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経済論叢(京 都大学)第161巻 第4号,1998年4月

ある電機メーカーの昇格昇給管理に

関す る実証分析

1は じ め に

馬 駿

日本企 業 の昇 格 管 理 につ い て,個 別 企 業 の 人事 デ ー タ を利 用 して 分析 を行 う

研 究 が 最 近 よ うや く見 られ る よ う に な って きた1〕。 しか し,昇 格 管 理 を 昇給 管

理 と関連 して行 わ れ た 研 究 が まだ 乏 しい 。 これ に は2つ の原 因 が あ る と考 え ら

れ る。

一 つ は企 業 か ら提 供 され た 人 事 デ ー タに制 限 が あ り,.昇 格 昇 給 管 理 を系 統 的

に研 究す る こ とが 困難 だ か らで あ る。 しか し,最 も大 きな原 因 は理 論 上 の認 識

にあ る と思わ れ る。 日本 企 業 の 昇 格 昇給 制 度 を論 じる場.合,主 に次 の三 つ の 考

えが あ る。 一つ は昇 格 と昇 給 が 両 方 と も年功 的 だ と主張 され て い る研 究 で あ る。

例 えば,白 井[1992]で は,日 本 企 業 に お い て,昇 進 と昇 給 が 決 め られ る時,

勤 続 年 数 が大 きな 要素 と して人 事 考 課 に付 け 加 え られ て い る た め,日 本 の人 事

.管 理 に は年功 賃 金 と年功 昇 進 の両 方 と も存 在 して い る と主張 さ れ て い る。 も う一..

・つ は昇 給 が 主 に 昇 格 を通 じ て行 わ れ て い る と強 調 す る研 究 で あ る。A。ki

[1988]で は,日 本 企 業 に お い て従 業 員 が 長 期 にわ た って 同 一 企 業 で ラ ン ク に

沿 って競 争 した結 果,勝 者 が 高 い ラ ンク に昇 格 さ れ る と と もに,賃 金 が そ の ラ

ンク に基 づ き支払 われ る とい うイ ンセ ンテ ィブ ・シス テ ム が存 在 して い る と主

1).例 えば,花 田[1989],馬[1994],竹 内[1995]は 日本企 業 内 部 の従 業 員 の キ ャ ワア ・ツ リー

骨 折 を行 った 。今 田 ・平 田[/9951で は組 織 内 の ホ ワ イ トカ ラー の昇 進 と移 動 に 関 して 詳 し く論

述 され て い る。 ま た,富 田[1992],大 竹[1995.1,有 賀 ・ブ ル ネ ロ ・真 殿 ・大 日[19961,大 口

[19961,馬[1997}で は従 業 員 の 昇 進 昇 格 に つ い て,実 証 分 析 が 行 わ れ て い る 。
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張 され てい る。 更 に,日 本 企 業 の よ うなあ る程 度 の 長 期 雇用 の特 性 を もつ 会社

に対 して,昇 格 と昇 給 の両 者 を厳 密 に区 分 して 議 論 す る こ との 意義 が 乏 しい と

い う主 張 を し,昇 格 管 理 を重 視 して 行 わ れ た 研 究 もあ る(大 日[1996])。

と こ ろが,以 上 の よ うな議 論 に は,.暗 黙 に一 つ の 共通 点 が存 在 して い る,す

なわ ち,日 本企 業 の よ うな長 期 的 雇 用 の 性 質 を 持 つ企 業 に お い て,そ の 人 的管

理 シ ス テ 春が年 功 的か,競 争 的 か とい う こ とに つ い て,年 功 賃 金 と年 功 昇 進 を

両 方 と も否 定 す るか,そ れ とも肯 定 す るか との 両極 端 に視 点 を お き,昇 進 と昇

給 が従 業 員 の勤 続 年 数 と業 績 評 価 との どち らか に依 存 してい る と判 断 され て い

る。 しか し.こ の よ うな想 定 には 次 り よ うな事 実が 見 落 とされ て い る。 まず,

実 際 に,多 くの 日本 企 業 で は,勤 続 年 数 と業 績 評 価 の両 方 と もが 従 業 員 の 昇 進

昇 格 と昇 給 に対 す る重 要 な 決 定 要 素 に な っ て い るが,昇 進 昇 格 す る時 と昇 給 す

る時 で は必 ず し も同 じ重 要 さ で利 用 さ れ て い るわ けで は ない 。 そ して,ラ ン ク

と賃 金 が 必 ず し も同 時 に 変動 して い る とは 限 ら ない 。 従 業 員 が 昇 進昇 格 す る と

き昇 給 す るの が 普 通 で あ る が,し か し,昇 給 す るの は必 ず し も昇 進昇 格 す る時

とは限 らな い 。 また,複 数 の従 業 員が 同時 に同 じラ ン ク に昇格 して も,必 ず 同

じ昇 給 率 で 昇 給 す る.とも限 ら な い。 つ ま り,も しこの よ うな事 実 の原 因 を解 明

しない まま,日 本企 業 の 人 的資 源 管 理 シ ス テ ムが 年功 的 な の か,そ れ と も,非

年 功 的 な の か とい う こ とを議 論 す れ ば,誤 解 を 生 じゃす い。

理 論 的 に,ど の よ う.な企 業 にお い て も,従 業 員 を働 か せ る イ ンセ ンテ ィブ と

して の 基 本 要 素 は 同 じだ と考 え られ る。 そ の い くつ か の基 本 要 素 の 間 に,代 替.

的 な 関係 もあれ ば,補 完 的 な 関係 もあ る。 企 業 に よ っ て生 じた イ ンセ ンテ ィ ブ

シ ステ ム の相 違1ホそ の中 に含 まれ て い るい くつ か の基 本 要 素 あ 組 み 合 わ せ方 に

よ っ て生 じる。 更 に,そ の 組 み合 わせ 方 は そ の企 業 が 従 業 員 に求 め て い る技 能

に よ っ て異 な っ てい る と思 わ れ る。 言 い 換 えれ ば,企 業 は 自己 の 求 め て い る技

能 をで きる 限 り従 業 員 に修 得 させ,企 業 の 生 産 性 に寄 与 させ るた め,報 酬 に よ

る イ ンセ ン テ ィ ブ,昇 格 に よ る イ ンセ ンテ ィブ とい う よ うな さ ま ざ ま な基 本 要

素 を組 み 合 わ せ て,一 つ の イ ンセ ンテ ィブ シス テ ム を作 り上 げ る ので あ る。 し
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た が って,あ る企 業 の イ ンセ ン テ ィブ シス テ ム が いか に機 能 して い るか を議 論

す るた め に は,そ の シ ス テ.ムに含 まれ て い るさ ま ざ ま な基 本 要 素 が,そ れ ぞ れ

どの よ.うな役 割 を果 た してい るか,そ して,ど の よ うに組 み 合 わ せ られ て い る

か とい う問 題 を解 明す る こ とが 重 要 と な るの で あ る 。

小 論 の 目的 は,以 上 の考 え を踏 ま えて 日本 の 代 表 的 な 電子 機 器 メー カ(以 下

M社 と称 す る)の ブ ルー カ ラ ー従 業 員 の人 事 デ ー タ を用 い て,イ ンセ ンテ ィブ

の 観 点 か ら,そ の 企 業 の 人 的資 源 管 理 シ ス テ ム に含 まれ て い る昇 進 昇 格 と昇 給

とい った2つ の 要 素 の役 割 を分 析 す る こ と.を通 して,そ の企 業 の 人 的資 源 管 理

シ ス テ ムが 従 業 員 の 技 能 形 成 に どの よ うに機 能 して い るか を 解 明 しよ う とす る

もので あ る。

M11社の昇格昇給制度

1.昇 格 と評価の仕組み

M#fで は.従 業 員 の 昇 格 が 図1の 左 側 に 示 さ.れて い る ラ ン ク に沿 って行 わ れ

て い る。 この ラ ン クの 中 に は,R,か らR5(H,)ま で の5つ ラ ン クが 設 け られ

て い る。 そ の うち,H,ラ ン ク は一 つ の 現 場 組 織 を 管 理 す る班 長 に な るた め,

必 ず 到 達 しな けれ ば な ら ない ラ ンクで あ る。 しか し,H、 に昇 格 して も班 長 と

い う職 能 的 割 当コ}にっ か ない 場 合 も あ る ので,H,ラ ン クへ の 昇格 は班 長 に な

る必 要 条件 にす ぎ ない 。 この5つ の ラ ン クはM社 の ブ ル ー カ ラ ー従 業 員 に適 用

され て い る3,。5つ の.ラン クに対 応 して,5つ の技 能 レベ ルが 設 定 され て い る。

つ ま り,ひ と りの 従 業 員 が...・定 の技 能 レベ ル に到 達 す る こ とが で きれ ば,企 業
弓.

2)職 能酌割当は浅沼D994]が 導入 した概念であ る。それはあ る期間の間,所 虞チの従業 員に対 し

て義務 として割 り当てられている任務 の集合の ことを示 してい る。具体的には,企 業側が企 業の

各職場 にお けるお互いに関連性 を持つが難易度は必ず しも同 じではない複数の任 務 〔吐照k〕 をい

くつか のグルー プに分け,一 つのグループを少 なくともあ る期間の間は,専 念 すべ き対象 と して

特定 の個 人 に割 り当て る場合,そ のグループの ことを 「職 能的割当」(functionalacig【 ロllent)

と呼ぶ.浅 沼 はこの概 念を導.入す ることによって,小 池が導入 した意 味でのキ ャリアの概念 を誤

解 の余地が少な く,い っそ う精密 な分析 を可能 ならしめ るものに仕 ヒげよ うとしている。詳 し く

は浅沼[1994]を 参照.。

3)そ の具体的 なプロセ.スについては馬[1997】 を参照せ よ。
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側 が その 従 業 員 を対 応 す る ラ ン クに昇 格 させ るの で あ る 。 も し,技 能 形 成 の プ

ロセ ス に沿 って 言 う と,大 体,こ の ラ ンクは 次gよ うに技 能 形 成 の段 階 に対 応

して い る とい え るで あ ろ う(馬[1997].)。R,ラ ン ク とR,ラ ンク の段 階 で は,

従 業 員 は主 に基 本 的技 能 を 要 求 され て い るが,R,ラ ン クに 昇 格 す る時 か らR,

ラ ンク に昇 格 した 時 まで の段 階で は,主 に統 合 的技 能 を 身 に付 け る よ うに要 求

さ れ て い る。 そ して,R,ラ ン ク に 昇 格 して か ら,組 織 的技 能 を 育 成 させ る

チ ャ ン.スを 与 え,x,に 昇 格 す る のか,そ れ と も,H、 ラ ン.クに昇 格 す るの か に

よ っ て,組 織 的技 能 が 身 に付 け られ た か 否 か を 選 別 さ れ る の で あ る。

M{fで は,従 業 員 に対 す る評 価 方 法 は2種 類 に 分 け られ て い る。 一 つ は 「任

用 評 価 」 と よば れ,従 業 員 を 中長 期 的 観 点 で,意 欲,能 力,.適 性 を個 別 的 に把

握 した う え,そ の従 業 員 の育 成 方 向 や 配 置,昇 格,研 修 計 画 を検 討 す る もの で

あ る。 毎 年 一 回,4月 に行 わ れ る 「任 用 評 価 」 の 評価 内容 に は従 業 員 の職 務 遂

行 能 力,将 来性,人 物,意 欲 な どが 含 まれ て い るが,主 に各 従 業 員が どの 技 能

レベ ル に到 達 して い るか を 中心 とす る。 も う一 つ は,「 賃 金 評 価 」 と よば れ,

従 業 員 の 一 定期 間 に発 揮 され た能 力,実 績 を 相 対 的 に把 握 し,そ の働 きぶ りに

応 じて昇 給,.賞 与 を適 切 に決 定 す る もので あ る。 「賃 金 評 価 」 は主 に そ の従 業

員 の 一 定 の期 間 中で 発 揮 され た 能 力 を 評価 す る 。評 価 の 方法 は.各ラ ン ク別 相対

評 価 で あ る。賃 金 評 価 の うち,昇 給 す るた め の評 価 は毎 年1回 で3月 に行 う。

賞 与 を決定 す るた め の評 価 は非 組.合員 と組 合員 で は違 い,非 組 合 員 は年2回 で,

.5.月 と10月 に行 うが,組 合 員 は年1回 で ユO月に行 う。

以 上 の 記 述 か らわ か る よ うに,M社 で は,「 任 用 評価 」 は 従 業 員 に対 す る長

期 的 な評 価 に な っ て い る が,「 賃 金 評 価 」 は従 業 員 に 対 す る短 期 的 な 評 価 に

な って い る。.

2.昇 格 の慣行

昇 格 に つ い て,現 在 で は 一 般 に,ま ず,新 入社 員 は 入社2年 後 か ら初 め て

R2の ラ ン ク に付 け られ る。R,か らR,に 昇 格 す る の は,そ の従 業 員 の ポ ジ
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図1M社 ブ ルー カ ラー 従 業 員 の 昇進 昇 格 ラ ンク
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典拠:M杜 の社内文書より作成。

シ ョンが変 わ る時 も あれ ば,従 来 の ポ ジ シ ョ.ンの仕 事 範 囲 を広 げ,も っ と複 雑

で 重 い 責 任 の あ る職 能 的 割 当 を担 当 さ せ る 時 も あ る。 た だ し,.各 職 場 で,.R2

ラ ンケで の 最 低 経験 年 数 が決 め られ てい る。 全社 的 には統 一され てい ない が,

少 な く と も,3年 以 上 とな っ てい る。従 業 員が そ の最 低 経 験 年 数 を 経 て,も し

. R,ラ ン クに 昇 格 す るた めの 技 能 を 身 につ け た と評価 され れ ば,昇 格 す る。 ま

た,R,か ら 恥 に昇 格 す る た め に は,従 業 員 は少 な くと もR,ラ ン クで3年 を

経 験 し てか ら,Off-JTと して の訓 練 受 講資 格 を 獲得 す る こ とが.必要 で あ る 。

そ して,定 め られ た コ ー スの 訓 練 を受 け,関 連 知 識 に関 す るテ ス ト(例 え ば,

製 造 部 門 の 従業 員 が 製 品 の品 質 管 理 の知 識,生 産 技 術 な どの 知 識 げ ラ ウ ン管

工 場 で は,電 気 知 識 が 要 る)を 問 う も の)に 合 格 した う えで,さ ら にR4ラ ン

ク に到 達 す るた め の技 能 を 身 に つ サ て,昇 格 す る。 さ らに.R,か らR,ま た

はH,ラ ン クへ の 昇格 は,そ の従 業 員 が割 り当 て られ て い る職 能 に 関す る技 能

レベ ル に よ っ て決 め られ て い る。現 場 の ブ ル ー カ ラー の 人 事担 当者 の話 に よ る

と,.原 則 と して は,昇 格 にあ た って,.各 ラ ンクに 昇 格 さ せ る従 業 員 の枠 が設 定

さ れ て い る わ け で は な い が,R,か らR5ま た はH,ラ ン ク に 昇 格.する 時,H,

ラ ンク にあ た るポ ジ シ ョ7が 各 職 場 で 既 に限 られ て い る の で,昇 格 す る従 業 員

の 人数 は結 果 的 に組 織 の枠 に制 限 され て い る。

こ こで 図1の 右 側 に表 わ され て い る.もう一 つ の ラ ンク を 簡 単 に説 明 しよ う。
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こ の ラ ンク は通 常 よ く言 わ れ て い る職 位 の階 梯 で あ る。つ ま り,権 限 と責 任 の

大 きさ に基 づ き,上.卜'関 係 を 示す 階梯 の こ とで あ る。左 の ラ ン クの昇 格 は右 の

職 位 の 階梯 を ヒが る必 要 条件 に な って い る。 こ こで 注 目す べ きな の は,班 長 に

な る た め に は挙 ずH、 ラ ンク に昇 格 して い る必 要 が あ る とい う こ とで あ る。 即

ち,H、 ラ ン ク とR,ラ ン ク は同 じ ラ ン ク に あ るが,ブ ル ー カ ラ7に とって,

H、 ラ ンク の ほ うがR5ラ ン クの ほ うよ り も,組 織 的 技 能 は よ り高 く評 価 され.

て い る 。 た だ し,H、 ラ ンク に昇 格 す る こ とが で き て も,必 ず し も班 長 にな る

とは 限 ら ない 。

3.昇 給制度

まず,M社 の 賃 金 は原 則 的 に次 の よ う.に構 成 され て い る。

基 礎糸合(30%)
ラ ン ク別基 本給(30%)本 給

技 有旨給(70%.)
ラ ン ク別本 人給(40%)

基 礎 給 と は従 業 員 の生 活 を保 障 す るた め,各 従 業員 の年 齢 別 に決 定 され た 部

分 で あ る。 この 部分 は定 期 的 に上 昇 して い る。技 能給 は従 業 員 に割 り当 て た 職

能 に要 求 され る技 能 の レベ ル に よ って 決 め られ た 賃金 の部 分 で あ り,ラ ンク別

基 本 給 と ラ ン ク別本 人給 とい う2つ の 部 分 を含 ん で い る。 そ の うち,ラ ンク別

基 本 給 と は従 業 員 の技 能 レベ ル を示 して い る ラ ン クに基 づ い て決 め られ た 部 分

で あ る。 この 部 分 は ラ ン クご とに8号 俸 に分 け られ る。 ラ ン ク別 本 人 給 とば ラ

ン ク別 に各 従 業 員 に対 す る評 価 に よ り決 め られ る部 分 で あ る。 この 部 分 は毎 年

の従 業 員 へ の評 価 結 果 に よ っ て上 昇 して い る。

こ こで,M社 の1994年 の賃 金 の具 体 的 な構 成 を取 り‡ げ て説 明す るD

まず,年 齢 に よ って の基 礎 給 の 変 化 は図.2の 中 の細 線 で 示 され て い る よ うに,

17歳 か ら25歳 ま で の 問 に,年 齢 が1歳 増 え る と,1500円 の基 礎 給 が 増 加 す るが,

26歳 か ら35歳 ま で の 間 に1歳 増 え る と,2500円 の基 礎 給 が 増 加 す るrそ して,

36歳 か ら,そ の増 加 率 は ま た25歳 まで 問 の 基礎 給 の増 加 率 に戻 る よ うにな って
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図2基 礎 給 と ラ ン ク別 基本 給 の資 金 変 化
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い る。 更 に,55歳 に な る と,基 礎 給 は増 加 しな い よ うに な っ て い る。

つ ぎ に,ラ ンク別基 本 給 につ い て は,x,か らR5(H,)ま で の5つ の ラ ン ク

が あ り,各.ラ ン クの 内,.ま だ8号 俸 に分 け られ て い る 。 図2の 中 の太 線 で 示 さ

れ て い るよ うに,ラ ンク に よ って の 賃 金 の 上 昇率 は基 礎 給 の年 齢 に よ って の 賃

金 の.ヒ昇 率 と違 って,ラ ンクが 高 くな れ ば な る ほ ど大 き くな っ てい る。

な お,図2に 示 して い な い が,ラ ン ク別 の 本人 給 につ き,各 ラ ン ク ご とに標

準 額 と昇 給 幅 が 設 定 さ れ て い る 。 そ の上 昇 額 は標 準 額 を中 心 に し,各 従 業 員 に

対 す る評 価 の 差 に よ って,昇 給 輻 内で 調 整 され て い る。1994年 の ラ ンク別 本 人

給 は,R,ラ ン クに お い て,昇 給 幅 は設 定 さ れ て い な いが,R、 ラ ンクか ら,.ラ

ンクが 高 くな れ ば な る ほ ど,標 準 額 の.ヒ昇 率.が大 き くな り,更 に,各 ラ ンクの

昇 給 幅 の 最低 値 と最高 値 と の差 も上 昇 して い る。

ま た,図2に 示 して い る よ う に,従 業 員 が.入社 してか ら,キ ャ リアの 最 初 の

段 階 は,賃 金 の 内,ラ ン ク別 基 本給 の 部 分 は基 礎 給 の部 分 を 上 回 って い るが 、

勤 続 年 数 の増 加 につ れ,基 礎 給 の 部 分 は ラ ン ク別 基 本 給 を上 回 る よ うに な り,

年齢 は60歳 ご ろ に近 づ くと,二 つ の線 が 交わ る よ うに な って い る。 も し,ラ ン

ク別 の奉 人給 の昇 給 額 を賃 金 に付 け加 え る な らば,従 業 員 の キ ャ リ アの後 半 で,

もっ と早 い時 期 に,技 能給 の部 分 は基 礎 給 の部 分 と交 わ る よ うに な る と考 え ら
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III統 計 的 分析

こ こで 用 い られ て い るデ ー タはM社 丁工 場 で20年 以 上 働 い て い る従 業 員(丁

工 場 の ブ ルー カ ラ ー従 業 員 の総 人数 は約900(,で あ る)か ら,ラ ンダ ム に選 ん

だ 男子1⑳ 人 の 人事 デ ー タで あ る(た だ し,そ の 中 の1人 は 入 社 す る特 車 で,

事 務 職 と して採 用 され た が,そ の 後,技 能 職 に:転換 され た の で,技 能 職 に 転換

さ れ る時 点 で は既 にR5の ラ ンク に到 達 して い る ので,こ こ でで きる だ け 同 質

の デー タで 分 析 を行 うた め,そ の 従 業 員 を デ ー タか ら取 り除 い た)。 まず,こ

の デ ニ タを用 い て統 計 的 に分 析 して み た い 』

まず,勤 続 年 数20年 以上 の従 業 員 の 中 に ラ ンダ ムで 選 ば れ9,7109名 の従 業 員

の うち,H,以 上 の ラ ン ク.に到 達 して る従 業 員 は12名(そ の う ち,既 にHrに

昇 格 した5名 の従 業.員を含 んで い る〉 で,R5の 人数 は23名,R,の 人 数 は38名

で,R,の 人 数 は36名 に な っ て い る。 因 み に,調 査 す る時 点 で は,丁 工場 の全

従 業 員 の うち,各 ラ ンク にい る従 業 員 の割 合 は そ れ ぞ れ,H,以 上(H、 を 含

む)は 約15%,R5は 約10%,R,は 約50%,R,は20%以 上 で,R3以 下 の 従 業

員 は5%.未 満 に な ってい る。

つ ぎ に,表 ユに示 さ れ て い る.各統 計 量 の 平 均 値 を 見 る と,ま ず,R,,恥,

x5,とH、 とい っ た4つ の ラ ンク に い る従 業 員 の 間 に,平 均 年 齢 の差 は非 常 に

小 さ くて,し か も,高 い ラ ンク のR5に 到 達 した 従 業 員 の平 均 年 齢(47.8)は

.4つ の グ ル ー プ の うち最 も小 さ いが,最 も低 い ラ ン クのR,に 留 ま つで い る従

業 員 の平 均 年 齢(49.19)は 最 も高 い 。 を して,こ の4つ の グル ー プの 間 に従

業 員 の平 均 勤 続 年 数 の差 は それ ほ ど大 き くない 。 最 後 に,4つ の グ ル ー プ の各

ラ ン クへ の平 均 昇 格 速 度 か らみ る と,.ま ず,も っ と も高 い ラ ンクで あ るH、 と

R5の グ ル ー プ の 従 業 員 がR,ラ ン ク に昇 格 す る と きの 平 均 速 度(そ れ ぞ れ,

4.25年,5.07年)はR,とR,の グ ル ー プ の 従 業 員 がR,ラ ン ク に昇 格 す る時

の 平 均 速 度(そ れ ぞれ,5,81年,7.94年)よ りか な り速 いが,し か し,H、 と
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表1現 在.各ランクに分布 され ている従業員の統 計値

(397)39

賃.金 年 齢… E.勤続年数 昇格速 度(年)

(円) (歳) (年) T3… T, T5

辱ピ 均 315,403 48.6 28.51

.全員 最大値 405,300 59 40

109名 最小値 266,900 37 22

標準偏差 30,010 4.35 3.57

平 均 373,508 48.58 29.17 4.25 7.08 7.75

. H, 最大値 405,300 58 34 7 10 13

i

12名 ;最小値 335,400 44 25 0 5 2

標準偏差 20,059 3.65 2.52 2.22 ユ.68 2.96

■ド 均
T

331,835 47.8 28.87 5.70 7.04 11.91

R5 最大値 1367,300 55 39 11 ユ6 2⊥

23名 最小値 302,400 45 24 2 3 4

標準偏差 17,029.9 2.57 3.60 2.32 3.64 4.28

平 均 314,471 48.37 28.82 5.81 6.52

K< 最大値 338,300 59 40 13 15

38名 最小値 272,100 37 22 2 3

標準偏差 14,074 4.76 4,is 3.01 3.23

平 均 28日,519 49.19 27.78 7.94

R, 最大値 308,000 58 36 16

36名 最小値 266,900 4.1 22 3

標準偏差 8,181 5.03 4.18 3.23

注:T,=R3へ の昇格速度=恥 に到達す るまでの経 験年数で表 されてい る;

T,一R`へ の昇格速度=R3か らR4に 到達す るまでの経験年数で表 されてい る.;

Ts=Rs(H,〕 への昇格速度=R4か らR5ま たはH,に 到達 する までの経験年数で表 されて

いる;

典拠=M社 の人事 データより作成。.

R5の グ ル 「 プ の者 がR,ラ ン ク に昇 格 す る時 の平 均 速 度(そ れ ぞ れ,7.08年

と7.04年)は,R,の グ ル ー プ の者 がR,ラ ン ク1に昇 格 す る 平 均 速 度(6.52年)

よ り遅 い 。 さ ら に,H、 とR5の グ ル ー プ の 者 がH,(R5).ラ ンク に昇 格 す る平

均 速 度(そ れ ぞれ,7.75年,11.91年)は 彼 らがR3ラ ン ク とR,ラ ン クに昇 格

す る時 の 平均 速度 よ りもか な り遅 い ので,R,か らH,(R5>に 昇格 す るの は か
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な りの 時 間が か か る と思 わ れ るで あ ろ う。 最 後 に,H,,とR5を 比 較 してみ る

と,両 方 の 間 に,勤 続 年 数,年 齢,瓦 に昇 格 す る 時 の 速 度 は大 きな 差 が ない

が,R,ラ ン ク と最 後 の 時 の 昇 格 の 平 均 速 度 に つ い て は 前 者 は 後 者 よ り早 く

な って い る。

また,3つ の グ ルー プ間 の従 業員 の平 均 賃 金 か ら見 れ ば,H、 とR,,R,,お

よ びR5と の 間 の差 がR,,R4,お よびR5の 間 の 差 よ り大 きい ので,H、 に 昇

格 す る こ とに よ っ て,従 業 員 の 賃 金が 大 き く上 昇 す る と考 え られ る。 最 年 長 の

従 業 員が59歳 で,勤 続 年 数 の 最 も長 い従 業 員 が4⑪年 で あ る。 しか も,デ ー タを

調べ て み る と.そ れ は 同.一人物 で あ る。 そ の従 業 員 の ラ ン ク はR,で あ り,賃

金 は 最 高 賃 金 で は な い。 逆 に,最 年 少 の 従 業 員 の 年 齢 は37歳 で,勤 続 年 数 も

デ ー タの 中で 最 も短 いが,現 在 で はR,ラ ン ク に布 り,賃 金 も最 低 賃 金 で は な'

.い 。 賃 金 の最 も高 い 者 の賃 金 は405、300円 で あ り,そ の従 業 員 の 年齢650歳 ,

勤 続 年 数 は35年 で,現 在 既 にHzの ラ ン ク に到 達 してい る。 これ に対 して,賃

金 の最 も低 い従 業 員(賃 金 が266,900円)の 年 齢 は43歳 で,勤 続 年 数 は28年 で

あ り,現 在R,の ラ ン クに留 ま って い る。

以.トの統 計 分 析 よ り,少 な く と も.次の よ うな こ とが 考 え られ るで あ ろ う。 ま

ず,高 い ラ ン ク に到 達 した従 業 員 の過 去 の各 ラ ン ク に昇 格 す る平 均 速 度 は,低

い ラ ン クに留 ま っ て い る従 業 員 の 過 去 の 同 ラ ン クに昇 格 す る平 均 速 度 よ り速 い。

言 い換 え れ ば,T⊥ 場 で は,特 急 組(fasttrack)が 存在 して い るの で あ ろ う。

そ して,T工 場 で は,後 に入社 した従 業 員 は先 に入 社 した従 業 員 を追 い越 す こ

とはか な り起 こ って い る と推 察す る こ と もで き るで あ ろ う。 ま た,勤 続 年 数 以

外 に,各 ラ ン ク に昇 格 す る速 度 と ラ ンクの 高 さ とい う よ うな要 素.も賃 金 の上 昇

に大きな影響を与えているのではないかと考えられる。

W昇 格確率の推定

この節では,上 の節で行った統計的分析を確認 した うえ,従 業員の年齢,勤

続年数 および過去各ランクに到達するまでの経験年数といった要素が昇格す
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る こ.とに どの よ うな影 響 を与 え て い る のか を推 測 してみ る。

(399}41

1、 モデルお よび推定結果

まず,変 数 は 以 下 の よ うに 設 定 して お こ う。

LNWD.=1996年 現 在 の各 従 業 員 の本 給 の 自然 対 数一 会 サ ンプ ル の 中 の 最:低

賃.金の 従 業 員 の 本 給(266,900)の 自然 対 数;

ED=各 従 業 員 の 現 時 点 まで の勤 続 年 数一 会 サ ンプ ル の うち の最 短 勤 続 年 数

の 従 業 員 の 勤 続 年 数(22年);

ED2三ED×ED;

AGD=各 従 業員 の年 齢一 全 サ ンプ ル の うちの 最 年 少 の従 業 員 の 年齢(37歳);

NR3=現 時 点 ラ ン クR,に 留 ま って い る従 業 員 は1,そ の他 は0と す る

ダ ミー;

N恥=現 時 点 ラ ンクR,に 留 ま っ て い る従 業 員 は1,そ の他 は0と す る ダ

ミ.一;

NR,=現 時 点 ラ ンクR5に 到 達 して い る従 業 員 は1,そ の他 は0と す る ダ

ミー;

NH、=現 時 点 ラ ン クH,以.ヒ に到 達 して い る従 業 員6t1,そ の他 は0と す る

ダ ミー;

PR、=既 にR、 ラ ン クを ク リア した従 業 員 は1,そ の 他 は0と す る ダ ミー;

PR,≡ 既 にx5ま た はH、 ラ ン クを ク リア した 従 業 員 は1,そ の 他 は ⑪ とす

る ダ ミー;

T3=各 従 業 員 のR,に 到達 す る ま で の経 験 年 数;

T4一 各 従 業 員 のR,か らR,に 到 達 す る まで の経 験 年 数;

Ts=各 従 業 員 のR,か らR5ま た はH、 に 到達 す る まで の経 験 年 数;

モ デ ル1で は全 サ ン プ ルの 従 業 員 が 現 時 点 で 既.にク リア した ラ ン ク(PR,,

PR;,NH、)に 年 齢 差(AGD),勤 続 年 数 差(ED)が.与 え た 影 響 を プ ロ ビ ッ

ト ・モ デ ル を用 い て 推 定 す るb推 定式 は次 の(1)式 で あ る.。
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R(PR,,PR,,1>昂)=φ(Cons.+a,xAGD+α 、xEP)+ε 、(1)

モ デ ル2は モ デ ル1の 説 明変 数 に,過 去 ラ ン クR,に 到 達 す る まで の経 験 年

数(T3)を 付 け 加 え て プ ロ ビ ッ ト ・モ デ ル を用 い て 推 定 す る もので あ る。 推

定 式 は次 の(2)式 で あ るD

1～(郡～4,盟5,NH,)=¢(`0覚5.+S,xAct)+β2×ED+/93XT3)+ε2

(2)

モ デ ル3.で は現 在,R,ラ ン ク以.トに昇 格 した 従 業 員(全 部73名)の 中 にお

い て,現 時 点 で 既 に到 達 した ラ ン ク(PR,,NH,)に 年 齢 差(AGD),勤 続 年

数 差(ED)が.ラ ・えた 影 響 を プ ロ ビ ッ ト ・モ デ ル を 用 い て 推 定 す る。推 定式 は

.次 の(3)式 で あ る。

R(PR,,ハ 圧11)=φ(cons.十 αf×AGD十 α≦xED)十63(3)

モ デ ル4は モ デ ル3の 説 明変 数 に,過.去 ラ ンク 恥 とR,に 到 達 す る まで の

経 験 年 数(T3とT4)を 付 け加 えて そ の影響 を 推 定 す る もの で あ る。推 定 式 は

次 の(4)式 で あ る。

R(PR,,ハ 旧 、)=φ(`0"5,+β{X/lGρ+s2'xEl)+,GsxT,+s;XT4)+ε4

@

モ デ ル5.で は現 在,R5ラ ン ク以 上 に昇 格 した 従 業 員(全 部35名)の 内,現

時 点 で 既 に到 達 し た ラ ン ク(NHL)に 年 齢 差(AGD>,勤 続 年 数 差(ED)が

与 えた 影 響 を プ ロ ビ ッ ト ・モ デ ル を用 い て 推 定 す る。推 定式 は次 の(5)式 で あ

る。

NH,=φ(cons.一4-alxA(}1)十a2'xED)→ 一ε5(5)

モ デ ル6は モ デ ∫レ5の 説 明変 数 に;過 去 ラ ン クR,,恥 とR、(H、 〉 に到 達

す る まで の 緯 験 年 数(T7,T,とT,)を 付 け加 え て その 影 響 を推 定 す る もの で

あ る。 推 定 式 は 次 の(6)式 で あ る。

NH、=ψ(cons.+S;xAGD+β ∬Xβ1)+β ぎXτ』+XxT,+s5'Xr5)+ε5

(6)
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表2従 業員の各 ランクへの昇格確率 に関す る推定結果

(401)43

従属変数 PR4 PR5 NH,

独立変数 モデル1 モデル2 モデル1 モデル2 モデル1 モデ ル2

CONS,
0.608*
(0.364)

2.16D牌 串

(0.529)

一〇.293

(0.369)

D.810*
(0.523)

一1.313**零

(0,476)

0,035
(O.756)

AGD
一〇..071零*

(0.㈱)

一〇.110"*

〔0.038)

一〇.051*

〔D.036)

一〇.083**

ω.041)

一〇.019

(0.046)

一〇.061

⑩.057)

ED
O.103"
(0.044)

一〇.184***

⑩,053)

D.063*
(D,042)

o.100**

ω.045)

O,045

⑩.056>

O,081

ω.063)

T,

.

「..

一〇
.242籾 索

⑩,055)

一〇
,166林"

(0,053)

一 〇.206*唯 事

〔0.D82〕

4丁一

.一

Ts

擬似 尺2 D.0865 0.3505 0.0364 0.1774 0.0120 口,1660

】og尤度比 一65 .65 一53,33 「66.9呂 一61.0ヨ
一罪

.46 一 33.07

従属変数 PR5 NHL NH,

...独立変数 モデル3 モデ ル4 モデル3 モデル4 モデル5 モデ ル6

CONS, 0,065
(0.444)

0,451
(0.808)

一1 .158料

(o.548)

一D
.052

〔1.047)

一〇,991

(0.86鋤

13.091"

⑩,5.513)

AGD 一〇.022

⑩,046)

一 〇.043

(0.054)

0,011
(0,056)

一〇.042

(0,070)

一〇,056

(0.087)

一 〇.D97

〔Oコ85〕

Fn
0,020
(O,049)

O,038
(0.054)

0.ow

〔0、061)

0,045

ω.072)

一U .W6

(0.D79)

0.552寒*

〔0,2ア2>

Ts
一〇,086零

⑩,062)

一〇.161"

⑩.090〕

一〇.769林

(0.3鋤.

一

T`
0,027
(0.060)

0,005

〔0.066)

一〇.5848准

〔0.283)

T5
一〇.847林*

(0.331)

擬似 丑2 .σ.0039 D.D403 0.0027. 0.0801 0.0140 O.6824

log尤 度比 一50.41 一49 .20
一32

.55 一30.62 一 22.24
一8

.20

(7十):()内 ぱ推 定値 の標準 誤差 であ る.桝,帥 および ホはそれ ぞれ.

5%及 びエ0%で 統計 的に有意であ ることを示す。

.有意水 準 ユ彰,
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以 上 の推 定 結 果 はす べ て 表2に 示 され て い る。

2.推 定結果の解析

ま ず,表2に 示 され て い る推 定 結 果 か ら次 の こ とが い え るで あ ろ う。 モ デ ル

1を 用 い て推 定 され た3つ の グ ル「 プの推 定 結 果 の説 明 力 は非 常 に弱 い 。 しか

し,モ デ ル2を 用 いて 推 定 され た結 果 の説 明力 が モ デ ル1の 説 明 能 力 よ り高 く

な って い る。 したが っ て,年 齢 と勤 続 年 数 だ け を用 い る よ り,ラ ンク に到 達 す

る経 験 年 数 も付 け加 え る方 が 昇格 の確 率 を よ く説 明 す る こ とが で き る。

次 に,表2の 中 の パ ラメ ー タの符 号 を観 察 す る と,モ デル1ヒ お い て,年 齢

に 関 す る推 定値 はPR・ とPR5に 対 して は統 計 的 に有 意 で あ り,か つ負 に な っ

て い る が,NH,に 対 して 負 で あ るが,有 意 で な い。 年 齢 がR,とx5ラ.ン ク に

昇 格 す る に は,負 の 影 響 を与 えて い る が,H,ラ ンク に昇 格 す る に はほ とん ど

影 響 を 与 え て い ない 。 これ に対 して,1勤 続 年 数 はR4とRSラ ン クへ の 昇 格 に

は 正 の 影響 を.与え て い るが,.H,ラ ン クへ の 昇 格 に は ほ とん ど影 響 は して い な

い。 言 い換 えれ ば,こ れ は 同年 齢 の従 業 員 の うち,早 め に入社 して勤 続 年 数 が

増 えれ ば,あ る程 度 の ラ ン クまで の昇 格 確 率 が 高 くな るが,そ れ以Lの ラ ンク.

へ の昇 格 確 率 に は影 響 は な い こ とを意 味 して い るので あ ろ う。 したが って,M

杜 で は あ る程 度 の ラ ン クまで の 「年 功 制 」 が 存在 して い るが,そ れ 以 上 の ラ ン

ク に昇 格 す る時 には 「年 功 」 的 な 要素 が 殆 ど考慮 さ れ て い な い と.考え られ る。

そ し℃,モ デ ル2の 推 定 結 果 に よ る と,現 在,既 にR、 ラ.ンク以 上 に到 達 さ

れ た従 業 員 につ い て,R,ラ ン ク に到 達 す る ま で の 経 験 年 数 の推 定 値 が マ イ ナ

.スに な って い る。 これ をM社 の 技 能 形 成 の 特 徴 と結 びつ けて 考 え て み る と.

R3ラ ンク まで の段 階,従 業 員 に 形 成 させ る技 能 の 中 に 統 合 的 技 能 の 割 合 がR,

ラ ンク に到 達 して 後 の段 階 よ り小 さい た め,従 業 員 の 中 に,そ の技 能 を速 く身

に付 け た従 業 員 が い れ ば,遅 い従 業 員 もい るが,経 験 年数 が長 くな る こ とにつ.

れ,ほ とん ど の従 業 員 がR,ラ ン クに 到 達 す る こ とが で きるが,し か し,従 業

員が も し速 くR・ ラ ン クを ク リア して よ り.早く多 くの 統 合 的 技 能 を 身 に付 け な
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けれ ば,R,以 上 の ラ ン クに昇 格 す る確 率 が 低 くな る。

ま た,モ デ ル2に お い て,R,ラ ンク に昇 格 す る速 度 はR5以 上 の ラ ン クへ

の昇 格 に対 して確 か に負 の影 響 を与 え て い るが,そ れ はR,ラ ンクへ の昇 格 に

対 す る影 響 力 と比 べ る と小 さ くな って い る。 これ はR,ラ ンクへ の 昇 格 速 度 が

R5以.Lの ラ ン クへ の昇 格 よ.り,x,ラ ンクへ の昇 格 に対 して よ り重 要 だ と考 え

られ る。 さ ら に,表2に 示 さ れ た モ デ ル4の 推 定 結 果 を 見 て み る と,R3に 昇

格 す る.まで の 経 験 年 数 は既 にR4ラ ンク を ク リア した 従 業 員 のR5ラ ンクへ の

昇 格 に負 の影 響 を与 え てい るが,そ の 影 響 力 はH,へ の昇 格 に対 す る影 響 力 と

比 べ る とか な り小 さ い。 しか も 既 にR5以 上 の ラ.ンク に到 達 した 従 業 員 に対

す る推 定 で あ る モ デ ル6を み て み る と,R,ラ ン ク に昇 格 す る まで の 経 験 年 数

は長 けれ ば,H、 へ の昇 格 確 率 が 低 くな る。 言 い換 えれ ば,R,へ の昇 格 まで の

経 験 年 数 が 長 けれ ば,そ れ 以 降 の 昇格 に は負 の影 響 を与 え るが,し か し,ラ ン

クに よ って そ の昇 格 に対 す る影 響 力 が異 な っ て い る。 もっ と も影 響 を受 けて い

るの はR,へ の昇 格確 率,そ の 次 はH,へ の昇 格 確 率 で,も っ と も影 響 力 を 受

けて い な い の はR5ラ ンクへ の昇 格 で あ る。 これ はR,ラ ン クへ の昇 格 は 多 少

遅 れ て も,R5へ の 昇 格 に は影 響 は な い こ と を意 味 して い る。 ま た,モ デ ル6

か ら次 の こ とが わ か る、,従業 員 が.R、 に早 く昇 格 し な け れ ば,H,.へ の昇 格 確

率 が小 さ くな り,さ ら に,.R,の ラ ン クで の 経験 年 数 は長 けれ ば 。H、 ラ ン ク以

上 に昇 格 す る確 率 も小 さ くな る。 したが って,M社 で はfasttrackの 効 果 を も

つ 昇 格慣 行 が 低 い ラ ン.クに おい て も,高 い ラ ン クに お い て も存 在 してい るの で

は ない か と推 察 す る こ と・が で きる。

以 上 の結 果 をM社 に お け る技 能 形 成 の 方 針 お よ び 昇格 の慣 行 と結 び合 わ せ て

考 えて み る と,次 の よ うに ま とめ られ る㌔

の 私は馬[1997]で 次の二つの仮説についての検証を行った。

仮説1;現 代製造業の企業では,従 業員は基本的技能,統 合的技能,組 織的技能という嘆種類

の技能を要求されている.日 本企業では,般 的にできるだけ従業員の全員に基本的技能を身に

つけさせ,そ して多数の従業員に統合的技能を幅広く身につけさせる。更に生産現場の組織構造

に限定される一部の従業員に.組織的技能を身につけさせる方針をとっている。

仮説2:仮 説1に 述べられたような技能形成の方針を実現するため,日 本の大企業では.各/

朋
幽

■
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.まず,年 齢 が 高 くて,か つ 勤 続 年 数 の 短 い 従 業 員 は 低 い ラ ン クに留 ま る可 能

性 が 高 いが,逆 に,同 年 齢 で も,早 く入 社 した 従 業 員 は昇 格 に有 利 に な っ て い

る。 した が って,M社 で は.多少 の年 功 を 考慮 す る 「内 部昇 進 制 」 が 重 視 され て

い るで あ ろ う。 そ して,あ る程 度 の 勤 続 年 数 を 積 ま な い と,一 定 の ラ ン ク に昇

.格 す る こ とが で きない が,そ れ 以 降 で は,勤 続 年 数が 昇格 へ の影 響 が 殆 どな く

な る。 第 三,統 合 的技 能 を形 成 させ る段 階 で は か な りの時 間が か か るた め,そ

の最 初 の低 い ラ ンク を速 くク リアす る こ とが で きな い と,よ り多 くの 統 合 的技

能 を身 につ け られ ない た め,そ れ 以 後 の昇 格 確 率 が 低 くな るが,一 定 の ラ ン ク

に到 達 してか ら は,も っ と高 い ラ ン クに昇 格 す る ため にそ の ラ ン クで の経 験 年

数が あ る程 度 必 要 とな る。 しか し,一 定 の期 限 を超 え る と,与 え られ る組 織 的

技 能 を 身 につ け るチ ャ ン スが 少 な くな る た め,.高 い ラ ン ク に昇 格 す る確 率 が ま

た低 くな る。

V勤 続年数,昇 格と昇給の関係

まず,推 定 式 は 次 の よ うに設 定 して お く。.

(7)式 は 全 サ ンプ ル の 内各 従 業 員 の 現 時 点 の年 齢,勤 続 年 数 が 現 時 点 の 賃金

差 に 与 え て い る影 響 を推 定 す る推 定 式 で あ る 。

LNWD=Cons,十 α1AG1)十 α2EP十 α辺P2十%(7)

(8)式 は(7)式 の説 明変 数 に現 時 点 の ラ ン クを付 け加 えた 推 定 式 にな って い

る。

LNWD=a',AGD+α ≦ED+磁EP2+α 躍 ・+αξ淑 、+α臼VR、+〆.

(8)

＼段階 ごとに異なるイ ンセ ンチ.イブの与 え方 を組み合わせた ダイナ ミックなイ ンセンテ ィブシステ

ムが設定 されている。 具体 的にいえば,基 本的技能 を形成させる段 階で は,絶 対 基準 によるラン

ク ・ア シプ方式,そ して,統 合的技能 を形成させ る段階では,ラ ンクァ ブプ ・スピー ド競争方式

を用いている。更に,組 織的技能 を形成させ る段 階では.ラ ンク ・オーダー ・トーナ メン ト方式

を用いている。

更に,馬[1994]お よび馬[19971で は企業内部 においてのブルーカラー従業貝の技能形成の

プロセスについて詳 しく論述 されてい る。
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表3全 サ ンプルの従業員 の昇給 に対す る推定結 果

(405)47

COOS. AGD ED ED2 NH旦...一

(7)

式

一...O.0642料

(2.06の

0.0007

(O,34の

O.0198取*象

(2.683)

一〇.0006*

(一1.351)

(8}

式

O.0043榊

(5.438)

O、0099聯 零

(3,955)

一 〇
.0003躰

(一2.208〕

D,234*ホ*

(16,11)

NR, NR4 NR, ED' 浮

(7)式 0.1508

(8)式 0.123繊*

(10.10〕

O,069ホ"*

〔6.049)

一〇.024*串

(一1.992)

14.3 0.8948

注:(.)の 中にt値 を示 している。牢料,`鱒 および*は それぞれ,.有意水準1%,5%及 び
10%で 統計的に有意であることを示す。

ここで,年 齢,勤 続 年数 と従 業 員 の現 在 の ラ ンクの 高 さ との 間 に相 関 関係 を

も って い る おそ れ が あ るた め,(8)式 を用 い て 従 業 員 の現 在 の賃 金 とラ ンク と

の 関係 を推 定 す る と,説 明 変数 の 問 に多 重 共 線 の 問 題 を 起 こす ので は な いか と

考 え られ るが,し か し,前 の節 に既 に論 述 され た よ うに,そ の 相 関 がか な り小

さ くみ え る し,し か も一定 の ラ ン クに昇 格 して か ら,そ の 相 関 関係 が ほ とん ど

な くな.る9。 したが っ て,(8)式 を用 い て推 定 を行 っ て も,大 きな.バイ ア スが.

起 こ らな い と判 断 して 推 定 を試 み る(け)式 と(8)式 の 推 定 結 果 は 表3に 示 さ

れ て い る)。

(9)式 は ラ ン ク別 の従 業 員 に対 して,そ の年 齢,勤 続 年 数,及 び そ の 勤続 年

数 の 自乗 が 現 時 点 の賃 金 差 に与 え て い る影 響 を推 定 す る式 で あ る。

LNWI)=Cons.+β ユAOD+β2E1)+β3ED2+%(9)

(1⑪〉式 は(9)式 の 説 明 変 数 に各 ラ ン ク(NR3,NR,,NR5,ま た はNH,)に

5)各 従業員の年齢,勤 続年数とランクの高さとの相関係数は次の通りになっている。

勤続年数 年齢

1.0000

0.60561.0000…

0.14530.1044

0.0621-0.0307

R5… 。.。454_。.。865

瓦.0.owlO.0027
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昇 格 す る まで の経 験 年 数 を 付 け 加 え た推 定 式 に な って い る。.

LNWD=can∫.+β{AGD+β ≦亙D+β 露D2++a:7「3+β ≦r4+,%T5+〆

(10)

(9)式 と(10)式 の 推 定 結 果 は 次 の 表4に 示 され てい る。

まず,(7)式 ζ(8)式 の 推 定 結 果 が示 され て い る表3を 見 で み る。(8)式 の

推 定 結 果 の決 定 係 数 は(7)式 の そ れ よ りか な り大 きい。 さ ら に,各 推 定 値 のt

値 を比 較 して み る と,(8)式 のt値 は5%の 有 意 水 準 で 全 て有 意 で あ るが,

(7).式 のt値 は勤 続 年 数 だ け有 意 に な って い る。 これ は(7)式 と比 べ て,(8)

式 の 説 明力 が 強い こ とを意 味 して い る。 言 い換 え れ ば,勤 続 年 数 と年 齢 だ け よ

り,そ れ に従 業 員 が 到 達 した ラ ン クを付 げ加 之 て推 定 す る ほ うが 壱 つ と説 明 力

は あ る とい う こ とで あ る。

次 に,(8)式 の推 定 値 をみ て み る と,賃 金 差 に最 も影 響 を与 えて い る要 因 は

H、 に昇 格 す る こ とが で き るか 否 か とい う こ とで あ るる そ れ に次 いで 順 番 にR,,

R, ,勤 続 年 数,年 齢 の 順 に な ゲ くい る。.した が っ て,全 体 的 に.勤 続 年 数 と

年齢 に比 べ て,.ラ ン クの ほ うが 賃 金 差 に か な り大 きな影 響 を与 え て い る。 また,

4つ の ラ ン クが 賃 金 差 に与 え る影 響 を 比 較 す る と,R,が 賃 金 差 に与 え る影 響

は マ イ ナ ス で あ るが,H,,R5とR,が 賃 金 差 に プ ラ.スの影 響 を与 え て い る。

しか も,お お よ そ,Hiが 賃 金 差 に与 え た 影 響 はRSが 与 えた 影 響 の2倍,ま

たR5が 賃 金 差 に与 え た影 響 はR4が 与 え た影 響 の2倍 に な っ て い る。 これ は

次 の こ とを意 味 しで い る。 従 業 員 がR,に 昇 格 して も,各 従 業 員 の 間の 賃 金 に

は ほ と ん ど差 が つ け られ て い な いが,恥 以 上 の ラ ン ク に昇格 す る こ とにつ れ;

昇 格 してい ない従 業員 との賃 金 差 が ます ます 拡 大 して い く。言 い換 えれ ば,M

社 で61R,ラ ン ク に昇格 す る段 階 で は,従 業 員 の 問 に 賃 金 の 差 をあ ま りつ け な

い が,R4に 昇 格 す る 時 か ら,従 業 員 に賃 金 の差 をつ け る よ う に な った 。 さ ら

に,そ の差 はR4に 留 ま るか,R5に 昇 格 す るか,そ.れ と もH・ に昇 格 す るか に

よ って,そ の間 の 賃金 差が か な り異 な って くるの で は な い か と考 え られ て い る。

こ こで,賃 金 差 が 勤続 年数 の二 次 関数 と して 推 定 され て い るた め,最 低 賃 金 と
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表4各 ラ.ンクの従業員 の昇給 に対す る推定結 果

〔407)49
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の 賃金 産 め 最大 値 は勤 続 年 数 が36,3年 に な った時 にあ る。 これ は 従 業 員 の平 均

勤 続 年 数.(28.51年)を 上 回 って い る。従 っ て,全 サ ン プル の 中の 多 くの従 業

員 は,こ れ か ら勤 続 年 数 の増 加 につ れ賃 金 が 引 き続 き増 加 す る可 能 性 が あ る が.

勤 続 年 数 が36,3年 を ヒ回 る従 業 員 はむ しろ停 止 す る可 能 性 が あ るの て は な い か

と予 想 で き る%

第三 に,(9)式 と(10)式 を用 い て推 定 され た結 果(表4)を 見 て み る。(9)

式 と(10)式 の 勤 続 年 数 と年 齢 を見 てみ る と,ほ とん どの勤 続 年 数 と大 多 数 の 年

齢 の推 定 値 のt値 が 有意 で あ る ので,各 ラ ンク内 の勤 続 年 数 と年 齢 が 従 業 員 の

間 の賃 金 差 に大 きな 影響 を 与 え て い.るこ とが わ か った 。 また,各 ラ ン ク内 に お

い て の勤 続 年 数 の推 定値1まほ か の推 定 値 と比 べ て,も っ と も.大きな影 響 を賃 金

差 に 与 え て い る こ と も観 察 さ れ て い る 。

第 四 に,ま ず,表4に 示 され た(10)式 を用 い て 推 定 され たNR,とPR.の 結

果 を.見て み る と,現 在R,に 留 ま って い る従 業 員 の グル ー プ に お い て,年 齢 の

推 定 値(絶 対 値).はR・ ラ ン ク に昇 格 す る まで の経 験 年 数 の そ れ(絶 対 値)と

ほ ぼ 同 じで あ るが,既 にR,ラ ン ク以 上 に昇 格 した従 業 員 の グ ルー プで は,後

者 の ほ うが 前 者 よ りか な り大 き く.なって い る。 そ して,表4に 示 され たNR4

とPR5の 間 に は,.R,ラ ン ク に留 ま って い る従業 員 の グ ルー プ に おい て は,年

齢 と各 ラ ンクに 昇格 す る まで の経 験 年 数 は ほぼ 同 じ推定 値 に な って い るが,そ

れ 以 上 の 高 い ラ ン クに昇 格 した従 業 員 の グ.ルー プ にお い て は,年 齢 の推 定 値 が

有 意 で な くな った が,.各 ラ ン クへ の昇 格 まで の 経 験 年 数 の推 定値 が有 意 で マ イ

ナ ス にな って い る。 さ ら に,表4に 示 され て い るNR,とNH,を 見 て み る と,

R、 に昇 格 した 従 業 員 の グ ルニ プ に お い て.は,年 齢 の推 定 値 がR,ラ ンク に昇

格 す る まで の 経 験 年 数 の推 定 値(絶 対 値),お よ びR,ラ ン ク に昇 格 す る まで

の 経 験 年 数 の推 定 値(絶 対 値)よ り大 きい が,R5ラ ン クに昇 格 す る.まで の経

験 年 数 の それ(絶 対 値)と ほ ぼ 同 じで あ る。.これ に対 して,H、 ラ ン クに昇 格

6)M社 の人事担 緒 への 聞き取 りによれば.M杜 の賃金 制度 には,減 給の仕組みが存在 していな

い 。
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した従 業 員 の グ ル ー プ にお い て は,年 齢 の推 定 値 が 有 意 で な くな って い る が,

各 ラ ン クに昇 格 す る まで の経 験 年 数 の推 定 値 が 有 意 で か つ 大 き くな って い る 。

した が って,ラ ン クが 高 くな る こ と につれ,以 前.各ラ ンク に到 達 す る速 度 が 同

じラ ン クに い る従 業 員 の 問 の賃.金差 に与 え る影 響 は大 き くな るが,逆 に現 在 の

ラ ン クが 低 け れ ば,従 業 員 の年 齢 が そ の賃 金差 に与 え てい る影 響 は大 き くな る。

最 後 に,各 ラ ン クへ の昇 格 速 度 が 賃 金差 に与 え る影 響 を見 てみ る。 まず,表

4に 示 さ れ て い る(10)式 を用 い て推 定 され た6つ の グル ー プ と も,x,ラ ン ク

に昇 格 す る経 験 年 数(T,),R,に 昇 格 して か ら 恥 に昇 格 す る ま で の 経 験 年 数

(T,),お よびR,か.らR5に 昇 格 す る まで の 間 の経 験 年 数(T5)が 賃 金 差 に与

え た影 響 は全 てマ イナ ス に な って.いる。 これ は各 ラ ン クに到 達 す る まで の時 間

が短 くなれ ぼ な る ほ と,最 小 賃 金 との賃 金 差 が 大 き くな る こ とを意 味 して い る。

.更 に,こ こで 表4に 示 さ れ て い る2つ の グ ルー プに 注 目す る と,R、 ラ ンク に

昇格 した 従 業 員 の グ ル ー プに お い て,R,ま で の2つ の ラ ン クへ の 昇 格 逢 度 は

R;か らR,ま た はHsに 昇 格 す る まで の 速 度 よ り賃 金 に大 きな影 響 を 与 え て い

る。H,ラ ン ク に昇格 した従 業 員 の グ ル ー プ の推 定 結 果 を見 て み る とR,に 昇

格 す る速 度 はR,とH1.に 昇 格 す る速 度 よ り賃 金 差 に 大 きな影 響 を与 え てい る。

そ して,R,ラ ン クへ の 昇 格 速 度 が 賃 金 差 に与 え る 影響 を 各 グ ルー プ の 間 に比

較 す る と,H,ラ ン クの グ ルー プ の 方 がR5,R4ラ ン クお よ びR,ラ ン ク の グ

ルー プ よ りか な り大 きい.同 様 に,PR,グ ル ー プ とNR4グ ル ー プ との 間 に,

R,ラ ン クへ の 昇 格 速 度 が賃.金差 に与 え る影 響 を 比 較 す る と,PR,グ ル ー プの

ほ うがNR,グ ルー プ よ り大 きい 。 さ らにNH、 グ ルー プ とNR,グ ル ー プの 問

に,R5ラ ン クへ の昇 格 速.度が 賃 金 葦 に与 え る影 響 を比:較す る とNH,グ ル ー

プ の ほ うがNR、 グ ルー プ よ りか な.り大 き くな って い る。 以.トの分 析 に よ り,

現 在 の ラ ンクが 高 けれ ば 高 い ほ ど,過 去 の各 ラ ン クへ の昇 格 速 度 が 賃 金 差 に与

えた 影 響 大 きい が,同 じ ラ ンク 内 に おい て は,過 去 ク リ アさ れ て きた ラ ンク の

内,高 い ラ ンクで あ れ ば あ る ほ ど,そ の ラ ン ク に昇 進 す る まで の速 度 は賃 金 差

に与 えた 影 響 が 小 さい とい え る で あ ろ う。
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以 上 の分 析 か ら次 の4っ の 結 論 が 得 られ た 。〔Dラ ンク に よ っ て分 け られ た

4っ の グル ー プ(NHS,NR,,NR4,NR,)の 間 に存 在 してい る賃 金 差 に年 齢,

勤 続 年 数,ラ ンクの 高 さお よ び,各 ラ ン クに昇 格 す る まで の 経 験 年 数 はそ れ ぞ

れ程 度 が異 な るが,全 て 影 響 を与 え て い る 。 そ の 内,最 も影 響 を与 えて い るの

は ラ ン クの差 で あ り,し か も,ラ ン クが 高 け れ ば高 い ほ ど,そ の 影 響 力 が 大 き

くな って い る。 ② 各 グ ルー プ内 部 の 賃金 差 に 年齢,勤 続 年 数 及 び以 前 の 昇格

速 度 が 影 響 を 与 え て い るが,そ の 内,勤 続 年 数 が 最 も影 響 を 与 えて い る 。(3>

現在 の ラ ン クが 高 けれ ば 高 い ほ ど,.同 じ ラ ンク に い る従 業 員 の以 前 各 ラ ン クに

昇 格 す る まで の経 験 年 数 が 賃 金 差 に与 え る 影響 は大 き くな るが,こ れ に対 して,

従 業員 の年 齢 が 賃 金 差 に与 えて い る影 響 は 弱 くな っ て い る。 ㈲ 同 じ ラ ン クに

い る従 業員 の過 去 の各 ラ ンクへ の 昇 格 速 度 が 賃金 差 に与 え る影 響 はそ の ラ ン ク

が 高 くな る こ とにつ れ,小 さ くな って い る 。.

VI.む.す び に か えて

小論では,M社 の昇格昇給制度とその実態を統計的,ま た計量的に分析する

ことを通して,次 めことが明らか.にされた。

まず,M社 では,昇 給は昇格にのみならず,従 業員.の勤続年数,年 齢にも依

存 しているが,昇 格が昇給に与えている影響が最 も大きく,し かも,ラ ンクが

高 くなればなるほど,そ の影響が大きくなる。次に,勤 続年数が昇格と昇給の

両方にも影響を与えている。..一定のランクに昇格するためにはある程度の勤続

年数が必要となっているが,し かし,勤 続年数がある期限を超えると,昇 格の

確率が小さくなる。また,同 じランク.内の従業員の間の賃金差にも直接に大き

な影響を与えている。そ して,従 業員の年齢に従業員の昇格にはマイナスの影

響を与えているか,な い しほ.と.んξ影響を与えていないが,昇 給にはプラスの

影響を与えている。ただ し,ラ ンクが高 くなるにつれ,そ の影響力が弱くなる。

さらに,従 業員の昇格速度はその後の昇格および昇給に大きな影響を与える。

具体的に,M社 では,従 業員が入社 してからの初期段階の昇格が早ければ,そ
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の後 の昇 格 確 率 も高 くな って い る とい う よ うなfasttrack効 果 の持 つ 昇 格 慣 行

が 存 在 して い る。 また,昇 格 速 度.は昇 給 に も大 き な影 響 を 与 え るが,し か し,

従 業 員 が 高 い ラ ングに 昇 格 す る こ とにつ れ,そ の 影 響 が 次 第 に 弱 くな る 。 これ

に対 して,む しろ 高 い ラ ン クに 昇格 す る こ と 自体 は昇 給 に も っ と も大 きな影 響

を 与え てい る どい え よ う。 最 後 に,あ る段 階 の ラ ンク を昇 格 して か らそ れ よ り

も っ と高 い ラ ンク に昇 格 す るた め,そ の 直前 の ラ ンクで 一 定 の 程 度 の経 験 年 数

.が積 む こ とが 必 要 で あ り,し か も,そ の積 み 重 ね た経 験 年 数 が 昇給 に もあ る程

度反 映 され てい る。

以...ヒの結 果 に よ り,M社 が 年 功 的 な 昇 格昇 給 管 理 シ ス テ ムが 取 られ て い る 同

時 に早 い段 階 か らのfasttrack効 果 の あ る ラ ン ク にそ って の競 争 的 な 昇 格 昇給

シ ステ ム も取 られ てい.る とい った 一 見 矛 盾 した結 論 が 導 か れ るが,し か し,も

しM社 の従 業 員 の技 能 形 成 の プ ロセ ス と結 び つ け て考 え る と,次 の よ う に理 解

す る こ とがで きる。

馬[1997]で6:M社 の技 能 形 成 の プ ロセ ス お よ び そ れ に応 じる イ ンセ ン テ ィ

ブ につ い て次 の仮 説 を主 張 した 。M社 に お い て,従 業 員 に基 本 的技 能 を形 成 さ

せ る段 階 で,で きるだ け従 業 員 全 員 が ク リアす る こ とので きる よ う な絶 対 的 基

準 を設 けて,全 員 を よ り高 い ラ ン クに昇 格 さ せ る 。 しか し,統 合 的技 能 を形 成

させ る段 階 で は,従 業 員 に よ り多 くの統 合 的 技 能 を 形 成 さ せ る た め,よ り多 く

の職 能 的 割 当 を与 え て い る。 ま た,従 業 員 の 技 能 形 成 の程 度 に対 して相 対 的 に

評 価 し,そ の 中 に よ り多 くの統 合 的 技 能 を身 に付 けた 従 業 員 を よ り速 く昇 格 さ

せ る とい った グ レー ド ・ア ップ ・ス ピー ド ・.トー ナ メ ン ト方式 を とっ て.いる。

更 に,組 織 的 技 能 を形 成 させ る段 階 で は,企 業 は 従 業 員 の 職 能 的割 当 を調 整 す

る こ とに よ って,基 本 的技 能 と統 合 的技 能 を身 に付 けた従 業員 達 に組 織 的技 能

を 身 に付 け るチ ャン スを で き るだ け公 平 に与 え るが,最 終 的 に そ の 中 の一 部 の

優 秀 な従 業 員 を 高い ラ ン ク.に昇 格 させ る とい った ラ ンク ・オー ダー ・トー ナ メ

ン ト方 式 を とっ てい る。

M社 で は,以 上 の よ う な技 能形 成 の プロ セ ス をサ ポー トす るた め,昇 格 シス
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テムと昇給 システムが次のように補完的に設定されていると思われる。すなわ

ち,技 能形成の各段階において,企 業が従業員をより高いランクへの昇格競争

をさせることによって,ご く一部分の優秀な従業員を選抜 し,他 の従業員より

高い賃金を払い,早 く.組織的技能を身につけさせてから,最 終的に現場での組

織管理の仕事に従事させるが,一 方,で きるだけ多 くの従業員を統合的技能を

身につけさせるため,ラ ンクに昇格する速度によって従業員に賃金差を付け,

インセンティブを与えている。そして,統 合的技能を形成する段階ではある程

度の経験年数が必要であるため,そ の段階において従業員を技能形成に意欲を

失わせないように,.相対的業績評価による昇格,そ の段階の経験年数,お よび

勤続年数によって直接にある穆度まで昇給させる。そして,競 争によって生 じ.

た リスクを緩めるため,も っと低いランクに留まっている従業員に対 しても,

勤続年数だけではなく,従 業員の年齢によって生活を保証する程度まで昇給さ

せるような 「生活保障型」.賃金制度も設けられている。

もちちん,以.Eの 結論はあくまでも,日 本企業の一例を観察 して得 られたも

のに限られているので,そ の結論が 日本傘業の普遍的なものか否かを確認する

ためには,さ らに異なる産業の多くの日本企業を検証す る必要があるが,M社

は日本の代表的な電気 メーカ「であることを考えると,以 上の推定がある程度

は日本企業の特徴を反映しているといえるであろう。

また,本 論文の分析では,ブ ルーカラー従業員に対 してしか分析を行ってい

ないため,ホ ワイ トカラー従業員に対 しての管理 システムには説明を与えるこ

とができない。そして,従 業員に対する評価の要素は分析に含まれていないた

め,従 業員の技能要素が昇格昇給に与える影響はさらに精密に分析する必要が

あるであろう。 したがって,.今後,も っと情報量のよ.り多 く含まれている人事

データを用いて,日 本企業の昇格昇給メカ.ニズム.を明らかにする課題が残され

ている。そして,本 論文で析出された昇格昇給に関する結論の経済的合理性を

理論的に分析することも...つの興味深い課題ではないかと思いながら論文を締

めくくりたい。
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