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付加価値報酬制（CVA）の原理 

 

－哲学が変わればすべてが変わる－ アブラハム・マズロー 

 

それまで目立たなかった会社が、新リーダーの確固たる理念によって大きな成功を収めることがあり

ます。このような企業は、強力なリーダーのもと必ずある共通の理念、哲学、企業文化を社員が共有

するように変化を遂げています。そしてそれを何時いかなるときも継続して保有できる環境、文化と

組織（Winning Organization）を創り上げています。 

一体何がそれを可能にしているのでしょうか？ 

“人は評価で動く”これは世界の格言です。成功する企業は、価値創造に向けて、社員が何をしなけ

ればならないかという「行動軸」と、それを担保する「評価軸」の重要性に気付き、まずそれを変革

することに大変なエネルギーを使っています。この努力は永年に刷り込まれた人の考え方、意識の変

革にかかわるものだけに当然といえます。 

企業の変革をもたらすもの、それが付加価値報酬制です。 

 

１．序 

 

ヒューマンキャピタル ソリューション研究所（略称 IHCS 代表 前田卓三）は、大企業のみならず、

M&A、事業再生企業のためのHRコンサルティングを提供しています。 

 

付加価値報酬制を導入している最大手の事務機器メーカーの人事本部長は、執筆、講演等において、

「人事と経営を直結させ・・・仕事規準・・実力終身雇用・・・」と表現されていますが、これはま

さにIHCSが提唱し、目指しているものと全く同じです。 

 

九州地方の従業員200人くらいの或る電気工事会社は、付加価値報酬制を導入することで、会社の存

続の危機を脱することができました。社員の顔が変わるような組織文化の変革に成功し、その後リス

トラをしたとはいうものの、約２年で売り上げ3割増、コスト2割減を実現したのです。社歴の長い

幹部を含め多くの社員の意識や行動が変わったのです。 

 

２．CVA（付加価値報酬制）とPVI（職務価値指数） 

 

IHCSの考え方には、CVA（Compensation by Value Added: 付加価値報酬制）とPVI（Position Value 

Index: 職務価値指数）という２つのキーコンセプトがあります。 

CVAは、端的に言えば社員が市場で創出した価値に基づき報酬を決める制度ですが、その背後には深

い哲学があります。 

CVAは、従業員の創造した価値への評価を図のように 3つの Pの価値（Position, Performance, 
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Person)に明確に分け、夫々を評価し報酬を払うもので、最大の特徴は３Pの価値のとらえ方にあり

ます。またPersonについては、日本企業の長所を取り入れております。 
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PVIとは、報酬を構成する３要素（Performance, Person, Position）の中で、中心となるPosition

の価値を数値化したもので、組織への影響度、責任の大きさ、仕事の難しさで構成される客観的マネ

ージメント力の値を示します。 
 

この原型は、20年来、真のグローバル企業といわれる北欧のエリクソン社、ABB社などの協力により、

当研究所の代表が本部主要メンバーとして在籍したCRG社（本部スイスジュネーブー当時）により開

発され、現在では、欧州企業だけでも海外現地子会社を含めて500万人以上に適用され、その有効性

と実用性が実証されています。日本においても、90年代以降、優良企業のみならず多くのM&A、事業

再生中の企業などにも適用され（延べ 100万人以上）、企業変革と活性化に大きな効果があることが

明らかとなっております。 

PVIはこれをさらに使いやすく改善を加えたものです。 

 

３．日本企業の抱えるボトルネック 

 

一般に組織の将来は、能力的に（年齢でなく）上位１－２割の人材のリーダーシップやチャレンジ精

神に負っていると言われています。しかし、多くの日本の企業においては、上位の貢献者のモチベー

ションよりも、最も数の多い能力的に中下位に全体を合わせるような制度になっています。 

 

その最大の要因としては、日本では、CVAの 3P（Position, Performance, Person)のうち Position
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の概念がなく、人が人を評価し、人に報酬を払う「人規準」になっているためです。人の評価は不透

明、あいまいとなる傾向にあり、結果的に評価が真ん中に集まります。必然的に給与も昇進も年功的

となり、評価の不公正をもたらしています。また賃金の下方硬直性による経営圧迫、さらに、真に会

社を牽引する社員のモチベーションの著しい低下をきたしています。実はこのことが日本企業の衰退

化をもたらしている元凶となっているのです。反対に米国ではPerformanceとPositionに偏り過ぎ、

人の側面が軽視される傾向があります。 

 

CVAは、市場の要求する価値の創造の一点に照準を合わせ、「仕事規準」つまり、報酬は人に払うの

でなく、仕事の価値に払う、しかし人間的側面を重要視するという、従来の日本型でも米国型でもな

い、いわば全ステークホルダーに焦点を合わせた第三の手法であるといえます。CVAは、市場の要求

する価値とは何か、価値の創造とは何をすることかなど、3つのPの価値を仕事現場で認識させるこ

とにより経営者、社員の意識・行動を含む企業文化そのものの変革をもたらすものです。そのことは、

CVAを導入した成功企業が他社とは全く違う文化を持つようになっていることからも実証されてい

ます。 

PVIをベースとして、具体的に日本企業の典型例を見てみましょう。 

 

仕事の価値と給与のギャップ分析
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これがほとんどの日本企業の現状。この状態をまず改めなければ変革は不可能
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横軸がPVIを現し、PVIが高い（右寄り）ほど仕事の組織への影響度、責任、さらに、難度が高いの

ですが、上図は、明らかにそれらと無関係に見えるほどのバラツキで報酬（縦軸）が決められている

ことを示しています。多くのPVIの低い社員が、高い報酬をもらい、責任が重くPVIの高い何人もの

人材が、低い報酬に甘んじているというのが、大半の日本企業の実態です。（この状況は、これまで

CVAを導入したどの企業にも共通して見られたことです。） 
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簡単に言えば、日本の多くの企業の報酬制においては、貢献しているあるいは能力の高い社員とそう

でない社員との区別がついておらず、その結果経営状況が悪くなると、給料の高い中高年を標的にリ

ストラを行ったり、頑張ってきた貢献社員も含めて、全体の一律報酬カットなどという理念のない措

置に走ったりすることにより、さらに組織全体のモラールダウンを招いているのです。 

 

４．文化や時代を超える最適な報酬制度 

 

私どもは、日本の文化や日本人の特性から見て、誤解の多い、世間でいわれているような成果主義を

推し進めることが適切とは思っていません。むしろそれは企業活性化の阻害要因になる危険を秘めて

います。しかしながら、企業は価値の創造により存続し、従業員は何らかの価値創造の対価として報

酬をもらうわけですから、成果を価値と同義語とするならば、ことさら“主義”などというまでもな

く、それは当然のことといえます。 

 

CVAは、3つのPの価値の組み合わせにより、時代を超えて企業経営や、働く人々にとって納得性の

高い卓越した制度を可能とするものです。 

 

CVAは、株主など外部のステークホールダーや、社員に対しても納得性の高いものであり、安心と安

定を大事にする日本人にとって重要な要素である終身雇用を目標としています。これまで、十年以上

の導入経験で労働組合から反対されたことは一度もありません。なぜならCVAは、組合の要求する雇

用の安定、公正透明な評価、やったらやっただけの報いという要求３原則に全くマッチするものだか

らです。 

 

組織のボトムからの活性化、個々の従業員の長期的なモラールの高さ、そして貢献度の高い優秀人材

の確保のために、あなたの企業、又はあなたが関係する企業でも是非、CVAを導入してみませんか？ 

当研究所は、CVA導入による効果を保証します。 
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