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１．はじめに
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研究の背景

•組織の目標達成や成果を生み出すためには、従業員から組織の期待する反応や
行動を引き出す必要がある

•企業の資源の中で、ヒトという資源は個々の価値観や相互作用により、様々な反
応を持つ存在であり、効果的な人的資源管理が求められる

•効果的な人的資源管理施策、人的資源管理施策の有効性を組織レベルで明ら
かにする戦略的人的資源管理が注目されている

• 1980年代に萌芽した戦略的人的資源管理論において、人的資源管理施策と
企業業績の関係は、理論的・実証的研究により蓄積されているが、研究成果が
蓄積されるにつれ多様な視点が存在し、かえって不確実性を高めている面もある
(竹内 2017)。
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研究の目的

•戦略的人的資源管理の研究における、従業員の知覚を組み込んだ研究の必要
性、貢献内容を明らかにすること

•戦略的人的資源管理論の発展の方向性を考察すること

•人的資源管理施策と企業業績の関係のメカニズムについて、不確実性を高めて
いる要因

•従業員の知覚に関する先行研究、今後の研究の方向性
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２．戦略的人的資源管理論
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戦略的人的資源管理論の位置付け
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組織に新たな経済的価値を
もたらす経済的資源

組織の競争優位を獲得する
源泉としての戦略的資源

生産要素としての労働力で
引き下げるべきコスト

戦略的人的資源管理による組織の競争優位の獲得 (Boxall 1996)
• 人的資源管理は因果曖昧性や社会的複雑さがあり、他社がそのまま導入しても同じ効果は期待できない 。
• 組織に属する人材や人的資源管理施策が策定された経緯、運用されている状態が歴史的に形成されること
で経路依存的であり、外部の者が容易に理解できないという因果曖昧性を持つ資源である。

模倣困難な戦略的資源

人事労務管理 人的資源管理 戦略的人的資源管理



戦略的人的資源管理の特徴・定義

•戦略的人的資源管理の特徴 (三崎 2014)

•戦略的人的資源管理の定義 (岩出 2002,p.59)

戦略と人的資源管理を適合させ、企業業績を向上させようというものであり、

人的資源すなわち人材を有効に活用しようとするもの

2024/03/09 立教大学大学院 7

人的資源管理施策と組織戦略の適合性を重視
人的資源・人的資源管理を

組織の競争優位獲得の源泉とみなす

人的資源管理施策群と組織業績の関係に焦点人的資源管理施策間の整合性を重視

「システム理論と経営戦略論の融合から生まれたHRMへのマクロ的なアプローチであり、
また、『環境ー戦略ー組織構造ー組織過程ー業績』といったコンティンジェンシー的組織・管理論のパラダイムに則り、

HRMの組織業績に対する貢献性を全体組織レベルで議論していくもの」



戦略的人的資源管理の研究アプローチ

•人的資源管理研究と戦略的人的資源管理研究の違い

•人的資源管理研究は、個々の人的資源管理施策とその直接的な人的資源
成果との関係に関心を寄せるミクロ的アプローチ

•戦略的人的資源管理研究は、戦略実行に最適な人的資源管理制度、もし
くは人的資源管理編成の有効性を企業業績で判断するマクロ的アプローチ

•戦略的人的資源管理研究のアプローチ (岩出 2013)
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ベストプラクティス
アプローチ

経営戦略を含め様々な状況・組織において、普遍的な最善の人的資源管理が存在し、
その施策のリスト化を 追求する

コンティンジェンシー
アプローチ

人的資源管理が有効であるためには、戦略と適合している（外部適合・垂直適合）
必要があり、戦略と人的資源管理の最適な適合を追求する

コンフィギュレーショナル
アプローチ

コンティンジェンシー・アプローチを踏まえつつ、人的資源管理施策間の整合による相互
作用を重視し、人的資源管理施策の最善の編成を追求する



明らかになりつつあるが、今なおブラックボックス問題とされている (小林 2017)

• 人的資源管理施策の成果として、企業業績が遠い指標（個人成果→組織成果→財務成果→市場成
果）となっている

• 人的資源管理とその成果への影響を直接的に測定し、従業員の認知を過度に一般化している

戦略的人的資源管理のブラックボックス問題
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•戦略的人的資源管理 (竹内 2022)

高業績人的資源管理システムが
組織成果に結びつくメカニズム

高業績人的資源管理システムを構成する要素

人的資源管理施策と企業業績の
因果の方向性の明確化

人的資源管理施策と企業業績の
媒介変数の特定



戦略的人的資源管理研究の課題
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•戦略的人的資源管理研究

•戦略的人的資源管理とは、戦略と人的資源管理を適合することで、人的資
源（人材）を有効活用し、企業業績を向上させようとするもの

•主要な検討課題は、効果的な人的資源管理施策は何かという策定に関する
点と人的資源管理施策がどのように業績や競争優位に貢献するかの2点

•戦略的人的資源管理研究における指摘

• それぞれの研究アプローチの有効性や妥当性を問う議論

•媒介変数の特定や因果の方向性の明確化といったブラックボックス問題

従業員の存在が軽視されるという、従業員観強化との矛盾



３．従業員の知覚
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人的資源管理施策効果検証モデル

•従業員知覚の取り扱い (西村 2021)
• 人的資源管理施策に対する従業員の知識や施策の認知度を捉える

• 人的資源管理施策に対する従業員の受け止め方や本人の価値判断の影響

•従業員の知覚を盛り込んだモデル (Wright & Nishii 2007)

2024/03/09 立教大学大学院 12

①意図された
人的資源管理施策

施策の策定者が従業員の望ましい反応を引き出せると設計した人的資源管理施策

②実践された
人的資源管理施策

政治的、制度的、合理的な判断の結果、実際に組織で行われている人的資源管理施策

③知覚された
人的資源管理施策

従業員の主観的な視点で認知、解釈された人的資源管理施策

④従業員の反応 知覚された人的資源管理施策にもとづく、従業員の心理的、行動的反応

⑤組織パフォーマンス 組織レベルでの目標達成、財務、市場での成果

①意図された
人的資源施策

②実際の
人的資源施策

③知覚された
人的資源施策

④従業員の反応 ⑤組織の成果



人的資源管理施策のメッセージ性

•人的資源管理施策は、組織が従業員に期待すること、その対価として従業員が
期待できることを伝えるメッセージであり、人的資源管理施策が従業員の態度・行
動に影響する (Guzzo & Nonan 1994)。

•人的資源管理のメッセージ性 (HR Strength)

•人的資源管理施策の「明確性」「一貫性」「合意性」が高いと認識されたときに、
個人・組織の強い風土が生み出され、人的資源管理と企業業績との関係を
媒介する (Bowen & Ostroff 2004)。
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HR Strength

実践される人的資源管理施策の
内容とその効果が観測できる

実践される人的資源管理施策
の内容とその効果が常に同じになる

実践される人的資源管理施策の
内容とその効果に対する個々の

捉え方が類似する

明確性 一貫性 合意性



人的資源管理施策の意図と実践の乖離
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•実践された人的資源管理施策がばらつく要因

•制度化された人的資源管理施策の意図は難解であり、異なる解釈をする可
能性がある、そのため人的資源管理施策の実践者（管理職）の解釈に依存
し多様化する (Snell & Dean 1994)

•人的資源管理施策が形成する風土の強さにより、管理職に必要とされる行動
が異なる (森谷 2014)

複数の人々が存在し、さまざまな状況が発生する組織において

画一的に意図通りの人的資源管理施策が実践されることは難しい



従業員の知覚に関する研究の課題
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•従業員の知覚

•社会的交換理論を説明原理に、従業員の肯定的、好意的な知覚がよい反
応、効果をもたらすという一面的な捉え方をしている

•人的資源管理の意図と実践

•人的資源管理は管理職の解釈や風土の強さによって、意図と実践が乖離する
ことがある

人的資源管理施策にどのような意図があっても

その通りに実践されないのであれば、意図と実践の乖離やばらつきは無視できない



４．まとめ
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従業員知覚の重要性

•戦略的人的資源管理のブラックボックス問題

• ブラックボックス問題の要因

• マクロ的アプローチの研究により、従業員の存在が軽視され、従業員の反応や
態度が過度に一般化されている

従業員の知覚がどのような状態の時に

どのような従業員の反応・行動を引き起こすのか

従業員の知覚に焦点を当てることが重要
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人的資源管理施策と企業業績の
因果の方向性の明確化

人的資源管理施策と企業業績の
媒介変数の特定



今後の戦略的人的資源管理

• ブラックボックス問題の解明

• ブラックボックス問題の1つである、媒介変数の特定に、従業員の知覚を取り込
み、人的資源管理施策による影響を分析する必要がある

•今後の従業員の知覚に関する研究

•人的資源管理の意図と実践の乖離による影響や、人的資源管理施策に対す
る従業員の知覚にばらつきがあることに、より焦点を当てる

•従業員の知覚がばらつきのある状態でも、成果を生み出す要因は何か、意図
と実践が乖離してもよい効果が生まれるのはなぜなのかなどを明らかにする

•従業員の知覚というミクロレベルの影響を含めたマルチレベルでの分析

2024/03/09 立教大学大学院 18



今後の研究

• HR帰属

•人的資源管理施策の根底にある組織の動機や意図に対する従業員個人の
認識 (Nishii, Lipark, & Schneider 2008)。

• HR帰属に関する概念モデル
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シグナル
（人的資源管理施策の

わかりやすさ）

従業員の
認知・解釈
（HR帰属）

シグナル受信者
（従業員の特性）

シグナル送信者
（送信者の特性）

シグナル環境
（従業員が置かれる環境）

従業員の
態度・行動
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