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論文内容の要約（山本  博一）  

         

論文題目  

組織における人事制度のゲーム理論による分析  

 

要約  

企 業等 に と って 人 材 は貴 重 な 経営 資 源 であ り 、 いか に 優 秀な 人 材 を獲 得 しそ

の人 材 を 効果 的 に 活用 す る かは 経 営 を左 右 す る重 要 な 課題 で あ る。 こ の 人事 業

務の 対 象 は生 身 の 人間 で あ り、 そ れ ぞれ の バ ック グ ラ ウン ド 、 考え 方 は 異な っ

てお り 、 各人 が 持 つ感 情 な どを 客 観 的に 把 握 する こ と は甚 だ 困 難で あ る 。し か

しな が ら 、基 本 的 に企 業 も 従業 員 も 効用 の 増 に向 け て 行動 す る もの で あ り、 効

用最 大 化 をベ ー ス に理 論 を 組み 立 て 、よ り 良 い人 事 制 度構 築 を 進め 試 行 錯誤 し

てい く 中 で実 態 に 応じ た 仕 組み が 出 来上 が っ てい く も ので あ る と考 え る 。  

本論 文 で は、 第 １ 章、 第 ２ 章に お い て人 材 を 有効 に 活 用す る た めの 相 対 人事

評価 制 度 、第 ３ 章 にお い て 人材 を 新 たに 獲 得 する た め の採 用 戦 略に つ い て、 ゲ

ーム 理 論 の考 え 方 を使 っ て 分析 し た 。 第 １ 章 、第 ２ 章 に お け る 問題 意 識 は、 相

対人 事 評 価制 度 が 組織 目 標 の達 成 の ため に 必 要な 制 度 なの か ど うか と い う点 で

あり 、 よ り具 体 的 には 、 公 務員 を 対 象と し た 人事 評 価 制度 と し て他 に は ない 特

徴を 持 つ 大阪 市 の 相対 人 事 評価 制 度 を念 頭 に 分析 を 行 った 。 大 阪市 が 絶 対評 価

から 相 対 評 価 に 制 度変 更 し た理 由 と して 、 従 来制 度 に つい て 中 心化 ・ 寛 大化 の

傾向 が 強 く、 評 価 者が 下 位 区分 へ の 評価 を 避 け、 適 正 な評 価 に 繋が っ て いな い

とも 考 え られ る 状 況に あ る こと 、 加 えて 、 懲 戒処 分 を 受け た 職 員や 勤 怠 不良 と

なっ て い る職 員 が 高 め の 評 価を 受 け るな ど 、 適切 に 評 価さ れ て いな い と 懸念 さ

れる 事 例 もあ り 、 市民 に と って 分 か りに く い もの と な って い る こと 等 が 挙げ ら

れて い る 。分 析 結 果と し て は一 定 の 前提 の も と、 相 対 人事 評 価 が理 論 上 は 従 業

員の 努 力 を引 き 出 し、 利 潤 増大 に 結 びつ く も ので あ る こと が 確 認で き た 。第 ３

章に つ い ては 、採用 選考 時 期 およ び 募 集人 員 が 応募 者 数 に与 え る 影響 を 分 析し 、

基本 的 に は早 い 選 考、 大 き な募 集 人 数が 応 募 者数 の 増 に結 び 付 く こ と が 確認 で

きた 。 こ の結 果 は 、採 用 の 実務 担 当 とし て 従 前か ら そ の関 連 性 の存 在 を 経験 知

的に 感 じ てお り 、 今回 理 論 モデ ル で 確認 で き たと 考 え る。  



以下 順 を 追っ て 章 ごと の 要 旨を 述 べ る。  

第 １章 で は 、ま ず 、 相対 人 事 評価 制 度 の定 義 、 メリ ッ ト ・デ メ リ ット の 整理

を行 っ た 。定 義と し ては 、「 被評 価 者 の 属す る 母 集団 の 中 で他 人 の 成績 と 比 較し

て、序 列を 付 け、そ の中 で の 相対 的 な 関係 に お いて 評 価 を決 定 す る。」と し 、主

なメ リ ッ トと し て は、 絶 対 評価 よ り も評 価 は 容易 で あ り、 絶 対 評価 の デ メリ ッ

トで あ る 中心 化 傾 向を 回 避 でき る と いっ た 点 など が 挙 げら れ る 。 現 状 を 見る と

我が 国 に おい て 公 務員 の 世 界で は 絶 対評 価 が 多い が 民 間企 業 で は 相 対 評 価が 主

流で あ る 。  

基 本的 な 制 度の 分 析 とし て 報 酬（ 利 得 ）の 大 き さを 中 心 にど の よ うな 相 対人

事評 価 制 度が よ り 多く の 従 業員 の モ チベ ー シ ョン を 上 げ、 ま た 、企 業 の 利潤 増

大に 結 び つく か を 確認 し た 。 モ デ ル の概 要 と して は 、 ２人 の 従 業員 が 業 績を 競

う１ 回 限 りの ゲ ー ムで は 、 報酬 （ 利 得） が 一 定以 上 で 、あ る 能 力値 （ 閾 値） を

超え て 努 力す る 戦 略が 均 衡 し 、 報 酬 が一 定 以 下で あ れ ば閾 値 未 満で 努 力 する 均

衡、 こ の ２つ の 中 間の 報 酬 の場 合 は ２つ の 閾 値の 間 若 しく は 外 側で 努 力 する と

いっ た 均 衡が 存 在 した 。 高 、中 、 低 の 能 力 差 のあ る ３ 人に よ る 相対 評 価 の分 析

では 純 粋 戦略 で の 均衡 は な かっ た が 、混 合 戦 略に お い て 能 力 上 位者 が 常 に努 力

する と い う均 衡 が 存在 し た 。 こ の 場 合に 上 司 が横 並 び 意識 を 持 ち上 位 者 、下 位

者の 割 合 を減 ら す と能 力 中 位者 の 努 力が 減 っ てし ま う 。通 説 的 に言 わ れ る世 の

中の 7 割 ほど が 中 位者 と の 説が 正 し いと す る と組 織 に とっ て 中 心化 傾 向 はマ イ

ナス と な る。  

能 力を 考 慮 しな い 無 限繰 り 返 しゲ ー ム （前 期 の 評価 結 果 をも と に 今回 努 力す

るか 否 か を判 断 す る） を 考 えた 場 合 は、 利 得 の大 き さ によ り 、 いく つ か の均 衡

パタ ン が 存在 し た 。 報 酬 が 努力 の コ スト に 比 し 2 倍 を 超え れ ば 、 2 人 と も 常に

努力 す る 戦略 が 均 衡 し 、2 倍 を 下 回れ ば 、2 人と も 常 に努 力し な い 戦略 が 均 衡 し

た。 ま た 報酬 の レ ベル に よ って は 、 常に 努 力 する 戦 略 と前 回 上 位な ら 努 力 ・ 下

位な ら 努 力し な い 戦略 、 常 に努 力 し ない 戦 略 と前 回 上 位な ら 努 力し な い ・下 位

なら 努 力 する 戦 略 、前 回 上 位な ら 努 力 ・ 下 位 なら 努 力 しな い 戦 略同 士 、 前回 上

位な ら 努 力し な い ・下 位 な ら努 力 す る戦 略 同 士が 均 衡 する ケ ー スも あ っ た 。 企

業の 行 動 とし て 、 従業 員 が 努力 し か つ利 潤 の 最大 化 が 図れ る 報 酬レ ベ ル も存 在

した 。 従 業員 を ｎ 人と し た 場合 で も 、企 業 と して は 、 利得 の 期 待値 が 努 力の コ



スト を 上 回る よ う に設 定 す れば 、 従 業員 全 員 が努 力 す る均 衡 が 存在 す る こと も

判明 し た 。我 が 国 にお い て はい ま だ 長期 雇 用 慣行 は 残 って い る と言 え 、 長期 的

視点 で 従 業員 の 合 理的 な 行 動を 考 え た場 合 、 評価 結 果 が本 給 に 反映 さ れ る場 合

など 将 来 に渡 っ て 影響 が 出 てく る ケ ース は 、 無限 繰 り 返し ゲ ー ムの 考 え 方が よ

り実 態 に 近い と 思 われ る 。  

第 ２章 で は 、よ り 現 実に 近 づ けバ イ ア ス、 罰 則 のあ る 場 合の 相 対 人 事 評 価制

度を 分 析 した 。 ま ず上 司 の バイ ア ス が従 業 員 の努 力 に どう 影 響 する か に つい て

みた 。２人 が 努 力の 程度 を 選 びそ の 業 績を 競 う ゲー ム で は、報 酬が 小 さ い場 合、

2 人 の 従 業員 を 平 等に 扱 う 場合 よ り も上 司 が 何ら か の バイ ア ス を持 ち そ れを 従

業員 が 認 識し て い る場 合 の ほう が 従 業員 の 努 力レ ベ ル は高 く 、 報酬 が 大 きい 場

合は 平 等 に取 り 扱 うほ う が 努力 レ ベ ルは 高 い とい う 結 果に な っ た。 ま た 、 2 期

にわ た る 場合 、 同 等の 業 績 の者 を 連 続で 下 位 者に し た くな い と いう バ イ アス が

従業 員 の 努力 、 企 業利 潤 に どう 影 響 する か を みた 。 結 果と し て は バ イ ア スを 持

つこ と は 基本 的 に 努力 、 企 業利 潤 に マイ ナ ス の影 響 が あっ た 。 さら に よ り一 般

的 に 1 期 目 の成 績 に基 づ き バイ ア ス を持 つ 場 合を 検 証 する と 、 1 期 目 下 位 者へ

のバ イ ア スは 2 期 通算 の 利 潤を 減 ら すこ と と なり 、 逆 に 1 期 目 上位 者 へ のバ イ

アス は ほ とん ど の 場合 2 期 通算 の 利 潤を 増 や すこ と と なっ た 。 また 2 期 連続 で

下位 と な ると 職 を 失う と い う条 件 設 定は 努 力 レベ ル 、 企業 利 潤 いず れ に 対し て

もプ ラ ス の影 響 が ある こ と がわ か っ た。 さ ら に、 同 点 で報 酬 な しと な っ た場 合

の士 気 の 低下 を 考 慮に 入 れ た場 合 を 検討 し た 。 一 定 の 成果 を 上 げて い る のに 同

点で 報 酬 が ゼ ロ と なっ た 方 の効 用 減 を考 慮 す る場 合 も 均衡 は 存 する が 均 衡努 力

レベ ル は 下が る こ とと な っ た。  

次 に、 厳 密 に業 績 差 が表 せ る 場合 の バ イア ス の 影響 に つ いて み た 。 モ デ ルと

して は 、 ２人 の 従 業員 が 業 績を 競 う ゲー ム で あり 、 従 業員 が バ イア ス を 知っ て

いる ケ ー スで は 、 基本 的 に はバ イ ア スは 従 業 員の 努 力 レベ ル を 下げ る が 、下 位

にな れ ば 大き な デ メリ ッ ト があ る と いっ た 厳 しい 条 件 が片 方 に 設定 さ れ た場 合 、

均衡 努 力 レベ ル は 上が り 、 厳し い 条 件が 設 定 され て い ない 方 に バイ ア ス を付 与

する こ と で双 方 の 努力 は 増 える こ と があ る こ とが わ か った 。 バ イア ス は 事前 に

わか ら ず 、上 司 は ２人 の 業 績を 見 て 判断 す る ケー ス で は、 上 司 は不 利 な 条件 が

設定 さ れ てい る 方 にバ イ ア スを 付 与 する 場 合 があ る が 、不 利 な 条件 が 大 きく な



るほ ど 、 均衡 努 力 レベ ル は 下が る こ とと な っ た。 温 情 的に 出 来 の悪 い 従 業員 に

バイ ア ス を付 与 す るの で は なく 優 秀 な従 業 員 にバ イ ア スを 付 与 する こ と で組 織

パフ ォ ー マン ス が 上が る こ とを 示 唆 して い る とい え る 。  

第 ３章 に お いて は 、 優秀 な 受 験者 の 確 保と い う 命題 に 対 し、 選 考 時期 お よび

募集 人 数 とい う 観 点か ら 確 認し た 。 方法 と し ては 、 受 験者 を 奪 い合 う 寡 占状 態

の２ 社 の 戦略 に つ いて 、 具 体的 な 数 字を 設 定 し解 を 得 たう え で 一般 化 を 試み る

とい う 形 で分 析 し た。 選 考 時期 が 同 時で あ る 場合 と 意 図的 に ず らし た 場 合で 優

秀な 受 験 生の 確 保 とい う 目 的に 照 ら しど ち ら が有 効 で ある か に つい て は 、基 本

的に は 早 く実 施 し た方 が 有 利で あ る が、 企 業 間で 人 気 に差 が あ る場 合 に は、 人

気の な い 方の 企 業 が実 施 時 期を 後 回 しに す る とい う こ とも 合 理 的な 戦 略 とし て

成立 し う ると い う こと が 確 認で き た 。こ れ は 現代 社 会 にお い て 大企 業 が 先に 選

考を 行 い 、そ の 後 中小 企 業 が選 考 を 行う 、 ま た、 国 家 公務 員 ⇒ 都道 府 県 政令 市

⇒市 町 村 の順 で 実 施さ れ る 公務 員 試 験の 状 況 と合 致 す るも の で ある 。 ま た 受 験

者の 選 別 確度 が 高 まる と 、 選考 を 後 回し に す る傾 向 が あり う る こと が 分 かっ た

が、 こ れ も大 学 入 試 の 状 況 と符 合 し てい る と もい え る 。ま た 、 理論 上 導 き出 さ

れる 採 用 者の 能 力 期待 値 を もと に 大 企業 と 小 企業 の 選 考時 期 の 決定 に つ いて 考

察を 行 っ た。 結 果 とし て は 先ほ ど と 同様 、 大 企業 が 先 に選 考 を 行い 、 そ の後 中

小企 業 が 選考 を 行 う こ と を 支持 す る もの と な った 。 さ らに 採 用 予定 者 数 が受 験

者数 に 与 える 影 響 につ い て は、 採 用 予定 者 数 が異 な る ２社 の う ちど ち ら を 、 能

力レ ベ ル に差 が あ る受 験 生 （自 分 の 能力 値 は 知っ て い る） が 選 ぶか を 見 た。 結

果は 採 用 予定 者 数 の多 寡 が 受験 者 数 と正 の 相 関が あ る とい う 公 務員 試 験 にお け

る統 計 結 果ま た 私 自身 の 実 感と 合 致 する も の であ っ た 。  

人 事制 度 に 関す る 課 題解 決 の ため に は 、社 会 情 勢等 の 動 きを 踏 ま えな が ら、

関連 す る デー タ 把 握と と も に論 理 的 な分 析 が 必要 で あ ると 考 え る。 人 事 制度 は

その 運 用 にあ た り 人の 主 観 が入 る 余 地が 大 き いも の で あり 、 客 観的 な 分 析は 難

しい 分 野 かも し れ ない が 、 今回 の 分 析で は 、 一定 の 前 提条 件 の もと で は 、現 実

に行 わ れ てい る 人 事評 価 、 採用 選 考 がゲ ー ム 理論 か ら 導き 出 さ れた 結 果 と整 合

する ケ ー スが 見 て 取れ た 。 今後 は こ の前 提 条 件を よ り 現 実 に 近 づけ る こ とで さ

らに 実 態 に即 し た 研究 を 進 めて い き たい 。  

 


