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人的資源管理論の客観的評価と昇進システム

寺　畑　正　英

　　　　　　　　　　　　　　1企業の昇進システム

　　　　本稿では，企業内の従業員の昇進評価基準の構築を目指してきた人的資源

　　　管理（Human　Resource　Management）の議論における理論的方向性を批

、　　判する．人的資源管理の議論では，人事評価を行う上で，r客観的」評価基

　　　準を策定することが望ましいと考えられてきた．つまり，ある時点の従業員

　　　に適切な報酬を与え，最適な人材配置を行うためには，人材のr客観的」評

　　　価を行わなければならないと考えたのである。しかし，企業内の管理者や経

　　　営者を選抜する昇進システムを考える場合には，このような「審観的」評価

　　　基準ばかりでなく，従業員がその基準に適合的に成長していくといった長期

　　　的な選抜の効果を考慮しなければならないはずである・従業員の昇進の評価

　　　基準を「客観的」に行うための技法を開発し，適用することは，どちらかと

　　　いえばある特定の時点でのその人のパフォーマンスを測定するという問題を

　　　解く作業である．しかし，「客観的」評価の累積的な効果は，その評価白体

　　　の累積結果として帰結する長期の人材育成効果に望ましくない作用をする可

　　　能性がある．本稿は，短期の客観性追求と長期の人材育成との間に生じうる

　　　矛盾について考察をめぐらすものである、

　　　　人的資源管理論は，従業負の業績評価（performance　appraisal）の「客

　　　観的」基準の策定に向けてさまざまな努力を払ってきた．業績評価は賃金と

　　　昇進に直接的に影響を及ぽす基準であり・そのr客観的」評価は全ての人的

　　　　資源管理に関す多意恩決定の正当化基準として役立つと考えられてきた．し
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かし，昇進における「客観的」業績評価はいくつかの問題をはらんでいるよ

　うに恩われる・特に重要なのは一回一回の昇進におけるr客観的」な基準を

強調することによって，短期で達成されなけれぱならない「目に見える」評

価基準ゲ重視され，それ加従業員の短期志向の行動に結びつくことである．

市場競争が激しければ，企業は昇進システムによってその時点の環境におい

て高い成果を生み出す従業員を動機付け，組織内の適切な人材配置を行わな

ければならない・しかし・従業員の短期的な行動を導き出すような選抜・昇

進は，企業の長期的な人材育成と人材配置を歪めてしまう可能性があるので

ある．

　．本論文では，「客観的」な業績評価基準を追求した昇進システムの理論的

な問題を指摘するために・以下の研究を検討する．まず，企業内の昇進メカ

ニズムの事実発見がどのように行われてきたのかをRosenbaum（1984）の

議論を中心に概観する．さらに，人的資源管理論における昇進の評価基準と

しての業績評価がいかに「客観的」基準策定に向けて進んでいったかを検討

し，その上うな客観化が昇進システムに適用されることにたいする批判を紹

介する。そのうえで，企業内昇進システムの「客観的」評価基準が企業の人

的資源管理システムヘ及ぼす影響を観察する視点を示す．

　　　　　　　2企業内昇進システムに関する既存の議論

平初に企業内の昇進に焦点を当てたの1まM・・ti・・…t・・…（1…）で

あるが・彼らの研究は実証的論拠に乏しく，発見した事実がどのようなメカ

ニズムによウて起こっているのかという議論をほとんど行っていない．むし

ろ，その後に出てきたRosenbaum（1979b；1984）の研究が企業組織にお

ける昇進システムの支配的議論となっていった．

　Rosenbaumの研究は既存の選抜システムの理念型を批判する形で出てき

た（Rosenbaum・1984）・その既存の理念型とはTumerの示したr競争移

動」（contest　mobi1ity）と「庇護移動」（sponsored　mobi1ity）である（Tur．

ner，1960）．Tumerはアメリカとイギリスの教育システムを比較し，アメ
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リカのシステムを競争移動と名付け，イギリスのシステムを庇護移動と名付

けた．

　競争移動の社会では，エリートの地位は全ての人に開かれた競争に対する

報償であり，・競争が繰り返し行われるなら最後まで上昇移動の可能性が残る

と人々に信じられているものである．皮肉な言い方ではあるが，たとえ一回

の競争で敗退しても，その後の競争に再び参加することは可能であるという

幻想を人々に植え付けるシステムである，と彼は指摘している．

　これに対して庇護移動の社会では，エリートの地位にたどりつく人問を選

抜の初期の段階で絞り込む．この絞り込みは既存のエリートが行い・選ばれ

たグループという地位は努カや戦術によって与えられるものではない。しか

し，いちど絞り込まれたグループに入ることができれば，エリートとして教

育され，庇護されて大衆と隔離された地位を独占することができる．

　Rosenbaumはこの二つの理念型，特にアメリカの教育システムから導出

されたとする競争移動に対して疑問を抱いた．彼は現実の移動様式に焦点を

あて，アメリカのハイスクールの調査から「トーナメント移動」（touma－

ment　mobi1ity）という概念を導き出した．もしアメリカが競争移動の社会

である場合，連統的な選抜が行われる時に各選抜は過去の結果に関わりなく。

統計的に独文に行われるはずである．しかし，実際のアメリカ社会では過去

の選抜の影響を受けた経路依存性のある選抜が行われているのではないかと

彼は考えたのである．Rosenbau』によれば，トーナメント移動とは・時系

列的に連続した選抜において，各選抜時点で勝ち残った者だけが次の選抜に

進むことができるという移動である一

　以上のようなトーナメント移動という社会的上昇移動のパターンは企業内

の昇進システムを考察する際に重要な準拠点になりうるとRosenbaumは

考えている1）．彼の所説によれば，人的資源管理にとって重要な動機付けと

教育・訓練の効率性という二つのポイントをトーナメント移動は同時に達成

できる2）．そのため，組織内上昇移動は，トーナメント移動に収戯するとい

　うのがRosenbaumの主張である．これを彼は効率：動機づけ仮説と呼ん
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でいる．組織はできるだけ昇進の機会を開いておくことで成員の動機付けを

調達しなければならない．この規範は，‘訓練費用への投資の側面で非効率的

である．他方，効率的な投資をするには限定されたエリートに投資すること

が合理的である．しかし，エリートをあらかじめ限定すれば，エリートに選

ばれなかった成員の動機付けができない．効率と動機付けの双方を達成しよ

うとする折衷型がトーナメント移動である．つまり，各段階の選抜において，

選ばれた人問に対してでも選ばれない人問に対してでも動機付けを調達する

ことができ，同時に，より上位の階層に昇進する従業員を絞り込むことで，

投資効率を高めるのである．

　昇進システムの研究は，Rosenbaumのトーナメント移動という事実発見

によって大きく進展した．しかし，そこでは大きな問題点が残されているよ

うに恩われる．それは長期問にわたる選抜の連続である昇進システムでは，

どのような評価基準によって選抜が行われており，またその評価基準によっ

て組織にどのような影響が出てくるのかという点が考察されていない，とい

うことである・Rosenbaumの議論は，何らかの基準で従業貞が合理的に選

抜されていくプロセスそのものについては必ずしも多くの労カを割いている

わけではない．彼の研究は，いわぱ，何らかの基準の存在そのものを暗黙の

うちに想定し，その基準に基づいて選抜された結果として，トーナメント移

動というパターンが創発し・そのパターンが経済合理性を持つのだという主

張を行っているのである．

　昇進システムにおいて行われる「客観的」評価は以下の問題を考慮に入れ

なければならないはずである．一つはすべての利害関係者に「公正」である

と認識される評価基準の構築である、もう一つは長期的な人材配置の問題で

ある、

　前者に関しては・Rosenbaumの言うように，卜一ナメント移動が選ぱれ

た人にも選ばれなかった人にも動機付けを与えつづけ，同時に企業の投資効

率を稗持するための移動のパターンであるのだとすれば，全ての競争参加者

が「公正」だと納得するような昇進の正当化の基準としての「客観的」評価
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基準を策定しなければならないはずである．企業内の昇進移動がトーナメン

ト移動なのであれぱ，全ての従業員が納得するr客観的」評価基準の重要性

が高まっているはずである．

　また，後者に関しては，企業が昇進を将来の管理者あるいは経営者の選抜

システムとしてとらえているなら，短期的な選抜の規範だけでなく，長期的

な選抜の評価基準をどのように設定すれぱ，その企業にとって理想的な管琴

者や経営者を育成・選抜できるかを考えなければならないはずである．つま

り，昇進が複数回の長期にわたる選抜によって行われている以上，各選抜に

使われている評価基準が将来の企業の管理職，あるいは経営者のあり方に影

響を及ぼしてしまうはずである．

　各時点の選抜は主としてその時点，あるいはその階層における何らかの最

適な評価基準を設定しているはずであり，各時点の選抜の最適化が長期的に

は管理職の人材形成に企業の意図しない影響を及ぽす可能性が存在するので一

ある．しかし，昇進パターンの議論において，昇進の評価基準の問題は明示

的には扱われていない．人的資源管理論では，企業の給与体系と昇進の双方

の基準として「客観的」業績評価を行うべきであると主張してきた一これま

での昇進システムの研究には，選抜の評価基準の昇進システムに対する影響

の考察がほとんどない．そこで，次節ではその足がかりとして，一般的に人

的資源管理論では業績評個基準をどのようなものとして扱ってきたかを考察

する、

　　　　　3既存の人的資源管理論における業績評価の基準と

　　　　　　　r客観的」評価への批判

　これまでの人的資源管理論は行動科学の影響を受けて，いかに科学的で

r客観的」な理論たるかという方向を追求してきたように恩われる（Mon・

day　and　Noe，1990；Singer．1990）、特に従業員の業績評価はr客観的」な

人的資源管理の最も中心的な領域と見られてきた．r客観的」な業績評価の

重要性は二つの理由に基づいている．一つは組織的な問題で・企業内の職務
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と従業員の能力を正確に把握し，人材配置を行うことによって，従業員がも

づとも能カが発揮できるような人材配置が可能になるということである．も

う一つの理由は従業員の業績評価は賃金の決定と昇進の決定のために必要な

タスクであり，企業は組織内の全ての利害関係者に受け入れられる正当化さ

れた評価基準をもたなけれぱならないからである．この二つの理由から人的

資源管理論はr客観的」評価基準の追求に進んでいった．

　1980年代までの人的資源管理論では，企業の既存の業績評価システムの

実態を調査し，そのシステムの実態がいかに不完全であるかを明らかにしよ

うとしていた、例えば，Bemardin　and　K1att（1985）は，既存の業績評価

の研究を広範にレビューして，企業で実際に使われている業績評価システム

には欠陥があり，その欠陥の大部分は心理学的な測定方法の稚拙さにあると

いう主張が全般に見られることを指摘している．

　このような業績の評価方法の稚拙さを改善し，「客観的」な評価に近づけ

るためにはどのような方法を採るべきなのだろうか．人的資源管理論の教科

書において。業績評価の客観化は大きく分けて二つある（Cardy　and　Dob．

bins，1994）．一つは評価者の主観的な評価を排除する外的基準をもつ評価

技法の開発である．もう一つは複数の評価者による客観（共同主観）性の確

保である．

　外的基準をもつ評価技法の開発は，さらに，評価フォーマットの開発と評

価者の認知的側面に注目した評価の誤謬の発見に分類することができる、評

価フォーマットの開発は人的資源管理論の中で，比較的初期に手がけられた

方法である（B1anz　and　Ghise11i，1972）、フォーマットの改善ですら，業績

評価の質を改善することができると考えられてきた．もう一つの考え方は評

価者が部下の業績を判断するときの認知プロセスを理解することによって業

績評価の質を改善する方法である（Feldman，1981；Denisi，Cafferty　and

Meglino，1984）・つまり・評価の質を改善するためにはまず，評価者がおこ

す誤謬や不正確な評価をおこす原因を心理学的なアプローチによづて理解す

ることが必要である，というのが彼らの主張である．
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　評価技法の開発が個々の評価者の「客観的」評価を追求をしているとする

ならぱ，評価者を多様にすることによって，より正確な評価を目指している

のが，複数評価者による客観性の確保である．つまり従業員に対して多様な

利害関係を持つ主体を評価者とすることによって，あらゆる立場の評価者に

よる平均的な評価を得ようとする試みである．例えば既存の理論では評価主

体として考えられるものとして，上司と自分自身，同僚，部下，顧客の五つ

を挙げている．それぞれの評価者には強みと弱みがあるが，ある従業員への

評価の源泉が多様であるほど，よりr客観的」な評価ができると考えられて

し・る．

　人的資源管理論や業績評価の理論における「客観的」な評価基準の追求に

はいくつかの批判が加えられている．たとえぱ，いくらr客観的」評価を追

求してもその測定尺度は「問接的」であること，また評価の主観性は避けら

れないとい．う主張である（Beer　et　al．，1984）．問接的な測定尺度の問題とは，

教育と学業成績，特殊な技術的能力を除いては，従業員の管理者としての業

績を予測させるものと考えられる特性，すなわちモティベーション（mOti－

vation），協調性（cooperation），．意思決定能力（abilitytomakedeci－

sions），率先性（initiative），プレッシャーの下でも機能しうる能カ（abil－

ity　to　work　underpressure），開発能カ（capacity　to　develop），管理能

カ（Capacity　to　Supervise）といったものを直接測定することは困難であ

るということである．主観的評価の問題とは，評価技法をどれだけ洗練化し

ても，評価者は従業員を自らのパーソナリティと過去の経験，価値観をまじ

えて評価してしまうということである．

　人的資源管理において，r客観南」評価の技法を開発することが困難であ

るとすれぱ，実際の評価プロセスには価値や世界観，政治というたものが混

入してくることは避けられない．それ故，社内政治ともいうべきものが人事

評価プロセスにおいて重要な役割を果たしているという見解が，「客観的」

評価に対する批判として多数提出されていても不思議ではない・Forbes

and　Wertheim（1995）は，将来の管理者としての能カを予測する際に用い
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られる基準は，実際の管理去の能カの予測に成功せ尤むしろ社内政治が実

際の昇進を決める可能性があると指摘している．たとえば，現在の職位のパ

フォーマンスと出身部門，そして経験した領域の広さという個人の能力とし

ての属性がより高位の管理者としての能力予測に利用されることがある．し

かしどの変数も高位の管理者の能カを予測する上で決定的に重要なものでは

ないため・昇進を決定するプロセスで，関係する主体者間の政治的影響カが

働いてしまうと彼らは主張している．

　Ferris　et－al（1995）も人的資源管理の実態を理解するためには，政治的

アプローチが必要だと提唱している．合理的モデルを支持する論者は，誰を

昇進させるかといった意思決定をその人材のバフォーマンスと潜在性，適合

性といった基準によって判断するべきであると主張している．しかし，これ

らの評価次元は・政治的な影響カを通して操作され，社会的に構成された現

実であって真のr審観」ではない．昇進の評価基準は評価される側の政治的

行為と，その影響を受けた評価する側の判断によって，変わづてしまう、ま

た・そもそも企業内の人々も昇進は最も政治的な意恩決定であると信じてい

る．このように，昇進過程において政治的プロセスが作用してしまうと彼ら

は主張している．

　社内政治といった意図的な評価バイアスのようなものを想定しているわけ

ではないが，Rosenbaum自身も，「客観的」評価基準の適用によづて「真

に能カのある人材」が選別されていくというよりも，徐々に「能力のある人

材」というコンセンサスが社会的に構成されていくことを示唆する議論を展

甲している．彼は，評価を下す側が従業員の能カの代理変数として何らかの

属性に注目したり，一旦勝ち残った者は能カがあるはずだというラベリング

が行われることなどを指摘し，彼白身のコンセプトであるトーナメント移動

が社会的相互作用の結果として自然に創発するものだと主張している．

Rosenbaumによれば，まず，雇用者は，昇進の意思決定の際に，従業員の

個人の能力を知ることは難しい．なぜなら，大規模組織においては従業員が

多数存在し・それぞれ比較不能な職務に就いているからである．そこで，よ
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り上位の職位に就いた場合にその人が発揮するであろう能カのシグナルとし

て現在到達している職位を，雇用者は代理変数として利用するのである．た

とえぱ，卜一ナメントの最初の段階で選抜されたこと自体がその人の能カの

高さを示すシグナルになる．ところが，いったん過去に昇進したという事実

を能カのシグナルととらえると，過去に昇進した人々は皆・能力があるはず

であるというラベルが貼られることがある．とくに過去の選抜結果は組織内

で，よく知られているはずであるから，能力があるというラベリング効果も

働きやすい．そこで，ますます過去の早期選抜者から次の選抜者が選ばれる

という増幅のプロセスが介在するのである．

　Rosenbaumのラベリング効果とシグナリング理論の説明は，図らずも，

業績評価の累積の効果を示している．彼はトーナメント移動の説明のために

シグナリング理論とラベリング効果を持ちだしたが，この二つの理論は後の

昇進の評価に以前の評価が影響を及ぽすことを示している．つまり，昇進に

関する評価は複数の評価機会を経るので，ある時点の評価はその前の機会の

評価を反映し，その評価がラベルとして影響を及ぼすことを示しているので

ある．まして，全ての評価がr客観的」であると考えられるほど，その評価

は後の評価に影響を及ぼす．このように，r客観的」評価は各時点の最適化

だけをめざしているが，その実，昇進評価への長期的な累積効果をもつとい

う問題もはらんでいるのである．

　このように，既存の人的資源管理論は短期における人材配置の最適化と昇

進評価の正当化のために，「客観的」業績評価を追求してきたことを述べて

きたが，この理論が長期的な人材配置・育成をまったく考えてこなかったわ

けではない（Schein，1978）．しかし，彼らは長期的な人材配置においても・

短期的な人材配置と同じプロセスを想定している．短期の人材配置のプロセ

三では特定の職位に必要な職務を職務分析（job　ana1ysis）によって確定す

る一方で，組織内の各成員の能力をr客観的」に把握することによって適正

な人材配置を行えると考えていた．長期的な人材配置においても，組織の長

期的な戦略計画に基づいて，各職位における必要な職務能力を予測し，現在
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の組織成員の「客観的」な能カ評価から各成員に不足している能カを開発す

るプログラムを策定することによって適正な人材配置を行うことができると

考えていたのである．

　しかし，既存の人的資源管理論の考え方には大きな問題点が残されている．

彼らは将来のある時点の適正な人材配置を想定しようとしているという点で

は長期的であるが・将来配置される人材は複数回の昇進の評価を経なけれぱ

ならないという点を考慮に入れていない．つまり，既存の人的資源管理論は

現在の人材配置と将来のある一時点の人材配置の二時点しか考慮に入れてお

らず，その二時点の間に変化する職務と従業員の能カをダイナミックに理解

する視点を備えていないのである、

　複数の昇進機会を考慮するダイナミックな視点によって，次の二つの問題

が明確になる、一つは，「客観的」な評価を追求することによって，短期的

な業績を重視する従業員の職務態度が促進される可能性である．もう一つは

各職務段階での業績評価の基準に適合的な行動をとる従業員に蓄積される能

カの長期的な不適合の可能性である．この二つは将来管理者や経営者に昇進

する従業員の能カ形成に大きな影響を与えると考えられるが、後者の側面は

次節で議論し・前者の短期的な業績を重視する従業員の職務態度とr客観

的」評価の関係について指摘しておく．

　r客観的」な基準を追求することは，目に見える，あるいは数値に表すこ

とができるといった可視的な特性が追求することである（Werther　and

Davis，1993）．従業員の業績評価を常にどのような立場の人が評価しても同

等の評価が得られるためには，数値化されることが必要である．数値化され

る評価には，評価者の認知的な側面を点数化するものと，従業員の能カを代

替的に示す指標の二つがありうる．前者はレイティング・スケールによる数

値化であり，後者は営業成績のようなこなした職務の結果の数値である．ど

ちらにしても，限られた期問内に従業員は業績を示すことを求められており，

このような評価基準を適用されている従業員は短期的な業績を追求する態度

を示すことになると考えられるのではないだろうか．
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　短期的な業績基準に適合的な行動をとる従業員を将来の管理者として企業

が昇進させることは，大きなリスクを背負わなければならないはずである．

そのような不確実な状況の下では，昇進の意思決定に政治的な影響カが反映

され，長期的に合理的な人材配置の意思決定を行うことができない可能性も

ある．このように，業績評価のr客観的」評価の追求は人的資源管理論が楽

観的に考えているほど，長期の人材配置に好影響を与えているとは隈らない

のである．沼上（1996）がすでに示しているように，必ずしも「客観的」な

テストを行うような方法で，管理者の将来の業績を予測することは困難なの

である．

　既存の人的資源管理論は長期の人材育成に光を当てながら，企業内の租織

成員のキャリア形成に関して単純な仮定を想定している．長期でも短期でも

r客観的」な評価基準を策定し，ある職位に必要な職務能力を設定すること

で，適合的な人材配置を行うこ一とができると考えているのである。しかし，

将来の管理者や経営者はその地位にいたるまで，一回一回の昇進基準をクリ

アしなけれぱならない．その基準が目にみえるものを重視すれば，従業員は

将来の管理者としての能力や経営者としての能力を身につけるモティベーシ

ョンを失う可能性があるのである．

4長期的な昇進の評価基準の合理性

　本稿ではこれまで，昇進システムにおいてr客観的」評価基準が適用され

るときにどのような影響を与える可能性があるのかを探るために・既存の議

論をまとめてきた．Rosenbaumを代表とする昇進メカニズムの議論は企業

内昇進パターンの事実発見に重点が置かれてきた．彼らの研究に欠如してい

る大きな問題は，長期問にわたる選抜の連続である昇進システムではどのよ

うな評価基準によって選抜を行い，その評価基準が組織にどのような影響を

与えているかという点を必ずしも中心的な考察対象としていない，というこ

とである．Rosenbaumの提示したトーナメント移動では，一方では昇進の

正当化の基準としてのr客観的」な評価が必要なはずであると同時に，他方
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では，そのような評価が組織成員の態度に与える累積的な影響があると考え

られるはずであるにもかかわらず，その両者のかかえる矛盾に関して，彼自

身はほとんど考慮していなかったように恩われる．r客観的」な業績評価基

準は人的資源管理論において追求されてきた．そこでは，心理学的な手法を

用いて管理者がいかに従業員を「客観的」に評価することができるかが議論

されてきた、しかし，人的資源管理論でもこのような「客観的」評価の手法

を昇進メカニズムに適用したときに，それが長期的な人材評価や適正配置に

どのような影響を及ぼすかが考慮されていなかづたように恩われる．

　前節で議論した複数の昇進機会を考慮するダイナミックな視点によって明

らかになる二つ目の問題，つまり各職務段階に適合的な行動をとる従業員に

蓄積された能力の不適合の問題は，長期的な人材評価や適正配置を考慮に入

れたときに，生じる可能性をもっている．階層の下位の職位の能力と上級管

理職の職務に必要な管理能力は本来異なるはずであり，下位で高い業績を挙

げた人間が管理職として成功するとは限らないはずである．既存の人的資源

管理論では，職位によるスキルの階層化を想定し，下位の職務能カの評価が

上位の職務能カの予測変数もしくは必要条件であると仮定することで，この

累積的効果の間題を研究することを避けてきたように恩われる（Roadman，

1964）．

　既存の人的資源管理論は，Katz（1955）の主張する職位の階層とそれぞ

れに対応する必要なスキルを暗黙のうちに想定し，より下位のスキルがより

上位のスキルの前提条件となっていると仮定しているのではないだろうか．

Katzは管理者に必要な基本的スキルとして技術的スキル（technical　skill）

と人問関係スキル（human　skin），概念的スキル（conceptua1ski11）の三

つをあげている、技術的スキルとは特定の活動（営業や生産等）に関する方

法や手順，技法に関する理解と熟練を意味する．人問関係スキルとは，グル

ープのメンバーが効果的に働けるようにする管理能カとグループ内の協調的

な態度を構築する能カである、概念的スキルとは，組織の多様な部門の依存

関係を認識し，企業外の産業と経済，政治的関係，社会的関係へ視野を広げ

713



（88）　　　一橋論叢　第121巻　第5号　平成11年（1999年）5月号

るスキルである．

　彼は管理階層ごとにみられるスキルの相対的重要性について次のように述

べている．最下層の管理者は技術的スキルと人問関係スキルが非常に重要で

ある．上位に昇進するに従って，技術的スキルと人間関係スキルの重要性は

低下し，そのかわりに概念的スキルの重要性が高まるというものである．

　Katzの枠組みに基づいて考えると，最下層の従業員レベルから下級の管

理者に昇進するためには何よりも技術的スキルに関わる業績基準をクリァし

なければならないということになる．しかし．下位の管理者からより上位の

管理者に昇進するに従って，人間関係スキルにかかわる業績基準の重要性が

高まる．さらに上位の管理者，あるいは経営者まで昇進していくには概念的

スキルに関わる業績基準をクリァしなければならないのである．Katzは三

つのスキルは二・イアラキーを成しているととらえており，より下位のスキル

がより上位のスキル発達のための前提条件とな二ていると考えている．技術

的スキノレは管理者の基礎的なスキルとして底辺をなしており，人間関係スキ

ルはそこに上乗せされるものであり，概念的スキルはさらにその上に位置づ

けられる．従って，技術的スキルを身につけていない従業員は，管理職とし

て必要であゑ人問関係スキルや概念的スキルを身につけることができないと

想定しているのである．

　しかし，技術的スキル→人問関係スキル→概念的スキルというスキル発達

のハイアラキーは，実は厳密な意味ではハイアラキーではない可能性がある、

確かに技術的スキルのまったくない個人が，社内で必要とされる概念的スキ

ルを発達させることが可能か否かというような推論を行っていけば，あたか

もこれら3つのスキルがハイアラキーを構成しているかのような議論を展開

できないわけではない．しかしながら，より下位のスキノレがどの程度獲得さ

れていれば，より上位のスキルが発達するのか，という程度問題に議論の枠

組みを変更するならば，rハイアラキーを成している」という言明の妥当性

に疑間が湧いてくる．たとえば，3つのスキルは緩やかなネットワークを形

成していて，いずれか1つが完全に欠落している状況であるならば，その個
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人の発達可能性は低いけれども，3つのスキルがアンバランスである個人も

長期的にはダイナミックな成長を達成できる，という考え方もあり得るであ

ろう．

　いま仮に，個人の内部では3つのスキルが緩やかなネットワークを形成し

ているにもかかわらず・人事部はスキルがハイアラキーを構成していると信

じ込ん下人事評価を遂行する，というケースを想定してみよう．このとき，

下位レベルでの昇進競争が激しいほど，技術的スキルの要求水準が高まり，

その水準を満たせない人材は，たとえ，人問関係スキルや概念的スキルが優

れていたとしても昇進することができないということになる．長期の昇進メ

カニズムの評価基準において，各階層に必要なスキルをKatzのいうように

想定し，「客観的」評価基準を形成することによって従業員を評価するとす

れば，長期的には必ずしも人問関係スキルの優れた中問管理者や概念的スキ

ルの優れた上級経営者が選抜されていくとは隈らないのである．

5　おわりに．

　本稿は，人的資源管理の議論における「客観的」評価に対する索朴な問題

意識を提示した、人的資源管理論は一回一回の評価における「客観的」評価

基準の開発を追求してきた．「客観的」評価にようて，特定の時点での従業

員の報酬と人材配置の最適化を行うことはできるかもしれない．しかし，企

業内の昇進という長期的な移動パターンを考慮に入れるならば，r客観的」

な評価基準の追求が及ぼす累積的な影響を考察する必要があるのではないだ

ろうか．本稿では，このような問題意識に沿って，既存の人的資源管理論と

昇進パターンの議論を整理してきた．

　Rosenbaumは，昇進システムにおけるトーナメント移動というパターン

の事実発見を行づた．彼は組織内移動がトーナメント移動に収敏する理由を

仮説的に示しているが，トーナメント移動と評価基準の累積効果については’

ほとんど考察していない．トーナメント移動のような長期的な昇進のパター

ンにおいては。一回一回の選抜における評価の基準が長期的な企業の人材形
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成に影響を及ぽす可能性がある、特に人的資源管理論では昇進の意思決定の

正当化の基準として「客観的」評価を追求してきた．しかし，「客観的」評

価は短期的で「目に見える」評価を重視しており，長期的な人材育成の視点

は欠女口しているのである．昇進の評価は，本来，長期的な評価のビジョンヘ

の適合を想定して行われるべきであるにも関わらず，昇進をめぐる政治的プ

ロセスや評価基準の客観化によって歪められていくのである・このようにき

わめて観察の難しい昇進という現象を単純化してとらえ，現実の社会に適用

しようとする試みは更なる意図せざる結果を導き出すことになるだろう．

　昇進システムと評価基準に関する研究で今後求められている課題は以下の

通りである．日本企業の昇進システムに関する研究はいくつかなされている

が，いずれも昇進に関わる評価基準に関しては言及されていない（花田，

1987；小池，1991；橘木，1995；八代，1995）．調査上の制約が問題になっ

ていると思われるが，昇進の基準としての職務詳価は企業の昇進システムを

理解する上で重要な問題である．たとえば，企業内の構成員にようて認識さ

れている昇進の基準と管理者あるいは経営者のあり方，実際の昇進した人材

の特性という3者の間の乖離を調査した研究は皆無に等しい、昇進に関する

r客観的」評価の累積によって起こる意図せざる結果の観察はまだ端緒につ

いたばかりであり，これからの発展が望まれると考えられる．

1）ABCO社の従業員のキャリア移動の分析から・Rosenbaumはキャリアのト

ーナメント移動に関して五つの仮説を構築している・

（1）　キャリア・パターンの存在1被雇用者には限られた数のいくつかのキャリ

　ァ・パスが存在する．

（2）経路依存性：同じレベルの地位を占めている被雇用者は，その地位！こ到達

　するまでに当人のたどった過去の経路によってその後の昇進機会が異なってい

　る．

（3）早期昇進1早期に昇進した被雇用者は遅れて昇進した被雇用者より昇進機

　会が多い．

（4）　早期昇進者の昇進の非保証1早期に昇進した被雇用者は必ずしもその後の

　昇進を保証されているわけではない．
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（5）将来の昇進の経路1被雇用者はその後の昇進競争に残るためには昇進し続

　けなけれぱならなし、．

2）従業負の動機付けは，Tumerの示した競争移動が重視した側面であり．教

育・訓練の投資の効率性は庇護移動の重視した側面である．Rosenbaumの解釈

には疑問が残るが，競争移動と庇護移動という二つの類型は企業内の労働カ配置

に関する既存の二つの理論と対応していることを彼は示唆している、競争移動と

基本的な説明原理を共有するのが人的資本論（human　capital　theory）であり，

庇護移動と共有するのが内部労働市場論（intemal　labor　market　theory）であ

る．
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