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調査の概要

調査の背景と目的

現在、米国の先進企業を中心に、従来型のパフォーマンス・マネジメントのあり方を見直す動きが進ん
でいます。具体的には、マイクロソフトやザッポス、フェイスブックのような企業から、ＧＥやファイザー、
シアーズといった伝統的な企業まで、様々な企業がその変革に取り組んでいます。
そうした改革の背景の１つとしてあるのが、従来の人事評価制度が機能しなくなったということがあげられ
ます。VUCAの時代といわれる現在、ビジネスの環境変化は激しく、不確実性が高まっています。そうし
た中で、年１、２回の面談を行い、決められた枠組みの中で行う評価では、変化に対応して価値を生み出
すための仕組みとして機能しづらくなっています。それだけではなく、従来のパフォーマンス・マネジメント
のあり方では、メンバーの成長につながらず、コミュニケーションも不足しがちで、メンバーの内発的動機
にもつながらないといった声も上がっています。
日本企業においても、従来型の人事制度のあり方を見直し、今後のビジネス環境への変化や働き方の
変化に適した人事評価のあり方、パフォーマンス・マネジメントのあり方が求められているのではないでしょう
か。
ヒューマンバリューでは、こうした背景のもと、同じような課題意識をもつ企業の人事担当者やコンサル
タントの方 と々ともに、2015 年 9月に「パフォーマンス・マネジメント革新研究会」を立ち上げました。そこ
では、現在米国で起こっている変化の調査や起こっている背景にあること、日本企業への適応等について
探求を行ってきました。
そして、その研究会での探求と連動して、あらためてパフォーマンス・マネジメントに関わる日本企業の
実態アンケート調査を実施しました。
この調査では、単に評価に関連する事項に対して日本企業の従業員がどういった意識をもっているのか
にとどまらず、パフォーマンス・マネジメントのあり方と評価の納得性やモチベーション、具体的なマネジメ
ント行動との影響関係等を探ることを目的として実施しました。この調査レポートでは、そこから見えてきた
こと、データから考えられる仮説の一部をまとめています。

調査内容

この調査では、「評価の納得性や公平性を含む現状の認識」「やる気や満足度、働きがいについての認識」
「目標設定や評価、面談におけるマネジャーやメンバーの行動」「上司と部下の日常のコミュニケーションや
職場の関係性」「評価の調整」（評価者のみ）等について203の設問を設定し、1015 名のビジネスパーソン
に回答いただく形でアンケート調査を実施しました。

調査概要

•	調査方法：インターネット調査、５段階選択方式
•	回 答 者：評価者 284 名、被評価者 981名（重複 250 名含む）

※	年齢（20 代〜 50 代）、企業規模、職種は極端に偏らないようにバランスをとって実施
※	回答者の概要については、巻末の回答者概要をご参照ください。
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アンケート調査内容

パフォーマンス・マネジメントに関わる現状認識

アンケート調査では、評価者、被評価者がパフォーマンス・マネジメントに関わる事項に対して、どういった	
認識をもっているのかを回答していただきました。調査では、評価される立場の認識やその影響関係を	
明らかにするために、被評価者の回答を中心に解析を行いました。

仮説の検討の前に、まず、被評価者の回答者の現状認識についてみていきます。
現在のパフォーマンス・マネジメント変革の要因の１つとなっているのが、脳科学の発展です。近年の	
研究をもとに、人間の考え方の基本的枠組みとして「自分は成長することができ」、「失敗を恐れずに学ぶこ
とを楽しむ」状態である「グロース・マインドセット」と、「自分の能力は固定的で」、「失敗を恐れ人からの
評価を気にして成長が促進されない」状態である「フィックスト・マインドセット」があることがわかってきま
した。そして、パフォーマンス・マネジメントを効果的に推進するには、グロース・マインドセットの状態を
いかにつくるかが重要なポイントとして取り上げられています。このアンケート調査でも、「やる気」や「働き
がい」「グロース・マインドセット」について複数の設問を設定していますが、回答者（被評価者）の現状を
把握するために、ここでは「やる気」「グロース・マインドセット（自分が成長できる）」「成果（成果を上げ
ている実感）」の回答結果を紹介します。

私は、今の仕事にやる気を感じている

私は、今の仕事を通じて、成長することができる

私は、今の仕事を通じて、成果を生み出すことができている

まったくそう思う　　　ややそう思う　　　どちらともいえない　　　ややそう思わない　　　まったくそう思わない

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

今回の被評価者の回答者の認識としては、「今の仕事にやる気を感じている」に対して、約 34％がやる
気がある（トップ２：「まったくそう思う」「ややそう思う」の合計。以下同様）と回答しています。また、約
40％「今の仕事を通じて成長できている（グロース・マインドセット）」と回答しており、約 33％が「今の仕
事で成果を生み出せる」と回答しています。
一方、評価に関連する主な設問では以下のように認識しています。

私は、（ABCなどの）評価をつけられることが嫌いだ

私は、自分の評価結果に納得している

私は、ABCなどの評価を通じて、やる気が高まっている

私は、自分の業績や仕事ぶりを適正に評価されている

私は、仕事をする上で評価制度は必要だと思う

まったくそう思う　　　ややそう思う　　　どちらともいえない　　　ややそう思わない　　　まったくそう思わない

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

　

今回の被評価者の回答者の認識として、約 35％が「評価されることが嫌い」と回答していますが、	
約 24％は「嫌いではない」と回答しています。
また、「評価の納得性」「評価によってやる気になる」「評価の適正性」については、それぞれトップ２が
約 27％、約 20％、約 26％となっています。
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一方で評価制度の必要性については、約 52％が必要だと答えており、ボトム２（「ややそう思わない」	
「まったくそう思わない」の合計）に回答している人（約10％）を大きく上回っています。評価に関わる納得、
やる気、適正性の項目において、プラスの側面で認識している人の比率は３割程度ですが、過半数以上の
人はそれでも評価制度は必要と認識していることがわかります。

　
アンケート調査から読み取れる仮説

今回のアンケート調査では、相関分析を行い、たとえば「やる気」や「評価の納得性」等に対して、どう
いった設問が強く影響しているのかを明らかにしています。ここでは、その中から、パフォーマンス・マネジ
メントを考える上で、参考となる仮説をいくつか取り上げてみます。

やる気に強く影響している要因は？

「やる気（今の仕事にやる気を感じている）」に強く影響している要因としては、「グロース・マインドセット
（「今の仕事を通じて成長できる」「今の仕事を通じて成長できている」「日々得られる学びや気づきを楽し
んでいる」「成長し続けられる」）」があり、それぞれが相関係数 0.65以上となっています。
また、「今の仕事に使命感や働く意味を感じている」（相関係数：0.66）が高くなっているのも特徴とい
えます。それ以外にも、目標設定の質の高さも強く影響しています。具体的には、「目標設定を通じて意欲
が高まっている」「自社のビジョンに共感している」「自分の目標に納得している」「主体的にストレッチな目
標を立てている」などの設問が強く影響していることがわかりました。
さらに、「職場でのソーシャル・キャピタルの高さ」も強く影響しています。ソーシャル・キャピタルとは、
一言でいうと、社会関係資本のことです。ソーシャル・キャピタルが高いチームは、組織やチームの中に信頼
をベースとした組織文化やオープンなコミュニケーション、相互学習支援等を実践できる関係性等が存在し
ていることを意味します。
今回の調査でも、「職場が生き生きしている」がベスト20に入っています。さらに30位ぐらいまでをみると、

「人々が学習し、成長し続け、意味のある人生を送ろうとしている」「互いのアイデアや意見の良い面や可能
性に目を向ける」「職場で個 人々を超えるアイデアを皆で生み出す」といった項目が上位にきています。

目的変数：私は、今の仕事にやる気を感じている
順位 設問 相関係数

1 私は、生き生きと仕事をしている 0.84 
2 私は、今の仕事が楽しい 0.82
3 私は、自分の力を発揮できている 0.70
4 私は、今の仕事を通じて、成長することができる 0.66
5 私は、今の仕事を通じて、成長できていると実感している 0.66
6 私は、今の仕事に対して使命感や働く意味を感じている 0.66
7 私は、今の仕事の中で、日々得られる学びや気づき、発見を楽しんでいる 0.65
8 私は、この組織にいることで、成長し続けることができると感じている 0.65
9 私は、今の仕事を通じて、今後、成長することができる 0.64
10 私は、今の仕事を通じて、お客さまや社会に対して価値を生み出している 0.62 
11 私は、自分の取り組みが組織や周囲に対して価値を生み出していると感じている（貢献していると感じている） 0.61
12 私は、この会社で働いていることに誇りを感じている 0.60 
13 私は、目標設定を通して、仕事への意欲が高まっている 0.60
14 私は、今の会社で自分の望むキャリアを形成できると感じている 0.59
15 私は、この会社でずっと働き続けたい 0.57
16 私は、人から管理されるのではなく、高い価値を生み出すために、自律的に仕事をしている 0.56 
17 私は、自社や自組織のビジョンに共感している 0.55
18 私は、今の仕事を通じて、成果を生み出すことができている 0.54
19 私は、社会的な価値のある、重要な仕事に取り組んでいる（自分の仕事の価値や重要性を理解している） 0.54
20 私の職場では、一人ひとりがいきいきとしていて、活気がある 0.53
35 私の会社の評価制度は、納得できるものだ（適正である） 0.50
36 私の会社では、生み出した成果に見合った公正な評価や処遇が行われている 0.50
41 私は、現在の処遇に満足している 0.49
179 私は、今の報酬に満足している  0.38

※ 1% 水準で有意 ( 両側 )
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上の表にあるように「評価制度の適正性（35位）」「評価や処遇の公正性（36位）」「処遇の満足度（41位）」	
「報酬の満足度（179位）」もやる気に対して影響はしていますが、それよりも「仕事の意味と使命感」	
「グロース・マインドセット」「質の高い目標設定」の影響度が強いというのは、今回の調査の特徴的な傾向
といえるのではないでしょうか。

現在進んでいるパフォーマンス・マネジメントの変革の内容をみていくと、具体的な変化の１つに目標設
定のあり方の変化が挙げられます。それは、目標設定において、することを目標としたり、期首に立てた	
目標の達成に焦点を当てるのではなく、自分が生み出す価値（インパクト）に焦点を当てるという変化です。
今回の調査結果でも、質の高い目標設定がやる気に強く影響しているということは、現在起きている
パフォーマンス・マネジメントの変化で起きていることが、日本でも同様に大切な観点になってくると考えら
れます。
また、現在のパフォーマンス・マネジメント変革の中では、職場のソーシャル・キャピタルの重要性が	
取り上げられています。新しいパフォーマンス・マネジメント変革の方向性の１つは、管理（コントロール）
から主体性へのシフトといえます。そして、そのために必要な要素として着目されているのが、組織や職場の
中での上司と部下、メンバー間の関係性、信頼関係を高めることです。今回の調査結果でも、職場のソー
シャル・キャピタルの高さが強く影響しているということは、目標設定のあり方の変化と同様に、重要な観点
が共通であることを示しているのかもしれません。

仕事の意味や使命感に強く影響する要因は？

やる気やグロース・マインドセットの項目に相関が高い「仕事の意味や使命感」ですが、その設問に強く
影響している要因を挙げると、主に以下の３つが挙げられます。
１つは、SCARF が脅かされないということです。SCARFモデルは、現在起こっているパフォーマンス・
マネジメントの変革で取り上げている考え方です。SCARFは以下の５つを指します。

①	Status	is	about	relative	importance	to	others.　
他者から見て、相対的に重要視されているか

②	Certainty	concerns	being	able	to	predict	the	future.　
未来が予測できているか

③	Autonomy	provides	a	sense	of	control	over	events.	　
出来事に対してコントロールができると感じられているか

④	Relatedness	is	a	sense	of	safety	with	others,	of	friend	rather	than	foe.
他者の中で安心していられるか、敵ではなく友と感じられているか

⑤	Fairness	is	a	perception	of	fair	exchanges	between	people.	
公正に扱われていると感じているか

【引用】：SCARF:	a	brain-based	model	for	collaborating	with	and	influencing	others（NeuroLeadership	Institute	David	Rock）

脳科学の進歩により、SCARF が脅かされることでフィックスト・マインドセットが促進されやすくなると
言われています。この調査結果からは、日本におけるパフォーマンス・マネジメントを考える際にも、この
SCARFモデルが影響していることがうかがえます。
それ以外にも、やる気と影響関係が高かった、「質の高い目標設定」「職場でのソーシャル・キャピタル
の高さ」も強く影響しています。
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目的変数：私は、今の仕事に対して使命感や働く意味を感じている
順位 設問 相関係数

1 私は、社会的な価値のある、重要な仕事に取り組んでいる（自分の仕事の価値や重要性を理解している） 0.72
2 私は、今の仕事にやる気を感じている 0.66
3 私は、受け身でなく、主体的に今の仕事に取り組むことができている 0.65
4 私は、生き生きと仕事をしている 0.64
5 私は、今の仕事の中で、日々得られる学びや気づき、発見を楽しんでいる 0.64
6 私は、この組織にいることで、成長し続けることができると感じている 0.63
7 私は、今の仕事が楽しい 0.62
8 私は、今の仕事を通じて、成長することができる 0.61
9 私は、今の仕事を通じて、今後、成長することができる 0.61
10 私は、今の仕事を通じて、成長できていると実感している 0.61
11 私は、今の仕事を通じて、成果を生み出すことができている 0.61
12 私は、この会社で働いていることに誇りを感じている 0.58
13 私の職場のメンバーは、相互に協力したり、支援し合うことによって、高い価値を生み出せると実感している 0.58
14 私は、目標設定を通して、仕事への意欲が高まっている 0.58
15 私は、今の仕事を通じて、お客さまや社会に対して価値を生み出している 0.56
16 私は、会社や組織の目標を自分事として捉えている 0.56
17 私は、自分の目標が会社の目標の実現にどのように貢献しているのかを意識している 0.55
18 私は、自分の取り組みが組織や周囲に対して価値を生み出していると感じている（貢献していると感じている） 0.54
19 私は、今の会社で自分の望むキャリアを形成できると感じている 0.54
20 私の職場では、誰もが異なる側面から重要な存在だと認められている 0.54

※ 1% 水準で有意 ( 両側 )

グロース・マインドセットに強く影響している要因は？

新しいパフォーマンス・マネジメントの重要な概念であるグロース・マインドセットに強く影響している要因
を見てみると、個別の項目や影響の度合いは異なりますが、やはり「仕事の意味と使命感」「質の高い目標
設定」「職場のソーシャル・キャピタルの高さ」があげられます。

目的変数：私は、今の仕事を通じて、成長できていると実感している
順位 設問 相関係数

1 私は、今の仕事を通じて、成長することができる 0.84
2 私は、今の仕事を通じて、今後、成長することができる 0.83
3 私は、今の仕事の中で、日々得られる学びや気づき、発見を楽しんでいる 0.78
4 私は、この組織にいることで、成長し続けることができると感じている 0.76
5 私は、今の仕事にやる気を感じている 0.66
6 私は、今の仕事が楽しい 0.65
7 私は、生き生きと仕事をしている 0.65
8 私は、今の会社で自分の望むキャリアを形成できると感じている 0.64
9 私は、今の仕事に対して使命感や働く意味を感じている 0.61
10 私は、自分の力を発揮できている 0.60
11 私は、今の仕事を通じて、成果を生み出すことができている 0.59
12 私は、この会社で働いていることに誇りを感じている 0.58
13 私は、目標設定を通して、仕事への意欲が高まっている 0.58
14 私の職場のメンバーは、相互に協力したり、支援し合うことによって、高い価値を生み出せると実感している 0.56
15 私は、最近の自分の人事評価（考課）の結果に納得している 0.55
16 私は、今の仕事を通じて、お客さまや社会に対して価値を生み出している 0.54
17 私は、社会的な価値のある、重要な仕事に取り組んでいる（自分の仕事の価値や重要性を理解している） 0.54
18 私は、自社や自組織のビジョンに共感している 0.54
19 私は、自分の取り組みが組織や周囲に対して価値を生み出していると感じている（貢献していると感じている） 0.53
20 私の職場では、誰もが異なる側面から重要な存在だと認められている 0.53

※ 1% 水準で有意 ( 両側 )

評価の納得性に強く影響する要因は？

評価の納得性に対しては、同じ納得度のような結果を表わす項目を除くとグロース・マインドセットと
SCARF が脅かされていないことが強く影響しています。
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具体的には、SCARF の中でも「Fairness：生み出した成果に見合った公正な評価が行われている」が
最も強く影響しており、「Autonomy：自分は評価結果や報酬に影響を与えることができる」も強く影響し
ています。そして、グロース・マインドセットの中では、「今の会社でキャリアを形成できる」「この組織にい
ることで、成長し続けることができる」「今の仕事を通じて成長できる」も強く影響しています。
さらに、質の高い目標設定（「上司が目標設定でアドバイスを行っている」「目標設定で上司が考えを聞
いてくれる」）、日常のコミュニケーション（「日常での仕事振りや改善に向けた上司からのフィードバック」）、
フィードバック、振り返りの面談（「面談で改善点にアドバイスをくれる」）も強く影響しています。
「SCARFが脅かされる」ことがモチベーションや評価の納得性に対してマイナスに影響するということは、
現在のパフォーマンス・マネジメントの変革でもいわれていることですが、同様の結果がこの調査でも現れ
ているといえます。

目的変数：私は、最近の自分の人事評価（考課）の結果に納得している
順位 設問 相関係数

1 私は、自分の昇格や昇任に納得している 0.79
2 私は、現在の処遇に満足している 0.74
3 私の会社の評価制度は、納得できるものだ（適正である） 0.73
4 私は、自分の評価結果に納得している 0.72
5 私は、今の会社で自分の望むキャリアを形成できると感じている 0.68
6 私の会社では、生み出した成果に見合った公正な評価や処遇が行われている 0.67
7 私の会社の評価制度は、公正（公平）なものだ 0.66
8 私は、自分の業績や仕事ぶりを適正に評価されている 0.64
9 評価結果のフィードバックの話し合いは、納得できるものになっている 0.62
10 私は、この組織にいることで、成長し続けることができると感じている 0.61
11 私は、評価結果のフィードバック面談を通して、仕事への意欲が高まっている 0.60
12 私は、この会社で働いていることに誇りを感じている 0.58
13 私は、自分の取り組み次第で、評価結果や報酬に対して、影響を与えられると実感している 0.58
14 私の上司は、評価の面談で、私の改善点についてアドバイスをしている 0.58
15 私は、今の報酬に満足している 0.57
16 私の上司は、私の目標に対して明確な指針の提示やアドバイスを行っている 0.57
17 私は、今の仕事を通じて、今後、成長することができる 0.56
18 私の職場では、人々が学習し、成長し続け、より意味のある人生を実現しようとし続けている 0.56
19 私の上司は、私の目標設定にあたって、私の考えをよく聞いてくれている 0.56

20 私の上司は、評価や面談の場面だけではなく、日常のさまざまな場面で、自分の仕事ぶりや改善に向けたフィー
ドバックをしてくれる 0.56

※ 1% 水準で有意 ( 両側 )

「日常のカンバセーション」についての仮説

パフォーマンス・マネジメントの変革では、日常のカンバセーションの重要性が取り上げられています。	
今回の調査でも、カンバセーションの頻度や質についての設問を設定して、評価の納得性ややる気との	
影響関係を探っていきました。
まずは、カンバセーションの頻度について、「評価の納得性」「面談で意欲が高まる」との影響関係を	
見てみます。

私は、特に時期や回数は決めて
いないが、振り返りや今後の成
長に向けた上司との話し合いを、
必要に応じて実施している

私は、特に時期や回数は決めて
いないが、振り返りや今後の成
長に向けた上司との話し合いを、
頻繁に実施している

私は、振り返りや今後の成長に
向けた上司との話し合いを、事
前に時期や回数を決め、定期的
に実施している

私は、評価結果のフィードバック
面談を通して、仕事への意欲が
高まっている

0.63
（17 位）

0.64
（16 位）

0.66
（5 位）

評価結果のフィードバックの話し
合いは、納得できるものになっ
ている

0.64
（21 位）

0.65
（18 位）

0.68
（9 位）

※ 1% 水準で有意 ( 両側 )
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上記の表にあるように、「事前に時期や回数を決めて定期的に実施する」が最も影響が強く、次に「頻繁
に実施する」「必要に応じて実施する」の順になっています。
以上から考えられる仮説の１つとしては、「必要に応じて実施する」というのは、どうしても形式的になっ
てしまう可能性があり、その他のカンバセーションよりは影響が弱くなっているということが考えられます。
そして、カンバセーションの終わりに次のカンバセーションの時期等を話し合い、事前に次のカンバセーショ
ンの予定を決めるような話し合いが行われれば、継続的な振り返りにつながり、評価の納得性や意欲との
影響関係の強さにつながっていると考えらえるかもしれません。

それに加えて、「カンバセーションの質」「カンバセーションにおける上司のスタンス」を加えて比較すると
以下のようになります。

私は、生み出した成果や今後の
取り組み、成長に関して、上司と
話し合った内容を、何らかの形
で記録に残し、後で振り返りが
できるようにしている

上司と日常で行う振り返りの話し
合いでは、自分がどういった価
値を生み出したのか、そこから
何を学んだのか、さらに成果を
高めるために具体的に何に取り
組むのかについて話をしている

上司と日常で行う振り返りの話し
合いでは、さらに成果を高める
ために、どんなサポートが必要
かを上司から聞かれる

私は、評価結果のフィードバック
面談を通して、仕事への意欲が
高まっている

0.65
（9 位）

0.71
（7 位）

0.71
（3 位）

評価結果のフィードバックの話し
合いは、納得できるものになっ
ている

0.63
（17 位）

0.67
（15 位）

0.70
（7 位）

※ 1% 水準で有意 ( 両側 )

ここから考えられる仮説は、頻度も大切ですが、「自分がどういった価値を生み出したのか、何を学んだ
のか、今後具体的に何に取り組むのかを話す」といったカンバセーションの質が、評価の納得性や意欲に
対してより強く影響しているということです。
パフォーマンス・マネジメントの革新では、グロース・マインドセットを促進するポイントとして、カンバセー
ションの頻度と質に焦点が当てられていますが、日本の現状でも、その重要性は同様であるといえるのかも
しれません。

　
今後に向けて

現在、パフォーマンス・マネジメントの変革を先進的に進めている企業に共通しているのは、先進企業
のベンチマークを行ったり、自社の現状の課題の把握を入念に行った上で、今後の経営のあり方、マネジ
メントのあり方、働き方を含めたありたい姿の検討に時間をかけているということです。環境変化が激しく、	
複雑性や不透明性が高まる中では、単純に世の中のトレンドに沿って制度を変更しても、それが自社の	
目指す姿に合っているとは限りません。
今回の調査から取り上げた内容は、あくまでも仮説にしかすぎません。実際に自社のパフォーマンス・マ
ネジメントのあり方を見直したり、その変革に取り組む際には、まずは、自分たちの現状を具体的な事実に
基づいて見つめ直すとともに、自分たちのありたい姿を検討する準備を進めることが大切になってくると考え
られます。今回のレポートが、少しでもそうした検討の役に立てれば幸いです。
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調査概要資料

回答者のうち、今回の分析で取り上げた被評価者の概要（年齢、会社規模、職種）は、以下のように
なっています。

																	年齢	 	 	 	 			会社規模	 	 	 	 職種

25～29歳

30～34歳

35～39歳
40～44歳

45～49歳

50～54歳

55～59歳 4.8%

22.6%

11.9%

14.0%
12.8%

11.7%

14.4%

7.9%

20～24歳

50～99人
20%

100～499人
20%

１万人以上
20%

1000～9999人
20%

500～999人
20%

営業
23.8%

販売
5.8%

サービス
17.3%企画・管理

12.6%

I T
10.5%

研究・開発
10.7%

製造
15.0%

人事
4.3%

調 査 担 当 ▼ 　株式会社ヒューマンバリュー
阿諏訪	博一
清成　	勇一

お問い合わせ ▼ 　http:///www.humanvalue.co.jp/
E-mail	:	info@humanvalue.co.jp





組織変革プロセス指標Ocapiとは
　Ocapiは組織やコミュニティの組織変革をサポートするために、
組織の成熟度のレベルを客観的に見える化するツールです。
　このツールを活用することで、変革の取り組みによってど
のような変化を生み出したのか、取り組みがどのレベルまで
進んでいるのかを測定することができます。
　また、次にどのような施策や行動を取ることが望ましいの
かを検討する際の材料を得ることができます。

特徴
◉組織のコミュニティの具体的な状態を表す41のプロパティが、

簡易なレベルから難易度の高いレベルまで、順番に整理さ
れていいるので、自分たちの状況に合った次の一歩が見つ
かります

◉結果を良い悪いと判断したり、他の組織と比較して優劣を
評価するツールではなく、より良い組織になるにはどうし
たらよいかを皆で話し合うためのツールです

◉各プロパティを高め続けることが、一人ひとりの成長を促し、
高い事業価値と社会的価値を生み出す組織づくりにつなが
ります

Ocapiのモデル
　組織変革のプロセスを把握する41のプロパティは、MITの
ダニエル・キム教授の提唱した「成功の循環モデル」に合わ
せて整理してあります。組織の生み出す価値は、関係の質、
思考の質、行動の質、結果の質が順番に高まっていくことに
よって向上します。
　ヒューマンバリューの研究では、関係・思考・行動の質は
さらに5つのレベルに整理できることがわかりました。それぞ
れの質はレベル1からレベル5まで徐々に高まります。また、
関係の質のレベルが1段高まると、思考の質のレベルも1段階
高まり、思考の質のレベルが高まった影響で、行動の質のレ
ベルが高まるというような連鎖も同時に起こります。

使い方
　本レポートを使って、アンケートを回答した方々と話し
合い、より良い職場づくりに役立てていただきたいと思い
ます。
　レポートを見る際には、得点が低いところに目が行きが
ちです。また、他の組織と比較して、どちらが優れている
かを知りたくなります。こうした思考をしてしまうと、他
者と比較して低いところを直すという行動になりがちで、
組織のメンバーの前向きな主体性が損なわれがちになります。
そのため、話し合いを行う際には、強みや良いところを認
めることから始めてください。
　また、Ocapiは継続して取ると、取り組みの進み具合も
確認しやすくなっています。その場合も、まずどのプロパ
ティが高まったのかといった変化を見るようにします。

注意点
　Ocapiは、回答者が自分の所属する組織（またはチーム）
に対して、どのように認知しているのかについて主観的に
評価しています。客観的に測定された事実ではないことに
ご注意ください。
　回答は、設問で書かれている状態に対して、「まったくそ
の通り」「ややその通り」「どちらとも言えない」「やや違う」

「まったく違う」の5段階評価をしています。人によって判
断基準が異なりますので、結果の背景にある、一人ひとり
の想いや捉えている事実を共有することが大切になります。

Ocapiについて

【個人情報保護について】
弊社は、以下の利用目的で個人情報を利用させていただくことがあります。
〈目的〉
・弊社提供サービス「Ocapi（組織変革プロセス指標）」の実施に基づきフィードバック資料を作成し、
同資料をご回答者様（以下お客様）に提供する目的
・お客様にコンテンツやサービスを提供する目的
〈利用目的の範囲内での利用〉
弊社は、上記利用目的の達成に必要な範囲内でのみ、お客様等の個人情報を利用させていただきます。

変革の取り組みに対する捉え方

結果の質に対する捉え方

あなたの職場での、変革の取り組み（職場を良くし
ていくための積極的な取り組み） の状況について、
該当するものを選んでください（1つ選択）

■変革が始まったところ

■変革が進み出した

■変革が良い方向で進んでいる

■変革が成果を生み出し始めている

■変革の成果がたくさん出ている

■これから次の変革が始まりそう

■変革の途上で足踏みしている

■変革がまだ始まっていない

私たちの職場では、人々が学習し、 
成長し続け、より意味のある人
生を実現しようとし続けている

人的価値創造

平均点 ▶ 

私たちの職場では、不断の改革
やイノ ベーションによって、成果
が高まり続けている

事業価値創造

平均点 ▶

私たちの職場では、新たな社会
的価値を創造し、提供し続けて
いる

社会的価値創造

平均点 ▶ 

⑤まったくその通り ④ややその通り ③どちらともいえない ②やや違う ①まったく違う

下のグラフは、「変革がどれくらい進んでいるのか（変革の取り組みに対する捉え方）」「私たちがどのくらい価値を生み出して
いるのか（結果の質に対する捉え方）」に対する職場のメンバーの認識を表しています。
グラフの中の％は、該当する選択肢に回答した人数の割合です。
同じ組織でも、人によって見えている側面やもっている期待は異なります。
このグラフに表れているそれぞれの人の捉え方を確認し、そのように感じている背景を皆で話し合ってみましょう。

※ 小数点以下を四捨五入しているため、合計が100％にならない場合もあります

※ 8%以下は、グラフ内にラベルが表示されません

❶ 現状を見て、何が起きているのかを話し合う
❷ その背景には、何があるかを話し合う
❸ より良い組織に向かうためのレバレッジ（テコの作用点）を探す
❹ より良い組織に向けて皆で取り組みたいことや、一人ひとりが取り組みたいアクションを生み出す

Ocapiを使った話し合いの手順

組織名 営業部

回答者数 112 アンケート番号 1

回答期間 2013年11月11日 〜 2013年11月15日

························ 26%

····························· 17%

············ 16%

····· 11%

············ 6%

············ 1%

············ 21%

·················· 3%

始まった
ところ
26%

進み出した
17%

良い方向で
進んでいる

16%

成果を生み出し
始めている

11%

6%

途上で足踏み
している

21%

3%

4.06 2.87 3.38

⑤

39%

④

38%

③

15%

⑤

9% ④

14%

③

35%

②

38%

⑤

18%

④

29%③

36%

②

9%

①

9%

関係の質 Quality of Relationships

思考の質 Quality of Collective Thinking

行動の質 Quality of Actions

関係･思考･行動のプロパティ平均一覧

レベル プロパティ 説明 プロパティ平均 レベル
平均

1
a 挨拶 お互いに自然な挨拶をしている度合い

b 声掛け 誰とでも軽い世間話をしている度合い

2
c つながり 普段から気兼ねなく話せる人の多さ

d 会話量 職場での会話量の多さ

3
e ありがとう 感謝の言葉が自然に出ている度合い

f 活気 職場の明るさやみんなの表情の柔らかさ

g 尊重 役職や経験にかかわらず、お互いが一人の人間として
関わり合っている度合い

4
h 背景理解 相手の仕事や状況を理解し合っている度合い

i 率直さ 自分の考えや気持ちを素直に伝え合っている度合い

j 横断 違う仕事や他の部署の人たちとのつながりやコミュニ
ケーションの度合い

5

k 一体感 仕事への想いやビジョンを共有している度合い

l 協働 既存の役割や立場を超えて協力し合っている度合い

m 信頼 お互いを信じ、受容し合っている度合い

n 越境 今までの習慣や活動の領域を超えて社外の人々と関
わり合い、ビジョンを語り合っている度合い

レベル プロパティ 説明 プロパティ平均 レベル
平均

1
a 関心の

広がり
目の前の出来事の背景や相手の意図に関心を寄せて
いる度合い

b 共同思考 話し合ったり、一緒に考えている度合い

2
c 受け止め 今の状況や、困難・不確実なことを受け入れている度

合い

d ポジティブ
思考

今の状況や出来事の、良い側面や可能性に着目してい
る度合い

e 行動意欲 可能性に目を向け、まず行動を起こしてみようという
意欲の高さ

3

f 未来感受 未来のありたい姿や実現したい状態を日々の中でお
互いに意識している度合い

g 当事者意識 周囲や組織で起きていることを自分事として考えてい
る度合い

h システム
思考 複雑さを受け止めて、柔軟に物事を捉えている度合い

i 内省 自らの行いと、その背景にある考え方や動機を振り返り、
見直している度合い

j 発想 今までの仕事のやり方や枠組みを超えて、新しいアイ
デアや方法を生み出している度合い

4

k 探求 自分たちが生み出したい価値を問い続けている度合
い

l 確信 いま起きていることに意味があり、未来は必ず良くな
ると信じている度合い

m 互恵 自分が成長すれば組織が成長し、組織が成長すれば
自分が成長すると確信している度合い

n 視座 自分たちの影響範囲を、より広く、より長期的にイメー
ジし、さまざまな視点から物事を考えている度合い

5 o 意味創造 人々や社会にとって、より望ましいビジョンを生み出し、業務を
通して、自分たちが存在する意味を進化させ続けている度合い

レベル プロパティ 説明 プロパティ平均 レベル
平均

1
a 笑顔 自然な笑顔が見られる度合い

b フレンドリー 雰囲気が明るく開放的で、居心地が良い度合い

2
c アジャイル アイデアが出たときの、共有や相談、取り掛かりなどが

起きる速さ

d 行動変容 今までの考え方や習慣にとらわれずに行動を変化させ
ている度合い

e 支援 周囲の人々を支援しようとする行動を皆が取っている
度合い

3
f 新たな習慣 今までの枠組みを超え、新たな規範や習慣づくりに挑

戦している度合い

g 主体的行動 ありたい姿に向けて、自分ができることを見つけて行動
している人の多さ

h 誠心誠意 目の前の一つひとつのことに誠実に向き合い、ひたむ
きに取り組んでいる人の多さ

4
i ボランティア・

チーム
ありたい姿に向けて、自然と必要な人が集まり、質の高
い検討や実践が自主的に行われている度合い

j 洞察・配慮 微細なことが周囲に重要な影響を及ぼしていることを
理解して、深い配慮のある行動をする人の多さ

5
k 自己組織化 自然にできたチームによる取り組みの成果が、組織の

戦略や重要な施策になっている度合い

l 共創行動 人々の知識や経験・思考が融合し、全体が一つとなっ
て新しいものが創造される度合い

■関係・思考・行動のプロパティ平均一覧では、「プロパティ平均（アンケート回答者全員の回答を集計した平均点）」
とそのグラフ、及び「レベル平均（各レベルに含まれる「プロパティ平均」の平均点）」を表示しています。「レベル平均」
は、レベルの平均点が4.0以上の場合、ニコニコマーク を表示しています。（各プロパティに対応する設問は必
ずしも1つではありません。また、プロパティの説明文は、設問文とは異なります）

■各プロパティに対応する設問について、回答者は5段階（「5まったくその通り」 「4ややその通り」 「3どちらともい
えない」 「2やや違う」 「1まったく違う」）で回答しています。

■それぞれの質ごとにどのレベルまで高まっているかといった縦の深まりを確認したり、「関係の質」の「思考の質」
への影響や、「思考の質」の「行動の質」への影響といった横への連鎖も見ることができます。

■関係・思考・行動の質のプロパティに影響を与えそうなイベントや施策を行ったとき、その直後にはそれに関係す
るプロパティの平均点が高くなりますが、数週間経過すると元の状態に戻る傾向があります。しかし、プロパティ
によっては元に戻らないものもあります。その場合、そのプロパティに関しては、確実に高まったといえます。

関係･思考･行動の総合得点

関係の質

行動の質

思考の質結果の質

■「関係の質」 「思考の質」「行
動の質」が高まる好循環を
生み出すことによって、「結
果の質」の向上につながり
ます

■この総合得点によって、各
質問の成熟度の高低差が
わかります。また、継続的に
Ocapiを取った時に、全体
的な成熟度の変化が見やす
くなります

※それぞれの総合得点は、設問の平均値ではなく、
　設問のウェイトを掛け合わせて算出しています。（10点満点）

ダニエル・キム教授
“成功の循環モデル”

株式会社ヒューマンバリュー
〒102-0082 東京都千代田区一番町18番地
川喜多メモリアルビル4階
TEL：03-5276-2888（代） http://www.humanvalue.co.jp/

【お問い合わせ】
本アンケートについてのお問い合わせは、
info@humanvalue.co.jp まで、お願いいたします。
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組織名 営業部

回答者数 112

アンケート番号 1

回答期間 2013年11月11日 〜 2013年11月15日

8.20/10点

8.23/10点

8.14/10点

4.50

4.57

3.93

4.79

4.64

4.07

4.29

3.43

3.57

3.86

3.86

3.79

3.71

3.14

4.29

4.21

3.86

3.96

4.04

3.64

3.36

4.04

3.25

4.00

3.82

3.79

4.11

3.64

3.86

4.50

4.64

4.07

3.79

3.89

3.61

3.79

3.86

3.71

4.36

3.14

3.57

4.54

4.36

4.33

3.62

3.63

4.25

3.95

3.66

3.84

3.86

4.57

3.92

3.75

4.04

3.36

ソーシャルキャピタルを高めるための「見える化」ツール：
Ocapi は、組織を「関係・思考・行動・結果の質」の循環で捉えて見える化し、 

話し合いを通して、ありたい姿に向けたアクションを生み出すツールです

◉料金は回答者１名につき500円です
•		例：10名でアンケートを取る場合、

500 円×10 名＝5,000 円

簡単にチームの状態を可視化できます
ネットを使って、好きなタイミングでアンケートを設定
し、メンバーの回答後すぐにレポートを出力すること
ができます

質の高い話し合いができます
全員が回答したレポートを見ることで、自分の考えに
固執することなく、探求の話し合いをスムーズに行え
ます

「ありたい姿」に向かう主体性・自律的な取り組み
が生み出せます
チームや組織の状態を全員で共有し、質の高い話し合い
ができるので、「全員で取り組むこと」「各自が取り組む
こと」について短い時間で生み出すことができます




