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１．入社２年目には大きな壁がある 

 入社 2 年目は、新入社員が企業に定着

するうえで、大きな壁を迎える。入社当

初は、気持ちも新鮮、学習意欲も高い。

まわりの人の意見を素直に受け入れ、そ

れを実践する。そうするうちに、すくす

くと成長する社員も出現する。しかし、

多くの新人は、入社初年度に、現実の厳

しさにぶつかる。やっている仕事に退屈

を感じたり、厳しい現実に幻滅したりと

いう体験だ。その結果、「この会社は自分

が思っていた会社ではない」「自分はこの

会社に向かない」という気持ちも生まれ

る。入社 3 年目ともなれば、組織に順応

し、壁を乗り越えることができる（ある

いは、壁を乗り越えずに、退社してしま

う）。そうなれば、能力や影響力が向上し

て、気持ちも安定してくる。入社 2 年目

は、過渡期の危うい時期だ。 

 話を目標管理に引き寄せてみよう。初

年度は「先輩に教えられることをマスタ

ーする」という、全面受容型目標設定で

よい。また 3 年目になれば、自分の問題

意識を活かした目標設定が可能だ。これ

に対し、2 年目は、個人ごとに能力と気

持ちの状態が異なり、工夫をした目標設

定が必要な時期となる。 

 

２．良い目標の条件は魅力的なこと 

 目標管理の基本に戻って考えよう。目

標管理の効果を上げるためには、当事者

が魅力を感じる目標を設定する必要があ

る。それができれば、人は能力以上の力

を発揮する。もし、目標に魅力がなけれ

ば、それは重荷にしかならない。その魅

力の有無が、人の気持ちを前向きにも後

向きにも変える。 

 では、魅力ある目標とはなにか。ここ

では、2 つの条件＋αをあげる。第 1 は

「明確さ」である。仕事の到達点をあり

ありと描けているかどうか。それを鮮明

に描ければ、そこに至る道筋が思い浮か

ぶ。第 2 は、「達成可能性」だ。やさし

すぎる目標には、マンネリを感じる。難

しすぎる目標には、気力が湧かない。達

成可能性を五分五分と感じれば、目標に

魅力を感じる。当然のことだが、その目

標が自分の本来業務のうえに設定される

こことは必須の要件だ。本来業務から離

れた「無理した目標」には魅力がない。 

 ジョギングの例を考えてみよう。1 年

後の目標を、ハーフマラソン完走（2 時

間以内で）とする。調べてみたら、毎月

50km の走行練習で走ることができると

わかる。これで、明確で達成可能性のあ

る目標ができたわけだ。ついでに、走行

中の雰囲気やゴールの瞬間、レース後の

懇親会のイメージ等を思い浮かべる。こ

れらを目標に加えれば、目標の魅力を増

すことができる。「ゴール後のビール」が

最大の魅力かもしれない。 

 さて、1 年後、大会を終えたときに、1

年間を振り返るだろう。「思ったよりやれ

たな」と思えば、より困難な目標にも達
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成可能性を感じる。その場合には、走る

距離を長くする、時間を短くするなどの

目標を設定するだろう。つまり、目標が

より挑戦的になる。練習計画も、より充

実したものが作られるだろう。目標管理

の良いサイクルがまわり、人の挑戦意欲

を高めるわけだ。 

 
３．達成可能性と自己評価の乖離 

 少しだけ注意をしてほしい。それは、

達成可能性は本人が感じるものだ、とい

うことだ。つまり、上司や同僚の評価と

本人の評価では、達成可能性が異なる。

自信を失った人は、達成可能性を低く、

自信があれば、高く評価するだろう。こ

の傾向は、入社 2 年目にはより強まる。 

 仕事の内容や自分の能力について、ま

だ適切に把握ができないからだ。このた

め、上司が想定する目標の達成可能性と

部下が想定する達成可能性は、大きく乖

離しやすい。それが、「○○の日常業務を

マスターする」という目標でも、上司は

「たまに先輩に教えてもらうが、ほとん

どは自分でできる」と理解し、達成可能

性を高く評価するのに対し、「たまにとは

いえ、先輩に教えてもらう状態ではマス

ターとはいえない」と部下がとらえるよ

うなことが頻発する。自信のある部下は

上司と同様のとらえ方をするが、自信が

ない部下は達成可能性を低く見積もるこ

とになる。 

 
４．役割の研究と成果のモノサシ 

 以上を考えれば、入社 2 年目の社員に

ついては、目標の内容をより具体化する

ことが肝要だ。それには、2 つの努力が

必要だ。第 1 は、求められる役割のイメ

ージを鮮明にする努力である。「教えても

らいながら」なのか、「独力で」なのか。

「ルーチン業務をミスなく」なのか、「改

善を考えながら」なのか。「仲間と協力し

て」なのか、「仲間を巻き込んで」なのか、

といった役割の明確化である。その明確

化が仕事を熟知することにつながる。 

 第 2 は成果測定のモノサシを明確にす

る努力だ。これを、管理項目や KPI（重

要業績評価指標）といっても良いだろう。

どんな観点から仕事の成果をとらえるの

かを明確にする作業だ。これがあれば目

標の達成状態を、ありありと思い描くこ

とができる。 

 役割とモノサシを明確にするうえで役

立つのは、「仕事のお客様」と担当者と

しての自分との関係を考えることだ。た

とえば、改善提案を受け取った上司がど

う考えるか、接客相手のお客様がどう感

じるかなど、相手の目線で仕事を考える

わけだ。そうすると、「この提案は課のコ

ストダウンに大きく貢献する。さっそく、

検討しよう」と上司が行動することや、

「接客したお客様が、買ってきたものを

家族に自慢している姿」などをイメージ

できるであろう。それを、成果を測るモ

ノサシにするわけだ。それと同時に自分

自身の役割は「上司がアクションを起こ

してくれる改善提案をおこなう役割」「お

客様が買い物を自慢できる気分になるよ

うな接客」と理解することができる。 

 このように、自分の役割を「顧客の目

線」から考えることによって、役割の理

解とモノサシの設定力は同時に高まる。 

 期末と期首の面談において、お客様目

線で仕事をとらえ、役割とモノサシを上

司と部下が共同研究する。そのなかで部

下が自己評価の基準を学ぶ。そんな面談

をおこなうことが、2 年目社員への指導

のコツだ（参考文献：中嶋哲夫著『正し

い目標管理』東洋経済新報社）。 
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