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目標援助制度とは

【当法人の選択】

• ダイバーシティ（多様性の受容）
とインクルージョン（包含的に個
の能力を活かす）を人事制度の
柱とした

昭和 平成

終身雇用制度 成果主義型人事 〇〇型人事？

年数によって習熟
度が上がるという
考えに立って職務
基準的等級制度
がメイン。

景気

バブル
崩壊

事業の成果を出すことに必要な
能力のうち、職員が保有する能
力状況に応じた職能資格等級
制度が導入される。景気後退時
にはリストラの理由付けにも。

好景気による競争に
基づく人手不足

景気悪化・デフレ・人口構造変
化における仕事選び人手不足

労働人口の構造変化によって、働ける条
件が多様化し、職能や職務基準ベースだ
けでの考え方が不適合に＆福祉も経営
における自立・自律が要求される時代に。

「経営環境は変わる」という真実に向き合い、
職場を継続させうる条件を経営計画（やる
べきこと）にまとめ、その方向性を皆で共有
し、助け合い、やるべきことが出来るように
上司・先輩が援助していく制度を作りました。
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組織の理解の度合いを引き上げるためには目線合わせツールが必要

• 上司は伝え続ける努力を怠らないことが前提となります。何に基づいて
伝え続けるかの根拠が経営方針・戦略であり、経営計画です。

• しかし、経営戦略や経営計画の完成・完備自体が組織の目指す答えで
はなく、戦略や計画策定に巻き込める意欲を引き出すことが目的です。

• 理解を能動化させるには、参加してもらうのが最善の方法となります。

⇒参加してもらうためのツールが「中長期経営計画」であり、それを可視
化した「BSC」です。自分たちの参加の程度と援助の必要性を検証できる
ようにするため「AP（アクションプラン）」があります。

戦略マップ 戦略的目標

地域・ご利用者の視点 〇〇

財務の視点 〇◎

業務プロセスの視点 ●●

学習と成長の視点 ◎◎

仕事の仕方 財務の視点

学習と成長の視点 地域・ご利用者の視点

目標援助シート案

アクションプラン

３



職員一丸となるためにBSCが活用されます
ＢＳＣは「我がこと」という自覚を引き出すために、目標面接などで使用します。

ＢＳＣからＡＰ・目標援助シートの完成までのプロセスを共有することによって

• ゴール（使命）の共有
• 外部環境変化情報の共有
• 外部環境対応と迂回路（戦略）の確認
• 戦略の可視化（ＢＳＣ）による現在位置（進捗度）の確認
• 戦略と組織改革（職務・階層・組織単位・権限）の整合性の確認
• 戦略実施に向けた計画（アクションプラン）の進捗確認
• ご利用者の新ニーズへの対応策の立案プロセスの定型化
• アクションプランに基づいた評価
• 財政等経営管理諸条件の達成度評価
• 組織改革における環境設定補正事項
• ＢＳＣ等戦略と計画における補正事項
• 管理者と監督者に求めることの確認
• 経営管理者に求めることの確認
などができるようになり、

多階層での策定プロセスを進むことで全体で視点を共有されます。
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なぜ、今、組織変更や新たな人事制度を
導入したのか（目指すもの）

新たな人事評価制度と求められる「人材像」
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経営・組織改革の必要性

そもそも、なんで、
改革するの？

今まで通りじゃだめな
の？

なんで？？
ダメ。

このままじゃ明らかに
お金が足りなくなる。

理由① 出ていくお金が増える。

施設の建物とか、設備等、
いろいろ古くなる。

十数年後には
足りない！

今いる職員の、給与の推移

建て直さなきゃ。修理しなきゃ。 事業団の収入や職員のがんばりにかかわらず毎年増える

そのための、積み立てが必要 そのためのお金が必要
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お金が足りなくなるだけじゃなくて、
国からも、「今までの仕事（社会福祉法で決めら

れたこと）だけじゃだめ。」
っていうように、法律も改正されたんです。

他に
は？

理由② 法律が変わった

今までは、
社会福祉法人は、政府が助けなきゃいけないような人達の助けを、代わりにやってもらっている
ところ。だから、本来は、納めなくちゃいけない税金も、社会福祉法人なら、納めなくていいよ。
（税制の優遇）補助金も出すし、指示も政府が出すから、その通りにやってね。となっていた。

いいよねぇ～社会福祉法人は。法律で決められたことさえやっとけばいいし、税金だって
免除されているし、補助金だってもらえるし、

つぶれることもないだろうし。その上、貯金までできているなんて、ずるい！！！

少子高齢化で働く人口が減って、国のお金（税収）も減っているんだから、社会福祉法人
に払うお金（国の税金＝社会保障費）なんて、減らしちゃえばいいのに！！

旧

社会福祉法が改正されて、
法律で決められた

「社会福祉法人の役割」が
変わりました。

これからは、今までのような、政府が指示したことをやって、施設や事業所の中がやっていければそれで良しでは、だめです。
法人や事業者が持っている、専門性を活かして、自ら働きかけて世間で起きている問題も解決していくような働き方をしなさい。
また、社会福祉法人として、税金の免除をしてもらっているんだから、それが、絶対果たさなければいけない義務です。と、なり
ました。
具体的に言うと、ちゃんと計画的に、社会福祉法人として、今の仕事、さらに地域に役立つプラスアルファの仕事を、「こんな風
に頑張っていきます」という経営方針を立てて、「具体的にはこれをやります。
もちろん、収支バランスもこんな風な根拠で考えてやります。」というのを、はっきりとさせて、経営していきなさい。
と、なりました。

新
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福祉サービスを提供する側も、
・地域に必要とされ、利用者に、選んでもらえるところにならないと！
⇒そのためには、どんなサービスが地域、利用者に必要と
されているか察知して、その必要とされている
サービスを提供できる事業団にならないといけません。

法律も変わった今、
事業団にある限られた

「ひと・もの・おかね」をうまく使って、

いいサービスができるように
していける体制を整えるため
に、しっかりとした経営・組織改革が

必要なのです。

理由③ さらに、福祉業界も競争社会
になってきた

福祉サービスを受ける側も、提供する側も、変わってきた。
なんで？→

昔は…福祉サービスを受ける人って、
＝ごく限られた、極端に貧しい人
すごく複雑な家庭環境や特殊
な環境に置かれて
困っている人

⇒
だったけれど、

今は…
福祉サービスを受ける人って、＝
介護してくれる人がいない高齢
者、両親働いていてこともを預け
たい人、暮らしの中の不安や悩
みを相談したい人、

これって⇒

何で変わった
の？
子どもが少なく

高齢者が多く
なったから。

親とこどもだけ
の家族、独居
高齢者が多く
なったから。

そうなると、利用する側は・・・
・サービスを受けたい人が増えた。→それにNPOや民間企業も入ってきた。
・「こうしてほしい」「ああしてほしい」等、いろいろな要求が出てきた。

・ありがたく受ける「人助け」ではなく、利用する側が、自分が利用したいサービスをやっているところを、選んで契約す
る“サービス”になってきた。

８

それではどうする？



お金が足りなくならないようにする

そこで、

具体的に考
えたのが、

この４つの戦
略です

 財政規律・財務規律を作る。（一年単位で収支が合えば良しというだけではなく、何年も先を見越した収
支計画をたてる）

 収入を増やす努力をする。（ICT化による効率化、地域のニーズを踏まえて新たなサービスを提供したり、
今ある機能を変えて収入を増やす。）

 ムダな支出を減らす努力をする。（仕事の効率化を図る。財政財務規律に基づき定期的にムダな支出が
ないかチェックしていく。）

 経営者や一部の管理者だけでなく、経験の浅い職員も含めて、職員の役割を明確にする。

 自分の役割や目標を、上司と確認しながら設定し、それぞれの役割を果たす。そして、その果たした役割
を評価してもらえる仕組みをつくる

 職員育成計画（ステップアップのカリキュラム。自分が成長していくための道筋を立てる）

 多様な働き方の実現（複数の職員種別を設定し、育児や介護などのライフイベントと両立しながら働ける
環境の整備）

 研修の講師などできるところは自分たちでやる。（育てられる方も、育てる方も、成長できる）

動ける人を育てる・働きたい職場にする

地域から必要とされる事業を行っていこう

 事業部門制（法人経営本部・法人事務局・法人事業部）

チームの中で、協力できるところを協力しましょう。例えば、何かを決める時、施設や事業所だけで決
めかねることも、チームの中で話して、専門性のあるよりよい案をだしていこう。

 ライン＆スタッフ方式

ライン：縦の関係をはっきりさせて、それぞれの立場で負うべき責任と、決められる権限をはっきりさ
せる。

スタッフ：別枠で３つのチームを作り、それぞれのチームに入った人は、そのチームの内容を極めて、
その内容に関して、法人全体をサポートする本部機能。
チーム①財務～財政・財務規律に基づき事業団の収支状況をチェックしていく
チーム②人事～働きやすい環境づくりと人材を育てる人材育成のチーム
チーム③マーケティング～世の中のニーズを把握して地域に貢献して収入につなげよう
チーム③事業開発～新しいことを始めよう

効率的に動ける組織にする
（職務・階層・合理化の単位・権限の最適化）
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 すべての人が安心して地域での生活を継続できるように、他の事業者や地域の人たちと連携して地
域包括ケアシステムの中核となっていこう。

 地域の課題・福祉の課題に対応するために新たなサービスを推進していこう。

地域の役に立ってます」と
いうアピールにもなる



事業団の経営戦略はなんとなくわかったけ
ど、私たちは何かするのかな？

事業団の経営戦略の実現には、職員一人ひとりの力が必要です！そのため、上司との目標面接をとおして、法人の
経営戦略やそれに基づく事業所等の経営計画を自分なりに理解して、経営戦略の達成のために自分自身がどのよう
に関わることができるのか考えて、上司に相談しながら自分の目標を決めます。

目標を決めるときは、目標援助シートをつかって上司と相談しながら、次の表の４つの視点ごとに、自分が何を達
成していくのか、決めていきます。

①仕事の仕方
(業務プロセスの視点）

自分の仕事を周りと協力しながら効率的に進
めるには、どのような工夫をしたらよいか？

②地域・ご利用者の視点
地域やご利用者に対して自分はどんな貢献が
できるか？

③学習と成長の視点
自分の業務をレベルアップさせるために、どん
な資格や能力を身に付けたらよいか。身に付け
るために何をするか？

④財務の視点
法人の収支計画（収入を増やしたり、費用を減
らしたり等）実現のために自分は何ができるか
？

4つの視点

1 2

３ 4

目標援助シート
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事業団が経営計画を達成していくために、職員に求める役割を段階的に示したものが“等級”です。
職員には、上司があらかじめ、等級を伝え、職員個々の経験や能力等に応じて、期待する役割を示します。
自身の等級を踏まえて、どんな取り組みをしたらよいかを考え、目標を設定することが大切です。

世の中の変化や事業団の強みや課題などを踏まえて、

事業団がどのような方向に進んでいくのか、経営戦略

を決定する役割

複数の施設や事業所を統率する管理者として、
事業団の経営戦略を踏まえ、事業所の取り組み
について意思決定を行う役割

事業団の経営戦略を踏まえて、施設や事業所の
日常業務を行い、円滑な事業運営を行っていく役
割

オフィサー層

ディレクター層

ライン層
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Ｏ３
福祉事業にとどまらず，社会全般の動向を理解したうえで，事業団の方針・目標を策定し，理解を促すた
めの工夫を行う。部署ごとの経営計画・実行計画の策定に指導的に参画し，活用可能な経営資源及び内
外の人脈を駆使して経営課題を解決する事業団の最高責任者としての役割を担う。

Ｏ２

市民に必要な福祉事業のあり方を踏まえて事業団と市内事業者等の動向を把握し，将来における市の
施策予測を立てたうえで，事業団が持つべき目標の持たせ方を示し，ＢＳＣへの展開を指導する。目標達
成への道筋について職員への理解を促すための工夫と機会の創造を行い，市内における事業団の貢献
度を最大化させ，職員の中長期的な雇用の安定化を図る責任者としての役割を担う。

Ｏ１

福祉事業全般の動向を把握し，将来の予測を立てたうえで，事業団の目標達成に必要な経営資源を計
画し，定量・定性目標を具体的に設定する。目標達成への道筋について職員への理解を促すための工夫
を行い，事業所や部門（部署）ごとの経営計画・実行計画の策定・管理（指導）を行う行動計画立案・執行
管理の実務責任者としての役割を担う。

Ｄ２

事業団全体の理念や方針，事業計画に則した事業部門運営を行う。また，事業部門のサービス理念や
サービス品質の在り方を内外に示し，その実現に向けて部門内事業所全体を牽引する。事業部門の責任
者としての役割や経営本部（スタッフ組織）との協力連携の役割を担う。部門経営責任を担い，与えられる
権限範囲内で組織体制等を変革し，目標を達成する。

Ｄ１

事業部門内の各事業所の戦略と目標を理解し達成させるための事業環境を構築する実務を遂行する。
オフィサー層から示されるＢＳＣに基づいて上長の指示に基づいて部門経営計画の策定に参加し，具体
的な経営課題を解決する。高度な専門知識と関連業務の幅広い知識を駆使し，関連する内外の関係者と
の折衝・調整して諸問題を解決する役割を担う。

L５
事業団・部門・事業所の方針・目標を理解し，事業所の事業における高度な専門知識と関連業務の幅広
い知識を駆使し，関連する内外の関係者と折衝・調整して問題を解決する，業務的意思決定者としての役
割を担う。

L４
事業団・部門・事業所の方針・目標を理解し，事業所の事業における高度な専門知識と関連業務の幅広
い知識を駆使し，関連する内外の関係者と折衝・調整して問題を解決する，事業所の業務的意思決定者
としての役割を担う。

L３
チームの方針・目標を理解し，担当業務における高度な専門知識と関連業務の幅広い知識を駆使し，か
つ関連する内外の関係者と折衝・調整して問題を解決する実務責任者としての役割を担う。また，担当す
る実務の基本的な実務能力が備わったうえで，担当業務の作業一巡における責務を果たす，上級実務担
当者（チーフ・フロアリーダー・サービス管理責任者等）としての役割を担う。

L２ 担当する実務の基本的な実務能力が備わったうえで，担当業務の作業一巡における責務を果たす，中級
実務担当者としての役割を担う

L１
組織活動に参加し，担当分野の一般的基礎知識を有し，上司の指示やマニュアルに基づき，定型的な（標
準化された）業務を遂行する，初級実務から中堅（一定業務領域内の自己完結ができるレベル）担当者と
しての役割を担う。



⑤卒業基準
その等級を卒業するために
必要な基準が記載されて
います

評価をするときは、職員の

仕事ぶりを４つの視点から
みていきます。
① 組織への貢献度・役割

の達成度をみる
② 職務能力・知識をみる
③ 勤務態度や意欲をみ

る
④ 職務遂行能力をみる

1

２

３

5

4

等級に応じて、４つの評価の視点ごとに、

評価の項目が具体的に記載されています。

評価の項目について、一定期間の職員の行動や成果が、どん

な結果であったのかを次の基準（尺度）でみていきます。

Ａ 要求水準を超え、求められた以上の結果であった

Ｂ 要求水準を満たす結果であった

Ｃ 一部改善の努力が必要な結果であった

自分の等級をチェック

評価の視点をチェック

役割基準評価は役割基準評価表をつかって評価します。
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①「行動レベル」と②「働く目的意識」を踏まえて在位等級を設定したら、

職務基準（実際の職務レベル）の具体的評価を、職務マニュアルで行います

日々の仕事をいくつかの項目にわけて、項目ご
とに等級に求められるレベルを次のとおり設定
しています。
職員の等級に応じて仕事のスキルをチェックして
いきます。
等級に求められるレベルは、「すべてできている
こと」が前提となります。

★監督・管理

仕事を進めるときに、他の職員の監
督や管理を行うことができる
◎指導
仕事を他の職員に指導することが
できる
〇独力完遂
仕事をひとりでできる

●指導下完遂

仕事を上司の指導やマニュアルに
基づいてできる
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自分の役割を担い、目標を達成し
ていくために、必要な能力や職務ス
キル等の内容が具体的に明示され
ます。

一定期間の目標の進捗・達成状況や、目標達成に必要な能力等を定期的
に評価します！

評価って、具体的に、何
を見られるの？

目標の達成状況の評価

役割基準の評価

職務基準の評価

①仕事の仕方・進め方、②地域・ご利用者の視点、③学習と成長の視点、④財務の視点
を踏まえて「目標援助シート」をつかって自分で設定した目標の進捗・達成状況を上司が評価します。

事業団・事業所の目標、個人の目標を達成するために
必要な次の視点について上司が評価します。
①組織への貢献度・役割の達成度、②職務能力・知識
③勤務態度や意欲、④職務遂行能力

事業団・事業所の目標、個人の目標を達成するために必要な仕事のスキルについ
て、前ページの職務マニュアルをつかって評価します。

目標達成のために必

要な役割・能力・職務

スキル等を評価

人事評価の目的は、人材育成です

人事評価は、単純に「できた・できなかった」を評価して職員に優劣をつけることが目的ではありません。

目標や評価基準に対して不足する部分がある場合は、それをクリアするためにはどうすればよいか、

上司と部下が一緒に考え成長していくための仕組みです。
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目標面接で設定した目標の達成度はどうだったか、目
標達成に必要な能力や、組織への貢献などの行動は
どうだったか、職務スキルはどうだったか等を、上司が
評価し、評価結果を職員にフィードバックしていきます。

「できた、できない」だけをみるのではなく、「達成する
ためにはどうしたらよいか」、「次の等級にレベルアップ
するためには何が必要なのか」等を上司と一緒に確認
していきます。

一人ひとりの成長が事業団の存在意義の
向上につながります！

評価結果のフィードバッグ 総合評価シート

検討中

15



【総合評価シート】

【目標援助】

【役割基準評価】

【職務基準評価】

マニュアル項目別評価記録

【本人コメント欄】

【考課者コメント欄】 ＜考課者氏名：　　　　　　　　　　　　　　＞

【最終考課者確認欄】 ＜最終考課者氏名：　　　　　　　　　　　　　　＞

【総合評価記入欄】

【期末面接確認欄】

地
域
ご
利
用
者

仕
事
の
仕
方
・
進
め

方
・
管
理

目標援助総合 職務基準評価

考課者所見

考課者所見

役割等級

所　属 氏
名職　名 考課期間 平成　　年　　月　　日　～　平成　　年　　月　　日

視点
目標項目 達成水準 達成方法・スケジュール 本人コメント

（何を） （どこまで） （いつまでに・どうやって） 改善への取り組み
考課者所見

財
務

【期首目標面接確認欄】

実施日： 本人 考課者 最終考課者

学
習
と
成
長

職種

№ 項　目 評価№ 項　目 評価 № 項　目 評価

実施日： 本人 考課者 最終考課者

組織への貢献 職務能力・知識 勤務態度・意欲 職務遂行力

役割基準評価 総
合
評
価

目標援助シート目標援助シート

役割基準評価表役割基準評価表

職務マニュアル職務マニュアル

目標援助シートで設定
した内容を総合評価
シートに整理します。

役割基準評価表で評価
した内容を総合評価シー
トに転記し評価者所見等

を記載します。

職務マニュアルで評価した
内容を総合評価シートに

転記します。

目標援助シート・役割基準評価表・職務マニュアルの各
評価結果と、総合評価結果を記入

各評価結果は、総合評価シートに記録し、育成のた
めのツールを作成していきます。

総合評価シート
各評価ツールの関連性

検討中
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目標援助は事業団全体の新しい文化です
事業団では職員が次の段階にレベルアップするための育成メニューを準備していま
す等級制度に沿って、職員が確実に成長できるよう、職員の能力開発ための育成メニュー
（ＯＦＦＪＴメニュー）を準備しています。
等級別に具体的なカリキュラムを設定していますので、レベルに合った研修を受講することができ、
着実にレベルアップを目指していけます。

育成メニューのイメージ
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•講義メモ
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