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人事部 神 谷 篤 史

2021年度労働講座企画委員会寄付講座
「未来の自分をつかめ～OB・OGの働き方をとおして考える」

職場のリアル（１）人事マネージャーが語る
「日本的」な働き方/働かせ方



2021年 10月 7日自己紹介

明治大学大学院 経営学研究科 博士前期課程修了
「大企業ホワイトカラーにおける人事機能のあり方に関する一考察」

担当職務

資格

出身校

社会保険労務士（2001年）
特定社会保険労務士付記（2010年）

所属 S株式会社（建材メーカー）管理本部 人事部 マネジャー

人事制度企画立案運用（報酬制度、評価制度、等級制度）
労務コンプライアンス政策（労働時間管理、諸規定管理、社会保険諸法令対応）
組織・異動企画、人員（採用）計画立案・予算策定
ダイバシティー政策（高齢者活用、女性活性化、障害者雇用、ＷＬＢなど）
個別労使紛争対応（内部通報、不当労働行為、ハラスメント対応）
採用（新卒・中途）、教育訓練・研修（立案・講師）
代謝政策企画立案運用（早期退職優遇制度等）

社会保険労務士総合研究機構 元上席研究員
（「次代の人事労務管理」提言プロジェクト）
各大学での講演（明治大学・諏訪東京理科大学・広島国際大学・大阪産業大学・
専修大学等）
東京都社会保険労務士会会報記事執筆「インターンシップ拡充に向けて」
労働新聞記事執筆「職務給に関する一考察」
労務理論学会発表「A社における人材戦略-採用・リテンションを中心として-」
大阪産業大学紀要執筆（共著）「ダイバシティの実践的研究-B社のダイバシティ
政策を中心に-」
その他

在外活動
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第 １ 部



2021年 10月 7日（採用）採用活動スケジュール（A 社）

10月 11月 12月 1月 2月 3月 4月 5月 6月 7月

母集団
形成

選考

説明会

自社イベント

学内セミナー

技術系

インターン
シップ

採用活動スケジュール

面接早期化
技術早期：3月中旬
技術通常：4月上旬

プレ期活動強化
（イベント増）

事務系

・プレ期の学内セミナーを増加。
・面接は技術系を早期化し、市場に合わせた選考を実施。
（技術早期と技術通常と二本立ての選考スケジュール）
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2021年 10月 7日
（採用）定期新卒採用 重点施策（A 社）

技
術
系

WEB面接の導入（遠方学生の母集団確保）

WEB面接システムを導入し、遠方学生の選考参加のハードルを下げることで、母集団を確保。

営
業
系

多様な地域からの採用（地方出身学生の採用）
書類選考時に面談受験希望地域を選択させ、地域毎の母集団で合否判断。
WEB説明会を実施し、地方学生の母集団形成を強化。

全
体
共
通

新卒採用向けダイレクトリクルーティングの活用
経理、法務、情報システム部門等、求める人材要件が明確な職種で活用。
効率の良い母集団形成を図る。

面接の方法（質問方法、掘り下げ方法、評価方法）の研修を実施。
面接官の見極める力を強化。

面接官研修の実施

体育会学生との接点強化
・体育会系専門イベントへの参加（関東体育会系、駒澤大学体育会系、関西ラグビー部）。
・新卒向け人材紹介サービスの導入。

積極的な学生との接点強化

就職活動に積極的に取り組んでいる学生との接点強化（外部イベントに自ら参加するような学生）。

重 点 施 策
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2021年 10月 7日

・事業拡大と収益向上に向けた商品力強化に貢献できる人材
技術６分類の素地となる技術領域を修習してきた人材

A社技術力向上に資する特定技術を有する人材
・A社の技術力向上に資する特定研究室と設定した全国約100の研究室との関係構築

商品開発技術、生産技術、試験評価技術、要素技術、施工技術、情報システム技術

〇A社の求める人材（技術系）

（採用）求める人材像（A 社）

〇A社の求める人材（営業系）

高い目標（売上・営業利益）を継続的に達成できる
顧客ニーズを商品提案につなげる事ができる
社内外のネットワークを活用できる

・営業力・提案力の素地となるポテンシャルを有する多様な人材

・専門性を活かした営業・提案の期待できる人材
建築知識、計数処理能力等を活かすことが有効と考えられる営業先へ対応す
るため、多様性の一環で理系出身者も一定数採用
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2021年 10月 7日（採用）求める人材（A 社）

基礎能力、問題分析力、粘り強さ

ス
ト
レ
ス
耐
性
、
フ
ッ
ト
ワ
ー
ク

積極・強引タイプ

柔軟・協調
タイプ

冷静・根気タイプ
○冷静・根気タイプ
深い洞察力と、諦めない粘り強さ
でしっかりと前に進んでいく人材

○柔軟・協調タイプ
バランス感覚に優れ、素直さと
真面目さから周囲と協調して進めて
いける人材

○積極・強引タイプ
計画性と積極性を
併せ持つリーダー型の人材

事業に資する人材素養（まとめ）

第１ターゲット

第２ターゲット

※基礎学力・ストレス耐性は平均以上で あることが前提

定量・定性分析から見るＨＰ特性に加え、

A社の持続的成長に資する営業人材像

も考慮し、第1・第2ターゲットを設定

高い目標（売上・営利）を継続的に達成できる

ビジネスモデルの設計ができる

ＰＭおよびＡＭができる

商品企画・商品提案ができる

社内外のネットワークを活用できる
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2021年 10月 7日

経済産業省（2010）「大学生の「社会人観」の把握と「社会人基礎力」の認知度向上実証に関する調査」

（採用）企業人事担当者が考えるハイパフォーマーの特徴（面接）
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第 ２ 部



2021年 10月 7日

事業活動事
業

人事制度

成果目標と役割行動目
標の設定

Mコース

Pコース

役割評価

経営理念

ＩＰＥによる
役割の評価

役割行動
評価

価値行動
評価

成果評価

実力給の
給料改定

業績賞与

役割等級目標設定

役割評価
委員会

役割給の
給料改定

報酬

業績
（成果）

人材ビジョン
コース区分

コース別人材像

人事理念

実力等級の昇降格

役 割

等級評価

年次計画

組 織

中期計画

人材配置

個別計画

（昇進）人事制度と事業との関連（A 社）

Sコース
E・Tコース

組
織
管
理
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2021年 10月 7日

ＨＲポリシー
人事制度を設計し・運用する上での基本的で、最も大事な考え方を定めたものであり、会社が社員に掲げ、
約束するものです。以下４つのポリシーで構成され、これらの徹底により、組織文化を創り、人材を育て、結果
として、企業理念にある〝あるべき姿〟に近づくことが出来ると考えています。

組織ポリシー
◆ 組織は、経営戦略に基づき柔軟に変更し、その組織ミッションを明確にします。
◆ 組織構造は、可能な限り階層化せず、レポートラインを簡素化し、判断スピードを早めます。組織階層毎
に組織長を明確にし、その決裁権限を定めます。決裁権限は、可能な限り、その責任と共に委譲します。

評価ポリシー

◆組織目標をシェアする「目標管理制度」による成果評価 だけでなく、社員一人一人の取組姿勢（会社
の方向性、社員に求める行動に対する努力）も評価します。
◆評価運用にあたっては、open＆fairness を大事に、社員の評価への理解が深まる様にします。大事
なことは、社員一人一人をしっかり見ること、社員一人一人がしっかり見てくれていると感じられることだと考えま
す。

処遇ポリシー
（等級・報酬）

◆Ｐay for Ｖalue
１）年齢や年功によらず、その人の持つ能力や期待に基づいて、等級、ポジションは決定されます
２）仕事の価値・成果に基づいて、報酬は決定されます。
◆ 〝Ｐay for Ｖalue〟の概念にそぐわない手当や、フリンジベネフィット（福利厚生）については、必要最
小限度のものに留めます。

ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄﾎﾟﾘｼｰ

◆ ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄにとって、最も重要な仕事は、ﾒﾝﾊﾞｰの成長を通じた組織の成長です。ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄは、常にその
ことを意識し、自らの組織を運営します。
◆ 社員の「成長したい」と言う意欲を、会社は可能な限り応援します。Off JTである〝研修〟はもちろん重
要ですが、仕事の場での〝ﾁｬﾚﾝｼﾞ〟にこそ、成長の鍵があります。「成長したい」と言う意欲のある社員には、
〝ﾁｬﾚﾝｼﾞの場〟を積極的に用意します。

（昇進）HRポリシー（S社）



2021年 10月 7日

成果評価 ・・・役割で求められる成果をあげているかを評価
役割行動評価 ・・・役割で求められる行動を行っているかを評価
価値行動評価 ・・・企業精神・経営理念に基づく行動を実践して

いるかを評価

役 割
成果評価

価値行動評価

役割行動評価

精神・理念

戦 略

組 織

人 材

マッチング（適所適材）

知識・スキル

実 力

（昇進）成果評価・役割行動評価・価値行動評価（A 社）

人事制度
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2021年 10月 7日（昇進）HEAT評価・MBO評価（S 社）



2021年 10月 7日

Ｈospitable

Ｅarnest

Ａctive

Ｔough

お客様の立場に立ち、
最善を尽くします。

法と社会的良識に
基づいて行動します。

自ら考え、
積極果敢に挑戦します。

目標に向けて、
粘り強く取り組みます。

（昇進）HEAT評価（S 社）



2021年 10月 7日

◆昇格の要件
役割を軸とした成果・実力主義の人事制度の下、以下の要件を満たすこと

（昇進）昇格要件（A 社）

必
要
要
件

役割行動

ひとつ上の役割等級に任用され役割全体に求められる行動が
なされている者(Mコース)

ひとつ上の実力等級に求められる役割を遂行している者

実 力 ひとつ上の実力等級に求められる実力・資質を有している者

価値行動 価値行動が最低限体現されている者

成 果 将来にわたり、ひとつ上の実力等級に求められる
成果をあげていくことができる者

十
分
要
件

適 性 昇格後のポジションを担う適性が確認できる者

将来の期待・
ニーズ

将来、幹部としての役割が期待できる素養が
確認できる者
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2021年 10月 7日（昇進）コース制度（A 社）

コース 定義

強
い
リ
ー
ダ
ー
層

Ｍコース
Management

組織運営に不可欠な責任と権限を有し、組織のマネジメント（組織目標
の設定、予算管理、資源配分、人事管理、人材育成、リスク管理等）を
通じて 高い成果を創出し、会社に貢献する

Ｐコース
Professional

専門的な知識やスキルを持ち、リーダーとして発揮することにより、高
い成果を創出し、会社に貢献する、または、貢献することを期待される

強
い
現
場
力

Ｓコース
Specialist

特定の業務分野または地域において、専門的な知識やスキルを持ち、現
場のリーダーとして発揮することにより、高い成果を創出し、会社に貢
献する、または貢献することを期待される

Ｅコース
Execution/
Operation

経験により業務に対する習熟を高めながら、職場のメンバーとの協働を
通じ、担当する業務をより正確、迅速、効率的に実行することにより、
組織目標の達成に貢献する

Ｔコース
Technical

特定技能に対する高い習熟度を持ち（形成しながら）、実証された高い
技能を発揮することにより、高い成果を創出し、会社に貢献する、また
は、貢献することを期待される
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2021年 10月 7日（昇進）給与制度の基本的な考え方（A 社）

Ｍコース Ｐコース Ｓコース Ｅコース Ｔコース

R4 M4 P4
R3 M3 P3
R2 M2 P2 S2 T8
R1 M1 P1 S1 T7

PC SC Ｅ6 T6
Ｅ5 T5

PB SB Ｅ4 T4
Ｅ3 T3

SA Ｅ2
Ｅ1

役割等級 実力等級

管
理
職

Ｒ5以上は執行役員・専門役員クラス

R0

一
般
社
員

任された役割によって給与が決まるしくみ

評価に応じて、賞
与や昇給額にメリ
ハリがつくしくみ

経験や熟練度の高ま
りに応じて段階的に
上昇するしくみ
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2021年 10月 7日

ＳT５０

ＳT４０

ＳT３０

ＳT２０

ＳT１０

メ
ン
バ
ー

経
営
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

ＭT９０

ＭT８０

ＭT７０

ﾘｰﾀﾞｰ

GT７０

GT６０

GT５０

GT４０

GT３０

GT２０

GT１０

技
能
役
割
メ
ン
バ
ー

ＥＬ
エ
キ
ス
パ
ー
ト

リ
ー
ダ
ー

組
合
員

非
組
合
員ＬT６０

フェロー
役割等級制度の枠内で処遇出来ない
特に秀逸な社員は、フェロー任用し、
別途処遇を検討することがあります

（昇進）役割等級制度（S 社）



2021年 10月 7日（昇進）昇格年齢分布（A 社）
＜201８年度＞
PB/SB→PC/SC

E6/PC/SC→M1/P1/S1

M1/P1→M2/P2

M2/P2→M3/P3

昇格期待年齢

12

昇格期待年齢

昇格期待年齢

昇格期待年齢

平均３５．７歳

平均４３．１歳

平均４８．０歳

平均５１．０歳



2021年 10月 7日

◼役割等級別の年齢分布（2021年4月1日の昇格時点の年齢）

歳

平均

最遅

最速

昇格時点の各等級年齢状況

現在の役割等級別の年齢分布状況（S 社）



2021年 10月 7日

◼制度の昇格モデルと、昇格モデルに基づく各役割等級別の全社昇格人数

の目安は下表のとおり

GT60/70への昇格は、n数が少ないためモデル化および目安は設定していません

昇格モデルと各役割等級別の昇格人数の目安（S 社）



第 3 部



2021年 10月 7日

各役割において高い専門性を持ち、事業と組織に貢献できる人材の育成を行なう
→教育体系の更なる整備・資格取得推進等による社員の価値向上を図る

（教育）教育体系図（A 社）
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2021年 10月 7日

4

GT
50
以
上

20歳

30歳

40歳

50歳

技能 一般 管理

GT
40

GT
30

GT
20

GT
10

ST
50

ST
40

ST
30

ST
20

ST
10

Ｍ
Ｔ
Ｅ
Ｌ

ＬT
60

役割強化 実務強化 ビジネス強化 選抜強化 組織力強化 自己啓発

役員強化
・時事講義（外部）

新任部門長強化
・リーダーシップ
・理念/ビジョン浸透
・マネジメント（育成）

新任管理職育成
・外部研修（数日間）

変革人材強化
・外部研修（数日間）

昇格試験（中堅）
・ミニ論文＆面接試験

研修論文
・1年間の先輩指導
・論文作成
・プレゼンテーション

新卒育成
・20ヵ月の通信教育
・先輩サポート

問題解決手法
業務標準化手法

・外部研修（各2日間）

ビジネス基礎テスト

ビジネス基礎育成
・Web＆外部研修
（経営戦略、マーケティング、
財務会計、組織と人、グロー
バルなど）

次世代経営者育成
・選抜
・人材アセスメント
・アセスメント結果に
応じた育成計画
・他流試合
・現経営者メンター制

次世代リーダー育成
・選抜（面接）
・人材アセスメント
・リーダーシップ研修

組織力強化

・チームビルディング
・コミュニケーション
・モチベーション
・風土改革
・生産性向上

社
外
研
修

各
部
門
任
意

資
格
取
得

援
助
制
度

技
能
研
修

外
部
研
修
・
グ
ル
ー
プ
指
導

W
E
B
研
修

約
2
0
0
コ
ー
ス

女性活躍支援
多様性風土形成

・キャリアデザイン
・育成プラン

キャリア採用フォロー
・キャリアデザイン
・育成プラン

昇格試験（管理職）
・ミニ論文＆面接試験
・多面評価

役員

実施中 新規導入 今後予定

（教育）教育体系図（S 社）



1. 研修論文制度のねらい

研修論文は新卒および若年キャリア入社社員を対象とし、以下を目的に実施します。

x 職場内において「担当者」としての自立を促す。
x 会社・商材・業務内容等の理解を深める。
x 業務を主体的に企画推進する経験を積む。
x Word、PowerPoint、Excelなどの基本ツールの操作スキルを身に着ける。
x 指導員（後述）が後輩指導を経験する場を用意する。

上記を踏まえて、「研修論文提出」は新卒入社社員のST20昇格要件とする。

２．対象者

社員のうち、以下の基準に該当する社員を対象とします。
具体的な該当者は（別紙1）に記載します。

入社年月：2020年4月1日～2021年3月31日入社
役割等級：ST10～ST20
年 齢：30歳未満（論文提出締切日（21年度末）時点の年齢）

（教育）研修論文（S 社）
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給
料

役割給 役割に見合った給料（役割等級別）

実力給 役割を遂行するにあたり発揮している実力に
見合った給料（実力等級・評価別）

賞
与

業績年俸 組織業績および個人の貢献度に対する報酬

（賃金）年俸制とは（A 社）

当社での年俸制とは
同一役割・同一成果・同一処遇の原則の下

で構成される。
※属人的な要素（勤務地手当・扶養手当）は廃止
（基本給に組み込みながら、激変緩和措置をとる）
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【Ｍコース】 【Ｐコース】（管理職）

影 響

折 衝

革 新

知 識

影 響

貢 献

折 衝

折衝の対象

革 新

複 雑 性

知 識
チーム
広 が り

職
責
の
大
き
さ

職
責
の
大
き
さ

裁量範囲

折 衝

革 新

知 識

裁量範囲

貢 献

折 衝

折衝の対象

革 新

重 要 性

保有知識・スキル・習熟度

知識・スキルの発揮度

広 が り

事業計画・事業戦略に基づき、
各事業が役割等級を決定する。
（グループ全体のガイドライン
を参考）

全社共通で役割等級を決
定する。

R１以上

執行役員
クラス

グループ本社

役割評価
委員会

評 価 委 員 会

営業 開発 製造 管理

役割評価
委員会

役割評価
委員会

役割評価
委員会

（賃金）役割価値測定に基づく役割給決定（A 社）
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2021年 10月 7日（賃金）一般的な日本企業の給与体系
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（出所）：日本生産性本部「第14回日本的雇用・人事の変容に関する調査」（平成26年）

（賃金）一般的な日本企業の給与体系
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