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マーケット
プライシング型 
マーケット
ペイ活用

職務評価
付き伝統的 
マーケット
ペイ活用

その他

シニアマネジャー 74 16 11
ミ ドルマネジャー 70 19 12
プロフェッショナル 69 20 11
セ ー ル ス 72 17 11
アドミニストレーション 68 20 12
プ ロ ダ ク シ ョ ン 69 17 15
出所）Cafaro,D.(ed)(2021)The WorldatWork Handbook of  Total 　
　　　  Reward:A Comprehensive Guide to Compensation, 
             Benefits, HR & Employee Enagament, Wiley を基に作成

本
連
載
の
第
５
〜
６
回
で
、

「
職
務
評
価
付
き
伝
統
的
マ
ー

ケ
ッ
ト
ペ
イ
活
用
」
の
具
体
的

方
法
を
紹
介
し
た
。
英
米
な
ど

ア
ン
グ
ロ
サ
ク
ソ
ン
諸
国
を
中

心
に
先
進
西
洋
諸
国
で
は
、
こ

こ
２０
〜
３０
年
の
間
に
、
マ
ー
ケ

ッ
ト
ペ
イ
活
用
方
法
に
は
大
き

な
変
化
が
起
こ
っ
て
い
る
。

米
国
の
報
酬
決
定
方
法
を
み

る
と
、
「
マ
ー
ケ
ッ
ト
プ
ラ
イ

シ
ン
グ
型
マ
ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ
活

用
」
が
す
べ
て
の
職
種
・
階
層

で
７０
％
前
後
を
占
め
て
お
り
、

主
要
な
報
酬
決
定
方
法
で
あ
る

こ
と
が
分
か
る
（
別
表
）。以
前

は
主
流
だ
っ
た
「
職
務
評
価
付

き
伝
統
的
マ
ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ
活

用
」は
、２
割
程
度
に
留
ま
る
。

マ
ー
ケ
ッ
ト
プ
ラ
イ
シ
ン
グ

は
、
個
別
の
ジ
ョ
ブ
に
対
し
て

直
接
、
マ
ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ
を
参

照
し
て
報
酬
レ
ベ
ル
を
決
定
す

る
仕
組
み
で
あ
り
、
各
賃
金
グ

レ
ー
ド
の
ミ
ッ
ド
ポ
イ
ン
ト
に

対
し
て
マ
ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ
を
活

用
し
た
り
は
し
な
い
。

マ
ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ
の
収
集
方

法
は
第
６
回
で
紹
介
し
た
よ
う

に
、大
別
す
る
と
、①
国
全
体
、

地
域
別
、
産
業
別
、
職
種
別
な

ど
で
収
集
・
発
表
さ
れ
る
マ
ー

ケ
ッ
ト
ペ
イ
や
求
人
広
告
な
ど

一
般
に
入
手
で
き
る
マ
ー
ケ
ッ

ト
ペ
イ
デ
ー
タ
、
②
コ
ン
サ
ル

テ
ィ
ン
グ
会
社
な
ど
専
門
機
関

が
実
施
す
る
マ
ー
ケ
ッ
ト
サ
ラ

リ
ー
サ
ー
ベ
イ
に
参
加
し
て
得

る
マ
ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ
デ
ー
タ

（
ク
ラ
ブ
サ
ー
ベ
イ
と
い
う
）

の
２
つ
タ
イ
プ
が
あ
る
。

職
務
評
価
付
き
伝
統
的
マ
ー

ケ
ッ
ト
ペ
イ
か
ら
マ
ー
ケ
ッ
ト

プ
ラ
イ
シ
ン
グ
へ
の
変
化
は
、

ク
ラ
ブ
サ
ー
ベ
イ
に
お
け
る
マ

ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ
の
収
集
・
活
用

方
法
の
変
化
を
意
味
す
る
。
以

下
に
、
マ
ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ
デ
ー

タ
の
収
集
方
法
を
説
明
す
る
。

�
シ
ー
ト
の
配
布
・
回
収

ま
ず
、
サ
ラ
リ
ー
サ
ー
ベ
イ

実
施
機
関
は
、
サ
ー
ベ
イ
参
加

企
業
の
人
事
部
に
デ
ー
タ
収
集

シ
ー
ト
を
送
る
。
デ
ー
タ
収
集

シ
ー
ト
を
受
け
取
っ
た
人
事
部

は
、
社
員
各
人
に
デ
ー
タ
収
集

シ
ー
ト
を
配
布
す
る
。

個
々
の
社
員
は
シ
ー
ト
に
、

職
務
記
述
書
で
記
載
さ
れ
た
ジ

ョ
ブ
の
内
容
と
人
的
要
件
（
職

務
遂
行
能
力
）
の
ほ
か
、
年
収

（
基
本
給
）
額
、
キ
ャ
ッ
シ
ュ

ボ
ー
ナ
ス
、
ス
ト
ッ
ク
オ
プ
シ

ョ
ン
な
ど
株
に
よ
る
報
酬
な
ど

の
レ
ベ
ル
（
目
標
を
１
０
０
％

達
成
し
た
場
合
に
受
け
取
る
報

酬
レ
ベ
ル
と
実
際
に
昨
年
受
け

取
っ
た
報
酬
レ
ベ
ル
）
を
記
載

し
て
い
く
。
そ
の
後
、
サ
ー
ベ

イ
参
加
企
業
は
、
社
員
か
ら
収

集
し
た
デ
ー
タ
を
サ
ー
ベ
イ
実

施
機
関
に
送
る
。

�
デ
ー
タ
の
整

理
サ
ー
ベ
イ
実
施

機
関
で
は
、
参
加

企
業
か
ら
収
集
し

た
デ
ー
タ
を
整
理

し
て
い
く
。
組
織

階
層
・
キ
ャ
リ
ア

構
造
（
ジ
ョ
ブ
フ

ァ
ミ
リ
ー
別
、
サ

ブ
ジ
ョ
ブ
フ
ァ
ミ

リ
ー
別
な
ど
）、ジ

ョ
ブ
タ
イ
ト
ル

（
簡
易
職
務
記
述

書
付
き
）、さ
ら
に

各
ジ
ョ
ブ
タ
イ
ト

ル
に
応
じ
て
デ
ー

タ
を
ま
と
め
る
。
そ
し
て
、
マ

ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ
（
第
１
四
分
位

・
中
央
値
・
第
３
四
分
位
・
平

均
値
な
ど
）
を
含
む
「
マ
ー
ケ

ッ
ト
サ
ラ
リ
ー
サ
ー
ベ
イ
報
告

書
」
を
作
成
し
、
参
加
企
業
に

送
付
し
て
い
る
。

�
デ
ー
タ
の
活
用

参
加
企
業
は
、
サ
ー
ベ
イ
結

果
か
ら
組
織
階
層
・
キ
ャ
リ
ア

構
造
、
ジ
ョ
ブ
タ
イ
ト
ル
（
簡

易
職
務
記
述
書
付
き
）
な
ど
に

応
じ
た
、
社
員
各
人
の
ジ
ョ
ブ

に
類
似
し
た
ジ
ョ
ブ
の
報
酬
レ

ベ
ル
を
把
握
で
き
る
。
そ
れ
に

基
づ
き
、
個
人
の
報
酬
額
を
決

定
し
て
い
く
。

大
企
業
で
は
、
マ
ー
ケ
ッ
ト

ペ
イ
デ
ー
タ
の
精
度
を
上
げ
る

た
め
に
、
複
数
の
ク
ラ
ブ
サ
ー

ベ
イ
に
参
加
し
、
�
自
社
版
の

マ
ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ
デ
ー
タ
�
を

持
っ
て
い
る
と
こ
ろ
が
多
い
。

な
お
、
さ
ま
ざ
ま
方
法
で
マ
ー

ケ
ッ
ト
ペ
イ
デ
ー
タ
を
収
集
し

て
、
自
社
版
マ
ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ

デ
ー
タ
を
作
成
す
る
仕
事
は
人

事
部
が
担
当
す
る
。人
事
部（
Ｈ

Ｒ
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ト
ナ
ー
）
と

ラ
イ
ン
管
理
者
が
協
力
し
て

個
々
の
社
員
の
報
酬
額
を
決
定

し
て
い
く
。

マ
ー
ケ
ッ
ト
プ
ラ
イ
シ
ン
グ

が
普
及
し
た
理
由
は
、
人
材
の

流
動
化
が
進
展
し
、
組
織
内
の

内
部
公
平
性
よ
り
も
外
部
公
平

性
（
あ
る
い
は
外
部
競
争
力
）

が
重
視
さ
れ
た
結
果
と
い
え

る
。
組
織
内
の
ジ
ョ
ブ
間
の
相

対
的
な
評
価
と
労
働
市
場
で
の

マ
ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ
と
の
間
に
乖

離
が
生
じ
た
場
合
、
組
織
に
必

要
な
人
材
の
ア
ト
ラ
ク
シ
ョ
ン

（
採
用
）・
リ
テ
ン
シ
ョ
ン（
定

着
）
の
た
め
に
は
、
マ
ー
ケ
ッ

ト
ペ
イ
を
重
視
し
た
報
酬
決
定

が
求
め
ら
れ
る
。
そ
の
た
め
、

外
部
労
働
市
場
の
報
酬
レ
ベ
ル

を
ダ
イ
レ
ク
ト
に
個
別
の
ジ
ョ

ブ
に
活
用
す
る
マ
ー
ケ
ッ
ト
プ

ラ
イ
シ
ン
グ
が
普
及
し
て
い
っ

た
の
で
あ
る
。

個
人
の
報
酬
額
決
定
に
は
マ

ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ
だ
け
で
は
な

く
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
レ
ビ
ュ

ー
（
日
本
の
人
事
評
価
に
当
た

る
）
に
よ
っ
て
評
価
さ
れ
た
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
や
行
動
（
コ
ン

ピ
テ
ン
シ
ー
）、当
該
ジ
ョ
ブ
や

職
種
な
ど
の
労
働

市
場
に
お
け
る
需

給
状
況
な
ど
さ
ま

ざ
ま
な
要
素
が
考

慮
さ
れ
る
。
そ
の

な
か
で
も
と
く

に
、
マ
ー
ケ
ッ
ト

ペ
イ
と
の
連
動
は

報
酬
決
定
の
重
要
な
要
素
で
あ

る
。
優
秀
人
材
の
ア
ト
ラ
ク
シ

ョ
ン
・
リ
テ
ン
シ
ョ
ン
の
た
め

に
は
、
外
部
労
働
市
場
に
お
け

る
競
争
力
の
あ
る
報
酬
の
提
供

が
不
可
欠
だ
か
ら
だ
。

同
時
に
、
マ
ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ

を
上
回
る
賃
金
の
支
払
い
は
、

不
必
要
な
労
務
コ
ス
ト
と
な

る
。
コ
ス
ト
削
減
の
面
で
も
、

マ
ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ
を
知
り
、
適

切
な
報
酬
額
を
設
定
し
、
支
払

う
こ
と
が
ポ
イ
ン
ト
と
な
る
。

マ
ー
ケ
ッ
ト
プ
ラ
イ
シ
ン
グ

が
普
及
し
て
も
依
然
と
し
て
、

職
務
分
析
・
職
務
評
価
に
基
づ

く
社
員
等
級
の
設
計
は
多
く
の

企
業
が
取
り
組
ん
で
い
る
。
そ

の
主
な
理
由
と
し
て
、
西
洋
諸

国
な
ど
で
は
社
員
等
級
に
応
じ

て
、
報
酬
タ
イ
プ
が
異
な
る
点

が
挙
げ
ら
れ
る
。

た
と
え
ば
、
キ
ャ
ッ
シ
ュ
ボ

ー
ナ
ス
の
対
象
と
な
る
社
員
は

社
員
等
級
３
等
級
以
上
、
ス
ト

ッ
ク
オ
プ
シ
ョ
ン
は
５
等
級
以

上
な
ど
と
な
っ
て
い
る
。
与
え

ら
れ
る
報
酬
レ
ベ
ル
も
等
級
の

高
さ
に
よ
っ
て
違
っ
て
く
る
。

キ
ャ
ッ
シ
ュ
ボ
ー
ナ
ス
で
い
う

と
、
社
員
等
級
３
等
級
は
年
間

最
大
額
１
０
０
０


、
４
等
級

は
年
間
最
大
額
２
０
０
０


、

５
等
級
は
年
間
最
大
額
３
０
０

０


な
ど
と
上
位
等
級
ほ
ど
高

額
だ
。

ベ
ネ
フ
ィ
ッ
ト
も
社
員
等
級

に
応
じ
て
異
な
る
の
が
一
般
的

で
あ
る
。
企
業
年
金
の
支
給
レ

ベ
ル
は
社
員
等
級
に
よ
っ
て
差

が
付
い
て
い
る
し
、
傷
害
保
険

・
生
命
保
険
・
疾
病
保
険
な
ど

各
種
保
険
の
対
象
と
な
る
社
員

等
級
は
そ
れ
ぞ
れ
決
め
ら
れ
て

い
て
、
保
険
金
額
も
社
員
等
級

に
よ
っ
て
異
な
る
。
英
国
で
は

ベ
ネ
フ
ィ
ッ
ト
と
し
て
カ
ン
パ

ニ
ー
カ
ー
の
支
給
が
普
及
し
て

お
り
、
支
給
対
象
者
も
社
員
等

級
に
よ
っ
て
決
ま
っ
て
い
る

し
、
カ
ン
パ
ニ
ー
カ
ー
の
車
種

も
社
員
等
級
に
応
じ
て
細
か
く

ル
ー
ル
が
定
め
ら
れ
て
い
る
。

ガ
ソ
リ
ン
の
年
間
支
給
量
も
社

員
等
級
に
連
動
し
て
い
る
。

以
上
の
よ
う
に
ベ
ネ
フ
ィ
ッ

ト
を
含
む
報
酬
の
支
給
対
象
・

支
給
レ
ベ
ル
が
社
員
等
級
と
連

動
し
て
い
る
た
め
に
、
マ
ー
ケ

ッ
ト
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
が
普
及
し

て
も
、
職
務
分
析
・
職
務
評
価

に
基
づ
く
社
員
等
級
の
設
計
は

必
要
な
の
で
あ
る
。

大大大大大大大大
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業業業業業業業業
でででででででで
はははははははは
複複複複複複複複
数数数数数数数数

のののののののの
デデデデデデデデ
ーーーーーーーー
タタタタタタタタ
をををををををを
活活活活活活活活
用用用用用用用用

労労労労労労労労
務務務務務務務務
ココココココココ
スススススススス
トトトトトトトト
削削削削削削削削
減減減減減減減減

やややややややや
採採採採採採採採
用用用用用用用用
面面面面面面面面
にににににににに
効効効効効効効効
果果果果果果果果

社社社社社社社社
有有有有有有有有
車車車車車車車車
のののののののの
種種種種種種種種
類類類類類類類類
もももももももも

社社社社社社社社
員員員員員員員員
等等等等等等等等
級級級級級級級級
とととととととと
連連連連連連連連
動動動動動動動動

ジ
ョ
ブ
型
人
事

リ
ア
ル

ジ
ョ
ブ
型
人
事

リリ
アア
ルル

ＢＢ

のののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののの

ＯＯＪＪ
欧
米
諸
国
の
実
態
は

ジ
ョ
ブ
別
に
市
場
参
照

◇第１０回◇◇第１０回◇◇第１０回◇

報
酬
決
定
の
主
流
が
変
化

須田 敏子

青山学院大学

国際マネジメント研究科

教授

別表 アメリカの報酬決定方法の現状

掲載日　2024年9月9日　労働新聞　13ページ （Ｃ）労働新聞社　無断複製転載を禁じます。




