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研究成果の概要（和文）：一連の研究を通じて，①組織の公式的な制度として行われる人事効果とより非公式的
に行われる評判という2つの「評価」結果が一致しないこと，②2つの「評価」はそれぞれ異なった先行要因を持
つこと，②そのような評価が蓄積される結果として，個人は③特別扱いを受けるようになる，ということを発見
した。
具体的には，①と②についての経験的検討を行ったペーパーと，③についての検討的検討を行った論文を，それ
ぞれ査読付き雑誌に投稿し，いずれも受理された。

研究成果の概要（英文）：Through a series of studies, we have found that (1) the two "evaluations" 
(i.e., performance appraisal as a formal organizational system and reputation as a more informal 
one) do not coincide, (2) the two "evaluations" have different antecedents, and (3) as a result of 
the accumulation of such evaluations, individuals are subjected to (3) idiosyncratic deals.
Specifically, we submitted a paper that empirically examined (1) and (2) and a paper that examined 
(3) to a peer-reviewed journal, both of which were accepted.

研究分野： 組織行動論，人的資源管理論

キーワード： 人事考課　評判　フィードバック　特別扱い　人的資本　心理的資本　社会関係資本

  １版

令和

研究成果の学術的意義や社会的意義
上記の①と②の論文は，これまで全く別の領域として考えられてきた，組織における人事考課と評判の領域をブ
リッジし，かつ，後者の測定のためにネットワーク科学の分野で用いられてきたpagerankのアルゴリズムを援用
した新たな方法を提示した点に，大きな貢献があったと考える。実践的には，個人の優秀さをとらえる新たな方
法を提案した，という価値もある。③の論文は，「優秀」と評価された個人がが受ける特別扱いの効果には，国
による違いがあるといことを明らかにしたものであり，こちらも実践的な意義は大きいと考える。

※科研費による研究は、研究者の自覚と責任において実施するものです。そのため、研究の実施や研究成果の公表等に
ついては、国の要請等に基づくものではなく、その研究成果に関する見解や責任は、研究者個人に帰属します。



様 式 Ｃ－１９、Ｆ－１９－１、Ｚ－１９（共通） 
 
 
１．研究開始当初の背景 

これまでの評価研究は，行動のコントロール手段としての評価（主として経済学），そして人
事管理上の意思決定に関わる査定手段としての評価（主として経営学）という２つの側面に注目
してきた。対して近年，研究においても実践においても，評価のあり方に大きな変化が起こりつ
つある。研究の側では，上司が行う人事考課に各種の問題があることが指摘され，実践の側では，
人事考課を廃止し，評判のような新たな「評価」のあり方を模索する動きが見られる。 
 こうした現象を科学的にとらえるということ，その際，上司が公式の人事評価制度を通じて行
う人事考課と，多くの社員が社内のゴシップなどを通じて行う評判のように，「人材の優秀さの
評価/測定」という意味では共通した機能を果たしながらが，全く別の研究として行われてきた
ものを，理論的/経験的に架橋するというのが，我々の本研究の出発点であった。  
 
２．研究の目的 

こうした点を背景に，本研究では，組織の中で行われる（人事考課，評判を含めた）人材の優
秀さの評価メカニズムについて，（１）それらがとらえる「優秀さ」の異動を確認し，（２）それ
らがどのようにフィードバックされ，（３）組織の中の個人のリソース（e.g. ポジション，給与，
パワーなど）配分をもたらすのか，ということを探求することとした。 

本研究の元々の目的は，上記のうち，主として（２）についての探究を行うというものであっ
たが，研究の途上において，（１）や（３）をも視野に入れることにした。評価のフィードバッ
クの問題を議論するためには，そもそもどのようなことが，どのような装置によって評価されて
いるのか，フィードバックの結果として，個人に何がもたらされているのか，ということを合わ
せて議論する必要があると考えたからである。 

 
３．研究の方法 
実施した調査は，（１）日本企業のビジネスパーソンへの質問票調査・インタビュー調査、（２） 

人事データ分析，（３）実際の評価フィードバック場面の3種である。（１）（２）について
は，2019年に株式会社島津製作所との共同研究で取得した人事評価と評判について，２時点め
の測定を行い，「優秀さ」を検出するための２つのメカニズムの比較，また（３）について
は，そうした測定された「優秀さ」を当人にフィードバックすることで，どのような気づきを
得るのか，ということを分析した。 
 （１）及び（２）のコア概念である組織内の「評判」の測定においては，ネットワーク科学
の分野で用いられてきたpagerankのアルゴリズムを援用した。この点が，本研究の方法面での
大きな貢献となる。これまでの研究においては，上司のような特定の個人に対して「Aさんの
評判はどうか」というような形での測定を行うか，あるいは，「組織の中で誰が優秀か」とい
う形で名前を挙げさせ，その被指名数をカウントする，といった方で評判が測定されてきた。
測定/計算の簡便さというメリットがある一方で，様々なバイアスの混入をもたらす方法であっ
た。これに対して本研究では，上記のアルゴリズムに基づき，被指名数に対して指名者自身の
被指名情報によってウェイト付けをするという方法を用いた。これにより，組織内のローカル
な単位でお互いに指名しあっているに過ぎない個人が「評判が高い」として検出される可能性
を排除することができた。 
 
４．研究成果 



得られた発見事実は，（A）組織の公式的な制度として行われる人事効果とより非公式的に
行われる評判という 2 つの「評価」結果が一致しないこと，（B）それらがそれぞれに，異な
った先行要因を持つこと，（C）こうした 2 つの意味での「評価」が蓄積される結果として，
組織の中で，「あの人材は優秀である」というコンセンサスが形成され，その人材は，種々の
面で特別扱いを受けるようになる，ということである。現時点でまだ査読を受けている最中の
論文もあるが，当該期間中に，（１）＋（２）についてのペーパーと，（３）についての検討
的検討を行った論文を，それぞれ査読付き雑誌に投稿し，受理されている。 
 以下，それぞれの成果について，具体的に紹介していきたい。まず（A）およ(B)について，
雑誌『経営行動科学』に受理された内容についてである。人事考課によって取得された人事考
課スコアと，pagerank アルゴリズムによって計算された組織内の評判スコアの関係性を示した
のが図１である。ここから明らかなように，2 つの「評価」には極めて弱い相関（r = 0.18）が
見られるものの，必ずしも同一の「優秀さ」を測定しているとは言えない。 
 
図 1. 個人の評判と人事考課スコアの散布図 

 
 
 また，これら 2 つの評価を従属変数とした回帰分析の結果，評判に対しては，学歴や上司の関
係性，心理的資本や，人事考課に対しては，人的資本や心理的資本が，それぞれ統計的に有意な
影響を与えていることが確認された。これはつまり，2 つの評価が，２変数の相関関係という意
味でも，また，それぞれが反映する「優秀さ」の中身においても，独立した概念である可能性を
示唆する結果といえる。もちろんこうした結果には，調査を行った企業特有の事情が混入してい
る可能性が否定できないが，ひとまず，これまでの研究において全く別個に扱われてきた個人の
評判と人事考課を，同一組織において共に測定し，両者の関係を検討し，第 2 に，評判の測定方
法について，ページランクというネットワーク科学を利用した手法を提案したこと，さらには，
集合的な知覚としての評判の測定方法の開発が急務である中で，その 1 つの方法を提示したこ
と，といった貢献があったと言えるだろう。 
 次に，（C）について，International Journal of Cross Cultural Management に掲載された論文
の内容を紹介する。繰り返しになるが，こちらは，人事考課/評判が個人にフィードバックされ，
さらにそれが繰り返された結果として，組織内の個人が組織から特別扱い（idiosyncratic deals）
を受けるようになった高いに注目し，それが個人に対してどのような影響を与えるかというこ
とについて国際比較を行ったものである。これまでの研究は，特別扱いについての社会/文化差
を全く考慮しないか，あるいは，「アジアと欧米」というような極めて大括りに比較を行うかの



いずれかであった。これに対して本研究は，日本/タイ/シンガポールという東アジアローカル内
部においても，特別扱いの効果に分散がある可能性を検討した。 
 ３カ国での測定したデータを分析した結果，事実，３カ国においては，特別扱いの効果が明ら
かに異なること，具体的には，シンガポール>タイ>日本の順番で効果が大きくなっていること，
されには，その順番は，既存の文化研究が主張する各種文化指標の強弱によって説明できること，
が確認された。評価の結果として起こる特別扱いの問題に焦点を当てた研究ではあるが，人事考
課/評判などの「評価」がもたらす帰結が，国によってかなり異なるという重要な事実を発見し
たと考えている。 
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