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今日の富士山



新幹線の車窓から見える会社



奈良・県知事公舎　



本日のテーマ

成果主義賃金制度を考える













電産型賃金体系

第２次大戦後、生活保障給中心の賃金体系
年齢に応じて加給される本人給、扶養家族数に
応じて増額される家族給からなる生活保障給に
とくにウェイトがおかれる生活給体系が特徴

終身雇用（長期雇用）
年功序列



一般的な給与体系

基本給　　〔月給・日給月給・日給・時給（年俸）〕
　　　＋　家族手当
　　　＋　役付手当
　　　＋　職務手当　（営業手当、生産手当）
　　　＋　資格手当
　　　＋　食事手当
　　　＋　皆勤手当　（精勤手当）
　　　＋　通勤手当
　　　＋　住宅手当　



『労働経済白書』２００３年（平成１５年）版
　　　経済社会の変化と働き方の多様化

第３節　賃金制度等の動向

　　「企業は成果主義化・能力主義化の方向で賃金制度
改革を実施している。正社員は成果主義の導入と評価
の結果として賃金格差がつけられることに賛成している
が、公正な評価がなされるかには不安を感じている。
　成果主義的賃金制度の導入と運用に当たっては、適
切な目標設定、透明性・公正性の確保等により、従業員
の納得性を高めることが重要である。」

２００３年版白書で初めて出る。



日経連が２００２年５月に報告書
「成果主義時代の賃金システムのあり方」を発表

その中で「多立型賃金体系への転換」を提起し、
職務特性に応じた賃金体系を提示

年齢給：生活設計を補償する部分
職能給：職務遂行能力を反映した部分
役割給：職責や役割の重さを反映した部分
職務給：職務や仕事の価値を反映した部分
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人事評価の具体的事例

人事評価表

評価基準表

賃金表

管理職人事評価表

管理職評価基準表



能力評価
　基本的能力

実務知識：担当業務および関連業務遂行に必

　　　　要な深さ・広さの知識があるか
技能・技術：担当業務および関連業務遂行に

　　　　必要な熟練した技能があるか
　習熟的能力
　　理解力：上司や相手の意図を的確に理解で　
　　　　きるか
　　判断力：業務遂行上、効果的かつ効率的な選
　　　　択・判断・判定ができるか
　　表現力企画力：文書及び口頭で業務の報告、
　　　　提案等的確に伝える表現ができるか



業績評価
　作業の質：仕事の遂行が正確で内容的に充実
　　　　していたか
　作業の量：仕事の処理の速さと期間内に果たし
　　　　た量が十分であったか
　改善・工夫：仕事の方法や手順について新しい
　　　　考え方で取り組み、実施したか
　コスト維持向上：常に原価意識を持ち、工数低
　　　　減、費用削減に取り組んだか



意欲・態度評価
　規律態度：諸規則（遅刻・欠勤等を含む）や
　　　指示命令を守り、職場の秩序の維持向上に
　　　努めていたか
　協調性：進んで同僚と協力し、上司を助け、能　
　　　力向上に努めていたか
　積極性：旺盛な意欲と熱意をもって仕事に取り
　　　組んでいたか
　自己能力向上：能力開発制度を理解し、自己　
　　　の能力開発に積極的に参加していたか



＜評価手順＞
・工場：
　　課員←課長[評価者] ←工場長←専務←社長
　　
　　採点：班員←班長（「人事評価採点表」を使用）

・管理部門など
　　部員←部長[評価者] ←社長



評価総合
　＜上司のコメント＞評価するにあたり、あなた　
　がこの人を総合的に１０点満点のうち、何点で
　すか

評価ランク
　　Ａ：５０～４６
　　Ｂ：４５～３６
　　Ｃ：３５～２６
　　Ｄ：２５～１６
　　Ｅ：１５～８



評価基準
　Ａ 年齢給、積極的号俸を上げる

　　　　あるいは等級を上げる
　Ｂ 年齢給、号俸を上げる
　Ｃ 年齢給のみ、

　　　　現状維持あるいは号俸を上げる
　Ｄ 年齢給のみ、現状維持

　　　　あるいは号俸を下げる
　Ｅ 年齢給のみ、号俸を下げる

　　　　あるいは等級を下げる



管理職評価

能力
　企画創造力
　　・現状や前例にとらわれることなく、斬新な発
　　　想に基づく改革・改善案を立案する力
　　・的確に問題点を顕在化させ、必要事項に配
　　　慮した効率的かつ実現可能な実行計画を　
　　　立案する力　



部下の統率・育成
　　・部下に対し、業務遂行に必要な指導や権限
　　　委譲を実施し、組織効率を高めることにより
　　　戦力強化を図る力
　　・中長期的な視点に立った部下育成のための
　　　ローテイション及び教育計画立案等を行い、
　　　ノウハウの引継ぎ、後継者作り等を実行す
　　　る力



執務態度
　責任感
　　・自己の役割・立場を十分に理解し期待に応
　　　える努力をし、責任の回避や転嫁をせず、　
　　　業務を全うしたか
　信頼感
　　・社内外から十分な信頼を得ていたか



行動
　目標達成への努力
　　・会社目標・部門目標達成のために、保有す
　　　る専門性を発揮しこれの遂行にあたったか
　　・課題の方向性を理解し、上位者・関係者に　
　　　適切な情報提供を行い、最悪な状況をも予
　　　測して目標達成に取り組んだか
　日常管理
　　・日常業務の維持管理を円滑に運営し、改善
　　　活動を通じて活気のある職場作りに努力し
　　　たか
　　・常に迅速な決断を行い、トラブル、緊急時に
　　　適切な対応ができたか



業績
　仕事の成果
　　・会社方針・目標（利益計画等）・課題をどの　
　　　程度達成したか質・量の面から評価する



＜評価手順＞
・課長←部長（工場長）[評価者]（←専務）
　　　←社長

・次長←部長（工場長）［評価者］（←専務）
　　←社長

・部長←社長[評価者]



評価総合
　＜コメント＞評価するにあたり、あなたが
この人を総合的に１０点満点のうち、
何点ですか

評価ランク
　　Ａ：５０～４６
　　Ｂ：４５～３６
　　Ｃ：３５～２６
　　Ｄ：２５～１６
　　Ｅ：１５～８



評価基準
　Ａ 年齢給、積極的号俸を上げる

　　　　あるいは等級を上げる
　Ｂ 年齢給、号俸を上げる
　Ｃ 年齢給のみ、

　　　　現状維持あるいは号俸を上げる
　Ｄ 年齢給のみ、現状維持

　　　　あるいは号俸を下げる
　Ｅ 年齢給のみ、号俸を下げる

　　　　あるいは等級を下げる











日本型年功制を生かせ：
　外的報奨制は仕事の喜びを奪う可能性、
　どこまで客観的に評価できるか

目標管理：
　短期的な「成果」におわれる、
　低い目標を掲げる

年功制の運用改善へ
　　　　　　　　　　　　　　　（高橋伸夫氏）



朝日2006-12-21



成果主義賃金にたいする対抗軸
　　
成果主義
　個人に対する評価に基づく
　　　個人　対　会社
　　　個人　対　個人
　競争社会

協業
　　協力して仕事を行う
　　仕事は人と人との関係で成り立っている
　　　　　社内
　　　　　社外



評価対象
　　個人への評価
　　協業への評価

分業と協業
　　　生産部面
　　　販売部面

仕事のできる人とは何か
　　成績がいい人
　　面倒見のいい人
　　信頼できる人



協業の大切さ
　　　ヒトのつながりか
　　　カネのつながりか

ワークシェアリング
　　仕事を分け合う
　　　　カネよりヒト
　　
　　集団　対　会社　　⇔　個人　対　会社
　　集団　対　社会　　⇔　個人　対　個人



朝日2007-01-27



朝日2007-02-06



朝日2007-02-06



今週の「こんな生き方もある」

セラミック会社の研究職から
パン職人へ

Fole2006.12



今週のビデオ

ＮＨＫスペシャル
　激流中国
　　　富人と農民工（後編）

ＮＨＫ：２００７年４月１日放送
　　　　　　　　　　　　　　　　　　２４分



前編
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