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本日の内容

評価制度の
トレンドと

育成における
位置付け

評価および育成
における取り組み例

形骸化防止の
視点
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評価は「人事考課」から「組織改革・育成ツール」へシフト
1評価のトレンド・

位置付け

報酬・昇進のモノサシ
としての公正さの担保

パフォーマンス・
持ち味の見える化

目指す行動・
カルチャーの後押し

育成の加速化
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評価が育成にとって重要な理由
1評価のトレンド・

位置付け

フィードバックを
通じた気付きや

振り返りの機会の付与

持ち味の可視化による、
多様な個々人の

キャリア形成への示唆出し

成長に繋がる具体的な
アドバイスや機会の提供

「しっかりケアされている」姿勢と対話を
通じた、エンゲージメント向上



5 Co
py

ri
gh

t 
©

 2
02

1 
by

 B
os

to
n 

Co
ns

ul
ti

ng
 G

ro
up

. 
Al

l r
ig

ht
s 

re
se

rv
ed

.

評価制度・運用の主なトレンド

評価
項目

評価
方法

成果を測る

簡素化・テクノロジー活用

専門性の重視

育成志向のフィードバック

新たな価値創出の評価

成長ポテンシャルの評価

ピアレビュー

•個人の役割、成果指標、望ましい行動の明確化
•協働を促すための、チーム成果の反映

•多様な専門家の協業を前提とした個々の専門性の重視

•イノベーションやアジャイルな働き方を促す評価
(例：OKRs)

•上のロール・他の役割を担うポテンシャルの
レビューとキャリア方針との紐付け

•同僚からの多面的レビュー（気付き、組織貢献度の評
価、公平性の担保）

•育成(未来)重視のフィードバック、コーチング
•レーティングを行わない（No Rating）

•モバイルを用いた高頻度フィードバック
•行動データやアナリティクスの活用

頑張り評価、個人
評価のみ

汎用スキル

既存業務
での成果

短期的成果の
みの評価

上司からのみの
評価

結果(過去)の
伝達

重厚なペーパーワー
ク

A

B

C

D

E

F

G

1評価のトレンド・
位置付け
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評価を育成や人材拡充に生かすための前提
1評価のトレンド・

位置付け

評価・
フィード

バックを通じ
た気付き

OJT/研修個々人の
育成プラン

強み・課題
のアセス
メント

キャリアパス
モデル

組織の人材
ポートフォリオ
戦略

組織としての計画 個々人のキャリア形成や成長
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評価を活かす前提条件：人材ポートフォリオ戦略の策定
前提となる事業戦略、
組織戦略をインプット

事業・機能毎に
必要な人材要件を
類型化
(人材クラスター)

人材クラスター毎の
需給ギャップの判定

打ち手の具体化/
実行

事業ポート
フォリオ/
経営計画

デジタル化・
リモート化の
影響見極め

新卒・中途採用

研修・OJT

ローテーション

リテンション

シニア活用

…

クラスター定義

ギャップ/リスク分析

人材クラスターに基づく、
将来供給量の予測
現在の人材供給リソース

人材確保シナリオ

予測例
• 採用
• 異動
• 退職

将来供給

20292019

人員数

人材クラスターに基づく、
将来需要の予測
人材需要ロジック

戦略的シナリオ

予測例
• 事業戦略
• 技術変革
• 生産性

将来需要

2019 2029

人員数

..
.

..
.

2

3

41 5

戦略策定サイクルと連動した年間プロセスを設計し
経営層と事業部との協働の取組みとして推進

6

0

自社で内製化
する組織機能

1評価のトレンド・
位置付け
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評価を活かす前提条件：キャリアパスモデル(パターン)
IT部門の例

1評価のトレンド・
位置付け

目指す姿

a) プロジェクト
マネージャ

b) ITソリューション
デザイナー

c) 戦略企画 d) 品質管理者 e) ITスペシャリスト f) 運用企画
(基盤+アプリ)

IT部門全体にまたがる
1,000人月規模の大型
案件をマネジできるプロジェ
クトマネージャを目指す

ITを軸に、ビジネスに貢献
するソリューションを提供
できる人材を目指す

IT部門全体の戦略/企画
立案により、部門全体を
動かしていく人材を目指す

開発の実務スキルをベース
に、第3者としてプロジェクト
の品質を担保できるエキス
パートを目指す

基盤業務・技術の深い知
識/経験をもとに、基盤の
再構築/新規提案を行え
るスペシャリストを目指す

運用の実務知識/経験を
もとに、外部ベンダー戦略
立案を担える人材を目指
す

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

XX

XX

XX

XX
PM/

企画/管理

PM

PM/TL

PM
TL
メンバー
TL
メンバー
メンバー

ベンダー

PM
TL
メンバー
TL
メンバー
メンバー

ベンダー

IT企画

企画/管理

企画/管理

PM
TL
メンバー
TL
メンバー
メンバー

ベンダー

企画/管理

IT企画/事務企画

企画/管理

企画/管理

運用管理
メンバー

メンバー

ベンダー

開発メンバー
/TL

品質管理/
PMO

技術支援

運用管理
(PM)

[中途採用]

運用企画

運用管理
(PM)

[中途採用]

運用管理
(TL)

社外 IT
部門

ユーザー
部門 社外 IT

部門
ユーザー
部門 社外 IT

部門
ユーザー
部門 社外 IT

部門
ユーザー
部門 社外 IT

部門
ユーザー
部門 社外 IT

部門
ユーザー
部門

各ローテーション先では、目的・経験内容・獲得スキルを定義し、専門人材としての中期育成プランに合致したキャリアパスを設計
Source: BCGデータベース

イメージ
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評価を活かす前提条件：キャリアパスモデル(社外も含む機会)

個人事業主
/副業兼業

出向

OB・OG
(アラムナイ)

多様な採用形態
コース別 ジョブ型

社員による能動的なキャリア形成
CDP 社内公募 育成支援

リスキルを通じた柔軟なキャリアシフト
社内配置転換 社外への転身

人生100年時代の長期かつ多様キャリア・生き甲斐
社外

社内

1
4

5
2

3

7

6

1

2

3

4

5

6

多様な採用形態

7

企業と従業員の
対等な関係

多様な雇用形態

人生100年時代

新卒一括採用

企業が主導

固定的なキャリア

正社員のみ

学びとしての出向 片道切符の出向

アラムナイ・出戻り 退職後は接点無し

60代でリタイア

動的なキャリア

これから これまで

1評価のトレンド・
位置付け

Source: BCGデータベース
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評価を活かす前提条件：育成プラン
1評価のトレンド・

位置付け

??

成長状況
一般的

リーダーシップ
業務機能
リーダーシップ

その他
上司コメント

クリティカルロールへの昇進に向けたサクセションプラン
あなたは、この職員をいずれかのクロティカルロールの後継者としてノミネートしますか?ノミネートのガイドラインは以下となります

• 後継者は典型的には、トップのタレントプールから選抜し、対象のクリティカルロールにおいて、当社の戦略的ゴールの実現に向けた人材ニーズが存在する
• クリティカルロールに限定してノミネーションを実施。ただし、自部門に閉じずに、他部門におけるクリティカルロールを担い得る部下もノミネート
• ノミネートは最大3つのクリティカルロールまでとし、優先順位付けを行う

クリティカルロール 後継のタイミング 育成ニーズ

XX企画部長
XX推進部長

1-3年後
即時可能

財務マネジメント経験
N/A

成長状況の評価に関する理由、際立った
リーダーシップを発揮したエピソードの事例、
海外勤務への希望、リテンションリスクなどを
記載

当該人材が、サクセションの対象ポスト
への昇進に向けてオントラックか確認

• 過去の実績
• 次世代を担うポテンシャル
• リーダー層への昇進意欲
• BUの人材ニーズとのマッチ

対象者が就任しうるクリティ
カルロール、後継タイミング、
育成ニーズを具体化

パフォーマンス
業績・評価の定量で判断

High

Low
Low High

ポ
テ
ン
シ
ャ
ル

人
材
委
員
会
等
の

討
議
を
経
て
決
定

Person APerson B

Person C

Person E Person F

Person EPerson G

成長状況

Source: BCGデータベース
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評価を活かす前提条件：OJTの重要性
1評価のトレンド・

位置付け

フィードバック
と内省

（全ての要素に
組み込み）

Workflow application & routines （日々の業務＋ルーチン）
Learning embedded into daily work supported by revamped, effective learning rhythms and 
routines
E.g., projects, stretch roles, manager routines, daily huddles, pulse checks 

Coaching（コーチング）
Leveraging the power of expert coaches to stimulate reflection, reinforce learning, and 
engage with content in social settings
E.g., Mentors, expert coaches, SMEs, online learning forums

Peer-to-peer（同僚からの学び）
Leveraging the power of community learning group networks to stimulate reflection, 
reinforce learning, and engage with content in social settings
E.g., Peer groups, workgroups, online learning forums

Training（研修）
Traditional, experiential, and  immersive learning situations with a focus on 
personalization of content and setting a vision for best-in-class application
E.g., Targeted e-learning and role-based paths, workshops, case studies, external 
visits, role play, simulations, conferences

Assessment（アセスメント）
Capability-building goals broken into near-term milestones, with pre-, post- and 
ongoing assessments to measure progress and tailor future content
E.g., Assessments, project check-ins, reviews and PM, certification

Source: BCGデータベース
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評価や育成は
若手のエンゲージ
メントに大きく影響
ミレニアル世代
(80-00年生まれ)
のキャリア形成に
おける特徴

社会的意義の重視
• 社会貢献への意識の高さ/自分が役に立っている感覚

成長機会の確保
• 専門性の獲得、早いスピードでのキャリア形成

ワークライフバランスや柔軟な働き方の重視
• 仕事一辺倒ではなく、家族・友人・趣味を重視

就社ではなく就業
• 手に職をつけ、社外キャリアを常に模索。報酬も丁寧に比較

個を重視した能動的なキャリア形成
• 画一的・押しつけではない、自分らしさを重視するキャリア形成

イノベーション・挑戦を促す企業風土
• 早い意思決定/アジャイル/失敗の許容/テクノロジー活用等

1評価のトレンド・
位置付け

Source: BCGデータベース
評価や育成に特に関連する視点
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評価・育成の取り組み例概要
2評価および育成

における取り組み例

コンサルティング会社

日本製造業

米国テクノロジー企業

欧州公的機関

米国コングロマリット

• 評価を育成の根幹の一つに据え、全社で重視
• 数か月のプロジェクト別評価と、半期単位のレビュー会議を組み合わせ、短期的な
能力開発と中長期のキャリア形成をバランスしたサポートを手厚く実施

• 評価フィードバックの効果を高めるために、コーチングに特化した研修を強化
• 座学・ロールプレイ双方を活用し、管理職が相互に学び・高め合う場を設定
• 一方的な「指導」から、観察・傾聴・質問・フィードバックを重視した対話にシフト
• チームワーク、イノベーション、顧客本位を重視した評価に転換する必要性
• レーティング・評価分布を廃止し、高頻度フィードバックや従業員の成長目的を重視

• 管理職に対する評価項目の中で、育成を重視
• 部下の専門性向上が義務付けられており、人事考課に大きく影響
• 部下からの評価が義務付けられ、それが悪いと平均以上の総合評価にならない
• 年次サイクルの膨大な作業を必要とする評価プロセスを廃止
• モバイル上のアプリを使って、リアルタイムで上司・同僚からフィードバックを得る、
育成重視のプロセスに転換

取り組み概要
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過去に経営変革
に関するポジティ
ブな姿勢があった

こと

組織のカルチャーが
変化に対応
できること

必要なスキルと
リソースが
あること

企業のリーダーが
変革へのプロセスに
柔軟に対応
できること

Ready
(必要性の理解)

Willing
（意欲）

Able
（能力・リソース）

早急で大きな変革の
必要性への認識

マネージメントと社員共に、
変革がよりベターなパフォー
マンスをもたらすと信じている

こと

全社で変革への理由
が明確になっていること

社員が変革から得るこ
とが、変革によるコスト
を正当化すると認識し

できること競合の真の強さの
認識

内部の弱さの
認識

外部環境の変化
の認識

形骸化を防ぐ視点：「必要性の理解」、「意欲」・「能力・リソース」を
全て満たすことが必須

3つがすべてを達成することで、カルチャー改革が進展（組織毎に不足要素やその程度は大きく異なる）

3形骸化の防止
（カルチャー改革）
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形骸化を防ぐ視点：マネジメント能力が実効性向上の鍵
3形骸化の防止

（カルチャー改革）

• 部下自らに振り返る機会を提供し
• 高頻度の対話を通じて、成長を
促す

• 組織全体で方向性を揃える
• 意義を掲げ、意欲を高める

チームの
潜在力を
引き出す

日々の
コーチング

方向性や
意義の明示

デリゲー
ション/

コントロール
持ち味や
要望の
見極め

業務に加え、
成長目的の
設定

• チームの個々人の多様性を
尊重し、丁寧に理解

• 今後の業務の振り分けや、
育成の方向性のベースを確認

• 業務遂行上のゴールに加え、
個々人が成長する方向性を明確化

• チャレンジやストレッチを健全に
行う環境整備

• 業務品質を落とさないモニタリン
グやサポート
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人事評価を通じた育成の実効性を高める工夫（例）
3形骸化の防止

（カルチャー改革）

政策立案・運営を取りまく環境変
化や育成強化の必然性共有

マネジメント層の評価における
育成の比重の向上

管理職同士が育成を
学び合う場の提供

評価・育成に関する、
職員の生のヒアリング結果の共有

育成への貢献に対する
非金銭的な褒章・アワード

部下が学びたい知識・スキルを得る、
研修・知見共有の拡充

評価・育成における
ベストプラクティス組織の紹介

昇格要件における育成能力の
必須化

管理職の時間創出
（定型・低付加価値業務の）

評価・育成を重視する民間企業・
海外の公的機関への出向

育成不足や部下のモチベーション
低下に対するモニタリング・ワーニング

管理スパン（上司１人辺り
部下数）の削減

官庁の存在意義・理念の再確認と
浸透の再徹底

部下から上司への匿名アップ
ワードフィードバックによる気づき

コーチング・マネジメント力
強化プログラム、メンタリング

Ready
(必要性の理解)

Willing
（意欲）

Able
（能力・リソース）
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