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　前回までの連載で，生存欲求，
関係欲求，成長欲求と 3つの欲求
に対する離職要因とその対策をご
紹介してきました。ただ，それぞ
れの欲求の強さや割合，何を最も
重視するのかは人それぞれであ
る，と理解しておく必要がありま
す。従業員がどのような欲求を持
っているかを社内で丁寧に確認
し，その欲求に沿った形で育成で
きる体制の構築が重要です。
　今回と次回で，離職を防ぎ，従
業員の定着を促進する人事制度は
どんなものか，等級，報酬，評価，
採用，退社，育成の 6つの観点か
らお伝えしていきます。

【人事制度 1】
等級制度

　等級制度は，人事制度の根幹を
なし，評価や給与の母集団を決定
づける重要な仕組みです。従業員
にとってみると，等級制度とは社
内で歩むことのできるキャリアパ
スであり，「今何が求められてい
るのか，次にどうなっていくべき
なのか」が示された指針でもあり
ます。等級制度の整備は 3つの欲
求のうち特に「成長欲求」を満た
すことに有効なため，丁寧に構築

する必要があります。
　等級制度を構築するうえで特に
重要なことは次の 2点です。
・社内のキャリアパスが明確にな
っていること
・キャリアモデルの育成ができる
仕組みになっていること
　この 2つが達成できるように等
級制度を設計していきます。
①等級の軸
　「優秀な社員の離職を防ぐ」と
いう目的に沿うなら，等級の軸を
設定する前に，「会社にとって，
辞めてほしくない優秀な人材とは
どのような人材なのか？」という
問いに答えを出しておく必要があ
ります。会社にとって優秀な人材
の定義は様々であり，定義が異な
ればそれにマッチする等級軸も異
なるためです。例えば，ある会社
では労働市場でも奪い合いとなる
ようなAI技術に関する知見を持
った人材が優秀人材かもしれませ
ん。別の会社では，個人で高い成
果を挙げることのできる卓越した
営業社員が優秀人材かもしれませ
ん。またあるいは，どんなプロジ
ェクトでもチーム一人ひとりの力
を引き出しまとめ上げるマネジャ
ーが優秀人材かもしれません。

　それぞれの優秀人材を育てるた
めのキャリアパスを，等級制度と
して落とし込んでいきます。
　等級の軸として近年多いもの
は，大きく「行動」「職務」の 2
種類です。行動を軸とした等級制
度が向いているのは，例えば幅広
い事業を理解し物事を俯瞰して捉
えるような経営人材が求められて
いるような場合や，社内において
職種間異動が活発な場合です。職
務を軸とした等級制度が向いてい
るのは，特定の分野で専門性を高
めていくようなスペシャリストが
求められている場合や，労働市場
での希少人材を処遇したい場合，
中途採用者が多い会社などです。
　社内の優秀人材が一種類ではな
い場合もあります。例えば非管理
職では複数の部署を経験させなが
ら育成させていきたいが，管理職
では専門性を高めてほしいような
場合です。そのような場合には非
管理職層は行動等級，管理職層は
職務等級，といったようにハイブ
リッド方式で設定したり，行動と
職務両者を軸とした複線型の等級
制度としたりすることも考えられ
ます。
②等級数と等級定義
　等級軸が決まれば，等級の階段
数と等級定義を定めます。ここで
大切なのは，どんな等級軸を選ん
だとしても，従業員が会社から求
められていることは何で，どこを
目指せばよいのか，明確になって
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いるように設計することです。
　等級数は従業員の昇格モチベー
ションを高める要素であり，成長
実感の裏付けとなります。例えば，
非管理職階層の階層区分は現実的
には 2階層程度であったとして
も，モチベーションを考えて 3階
層や 4階層に区分するなどが有効
です。等級定義は，次のステップ
を目指したいと思う従業員が見た
時に何が求められているのか内容
が一目で分かりやすく，従業員自
身でアクションプランが立てやす
いように整理されていることが望
ましいです。
　一方で，社内でしか通用しない
言葉があまりにも多くならないよ
う，一定の普遍性は必要です。な
ぜなら成長欲求の強い従業員は
「どこでも通用するスキルを身に
つけたい」と考えていることが多
く，社内スキルに偏った内容の等
級定義に不信感を抱く可能性もあ
るからです。
③昇格要件
　等級の軸に何を選択したかによ
って昇格要件に何を設定するのか
は変わりますが，大切なのは優秀
層の早期抜擢がしやすい仕組みと
なっていることです。昇格要件に
年数の基準を設けないことや，最
短昇格年数を示して優秀層にとっ
て魅力的となるようなキャリアパ
スを示していくことが大切です。
実際のロールモデル社員の実績を
示すことも有効でしょう。

【人事制度 2】
報酬制度

　続いて，優秀層の離職を防ぐ報
酬制度とはどのようなものかお伝
えしていきます。
①報酬水準
　報酬水準を設計するうえでは，
自社の報酬水準が市場と比較して
大きく負けていないことが特に重
要です。優秀な人材に定着しても
らうためには生存欲求につながる
報酬水準を上げるだけでなく，関
係欲求や成長欲求を満たす取り組
みが重要になります。市場水準と
比較して勝っている必要まではな
くとも負けておらず勝負の土俵に
立てるような報酬水準・労働条件
とすることが大切です。
　加えて，基準となる市場水準を
どこに合わせるかも検討しておき
ましょう。従業員が自分の給与水
準を何と比べるかという点につい
て，首都圏では“同業界の給与水
準”と比較するのに対し，地方部
では業界・業種に関わらず“同年
代の周りの人たち”と比較すると
もいわれています。会社の状況に
応じて，基準となる水準をどこに
置くのか決定しておく必要があり
ます。
②退職金制度
　退職金制度は，一昔前までは定
年退職後の生活を補償するという
意味合いが強くありました。しか
し最近では従業員の離職をコント

ロールするための重要な要素とな
っています。退職金は，従業員が
一定期間勤務した後に支給される
ものですが，支給の仕組みを工夫
することで，従業員の定着を促進
したり，あるいは離職を促進した
りすることができます。例えば，
1年や 2年という短期間での離職
に悩む企業なら，勤続 3年目や 5
年目での退職金を大きく設定する
ことで，一定期間は勤続してもら
う動機づけになる場合がありま
す。ただし3年目や5年目で離職が
増加してしまう恐れもあります。
　このような仕組みは対症療法と
しておき，それに加えて離職の根
本解決につながる制度導入を同時
並行で検討することが望ましいで
しょう。また，退職金の支給金額
は従業員への採用・育成・退社コ
ストの損益分岐点を超え利益が生
み出せているような金額に設定す
ることに注意が必要です。
　一方で，優秀な従業員にとって
は退職金が魅力的でない場合もあ
ります。その場合には，退職金制
度を廃止し，その分を月給に上乗
せすることで報酬水準を上げ，採
用力・引き留め力の向上につなげ
るといったことも十分考えられる
でしょう。

＊ ＊
　次回は離職を防ぐ人事制度「評
価」「採用」「退社」「育成」の仕
組みの構築に焦点を当ててお伝え
していきます。
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