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　前回は専門性を軸に全体の等級
制度を設計した事例と，専門職導
入の注意点を示しました。しかし，
すべての会社が専門性（＝スペシ
ャリスト）だけを等級軸にできる
とは限りません。そこで今回はゼ
ネラリストとスペシャリストの両
方のキャリアを選択できる等級制
度の設計事例をご紹介します。こ
こで重要なキーワードは「ジョブ
型雇用」です。

専門職型に移行できない
企業の事情とは

　これまでの連載で専門職を主軸
とした人事制度を導入する企業が
増えているとお伝えしました。け
れども，そのような人事制度の導
入に躊躇している企業も多く存在
します。特に新卒を一括採用した
あと，OJTを中心に現場で様々な
実務経験を積ませて育てる方法を
とってきたゼネラリスト育成型の
企業がそうです。このような企業
では専門職の上位に管理職があ
り，この序列を変えられません。
課長と同格の報酬を支払うスペシ
ャリストを稀に認めますが，部長
と同格の報酬を支払うスペシャリ
ストはほとんどいません。
　このような企業では，新卒一括
採用時点で専門性を求める習慣が
ありません。どう見極めればよい
か分からないので「地頭がよくて

コミュニケーション力がある学
生」を採用しようとします。そし
てその後は会社都合による異動配
置です。経理に 5年配属したのち
に営業に 5年，その後生産管理に
5年，といったようなキャリアを
歩んだ人材が大半の状況で，専門
性を軸にした等級制度を導入した
場合，ほとんどの人が低い等級に
なってしまいかねません。
　一方で，それぞれの業務におい
て専門性が求められているのも事
実です。そこで，中途採用で対応
しようとしますが，なかなかうま
くいきません。本当は入社時点か
ら従業員の一部に高い専門性を求
めたい企業でも，過去の運用実態
と慣例により，従来型のゼネラリ
スト型等級制度から脱却できてい
ないのです。

ゼネラリスト型と
スペシャリスト型の折衷

　そこで今回ご紹介するのは，
20歳代後半を目途に専門性に特
化したキャリア選択を可能にした
事例です（図表）。メンバーシッ
プ型雇用での新卒採用を維持しつ
つ，新卒入社後の数年間をプール
人材としてゼネラリスト的経験を
積む仕組みにすることで，これま
での人事運用と直近の環境変化に
合わせた対応を可能にしました。
　素材メーカーであるこの企業で

は職種を限定せずに総合職のよう
な形で新卒を採用し，入社後 5年
程経った後に専門職へ昇格する制
度としました。とはいえ，すべて
の職種を総合職で採用するのでは
なく，経験年数が能力に直結しや
すい製造職は入社時点から生産ラ
インに特化した専門職と位置づけ
ました。そして会社都合によって
専門職間での異動が発生する場合
は，一方的な命令ではなく，本人
と対話し調整するようにしまし
た。また，専門職の上位等級とし
て，管理職にならなくても高い処
遇と自由な働き方を得られる高度
専門職を設定し，専門性を高め続
けるキャリア形成を実現しました。
さらにマネジメント適性を見極め
るために一部の専門職キャリアを
歩む従業員を管理職候補として処
遇しました。これにより，高い専
門性を持ちながら，ゼネラリスト
的管理職になれる人材を早期に育
成し，ポストが空いた際には迅速
な登用が可能となります。管理職
への登用も会社からの期待表明と
本人希望との兼ね合いによって実
施することで，従業員の自主的な
キャリア形成を尊重しています。
　なお，管理職になるとどうして
も専門性が陳腐化しがちです。一
定年数ゼネラリスト的管理職だっ
た従業員が管理職を外れた場合，
専門職に戻れなくなることがある
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ため，主事職という枠を設計し，
高度専門職が尊敬される立場であ
ることを堅持しました。

ジョブ型での
専門職の職務記述

　専門職の導入には専門性の明確
な定義づけが必要であることをこ
れまで述べてきました。その定義
を職務記述書として整理すること
で，ジョブ型雇用へスムーズに移
行できます。将来的にジョブ型雇
用への移行を検討している企業で
はまず専門職制度の導入を行い，
社内に「専門性」という考えが浸
透した後に厳密なジョブ型雇用へ
移行することをお勧めします。
　職務記述書の作成方法は一般的
な等級定義の作成方法と大枠は同
じです。従業員インタビューなど
をもとに各ポジションに必要な特
性を洗い出します。ジョブ型雇用
への移行に際しては，組織におけ
る各ポジションの価値を相対的に
明らかにする「職務調査（または

職務評価）」を行うことが一般的
です。メンバーシップ型の人事制
度では，営業部長も総務部長も同
じ「部長」という役職なので，両
者一律の手当が支給されますが，
ジョブ型雇用においてはそれぞれ
の報酬額が異なる場合もあるので
す。
　とはいえ職務記述書は一般的な
等級定義と比較してメンテナンス
の負荷が大きい点が課題です。職
務記述書の更新が「面倒な人事の
手続き」と現場に認識されてしま
うと職務記述書は形骸化してしま
います。そのため職務内容を細か
く記載するのではなく，期待成果
や主な役割を記載し，解釈の余地
を残す方法などが有効です。

専門職の昇格は
どのように設定するか

　専門職の導入に際して，専門性
を明確に定義しても，昇降格とい
った運用面で苦労する企業が存在
します。これは日本で多くの企業

が導入してきた職能資格等級制度
が原因です。従業員の能力を中心
に評価を実施するこの制度では，
一度獲得した能力は下がらないと
いう前提で，年功序列的な昇格判
断を人事部が主体となって行いま
す。一方で，高度な専門性は勤続
年数と比例せず，一度習得しても
時代の変化によって陳腐化する可
能性があるため，これまでの昇格
判断の手法が通用しません。
　そこで専門職の昇降格判定にお
いては現場の声を反映することが
重要です。具体的には部門長など
現場の責任者からの推薦によって
昇降格の判断を開始するのです。
現場の声を反映することで，社会
情勢の変化に迅速に対応し，高い
専門性を持った従業員を適切に昇
格できるようになります。そのう
えで，最終的な判断は経営層が行
う必要があります。昇格判断はあ
くまでも経営ニーズによって行う
ものだからです。
　また，昇格者が専門性を陳腐化
させてしまうリスクに対しては，
調整弁が必要です。せっかくジョ
ブ型の運用にしたのに，結局は年
功的な昇格になってしまう可能性
が残るからです。昇格時に判断し
たように，降格についても明確な
定義によって，今活躍している人
材に対して適切な処遇が実現する
ようにします。
　次回は専門職志向の従業員への
キャリア教育について解説します。
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図表　ゼネラリスト型運用とスペシャリスト型運用を折衷させた事例
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