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報 告 書 の 取 り ま と め に 向 け た 論 点 整 理 （ 案 ）  

 

Ⅱ 人事評価制度の導入に当たって 

＜ 人 事 評 価 制 度 導 入 の 必 要 性 ・ 期 待 さ れ る 効 果 ＞  

イ ） 今 後 、 定 年 延 長 の 導 入 や 給 与 水 準 の 伸 び が 期 待 で き な い こ と な

ど に よ り 、 職 員 の 士 気 が 低 下 し て い く お そ れ が あ る 。 職 員 全 体 の

モ ラ ル ア ッ プ を 図 る た め に は 、 評 価 結 果 を 給 与 に 適 切 に 反 映 さ せ

る こ と に よ り 、 職 員 に 働 き が い と 達 成 感 を 与 え る こ と が 大 切 で は

な い か 。  

 

ロ ） 厳 し い 財 政 状 況 や 限 ら れ た 定 員 の 下 で 継 続 的 に 行 政 サ ー ビ ス を

提 供 す る た め に は 、 す べ て の 職 員 が そ の 能 力 を 十 分 に 発 揮 す る こ

と が 不 可 欠 で あ り 、 個 々 の 職 員 の レ ベ ル ア ッ プ と そ れ を 適 切 に 評

価 す る 仕 組 み が 必 要 と な る 。  

 

ハ ） 人 事 評 価 と い う 客 観 的 な 物 差 し の 導 入 に よ り 、 説 得 力 を も っ て

情 実 人 事 を 排 し 、 能 力 や 実 績 に 基 づ く 適 切 な 人 事 を 行 う こ と が 可

能 に な る 。  

 

＜ 人 事 評 価 制 度 導 入 に 当 た っ て の 留 意 点 ＞  

ニ ） 小 規 模 団 体 に お い て は 、 人 事 評 価 制 度 の 有 無 に か か わ ら ず 、 職

員 が お 互 い の 働 き ぶ り を 知 っ て い る た め 、 多 大 な マ ン パ ワ ー を 投

入 し て 制 度 導 入 に 踏 み 切 る こ と が で き な い と い う 例 も 多 い 。  

 

ホ ） 団 体 規 模 が 小 さ い ほ ど 、 導 入 コ ス ト は 少 な く て 済 む 。 ま た 、 職

員 同 士 が お 互 い の 業 務 の 難 易 度 を 理 解 し て い る た め に 業 績 評 価 が

行 い や す い と 考 え ら れ る こ と か ら 、 制 度 の 導 入 は む し ろ 容 易 で は

な い か 。  

 

ヘ ） 特 に 小 規 模 団 体 に お い て は 、 首 長 の 制 度 に 対 す る 理 解 が 不 十 分

で あ っ た り 、 客 観 性 を 欠 い た 恣 意 的 な 運 用 に 陥 っ た り す る な ど の

リ ス ク を 抱 え て し ま う お そ れ が 強 い 。 そ う い っ た 点 へ の 留 意 が 必

要 で は な い か 。  

 ・ 人 事 評 価 の 導 入 ・ 運 用 に つ い て は 、 首 長 の 強 い リ ー ダ ー シ ッ プ

の 発 揮 が 不 可 欠 。  

 ・ 給 与 カ ッ ト や 公 務 員 バ ッ シ ン グ よ り も 、 人 事 評 価 を 導 入 し 、 そ

の 結 果 を 反 映 さ せ て 給 与 に 差 を つ け る こ と の 方 が 、 は る か に 行

政 や 公 務 員 に 対 す る 住 民 の 信 頼 を 高 め る 効 果 を 持 つ と い う こ と

が 理 解 さ れ る べ き 。  
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＜ 人 事 評 価 制 度 の 課 題 ＞  

ト ） 営 業 成 績 に 応 じ て 人 件 費 も 増 減 す る 可 能 性 の あ る 民 間 企 業 に お

け る 「 目 標 管 理 」 と 、 人 件 費 の 枠 が 予 算 で 決 め ら れ て い る 地 方 公

共 団 体 に お け る そ れ は 本 質 的 に 異 な り 、 同 じ 目 標 管 理 制 度 で も 、

民 間 企 業 と 自 治 体 で は そ の 運 用 方 法 は 大 き く 異 な る の で は な い か 。 

 

チ ）上 司 も 部 下 か ら 評 価 を 受 け る べ き だ と い う 声 が あ る が 、「 多 面 評

価 」（ い わ ゆ る ３ ６ ０ 度 評 価 ）は 、人 事 評 価 の 責 任 者 で あ る 一 次 評

価 者 や 二 次 評 価 者 、 調 整 者 等 の 参 考 資 料 に と ど め る べ き で は な い

か 。 部 下 に 甘 い 上 司 の 居 る 職 場 ほ ど 評 価 が 高 く な る と い う 課 題 が

あ る 。  

 ・ ３ ６ ０ 度 評 価 の 意 義 は 、 人 事 評 価 が 評 価 者 や そ の 職 位 に 左 右 さ

れ る も の で な い こ と を 示 す こ と に あ り 、 評 価 制 度 の 透 明 性 ・ 信

頼 性 を 高 め る 効 果 を 生 む 。  

 ・ 人 事 評 価 の 一 義 的 な 責 任 が 直 属 の 上 司 に あ る こ と は 、 再 確 認 さ

れ る べ き 。  

 

Ⅲ 人事評価制度の安定的な運営 

＜ 人 事 評 価 制 度 に 対 す る 信 頼 性 の 確 保 ＞  

リ ） ア ン ケ ー ト 調 査 を 実 施 し 、 そ の 回 答 の 経 年 変 化 を み る こ と に よ

り 、制 度 の 運 用 に 対 す る 信 頼 感 を 測 る こ と が で き る の で は な い か 。 

 ・ 職 員 の 反 発 が 少 な い 従 来 の 絶 対 評 価 で は 、 評 価 結 果 に 差 が つ か

な い 可 能 性 が 高 く 、 職 員 の モ チ ベ ー シ ョ ン 向 上 の 観 点 か ら 不 十

分 で は な い か 。  

 

ヌ ）「 各 人 の 努 力 が 正 当 な 評 価 を 受 け る 」こ と を 職 員 に 認 識 さ せ る こ

と が で き れ ば 、 評 価 に 対 す る 信 頼 感 が 生 ま れ る の で は な い か 。  

 ・ 職 員 の 関 心 は ど の よ う な 評 価 結 果 が 与 え ら れ る か 、 給 与 が 上 が

る か 下 が る か に 尽 き る の で は な い か 。 よ っ て 、 評 価 結 果 を い か

に 適 切 に 給 与 に 反 映 さ せ る か が 最 大 の 課 題 。  

 ・ 業 績 に 応 じ て 弾 力 的 に 対 応 で き る 民 間 企 業 と 異 な り 、 行 政 に は

人 件 費 の 枠 が あ る 。 人 事 評 価 結 果 の 給 与 へ の 反 映 は そ の 枠 内 で

行 わ ざ る を 得 ず 、 そ れ を い か に 適 切 に 配 分 す る か の 問 題 。  

 ・ 絶 対 評 価 の 結 果 を い か に 相 対 評 価 に 落 と し 込 む か 。 恣 意 的 に 行

わ せ な い た め に ど の よ う な 工 夫 が 可 能 か 。  

 

ル ） 人 材 育 成 の 観 点 か ら 、 ど う す れ ば 長 期 に わ た っ て 人 事 評 価 結 果

を 正 確 に 蓄 積 し 、 総 体 と し て 活 用 し て い く こ と が で き る か 。  



3 

 

 ・ 勤 勉 手 当 は １ 回 限 り の 反 映 だ が 、 査 定 昇 給 に つ い て は 、 昇 給 の

結 果 が 積 み 重 な っ て い く た め 、 そ こ に 過 去 の 評 価 の 蓄 積 が 表 れ

る と 考 え る こ と も で き る 。  

 ・ 業 績 評 価 に 比 較 し て 、 能 力 評 価 は 年 度 毎 に 成 績 が 変 動 す る 可 能

性 が 低 い た め 、 上 位 者 と 下 位 者 が 固 定 化 し 、 昇 給 結 果 が そ の ま

ま 累 積 す る と 差 が つ き 過 ぎ る お そ れ が あ る 。 こ の こ と に 対 す る

一 定 の 配 慮 が 必 要 で は な い か 。  

 

ヲ ） 苦 情 処 理 制 度 な ど 、 セ ー フ テ ィ ネ ッ ト と し て 評 価 制 度 を 支 え る

仕 組 み も 大 切 で あ る 。  

 ・ 苦 情 処 理 は ど こ の 部 局 で 担 当 す べ き か 。 小 規 模 な 地 方 公 共 団 体

は 人 事 担 当 課 で 担 当 す る と し て 、 大 規 模 な 地 方 公 共 団 体 は 各 原

課 が 一 次 責 任 を 負 う こ と と す べ き か 。  

 

ワ ） 評 価 者 の 訓 練 が 十 分 に で き て い る か 、 面 談 等 評 価 結 果 の フ ィ ー

ド バ ッ ク を 丁 寧 に 行 っ て い る か 、 職 員 一 人 ひ と り の 評 価 と そ れ に

基 づ く 対 応 を 人 事 当 局 が し っ か り 把 握 し て い る か 。  

 ・ 評 価 者 訓 練 を 複 数 回 実 施 し て も 、 そ の 効 果 は 限 ら れ る た め 、 役

職 新 任 時 に 行 え ば 十 分 で は な い か 。  

 

＜ 人 事 評 価 結 果 の 成 績 分 布 ＞  

カ ） 制 度 の 安 定 的 な 運 用 の た め に は 、 評 価 結 果 が 組 織 全 体 と し て 適

正 に 分 布 す る と と も に 、 個 人 単 位 で 適 切 な 評 価 が 行 わ れ る こ と が

不 可 欠 で あ る 。 そ れ を ど の よ う に 検 証 し 、 担 保 し て い く か 。  

 ・ 持 ち 回 り で 上 位 区 分 に 割 り 振 る こ と を ど の よ う に し て 回 避 す る

か 。持 ち 回 り を す る と 、全 体 と し て 給 与 水 準 が 上 昇 し て し ま う 。  

 

ヨ ）「 企 画 部 門 」 や 「 事 業 部 門 」 と 「 ル ー チ ン 業 務 の 担 当 部 門 」、 あ

る い は 「 本 庁 」 と 「 出 先 機 関 」 の 間 で 、 業 務 目 標 の 困 難 度 ・ 重 要

度 の 違 い に 起 因 す る 評 価 結 果 の 偏 り は 調 整 さ れ る べ き か 。  

 ・ 能 力 評 価 の 成 績 向 上 が 難 し い 職 員 で も 、 困 難 な 業 務 を 行 っ て い

る 部 署 で 成 果 を 挙 げ る こ と に よ り 、 業 績 評 価 の 向 上 が 可 能 に な

る の で は な い か 。  

 

＜ 人 事 評 価 結 果 の 下 位 区 分 へ の 割 振 り ＞  

（ 人 件 費 と の 関 係 ）  

タ ） 昇 給 へ の 反 映 に 関 し 、 原 資 の 確 保 の 観 点 か ら は 、 一 方 で 給 与 を

上 げ れ ば 、 も う 一 方 で 下 げ 、 ト ー タ ル と し て 勘 定 が 合 う よ う に し

な け れ ば な ら な い が 、議 会 や 住 民 に 対 し て ど の よ う に 説 明 す る か 。 
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 ・ 勤 務 成 績 が 標 準 の 場 合 の 昇 給 の 号 俸 数 を 従 来 ど お り ４ に 据 え 置

く の で あ れ ば 、 上 位 区 分 へ の 割 振 り に 併 せ 、 原 資 確 保 の た め に

下 位 区 分 に 割 り 振 る 必 要 が あ る 。  

 ・ 例 え ば 、 勤 務 成 績 が 標 準 の 場 合 の 昇 給 の 号 俸 数 を ３ に 抑 え る こ

と に よ り 、 下 位 区 分 に 割 り 振 る こ と な く 、 上 位 区 分 へ の 割 振 り

を 行 う こ と が 可 能 に な る の で は な い か 。  

 

レ ） 下 位 区 分 （ 標 準 未 満 ） へ の 割 振 り を 行 わ な い 限 り 、 人 件 費 を 押

し 上 げ る （ ラ ス パ イ レ ス 指 数 が 上 昇 す る ） こ と に な る た め 、 特 に

下 位 区 分 の 分 布 率 を ど の よ う に 設 定 す る か が 課 題 で は な い か 。  

 

（ 組 織 の モ ラ ル ・ 生 産 性 の 向 上 ）  

ソ ） ど の よ う に す れ ば 、 職 員 全 体 の モ ラ ル を 上 げ る 方 向 性 を 与 え な

が ら 、 業 務 内 容 や 勤 務 実 態 を 踏 ま え つ つ 、 自 然 な 形 で 成 績 下 位 者

を 出 す こ と が で き る か 。  

 ・ 普 通 昇 給 と 特 別 昇 給 を 統 合 し た 給 与 構 造 改 革 以 降 は 特 に 、 標 準

未 満 の 成 績 が 必 ず し も 分 限 を 意 味 す る も の で は な く な っ て い る

と い う 共 通 認 識 を 形 成 す る こ と が 、 下 位 区 分 へ の 適 切 な 割 振 り

に は 不 可 欠 。  

 

ツ ） 人 事 評 価 の 実 施 に よ り 、 標 準 レ ベ ル に 達 し な い 職 員 が 発 生 す る

こ と と な る が 、 組 織 の 生 産 性 を 高 め る た め に 、 こ れ ら の 者 を ど の

よ う に 取 り 扱 う べ き か 。  

 ・ 標 準 未 満 の 成 績 と な っ た 職 員 に つ い て は 、 む し ろ 積 極 的 に 他 の

職 場 に 異 動 さ せ て 新 た な チ ャ ン ス を 与 え る こ と な ど に よ っ て モ

チ ベ ー シ ョ ン を 保 つ 工 夫 が 必 要 で は な い か 。  

 

Ⅳ 人事評価結果の給与への反映 

＜ 人 事 評 価 結 果 の 給 与 へ の 反 映 の あ り 方 ＞  

ネ ） 評 価 結 果 の 給 与 へ の 反 映 に は 、 評 価 に 基 づ か な け れ ば 昇 給 で き

な い と い う 年 功 賃 金 を 修 正 す る 効 果 と 、 イ ン セ ン テ ィ ブ を 与 え て

職 員 の モ ラ ル を 向 上 さ せ る 効 果 の ２ つ の 効 果 が あ る の で は な い か 。 

ナ ） 評 価 結 果 を 給 与 へ 反 映 す る こ と は 「 管 理 運 営 事 項 」 か 「 勤 務 条

件（ 職 員 団 体 と の 交 渉 事 項 ）」か 。人 事 評 価 制 度 は 地 方 公 務 員 法 上

の 位 置 付 け が 明 確 で な い が 、 人 事 評 価 が 管 理 運 営 事 項 で あ る な ら

ば 、 そ の 延 長 線 上 に あ る 評 価 結 果 の 給 与 へ の 反 映 も 管 理 運 営 事 項

で は な い か 。  
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 ・ 職 員 団 体 と 協 議 を 行 う こ と は 、 制 度 の 円 滑 な 導 入 及 び 運 用 に 資

す る 可 能 性 が あ る 一 方 、（ 職 員 団 体 が 強 く 反 対 す る ）下 位 区 分 へ

の 割 振 り を 困 難 に す る お そ れ が あ る 。  

 

ラ ） 混 乱 を 避 け な が ら 、評 価 結 果 を 給 与 に 適 正 に 反 映 す る た め に は 、

そ の 中 身 を ど の よ う に 開 示 し て い く べ き か 。  

 ・ 下 位 区 分 へ の 割 振 り を 適 切 に 行 う こ と は 、 住 民 の 公 務 に 対 す る

信 頼 を 高 め る 効 果 を 持 つ が 、 個 別 の 評 価 結 果 を 開 示 す る こ と に

は 慎 重 で あ る べ き 。 職 員 本 人 か ら 請 求 が あ っ た と き に 限 り 、 開

示 す る こ と と す べ き か 。  

 

ム ） 評 価 結 果 の 昇 任 や 降 任 、 分 限 処 分 へ の 活 用 等 に つ い て も 幅 広 く

検 討 す る 必 要 が あ る の で は な い か 。  

 

＜ 人 事 評 価 結 果 の 給 与 へ の 反 映 と 給 与 構 造 ＞  

ウ ） 給 与 構 造 改 革 に よ っ て 号 給 の 間 差 が 縮 小 さ れ た た め 、 評 価 結 果

を 反 映 さ せ て も 給 与 に 差 が つ か な い 場 合 が あ る 。 職 員 に 対 す る イ

ン セ ン テ ィ ブ 付 与 の た め に 、 給 与 構 造 を 見 直 す 必 要 が あ る か 。  

 

ヰ ） 現 給 保 障 さ れ て い る （ 高 齢 層 ） 職 員 に 対 し て は ど の よ う に イ ン

セ ン テ ィ ブ を 与 え る べ き か 。 ま た 、 最 高 号 給 に 位 置 し て い る 職 員

に つ い て は 、 高 い 評 価 結 果 を 反 映 す る 余 地 が な い が 、 ど の よ う に

対 応 す べ き か 。  

 ・ 職 務 給 の 原 則 と の 兼 ね 合 い か ら 、 昇 給 へ の 反 映 に は 一 定 の 限 界

が あ る こ と は 自 明 。 勤 勉 手 当 へ の 反 映 に よ っ て 、 イ ン セ ン テ ィ

ブ 付 与 の 要 請 は 満 た さ れ る 。  

 ・ 評 価 結 果 を 積 み 重 ね て 昇 任 に 活 用 す る こ と も 、 イ ン セ ン テ ィ ブ

付 与 に 寄 与 す る の で は な い か 。  


