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賃 金賃 金

月例給＝役割給一本に

同社は、「競争し、挑戦する企
業風土」をめざすため、働きがい
の追求と働きやすさの追求の２
軸を掲げて人事戦略に取り組ん
でいる。このうち働きがいの追
求に関しては、「脱年功と役割・
実力主義」を標榜して２０１７年か
ら順次、人事制度を改定してき
た。職能等級から役割等級に変
更したうえで、コース制度も再
編している。
コース制度に関しては、１８年４

月に見直した（図表１）。個人と
して組織目標の達成に貢献する
「エキスパートコース（Ｅコース
＝一般的な総合職に相当）」、組
織長の役割を担う者のみを処遇
する「マネジメントコース（Ｍコ

ース）」、製造現場でものづくり
を支える人材を格付ける「プロ
ダクションコース（Ｐコース）」
の３コースを設けている。新たに
ライン長限定のコースをつく
り、総合職系人材の区分を整理
した。
非ライン長を処遇するＥコー

ス内については、さらに細かく
「Ｅクラス」、「ＬＥクラス」、「Ｃ
Ｅクラス」に区分している。ＬＥ
クラス、ＣＥクラス以上を基幹
職（非組合員層）として扱う。
組合員層であるＥクラスは育

成期間との位置付け。ＬＥ、ＣＥ
クラスについては基幹職とし、
Ｅクラスの上位層に実施する基
幹職要件認定試験の合格者を処

遇している。課長などのマネジ
ャーは、基幹職（非組合員層）の
なかから選ぶ任命制を採ってい
る。
ライン長向けのＭコースに

は、合計１０階層の等級を用意し
た。特徴的なのは、定期的に職務
調査を実施し、ポストの役割・責
任の大きさの判定を行っている
点だ。同社の場合、事業領域は多
岐に分かれ、ポンプ、コンプレッ
サなどの風水力事業をはじめ、
半導体製造装置を扱う精密・電
子事業、ゴミ焼却事業などとな
っている。このため、個々のポス
トについて、期待役割や達成す
べき目標などを明確化する目的
で、職務記述書（ジョブディスク
リプション）に近いペーパーも
備えた。

マネジャーには、サクセッシ
ョンプランの作成および運用を
求めている。自身が就いている
ポジションの後継者を数人選
び、育成計画を策定して育てて
もらう。人事部は、各マネジャー
が適切なサクセッションプラン
を策定・運用しているかどうか
適宜確認し、併せてマネジャー
本人がそのポジションに相応し
いかもチェックしている。課題
である「組織の新陳代謝が活性
化していない」の解決をめざす。
図表２は、Ｅクラス（組合員

層）の等級定義の一覧表。E４～
９の合計６階層に分かれており、
四大卒の新卒人材は入社時にＥ
９に格付けている。Ｅ７までは
上司の指示の下で業務を遂行す
るが、Ｅ６以上では徐々に自律

的な働き方へと移っていく。
役割等級については、組合員

層と非組合員層（基幹職）で運用
方法を変えている（図表３）。組
合員層に関しては、過去１～２年
に発揮した役割の大きさに基づ
いて昇降級を決める。「組合員層
の人材は育成期間にある」との
考え方に基づく運用方法で、配
置転換などで一時的にパフォー
マンスが落ちたりしても不利益
が生じないようにしている。
基幹職の場合は、ポジション

ごとに等級が決まっているた
め、昇降級は任用による。個々の
ポジションについては、経営計
画を鑑みながら向こう１～２年に
期待する役割の大きさ（＝期待
役割）に基づいて格付けを更新
している。
旧職能資格制度では、年功序

列による昇格管理を採用し、管
理職への昇格は最速で３６歳とし
ていた。新制度では各人の昇格
スピードに差が付き、実際に２０
歳代で基幹職に到達するケース
も発生し若手の早期抜擢も実現
している。
管理職については、組織の大

型化・フラット化を志向して、ポ
スト数の削減を行った。組織運
営の効率化をめざして非ライン
管理職をなくし、役職は「課長・
部長・統括部長」のみとした。
月例給に関しては簡素化を図

って役割給一本とした。住宅手
当などの属人的な手当に関して
は、組合員層に限って残してい
る。役割給の賃金表はコースご

とに用意し、Ｅ５～６とＬＥ５
～６では給与レンジは同じ幅と
なっている。
全体の役割給の給与レンジを
みると、基幹職の上位層は開差
型とし、それ以外の階層につい
ては重複型で設計した。

ＭＢＯなど３評価運用

評価制度は、昇給および昇級
に反映する行動評価、賞与へ反
映する目標管理制度（ＭＢＯ）、
役割等級評価の３本立てで運用
している。それぞれ評価のサイ
クルは基本的に１年と定める。
行動評価は、「考える力」「行動
する力」「熱と誠」の３要素、合計
８つの項目に沿って評価を行う
（図表４）。各項目には複数の着
眼点を示しており、それぞれを
踏まえて項目ごとに最高で１．２
点（基準を大きく上回る）、最低
で０．８点（基準を下回る）の５段階
で点数を付ける。
たとえば考える力の「企画立
案力」では評価の着眼点に、「業
務内容を考えて実施可能な計画
を作成している」、「過去の事例
などを参考にしながら計画を作
成している」、「与えられた仕事
に対して、『コスト・納期・品質』
を意識して計画を作成してい
る」、「自分なりの工夫を盛り込
んだ計画を作成している」の４つ
を設定している。
ＭＢＯに関しては、組織およ
び個人としてのミッションを踏
まえながら、具体的な目標を立
てていく。その際には、「何を」

「いつまでに」「どこまで（数値／
状態）」遂行するか、具体的に示
すよう求める。目標は複数設定
して良いこととし、計画時に上
長と話し合いながら合計が１００
となるように重み付けを行う。
期中の目標追加も認めている。
期末は６段階で達成度を評価す
る。目標の１２０％以上を達成した
場合は最高評価となり、基準に１
００％達するレベルを標準評価と
している。
同社は、人事制度の改定は未

だ途上段階にあるという。人事
部の小林隆介部長は今後につい
て、「あくまで案だが、現在の役
割等級制度をさらに進化させ、
昨今�ジジョョブブ型型�と呼ばれるもの
に変えていくことを考えてい
る」と話す。コースについては、
多様なキャリアパスを準備し、
専門人材を厚く処遇する「プロ
フェッショナルコース」の新設
なども検討課題に挙げる。社員
が自律したキャリアパスを描け
るように整備する方針とした。

産業機器メーカーの㈱荏原製作所（東京都
大田区、浅見正男代表執行役社長）では、ライ
ン長を処遇する専用のコースを設け、各ライ
ン長に自身の後継者の育成計画（サクセッシ
ョンプラン）を策定してもらう仕組みを運用
している。独自のコース体系を採用し、組合員
層から役職任用に至るまでのプロセスを確立
して、総合職系人材のキャリアパスの明確化
を試みている。昨年からは策定の対象を統括
部長以上から部課長級に拡大した。課題だっ
た「組織の新陳代謝の活性化」をめざす。

【Ｅ９】
・上司の指導・監督の下、日常定型的な担当業務を
遂行する
・担当業務において、職場内で必要となる協力・報
告・連絡・相談を的確に実行する
・担当する日常定型業務遂行に必要な知識を習得す
るとともに、与えられた日常定型業務を遂行する

【Ｅ７】
・上司の指示の下、具体的な目標を立て、部課内の
目標達成にある程度の影響を与える担当業務を遂
行する
・上司の指示の下、社内外関係者と融通・妥協を行
いながら、意見交換・調整を行う
・担当職務において基礎的な専門性を有し、上司の
支援の下、定型・非定型業務とも遂行する

【Ｅ５】
・部門の方針に従い、担当業務の目標を自立的に設
定・達成することで、部課内の目標達成に貢献する

・社内外のキーパーソンを特定して協働体制を実現
するとともに、時には交渉を通じて利害を調整し、
双方が納得する合意点に導く
・担当職務全般における十分な経験に裏打ちされた
専門性に加え、関連部署の知識・理解を用い、定
型・非定型業務とも自立的に遂行する

自らが候補者を選ぶ

対象ポストは部課長級へ拡大
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【考える力】
<課題認識力>
担当業務を取り巻く環境変化や関係者の情
報を収集・分析し、業務目標を達成するた
めの課題を認識している
<企画立案力>
目標達成や役割遂行に向けて、具体的で実
効性の高い企画を立案している

【行動する力】
<実行力>
課題解決を達成するための企画の進捗状況
を把握し、最後まで粘り強く遂行している
<判断力>
課題解決の遂行において、様ざまな事柄を
考慮し状況に応じて適切な判断をしている
<対人能力>
自分の意見をわかりやすく整理したうえ

で、相手に理解してもらえるように的確に
伝えるとともに、相手の意見を引き出して
いる

【熱と誠】
<積極・挑戦>
現状に満足せず、より高い成果に向けて、
新たな仕事や困難な仕事、業務改善にチャ
レンジしている
<自己能力向上>
専門知識を深く習得するとともに、担当業
務以外においても幅広く知識を習得してい
る
<勤務態度・コンプライアンス>
組織の一員としての自覚を持ち、関係法令
や社内ルールを理解し遵守するとともに、
自部門の規律や秩序の維持に努めている

責
任
感
醸
成
効
果
あ
り

本
人
が
後
継
者
選
定
す
れ
ば

賃賃金金シシスステテムム
研研究究所所
所所長長

赤赤津津雅雅彦彦 ささ
んん

会社の概要

１９１２年、畠山一清がゐのくち式機械
事務所を創業、２０年に㈱荏原製作所を
設立した。事業の軸に送風機や水道に
関するポンプの生産を据え、６５年には
国内で初となるポンプの量産体制を確
立した。
現在、社内カンパニーは３つに分かれ

る。ポンプ、コンプレッサ、タービン、冷
熱機械、送風機を指す「風水力機械カン
パニー」においては、標準ポンプの国内

シェア１位、「精密・電子事業カンパニ
ー」は、ＣＭＰ装置、ドライ真空ポンプ
が世界シェア２位を誇る。また、「環境事
業カンパニー」は都市ごみ焼却プラン
ト、産業廃棄物焼却プラント、水処理プ
ラントを主力としている。
グループ会社は国内外合計１００社。資
本金７９４億円、連結売上高５２３７億円、従
業員数＝連結１万７４８０人、単体４０４７人
（２０２０年１２月末現在）。

第３３２５号 （８）

図表４ 行動評価の評価項目と定義

図表３ 昇降格決定のルール

（第３種郵便物認可）

図表２ 組合員層の等級定義（抜粋）

令和３年１０月１８日令和３年１０月１８日

ラライインン長長にに後後継継者者育育成成求求めめるる

図表１ コース体系の詳細

（第３種郵便物認可）

荏原製作所

（９） 第３３２５号

（Ｃ）労働新聞社　無断複製転載を禁じます。 掲載日　2021年10月18日　労働新聞　9ページ 掲載日　2021年10月18日　労働新聞　8ページ （Ｃ）労働新聞社　無断複製転載を禁じます。




