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他のコストと同一視しない

　人件費ͱ人事部͕責任Λ負う

͖最大ͷίετͰ͢。人事部͕

ͦͷ管理Λͯ͠いΔͷ当然Ͱ͢

͕，ͦͷ中身Λ見ͯΈΔͱ経営者

ͷ期待͢Δ人事部ͷ͋Δ͖姿͔

Β程遠いͱ言わ͟ΔΛえͳいέ

ーε͕多いΑうͰ͢。管理ͱいう

言葉自体͕誤解Λ呼Ϳ言葉Ͱ，一

般的ʹ極Ίͯ消極的ͳ意味Ͱ使

わΕΔ͜ͱ͕多いͱいえ·͢。特

ʹ人件費ͷ場合，ʮい͔ʹ抑制͢

Δ͔ʯͱいう͜ͱ͕ςーϚʹͳΔ

͜ͱ͕多いͷͰ͢。͔͠職能資

格制度ʹ代表͞ΕΔΑうͳ年功的

人事制度・給与制度Λ前提ͱ͢Δ

ͱ，ίετ૿Λ避͚ΔͨΊʹ，

相対評価・強制配分͕当然視͞Ε

ͯ͠·うΑうͳ͜ͱ起͜ΓえΔ

ͷͰ͢。

　͢Ͱʹ述ͨΑうʹ人事ͷ役割

ʮ一人ͻͱΓͷ社員͕長期ʹわ

ͨΓ前向͖ʹ仕事ʹ向͔い，会社

ͷ使命実現ʹ向͚ͯ貢献͢Δ環境

Λ整えΔ͜ͱʯͰ͢。ͦΕ͕ʮ人

件費管理ʯͱいう命題Λ突͖͚ͭ

ΒΕΔͱ，単純ʹίετ削減・抑

制͕ςーϚͱͳͬͯ͠·うͷ大

変残念ͳ͜ͱͰ͢。ͦͦ人件

費Λ単ͳΔίετͱ見ͯ，ͦΕΛ

管理͢Δͱいう言葉Ͱ表現͢Δ

ͱ，光熱費ͷ管理ͱ͔接待費ͷ管

理ͱ同͡ϨϕϧͰ，Ͳうͬͯ節

͢Δ͔減Β͔͢ͱいう視点Ͱ人

件費ͦͷͷΛ見ͯ͠·うͷ避

͚ΒΕ·ͤΜ。前回触Εͨ貢献責

任Λ特定͢ΔͨΊʹ避͚ͨいͱ͢

Δ言葉ͷ代表ͱͯ͠，͜ͷ言葉Λ

挙͛ͯいΔ理由Ͱ͋Γ·͢。ͦ

ͦ企業ͷ発展Λ支えΔ人材ʹ

対͢Δ投資͕，会計上人件費ͱい

うίετͷ 1項目ͱͯ͠扱わΕΔ

ͷ便ٓ上仕方ͳいͱͯ͠，人事

Λ扱う人ͨͪ·Ͱ͕単ͳΔ抑

制・削減͖͢ίετͱ͔ͯ͠͠

扱えͳいͷ困Γ·͢。経営ͷ一

ཌྷΛ担う人事部ͱͯ͠Δ͖͜

ͱ，事業計画ͱ整合性Λ取Γ，

会社ͷ͋Δ͖長期的姿Λ実現͢

ΔͨΊͷʮ総報酬ʯ設計ͷ視点͔

Β，場合ʹΑͬͯ人件費૿視

野ʹ入Εͨ管理ͷ方針Λ打ͪ出͢

͖Ͱ͋Ζうͱ考え·͢。

あるべき付加価値構造へ

　人件費管理ͷ具体的ͳ手法ʹ関

ͯ͠弊社ϗーϜϖーδͰʮ人事

制度世ʹͭΕ人ʹͭΕ続編ʯͰ

詳細͕解説͞ΕͯいΔͷͰ，興味

ͷ͋Δ方ͪ͜ΒΛ参照ͩ͘͞

い。本来ͷ人件費管理ʮ経営ͱ

社員͕生Έ出͢付加価値ͷ͋Δ

͖分配構造Λ見͚ͭΔ͜ͱʯ，ͦ

ͯͦ͠ͷ実現ʹ向͔ͬͯ進Ή͜ͱ

ͱいえ·͢。多͘ͷ企業Ͱ͜ͷΑ

うͳ͜ͱ人事ͷ仕事Ͱͳいͱ

思わΕͯいΔΑうͰ͕͢，経営ͷ

一ཌྷΛ担う人事ͱͯ͠，大変重

要ͳ点Ͱ͢。一人ͻͱΓͷ給与・

賞与Λ決ΊΔ原資企業ͷ生Έ出

͢付加価値Λ源ઘͱͯ͠，社員ͷ

取Γ分ͱͯ͠ͷ労働分配率͔Β算

出͞Ε·͢。原資ͷ૿大，ʮ経

常利益率Λ下͛労働分配率Λ上͛

ΔʯͱいうθϩαϜήーϜͰͳ

͘，付加価値Λ૿大ͤ͞Δ͜ͱʹ

ΑΓ可能Ͱ͋Δͱいう͜ͱΛ認識

ͨ͠うえͰͷ議論͕必要Ͱ͢。付

加価値ͦͷͷ社員ͷ仕事͔Β

生Έ出͞ΕΔͷͰ͋Γ，ͦͷ૿

大社員ͷ前向͖ͳ姿勢ʹΑͬͯ

初Ίͯ実現可能Ͱ͢。

　人事ͷ仕事ʮ出Δʯʢίετʣ

Λ抑えΔ͚ͩͰͳ͘，ʮ入Δʯʢ付

加価値ʣʹͭͳ͕Δ社員ͷ前向͖

ͳ姿勢Λ引͖出͢͜ͱͰ͢。本来

ͷ人件費管理ͷ出発点ͱ，付加

価値͕͜ͷΑうͳ構造Ͱ͋Δ͜ͱ

Λ理解͠，長期的ʹ進Ή方向ͱ͠

ͯͷʮ͋Δ͖分配構造ʯΛ見ͭ

͚，ͦͷ実現ʹ向͚ͯ社員ͷ協力

Λ求Ίͯい͘。͜Ε中長期ͷ事

業計画Λ人事ͷ言葉Ͱ社員ʹ伝え
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ͯい͘͜ͱͰ͋Γ·͢。中長期

ͷ事業計画ͷ中Ͱ，経営τοϓ͕

売上高・経常利益・付加価値率ͳ

ͲΛ想定͢Δͱ͖ʹ，人事ͱͯ͠

Ͳ͜·Ͱ関与͢Δ͔経営τοϓ

ͱͷ関係Ͱ決·Γ·͕͢，事業計

画͕長期的ʹ達成Ͱ͖Δ͔否͔

人事的視点͔ΒͷΠϯϓοτ͕Χ

ΪͱͳΔͷ明白Ͱ͢。

　ʻ図ʼΛ͝覧ͩ͘͞い。現状ͷ

付加価値構造͕競合他社ͱͷ比較

ʹ͓いͯʮ高労働分配率・給与ʯ

ͱいうΑうͳ分析結果Ͱ͋Δ͜ͱ

Α͋͘Δ͜ͱͰ͢。͜ͷΑうͳ

έーεͰ，単ʹ人件費Λ削Δ͜

ͱ͕人件費管理Ͱ͋ΔͳͲͱいう

͜ͱ口͕྾͚ͯ言え·ͤΜ。

逆ʹͲうͬͯ報酬ϨϕϧΛ上

͛，人材確保Λ͢Δ͔ͱいう͜ͱ

͕人件費管理ͷςーϚʹͳΔͣ

Ͱ͢。͋Δ͖姿ͷ付加価値構造

Λ見据え，ͦΕ͕何年間Ͱ到達可

能͔，事業責任者͕売上高Λί

ϛοτ͢Δͷͱ同等ͷίϛοτϝ

ϯτΛ人事求ΊΒΕͯいΔͱ

いえ·͢。͜ͷΑうͳίϛοτϝ

ϯτ͕͋ͬͯ初Ίͯ，現場ͱ対等

ͳ立場Ͱͷ議論͕可能ͱͳΔͱ

いえ·͢。

貢献社員が納得できる配分を

　͜ͷ͋Δ͖付加価値構造͕決

·Δͱ，到達年度·ͰͷͦΕͧΕ

ͷ年ͷ人件費枠͕想定Ͱ͖·͢ͷ

Ͱ，想定ͨ͠一人当ͨΓͷ人件費

Λ基ʹ，各年度ͷ人員計画ͦͯ͠

昇給・賞与決定͜Εʹ基ͮいͯ

進ΊΒΕΔ͜ͱʹͳΓ·͢。当然

ͦΕͧΕͷ年Ͱͷ達成未達͕͋Δ

Ͱ͠ΐう͔Β，ͦͷ場合ͷ分配率

変更ͷ原則Λ決Ί͓ͯ͘͜ͱ͕必

要ͱͳΓ·͢。͜ͷϝΧχζϜͷ

透明性͕，社員ͷίϛοτϝϯτ

Λ引͖出͢͜ͱʹͭͳ͕Γ·

͢。決ͯ͠良い方向ͷ変化͔Γ

ͰͳいͰ͠ΐう͕，社員͜ͷ

透明性Λ求Ίͯい·͢。人事社

員ʹ対͠，͜ͷ構造理解ʹ基ͮ͘

透明性Λ担保͢Δ͜ͱ͕求ΊΒΕ

·͢。社員͔Βͷ信頼͕人事ͷ経

営陣ʹ対͢Δ力ͷ源ઘͱͳΓ·

͢。

　人件費管理上，付加価値構造ʹ

基ͮ͘分配ͷ原則ͱ並行ͯ͠重要

ͳ点，原資ͷ配分ͷ仕方Ͱ͢。

従来多͘ͷ日本企業年功的ͳ運

用͕主体Ͱ͔ͨ͠Β，配分年功

的ͳ運用Λ考え͕ͪͰ͢。͔͠͠

上述͖ͯͨ͠付加価値ͷ分配構造

ͷ基本͋͘·Ͱ付加価値Λ生

Έ出ͨ͠原動力ʹ対͢Δ分配ͱい

うͷ͕基本原則Ͱ͢。付加価値Λ

生Έ出͢原動力ͱ，前回説明͠

ͨ役割・貢献責任Λ果ͨ͢社員ͷ

力Ͱ͢。年功͋Δい能力Λ評価

ͯ͠，相応ʹ報いΔͱいう͜ͱ

企業ͷ選択ͱͯ͋͠ΓえΔ͜ͱͰ

͢。͔͜͠͠Ε͚ͩͰ付加価値ͷ

分配Λ決定͢Δ͜ͱ，付加価値

構造ͷ持ͭ機能Λ減殺͢Δ͜ͱʹ

ͳΓ·͢。人件費管理ͷ出発点

付加価値構造Λ理解͠，ʮ出Δʯ

͜ͱͱʮ入Δʯ͜ͱ両方Λ考えΔ

͜ͱͰ͢。

　ʮ入Δʯ͕役割・貢献責任ͷ達

成Ͱ実現͢Δͱͨ͠Β，ʮ出Δʯ

΄うͦΕʹ基ͮ͘ͷ͕原則ͱい

うͷͰ͢。付加価値創出ʹ貢献

ͨ͠社員͕，納得͢Δ形Ͱͷ配分

Λ考えΔ͜ͱ͕，͞ΒʹͦͷΑう

ͳ社員ͷ前向͖ͳ姿勢Λ強化ͯ͠

い͘ݡ明ͳ方策Ͱ͋Γ·͢。
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