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年 日系企業 外資系企業 合　　計
2009 325 社
2018 63 社 517 社 580 社
2019 105 社 574 社 679 社
2020 204 社 533 社 757 社
2021 302 社 561 社 863 社
2022 430 社 591 社 1021 社
2023 579 社 658 社 1237 社
出所）マーサー社ホームページ資料

今
回
も
「
職
務
評
価
付
き
伝

統
的
マ
ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ
活
用
」

に
つ
い
て
解
説
す
る
。
賃
金
構

造
は
社
員
等
級
に
連
動
し
て
構

築
さ
れ
る
た
め
、
前
回
は
ジ
ョ

ブ
型
社
員
等
級
（
職
務
等
級
）

の
構
築
方
法
を
紹
介
し
た
。

職
務
等
級
が
決
定
す
る
と
、

個
々
の
社
員
が
対
応
す
る
等
級

に
格
付
け
さ
れ
、
等
級
に
連
動

し
て
社
員
の
賃
金
レ
ベ
ル
が
決

定
し
て
い
く
。
具
体
的
な
決
定

方
法
は
、
２
つ
の
ス
テ
ッ
プ
に

大
別
で
き
る
。
１
つ
は
組
織
内

（
内
部
労
働
市
場
）
で
の
評

価
、
も
う
１
つ
は
外
部
労
働
市

場
で
の
評
価
で
あ
る
。
ま
ず
は

組
織
内
で
の
評
価
に
つ
い
て
。

▽
第
１
ス
テ
ッ
プ
…
組
織
内
で

の
評
価

組
織
内
で
の
評
価
は
、
さ
ら

に
、
職
務
等
級
に
連
動
し
て
賃

金
グ
レ
ー
ド
・
賃
金
レ
ン
ジ
の

設
定
と
い
う
賃
金
構
造
の
決
定

と
、
決
定
し
た
賃
金
構
造
の
対

応
す
る
グ
レ
ー
ド
・
レ
ン
ジ
内

の
位
置
に
個
別
の
社
員
を
振
り

分
け
る
、
と
い
う
２
つ
の
ス
テ

ッ
プ
に
分
か
れ
る
。

◇
第
１
ス
テ
ッ
プ
の
１
…
賃
金

構
造
の
決
定

賃
金
グ
レ
ー
ド
は
、
職
務
分

析
・
職
務
評
価
に
基
づ
い
て
設

計
し
た
職
務
等
級
に
よ
っ
て
設

定
さ
れ
る
。
賃
金
グ
レ
ー
ド
の

数
は
、
職
務
等
級
と
同
じ
グ
レ

ー
ド
数
と
な
る
こ
と
が
多
い
。

次
い
で
、
各
賃
金
グ
レ
ー
ド

に
対
し
て
最
高
ポ
イ
ン
ト
と
最

低
ポ
イ
ン
ト
を
決
め
て
賃
金
レ

ン
ジ
を
設
定
し
、
さ
ら
に
各
賃

金
レ
ン
ジ
間
の
オ
ー
バ
ー
ラ
ッ

プ
（
重
複
幅
）
を
ど
の
程
度
に

す
る
か
を
決
め
る
（
図
表
１
）。

賃
金
レ
ン
ジ
幅
と
、
賃
金
グ
レ

ー
ド
間
の
オ
ー
バ
ー
ラ
ッ
プ

は
、
両
方
と
も
賃
金
グ
レ
ー
ド

に
よ
っ
て
異
な
り
、
通
常
、
グ

レ
ー
ド
が
高
く
な
る
ほ
ど
レ
ン

ジ
幅
、
オ
ー
バ
ー
ラ
ッ
プ
は
大

き
く
な
る
。

◇
第
１
ス
テ
ッ
プ
の
２
…
社
員

個
人
の
賃
金
グ
レ
ー
ド
と
賃

金
レ
ン
ジ
内
で
の
位
置
を
決

定賃
金
構
造
が
決
定
し
た
ら
、

次
に
行
う
の
は
社
員
一
人
ひ
と

り
を
、
①
該
当
す
る
賃
金
グ
レ

ー
ド
へ
の
格
付
け
、
②
格
付
け

ら
れ
た
賃
金
グ
レ
ー
ド
内
の
賃

金
レ
ン
ジ
へ
の
位
置
付
け
、
と

い
う
２
つ
の
決
定
を
行
う
。
①

賃
金
グ
レ
ー
ド
へ
の
格
付
け

は
、
担
当
す
る
ジ
ョ
ブ
に
対
す

る
職
務
評
価
に
よ
っ
て
決
ま

る
。
た
と
え
ば
ポ
イ
ン
ト
フ
ァ

ク
タ
ー
の
場
合
に
は
、
担
当
す

る
ジ
ョ
ブ
の
ポ

イ
ン
ト
数
に
応

じ
て
、
該
当
す

る
賃
金
グ
レ
ー

ド
に
格
付
け
ら

れ
る
。

②
賃
金
グ
レ

ー
ド
内
の
ど
の

位
置
（
高
さ
）

の
賃
金
と
な
る

の
か
は
、
さ
ま

ざ
ま
な
要
因
に

よ
っ
て
決
ま

る
。
職
務
評
価

結
果
（
ポ
イ
ン

ト
フ
ァ
ク
タ
ー

の
場
合
は
ポ
イ

ン
ト
数
）
や
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス

レ
ビ
ュ
ー
（
人

事
評
価
）
で
の

評
価
結
果
な
ど

比
較
的
短
期
で

変
動
す
る
人
的

要
件
に
関
す
る
評
価
、
あ
る
い

は
、
担
当
ジ
ョ
ブ
に
対
す
る
労

働
市
場
で
の
需
給
状
態
な
ど
が

挙
が
る
。

▽
第
２
ス
テ
ッ
プ
…
外
部
労
働

市
場
に
お
け
る
価
値
で
報
酬

レ
ベ
ル
を
決
定

第
１
ス
テ
ッ
プ
に
よ
っ
て
組

織
内
で
の
相
対
的
な
報
酬
レ
ベ

ル
に
関
す
る
位
置
付
け
は
決
ま

る
も
の
の
、
具
体
的
な
賃
金
額

を
決
め
る
の
は
外
部
労
働
市
場

に
お
け
る
ジ
ョ
ブ
に
対
す
る
マ

ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ
で
あ
る
。

マ
ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ
の
収
集
方

法
は
国
全
体
、
地
域
別
、
産
業

別
、
職
種
別
な
ど
の
マ
ー
ケ
ッ

ト
ペ
イ
（
第
２
回
で
米
国
に
お

け
る
国
全
体
、
地
域
別
の
マ
ー

ケ
ッ
ト
ペ
イ
を
紹
介
）
や
、
求

人
広
告
（
求
人
広
告
に
は
通

常
、
簡
単
な
職
務
記
述
書
、
年

収
、
勤
務
地
、
主
な
福
利
厚
生

の
内
容
な
ど
が
記
載
さ
れ
て
い

る
）
な
ど
多
様
だ
。
大
企
業
に

お
い
て
と
く
に
重
視
さ
れ
る
の

は
、
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
会
社

な
ど
専
門
機
関
で
実
施
す
る
マ

ー
ケ
ッ
ト
サ
ラ
リ
ー
サ
ー
ベ
イ

に
参
加
し
て
マ
ー

ケ
ッ
ト
ペ
イ
を
収

集
す
る
方
法
で
あ

る
（
こ
れ
を
ク
ラ

ブ
サ
ー
ベ
イ
と
い

う
）。職務

評
価
付
き

伝
統
的
マ
ー
ケ
ッ

ト
ペ
イ
活
用
に
お
け
る
ク
ラ
ブ

サ
ー
ベ
イ
の
方
法
を
説
明
す

る
。
ま
ず
、
人
事
部
門
が
個
別

社
員
の
賃
金
デ
ー
タ
、
該
当
社

員
の
組
織
階
層
や
賃
金
グ
レ
ー

ド
、
担
当
ジ
ョ
ブ
の
職
務
評
価

結
果
と
い
っ
た
担
当
ジ
ョ
ブ
に

関
す
る
賃
金
や
ジ
ョ
ブ
の
情
報

を
提
供
す
る
。
次
に
サ
ラ
リ
ー

サ
ー
ベ
イ
実
施
機
関
で
は
、
各

社
か
ら
収
集
し
た
賃
金
デ
ー
タ

と
ジ
ョ
ブ
情
報
に
基
づ
き
、
各

職
務
等
級
に
対
す
る
賃
金
レ
ベ

ル
（
第
１
四
分
位
・
中
央
値
・

第
３
四
分
位
・
平
均
値
な
ど
）

な
ど
か
ら
な
る
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
す
る

（
報
告
書
は
近
頃
、
デ
ジ
タ
ル

版
が
普
及
し
た
）。

な
お
、
ヘ
イ
・
ガ
イ
ド
チ
ャ

ー
ト
プ
ロ
フ
ァ
イ
ル
や
Ｉ
Ｐ
Ｅ

な
ど
の
ポ
イ
ン
ト
フ
ァ
ク
タ
ー

職
務
評
価
を
導
入
し
て
い
る
サ

ラ
リ
ー
サ
ー
ベ
イ
参
加
企
業
の

場
合
は
、
社
員
の
ジ
ョ
ブ
情
報

と
し
て
個
別
社
員
の
ポ
イ
ン
ト

数
を
提
供
し
て
い
る
。

以
上
の
よ
う
に
収
集
し
た
マ

ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ
に
よ
っ
て
、
各

賃
金
グ
レ
ー
ド
の
ミ
ッ
ド
ポ
イ

ン
ト
（
ポ
リ
シ
ー
ラ
イ
ン
）
の

賃
金
レ
ベ
ル
が
決
定
す
る
。
こ

れ
が
西
洋
社
会
を
中
心
に
多
く

の
国
で
普
及
し
て
い
る
、
職
務

評
価
付
き
伝
統
的
マ
ー
ケ
ッ
ト

ペ
イ
活
用
に
お
け
る
マ
ー
ケ
ッ

ト
ペ
イ
収
集
方
法
と
マ
ー
ケ
ッ

ト
ペ
イ
に
基
づ
く
賃
金
レ
ベ
ル

決
定
の
方
法
で
あ
る
。

職
務
評
価
付
き
伝
統
的
マ
ー

ケ
ッ
ト
ペ
イ
活
用
は
、
日
本
で

も
大
企
業
を
中
心
に
急
速
に
普

及
し
て
き
て
い
る
。
マ
ー
サ
ー

社
の
マ
ー
ケ
ッ
ト
サ
ラ
リ
ー
サ

ー
ベ
イ
で
あ
る
「
マ
ー
サ
ー
Ｔ

Ｒ
Ｓ
（
Ｔ
ｏ
ｔ
ａ
ｌ

Ｒ
ｅ
ｍ

ｕ
ｎ
ｅ
ｒ
ａ
ｔ
ｉ
ｏ
ｎ

Ｓ
ｕ

ｒ
ｖ
ｅ
ｙ
）」に
お
け
る
日
系
企

業
の
参
加
社
数
は
、
２
０
１
８

〜
２３
年
の
６
年
で
９
・
２
倍
に

増
え
て
い
る
（
図
表
２
）。

高高高高高高高高
ググググググググ
レレレレレレレレ
ーーーーーーーー
ドドドドドドドド
ほほほほほほほほ
どどどどどどどど

レレレレレレレレ
ンンンンンンンン
ジジジジジジジジ
幅幅幅幅幅幅幅幅
大大大大大大大大
きききききききき
いいいいいいいい

調調調調調調調調
査査査査査査査査
参参参参参参参参
加加加加加加加加
のののののののの
日日日日日日日日
本本本本本本本本

企企企企企企企企
業業業業業業業業
はははははははは
１１１１１１１１００００００００
倍倍倍倍倍倍倍倍
増増増増増増増増
にににににににに

ジ
ョ
ブ
型
人
事

リ
ア
ル

ジ
ョ
ブ
型
人
事

リリ
アア
ルル

賃金グレード １ ２ ３ ４ ５
含まれるジョブ ＡＢ ＣＤＥＦ ＧＨＪＫ ＬＭＮ ＯＰ
※Gerhart B.&Newman,J,M.(2020)Compensation(13 th ed),McGraw-Hill を基に作成

ミ
ッ
ド
ポ
イ
ン
ト
の
賃
金
レ
ベ
ル
を

マ
ー
ケ
ッ
ト
ペ
イ
を
参
照
し
て
決
定

賃
金
レ
ン
ジ｝

図表２ マーサーＴＳＲ参加企業

最高ポイント

最低ポイント

図表１ 職務評価付き伝統的マーケットペイ活用の方法

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
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最高ポイント

最低ポイント

最高ポイント

最低ポイント

欧
米
諸
国
の
実
態
は

ミッドポイント

ポリシーライン

最高ポイント

最低ポイント

最高ポイント

最低ポイント

賃
金
水
準
（
＄
）

外
部
市
場
参
照
し
決
定

◇第６回◇◇第６回◇◇第６回◇

職
務
ご
と
の
具
体
的
賃
金
額
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