
能力主義人事・賃金制度の構築法

　四国経営システム株式会社



１．人事・賃金問題の背景

　

(1)悪化する労働分配率

◇先進国中最高の賃金水準

◇先進国中低レベルの労働生産性

◇賃金と業績のアンバランス



　(2)賃金と業績のアンバランス
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２．能力・成果主義人事制度導入企業の概要

〇松山地域調査･･･53社中30社導入

　　　　　　　　　　　　→効果ポイントは0.85

〇能力・成果主義に対する批判は多いように言われるが

〇優良企業は成果主義人事・賃金を導入

(1)導入の効果



(2)どんな問題が起こっているか

１．期待された効果が発揮されていない

２．運用が難しい

３．評価基準に問題がある

４．人件費削減が目的になっている



［自社に合った制度作り］

〇普遍的に正しい人事制度はない。

〇自社の経営ビジョンに基づく人材像の明確化　　
　　（イメージ）が必要

①制度設計の留意点

(3)どうすればいいのか



②どれだけ精緻にするか？
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③運用ルールの明確化

〇ルールはオープンにし、社員に納得して
　もらう。

〇ルールに不都合がでれば変えればいい

〇導入後、出口が見えない場合は、現場
　で起こっている問題を把握し、制度変更
　を行う。



３．人事制度の全体像
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　　高業績者

　　

高能力者

低業績者

囲い込み

能力開発→

（人財）

（人在）

（人罪）

４．人材が最大の業績決定要因



５．人事・賃金設計の基本的考え方

　　　　　　

　　　　　　　　

　　　　

　　　　　　　

◆メッセージ 会社が大切にすることを伝
える

◆シンプル 社員が容易に理解できる

◆自由裁量 賃金の増勢をコントロールで
きる

◆透明性 社員に開示し得る



評価制度設計

報酬制度設計

目標管理、評価項目、
評価ウエイト・・・・

等級フレームの設計 等級数、等級基準

昇進コース・・・

定例給与、賞与、

退職金制度設計・・・・・

　

６．能力主義人事制度の設計



７．等級フレームの作成

①昇進コース(単線型、複線型、コース別等)

②階層（等級数）

　　フラット化→等級数は6段階程度が限度？

③等級基準・・・能力等級、職責等級

④対応職位の設定

⑤昇格・降格基準　　その他

(1)基本設計

※資料参照
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(2)等級の考え方①



管理職層

一般職層
能力レベル
で3等級程度

職責レベル
で２～３等級
程度

(2)等級の考え方②



（３）等級別能力・行動基準書の作成

技量　　　　　　　
（業務名で表現）

行動・取組姿勢･
知識

※資料参照

等　　　　級



８．評価制度設計について

〇評価の位置付け→何のために評価を行うのか

〇査定の論理・育成の論理

○社員の成果を評価する

成果＝結果

成果＝結果系+プロセス系

(1)基本的な考え方



(2)評価ウエイトの決定

部門長

一般社員

結果系

プロセス系

※資料参照



(3)仕事の結果

　

部門別の業績指標を整理する

例

売上高、粗利益率、限界利益率、クレーム件数、顧客満足度指
数、商品回転率、交差比率、加工高比率、労災発生件数、資格
取得人数、改善提案件数

業績判定方法

　①目標達成率　②前年伸張率　③絶対値

※資料参照

数値化されるケースが多い



(4)業績評価項目設定のポイント

会社業績 経営者・役員・部門長

部門業績 部門長・個人

個人業績 個人

※ワンランク上の業績責任も評価項目とする

①誰が、何の業績に責任を持つか？

②適切な項目か？

売上高、粗利益率、粗利益額



(5)プロセス（行動・取組姿勢・知識）

〇社員にどのような職務行動をとってもらいたいか

〇高業績者を参考にする　　

※資料参照

「等級別能力・行動基準表」

〇どのような知識を習得して欲しいか　



(6)評価方法と部門間のバラツキへの対応

　

絶対評価

相対評価

・・・・ 健康診断

・・・・ オリンピック

※資料参照

②部門間調整の方法

①評価方法



　(7)評価結果と処遇

人事評価

部門間調整

取締役会 分配方法の決定

賞与分配 賃金改定



　(8)評価結果と人材育成

○評価の目的・・・→能力開発

○フィードバック・・・ →育成面接

行動・能力評価・・・→

職務基準書・・・・・・→
育成計画に

※資料参照



９．目標設定について

全社方針・目標の設定

個人・チーム別目標設定

≪個人・チーム別役割分担表作成≫

部門方針・目標の設定

能力開発目標 行動目標

《能力･行動基準書》



(1)各賃金の支給目的の明確化

　　

　　

　　

　　

　　
全勤務期間の成果を評価

社員の老後保障

定例給与・・・・・ １年間の成果・技量を評価

賞与・・・・・・・・・ 半年間の成果を評価

報償金・・・・・・・ 具体的な仕事の結果を評価

○○手当・・・・・ 〇〇を評価、○○の効果を期待

退職金・・・・・・・

人事制度全体として整合性のある整備が必要

10．報酬制度の設計



○お金万能主義は？

○成長賃金と成熟賃金

○可能な限り成果に支給する

(2)基本的な考え方

※資料参照



　(3)等級別賃金レンジについて
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(4)賃金表のパターン

○段階号棒表

○複数賃率表

○昇給表（賃金レンジのみ）

○年俸制

※資料参照



(5)賞与の設計

○賞与原資の設定方法

○個別支給金額の算出方法

固定・変動部分、各種係数など

○インセンティブ制度の設計

〇基本給と切り離すと便利（ポイント賞与制）



(6)賞与ポイント数表

一般職
評価 １級 ２級 ３級 ４級 ５級
Ｓ 130 143 156 182 208
Ａ 115 127 138 161 184
Ｂ 100 110 120 140 160
Ｃ 85 94 102 119 136
Ｄ 70 77 84 98 112

指導･監督職

※資料参照



（7）支給金額の決定

《ポイント単価の算定式》

ポイント単価＝
賞与支給総原資

Σ（各社員のポイント数）

(等級別ポイント数×部門係数×ポイント単価)

+(役職別ポイント数×ポイント単価)

《個人別支給金額》



(8)退職金問題は成人病

　◇毎月発生しない

　　　定例給与、賞与に注目

　

　◇制度が複雑

　　　適格年金、厚生年金基金は何回聞いても分からない

　

　◇賃金の後払い的性格が強い　　　

　　　



　(9)退職金制度を取り巻く法改正

日本版４０１ｋスタート

　（平成１３年１０月から）

確定給付企業年金法スタート

　（平成１４年４月から）

退職給付会計の導入

　（平成１４年３月期から）



(10)現在の退職金制度の問題点
　①２つの積み立て不足が発生

退職金規程に
よる退職金額

適格年金積立
予定額

実際の積立金額

適格年金
上の積立
不足

退職金に
対する積
立不足
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退
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②解決すべき課題

１．適格年金のスムーズな移行

２．年功から成果主義への制度改革

　　（不利益変更のない制度作り）

３．退職金に対する健全な外部積み立て



(11)外部積立制度の移行(平成24年3月末まで)

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　確定給付企業年金

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（規約型・基金型）

　　税制適格年金

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　厚生年金基金

　　厚生年金基金　　　　　　　　　　　　中小企業退職金共済制度

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　日本版４０１ｋ　　　　　　　　　　
　　　　　　　　　　　　　　　　

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　廃　　止



(12)ポイント退職金制度の設計

１．何を基準（評価）とするか

　　　　　①勤続か

　　　　　②等級か

　　　　　③役職か

　　　　　④業績か

２．どのくらい評価するか

　　　　　→　退職金カーブの決定

※資料参照



制度改正に関する留意点

　

・社員の理解・納得を得る

・すでに確定している賃金の
　変更は難しい

〇不利益変更にならないように
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