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研究成果の概要（和文）：　主観的業績評価の功罪を実証した研究では、主観的評価は(1)マルチタスクがある場合の
インセンティブ強化に役立つ、(2)制御不能なリスクの軽減に利用するとインセンティブの強化をもたらす、(3)えこひ
いきなどのバイアスが伴い生産性に悪影響を及ぼす、ことが明らかになった。
　上司が労働者の生産性に与える影響を分析した研究では、(1)「悪い」店長を「良い」店長に替えると店舗利益が約1
4％向上するなど、店長は業績に対して大きな効果を持つ。(2)若く、店長昇進前のキャリアの幅が広い店長が業績を伸
ばす。(3)店長の学習効果はあまり大きくなく、良い店長を正しく選抜することがより重要である、ことが明らかにな
った。

研究成果の概要（英文）：This study consist of two analyses. First one is the positive and negative effects
 of subjective performance evaluations and the other one is the effect and characteristics of good store m
anagers.
From first analyses, following three results are identified. (1) Subjective evaluations enhance incentives
 if workers engage in multi-tasking type of jobs.(2) It is also strengthen incentives if they face uncontr
ollable risks. (3) Bias including favoritism negatively influence the productivity. 
From second analyses, following three findings are obtained. (1) Replacing "bad" managers by "good" manage
rs improve the store profit by 14%. (2) "Good" managers has same characteristics including youth and broad
er experiences. (3) To realize better productivity of stores, the selection of "good" managers are more vi
tal factor than the training of managers.
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１．研究開始当初の背景 
 これまでにも内部労働市場の機能を明ら
かにすべく、インセンティブ付与メカニズム
の分析が行われてきた。しかし、データの制
約などもあって、いまだ明らかにされていな
い点が多い。なされた研究も業績連動型報酬
制度や人事考課制度の分析をはじめとする
短期志向のものと、昇進や人材形成、職務配
置といった長期志向のものが別々になされ
ているのが現実である。これを、１企業を対
象に、短期と長期の視点双方から統一的に行
うことで、日本企業における内部労働市場の
機能のより一層の解明を行いたい。 
 
２．研究の目的 
 第１に、短期のインセンティブ付与メカニ
ズムの視点から、今日の多くの企業で採られ、
理論的な議論がなされている主観的業績評
価の功罪を、考課結果を含む人事データなら
びに製品取引データ、さらには実施した社員
意識調査をもとに、実証的に明らかにする。
理論的な考察は存在するものの、それに関し
て、データをもとに十分な実証を行った研究
は数少なく、効果的なインセンティブメカニ
ズムの理解を深めるためにも意義があると
考える。 
 第２に、これまで人事経済学において、労
働者の生産性は能力と努力にのみ依存し、そ
の他の要因は企業組織や職業の内部におい
ては変わらないとの想定のもと、実証分析が
なされてきた。しかし、労働者の生産性に対
しては、労働者の管理・監督、課業の割り振
り、教育訓練、非金銭的動機付けを行う上司
が少なからず影響を持つと思われる。このよ
うな上司の重要性が考えられるにもかかわ
らず、これを明らかにする研究は国内外を通
じて数少ない。 
あわせて、長期の視点から、上司になった

時に、管轄する部署や部下の生産性を向上さ
せる、本来の上司の役割を十分に果たす者と
は、昇進やそれまでの職務配置においてどの
ような属性を有する者か明らかにし、日本企
業の昇進と職務配置に関して新たな知見を
見出す。 
以上の分析を行うことで、内部労働市場機

能の実態の解明と人事制度の経済分析の進
展に寄与することを目的とする。 
 
３．研究の方法 
国内大手自動車販売会社から 1998 年から

2007 年にわたる、賃金、履歴、製品取引なら
びに人事考課データを入手した。さらに、本
研究を行うに際し、社員意識調査と数回にわ
たる役員、人事担当者、従業員への聞き取り
調査を実施した。これらをもとに、計量的統
計手法を用いて分析を行った。 
 
４．研究成果 
主観的業績評価の功罪を実証的に明らか

にした研究の分析結果は以下の通りである。 

 
(1) 自動車販売会社には本業の自動車及び
その関連商品を販売するという業務の他に、
新人の指導育成と将来を見越した長期的顧
客関係の構築といった業務も重要である。本
研究では後者をマルチタスクとして、このよ
うなマルチタスクがある場合においては主
観的評価を実施することがインセンティブ
強化に役立つことが支持された。 
 
(2)  景気の低迷等、制御不能なリスクによ
り業績が悪化した場合、主観的評価を用いて
評価基準を甘くすることによりリスクが軽
減され、従業員にインセンティブの強化をも
たらしていた。 
 
(3) 社員意識調査における「評価が公正と
思うか」の回答、実際の人事考課結果、考課
のもととなる製品取引データを結合して分
析を行った結果、主観的評価結果にはバイア
スが生じていることが明らかになった。そし
て、そのえこひいきなどによるバイアスの程
度が強い店舗は、生産性が悪化することが明
らかになった。 
 
 また、自動車販売会社における中間管理職
（上司）である店長が、店舗や部下の生産性
に与える効果を分析した結果は以下の通り
である。 
 
(4)  ランダム効果および固定効果モデルの
推定を通じ、店長の手腕によって店舗利益が
どの程度改善するものなのか明らかにした。
その結果、平均的店長と比べて「悪い」店長
を「良い」店長に置き換えると店舗の利益が
約 14％、個々のスタッフの獲得利益が 9.3％
向上するなど、店長は店舗業績に対して大き
な効果を持つ。 
 
(5)  店長の貢献が大きく、さらに業績連動
型報酬制度を導入しているにもかかわらず、
業績に基づく店長の賃金の感度は小さく、有
意な関係は示されなかった。他方、店長の年
収は店舗全体の利益との間で正の相関が現
れたことから、年収が高い店長は店舗利益の
高い店舗に配属されていることが明らかに
なった。 
 
(6)  (5)の結果を踏まえ、店長経験者の履歴
データをもとに店長の異動パターンを概観
した。その結果、店長経験者の多くが２店舗
以上で店長を経験するが、初任店長は小規模
店舗に配属され、経験とともに、規模の大き
な店舗に配属されていた。 
 さらに、店長の質と店舗の収益性に関して
相関係数を計算して分析した。その結果、良
い店長ほど、収益性が悪い店舗、規模が大き
な店舗に配属され、両者の間には補完的な関
係があることが明らかとなった。 
 



(7)  店舗業績を伸ばす店長の属性を調べた。
その結果、若い店長ほど業績を改善し、店長
の年齢を 10 歳若返らせると店舗利益は９％
上昇した。加えて、店長昇進前に中古車やサ
ービス、さらには事務部門といった新車販売
以外の部署で経験している者が業績を改善
する傾向にあり、収益率を 8.5％改善させて
いた。この結果に対するストレートな解釈は，
店長の幅広い経験が，顧客ニーズを把握する
能力を高めると同時に，新車・中古車・サー
ビスの間の連携を高め，新車販売増につなが
っているものと考えられる。 
 
(8)  (6)で明らかになったキャリアパター
ンと経験店舗数と店舗業績の正の相関は、複
数店舗での経験を積むうち，店長としての生
産性がより一層高まるという体験学習効果
をうむという解釈も、店長としての資質がな
い者を特定し役職を解くためのスクリーニ
ングのプロセスという解釈も可能である。そ
こで、体験学習効果を明らかにするべく分析
を行った。その結果、平均的な店長は当該店
舗での体験学習効果がピークに達するまで
25-39 か月かかり、その間の店舗利益に対す
る寄与は過大に見積もって 2-9％程度であっ
た。よって、キャリアパターンはスクリーニ
ングのプロセスであり、かつ、体験学習効果
による生産性押し上げ効果は(4)で示した資
質の個人差による効果と比べて小さいこと
がわかり、店長を訓練するより、良い店長と
なる資質を持った個人を正しく選抜するこ
との方が重要であるという示唆を得た。 
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