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比較要素

職務全体（非分析型） 職務ごと（分析型）

比較のベース

職務対職務 ジョブランキング 
組織内のベンチマーク 
ペアード・コンパリズン 
マーケットプライシング

ファクターコンパリズン

職務対スケール ジョブクラシフィケーション ポイントファクター
出所）Armstrong, M. and Murlis, H. (1998）Reward Management: A Handbook of 
            Remuneration Strategy and Practices (4th ed.), Kogan Page. を基に作成

職務等級 ヘイポイント
Ｐ 1801 ～ 0000
Ｈ４ 1508 ～ 1800
Ｈ３ 1261 ～ 1507
Ｈ２ 1056 ～ 1260
Ｈ１ 0880 ～ 1055
Ｍ３ 735 ～ 879
Ｍ２ 614 ～ 734
Ｍ１ 519 ～ 613
Ｌ３ 439 ～ 518
Ｌ２ 371 ～ 438
Ｌ１ 000 ～ 370

出所）柳下公一（2001 年）『わ
かりやすい人事が会社を変える
―「成果主義」導入・成功の法則』
（日経新聞社）

本
連
載
の
第
２
回
で
、
賃
金

デ
ー
タ
の
収
集
方
法
に
つ
い
て

言
及
し
た
。
米
国
を
例
と
し
て

挙
げ
た
「
ジ
ョ
ブ
型
人
事
社

会
」
で
は
、
賃
金
デ
ー
タ
は
ジ

ョ
ブ
を
対
象
に
収
集
・
発
表
さ

れ
る
こ
と
が
多
く
、
「
メ
ン
バ

ー
シ
ッ
プ
型
人
事
社
会
」
で
あ

る
日
本
で
は
、
学
歴
・
年
齢
・

勤
続
年
数
な
ど
属
人
的
要
素
を

対
象
に
収
集
・
発
表
さ
れ
る
こ

と
が
多
い
。
こ
の
賃
金
デ
ー
タ

の
例
か
ら
分
か
る
よ
う
に
、
ジ

ョ
ブ
型
人
事
と
な
れ
ば
、
個
人

の
賃
金
レ
ベ
ル
は
担
当
ジ
ョ
ブ

に
紐
づ
け
ら
れ
た
マ
ー
ケ
ッ
ト

ペ
イ
（
市
場
賃
金
）
に
連
動
し

た
も
の
と
な
る
。

こ
れ
に
第
３
回
で
取
り
上
げ

た
人
的
要
件
の
「
具
体
化
・
見

え
る
化
・
共
有
化
」
が
加
わ

る
。
ジ
ョ
ブ
型
人
事
に
な
る

と
、
個
人
が
有
す
る
「
見
え
る

化
」
し
た
人
的
要
件
が
マ
ー
ケ

ッ
ト
（
内
部
労
働
市
場
・
外
部

労
働
市
場
）
で
売
買
さ
れ
る
こ

と
と
な
り
、
需
要
の
高
い
人
的

要
件
を
有
す
る
人
は
、
内
部
昇

進
と
転
職
に
よ
る
昇
進
の
ど
ち

ら
も
し
や
す
く
な
り
、
賃
金
レ

ベ
ル
が
上
が
っ
て
い
く
。
逆

に
、
需
要
の
低
い
人
的
要
件
を

有
す
る
人
は
、
内
部
昇
進
と
転

職
に
よ
る
昇
進
の
ど
ち
ら
も
難

し
く
、
賃
金
レ
ベ
ル
は
低
く
な

る
（
上
が
り
づ
ら
い
）。ジ
ョ
ブ

型
人
事
が
普
及
す
る
と
、
ジ
ョ

ブ
に
連
動
し
た
人
的
要
件
の
マ

ー
ケ
ッ
ト
で
の
価
値
に
よ
っ

て
、
昇
進
や
賃
金
が
決
定
す
る

「
マ
ー
ケ
ッ
ト
型
人
事
」
と
な

る
。具

体
的
な
マ
ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ

に
基
づ
く
賃
金
決
定
の
方
法
は

「
職
務
評
価
付
き
伝
統
的
マ
ー

ケ
ッ
ト
ペ
イ
活
用
」
と
、
英
米

な
ど
西
洋
諸
国
で
普
及
し
て
い

る
「
マ
ー
ケ
ッ
ト
プ
ラ
イ
シ
ン

グ
型
マ
ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ
活
用
」

が
あ
る
。
本
連
載
で
は
ま
ず
、

今
回
と
次
回
に
わ
た
っ
て
、
日

本
で
も
大
企
業
を
中
心
に
急
速

に
普
及
し
て
き
て
い
る
「
職
務

評
価
付
き
伝
統
的
マ
ー
ケ
ッ
ト

ペ
イ
活
用
」
を
紹
介
す
る
。

職
務
評
価
付
き
伝
統
的
マ
ー

ケ
ッ
ト
ペ
イ
活
用
で
は
、
社
員

等
級
（
職
務
等
級
）
に
連
動
し

て
マ
ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ
を
活
用
す

る
た
め
、
ま
ず
「
職
務
分
析
」

と
呼
ば
れ
る
作
業
を
行
う
。
職

務
分
析
の
工
程
は
、
①
個
々
の

ジ
ョ
ブ
の
内
容
と
人
的
要
件

（
職
務
遂
行
能
力
）
に
関
す
る

情
報
収
集
、
②
収
集
し
た
情
報

に
基
づ
い
て
個
々
の
ジ
ョ
ブ
に

対
す
る
職
務
記
述
書
の
作
成

の
２
つ
の
ス
テ
ッ
プ
に
大
別

さ
れ
る
。

職
務
分
析
に
次
い
で
実
施
す

る
の
が
、
職
務
評
価
で
あ
る
。

職
務
評
価
と
は
、
組
織
に
あ
る

ジ
ョ
ブ
間
で
の
相
対
的
な
価
値

（
重
要
度
・
影
響
度
・
難
易
度

な
ど
）
を
評
価
す
る
こ
と
で
あ

る
。
職
務
評
価
方
法
は
２
つ
の

軸
で
分
類
で
き
る
（
図
表
１
）。

１
つ
の
分
類
軸
は
、
職
務
全

体
を
対
象
に
相
対
的
な
価
値
を

評
価
す
る
か
、
あ
る
い
は
、
職

務
を
構
成
す
る
要
素
に
分
け
て

そ
れ
ぞ
れ
の
要
素
に
対
し
て
相

対
的
な
価
値
を
評
価
す

る
か
、
で
あ
る
。
前
者

を
非
分
析
型
職
務
評

価
、
後
者
を
分
析
型
職

務
評
価
と
い
う
。
も
う

１
つ
の
分
類
軸
は
、
比

較
の
ベ
ー
ス
を
職
務
対

職
務
と
す
る
か
、
職
務

対
ス
ケ
ー
ル
と
す
る

か
、
で
あ
る
。
結
果
と

し
て
、
４
つ
の
類
型
に

分
類
で
き
る
。
以
下
で

は
、
非
分
析
型
職
務
評

価
と
分
析
型
職
務
評
価

の
な
か
か
ら
、
い
く
つ

か
の
代
表
的
な
方
法
を

紹
介
す
る
。

�
非
分
析
型
職
務
評

価
ジ
ョ
ブ
を
構
成
す
る

要
素
に
分
解
せ
ず
、
ジ

ョ
ブ
全
体
を
対
象
に
相

対
的
な
価
値
を
評
価
す
る
方

法
。
代
表
的
な
方
法
と
し
て
は

以
下
の
方
法
が
あ
る
。

▽
ジ
ョ
ブ
ラ
ン
キ
ン
グ

個
々
の
ジ
ョ
ブ
を
要
素
に
分

割
せ
ず
、
全
体
と
し
て
各
ジ
ョ

ブ
の
価
値
を
比
較
し
て
、
相
対

的
な
価
値
に
応
じ
て
ジ
ョ
ブ
を

階
層
化
し
て
い
く
方
法
を
指

す
。
５０
以
上
の
ジ
ョ
ブ
を
対
象

に
評
価
す
る
こ
と
は
難
し
い
た

め
、
大
規
模
な
組
織
で
の
導
入

は
難
し
い
。

▽
ジ
ョ
ブ
ク
ラ
シ
フ
ィ
ケ
ー

シ
ョ
ン

ジ
ョ
ブ
全
体
と
し
て
各
ジ
ョ

ブ
の
重
要
度
を
比
較
す
る
点
で

は
、
ジ
ョ
ブ
ラ
ン
キ
ン
グ
と
同

様
で
あ
る
。
異
な
る
の
は
、
あ

ら
か
じ
め
い
く
つ
か
の
等
級
を

設
定
し
て
お
き
、
そ
れ
ぞ
れ
の

等
級
に
対
し
て
ジ
ョ
ブ
の
内
容

と
人
的
要
件
に
関
す
る
レ
ベ
ル

を
設
定
し
、
組
織
内
の
個
別
ジ

ョ
ブ
を
対
応
す
る
等
級
に
振
り

分
け
る
点
で
あ
る
。
日
本
の
職

能
資
格
等
級
に
似
た
方
法
だ

が
、
違
い
は
何
を
基
準
に
等
級

レ
ベ
ル
を
決
め
る
か
だ
。
職
能

資
格
等
級
が
職
務
遂
行
能
力

（
以
前
は
一
般
的
・
全
般
的
な

能
力
基
準
が
一
般
的
で
あ
っ

た
）
を
基
準
と
す

る
の
に
対
し
て
、

ジ
ョ
ブ
ク
ラ
シ
フ

ィ
ケ
ー
シ
ョ
ン
で

は
、
ジ
ョ
ブ
の
内

容
と
人
的
要
件

（
具
体
的
職
務
遂

行
能
力
）
を
基
準

に
等
級
レ
ベ
ル
を
設
定
す
る
。

�
分
析
型
職
務
評
価

ジ
ョ
ブ
を
構
成
す
る
主
要
な

要
素
に
分
解
し
、
分
解
さ
れ
た

各
要
素
に
対
し
て
各
ジ
ョ
ブ
の

相
対
的
な
価
値
（
重
要
度
・
影

響
度
・
難
易
度
な
ど
）
を
比
較

し
て
い
く
方
法
を
指
す
。

▽
ポ
イ
ン
ト
フ
ァ
ク
タ
ー

分
析
型
職
務
評
価
の
代
表
的

な
手
法
。
ま
ず
、
ジ
ョ
ブ
を
主

要
な
要
素
に
分
け
て
、
そ
れ
ぞ

れ
の
要
素
ご
と
に
ジ
ョ
ブ
間
で

相
対
的
な
価
値
を
評
価
し
て
、

評
価
結
果
を
ポ
イ
ン
ト
で
表

す
。
各
要
素
に
対
し
て
そ
れ
ぞ

れ
の
ジ
ョ
ブ
が
取
得
し
た
ポ
イ

ン
ト
を
足
し
て
い
き
、
そ
れ
ぞ

れ
の
ジ
ョ
ブ
の
価
値
を
ポ
イ
ン

ト
で
表
し
、
ポ
イ
ン
ト
順
に
組

織
内
に
あ
る
ジ
ョ
ブ
に
順
位
を

付
け
て
い
く
。

以
上
の
よ
う
に
職
務
評
価
方

法
に
は
さ
ま
ざ
ま
な
方
法
が
あ

る
が
、
い
ず
れ
の
方
法
を
採
っ

て
も
、
組
織
内
の
ジ
ョ
ブ
が
評

価
結
果
に
応
じ
て
ラ
ン
キ
ン
グ

さ
れ
る
こ
と
と
な
る
。
そ
し
て

ラ
ン
キ
ン
グ
順
に
、
同
じ
よ
う

な
価
値
に
ラ
ン
ク
付
け
さ
れ
た

ジ
ョ
ブ
を
ジ
ョ
ブ
群
に
ま
と
め

て
等
級
化
を
図
り
、
社
員
等
級

構
造
（
職
務
等
級
）
を
作
っ
て

い
く
。

た
と
え
ば
武
田
薬
品
工
業
㈱

で
は
、
１
９
９
７
年
に
図
表
２

の
よ
う
な
職
務
等
級
を
導
入
し

た
。
個
々
の
ジ
ョ
ブ
の
価
値
を

ポ
イ
ン
ト
化
し
、
１１
階
層
に
振

り
分
け
て
い
る
。

タ
ケ
ダ
が
活
用
し
た
の
は
、

「
３
大
職
務
評
価
方
法
」
の
１

つ
で
あ
る
コ
ー
ン
フ
ェ
リ
ー
社

の
ヘ
イ
・
ガ
イ
ド
チ
ャ
ー
ト
・

プ
ロ
フ
ァ
イ
ル
だ
っ
た
。
こ
の

ほ
か
の
３
大
職
務
評
価
方
法

は
、
マ
ー
サ
ー
社
の
提
供
す
る

Ｉ
Ｐ
Ｅ（International

P
osition

E
valuation

）

と
、
Ｗ
Ｔ
Ｗ
（
ウ
ィ
ル
ス
・
タ

ワ
ー
ズ
・
ワ
ト
ソ
ン
）
社
が
提

供
す
る
Ｇ
Ｇ
Ｓ
（G

lob
al

G
rad
e
S
y
stem

）
で

あ
る
。
ヘ
イ
と
マ
ー
サ
ー
は
ポ

イ
ン
ト
フ
ァ
ク
タ
ー
方
式
、
Ｗ

Ｔ
Ｗ
は
ジ
ョ
ブ
ク
ラ
シ
フ
ィ
ケ

ー
シ
ョ
ン
方
式
を
採
用
し
て
い

る
。

人人人人人人人人
的的的的的的的的
要要要要要要要要
件件件件件件件件
高高高高高高高高
いいいいいいいい
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金金金金金金金金
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度度度度度度度度
やややややややや
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ジ
ョ
ブ
型
人
事

リ
ア
ル
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ブ
型
人
事

リリ
アア
ルル
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のののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののの
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図表１ 職務評価の手法

欧
米
諸
国
の
実
態
は

要
素
へ
分
解
し
比
較
も

◇第５回◇◇第５回◇◇第５回◇

職
務
評
価
の
手
法
に
４
類
型

須田 敏子

青山学院大学

国際マネジメント研究科

教授

図表２ タケダの管理職
の等級体系
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