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 賃金制度の今とこれから
 －｢個｣を活かせる成果創出型賃金へ－

賃金システム研究所　所長　赤津　雅彦
はじめに
　成果主義型の賃金制度に関しては以前から賛否
両論があるが、昨年はデメリット面がとくに議論
された年だった。成果主義は、結果主義。結果良
ければ全て良しとされ、短期的な成果のみで判断
されてしまう。過去の功績が報われなかったり、
結果に到るまでのプロセスが軽視される、そして
「好業績を維持できなければ、将来給与が下がる
のでは」といった不安が社員から出される。
　成果主義を結果のみ、あるいは短期的な業績の
みで乱高下させる構造の給与で社員を処遇すれ
ば、こうしたことも起こりうる。また、年功主義
で管理職になってしまった上司が部下を評価すれ
ば、「あんな上司に評価されたくない」と、納得
がゆくように評価してもらえない被評価者からの
不満も相変わらずここ彼処（かしこ）で聞かれる。
　評価者の資質のみならず、フィードバックや目
標設定のための面談さえ行われず、そもそも成果
を量るモノサシがいいかげんだったり、人事評価
と賃金との関係のあいまいさが残る企業では成果
主義に対する不安が増長される。また、組織内の
コミュニケーション問題を成果主義の問題にすり
替え、成果主義をスケープゴート（責任のがれの
ための身代わり）とする風潮も見られた。
　会社が良くならないのも、社員のやる気が起き
ないのも、すべて成果主義のせい？　果たしてそ
うだろうか。
　本稿では、以前の｢勤労よこはま｣（平成14年12
月号、｢これからの賃金はこうなる｣）で紹介した
事例から、さらに筆者が実際に関わった賃金制度
改革支援の中から、労使で知恵を出し合い、成果
主義的に運用できる賃金制度を導入し｢人も企業
も活かす｣ことに成功した事例を紹介することで、
今、そして、これからの賃金制度について検討す
るヒントを提供したい。

１　｢個｣を活かすシステムとしての賃金制度
　賃金には、二つの側面がある。ひとつは、企業
に働く社員にとっての生活の糧としての賃金。も
うひとつは、企業経営から見たコスト（人件費）
としての賃金だ。
　人間は成長したいという欲望を持って生まれ、

本来は自律することで自分の｢生｣を活かすように
プログラムされているのではなかろうか。にもか
かわらず、長年の企業内での環境が、自分の生涯
設計さえ他律の会社依存人間を作ってしまうこと
がある。賃金制度の設計が、その時代に適応した
もので無い限り、職場環境は粗悪になる。
　高度成長期に普及した職能給や、職能資格制度
がその典型といえる。条件が揃えば、大変良い制
度だが、経営環境の変化に適応できなくなった。
構造的な欠陥から、若年層で｢中だるみ｣が発生し、
賃金カットを余儀なくされ、結果的に中高年を裏
切る形にならざるを得ない、これらの賃金制度設
計ミスは、｢個｣を活かすことはおろか、企業の発
展をも阻害する要因とさえなっている。さらに、
昇給額の積み上げという構造のもとでの人事評価
制度は、ブラックボックスにならざるを得ず、「個」
を活かす制度としては、もはや機能しない。
【｢個｣を活かすシステムの例】

　一方、企業側の論理で賃金を考えてみよう。「賃
金｣は社員が担当職務を遂行した結果から生まれる
ということは、経営者なら当然知らなければならな
い事実だが、一般社員には軽視されがちだ。会社の
財務のことより、自分の家族の将来のことの方が優
先順位が高い。だが家族の生活の糧である賃金がお
カネである以上、企業の経営状況や毎月支給される
賃金の源を知る必要があり、民間企業に働く社員の
場合はなおさらで、｢自分達の賃金は自分達で稼ぎ
出さねばならない｣という宿命にある。とくに社員
１人あたりの稼ぎ（付加価値額）の大きい小さいが、
その企業の賃金支払い能力を左右する。例えば、１
人あたりの付加価値額が１千万円にも満たない企業
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度｣の見直しについても、経済のグローバル化や
デフレ経済があと押ししている。いくら職能があ
るとしても、その職能は実際に役割を担うなどし
て活用されなければ、企業の成果に貢献できない。
加齢や勤続で職能が向上することが前提であると
しても、職能の価値は、本来、｢需要と供給｣で決
まるので、その職能を必要としない、あるいは活
用できない企業では、その価値は下がらざるを得
ない。賃金の源の図を見て明らかなように、職能
は、活用されなければ価値はゼロである。
　｢職能資格制度｣に代わる人事制度として採用が
増えているのが｢役割等級制度｣だ。｢役割等級制
度｣は、役割を担う｢担当責任｣とその役割を企業
の方向性に沿って自己の能力を発揮する｢結果責
任｣が重視され、日本発のグローバルな、あるい
はハイブリッドな制度といえる。｢役割等級制度｣
が、｢職能資格制度｣と大きく違う点は、
①社内に担当すべき上位の役割が無い場合は昇格しない
②降格を含めた｢格付見直し｣が行われる
　という点だ。
　多くの｢職能資格制度｣は、高度経済成長期に導入
されたため、社員が毎年昇給し続けることを前提と
した。ところが、昨今、支払能力が低下した企業では、
｢55歳で減給｣等の運用をせざるを得ない場合がでて
きた。社員にやさしいはずの｢職能資格制度｣が、実
は中高年層の社員に対して厳しいものとなっている。
　これに対して、｢役割等級制度｣は、社員が担当
する職務（役割）や、その役割をどの程度期待通り
に遂行したか（成果）といった、発揮能力段階で賃
金額を最初から決めているので、年齢差別による
理不尽な運用はしなくてすむ。企業内の役割等級
数も、支払能力に合ったものを構築できる。

　今後は、多くの日本企業がこうした制度へ移行
せざるを得ないだろう。ただし、担当職務が変わる
とそのたびに賃金が変わる米国型の｢職務等級制
度｣のように、厳密な意味での職務給制度への移行
はまだ難しいかもしれない。長年の労務慣行とし

の場合の｢部長職｣の年収が、900万円台であるのに
対して、生産性が２千万円クラスの優良企業のそれ
は、年収1300万円台というのもめずらしくない。
【賃金の源】

　図のように、賃金の源は企業が生み出す｢付加価
値｣にある。その付加価値は、社員一人ひとりが、
企業から割り当てられた｢職務｣を担当し役割を果た
し、期待通り遂行した結果である｢成果｣がその元と
なっている。｢成果｣に到るまでには、職務を担当す
る際に要する｢能力｣も必要だし、企業という組織で
働くわけだから、社会人として常識、あるいは心の
能力とでも言うべき｢態度｣的要素も要件となる。つ
まり｢成果｣を生み出すためには、社員の能力や態度
といった行動の｢プロセス｣も無視できない。ただ、
こうした｢プロセス｣は、残念ながらワンイヤールー
ルのグローバル会計のもとでは、一年間の業績であ
る｢ボトムライン｣（損益）が評価されるため、企業
のトップは、いくら能力的に優れていたとしても、
また態度が良くても、「赤字｣を出せば、評価されな
い。それが現実であり、高い報酬を得ている者ほど
｢成果｣が評価されるというわけだ。言い換えれば、
企業の経営層に近い管理職は、｢成果｣に評価のウエ
ートが向けられ、比較的賃金が低い一般社員は、「プ
ロセス｣が重視されるべきだろう。人事評価の中身
については、こうした工夫が求められる。
　企業に働く社員の｢個｣を活かすということと、
企業を活性化させるということとは、同じことを
意味する。つまり、社員の思いと企業の思いが交
叉する場づくりが必須といえる。｢契約の場｣とし
て、｢目標管理｣での期首・目標設定面談や、評価
のための上司と部下との面談を促進するのは、
「個」を活かす賃金制度を核とした報酬システム
のインフラがあってこそである。
　図（｢個｣を活かすシステムの例）にあるように、
企業のビジョンと個人のビジョンが対話をする環
境作りを労使で真剣になって構築することで、正・
反・合の弁証法的上昇スパイラルが可能となる。

２　環境の変化に適応する｢役割｣基準へ
　戦後日本で長年貢献したとされる｢職能資格制
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【付加価値労働生産性と等級数の例】
＜1人当たりの付加価値額＞＜役割等級数の目安＞
　500万円未満 　　　　　　　　5
　500万円 ～ 800万円未満　　　6
　800万円 ～1000万円未満　　　7
　1000万円～1200万円未満　　　8
　1200万円～1800万円未満　　　9
　1800万円以上　　　　　　　　10
（注）付加価値額を｢控除法｣で算出した場合の
　　 付加価値労働生産性と等級数例の目安。
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ＫモデルⓇ例の中で、その一部を紹介すると、別
表のような｢社内賃金相場｣つまり｢マトリクス賃
金表｣として表される。これは、本給月額につい
てのものである。役割等級の中を初歩段階（Ｃ＝
１級）からベテラン（Ａ＝５級）までの階層に分け
ており、それぞれが絶対額表示される。原則とし
て、格付を｢超える評価｣を得るか、または｢役割
が向上｣して昇格しなければ昇給しない。
　これを筆者は、｢ＺＺ原則｣と呼んでいる。絶対
額である賃金（Ｚ）は絶対評価（Ｚ）の評語と連動さ
せるのだ。なお、35歳あるいは45歳位までという
限度付きで、昇級・昇格できない社員への救済策
として号昇給（自動昇給）させる企業が多い。
　こうした仕組みを導入することで、安定性を保
持することができ、社員は安心して仕事に取り組
むことができる。企業の方向性に沿った行動を行
った社員は、役割ごとに決められた、あるいは「契
約｣した上位の目標を達成することで、この階層
を上がることができるが、そうでない社員は、上
の階層へは上がれない。ただし、期待されたよう
に仕事をしない社員の本給月額の絶対額は最初か
ら低いので、さらに降給をする必要が無い。
　１人あたりの付加価値額が2000万円なら10等級
構成とか、500万円未満なら５等級構成等、もと
もと企業の支払能力に見合った本給体系を導入し
ているので、役割や成果に見合った賃金なら降給

て、これからも｢配置転換｣として担当する職務系
統を社命で変更させざるを得ない場合は、「配置
転換前の役割等級を保障する｣等の配慮は必要だ
ろう。つまり、形は｢職務等級｣でも、運用面では、
｢職能資格制度｣的に行わざるを得ない企業もある。
　ただ、このような企業では、果たしてこれまで
と同じようにゼネラリストを育てることのみが、
今後の人事政策として適切かどうか等、もう一度
検討する時期に来ているのではなかろうか。

３　役割・成果を｢社内賃金相場｣として具体化へ
　社員に期待された役割や成果を反映した賃金の
絶対額は、｢社内賃金相場｣という形で制度化され
る。これを構築する際に、日本発のグローバル賃
金制度であるＤＫモデルⓇの手法が大変役に立つ。
　ＤＫモデルⓇは、賃金システム研究所の造語で、
Ｄは、｢動態的｣あるいは｢環境適応｣をＫは｢階層
型｣を意味している。どのように環境に適応させ
るか、何を階層構造にするのか等は、時代や企業
によって異なる。ここ数年の指導先での傾向は、
職能のみでなく、役割と成果を階層構造にするこ
とで｢役割等級制度｣を構築し、ヒト・モノ・カネ
の変化に適応させた仕組みとする例が多い。ＤＫ
モデルⓇが｢役割成果給｣あるいは、｢職務業績給｣、
｢成果能力給」と呼ばれるゆえんである。
　あらゆる業種・規模の企業で採用されているＤ
【ＤＫモデルⓇの｢マトリクス賃金表｣例】

特集：横浜の賃金と雇用動向事情／2005春季労使交渉に向けて

５　Ａ 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900 576900
４　Ｂ1 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400 565400

Ⅷ ３　Ｂ2 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900 553900
２　Ｂ3 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400 542400
１　Ｃ 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900 530900
５　Ａ 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 508900 511100 511100 511100 511100 511100 511100 511100 511100 511100 511100 511100 511100 511100 511100 511100 511100 511100
４　Ｂ1 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 497900 500100 502300 502300 502300 502300 502300 502300 502300 502300 502300 502300 502300 502300 502300 502300 502300 502300 502300

Ⅶ ３　Ｂ2 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 486900 489100 491300 493500 493500 493500 493500 493500 493500 493500 493500 493500 493500 493500 493500 493500 493500 493500 493500 493500
２　Ｂ3 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 478100 480300 482500 484700 484700 484700 484700 484700 484700 484700 484700 484700 484700 484700 484700 484700 484700 484700 484700 484700
１　Ｃ 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 464900 467100 469300 471500 473700 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900 475900
５　Ａ 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 443900 446000 448100 450200 452300 454400 456500 456500 456500 456500 456500 456500 456500 456500 456500 456500 456500 456500 456500 456500 456500 456500 456500
４　Ｂ1 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 433400 435500 437600 439700 441800 443900 446000 448100 448100 448100 448100 448100 448100 448100 448100 448100 448100 448100 448100 448100 448100 448100 448100 448100

Ⅵ ３　Ｂ2 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 422900 425000 427100 429200 431300 433400 435500 437600 439700 439700 439700 439700 439700 439700 439700 439700 439700 439700 439700 439700 439700 439700 439700 439700 439700
２　Ｂ3 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 412400 414500 416600 418700 420800 422900 425000 427100 429200 431300 431300 431300 431300 431300 431300 431300 431300 431300 431300 431300 431300 431300 431300 431300 431300 431300
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５　時間給社員を活用する方向へ
　ここで、もう少し規模が小さいメーカーの事例
を紹介しよう。社員数100名。その内、半分を準
社員として活用し、成果を創出する環境を作った
事例である。
　時間給社員は、企業側のニーズのみならず、社
員側のニーズにもマッチしているようで、益々そ
の存在がクローズアップされている。この企業の
これまでの時間給社員は、非正規で単なる｢パー
トさん｣として処遇されていた。これまでは、残
念ながら役割や処遇が明確な正規社員としてでは
なかったため、モチベーションも生産性も決して
高いとは言えない状態だった。
　折しも、中国等での海外製品の低価格攻勢と昨
今の不況のあおりを受けて、メインとなる納品先
よりコスト削減を強いられ、これまでにも製造面
でのコスト削減はできる限り行ってきた。残るは
人件費の削減のみだった。本社工場は地方に位置
しており、社員の大半は、兼業農家で、｢職を失
うよりは、低賃金でも雇用を確保できるなら｣と
の労働組合からの理解と協力も得られた。
　そこで、これを機会にこれまで月給社員のみを
対象とした従来からの賃金制度を拡張し、これま
での｢パートさん｣を｢準社員｣と位置づけ、能力開
発型の時間給社員としての活用をめざそうとし
て、筆者に制度作りの支援を依頼してきたものだ。

させる必要も無く、その結果、社員の不安をかき
立てることが無いわけだ。

４　自律した生涯設計が可能な本給体系へ
　ここで2000名規模のある大手企業労組の取り組み
を紹介したい。その労組は｢月額35万円実現｣が組合
員への提示課題だった。労使での最初の作業は、Ｄ
ＫモデルⓇによる｢マトリクス賃金表｣上に組合員で
ある社員の役割別格付コースを作成し、35万円まで
昇級し昇給できることを示すことだった。つまり｢
役割条件付き｣での年齢別賃金額を明示し、これま
でのような｢標準者｣の｢昇給額｣を管理するだけの発
想から、各年齢ごとに自社内で｢どのような貢献を
すれば、どれだけの本給額が最低保障されるか｣と
いうことを明示できる賃金制度を構築したものだ。
　このコースは、別表の｢マトリクス賃金表例｣上
に示され、Ⅳ等級５級（係長レベルでのベテラン）
まで昇格し昇級すれば、35万円をクリアできる。
こうした賃金表に再構築することで、今後いかに
組合員の能力（エンプロヤビリティー）のアップを
図るかを考える良い機会となり、技能職対象の評
価者研修の実施や管理職研修へとつながっている。
　こうした取り組みを労使で行える企業では、社員
が安心して働け、｢ワークシェア｣のインフラもでき、雇
用も確保され、ひいては企業業績が向上し｢人も企業
も活かす｣ことの実現へ向けて踏み出したといえる。

（タテ軸が担当する職務の役割レベル＝等級、等級内での発揮能力レベル＝級、ヨコ軸が、該当年度の満年齢、マス目の数字が本給月額）
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価制度のあり方に関する調査研究委員会｣座長、「中
小企業賃金制度モデル等作成委員会｣委員等歴任。
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　紙面の都合で、制度の詳細は
省略するが、　別表のように、
準社員の時間給がどのような役
割と成果によって決定されるか
が明確になっている。Ⅲ等級の
準社員は、時間給も高くなるが、
月給社員と同等の責任を担う役
割となり、企業からの期待もよ
り高くなる。評価によっては、
正社員と同様に、降格や降給も
あり得るため、準社員にも成果
創出をうながす厳しさがある一
方、10年間は勤続と共に昇給さ
せるなど、ある程度の自動昇給
も行える仕組みとなっている。

【｢準社員｣役割等級定義書例】

おわりに
　これからの賃金制度を検討する材料として、成
果創出型賃金導入の成功事例を紹介した。
　働く側からのニーズは、安定した環境で｢個｣を
活かせる、あるいは｢自律した生涯設計｣を可能と
する制度であり、企業が存続し発展するためには、
成果を生み出す仕組みのインフラが必須だ。
　｢社員の給与は、能力を最大限に発揮できるよ
う割り当てた職務に期待される社内価値に基づく
役割、ならびに職務遂行過程と成果に基づく発揮
能力の段階により、かつ、企業業績、市場相場、
経験、勤務条件等を考慮して決定する。」
　これは、筆者が指導先に提案した制度の条文（出
所：賃金システム研究所監修｢給与規定｣第４版）
の抜粋である。
　本稿が、労使で賃金制度を再構築する際の参考
になれば、幸いである。

特集：横浜の賃金と雇用動向事情／2005春季労使交渉に向けて

役割
等級 級 定　　　　義 正 社 員

対応役職

Ⅰ

1 業務に関する基礎的な知識と技能に基づいて、細部的な指示
または定められた手続きに従って補助見習的な仕事、あるい
は定型的で繰返し的なルーチン業務行う能力を要する職務を
遂行する

2
3

Ⅱ

1 ⒜業務に関する通常程度の知識と技能に基づいて、具体的な
指示を受けて仕事を行う能力を要する職務を遂行する
⒝定められた手続きに従って、日常業務の指導を行う能力を
要する職務を遂行する

～
3
～
7

Ⅲ

1 ⒜業務に関する比較的高度の知識と経験に基づいて、業務処
理の方針並びに手続きの要点について指示を受け自己の創
意と判断により企画・調整・対人折衝もしくは比較的複雑
な日常業務または専門技術的な業務や熟練を要する職務を
遂行する
⒝定型的で繰り返し的もしくは技能的作業を行う部門の監督者
として技術的・管理的な調整を行いながら上級監督者を補佐
する能力を要する職務を遂行する

リーダー
チーフ
スタッフ

2

3

4

5

【準社員モデル時給例】
5 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 168,640

4 970 970 970 970 970 970 970 970 970 970 970 970 970 970 970 970 970 970 970 970 163,581

Ⅲ 3 940 940 940 940 940 940 940 940 940 940 940 940 940 940 940 940 940 940 940 940 158,522

2 910 910 910 910 910 910 910 910 910 910 910 910 910 910 910 910 910 910 910 910 153,462

1 880 880 880 880 880 880 880 880 880 880 880 880 880 880 880 880 880 880 880 880 148,403

7 845 845 845 845 845 845 845 845 845 845 845 845 845 845 845 845 845 845 845 845 142,501

6 830 830 830 830 830 830 830 830 830 830 830 830 830 830 830 830 830 830 830 830 139,971

5 815 815 815 815 815 815 815 815 815 815 815 815 815 815 815 815 815 815 815 815 137,442

Ⅱ 4 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 134,912

3 790 790 790 790 790 790 790 790 790 790 790 790 790 790 790 790 790 790 790 790 133,226

2 780 780 780 780 780 780 780 780 780 780 780 780 780 780 780 780 780 780 780 780 131,539

1 770 770 770 770 775 775 775 775 775 775 775 775 775 775 775 775 775 775 775 775 130,696

3 760 760 760 765 770 770 770 770 770 770 770 770 770 770 770 770 770 770 770 770 129,853

Ⅰ 2 750 750 755 760 765 765 765 765 765 765 765 765 765 765 765 765 765 765 765 765 129,010

1 740 745 750 755 760 760 760 760 760 760 760 760 760 760 760 760 760 760 760 760 128,166

等級 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20～ 標準月額級 
勤続

毎年A

毎年C

毎年B3

毎年B2

毎年B1




