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〈論文要 旨〉

　日本企 業が米 国か ら紹介 された マ ネ ジ メ ン ト理 論を導入 す る際に 困難 が伴 うこ とを踏ま え， 日本

企業の マ ネ ジメ ン トコ ン トn 一
ル が もつ コ ン テ ク ス トとは い か な る も の で あ り， どの よ うに 変化 し

よ うと して い るかを質問紙調査 イ ン タ ビ ュ
ー

調査，事例研 究な どか ら仮説探索的に 検討 した．結

果 と し て
， 従来 ，長期的な心理 的契約 を構築する こ とに寄与 し て きた人事管理 シ ス テ ム の 変化 に よ

り，マ ネジメ ン トコ ン トロ
ー

ル の 2 分割構造は変 わ りつ つ ある ．業績評価 シ ス テ ム は
， 両者を っ な

ぐ役割 を果た し ， 新 しい コ ン テ ク ス トの 移行に影響 を与 える こ ともで き よ う．
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　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Abstract
　　　　 In　view 　of 　the　dl伍 culties 血at　accom 卿 ied　the　introduction　of　management 　theories　formed　by

Japanese　companies 　in　the　United　States
，
1　conducted 　a　hypothetical　examination 　f｝om 　questionnaires　and

interviews　into　what 　th曾　context 　of 　management 　control 　of 　Japanese　companios 　is，　and 　how 　this　is　abo 厳 to　be

changed ．　 From　this　wc 　can 　see 　that　as　a　result　of　thc　changes 　in　the　personnel　management 　system 　that　has

contributed 　to　the　construction 　of 　long−term 　psychological　contracts
，

止e　context 　is　changing ，
　and 　the

management 　controls 　of 　Japamese　companies 　arc　boghlnillg　to　dcvelop　a　new 　stmcture

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Key　Words

performance　measurement 　systems
，　Japanese　eompanies ，　management 　control 　systems

，
　context ，　pay　for

performance．

2DO5年 2 月 9 日　受理

慶應義塾 大学

Accepted　9，　February　2005．
Keio　University

55

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

管理 会計学 　第13巻 第1 ・2号 （合併号）

1 ． 問題意識

　日本 企業 で は 「成 果主義」 へ の 移 行が 進み ，2003 年 の 調査 に よれ ば ，上 揚企 業 の 77，7％が 既

に 導入 し て い る と の 結果 もあ る （労務行政研 究所 編集部 ，2003
， p．3）．一

方 で ， 成 果 主義は E 本

企 業 の 成長 に と っ て は 必ず し もプ ラ ス で は ない と の 主 張 もある （高橋 ，2004，　pp．10− 55 ；城 ，2004 ，

pp ，127− 148）．

　マ ネ ジメ ン トコ ン トロ ール を研 究す る 立場か ら言 えば ，業績評 価 結果 を 明 示 的 に報 酬 へ とっ

な げる成果 主 義の 仕組み は ，
一

見 ， テ キス トタ イ プ の マ ネ ジ メ ン トコ ン トロ
ー

ル の 仕 組 み そ の

も の とも思 える ，従来の ，人事管理 シ ス テ ム をベ ー
ス に した 評価 報 酬制度 と ， 管理 会計 情報 を

ベ ー
ス と した評価制度 の 2 っ の シ ス テ ム か ら構 成 され た 日本企業 の マ ネジ メ ン トコ ン トロ ー

ル

の 構 造 が ， 成 果 主 義 の 流 れ に よ っ て ，理 論 に 近 い 構 造 へ と変わ る か と も思 われ た （横 田 ，

1998b
，
　p．897）． し か し ， 成果 主 義の 制 度は急 速 に 浸透 して は い て も，それ が 日本 企 業の プ ラ ス

の 効果 を促 す とは 限 らな い よ うで ある ．ま た ア メ ーバ 経 営や ライ ン カ ン パ ニ ー制な どわ か りゃ

す い 業 績 結果 を明示 し ，現揚 の モ チ ベ ー
シ ョ ン を 上 げる 日本企 業 の 事例 にお い て ，成果 を直接

報酬 に は あえて 結 び っ け な い とい う特徴 も見い だ され て い る （三 矢， 2003，p．114 ； 渡辺 ，2004，

P．15）．

　で は なぜ ，米 国で 提 囑 され るマ ネ ジ メ ン ト手 法 を 日本 企業に 導入 す る 際 ， 形式 だ け の 導 入 に

な っ た り ， あ る い は 大 きな カ ス タ マ イ ズ の 作業 と時 間が必 要 に な るの か ．米 国で 提 唱 され た 理

論 は なぜ
， 日本 企 業 で 運用す る 際に は 換骨 奪胎 と揶揄 され る よ うに ， 結果 と し て ま るで 別 の シ

ス テ ム の よ うに な る の だ ろ うか ．

　本 稿 で は，上 記 の よ うな 問題 意識 の 下 で ，マ ネ ジ メ ン トシ ス テ ム の 運用 を支 える 企業経 営 の

コ ン テ ク ス トに 着 目 して そ の 原 因を考察 したい ． こ こ で使 う 「コ ン テ ク ス ト1 とは ， 経営活動

を行 う上 で ，人 々 が 暗黙 的 に持 っ て い る共通 の 前 提や ル
ー

ル を さ し て い る．暗 黙的 で あ る こ と

か ら ，
マ ネ ジ メ ン トコ ン トロ

ー
ル で い えば，組織メ ン バ ー と組 織 シ ス テ ム を構 築す る 立場 と の

間の 心 理 的 契約 ともい え る （横 田 ， 1998a，　 pp ．82−94 ； Markin 他 ， 1996 ，　 pp ．3− 13）．マ ネ ジ メ

ン トコ ン ト ロ ー
ル とい っ て もそ の 範囲 は広 い が ， こ こ で は特 に ，業績評 価 シ ス テ ム を 中心 と し

て 考 察す る ．

2 ． 研 究 目的 と研 究方法

　本稿は 次 の 目的 で 考 察 を行 う．まず 日本企業の 業績評価 シ ス テ ム の 構造 とそ の コ ン テ ク ス ト

を認識 し た い ．その うえ で
，

日本企 業の 業績評価 シ ス テ ム に と っ て 大 きな変化 と流 れ の
一

っ で

ある 成 果 主 義 の 浸透が 日本企 業 の コ ン テ ク ス トに ど の よ うに 影響す る か ，今後 の 方 向性 を 模索

した い ．なお ，本稿 で い う成果 主義 は 立 道 の 定義 を使 い ，「比 較 的定 期 的短 期的 な仕 事 の 結果 を

重視 す る人 的資源 管理 の 仕 組 み 1 とす る （立 道，2004 ，p．28）．

　 日本 企 業 の マ ネ ジ メ ン ト コ ン ト ta・
一

ル の 特微 を生み 出す コ ン テ ク ス トの
一

般 化 が 困難 な こ

とは 容 易 に予 想 され るが ， 本稿で は ，
上 記 の 問題 意識 の 下 ，

コ ン テ ク ス トとそ の 変化 に っ い て ，

仮説 探 索 を行 い たい ．探 索 は 先 行研 究 か ら分析 視点 の フ レ ーム ワ
ー

ク を 築 き，その 上で 2003

年 の 質問紙 調 査結果 ，
2001 年在北 米 日系企 業で の イ ン タ ビ ュ

ー
調 査結果お よび 2003 年 ， 2004

年 の 事 例研 究 な どを通 して行 っ た．
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3 ． 先行研 究 か らの フ レ ー ム ワ ー ク

　まず ， 経 営 にお ける コ ン テ ク ス トを 2 っ の 視点で検討す る．

　ひ と っ は 日本 企 業 の 業績 評 価 シ ス テ ム の 構造 に つ い て の 考 え方 で あ る ．も うひ と っ は ，業績

評価 シ ス テ ム を含む マ ネ ジメ ン トコ ン トロ
ー

ル の 意 味 を決 定付 け る コ ン テ ク ス トの 考 え方 で あ

る ．

　日本企 業 の 業績評価 シ ス テ ム を含 む伝統 的 マ ネ ジ メ ン トコ ン トn −一ル は ， 2 っ の 経営シ ス テ

ム か ら成 り立 っ て い る こ とは 拙稿 に て 2 分割構 造 と して 指摘 した （横 田 ，1998a ，
　p．68）．すな わ

ち ， 会計 情報 を中心 と した 管理 会計 シ ス テ ム と評価 と報 酬 関係 を規定 し た 人 事 管理 シ ス テ ム の

一
部で あ る （図表 1 ）．こ の 2 つ の シ ス テ ム の 存在 は，Anthony らの テ キ ス トで も概 念 と し て は

出 て くる が ， そ の 関係 は ， 目標 ， 評 価 を 共 通化 し て
一

つ の 流 れ とな っ て い る （Anthony ＆

Govindarajan，
　2003

，　pp ．　98− 10e ），しか し ， 日本 企業で は こ れ らの 関係を 直接的 に は 関係 付 けず ，

む し ろ長期 的 評価 に は 人 事管理 シ ス テ ム ，短期的評価 に は 管理会 計 シ ス テ ム に よ り，矛盾 しが

ちな 両者 を うま くひ と っ の 企 業 の 中で 使い 分 けて い た ．人事管理 シ ス テ ム は ，企 業 と組織 メ ン

バ ーの 長期 的 な関係 を継続 す る こ とが前提 とな っ て い る仕 組 み で あ っ た．管理 会計 シ ス テ ム か

らの 情報は ， 以 前 は 報酬 と直接 的 に結び つ きに くか っ た． もちろ ん ， 長期 的 に は昇 格昇進 に 結

び っ き ， 従業員間 の 差 も っ く よ うに な っ て い た こ と （今 井 ・平 田．1995
，
　pp ．143−149） か ら考 え

れ ば，そ れ な りの 評価 は な され ， 長期 的期間で い えば報酬 に も結び つ い て い た が ，会計情報 に

基 づ く評 価結果を 短期 に反 映 させ る もの で は なか っ た ．しか し ， そ の 構造が 成 果主 義 の 台頭に

よ り，変わ る可 能性 が ある ．

図表 1　 日本企 業 の マ ネ ジ メ ン トコ ン トロ
ー

ル の 2 分 割構 造
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　本稿の 議論の 中心 で あ る業績 評価 シ ス テム に的 を絞 る と次 の よ うに 考 え られ る ．評価 は 管理

会 計 シ ス テ ム に よ り短期的か つ 定期 的に その 結果 に つ い て の 報 告機 能 を持 っ て い た ．しか し ，

一
方 で

， 人 事 管理 シ ス テ ム に よ る前提 は ， 長期的に組 織 と の 関 わ りを持 ち ， 若年時期 に は薄給

で も，定年 ま で継 続 し て 勤 め る こ とに よ り ， 長期の 努力が報 われ る こ とを期待 す る ， ま さに組

織メ ン バ ー
と組織 と の 心 理 的契約 の 拠 り所 とな っ て い た ． しか しな が ら，今 は こ れ が変 わ り っ

っ あ る， 目標 管理制 度が 導入 され ，そ の 評価 結果 が報酬 と結 び 付 け られ る と い う仕 組み の 導入

が 日本企 業 の 中で 浸透 し っ つ ある．こ の 指標 の 中に ， 管理 職 あ る い は 組織 長 の 場 合 に は ， 会

計情 報 を っ か っ た定 量的 な数値 目標 を使 う傾 向 に あ り，そ の 場 合 に は ， 人 事管理 シ ス テ ム と管

理 会計 シ ス テ ム の うち ， 業績 評価 に 関連 し て い る，目標 設 定，評価，そ し て報 酬 が 直接 結 び っ く

こ とを意 味す る．マ ネジメ ン トコ ン トロ ール の 仕組 み の 中で ， 業績評価 の 部 分 が 1 っ に結び っ

くこ とを意味す る の で ある ．こ れ は ， 2 分割構造 か ら成 っ て い た マ ネジ メン トコ ン トロ
ー

ル が

別 の 構 造 へ と移 る可能性を示唆 して い る．

　 も うひ と っ の 考え方は ，「コ ン テ ク ス ト］ の 概念 に つ い て で あ る ．コ ン テ ク ス トの 考 え方 は ，

人 間が 日常的に コ ミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン を と る ときの 意 味 を理解す る ときに必 要 に な る文脈情報，

背景 情報 で あ る．人 間が 言 葉の 意味を理解す る には，言葉 をは じめ とす る コ ン テ ン ツ 情報だ け

で は理 解で きず ， 文脈情報が必 要だ と い う考えで あ る （横 田 ，
1998a

，
　 PP．　75 −77 ）． こ の 概 念 は

認知 心 理 学か らの 知見 を基 に議 論 した もの だ っ た が ， 文 化人類学で は Han が 欧米 文化 と 日本 文

化 の 違 い を ロ ー コ ン テ ク ス トとハ イ コ ン テ クス トとい う概念 で 説 明 し て い る （Hall，1977，

pp ．101 −134 ）．また ， 組織 論 の 分 野 に お い て も 「場」 と い う，コ ン テ ク ス トと似た 概念 に ょ っ て ，

マ ネ ジ メ ン トの 説 明 に適 用 し よ うとして い る （伊丹 ， 1992 ， pp ．　79−83） （注 1 ）．

　こ こ で マ ネジ メ ン トコ ン トロ
ー

ル シ ス テ ム の 考 え方 に コ ン テ ク ス ト概念 を持 ち込む 理 由は ，

マ ネ ジ メ ン トコ ン トロ
ー

ル が ， 組織 メ ン バ ー を動機 づ け，組織 目標 を達成する仕 組 み で ある こ

とに よ る ．マ ネ ジ ャ
ーを 中心 として ， 組織 メ ン バ ー

に影響 を及 ぼす こ とで ， 意図 した行 動 を促

そ うとす る こ の 仕組 み は ， 組 織 メ ン バ ーが もつ コ ン テ ク ス トに よ っ て ，そ の 仕組 み が 生 む情報

の 「意 味づ け」 がなさ れ る こ とに よ っ て ， 組 織 メ ン バ ーの 行動 を動機づ け よ うとす る もの で あ

る． こ の 意味づ けが 異 な る と，同 じ情報 （コ ン テ ン ツ 情報 〉 で あ っ て も，組 織 メ ン バ ー
の 行動

は 変わ り うる． した が っ て ， コ ン テ ク ス トを 理 解す る こ とは，マ ネ ジ メ ン トコ ン トロ ー
ル シ ス

テ ム を トッ プ マ ネジメ ン トの 意図す る よ うに機能 させ るた めには必 要で あ る と考 え られ る の で

あ る ．

　研 究者 が 提唱す る 経営の 理 論 に も同 じ こ とが い え よ う．研 究者 が 理論 を考 える 際に 持 っ て い

る前 提 ， コ ン テ ク ス トある い は 研 究者 を取 り巻 く コ ン テ ク ス ト，
つ ま り暗黙的な前提 状況 と い

っ し ょ に な っ て は じめ て ，研 究者が 想定 し て い た組織 メ ン バ ーの 行 動の 変化 が もた らされ る も

の と期待 さ れ る ． した が っ て ， 理 論 の 前提 に あ る コ ン テ ク ス ト， ある い は 経営 シ ス テ ム が おか

れ て い る コ ン テ ク ス トを理 解す る こ とは重要で あ る．

　先の 日本企業 にお ける マ ネジ メ ン トコ ン ト ロ
ー

ル で の 2 分割構 造 は，単 純 に い えば ， 人事 管

理 シ ス テ ム で コ ン テ ク ス トを形 成 し，そ の 上 で会計情報 と い う短期 的 な コ ン テ ン ツ 情報 の 意 味

づ けを組織 メ ン バ ーに 求 め て い た とい える． したが っ て ， トッ プ マ ネ ジ メ ン トが 組織 メ ン バ ー

の 持 つ コ ン テ ク ス トを理 解 しな けれ ば，組織 メ ン バ ーに と っ て の 意味 づ け を 取 り違 え る こ とに

な り， マ ネ ジメ ン トコ ン トロ
ール は狙 っ た通 りに は 動 か な くな る可 能性 もあ る ．

　業績 評価 シ ス テ ム で は ，最近 ，非財務的指標 も注 目を集めて い る （加登 ・河 合，2002，p．71）．

従来 は，現場 の 暗黙的知恵 とな っ て い た も の を明示化 し，関連 性 まで 規 定 しな が ら，会 計情 報
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と も関連付け戦略 目標 を達成 しよ うとす る もの で ある ．こ れ を上 記の 枠組 み で 解釈すれ ば，非

財務 指標 を も含 め た BSC （バ ラ ン ス トス コ ア カ ー ド） の よ うなシ ス テ ム に よ っ て ， 暗 黙的 な コ

ン テ ク ス ト情 報 下で の 解釈 は よ り明示 的 に意味 づ け を され る よ うに な っ て い る と と らえ られ よ

う．

　そ こ で ， 本稿の 仮説 を探索するた めの フ レ ーム ワ
ークを次の よ うに 設定 した い ．組織 メ ン バ

ー
の 行動 に影響を 及 ぼすマ ネ ジメ ン トコ ン トPt・

L一
ル シ ス テ ム に お い て ，組 織 メ ン バ ー

へ の （会

計）情報の 意味 を きめ る の は コ ン テ ク ス トで あ る． しか し ， 人 事管理 シ ス テ ム が コ ン テ ク ス ト

を構 築 し ， 管理 会 計 シ ス テ ム か ら の 清報が そ の コ ン テ ク ス トの 下 で 意味づ け られ る とい う 日本

企 業の 2 分割構 造 は 変わ り つ つ あ る ，そ こ で ，
コ ン テ ク ス トと業績評 価 シ ス テ ム が ど の よ うに 変

化 を 遂 げよ うと して い るの か ．次節で はそれ を 3 つ の 方法 で 探索す る ．

4 ， フ レ ー ム ワ
ー ク に 基づ い た コ ン テ ク ス トの 探索

　日本企 業の 業績評価 シ ス テ ム の コ ン テ ク ス ト情報の 変化 に つ い て の 探索を次 の 3 っ の 方法 で

行 っ た （注 2 ）．第 1 に 先行調査 と質問紙調 査か ら，現 状の 日本 企業 の 業績評価 シ ス テ ム の 状況

把握，第 2 に ， 海外に お け るイ ン タ ビ ュ
ー

調 査か ら，業績評価 シ ス テ ム を含む マ ネ ジ メ ン トコ

ン トロ ー ル の 考え方 の べ 一 ス に あ る コ ン テ ク ス トの 日本 と海外 との 違 い の 探求，第 3 は ， 企 業

の ケ
ー

ス か らみ た 具体 的 な業績評価 シ ス テ ム と コ ン テ ク ス トの 変化 に つ い て の 考察 で あ る ．以

下それ ぞれ に つ い て 検討 を行 う．

4．1．　 業績評価 シ ス テ ム の 状況 の 把 握

　 フ レ
ーム ワ ー

ク で 示 した 2 分割 構 造 が 実際に ど の よ うに変 わ りつ つ あ る か と い うこ と か ら

考察 を行 う．

　労働政策研 究 ・研修 機構 調査 （N ＝1066 ）に よれ ば，過去 3 年 間で 自社 の 制度が 「成 果主 義」（従

業員 の 評 価基 準 と して ， 年齢や 勤続 年数 よ り成果を重視する制度）に，「や や 当て は ま る」以 上

の 答 えを した 企業 は 60．5％に の ぼ っ た ，また ， 仕事 の 成果 を賃金 に 反 映 させ る制 度を 導入 した

か とい う質問 に は ，
55．　8％がすで に 導入 済み と答 えた （労働政策研 究 ・研 修機 構 ， 2004，p，3）．

また
， 労務 行 政研 究所 調 査で は ，2002 年 の 全 国証 券市場 の 上 場 企 業 3575 社 と上 場企 業 に 匹敵

す る非 上 場 企 業 352 社，計 3927 社 の うち，回答 した 220 社 にお い て は ， 課 長 級 へ の 考課要 素 の

なか で ，
「業績考課」 の ウェ

ー
トが賞与で 80．8％， 給与 で 35，6％との 結果 で あ っ た ．ま た ，翌年

2003 年 5 月 〜 7 月 で の 同上 2912 社 の うち，回答 の あ っ た 112 社の うち ， 成 果 主義 を掲 げた 人 事

制度 の 導 入 を行 っ て い る と答え た 企業 は 77。7％ に の ぼ っ た ．こ の 調査 で い う 「成果 主義」 とは

年 功色 の 払拭，各 人の 成果 ・役割，業績の 明確化 ，評価 の 公 正 さ，透 明 さを さ して い る （労務

行 政研 究 所編 集部 ，2003， p．3）．

　ま た ， わ れ われ が行 っ た調査 の 中で もこ の 傾向は確認 され て い る （注 3 ）．本稿で は ，詳細 は

別 稿に 譲 り， 業績 評価 シ ス テ ム の 状況 に 関連 した調査 項 目 の 結果 の み 報 告 す る ．

　 2003 年 まで の 過 去 10 年 間 に お け る組織 マ ネ ジ メ ン トに応 じ ， どの 経営 シ ス テ ム を変更 した

の か とい う問 （複 数 回答 可）に 対 し て ， 目標管理 制度導入 （40％）， 業績評価指標 の 変 更 （33％）

を行 っ た企業 が各 々 ．3 割以 上 あ っ たが ， 管理 職権 限見 直 し （21％），年 功賃 金廃止 （16％〉は 2 割

程 度 に とどま っ た （図表 2 ＞．そ こ で ，管理 会計シ ス テ ム に 関連 す る 制度 と人 事 管理 制度 に 関連
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す る制度が 関連 し て 変 更 され て い る の か ど うか を検証 す る た め に ， 各項 目 の ク ロ ス 分析 を した

とこ ろ，Pearson の カ イ 2乗 検 定 に よれ ぱ，有意 水準 5％の 確率 で ， 2 項 目間 に 関連性 が な い と

はい え ない と い う結果で あ っ た．年 俸制の 導入 と年功 賃金廃止 （0．001）， お よび 年 俸制 導入 と

部 門別 管理会計シ ス テ ム （0．010）の 関係 の み で あ っ た ．評価報酬制度 と管理 会計制度 の 関連性

を知 るた め に 最 も注 目 して い た 目標 管理制 度 と業績 評価 指標 の ク ロ ス 分析の Pearso皿 の カ イ 2

乗 結果 は 5％以上 の 確 率 （O，170）で あ り，関連性 は な い と判 断 され た ．

図表 2 　過 去 10 年 間 に行 っ た 経営シ ス テ ム 変更
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図表 3　 業績評価結果 と報酬 と の 関係度合 い

　次 に ，業績 評価 結果 が どの程 度 報酬 に 関連 して い る か を ラ イ ン長 ， 営 業，間接部 門それ ぞ れ

に っ い て 聞い た ．指標 は ，
O°

／e を 1，
20 ％を 2 と し ， 5 は 100％ を示 して い る ．月 給 ， 賞与，年
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俸 ， 昇進昇格 に 対 し ， 業績評 価指標 の 結 果が どの 程度各報 酬 と リン ク して い る か ，合致 す る割

合 を示 し て も ら っ た． こ の 結果が 図表 3 で あ る．報酬 と成果 とが 強 く関連 して い る と推 測 され

る ラ イ ン 長 の 揚 合，賞与 が 最 も関連性 が高 くな っ て お り 2，57 （50％ 強）年 俸 ，昇進 に対 して

も 40％ か ら 50％程度 の 反 映 にな っ て い る ．業績が測定 しやす い とい われ る営業担 当 の 場合 に は ，

賞与お よび 昇 進 に ， 業績 が 測 定 しに くい 間接部 門 の 場合 に は ， 昇進 と賞 与 に ，それ ぞ れ 4 割ほ

ど の 関連性 を も っ て い た ．同 様 に 大きな割合を 占めた の が 「そ の 他 」 で あ っ た ．

　こ れ らの 結果か ら，成果主 義 へ の 動 きに よ る報酬 制度 と会 計制度 との 関係性 は 強 くな りっ っ

あ る こ とが わ か る ．た だ ， われ われ の 調査 の 時点で は，両者 は ゆ る く結 び つ き つ つ あ る も の の
，

一
律 的な 単純 な結 び っ き方 で はな い とい えそ うで ある ．なぜ な ら， ク ロ ス 分析 か ら業績 評価 制

度 と 目標 管理 制度 の 変 更 と の 関係 が あ る とも言 い 切れ ず ， また ， 最 も業績 を反 映す る で あ ろ う

賞与 に対 して も業績結果は 50％ほ ど の 反 映に な っ て い たか らで あ る． こ れ は，会 計 情報 の 結果

を反 映は して い る が他 の 要素 も加 味 され て い るこ とを示 して い る．ただ し，成 果 が 短期 に評 価

され ，賞与 と して 反映 され る 可能性 が高 くな っ て い る こ とか ら，企 業 と組織 メ ン バ ー
の 前提 と

な る コ ン テ ク ス トもだ ん だ ん と短期 へ と変 化 し，評価 が な され る 範 囲を意識 させ ， 目標 を強 く

意識 させ る こ とで あろ う．こ の 具体的事例 は 後 で 述 べ る．

4． 2．　 日系在 北米企 業 にお け る コ ン テ クス トの 抽出

　 理 論 と して 得 られ る シ ス テ ム の 背後 に あ る コ ン テ ク ス トが わ か らない 限 り ， 理論 を提 示 し た

研 究者の 意 図が 正 確 に理解で きて い な い 可能性 もあ る．企 業の もつ コ ン テ ク ス トとの 違 い を 明

確化す る こ と で ，同 じ経営シ ス テ ム で あ っ て もそ の 意味付 けが変わ っ て くる 可能性 を示 唆で き

るで あろ う．そ こ で ，2001年 の 調 査結 果か らア メ リカ で は マ ネ ジ メ ン トコ ン トロ ー ル は どの よ

うな背 景 の も と に 生 まれ た の か ．その コ ン テ ク ス トを明示 す る （注 4 ）．

　 マ ネ ジ メ ン トコ ン ト m 一
ル を探 るた め の コ ン テ ク ス トと し て は ，仕事 と報酬 と の 関連性 ，業

績 に対す る 関連性 ， 仕事 の 進 め 方 な どに つ い て の 前提 を 探 っ た ． トッ プ マ ネ ジメ ン トの 意 思決

定 ，意思 決定 と結果 に っ い て ， 目標 と評価 と の 関係 ，イ ン セ ン テ ィ ブ に つ い て
， 部 下 の 育成 に

つ い て イ ン タ ビ ュ
ー

を 行 っ て い る ．

　 調査 方 法 と し て は ，2001 年 5 月 か ら 2002 年 3E まで 日本 の 北米 子 会 社 （現地 の 工 場 も含 ま

れ て い る ）の 社長お よ び マ ネ ジャ
ー層 に 依頼 した ．イ ン タ ビ ュ

ー
先は 現 地 の トッ プ マ ネ ジ メ ン

ト層お よ び 現場責任者の 人 々 で い ずれ も 日本人で あ っ た ．イ ン タ ビ ュ
ー先 は 21 社 ，

45 人 で あ

るが ，分析 対象 と した の は製造業 20 社で あ る． 1 社 2 時 間平均 ， 延 べ 70 時間の 調 査結 果 で あ

る （横 田 ， 2003 ， PP ，130−133 （注 5）），調 査の 内容 は ，米 国で 経 営 に たず さわ る 日本 人 マ ネ ジ ャ

ー
に ， 米 国 の 現地 従業員ホ ワイ トカ ラ

ー
を 中心 と し て の 仕 事 に つ い て の 考 え方 ， 業績 の とらえ

か た，動機 づ けの 勘所 な どで も っ と も心理 的 に違 和感 を も っ た こ とは 何 か ，米 国 に 来 て 仕事上

ス ト レ ス に感 じる 点 は 何か ， 日本 と の 差 を感 じた 部分 は ある か に っ い て オ ープ ン エ ン ド方 式 で

行 っ た ．

　調 査結果 か ら，北 米 にお け る 現地 採 用 ホ ワ イ トカ ラー （主 と し て マ ネ ジャ
ー） が もっ 前提 と

し て 共通 し て 得 られ た 事項 と し て は ，1）上 司 が部 下 に要 求す る 「行 動 」 に は 目標 ，目的 と相 応 の

対価 が 必 ず あ る はず と考 えて い る こ と，2）マ ネ ジ ャ
ー

で あ っ て も そ れ ぞ れ 専 門 を もち，そ の 専

門分 野 と レ ベ ル に 市場価格が 存在 し，容易に 入れ替 え可能 な もの と考えて い る こ と，3）仕事 を

す るに あた り結 果 責任 を とるの は当然 で あ り ， 結果 に至 るプ ロ セ ス は任せ られ る べ きもの で あ

る こ と，4）タテ も ヨ コ も組 織 の 層 を飛 び越 した情報提 供は 仕 事上 の ル
ー

ル 違反 で あ る とい う 4
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っ が あげ られ る．こ れ ら の 結果 は Hall （1977）な どに よる先 行研 究 か らの 域を 出る もの で はな か

っ た こ と か ら ，
2001 年時 点に お い て も米 国 に お け る働 き手が もつ コ ン テ ク ス トに は 大 きな変化

は な か っ た ともい えよ う，マ ネ ジ メ ン トコ ン トロ
ー

ル との 関 連 で こ れ ら の 前 提 を言 い 直 せ ば ，

目標 と業績 結 果評価 との 明確 な対 応 が重要で あ る こ と，「目標 を受 け入れ る 」 とい うこ とは 「任

され た 」， っ ま り 「請負 ， 結果責 任 の 契約 」 を意 味 して い る ．評 価 は 契約が 実行 され たか ど うか

の 証 で あ り，報 酬は そ の 対価 とな る．こ れ らが マ ネ ジ メン トコ ン トロ
ー

ル の 前提 と な っ て い れ

ば こ そ ，ひ と っ の シ ス テ ム と し て うま く機 能す る の で ある ．米 国で 多様 な人材 を雇 い 結 果 を だ

すた め に は ， 仕 事 を 「標 準化 」 し ，
「明示 化」 す る こ と と，そ れ に の っ とっ て 行 動す れ ば全 体が

動 く 「仕 か け 」が 不 可 欠 とな る．実際 ， 仕 事 の マ ニ
ュ ア ル 化 は業 界 に よ っ て は 法律で も定 め られ

て い た ほ どで あ る ．米国人 ホ ワイ トカ ラ
ー

た ちが も っ て い る こ れ らの 前提 ， 特 に 契約 の 考 え方 ，

仕事 と目標 ・目的 と関連性 の 明示化 ， 組 織の 階層 と緯織間 関係 の 考え方 に 対 し 日本 人 マ ネ ジ ャ

ーた ちが違和 感 を覚え て い た こ とは ， 企 業 と組織メ ン バ ー との 心理 的 契約 の 違 い を示 し て い る

と言 え よ う． 日本 人 マ ネ ジ ャ
ー

は ， 成果 主義が これ ほ ど台頭 す る以前 の 日本 で の 企 業経験 を踏

ま えて ， 調査 時 点 で の 違和 感 を述 べ た もの で あ ろ う． とすれ ば ， それ は 日本 企業が か っ て 持 っ

て い た コ ン テ ク ス トか らみ た米 国 人 マ ネジ ャ
ー

の 前提 へ の 違和感 で ある とい え よ う．米 国 で の

経営に お い て は ，連帯感 ，協調性 よ りもシ ス テ ム を標 準化 の 下 で 動か す こ とが 必 要 な の で ある ．

4 ． 3．　 事例研 究

　 こ れ まで の 分析で ，現在進 み つ つ あ る成果主 義 へ の 動 きは ， H 本企 業の 標 準化 ，
マ ニ ュ ア ル

化 しに く い コ ン テ ク ス トの 存在 の 下 で進 み つ つ あ る と い える ．つ ま り ， 2 分割構 造 を っ なげ よ

うとす る仕 組 み は，成 果主義 を含 ん だ広範囲 の 業 績評 価シ ス テ ム が 試 み て い る と こ ろ で あ るが
，

コ ン テ ク ス トを維 持 した ま ま だ と
， 矛盾 を きたす 可 能性 が あ る とい うこ とで あ る ，

　 こ こ で 2 っ の 事例 か ら こ の 点 に つ い て ，再度検討 を進 め る 。

　ひ と っ は ， ER．P （Enterprise　Resource　Planning ； 統合 業務パ ッ ケ
ージ）導 入 に 成功 した 外 資系

在 日企 業 の 事 例 で ある ．欧米 企業 で 受け入 れ られ て い る ERP で は あ る が ，
　 H 本企 業の 多 くは 導

入 と運用 に苦労 して い る，そ こ で ， 在 日の 外 資系企 業の 成功事例 か ら ， そ れ は なぜ 可能 で あ っ

た の か ，社員 の ほ とん どが 日本 人 か ら成 る こ の 会社にお い て なぜ成 功 し たの か
， そ の 理 由を 探

っ た　（注 6 ）．

　装 置産 業 に 属す る外 資 系企業 A 社 で は ， グ ロ ーバ ル 戦略 へ の 転換 の 下 で ERP 導入 に成 功 し

た ．A 社は 外 資で ある もの の
， 従来 は 日本で 多くの 従業員 を雇 い ，大 きな工 場 も持っ とい っ た

経営を進 め て きた ， しか し，筆者が ，2003 年 春 か ら秋 に か け ， 同 社の マ ネ ジ ャ
ー

層 へ の イ ン タ

ビ ュ
ー

を重ね た と こ．6 次 の 点が 浮 き上 が っ た． 1 つ は ， ERP を導入す る前 に ， 社 内 に お け る権

限 と責任 ， 案件 と意思決 定者 と の 関係に つ い て文 書化 ，つ ま り明示 化 が な され て い た ．そ の 文

書 は ERP 導入 時 に デ ジ タル 化 され ，
　ERP 上 で 意思 決定者 に 案件 が 自動 的に 送信 され る よ うに な

っ て い た ．加 えて 組 織 は，従 来 ロ
ーカ ライ ズ して きた が全 世界 規模 で の 製品別 縦 割 り組 織 へ と

変わ っ た ． し た が っ て ， 日本 は 世界 の 中で の
一

拠 点 として の 意味 づ け とな り，意思決 定 権 限 も

以 前 よ り も弱 ま っ て い き，逆 に グ ロ
ーバ ル 視 点を 重視 す るア メ リカ本 社 の 中央集権 化 が 強 ま っ

た ．

　ERP 導入 は こ れ ら経営変革の 期間 の 中 で 行 われ た． 日本特有の ビジネ ス 事情 ，契約事情な ど

はほ とん ど ERP 導入 の 際 に は配慮 され なか っ た．つ ま り ， 標 準 的な仕事 を前提 と した シ ス テ ム

導入 で あ る の で ， 例 外事 項 を最小す る こ とを よ し とす る こ とで ，
ERP 導入 が 可 能 に な っ た の で
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あ っ た ．ERP は ，同
一

業界 の 多 くの 企業 が導入 して い る こ と もあ っ て ベ ス トブ ラ ク テ ィ ス と い

われ る こ とも あ る が ， そ れ は ， 多 くの 企 業で 共通 化可 能な 業務 の 推進 方 法 を 実行 で き る こ とを

意味 し て い る ，で き る だけ標 準的なや り方 に 基づ い て シ ス テ ム 導入 を進 め る こ とを ，A 社の 揚

合， トッ プ マ ネ ジ メ ン トの 強 い 指揮 の も と，行 わ れ て い た の で ある ．

　も う
一

っ の 事例 と して ， 成果 主義 を他 社 に 比較 して も早 い 時期か ら導入 し ， 目標 と報 酬 との

リ ン ク を強 め
， 現場 へ の 浸透 も図 っ て きた ベ ネ ッ セ に つ い て 紹介す る （注 7 ）．2004 年夏の 時 点

で 当杜が 抱 えて い た問題 点 は ， 組織 に お け る 「個人主義 の 台頭 」 に あ っ た ．調 査時 点で は 「組

織 へ の 貢 献1 を評価 す べ く ， どの よ うに f見 える形亅 で 組織貢 献 を評価す るか が 課題 とな り，

組 織 貢献 と い う評価 項 目が 設 け られ た とこ ろ で あ っ た ．こ の 動 きに は 当研 究 へ の 示 唆 が感 じ ら

れ る．成 果 主 義 の 制 度 を比較 的早 めに 取 り入 れ た 同社 は ，成果 主義 に よ り個人 主義 へ の 動 きが

徹底 され ，
「組織加 をい か に 評価する か が 課題 として あが っ た の で あ る．

　 日本企 業 で の 長期 的 な企業 と組 織 メ ン バ ー
の 関係の 継続 は ， 組織 メ ン バ ー同士 も長 期 的な 関

係 とな るこ とを意味す る ． したが っ て ，短期 的 な業績 を上 げるに し て も ， 長期的な 関係 に あ る

仲間 との 柔軟 な関係 の な かで 解決 し よ うとした で あろ う．と こ ろが ， 成 果主義の 台頭 に よ っ て ，

長期 の コ ン テ ク ス トの 下 で の 短期 的業績 の 情報提供 と い う構 造 が崩 れ つ つ あ り ， 両者 と もに 短

期志 向が 重視 され るよ うに な っ た ，短期 に成果 を上 げそ れ が 報酬 に もむ すび っ くこ とを前提 と

した 人 事 管理 シ ス テ ム に よ る コ ン テ ク ス トが 構築 され て きたの で あ る ．そ の 中で ， 日本 企業 が

おそ ら く得意 とい われ る ， チ ーム ワ
ー

ク ， 組織に よる仕 事 ，協力 とい っ た 関係 性 の 中で の 仕 事

の 進 め 方が
， 個人 べ 一

ス で の 仕事 の 進 め方 へ と移行 しは じめ た．ベ ネ ッ セ が 成果主 義人 事制度

に 移行 した の は ，1990 年代 の 前半で あ るか ら， 10 年 た っ て ， 社員の 志 向 が 大 き く変わ っ て い っ

た こ とに ， 組 織 として 対応 す る こ とが新た に 必 要 に な っ た の で あろ うt

　 こ れ らの 事例か ら見 る と ， 成果 主義な ど ， 新た な経 営 シ ス テ ム の 導入 は ， 日本 企 業が こ れ ま

で も っ て きた コ ン テ ク ス トをそ の ままに した場 合 に は ，コ ン フ リク トをお こ す こ とに な ろ う し ，

また そ の 点 に 気づ か ず に 導入 した 揚合 に は ， 経 営 シ ス テ ム 自体が 意 図通 りに 動 かな い こ と もあ

る とい うこ とがわ か る ．個人 主義 へ の 行 き過 ぎ と組織貢献の 見直 しは ，業績評 価 シ ス テ ム 自体

が どの よ うな コ ン テ ク ス トの 下で 生成 され る べ きか の 重要 さを教え て くれ る の で あ る ．

5 ． 結論 ： 業績評価 シ ス テ ム の 新 た な位置づ け

　 日本企 業 の マ ネ ジ メ ン トコ ン ト ロ ール は ， 契約 とい う考え方は 希薄で ，行動 と 目標 と の 関係

性 をそれ ほ ど 明確 に しな くと も，組 織 メ ン バ ー
が 企 業 との 長期 的な 関係 の 下 に お い て 組 織 目標

を 自分 自身 の 仕 事 と結び つ け やすい コ ン テ ク ス トが あ っ た．現在 ， 日本企 業 に成果 主 義 の 浸透

が進 ん で い る と言われ なが らも ， 現実 に は なか な か企 業経営に マ ッ チ した もの に な らな い 理 由

は ，契約 関係 に も似た 成果主義 へ の 移行 が 企業 と組織 メ ン バ ー の 問の 長 期 的 「心 理 的契約 」 に

根付 い た前提 に相 容れ な い も の が あ るた め と推 察で き る．

　 しか し，成 果 主 義 に よ る業績指 標 を媒介 と した 2 の シ ス テ ム の 結 合は ， 業績評価 シ ス テ ム に よ

り変化 し て い る ． 2 分割構 造か らで き て い る と考 えた マ ネジ メ ン トコ ン トロ ー
ル の 構造 は ，新

た な構 造 を持 ち始 めた ．業績 評価 シ ス テ ム に よ っ て 両者 は つ な が り つ つ あ る ． し か し そ れ は ひ

とっ の サ イ クル と して マ ネジメ ン トコ ン トロ
ール が成 り立 っ て い る の で は な く ， 2 っ の シ ス テ

ム の
一
部が 業績評価 シ ス テ ム に よ っ て つ なが っ て い る とい う見方の ほ うが 現実 に即 して い る だ
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ろ う．長 期 的な コ ン テ ク ス トを形 成す る人 事 管理 シ ス テ ム と，財務 情報 を中心 と した短期 の シ

ス テ ム の 問を ，非財務指標 の よ うな 短 期長期 を含 む業績評価 シ ス テ ム に よ り， 目標 ， 計画 ，評

価の 部分 が 明 示 的 に 共通 化 して い くシ ス テ ム で あ る （図表 4
， 注 7 ＞．

図表 4 　 日本 企 業 の マ ネ ジ メ ン トコ ン トロ ール の 構 造

長 期 短期

　マ ネ ジ メ ン トコ ン トロ
ール の シ ス テ ム 構 造が組 織メ ン バ ー に影 響 を与 える の は ，

コ ン テ ク ス

ト情報 に あ る ． した が っ て ，組 織 と組 織 メ ン バ ー との 心理 的契約 を ど の よ うに 構築 す る の か ，

業績 評価 シ ス テ ム に よ っ て 両者 の つ なが りを 意識 的 に 明 示 す る こ と で コ ン テ ク ス トの 変 更 も可

能 に な るで あ ろ う．こ れ を踏 まえた うえで の マ ネ ジメ ン トシ ス テ ム の 構 築が 望ま し い と い え よ

う．

　今後 ， 日本企 業 が こ れ ま で の 強 み を 生か しな が ら新 し い マ ネ ジメ ン トシ ス テ ム を 構築 す る た

め に ，こ こ で 探索 し発 見 した 考 え方 を よ り深耕 した い ．
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注

注 1　組 織 文化に っ い て の 研 究は組織 論 の 分野 で す で に歴 史あ る とこ ろ で あ る．Thomas に よれ

ば ， 企 業文 化 も また ，心 理 的契約 の
一

つ で あ る と述 べ て い る （Th 。 mas ， 1976 ）．ま た
， 管理 会

計 の 分野 にお い て も ， 上 埜 （1997）が
， 予算管理 と組織文化 の 関係 に つ い て 研 究を行 っ て い る．

注 2　本 来， コ ン テ ク ス トを明 確に 理 解する こ とは 非 常に 困難で あ る ．組 織文 化 の 研 究で は，

定量 的な方 法 で 質問紙調査 を行い ，因子 分析 に よ っ て 企業の 文化 ， 企 業が持 っ て い る価値 観を

明 らか に しよ うとす る ．

注 3　 こ の 調査 は 2003 年度武 蔵大学総 合研 究所研 究助成 を得 ， 高田朝子 高 千穂 大 学助教授 と共

同で 経 営 シ ス テ ム に つ い て お こ な っ た質問紙調査 で あ る．東京証 券取引所 上 場企 業 を対 象 と し，

2003年 8 月 下旬 か ら 9 月 下旬 まで ，経 営企 画担 当責任者宛 ， 2132 社 に郵 送で 配 布 し ，回答 社数

153 社 （有 効 回 答数 152社）， 回収 率 7．　13％で あ っ た ．本調 査は ， 組 織 マ ネジ メ ン トと危機 管理 に

っ い て の 現状 を把握 す る 目的 の 調 査 で ， 質問は多岐 に わた っ たが ， こ こ で は ，当報 告 に 関連 し

て い る点の み を述 べ た ．

注 4 　こ の 調 査 は ， 武蔵大学特別研 究 員 として 米 国で 研 究 した 期間 の 調査 で あ る ．調査 は 広 範

囲で あ る．詳 細 な報告 は別稿 に譲 る．なお ， その 結果 の
一

部，本 社 と海 外子 会社の 関係 と コ ン

トロ ール 方法 お よ び 会計，人 事，情報 シ ス テ ム の 概要 に つ い て は横 田 （2004）に あ る，

注 5　類似 の 研 究は ， 日本的経営，組 織 文化 の 分 野 で 大 きな蓄積が あ るが
，

こ こ で は マ ネ ジ メ

ン ト コ ン トロ
ール と業績評価 シ ス テ ム に 関連 した視点で の イ ン タ ビ ュ

ー
を お こ な っ た ．

注 6　 こ の 事 例に つ い て は ．横 田 （2005）に 詳 し い ．

注 7　 当社の 事 例 に つ い て は ， 慶応義塾大 学 ビ ジ ネス ・ス クール の ケー
ス （横 田，2003 ） に 詳

し い ．こ こ で の 情 報は ，ケー
ス 作成 後 に行 っ た人財 開発 部 の 方 へ の 2004 年 夏 の イ ン タ ビ ュ

ー
に

よ る もの で あ る．

注 8　 こ の 考 え方 は ， 管理 会計 学会統
一

論題 にお け る議論 の 中で ，千葉 大 学 ・内 山 哲彦 氏の コ

メ ン トか らヒ ン トを得 た もの で あ る． こ こ に 改 めて感 謝 の 意を表す る．今後 は こ れ を よ り精 査

し て い きたい ．
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