
■目標によるマネジメント

「目標」（objective）という言葉

の意味を厳密に定義することには

さほどの意義はないにしても，日

本語の「目的」と比較して捉えて

おくのは有意義であろう。

目的は，一般に組織の存在理由

そのものに関わるゴールを表す際

に用いる。それに対して目標は，

組織やその構成員をマネジメント

していくうえでのゴールを示す用

語である。「マネジメントの神様」

と呼ばれるP・F・ドラッカーが

好んで論じるゆえんだ。例えば，

彼は著書の中で次のように書いて

いる。

……上は社長から下は現場の職長

や事務係主任にいたるまで，経

営担当者はそれぞれのはっきり

定義された目標を持つことが必

要である。各人の受け持つ経営

単位がどのような成果を生み出

さねばならないかを明らかにす

るのは，これらの目標である。他

の経営単位が彼らの目標を達成

するよう助けるために，自己な

らびに自己の率いる単位がどの

ような貢献をなすべきかを明ら

かにするのも，また，自己およ

び自己の単位が，他の単位から

いかなる貢献を期待しうるかを

明らかにするのもこれらの目標

である。（『現代の経営』1954年）

さすがにドラッカーは，目標の

マネジメント機能を半世紀も前の

著作で明快に位置づけている。目

標が個々の構成員の成果責任を明

示するのみならず，組織機能の分

担を具体化し，それを通じて組織

のチームワークの形成を促進する

と述べている。

このドラッカーの着想によっ

て，いわゆる「目標管理」（man-

agement by objectives）は生まれ

たのだった。半期に 1 度もしくは

事業年度毎に，経営計画と戦略を

ベースに個々人の目標を立て，そ

の達成をマネジメントしていく仕

組み。わが国企業にも広く定着し

ている。

改めてその期待されるマネジメ

ント機能を整理すれば，次のよう

になるだろう。

①個々人の成果責任（ミッション）

の明確化・具体化

②組織内の役割分担の明確化・共

有化

③組織力（チームワーク）の強化

④個々人のモチベーションの向

上，育成

⑤業績の改善

ところが，その運用実態を見渡

すと，どうも多くの組織で目標管

理はうまく機能していないよう

だ。なぜなのだろう。

■目標管理が行き詰まる理由

前述した目標管理の機能は，大

きく組織の業績管理に関わること

と，個人や組織の学習・成長に関

わることに分類できる。このこと

は，業績管理と学習・成長とが表

裏一体の関係にあることを示して

いるが，目標管理の難しさの要因

も実はそこにある。

通常の組織で設定される目標の

タイプは，経営計画数値またはそ

れに直結する業績指標（※業績目

標）と，その達成のためのプロセ

ス上の目標（※プロセス目標，ま

たは戦略目標）に大きく分類でき

る。例えば，ある営業マンが 1 億

円の売上ノルマを割り当てられて

いる場合，それは業績目標の単純

な例だ。しかし，その営業マンの

前年売上実績が5,000万円だった

とすると，偶然の幸運によるケー

スを除けば，彼自身が何らかの学

習・成長をしなければその業績目

標は達成されないだろう。例え

ば，顧客折衝能力を高めるとか，

企画力を高めるとか。あるいは，

苦手だった新規顧客開拓のスキル

を研鑽する等の必要がある。その

とき，新規顧客売上目標を彼自身

のために設定することは，プロセ

ス目標（※主に育成のための目

標）として有効だろう。

このように，業績の改善と学
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習・成長とは必ず表裏一体の関係

にあるが，そのことは通常のマネ

ジメントにおいて意外にも注目さ

れているとはいえない。大事なこ

とは，明確に意識された課題（※

前述の例では「新規顧客開拓能

力」）を対象化する形で目標が設

定されているかどうかということ

だ。そのような目標でなければ，

育成効果を伴った本来の目標管理

の機能は発揮されるはずがない。

ところが，このような“課題の

見極め”は組織では一般に軽視さ

れていて，制度上「上司・部下の

目標面談でうまくやるように」と

いう程度に規定されているだけの

ことが多い。この点が，目標管理

が本来の効果を生み出さない仕組

み上の根本問題だと思われる。自

らの本質的な成長課題を見極め自

覚するというのは，さほど簡単で

はないからだ。

本人がコミットしない（＝本気

で取り組もうと思っていない）目

標は一種の形容矛盾であり，定義

上目標とはいえないのである。

■目標管理改善の方向性

これほど多くの企業が取り入れ

ている目標管理。つまり，その必

要性におけるコンセンサスは高い

ので，これを形骸化させず生かす

にはどうすればよいかと発想して

いきたいものだ。

前述の根本要因以外にも，目標

管理がその制度上うまくいかない

派生的原因はいくつかある。例え

ば，目標管理が最近ではほぼ例外

なく人事評価制度に組み込まれて

いて報酬査定に密接にリンクして

いること。そのため，個々人とし

ては十分に成長を果たしたケース

でも相対的に悪い評価のように見

えてしまうこともある。

さらには，半年または 1 年とい

う目標設定期間が，人材のモチベ

ーションサイクルと合っていない

という基本的な問題がある。「半

年」というのは，普通の人材のモ

チベーションを持続させるには，

あまりにも長い時間なのだ。

最近の行動経済学では，ほぼ同

様のことが「時間的非整合性」問

題として指摘されている。例え

ば，小学生が明日までにやらなけ

ればならない宿題があるのに，夕

食後にテレビ漫画に夢中になって

いるうちに宿題をやる時間がなく

なるということがある。特段「勉

強嫌い」ではない小学生の場合に

も起こりうるだろう。

これは，人のモチベーションが

同じことに対して一定不変ではな

く，そのゴールまでの時間の長さ

に左右されることを示している。

かつて社会主義国家が，遠い未来

の理想社会（共産主義革命）の成

就に向けて，資本主義国家に劣る

現状の生活水準を国民に強いよう

としてうまくいかず，現在では大

半の社会主義国が消滅した。これ

もまた，「時間的非整合性」の端

的な事例といえるだろう。

以上のことから，目標管理の改

善の方向が見えてくる。

その人材に合った時間軸の中で

の課題を目標にするということ

だ。小学生の例では，明日の宿題

ではなく今日のテレビ漫画に相当

する「近さ」を持った課題を与え

る必要があるのだ。消滅した社会

主義国家は，未来の理想郷ではな

く，明日のパンの問題をこそ実は

国民と共有すべきだったのであ

る。現在でも存続している社会主

義国（中国等）は，この点を大き

く軌道修正した政策をとってい

て，あたかもそれは社会主義には

見えないほどだ。

以上のことを整理すると，次の

ようになる。

①個々人の学習・成長課題を見極

めて，それを対象化する形で目

標にする

②目標の時間軸を，個々人のモチ

ベーションのサイクルに合わ

せ，現実の行動（アクション）

に結びつける

ただ，この 2 点を実現するのは

容易ではない。現場の上司・部下，

ましてや個々人にだけ任せておい

たのでは改善は進まないだろう。

社員が自らの課題を率直に振り返

り，それを目標に置き換えてコミ

ットしていくための，対話とコミ

ュニケーション（組織関係）のイ

ンフラを充実させることが不可欠

となるのは言うまでもない。
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