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人事情報管理における 
評定のバイアス要因に関する研究

A Study on Bias Factors of Rating in Personnel Information Management

山　下　洋　史
Hiroshi Yamashita

目　　次
1.　はじめに
2.　人的資源管理における人事考課の位置づけ
3.　評定の信頼性と評定者の評定傾向
4.　評定傾向の統計的特性
5.　評定傾向分析モデル
6.　寛大化傾向を生じさせる要因
7.　中央化傾向を生じさせる要因
8.　厳格化傾向を生じさせる要因
9.　二極化傾向を生じさせる要因
10.　おわりに

1．はじめに

　人事情報は，人的資源に関する情報と職務に関する情報によって構成され［１］，両者をマッチ

ングすることにより適正配置が図られる。前者（人的資源に関する情報）の核となる情報が人事

考課から得られる評価情報であり，後者（職務に関する情報）の核となる情報は職務分析から得

られる職務情報である。

　人事情報には高い信頼性が要求されるが，前者の評価情報は，人間が人間を評価した情報であ

るため，さまざまなバイアスが介入する。こうしたバイアスの介入により，寛大化傾向・中央化

傾向［2］やハロー効果［3］等の評定傾向が生じ，評定の信頼性を低下させる要因となっている。

　本研究では，評定者の評定傾向に注目し，それを生じさせるバイアス要因について検討してい

くことにする。そこで，まず人事情報管理における人事考課の位置づけ，および評定の信頼性と

客観性の関係について概説し，評定データを被評定者の特性値と，評定者の特性値に分解する山

下［4］の「評定傾向分析モデル」を紹介する。その上で，評定者に寛大化傾向・中央化傾向・
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厳格化傾向・二極化傾向といった評定傾向のバイアスを生じさせる要因について考察する。こう

した本研究の議論により，評定の信頼性を低下させる要因を排除することの必要性について検討

していくことにする。

2．人的資源管理における人事考課の位置づけ

　日本における高齢化・高学歴化や価値観の多様化といった変化は，企業の人的資源管理にも，

さまざまな変化をもたらしている［5］。例えば，定年延長・昇進ポスト（役職）の不足や，転職

者の増加等の変化である。こうした変化により，日本の組織では，その一つの特徴として機能し

てきた従来の年功主義的人事を見直す必要に迫られている［4］。

　そこで，従業員のパフォーマンス（業績・能力や適性）を人事考課によって的確に把握するこ

とが求められる。これにより，従来の年功主義的な人事から能力主義的な人事へのシフトを図る

のである。

　その際，従来の年功型人事では年齢・勤続年数や学歴・資格といった「明確な情報」のみで十

分であったが，能力主義的な人事では従業員のパフォーマンスといった客観的測定が困難な多面

的特性を把握しなければならなくなる。このように，客観的測定が困難であるが，能力主義の人

事において欠くことのできない貴重な情報（従業員のパフォーマンス）を提供する役割を果たす

のが，本研究で焦点を当てる人事考課である。その意味から，人事考課は人的資源管理における

一大情報源［4］として位置づけられるのである。

3．評定の信頼性と評定者の評定傾向

　一般に，評定の「信頼性」は，下記のように，評定の「客観性」と「恒常性」の二面から捉え

られている［1］。

①�同一の被評定者を評定すれば，誰が評定しても同じ結果が得られるという意味での「客観

性」

②�被評定者に変化がないかぎり，何度評定しても同じ結果が得られるという意味での「恒常

性」

　しかしながら，②の恒常性における「被評定者に変化がないかぎり」という前提条件は，人事

考課には適合しない条件である。なぜなら，従業員は日々の職務を通じて常に成長（変化）して

いくはずであり，それにもかかわらず「変化がないかぎり」とすることは成長がないことを前提

とするということになってしまうからである。

　したがって，人事考課における評定の信頼性の問題は，①の客観性の問題に帰着する。ここで，
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評定の客観性は，評定者間で評定が一致しているほど高いということになる。反対に，同一の被

評定者を評定したにもかかわらず，評定者間で評定に個人差が生じたとすると，それは評定の客

観性が低い状態として捉えることができる。すなわち，評定者間の個人差が小さいほど，評定の

客観性，そして信頼性が高い状態となるのである。

4．評定傾向の統計的特性

　これまで，寛大化傾向・中央化傾向・厳格化傾向・二極化傾向といった評定傾向のバイアスは，

評定の平均と分散（あるいは，標準偏差）によって捉えられてきた［6］。すなわち，表 1に示す

ように，寛大化傾向は評定尺度上の高い位置に評定が集中する評定傾向なので，平均が大で分散

が小，また中央化傾向は評定尺度上の中位の位置に評定が集中する評定傾向なので，平均が中で

分散が小，厳格化傾向は評定尺度上の低い位置に評定が集中する評定傾向なので，平均が小で分

散も小，二極化傾向は評定尺度上の高い位置と低い位置に評定が二極化する評定傾向なので，平

均が中で分散が大という枠組みで捉えられてきたのである。

表 1　評定傾向分析の統計的特性
評定傾向 平均 分散（あるいは標準偏差）

寛大化傾向 大 小
中央化傾向 中 小
厳格化傾向 小 小
二極化傾向 中 大

　しかしながら，表 1において，寛大化傾向であれば，平均が大で分散が小となるが，平均が大

で分散が小であるからといって，寛大化傾向であるとは言いきれない。なぜなら，評定の対象と

なるすべての被評定者が優れたパフォーマンスを発揮していたとすれば，平均が大で分散が小と

なるのは正しい評定であり，寛大化傾向の評定ではないからである。これと同様に，中央化傾向

の場合も平均が中で分散が小であるからといって，中央化傾向であるとは言いきれない。すべて

の被評定者が「並み」のパフォーマンスを発揮していたかもしれないからである。さらに，厳格

化傾向であれば，平均が小で分散も小，二極化傾向であれば，平均が中で分散が大であるが，平

均も分散も小であるからといって厳格化傾向とは言いきれず，また平均が中で分散が大であるか

らといって二極化傾向とは言いきれない。

　このように「逆が真」とは限らないことが，評定傾向の把握を難しくしており，山下［4］は

このことに注目して，次節で述べる「評定傾向分析モデル」を提案している。これにより，「寛

大化傾向→平均が大で分散が小」や「中央化傾向→平均が中で分散が小」のみならず，それらの

逆が成立するよう，評定データの構造を，被評定者のパフォーマンスを表すパラメータと評定者

の評定傾向を表す写像によりモデル化しているのである。さらに，評定者の評定傾向を表す写像

を，「評定者の甘さ・辛さを表すパラメータ」と「評定のバラツキの大きさを表すパラメータ」
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に分解している。

5．評定傾向分析モデル

　人事考課から得られる評定データには，2種類の情報が含まれている。それらは，被評定者の

特性値と評定者の特性値である［7］。評定データから，これら 2種類の情報を分解して抽出する

ためには，評定データの構造を被評定者の特性値と評定者の特性値によってモデル化し，それら

をふるいにかける必要がある。

　そこで，評定データの構造をモデル化するために，評定が本来，何によって決まるべきである

かを考えてみると，それは被評定者のパフォーマンスによって決まるべきものであることがわか

る。このことは，被評定者の特性値によって決まるべきことを意味する。したがって，評定者が

誰であるかによって決まる部分は，評定のバイアスであって，評定者の特性値は真の評定からの

ズレ（乖離）を生じさせる。そういった意味で，同一の被評定者の同一の評定要素に対する評定

者間の個人差は，評定の客観性（信頼性）を低下させることになる。

　ここで，評定データの構造をモデル化すべく，評定者i が被評定者kに対して評定要素j につ

いて行った評定をxijk で表すことにしよう。このとき，被評定者の特性値として，被評定者kが

評定要素j についてcjk のパフォーマンスを発揮していたとすると，評定者i の評定傾向を（1）式

における写像fi として位置づけることができる［4］。

   xijk ＝fi（cjk）� （1）

　（1）式の評定データxijk を，被評定者のパフォーマンス（被評定者の特性値cjk）と評定者の特性

値に分解するためには，評定者i の評定傾向としての写像fi の結合則を仮定する必要がある。そ

こで，山下［4］は，「評定者の甘さ・辛さ」と「評定のバラツキの大きさ」の二面からこの問題

を捉え，（2）式のモデルを提案している。（2）式におけるai は評定者の甘さ･辛さを表すパラメー

タ，bi は評定のバラツキの大きさを表すパラメータであり，cjk は被評定者のパフォーマンスを

表すパラメータである。また，eijk はモデルの残差である。

   xijk ＝ fi（cjk）＝ ai ＋ bi･cjk ＋ eijk� （2）

　（2）式のモデル（評定傾向分析モデル［4］）は，評定の 3相データを評定要素j 相と被評定者k

相の組み合わせと，評定者i 相に分解するモデルであり，評定者i の評定傾向（写像fi）は評定者

の甘さ･辛さを表すパラメータai と，評定のバラツキの大きさを表すパラメータbi によって記述

される。このモデルにおける課題は，評定データxijk が既知のもとで，被評定者kのパフォーマ

ンスを表すパラメータcjk と，評定者i の評定傾向を表すパラメータai およびbi をいかにして推

定するかにあるが，パラメータcjk とbi は互いに分離可能［8］でないため，単純にこれらの最小

二乗解を導出することはできない［4］。そこで，bi の初期値を 1に設定して，数量化理論Ⅰ類に

よりパラメータcjk とai を推定し，これらのパラメータcjk とai を固定して，評定者i 別の単回帰

分析によりbi を推定するという二段階の最小二乗推定，あるいはこうしたcjk とai の推定と，bi
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の推定を収束するまで繰り返す交互最小二乗推定［8］を行うことになる。

　ここで，bi の初期値を 1に設定すると，（2）式のモデルは（3）式のように簡素化される。

   xijk ＝ai ＋cjk ＋eijk� （3）

　そこで，評定者i，および評定要素j と被評定者kの組み合わせをカテゴリーとするダミー変数

行列Dを説明変数行列に設定し，評定データxijk を要素とするベクトルを被説明変数ベクトルy

に設定すれば，数量化理論Ⅰ類と同形式となるため，パラメータ・ベクトルpの最小二乗解は（4）

式の正規方程式によって与えられる。ただし，パラメータ・ベクトルp’ ＝（a1,a2,･･･,ai,･･･,am,c11,c

12,･･･,cjk,･･･,cnN）であり，mは評定者数，nは評定要素数，Nは被評定者数である。

   p＝（D’･D）－1･D’･y� （4）

　（4）式の正規方程式により，パラメータ・ベクトルpを推定すれば，評定者の甘さ･辛さを表

すパラメータai と被評定者のパフォーマンスを表すパラメータcjk は既知となるため，xijk －ai を

被説明変数とする評定者i 別の単回帰分析により，評定のバラツキの大きさを表すパラメータbi
を推定することができる。これが，二段階の最小二乗推定であり，もし交互最小二乗推定をする

のであれば，ダミー変数行列Dのm＋ 1列目以降にパラメータbi をかけた上で（4）式の正規方

程式により，評定者の甘さ･辛さを表すパラメータaiと被評定者のパフォーマンスを表すパラメー

タcjk を推定し，これらのパラメータai とcjk を固定して評定のバラツキの大きさを表すパラメー

タbi を推定するという手順を，パラメータai，bi，cjk の推定値が収束するまで繰り返すことになる。

　このようにして推定したパラメータai とbi と，評定者の評定傾向との関係を整理すると，表 2

のようになる。

表 2　評定傾向分析モデル［4］におけるパラメータaiとbiの関係
評定傾向 甘さ・辛さを表すパラメータai バラツキの大きさを表すパラメータbi

寛大化傾向 大 小
中央化傾向 中 小
厳格化傾向 小 小
二極化傾向 中 大

　表 2において，寛大化傾向は，評定者の甘さ･辛さを表すパラメータai が大で，評定のバラツ

キの大きさを表すパラメータbi が小となるだけでなく，その逆，すなわち評定者の甘さ･辛さを

表すパラメータai が大で評定のバラツキの大きさを表すパラメータbi が小であれば寛大化傾向

の評定という関係，すなわち前述の「逆が真」の関係が成立するようになる。それは，すべての

被評定者が高いパフォーマンスを発揮していた場合，評定者の甘さ･辛さを表すパラメータai が

大で評定のバラツキの大きさを表すパラメータbi が小となるのではなく，被評定者のパフォー

マンスを表すパラメータcjk が大となるからである。すなわち，「寛大化傾向→ai が大でbi が小」

という関係だけでなく，「ai が大でbi が小→寛大化傾向」という関係も成立するようになるので

ある。こうした「双方向」の関係は，中央化傾向や厳格化傾向・二極化傾向に関しても同様であ

る。このように，「逆も真」となって双方向の関係が成立するのは，被評定者のパフォーマンス

 5
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をパラメータcjk としてモデルに組み込んでいるからであり，被評定者のパフォーマンスの大小

という変動はパラメータcjk の中に吸収される。

　表 2からわかるように，寛大化傾向と中央化傾向と厳格化傾向は全く異なる評定傾向に見える

が，これらはすべてバラツキの大きさを表すパラメータbi が小さい評定傾向であり，被評定者

間での差別化を回避することにより生じる評定傾向であるという点では一致している。評定者の

多くはなるべく被評定者を差別化したくないという潜在意識を持っており，こうした潜在意識が

寛大化傾向・中央化傾向・厳格化傾向を生じさせるのである。被評定者間での差別化を回避する

ということは，評定尺度上のいずれかの位置に評定を固めることを意味し，その位置が高い位置

であれば寛大化傾向，中央の位置であれば中央化傾向，低い位置であれば厳格化傾向となる。

　これとは反対に，実際のパフォーマンスの差異よりも評定の差異が大きくなる評定傾向が二極

化傾向である。二極化傾向の評定の分布は双峰性を持つため，評定者の甘さ･辛さを表すパラメー

タai は中位となり，評定のバラツキの大きさを表すパラメータbi は大きくなる。そういった意

味では，中央化傾向の対極に位置する評定傾向ということになる。

　一方で，理想的な評定は，パラメータai ＝ 0 で，bi ＝ 1 の評定であり，これらの値を（2）式に

代入すると，

	 xijk ＝ai ＋bi･cjk ＋eijk ＝ 0 ＋ 1･cjk ＋eijk ＝cjk ＋eijk� （5）

となり，残差項eijk 以外は，評定xijk が被評定者のパフォーマンスを表すパラメータcjk と一致する。

すなわち，評定者i によるバイアス（評定傾向）が介入していない状態となるのである。

6．寛大化傾向を生じさせる要因

　本研究では，前節で論じた評定傾向（寛大化傾向・中央化傾向・厳格化傾向・二極化傾向）を

評定者に生じさせるさまざまな要因について検討していくことにする。そこで，まず評定者に寛

大化傾向を生じさせる要因について考えてみることにしよう。

　寛大化傾向は，下記のような人間の心理をふまえると，ごく自然な評定傾向といえよう。なぜ

なら，人間を低く評定することは避けたい，そしてなるべくなら高く評定して，部下（被評定者）

から喜ばれたいと考える傾向があるからである。これは，被評定者に対する評定者の「温情」を

意味する。同じ職場で働く部下に対して高い評定をすることにより，昇給や昇進・昇格に有利に

なるようにしたいと考えるのである。

　もし，逆に低い評定をしてしまうと，昇給や昇進・昇格に不利になるかもしれない。さらに，

そのこと（低い評定をしたこと）を被評定者が知ると，自身（評定者）に対して反感を持つよう

になり，職場の人間関係が悪くなると考えることもありうる。また，部下が自身の指示に従わな

くなるという事態が起こりうる。こうした「温情」や「反感の回避」といった心理的な要因によっ

て，寛大化傾向のバイアスが生じるのである。

　一方，上記のようなバイアス要因とは全く異なる寛大化傾向の要因が存在する。それは，評定

 6
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者（管理者）が，職場の部下たちのパフォーマンスを高く評定することにより，自身の管理能力，

とりわけ人材育成能力を高く見せたいという心理が働くという要因である。これは，評定者が自

身の職場でしっかりとしたリーダーシップを発揮していることを示そうとすることにより生じる

バイアスであり，意識的に行われる場合と無意識のうちに行われる場合がある。いずれにしても，

被評定者の実際のパフォーマンスよりも高く評定してしまうことになる。

7．中央化傾向を生じさせる要因

　中央化傾向も，寛大化傾向と同様に被評定者間の差別化を回避しようとする評定傾向であり，

評定尺度上の中位の位置に評定が集中する。通常の評定も，評定尺度上の中央に厚く，両端に薄

い分布となることが多いため，こうした通常の評定の分布なのか，それとも中央化傾向の分布な

のかは判別しにくい。

　前述のように，評定者は寛大化傾向の評定をしがちであるが，寛大化傾向は評定尺度上の高い

位置に評定が集中するため分かりやすく，このような寛大化傾向の評定を行った評定者は，客観

的な評定を行うという管理者として必要な能力を低く見られてしまう。しかしながら，職場の管

理者は，できれば被評定者の差別化は回避したい考える傾向がある。そこで，あからさまな寛大

化傾向は避けながらも，被評定者の差別化を回避すべく中央化傾向の評定を行ってしまうのであ

る。

　一方で，被評定者のパフォーマンスに関して情報不足の場合にも，中央化傾向のバイアスが生

じる。それは，被評定者の詳細なパフォーマンスを把握していないと，「非常に優れている」や「非

常に劣っている」といった評定はしづらく，「普通」やその周辺（例えば，「やや優れている」や

「やや劣っている」）の評定段階を選択しようとするからである。すなわち，評定者にとって，被

評定者のパフォーマンスに関する情報が不足している場合には，中央の無難な評定段階を選択し

ようとするのである。

　このように，寛大化傾向は避けながらも，被評定者の差別化を回避しようとする心理と，被評

定者のパフォーマンスに関する情報不足の場合に，中央の無難な評定段階を選択しようとする心

理が，中央化傾向のバイアスを生じさせる要因となる。

8．厳格化傾向を生じさせる要因

　厳格化傾向は，被評定者に対する温情や，被評定者からの反発といった評定者の心理（寛大化

傾向の要因）をふまえると，評定者に生じにくいバイアスであることがわかる。また，被評定者

のパフォーマンスに関する情報不足の場合には中央化傾向が生じ易いことからも厳格化傾向が生

じにくいことがわかる。

　しかしながら，評定者が厳格化傾向に陥りやすくなる一つのバイアス要因が存在する。それは，
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非常に高いパフォーマンスを発揮していた実務担当者が，昇進して管理者になり人事考課の評定

を行うようになったとき，自身が実務担当者であったときのパフォーマンスを基準にして評定を

行ってしまうことにより，評定が辛くなるという要因である。すなわち，自身の過去のパフォー

マンスと比較することにより，評定のハードルを高く設定してしまうのである。しかも，優れた

実務担当者として高いパフォーマンスを発揮しているほど，管理者に昇進する可能性が高まり，

管理者に昇進すれば，当然のことながら人事考課の評定を行うことになる。このような管理者は

自身に高いプライドを持っているため，どうしても評定の際に自身と比較しがちである。自身が

以前いくら優れた実務担当者であっても，それにより評定のハードルを上げることは，厳格化傾

向の評定を生じさせ，被評定者のモラールを低下させる要因となってしまう。人材育成の基本は

「褒めて育てる」なのである。

　そこで，実務担当者が管理者へと昇進する際に，考課者訓練を実施することが求められる。こ

れにより，自身のパフォーマンスと比較して評定を行うのではなく，各評定段階の基準に従って

評定を行うよう徹底するのである。それと同時に，寛大化傾向・中央化傾向やハロー効果等，評

定者に生じやすい評定傾向の要因（メカニズム）や，それらの統計的特性をしっかりと把握して

おくことが必要である。

9．二極化傾向を生じさせる要因

　ここまで述べてきた寛大化傾向・中央化傾向・厳格化傾向は，すべて評定のバラツキの大きさ

を表すパラメータbi が小さくなる評定傾向，言い換えると被評定者間の差別化を回避すること

によって生じる評定傾向であるが，これとは反対に二極化傾向は上記のbi が大きくなることに

よって生じる評定傾向である。二極化傾向は，その名の通り，評定尺度上の低い位置と高い位置

に 2つの山ができる評定傾向であり，こうした双峰性により評定の分散（あるいは標準偏差）が

実際よりも大きくなる。

　二極化傾向の要因は，過剰な注意深さ，あるいは過剰な勤勉性にある。普通の人では見落とし

てしまうような被評定者の特性を，二極化傾向の評定者は注意深く観察し，それを評定に反映さ

せようとするのである。しかしながら，その際に過剰に反応してしまい，さほど大きな特徴でな

いにもかかわらず，「非常に優れている」や「非常に劣っている」といった評定をすることになる。

これにより，評定尺度上の低い位置と高い位置に双峰性を持った評定をしてしまうのである。

　前述の寛大化傾向・中央化傾向・厳格化傾向がすべて被評定者間の差別化を回避することによっ

て生じる評定傾向であるのに対して，この二極化傾向は被評定者間で評定を差別化し過ぎること

によって生じる評定傾向である。したがって，評定者が二極化傾向の存在を予め知っておけば，

二極化傾向の評定を防止することができるはずである。そこで，考課者訓練の際に，二極化傾向

の存在とそのメカニズムを知らしめることが求められる。
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10．おわりに

　本研究では，寛大化傾向・中央化傾向・厳格化傾向・二極化傾向といった評定者の評定傾向に

注目し，これらの評定傾向を生じさせるバイアス要因について検討した。

　そこで，まず人事情報管理における人事考課の位置づけについて概説し，評定の信頼性が評定

の客観性の問題に帰着することを指摘した。次に，評定データを被評定者の特性値（被評定者の

パフォーマンスを表すパラメータ）と，評定者の特性値（評定者の甘さ・辛さを表すパラメータ

と評定のバラツキの大きさを表すパラメータ）に分解する「評定傾向分析モデル」（山下［4］）

を紹介した。

　その上で，寛大化傾向・中央化傾向・厳格化傾向がすべて被評定者間の差別化を回避すること

によって生じる評定傾向であるのに対して，二極化傾向は被評定者間で評定を差別化し過ぎるこ

とによって生じる評定傾向であることを指摘し，これらの評定傾向を生じさせる評定者の心理的

バイアス要因について考察した。こうした本研究の議論と考察により，実務担当者が管理者へと

昇進する際に考課者訓練を実施することの必要性を明らかにすることができた。
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