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＜考察＞

　　トレーナー養成講座、賃金スクールで講義を受けた内容とほぼ同じものであったが、具

体的な計画を立て、取り組んでいかなくてはならないと思った。まず、現状分析。これが

出来なければ、人事制度を見直し方向性を定めることが出来ない。現在、青仁会職員の平

均年齢は３１歳。人事制度の整備にあたっては、長期計画となる。より良いサービスの提

供は、それなりの経験と技術が求められる。退職者が多いのでは、基盤を固めることが不

可能と考えられる為、評価制度はもちろん、少子高齢化が進む中で、如何に人材を有効に

活用するかに重点を置き、整備に取り組んでいきたい。担当者だけでなく、法人全体とし

て取り組む必要があり、方向性・整備計画について素案を作成し提供、慎重に審議した上

で作業に取り掛かりたいと考えている。

　また、考課者訓練士の認定を受ける為、今回の研修を含め３種受講している。いよいよ

レポートの提出になるが、テーマとして「病院における人事理念と人事評価のあり方」で

ある。期日は平成１８年１月１８日となっているが、訓練士認定に向け、作業に取り掛か

りたいと思っている。

＜研修要旨＞

講師：楠田　丘　（日本賃金研究センター代表幹事）

　　　　　藤田　征夫（日本賃金研究センター主任アドバイザー）

　　　　　

【研修事前確認－自社分析】

1． 年齢給は年功給だから廃止すべきである　×

年齢給は生活給である。

→　青仁会では、青森市生計費を参考にし賃金表が作成されている。年齢給、能力給

のバランスは適当か？

2． 職能資格制度の上級職能には降格制度を入れるべし　×

降職制度（役職を外れる）はOK。身につけた能力や技術は無くなることはない。

（高校生が中学生に戻ることはない）

→　青仁会では、降格どころか職種変更している。処遇判定会議要綱を作成し実施し

ているが、この処遇が良いものとは思えない。これは、適確な格付けがされておら

ず、適当な処遇に結びついていないというエラーが発生しているものである。出来

るだけ早く制度を整備し、確実なものとしなければならない。

3． 人件費には枠があるから絶対評価は成立できない　×

　　　人事の多様化　→　複線型昇進制度の整備が必須

　　　　　　　　　　　　管理職、専門職、専任職、シルバー人材の有効活用

　　　インド哲学　①人間の価値に差はない。人間の価値は皆同じ

　　　　　　　　　②人間の価値観は皆違う

　　　　　　　　　③人間の育成環境は皆違う

　　　人事部長は哲学を持て！　→人件費削減だけ考えているのは駄目

　　　人事考課　→長所・短所の発見である。人間には優劣はない！

　　→　青仁会では、絶対考課ということで考課しているが、職員に対する期待像が明確

化されていない為、考課が曖昧。人事考課は機能していない。

また、複線型昇進制度は存在しない。すべての職員に同じものを求めている。例

えば、課長職など、管理業務だけでなく、実務も職務として行っている役職者がい

る。能力が把握され、見合った業務量、処遇がされているのか？

4． 定昇はやめてもベアはすべし　×

　

　　　ベースダウンは駄目。どんな年でも人間は成長していく。

　　→　青仁会では、青森市生計費が低迷している為、平成13年からベースアップして

いない。年齢給、勤続給は定期昇給している。

　また、人事考課が処遇に反映され、能力給も大小にかかわらず昇給している。こ

の処遇がエラーを起こしている。能力が前年と変わらなければ、ピッチをあげるべ

きではない。処遇方法を見直すべきである。

5． 能力主義はやめて成果主義に移行すべきである　×

　　　人材を育成しないで成果があがるのか　×

　　　　　日本型成果主義は、能力主義の上に成り立つ。

　　　　→　青仁会では、役職者が人材育成を軽視していると感じられる。役職者研修がされ

ていない。人事考課の目的が周知徹底されていない。等級が把握されておらず、ま

た基準が明確化されていない為、適確な目標設定をすることが出来ない。また、そ

の評価も出来ていない。

　課長級には、成果主義として年俸制をとっているが、処遇の決定が曖昧で明確化

されていない。総務室で把握されていない。

6． 年功主義は否定されるべきである　×

　　　年功人事は駄目。年功主義は尊重されるべきである。年功主義とは、蓄積された経

験をいい、その経験を活用することができる。

　　　　→青仁会では、年功人事とはなっていない。ただし、専任職、専門職として人材活用

されていない。

１．人事管理の理念－３大要素

成長　→　全力で育成する

高位　→　人が仕事を創る。レベルをあげて維持する

均衡　→　人、仕事、賃金のバランス








２．賃金は神聖なるもの－賃金の３大柱　

　　　　年齢給　→生活給（生活能力）　　　　　・・・能力主義

　　　　職能給　→職務遂行能力（保有能力）

　　　　役割給　→能力、実力、チャレンジが含まれる　・・・成果主義

３．２つの政策選択－再編の方向（２１世紀の労働市場と人材戦略）

1 能力主義を捨てて成果主義に移行

2 能力主義の長所と成果主義の長所の調和　→断然②番

　　　　
	パターン
	組織風土

	日本モデル

（能力主義）
	· 社員採用

· 人材育成

· 人が仕事を創る

· 思いやりと平等連帯

· ロングランでの貢献度

· 企業内労働市場

	アメリカモデル

（成果主義）
	· 仕事人採用

· 人材活用

· 仕事に人をつける

· 格差と競争

· 短期的業績

· 外部労働市場


４．日本型成果主義のフレーム

1 人間基準であること・・・・職能資格制度は堅持

2 人材が育つまでは能力主義、育ったあとは成果主義をとること

3 納得性の高い成果指標と処遇システムを結びつけること

4 実力主義と加点主義で配置、昇進、役割目標の設定を行うこと

5 評価の整備と社員満足の充実を図ること

　

　　　本来、成果主義は仕事基準であるが、日本の組織風土と融和させるには、人材の育成を

起点とする人間基準であることが望ましい。

　　

　　　　＜日本型成果主義の４ポイント＞

1 能力主義をベースにすること

2 役割給を基本給とすること

3 業績賞与

4 成果昇進（賃金では昇進に結びつける）

５．能力と実力と成果


　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　→役割給　→


　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　→コンピテンシー（能力+行動）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　→職能給



　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　→年齢給

６．日本型成果主義の構築－９個のキーシステム

1 職能資格制度

2 目標面接

3 実力評価

4 職責評価

5 チャレンジ評価

6 成果評価

7 役割給

8 業績賞与

9 成果昇進
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　　　　　　ポスト　　　ポストの仕事（当法人では、管理職の仕事・役割が明確化されていない）

　　　　　　　　　能力等級・実力等級・・・一緒にしたのが熟練度等級→スキルグレード


　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１～５等級あれば良い

　　　１～９等級程度

　　

＜人材政策を取り巻く環境の４大方向＞

1 雇用形態の多様化にどう対応していくか？

2 グレード　社員処遇システムの変化　

能力と実力の二つを導入　→　一体化したスキルグレード

※高齢化、技術の進歩に対応する

3 内部（インターナル）から外部（エクスターナル）へ

　　　　※１つの国で賃金の差はない

4 職種別等級

　　　　　　　※職種は不変、企業は変化する

　　＜日本型成果主義の構築＞

　　　　ロード（３年計画）　

2006年　能力主義

　　　　　　　　2007年　実力、加点主義

　　　　　　　　2008年　成果主義

　　　　ハンドル（２年計画）

　　　　　　　　2009年～2010年　６つのシステム（能力、実力、職責、チャレンジ、達成、成果）

　　　　エンジン（２年計画）

　　　　　　　　2011年　基本給体系整備　年齢給・職能給、役割給を基本給とする

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ポイント：年齢給１本、職能給１本

役割給は別々（職種の特殊性により）

　　　　　　　　2012年　業績賞与、成果昇進

　　計画を立て、経過や導入後の分析などは、専門家より意見をもらうことが望ましい。

　　また、７年計画としているが、実際企業の中では、このように長期的な計画が立てられない。

　　医療法人では、２年～３年が妥当である。

　　＜迫られる賃金カーブ、賃金体系の修正＞




　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　③役割による格差展開

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（評価制度の整備）





　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　②最低保障ラインの設定

　　　　　　　　　　　　①　　　35～40歳

　　　　　　　　　　中だるみ是正

７．スキルステージ別の賃金体系

　　
	型
	種別
	項目
	スキルステージ

	
	
	
	First-

Skill
	Semi-

Skill
	Skill
	Hi-Skill

	
	
	
	20歳～
	30歳～
	40歳～
	50歳～
	60歳～

	日　本

モデル
	インプット

（労働力）
	生活主義(年齢給)
	◎
	○
	－
	－
	－

	
	
	能力主義(職能給)
	○
	◎
	◎
	○
	－

	アメリカ

モデル
	アウトプット

（労　働）
	成果主義
	(職責給)
	－
	○
	－
	－
	－

	
	
	
	(役割給)
	－
	－
	○
	◎
	◎

	
	年　俸　制


　　＜５大要件＞課長以上

1 定昇なし

2 役割給

3 職種概念が明確　職種が違えば、賃金が違う

4 年俸制

5 世間相場（エクスターナルバリュー）

　　　　　　　　

８．実力主義

　　　能力（社員としての蓄積能力）と実力（現に成果を上げ得る能力つまり時価）とは、

高齢化、構造変革が進む今日においては必ずしも一致しない。能力の陳腐化、体力・気

力の低下、行動特性の劣化などがあるからである。能力は“～ができる”だが、実力は

“～している”というように実証的能力（高成果実現行動特性＝コンピテンシー）とい

える。


　　　コンピテンシー評価を取り入れ、実力評価、実力育成を進めていくことが求められる。

能力があって、行動しない人は駄目！


　　　　能力：～ができる・・・・過去の蓄積

　　　　　　　〔どんな能力を身につけているか〕

　　　　実力：～している・・・・時価（アクション）

　　　　　　　〔高成果実現のためにどんな行動をとっているか〕

９．加点主義＝個尊重主義

　　　組織の活力を高めていくには、「個を活かす」－つまり出る杭は育てる集団主義、すな

わち加点主義人事を進めていくことが是非とも要件となる。

　　　チャレンジを高く評価し、個を重んずる加点主義人事を進めるためには、次の制度の

整備が不可欠である。

1 公募制度

2 自己申告制度

3 アセスメント

4 目標面接制度

5 複線型昇進制度

　　集団主義　　減点主義－個の否定

　　　　　　　　　　　　「この仕事をしなさい！」はヤル気が失われる。

　　　　　　　　加点主義－個の尊重

　　　　　　　　　　　　「こんな仕事があるが、やってみるか。チャレンジしてみるか。

　　　　　　　　　　　　　相談も受けるし、アドバイスもするよ」

　　　　　　　　　　　　　適性を判断し、本人の意思を確認し仕事をさせる。
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１０．コンピテンシー概念と具体的設計のあり方

　　ⅰ．コンピテンシーとは

　　　　　恒常的に高い業績を上げる者の行動態様

　　　　　（または）

　　　　　全社員が共有すべき価値観や行動基準

　　　　　能力の時価評価　＝　行動特性のモデル
　　ⅱ．モデルの構成

　　　　　コンピテンシーモデル　　　　評価要素（群）・・・クラスター

　　　　　（期待する実力像）　　　　　　※１つ１つの行動の集合体

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　要素別行動短文（書）・・・ディクショナリー

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　※具体的行動短文

　　　　　職種毎、別々に作成する
＜コンピテンシー評価と人事考課の違い＞

　　　　・コンピテンシー評価　：　時価能力を行動短文でチェックし、評価する

　　　　・人事考課　：　能力（知識、判断、企画、折衝、指導力）※定義付け５～６つ

　　＜コンピテンシーの作成手順＞

　　　　期間は６ヶ月～１年

　　　　２年に１度見直し、部分修正もあり

1 スケジュールの設定

2 調査方法の決定　→どのような形で進めるか

3 勉強会の実施　→常に現場の良い行動を取ってる人を選び、分析する

4 クラスターやコンピテンシー要素情報の整理

5 説明会・社内PR

6 インタビュー・自己評価（情報収集）　→一番能力のある人　ex)工夫、方法について

7 コンピテンシーの選定・分析

8 重要度ランクの設定

9 絞込み（クラスター毎３～６程度）

10 ディクショナリーの作成

11 シミュレーションの実施

12 ディクショナリーの確定

13 印刷、社内PR

　　　

　　　「ディクショナリーは具体的な行動をもとにまとめられることが必要だが、その他にも、

以下のような諸点に注意してまとめる」

1 行動そのものではなく、発揮された卓越した行動のみ

2 動機そのものではなく、その行動に駆り立てた動機のみ

3 高業績につながったスキルと知識のみ

4 短文は名詞止めでなく動詞止め（実行している、図っている）

5 「できる」ではなく「やっている」というように、行動の表現にする

6 過去形でなく、現在形でまとめる

7 情実的な表現ではなく、日常語で要点を簡潔にまとめる

　　　注）①、②はポイントが高い！

　　＜コンピテンシー評価の進め方＞

　　　目的、活用　→能力育成（訓練）、適材適所の判断材料（配置、昇進、降職）

　　　　　　能力　→行動評価、目標の判断材料



　　　
	ディクショナリー
	常に

該当する
	おおむね

該当する
	ほとんど

該当しない

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	


１１．加点主義人事の推進

　　仕事、能力・意欲、賃金　→　バランスよく！！！

　　　ⅰ．職務基準「役割」の設定

　　　　　　役割　＝　職責　＋　目標　

　　　ⅱ．面接の内容

　　　　　　P：目標面接　職務（役割）基準の設定

　　　　　　　　　　　　　・職務編成の割合　チャレンジ３割

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　レベルに合わせて４割

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　アンダー３割　　　　　　が望ましい

　　　　　　D：中間面接　労務管理の一環（必要に応じて年１～２回程度）

　　　　　　　　　　　　　・職務基準（役割）の修正変更　→状況が大きく変化した場合

　　　　　　　　　　　　　・進行状況のチェック

　　　　　　　　　　　　　・指示、指導

　　　　　　　　　　　　　・部下の意見、不満の聴取　→出来るだけ聞く

　　　　　　　　　　　　　・部内調整、応援、受援

　　　　　（C：人事考課、コンピテンシー評価）

　　　　　　A：育成面接　目標管理シートを分析し、今後のあり方について、じっくり話し合う

　　　　　　　　　　　　　　〔マネジメントサークル〕

　　　　　　　　　　　　　　　　　　目標P



　　　　　　　　　　　　　　育成A　　　　　中間面接D

　　　　　　　　　　　　　　　　　人事考課C

　　　　　　　　　　　　　　　　　コンピテンシー評価

１２．鍵を握る評価制度の整備・充実

　　　評価制度の条件　→基準の明示化、考課者訓練をし、誰がやっても同じ評価であり、

フィードバックは必ず実施

　　　　　　　　　　　　公平であり、労使で納得できるものとする

　　　人材評価制度　　→全体でレベルアップする為の評価制度

　　　　　　　　　　　　評価を育成に結びつけること

　　　評価制度の種別　→①人事考課　能力・情意・成績　：事後評価（常に過去形）

　　　　　　　　　　　　②アセスメント　実力・適性・意思　：事前評価

　　　　　　　　　　　　③業績評価　役割・業績・部門別・組織成果分析

　　　　　　　　　　　　　　　　　　：役割は事前評価、以降事後評価

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（何をもって業績とするのか？）

④成績評価　有形の貢献度・無形の貢献度

　　　　　　　・人事考課　イメージ、先入観、作為的であっては駄目

　　　　　　　・ハロー考課　１つのことに捉われ、全体の評価が出来ない

　　　　　　　・情意評価　根っこ部分

　　　　　　　　　　　　　規律・責任：組織を維持する為の重要なもの（取り組み姿勢）

　　　　　　　　　　　＋α協調・積極：自主的、自発的（今よりも良くしていこう）

　　　期待像の種別の明示　→能力像（等級基準）※不可欠

　　　　　　　　　　　　　　実力像（コンピテンシーモデル）

　　　　　　　　　　　　　　役割像（役割基準）※職責とチャレンジ目標

　　　　　　　　　　　　　　　　　　職責：職種別に作成

　　　　　　　　　　　　　　　　　　チャレンジ目標：少し高め、頑張っても出来ない目標は立てない

　　　　　　　　　　　　　　人材像（職群基準）

※専任職か、専門職か、管理職か、得意な分野で能力を発揮させる

※管理職は役職定年制度を設け、その後専任職か専門職か選択

　出来なければ、賃金が下がるかも・・・

　　　　　　　　　　　　　　貢献度像（社員基準）※社員としての方向性、５つ程度

　　　期待像を基準とする絶対考課　→目標基準に対して、高いか低いか　：絶対考課

　　　　　　　　　　　　　　　　　　人と人との比較　：相対考課

１３．成果主義賃金

　　　ⅰ．年俸制の導入

　　　　　基本年俸　＋　業績年俸　　１２　＋　５・・・・・【A型】月々　1/12

　　　　　　　　　　　　　　　　　　１５　＋　２・・・・・【B型】　　　1/15

　　　　　完全年俸　　　　　　　　　１７・・・・・・・・・【C型】　　　1/17

　　　　　臨時給与５ヶ月　　　固定生活一時金　３ヶ月

　　　　　　　　　　　　　　　変動業績賞与　　０～４ヶ月

　　　導入について準備するもの（部品）

1 職責評価係数

2 職責給表（３種：課長、次長、部長）

3 チャレンジ係数（創造、革新に重点を置く）※病院では確実が重点となる

4 業績評価係数

5 年俸制の型を決める（日本ではB型が多く使われている）

　　　〔一時金と賞与の違い〕

　　　　　一時金　＝　年間理論最低生計費と実態年収のギャップ補填費

　　　　　賞与　＝超過成果の配分

　　ⅱ．成果昇進（マイ・エイジ・ポイントシステム）

　　　〔MAPカード〕５年毎に更新

1 ３１歳以上に適用

2 MAX１００点　～　標準６０点　～　MIN４０点

3 ３００点で昇進期待組に登録

4 昇進すれば３００点消費

5 ポイント有効期限は５年（６年目は失効）


　　　計算例　→　職責（Ⅲ-A）1.1　＋　チャレンジ（革新）1.05　＋　業績（A）1.1

　　　　　　　　　＝標準６０点×1.1×1.05×1.1　　＝７６点

　　　　　　　　　　　　　　　　

　　　　　　　　　　　　　　　　　　1.27

　　　　　　　　　３００点　÷　７６点　＝３．９　→４年で昇進

１４．これからの重要課題－職種別実力等級制度の構築

　　　ⅰ．2015年　日本企業の「人と組織」

　　　
	環境
	· 不確実性

· 男女共同体の実現

· 格差拡大

· ロボット化、IT化　　の進展

	経営
	· 人材育成

· 知的創造性

· 社会性と人間性　　の高度化が求められる

	人と組織
	· 企業統括

· 雇用形態の多様化

· 団魂世代のリタイア－若手登用

· 職種不変－企業間移動－労働市場の外部化

· 高齢化

· 賃金－インターナルからエクスターナルへ

	処遇システム
	· 能力主義をベースに成果主義

· 成果主義（役割給、業績賞与、成果昇進）

· 実力主義、個尊重主義

· 評価制度の整備－期待像の明示

· 賃金体系、賃金カーブの修正

· 定年延長、定年廃止　

（35歳～課長、40歳～次長、45歳～部長、

50歳～専門・専任）

	労使関係
	· 労使協議

· 労組組織の拡大


　　　ⅱ．職能資格制度の再編

　　　　　職能資格制度（インターナルバリュー）

　　　　　職種別実力等級制度（エクスターナル・マーケット・バリュー）へ

　　　　　２つの課題

1 標準スキルの定義（職種毎の）

2 マーケットバリューの把握

　　　Ⅲ．実力等級の等級基準　

　　　　　職種概念が強い学校、病院、農協、マスコミ、建設、運輸通信などは、職能資格

制度よりスキルグレード人事が理想である

1 基準の設定・進め方　→委員会をつくり、標準スキルを定義していく

2 職種別実力等級別賃金の設定　→地域別業種別賃金研究、各種統計の活用

3 実力等級の運用　

　　　　　　　　　→１）能力グレードで昇進資格（権利）を入手

　　　　　　　　　　２）実力グレードで職責の広さが決まる

　　　　　　　　　　　　　　能力　→職務（＋実力）　→職責（＋チャレンジ）　→役割

　　　　　　　　　　３）業績（役割の重さ×達成度）で賞与が決まる

　　　　　　　　　　４）業績の累積で昇進が決まる
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