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い
ま
新
人
事
制
度
が

求
め
ら
れ
る
理
由

　

急
速
な
円
安
や
資
源
価
格
高
騰
に
伴

う
物
価
上
昇
な
ど
、
経
済
環
境
は
大
き

く
変
化
し
て
お
り
、
企
業
運
営
だ
け
で

な
く
賃
金
決
定
の
あ
り
方
に
も
影
響
を

与
え
て
い
ま
す
。

　

実
質
賃
金
は
２
０
２
３
年
10
月
ま
で

連
続
19
か
月
で
前
年
比
マ
イ
ナ
ス
を
記

録
し
て
お
り
、
賃
上
げ
を
模
索
す
る
動

き
は
中
小
企
業
に
も
広
が
っ
て
い
ま

す
。
２
０
２
３
年
の
春
季
労
使
交
渉
に

お
け
る
賃
上
げ
率
が
当
初
予
測
を
大
き

く
上
回
り
30
年
ぶ
り
の
水
準
を
回
復
し

た
こ
と
や
、
賞
与
支
給
時
に
生
活
支
援

手
当
等
の
名
目
で
支
給
額
を
積
み
増
す

会
社
が
あ
る
こ
と
も
、
賃
金
引
上
げ
へ

の
関
心
の
高
さ
を
示
し
て
い
ま
す
。

　

企
業
の
採
用
意
欲
も
旺
盛
で
す
。
12

月
の
日
銀
短
観
に
み
る
雇
用
人
員
判
断

（「
過
剰
」

－「
不
足
」：
％
ポ
イ
ン
ト
）

も
全
体
で
マ
イ
ナ
ス
35
、
非
製
造
業
で

は
マ
イ
ナ
ス
44
と
、
人
材
不
足
感
は
こ

れ
ま
で
に
な
く
拡
大
し
て
い
ま
す
。
こ

う
し
た
動
き
に
合
わ
せ
る
よ
う
に
、
採

用
初
任
給
も
上
昇
傾
向
に
あ
り
ま
す
。

　

一
方
、
最
低
賃
金
の
引
上
げ
幅
も
拡

大
し
ま
し
た
。
２
０
２
３
年
度
は
、
初

め
て
１
０
０
０
円
の
大
台
を
超
え
、
全

国
平
均
で
１
０
０
４
円
（
前
年
比
プ
ラ

ス
43
円
）
と
な
り
ま
し
た
。

　

岸
田
首
相
に
よ
れ
ば
、
２
０
３
０
年

代
半
ば
に
１
５
０
０
円
を
目
指
し
た
い

と
の
こ
と
。
時
給
１
５
０
０
円
は
月
給

換
算
で
25
万
２
０
０
０
円
（
所
定
労
働

時
間
が
１
６
８
時
間
の
場
合
）
で
す
。

　

あ
と
10
～
12
年
ほ
ど
で
、
最
低
賃
金

の
水
準
が
、
現
在
の
大
卒
初
任
給
平
均

値
よ
り
３
万
円
ほ
ど
高
く
な
る
可
能
性

も
あ
る
の
で
す
。

　

こ
う
し
た
環
境
変
化
に
い
ち
早
く
対

応
す
る
た
め
に
、
さ
ま
ざ
ま
な
企
業
で

人
事
制
度
の
大
幅
な
見
直
し
が
始
ま
っ

て
い
ま
す
。
中
小
企
業
も
例
外
で
は
あ

り
ま
せ
ん
。
本
稿
で
は
人
事
制
度
改
定

を
進
め
て
い
く
う
え
で
留
意
す
べ
き
ポ

イ
ン
ト
に
つ
い
て
解
説
し
ま
す
。

人
事
制
度
改
定
の
目
的
は

社
員
の
や
る
気
の
最
大
化

　

人
事
制
度
を
改
定
す
る
主
な
目
的

は
、
従
業
員
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
の
向

上
に
よ
る
社
員
全
体
の
「
や
る
気
の
総

和
」
の
最
大
化
を
図
り
、
よ
り
生
産
性

を
上
げ
る
こ
と
に
あ
り
ま
す
。
日
本
の

１
人
当
た
り
労
働
生
産
性
は
、
Ｏ
Ｅ
Ｃ

Ｄ
加
盟
38
か
国
中
31
位
（
２
０
２
２

年
）
で
す
の
で
、
賃
金
水
準
の
引
上
げ

と
並
ん
で
、
い
か
に
労
働
生
産
性
を
高

長期化する人手不足を背景に、中小企業でも
賃金の引上げを迫られています。また、それ
に対応するため、人事制度の改定を検討する
企業も多いようです。そこで、人事制度改定
の進め方と留意点を解説します。

トラブルを招かない

大槻　幸雄
賃金管理研究所所長
賃金・人事コンサルタント

新人事制度の設計・導入の
勘どころ
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め
る
か
が
大
き
な
課
題
で
す
。

　

賃
金
処
遇
が
〝
世
間
並
み
〟
以
下
で

あ
れ
ば
、
社
員
の
定
着
が
望
め
な
い
ば

か
り
か
、
優
秀
な
社
員
か
ら
流
出
し
て

し
ま
う
可
能
性
す
ら
あ
り
ま
す
。
そ
う

し
た
状
況
を
回
避
す
る
た
め
に
も
、
新

し
い
人
事
制
度
を
模
索
す
る
動
き
が
広

が
っ
て
い
る
の
で
す
。

　

社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
阻
害
要

因
と
し
て
最
も
深
刻
な
も
の
は
、
将
来

に
対
す
る
不
安
で
す
。
人
事
制
度
と
し

て
〝
仕
組
み
化
〟
さ
れ
た
も
の
を
〝
見

え
る
化
〟
し
、
社
員
の
定
着
を
図
る
と

と
も
に
人
材
育
成
に
も
つ
な
げ
て
い
く

こ
と
が
何
よ
り
大
切
で
す
。

改
定
作
業
の

進
め
方

⑴　
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
で
進
め
る

　

人
事
制
度
と
は
、
人
事
戦
略
を
仕
組

み
化
し
た
も
の
で
あ
り
、
そ
の
人
事
戦

略
は
、
お
の
ず
と
事
業
戦
略
に
沿
っ
た

も
の
で
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。

「
自
社
の
事
業
戦
略
を
実
践
す
る
人
材

を
い
か
に
獲
得
し
、
将
来
に
向
け
て
育

て
て
い
く
か
」

　

こ
れ
は
中
小
企
業
も
含
め
た
す
べ
て

の
企
業
に
当
て
は
ま
る
課
題
で
あ
り
、

経
営
理
念
と
人
事
理
念
に
根
差
し
た
制

度
づ
く
り
が
目
指
す
べ
き
ゴ
ー
ル
で

モ
デ
ル
事
例
の〝
い
い
と
こ
取
り
〟

で
よ
い
制
度
は
で
き
な
い

　

人
事
制
度
改
定
に
着
手
し
よ
う
と
す

る
と
き
は
、「
他
社
で
は
ど
の
よ
う
な

対
応
を
し
て
い
る
の
だ
ろ
う
」
と
、
ま

ず
他
社
事
例
を
集
め
る
こ
と
か
ら
始
め

た
く
な
る
も
の
で
す
。

　

人
事
労
務
関
係
の
専
門
誌
や
業
界
関

連
の
情
報
誌
な
ど
に
、
有
名
企
業
の
新

人
事
制
度
の
紹
介
記
事
が
掲
載
さ
れ
て

い
た
り
す
る
と
、「
こ
の
部
分
が
わ
が

社
に
も
適
用
で
き
そ
う
だ
」「
評
価
の

考
え
方
や
給
与
・
賞
与
の
決
め
方
を
自

社
の
参
考
に
し
よ
う
」
と
考
え
、
そ
の

会
社
の
仕
組
み
を
ま
ね
て
自
社
に
取
り

入
れ
よ
う
と
す
る
経
営
者
も
見
受
け
ら

れ
ま
す
。

　

こ
の
よ
う
な
人
事
制
度
の
〝
い
い
と

こ
取
り
〟
は
お
勧
め
で
き
ま
せ
ん
。

⑴�　
モ
デ
ル
事
例
で
は
運
用
の
本
質
的

な
部
分
は
わ
か
ら
な
い

　

そ
の
理
由
と
し
て
、
ま
ず
、
紹
介
さ

れ
て
い
る
の
は
、
通
常
、
そ
の
会
社
の

人
事
制
度
の
一
部
で
あ
り
、
す
べ
て
で

は
な
い
こ
と
が
挙
げ
ら
れ
ま
す
。
特

に
、
賃
金
テ
ー
ブ
ル
や
昇
給
の
具
体
的

な
運
用
法
な
ど
、
処
遇
決
定
に
関
す
る

核
心
部
分
は
公
表
さ
れ
て
い
な
い
の
が

通
例
で
す
。

す
。
新
た
に
人
事
制
度
を
設
計
し
よ
う

と
す
る
の
で
あ
れ
ば
、
経
営
者
の
確
た

る
意
思
を
も
っ
て
、
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
で

進
め
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

　

実
際
に
は
、
人
事
総
務
部
門
や
各
部

門
長
の
協
力
、
と
き
に
は
専
門
家
の
ア

ド
バ
イ
ス
を
受
け
な
が
ら
制
度
改
定
を

進
め
て
い
く
こ
と
に
な
る
の
で
し
ょ
う

が
、
中
核
を
成
す
の
は
あ
く
ま
で
も
経

営
者
の
意
思
決
定
で
す
。

⑵�　
制
度
構
築
を
社
員
参
加
型
で
進
め

る
落
と
し
穴

　

と
こ
ろ
が
、「
社
員
の
や
る
気
を
引

き
出
す
新
シ
ス
テ
ム
な
の
だ
か
ら
、
各

部
の
社
員
を
参
加
さ
せ
て
検
討
さ
せ
よ

う
」「
合
議
に
よ
っ
て
、
会
社
も
社
員

も
相
互
に
納
得
で
き
る
新
制
度
と
し
た

い
」
等
の
理
由
で
、
社
員
参
加
型
の
タ

ス
ク
チ
ー
ム
を
つ
く
る
な
ど
し
て
制
度

構
築
に
臨
む
会
社
が
あ
り
ま
す
。

　

こ
の
よ
う
な
一
般
社
員
を
メ
ン
バ
ー

に
加
え
た
合
議
制
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で

は
、
事
業
戦
略
と
い
う
大
局
を
捉
え
な

い
枝
葉
末
節
の
議
論
に
終
始
し
た
り
、

社
員
の
成
績
や
貢
献
の
違
い
を
考
慮
し

な
い
「
平
等
」
が
強
調
さ
れ
た
り
、
声

の
大
き
な
ベ
テ
ラ
ン
社
員
に
議
論
を
誘

導
さ
れ
た
り
と
、
か
え
っ
て
公
平
性
を

失
い
か
ね
ま
せ
ん
。
社
員
の
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
損
な
う
結
果
と
な
り
や
す
く

要
注
意
で
す
。

　

紙
面
に
紹
介
さ
れ
る
制
度
概
要
だ
け

で
は
、
運
用
の
本
質
的
な
部
分
は
み
え

て
こ
な
い
も
の
で
す
。

⑵�　
モ
デ
ル
事
例
と
自
社
の
抱
え
る
課

題
は
異
な
る

　

ま
た
、
そ
の
企
業
な
ら
で
は
の
風
土

が
あ
っ
て
こ
そ
の
新
人
事
制
度
だ
と
い

う
側
面
も
あ
り
ま
す
。

　

た
と
え
ば
、
評
価
制
度
と
し
て
の
新

し
い
目
標
管
理
制
度
が
紹
介
さ
れ
て
い

る
と
き
、
目
標
の
設
定
段
階
で
対
象
顧

客
別
の
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
や
ア
ク
シ
ョ

ン
プ
ラ
ン
へ
の
落
と
し
込
み
が
す
で
に

で
き
て
い
る
企
業
な
ら
、
目
標
項
目
や

難
易
度
、
ウ
エ
イ
ト
付
け
な
ど
に
入
り

込
ん
だ
精
緻
な
制
度
設
計
で
も
正
し
い

運
用
が
可
能
で
し
ょ
う
。

　

し
か
し
、
目
標
の
達
成
基
準
す
ら
ま

ま
な
ら
な
い
目
標
設
定
レ
ベ
ル
の
企
業

が
先
進
事
例
を
ま
ね
て
み
て
も
、
同
様

の
効
果
は
期
待
で
き
ま
せ
ん
。

　

自
社
の
現
状
の
課
題
を
正
し
く
見
極

め
た
う
え
で
、
そ
の
課
題
解
決
に
向
け

た
自
社
な
り
の
制
度
改
定
を
進
め
て
い

く
こ
と
が
大
切
で
す
。

新
制
度
導
入
へ
向
け
た

社
内
空
気
づ
く
り
の
ポ
イ
ン
ト

　

新
人
事
制
度
を
導
入
す
る
と
き
は
、

社
員
に
向
け
た
説
明
を
ど
の
タ
イ
ミ
ン
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グ
で
行
な
う
か
な
ど
も
早
め
に
ス
ケ
ジ

ュ
ー
ル
化
し
て
お
き
ま
す
。
仮
に
新
人

事
制
度
の
施
行
日
を
翌
年
４
月
と
定
め

た
の
で
あ
れ
ば
、
そ
こ
か
ら
逆
算
し
て

取
締
役
会
へ
の
上
程
の
時
期
、
社
内
周

知
の
方
法
や
タ
イ
ミ
ン
グ
を
確
定
し
、

制
度
構
築
の
期
限
も
決
め
て
お
く
と
よ

い
で
し
ょ
う
。

⑴�　
幹
部
ク
ラ
ス
社
員
へ
の
情
報
開
示

は
早
め
に

　

ま
た
、
な
ぜ
人
事
制
度
改
定
を
行
な

う
に
至
っ
た
の
か
、
経
営
側
と
し
て
の

問
題
意
識
や
新
制
度
の
コ
ン
セ
プ
ト
な

ど
、
部
門
長
会
議
や
管
理
職
会
議
等
の

場
を
通
じ
て
、
社
内
へ
の
落
と
し
込
み

を
図
り
ま
す
。

　

新
し
い
制
度
が
評
価
制
度
の
大
幅
な

変
更
を
伴
う
も
の
で
あ
る
場
合
、
早
い

段
階
で
、
幹
部
社
員
ク
ラ
ス
を
対
象
と

し
た
〝
社
内
空
気
づ
く
り
〟
の
た
め
の

説
明
会
を
開
催
す
る
こ
と
で
、
評
価
制

度
に
対
す
る
当
事
者
意
識
の
醸
成
も
期

待
で
き
る
で
し
ょ
う
。

　

新
し
い
評
価
制
度
の
運
用
の
カ
ギ
を

握
る
の
は
、
各
部
署
の
管
理
監
督
者
で

す
。
評
価
者
で
あ
り
、
部
下
に
対
す
る

育
成
責
任
と
就
業
管
理
責
任
を
負
う
所

属
長
が
、
新
し
い
人
事
制
度
に
つ
い
て

十
分
に
理
解
し
て
い
な
い
よ
う
で
は
、

社
員
か
ら
の
新
制
度
へ
の
期
待
も
薄
れ

て
し
ま
い
ま
す
。

　

そ
う
な
ら
な
い
た
め
に
も
、
管
理
職

へ
の
情
報
開
示
と
動
機
付
け
は
し
っ
か

り
行
な
っ
て
く
だ
さ
い
。

⑵�　
社
員
に
制
度
改
定
の
コ
ン
セ
プ
ト

を
開
示
し
て
理
解
を
得
る

　

人
事
制
度
の
変
更
に
伴
い
、
一
部
社

員
に
不
利
益
変
更
が
生
じ
る
可
能
性
が

あ
る
場
合
は
、
労
働
組
合
や
従
業
員
の

過
半
数
代
表
者
と
の
合
意
を
得
る
た
め

の
配
慮
も
必
要
で
す
。

　

事
前
説
明
や
制
度
構
築
の
途
中
で
の

経
過
報
告
も
、
と
て
も
大
事
な
プ
ロ
セ

ス
で
す
。

　

ま
た
、
も
と
も
と
日
頃
か
ら
人
事
処

遇
に
不
平
不
満
や
不
信
感
を
持
つ
社
員

が
一
定
数
い
る
場
合
、
人
事
制
度
改
定

自
体
に
不
信
感
を
抱
き
、「
経
費
削
減

の
た
め
の
制
度
改
定
で
は
な
い
か
」

「
給
料
が
上
が
ら
な
く
な
っ
た
り
、
よ

り
厳
し
い
評
価
を
受
け
た
り
す
る
の
で

は
な
い
か
」
と
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
意
見
が

出
る
こ
と
は
よ
く
あ
る
こ
と
で
す
。

　

経
営
ト
ッ
プ
が
、
社
員
の
自
律
を
促

し
、
人
材
育
成
に
配
慮
し
、
社
員
の
貢

献
は
正
し
く
処
遇
に
反
映
さ
せ
た
い
と

の
想
い
か
ら
人
事
制
度
改
革
を
進
め
て

い
た
と
し
て
も
、
そ
れ
が
正
し
く
伝
わ

る
と
は
限
り
ま
せ
ん
。

　

そ
う
な
ら
な
い
た
め
に
も
、
制
度
改

定
の
コ
ン
セ
プ
ト
は
早
い
段
階
で
社
員

に
開
示
す
る
の
が
よ
い
で
し
ょ
う
。

等
級
制
度
の

基
本
的
な
考
え
方

⑴�　

人
事
制
度
の
基
本
は
「
等
級
制

度
」「
賃
金
制
度
」「
評
価
制
度
」

　

ひ
と
口
に
人
事
制
度
と
い
っ
て
も
、

人
材
の
多
様
化
や
同
一
労
働
同
一
賃

金
、
女
性
の
活
躍
推
進
、
福
利
厚
生
の

充
実
、
労
働
時
間
管
理
、
キ
ャ
リ
ア
パ

ス
整
備
な
ど
、
そ
の
対
象
範
囲
は
多
岐

に
わ
た
り
ま
す
。
で
す
が
、
そ
の
根
幹

を
な
す
の
は
「
等
級
制
度
」「
賃
金
制

度
」「
評
価
制
度
」
の
３
つ
で
す
。

　

な
か
で
も
人
事
制
度
全
体
の
基
礎
で

あ
り
、
組
織
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
あ
り
方

と
も
密
接
に
関
わ
る
「
等
級
制
度
」
を

正
し
く
理
解
す
る
こ
と
が
肝
要
で
す
。

⑵　
等
級
制
度
の
３
つ
の
類
型

　

等
級
制
度
は
、
大
き
く
３
つ
の
類
型

に
分
け
ら
れ
ま
す
。

⃝
�

職
能
資
格
制
度
…
…
…
職
務
遂
行
能

力
に
よ
っ
て
レ
ベ
ル
分
け
し
、
職
能

資
格
等
級
と
し
て
区
分
し
格
付
け
る

⃝
�

職
務
等
級
制
度
…
…
…
担
当
職
務
の

内
容
に
よ
っ
て
レ
ベ
ル
分
け
し
、
職

務
等
級
区
分
と
し
て
格
付
け
る

⃝
�

役
割
等
級
制
度
…
…
…
会
社
よ
り
与

え
ら
れ
る
役
割
責
任
（
期
待
役
割
）

に
よ
っ
て
レ
ベ
ル
分
け
し
、
役
割
等

級
に
格
付
け
る

　

現
状
で
は
、
職
能
資
格
制
度
の
導
入

割
合
が
最
も
高
い
も
の
の
、
ジ
ョ
ブ
型

雇
用
へ
の
関
心
の
高
ま
り
と
と
も
に
職

務
等
級
制
度
や
役
割
等
級
制
度
へ
の
転

換
を
図
る
会
社
が
増
え
て
い
ま
す
。

　

そ
れ
ぞ
れ
の
特
徴
を
一
覧
に
ま
と
め

た
の
が
、
次
㌻
図
表
１
で
す
。

⑶�　
職
能
資
格
制
度
を
見
直
す
際
の
留

意
点

　

こ
れ
ま
で
は
、
企
業
規
模
の
大
き
い

会
社
ほ
ど
人
事
制
度
改
定
に
向
け
た
動

き
が
顕
著
で
し
た
が
、
中
小
企
業
に
も

人
事
制
度
見
直
し
の
動
き
が
広
が
っ
て

き
て
い
ま
す
。

　

職
能
資
格
制
度
は
、
職
能
自
体
が
勤

続
に
よ
る
能
力
の
蓄
積
を
前
提
と
し
て

い
た
こ
と
も
あ
り
、
懲
戒
に
よ
る
場
合

を
除
い
て
、
降
格
や
降
級
を
行
な
い
に

く
い
と
い
う
特
性
が
あ
り
ま
す
。
能
力

の
低
下
や
発
揮
能
力
の
変
動
に
は
機
動

的
に
対
応
で
き
な
い
た
め
、
グ
ロ
ー
バ

ル
競
争
に
さ
ら
さ
れ
て
い
る
大
企
業

（
特
に
管
理
職
）
を
中
心
に
、
職
務
等

級
や
役
割
等
級
へ
の
転
換
を
指
向
す
る

動
き
も
見
ら
れ
ま
す
。

　

こ
れ
に
は
、
降
格
や
降
級
の
可
否
も

影
響
し
て
い
ま
す
。
仕
事
基
準
の
職
務

等
級
制
度
や
役
割
等
級
制
度
で
は
、
適

正
な
人
事
権
行
使
の
範
囲
で
等
級
の
見

直
し
が
可
能
で
あ
る
と
考
え
ら
れ
る
か

ら
で
す
。

企業実務2402_P45-49新人事制度_入稿.indd   47 2024/01/09   11:57



48企業実務　2024．　2

　

た
だ
し
、
職
務
概
念
や
役
割
レ
ベ
ル

の
違
い
に
対
す
る
基
準
が
曖
昧
な
ま
ま

で
あ
れ
ば
、
職
能
資
格
制
度
に
お
け
る

職
務
遂
行
能
力
と
実
質
的
に
は
何
も
変

わ
ら
な
い
と
い
う
こ
と
に
な
り
か
ね

ず
、
注
意
が
必
要
で
す
。

　

も
っ
と
も
、
役
割
等
級
制
度
に
関
し

て
は
、
役
割
責
任
の
レ
ベ
ル
の
違
い
で

等
級
を
区
分
す
る
こ
と
に
加
え
、
等
級

別
に
相
応
の
賃
金
範
囲
を
設
定
す
る
こ

と
で
、
同
一
等
級
の
な
か
で
も
貢
献
度

の
違
い
に
よ
る
相
応
の
メ
リ
ハ
リ
を
つ

け
る
こ
と
が
可
能
で
す
。

　

長
期
雇
用
シ
ス
テ
ム
を
基
本
と

し
、
人
材
配
置
を
柔
軟
に
行
な
う

な
か
で
人
材
育
成
・
活
用
を
図
る

日
本
企
業
、
と
り
わ
け
中
小
企
業

に
と
っ
て
は
、
適
し
た
人
事
の
枠

組
み
で
あ
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

賃
金
制
度
改
定
の

留
意
点

⑴�　
賃
金
カ
ー
ブ
の
修
正
方
法

　

基
本
給
体
系
の
改
定
に
あ
た
っ

て
は
、
ま
ず
若
手
社
員
の
賃
金
水

準
を
引
き
上
げ
る
こ
と
で
採
用
を

円
滑
に
進
め
、
同
時
に
こ
れ
か
ら

も
毎
年
続
い
て
い
く
最
低
賃
金
の

引
上
げ
に
対
処
す
る
こ
と
が
優
先

課
題
で
す
。

　

し
か
し
な
が
ら
、
従
来
型
の
一

律
の
ベ
ー
ス
ア
ッ
プ
に
よ
っ
て
賃

金
カ
ー
ブ
を
引
き
上
げ
続
け
る
こ

と
は
、
昨
今
の
コ
ス
ト
プ
ッ
シ

ュ
・
イ
ン
フ
レ
が
進
行
す
る
な
か

で
は
難
し
い
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

　

従
来
型
の
ベ
ー
ス
ア
ッ
プ
で
は
、
現

行
の
賃
金
カ
ー
ブ
（
賃
金
テ
ー
ブ
ル
）

に
対
し
て
、
定
額
を
加
算
し
て
水
準
を

引
き
上
げ
る
か
（
定
額
ベ
ー
ス
ア
ッ

プ
）、
定
率
を
乗
じ
て
賃
金
カ
ー
ブ
を

立
て
る
か
（
定
率
ベ
ー
ス
ア
ッ
プ
）、

ま
た
そ
の
併
用
と
す
る
か
が
基
本
で
し

た
（
図
表
２
）。

　

た
だ
し
、
こ
れ
で
は
若
年
層
か
ら
中

高
年
層
、
初
任
者
か
ら
最
上
位
の
管
理

職
ま
で
、
す
べ
て
の
社
員
の
基
本
給
が

上
昇
し
ま
す
。

　

コ
ス
ト
上
昇
が
続
く
な
か
、
収
益
環

境
の
回
復
が
見
通
せ
な
い
企
業
で
は
、

若
手
社
員
の
給
与
水
準
を
引
き
上
げ
つ

つ
も
、
一
方
で
賃
金
カ
ー
ブ
の
傾
き
を

抑
制
し
て
、
総
額
人
件
費
の
上
昇
は
最

小
限
に
収
め
る
よ
う
に
す
る
こ
と
で
し

ょ
う
。
た
と
え
ば
、「
大
卒
初
任
給
は

大
幅
に
引
き
上
げ
る
が
、
部
長
職
の
基

本
給
は
現
行
水
準
に
固
定
す
る
」
と
い

っ
た
対
応
が
考
え
ら
れ
ま
す
。
図
表
３

の
よ
う
な
賃
金
カ
ー
ブ
の
変
更
を
段
階

的
に
行
な
っ
て
い
く
イ
メ
ー
ジ
で
す
。

　

具
体
的
に
は
、
定
額
ベ
ー
ス
ア
ッ
プ

と
定
率
ベ
ー
ス
ダ
ウ
ン
を
同
時
に
実
施

す
る
こ
と
で
、
若
手
社
員
の
給
与
を
引

き
上
げ
、
一
方
で
賃
金
カ
ー
ブ
を
寝
か

せ
る
よ
う
に
す
る
の
で
す
。

　

こ
の
と
き
、
条
件
設
定
の
仕
方
に
よ

っ
て
は
、
中
高
年
社
員
や
管
理
職
の
一

部
に
基
本
給
額
が
下
が
る
こ
と
が
あ
る

か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
こ
う
し
た
不
利
益

変
更
の
問
題
に
も
十
分
に
留
意
す
る
必

要
が
あ
り
ま
す
。

⑵�　
評
価
制
度
の
見
直
し
と
処
遇
へ
の

配
慮

　

評
価
制
度
の
見
直
し
に
関
し
て
は
、

年
功
型
の
賃
金
制
度
を
維
持
し
て
き
た

会
社
で
は
、
従
業
員
の
成
績
や
貢
献
度

に
応
じ
た
賃
金
処
遇
へ
の
シ
フ
ト
を
検

討
す
る
事
例
が
増
え
る
で
し
ょ
う
。

　

賞
与
配
分
で
は
、
基
本
給
ベ
ー
ス
か

ら
、
等
級
区
分
と
評
価
ラ
ン
ク
に
応
じ

た
配
分
に
変
更
す
る
だ
け
で
、
前
期
比

で
か
な
り
大
き
な
増
減
が
生
じ
る
可
能

性
が
出
て
き
ま
す
。

　

一
般
に
、
年
功
的
な
賃
金
処
遇
か
ら

評
価
を
反
映
し
た
処
遇
へ
移
行
す
る

と
、
高
年
齢
層
な
ど
の
配
分
額
減
少
に

つ
な
が
り
ま
す
。
こ
こ
で
も
留
意
す
べ

き
は
不
利
益
変
更
の
問
題
で
す
。

　

総
原
資
の
減
少
を
伴
う
制
度
変
更
は

「
変
更
の
合
理
性
」
の
点
で
問
題
が
残

り
ま
す
が
、
総
原
資
が
減
少
せ
ず
評
価

の
反
映
に
よ
っ
て
配
分
格
差
が
開
く
こ

と
は
、
有
効
だ
と
考
え
ら
れ
て
い
ま

す
。
も
っ
と
も
、
評
価
制
度
が
正
し
く

開
示
さ
れ
、
人
事
評
価
規
程
等
に
よ
っ

て
適
正
な
運
用
が
担
保
さ
れ
て
い
る
こ

と
も
重
要
な
要
素
と
な
り
ま
す
。

　

実
質
的
に
不
利
益
を
被
る
従
業
員
に

図表1　3つの等級制度の特徴
職能資格制度 職務等級制度 役割等級制度

基準
能力（職務遂行能力）

能力・情意・業績
⇒「人」基準

職務価値の大きさ
（Job size）

⇒「仕事（職務）」基準

役割責任（期待役割）
裁量、責任の大きさ
⇒「仕事（責任）」基準

特徴

⃝�仕事を通じて能力が蓄積さ
れて習熟し、等級が上がる
⃝�各等級に求める能力を「職

能要件書」で提示
⃝�「職能等級＝職位」ではな

く、１つの等級に複数の職
位が存在する

⃝�欧米で主流の制度
⃝�全職務について「職務記述

書」を作成
⃝�同一労働同一賃金のため、

学歴や年齢、勤続年数と
いった属人的要素は考慮
しない

⃝�能力や職務を細かく分類せ
ず、組織における役割や責
任レベルで大くくりに区分
⃝�各等級の役割責任、職責、

権限の大きさを「責任等級
説明書」で定義
⃝�「等級＝職位」とし、１つの

等級内に複数の職位は置
かない（存在しない）
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つ
い
て
は
、
不
利
益
の
状
況
に
応
じ
た

経
過
措
置
や
緩
和
措
置
を
検
討
し
ま

す
。
た
と
え
法
的
に
問
題
が
な
く
て

も
、
高
年
齢
層
へ
の
評
価
や
処
遇
の
厳

格
化
は
、
若
年
層
に
対
し
て
も
マ
イ
ナ

ス
の
印
象
を
与
え
か
ね
ま
せ
ん
。

　

新
人
事
制
度
が
有
効
に
機
能
す
る
た

め
に
も
、
慎
重
か
つ
柔
軟
な
対
応
が
求

め
ら
れ
ま
す
。

就
業
規
則
変
更
の

手
続
き
は
適
切
に

　

新
た
な
人
事
制
度
を
設
計
・
導
入
す

る
こ
と
は
、
賃
金
制
度
や
評
価
制
度
、

あ
る
い
は
そ
の
基
盤
を
な
す
等
級
制
度

の
変
更
を
伴
う
も
の
で
す
。
法
の
定
め

る
就
業
規
則
の
変
更
手
続
き
を
経
た
労

働
条
件
の
変
更
が
必
要
で
す
。

　

こ
の
と
き
気
を
付
け
な
け
れ
ば
な
ら

な
い
の
が
、
前
述
の
「
就
業
規
則
の
不

利
益
変
更
」
の
問
題
で
す
。

　

労
働
条
件
の
変
更
は
、
使
用
者
と
労

働
者
の
合
意
原
則
を
基
本
と
し
つ
つ
も

（
労
働
契
約
法
８
条
）、
就
業
規
則
の
変

更
が
合
理
的
な
も
の
で
あ
る
と
き
は
、

当
該
変
更
後
の
就
業
規
則
に
定
め
る
と

こ
ろ
に
よ
る
も
の
と
す
る
（
労
働
契
約

法
10
条
）
と
さ
れ
て
い
ま
す
。

　

そ
の
変
更
が
合
理
的
で
あ
る
か
ど
う

か
は
、

①
　
労
働
者
の
受
け
る
不
利
益
の
程
度

②�

　
変
更
後
の
就
業
規
則
の
内
容
の
妥

当
性

③
　
労
働
条
件
の
変
更
の
必
要
性

④
　
労
働
組
合
等
と
の
交
渉
の
状
況

⑤�

　
そ
の
他
の
就
業
規
則
の
変
更
に
係

る
事
情

に
つ
い
て
総
合
的
に
判
断
さ
れ
ま
す
。

　

さ
ら
に
、
変
更
後
の
就
業
規
則
を
労

働
者
に
周
知
さ
せ
る
こ
と
が
必
要
で

す
。
こ
こ
で
い
う
「
周
知
」
と
は
、
労

働
基
準
法
上
の
周
知
と
は
異
な
り
、
実

質
的
に
み
て
、
事
業
場
の
労
働
者
に
対

し
て
そ
の
就
業
規
則
の
内
容
を
知
り
得

る
状
態
に
し
て
お
く
こ
と
で
よ
い
と
解

さ
れ
て
い
ま
す
。

　

し
か
し
、
新
制
度
の
円
滑
な
導
入
の

た
め
に
は
、
単
な
る
周
知
に
と
ど
め

ず
、
正
し
く
理
解
さ
れ
る
よ
う
に
、
社

員
向
け
説
明
会
を
十
分
な
時
間
を
と
っ

て
開
催
す
る
の
が
よ
い
で
し
ょ
う
。

　

社
員
へ
の
丁
寧
な
説
明
を
実
施
し
た

後
は
、
所
轄
の
労
働
基
準
監
督
署
に
、

変
更
後
の
就
業
規
則
に
労
働
組
合
ま
た

は
従
業
員
の
過
半
数
代
表
の
意
見
書
を

添
え
て
提
出
し
ま
す
。

　

こ
の
と
き
、
就
業
規
則
の
別
規
程
と

し
て
定
め
ら
れ
た
給
与
規
程
や
評
価
制

度
運
用
規
程
な
ど
、
就
業
規
則
の
一
部

と
見
な
さ
れ
る
も
の
も
、
同
様
の
届
出

を
行
な
い
ま
す
。

＊
　
＊
　
＊

　

経
営
者
と
し
て
将
来
の
発
展
を
見
据

え
、
社
員
の
貢
献
に
報
い
る
た
め
の
新

し
い
人
事
制
度
で
あ
っ
た
と
し
て
も
、

昨
今
の
物
価
高
を
肌
で
感
じ
て
い
る
社

員
は
、「
い
っ
た
い
ど
の
よ
う
な
制
度

に
代
わ
る
の
か
」「
給
与
が
下
が
っ
た

り
、
伸
び
悩
ん
だ
り
す
る
こ
と
は
な
い

の
か
」
と
い
っ
た
心
配
を
し
て
い
る
か

も
し
れ
ま
せ
ん
。

　

新
人
事
制
度
導
入
の
主
眼
で
あ
る

「
従
業
員
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
の
向
上

を
図
り
、
よ
り
高
い
生
産
性
を
上
げ

る
」
た
め
に
も
、
従
業
員
が
将
来
へ
の

不
安
や
不
信
感
を
抱
か
な
い
よ
う
、
制

度
改
定
の
内
容
に
つ
い
て
丁
寧
な
説
明

を
心
が
け
る
こ
と
が
大
切
で
す
。　

お
お
つ
き
　
ゆ
き
お　

証
券
会
社
を
経
て
㈱
賃
金
管
理
研
究
所
入
所
。
以
降
、
今
日
ま
で
30
年
以
上
に
わ
た
り
人
事
業
務

分
野
に
身
を
置
き
、
賃
金
・
評
価
制
度
の
設
計
・
運
用
を
通
じ
、
活
力
あ
る
組
織
づ
く
り
を
強
力
に
サ
ポ
ー
ト
し
て
い
る
。

図表２　従来型ベースアップの２パターン
［定額ベースアップ］

定額を加算して、水準を引き上げる

定率を乗じて、賃金カーブを立てる

部長職（初任者）の
基本給水準

大卒
初任給

基本給＋〇円

基本給×〇%

［定率ベースアップ］

基本給

基本給

基本給

年齢

年齢

等級

図表３　定額ベースアップ・定率ベースダウン
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