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　これまで，エンゲージメントが
注目される背景や調査実施のポイ
ント，エンゲージメントを高める
ための具体的な施策をご紹介して
きました。最終回となる今回はエ
ンゲージメント向上に寄与する人
事制度構築のポイントを 5つご紹
介します。
●ポイント 1：企業の進むべき方
向性は従業員へ浸透しているか
　エンゲージメント調査実施後の
対応として多くの企業が人事制度
改定に着手します。しかし，顕在
化された問題に対してピンポイン
トで人事の仕組みを変更してもエ
ンゲージメントは高まるどころ
か，かえって低下する場合があり
ます。
　過去に弊社がご支援した企業で
も，上位者との関わりや部署間の
関わりが希薄になっており，若手
や中堅社員が，連帯感やキャリア
モデルに対して不満を抱えている
ケースがありました。対応策とし
て，新人の異動ルールを整備する
とともに，「ランチ会制度」や「ワ
ークショップ型教育」など社員の
接点が増えるような様々な施策を
実行しました。しかし，そこから
2年後改めてエンゲージメント調
査を実施してみると当該スコアは
さらに低下しており，フリーコメ

ントでは「業務負荷になっている
ので止めてほしい」「せっかく慣
れてきた部署をなぜ異動しなけれ
ばいけないのか」と制度に対する
多くの不満が挙がりました。後に
現場の社員たちへ状況を確認する
と，仕組みを導入したことによる
「実現したいゴール」が明確に共
有されておらず，「何のための施
策か理解できていない」ことがエ
ンゲージメント低下の原因である
ことが分かりました。大事なこと
はエンゲージメントの向上という
ゴールではありません。その先の
「実現したいゴール」を明確に設
定し，手段として施策を実行する
ことなのです（図表 1）。
●ポイント 2：社員が理解できる
人事制度になっているか
　私どもが人事制度改定をご支援
する際，まず現状制度がどのよう
な仕組みとなっているかを確認し
ます。そこで感じるのは多くの会
社で「複雑で分かりにくい制度を
使っている」ということです。例
えば評価と報酬の連動では目標管
理制度と行動評価の結果をかけ合
わせて総合点数を算出し，昇給や
賞与に反映している場合や，評価
においては一次評価で絶対評価，
二次評価で相対評価，最終的には
人事委員会で全社的な評価分布を

調整するというようなプロセスを
設定している場合があります。社
員からすると直属の上司がＡ評価
をつけたものが相対評価でＢ評価
になるのは理解しがたいことであ
り，上司に相談しても「会社のル
ールだから」と取り扱ってくれな
いこともあります。エンゲージメ
ントを高めるためには「何を頑張
ればどのように評価され，結果と
してどのような見返りがあるの
か」をきちんと従業員が理解する
必要があります。制度の詳細ロジ
ックをしっかり構築していくこと
も大事ですが，弊社ではできるだ
けシンプルで分かりやすい制度の
策定をおすすめしています。
●ポイント 3：社員の手を煩わせ
る制度になっていないか

　意味のないプロセスを導入する
ことで「仕組み自体が形骸化して
いる」場合があります。例えば目
標管理制度において，被評価者が
自己評価を実施しているような場
合です。行動経済学では自己評価
は基本的に高くつける傾向があ
り，それを是正するため，上位者
の評価は低くなる傾向があること
が分かっています。時間をかけて
自己採点しても，上司はその上ぶ
れした評価を是正する必要があ
り，面談そのものが否定的で上司
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と部下のコミュニケーションを阻
害する要因になってしまうので
す。また，能力・行動評価におい
ては確認すべき項目が20項目以
上も存在する企業もあります。評
価者が一人ひとりの部下について
そのような項目数を確認すること
は不可能であり，弊社では 4 ～
6項目程度に収めることで会社と
してのメッセージを強く打ち出し
やすい設計とするようおすすめし
ています。いかに無駄な仕組みや
プロセスを廃止し，上位者と部下
が前向きに向きあえる時間を作れ
るかが大事なのです。
●ポイント 4：タイムリーに評価
されているか
　目標に対して達成度を評価する
のは年 1， 2回が一般的です。し
かし，環境変化が激しい昨今，期
初に立てた目標が期中に変更にな
ったり，突発的な事案への対応が
必要になったりすることがありま
す。そこで最近では 1 on 1などの
場を通じて，期中に上位者側が部
下の目標に向けた行動を支援する
取り組みを多くの企業が導入して
います。 1 on 1は上位者と部下の
信頼関係を構築す
るだけでなく，評
価に対する納得度
を高めるうえでも
有用に働きます。
例えば代表的な評
価エラーの 1つに

「期末誤差」があります。成果を
平均点で出し続ける人よりも，期
末に数字を一気に伸ばした人のほ
うが「最近頑張っているな」と評
価されやすくなる傾向です。評価
者である上司も常に正しく，公平
な評価ができるわけではありませ
ん。タイムリーに評価することは
こうした評価エラーの是正につな
がり，コミュニケーションの機会
が増えることで上位者と部下の結
びつきは強化されます。可能であ
れば月 1回のペースで上位者と部
下の面談機会を設け，現在の評価
について進捗や行動支援を実施し
ていくことをおすすめします。
●ポイント 5：インセンティブを
感じられる設計になっているか
　インセンティブを感じられる設
計とは「前向きに業務に取り組め
る仕組み」と言い換えることもで
きます。例えば，弊社がご支援し
た製造業においては， 1つでもミ
スがあれば100点満点から減点す
るというような仕組みを導入して
いました。それでは期初にミスを
してしまうと期末までモチベーシ
ョンを担保することが難しく，最

悪の場合，評価が高まらないと悟
り，離職してしまうこともありま
す。そこで「ミスをしたから減点」
ではなく，「ミスなくできたから
満点」という加点型の仕組みを導
入することで製造ラインの人材の
モチベーションを高め，エンゲー
ジメント向上を実現した例があり
ます。罰ではなく，称賛を与えて
いくことこそがモチベーション向
上に寄与するのです。特に製造ラ
インや事務ラインではルーチン業
務が重要視されるため，加点型で
肯定的な評価ができる仕組みをお
すすめします。

＊　＊
　今回，人事制度構築において重
要なポイントを 5つご紹介してき
ました（図表 2）。エンゲージメ
ントにおいて，まずは組織課題の
可視化が重要となります。全 6回
の連載のなかでも調査実施のポイ
ントについては第 2回，第 3回で
詳しく説明していますのでぜひ参
考にしてください。働く環境を整
備し，会社への期待を高めること
で組織と社員の両軸での成長を実
現していきましょう。
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