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オンライン・コンテンツ７.1：出世で給料が上がる理由 

森谷文利 

 

本稿は，浅古泰史・図齋大・森谷文利『活かすゲーム理論』有斐閣の第 7章までを読んだ読者を対

象としたオンライン・コンテンツです。ベイズ・ルールと期待値の応用例の 1つを紹介します。 

 

1. 出世と給料 

第７章では戦争を題材にして，ベイズ・ルールを学習しました。講和に応じるのは自国が劣位であ

る可能性が高まったからだ。そう議論したわけです。このように追加情報の観点から，現実を理解す

るのは国際政治学だけではありません。話題を大きく変えて，企業で働く従業員の昇進について考

えてみましょう。 

給料は多いにこしたことはありませんが，「給料を増やすために昇進をしたいですか」と聞かれる

と躊躇する人は多くいると思います。以下の事例を通して，昇進と賃金の関係を考えてみましょう。 

 

 

昇進が給料を増やす理由を生産性の側面から理解する人は多くいます。「会社の利益を左右す

る立場にあるから」とか，「責任が増えるから」といった理解です。しかし，給料が増える理由はそれ

だけでありません。出世には，ポストにふさわしい人を配置する必要がありますが，企業は，誰がその

仕事に適任かを最初は知りません。この不確実性が原因となり，給料を高めることもあります。本オ

ンライン・コンテンツでは，不確実性があると出世によって給料が増える理由を Waldman(1984)

にもとづいて考えてみましょう。 

 

【事例（若者の昇進離れ！？）】 

昇進を嫌がる風潮が広がっている。２０代，３０代を対象とした調査では，「あなたは管理

職になりたいですか」という設問に対して，83％が「いいえ」と答えている。また，男女別で

みると，管理職になりたくないとの回答は女性の方が多い（男性が 74.7％なのに対して，

女性は 90.4％）。給料を増やしたい人は多くいるにもかかわらず，昇進を嫌がるのは，昇進

のメリットが十分ではないのかもしれない。出世をしたくない理由の１位は，「人の管理が面

倒」（56.6％）であり，２位は「報酬と仕事量が見合わない」である。「給料は増えるけど，そ

れ以上に苦労が・・・」という声が聞こえてきそうである。では，そもそも，なぜ昇進すると給料

が増えるのだろうか。 
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2. 学習プロセスからみた昇進 

従業員の昇進に関するモデルを次のように設定してみましょう。昇進によって給料の引き上げが

必要な理由を明確にするため，以下のモデルではあえて昇進によっても給料が変わらないようにし

ています。 

 

 

 本モデルではワルオさんの能力がわから

ない状況を取り扱っています。プロジェクトを

任す前の状況をゲームの木で書くと図 1 の

ようになります。最初に自然がワルオさんの

能力を定め，次に日出自動車がワルオさん

を昇進させるかどうかを決めます。ここで日

出自動車の意思決定点が情報集合で囲ま

れていることに注意してください。ワルオさん

の能力を日出自動車は知らないからです。 

このようにこのモデルでは能力に関して

不確実性があります。このような場合には，

期待利得を計算して議論するのでした。能

力が高い確率を P（高い）と表現すると，P（高い）＝P（低い）＝0.5ですので， 

(「昇進させる」の利得) = 0.5 × (100 − 50) + 0.5 × (−50 − 50) = −25 < 0

= (「昇進させない」の利得) 

【モデル 1（ワルオさんの昇進）】 

日出自動車は，50 万円の給料で雇用しているワルオさんを昇進させるかどうかを検討

している。ワルオさんが昇進にふさわしい高い能力を持っていれば，昇進によって，日出自

動車に 100 万円の利益をもたらすが，低い能力しかなかったら，-50 万となり，会社に損

害が生じる。日出自動車はワルオさんの能力を計りかねており，高い能力と低い能力の可

能性は半々だと考えている。そこで，ワルオさんに一つのプロジェクトを任せてみて，ワルオさ

んの能力を試してみることにした。このプロジェクトは能力が高いなら，0.6の確率で成功す

るが（失敗の確率は 0.4），低いなら成功確率は 0.2である（失敗確率は 0.8）。 

プロジェクトに成功したとき，ワルオさんを昇進させるべきだろうか？ ただし，昇進にかか

わらず，ワルオさんの年収は変わらないとする。 

図１：昇進ゲーム（追加情報なし） 
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となります。したがって，プロジェクトを任せる前は，昇進させないことが良いことになります。 

では，プロジェクトを任せて成功した後はどうでしょうか。プロジェクトの結果という追加情報が得

られるので，ゲームの木は図 2のようになります。モデルで説明した「成功確率」は条件付確率であ

ることに注意してください。高い能力であるときの成功確率は，「能力が高いことを条件とした成功

の確率」だからです。 

成功を観察した後を考えましょう。ここで知りたいのは，成功したワルオさんの能力が高い確率で

す。つまり，P(高い ∣成功)です。ベイズ・ルールによって 

P (高い ∣∣成功 ) =
P (成功 ∣∣高い )

P (成功)
P (高い) =

0.6

0.5 × 0.6 + 0.5 × 0.2
× 0.5 =

3

4
 

となります。ワルオさんが高い能力の可能性は０。５でしたから，成功という追加情報を得ることで
3

4
= 0.75まで高くなっています。したがって，期待利得を計算すると， 

(「昇進させる」の利得) =
3

4
× 50 +

1

4
× (−100) = 12.5 > 0 = (「昇進させない」の利得) 

となりますので，昇進させることが得になっています。プロジェクトに成功した後，企業はワルオさんを

昇進させるようになります。逆に，失敗すると，能力が高い確率は 1/3 まで低下しますので，期待利

得は 

(「昇進させる」の利得) =
1

3
× 50 +

2

3
× (−100) = −

150

3
< 0 = (「昇進させない」の利得) 

となり，昇進させません。このように「会社で働く」というのは，労働力の対価として賃金を支払うとい

う関係だけではなく，従業員の適性を発見するプロセスとしての側面もあります。こうした学習プロ

セスの結果，昇進させるかどうかを決めることになります。 

 

図 2：昇進ゲーム（追加情報あり） 
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3. シグナリングと引き抜き 

学習プロセスの結果として昇進を理解すると，昇進によって給料が上がるもう一つの理由が浮き

彫りになります。昇進したということは能力が高いと日出自動車が判断したということですから，その

ことが他社に伝わると，ワルオさんが引き抜かれる恐れが生じるからです。実際にライバル社の斜

陽自動車が登場するモデル 2を考えてみましょう。 

 

 

新しいニュースが飛び込む前の状況から考えましょう。この場合，能力が高い確率と低い確率は

半々だと思っているので，支払える上限は，期待値をとって 

0.5 × 80 + 0.5 × 10 = 45万円 

となります。ワルオさんのもともとの給料は 50 万円でしたから，斜陽自動車は引き抜きがうまくいき

ません。 

しかし，出世したワルオさんなら話は別です。図 3 を見てください。先ほどのモデル 1 で計算した

日出自動車の最適行動を太線で表しています。この図をみるとプロジェクトが成功したときのみ，昇

進させています。したがって，プロジェクトの成否をしらなかったとしても，斜陽自動車は，「昇進の有

無」で推測することができます。出世した場合にはプロジェクトに成功しているということですから，

先ほどと同様にベイズ・ルールに基づいて，能力が高い確率を 

P (高い ∣∣成功 ) =
P (成功 ∣∣高い )

P (成功)
P (高い) =

0.6

0.5 × 0.6 + 0.5 × 0.2
× 0.5 =

3

4
 

と計算できます。この確率に基づいて，斜陽自動車がワルオさんに提示できる上限を計算すると， 
3

4
× 80 +

1

4
× 10 = 62.5万円 

となります。出世したワルオさんは高い能力である可能性が高まりますから，斜陽自動車は高い給

料を支払えるより，ワルオさんの現在の給料 50 万円を上回る提案ができます。逆に，日出自動車

からすると，今の 50 万円の給料を維持していると，斜陽自動車に引き抜かれてしまいますから，給

料を上げる必要性が出てきます。これが昇進によって給料が上がる理由です。ある従業員の昇進は， 

【モデル 2（ワルオさんの引き抜き）】 

日出自動車のライバル企業である斜陽自動車は，ワルオさんを引き抜くかどうかを検討

している。斜陽自動車はワルオさんの能力が高いか低いかは半々の確率だと考えている。ま

た，ワルオさんが高い能力であったら，80 万円まで給料を支払えるが，低い能力であれば

20万円までしか支払えない。 

ある日，新しいニュースがとびこんできた。日出自動車がワルオさんを昇進させたという。

では，（モデル 1 に基づいて）この昇進したということを前提として，斜陽自動車はいくらま

で給料を支払えるだろうか。 
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「他の会社に対してその従業員の能力が高い」ということを伝えてしまいます。そうなると，ライバル

からの引き抜きの脅威に直面するので，給料を上げるようになるということになるわけです（シグナ

リング仮説）。 

シグナリング仮説の重要な前提は斜陽自動車と日出自動車の間に情報の非対称性があるとい

うことです。引き抜こうとする斜陽自動車からすると，日出自動車でのワルオさんの働きぶりを知るこ

とはできません。他方，ワルオさんが現に働いている日出自動車はその情報を知っています。それゆ

えに，ワルオさんを出世させると，「日出自動車が出世させたのだから，きっと能力が高いにちがい

ない」と推測し，ワルオさんの（期待値での）能力を上方修正しているわけです。  

ここまでワルオさんの話でしたが，現実に目を向けても，シグナリング仮説は妥当なものだと考え

られます。現実のデータからわかることを上手く説明できているからです。例えば，労働者の質の影

響を取り除いたとしても，大企業は中小企業よりも平均的に 35％高い給料を従業員に支払ってい

ます(Brown, Hamilton and Medoff, 1990)。また，こうした大企業と中小企業の給与の違いは

より高い地位に出世するほど大きくなります(Brown and Medoff,1989)。こうした事実は，生産

性の観点からすると不思議に見えるかもしれません。同じような仕事をしているのに大きな給与格

差があるからです。しかし，シグナリング仮説を考えると自然です。大企業の方が出世するには高い

能力が求められますし，その能力は地位が上がるほど大きくなるでしょうから，非常に高い能力だと

いうことが他社に伝わり，より高い給与で引き抜かれる可能性が大きくなります。結果，こうした給与

の違いが表れてくると考えられるのです(Zabojnik and Bernhardt, 2001）。 

 

さて，出世を嫌がる風潮に話を戻しましょう。本コンテンツの冒頭では，出世を嫌がる理由として

「わりに合わない」と考える人が多いことを紹介しました。特に給料と仕事内容が見合わないという

意見がありました。しかし，シグナリング仮説が正しいならば，転職などの将来のキャリア形成からメ

リットをとらえなおす必要があります。苦労が現在の給料と見合わなかったとしても，出世することは

皆さんの能力が高いことの証明であり，転職市場で有利だからです。現在の給料と将来の転職に

図 3：昇進ゲーム（追加情報あり） 



6 

 

よる給与の増加の両方のメリットを考える必要があるように思います。とはいえ，こうした議論は転職

しやすいことが前提条件です。日本の労働市場では転職しにくいといわれていますので，シグナリン

グ仮説を原因とした給料の上昇はあまり大きなものではないのかもしれません。もしそうだとすると，

現在と将来の給料を合わせても，本当に出世は見合わないものかれません。 

本コンテンツでは，出世についてシグナリング仮説を中心に紹介しましたが，生産性やシグナリン

グ仮説以外にも仮説は存在します。トーナメント仮説など理論の全体は，Waldman(2013)を参照

してください。 
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