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1．はじめに

1.1　本研究の背景
従業員が期待する役割や行動を果たし，組織

の目標や成果に関係するかは，企業において重
要な関心事項であろう。企業には，ヒト，モノ，
カネ，情報など様々な資源が存在し，その中で
ヒトという資源は，個々の価値観や相互作用に
よって，多様な反応を持つ存在である。ヒトを
管理し，組織の期待する反応や行動を引き出す
ことは，組織の目標達成や成果を生み出すこと
に必要不可欠であり，企業には効果的な人的資
源管理が求められる。しかし，企業を取り巻く
環境の変化が激しく，予測が困難な状況におい
て，組織における従業員構成に多様性や，従業

員の行動に自律性，創造性が求められ，人的資
源管理の複雑さが高まっている。

企業の人的資源管理の重要性が高まる中，
1980 年代に萌芽した戦略的人的資源管理論は，
企業に求められる効果的な人的資源管理施策，
人的資源管理の有効性を組織レベルで明らかに
し，人的資源管理施策の企業業績に対する貢献
性がより重要視されている。

これまでの戦略的人的資源管理研究におい
て，人的資源管理施策と企業業績の関係が，理
論的，実証的研究に蓄積されている。しかし，
人的資源管理施策がどのようなメカニズムで企
業業績と関係しているのか，研究成果が蓄積さ
れるにつれ，多様な視点が混在し，そのことが
かえって不確実性を高めている面もある（竹
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内，2017）。

1.2　本研究の目的
本研究では，戦略的人的資源管理研究の文献

レビューを通じて，以下の2点について論じる。
1 点目は，戦略的人的資源管理論の位置付け，
研究アプローチ，ブラックボックス問題として
指摘されている内容を整理し，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を考察する。2点目は，
戦略的人的資源管理研究における課題への対応
の 1 つとしてあげられている従業員の知覚に関
する研究を整理する。

これらを通じて，戦略的人的資源管理の研究
において，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で，戦略的
人的資源管理論の発展の方向性を示すことが本
研究の目的である。

2．戦略的人的資源管理論

2.1　戦略的人的資源管理論の位置付け
戦略的人的資源管理（Strategic�Human�

Resource�Management）が議論されるように
なったのは，1980 年代初頭の米国においてと
されている（松山，2015）。戦略的人的資源管
理に至るまでに，組織構成員の管理システムは
人事労務管理（Personnel�Management），人
的資源管理（Human�Resource�Management），
戦略的人的資源管理と発展してきている。この
管理システムの発展の中で，組織構成員として
の従業員の捉え方が変わっている。

人事労務管理において，従業員は生産要素と
しての労働力で引き下げるべきコストとして捉
えられており，人的資源管理においては，組織
に新たな経済的価値をもたらす経済的資源とし
て捉えられている。それが戦略的人的資源管理
においては，組織の競争優位を獲得する源泉と
しての戦略的資源として捉えられるようになっ
ており，従業員の位置付けが強化されている。

戦略的人的資源管理によって持続的な競争

優位が獲得できるかの議論について，戦略的
人的資源管理の主要な理論の 1 つとして，リ
ソース・ベースド・ビュー 1）がある。Wright,�
McMahan,�and�McWilliams（1994）によれば，
人的資源施策自体は技術的・手続的制度であ
り，内容そのものは競争優位の源泉とはなり
えないとしている。この点について，Boxall

（1996）によれば，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としている。これ
は組織に属する人材や人的資源施策が策定され
た経緯や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
あるため，模倣困難な戦略的資源であると論じ
ている。

このように戦略的人的資源管理には，人的資
源・人的資源管理を組織の競争優位獲得の源泉
とみなす他に，人的資源管理施策と組織戦略の
適合性を重視する，人的資源管理施策間の整合
性を重視する，人的資源管理施策と組織業績
の関係に焦点を置くといった特徴がある（三
崎，2014）。これらの特徴を踏まえ，戦略的人
的資源管理の定義については様々になされてい
るが，岩出（2002）によると「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―戦略
―組織構造―組織過程―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」（岩出，2002,�
p.59）とされている。

さらに田中（2008）は，戦略的人的資源管理
論の基本的な前提として，企業の外部環境を競
争市場とし，①人的資源，人的資源管理を戦略
的資源・競争優位の源泉としていること，②戦
略と人的資源管理の整合性を通じた企業業績の
向上への関心，③人的資源管理の分析レベルを
個別の施策ではなく複合的に分析し，有効な人
的資源管理制度を追求していることの 3 点をあ



戦略的人的資源管理における従業員知覚の重要性に関する一考察

－71－

げている。
戦略的人的資源管理とは，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（人材）を有効に活用し
ようとするものであるといえる。次の節ではこ
の戦略的人的資源管理の目的において，人的資
源管理の有効性を明らかにする戦略的人的資源
管理における研究アプローチについて述べる。

2.2　戦略的人的資源管理における
　　　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
の相違について，岩出（2013）によると，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
は個々の人的資源管理施策とその直接的な成果
は企業業績の中間的な媒介要素とし，人的資源
管理は戦略実行の手段であり，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
ローチであるとしている。

戦略的人的資源管理研究において，人的資源
管理と組織業績の関係について多くの研究が行
われているが，方法論としては大きく 3 つの見
方がある。ベストプラクティス・アプローチ，
コンティンジェンシー・アプローチ，コンフィ
ギュレーショナル・アプローチといわれるもの
であり，それぞれの特徴を表 1 に示す。

ベストプラクティス・アプローチが提案する
人的資源管理施策の編成とコンフィギュレーシ
ョナル・アプローチが提案する人的資源管理施
策の編成には，重複する部分が多くある。その
ため，普遍的アプローチと適合アプローチの 2
つの見方とされることもある（Boxall,�1996）。
これらのアプローチについて，Boxall�and�
Purcell（2003）は，普遍的アプローチと適合
アプローチはそれぞれのやり方で正しいと主張
している。さらに，Paauwe�and�Boselie（2005）
は普遍的アプローチと適合アプローチはコイン
の表裏を表しており，人的資源管理と企業業績
の関連性を探る上でどちらも重要な意味を持つ
としている。

戦略的人的資源管理研究において明らかにさ
れていることも多くあるが，必ずしも統一的な
見解となっていることばかりではない。また，
人的資源管理施策の中身とその効果に着目す
る，制度論的視点からの研究に限界があること
も指摘されている（Ostroff�and�Bowen,�2016）。
次の節では戦略的人的資源管理におけるブラッ
クボックス問題について述べる。

2.3　戦略的人的資源管理における
　　　ブラックボックス問題

戦略的人的資源管理研究において明らかにな
りつつあることとして，竹内（2022）によれば，
高業績企業が採用している人的資源管理制度の
特徴である高業績人的資源管理システムを構成

表1　戦略的人的資源管理研究のアプローチ

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図る。

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（内部適合・水平適合）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。

出所：�岩出（2013）をもとに筆者作成。
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する要素の特定化が進んでいる点，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
ズムの解明がなされつつある点の 2 点をあげて
いる。しかし，人的資源管理施策と組織成果の
関連については，今なおブラックボックス問題
とされている。このブラックボックス問題につ
いては，人的資源管理施策と企業業績の媒介変
数の特定と，因果の方向性の明確化の 2 つに分
けることができるとされている（小林，2017）。

ブラックボックス問題における，人的資源管
理施策と企業業績の媒介変数の特定について
は，人的資源管理施策の成果として企業業績が
遠い指標となっていることや，人的資源管理施
策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ことなどが考え
られる。

人的資源管理施策の成果について，Dyer�
and�Reeves（1995）によれば，人的資源管理
の成果基準には①個人成果，②組織成果，③財
務成果，④市場成果の複数が適用され，個人成
果→組織成果→財務成果→市場成果の順に影
響を及ぼすとされている。企業業績としては，
ROIC や ROA といった財務，会計としての成
果である財務成果と，株式価値や株主還元とい
った株式市場における成果である市場成果が該
当する。

このように人的資源管理施策の成果として企
業業績は遠い指標となっており，個人成果から
市場成果に向かうにつれ，成果を生み出す要因
として人的資源管理施策以外の要因が増え，人
的資源管理施策の影響は小さくなる。また，個
人成果から組織成果へのつながりにおいても，
組織成果につながる個人成果の個々の要素の合
算で説明することは難しい。この人的資源管理
施策の成果基準について，Walton（1985）は，
人的資源管理施策に対する従業員満足度の重
要性を主張している。さらに Khilji�and�Wang

（2006）によって，人的資源管理施策に対する
満足度が組織成果に大きな影響を与えることが
明らかにされている。

人的資源管理施策とその成果の測定につい
て，西村（2021）は経営者や組織運営者視点で
の研究として，人的資源管理施策とその効果を
直接測定するモデルの研究が多くあり，従業員
視点の欠如を指摘している。

2.4　戦略的人的資源管理に関する研究の課題
この章では戦略的人的資源管理に関する研究

について，戦略的人的資源管理論の位置づけ
や，研究アプローチ，ブラックボックス問題に
焦点を当て，先行研究を概観してきた。戦略的
人的資源管理の研究における，今後の方向性を
検討するにあたり，これまでの研究における課
題を整理する。

戦略的人的資源管理とは，戦略と人的資源管
理を適合させることで，人的資源を有効活用
し，企業業績を向上させようというものであ
る。戦略的人的資源管理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
関する問題と，策定された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のかとい
う戦略の実現に関する問題に大別できる（森
谷，2014）。これらの問題を明らかにするため
に，戦略的人的資源管理の多くの研究ではマク
ロ的アプローチがとられている。

先行研究により，競争市場における環境へ適
応する戦略と人的資源管理戦略の適合性とその
効果について，効果的な人的資源管理施策の組
合せや，人的資源管理施策の有効性が明らかに
されていることもあるが，それぞれの研究アプ
ローチに対する有効性や妥当性を問う「最善

『施策－適合』論争」といった普遍的アプロー
チと適合アプローチのどちらが戦略的人的資源
管理論に適しているのかの議論も生じている。
また，いずれのアプローチであっても，マクロ
的アプローチによって，従業員の存在が軽視さ
れるという，戦略的人的資源管理における従業
員を戦略的資源として捉える従業員観の強化と
の矛盾も起きている。

このような指摘に対する反省と修正も近年行
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われており，なぜその人的資源管理施策が実施
されているのかといった，人的資源管理施策に
対する従業員知覚の重要性が指摘されているこ
と�（西岡・西村，2014）や，人的資源管理施策
の効果検証に従業員の知覚を組み込んだモデル
が提唱されている（Wright�and�Nishii,�2007）。

3．従業員の知覚

3.1　人的資源管理施策効果検証モデル
従業員の知覚に関する重要性の高まりにつ

いて，Boon,�Boselie,�and�Dietz（2005）は，人
的資源管理施策と企業業績の関連性に関する
1994 年から 2003 年の 104 本の実証研究につ
いて分析，概観し，コンティンジェンシー理
論，リソース・ベースド・ビュー，AMO 理論
の 3 つが最も適用される理論であり，その中で
AMO 理論 3）が 2000 年以降の研究の半数以上
で適用されている唯一のものであることを明ら
かにしている。このことからも，従業員の反応，
行動に焦点が移っているといえるであろう。し
かし，これらの理論がどのように企業業績に結
びつくのか明らかになっていないことも多い。

従業員の知覚について，西村（2021）は 2 つ
の取り扱いがあることを指摘している。1 つは
人的資源管理施策に対する従業員の知識や施策
の認知度を捉えるもの，すなわち従業員が知っ
ているかどうかを捉えるものである。もう 1 つ

は，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も含めるものであ
る。

従業員の反応，行動に影響を与えるのは従業
員が知覚できている人的資源管理施策であり，
知っているかの認知度ではなく，どのように受
け止めているかが重要になることが考えられ
る。この従業員の受け止め方や価値判断の影響
を人的資源管理施策の効果検証モデルに組み込
んだのが，Wright�and�Nishii（2007）である。
Wright�and�Nishii（2007）は，人的資源管理施
策が組織パフォーマンスに影響を与えるプロセ
スとして，①意図された人的資源管理施策，②
実践された人的資源管理施策，③知覚された人
的資源管理施策，④従業員の反応，⑤組織パフ
ォーマンスを提示している。

人的資源管理施策の効果検証モデルにおいて
必要とされていることは，意図された・実践さ
れた・知覚された人的資源管理施策，それぞれ
の区別である。Wright�and�Nishii（2007）は，
意図された人的資源管理施策と実践された人的
資源管理施策について，人事担当者などの組織
の代表者に調査した場合と従業員を対象にした
調査の場合で，測定される人的資源管理が異な
る可能性を指摘している。また，実践された人
的資源管理施策と知覚された人的資源管理施策
について，従業員がどのように認識し解釈する

表2　従業員知覚が介在した人的資源管理施策効果検証プロセス

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信じて設計した人的資
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

出所：�Wright�and�Nishii（2007）をもとに筆者作成。
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のか，コミュニケーションの課題を指摘してい
る。

従業員の知覚を人的資源管理施策の効果検証
に含める場合には，人的資源管理施策の内容や
意味が，どのように従業員に伝わり，認識され
るのかといった，人的資源管理施策がもつコミ
ュニケーション機能としての影響を考慮する必
要がある。次の節では，人的資源管理施策のコ
ミュニケーション機能の役割として，人的資源
管理施策のメッセージ性について述べる。

3.2　人的資源管理施策のメッセージ性
人的資源管理施策が従業員に与える影響につ

いて，Rousseau（1995）によれば，従業員の
日々の態度や行動は様々な人的資源管理施策に
よって形成されるとしている。さらに，Nishii,�

Lepak,�and�Schneider（2008）は帰属理論 2）を
援用し，「なぜそのような人的資源管理施策が
導入，実施されているのか？」という従業員に
よる意味帰属が，従業員の態度や行動に影響す
ることを示した。

従業員の態度や行動が人的資源管理施策に
よって形成されることについて，Guzzo�and�
Noonan（1994）は，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る
としている。この人的資源管理施策が組織から
従業員へのメッセージとしての役割を持つこと
について，Bowen�and�Ostroff（2004）によれば，
人的資源管理施策は従業員にシグナルを送るこ
とで，従業員が望ましい対応や適切な対応を理
解し，組織の戦略に沿って何が期待されている

表3　人的資源管理の強さにおける特徴

明確性

可視性
人的資源管理施策がどれだけ顕著に実施され，観察の容易さが必要であ
り，日常業務や活動において目に見えるようになること

理解可能性
人的資源管理施策の曖昧さのなさ，理解のしやすさが必要であり，人的
資源管理施策の実践がどのように機能するか理解できること

権威の正当性
人的資源管理施策に強い権限と高い信頼性が必要であり，人的資源管理
施策が権威あるものとして認識されていること

関連性
人的資源管理施策が組織の目標を達成できるような目標に向かって努力
しようとするような状況を定義する必要があり，重要な目標に関連する
ものと見なせること

一貫性

道具性
人的資源管理施策で期待していること，その効果の因果関係が明確であ
ること

妥当性
人的資源管理施策で期待していること，その効果の内容が妥当であるこ
と

一貫したメッセージ
人的資源管理施策で期待していること，その効果の内容が安定的である
こと

合意性

関係者の合意
人的資源管理施策の内容について，主要な意思決定者間で強い同意があ
ること

公平性
人的資源管理施策が配分的，手続き的，相互作用的という 3つの原則に
則っていること

出所：Bowen�and�Ostroff（2004）をもとに筆者作成。
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かを集合的に認識することが求められ，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
関係を媒介すると提案している。

人的資源管理施策における明確性とは，実践
される人的資源管理施策の内容とその効果が観
測できるという従業員の知覚であり，可視性，
理解可能性，権威の正当性，関連性といった要
素がある。次に一貫性は，実践される人的資源
管理の内容とその効果が常に同じになるという
従業員の知覚であり，道具性，妥当性，一貫し
たメッセージといった要素がある。最後に合意
性とは，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とい
う従業員の知覚であり，関係者の合意，公平性
といった要素がある。

人的資源管理の強さに関する実証研究につ
いては，組織パフォーマンス（Pereira�and�
Gomes,�2012），人事施策目標の達成（Hauff,�
Alewell,�and�Hansen,�2017），愛着的コミット
メント（Cafferkey,�Heffernan,�Harney,�Dundon,�
and�Townsend,� 2019;� Sanders,�Dorenbosch,�
and�Reuver,�2008），従業員パフォーマンス

（Ehrnrooth�and�Björkman,�2012）など，組織
業績や従業員の行動に影響を与えることが明ら
かになっている。これらの実証研究で使われ
る尺度については，Delmotte,�Winne,�and�Sels

（2012）や Coelho,�Gomes,�and�Correia（2015）
などがある。

人的資源管理施策が強いメッセージ性を持つ
場合，人的資源管理施策に対する個人の解釈が
深まり，内容やその意味が個人の認識として確
立していく。そして，個人が認識している内容
を組織内の従業員同士で相互に共有していくこ
とで，集団としての人的資源管理施策に対する
認識が確立されていくと考えられる。しかし，
いかに最適な人的資源管理施策であっても，そ
の通りに実行されるとは限らない。Mintzberg

（1978）は，組織の主張する戦略と実現された

戦略の違いを指摘している。次の節では，人的
資源管理施策の意図と実践の乖離について述べ
る。

3.3　人的資源管理施策の意図と実践の乖離
意図された人的資源管理施策とは，組織が期

待する役割や行動を従業員から引き出すことが
できると考え，設計された人的資源管理施策で
ある。実践された人的資源管理施策とは，設計
された人的資源管理施策が実施される際に，す
べてが実施されるとは限らない。また，実施さ
れたとしても，政治的，制度的，合理的などの
理由で，設計された内容とは違った形で実施さ
れることもある。

人的資源管理施策の意図と実践に乖離が起
きることについて，Snell�and�Dean（1992）に
よれば，制度化された人的資源管理施策は難
解であると指摘されている。また，Guzzo�and�
Noonan（1994）は，それぞれの従業員が異な
る解釈をすることがあるとしている。すなわ
ち，人的資源管理施策の解釈にばらつきがある
以上，人的資源管理施策は実践者（管理職）に
依存し多様化することになる。

さらに，森谷（2014）によれば，人的資源管
理施策の形成する風土の強さによって，管理職
に必要とされる行動が異なるとされている。形
成されている風土が強い場合，管理職を含めた
共通認識が共有されており，管理職は自身の認
識に忠実に実行すればよいことになる。一方，
形成されている風土が弱い場合，共通認識が曖
昧な状態であり，管理職は人的資源管理施策の
意図を従業員に伝達し，行動を調整する必要が
ある。

このように，人的資源管理施策の意図と実践
の乖離は，従業員同士の解釈の違いや，管理職
の実践によって発生する。人的資源管理施策の
意図と実践の乖離が従業員に与える影響につい
て，Khilji�and�Wang（2006）は，従業員の人
的資源管理施策に対する満足度に着目し，意図
と実践の乖離を最小化することが従業員の満足
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度を向上させ，組織業績に貢献することを明ら
かにしている。

一方，Andreeva,�Kabalina,�and�Muratbekova-
Touron（2022）は，意図と実践の乖離が従業
員の知識共有行動に様々な影響が存在するこ
と，すなわちポジティブ，ネガティブ，もしく
は影響しないことを明らかにしている。また，
Dello�Russo,�Mascia,�and�Morandi（2018）に
よれば，従業員の人的資源管理施策に対する知
覚にばらつきがあっても，人的資源管理施策の
メッセージ性が強い場合には，従業員の反応が
均質化されることが示されている。

人的資源管理施策の意図と実践の乖離につい
て，複数の人が存在し，様々な状況が発生する
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を想定することは難し
いであろう。しかし，意図と違った形で実践さ
れた人的資源管理施策が必ずしも悪い結果とな
るとは限らない。経営戦略における創発戦略に
おいても，森谷（2018）によれば，事前の計画
と異なっても，結果的に高い成果を生み出すこ
とがあるとしている。

3.4　従業員の知覚に関する研究の課題
この章では従業員の知覚に関する研究につい

て，従業員の知覚を効果検証に組み込んだモデ
ルや，人的資源管理施策のメッセージ性，人的
資源管理施策の意図と実践の乖離に焦点を当
て，先行研究を概観してきた。従業員知覚の研
究における，今後の方向性を検討するにあた
り，これまでの研究における課題を整理する。

従業員の知覚について，人的資源管理施策に
対する従業員の肯定的，好意的な知覚が，従業
員のよい反応，効果をもたらすという，社会的
交換理論 4）で説明される交換関係を説明原理
に適用した研究が多い（e.g.�Allen,�Shore,�and�
Griffeth,�2003;�Schopman,�Kalshoven,�and�Boon,�
2017）。すなわち，従業員の肯定的，好意的な
知覚に影響を与える要因は何か，従業員の肯定
的，好意的な知覚がもたらす効果は何かを明ら

かにしようとしている。人的資源管理施策が従
業員の知覚に与える影響や従業員の知覚がもた
らす効果を明らかにすることは重要であるが，
一方で人的資源管理施策の受け取り方，反応に
ついて，一面的な捉え方をしているといえる。

人的資源管理施策の適用については，意図と
実践の乖離やばらつきが発生することが指摘さ
れている。人的資源管理施策にどのような意図
があったとしても，その通りに実践されないの
であれば，企業業績の向上や持続的な競争優位
の獲得に，人的資源管理施策がもたらす効果を
明らかにするためには，意図と実践の乖離やば
らつきを無視することはできない。

4．まとめ

4.1　戦略的人的資源管理における
　　　従業員知覚の重要性

戦略的人的資源管理論は，人事労務管理，人
的資源管理論を経て，1980 年代に萌芽し今日
に至る。企業を取り巻く環境が変化し，人的資
源管理の複雑さが高まる状況において，効果的
な人的資源管理施策，人的資源管理の有効性を
明らかにする戦略的人的資源管理の重要性は，
今後も高まることが考えられる。また，近年注
目されている人的資本経営においても，経営戦
略と人材戦略の連動が必要不可欠とされてい
る。人的資本情報の開示に対しても，戦略的人
的資源管理の視点は必要不可欠であろう。

戦略的人的資源管理では，人的資源を戦略的
資源として，競争優位の源泉と位置付けてい
る。また，戦略と人的資源管理の整合性を図り，
人的資源管理施策を個々の単一ではなく複合的
なものとして，企業業績の向上に有効な人的資
源管理制度を追求している。戦略的人的資源管
理の研究アプローチは，普遍的アプローチと適
合アプローチなど，いくつかに分類できるが，
それぞれのアプローチの有効性や妥当性を問う
論争も起きており，どのアプローチが最適かを
求めることは早計であるとされている（田中，
2008）。一方で，それぞれのアプローチの重要
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性を主張する研究者も存在する（Boxall�and�
Purcell,�2003;�Paauwe�and�Boselie,�2005）。

戦略的人的資源管理は，企業業績の向上，競
争優位の獲得に人的資源の有効活用を図るもの
であり，企業業績と人的資源管理の関係を明ら
かにすることが重要な命題であるが，その関係
性，因果関係については，いまだにブラックボ
ックス問題とされている。ブラックボックスと
なる要因は様々あるが，その中の 1 つとして従
業員の存在が軽視され，過度に一般化されてい
ることがあげられている。このような指摘に対
して，従業員の知覚に対する重要性が提唱され
ている（西岡・西村，2014）。

さらに，松山（2005）によれば，同一の人的
資源管理施策であっても，従業員の知覚が異な
れば，形成される反応・行動に変化があるとし
ている。人的資源管理施策が従業員の反応・行
動に与える影響について，従業員の知覚がどの
ような内容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
てることが重要となる。

4.2　戦略的人的資源管理の今後の発展
戦略的人的資源管理の今後の発展には，ブ

ラックボックス問題のさらなる解明が求めら
れる。ブラックボックス問題への取り組みと
して，人的資源管理施策と企業業績の媒介変数
の特定には，人的資源管理施策が直接的に影響
を及ぼす従業員の存在を軽視することはできな
い。戦略的人的資源管理の研究に従業員の知覚
を取り込み，人的資源管理施策による影響を分
析することで，人的資源管理施策と企業業績の
関係における媒介変数の特定を進め，ブラック
ボックスのさらなる解明に貢献できるであろ
う。

従業員の知覚については，人的資源管理施策
の効果検証モデルへの従業員の知覚の組み込み
や，人的資源管理施策のメッセージ性などの研
究が進んでいるが，従業員の知覚の先行要因に
関する研究が不足していることや，従業員の知

覚の原因と結果に多くの理論が使用されてお
り，研究課題に適した理論の特定の必要性が指
摘されている（Van�Beurden,�Van�De�Voorde,�
and�Van�Veldhoven,�2021）。

また，社会的交換理論を説明原理に適用し
た，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研究が多い。人的資源管
理施策の受け取り方，反応について，一面的な
捉え方をしており，その反応，効果を測ること
で明らかになることには限界もある。

今後の従業員の知覚に関する研究において
は，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，より焦点を当てる必
要がある。人的資源管理施策の意図と実践にお
ける乖離の度合いが，従業員の知覚に与える影
響は何か，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こ
とで，人的資源管理施策とその効果のメカニズ
ムを明らかにすることに貢献できるであろう。

また，人的資源管理施策に対する従業員の知
覚は，肯定的，好意的なものばかりではない。
否定的な知覚も含めて，従業員の知覚がばらつ
きのある状態でも，期待した成果を生み出す要
因は何かなどを明らかにすることで，組織の期
待する成果の実現性を高める，人的資源管理施
策の有効性を明らかにすることに貢献できるで
あろう。

人的資源管理施策と企業業績の関係というマ
クロレベルの影響に，従業員の知覚というミク
ロレベルの影響を含めるには，マクロとミクロ
の両方のレベルを分析に含める必要があり，さ
らには組織と個人をつなぐ職場・チームといっ
た集団をメゾレベルとして含めた，マルチレベ
ルでの分析が求められる。マルチレベルを考慮
した戦略的人的資源管理の効果検証モデルを明
らかにすることで，戦略的人的資源管理の妥当
性，有効性を高め，理論を発展させることがで
きる。

戦略的人的資源管理の今後の発展には，従業
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員の知覚の状態を個人レベルだけでなく，集団
レベルでも捉え，集団内での従業員の知覚のば
らつきの状態や，集団と個人の知覚の乖離具合
の影響を考慮した，マルチレベルの理論的枠組
みを構築し，実証研究に取り組むことが必要に
なる。

本研究の課題としては，戦略的人的資源管理
におけるブラックボックス問題に対するアプ
ローチとして，従業員の知覚に焦点をあててき
たが，従業員の反応や行動が組織の成果，企業
業績にどのように関係するのかについては，十
分に取り上げられていない。ブラックボックス
問題のさらなる解明のためには，企業業績や組
織成果の構成概念や測定方法についても整理
し，問題を精緻化していく必要がある。

注
1 ）企業の競争優位の獲得に，経営資源の活用を重

視する戦略で，代表的なフレームワークに経
済価値（value），希少性（rarity），模倣困難性

（inimitability），組織（organization），の 4 つの
視点から分析する VRIO がある。

2 ）出来事や自己・他者の行動に関して知覚した情
報から，出来事や行動が生じた原因を自分なり
に形成し，その主観的現実における意味帰属が，
次なる行為に影響を与えるとする理論。

3 ）人的資源管理施策が，従業員の能力（ability），
モチベーション（motivation），機会（opportu-
nity）を高めるように機能した場合，組織業績が
高まるとされる理論。

4 ）社会的交換は受けた好意とそれに対する返礼の
関係で，返礼は返礼する側の裁量によるものと
する理論で，従業員の自発的な貢献活動を引き
起こす説明原理として適用されることが多い。
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