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組織の目的を達成するために，人，物，金，情報といった諸資源を有効に利用することが経営

管理システムの白的であるとすれば，人事管理システムの目的は，とくに人的資源に注目して，

それをもっとも有効に利用することによって組織目的の達成に貢献することであるといえる.そ

れゆえ人事管理システムは，経営管環システムを構成する 1 つのサブシステムであることを認識

しておく必要があるー

企業組織の場合，その目的は，通常，利益額や売上高などの業績尺度によって表わされるが，

これらの組織業績はその組織が諸資源を利用した結果で、あり，またし、かに諸資複を有効に利用し

たかを示すものである.したがって，人事管理システム自体の評価は，組織業績への賞献度をも

ってなされるべきである.

人的資源を有効に利用するための管理システムを考える場合，対象ずる人間は組織のなかでな

んらかの職務をになっている.これらの職務は組織民的を達成するために必婆な活動であり，こ

れらの職務逆行結果を総合したものが組織業績になる.したがって，これらの職務が期待どおり

遂行されるような人的資源の管理システムが望まれる.

それには，組織目的を達成するのに必要な職務構造と人員構成とを明らかにするための人事計

画，必要人員を確保するための採用計画，級機構成員と職務との組合せを決める配置計画，昇進

計画，教育訓練によって能力の向上をめざす能力開発計画などが効果的に行なわれねばならない.

なぜなら it， 各職務がどの程度主主待どおり遂行されるか江各控当者の能力とそチベーションに大

きく依存しており，しかも，各人の能力とそチベーションは，上述した諸計繭の決定結果つまり

処還によって影響されるからである.それゆえ，人的資源の管理システムは，岱人の能力とそチ

ベ{ションを勘案しながら，それらな組織業績の向上に結びつけていくために，人事計画や採用，

翠置，昇進，能力持発の各計醤をいかに行なうか，その方法を示すものといえる〈国 1 参照L

以上のような観点から，本研究では，人事管理システムを人的資源の有効利用に関する意思決

定のネ γ トワーグとしてとらえ，そこで行なわれる決定行動を組織業績の観点から定量的に評揺

しうるシミ品レーシ浬ン・モデルを提示する.また，このモデルを用いて，人的資源の管理シス

t 1971年 2}H 日受理.
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図 l 人的資源、の管理システム

テムのあり方について若干の考察を加える.

2. シミュレーション・モデル

1.で述べたように，人的資源の管理システムにはさまざまな決定行動が含まれるが，本研究で

はとくに配置決定および昇進決定を取り上げる.その他の人事決定行動はモデルに組み込まず

に，与件と考える.すなわち，人事計画のアウトプットである各年度の職務構造および人員構成

は，外生インプットとしてモデルに与えられる.また，能力開発計画にともなう能力の向上，意

欲への影響，配置転換などは考えないことにする.シミュレ{ション・モデルを作成するにあた

って想定した企業の組織図は，図 2 に示すとおりである.

トッず......
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2 ・1 配置決定

図 2 組織図

配置決定にあたっては，それ以前に，補充すべき職務とその人員，ならびに配置すべき候補者

が明らかにされていなければならない.前者は人事計画の結果から明らかにされる.ここでは，

毎年各課 1 名ずつ計 8 名補充されるものとする.後者の配置候補者は，組織内での配置転換を考
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えていないので，応募者のなかから選ばれた新規採用者がこれに相当する.採用と同時に配属も

決定される場合が考えられるので，採用決定と配置決定は必ずしも明確に区別できないが，ここ

では一応，応募者数が補充すべき人員数に等しい場合を考える.したがって，採用するか否かの

決定は実質 t終わっているものとする.

配置決定には，諸種のテスト結果，学歴，専攻，性格，希望職種といった候補者側の条件や，

受入れ側の希望する資格要件など多くの要因が関係してくる.これらの要因がどのようにウエー

トづけられ，どのようなルールを通じて最終的配置決定に至るかは各社各様であり，そのメカニ

ズムは明らかでない.しかし，配置決定のルールは人的資源の利用方法を具体的に示すものであ

るから，それには，その企業が人的資源を取り扱う際に臨む基本的な態度，人的資源に対する基

本的な考え方が反映されているはずである.

配置決定の理想は，俗に， “適材適所"という言葉で表現されているが，各人の能力やモチベ

ーションを正確にとらえることのできない現状では，人間とくに組織構成員に対するその企業な

りの考え方，態度がその扱い方に反映されるのが当然である.

組織構成員に対する考え方，態度は，社会的背景とか社風あるいは経営者や管理者の考え方な

どに依存しており一様とはいえないが，それらを大別すると，つぎの 2 つにわけられるであろ

う.

その 1 つは，組織の論理に従うものである.つまり，組織にとって必要な条件を明らかにし，

最低限これらの条件が満たされることを要求する考え方である.これは性悪説にもとづいた考え

方といえる.もう 1 つの考え方は，個人の主体性を尊重するものである.つまり，個人が主体的

に職務に取り組むことによって最大限の能力発揮を期待するものである.これは性善説にもとづ

いた考え方といえる.

性悪説の立場をとる場合には，人的資源の取扱いに際して能力が重視され，モチベーションに

よる効果は期待されない.これに対して性善説の立場をとる場合には，能力よりもモチベーショ

ンが重視される.モチベーションを高揚することによって，はじめてその人のもつ能力が十分に

発揮されると考えるわけである.

組織構成員に対する考え方，態度がし、ずれであるにせよ，人的資源に関する決定を行なうに

は，能力およびそチベーションをし、かにとらえるかという問題が出てくる.前述したように，こ

の問題に対する一般的解答は確立していない.ここでは能力を職務遂行能力という観点からとら

えてみることにする.ある人のある職務に対する能力を考える場合，やはりさまざまな要因が関

係してくるが，これらの要因は，その職務ゆえに効果を生じる要因つまり職務に依存する要因

と，職務の種類にかかわらず効果的な要因つまり職務に独立な要因とにわけることができるであ

ろう.前者の例としては，専攻，技能，性格などが考えられる.後者の例としては，学歴とか対

人関係(協調性)，体力などが考えられる.そこで， モデル化にあたっては， 職務に独立な要因

と依存する要因とをそれぞれ 2 つずつ計 4 個取り上げる.各要因について 5 段階の評点を独立に

行ない，その合計点をその人のその職務に対する職務遂行能力とする.
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モチベーションについてもその源泉となる要因にはし、ろいろ考えられるが，ここでは個人の希

望がどの程度組織に受け入れられたかによって，モチベーションに差が生じるものと考える.つ

まり配置決定にあたって各人の希望する職務の順位を提出してもらい，これらの希望を実現して

いくことによって，職務に対する意欲を高めることができるものとする.

以上のような考え方を前提として，つぎに示す 3 通りの配置決定ルールを取り上げる.これら

のルールの一つ一つは単純なものであるが，これらを組み合わせたり，使いわけたりすれば，現

実の企業においても適用しうるものである.

( i ) “最適"配置

この決定ルールは，各配置候補者を補充すべき職務のいずれかに配属したとき，職務遂行能力

の総和が最大になるように配置決定を行なう.それゆえ，能力の点からみれば最適な配置決定で

ある.いし、かえれば，性悪説の立場をとる企業の最適ルールである.

このルールは従来ORの分野で割当問題 (assignment problem) として取り上げられてきた

ものに相当する.ここではFlood の方法を用いて手計算で解くことにする 1).

(ii) “組織本位"配置

各人の各職務に対する職務遂行能力が把握できる限りにおいて，能力の点からみれば，前述の

配置決定ルールは最適解を保証するものである.しかし，現実の決定プロセスでは必ずしも“最

適"配置が行なわれていない.というのは 1 つには職務遂行能力が“最適"配置ルールを適用

しうるほど明確に把握できないことが考えられる.しかし，たとえ職務遂行能力が把握できたと

しても，必ずしも“最適η ルールが適用されるとは限らない.なぜならば，配置決定にあたっ

て，経営方針あるいは部門聞の取引が存在するからである.たとえば，販売部門を強化すると

か，コンピュータ部門を充実するといった経営方針が打ち出された場合，それにともなって優秀

な人材はそれらの部門にまわされるであろう.経営方針といった政策上の問題を別にしても，あ

る部門の業績が芳しくないとなれば，部門間の取引(話合L、)を通じて，そちらの部門へ優秀な

人材を優先的にまわし，部門全体のバランスを保っていくことが考えられる.

こうした考え方にたった決定ルールが，ここでいう“組織本位"配置である.それは，各部門

の業績に応じて優先順位を決め，この順位に従って優秀な人材を配置していくやり方である s こ

の場合，各部門の業績をどのように求めるかが問題である.とくに企画室とか 1 E 課，総務部第

1 課，第 2 課というスタッフ部門の業績評価は大問題である.

そこでモデル化にあたっては，スタッフ業務を担当するこれらの部門の業績は組み込まず，そ

のかわりに，これらの部門の優先順位は経営方針ないしは部門間の話合いによって決まるものと

考えて外生的にインプットする.現業部門である第 1 ，第 2 営業所および製造第 1 課，第 2 課に

ついては，それぞれ対前年度比による 1 人当りの実績改善率を計算し，改善率の低い部門から順

に，残された優先順位のうち上位のものを割り当てていくことにする.

(例) 企画室 1 E課，総務第 1 課， 第 2 謀の優先順位がそれぞれ 2 ， 5 , 7 , 8 と与えら

1) 詳しくは，【5J 参照のこと.
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れ，第 1 .第 2 営業所，製造第 1 課，第 2 課の実績改善率がそれぞれ1.04. 1. 15. 1. 08. 0.95で

あった場合，各部門の配量覆先!演伎はつぎのようになる.

優先!額位 1. 製造第 2 課

2. 金岡室

3. 第 1 営業所

4. 製造第 l 課

5. 1 E課

6. 第 2 営業所

7. 総務第 1 課

8. 総務第 2 課

したがって，まず製造第 2 課の綴務遂有能力のもっとも高い侯補者が製造第 2 諜に甑嘉され，

つぎに残りの候補者のなかから企闘窓の職務遂行能力のもっとも高い者が企画室に配属される.

以下同様にして各部門に候補者が 1 名ずつ配属される. “組織本位"配置の場合にも候補者の能

力が重視され，職務に対する希望は取り上げられていない.

(iii) “M人本役"麗置

“最適"および“組織本位"配置が能力を中心にしたルールであるのに対して， “個人本位"

配置は，各候補者の希望をできるだけ取り入れようとする.つまり，殺望の実現をはかることに

よって職務に対する意欲を高揚し，それを通じて能力の十分なる発揮を期待するものぞある.い

わば，性善説の立場をとる企業の寵霊堂決定;1..-ーノしである.

この場合には各候補者から希望する職務の順位を聞き，希望順位の高い者を優先しながら配置

していく.同一職務について希望順位の同じ者が 2 人以上いる場合には，その職務遂行能力のも

っとも高い者を配属する.ただし，各候補者の希望する職務順位は外生的ィ γプットとしてモデ

ルに与えられる.

2・2 昇進決定

昇進決定に関する要因やそのやり方は，社会的背景とか組織風土に大きく依存している.たと

えば，能力における考え方が“だれでもやればできる"という能力平等観に根差している白木の

社会では，年功序列による評錨が支配的である.これに対してアメ P カでは，能力の差が重視さ

れ，いわゆる能力主義の評価が行なわれている.

そこで，昇進決定/レールとしては，日本的な年功序列にもとづくものと，アメリカ的な能力主

義にもとづくものを取り上げることにする.

昇進者の決定を行なう以前には，そうした昇進決定が必要となるヅロセスがある.それらの多

くは，組織の拡張にともなって新増設された管理者のポストとか，辞退職などによって生じた管

潔者の欠員を補充するためである.しかし，組織機識の変化や欠員の補充といったことからだけ

でなく，年功序列の組織では，年功からいってそろそろ昇進させねばならないとか，ある人の昇

進にともなって肉類の人たちの昇進が需題になったりする.また，能カ主義の経織では，管理者
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の能力が衰えてきたり，部下に優秀な者が出てきた場合に昇進問題が生じるであろう.このよう

に昇進問題の生じるプロセス白体にも遼いがみられるが，ここでは取り上げない.

多階層組織においては，昇進が何段階かにわたって行なわれる.ここで想定して L、る企業は 4

鰭屠組織であるから 3 段轄の昇進が考えられる.モデルイとにあたっては販売および製造部門につ

いて，平社員からロアー管理者〈営業所長，製造課長)への昇進とロアー管理者からミドル管理

者(販売部長，製造部長)への昇進を取り上げ， ミドルからトッヅへの昇進は取り上げない.昇

進決定はそれぞれ 2 年ごと 4 年ごとに行なわれるものとする.

昇進候補者の枠をどのように設定するかは，前述のごとく昇進問題の生じたプロセスに関連す

るが， -);ê;口アー管理者の決定の場合には，その部門に所属する経験 1 年以上の平社員全員合，

ミドル管理者の決定の場合には，過去にその部門のロアー管理者を経験したことのある者全員を

昇進候補者とする.つまり，経験のない他部門への昇進と 2 階級以上の昇進は認めないことにす

る.

ロアー管理者を退在した者は，さらにミドル管濯者の補註役〈部長代理，次長など〕として処

遇され， ミドル管理者の候補者になるものと考える. ミドル管理者を迭をした者についても鰐様

に考えられるが， トップへの昇進は取り上げていないので捨象する.

( i ) “能力主義"昇進

能力主義にもとづく昇進を行なう場合には“最適"配置の場合と同様に，個人の能力をいかに

とらえるかが重要な問題となる.

配量決定の場合には職務遂行能力という観点から能力要国を取り上げたが，これにならえば管

理職務の遂行能力(以下管理能力〉ということになる.

管理能力に関する要因にもさまざまなものが考えられるが，職務遂行能力の際考えた職務に独

立な要因は，この場合にも共通する要因として取り上げられる.

t主主こ，昇進の擦に考議される富有の要冒としては， ワーダーシップ能力とか過去の実績などが

あげられる.読者は管理者の望ましい資質としてしばしば取り上げられているものである.後者

は現実の昇進決定において大きなウエートをしめていると思われる.他の要図とちがし、過去の実

績は，現実の行動において示されたものであるからそれだけ説得力をもっ.学歴とか体力， リー

ダ-としての資質などがその人の潜在能力を示すものだとすれば，過去の実績は顕在化した能力

である.

以上のことから，昇進決定に際して考慮される各人の管理能力要因としては，職務遂行能力要

因として取り上げた職務に独立な要因 2 つをそのまま用いるとともに，新たにリーダーシッブ能

力を表わす要困と過去の実績評価にもとづく要因の 2 つ合導入し，計 4 つの管理能力要閣を取り

上げる. リーダーシップ能力を表わす要因については， 5 段階の評点を外生的にインプットずる.

実績要諮については，実行計騒(後述〉で指示された呂擦の実現率にもとづいて 5 段措の評点

を内生的に求める.各人の管理能力は，これらの 4 つの管理能力要因の評点を総合して求める.

“能力主義"昇進の決定ノレールは，昇進候補者のうちで，もっとも管潔能力の高い者を選ぶ.
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管理能力の同じ者が 2 人以上いる場合には，そのなかで職務遂行能力のもっとも高い者を選ぶ.

職務遂行能力も同じ場合には，勤続年数の長い者を選ぶ.

(ii) “年功序列"昇進

日本のように年功序列による評価が支配的な社会では，昇進決定に際しでも，各人の管理能力

の優劣よりはむしろ勤続年数のほうが大きなウエートをしめている.もちろん，年さえとってい

ればだれでも昇進できるというわけではないが，年とともに昇進の可能性が高まることは確かで

あろう.

能力要因も昇進決定にあたって，それなりの考患が払われると思われるが，その取り上げ方

は，能力の高い者ほど優先されるという形ではない.むしろ，ある程度の能力をもっていないと

候補者になれないというふうに制約条件として働いていることが多い.そのよい例が学歴であ

る.確かに学歴はその人の潜在能力を表わす 1 つの要因であるが，だからといって学歴の高い者

ほど優遇されるというわけではない.むしろ，年功に従って昇進させる場合のチェックに用いら

れていると考えたほうが妥当であろう.ある程度の学歴がないと管理者にはなかなかなれない

し，どのへんまで昇進できるかは学歴に応じて決まることが多い.

そこで“年功序列"昇進の決定ルールは，ある制約条件を満たしている昇進候補者のなかから

年功順に選ぶ.制約条件には，職務に独立な能力要因として取り上げた 2 つの要因のうち学歴要

因のほうを用いる.すなわち，ロアー管理者への昇進決定の場合には，学歴要因の評点が 2 以上

の者を， ミドル管理者への昇進決定の場合には 3 以上の者を有資格者とする.年功は勤続年数を

もって表わすことにする.昇進候補者のなかに制約条件を満たす者が 1 人もいない場合には，制

約条件をゆるめる.有資格者の中に年功の同じ者が 2 人以上いる場合には，そのなかで学歴要因

のもっとも高い者を選ぶ.学歴要因も同じ場合には管理能力の高い者を選ぶ.

2.3 実行計画

2'1 , 2 ・ 2 の配置決定， 昇進決定を通じて新規採用者の配属が決まり， 管理者の交替が行なわ

れて，新しい職務遂行体制ができあがる.この体制下で各自が担当職務を遂行していく場合，ま

ず行動目標となるべき実行計画が設定される.この実行計画を通じて，長期的，総合的な経営計

画のねらいが具体化され，組織業績に結びついていくことになる.ここではとくに，経営計画に

もとづいて打ち出された職務構造および人員構成に関する方針が実行計画に反映される.

実行計画は四半期ごとに設定されるものとし，販売部門は販売量を，製造部門は単位原価をそ

れぞれ目標次元にとることにする.スタッフ部門については，前述のごとく業績評価に問題があ

るので取り上げない.製品は 1 種類とし，製品単価は変更されないものとする.

( i )計画過程

来期の実行計画は各期末に設定される.このプロセスには組織風土とか部門意識などが関係し

てくるので，一律に論じることはできないがわ，本研究のねらし、からそれるので， 一応共通のフ

レームワーグで表現しておく.このプロセスを図示したのが図 3 である.

2) たとえば， [4J 参照のこと.
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過去の実績情報にもとづいた現状認識のメカニズムは各人共通して，図 4 のごとく表わされ

る.すなわち，過去の平均実績と最近 2 期間 (2 カ月)の実績とを比較することから実績動向を

把撞し，これにもとづいて来期の

期待目標を設定する.ただし， ト

再ヨ
G三呂

田ーI 'u, ;~1. ",1 ~(r!"'l JIIm~'I')--I ， JI ,, "(d\ il: I 

ε:~ 1'"， Jhæjt ) 

CIl:;'i l0 J!ll r~C 1i>l)-1 !~.i ，;:!. "1 ~0 '1 7'<'l!!ll!'i1l'l')--令
ι1t i'l ~) 

E三ユ

G三~

ップに行くほど大づかみに長期的

傾向を把握することを考慮して，

平社員，ロアー， ミドルおよびト

ップの用いる情報をそれぞれ 5 カ

月 5 期間. 10期間とする.

また，新規採用および昇進にと

もない各年度の職務構造および人

員構成が変化していくので，各期

の実績を直接比較することができ

ない.そこで，計画案の作成にあ

たっては 1 人当りの実績値でそ

の動向を把慢し，これに来期の人

員構成をかけて計画目標を算出す

図 3 実行計画の設定プロセス る.

図 4 の (1)は，実績が安定した傾向を示している場合で，このときは過去の平均値を来期の期待

目標とする. (2)は上昇傾向にある場合で，このときは最近 2 期間における高いほうの実績を来期

の期待目標とし，波に乗ろうとする. (3)は下降傾向にある場合で，このときは最近 2 期間の平均

実績を来期の期待目標とし，下降傾向を食い止めようとする.

製造部門の場合には，単価原価を目標次元にとるので，過去の平均実績(x)を軸にして図 4

とちょうど対称な図について，同様のことがし、える.

階層間で期待目標に食い違いが生じた場合には，話合いにより両者の平均値に計画目標が修正
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されるものとする.

トップは， ミドルから提出された来期計画案が，自分の期待目標を満たしている場合にはその

まま承認する.満たしていない場合には修正を要求する. トップからの修正要求に対してミドル

は，自分の期待目標と部下の提出した計画案にもとづいて求めた目標のうち，高いほうの目標水

準まで計画目標を引き上げてトップ承認を得る.

ミドルから提出される計画案は，人事計画で打ち出された新しい職務構造と人員構成に沿って

立案されたものであり，前提となっている職務構造と人員構成はトップの決定によるものであ

る.それゆえ基本的には， トップはミドルからの計画案を受け入れるべき立場にある.つまり，

計画案の修正は，すでに決定された職務構造と人員構成の枠内で行なわれるものと考える.

トッフ。の承認を得たミドルの計画案は，そのままミドルの来期目標となる.この目標はさらに

部門内の各課，各平社員の目標へと翻訳される.目標翻訳にあたっては，すでに提出されている

部下の計画案を参考にして，これらに同じウエートをかけて部門目標が達成できるように来期目

標を指示する.かくして来期の実行計画ができあがる.

(ii) 実施・統制過程

( i )で設定された実行計画は，各部門の平社員によって実施に移されるとともに，各管理者

によって計画達成のための統制が加えられる.それらの結果としてその期の実績が出てくる.

実行計画てナこてられた目標がどの程度実現されるかは，これに関係する人たちの能力と努力，

それに環境条件に依存する.平社員の実施努力と管理者の統制努力の程度に影響する要因とし

て，ここでは，過去における担当職務の計画，実施，統制行動から生じる圧力要因と，人的資源

の管理システムにおいて行なわれた人事決定の結果つまり処遇から生じる意欲要因とを取り上げ

る.前者の圧力要因としては，上

司からの圧力伝播，過去の目標達

成度，来期の目標達成可能性，同

僚との競争意識を考える.これら

の要因にもとづいて感受圧力指数

を計算し，これでもって圧力要因

から生じる努力の程度を表わすめ.
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4' 
.u足した希望者順{，'，

後者の意欲要因としては，配置決

定においてどの程度希望が実現し

たか，つまり配属された職務の希

望順位を取り上げる.担当職務が

自分の希望したものであれば，そ

れだけ職務に対する意欲，努力の

程度は高まるであろう. 図 5 実績に対する諸効果

3) 感受圧力指数の計算例は， [lJ , [4J 参照のこと.

© 日本オペレーションズ・リサーチ学会. 無断複写・複製・転載を禁ず.



234 松田武彦・諸星拓二

努力の程度と同様に，能力レベルのいかんもその人の実績に影響する.平社員の場合には，職

務遂行能力のいかんが直接自分の実績に影響する.管理者の場合には，管理能力のし、かんが部下

の能力発揮や努力の程度に反映され，その結果として間接的に実績に影響する.以上に述べた圧

力効果，意欲効果，職務能力効果，管理効果は，図 5 に示されている関係式から求める.これら

の効果は，最終的には末端に位置する各部門の平社員の実施行動に投影され，実績となって現わ

れる.その場合，努力の程度が同じであれば，能力の高い者ほど高い実績をあげることができる

であろう.能力が同じであっても，努力のいかんによっては実績に差が出てくるのであろう.ま

た，職務に対するそチベーションが高まり，いままで以上に努力を払うことになれば，それはな

んらかの意味で新しい試み，経験に通じる.それゆえ，モチベーションが高まれば，それだけ実

績値のバラツキが大きくなるであろう.

これらの事情を考慮にいれて，各平社員の実績値は次式により求める.

平社員=セールスマンの場合

Xit =μ (I +EAi) (1 +EFit+EMi-゚ )(I +ELit) +Ht ・ σcl+ EFit + EM， ーの Cl +ELit )

ただし，

Xit ...・平社員 t の t 月の実績値

EA; ....平社員 i の職務能力効果

EFit....平社員 i の t 月の圧力効果

EMi....平社員 i の意欲効果

ELit' ・・・平社員 i に対する上司(ミドル， ロアー)の管理効果

ß. ・・・・・昇進制度と組織風土との摩擦，パラメータ

μ- ・・・・・標準実績

σ ・・・・・外部環境の変動性

Ht ・・・・偶然変動を表わす正規乱数N (0,1) 

平社員=作業者の場合

Xit =μ(1-EA ,) (1-EFit -EMi + ゚) (1-ELit) -Ht ・ σ (1+EFit+EMi-゚ )(1 +ELit) 

つまり，平社員自身の職務遂行能力 μ(I +EA) を平均値にとり， その他の効果については，

平均値と分散 (σ2) に影響するものと考える. ここに μ と σ は外生的にインプットされる.正

規乱数は，その時々の環境状況を表わしている.

日本的風土のもとでは，年功序列型の昇進制度が一般的である.この制度は日本の社会的背景

に根差したものであり，日本人の膚に合ったものといえる.こうした風土のなかでアメリカ的な

能力中心の昇進制度をとることは，いろいろな形で摩擦を生じこれが能力主義のもつ良さを相

殺してしまう恐れがある.日本的組織風土を前提した場合のこの摩擦効果を，パラメータ F とし

て表わす.

以上述べてきたシミュレーション・モデルの構造を示したのが図 6 である.
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3. シミュレーションの結果

2. では，人事管理システムに含

まれる諸決定のうちとくに配置決

定と昇進決定を取り上げ，これら

を組織業績の観点から定量的に評

価するためのシミュレーション・

モデルを提示した.

そこでつぎに，このシミュレー

ション・モデルを用いて，人事決

定ルールの違いが組織業績にどの

ような影響を及ぼすか検討してみ

る.配置決定については，前述し

た“最適“組織本位"， “個人

本位"配置の 3 通りのルールを，

昇進決定については“能力主義'に

“年功序チU" 昇進の 2 通りのルー

ルを取り上げる.

人的資源の有効利用を考えるに

あたって，もし能力効果だけに注

目するのであれば，職務遂行能力

の最大化をねらって， “最適"配

置を行ない，昇進にあたっては，

管理能力最大の者を選ぶ“能力主

義"昇進を適用する人事管理シス

テムがもっとも効率的なものとな

るだろう.しかし，能力はその人

がやる気になってはじめて十分に

発揮されるものであると考えるな

らば，そして働く者のそチベーシ

ョンを重視するのであれば，必ず

しも“最適"配置， “能力主義"

昇進の人事管理システムが望まし

いとはいえない.むしろ，できる

だけ希望を取り入れて，個人が主

人的資源の管理システム

安
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体的に仕事に取り組んでいくことを期待するほうが望ましい.とくに日本のように能力平等観が

一般化している社会では，能力中心の人事管理を実施していくのに相当な困難が予想される.そ

れゆえ組織としては，日本人の膚に合った年功序列制のもとに，和の精神を重んじ，もめごとの

なし人間関係を維持することによって，ひとりひとりのやる気に期待するほうが，全体としての

業績を確保することができるかもしれないのである.

組織風土の問題を別としても，現実に能力本位の人事決定を実践していくには，能力に関する

情報がまだ不十分である.とくに“最適"配置ルールで、要求するような，各人の職務別遂行能力

を定量的に求めるには，今後相当な研究を積まねばならないであろう.

その意味からすれば，各部門の実績に応じて能力の高い者を補強していくとし、う“組織本位"

配置は， “最適"配置の場合ほど精度の高い情報を必要としないので，実行可能性が高いといえ

る.職務の希望!順位にもとづく“個人本位"配置はもっとも実行可能なルールといえる.

そのほかに，“組織本位"配置は，能力の観点からみた場合回 1 回の配置決定では“最適"

配置に劣っているが，業績の低い部門へ優秀な人材をまわすことによって，長期的には各部門の

バランスがとれ，“最適"配置に匹敵するだけの業績を確保できるかもしれない.

以上のような観点から，シミュレーションではつぎのことを検討してみる.

( i ) 配置決定の際の希望実現にともなう意欲効果が期待できない場合(つまり α=0)，組織

業績からみれば，理論的には“最適"配置がもっとも有効なルールとなる.このような場合に，

性善説の立場から“個人本位"配置をとらざるをえないとすれば，どの程度の機会損失を覚悟ぜ

ねばならないか.

(ii) “組織本位"配置を採用した場合，長期的には“最適"配置に相当するだけの組織業績

を確保できるか.

(iii) 組織風土との摩擦を克服できるとすれば， “能力主義"昇進を採用することによって，

どの程度組織業績を改善することが可能か. \，、し、かえれば， “年功序列"昇進にともなう機会損

失をどの程度見込まねばならないか.シミュレーションの結果をまとめて示すと，表 1 のとおり

である.

( i )…意欲効果が期待できない場合には両者に有意差がみられ， 22.6%の機会損失を生じてい

表 1 シミュレーションの結果

| 決定ルール /{ラメータ
実績利益額 機会損失く96> 有 意 差

配置|昇進 a P く月単位，万円>

1 最 適 年功序列 。 。 5886 (6)に対して 70.0 

2 個人本位 ノノ グ

" 4800 (1)に対して 22.6 (1)>同 0.196で有意、

3 最 適 11 0.075 " 5588 

4 個人本位 11 11 11 5846 (3)く(4) 196で有意

5 組織本位 11 。

" 5338 (1)に対して 10.3 (1)>(5) o. 196で有意
6 最 適 能力主義 。 。 10006 (1)く(6) 11 

7 " 11 11 0.25 5717 (1)>げ) 596で有意
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237 人的資源の管理システム

“個人本位"もし能力効果の差を補償するだけの意欲効果を期待することができるならば，る.

ちなみに，意欲効果の配置でも“最適"配置に匹敵するだけの組織業績を確保できるであろう.

“最適"のそれを上回るようになるパラメータ四=0.075 であれば“個人本位"の組織業績は，

(表 1 参照).

(ii)…両者の組織業績には有意差がみられ， 10.3%の機会損失が生じているが，その差額は比

このモデルで・はスタッフ部門(企画室，“組織本位"配置をする場合，較的小さなものである.

1 E課，総務第 1 課，第 2 諜)の配置優先順位をランダムに与えている.それゆえ，能力の高い

人材がこれらのスタッフ部門に引き抜かれてしまう場合がしばしば生じ組織業績を下げる原因

“最適"配置との有

組織風土との摩擦が実質上無視しうる程度のものな

“年功序列"昇進を固執することによる機会

もし組織風土との摩擦が避けられないならば，

もう少しライン部門を優先することになれば，

(iii)…“能力主義"昇進を採用した場合，

らぼ，その有利性は明らかである. \，、いかえれば，

したがって，

意差はなくなるであろう.

となっている.

そしてそしかし，損失は相当大きい (70.0%).

“年功序列"昇進はれが“能力主義"昇進のもつ能力効果を相殺するほどのものであるならば，

日本的風土のなかではそれなりに有効なルールといえる.ちなみに，摩擦効果のパラメータ ß=

djp: ,J 
¥ 1¥ﾌ i l ・ h

1-.1¥' ¥/d1{¥f 
A.l¥l \.l V~j V 

1-. ，， ~U (6)“最適"配置，市Eカ
内 i 主義"昇進

;J V'V (α=0， (3=0) 

“年功序列"0.25であれば，
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昇進の組織業績のほうが上回

るようになる(表 1 参照).

シミュレーションは 1 回の

t 1 

リ吋
町，唱 aぜ

,'....;...:'.; . i ", .. 

ランを10年(120カ月)とし，

額を組織業績のサンプル値に

とった.同様のシミュレーシ

ョンを10回繰り返し，得られ
9 10 8 5 6 

(年)
4 3 

た10伺のサンフ。ルを用いて有

実績利益額の推移図 7意差検定を行なったの.

いくつかのケースについて，実績利益額の推移を示すと，図 7 のごとくなる.

4) 検定方法 2 つの正規母集団 N(内， σ， 2) ， N(μ2 ， σ2りからそれぞれとった，大きさ nb n2 (ここでは

n, =n2"" 10) なる 2 組の試料について，有意水準日として，

1;:'-;:21 二三 t(砂川)-v乍戸百五瓦
ならば，仮説内=仰を捨てる.ここに，

c2 L (1ーの，_ v, / (v'-l-!!J. ¥ 
一一一一 U一一一一-1> n ，ー 1 ・ n2-1' n,l \n1 n2' 

v ， =E(x丘三主主 v，=~企豆三盆f
n,-1 n2ー l
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238 松田武彦・諸星拓二

4. 結 び

ORや経営科学の分野でも従来から配置問題や昇進問題は取り上げられてきたが，それらの多

くは，人事管理システムを構成する 1 つのサブシステムだけ取りだし，要素レベルで‘の議論に終

わっている.それゆえ本研究では，配置および昇進の問題を単に決定問題としてとらえるのでは

なく，さらに決定結果を組織によって行なわれた処遇と考えて，その後の職務遂行活動に関連さ

せ，組織全体の立場から検討することを試みた.

ここで提示した枠組みは筆者が想定した単純なものであるから，シミュレーショ γ結果をもっ

てすぐさま人事管理システムのあり方をうんぬんすることはできない.しかし，この種の研究を

通じて，人事管理システムを組織業績の観点から定量的に分析評価するためには，どんな情報が

必要であるか，どんなメカニズムを明らかにしておかねばならなL、かを知ることができる.そし

て，この線に泊って枠組みを洗練し，現実の姿を反映したモデルに近づけることができれば，モ

テ事ル操作を通して人的資源の有効利用に関する有益な情報を得ることができるであろう.その場

合，ここでは取り上げられなかったが，人事計画や能力開発計画，さらには経営計画を媒介にし

た人事計画と実行計画との関連性を組み込んでいく必要があろう.

また，人事管理システムのあり方を考察していくには，予算や賃金制度などを加えた，経済的

側面からの評価が不可欠であろう.

本研究のシミュレーションにあたり，コンピュータの使用を快く引き受けてくださった野村証

券投資信託委託制の金沢課長，ならびにプログラム上のアドパイスをいただし、た同課の山凹氏に

対し，ここに記して感謝の意を表す.
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