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研究成果の概要（和文）：女性活躍推進、働き方改革、健康経営、評価制度改善に関する示唆に富んだ研究成果
を生み出した。まず、性別職域分離、遅い昇進制度、女性にとっての転勤のリターンの低さ、業務配分における
差が、賃金・昇進の男女格差を生み出している。2番目に、早目の調整を促すプロセス変更が仕事の平準化を通
じて、残業時間を減らし、製品の質を高める効果を確認した。3番目に、長時間残業、休日出勤、短いインター
バルなど働き方がメンタルヘルスに有意に影響を与えていた。最後に、上司評価を通じた従業員の能力学習スピ
ードは速いものの、部下や同僚の評価がさらに有用な情報を含むこと、上司評価のバイアスが離職につながって
いる可能性を示した。

研究成果の概要（英文）：Our research produced results with rich policy implications regarding how to
 promote women’s advancement in the workplace, working style reform, health management, and the 
improvement of evaluation systems. (1) we find that gender segregation in jobs, late promotion, low 
return to job transfers for women, and gap in work allocation might have contributed to gender gap 
in pay and promotion. (2) we show that process changes that encourage early coordination among 
developers could lead to shorter overtime hours and higher product quality through leveling of 
workload. (3) we find that long overtime work, holiday work, night work, and short rest period had a
 significant causal effect on mental health. (4) although the employer 's speed of learning employee
 ability through supervisor evaluation is fast, evaluation by subordinates and colleagues also 
contain useful information, and the subjective nature of supervisor evaluation might cause bias that
 cause inefficient voluntary quits.

研究分野： 労働経済学

キーワード： 人事経済学
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様 式 Ｃ－１９、Ｆ－１９－１、Ｚ－１９、ＣＫ－１９（共通） 

１．研究開始当初の背景 

これまで、内部労働市場の働き、つまり従

業員の能力の選別、効率的な適材適所の人材

配置、人的資本投資、そしてモチベーション

を高める仕組みについて、ゲーム理論、人的

資本理論、契約理論、取引コスト経済学など

を用い、数多くの理論研究が行われてきた

（Gibbons and Roberts 2013, Gibbons and 

Waldman 1999 参照）。しかしながら、それを

裏付ける実証研究は、データ収集に伴う困難

から大きくは進展していなかった。組織構造

や人事制度に関するデータは、客観的に捉え

ることが難しかったり、生産プロセス同様、

企業側が企業秘密として開示を望まない傾

向がある。また、企業特性や扱う財・サービ

スそのものが通常多様であるため、企業間の

比較で企業の選択やその効果を説明するこ

とは難しく、組織変革や制度変更の詳細情報

を伴うパネルデータを見つけることが求め

られてきた。 

２．研究の目的 

近年、内部労働市場の役割や制度変更の影響

を分析する方法として、企業内人事データに

含まれる従業員個人レベルの生産性、報酬、

評価、属性などを収集するアプローチが注目

され始めた。私達も実証分析が進まない現状

を打破するために、世界的にも類がない企業

内データ活用のための仕組みの構築（後述）

と、人事経済学における実証研究に取り組む

日本人研究者の組織化と、同分野で業績を伸

ばしつつある海外若手研究者との連携とネ

ットワーク構築を図るために、本プロジェク

トを開始した。収集した人事データを用いて、

男女格差、企業による従業員能力学習のスピ

ードとバイアス、といったテーマに置いて、

理論の検証や新たな知見の創出を目指した。 

３．研究の方法 

本研究は、基盤研究 B「内部労働市場の機

能と人事制度の効果に関する実証研究」（平

成 21-25 年度）を継承したものであり、大手

企業向け人事給与パッケージシステム開発

販売会社であるワークスアプリケーション

ズ社と経済産業研究所との協力の上実現し

た産官学連携プロジェクトである。企業向け

人事データ活用ワークショップをワークス

社と共同開催し、その関係の中で信頼関係を

築いた企業からデータの提供を受け、遠隔操

作システムの提供と提供データの管理を経

済産業研究所が行う。従来の人事給与システ

ムは、給与、評価（人事考課）、勤怠（労働

時間、欠勤）、異動履歴、属性情報の５つの

要素を含むことが通常であったが、研究期間

中に、近年のデータ活用への関心の高まりの

中で、採用情報、技能情報（経験、研修履歴）、

従業員満足度調査、多面評価、目標管理記録

などの新しい情報が含まれる企業内データ

を入手することが可能となった。 

こうした仕組み等を活用して入手した人

事データは、一橋大学都留康教授や日本大学

水上裕司准教授が収集したデータも合わせ

て、最終年度までに８社分あり、それぞれの

データの特徴を活かして以下の分析を行っ

た。 

運輸業企業、資本財製造業企業データ：目標

管理制度、従業員満足度調査、多面評価、適

性検査結果を用いて、業務配置、目標設定、

評価の仕方にみられる男女差とその原因を

分析した。 

資本財製造業企業 2社のデータ：長期にわた

る評価情報と評価者と被評価者の属性情報

を用いて、採用時に得た学歴情報と採用後の

職務における評価情報が昇格昇進に与える

影響度の変化から学習スピードを計測する

と同時に、評価者と非評価者の属性の一致度

がどのようなバイアスを加えているかを計

測した。 

消費財企業のデータ：多面評価、属性情報、

業績評価、従業員満足度、適性検査結果を用

いて、多面評価の有用性を評価した。また詳

細な勤怠情報と従業員満足度調査の中のス



トレス度に関する設問を用いて、働き方とメ

ンタルヘルスの関係を調べた。 

運輸業企業データ：客室乗務員が正規から非

正規雇用に変わったことで、就業継続や出産

行動に与えた影響を分析する。 

小売販売企業データ：評価情報、異動離職履

歴、販売成績情報を用いて、主観的評価の有

用性とそれが含むバイアスの悪影響につい

て正負両面から分析を行った。 

製造業企業データ：車載ソフトウェア開発プ

ロジェクトデータを用いて、早目の調整を促

す開発プロセスの変更によって、残業時間や

生産性、製品の質にどのような影響が出たか

計測を行った。 

ビジネスサービス業企業データ：プロジェク

ト管理データ、評価（人事考課）、多面評価、

カレンダー情報を用いて、プロジェクトリー

ダーのプロジェクト粗利益率への固定効果

を推計し、高業績者とそれ以外でどのような

行動特性の差があるかと分析した。 

４． 研究成果 

９つの研究成果を紹介する。まず、男女格差

の背景に性別職域分離があることを明らか

にした。女性は特定の部署に集中し、管理職

の誕生もそこに限られている。これによって、

女性は、職能横断的な技能形成や社内ネット

ワークの構築が困難になる。また、転勤と昇

進昇格の相関関係は男性よりも女性の方が

高いもののそれはセレクションによるもの

で、固定効果モデルを用いると転勤がその後

の賃金に与える影響は女性の方が低いこと

を示した。 

２つ目に、遅い昇進制度、家庭内分業格差、

長時間労働の間の補完性がどのように生じ

ているか明らかにした上で、近年の残業規制

の強化、選抜型研修の増加などが、（特に長

時間労働のコストの高い女性にとって）早い

昇進制度の経済合理性を高めていることを

示した。 

3 つ目に、企業内の従業員能力の学習のス

ピードは比較的早く、評価情報の蓄積により

昇進昇格の予測誤差は、3，4年で半減するこ

とを示した。 

4 つ目に、上記の能力学習スピードは、評

価者と被評価者の属性の違いによって異な

り、性別あるいは婚姻状況の違いによってで

コミュニケーション量や情報ネットワーク

が異なる可能性を示唆した。 

 5 つ目に、同僚や部下による多面評価は上

司が持たない有用な情報を含んでおり、管理

職の将来の業績を予測する上で役立つ。これ

は従業員満足度とも有意な相関を持ち、管理

職の部下のやる気に与える影響やコーディ

ネーション能力を反映している可能性が高

い。 

 6 つ目に、個人の観測できない特性を考慮

した固定効果モデルや操作変数モデルを用

いて、長時間労働がメンタルヘルスに与える

影響を分析した。ホワイトカラーに対しては、

固定効果モデルでは、累積残業時間や土日出

勤がメンタルヘルスの悪化につながること

が示せる一方、同僚の働き方を操作変数とす

るモデルでは、11 時間未満のインターバルの

回数もメンタルヘルスの悪化につながって

いる。ブルーカラーでは、深夜勤務がメンタ

ルヘルスに与える悪影響が大きい。 

 7 つ目に、女性活躍を妨げる要因として、

難しい仕事や目標の設定などの成長機会が

少ない、男性と比べて情報へのアクセスが弱

い、自己評価を低く報告する傾向が上司の評

価におけるバイアスを生んでいる、といった

事実が人事データにおいて確認された。 

 8 つ目に、車載ソフトウェア開発において、

早めの調整を促すことを狙った開発プロセ

ス変更が労働時間の平準化を通じて、残業時

間の縮小、製品の質の向上をもたらしたこと

を示した。他企業や他部署とのすり合わせが

必要な開発業務の多くに応用可能性がある。 

 最後に、小売業企業の販売社員の分析から、



販売成績という客観的評価指標がある場合

でも、主観的評価はマルチタスク問題を解決

するために用いられることを示した。具体的

には、販売活動以外の業務比率を上げる新人

配属数や法人売上比率の増加は、主観的評価

の販売成績への感応度を下げることを示し

た。ただし、経験の浅い店長のもとで、主観

的評価が客観的評価よりも低く乖離する場

合は、離職が生じやすく、また離職が店舗利

益に負の影響を与えていることも明らかに

なった。 

 以上の成果の多くは、女性活躍推進、働き

方改革、健康経営の面で多くの政策形成上の

知見を含む一方、評価の有効性に関する研究

成果は、企業の評価制度の改善につながる示

唆を含む。そのため、書籍の執筆、経済産業

研究所の公開資料、講演会等を通じて、成果

の公表や周知を図った。 
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