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AHP の業績評価への応用

大村雄史

11川川11川11川11川川|リ川川11川川11川11川11川川|川川川11川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川111川川11川川11川川11川川11川11川川11川11川11川川11川川11川川11川川11川川|川川11川川11川川11川川11川川|リ川川11川川|川川11川川11川川11川川11川川|リ川11川川11川川11川川11川川|リ川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川11川川11川川11川川11川川|リ川川11川川11川11川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川|リ川川11川川11川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川11川11川川11川川11川川11川川11川川11川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川11川川11川11川11川川11川川11川11川11川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川|リ川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川11川川|川11川11川川11川川11川川|リ川11川11川11川川11川11川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川|リ川川11川川11川川11川川|川川11川川11川川|リ川川11川川11川11川11川川11川川11川川|リ川11川川11川11川11川川11川川11川川|リ川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川川11川11川川11川川11川川11川川11川11川川11川川11川川11川|リ川川11川川11川11川川|川川11川川11川川11川11川川11川11川川11川川11川11川11川11川川11川11川川11川11川11川川11川川11川川11川川|川川川11川川11川川|リ川川11川川11川川11川11 | 

1. はじめに

現在，企業においては実力主義への転換が進んでい

るが，その基本となる人事討価にはいろいろ問題があ

る.それは，人事評価制度自体の問題とその運用上の

問題であるが，ここで取り上げるのはその両者に関係

することである.今，人事評価の世界では，相対評価

より絶対評価を行なうのがよいとされているようであ

るが， どちらにせよ，実際に行なうとなると，評価工員

Hが定量的な場合はともかく，定性的なものについて

は非常に難しい.企業においては， OFF JT 等で考課

者訓練をしているが，実際に人事評価をする時になれ

は、'訓練をしたようには行なわれないというのが実状

である.

たとえば 1 つの例は，運用に関することであるが，

実際の評価の場合に，被評価者の総合評価がまず最初j

に直感的に決められ，そのつじつま合わせとして個別j

の~'f価項目の評価が決定されることが往々にしてある

ということである. もちろん，企業の人事部門ではこ

のような方法を推奨しているわけではなし伺別の評

価項口で評価した後で総合評価を決定するように指導

している. しかし，評価をする管理職は，時間的な制

約や倒別の評価項目の評価をした後でそれを総合する

という煩雑さを避けるため，つい間違ったやり )jで評

価をしてしまう.この結果，ハロー効果や中央集中化

といった評定エラーが起き，結果として，評価者が違

うと評価結果が大きく違うことになる.
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2 つ日は，人事評価制度自体の問題であるが，仕事

の内容が違うにもかかかわらず，評価項目が全社一律

でどの部門も同じという場合が多いことである.この

場合には，評価制度に忠実に評価すればするほど，現

実離れした評価が行なわれることになる.

最初に指摘した問題が起きる理由は， 1::--で述べた理

由以外に，正しい評価手順を守って伺別の評価項目を

評価した後に総合評価を出した場合，その結果が感覚

的にどうも合わないということが起こり得るため，そ

れを最初から避けたいという気持ちが働くためでもあ

る.これは評価制度白体が悪いことが原因である.個

別j評価を総合するという煩雑さを解決するためには，

個別項目の評価を行なえば， 自動的に総合評価が求め

られるようにすればよい.これを実現する方法として，

個別の評価項目にウェイトづけ，それらの合計を求め

るのが 1 つの方法て、ある. しかし，旧来のウェイトづ

けは，なぜそのウェイトを使うかがもう 1 つ明確て前な

い.さらに，そのウェイトの数値が悪い場合には，感

覚に合った総合評価が得られないということがある.

2 つ目の問題点を解決するには，仕事が違えば評価

項目も違うという制度にすればよい. しかし，評価の

万法が|日来のままでは，評価項目が部門によって違う

と余計に混乱をまねくことになる.このほかにもいろ

いろ問題はあるが， AHP [1 J を用いれば，これらの問

題点の多くを解決することができる.なお，具体例と

して， A 社で検討した例を取り上げ， AHP を用いる場

合の問題点についても言及する.A 社とはプロジェク

トチームを作り検討したものである.

2. 現在の業績評価の問題点

現在行なわれている人事評価には，上記で述べた以

外にも問題がある.その 1 つは，正当な子}I頂を踏んだ

としても、イ同人毎にすべての頃甘の評価を行なうため，

評定エラーが起こりやすい [2J ことである.たとえ
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ば，最初に評価される人と，後で評価される人の評価

基準がずれたり，ハロー効果で評価を間違ったり，中

央集中化が現れるといったことである.

また，評価基準が暖昧なため，評価者により評価結

果が大きく異なりやすし企業のポリシーが評価基準

に反映されず公表きれないため，ポリシーが社員に伝

わらない.きらに，評価過程がH愛昧なため，被評価者

に，なせ、そのような総合評価になったかが説明できな

いことである.

3. 業績評価に AHP を用いることの利点

以上述べたような問題点を解決するためには， AHP 

はよい方法である. AHP を用いると，個人ごとに評価

をして点数をつけるという難しい作業を，一対比較と

いう人間が得意な方法に置き換えることができ，その

結果，ハロー効果，中央集中化といった評定エラーを

起こりにくくすることができる.また，この )j法は評

価万法を標準化することにもなるため，評価者の違い

による評価結果のぶれを小きくできる [2].

さらに，一対比較を行なった場合に，評価に矛盾か

生じれば，それが指摘される.たとえは\ある詳悩項

目で A さん， B きん， C さんを比較する場合，一対比

較を行ない， A さんは B さんより優れ， B さんは C き

んより優れ， C さんは A さんより優れると判断した場

合には，矛盾であり，これは繋合性に問題ありとして

AHP のシステムでチェックされる(C.I.， c.R.を用い

る) [1]. 

各個人の総合得点は個別項目の評価が終われば自動

的に求められるため，評価者にとっては，評価作業が

楽になる.評価項目については，定量的な評価項 H は

もちろん，定性的な評価項目にも対処できる.

評価するためには「評価頃日 j ， r評価階層凶j ， r討と

価項目のウェイト J を明確にしないと評価白体ができ

ないため，おのずと企業のポリシーが明確に評価l制度

に反映される.それらを公表すれば，組織(企業)の

ポリシーが社員に明確に伝わる.同じ仕事のグループ

毎に， r評価項目 j ， r評価階層図j ， r評価ウェイ卜 j を

伺別に E没定すれば，仕事の内容に応じた適切な評価が

可能になる.

さらに，評価過程の記録をとれば，被評価者に，な

ぜそのような総合評価になったのかが説明できると何

時に，後で，評定エラー回避のための複数の評価j者に

よるチェックが可能となる.

1995 年 8 月号

4.AHPを業績評価に用いる場合の実施要領

まず，企業経営者の考えを聞き，討議しながら，仕

事の性質により被評価グループを分け，その仕事に応

じた「評価項目 j ， r評価階層閃j ， r評価項目のウェイ

ト j を設定する.この場合，評価項目の設定には，類

似の項目を選ばないようにする. r評価項 lH r評価階

M 121J, r 苛F価項目のウェイト j は，企業のポリシーを

反映させると I"J時に，社員の納得を得ておく事が必要

で、ある.一対比較は，fiiJーの仕事のク、ルーフ。内で，おl

e資~の中で行なう.なお，定量的な，;干価tMl は，そ

れをグラフ化することにより，一対比較がしやすくな

る.

実施に先立つて，テスト運用期間を設け，運用に際

して問題がないかどうかを確認しておし実施する場

合の運用の子}I債を明確に規定しておくことは，評価)j

法の標準化という意味で重要である.この手順の中に，

評定エラ一回避のため， ー対比較について他の詐価者

のチェックが可能なものは，チェックを入れる.

評価おの評価訓練については， AHP は今までにな

い方法であるので， AHP の基本的な考え方，一対比較

の方法，ウェイトの意味等を理解してもらう必要があ

る.たとえば，実際にコンサルテイングを行なってい

ると対比較をすることにより，ウェイトが計算さ

れるということがなかなか理解されず，ウェイトは討

11町者が直接決めると誤解されることがほとんどである.

評価の訓練は，実例を使って一対比較から始める

対比較をすることにより，詳f耐の整合性がチェックさ

れ， 白動的にウェイトが計算きれるのを体験してもら

うまく運用されるためには，ユーザーインターブエ

ースのよいソフトウェアが必要で、，一対比較の部分を

入力すれば，後は繋合性の評価から最終結果まで 1'1動

的に計算してくれるような機能が必要である.干こい，

すでにその上うなソフトウェアは市販されており，実

施にあたっての問題はない.

5. 検討例

A 社は，従業員が約 50 名で，新築や改装するビルの

インテリアのデザイン，製作，地工を行なっている.

この事業のために次の 4 つの組織を持つ.それらは，

常業を行なう「営業部門 j，常業ではあるが長期的視点

で動く「開発常業部門j，デザイナーを抱えた「デザイ

ン部門j 人事・総務・経理を行なう「管理業務部門」
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である.A社の人事評価制度は， A社の親会社のもの

をそのまま用いてきた.しかし，業態が全く違うため

いろいろな不都合が生じていた.具体的には，

①評価項目，評価基準が明確でないため，評価結果の

説得性が低< ，従業員の仕事への動機づけがてやきない

②評価する人によって評価結果が全く違い，客観性が

低い

③従業員の業績をそのまま業績評価に反映できない

等が問題として認識きれていた.

5.1 A 社の組織

A社の組織は，仕事の内容により，図 1 のように 4

つの部門に区分できる.

図 1 A社の組織

5.2 業績評価の構造

業績評価は，これらの各部門内で，チーム(=チー

ムリーダー)の評価とチーム内でのチーム員の評価と

いう 2 つのレベルで行なう(図 l 参照l.デザイン部門

と管理業務部門はチームが 1 つしかないため，チーム

リーダーの評価は， AHP を使わない.それぞれの評価

構造(評価項目，評価階層図，評価項目のウェイト)

は，部門ごとに， Iチーム」の評価構造と「チーム員」

の評価構造を作る. したがって，評価構造の種類は表

1 のように 6 種類になる.

5.3 他部門あるいは他チームとのつり合いを考慮

した絶対評価への換算方法

5.3.1 全社的なチーム(=チームリーダー)の評価

チームの評価はチームリーダーの評価とし，同じ部

門内でチームの評価を AHP を用いて行い，順位をa付

ける. したがって全社的な視点では，部門が違うと仕

事の内容が違い，評価構造が異なるため，部門内での

チームの評価順位(総合点数)を，全社的な絶対評価

にそのまま換算できない.たとえば， A 部門での評価

が 1 番のチームと B 部門での評価が 3 番のチームが
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表 l 評価構造の種類

対象部門 チームの評価

営業部門 評価構造 1 評価構造 3

開発営業部門 評価構造 2 評価構造 4

デザイン部門 一一一一 評価構造 5

管理業務部門 評価構造 6

あるとき，全体の中での順位は部門内での順位をその

まま使うことはできない.そこで，全体の中での順位

を決めたいという問題の対処方法は，次の図 2 にある

ように各部門内での AHP の結果をもとにして

評価者の合議を行ない，全社的評価への位置つe

けを行なうことである.

5.3.2 部門内でのチーム員の評価

チーム員の評価は AHP を用いて，チーム内

で行ない順位づけをする.チーム内のチーム員

の評価順位(総合点数)を，複数のチームを含

む部門内での絶対評価に換算する場合は，上記

のチームの評価の場合と違い，評価構造は同じ

であるが，被評価者のグループが違うので，やはりそ

のままでは換算できない.たとえば，同一部門の A チ

ームの 1 位の人と， B チームの 3 位の人は，その部門

内ではどちらが上かわからない.これについても，上

記のチームの評価(図 2 )と全く同様の方法が可能で

ある(図 3). しかし，この方法以外に，同一部門内で

での相

対評価

( AHP 
利用)

置付けは人聞が行

う。)

図 2 チームの評価(=チームリーダーの評価)と社内

全体での位置づけ
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く>0 部門

( A H P 

利用)

人間が行う。

AHP でも可

能)

図 3 チーム員の順位と部門内での位置づけ

図 4 営業部門内チームの評価階層図(階層図 1 ) 

の評価で評価構造が同じであるので 1 つのチーム内

で AHP を使うのではなく，部門内でのチーム員の評

価として， AHP を使うこともできる.

5.3.3 評価者の合議を行なう

最終的な評価の決定は，評価結果に問題がないかを

図 5

確認する意味でも評価者の合議とする.

5.4 評価階層図

チームおよびチーム貝評価のための階層図を以下に

説明する.

5.4.1 rチーム」比較のための階層図

チームを評価するための営業部門の階層図を図 4 に

示す.開発営業部門の階層図は，営業部門と同じもの

を使う.営業部門と被評価グループを区別する理由は，

仕事の性格が違うため，売上組利益の金額のオーダー

が違うことによる.チームが 1 つしかないデザイン部

門，管理業務部門についてはチームの比較ができない

ため作成していない.

5.4.2 rチーム員」比較のための階層図

チーム員を比較するための階層図を図 5 (営業部

門) ，図 6 (デザイン部門)，図 7 (管理業務部門)に示

す.これは，部門毎に作成し，チーム内で、の評価に用

いる.開発営業部門は，営業部門と同じものを使う.

5.5 比較のためのデータ表および

グラフ

印象による評価を避けるため，できるだけ具体的，

図 6 デザイン部門内チーム員の評価階層図(階層図 5 ) 
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数量的なデータを整備し，数量的なものはグラフ化し，

それをもとに一対比較を行なう.

5.5.1 ["チーム」比較のためのテ、ータ表およびグラフ

常業部門については詳価項 lcl はすべて数値で表わせ

る.数値は，原則として，当期を含めた 3 期の移動平

均値を当期の数値とする.理巾は，評価の急激
ー人当たり売粗利

な変化を避けるためである.回収不能が発生し 一一一一一←一一一 一一一一一一一一 一一

た場合は，その金額を売上粗利益から差しヲ 1<'

なお数値の結果は，グラフに出力し，それを見

ながら評価作業を行なう.

開発営業部門については営業部門と同じもの

を使う.

5.5.2 ["チーム員」比較のためのデータ表お

図 7 管理業務部門内チーム民の評価階層閃(階層図 6 ) 

よぴグラフ

営業部門については基本的には，上記のチー

ムの場合と同様の考え方であるが，一部評価項

目に違いがある.まず，売上納利益の増減につ

いては，比率でなく，実額とする.その珂ー由は，

同じ金額の増額を達成したとしても，成績のよ

い人は比率で評価すると不利になり，不公平と

なるからである.目標値との差額の指標がない

のは，個人の目標値が制度として存在しないか

らである.同収不能が発生した場合は，その金

額を売上粗利益から差し引く.なお，数値の結

果は， グラフに出力し，それを見ながら評価作

業を行なう.

開発営業部門については営業部門と同じもの

を使う.

デザイン部門，管理業務部門数値データはな

いため，具体的事実を記載する.

5.6 一対比較表のひな型

一対比較は，その部門あるいはチームのリー
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チー A 名

ダ、ーが書類に記入する.次はそのー例である.

5.6.1 ["チーム」比較のための一対比較表

図 8 は営業部門および、開発常業部門の一対比較表の

一例である [3].

5.6.2 ["チーム員」比較のための一対比較表

営業部門のチーム員の一対比較表は，上記の「チー

ム」比較のための A対比較表とほぼ同じ形式で、あるが，

違うのは表の左右にチーム名ではなしチーム員の名

前がくることである.

開発営業部門，テザイン部門及び管理業務部門は上

記営業部門と評価項目は違うが，様式は同じものを使

5.7 評価手順の設定

本システムを実施するにあたって，評価手順を設定

し，書類の流れと，行なうべき作業を決める.凶 9 は

き
わ
め
て
良
い

非
常
に

か
な
り

や
や

同
程
度

や
や

か
な
り

非
常
に

良良良良良良良

いいいも、いいい

チーム名
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-
A
-
A
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A
E
A
A
A
A
A

一
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一
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一
チ
チ
チ
チ
チ
チ
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a
一
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む
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a
a
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宮
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一
第
一
第
一
第
一
第
第
第
第
第
第

一
難
一
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票
一
葉
一
築
業
業
業
業
業

一
貫
』
同
」
膚
|
凶
胃1四
l
回
四
営

図 8 営業部門「チーム」比較のための一対比較表の一例

えぜ;;Ji- 一一一…:
γ-1 () ⑮は添付が可。

図 9 営業部門チームの評価手順の一例
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その一例である.

5.8 本システムを運用するためのハードウェア

およびソフトウェア

本システムは，パソコン上で運用できる.基礎デー

タの入力やグラフの出力は，表計算ソフトを使い，マ

クロを使ったソフトを作れば [3J，ユーザーインター

フェースの問題はない.また， AHP 専用のソフトウェ

アも市販されており，実施にあたっての問題はない.

6. 考察

(1)より確かな評価を行なうため，評価過程の記録

をとっておき，他の評価者によるチェックを行な

うとよい.さらに，最初から複数の評価者で評価

しでもよいが，その場合には，被評価者の情報が

複数の評価者に同じように伝わるような組織の仕

組みが必要である.

(2) I日来の人事評価では，非常に評価項目の多いも

のもある.それに比べると，ここで述べた例は，

評価項目を絞り込んで階層化したので，非常にシ

ンプルになり，見通しのよい評価システムとなっ

た

(3) ここで述べた例は，業績の評価を主な目的とし

ている.他の評価，たとえば， 1能力 j ， 1情意!を

評価する場合は，別の評価項目が必要となる.

(4)仕事の内容に応じた評価構造による評価を行な

う場合， AHP を使うと，評価システム制定までの

合意形成がやりやすし評価項目のウェイトつ‘け

がやりやすい.また，システムの運用場面で，評

価の手間が少なくなるという長所がある. AHP 

はこのような用途に過した方法であり，活用でき

る場面は多い[4]. 

(5) AHP を用いることと，適切な評価手順の制定

により，詳定エラーの減少を図ることができる.

(6) 対象者が多数になると，一対比較が煩雑になる

が，次のような方法を用いれば簡略化できる [5J.

まず，評価対象者を各評価項目について， 4 -5 

段階の評定をする.次に各評価項目ごとに「評定

の段階J の一対比較を行ない，そのウェイトを求

める.きらに，各評価項目を一対比較し，そのウ

ェイトを求め，評価対象者の各評価項目の評定の

結果を上記のウェイトを使って点数化する.最後

に全員の点数を合計し，各人の割合を求め最終点

数とする.

1995 年 8 月号

(7) 順位の信頼性については，感度分析を行ない，

結果の安定性を篠認する.

(8) AHP を導入すると従来かかえていた問題が解

jたされるが，一方，次に述べる問題点があるため，

それらに対する対処が必要で、ある.

① AHP で求めた総合点数は，同ーの基準で評価でき

るグループ内でのみ意味があり，他のグループとの比

較には使えない.たとえば， A グループの第 n 位だっ

た人は B グルーフ。の tt1li去の人と比べて絶対評価が

低いとは限らない.この対処方法については， t記

1.J .3j で述べた.

② AHP は順位をつける方法であり，被評価者が少な

い場合は， AHP を使うメリットは少ない. 1 人しかい

ないときは AHP は使えず，他の万法(たとえば，現ヂf

ょいとされている絶対評価)を使わねばならない.

③評価過程が明裕て、あることが，問題を引き起こす uJ

能性がある.たとえば，点数を上げることのみを考え

た行動が増えることなどがありうる.

④J-.記③と関連するが， I評価項 fl j , 1評価階層凶j ，

「評価項日のウェイト j の設定は非常に重要で、， うま

く，没定しないと，組織の命運にかかわる.

⑤運用には少なくともパ、ノコンが必要で，従来の評価

方法とは異質であるため， AHPについて I正しく理解

をしてもらわないと，1コンビュータが人間の業績評価

をする j といった，誤った非人間的なイメージをもた

れ，運用に支障をきたす恐れがある.このためにも，

|分な説明と 14. j で述べた評価訓練が重要である.

7. おわりに

業績評価に AHP を使うことにより，従来の万法で

は叱月liが難しかった多くの問題点を改善することがで

きる.A 社について検討した事例を述べたが， AHP を

用いた業績評価について，他の多くの事例が報告され

ることを期待したい.最後に，貴重なご怠見を賜った

査読の先生方に謝意を表したい.
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F是非線形波動
KdV方程式誕生 100 周年の現在

KdV 方程式 1∞年と現状

プラズマと非線形波動

光ソリトンと高速通信

格子力学と非線形波動

カオスと非線形波動

ソリトンの摂動論

ソリトンがはこぶ無限の世界

ソリトン方程式と幾何

多次元空間内の非線形波動
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上野喜三雄

塩田隆比呂

矢嶋徹・西成活裕

別冊数理附

「力J とは何か
図1.カの概念
力とはなにか/力学を考える/力の本質を秘める逆 2 乗則
/力概念の成立史をめぐって
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