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コ
ロ
ナ
禍
を
乗
り
切
る
た
め
の
改
革

（
給
与
・
評
価
・
福
利
厚
生
）

第2回
The serialization title

賃
金
・
評
価
制
度
の
再
設
計
に
よ
る

生
産
性
の
向
上

る
こ
と
で
、
実
績
主
義
に
陥
る
こ
と
を

防
ぐ
こ
と
が
可
能
で
す
。

 

ま
た
、
年
齢
や
勤
続
年
数
な
ど
で
待

遇
が
決
め
ら
れ
る
の
で
は
な
く
、
成
果

を
上
げ
る
こ
と
が
昇
給
や
昇
格
に
つ
な

が
る
た
め
、
社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン

の
維
持
、
生
産
性
の
向
上
に
つ
な
が
る

と
考
え
ら
れ
て
い
ま
す
。
た
だ
し
、
成

果
主
義
を
導
入
す
る
と
な
る
と
、
こ
れ

ま
で
の
賃
金
・
評
価
制
度
を
大
き
く
変

革
す
る
必
要
が
あ
り
、
長
期
的
な
観
点

か
ら
時
間
を
か
け
て
導
入
に
向
け
た
検

討
を
進
め
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　

し
か
し
、
こ
の
コ
ロ
ナ
禍
で
は
、
早

急
に
導
入
の
検
討
を
迫
ら
れ
る
ケ
ー
ス

も
見
受
け
ら
れ
ま
す
。

テ
レ
ワ
ー
ク
の
普
及
と

成
果
主
義
の
関
連
性

●
人
物
評
価
的
観
点
の
難
し
さ

　

コ
ロ
ナ
禍
で
テ
レ
ワ
ー
ク
を
導
入
し

た
会
社
も
多
か
っ
た
と
思
い
ま
す
。
政

府
が
導
入
を
支
援
し
て
い
る
こ
と
も
あ

り
、
東
京
都
が
実
施
し
た
調
査
に
よ
る

と
、
従
業
員
30
人
以
上
の
企
業
に
お
け

る
２
０
２
０
年
4
月
の
テ
レ
ワ
ー
ク
の

●
長
期
的
に
は
成
果
主
義
の
導
入

　

長
期
的
に
は
あ
ら
ゆ
る
危
機
に
耐
え

る
こ
と
が
で
き
る
よ
う
、
企
業
体
質
の

強
化
が
求
め
ら
れ
ま
す
。

　

企
業
体
質
の
強
化
と
言
っ
て
も
、
製

品
の
効
率
的
な
生
産
に
向
け
た
生
産
工

程
の
見
直
し
や
、
物
流
体
制
の
再
構
築

な
ど
、
様
々
な
切
り
口
が
考
え
ら
れ
ま

す
が
、
本
稿
で
は
社
員
一
人
ひ
と
り
の

生
産
性
向
上
の
観
点
か
ら
「
成
果
主
義
」

の
導
入
に
つ
い
て
検
討
し
ま
す
。

　

周
知
の
通
り
、
成
果
主
義
は
業
務
や

そ
の
過
程
に
対
す
る
評
価
で
給
与
や
昇

格
な
ど
を
決
定
す
る
人
事
制
度
で
す

が
、
結
果
の
み
を
重
視
す
る
「
実
績
主

義
」
と
混
同
さ
れ
が
ち
で
す
。
し
か
し
、

成
果
の
プ
ロ
セ
ス
も
合
わ
せ
て
評
価
す

突
然
の
危
機
が
…

そ
れ
に
耐
え
う
る
体
制
整
備

●
短
期
的
に
は
賃
下
げ

　

外
部
環
境
の
変
化
は
会
社
経
営
上
の

リ
ス
ク
に
な
り
ま
す
。
経
営
の
安
定
化

を
図
る
に
は
、
将
来
起
こ
り
う
る
外
部

環
境
の
変
化
を
予
測
し
、
あ
ら
か
じ
め

そ
れ
ら
に
対
応
で
き
る
備
え
が
必
要
で
す
。

　

し
か
し
、
危
機
は
予
測
可
能
な
も
の

ば
か
り
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
コ
ロ
ナ
禍

の
よ
う
に
予
測
不
能
の
外
部
変
化
に
直

面
し
、
経
営
が
危
機
的
状
況
に
陥
る
こ

と
も
あ
り
ま
す
。
短
期
的
に
は
そ
れ
ら

を
乗
り
越
え
る
べ
く
、
固
定
費
の
多
く

を
占
め
る
人
件
費
の
削
減
に
向
け
賃
下

げ
な
ど
の
施
策
が
有
効
で
す
。

　コロナ禍の完全終息は予測がつかず、この難局を乗り
切り会社を存続させるには、賃下げなどの緊急避難的な
対策を取らざるを得ません。しかし、それだけで解決す
るとは限りません。長期的な視野で「賃金」「評価」「福
利厚生」などを見直し生産性の向上を図ることが、今、
会社組織に求められています。さらに、これまでとは異
なる働き方や生き方への模索が続いており、従業員のモ
チベーションアップも重要な課題です。
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変
更
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　

制
度
設
計
や
運
用
を
間
違
え
る
と
従

業
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
低
下
を
招
く

こ
と
に
な
る
た
め
注
意
が
必
要
で
す
。

特
に
重
要
な
ポ
イ
ン
ト
が
社
員
の
成
果

の
認
定
で
、
一
番
オ
ー
ソ
ド
ッ
ク
ス
な

の
が
「
目
標
管
理
制
度
」
で
す
。

　

で
は
、
図
1
を
ご
覧
く
だ
さ
い
。
成

果
を
認
定
す
る
期
間（
半
年
・
1
年
）に
、

ど
の
よ
う
な
成
果
を
上
げ
る
の
か
社
員

に
目
標
を
設
定
さ
せ
、
そ
れ
を
上

司
が
認
定
す
る
プ
ロ
セ
ス
を
踏

み
ま
す
。

　

ま
た
、
部
下
と
共
有
す
る
目
標

に
つ
い
て
は
「
い
つ
ま
で
に
・
何

を
・
ど
の
程
度
」
な
ど
、
数
字
で

客
観
的
に
把
握
で
き
る
も
の
を

設
定
し
ま
す
（
次
頁
図
2
）。

●
難
易
度
の
差
を
明
確
に

　

こ
の
目
標
管
理
制
度
は
掲
げ

た
目
標
の
達
成
・
未
達
成
が
、
直

接
、
社
員
の
報
酬
額
に
影
響
す
る

こ
と
に
な
る
た
め
、
特
に
注
意
し

て
ほ
し
い
点
は
「
上
司
に
よ
っ
て

目
標
達
成
度
に
難
易
度
の
差
が

つ
く
」
こ
と
で
す
。

っ
て
い
れ
ば
「
成
果
に
伴
わ
な
い
よ
う

な
残
業
は
し
な
い
」
と
の
共
通
認
識
が

社
内
に
広
が
り
、
無
駄
な
休
日
出
勤
や

残
業
を
減
ら
す
こ
と
が
で
き
ま
す
。
生

産
性
向
上
の
観
点
か
ら
も
成
果
主
義
の

導
入
を
検
討
す
る
価
値
が
あ
り
ま
す
。

　

成
果
主
義
の
「
成
果
を
上
げ
た
社
員

は
報
酬
が
上
が
る
」
と
い
う
原
理
を
き

ち
ん
と
社
内
に
定
着
さ
せ
る
に
は
、
評

価
制
度
を
成
果
主
義
導
入
に
合
わ
せ
て

　

総
務
省
『
テ
レ
ワ
ー
ク
運
用
ガ
イ
ド

（
企
業
の
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
向
け
導
入
ガ

イ
ド
）』
に
は
「
仕
事
内
容
、
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
方
法
等
に
よ
り
、
オ

フ
ィ
ス
勤
務
の
と
き
と
同
様
に
評
価
す

る
こ
と
も
可
能
だ
が〝
人
物
評
価
重
視
〟

か
ら
〝
仕
事
や
業
績
評
価
の
成
果
主
義

重
視
〟
に
移
行
す
る
こ
と
も
考
え
ら
れ

る
」
と
記
載
さ
れ
て
い
ま
す
。

成
果
主
義
の
概
要

目
標
設
定
の
管
理
と
流
れ

●
目
標
管
理
ス
ケ
ジ
ュ
ー
ル

　

こ
の
よ
う
に
テ
レ
ワ
ー
ク
の
普
及
に

伴
っ
て
、
部
下
を
正
当
に
評
価
す
る
成

果
主
義
へ
の
移
行
が
迫
ら
れ
て
い
ま
す

が
、
こ
れ
が
浸
透
す
る
と
社
員
の
働
き

方
に
も
変
化
が
生
じ
ま
す
。

　

例
え
ば
「
仕
事
は
終
わ
っ
て
い
て
も

早
く
帰
る
と
評
価
が
落
ち
る
の
で
は
な

い
か
」
と
い
う
理
由
か
ら
、
無
駄
な
残

業
や
休
日
出
勤
を
繰
り
返
す
社
員
が
一

定
数
い
る
か
と
思
い
ま
す
が
、
こ
う
し

た
行
動
は
残
業
代
の
増
加
に
つ
な
が
り

会
社
に
損
害
を
与
え
ま
す
。

　

成
果
主
義
に
よ
っ
て
評
価
軸
が
定
ま

導
入
率
は
62
・
７
％
で
し
た
。

　

テ
レ
ワ
ー
ク
導
入
の
メ
リ
ッ
ト
は
言

い
つ
く
さ
れ
て
い
ま
す
が
、
通
勤
時
間

の
減
少
や
オ
フ
ィ
ス
縮
小
に
よ
る
家
賃

負
担
の
軽
減
等
に
と
も
な
う
、
生
産
性

向
上
な
ど
が
挙
げ
ら
れ
ま
す
。
一
方
、

デ
メ
リ
ッ
ト
と
し
て
、
急
遽
テ
レ
ワ
ー

ク
を
導
入
し
た
会
社
に
お
い
て
は
、
社

員
評
価
を
ど
う
す
る
の
か
が
検
討
課
題

に
な
っ
て
い
ま
す
。

　

テ
レ
ワ
ー
ク
下
で
は
、
上
司
は
社
員

の
働
き
ぶ
り
を
見
る
こ
と
が
で
き
ま
せ

ん
。
社
内
で
上
司
の
目
が
届
く
の
で
あ

れ
ば
、
例
え
ば
、
積
極
的
に
仲
間
を
支

援
し
た
り
、
敬
遠
す
る
仕
事
を
積
極
的

に
引
き
受
け
た
り
し
て
い
る
姿
を
見
て

評
価
を
下
す
こ
と
が
で
き
ま
す
。

　

し
か
し
な
が
ら
、
テ
レ
ワ
ー
ク
で
は

上
司
は
部
下
が
働
い
て
い
る
姿
を
観
察

す
る
こ
と
が
で
き
ま
せ
ん
。
そ
の
た
め
、

今
後
テ
レ
ワ
ー
ク
が
定
着
す
る
よ
う
に

な
る
と
、
部
下
の
協
調
性
や
自
己
犠
牲

で
会
社
に
尽
く
す
と
い
っ
た
人
物
評
価

的
観
点
で
は
な
く
、
テ
レ
ワ
ー
ク
中
に

ど
の
よ
う
な
成
果
を
上
げ
た
の
か
と
い

っ
た
観
点
か
ら
の
評
価
が
必
要
と
な
り

ま
す
。

4月

10月

7月

6月

5月

9月

3月

11月

8月

2月

12月

1月

①目標と優先順位の決定

②上司による指導

③
・自己評価の入力
・期末面談
・上司評価

④
・前年度の評価結果
・報酬に関する
　フィードバック

断続的・日常的

図
1
　
目
標
管
理
制
度
の
年
間
ス
ケ
ジ
ュ
ー
ル
例
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成
果
主
義
導
入
に
よ
る
チ
ー
ム
ワ
ー
ク

意
識
の
希
薄
化
や
、
セ
ク
シ
ョ
ナ
リ
ズ

ム
は
極
力
廃
さ
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

　

そ
の
た
め
に
は
、
部
下
が
掲
げ
た
目

標
を
部
全
体
や
会
社
全
体
と
紐
付
け
し

て
、
企
業
成
績
に
寄
与
す
る
目
標
設
定

を
す
る
こ
と
が
重
要
に
な
り
ま
す
（
図

3
）。成

果
主
義
導
入
の
プ
ロ
セ
ス

賞
与
と
業
績
評
価
シ
ー
ト

●
将
来
的
な
昇
給
・
昇
格
に

　

結
び
付
け
る

　

成
果
を
直
接
報
酬
に
影
響
さ
せ
る
に

は
「
賞
与
」
が
最
適
で
す
。

　

将
来
的
に
は
社
員
の
昇
給
・
昇
格
・

減
給
・
降
格
に
つ
い
て
も
、
年
齢
や
能

力
と
い
っ
た
要
素
を
極
力
廃
し
、
成
果

と
プ
ロ
セ
ス
に
基
づ
い
て
評
価
す
る
制

度
を
導
入
す
る
こ
と
で
、
生
産
性
の
よ

り
一
層
の
向
上
を
目
指
し
ま
す
。

　

そ
の
た
め
に
は
、
各
人
の
職
務
内
容

を
明
確
化
す
る
こ
と
、
会
社
と
し
て
ど

の
よ
う
な
行
動
を
評
価
す
る
の
か
な
ど

を
詳
細
に
定
め
る
必
要
が
あ
り
ま
す

が
、
こ
れ
に
は
非
常
に
時
間
と
手
間
が

く
貢
献
し
て
い
る
場
合
も
評
価
対
象
か

ら
外
さ
れ
て
し
ま
い
ま
す
。
よ
っ
て
、

社
員
の
業
務
遂
行
過
程
を
会
社
が
評
価

す
る
こ
と
で
公
平
性
を
保
ち
ま
す
。

成
果
主
義
定
着
の
ポ
イ
ン
ト

全
体
最
適
を
目
指
す

●
大
企
業
の
失
敗
例

　

成
果
主
義
に
、
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
イ
メ

ー
ジ
を
持
つ
方
が
一
定
数
い
る
か
と
思

い
ま
す
。
か
つ
て
成
果
主
義
が
も
て
は

や
さ
れ
、
大
企
業
を
中
心
に
導
入
し
た

ケ
ー
ス
が
多
く
見
受
け
ら
れ
ま
し
た
。

　

と
こ
ろ
が
、
成
果
主
義
を
導
入
し
た

企
業
で
は
「
社
員
が
自
ら
の
目
標
達
成

に
注
力
し
、
チ
ー
ム
員
と
の
協
力
関
係

を
築
か
な
く
な
っ
た
」「
自
ら
が
所
属

す
る
部
署
の
目
標
達
成
に
こ
だ
わ
り
、

全
体
最
適
を
目
指
さ
な
く
な
っ
た
」
と

い
う
問
題
が
発
生
し
た
の
で
す
。

　

成
果
主
義
導
入
の
目
的
は
、
生
産
性

を
向
上
さ
せ
危
機
に
直
面
し
た
と
き
で

も
乗
り
切
れ
る
強
い
企
業
体
質
へ
と
変

革
す
る
こ
と
で
す
。
こ
の
目
的
を
達
成

す
る
た
め
の
手
段
と
し
て
、
成
果
主
義

を
導
入
す
る
と
の
大
前
提
か
ら
す
る
と
、

簡
単
な
仕
事
で
１
０
０
％
の
達
成
率
を

記
録
し
た
社
員
は
、
難
し
い
仕
事
で

80
％
の
達
成
率
を
記
録
し
た
社
員
よ
り

も
無
条
件
で
評
価
さ
れ
る
こ
と
に
な
り

ま
す
。

　

さ
ら
に
、
長
期
的
な
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

を
担
当
し
て
い
る
社
員
が
、
す
ぐ
に
結

果
が
出
な
く
て
も
会
社
の
将
来
に
大
き

　

そ
れ
を
防
ぐ
に
は
、
各
部
署
の
上
司

と
部
下
が
共
有
し
た
目
標
に
つ
い
て

は
、
そ
の
達
成
難
易
度
に
差
が
つ
か
な

い
よ
う
に
必
ず
人
事
部
な
ど
が
チ
ェ
ッ

ク
し
調
整
を
行
っ
て
く
だ
さ
い
。

　

ま
た
、
単
な
る
結
果
だ
け
で
社
員
を

評
価
し
て
し
ま
う
と
「
担
当
業
務
の
難

易
度
」
が
無
視
さ
れ
ま
す
。
つ
ま
り
、

上位の組織、上司の目標を
細分化し、分担化したものが、
部下の目標に展開

個人目標

チームの目標

部門目標
上司から部下への
目標設定の流れ

目標達成に向けた
結果責任

具体的な条件や制約を特定し、
具体的な目標および利益を確認する

結果測定が可能か確認する

達成可能な目標か確認する

会社や所属組織の目標と
関連があるか確認する

期限を明確にする

1

2

3

4

5

・ 誰が関わっているのか？
・ 何を達成するのか
・ いつまでに
・ 金額は
・ 数量は
・ 達成可能時期をどのように知るのか

・ どんな支援が必要か
・ 想定される障害は何か

・ 上司も関連する目標を設定しているか
・ ビジネスにどのような価値があるか
・ 部門／会社全体の目標に沿っているか

・ 記録・測定可能な達成予定日を設定しているか
・ 目標達成に向けた課題を小さなステップに分割

図2　目標確認チェックシートの例

図3　目標設定の流れ
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し
か
し
、
コ
ロ
ナ
禍
の
前
か
ら
「
働

き
方
改
革
」
が
推
奨
さ
れ
、
長
時
間
残

業
の
温
床
と
も
な
っ
て
い
た
非
効
率
な

働
き
方
か
ら
の
脱
却
が
求
め
ら
れ
、
現

状
の
コ
ロ
ナ
禍
で
は
テ
レ
ワ
ー
ク
に
よ

る
働
き
方
が
推
奨
さ
れ
て
い
ま
す
。

　

現
在
、
実
施
さ
れ
て
い
る
テ
レ
ワ
ー

ク
は
、
コ
ロ
ナ
禍
に
よ
る
緊
急
避
難
的

意
味
合
い
が
強
い
た
め
、
育
児
を
し
な

が
ら
、
介
護
を
し
な
が
ら
の
勤
務
が
認

め
ら
れ
る
傾
向
に
あ
り
ま
す
が
、
本
来

の
テ
レ
ワ
ー
ク
は
、
オ
フ
ィ
ス
勤
務
と

変
わ
ら
な
い
環
境
で
集
中
し
て
業
務
を

遂
行
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
ま
す
。

　

上
司
が
働
き
方
を
直
接
見
ら
れ
な
い

中
に
あ
っ
て
は
、
部
下
の
成
果
を
で
き

る
限
り
正
確
に
把
握
し
、
社
内
に
不
公

平
感
を
生
ま
な
い
よ
う
な
評
価
を
下

し
、
そ
れ
に
基
づ
く
報
酬
を
支
給
す
る

こ
と
が
喫
緊
の
課
題
に
な
る
と
思
わ
れ

ま
す
。

　

生
産
性
向
上
に
よ
る
企
業
体
質
強
化

の
一
環
だ
け
で
は
な
く
、
今
後
、
予
測

さ
れ
る
働
き
方
に
マ
ッ
チ
し
た
賃
金
と

評
価
制
度
の
あ
り
方
と
し
て
、
成
果
主

義
導
入
を
検
討
し
て
み
て
は
い
か
が
で

し
ょ
う
か
。

か
か
り
ま
す
。
そ
こ
で
、
ま
ず
は
成
果

に
よ
る
報
酬
の
上
下
を
反
映
さ
せ
や
す

い
賞
与
制
度
か
ら
導
入
し
ま
す
。

　

具
体
的
に
は
、
目
標
の
達
成
度
を
5

段
階
程
度
に
分
け
た
業
績
評
価
シ
ー
ト

を
作
成
し
て
、
期
初
に
設
定
し
た
目
標

の
達
成
度
に
よ
り
１
３
０
〜
70
％
程
度

ま
で
賞
与
の
金
額
に
差
を
つ
け
る
こ
と

で
、
社
員
の
納
得
感
を
得
る
こ
と
が
で

き
ま
す
（
図
4
）。

　

賞
与
面
で
の
評
価
に
成
果
主
義
を
導

入
す
る
こ
と
で
、
会
社
全
体
へ
成
果
主

義
の
考
え
方
の
浸
透
を
は
か
り
、
な
お

か
つ
、
時
間
を
か
け
て
昇
給
や
昇
格
面

に
お
け
る
評
価
制
度
を
構
築
す
る
と
い

う
プ
ロ
セ
ス
が
有
効
で
す
。

今
後
、
予
測
さ
れ
る
働
き
方
に

マ
ッ
チ
す
る
成
果
主
義

●
本
来
の
テ
レ
ワ
ー
ク
と
は

　

日
本
の
会
社
の
多
く
が
職
能
資
格
制

度
を
採
用
し
て
い
ま
す
。
こ
れ
は
、
年

齢
を
重
ね
経
験
を
重
ね
れ
ば
、
業
務
遂

行
能
力
も
上
が
る
と
い
う
前
提
の
も
と

で
、
年
功
序
列
的
賃
金
を
採
用
・
運
用

し
て
い
る
こ
と
に
他
な
り
ま
せ
ん
。

●評価基準について（事前に下記のような基準を定めておく）
S  自身の職務レベルに基づく基準レベルを大きく超えた業績を上げ、社内の誰もが「抜群である」と認める内容であった
A  自身の職務レベルに標準的に期待される業績をかなり上回る業績があった
B  仕事量・出来映えともに、自身の職務レベルに標準的に期待される業績を満たすものであった
C  仕事量・出来映えどちらかの面で、自身の職務レベルに標準的に期待される業績を満たさなかった
D  仕事量・出来映えともに、自身の職務レベルに標準的に期待される業績に比べ全く不十分であった

上司コメント成果責任項目

・・・・・・・・・

・・・・・・・・・

ウェイト 評価基準 目標達成に向け取った具体的行動 結果 評価

（例）
テレワーク移行に伴い
不必要な経費を洗い出
すことで、部内全体で5
％の経費を削減する

S  10％削減できた
A  8%削減できた
B  5％削減できた
C  3％削減できた
D  削減できなかった

25%

自己評価

上司評価

自己評価

上司評価

自己評価

上司評価

図4　業績評価シートの例


