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研究成果の概要（和文）：

本研究では、従来の組織的公正理論に、戦略論およびイノベーション研究の知見を援用
し、より説明力の強い組織手公正理論の新たな理論的枠組みを構築することを目的として
いる。

本研究は、組織的公正理論の先行研究で重視されてきた変数に加えて、戦略的な変数を
取り込んで進めた。Y 社を対象とした大量サンプルによる統計的分析によって、手続的公
正および分配的公正に対する戦略的な変数の影響を確認することができた。

研究成果の概要（英文）：
A purpose of this study is enhancement of framework of organizational justice, using
knowledge of strategy and innovation. We used multiple regression analysis, and find that
strategic dimensions have a great impact on organizational justice.
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１．研究開始当初の背景
世界的に見て、組織的公正理論は、1990 年

代から現在に至るまで、組織行動論の分野に
おける最も重要なテーマのひとつであった。
日本の経営学界では、必ずしもメジャーな研
究テーマではなかったが、成果主義の広がり
により注目された経緯がある。当該領域の先
行研究では、評価や意思決定のプロセスにお
いて、どのような変数が個人の公平性の知覚
に対して影響を与えているのか、あるいは個

人の公平性の知覚が組織における個人行動
にあたえる影響を示している。この点で、現
在の組織的公正理論の体系は完成度が高く、
成熟した理論であると評価できる。

しかし、申請者の問題意識では、次の点で
十分でないと思われる。

先行研究では、分析範囲が個人を取り巻く
環境に限定される傾向があり、導き出される
インプリケーションも、上司の信頼蓄積行動
や評価活動を正確に行うなどといった一般
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的な結論が多い点である。

２．研究の目的
本研究では、上述の問題点に関して、戦略

論での知見を分析枠組みに取り込むことで
解決することを目指した。つまり、組織にお
ける意思決定の基盤を提供する戦略や基本
方針を分析枠組みに取り込み、組織的公正に
与える影響を明らかにすることである。

３．研究の方法
当該研究において実施した研究は下記の

とおりである。

(1)文献研究
戦略、イノベーション、人的資源管理、と

いった分野に関する文献研究を継続して行
い、分析枠組の構築、概念の操作化、尺度の
作成を行った。

(2)インタビュー調査
作成した調査デザインに基づいて、協力企

業を中心に集中的にインタビュー調査を実
施し、分析枠組みを精緻化するとともに、ア
ンケート調査の項目を明確にした。

(3)アンケート調査
質問票を用いた調査を実施した。

４．研究成果
ここではおもに実証研究の成果を示すこ

とにしたい。

（1）組織的公正の概念
組織的公正の概念は、大別すると、分配的

公正と手続き的公正に分けることができる。
Folger & Konovsky（1989）によると、前者
は「受け取った報酬の総量に関して知覚され
た公平性」、後者は「報酬が決定される際の
手続きに関して知覚された公平性」として定
義できる。同様に、Greenberg（1988）は、
前者を組織から与えられる待遇や給与をど
の程度適切であると感じるかをあらわす概
念とし、後者を組織が従業員評価の際に用い
るシステムを個人がどの程度信頼できると
感じているか、と定義している。このように、
分配的公正と手続き的公正の概念について
は、若干の表現の違いはあるものの、ほぼ一
貫した内容で議論されている。

組織的公正に研究者や実務家が注目する
のは、端的にいえば、組織成員が組織的公正
（特に手続き的公正）を知覚することによっ
て、組織成員自身にとっても、当該組織にと
ってもポジティブな影響を与えることにな
るからである。この点で、組織的公正は、組
織を分析する上で重要な鍵概念であるとい
う認識が定着しているといってよいであろ

う
組織の公平性を組織成員が知覚するため

には、どのような条件が整っている必要があ
るのであろうか。Leventhal（1980）は、手
続き的公正の知覚は 6つの基準によって判断
されるとした。第 1に、一貫性であり、ある
手続きが一定の個人や集団だけに適用され
るのはないという意味の一貫性と、手続きが
ある程度の時間一貫している（朝令暮改では
ない）ことを意味している。第 2に、バイア
スの抑制であり、自己利益や偏見を持ち込む
ことを回避することを意味している。第 3の
基準は情報の正確さであり、決定が依存して
いる情報が正確であり、合理的な判断をする
ことを意味している。第 4は修正可能性であ
り、決定を変更･修正する機会があるかどう
かである。第 5の基準は代表性であり、手続
きの影響を受ける人々の関心・価値観・世界
観が反映されているかである。換言すれば、
すべての参加者が意思決定に何らかの影響
を与えるということを意味しており、Lind &
Tyler（1988）で指摘されているように、こ
の次元は、Thibaut & Walker（1975）のコン
トロール概念に対応したものである。第 6は
倫理性であり、手続きや過程が一般的な倫理
基準を満たしているかどうかを意味してい
る。

ただし、Lind & Tyler（1988）は、Leventhal
（1980）の 6 つの基準は、著者の直感と思索
の結果であるとしている。そのため、総じて
広範であり、たたき台に過ぎないとしており
（Lind & Tyler, 1988）、その内容を見ても
必ずしも基準と内容が 1対 1の関係にあるわ
けでもなく、基準間の内容の独立性も確認さ
れたものではない。しかし、前述の経営学に
おける 2 つの研究をみても、後述する先行文
献をみても、これらの 6つの基準をより具体
的にした次元を分析に用いていると捉える
こともできる。そこで、本論文では、この 6
つの基準に即して分析枠組みを構築するが、
具体的な尺度はそれ以降の経営学における
諸研究を参考にして作成し、分析に用いるこ
とした。

（2）分析枠組み
分析に使用した尺度は、因子分析を通じて

抽出された以下のものを使用している。
まず、組織的公正は、手続き的公正と分配

的公正の 2つの次元を採用した。手続き的公
正を測定する尺度は、下記の 4 項目である。
「社内での仕組みや手続きは、いつも公平さ
を保っている。」
「社内での意思決定の仕組みや手続きは、公
平になされている。」
「この会社の人事評価の仕組みや手続きを
信頼している。」
「この会社の人事評価の仕組みや手続きは、



公平なものだと思う。」

次に、分配的公正を測定する尺度は下記の
4 項目である。
「自分の給与や待遇は、担当している仕事に
見合ったものである。」
「自分の給与や待遇は、自分の成果・業績に
見合ったものである。」
「自分の給与や待遇は、同業他社と比較して
納得できる水準のものである。」
「自分の給与や待遇は、同僚と比較して納得
できる水準である。」

そして、組織的公正に影響を与える変数と
して以下の 4 つのマネジメント上の次元と、
2 つの戦略上の次元が分析に用いられた。

第 1の次元は、ボイスである。測定尺度は
下記のとおりである。
「人事評価の結果に対して不満や意見を表
明し、修正する機会が設けられている」
「人事評価の結果に対して、異議を申し立て
ることができる」
「結果の良し悪しに関わらず、人事評価の結
果は本人にフィードバックされる」
「自分に対する評価結果が、なぜそのように
なったのかを知る機会が提供されている」
「人事評価のプロセスで、自分の意見を反映
させる機会が設けられている」
「人事評価の際には、当事者の事情を申し出
る（聞き取りの）機会が設けられている」

第 2の次元は評価基準である。測定尺度は
下記のとおりである。
「自分がどのような基準で会社から評価さ
れているのか理解している」
「人事評価の基準は、特定の部門や仕事が有
利になったり不利になったりしないように
配慮されている」
「個人の評価は、担当している職務内容や難
易度をきちんと調整して行われている」
「自分の能力・業績は、評価項目に従って、
正確に評価されている」
「評価シート（人事考課表）は、自分の仕事
や能力を評価するのに適したものである」
「評価シート（人事考課表）は、自分の職務
の「つぼ」を押さえたものである」
「人事評価で使用されている項目は、自分の
仕事や能力を適切に評価できるものである」

第 3の次元は倫理性である。測定尺度は下
記のとおりであるが、得点が低いほど倫理性
が高いという逆転尺度であることに注意さ
れたい。
「この職場の評価の仕組みは、一般的な常識
から少しずれていると思う」
「この職場の評価の仕組みは、倫理的にみて、
少しおかしいところがある」
「この職場では、倫理的に多少おかしくても、
成果をあげることが重要視されている」

第 4の次元は客観性である。測定尺度は下
記のとおりである。
「この職場では、誰が評価しても結果の変わ
らない一貫した人事評価の基準が示されて
いる」
「この会社では、客観的で明確な人事評価の
基準が示されている」
「人事評価の基準は、特定の人に有利になっ
たり不利になったりしないようになってい
る」
「人事評価は、えこひいきなどが無いように
実施されている」
「私の上司は部下の能力を正確に評価して
いる」
「人事評価では、上司の主観的な意見は排除
されて、客観的に評価されている」

図表 6次元の因子分析

戦略に関するものの第 1の次元は戦略浸透
である。測定尺度は下記のとおりである。
「この会社では、会社の目指している方向性
が明確に示されている」
「職場では、全社的な戦略・進むべき方向性
が明示されている」
「この会社では、経営理念やビジョンが明確
に示されている」
「職場では、会社のミッションや価値観を従
業員にきちんと伝えている」
「従業員は、全社的な戦略を実現するように
方向付けられている」
「この職場では、日頃から、会社の戦略や方
針を念頭において仕事をしている」
「職場のメンバーは、会社の戦略・進んでい
く方向性に沿った行動をとっている」

第 2の次元は、戦略に基づいた評価である。
測定尺度は下記のとおりである。
「この職場では、会社の戦略や方向性に即し
た人事評価の基準が用いられている」
「人事評価の基準は、会社の掲げる理想・ビ
ジョンと整合性がある」
「この職場では、会社の戦略・方針に即した
行動をすれば、人事評価の結果はよくなる」
「この職場では、会社の掲げる理想・ビジョ
ンと整合性のある基準で、人事評価をしてい
る」



図表 戦略に関する因子分析

そして、これらのほかに、年齢や性別、勤
続年数などのコントロール変数を採用した。

（3）分析結果
組織的公正に対して影響を与える要因に

ついて、戦略的な要因がどの程度影響を与え
ているのかを確認するために、先行研究にお
いて取り扱われてきた変数と、戦略的な変数
を同時に重回帰モデルに投入し、ベータ値を
比較することとした。

分配的公正を従属変数とした場合、調整済
み R2 は.36 となり、統計的にも有意な水準を
示した。また、従来より組織的公正に対して
影響を与えるとされてきた変数に加えて、戦
略に基づく評価が統計的に有意となるベー
タ値を示した。

図表 重回帰分析の結果

*p<.05 **<.01

これに対して、手続き的公正を従属変数と
した場合、は.73 となり、非常に高い値を示
した。また、戦略に基づく評価因子も有意な
独立変数として取り込まれた。

この点で、戦略に基づく評価が、組織的公
正に対して重要な影響を与えていることが
示されたといえよう。

今回の分析では、いくつかの興味深い結果
が得られた。第 1に、先行研究で重要である
とされてきた変数について、検証することが
できた点である。手続き的公正については、
評価基準、倫理性、客観性といった変数が有
意な独立変数となり、分配的公正については、
評価基準、客観性などが有意な独立変数とな
った。この結果は、三崎（2010）とも一貫し

た結果であると言える。この点で、適切な評
価基準を用いることや、人事評価の際の客観
性を担保すること、倫理性を保つことなどが
組織的公正にプラスの影響をもたらすとい
う従来の知見が確認されたといえる。

第 2に、三崎（2007）や三崎（2010）とは
異なり、ボイスが手続的公正および分配的公
正に影響を与えていたことをあげることが
できる。この点については、更なる実証研究
の積み重ねと、考察が必要であるように思わ
れる。今後の課題としたい。
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