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「職場環境等調査」と、それぞれ
呼ばれています。

組織として達成したい目的
指向で進める

　霞ヶ関の中央官庁では「働き方
改革」の必要性等を背景に、内閣
官房内閣人事局（企業でいえば
「グループ横断人事企画部門」に
相当）が音頭を取り、多面観察を
活用して、管理職のマネジメント
能力の向上を図りました。複数年
度にわたって、対象を徐々に拡大
しながら試行と有効性の検証を繰
り返し、霞ヶ関に合うプログラム
として完成度を高め、全府省にわ
たる全面的実施の内閣総理大臣決
定（企業でいえば「社長決済」に
相当）に至りました。その経緯を
図表１に示します。
　上位の戦略および方針を受け
て、「マネジメント能力の向上」
が課題として宣言され、それを
具体化する「求められるマネジ
メント行動」の明示があり、そ
れを浸透・定着させるための手
段として、多面観察を中心とす
る取り組みが位置づけられてい

　本連載の最終回として、これま
で述べてきたポイントの振り返り
も兼ねて、多面評価／意識調査を
用いた管理職のマネジメント能力
の向上に向けた取組事例を紹介し
ます。これは、2016〜 2018 年度
に、霞ヶ関の中央官庁の管理職（最
終的には各府省等の課室長級職員
の７割以上となる約 1,800 人）を
対象に横断的に実施された取り組
みで、関連資料は内閣官房内閣人
事局のウェブサイト上に公開され
ています（注）。
　この事例の特徴は、次の３つに
あるといえます。これらの特徴は、
本連載で述べてきた内容と一致し
ており、企業における人材開発・
組織開発施策推進にとって範とな
る要素を多々含んでいます。
①組織として達成したい目的指向
で進める
②あるべき組織像・人材像を設問
に落とし込む
③多面評価と意識調査を一体でフ
ィードバックする
　なお、この取り組みでは、多面
評価は「多面観察」と、社員意識
調査は「職場満足度調査」または

ることがわかります。人と組織
のどのような姿を実現したいた
めにこの取り組みを推進するの
かという目的指向が貫かれてお
り、それが一貫性をもった取組
拡大の原動力となっています。

あるべき組織像・人材像を
設問に落とし込む

　管理職が実践すべき「マネジメ
ント行動」の定義に向けて、「管
理職のマネジメント能力に関する
懇談会」が組織され、学識経験者
の意見や先進的な民間企業におけ
る取り組みを参照する一方、職員
アンケートを通じて各府省の職員
の課題認識や、管理職の優れたマ
ネジメント行動の事例がとりまと
められました。そしてそれを受
け、内閣人事局によってマネジメ
ント行動が整理されています（図

表２）。
　「ワークライフバランスとダイ
バーシティ」を含む「資源の有効
活用」を目的として位置づけ、そ
のために必要なマネジメント行動
をモレがないように整理する一
方、最も重要な行動は何かという

人材開発部門の

データ活用
「社員意識調査」と「多面評価」を柱として

半蔵門オフィス 代表　南雲道朋最終回

事例編：中央官庁の管理職の能力向上に向けた取り組み第13回
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図表１　中央官庁を横断する多面観察の取組経緯
課題とマネジメント行動の明示 多面観察フィードバックの実施 事後アンケートにより検証 次年度への決定

2016
（H28）

年度

戦略・
方針

●「日本再興戦略2016」および「霞が
関の働き方改革を加速するための重
点取組方針」にて、マネジメント能力
の向上を課題として明示。

●「管理職のマネジメント能力に関す
る懇談会」および「管理職のマネジ
メント能力に関するアンケート調
査」にて、 霞が関の管理職に求め
られるマネジメント行動を明確化。

⬇

● 内閣人事局内にてマネジメントフィー
ドバック（多面観察）を試行（対象管理
職40人）。

⬇

● 対象管理職の95%以上が、取組全般
が参考になり、再度の観察に前向きと
の受け止め。

● 観察者からも、有意義な取組であり、
取組の浸透を望むとの意見。

● 今回の試行結果を踏まえた改善等を
実施した上で、より多くの府省の参加
を得ながら、内閣人事局において引き
続き試行を実施する。

2017
（H29）

年度

本格
実装

● 各府省に対して内閣人事局より、「管
理職のマネジメント能力の向上に向け
た取組について」の依頼とともに、「管
理職に求められるマネジメント行動の
ポイント」を配布。

➡

●「民間企業における多面観察の手法
等に関する調査」にて多面観察の一
般動向について情報整理。

● 府省を横断して多面観察とそのフィー
ドバックを実施（対象管理職約750人
（本府省等課室長級職員の約２割相
当）、回答者約1万人）。

● 職場満足度についての調査も同時に
実施し、組み合わせてフィードバック。

⬇

●  91%の管理職が「とても有意義」また
は「有意義」と評価。

●  85%の管理職が自身の行動を変える
つもりが「大いにある」または「ある」
と回答。

●  多面観察などを通じた管理職のマネ
ジメント能力向上が、部下の職場満足
度向上等にも資することを示唆。

● 各府省等は、平成31年度までに少
なくても本府省等課室長級職員を
原則として多面観察の対象とするこ
とも視野に入れ、必要な取組を行う。 

（内閣総理大臣決定）

2018
（H30）

年度

検証と
意思
決定

● 府省を横断して多面観察とそのフィー
ドバックを実施（対象管理職約1800
人（本府省等管理職の７割以上）、回答
者約３万人）。

● 職場環境等調査も同時に実施
し、組み合わせてフィードバック。

● 90%の管理職が「とても有意義」また
は「有意義」と評価。

● 88%の管理職が自身の行動を変える
つもりが「大いにある」または「ある」
と回答。

● 多面観察などを通じた管理職の
マネジメント能力向上が、部下の
職場環境に対する認識の向上に
も資することを示唆。

● 本府省等においては原則として少な
くても課室長級職員を対象として多
面観察を行う。

● 地方支分局・施設等機関等において
も、他面観察も含め、本府省等におけ
る取組を参考に、マネジメント能力の
向上を図るために必要な取組を実施
する。（内閣総理大臣決定）

※『管理職のマネジメント能力の向上に向けた取組について』および『マネジメント能力向上のための多面観察の取組』（内閣官房内閣人事局）に基づいて作成。

➡

➡

➡

図表２　マネジメント行動の体系化とバランスチェック

(1)

【目的からマネジメント行動を体系化】

【４象限のディメンションにマッピング】

チェック

人
（ミクロ、

個）

ビジネス
（マクロ、
全体、
組織、
業務）

将来（長期）

チェック

現在（短期）

⑵創造的な組織づくり
　①新たな取組に挑戦する風土の醸成
⑹人材育成
　①適切な職務経験の付与、部下への必要な支援
　②自己啓発を含めた能力開発の推進
⑷コミュニケーション 
　①風通しの良い一体感のある職場づくり

A リーダーとしての行動
⑴方向性の提示
⑵創造的な組織づくり

B 成果を挙げる組織運営
⑶判断・調整・優先順位付け
⑷コミュニケーション
⑸組織力の発揮

C 資源の有効活用
⑹人材育成
⑺ワークライフバランスとダイバーシティ
⑻コスト意識

D 組織の規律
⑼組織の規律維持

⑺ワークライフバランスとダイバーシティ
　①ワークライフバランスを重視する意識改革
　②多様な人材の活用
⑼組織の規律維持
　①責任感の保持、服務規律の遵守及び
　　公平・公正な業務執行

⑴方向性の提示
　①組織課題の適切な把握・提示
⑶判断・調整・優先順位付け
　①適時・適切な判断
　②組織間での信頼関係の構築と折衝・調整
　③業務間の優先順位付け

⑸組織力の発揮
　①目標・方針の共有、部下への咀しゃく
　②部下の適性等を踏まえた柔軟な業務分担
　③進捗管理、目標達成の仕上げ
⑻コスト意識
　①先見性を持った上での適切な業務遂行
　②成果と時間・労力のバランスの認識

『管理職に求められるマネジメント行動のポイント』
  内閣官房内閣人事局 平成29年4月発行　より
「マネジメント行動の概念図」に基づいて作成

Bを確実に実施することで
Cの行動にもつながる。

中核となるマネジメント行動
（ジョブ・アサインメントに対応）
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ことも議論され、「ジョブ・アサ
インメント」こそが中核であるで
あるという、焦点が絞り込まれた
打ち出しもなされています。そし
て、４つの大分類（A〜D）か

ら９つの小分類（⑴〜⑼）へ、さ
らに 16個の具体的なマネジメン
ト行動（①、②等）へと落とし込
まれています。それらの行動の一
つひとつを見ると、「管理職のこ

の行動の有無を問う」意味が理解
しやすい、かつ中央官庁の職員で
あればイメージを共有できるであ
ろう共通性と具体性のバランスに
優れた、行動のリストになってい
るといえます（これらは 2017 年
度から多面観察の設問に反映さ
れ、その際、評価しやすいように
一部の行動が分割され、最終的に

図表 3-1　管理職へのフィードバックレポート様式（2016 年度）
Ⅰ. 大項目別の集計

まず大項目別に概要を把握します。

Ⅴ. コメント設問への回答内容
コメントが、原則としてそのまま記載されています。マネジメント改善の具体的なヒントとしてお役立て下さい。
（表示の順序はランダムに表示されています。）

Ⅱ. 設問項目別の集計
設問項目別に、自他の見方の違いや、観察者による見え方の違いが大きい項目がないかどうかにも留意し、改善課題を把握します。

3.00 3.35
3.00 3.60
3.00 3.50

3.40

3.00 3.55
3.00 3.40

4.00 3.60
4.00

コンプライアンス
効果的な人材育成
コミュニケーション

ワークライフバランスの実現
チームワーク

組織の問題解決
自己評点 他者評点平均

創造的組織の構築

【評点】 ４点：とても当てはまる
 ３点：おおよそ当てはまる
 ２点：あまり当てはまらない
 １点：まったく当てはまらない

組織の問題解決

創造的組織の構築

自己評点
他者評点平均

チームワーク

コンプライアンス

4

3

2

1

効果的な人材育成

ワークライフバランスの実現コミュニケーション

対象者の良い点、優れた点、刺激を受けている点についてお書きください。 対象者にさらに期待する点についてお書きください。

××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××
××××××××××××××××××××××××××××××××××××××× △△△△△△△△△△△△△△△△△

△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△ ○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○
○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○
○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○

○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○
○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○ ×××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××

×××××××××××××××××××××××××××××××××××××××

○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○○ ×××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××
××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××××

××××××××××××××××××××××××××××××××××××××× △△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△

Ⅲ. 自身の強み／弱みについての考察
他者観察による強みと、自己観察による強みとを対比させる
ことにより、強み／弱みについての自他の認識を照らし合わ
せて考察します。
意識していない強み／弱みがないかどうか振り返った上で、
強みを活かし、弱みを補う方法を検討することが効果的です。
※他者評点が同点の場合には項目番号が若いものを上に表
示させています。

Ⅳ. 観察者の状況についての考察
観察者の状況についての平均評点と、他者観察の平均評点の相関関係を示すことで、マネジメント状況改善のカギになる行動を考察
します。

01 課題の把握
02 対応方針

13 服務規律への意識向上

03 効率的な組織づく
04 新たな課題へのチャレンジり

08 部下の働き方改革
11 部下の成長機会創出

05 適切な業務分担
07 働き方改革への率先した取り組み
09 対話による相互理解促進
10 組織内外との積極的交流

06 部下との目標や方針の共有
12 誠実な業務遂行

D: 自他共に認める弱み C: 意識していない弱み
▲

全項目平均
自己評点が低い 自己評点が高い

全項目
平均▶

他者評点が
低い

他者評点が
高い

A: 意識していない強み B: 自他共に認める強み

Q01

Q02

Q03

Q04

Q05

Q06

Q07

Q08

Q09

Q10

Q11
効果的
な人材
育成

Q12

Q13

全項目平均 3.40 3.48 ＋0.1 0.58

0.70

13 服務規律への
意識向上

彼／彼女は、組織としての服務規律の遵守、公平・公正な業務遂行が行われるよう、チーム
の意識向上を図っているか。 4.00 3.60 －0.4 0.49

コンプラ
イアンス

12 誠実な業務遂行 彼／彼女は、業務遂行において、自らが責任感を持って誠実な対応を行っているか。 2.00 3.10 ＋1.1

11 部下の
成長機会創出

彼／彼女は、部下の能力・特長を見極め、より高いレベルに成長できるような育成の機会を
つくっているか。 3.00 3.60 ＋0.6 0.49

コミュ
ニケー
ション

09 対話による
相互理解促進

彼／彼女は、部下から見て気軽に話しやすい雰囲気をつくり、意見を傾聴するとともに、
チーム内での相互理解を十分に促進できるような対話を行っているか。 3.00 3.50 ＋0.5

08 部下の
働き方改革

彼／彼女は、部下それぞれが働きやすく、その時々の事情に応じた多様で柔軟な働き方を
実現できる環境整備を行っているか。 3.00 3.60 ＋0.6 0.49

0.50

10 組織内外との
積極的交流

彼／彼女は、組織の内外の人材と積極的に交流し、相互の組織間や業務運営に対する理解の
促進、調整の円滑化を推進しているか。 3.00 3.50 ＋0.5 0.50

創造的
組織の
構築

ワーク
ライフ
バランス
の実現

07 働き方改革への
率先した取り組み

彼／彼女は、自らの定時退庁やテレワークの実施等、ワークライフバランス実現に資する
働き方改革に率先して取り組み、成果を上げているか。 3.00 3.50 ＋0.5 0.67

06 部下との目標や
方針の共有針

彼／彼女は、組織の目標や方針について、部下と共有し、一体感をつくりあげようとしてい
るか。 3.00 3.30 ＋0.3 0.46

チーム
ワーク

05 適切な業務分担 彼／彼女は、部下それぞれの能力・特長・勤務形態等の多様性を踏まえ、チームとしての
総合力を発揮するため、適切な業務分担を行っているか。 3.00 3.50 ＋0.5 0.67

0.49

04 新たな課題への
チャレンジ

彼／彼女は、新たな知識を吸収するとともに、組織全体の創造性を高めながら、
組織の今後の展開を構想するなど、新たな課題に積極的にチャレンジしているか。 4.00 3.40 －0.6 0.66

03 効率的な
組織づくり

彼／彼女は、無駄な業務は改廃し、過去から継続しているだけの不合理な業務は見直す等、
状況の変化を踏まえた組織の活性化や、効率的な組織づくりを図っているか。 4.00 3.40 －0.6

組織の
問題
解決

01 課題の把握 彼／彼女は、自分に与えられた業務、自分が必要だと考える業務だけではなく、組織として
対応すべき課題を適切に把握しているか。 4.00 3.60 －0.4 0.49

02 対応方針
彼／彼女は、組織が対応すべき各課題について、その重要性、困難性や、業務の進捗状況等
を考慮し、優先順位を考えた上で、適切に対応方針を検討しているか。 4.00 3.60 －0.4 0.49

自他の見方の違い
他者評

のバラツキ
(標準偏差)

自己評点 他者評点
平均

他者評点
平均
－

自己評点

まったく
当てはま
らない

あまり
当てはま
らない

おおよそ
当ては
まる

とても
当ては
まる

①自己評点
②他者評点平均
平均－標準偏差
平均＋標準偏差

観察者の状況

3.10

13 服務規律への
意識向上 3.60

12 誠実な業務遂行

3.50

10 組織内外との
積極的交流 3.50

11 部下の成長機会創出 3.60

05　勤労意欲 これからも、今の職場で働き続けたいと思う。 3.70 09 対話による
相互理解促進

07 働き方改革への
率先した取り組み 3.50

04　承認 今の職場の中で、自分は十分に評価され認められていると感じる。 3.20 08 部下の働き方改革 3.60

平均

3.20

03　関係構築 今の職場の中で、自分は周囲とよい関係を構築できている。 3.50

01　能力発揮 今の職場の中で、自分は十分に能力発揮ができていると思う。 05 適切な業務分担 3.50

02　ストレス 今の職場の中で、自分は特に強いストレスを感じていない。 3.40 06 部下との目標や
方針の共有 3.30

02 対応方針 3.60

03 効率的な組織づくり 3.40

他者評点
平均

01 課題の把握 3.60

04 新たな課題への
チャレンジ 3.40

他者観察

矢印：
マネジメントフィードバック全対象者の評点を分析した結果、
相関傾向が認められた設問を結んでいます。

彼／彼女は、自分に与えられた業務、自分が必要だと考える業
務だけではなく、組織として対応すべき課題を適切に把握して
いるか。

彼／彼女は、組織が対応すべき各課題について、その重要性、困
難性や、業務の進捗状況等を考慮し、優先順位を考えた上で、適
切に対応方針を検討しているか。

彼／彼女は、無駄な業務は改廃し、過去から継続しているだけ
の不合理な業務は見直す等、状況の変化を踏まえた組織の活性
化や、効率的な組織づくりを図っているか。
彼／彼女は、新たな知識を吸収するとともに、組織全体の創造
性を高めながら、組織の今後の展開を構想するなど、新たな課
題に積極的にチャレンジしているか。

彼／彼女は、部下それぞれの能力・特長・勤務形態等の多様性
を踏まえ、チームとしての総合力を発揮するため、適切な業務
分担を行っているか。

彼／彼女は、組織の目標や方針について、部下と共有し、一体感
をつくりあげようとしているか。

彼／彼女は、自らの定時退庁やテレワークの実施等、ワークラ
イフバランス実現に資する働き方改革に率先して取り組み、成
果を上げているか。

彼／彼女は、部下それぞれが働きやすく、その時々の事情に応じ
た多様で柔軟な働き方を実現できる環境整備を行っているか。

彼／彼女は、部下から見て気軽に話しやすい雰囲気をつくり、
意見を傾聴するとともに、チーム内での相互理解を十分に促進
できるような対話を行っているか。

彼／彼女は、組織の内外の人材と積極的に交流し相互の組織間
や業務運営に対する理解の促進、調整、の円滑化を推進してい
るか。

彼／彼女は、部下の能力・特長を見極め、より高いレベルに成
長できるような育成の機会をつくっているか。

彼／彼女は、業務遂行において、自らが責任感を持って誠実な
対応を行っているか。

彼／彼女は、組織としての服務規律の遵守、公平・公正な業務
遂行が行われるよう、チームの意識向上を図っているか。

… …

【自他認識の一致度】 54%（7 項目÷13 項目）B＋D/A＋B＋C＋D
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24 個の行動に落とし込まれてい
ます）。
　この行動のリストを、本連載
の第４回（本誌 2019 年 10 月号）
で述べた２軸４象限のディメンシ
ョンのマトリクスに位置づけてバ

ランスをチェックしてみると、良
好なバランスを確認できます。一
方、本連載では「第５のディメン
ション」と呼んでいる「国家公務
員としての使命感」といった基本
姿勢については明示されていない

こともわかり、それを明示したほ
うが良いのではないか、と指摘す
ることも可能です。
　この取り組みでは、多面観察の
設問と併せて、職場満足度調査／
職場環境等調査の設問も準備され
ました。それらは、多面観察の際
に、「あなたの上司について回答
いただくのに併せて、あなたご自
身や職場の状態についてもご回答
ください」という形で調査された
ものです。調査の設問は、2016
年度は「職場への満足度」の見地
から絞り込まれた５項目、2017
年度からは「マネジメント行動
の結果として実現が期待される
職場状態」の見地から整理され
た 16 項目で構成されています。

多面評価と意識調査を
一体でフィードバックする

⑴フィードバックレポートの様式

　以上のように準備された設問に
基づき、対象管理職の部下たち（本
取り組みでは観察者は原則として
部下のみ）に対してアンケート形
式の調査が行われ、結果が対象管
理職にフィードバックされまし
た。フィードバックの内容とプロ
セスは、フィードバックレポート
の様式に反映されており、図表３

にそれを示します。
　2016年度版と 2018年度版のレ
ポート様式を比較すると、レポー
トの構成と流れの大枠は同じであ
るものの、違いがあります。これ

人材開発部門の
データ活用
「社員意識調査」と「多面評価」を柱として

図表 3-2　管理職へのフィードバックレポート様式（2018 年度）
多面観察調査 結果の概要
※ 「あなたの平均」欄の数値は、あなたに対する観察者の回答結果を平均した値です。（少数第三位を四捨五入）　　
　なお「判断できない」を選択した観察者の回答は除いています。
※ 「あなたの府省の平均」欄の数値は、あなたの府省におけるあなた以外の対象者に対するものも含む全観察者の回答結果を平均した値です。
※ 数表の着色の仕方：「あなたの平均」の中で相対的な強みを水色、相対的な弱みを赤色で着色しています。相対的な強み・弱みは、
　「あなたの府省の平均」と比較した（回答のばらつきも加味）「あなたの平均」の位置付け（偏差値に該当）に基づいて判定しています。

多面観察調査 項目別結果

【01 組織課題の把握】回答した理由を記載してください。※自由記述

△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△△
◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯

【02 目標・方針の伝達】回答した理由を記載してください。※自由記述
◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯

【03 職場内議論の促進】回答した理由を記載してください。※自由記述
◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯◯

…

…
…

…
…

自由記述欄の回答内容
※ 各設問について、観察者から自由記述欄に回答があった場合、以下に表示されます。
※ 観察者の回答は、原則としてそのまま記載されています。マネジメント改善の具体的なヒントとしてお役立て下さい。
　 （回答内容はランダムな順序で表示しています。）

B-3 組織力の発揮

C-1 人材育成

C-2 ワークライフバランスとダイバーシティ

C-3 コスト意識

D-1 組織の規律維持

A-1 方向性の提示

A-2 創造的な組織づくり

B-1 判断・調整・優先順位付け

B-2 コミュニケーション

C 資源の有効活用

D 組織の規律

1.00

1.50

2.00

2.50

3.00

3.50

4.00

1.00

1.50

2.00

2.50

3.00

3.50

4.00
方向性の提示

創造的な組織づくり

判断・調整・
優先順位付け

コミュニケーション

組織力の発揮人材育成

ワークライフ
バランスと
ダイバーシティ

コスト意識

組織の規律維持

あなたの平均
あなたの府省の平均

あなたの
平均
　：強み
　：弱み

あなたの
府省の
平均

A リーダーとしての行動

A  リーダーとしての行動

A-1
方向性の提示

多くの情報の中から必要な情報を見極めて、組織課題を適切に
把握している。

組織の目標や方針、達成すべき成果を具体的に部下に示している。

異なる能力や多様な考え方を尊重し、職場内の議論を活発に
行っている。

新たな取組に挑戦する職場の風土を作り出している。

自ら、環境変化を踏まえた新たな事業や仕組みを構想している。

B 成果を上げる組織運営

B 成果を上げる組織運営

想定される対応の選択肢について、長所・短所等を考慮して、
適時・適切に判断を行っている。
関係する組織との信頼関係を構築し、相手の考え方やニーズを
理解して折衝・調整を行っている。

B-1
判断・調整・
優先順位付け

A-2
創造的な
組織づくり
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50%
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40%

0%

10%

30%

0%

10%

40%

0%

0%

0%

0%

職場環境等調査 結果
（４点満点） 【あなたの結果についての項目ごとの選択者割合】

あなたの
観察者の
平均

あなたの
府省の
平均

今の職場では、組織の目標や方針、達成すべき成果が共有・理解されている。

今の職場では、新たな取組に挑戦しようとする姿勢がある。

今の職場では、取り巻く環境の変化に応じて、また業務の効率化をはかるため、業務の見直しを行おうと
する姿勢がある。

今の職場では、業務内外のことについて話しやすい関係が構築されている。

今の職場では、テレワークの推進、フレックスタイム制の利用等、場所や時間等について効率的な働き方
や柔軟な働き方が尊重されている。

今の職場では、超過勤務の縮減、休暇の取得促進など各人のワークライフバランスが尊重されている。

今の職場では、育児・介護など各人の抱える様々な事情を踏まえ、適切な業務上の支援が行われている。

今の職場では、単位時間当たりの付加価値を高めようとする姿勢がある。

今の職場では、国家公務員としての倫理感の徹底、法令等の遵守、行政文書の適正な管理、ハラスメント
の防止などコンプライアンス意識の醸成が図られている。

今の職場では、議論が活発に行われている。

今の職場では、職位や年次にかかわらず、自由に意見が言える雰囲気である。
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【あなたの結果についての項目ごとの選択者割合】
よく当てはまる

【観察者の回答の数値化】
４点：よく当てはまる
３点：おおむね当てはまる
２点：あまり当てはまらない
１点：全く当てはまらない

おおむね当てはまる あまり当てはまらない
全く当てはまらない 判断できない
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は、毎年の企画段階で、前年のフ
ィードバック実施後に対象者から
収集した意見等も踏まえ、議論を
経ながら改変を加えていった結果
ですが、それぞれの様式にはそれ
ぞれのメリットがあります。つま
り、データをどのように提示する
のがベストかは、組織に根づいた
思考スタイルやそれまでの経緯と
いった要因によっても異なり、さ
まざまな選択肢があるのです。そ
のため、ここでは２つの様式を並
べて紹介します。
　2016年度版と 2018版に共通す
るレポートの構成と流れは、次の
とおりです。どちらにおいても、
効果的なフィードバックの原則が
踏まえられています。
【Part1（概要）】
　多面観察結果の概要を、「大項
目別の集計結果」によって示す（受
け手をいきなり詳細な情報で圧倒
しないように、まず導入として概
要を示す）。
【Part2（詳細）】
　多面観察結果の詳細を、「設問
項目別の集計結果」によって示す
（自己評価、他者評価、回答のバ
ラツキの状況をじっくり見てもら
う）。
【Part3（強み／弱み）】
　強みと弱みを整理して示すこと
で、優先的に取り組むべき課題項
目の特定をガイドする。
【Part4（部下の状態）】
　ここで、部下たちの意識調査の

結果を示すことで、部下のモチベ
ーション等の状態と、上司である
自分のマネジメント行動との関係
について、内省を促す。
【Part5（自由記述）】
　部下たちの指摘や要望を自由記
述形式で示し、行動変化への参考
に供する。
　一方、2016年度版と 2018年度
版の主な違いを示すと、以下のよ
うになります。2018 年度のほう
が、より具体的な提示の仕方を重
視しています。
　第１に、Part2（詳細）において、
2016 年度版では直感的な高低の
把握のしやすさを重視し、平均点
とバラツキ（標準偏差）の折れ線
グラフを用いていますが、2018
年度版では具体的な回答分布の把
握を重視し、回答選択肢別の構成
比グラフを用いています。
　第２に、Part3（強み／弱み）
では、2016 年度版は「他者評価
による強み／弱み」と「自己評価
による強み／弱み」を対比させる
マトリクスを提示することで、優
先課題の識別と行動変化の方向性
をガイドしています。ただし、強
み／弱みの判定には、ロジックの
わかりやすさの見地から、偏差値
ではなく点数の高低を用いていま
す。
　これに対し 2018 年度版では、
強み／弱みを検討するための独立
したページは設けていないもの
の、Part2（詳細）ページにおいて、

多面観察結果の詳細とともに「強
み」の５項目と「弱み」の５項目
の数値を着色して示すことによっ
て、優先課題の識別をガイドして
います。こちらは、強み／弱みの
判定に偏差値を用いています。
　第３の点として、Part4（部下
の状態）については、2016 年度
版のレポートに大きな特徴があり
ます。部下たちの職場満足度調査
結果を示すにあたり、Part2 で示
された自身の他者評価結果を再掲
し、両者を関連づけて内省するこ
とを促しているのです。関連づけ
た理解を助けるために、「上司の
どの行動と、部下のどの状態との
間に、特に影響関係が認められる
か」という見地から、特に関連づ
けて振り返ってほしい関係を矢印
で示しています。関連づけの図示
は、2018 年度版の個人別フィー
ドバックレポートには含まれてい
ませんが、対象者全員に配布され
る共通資料には参考情報として収
められました。
　そして第４に、Part5（自由記
述）においては、2016 年度版で
は「対象者の良い点・優れた点」
と「対象者にさらに期待する点」
だけですが、2018 年度版ではそ
れらに加えて、マネジメント行動
24項目のそれぞれについて回答
理由を自由記述できるようにし、
それを掲載しています。「マネジ
メント行動ごとに評価点だけでな
く具体的なヒントがほしい」とい
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う、管理職から寄せられた要望に
応えています。
　多面観察と職場満足度調査／職
場環境等調査を関連づけたフィー
ドバックによって効果を高める仕
組みは、次のようなものです。
(2) フィードバックの効果を高める

　フィードバックに先立ち、両調
査を組み合わせた分析（差の連動
性分析および重回帰分析）を通じ
て、上司のどの行動が部下のどの
状態に影響を及ぼしやすいか、言
い換えれば、「ある意識調査項目
を高めるためには、どの多面観察
項目を高めることが有効か」につ
いて、傾向を把握します。そして、
強い影響関係が認められる項目間
に矢印を引いて示すことで、優先
的に注意を向けさせるのです。
　これにより、フィードバックを
受けた管理職は、たとえば「自分
の部下は、『評価・承認されてい
ない』と感じている傾向が強く、
それに特に影響しやすい上司の行
動は『目標・方針の共有』である
らしい。その行動が自分にはでき
ているだろうか」という具合いに、
自身の行動の振り返りを、部下視
点／職場視点で効果的・効率的に
行うことができます。いきなり「あ
なたの行動はこのように評価され
ています」と指摘されても、「そ
れがどうした？」となりがちです
が、ふだん気にかけている部下や
職場の状態を示し、その状態と上
司としてのマネジメント行動との

関係に目を向けさせることで、自
分がマネジメント行動をとること
の意味が明確になり、マネジメン
ト行動が自分ゴトになるのです。
　この取り組みではまた、両調査
を組み合わせた分析によって、「マ
ネジメント能力向上」の意義と効
果の検証も行っています。すなわ
ち、部下による上司のマネジメン
ト行動評価結果と、部下の職場満
足度（または職場環境の評価）と
の関係を見ることで、「管理職の
マネジメント能力向上が、部下の
職場満足度向上等にも資する」こ
とを検証しているのです。
　この検証にあたっては、「一方
の調査に高い回答をする者はもう
一方の調査にも高い回答をすると
いう、回答者による評価の上ブレ
傾向が表れているにすぎないので
はないか」という疑問も出てくる
ため、「決して単にそういうわけ
ではない」という反証をする必要
があります。これについては、多
面観察の全項目と職場満足度調査
／職場環境等調査の全項目との影
響関係を個別に見ていき、「すべ
ての項目の間に影響関係が見られ
るわけではない」、すなわち「単
なる評価の上ブレ傾向ではない」
ということを示すことによって、
反証を行っています。
　さらに、以上のようなフィード
バックレポートを提供するにあた
っては、単にレポートを配布する
のではなく、次のような多段階の、

極力、対面の機会を重視したフィ
ードバックを行います。
【第１段階（調査前の説明会）】
　取り組みの趣旨や回答方法に関
して、対象者と観察者の両方に対
して、事前説明会を行います。特
に、「なぜこの取り組みを行うの
か」という背景や目的について、
しっかりと理解を得ます。
【第２段階（調査後の説明会）】
　結果の受け止め方に関して、対
象者に事後説明会を行います。特
に、結果はあくまでも観察者の「主
観事実」として素直に受け取るべ
きことや、フィードバックを受け
たあとには部下たちに感謝を伝え
るべきこと、そして、全員のデー
タの分析から得られた傾向および
ヒント等について伝えます。
【第３段階（フィードバック）】
　そのうえで、対象者別の集計・
分析結果を、各対象者の上司、ま
たは各組織の人事担当部署から個
別に、あるいは、対象者を集めて
のフィードバックセッションを通
じて、フィードバックします。
　そして、この一連の取り組みに
よって有益な気づきを得ることが
できたかどうか、アンケートを通
じてモニターし、次年度の施策に
反映させ、PDCAサイクルをま
わすのです。

（注）�内閣官房内閣人事局「管理職のマネジメント能
力の向上に向けた取組について」および「マネ
ジメント能力向上のための多面観察の取組」
https://www.cas.go.jp/jp/gaiyou/jimu/
jinjikyoku/kanri_kondankai/index.html
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