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　 人 事 評 価 は， 情 報 処 理 の プ ロ セ ス で あ る
（DeNisi, Cafferty, & Meglino, 1984; Ilgen & 
Feldman, 1983; Murphy & Cleveland, 1991）。評価
者は，評価対象者である組織メンバーの日常業務場
面での行動やその行動結果であるパフォーマンスを
観察し，その情報を記憶する。評価期間の期末に
は，記憶した情報を想起し，評価を下す。そのパ
フォーマンスに関するより多くの正確な記憶が，的
確な評価につながる。しかし，管理者はしばしば組
織メンバーのパフォーマンス情報を忘却し，そのこ
とにより評価にエラーが生じる。
　本研究で注目する評価のアカウンタビリティと
は，評価対象者に，評価者が下した評価に対する
理由を伝えること，および日常業務場面における
パフォーマンスのフィードバックを行うことを意味
する。このアカウンタビリティは，評価者による評
価対象者のパフォーマンス情報の記憶に関与してい
ると考えられる。しかし，アカウンタビリティが記
憶に及ぼす影響を検討した研究は数少ない。本研究
は，職務行動やその結果に関わるパフォーマンス情
報の記憶を促進する要因としてアカウンタビリティ
の効果について検討する。また，その効果に公的自
己意識がどのように関わるのかについても調べる。

アカウンタビリティが情報処理と判断に及ぼ
す影響

　現在，様々な場面でアカウンタビリティが要求さ
れるようになっている。例えば，医師は患者に治療
方針や治療内容に関するアカウンタビリティが，企
業の経営者は株主に対して業績や経営に関わる戦略

についてのアカウンタビリティが，政治家は国民に
対して政策に関するアカウンタビリティが求められ
ている。意思決定者が聞き手（オーディエンス）に
対して，自分の判断に対して説明を行うこれらの場
面において，意思決定者がもつアカウンタビリティ
が情報処理にどのような影響を与えるのかについて
これまで検討されてきた。アカウンタビリティに関
する数多くの研究をレビューした Tetlock （1992）
と Learner & Tetlock （2003）は，アカウンタビリ
ティが求められる状況で，二つの要因が最終判断に
影響することを明らかにしている。一つは，意思決
定者自身がアカウンタビリティを持っていることを
知った時期である。そしてもう一つは，自分の判断
について説明する対象である聞き手の見解に関する
知識である。
　最初の要因については，意思決定者がアカウンタ
ビリティを持つことを，判断を行う前に知ってい
たのか（predecisional accountability; 決定前のアカ
ウンタビリティ），判断を行った後に知ったのかに
よって（post-decisional accountability; 決定後のア
カウンタビリティ），最終判断に至るプロセスが変
わることが分かっている（Tetlock, 1992; Learner 
& Tetlock, 2003）。Tetlock らによると，判断の決
定前にアカウンタビリティがあることを知っている
意思決定者は，複雑な情報処理を行ったり，ほかの
見解を考慮したりする。一方，決定後にアカウンタ
ビリティがあることを知った場合には，意思決定者
は自分の判断を合理化し，それの判断を批判から防
御することに拘泥する。
　二番目にあげた要因である聞き手の見解の知識に
ついては，アカウンタビリティをもつ意思決定者の
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情報処理の戦略に影響すると考えられる（Tetlock, 
1992; Learner & Tetlock, 2003）。アカウンタビリ
ティを持つ意思決定者が，聞き手の見解を知ってい
る場合には，聞き手から受容されやすいように，自
分の見解を修正する。しかし，聞き手がどのような
見解を持っているのかを知らない場合には，意思決
定者は予防的な自己批判の戦略を取ろうとする。す
なわち想定される批判に対して自分の立場を防御
しようとするのである。また，このように聞き手
の見解を知らない場合には，アカウンタビリティ
をもつ意思決定者のバイアスが減ることを Learner 
& Tetlock （2003）は示唆している。この時に意思
決定者は，（a）判断に関連する多様な情報を調べ，
（b）それらの情報により多くの注意を向け，（c）
反論を予期して，その反論を自分の全般的な意見や
状況の評価に組み入れ，（d）判断や選択に関わる
情報を適宜確認することで自分の認知的プロセスを
より意識する（Learner & Tetlock, 2003）。これら
のより複雑な認知的戦略は，適切な判断を下すこと
を促進すると思われる。
　次に，人事評価における２つの判断とアカウンタ
ビリティの効果について考えることにする。

私的評価と公的評価

　自らの判断についてアカウンタビリティを持つ個
人は，２つのタイプの判断を行うと思われる。一つ
は私的判断であり，もう一つは公的判断である。私
的判断は，聞き手にその判断を公表する前に下して
いる判断であり，処理した情報に基づいたものであ
る。公的判断は，意思決定者が聞き手の反応や判断
内容に対する評価など，判断の表明に伴って生じう
る事象を考慮したうえで公表されるものである。公
的判断は，もともとの私的判断とは異なることがあ
ると思われる。というのは，聞き手に自分の率直な
私的判断を公表することで望ましくない結果が生じ
ることが予想される場合には，意思決定者は，可能
な限りそのような結果を引き起こさないように，自
らの判断を調整する可能性があるためである。私的
判断と公的判断を，アカウンタビリティをもつ意思
決定者が行う可能性はあるものの，過去の研究はこ
の二つの判断については考慮してこなかった。
　人事評価において，私的判断と公的判断の間の
ギャップについてはすでに指摘されてきた。人事
評価では，意思決定者は評価者であり，一般的に
は管理者である。聞き手は評価対象者にあたり，管
理者の部下であることが多い。そして判断は評価
である。Murphy & Cleveland （1995）が提案した
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人事評価モデルでは，私的評価（判断）と公的評価
（判断）のギャップについて強調されている。評価
対象者に対して，情報処理に基づいた率直な評価で
ある私的評価を示すことは，評価者および評価対
象者双方にとって必ずしも良い結果をもたらすと
は限らない。例えば，ある評価対象者に対する私
的評価が低かった場合，それをそのまま評価対象
者に提示すれば，その評価対象者との関係が悪化
したり，評価対象者のモチベーションが低下した
り，評価対象者の降格や降給のようなより深刻な問
題が生じる可能性がある。管理者は，ネガティブな
評価がネガティブな結果につながることに頭を悩
ま し た り（Longeneker, Sims, & Gioia, 1987）， ネ
ガティブな評価を与えることをためらう（Landy & 
Farr, 1983; Harris, 1994; Curtis, Harvey, & Ravden, 
2005）ことが分かっている。そのため，評価者は，
評価対象者によるネガティブな反応を回避するた
めに，もともとの私的評価を歪め，調整した公的
評価を提示すると考えられる（Curtis, et al., 2005; 
Harris, 1994）。
　本研究では，評価者は私的評価と公的評価を行う
という仮定のもとで，アカウンタビリティの効果に
ついて検討する。

アカウンタビリティと評価プロセス

　評価に対するアカウンタビリティを義務付けてい
る企業では，部下を評価する管理者は，自分の評価
を部下に説明しなければならないことを事前に知っ
ていることになる。この状況では，過去のアカウン
タビリティの研究が示すように，管理者は部下の期
待に沿った情報処理を行う可能性がある。正確な評
価と正確なフィードバックを受けること，そしてネ
ガティブな評価を受けないことがその期待として考
えられる。正確な評価とフィードバックを受けたい
という期待を管理者が理解している場合には，部下
のパフォーマンスについて正確なフィードバックを
提示しなければならないと考えるので，管理者の正
確な情報の記憶の促進につながると思われる。ただ
し，このような過程では，次の２つの理由で評価者
は相対的にネガティブな情報に多く注目し，それを
記憶する可能性がある。
　第一の理由は，評価対象者がポジティブな評価よ
りもネガティブな評価に対してより敏感であると考
えられることである。ネガティブな評価は，評価対
象者の自尊心を低下させる。また，ネガティブな評
価は給与・賞与や昇進などに関する望ましくない結
果をもたらす。そして，ネガティブな評価を受けた
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評価対象者は，不満，反抗，失望などの反応を示す
かもしれない。さらに，そのような評価対象者は，
多くの場合，自分にネガティブな評価を下された理
由を知ろうとするであろう。このような評価対象者
の反応が予測されるので，評価者はポジティブな評
価よりもネガティブな評価の正当化をより困難に感
じ，ネガティブな評価を行うことに敏感になると考
えられる。その結果，評価者は，評価対象者に関わ
るポジティブな情報よりも，ネガティブな情報によ
り注意を向けると思われる。
　第二の理由は，ネガティブな情報はそもそも診断
性が高く（diagnostic），記憶されやすいと考えら
れることである（Feldman & Lynch, 1988）。対人
認知に関する過去の研究は，個人はネガティブな情
報を記憶しやすいことを明らかにしてきた。
　以上から，次の仮説を設定する。
仮説１．アカウンタビリティをもつ評価者は，そう
でない評価者と比較して，ネガティブなパフォーマ
ンス情報をより多く正確に記憶するであろう。

　ネガティブなパフォーマンス情報が相対的に多く
記憶されたとしても，公的評価はネガティブな評価
にはならないかもしれない。この予測は，仮説１と
矛盾しているように思われるかもしれない。しか
し，評価者が私的評価と公的評価を行い，私的評価
を調整したうえで公的評価を示すとすれば，この予
測は十分に考えられる。先に述べたとおり，基本的
には管理者は評価対象者にネガティブな評価を与え
ることを回避したいと考えている（Landy & Farr, 
1983; Harris, 1994; Curtis, et al., 2005）。この傾向
は，アカウンタビリティ条件のもとで顕著になると
思われる。アカウンタビリティを持つ評価者は，評
価対象者が好むような評価を行う（Mero, Guidice, 
& Brownlee, 2007）と考えられるためである。ま
た，評価対象者は一般的により高い評価を好むこ
とを評価者は知っている（Roch & McNall, 2007）。
そのため，アカウンタビリティをもつ評価者が，そ
れをもたない評価者と比較して，ネガティブ情報を
相対的に多く記憶し，それをもとにネガティブな私
的評価を下したとしても，その私的評価を評価対象
者が好む方向に調整するので，相対的に高い公的評
価を行うかもしれない。
　ここで，アカウンタビリティがあることが，公的
評価に影響することを示している３つの研究を紹介
する。Mero & Motowidlo （1995）は，アカウンタ
ビリティを持ち，かつ正確な評価を行うことを奨励
した評価者は，アカウンタビリティを持たない評価
者よりも，正確な評価を下したことを見出してい

る。彼らはまた，アカウンタビリティを持ち，かつ
評価を高くすることに動機づけられた評価者は，ア
カウンタビリティを持たない評価者よりも，高い評
価を下すという結果を得ている。
　Mero et al. （2007）は，地位が高い聞き手に対し
てアカウンタビリティを持つ評価者は，より正確な
評価を行い，一方，地位の低い聞き手に対してアカ
ウンタビリティを持つ評価者は，より高い評価を下
すことを見出している。
　Curtis, et al. （2005）は，能力開発に関わる情報
を得るために実験者に評価のアカウンタビリティを
行うことを知らされた評価者は，評価の寛大化が見
られないことを見出している。しかし，処遇に関わ
る決定のために部下にアカウンタビリティを果たし
て欲しいと告げられた評価者は，より寛大な評価を
行っていることが示された。
　以上の研究は，アカウンタビリティのある条件で
は，評価者が置かれた環境要因の影響を受けて公的
評価を行うことを示唆している。また，地位の低い
人や部下，あるいは処遇を決める場合など，ネガ
ティブな評価を下すことを強く回避したいと評価対
象者が考えていることが予想されるときに，評価者
は寛大な評価を下すことも示している。その寛大な
公的評価は，評価対象者の希望にそって，私的な評
価を調整することによって，提示された可能性があ
る。以上の研究を参考にすると，上司が部下に対し
て評価を行う場面を想定した本研究においては，次
のような仮説が考えられる。
仮説２．アカウンタビリティをもつ評価者は，そう
でない評価者と比較して，より高い評価を下すであ
ろう。

自己意識

　自己意識とは，自分の内面や外面に自分の注意
を向けた状態を指す（Fenigstein, Scheier, & Buss, 
1975）。人事評価のアカウンタビリティを果たす状
況と関わりが深いと考えられるのが，公的自己意識
である。公的自己意識は，他者に影響を与える存在
として自分自身を認識する傾向（Fenigstein, et al., 
1975）を指し，自分の外面に自己の注意を向ける
ことに関わっている。
　Froming & Carver （1981）は，公的自己意識が
高い個人は，同じ集団に所属する他者の見解に自分
の見解を合わせるように調整する傾向があることを
見出している。Schlenker & Weigold （1990）は，
公的自己意識の高さが，ネガティブな評価を受ける
ことに対して恐れを持つこと，また協調的な同調を
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行うことと関連することを明らかにしている。これ
らの結果は，高い公的自己意識を持つ個人は，それ
が低い個人よりも，他者による社会的圧力を受けや
すいことを示している。
　アカウンタビリティをもつと，他者に対して判断
を正当化しなければならない。このときの他者の存
在は，社会的な圧力となりうる。公的自己意識の高
い評価者は，アカウンタビリティを持つことに付随
する社会的圧力の影響を受けやすく，自己の評価を
正当化する必要性をより強く感じる可能性が考えら
れる。このことは，Mero, Guidice, & Anna （2006）
によって確認されている。また，正当化の必要性
は，ポジティブな評価よりも，評価対象者が納得し
にくいネガティブな評価を下す場合により強くなる
と考えられる。そのため，正当化の必要性を強く感
じる状況では，ネガティブ情報により敏感になる可
能性がある。このように考えると，アカウンタビリ
ティが求められている公的自己意識が高い評価者
は，それが低い評価者よりも，ネガティブ情報によ
り敏感になり，その情報の記憶を促進することが予
想される。
　以上のような予想にも関わらず，ネガティブ情報
を相対的に重視し，それらを多く記憶した公的自己
意識が高い評価者が，ネガティブな評価を行うとは
限らないだろう。Schlenker & Weigold （1990）が
明らかにしたように，公的自己意識が高い個人は，
他者に同調し，協調を好むことがその理由である。
ネガティブな評価は，評価対象者との協調的な人間
関係を妨げるリスクをもつ。そして，公的自己意識
の高い評価者は，人間関係においてネガティブな結
果をもたらす事態を回避したがると考えられる。こ
れらの理由から，公的自己意識の高い評価者は，そ
れが低い評価者と比較して，ネガティブな評価を表
明することを好まず，相対的に高い評価を行うこと
が予想される。
　以上のことから，次の第３，第４の仮説を設定す
る。
仮説３．アカウンタビリティをもつ公的自己意識の
高い評価者は，それが低い評価者と比較して，ネガ
ティブな情報をより多く記憶しているだろう。
仮説４．アカウンタビリティをもつ公的自己意識の
高い評価者は，それが低い評価者と比較して，高い
評価を下すだろう。

評価に対する自信

　企業組織において，評価対象者は複数の評価次元
から評価される。日本においては，態度（情意）評

価，能力評価，そして業績評価がなされることが多
い。これらの評価次元は，売上など客観的な量的指
標を用いて評価するのが難しいものも多く，主観的
になされる傾向がみられる。客観的な量的指標があ
る場合には，評価対象者に対して評価の明確な根拠
を示すことができる。しかし，それがなく主観的に
評価を下さなければならない場合には，評価対象者
を納得させる明確な根拠に欠けるため，評価者の評
価に対する自信を揺るがすことにつながる。他国で
実施されている人事評価の評価次元も日本と類似し
ているので（Viswesvaran, Ones, & Schmidt, 1996; 
Viswesvaran, Schmidt, & Ones, 2005），日本と同様
に評価者の自信の問題が生じうる。評価者の自信
について取り上げた研究は少ないものの，DeNisi & 
Peters （1996）は，人事評価システムの成功と関
わる重要な要素として，評価者の自信を挙げてい
る。
　評価者の評価に対する自信を高める一つの要因と
して，評価対象者のパフォーマンス情報を多く，正
確に記憶することが考えられる。多くの正確な情報
をもとに評価をすれば，自分が下した評価が明確な
根拠をもとにしたものであると感じやすいと思われ
るためである。
　本研究では，アカウンタビリティ条件のもとで，
評価者のパフォーマンス情報の記憶量が増えること
を仮説として設定している。この仮説が正しけれ
ば，アカウンタビリティ条件では，アカウンタビリ
ティがない条件と比較して，評価者の評価に対する
自信が高まると考えられる。このことから，以下の
仮説を設定する。
仮説５．アカウンタビリティをもつ評価者は，そう
でない評価者と比較して，自分の下す評価により高
い自信をもつであろう。

方　　法

参加者
　参加者は，70名の大学生（男性23名，女性47
名）であった。全ての参加者はアルバイト活動を通
してではあったが，企業における仕事に取り組んだ
経験を持っていた。参加者は，アカウンタビリティ
なし条件か，アカウンタビリティ条件のいずれかに
ランダムに分けられた。アカウンタビリティなし条
件の参加者は33名，アカウンタビリティ条件の参
加者は37名となった。
手続き
　アカウンタビリティに関する操作以外は，全ての
参加者に対して同じ手続きで実験が進められた。４
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名から６名の参加者が，１回の実験に参加した。参
加者は，小さな部屋に案内され，座らせられた。実
験者は，この研究の目的は，企業において，上司が
部下をどのように評価するのかを調べることである
と告げた。次に，参加者が取り組む課題は，企業に
勤める上司の立場にたって，仕事を遂行するアルバ
イト店員の行動を評価することであると伝えた。そ
して，参加者は評価対象者となるそのアルバイト店
員について以下の情報を与えた。
　アルバイト店員は男性，大学生で，３年間レスト
ランで働いている。レストランでは，正規社員だけ
でなく，アルバイト店員も定期的に店長からそのパ
フォーマンスが評価されている。レストランのオー
ナーの厚意によって，そのアルバイト店員の人事評
価に必要な情報の一部を提供してもらった。
　以上の説明後，参加者に評価対象者のアルバイト
店員の28のパフォーマンスに関するエピソードに
ついての記録を読んでもらった。それらの出来事に
ついての記録は，日本企業の人事評価において評価
の要素となることが多い，能力，態度，業績に関わ
るものであった。
　実験に用いられた28のエピソードの作成にあ
たって，まず，日本の人事評価に関する書籍や資料
から43のエピソードを収集した。次に，参加者が
実在の人物像に近い印象を形成できるように，企業
研修で用いられている人事評価の評価者訓練のビデ
オに登場している男性のエピソードを参考にして，
参加者に提示するエピソードの候補を選んだ。その
ビデオでは，評価対象者の男性が，パフォーマンス
は高いものの他者との協調性が低く，チームの貢献
よりも自分の成果を優先させる人物として描かれて
いた。ビデオに登場していた評価対象者の男性のイ
メージに合わせて，選ばれたエピソードをポジティ
ブもしくはネガティブな意味に変換し，各エピソー
ドの文字数はほぼ同じになるように修正した。実験
に参加しなかった10名の大学生が，選ばれたエピ
ソードを読み，それぞれのポジティブ度とネガティ
ブ度を評価した。実験者が意図した価値（ポジティ
ブ，もしくはネガティブ）になっていないエピソー
ドは実験材料の候補から除外した。さらに同程度に
評価されたポジティブエピソードとネガティブエピ
ソードを選び，同数にした。最終的に，14のポジ
ティブエピソード（例：同僚よりも多くの仕事をこ
なせる）と14のネガティブエピソード（例：同僚
と協力して仕事を行わない）からなる28エピソー
ドを実験に用いた。
　実験において，各エピソードは20秒間スクリー
ンに映し出され，それが２回繰り返された。映し出

されるエピソードの順番は，初回と２回目で変えて
いた。
　全エピソードを見終わった後，短期記憶からエピ
ソード情報を取り除くために，クロスワードパズル
を解いてもらった。参加者には，後に取り組んでも
らう課題は集中力が必要なため，その集中力を高め
るためにクロスワードパズルを解いてもらうと伝え
ていた。
　15分間クロスワードパズルを解いてもらった後，
参加者に先ほどスクリーンで見たエピソードを思い
出し，それを書き出すように伝えた。この課題は
20分間続けられた。次に，そのエピソードの人物
である評価対象者を評価することを求めた。さら
に，その評価に対する自信と公的自己意識に関する
質問項目についても回答を求めた。
　実験終了後に，参加者には実験の真の目的と実験
デザインについてディブリーフィングを行った。
　実験操作　アカウンタビリティ条件の参加者に
は，スクリーン上で評価対象者に関わるエピソード
を見る前に，「近年，多くの会社が人事評価を行う
ときに，上司が下した評価の理由を部下に説明する
こと（アカウンタビリティ）が求められている」と
伝えた。そしてその評価の理由の説明により，評価
対象者の公正感が高まる効果や，評価対象者が自分
の長所や短所を理解する際にその説明が役に立つの
で，評価対象者の成長を促す効果があると述べた。
次に，参加者には，これから評価対象者を評価して
もらうが，それだけでなくその評価の理由も記述し
てもらうことを伝えた。また，参加者が下した評価
や評価の理由を，評価対象者とその上司が読む可能
性があるというカバーストーリーを伝えた。
測定
　記憶情報　スクリーン上で評価対象者のエピソー
ドを読み，それを後で想起し，書き出してもらった
エピソードを，参加者が記憶していた評価対象者の
パフォーマンス情報として測定した。実験の目的や
内容を知らない２人の研究協力者が別々に，想起さ
れたエピソードがスクリーン上に映し出されたエピ
ソードと同じかどうかを判断し，同じと判断した場
合にそれを正解としてカウントした。
　これを行ってもらう前に，想起されたエピソー
ドが正確かどうかを研究協力者が判断するために，
実験者はエピソードの中核となる意味を示してい
た。例えば，「チームをうまくまとめることができ
ない。」というエピソードの場合，「チーム」と「ま
とめる」の双方のキーワードを提示し，その双方の
キーワードとエピソードの価値（ポジティブ，もし
くはネガティブ）が一致したときに，正解とカウン
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トするよう伝えていた。２名の間の判断に違いが
あった場合は，実験者との話し合いによって正解か
不正解かが決められた。
　パ フ ォ ー マ ン ス 評 価　参加者には，（a）リー
ダーシップ，（b）判断力，（c）コミュニケーショ
ン 能 力，（d） 協 調 性，（e） 責 任 性，（f） 積 極 性，
（g）生産性の７つの項目で評価対象者を評価して
もらった。仮説の検証にあたっては，日本企業で評
価されることの多い次元である能力（リーダーシッ
プ，判断力，コミュニケーション能力）と態度（協
調性，責任性，積極性）に分類し，それぞれ含まれ
る項目に対する評価の平均値を求めた。業績の次元
については，生産性の項目のみが相当していので，
生産性の評価をそのまま分析に利用した。さらに７
つの項目に対する評価の標準偏差を実験参加者ごと
に求めた。各項目の間で差をつけた評価を行ってい
るほど，この標準偏差の値は高くなる。寛大化（ど
の項目に対しても高く評価する），中心化（どの項
目に対しても尺度の中心部分で評価する），厳格化
（どの項目に対しても低く評価する）がみられる場
合には，標準偏差の値は低くなる。
　公的自己意識　菅原（1987）の自己意識尺度
を使って公的自己意識を測定した。この尺度は，
Fenigstein, et al. （1975）による自己意識尺度をも
とにして作成されたものである。参加者には，構成
項目が自分に当てはまる程度について，７段階（１
全く当てはまらない～７非常によく当てはまる）で
回答してもらった。
　評価に対する自信　参加者には，評価に対する自
信の程度について尋ねられた項目に，６段階（１全

く自信がない～６とても自信がある）で回答しても
らった。
　アカウンタビリティに対する認知　アカウンタビ
リティ条件の参加者は，自分が下した評価に対して
アカウンタビリティを有していることをどの程度意
識していたのかについて６段階（１全く意識してい
なかった～６とても意識していた）で回答した。３
以下を選択した７名の参加者は，アカウンタビリ
ティに関する操作がうまく機能しなかったと考えら
れるため，分析から除外した。最終的に，63名の
参加者（アカウンタビリティなし条件33名，アカ
ウンタビリティ条件30名）のデータが分析された。

結　　果

　平均，標準偏差，変数間の相関係数が Table １に
示されている。
　重回帰分析を用いて，仮説１と仮説３を検定し
た。アカウンタビリティに関する変数は，アカウン
タビリティなし条件を０，アカウンタビリティ条件
を１とコーディングした。ステップ１では，アカウ
ンタビリティ変数と公的自己意識変数を投入した。
ステップ２では，アカウンタビリティ×公的自己
意識の交互作用変数を投入した。従属変数は，参加
者によって想起された全エピソード数，そしてそれ
らをポジティブエピソードとネガティブエピソード
に分けた数であった。Table ２にこの結果が示され
ている。
　アカウンタビリティは有意に全エピソードの想
起量と関係していることが見出された（β＝ .32, p 
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Table 1  変数の平均，標準偏差，変数間の相関
 M SD 1 2 3 4 5 6 7

１．アカウンタビリティ 0.48 0.50 ―

２．公的自己意識 52.62 10.31 .05 ―

３．想起された全エピソード 9.81 3.61 .32* .04 ―

４．想起されたポジティブエピソード 4.25 1.86 .20 .03 .85** ―

５．想起されたネガティブエピソード 5.56 2.26 .34** .03 .90** .53** ―

６．評価の平均 3.53 0.45 .09 .14 .03 .05 .00 ―

７．評価間の標準偏差 2.05 0.57 .05 .34* .17 .12 .18 .11 ―

８．評価に対する自信 4.16 0.92 .29* .03 .23 .17 .22 .03 .19

注：アカウンタビリティに関して，アカウンタビリティなし条件は０，アカウンタビリティ条件は１と
コーディングしている。

*p ＜ .05,  **p ＜ .01
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結果が示されている。
　Table ３に示すとおり，アカウンタビリティはす
べての評価と有意な関係が見られなかった。そのた
め，仮説２は支持されなかった。能力評価に関して
は，公的自己意識と有意な関係があることが示さ
れ，公的自己意識の高い参加者ほど，評価対象者の
能力を高く評価していた（β＝ .29, p ＜ .05）。公
的自己意識と標準偏差の間に関係がみられ，公的自
己意識の高い参加者は標準偏差の高い，すなわち各
評価項目に対して差をつけた評価を行っていた（β
＝ .34, p ＜ .01）。
　また，能力評価と態度評価に関しては，アカウン
タビリティ×公的自己意識の交互作用変数が有意
に関係していた（能力評価：β＝ .29, p ＜ .05，態
度評価：β＝ .31, p ＜ .05）。どのような関係があっ
たのを調べるために，全参加者の公的自己意識の平

＜ .01）。また，アカウンタビリティは有意にネガ
ティブエピソードの想起量と関係していた（β＝ 
.34, p ＜ .01）。ポジティブエピソードの想起量につ
いては，そのような関係は見出されなかった。この
結果は，アカウンタビリティ条件の参加者は，アカ
ウンタビリティなし条件の参加者と比較して，より
多くのエピソード，特にネガティブエピソードを記
憶し，それを想起していたことを示している。この
結果は，仮説１を支持していた。アカウンタビリ
ティ×公的自己意識の交互作用変数は，エピソー
ドの想起量と有意な関係がみられず，仮説３は支持
されなかった。
　仮説２および仮説４を検討するために，上記と同
様の独立変数を投入して重回帰分析を行った。従属
変数は，能力評価と態度評価，業績の評価，そして
それらの標準偏差の４つであった。Table ３にこの

人事評価プロセスにおけるアカウンタビリティと公的自己意識の効果

Table 2  想起されたエピソードに対する重回帰分析
想起されたエピソード

全体 ポジティブ ネガティブ
変数 β β β

Step 1
　アカウンタビリティ   .32**   .20   .34**
　公的自己意識   .02   .02   .02
Step 2
　アカウンタビリティ×公的自己意識   .18   .17   .15

R2   .13*   .07   .14*
F 3.00 1.39 3.23
ΔR2, Step 2   .03   .03   .02

*p ＜ .05,  **p ＜ .01

Table 3  評価に対する重回帰分析

能力 態度 業績 評価間の
標準偏差

変数 β β β
Step 1
　アカウンタビリティ   .05   .05   .08 　 .03
　公的自己意識   .29*   .02   .08 　 .34**
Step 2
　アカウンタビリティ×公的自己意識   .29*   .31*   .16 ー .10

R2   .11*   .08   .04 　 .13
F 2.45 1.77 0.73   2.95*
ΔR2, Step 2   .02   .08   .02 　 .01

*p ＜ .05,  **p ＜ .01
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均値から１標準偏差高いほう，もしくは低いほうに
離れた値を示した参加者を，それぞれ公的自己意識
高群と低群に分類し，Fig. １と２の図を作成した。
Fig. １に示すように，能力評価については，アカウ
ンタビリティ条件において公的自己意識高群と低群
の間での差異が大きく，高群は相対的に高い評価
を，低群は相対的に低い評価を下している。態度評
価については，アカウンタビリティなし条件の公的
自己意識の低群が低い評価を下していた。このこと
から，仮説４は一部支持された。
　仮説５を検討するために，評価に対する自信を従
属変数とする重回帰分析を行った。独立変数は，こ
こまでに示した分析と同じ変数を同じプロセスで投
入した。アカウンタビリティは有意に評価に対する
自信と関係していることが Table ４から分かる（β 
＝ .29, p ＜ .05）。この結果は，アカウンタビリティ

条件の参加者は，アカウンタビリティなし条件の参
加者よりも，自分が下した評価に自信を持っていた
ことを示している。よって，仮説５は支持された。

考　　察

　人事評価におけるアカウンタビリティの有効性を
高めるためには，アカウンタビリティを個人に求め
た時の情報処理の特徴や判断を下すプロセスについ
て理解する必要がある。本研究では，アカウンタビ
リティが記憶情報と公的評価に及ぼす影響について
検討した。
　本研究におけるアカウンタビリティ条件の参加者
は，それをもたない参加者と比較して，評価対象者
に関するより多くのエピソード，特にネガティブエ
ピソードを，相対的に多く記憶していた。しかし，
ネガティブエピソードの記憶の多さにも関わらず，
評価においてはアカウンタビリティの影響はみられ
なかった。これらの結果から，以下のような示唆を
得ることができる。
　まず，アカウンタビリティがあることは，自分が
下す評価を正当化し，フィードバックを与えるため
の情報を収集しなければならない状況に評価者を追
い込むために，評価者がより正確なパフォーマンス
情報を記憶することを促すということである。
　また，評価者はどのような情報に対しても万遍な
く注目するのではなく，ネガティブ情報に相対的に
注目する程度が高く，その記憶が促進されるという
のが２つ目に得られた示唆である。ネガティブ情報
により多くの注意を向けるのは，それが正当化する
ことが難しいと予想される判断に関わる情報，すな
わちネガティブ評価に関わるものであるためだと考
えられる。
　評価者が相対的にネガティブ情報を多く収集，記
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Fig. 1  能力評価におけるアカウンタビリティと
公的自己意識の交互作用効果

Fig. 2  態度評価におけるアカウンタビリティと
公的自己意識の交互作用効果

Table 4  評価の自信に対する重回帰分析
自信

変数 β
Step 1
　アカウンタビリティ 　.29*
　公的自己意識 　.01
Step 2
　アカウンタビリティ×公的自己意識  － .08

R2 　.09*
F  1.93

*p ＜ .05.  **p ＜ .01.
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憶した場合には，私的評価はネガティブなものに
なる可能性がある。しかし，Murphy & Cleveland 
（1995）が指摘したように，私的評価を修正して，
公的評価を行うとすれば，私的評価がネガティブな
ものであっても，公的評価はネガティブなものにな
らないかもしれない。それは，評価者がネガティブ
な評価によって引き起こされる可能性のある評価対
象者とのコンフリクトを最小限にしようとするため
である。本研究では，私的評価を調整して公的評価
を行ったかどうかについて直接検証してはいない
が，アカウンタビリティ条件において，それがない
条件と比較して，ネガティブ情報が多く記憶された
が，評価シートに下された評価（公的評価）は，双
方の条件で同じようなものであった。この結果か
ら，アカウンタビリティ条件のもとで，私的評価が
調整されて公的評価が下された可能性が十分に考え
られる。
　本研究では，能力評価と態度評価に，アカウンタ
ビリティと公的自己意識の交互作用効果がみられた
が，その交互作用の方向性は異なっていた。能力評
価に関しては，アカウンタビリティがある条件で，
公的自己意識が高いか低いかの影響がみられ，そ
の高群が高い評価を，低群が低い評価を下してお
り，仮説を支持する結果が得られた。一方，態度評
価については，アカウンタビリティのない条件にお
いて，公的自己意識の低群が最も低い評価を行って
いたが，アカウンタビリティ条件では低群は高群と
同程度の評価を行っており，仮説を支持する結果で
はなかった。評価対象者の態度に関わるエピソード
は，ネガティブな内容が多かったことが，この結果
と関わっているのかもしれない。アカウンタビリ
ティがあり，かつ低い評価を下さなければならない
ような状況では，公的自己意識の低い個人であって
も，社会的圧力を感じ，低い評価を高いほうに調整
するのかもしれない。今後，評価対象者に関する情
報の価値（ポジティブかネガティブか），それを基
にした評価，公的自己意識との関係について検討す
る必要があるだろう。
　公的自己意識については，評価の標準偏差とも関
係があることが示された。この結果は，公的自己意
識が高い参加者は，それが低い参加者よりも，パ
フォーマンス項目をより明確に区別して評価してい
たことを示唆している。過去の研究から，公的自己
意識の高い個人は，それが低い個人と比較して，他
者への関心がより高いと思われる。そのような関心
の高さが，パフォーマンスをより丁寧に観察するこ
とを促し，このことが評価項目をより明確に区別し
て評価することをもたらしたのかもしれない。

　本研究では，アカウンタビリティと評価に対する
自信との間に正の関係があることが見出された。過
去の研究を参考にすると，アカウンタビリティは，
評価者が注意深く，複雑な情報処理を行うことを促
すと思われる。また本研究では，アカウンタビリ
ティがあることが正確な情報を記憶することを促す
ことを示していた。そのような情報処理方略や記憶
情報の多さが，評価に対する自信をもたらすと考え
られる。

本研究の限界

　この研究は，いくつかの限界を持っている。第一
は，実験の参加者が公的な評価の経験を持たない
大学生であったことだ。しかしながら，Mero et al. 
（2006）が示唆しているように，実在の組織の管
理者が参加者であった場合には，大学生よりも，ア
カウンタビリティの効果は大きいことが予想され
る。組織の管理者は，実験室の参加者よりも，評価
に対する説明を求められた場合に，社会的圧力をよ
り強く感じると考えられる。というのは，実際の組
織では，評価対象者へのフィードバックは対面で行
われ，またその面談後も管理者は評価対象者と関係
を続けていかねばならないためである。このことか
ら，現実の組織においては，アカウンタビリティの
効果がより強いものになる可能性がある。例えば，
管理者が情報処理においてネガティブ情報を多く処
理する程度やネガティブな私的評価を調整する程度
は，本研究の参加者よりも大きくなるかもしれな
い。
　二つ目の限界は，パフォーマンスに関する情報
が文章で提示され，映像で提示されなかった点で
ある。文章のみで評価対象者を描くことは，相対
的にリアリティを減らし，評価対象者の長所や短所
を単純化してしまうことにつながる。ただし，この
限界にも関わらず，本研究の結果は，映像を用いた
過去の研究（Mero & Motowidlo, 1995; Palmer & 
Feldman, 2005）と類似した結果を見出すことがで
きた。それゆえ，今回用いられたパフォーマンス情
報を提示した媒体の問題は，本研究の意義を失わせ
ていないと思われる。

本研究の意義

　本研究は，少なくとも３つの貢献ができたと考え
る。一つは，人事評価におけるアカウンタビリティ
が情報処理に及ぼす効果を，一部ではあるが，明ら
かにすることができたことである。アカウンタビリ
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ティは正確なパフォーマンス情報，特にネガティブ
な情報の処理を促すことを見出した。ネガティブな
情報に対する偏った重みづけは，情報処理のバイア
スを反映している。しかし，このことは組織にとっ
て，また評価対象者にとって，良い側面も持ってい
る。ネガティブ情報は，評価対象者の弱点について
明らかにするものなので，パフォーマンスの改善を
促す効果を持っている。長い目でみると，評価対象
者の能力開発やキャリアの発展に役だつ可能性があ
る。また，アカウンタビリティがあることにより，
評価者はより効果的で適切，そして自己開発を促進
するようなフィードバックを評価対象者に与えるこ
とができると考えられる。
　二番目の貢献は，アカウンタビリティのプロセス
モデルにおける私的判断と公的判断の差異に関する
ものである。本研究では，私的評価（判断）を調
べることができなかったが，Murphy & Cleveland 
（1995）が主張しているように，記憶した情報に
基づいて私的評価が下されるとすれば，本研究のア
カウンタビリティをもっていた参加者は，それを持
たなかった参加者よりもネガティブ情報を多く記憶
していたため，ネガティブな私的評価を下していた
可能性が考えられる。しかし，アカウンタビリティ
条件の公的は評価は，それがない条件と比較して，
ネガティブなものにならなかったという本研究の結
果は，私的評価と公的評価とが異なっていたことを
示唆している。今後の研究では，この２つの評価の
差異を考慮する必要があると思われる。
　三番目の貢献は，アカウンタビリティと評価に対
する自信との関係に関するものである。本研究で
は，アカウンタビリティは，評価者の自信を高める
という効果を通して，効果的な人事評価システムを
運用することに寄与する可能性が示唆された。
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