営

アフターケア

遺体処置・湯灌、納棺 見積り、受注

上司評価 自己評価

2.0

1.0

0.0

取り組み事例

育成に活用していくためにPOINT
● 例えばレベル３の人にレベル４の基準を見せることで、上

位レベルの期待水準を具体的に知ってもらうことができ
ます。現在の状態を知るだけでなく、将来目指すものが
イメージできるようになり、キャリアアップの希望を持た
せやすくなります。

● 少なくとも半年に１回はチェックできるようにします。本
人の気持ちが新鮮なうちにフィードバックを繰り返し、成
長意欲を持続させます。

22

強み、弱みの
「見える化」
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　また、評価段階については、経験が浅いときは○△×
の三段階で十分ですが、経験を積んでスキルの幅や深
みが増してくると、たとえば「×」（できていない）と
いっても、「全くできない」という場合もあれば、「ここ
まではできるがそこから先はできない」ということもあ
ると思います。このため、上位レベルでは５段階程度に
してきめ細かい評価を行った方がよいと思いました。
　さらに、職業能力評価シートは直属上司による一次評価
までですが、「上司の上司」による二次評価まで行えば、
一層客観性のある評価結果が得られるかもしれません。
■ 取り組みの結果
　今回の試行では、「ＯＪＴコミュニケーションシート」
を使って本人の強み・弱みを明確化したうえで、一人
ひとりの具体的な育成計画まで策定してみました。育
成のためには、教える側と教えられる側で認識を共有
化しておく必要がありますが、ＯＪＴコミュニケーショ
ンシートを使えば育成のポイントが明確になり、計画
が立てやすくなります。
　対象としたのは6名のみでしたが、これを全社員に
実施すれば、全社的な育成課題が浮き彫りになるはず
です。一人ひとりの育成計画を作成し、これを本人に
フィードバックすることで、自社の人材育成を加速させ
ることができるのではないかと期待しています。
■ 今後の目標
　人材育成を進めるためには、指導する側が「部下に
ここまでできてもらう必要がある」という明確な基準
をもっていなければなりません。これまではそれが曖
昧でしたが、職業能力評価シートを参考に、今後、自社
の人事考課制度を更に高度化させていきたいと考え
ています。

スキルレベルチェックグラフ

■ 会社概要
　株式会社あおきは、明治29年に福島・白河で創業
し、以来120年にわたり、地域密着型の葬儀社として
活動を続けています。
　あおきはご葬家の身になり、ご遺族に「安心」を提
供できるよう、お客様との心のかけ橋を大切にして安
心・信頼をお届けすべく、葬祭サービスの提供を行っ
ています。
■ 問題意識
　当社には以前から人事考課制度が存在し、評価結果
を処遇にも反映させてきました。ただ、必ずしも評価基
準が明確になっているわけではなく、これまでは対人比
較による相対評価方式で人事考課を行ってきました。
　「職業能力評価シート」には具体的に何ができれば
よいかが明確に示されていますから、絶対評価方式で
人事考課を行って社員の強み・弱みを浮き彫りにし、上
司と部下で育成目標を共有することで、人材育成を効
果的に進めることができるのではないかと感じました。
■ 具体的な取り組み 活用したツール
　「施行業務」の担当者6名について、職業能力評価
シートを試行導入しました。内訳は、経験１年未満（レ
ベル１）が1名、経験４～５年（レベル２）が２名、課長・係
長クラス（レベル３）が３名です。
　職業能力評価シートは特にカスタマイズすることな
くそのまま使うことができましたが、社内の役割分担
により、社員によってはあまり担当することがない業
務も基準に含まれていました。当社の場合、「式典運
営」などがこれに該当しますが、こうした能力ユニット
については、仕事の実態に応じてカスタマイズする必
要があると感じました。

株式会社あおき

育成を念頭に置いた人事考課制度の高度化

スキルチェックの結果を具体的な育成計画まで落とし込む

※グラフや活動計画はイメージであり、実際のものとは異なります。

POINT
コンプライアンス

チームワークと
コミュニケーション

葬具管理 葬祭スタッフとしての
マナーと心構え

式典運営

会場設営 遺体処置・湯灌、納棺

上司評価 自己評価

2.0

1.0

0.0

取り組み事例33

強み・弱みを把握したら、弱
点を克服するための具体的
な育成計画を作成する。

計画が「作りっ放し」になら
ないよう、必ずスケジュール
や期限を定める。

結
果
を
反
映

結
果
を
反
映

活動計画 スケジュール、期限

・指導担当者に同行させ、出来ている点と理解
が足りない点を再認識してもらい、お客様と簡
単な打ち合わせができるところまで育成する。

・会場設営（自宅飾り、撤収）、納棺業務につい
ては、2月よりOJT形式で指導を開始する。

・2016年6月までに打ち合わせができるレベル
まで引き上げる。

・会場設営、納棺業務の指導は２月～４月に集
中的に行う。
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　職業能力評価シートは、従業員間で統一した目線に立って○△×の評価を行うことで、評価結果から従業員
の育成レベルを公正に判断できるようになります。目線合わせのため、評価の際、確認できるツールを作成し
たり、目線共有の機会を設け、能力チェックの精度の高度化に役立てましょう。

取り組みの進め方とポイント

　例えば、職業能力評価シートに記載された【評価の基準】だけでは、人によって「職務遂行のための基準」に
示された内容を「80%程度できているから○にした」「100%できていなければ○と付けてはいけないと思っ
ていた」と判断の基準が異なることはありませんか?　【評価の基準】の参考となる判断基準を示したガイド
ラインを提示するなど、目線の統一を図っていくことが、納得性の高いチェックのために必要となります。

　職業能力評価シートの導入予定対象の従業
員にシートを配布し、実際に能力チェックを実施

（試行導入）してもらいます。
　従業員本人の自己評価が終わったら、上司に
も評価をしてもらいます。
　その後、能力チェックシートを使用しての感
想、特に【評価の基準】に基づく○△×の判断に
迷いがなかったかを確認するための評価者同
士の会議を開催します（P.30のCOLUMN参
照）。さらに、評価者だけでなく、たとえば被評
価者も対象としたアンケート（右記サンプル）
やインタビューを実施するなど、評価上の課題
を抽出してもよいでしょう。

　評価者同士の会議、アンケートやインタビューから明らかとなった能力チェック上の課題を抽出します。抽出
した課題に応じ、能力チェックの目線合わせに有用な施策を検討し、従業員へ展開します。

 能力チェックの高度化テーマ 3

■ 従業員アンケート（サンプル）

■ 抽出課題に応じ検討する施策の例

課　題 対　応 施　策

一部設問で、上司・本人間で基準の判断
レベルにばらつきがある

社内での具体例を入れたチェック基準
を設問別に策定

評価者によって、チェックの手順・サブ
ツールの使い方が異なっている

チェック手順・サブツールの使い方の
明確化

チェックの目的が評価者間で異なって
いる 評価者間の目線合わせの機会の提供

評価基準
ガイドライン

評価者研修

1STEP 課題の確認

2STEP 課題の検証と能力チェックの高度化のための施策の整備
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評価者同士の会議の実施

目線合わせ会議の進め方（例）

経営者が従業員全体を把握できる

❶目線合わせする能力細目の特定
● 本人と上司の評価にばらつきが大きい細目
● 評価者自身が評価しにくいと感じた細目、など

❷各評価基準の解釈を確認
● ①で特定した細目について、○△×それ

ぞれのレベル感を具体的な行動を明らか
にしながら全員で確認します。

❸評価目線のすり合わせ
● ②の内容について、参加者間で認識に食い

違いがあれば、その内容について話し合
い、すり合わせます。その上で、○△×それ
ぞれの基準を具体的な行動と結び付けな
がら設定します。

経営者が中心となり、評価者と
集まり、開催する

は　い

評価者、及び統括責任者クラスが
集まり、開催する

いいえ

課長 課長

経営者 課長 課長

課長 部長

　職業能力評価シートは、「職務遂行のための基準」に照らして、「○：一人でできている」「△：
ほぼ一人でできている」「×：できていない」の3段階にて設定された評価基準に基づき評価を
行います。
　このように大変シンプルな評価基準ですが、実際に評価を行ってみると、○△×のそれぞれの
レベルの捉え方について、個人差が生じやすいことが分かります。このような認識差は、特に複
数の上司が評価者になる企業においては注意が必要です。評価者によって○△×に対する認識
に大きなズレがあると、一方は厳しい評価、一方は甘い評価、といった偏りが生まれ、公正な評価
を実現できないからです。
　ある企業では、このような場合の対策として、評価者間における評価の目線合わせを行うため
の会議を開催し、特定の能力項目について、○△×としてそれぞれ評価する場合の具体的な行動
例を話し合っています。話し合いの評価は、「評価ガイドライン」としてまとめ、本人や上司が
評価を行う際の指針として活用することにしています。
　また、経営者が従業員全体を把握できる企業では、上司が評価した後、最終的な確認を経営者
が行っています。経営者は、本人及びその上司双方について把握しているので、評価者による評
価の著しい偏りを見抜くことができます。上司の評価目線をすり合わせるために、経営者及び上
司を含めた評価に関する話し合いの機会を設けることも目線を合わせる上では効果的です。

評価者同士の会議（目線合わせ会議）の開催

COLUMN
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　経験者を中途採用する際に、職業能力評価シート等を活用して、応募者の保有する知識・スキルレベルを
把握し、採否の決定に役立てましょう。

取り組みの進め方とポイント

　職業能力評価シートを活用することで、経験年数や保有資格といった観点だけではなく、能力重視の観点
から網羅的に応募者のレベルを見極めることができます。
　例えば、レベル2クラスの生花スタッフを採用する場合、まず、該当する職業能力評価シート（この場合は
生花のレベル2）を使用してセルフチェックをしてもらい、それをもとに職務経験を詳しく確認することで、
応募者の実力を把握することが可能になります。
　なお、葬祭業では、職業能力評価基準をもとに作られた「人材要件確認表」(P.32参照)と呼ばれる中途採用面
接シートが存在しますので、これを活用してヒアリングを行い応募者のレベルチェックを行ってもよいでしょう。

　今回採用する職種を確認の上、募集するレ
ベル層をキャリアマップなどを目安に定めま
す。
　資格保有など、特に重視する要件があれば、
予め明らかにしておきます。
　右表を参考として必要な準備を行います。

　セルフチェックまたはヒアリングを通じて把握した応募者の知識やスキルレベルの状況をもとに、求める
人物像として相応しいレベルにあたるのか確認します。
　応募者から受ける印象や属性情報（年齢、性別など）、保有資格といった外形的な情報ばかりに引きずられ
ず、可能な限り多面的な視点から採否を判定しましょう。

　応募書類がある場合には、記載内容をもと
に事前に可能な範囲で応募者の知識やスキル
などのチェックを行っておきます。
　応募者によるセルフチェックを通じてレベル
チェックする場合は、チェック方法を説明の上、
10～15分程度の時間を設け、応募者にセルフ
チェックしてもらいます。セルフチェックの終了
後、そのチェック内容について面接を通じて
さらに深く確認します。
　一方、面談時のヒアリングを通じてレベル
チェックする場合には、人材要件確認表に沿っ
て、経験のある職務内容について質問しなが
ら確認します。

 中途採用時の知識・スキルレベルの把握テーマ 4

応募者によるセルフチェックを
通じてレベルチェックする場合

面接時のヒアリングを通じて
レベルチェックする場合

職業能力評価シートを活用します。

人材要件確認表を活用します。

面接官 応募者

職業能力
評価シート

人材要件
確認表

■ 応募者の知識・スキルレベルの把握イメージ

1STEP 求める人材像の確認と準備

2STEP 応募者の知識・スキルレベルの把握

3STEP 採否の決定
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　「人材要件確認表」とは、「職業能力評価基準」を中途採用の場面でも活用できるように整備
されたものです。中途採用の面接時における職業能力のチェックリストとして活用することが
できます。

人材要件確認表について
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　「職業能力評価シート」を使うと能力別に目標や課題が明確になり
ますから、誰でもスキルアップのための活動計画も具体的に立てること
ができるようになります。また「ＯＪＴコミュニケーションシート」を使う
と、強みと弱みが一目瞭然に分かり、上司にとってはありがたいツール
です。評価者の選任や評価期間などを適切に見極めて活用すれば、
本人へのフィードバックツールとして有効に利用できるのではないで
しょうか。
　全体として葬祭業に必要な能力基準が体系的に整理されていますか
ら、既存社員のレベルアップだけでなく、よい人材を確保していくこと
にもつながっていくのではないでしょうか。

　人材育成を進める前提として、指導する側が育成目標（部下に何を
求めるのか）をあらかじめ明確化しておくことが不可欠です。
　これまでは、ともすれば育成目標そのものが曖昧になりがちでした
が、「職業能力評価シート」や「ＯＪＴコミュニケーションシート」を活用
し、評価結果をきちんと部下にフィードバックすることで、指導する側と
指導される側とで認識の共有化を図ることができるようになります。
　そうなれば、部下一人ひとりの育成課題を踏まえてポイントを押さえ
た指導ができるようになり、無駄を省いた効率的な人材育成を通じて
社員の成長速度を加速させることができると思います。

株式会社桶幸ウチダ造花　代表取締役

株式会社あおき　業務統括部長

全日本葬祭業協同組合連合会　専務理事

　消費者の葬儀に対する要望が年々高くなってきております。その
結果質の高いサービスが求められており、人材育成は大変重要でござ
います。
　人材のスキル差が各企業の差となり、やがて各企業の経営力の差に
なってきております。 
　このことからも、人材育成の体系的な仕組みづくり、評価の見える化
が大切です。
　このたびの「キャリアマップ」、「職業能力評価シート」をご活用いた
だき人材のスキルアップを図っていただければと思います。

2． 取り組み企業の声

取
り
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み
企
業
の
声
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■ 協力企業等一覧

キャリア形成委員会（葬祭業）委員名簿

（◎：座長。「所属先・役職名」は委員委嘱時（平成27年12月）の所属、役職名等を記載）

大　木　栄　一

清　藤　哲　夫

濵　名　雅　一

石　井　時　明

番　作　一　之

青　木　かおる

内　田　　　稔

松　本　勇　輝

ー

70名

10名

20名

45名

70名

20名

ー

ー

青森県弘前市

東京都墨田区

神奈川県秦野市

石川県白山市

福島県白河市

徳島県鳴門市

ー

玉川大学　経営学部　国際経営学科　教授

株式会社弘前公益社　代表取締役社長

株式会社オリハラ　代表取締役

富士見斎場株式会社　代表取締役

株式会社天祥閣　代表取締役

株式会社あおき　代表取締役会長

株式会社桶幸ウチダ造花　代表取締役

全日本葬祭業協同組合連合会　専務理事

氏名（敬称略）	 所属先・役職名	 本社所在地	 従業員数
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