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②教育制度（業務と習熟に必要な業務教育の内容） 

 

 各法人内で実施されている業務と習熟に必要な業務教育とは、お互い相互補完す

る関係が望ましい。研修手法には OJT（On-the-Job Training の略）と Off-JT（Off the 

Job Training の略）がある。また、ＳＤＳ(Self Development System 自己啓発援助制度

の略)が、資質の向上に重要なものとして位置づけられる。 

OJT は職場内で行われる職業指導手法のひとつで、職場の上司や先輩が部下や

後輩に対し具体的な仕事を通じて、仕事に必要な知識・技術・技能・態度などを指導

教育することを言う。反面、職場を離れての訓練は Off-JT と呼ばれる。OJT は個別

対応となるが、その具体性により教育効果は高いが、効率性は悪い。Off-JT は対象

者を一同に会して実施できるのでその効率性は高いが、全員の理解度を等しく高め

るのは難しい。ただし理想的な形として述べるのならば、やはり OJT の充実である。

人は「聞くこと」「見ること」「体験すること」により物事を学ぶことができる。その中でも

「体験すること」が一番インパクトを強める。直接先輩や上司から手取り足取り教えを

請うことが実際に体験することとなり、一番の教育であると考えられる。しかし、介護

職員の採用に苦労している現状から考えるとこのことは簡単なことではない。いかに

うまく Off-JT を併用して活用するかが重要である。また、ＳＤＳとは、職場内外での職

員の自主的な自己啓発活動を職場として認知し、時間面、経済面での援助や施設の

提供などを行なうものである。資格取得等の個人の活動、自主的勉強会等のグルー

プの活動など、それぞれのニーズに応じた援助施策を実施する。ＳＤＳは、職員の資

質向上や、動機付けの点でも特に重要な取り組みである。 

研修の内容は、キャリアパス(例）を引用することとするが、それで全て網羅されて

いるとはいえないことにご注意いただきたい。あくまで一部の例としてとらえていただく

ことが望ましい。各法人内における職務や研修内容は更に多岐にわたると考えられ

るためである。 

ちなみにキャリアパス(記載例・・・１６、１７Ｐ）内容によると Off-JT において経営職

は、管理職の研修に加えて戦略策定研修、戦略・方針実践研修、経営指標管理研修

（上級）、管理職は監督職の研修に加えて、業務管理研修、地域連携研修、監督職は、

部下指導育成研修、リスクマネジメント研修、経営指標管理研修（初級）、一般職上級

は中級の研修に加えて、労務研修、サービス品質管理研修、一般職中級は初級の

研修に加えて後輩指導研修、業務改善研修、一般職初級は補助の研修に加えて、チ

ームケア研修、リハビリテーション研修、認知症高齢者ケア研修、報告・連絡・相談研

修、個別支援計画研修、接遇研修、基礎業務研修などを実施することが望ましい。 

しかしながらこれらを一法人内で実施することは困難である。このため外部公的機

関や教育機関の教育・研修プログラムを活用するなどの工夫が必要である。研修や

教育の充実は、職員のやる気を高める効果があると言われる。もちろん、そのために

は研修の内容や目的が明確であり、どのような業務に活かすことができるのかを事

前によく計画しておくことが重要である。 
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③賃金制度 

１）賃金グラフの基本 

賃金制度は、グラフにして見ると理解しやすいのだが、縦軸に基本給もしくは 

   賃金、年俸などを位置づけ、横軸に等級（この事例では等級としている）、役職な

どを位置づけると以下のようなグラフができることとなる。賃金制度の問題は、こ

のあがり方をどのように設定するのか、そして各等級の賃金の上限額、下限額

をどうするか、ということである。 

 
 

 ２）賃金表のそれぞれの特徴 

よく使用されている賃金表の種類を取り上げ、その特徴について簡単に述べる。 

どのような形であれ。以下のタイプは賃金表を作成するうえで何らかの参考になる 

と考えられる。（なおこの賃金表内の数値については、何ら根拠はなく、あくまでサ 

ンプルとしてお考えいただきたい） 

 

【号俸表】 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

特徴…運用は簡潔だが評価を反映できない  

 

 

等級

基本給

1等級

2等級

3等級

4等級

5等級

等級

基本給

1等級

2等級

3等級

4等級

5等級

1等級 2等級 3等級 4等級

号俸間ピッチ 2,800 3,100 3,500 3,900

昇格昇給 13,500 17,800 19,800

1 100,000 121,900 155,200 192,500

2 102,800 125,000 158,700 196,400

3 105,600 128,100 162,200 200,300

4 108,400 131,200 165,700 204,200

5 111,200 134,300 169,200 208,100

6 114,000 137,400 172,700 212,000

7 116,800 140,500 176,200 215,900
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【段階号俸表】 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

特徴…職能給表の代表格。１号俸間の格差が小さく体系移行がやりやすい（移行差 

額が小さい）。号俸が長く伸び複雑。評価は累積される。  

 

【昇給表】 

 

 

 

 

 

 

特徴…昇給額のみで分りやすいが、絶対額の記載がないためどこまででも昇給する 

可能性がある。  

 

【複数賃率表】 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

特徴…評価が累積されず、毎年洗い替えられるため「リセット型（敗者復活型）」とい 

われる。最高評価と最低評価の昇給が同じで理解が得られにくい面もある。  

 

３）賞与制度について 

そもそも賞与とは、「賞として金品を与えること。また、その金品。6 月・12 月など 

 に毎月の給料とは別に支給する金額のことである。ボーナス」～広辞苑より～を意

号俸 1等級 2等級 3等級 4等級

昇格昇給 5,000 7,000 8,000

1 100,000 108,000 121,000 141,500

2 100,300 108,400 121,500 142,300

3 100,600 108,800 122,000 143,100

4 100,900 109,200 122,500 143,900

5 101,200 109,600 123,000 144,700

⑥ 101,500 110,000 123,500 145,500

7 101,800 110,400 124,000 146,300

8 102,100 110,800 124,500 147,100

9 102,400 111,200 125,000 147,900

10 102,700 111,600 125,500 148,700

⑪ 103,000 112,000 126,000 149,500

　号俸 S A B C D
1等級 3,400 3,100 2,800 2,500 2,200

2等級 3,900 3,500 3,100 3,100 2,300
3等級 4,300 3,900 3,500 3,500 2,700
4等級 4,700 4,300 3,900 3,900 3,100
5等級 5,300 4,800 4,300 4,300 3,300

号俸 D C B A S
1 98,000 99,000 100,000 101,000 102,000
2 100,000 101,000 102,000 103,000 104,000
3 102,000 103,000 104,000 105,000 106,000
4 104,000 105,000 106,000 107,000 108,000
5 106,000 107,000 108,000 109,000 110,000
6 108,000 109,000 110,000 111,000 112,000
7 110,000 111,000 112,000 113,000 114,000
8 112,000 113,000 114,000 115,000 116,000
9 114,000 115,000 116,000 117,000 118,000
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味する。 

賞与の性格としては、以下の 4 点ほどが上げられる。 

ⅰ）臨時給与または一時金とも呼ばれ、月例賃金で果たし得ない役割を果たすとこ 

ろに意義がある。 

ⅱ）本来保障されているものではなく変動的要素を持ち、法人業績にあわせて原資

は変動する。また、個人の評価は、賞与で受け止めることが適切。  

ⅲ）ただし、我が国の生活習慣として、通常の月よりも多くの出資を要する盆・暮れ

の職員の生計費を補う働きをしている。つまり、社会習慣としての役割を担って

いる。 

ⅳ）固定的な生活費の後払い的なもの（基本賞与）と、変動的なもの（業績賞与）の

2 つの性格を有するといえる。  

   これらの内容を踏まえたうえで各法人、施設の賞与設定を検討頂きたい。賞与 

は、変動する性格があり、また人事考課の際にも利用される特徴がある。よって賞 

与制度を説得力があるように設計できることが人事制度の善し悪しを左右する試 

金石となる。ちなみに以下は、賞与の設定決定シートの一例である。 

 

 

【賞与設計シートイメージ】 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

業績賞与額＝基本賞与＋評価賞与

4,000,000 円 基本賞与＝算定基礎× 1.0 ヶ月

評価賞与 賞与総原資 基本賞与合計 評価賞与原資 評価賞与＝算定基礎額×評価係数×調整係数
原資算出： 4,000,000 － 2,408,000 ＝ 1,592,000

『調整前』
評価賞与原資 評価賞与合計 調整係数

1,592,000 ÷ 2,428,100 ＝ 0.66

評価 係数
S 1.20
A 1.10
B 1.00
C 0.90
D 0.80

評価
評価
係数

合計
調整係

数
1 290,000 1.0 290,000 B 1.00 290,000 0.66
2 255,000 1.0 255,000 C 0.90 229,500 0.66
3 220,000 1.0 220,000 A 1.10 242,000 0.66
4 210,000 1.0 210,000 A 1.10 231,000 0.66
5 210,000 1.0 210,000 B 1.00 210,000 0.66
6 210,000 1.0 210,000 C 0.90 189,000 0.66
7 330,000 1.0 330,000 B 1.00 330,000 0.66
8 220,000 1.0 220,000 D 0.80 176,000 0.66
9 213,000 1.0 213,000 S 1.20 255,600 0.66
10 250,000 1.0 250,000 A 1.10 275,000 0.66

2,408,000 1.0 2,408,000 - - 2,428,100 -

賞与総支給原資：

調整係数算出：

≪業績賞与設計手順（夏期）≫

評価賞与
氏名 職種 役職 算定基礎 基本賞与

基本賞与
係数
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④福祉職俸給表・公務員俸給表に準拠している場合 

福祉職俸給表・公務員俸給表を適用、準用されている法人については、職階、求 

められる要件等、１４～１７Ｐで例示したフォームに示した項目等について運用方法

をわかりやすく全職員に可視化し、理解を促すことで、介護職員処遇改善交付金

のキャリアパス要件は満たされる場合が多いと考えられる。より望まれることとして

は、昇級する際に単に勤務年数ではなく、職務能力が高まったことに対しての評価

を基本としたい。 

級別の人員数が定められている場合には、やむをえないところがあるものの本  

来は、個々の職務能力が基本となり、上位級にステップアップしていくことが基本で

ある。各級における役割は明確に定義されているとはいえ、その内容を現場の具

体的職務に落としこめているところは多くはない。個々の職員が自らが勤務する組

織内でどのようなステップを踏んでいくことができるかは、大いに関心のあるところ

である。 

 

⑤キャリア開発の視点 

 本ガイドラインでは、「キャリアパス」と用語を用いてきたが、これは、いわば、経

営者側が従業員に、組織内における将来の働きかたの可能性を示すものであっ

た。 

一方、本人の自発的主体的な面を重視し、仕事と自分の成長や人生とのかかわ

りを重視する「キャリア開発」あるいは「キャリア発達」（いずれも英語では carrier 

development）という考え方がある。 

特に、介護の仕事は、社会的に要請された使命を有する仕事であり、「やりが

い」や「仕事を通じた成長」で選ばれる仕事でもある。本人の主体性と仕事を通じた

成長を重視し、これを支援することにより、質の高い人材を育成するという視点が

重要である。当然、これは、「本人のやりたいようにやってもらう」ということではない。

例えば、「子どもができたらやめるつもり」「他の施設もみてみたい」という考え方が、

本人の成長を通じて、「この法人で役割を担いたい。自分に続く人を育てたい」と変

わっていくことを促すことも含まれる。「なりたい自分像」に法人側が関与する意思

が必要である。 

そのためには、組織が理念とビジョンを明確にし、質の高いサービスを提供する

中で、「この組織の中でキャリアを重ねていきたい」と主体的に考えてもらうように経

営職、上司が促すことや、人事制度の仕組みのなかで実現することが重要であり、

これが人材マネジメントの要の一つである。 

また、介護職員の内発的動機付けは、「親和欲求」すなわち、チームワークが円

滑に進むことや「みんなで同じ目的をもって取り組んでいる」ということで、高められ

る傾向がある。このような視点にたち、みんなでキャリアを考える、上司が真剣にな

って個人個人の人生やキャリアを考えるという仕組みが経営においては重要なの

である。 

 

職員のキャリアのあり方は、直線的に上昇していくイメージをしていくものばかり

ではなく、一人の人間が、仕事を通じて成長するために、違う職種を経験する、より

重要な仕事をまかせられるということも含まれる。これは、下図のイメージのように、

キャリア開発が進められることを意味する。 

こうした方向性を重視するためには、「複線型人事コース」を設定し、管理運営のキ
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ャリアパスだけでなく、専門的なスーパーバイズや教育を行う職務などを設けること

により、職員一人一人の多様なキャリア開発の方向性を支援することも考えられ

る。 

 

図 キャリア開発の方向性（シャインのモデル） 

ケアスタッフ事務スタッフ

相談スタッフ

事務スタッフ
ケアスタッフ

①

①

②

③

「キャリア」は、昇進だけでなく、３次元
でとらえることが必要です。

職位・職務が向上する

同じ職務でより能力を高
め重要な仕事を果たす

①垂直移動
（昇進）

②部内者化

同じ職位の中で異なる業
務に異動する

③水平移動
（スキル拡充）

わが国の職能給や職務給
における範囲給の設定は②
に該当し、ジョブローテー
ションは③に該当します。

②③は漫然と行われるので
はなく、個人のキャリア開発
支援の視点が必須であり、
評価・報酬との結びつきが
重要です
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７．資料編 
（１）介護職員処遇改善交付金関係 （厚生労働省通知等） 
 
 

 ○ 平成 22 年度の介護職員処遇改善交付金に関する取扱いについて（平成 22 年

2 月 23 日事務連絡） 

 

 ○介護職員処遇改善交付金事業実施要領（平成 21 年 8 月 3 日厚生労働省老健局

長通知） 

 

 ○Ｑ＆Ａ（介護職員処遇改善交付金事業者説明会資料） 

 

 ○介護職員処遇改善交付金の遡及適用期限の再周知について（平成 21 年 12 月 4

日事務連絡） 
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