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・人的資源管理について

参考資料：中小企業白書（2022版）

（公社）日本医業経営コンサルタント協会編

「医業経営コンサルティングマニュアル」

TAC出版「中小企業診断士テキスト①企業経営理論」 他
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・企業活動における経営資源
「ヒト」、「モノ」、「カネ」、「情報」に大別される。

「ヒト」の特徴
個性や感情がある。
獲得した後の教育や訓練によってパフォーマンスに差がでる。

企業として重要なこと
従業員の能力開発、適切な人事施策により従業員の能力や
モチベーションを高める取組を実施すること

・人材を重要な経営資源として捉え、教育、評価、報酬などの人事施策
を体系的に構築・運用する仕組みは、人的資源管理（HRM）と呼ばれ
ている。

・経営資源には設備や店舗などの「有形資産」のみならず、知的財産、ブラ
ンド、人材の質なども含まれ、こうした「無形資産」への投資が生産性向
上につながる。

●１ 人的資源管理（HRM）

R5.6沼田まとめ
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●１ 人的資源管理（HRM）の全体像

R5.6沼田まとめ

評 価

報 酬

能力
開発

採用・
配置

①評価システム

従業員をどのようにな観点と尺度で評価するか

②採用・配置システム

従業員にどのような仕事を与えるか

③報酬システム

成果を出した従業員に対してどう報いるか

④能力開発システム

従業員の能力開発に対してどのように援助するか

人事システムの体系
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R5.6沼田まとめ

●１ 人事制度

一般に、一定規模以上の企業が人事労務管理を行うには「制度」は必

要である。従業員にどのような基準で仕事を与えるか、能力をどのよ

うにチェックするか、またそれに基づいて賃金をいくいらにするか決

めておくことが必要になる。またそれに基づく問題に対処するために

は、あらかじめ一定のルールを決めておかなければ公正性を欠くこと

になる。

●２ 日本的経営の特徴

〇メインバンク制

〇株式の持ち合い

〇三種の神器

終身雇用制度、年功序列制、企業別労働組合
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R5.6沼田まとめ

●２－１ ３種の神器について

終身雇用制

〇メリット

生活が安定する。企業に対する忠誠心が高まる。

長期的な人材育成が図れる。

●デメリット

仕事がマンネリ化する。景気動向にあわせた雇用調整に制約

年功序列

〇メリット

従業員の生活設計が容易。

●デメリット

若い優秀な人材の士気が下がる。

能力・成果と賃金のギャップが生じやすい。

企業別労働組合

〇メリット 労使協調体制の基盤

●デメリット 経営に対する健全なチェック機能が果たせない
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R5.6沼田まとめ

●２－２ 人事制度の日本型と欧米型の違い

●欧米企業型（ジョブ型）

ジョブ型雇用制度・職務主義的人事制度と言われている。

→ まず、先に仕事があり、その仕事に人をつける

→ 職務等級制度

●日本企業型（メンバーシップ型）

個々の従業員が保有する職務遂行能力を基準に人事を実施する

→ 人に仕事をつける

→ 職能資格制度

職務を遂行する能力、仕事の困難度・責任度などをベース

とした区分を設ける

職能資格の基準を設定し、この基準によって人事処遇を

行う
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R5.6沼田まとめ

●２－３ 人事制度の日本型と欧米型の違い

項 目 ジョブ型・ポスト限定型雇用 メンバーシップ型雇用（日本型）

基 本
仕事（職務記述書）により
人を採用する

人に仕事をつける

採 用
欠員補充・新規事業への採用
経験者の採用

定期採用が中心（新卒一括採用）
未経験者も採用される

雇 用
職務記述書により転勤・移動
が困難

柔軟な人事異動・配置転向が可能

評 価
職務記述書の記載内容ができ
ているか判断・評価が用意

能力や会社への貢献が見込めない社員へ
も、年齢や勤続年数によって見合わない
給与を払う必要がある

人 材
求める人材を効率的に確保で
きる
人材の流動性が高い

専門職の人材が不足しがち・教育コスト
がかかる
人材の流動性が低い

給 与 職務によって給与が上下 基本下がらない

解 雇 解雇ルールあり
解雇は簡単にできない
終身雇用



行政職給料表
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●２－４ 給料表（例：宮城県）
R5.6沼田まとめ

行政職給料表級別資格基準表（抄）

在級年数

在職年数
職員を採用するとき、
昇格させるとき



9

R5.6沼田まとめ

●２－４ モデル例

職能資格制度のモデル

職能資格 職務の級 標準的な職務 職制上の段階

主事・技師 １級 主事又は技師の職務 主事・技師・主任

主事・技師 ２級
困難な業務を行う主事又は
技師の職務

主事・技師・主任

主任主査、係長 ３級
主任主査又は技術主幹主査
の職務

主事・技師・主任
係長級

児童相談所支所の長
地方機関の部長
など

６級
本庁又は委員会等の事務局
の課長又は室長の職務

課長級

課長・室長
児童相談所所長
専門監 など

７級
困難な業務を行う本庁又は
委員会等の事務局の課長又
は室長の職務

課長級



メリット デメリット

・モチベーションの向上 ・中長期的な成果目標を軽視

勤続年数等に関係なく個人成果を評価する
制度なので、努力の結果が正当に賃金に反映
されるので、職員は成果を出すために高いモ
チベーションで仕事に取り組み、会社への貢
献度も高くなる。

社員は成果をあげるため、目先の取り組みを
重視する傾向があり、成果以外で得られる知
識や経験が疎かになってしまう

・人材育成と人材確保 ・チームワークの低下

成果を出さなければ評価されず役職も賃金も
上がらないので、社員が主体的にスキル向上
に努めるようになり、自然と人材育成に繋が
る。

個人成果を評価することで、組織活動よりも個
人活動が増えてしまう可能性がある

・過剰な人件費削減 ・異なる評価基準による不公平感

社員の勤続年数が増えるほど賃金も高くなり
人件費がかかる

成果とは言っても、各部署によって評価基準
は異なる。例えば、数字で成果が分かる営業
部と成果が数字では表れない管理部門では、
同様の基準で評価することは難しい。 10

●３ 成果主義
R5.6沼田まとめ

成果主義：賃金や賞与、昇格などについて、仕事の成果をもとに決定する考え方

●成果主義制度の失敗例（富士通）

成果が給与に直結するため、失敗を恐れる社員が増えたこと。さらに、半年の目標設定と達成具合によって評価が決まる

ため、長期間にわたる高い目標に挑戦する社員が減り、ヒット商品が生まれなくなったこと。また、地味な通常業務がお

ろそかになり、アフターケアなどの場面でトラブルが続出したという声もあった。



11

●４ 人事評価（人事考課）

人事考課とは、スキルや業務実績、勤務態度等、会社が定めた基準に基づき、従業員を評価

するもので、評価により得られた情報を昇進・昇格、配置・異動、能力開発・教育訓練、昇

給、賞与などの管理に活用するもの。

R5.6沼田まとめ

①従業員の能力を可視化し、組織運営を円滑にする

評価表に基づき、行動、能力、業績などを把握できる。

②従業員の成長を促し生産性を高める

定期的に自分の「仕事ぶり」を評価される機会がある。評価は処遇に反映されるため、積極

的に挑戦したり、自らスキルアップに励んだりと、モチベーションの向上につながる。

③企業の方針や理念に基づいた行動指針を周知する

人事考課で明確な評価基準を示すことで、社員が目指すべき姿や企業の方針を伝られる。

職務遂行度 意欲・態度

業績評価 情意評価

成果

職務遂行能力

能力評価

原因プロセス

人事考課のしくむ（TAC出版「中小企業診断士ｽﾋﾟｰﾄﾞﾃｷｽﾄ企業経営理論」
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●４ 人事評価の課題（心理的誤差）

ハロー効果

被評価者が持つ目立った特徴に引きずられ、他の評価が歪められること

例えば5段階評価で営業成績が５だった社員に対し、他の評価項目も事実に関係なく

５や４を付けてしまうケース

中心化傾向

パフォーマンスやポテンシャルの優劣に関わらず、評価が中間値に集中する傾向

寛大化傾向。評価者の自信の欠如から評価を甘くつけてしまう

逆算化傾向

最終的な評価結果を先に決め、その結果になるよう逆算して各項目の評価を調整する

論理誤差

事実を確認せず、評価者の推論に基づいて評価を下すこと。例えば被評価者の出身大学

や所属団体から、職務遂行能力の高低を判断し評価に反映させるケース

対比誤差

評価者自身の能力を基準にし、被評価者の能力を比較して評価すること。例えば自分の

専門・得意分野においては厳しく、専門外・苦手分野に関しては甘く評価するケース

遠近効果

最近のことは大きく、何か月も前のことは小さくなってしまう

親近効果

評価者と近い立場の人や共通点を持つ人に対して評価が甘くなること

R5.6沼田まとめ
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●４ 人事評価において発生する心理的誤差傾向対策

●自己申告制度

自己申告制度とは、従業員自らが職務上の目標や遂行状況、自身の適性や問題点などを

自己評価し、申告させる人事制度。申告をもとに従業員の適性や能力を判断し、適切な

人材配置や人事異動が可能になるなどの利点。 従業員の自己評価と上司の人事評価を

照らし合わせることで、公平・公正な評価が可能であることも利点。

●多面評価

多面評価とは上司だけでなく、同僚や部下、他部署など複数の関係者から評価を行う

手法。周囲のあらゆる方向からの評価であるため３６０度評価も呼ばれる。

●目標管理制度

MBO（目標管理制度）とは、会社の方針と社員自身が目指したい方向性を擦り合わせる

ことで一人ひとりに目標を設定し、成果までの道のりを管理するマネジメントの概念。 

社員自らが目標到達までを管理することで、業務効率の向上やモチベーション向上に

つながる。

① 上司は部下に次期の業務目標を提出させ、組織全体の立場から話し合い、その

目標を決定する

② 決定された目標の達成方法は、なるべく本人の創意に任せる

③ 期末に部下は目標達成度を自己申告する

④ 上司はこれに基づいて業績評価を行い、結果を部下に面接を通じてフィードバック

し、次期のための改善すべき点を示す

HPから・TAC出版
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●５ 人事評価サンプル
R5.6沼田まとめ
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・診療報酬関連
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R5.6沼田まとめ

・来年度（令和6年度）の診療報酬改定は６月から実施

●診療報酬関係

・医療DXの推進（行程表）
2023年度中 生活保護（医療扶助）のオンライン資格

確認の導入
2024年秋 健康保険証の廃止
2024年度中 電子処方せんの普及
遅くとも2030年度 概ねすべての医療機関で電子カルテ

の導入

・中医協の状況
第549回（2023.7.12）在宅について（その１）
第550回（2023.7.26）感染症について（その１）
第551回（2023.8.2） 個別事項について（その１）

（小児・周産期について）
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●診療報酬関係
厚生労働省リーフレット
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R5.8.2中医協資料

●診療報酬関係
●赤枠・赤矢印は筆者
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●診療報酬関係
R5.8.2中医協資料

●赤枠・赤矢印は筆者
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●診療報酬関係 ●赤丸・赤矢印は筆者

R5.8.2中医協資料
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●診療報酬関係 ●赤丸・赤矢印は筆者

R5.8.2中医協資料
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●診療報酬関係 ●赤枠・赤矢印は筆者

R5.8.2中医協資料
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●情報交換会（19時15分～）
・ESPALMADOR MARISQUERIA 

エスパルマドール マリスケリア

（仙台駅エスパル東館3階）
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●ネクスト研修会の予定

・10月ネクスト研修会（ハイブリッド）
 10月20日（金）18時から

・11月ネクスト研修会（オンライン）
 11月28日（火）16時から

「診療報酬改定について」

・９月ネクスト研修会（オンライン）

9月26日（火）16時から



ご清聴ありがとう
ございました。
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