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Ⅰ は じ め に

信頼や信頼性に関する学術的研究が, 盛んに行

われるようになっている｡ そのことは, さまざま

な英文学術誌が競い合うように信頼や信頼性に関

する特集を組んでいることからも明らかである1)｡

そうした研究は, 従業員の協力的な行動や態度が

生産性などに対して重要な意味を有する職場も主

な対象とする｡ 本稿では, OJT (on-the-job train-

ing) を通じた従業員の信頼性確保について議論

を展開する｡

OJT は, フォーマルとインフォーマルなもの

に整理できるが, 本稿では後者に注目する2)｡ 前

者は, 教え手である指名指導員のもと, 訓練成果

のチェック項目を設定して行われる｡ ただし,

OJT の一部を占めるにすぎない｡ 企業内の基幹

的な仕事であれば, インフォーマルな OJT が主

要部分を占める｡ それは, 日々の仕事のなかで時

と場所を選ばず必要に応じて行われる｡ また, 本

稿で OJT の教え手とは, 課や係などの職場の責

任者であり, 学び手にとっての直属の上司を指す｡

その上司は, 自分の管轄する職場での部下への仕

事や権限の割当てに関して権限を持っていること

を想定する｡ OJT は実地による教育訓練だから,

仕事や権限の割当てが重要な意味をもつ｡

Ⅱ 目的と意義

Knight (1971) はその第Ⅹ章において, 企業内

のコントロールと責任の分布を検討するなかで次

の点を指摘する3)｡ 企業内の日々の業務における

実際の意思決定は, ヒエラルキーの下位の者 (部
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本稿では, 従業員の信頼性を OJT を通じて確保することにつき議論し, 内部労働市場を

分析する新たな視点を模索する｡ 従来の OJT 研究は, 職場における学習の効率という観

点から検討がなされてきた｡ そこでは, 対人関係としての教え手 (職場の上司) と学び手

(部下) の関係, とりわけその中での感情が OJT に対して持つ意味が考慮されていない｡

この点を踏まえ, 学び手の信頼性の合理的評価をこえて仕事を任せる教え手の信頼行動に

注目する｡ そうした行動は, Frank (1988) に基づきコミットメント問題の枠組で把握

され, 学び手との関係のなかで育まれる教え手の感情により駆動されるものとして説明で

きる｡ 大きなリスクを負担して仕事を任せる教え手の信頼行動には, 学び手に対して自己

の信頼性を証明する重要な機会を与えるという贈り物 (gift) としての側面がある｡ 学び

手としての部下の高い信頼性はそうした贈り物に対する返礼として捉えることができ, 教

え手としての上司と関係特殊な性格を帯びることが検討される｡ 最後に, 本稿での検討を

踏まえ, OJT を通じて従業員の信頼性を確保することが, 内部労働市場における他の制

度や慣行と補完的な関係にあることを指摘する｡

研究ノート (投稿)

職場における信頼と信頼性
上司部下関係の観点からOJTに注目して

山本 茂
(広島修道大学助教授)



下) に順次委ねられる｡ 意思決定の中心をなすの

は, 正確に予測できない問題 (不確実性) に対処

することである｡ そのために利用される具体的な

知識は, 特殊な状況に関する知識など, 実際に不

確実性に遭遇し対処する者しか直接知りえない｡

すなわち, ヒエラルキーのより上位の者 (上司)

は, 部下に委ねる意思決定に関してそうした知識

を正確に把握することは難しい｡ それに対して,

部下について, 不確実性に対処する能力をより正

確に把握することは可能である｡ そのため, 人に

関する判断こそが, 企業内のコントロールの問題

において重要になる｡ 具体的には, 意思決定が部

下に順次委ねられる際, 部下を選抜することで,

不確実性への対処が能力面で適した者によって行

われるようにすることがコントロールの内実とな

る｡ そして, 誰に委ねるのかを判断する上司は,

そうした判断の誤り, すなわち不適切な者に委ね

るという判断エラーに対して責任を負う｡

こうした見解に基づくと, 不確実性への対処を

部下に委ねることは, 信頼に基づき委ねるという

性格を基本的に有する｡ 信頼は, 相手に裏切られ

るリスクを引き受けてその相手に事を委ねるよう

な場合に典型的に必要とされる4)｡ この点に関し

て Knight (1971) の見解のうちとりわけ重要な

意味を有するのは, 不確実性への対処に必要な具

体的な知識は, 実際にそれに対処する者のみが直

接知りうる一方で, 対処する者についての知識は,

対処を委ねる立場の者が正確に把握しうるという

点である｡ この指摘の前半部分は, 部下が対処す

る不確実性に関して, それを委ねる上司と部下と

の間には, 知識に大きな開きが生じることを意味

する｡ そのような状況下で対処を委ね, かつ期待

どおりの対処がなされることに対して責任を負い

リスクを引き受けることは, 信頼という要素を抜

きに説明できない｡ したがって, 上司が行う部下

に関する判断において, 信頼に値するか否か, す

なわち信頼性についての判断が欠かせない｡

信頼性は, 2 つのサブタイプに整理できる5)｡

一つは能力の信頼性であり, 信頼される側が信頼

に応えるのに必要な技能や専門的知識などを持っ

ているかが問われる｡ もう一つは意図の信頼性で

あり, 信頼される側が信頼に応えるのに十分な動

機や目的を持っているかが問われる｡ この意図の

信頼性につきそれを構成する諸要素がしばしば指

摘されるが, 本稿ではとりわけ, 機会主義的でな

く信頼に応えるようできるだけ努力するという意

味で捉える6)｡

Knight (1971) において人に関する判断とは,

信頼性という用語は用いられていないものの, 主

に能力の信頼性に関してである｡ それに対して本

稿では, 意図の信頼性に注目する｡ 上司は不確実

性への対処を委ねる部下につき意図の信頼性も判

断し, その判断に責任を負うと考える｡ それは,

主に次の 2 点による｡

第一に, いくら能力の信頼性が高くても, 意図

の面では低い者に委ねるならば, 企業に大きな損

失がもたらされる可能性がある｡ なぜなら, 不確

実性への対処に必要な具体的な知識を上司が直接

知りえないことにより, 次のことが言える｡ 部下

が何をすべきかを, 事前に明白に特定しておくこ

とは難しい｡ また, 部下による意思決定が最善の

ものであったかどうかを事後的に判断することも

難しい｡ これらから, 部下には機会主義的に行動

する余地がある｡ したがって, 重要な不確実性へ

の対処を委ねる従業員には, 能力面だけでなく意

図の信頼性も確保されている必要がある｡

第二に, 個々の対処について, 部下の意思決定

が適切なものであったかどうかを上司は正確に判

断することが難しい場合でも, 部下に関する判断

についてはより正確に行うことができる｡ この点,

Knight (1971) は能力面での上司による判断に注

目したが, 意図の信頼性の判断も, 条件さえ整え

ばかなりの程度まで正確になされうる7)｡ 相手の

意図の信頼性を判断するためのさまざまな手掛か

りや手段がある｡ 評判, 表情やしぐさなどの身体

的徴候, それに相手との直接的な相互作用 (inter-

action) などである｡ それらから, 相手がどのよ

うなインセンティブ構造のもとにあるのか, どの

ような感情や考えを持っているのか, 気質や行動

傾向はどうかなどを推量することで, 意図の信頼

性の判断における精度が高められていく｡ とりわ

け, 上司にとって日常的に接する機会のある部下

がそうであるように, 相互作用が継続して行われ

る相手の場合, その相手がどのような動機や目的
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をもって行動する傾向があるのかを知るための多

くの手掛かりを直接得ることができる｡

以上の 2 点から, Knight (1971) が企業内にお

けるコントロールの内実と位置づけたこと, すな

わち不確実性への対処を委ねる者を選抜するとい

う意思決定において, 能力のみならず意図の信頼

性の判断が重要である｡ そして, 対処を委ねる従

業員の意図の信頼性確保という点からは, 選抜と

いう意思決定に加え, 企業内の雇用の仕組みや慣

行が重要である｡ すなわち, それらが意図の信頼

性確保に資するものである必要がある｡ なお, 以

降で単に ｢信頼性｣ という用語を用いる場合, そ

れは意図の面での信頼性を意味する｡

従業員の信頼性を確保する雇用の仕組みや慣行

に係わる議論として, 先行研究では, 主に賃金の

支払い方や昇進の仕組みを問題とし, それらによ

り生み出されるインセンティブが究明されてきた｡

Lazear (1979) は, そうした研究を代表する｡ そ

れは, 個々の従業員の生産性を直接測定すること

が困難な場合につき, 後払い的な賃金として年功

カーブを説明する｡ 若年時には従業員の限界生産

力より低い賃金が, 中高年時には高い賃金が支払

われ, 個々の従業員の賃金と限界生産力は長期的

に一致する｡ そのため, 従業員にとって中途で解

雇されるようなことがあれば, 大きなコストとな

る｡ そのことがインセンティブとなり, 従業員の

不正行為やさぼりを防ぐ｡

本稿が注目するのは OJT である｡ OJT を通じ

て能力のみならず信頼性を確保することが, 教育

訓練の成果や効率という点で重要である｡ 不確実

性に対処する高度な能力 (知識や技能) が企業内

の教育訓練により形成されたにもかかわらず, 手

抜きや不正などによりそれが十分に発揮されない

あるいは悪用されることは, 企業に損失をもたら

す｡ すでに指摘したように, 不確実性への対処に

おいて部下には機会主義的に行動する余地がある

ため, この点は重要である｡ したがって, 企業と

しては, 個々の従業員につき能力と信頼性の両面

の確保を一体化して行っていく必要がある｡ OJT

は, それを可能にする｡ なぜなら, 各従業員につ

き働きぶりの観察を通じて能力と信頼性の両面の

実際を評価し, それに基づき, 能力向上を図るの

みならず信頼に値する行動を取るモチベーション

を高めることが可能だからである｡

OJT に関する先行研究は, 主に能力の向上に

焦点をあててきた｡ とりわけ, 学習の効率という

観点から検討がなされてきた8)｡ すなわち, 知識

や技能を OJT により身につけることにつき, ど

のような点で効率的であり, またいかにして効率

が高められるかが検討されてきた｡ Doeringer

and Piore (1971) は企業特殊スキルにつき, そ

して猪木 (1985) は技能の中核をなすと位置づけ

る暗黙知について, OJT による学習の効率を指

摘している｡ また, OJT のコストを低く抑える

うえで, 技能形成上関連のある仕事を易しいもの

から難しいものへ徐々に経験していく企業内の仕

組みが注目されてきた｡ 小池 (1977) や 小池・

猪木編 (2002) などは, そうした仕組みを ｢キャ

リア｣ と呼ぶ｡ そして, その水平的な広がりによ

る仕事経験の幅と, 垂直的な広がりにおける決定

的な選抜の 2 つを重要な指標として, キャリアを

通じた OJT を主に技能形成の効率という観点か

ら分析している9)｡

こうした先行研究においては, 対人関係として

の教え手と学び手の関係が OJT に対して持つ意

味が考慮されていない｡ とりわけ, 関係のなかで

の感情の果たす役割が捨象されている｡ 後述する

ように, 対人関係においては, 関係当事者の行動

における感情的要素を無視しえない｡ 本稿ではこ

の点を踏まえ, 上司部下関係の観点から OJT を

通じた従業員の信頼性確保について検討し, ひい

ては内部労働市場を分析する新たな視点を模索す

る｡ そうした議論を行うことは, 日本の職場を対

象とした信頼や信頼性に関する研究が今後本格化

していくうえでも意義があると考える｡

Ⅲ OJT を通じた信頼性向上

1 議論の手掛かり

相手の信頼性の高さを明白に認識しえない場合,

信頼の存在を前提としてあるいは想定して相手に

事を委ねる行動 (信頼行動) におけるリスクが高

まる｡ にもかかわらずそうした行動をあえて取る
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ことが, しばしば相手の信頼性向上に結びつく｡

すなわち, 信頼性の合理的評価に基づく場合より

も大きなリスクを負担する信頼行動が, 相手の信

頼性を高めるのに役立つということである10)｡ そ

うした見解は特に目新しいものではないが, 近年

のものとして, 例えば, 信頼に関するリーディン

グスにも掲載された Lahno (2001) がある11)｡ そ

こでは, 学校教育を想定した検討が行われている

が, OJT を通じた学び手の信頼性向上について

考えていくうえでの手掛かりを得られる｡ その見

解の概要をまず述べておく｡

教え手は, 学び手の行動を観察するなかで, 何

らかの作業を任せるには信頼性がいまだ十分でな

いと感じる経験をよくする｡ その場合, 教え手が

自己利益を効率的に追求するならば, 学び手にそ

の作業が任されることはない｡ しかしながら, 教

え手は学び手の信頼性の合理的評価をこえてリス

クを負担することで, 作業を任せる場合がある｡

その際, 教え手は, 学び手を信頼しているという

印象, すなわち責任をもって作業をこなすと信じ

て任せたという印象を表向きには強固にする｡ む

ろん教え手は, 実際には学び手の信頼性に疑問を

抱いている｡ ただし, 順応性や, 適切な助力があ

れば人格を高めうる資質という点で学び手を信頼

している｡ 教え手によるそうした行動は, 学び手

に対する信頼のシグナルとなる｡ 作業を任せたこ

とが, 教育的配慮から学び手に期待しているとい

うシグナルではなく, 正しく事を行うと信頼して

いるというシグナルであることが, 学び手の信頼

性を高めるうえで重要であるとする｡ 教育的配慮

からする単なる期待には, 教え手が学び手を操作

するという面がある｡ それに対して, 信頼は学び

手を他者により操作される存在ではなく, 一人の

人間として認めるものであり, そのことは学び手

の人格や自尊心の発達にとって極めて重要な意味

をもつ｡ すなわち, 教え手から信頼されたと感じ

ることで学び手の人格的成長が促される｡ その結

果, 学び手の信頼性が徐々にではあっても高まっ

ていくことを期待できる｡

本稿ではこうした見解を一つの出発点として,

OJT を通じた信頼性確保について検討していく｡

重要な検討事項は, 信頼性が関係に内在するとい

う点にかかわる｡ 上述の Lahno (2001) において,

信頼性は人格特性として捉えられている｡ すなわ

ち, 信頼性は信頼される側の属性であり, 教育訓

練によりそうした属性が改善されることで他者一

般に対する信頼性が高まるという立場にたってい

る｡ 本稿は, それを否定するものでは必ずしもな

い｡ しかしながら, 信頼性の一つの側面として考

える｡ OJT を通じて向上する学び手の信頼性に

つき, 人格特性としての側面ではなく, 特定の教

え手との関係に内在するものとしての側面を強調

する｡ その理由は, 次のとおりである｡

第一に, Lahno (2001) の見解が想定する学校

教育の場合と異なり, 企業内の教育訓練の対象と

なるのは, 人格的に成長した成人だからである｡

機会主義的行動や怠慢といった面での人格特性の

改善は, 職業訓練としての企業内訓練の範囲をこ

えているし, 教育訓練投資とその回収という面か

らみても企業にとって割に合わない｡ 企業は機会

主義的あるいは怠慢な行動傾向をもつ人材を雇お

うとしないし, 雇用後にそうした人格特性が判明

するならば, むしろ教育訓練を控えると考えられ

る｡ 第二に, 学校教育の場合と比べ, OJT にお

いてはマンツーマンで教育訓練が施されるという

性格が強い｡ そのため, 教え手と学び手の関係は

個別的なものになりやすい｡ その分, 個々の教え

手と学び手の関係が, OJT において持つ意味を

重視することの意義は大きいはずである｡

以降では, OJT を通じていかにして学び手の

信頼性が向上するのかにつき検討を進め, 学び手

の信頼性は教え手と関係特殊な性質を帯びること

を指摘する｡ その際, 信頼性の合理的評価をこえ

て仕事を任せる教え手の信頼行動に注目する｡

2 教え手によるリスク負担

信頼行動を取ることは, 相手の行動次第では損

失を被る状態に入ることを意味する｡ したがって,

信頼することにおける経済合理性を強調する立場

によれば, 信頼行動は, 相手の信頼性を評価し,

そうした行動にともなうリスクが十分に小さいと

判断されてはじめて取られる12)｡ 一方, 人間はそ

の持てる感情により, リスクに対してそれを極力

回避する合理的計算とは異なる対処方法による行
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動へと導かれるという面もある｡ 先に紹介した

Lahno (2001) によると, 信頼性の合理的評価に

基づく場合よりも大きなリスクを負担する信頼行

動に教え手を駆り立てるのは, 成長する一人の人

間としての学び手に対する強い共感といった感情

である｡

本稿では, 信頼行動における経済合理的な側面

を否定しない｡ ただし, 相手の信頼性の合理的評

価に基づき行動するように動機づけられる場合だ

けでなく, 相手に対する感情に基づき行動するよ

うに動機づけられる場合もあるという立場にたつ｡

いずれの動機づけが強まるかは, 関係の継続性の

長短や意思決定の性質などによって異なると考え

られる｡ ここでは, とりわけ個人と個人との継続

的相互作用を通じて形成される対人関係につき,

感情的要素の行動への影響を重視する13)｡

McAllister (1995) は, 信頼のそうした二側面

に注目し, 職場での特定の相手との仕事上の対人

関係に関して実証研究を行っている｡ それは, マ

ネジャークラスの従業員につき, 質問紙調査のデー

タを分析したものである｡ その結果, 対人関係の

なかで感情的信頼感を相手に対して抱くことで,

その相手が職場でどのようなニーズを持っている

のかに関心をもち, さらには, そうしたニーズが

満たされるように仕事を手助けをするなどの行動

を取る傾向が強まることを確認している｡ それは,

効率よく自己利益を追求する行動としては説明で

きない｡

こうした結果に基づき McAllister (1995) が強

調するように, 職場の仕事上の対人関係において,

その他のタイプの社会関係と同様に感情的要素の

持つ意味を無視しえない｡ とりわけ, 特定の相手

との相互作用に中長期的な継続性がある場合, そ

の相手に対する個人的な気遣いや関心などに基づ

く感情が生じ, 関係のなかでの行動に影響を与え

ると考えられる｡ そのことは, OJT の教え手の

行動に関しても当てはまると考えられる｡ 従来の

OJT 研究では, 仕事を任せるという行動は, 学

び手の信頼性の合理的評価に基づき行われること

が少なくとも暗黙裡に想定されてきた｡ 本稿は,

教え手の行動におけるそうした側面を否定しない｡

しかしながら, 次のように考える｡ 教え手と学び

手の関係は, 両者の継続的な相互作用を通じて対

人関係としての性格を強める｡ 教え手のリスク回

避傾向は, 対人関係としての学び手との関係にお

ける感情によりしばしば緩和され, より大きなリ

スクを受容する傾向が生じる｡ そのため, 度をこ

さない程度にということを条件に, 換言すると過

度なリスクを引き受けないということを条件に,

学び手の信頼性の合理的評価をこえて仕事を任せ

る信頼行動が取られると考える｡

ここで, 教え手のリスクに対する態度について

の Lahno (2001) の見解を想起するならば, それ

は学校教育を想定したものである点に留意を要す

る｡ OJT が行われる職場は, 教育を唯一の目的

とする場ではなく, 財やサービスの効率的な生産

活動が優先される｡ そのため, OJT において信

頼性の合理的評価をこえて仕事を任せる信頼行動

は, 学校教育の場合と比べ, 教え手の自己利益に

強く反するように思われる｡ 換言すると, 経済分

析においてしばしば前提とされるような自己利益

を効率的に追求する行動と矛盾する程度が大きい

ように思われる｡ ではなぜ, 感情に駆動されたそ

うした信頼行動は, 淘汰されることなく遍在する

と考えられるのか｡

3 OJT とコミットメント問題

自己利益の合理的計算の結果そうした方が得を

すると分かっていてもそうしないような, 厳密な

意味で非利己主義的 (非機会主義的) な行動を,

人間の持つ感情に注目することで説明した代表的

な研究に Frank (1988) がある｡ 感情により駆動

されたそうした行動は, コミットメント問題を解

決することで, 行動の担い手に最終的には物質的

利益をもたらすことが強調される｡

コミットメント問題の特徴は, ｢その解決のた

めには, 後に自己利益に反することになるかもし

れない方法で行動するように自分自身を縛り付け

なければならない｣ (Frank1988, p. 4) ことにあ

る14)｡ そうした問題は, ｢その場の物質的誘因が,

最終的な物質的な利益に反する方法で行動するよ

うに人々を駆り立てるために生じる｣ (同書,

p. 51)｡ 例えば, ごまかしても露見しないような

状況に直面すると, 自分の損得の合理的計算に基

No. 555/October 200682



づき行動する人はごまかす｡ ところが, たとえ露

見しないと分かっていてもごまかすと強い罪悪感

を感じる人はごまかさない｡ そうした感情の持ち

主は正直者として他者から信頼されることで, そ

の場では損をしても, 平均すると結局は得をする

と考えられる｡ 罪悪感, 共感, 怒りといった感情

(道徳感情) は, 自己利益の合理的計算によらな

い行動に人間を縛りつけることで, 利己主義者が

失敗するコミットメント問題を解決し, 間接的に

ではあるが, より大きな物質的利益が行動の担い

手にもたらされる｡ ゆえに, 利己主義的な行動モ

デルがよくあてはまるような状況下でも, 非利己

主義的な行動が淘汰されることなくしばしば観察

されることには普遍性があるとする｡

OJT における教え手の信頼行動も, 基本的に

コミットメント問題の枠組を当てはめて考えるこ

とができる｡ その際, 教え手 (上司) が直面する

｢その場の物質的誘因｣ とは, 学び手である部下

に仕事を任せることで発生するリスクを回避しよ

うとする誘因である｡ すなわち, 信頼性の高さが

何らかの証拠に基づき十分に認識されない限り仕

事に必要な権限を極力与えないことで, 部下の機

会主義的行動や手抜きによる経済的損失から身を

守ろうとする誘因が上司にはある｡ 一方, そうし

た誘因に従って行動することで教え手が得られな

くなる, ｢最終的な物質的利益｣ が存在する｡ そ

の利益の重要な部分は, 学び手である部下の信頼

性向上によりもたらされる｡ 教え手が信頼行動に

コミットすることは, 次のような点において学び

手の信頼性確保に枢要である｡

まず, 教え手は, 学び手の信頼性に関してより

確かな情報を得られる｡ 本稿で後述されるが, 学

び手が示す信頼性には教え手と関係特殊な側面が

ある｡ また, 不確実性に対処する仕事のように,

信頼性が注目される人物の取るべき行動が事前に

明白にされえない場合, その人物がとった行動の

信頼性に関して, 評判といった公共財的な情報に

は多くのノイズが含まれがちである15)｡ こうした

ことから, OJT の教え手は, 学び手との直接的

な経験に基づき信頼性を最終的に判断していく｡

その際, 学び手の機会主義的な行動や怠慢による

リスクを負担して仕事を任せる｡ そうした状況下

での行動それに表情やしぐさなどの身体的徴候を

観察し, また学び手との直接的な相互作用を判断

材料とすることで, 信頼性に関してより確かな情

報を教え手は得られる｡ 学び手の信頼性の真価は,

そうした状況下で問われるからである16)｡ そして

後に検討されるように上述の点とも関連するので

あるが, 信頼行動にコミットすることは学び手の

信頼性そのものの向上に結びつく｡ 学び手によっ

て高い信頼性が示されずむしろその逆を匂わせる

事実に直面した場合, 教え手が目前のリスクを回

避して行動するならば, その後における学び手の

信頼性向上の機会が失われてしまう｡ 高い信頼性

が示されなかったのは, たまたま運が悪かったた

めかもしれないし, 機会主義的行動や怠慢のため

かもしれない｡ 前者はもちろんのこと後者の場合

であっても, 教え手はその後も機会をみて責任あ

る仕事を任せるようにコミットすることで, 学び

手の信頼性向上を期待できる｡

信頼性が向上すれば, 教え手である上司は, 学

び手である部下の行動のモニタリングの時間とコ

ストをいっそう軽減できる｡ そして, 上司にしか

できない類の不確実性への対処に専念し, それ以

外の比較的ルーチンなものを部下に本格的に委ね

ることが可能になる｡ それにより, 不確実性への

柔軟かつ迅速な対応が可能になる｡ これらは, 上

司自身の仕事, それに管轄する職場の生産性向上

に結びつく｡ その際, 信頼性が教え手と関係特殊

な性質を有することは, 学び手の信頼性向上によ

るそうしたメリットを, 教え手である上司が占有

できる程度を高める｡ 例えば, ある上司が信頼行

動にコミットすることで向上した部下の信頼性は,

その上司と関係特殊な性質を有するならば, 人事

異動などで新たに上司になった者にただ乗り

(free riding) 的に利用されることはない｡ したがっ

て, 過度なリスクを負担しないという条件が満た

されるならば, 教え手である上司は学び手に対す

る信頼行動にコミットすることで, 昇給や昇進と

いった企業内の処遇を通じて最終的に物質的利益

がもたらされることを期待できる17)｡

以上から, 信頼性の合理的評価をこえて仕事を

任せる教え手の信頼行動が, 職場という経済効率

性が優先される場でも淘汰されることなく遍在す
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るという想定は, そうした行動が一種のコミット

メント問題を解決し最終的に物質的利益に結びつ

くことに, その重要な根拠を求めることができる｡

そして, Frank (1988) が強調するように, コミッ

トメント問題を解決する行動は, 人間が持つ感情

により駆動されると考える｡ ただし, 次の 2 点に

おいて, 感情の役割や性質につき Frank (1988)

と筆者は視点を異にする｡

第一に, その場の物質的誘因に抗する行動を下

支えする事柄として, たしかに, そうした行動が

最終的に物質的利益に結びつくことは重要である｡

ただし, OJT において教え手が信頼行動にコミッ

トすることで期待できる上述したような物質的利

益には, 不確定な要素が含まれる｡ それは, 信頼

性の合理的評価をこえて仕事を任せることで, 学

び手につけ込まれて機会主義的行動が取られる可

能性による｡ また, 学び手の信頼性が向上した場

合でも, そのことが昇給や昇進などの処遇を通じ

て教え手の物質的利益にどの程度結びつくのかに

も不確かな面がある｡ こうした要因により, 最終

的に得られる物質的利益は, 信頼行動にコミット

しなかった場合と比べ平均すると高いというよう

な確かなものではない｡ したがって, 信頼行動を

取るコミットメントは, それが度をこしたもので

はないことを条件に教え手にとって最終的に物質

的利益に結びつくことを期待できるが, どの程度

の利益なのかは確かでない｡ そうした状況下に置

かれるからこそ, ある種の感情が教え手の意思決

定において幅をきかせ, より大きなリスクを受容

する信頼行動が促されると考えられる｡ 最終的に

得られる利益が確かであれば, 教え手が信頼行動

にコミットすることは, 自己利益の合理的計算に

基づき行われるという性格が強まる18)｡

第二に, Frank (1988) はコミットメント問題

の検討において, 感情が, さまざまな他者との関

係を横断して観察されるような行動傾向を生み出

すことに注目している｡ しかしながら, 感情には,

他者との関係によって異なる行動傾向を生み出す

という側面もある｡ とりわけ, 特定の相手との継

続的な相互作用を通じて形成される対人関係にお

いては, 相互作用のプロセスの中での感情が関係

当事者の行動に与える影響を無視できない｡

Frank (1988) が主な検討対象としたのは, 特定

の相手との比較的長期間にわたる関係継続を前提

とする状況下というより, むしろ相手を選択する

自由度の高い状況下でのコミットメントである｡

結婚などをケースとする継続的な二者関係に注目

した議論も一部みられるが, 二者間の相互作用の

プロセスが感情に及ぼす影響に関して問題意識は

十分でない｡ 少なくとも基幹的な従業員であれば,

教え手である上司と学び手である部下の関係は一

定期間継続するのが通常であり, そこには対人関

係の形成がみられる｡ 教え手が信頼行動にコミッ

トすることは, 学び手との相互作用を通じて生じ

る感情に注目し説明される必要がある｡

4 関係のなかで育まれる感情の役割

教え手を信頼性の合理的評価をこえた信頼行動

へ導く感情が, 学び手との相互作用のプロセスを

通じて生じるならば, そのプロセスのなかで教え

手が自分の感情をある程度コントロールできるか

否かが重要な意味を有する｡ なぜならば, コント

ロール不能であれば, そうした行動は学び手との

関係のなかで成り行き的あるいは偶発的に生じる

感情に左右されてしまい, 教え手によって計画的

ないし意図的になされえないことになるからであ

る｡ その場合, 学び手に対して信頼行動を取るコ

ミットメントが, 度をこえない程度に行われると

いう条件が満たされることは難しくなる｡ この点

を踏まえた検討が, ここでは求められる｡

Solomon and Flores (2001) は, 信頼性の合理

的評価をこえて取られる信頼行動として, 主に 2

つのタイプを指摘する19)｡ うち一つは, 疑いよう

のない裏切りの事実を目の当たりにしても, それ

は裏切りの証拠ではないと無理やり自分を納得さ

せてしまう自己欺瞞による ｢盲目的信頼｣ (blind

trust) に基づく行動である｡ そうした信頼行動に

特徴的な, 意に反した事実に対するがんこな拒絶

や盲目さは, 一般的に激しい怒りといった強い感

情と共通性がある｡ OJT において教え手がそう

した信頼行動を取るならば, 学び手による明白な

裏切りの証拠に直面しても, その証拠は歪められ

て解釈される｡ そのため, 裏切りが繰り返される

場合, 教え手にとって致命的な損失がもたらされ
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る｡ ｢盲目的信頼｣ 行動は, 教え手が負担するリ

スクを過大にしてしまう｡ 職場においてそうした

行動は, 経済的効率からの逸脱が大きいため淘汰

されてしまう｡

ここで注目されるのは, もう一つのタイプであ

る｡ それは, 集団間, 集団と個人, 国家間などさ

まざまなタイプの関係に観察されるが, とりわけ

対人関係において明瞭である｡ その信頼行動は,

｢真正な信頼｣ (authentic trust) に基づく20)｡ ｢真

正な信頼｣ とは, 特定の相手との関係により何を

得られるのかを第一義とするのではなく, 関係そ

のものに意味を見出そうとするような信頼である｡

そのため, 相手の信頼性の証拠よりも, 信頼する

ことで相手との関係がどう変化していくのかが問

題とされる｡ 相手の信頼性を疑わせる事実に直面

した場合, ｢盲目的信頼｣ のように端から裏切り

の証拠ではないと決めつけるのではなく, その事

実について考慮する｡ そのうえで, 相手の信頼性

が改善し関係が深められていくことを期待して,

信頼性の合理的評価をこえた信頼行動が取られる｡

このような ｢真正な信頼｣ 行動が駆動されるう

えで, 感情が重要な役割を果たす｡ それは, 騒々

しいあるいは激しい感情ではなく, むしろ安定し

た辛抱強い感情である｡ Solomon and Flores

(2001) は, そうした感情が相手との関係のなか

で育まれることを強調する｡ それは, 単なる気持

ちや生理的現象のような, 偶発的に生じる類のも

のではないとする｡ われわれは, 自らの感情をコ

ントロ－ルすることに責任がある｡ 少なくとも,

自分の感情の表出に責任を負う｡ そしてわれわれ

は, 内面に生じる感情の原因となるものを自らし

ばしば決めている｡ 例えば, 自分の身を置く状況

を意識的に選択している｡ どのような感情が喚起

されやすいかは, その選択された状況により異なっ

てくる｡ さらに, われわれは自らの感情を変える

きっかけとなるような決定を行うこともできる｡

こうした点で, 感情は, 限界はあってもその持ち

主によりコントロールされうるものである｡ とり

わけ, 特定の相手との関係に志向しその関係から

派生する感情は, その相手との関係のなかで行わ

れるさまざまな意識的選択の影響を受ける｡ すな

わち, 自らの感情に影響を与える意識的選択が関

係のなかでどう行われるのかに応じて, 特定の相

手との関係を誠実に気遣う感情の引き金が引かれ,

深められ, あるいは修復されていくという面があ

る21)｡

OJT に当てはめて考えるならば, 学び手との

関係のなかで教え手がもつ感情は, 限界はあって

も教え手自身の意識的な選択によりコントロール

可能である｡ コントロール可能な感情により導か

れることで, 信頼行動は教え手によって計画的な

いし意図的になされるという性格を保持しうる｡

そのことは, OJT の教え手が引き受ける学び手

の機会主義的行動や怠慢によるリスクを過大なも

のとせず, 適度なレベルに抑えるうえで不可欠で

ある｡ そして, ｢真正な信頼｣ 行動へと導くよう

な感情, すなわち相手との関係を誠実に気遣うよ

うな感情が特定の学び手との関係のなかで育まれ

ることで, 盲目的にではなく, 学び手による裏切

りの可能性を考慮して仕事を任せる信頼行動が駆

動される｡ ゆえに, OJT の教え手を信頼性の合

理的評価をこえて仕事を任せる行動へ駆り立て,

コミットメント問題の解決に導くうえでは, 学び

手との関係のなかで育まれる感情の果たす役割が

重要である｡

5 学び手の信頼性の関係特殊性

このように, 信頼性の合理的評価をこえた信頼

行動が, 学び手との関係のなかで育まれる感情に

より駆動される｡ そして以下で検討されるように,

OJT の教え手である上司によるそうした行動に

は, 学び手である部下に対する贈り物 (gift) と

いう側面があり, 部下により示される高い信頼性

は, そうした贈り物に対する返礼として捉えるこ

とができる｡

学び手は自己の信頼性を教え手である上司に証

明できれば, 仕事を有利に進められる｡ 具体的に

は, 仕事に必要な権限の委譲が本格的に行われや

すくなる｡ 委譲された権限により, 組織の持つ経

営諸資源を利用することで, 組織力を背景に仕事

を進めることができる｡ そのことは仕事の成果を

高め, 賃金や昇進といった処遇を通じて物質的報

酬がもたらされることを学び手は期待できる22)｡

また, 部下は, 上司によって組織内のインフォー
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マルな人的ネットワークに組み込まれていく｡ そ

の際, 学び手は教え手である上司に信頼性を証明

することが重要な条件になると考えられる｡ 上司

の持つネットワークに組み込まれることで, 仕事

に役立つ情報など, 物質的報酬に結びつく組織内

の資源をインフォーマルな経路で獲得する機会が

増す｡ 加えて, 学び手に対する組織の他のメンバー

による心理的受容が進み, そのことは非物質的報

酬に結びつく23)｡

このような点で, 物質的と非物質的の両面の報

酬を得るのに自己の信頼性の証明が学び手にとっ

て枢要であるが, 証明の機会は, 教え手が仕事を

任せることにおいてどれだけリスクを取るかに依

存する｡ この点に関連することとして, 教え手は,

学び手の機会主義的行動や怠慢によるリスクを負

担して仕事を任せることで, 学び手の信頼性に関

してより確かな情報を得られることを本稿のⅢの

3で指摘した｡ それは, 学び手の側からすると,

自己の信頼性を教え手に証明する機会に係わる｡

監視を強めたり仕事の進め方を事前に制約したり

せず, 権限を与え仕事を委ねることは, 学び手の

自由裁量の余地を高める｡ そのため学び手には,

私的な利益を追求せずに責任感や熱意をもって仕

事に取り組むのかどうかが強く問われる｡ 換言す

ると, 信頼性の真価が問われる24)｡

ただし, 教え手がリスクを負って仕事を任せる

際, それが信頼性の合理的評価に基づいて行われ

るならば, 少なくとも任された仕事に相応する信

頼性はすでにある程度証明されていることになる｡

なぜなら, 学び手により示された信頼性は, 教え

手の予測を裏づけるに留まるからである｡ 学び手

にとって自らの信頼性を証明するより重要な機会

は, 教え手が信頼性の合理的評価をこえてリスク

を負担して仕事を任せることで生じる｡ 学び手に

よって高い信頼性が示されるならば, それは教え

手に対して評価を上方に修正することを迫るもの

だからである｡ その場合, 教え手の信頼行動は,

信頼性を証明する重要な機会という学び手への贈

り物となる｡ また, 信頼性を疑われている学び手

にとって, 信頼性を証明する機会は希少性という

点でも価値のある贈り物となる｡ このように, 仕

事を任せる際に信頼性の合理的評価をこえてリス

クを負担することが, 学び手に対する贈り物とし

ての価値を信頼行動に生み出す｡

学び手は, 教え手が引き受けるリスクを軽減す

るように返礼することで, その後もそうした贈り

物を受け続けることを期待できる｡ なぜならば,

感情により特定の学び手に対する信頼行動にコミッ

トしている場合でも, リスクが大きくなればその

分信頼行動は取りにくく, 逆に小さくなれば取り

やすいからである｡ Solomon and Flores (2001)

が強調するように, 感情は相手との関係のなかで

育まれ, 限界はあってもその持ち主によりコント

ロール可能である｡ そして, 相手との関係を誠実

に気遣うような感情が育まれることで, 盲目的に

ではなく, 相手の裏切りの可能性を考慮した信頼

行動が駆動される｡ そのため, 感情により駆動さ

れていても, 教え手の信頼行動はリスクに対して

非弾力的であることを意味しない｡ さもなくば,

経済的効率からの逸脱が進むことで, そうした行

動は淘汰の対象となる｡

したがって学び手は, 教え手が信頼性の合理的

評価をこえて仕事を任せる行動をとった場合, そ

れを価値の高い贈り物であると判断することで,

十分な返礼をするように動機づけられる｡ 十分な

返礼をすることで, 魅力的であると判断した贈り

物すなわち信頼性を証明する機会が, 自らの信頼

性を十分に証明するまで与えられることを学び手

は期待しやすくなる｡ 十分な返礼とは, 教え手の

引き受けるリスクを実質的に軽減するように行動

することである｡ すなわち, 任された仕事を, 見

せかけだけでなく心から責任感と熱意をもってこ

なすことである｡ そうした行動は学び手の信頼性

の高さを示すものである25)｡

その高い信頼性においては, 学び手の人格特性

による他者一般に対する信頼性としての性格は弱

いと言える｡ すでに確認したように, 信頼性を証

明する機会という贈り物は, 信頼性の合理的評価

をこえて仕事を任せる教え手の行動により給付さ

れる｡ そして, そうした信頼行動を駆動するのは,

学び手との関係のなかで育まれる感情である｡ す

なわち, 贈り物は, 教え手と学び手との関係に内

在する｡ したがって, その後も贈り物がなされる

ことを期待してなされる学び手による返礼は, 贈
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り物が生み出された所の関係のなかで行われる｡

そのことは, OJT において向上する学び手の信

頼性が, 教え手と関係特殊な性格を帯びることを

意味する｡

Ⅳ 結び 内部労働市場の制度・慣行との

補完性

以上のような検討結果をもとに, OJT は従業

員の信頼性確保という点で, 大企業の内部労働市

場に特徴的な他の制度や慣行と補完的な関係にあ

ることに言及したい｡ ここでは, 内部化したキャ

リアと年功賃金に注目する26)｡

教え手である特定の上司のもとで高い信頼性が

示されそれが関係特殊な性格をもつ場合, 上司が

かわっても信頼性が維持されるかは疑問である｡

人事異動などにより上司がかわることは避けられ

ないから, 特定の上司と関係特殊な信頼性が強ま

り過ぎることは, 組織内の分業を不安定なものに

するという面を有する｡ また, 人事異動の柔軟性

を弱めることにもなる｡ そのため, OJT がキャ

リアを通じて行われることで, 特定の上司との関

係をこえた企業との関係において従業員の信頼性

を確保する必要がある｡

キャリアを通じた OJT により, 個々の従業員

につき, 信頼性を高めながらなるべく多くの上司

のもとで評価が行われる｡ そして, 複数の上司に

よる信頼性の評価の平均値をとる｡ 平均値が高け

れば, その従業員の信頼性は特定の上司との関係

のなかに留まらず, 他の上司との関係においても

期待できる｡ ゆえに, 重要な意思決定を委ねる従

業員の信頼性を確保するうえで, キャリアは企業

内で長期をかけて展開される｡ その必要性は, 比

較的規模が大きい場合に限られる｡ 小さければ職

場あるいは企業内全体でも直属の上司となりうる

者の数が少なく, 多くの上司のもとで働くような

キャリアを必要としない27)｡

OJT は, 従業員の信頼性確保という点で, 年

功賃金とも補完的な関係にあると考えられる｡ 本

稿では, 信頼性の合理的評価をこえて仕事を任せ

る教え手の行動が, 学び手の信頼性を高めるうえ

で重要な意味を有し, そうしたリスクの大きい行

動が感情により駆動されることを強調した｡ 従業

員のリスクに対する態度は, 賃金の支払われ方に

よっても影響を受ける｡ 個々の従業員の短期業績

により賃金が大きく変動すると, 職場のさまざま

な仕事や役割のうちリスクの大きいものを従業員

が回避する傾向が強まる28)｡ それに対して, 年功

賃金の場合は, 短期業績により賃金が大きく変動

することはない｡ そのため, 他の条件を一定とす

れば, 年功賃金と成果主義賃金を比較した場合,

前者により支払われる場合の方が, 信頼性の合理

的評価をこえて仕事を任せるというリスクの高い

教え手の行動が感情により駆動される可能性が高

まる｡

年功賃金との補完的な関係について, 更に重要

な点を指摘しうる｡ それは, 本稿で検討されたよ

うに, 学び手の信頼性が教え手との自発的交換に

より向上することに係わる｡ 交換は, 信頼性の合

理的評価をこえて仕事を任せることによる教え手

の贈り物に対して, 学び手が返礼するという形を

とる｡ 学び手がそうした贈り物につき, 価値を高

く評価し以降も給付されることを期待するならば,

教え手から任された仕事に対して持てる能力で最

善を尽くすように動機づけられる｡ このように,

OJT を通じた交換は, 高い信頼性を学び手から

引き出すことができる｡ 一方, 交換が自発的性格

の強いものであることは, 学び手が不正や怠慢と

いった信頼性の低い行動に走ることに寛容になり

がちという面をともなう｡ その際, 賃金体系が後

払い的な年功賃金であることは, 不正や怠慢が露

見し解雇される場合のコストを大きくする｡ そう

した解雇という制裁の脅威に基づくインセンティ

ブにより, 信頼性の低い行動を抑制することがで

きる29)｡ ただし, 後払い的な年功賃金により信頼

性を確保することにも限界がある｡ 主な限界をあ

げれば, 不正や怠慢を制裁により抑制しようとす

る場合, 制裁を受けないように用心深くあるいは

巧妙に機会主義的な行動が取られる可能性がつき

まとうことである30)｡ したがって, 信頼に値する

行動を取るように従業員を動機づけることにおい

て, OJT を通じた自発的交換と後払い的な年功

賃金における制裁は, 補完的な面が強いと推察さ

れる｡ すなわち, 両者が併用されることで, 従業
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員の信頼性確保の効率が高まると考えられる｡

1) 例えば, ���������	��
�	����
	����� ���	����

����������(14:1, 2003) や�	����
	��	�	���������	�

�����������	�(55:4, 2004) などである｡

2) フォーマルおよびインフォーマルな OJT については, 小

池 (2005) pp. 27-31 を参照されたい｡

3) Knight (1971) のオリジナルは, Knight (1921) である｡

4) この点については, Mayer, Davis, and Schoorman (1995)

や Rousseau ���
. (1998) などを参照されたい｡

5) 信頼ないし信頼性の 2 つのサブタイプについては, Barber

(1983) などを参照されたい｡

6) 信頼性につき本稿と同様の要素に注目する先行研究には,

Nooteboom (2002) などがある｡

7) この点を支持する文献は枚挙にいとまがない｡ 例えば,

Zucker (1986), Frank (1988), Lazaric and Lorenz (1998),

それに Eckel and Wilson (2003) などがある｡

8) この点については, OJT に関する文献レビューを行った

De Jong (1996) なども参照されたい｡

9) なお, OJT に関する英語文献でしばしば言及される ｢構

造化された OJT｣ (本稿で言う ｢フォーマルな OJT｣) は,

新しい仕事に就いて間もない時期などに行われる OJT の計

画性を高めることで, 学習の効率向上を目指すものである｡

近年の代表的な文献に, Rothwell and Kazanas (2004) な

どがある｡

10) ここで ｢信頼性の合理的評価｣ とは, 自己利益を効率的に

追求することを目的として, 相手が信頼に値するか否かを理

性的に判断することを意味する｡

11) Lahno (2001) のとりわけ pp. 182-185 を参照されたい｡

また, 本稿で後に検討する Solomon and Flores (2001) の

ほか, Blackburn (1998) なども参照されたい｡

12) Coleman (1990) の第 5 章に基づき, 経済合理性に重きを

置くこうした信頼行動を定式化するならば, �/(1－�)＞�/

�であると信頼する側によって計算される場合に信頼行動は

取られる｡ なお, �は信頼性の程度であり, 信頼される側が

信頼に値する行動を取る確率 (0≦�≦1) を示す｡ �は信頼

される側が信頼に値しない行動を取った場合に, 信頼する側

にもたらされる損失を, そして�は信頼に値する行動を取っ

た場合に得られる利益を示す｡ 本稿の注 10)も参照されたい｡

13) こうした点については, Lewis and Weigert (1985) や

Rousseau ���
. (1998) を参照されたい｡ なお, 前者は社

会学分野につき, 後者は学際的に先行研究を検討している｡

14) ｢コミットメント｣ という概念は, ｢何らかの対象に対して

心理的に没入すること｣ という意味でよく用いられる｡ それ

に対して Frank (1988) および本稿では, 経済分析でしば

しば用いられてきた ｢コミットメント｣ 概念を採用している｡

それは, ｢ある行動を取ることがその場の物質的利益に反す

る状況に直面することになってもそうするように, 自分自身

の行動を制約すること｣ という意味である｡ この点について

は, Frank (1988) の邦訳書 (1995) p. 24 の注 2) (訳者注)

も参照されたい｡

15) 例えば, Lazaric and Lorenz (1998) pp. 214-219 を参照

されたい｡

16) Nooteboom (2002) p. 88 のほか, 本稿の注 24) も参照さ

れたい｡

17) 上司が受ける人事考課において部下の育成も評価項目に含

まれるが, それだけでは, 期待される物質的利益の一部を説

明するにすぎない｡

18) 山岸 (2000) の用語を用いるならば, そうした行動は,

｢かしこい｣ 利己主義者の行動である｡

19) Solomon and Flores (2001) は, ここで検討される 2 つ

のタイプの他に ｢うぶな信頼｣ (simple trust) に基づく信

頼行動も指摘する｡ ｢うぶな信頼｣ とは, 後先のことを考え

ず無分別になされる信頼である｡ 幼児が親に対して持つよう

な信頼であり, 相手を疑う意識を持たないまま事が委ねられ

る｡ Solomon and Flores (2001) も明言するように, そう

した信頼に基づく行動はビジネスの世界では通用しない｡

20) Solomon and Flores (2001) は, 本当の意味で信頼と呼

べるのはこの ｢真正な信頼｣ だけであるとする｡

21) 自己の感情のコントロール可能性については, Ciarrochi,

Forgas and Mayer (2001) なども参照されたい｡

22) むろん, 信頼性を証明できれば, 上司による人事考課にお

いて情意面での評価が上がることで, 昇給等に結びつくこと

も学び手は期待できる｡

23) 組織内の人的ネットワークへの上司による組み込みについ

ては, Sparrowe and Liden (1997) の議論が参考になる｡

また, 組織内での非物質的報酬については, 例えば Schein

(1978) を参照されたい｡

24) この点は, Blau (1964) に代表される社会的交換理論の

次のような見解に通じる｡ 交換関係において, 明白な交渉や

包括的取り決めが行われる場合と比べ, そうでない場合には,

相手に何らかの資源を供与することで一方的に搾取されるリ

スクを負うことになる｡ そのことが, 相手に信頼性を証明す

る機会を与えることに結びつくという見解である｡ Molm ��

�
. (2000) は, こうした点を実験心理学により検証し支持

している｡

25) このように, 学び手の返礼行動そのものは, 基本的に従来

の合理的利己主義の枠組のなかでも説明可能である｡ そのた

め本稿では, 教え手との関係のなかで学び手がもつ感情が,

返礼行動においてもつ意味についての検討を捨象する｡

26) ここで ｢キャリア｣ とは, 長期をかけて仕事を移っていく

なかでの個々人の一連の仕事経験を意味する｡

27) なお, 企業内キャリアを通じて OJT が行われることは,

程度の差はあっても日本のみならず海外の大企業において広

く観察される｡ この点については, 例えば小池・猪木編

(2002) を参照されたい｡

28) この点については, 例えば猪木 (2002) を参照されたい｡

29) この点については, Lazear (1979) の他に Lazear (1998)

の第 11 章も参照されたい｡

30) この点を強調するものに, Granovetter (1985) p. 489 や

Solomon and Flores (2001) p. 77 などがある｡
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