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〈論文要 旨 〉

　近年 ， 業績評価シ ス テ ム の 「定 量化 」 や 「客観化」 な どを 目指 して ，
バ ラ ン ス ・ス コ ア カー

ド， 活動 基 準原価 計算，EVA ，成果 連動報酬制度 な ど を導入す る H本企 業 が増 えて い る ． しか

し，い た ず らに 「定量化」 や 「客観化 」 を重視す るだ けの 業績評価 シ ス テ ム 改 革は ， H 本企 業

の 競 争力 を低 下 させ る危 険性 が あ る ．なぜ な ら， 日本企 業 にお い て は，評 価者 の 主観的 な判 断

に基 づ い て 業績評価 を行 う主 観的業績評価が ，方針 管理や 人事 評価 にお い て
一定 の 役 割 を果 た

し て きた か らで あ る ．本論文 で は ， 先行研 究 に基 づ きなが ら， 主観 的業績 評価 の 概 念 や特 徴を

整 理 した 上 で ， 日本 企 業 にお け る 主観的業績評価 の 役 割や 特質 に つ い て 考 察 を行 う．
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This　paper　attenlpts 　to　cxplore　tho　roles　and　characteristics　of　subjective 　performance　evaluation 　in

Japanese　firms．　Many 　Japanese　fir皿 s　are 　currently 　trying　to　balanced　scorecard
，
　activity −based　costing

，

EVA 　and 　performance　based　reward 　system 　in　an 　effort 　to　improve　the　objectivity 　of 　performance
measurement 　and 　evaluation 　process，　Because　subjective 　performance 　evaluation 　has　played　a 　critical

roje 　in　policy　mallagement 　and 　personnel　apPraisal 　in　Japanese　firms　for　long　time，　imple皿 entation 　of

these　new 　performance 　moasurement 　and 　evaluation 　systems ，　which 　ignore　the　rolcs 　of 　subjectivity 　in
the　 process，　 might 　 fail．　 This　 paper　tries　 to　 identify　 how 　 subjective 　 performance　 evaluat 三〇n 　 has

contributed 　to　performance　of 　Japanese　firms．
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1 ． は じ め に

　近年 ，
バ ラ ン ス ・ス コ ア カ

ー
ド， 活動 基 準原価 計算 ，

EVA
， 成果連動 報酬 制度 な ど，業績評

価 の た め の 新 し い 手法 が提案 され ， 多 く の 日本企業 が 導 入 を試 み て い る ． こ れ らの 新 し い 業績

評価手 法 が 提 唱 され る際 に は ，しば しば ， 従 来 の 日本企業に お け る業 績評 価 シ ス テ ム に っ い て ，

非定量 的で あ る こ と ， 非科学的で あ る こ と，曖昧で あ る こ とな ど の 欠陥が 指 摘 され た 上 で ，業

績評価 の 「定量化 亅 や 「客観化 j が 強 調 され る ． しか し ，
い た ず ら に 「定量化 」 や 「客観化 」

を重視す る だ け の 業績 評 価 シ ス テ ム 改革は ， 日本企 業の 競争力 を低 下 させ る危険性 が あ る ．な

ぜ な ら，本論 文 で 議論 す るよ うに ， 日本企 業 に お い て は ，評価者 の 主観 的 な判断 に よ っ て組 織

や個 人 の 業績 評価 を行 う主観 的業績評価 （subjective 　perf。rmance 　evaluati 。n）が
一

定の 役割 を果 た

し て きたた め で あ る ．

　主観 的業 績評 価 が
一

定 の 役 割 を果 た して きた に も か か わ らず ， 従 来 の 研 究 にお い て は ， そ れ

が 業績 評価 シ ス テ ム の 重要 な構成要素 で ある こ とが認 識 され て こ な か っ た． こ こ に 実務 の 要 請

と研 究 の 問 の ギャ ッ プ を 見 出す こ とが で きる．こ の よ うな問題 意識 に 基 づ き，本論文で は ，先

行研 究 を み なが ら ， 主観的業績評価の 概念 や特 徴 を整理 して い く。
つ い で 日本企 業 にお ける 主

観的 業績評 価 の 役割 や 特質 に つ い て 考察 し て い く．

2 ． TQ α rQM の も とで の 非財務的業績指標の 有効性 に 関す る先行研 究

　近年 ， 主観 的 業績 評 価 が 注 目され る よ うに な っ た 背景 の
一

つ に ，TQCITQM の も と で の 非財

務 的業 績指 標 の 有効性 に関 す る先 行研 究 が もた らした調査 結果が あ る．

　TQCITQM の も と で は ， 従来 か ら非財 務的 業績 指標 が重 要な役 割 を果 た す こ とが指 摘 され て

きた ，た と え ば，TQCfTQM に 関す る文 献 にお い て は ， 品質 を定 量的に 測定す る こ とに よ る 「事

実に 基 づ く管理 （managcment 　by　facts）」 カミた び たび 強調 され て きた．また 1980 年 代 の 後 半 か

ら 1990 年 代 中盤 に か け て 注 目され た 日本的 管理 会計 （Japanese　management 　accounting ） に 関す

る議 論 に お い て も，JIT や TQcrrQM とい っ た 製 造戦 略 と密 接 に 結び つ い た 非財 務 的業 績指標

が 多用 され る こ とが ，そ の 重要 な特徴 の
一

つ で あ る とされ て きた （Hirom。te
，
1988，　p24），

　1970 年 代か ら 1980 年代に か けて ， 日本企 業の 優位 性 が次 第 に 明 らか に な るに っ れ て ，欧米

にお い て も ， 非財務的業績 指標 に対 す る関心 が 高 ま っ て くる，た とえば ，Kaplan（1983）は ，米

国企 業 に お い て ， 財務会計主 導 の 伝統 的な管理 会計 シ ス テ ム が ，JIT や TQC ！TQM な ど の 新 し

い 製 造環境 に 適応 して お らず 阻害 要 因 とな っ て い る こ とを痛 烈 に 批判 した 上 で ， 非財務的業績

指標 の 有効性 を指 摘 し て い る
2 ．

　欧米 に お い て は ， 財 務 会計 主導 の 管理 会計 シ ス テ ム が ， 本 当に TQCITQM の 阻害要 因 に な っ

て い る の か ，ま た非 財務的業績指標 が 有効性 を も っ て い る の かに つ い て ，
い くっ か の 実証研 究

が 行 われ て お り，興 味深 い 調査 結果 を 提示 して い る
3 ．以 下で は と りわけ興 味深 い 研 究結果 を

示 し て い る 2 つ の 研 究 をみ て い く．

Ittner　and　Larcker（1995）は ，　 TQCITQM の も とで の 非財 務 的業績 指標 の 有効性 を大 量 サ ン プ ル

で 検証 し た 実証研 究で あ る
4 ．こ の 研 究で は ，企 業の TQC 灯 QM へ の 取 り組み を，基 本 的 な生

産志 向の 品質プ ロ グ ラ ム （basic　production−oriented 　quality　program）
5
と よ り先進 的 な品質 プ ロ

グラ ム （advanced 　quality　program）
6
に分類 して い る．分析 結果 は 次 の 通 りで あ る．ま ず 基 本 的 な

生産 志 向 の 品 質プ ロ グラ ム に お い て は ， チーム 業績や非財務的業績指標 に基 づ く報酬 の 決 定 ，
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現揚 で の 品質 ・問題 解決情報 の 作成，品質 ・問題 解決情報 の 頻 繁 な報 告 と い っ た 要 素 か ら構成
され る 業績 評価 ・報 酬 シ ス テ ム を利 用 す る程 度が 高 い ほ ど，高 い 組 織業績 が もた ら され て い る

こ と が 示 され て い る．他 方 ，先進 的な 品質プ ロ グラ ム にお い て は ，
ベ ン チ マ

ー
キ ン グ ， 戦 略的

計画 情報 の 積極的伝 達，経 営幹 部 に よる 品質計画 と実績の 頻 繁 な レ ビ ュ
ー

と い っ た要 素 か ら構

成 され る業績 評価 ・報 酬 シ ス テ ム を利用す る程度が 高 い ほ ど ， 組織 業績 が低 下する とい う結果
が 示 され て い る ．先進 的 な品質プ ロ グラ ム に 関 わ る分析結 果 は ，TQMITQM の も と で 非 財務 的

業績 指標 が 有 効 で ある とす る従 来 の 定説 とは 全 く反対 の 結 果 で あ り，予想外 の 結 果 で あ っ た
7 ．

　し か し， こ れ と 同様 の 分 析 結 果 が 別 の 調査 に お い て も提 示 され て い る．Van　der　Stede　 et

al．（2001）の 研 究は ，部門業績 を評価 す るた め の 業績指標 に つ い て ， 財務的業績指標 ，定 量的な

非財務 的 業績指 標 ， 主 観 的業績評価項 目に 分類 した上で ， 事業戦略及 び 品質志 向 と 各業績 指標

の 関係に つ い て 分析 を行 っ た もの で あ る
8 ．分析 結 果 に よれ ば ， 品 質志 向が 高 い 企 業の 場合 ，

定量的非財務 的業績指標 の 利 用 の 程度 が 高い ほ ど部 門業績が 低 く，逆 に ， 定 量 的非財務 的業績

指標 の 利 用 の 程 度 が 低 い ほ ど，高 い 部 門業績 が もた らされ て い る こ とが 判 明 した ．こ れ は ， Ittner

らの 調査 と同様 の 結 果で あ る ．また こ の 研 究 で は ，品 質志向が 高 く ， か っ 主観 的業績評 価 の 利

用 の 程度 が高 い 企業 群 に おい て ， 最 も高 い 業績 が実現 され て い る こ とも明 らか に され て い る ．

　こ れ ら の 2 っ の 研究は ，従 来の 定説 とは 正 反対 の 現象が ， 全 く異 な る時期 に 異な るサ ン プ ル

で 実 施 された 調 査 に お い て 見 出 されて い る とい う点 で 大変 興味 深 い ．また Van 　der　Stede らの 研

究 は ，
TQC ！TQM の も とで ，主観 的業績評 価 が一定 の 役割を果 た して い る こ とを 示 唆 す る も の

と し て も極 め て 注 目に値 す る もの で あ る ．

3 ． 主観 的業績評価 の 概念 とそ の 特徴

3 ． 1　 主 観的業績評価 の 概念

　主観 的 業績 評価 は ，公 式や 算式 に よ っ て で は な く，評価者 の 主観的 な判 断 （judgment）に 基 づ

き ， 組 織 や個人 の 業績 を評価す る 方法 で あ る と定義 され る （Merchant　and 　Van　der　Stedc
，
2003

，

p469）．しか し 主観 的業績 評価 とい っ て も ， そ の 意 味内容 は 明確 とは い えず ，混 同 され やす い 概

念 で もあ る．そ こ で まず は主観 的 業績評価 の 概念 に つ い て 検 討 し て い くこ とにす る ．

　主観 的 業績 評 価 が あれ ば，客観 的業績評 価 （objective 　performance　evaluation ）が あ る ．両者 を ど

の よ うに 識別 すれ ばよ い の で あ ろ うか ．両者 を識別 す るに あ た っ て は ，業績の 測定 を行 うに 際

して ， 定 量 的 な業 績指 標 が 用 い られ る か ， そ うで な い か と い う点 が 手が か り の
一

つ に な る ．一

般 に は ，業 績測 定 を行 うに 際 し て ，定量的 業績 指標 が用 い られ て い る 場 合に は
，

「客観的 」 で あ

り，定 性的 に 業績 が 測 定 され る場合は ，「主 観的 」で ある とみ な され る こ とが 多い ．本 来 的 に は ，

業績測 定 と業績評 価とは ， 業績管理 プ ロ セ ス にお け る異なるフ ェ イ ズ で あ る こ とか ら，概念 的

に は 区別 しな けれ ばな らな い が
， 業績測定 の 方法 が 業績評価 の 方 法 と密 接 に関 連 し て い るこ と

も事 実 で ある ．

　客観的業 績評価 とは ， 評価者 が主観 的 な判 断を加 える こ と な く行 わ れ る 業績 評価 の 方法で あ

る．客観的業績評価を 行 うに 当た っ て は ， 適切 な 業績 指標 を使 用す る こ とに よ っ て ，定量 的 な

業績測定 を行 うこ とが前提 とな る と考 え られ る
9
．なぜ な ら定性 的に 測 定 され た業績 を，そ の

後 の 業績評価の 段 階で 客観 的 に評 価す る こ とが難 しい か らで あ る． しか し定量 的 に 業績が 測定

され るか らとい っ て ，直ちに 客観的業績評価 と なるわ けで は ない ．業績 が定量的に 測定 され た

場合 で あ っ て も，評価者が 主 観的な判断を 加 え る こ と が で きる場 合 が あ る か らで あ る， した が
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っ て ， 評 価者 が判 断 を加 えない 客観的業績評価 とい え るの は，定量 的に 測 定 され た 業績 が そ の

ま ま評価 とされ る か ， も し く は事 前 に 規定 され た公 式 等 に よ っ て 自動的 に 業績 の 評価 が な され

る よ うな 場 合で あ る と考え られ る ．

　上 で 述べ た とお り，業績が 定 量的 に 測定 され る場合で あ っ て も ， 測定 され た 業績 を参 考 と し

なが ら，評価者が 主観的 な判断 に基づ き業績 を評価 す る こ とが で き る．またバ ラ ン ス ・ス コ ア

カ
ー

ドの よ うに複数の 業績指標 が 用い られ る場合 ， 必ず し も事 前に 各業績指 標 の ウ ェ イ トが 定

め られ る わ けで は な く ， 評価者に 判 断 が ゆ だね られ る よ うな場合が あ る ． こ の よ うに 複数の 業

績 指標 間 の ウ ェ イ トを 評価 者 が 主観 的 に判 断 して 総合的 な業績 評価 が 行 われ る場 合 も ， 主観 的

業績評価で あ る と解釈 す る こ とが で きる．定 量的 な業績 指標を用い ず に 業績 測 定 を行 っ て い る

場合に は ， 業 績 の 評価 に際 して も ， 評価者 の 判 断 に 依存 せ ざる を得 ない ． した が っ て ， 定性 的

な業績 測定 と主観的業績評価 は
一

体化 した も の で あ り，概念的に 区 別 す る こ とはで きて も ， 実

践 上 は 切 り離 して 考 え る こ とは で きな い と考 え られ る．図 1 は，業 績測定方 法 と業績 評価 方 法

の 関係 を 図示 した もの で あ る。

　　　　　　　　　　　 図 ユ　 業 績測 定方 法 と業績評価方法 の 関係

llZfi2EgElewl 業績 評価 方 法

定量 的業績測定 客観的業 績評価

定性 的業績 測定 主観的業績 評価

3 ． 2　 主観的業績評価の 功 罪

　主観 的業績 評価 に つ い て は ， 様 々 なメ リ ッ トが 指摘 され る とともに 欠点 も数多 く指摘 され る ．

以下 で は ， こ れ ま で
’
tこ指摘 され て き た主観 的業績 評価 の 長所 と欠 点 に っ い て概 観 して い く．

　ま ず，主観 的業績評価 に は，定量的な業績指標 に含 まれ る 多様な管理不 能 要因 に よる 歪 み を

矯正 す る こ とがで き る とい う長所が あ る ．結果に 関 わ る定量的指標 は ， 管理 者 に と っ て 管理 で

きない 要因 の 影響に よ っ て 歪 め られ る こ とが 少な くない ．管理 不 能 な要 因 を反 映 した業 績指標

を そ の ま ま業績 評価 に 適用 す る こ とは ， 管理 可 能性 原則 （controllability 　principle） に 反 し，管

理者 の モ チ ベ ー シ ョ ン を低 下 させ る お そ れ が あ る ．そ こ で 定量 的業績 指標 に 管理 不 能 な 要 因 の

影響 が 色 濃 く反 映 され て い る よ うな 状況 にお い て ，評価者 は ， 評価 対 象者が 直面 し て い る状 況

に関 する 知識 を利用 し なが ら主 観的 に業績評価 を行 うこ とに よ っ て ， 管理 不能 要 因 の 影 響を あ

る程度排除す る こ とが で き る の で あ る （Merchant 　and 　V 抽 der　Stede，2003，
　p469 ）．

　主観 的業績 評 価は ，イ ン ターラ クテ ィブ ・コ ン ト ロ
ー

ル （interactive　control ） の 手段 と して も

利 用 され る ．イ ン ター ラク テ ィ ブ ・
コ ン トロ

ー
ル は ，上 司 と部下及 び 部 下 同 士 の 密 な 情報 交換 ・

共有 に 基 づ く相 互 作 用 的 な コ ン トロ
ール メ カ ニ ズ ム で あ る ．Simons （1995）に よれ ば，主 観的業

績評 価
1 °

は ，以 下 の よ うに イ ン タ
ー

ラ クテ ィ ブ ・コ ン トロ ー
ル を 支援す る、まず 主観 的業績 評

価は ，事 前 に 明示化 す る こ とも ， 事後的に 測定す る こ と も難 し い 革新的な行動 に対 す る 貢献 や

努力 に っ い て も認識す る こ とを可 能 にす る ．そ の た め 主観的業績評 価 の も とで は ，従 業員 が 創

造的な活 動 ， 新 しい知 識の 実験 ， 情報共 有を積極的に行 うよ うに な る ．ま た 主 観的 業績 評価 を

通 じて ， 結果 で は な く貢 献に 対 し て 報酬 を提 供す るこ とに よ っ て ， 組 織内部で の 情 報 共有 が促

86

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

日本 企業 に お ける 主 観 的業績 評価 の 役割 と特 質

され ， 組織学習が 促進 され る．主 観 的業績 評価 の もとで は ， 部下が 自らの 行 動 を上 司 にみ せ る

よ うに 心 が け る． こ の こ とが 上 司 と部 下 との 問の 垂 直的な情報共 有や 相 互 作 用 を促 進す る と さ

れ る．さ らに ，上 司 は部 下 の 業績 を評価す る た め に ， 部 下 の おか れ た環境 に っ い て 知識 を獲得

す る よ う努 力 しな けれ ば な らない ，こ の こ とに よ っ て ，組織 の 環境適 応能 力が 高 ま る とい われ

る．以上 の よ うに ， 主観的業績評価 は イ ン ター ラクテ ィ ブ ・コ ン トロ ール を支援す る有効な手

段 の 1 つ とされ て い る （Simons
，
1995

，
　pp．117．119）．

　
一

方 で ， 主 観 的業績 評価 に っ い て は様 々 な問題 点が 指摘 され る ．こ の 点 ，Merchant 　and 　Van　der

Stede（2003）で は ，主観 的業績 評価 に 関 して 次の よ うな問題 点が 指 摘 されて い る ，ま ず ，主観 的

業績評価 は ，評 価者 の 主観的 な判断 に しば し ば伴 う様 々 な バ イ ア ス の 影 響 を受 けや す い
11 ．主

観 的 な判 断 に 伴 うバ イ ア ス は ， 業績 評価 の 不 公 平性 や不整合性 とい っ た 問題 を 生 み 出 し て し ま

う． また 主観 的業績 評価 に は ， 評価 され る側 に 対 して 何 らフ ィ
ー ドバ ッ ク を提供 しない 場 合 が

多い とい う欠 陥が あ る ，効率 的 な職 務 の 遂行 ， モ チ ベ ー
シ ョ ン の 向上 ， 学 習に と っ て ，フ ィ

ー

ドバ ッ ク が重 要な役 割 を果 た す こ とを考慮すれ ば ，こ の 問題 点 も無視す る こ とは で き な い ．主

観的 業績評価は ， 組織 に 「言 い 訳文化 （excuse 　culture ）1 を蔓延 させ る原因 を作 り出す と され る ．

帰属理 論 （attribution 　theory）に よれ ば ， 人 は成功 した 場合 に は 自らの 努力 の た め で あ る と考 え

る の に 対 して ， 失敗 した場合に は ， 不 運 ， 職 務の 困難性や 環境 の ため で あ る と考 える傾 向 が強

い ． こ の 点 ， 主観 的業績評 価 が行 われ る揚合 ， 業績 を低 く評価 され た従業 員が 言 い 訳 をす る よ

うに な る とされ る ，こ の 他 ， 主観 的業績 評価 に は ，評価者 に と っ て も負担 の 大 きい 評価方法 で

ある とい う問題 もある．主観的 業績 評価 を行 うため に は ， 評価対象 が ど の よ うな状況 で ど の よ

うな努力 を行 っ て い る の か に 関す る知識 が 必 要 と され る． こ うした知識 を獲得す る た め に ，評

価者 は 多大 な労力 を必 要 と され る の で あ る ．

　以 上 の よ うに 主観 的 業績 評価 に は 様 々 な 長 所 と短 所 が 存在す る （表 1 参 照）． し た が っ て ，

主観 的業績 評価 を有 効 に 実践 す る た めに は ， 状況 に応 じて ， そ の 長 所 と短 所 を見極 め る こ とが

肝要 で あ る と考え られ る ．

表 1　主観的業績評価の 長所 と短所

長所 短 所

・ 定量 的 業績指 標 の 歪み を矯 正 す る ． ・ バ イ ア ス を受 けやす い ．

・ 報酬決定 に伴 うリ ス ク 軽減す る ． ・
　フ ィ

ー
ドバ ッ ク を提供 しな い ．

・ 業績 評価に 柔 軟性 を付 与す る， ・ 不 公 平感 を与 え る ．

・ 革新行 動 を 促進 する ． ・　 「い い わ け文化」 を醸 成す る．

・ 挑戦を 促す ． ・ 評価者 の 負担 が 大 きい ．

・ 情 報 共 有 に よ る組 織 学習 を促 進 す る ．

・ 相 互 作 用 を促 進 す る ．

・ 環境適応 を促 進す る ．

3 ． 3　 主観 的業績評価 に関す る先 行実証研究

　次に 主 観的 業績 評価 に 関す る先 行実 証研 究 に つ い て み て い くこ とにす る ．

（a ）Govindarajan　and 　Gupta（1985）の 研 究

　こ の 研 究で は ， コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ
ー

理 論 に基づ き，事業部門 （SBU ） レ ベ ル に お け る事 業
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戦 略 ，
コ ン トロ ール シ ス テ ム

， 組織有効性の 関係 に つ い て 分析 が行 われ て い る．こ の 研 究 で は ，

事 業戦 略 に つ い て ，
ビ ル ド戦 略及び ハ ーベ ス ト戦 略 に分 類す る と と もに ， コ ン トロ

ー
ル シ ス テ

ム の 1 つ の 要 素 と して ， 事 業部 門長 の イ ン セ ン テ ィ ブ賞与 の 決定 に 際 し て ，算 式 に基 づ き決定

す る の か
， 主 観 的 な判 断 に よ っ て 決定す る の か と い う点が 取 り上 げ られ て い る

12 ．分析結果 に

よれ ば ，不 確実 な環 境 に直 面 し革新 が要 求 され る ビ ル ド戦略 の もとで は ， 主 観的業績 評価 を行

う程度が高い ほ ど，組織有効性 が 高くなる ．一
方 ， 安定 し て い る環境 に 直面 して い る と考 え ら

れ る ハ
ーベ ス ト戦略の も と で は ，主観 的業績 評価 が利 用 され る ほ ど

， 組 織 有効性 が 低 下す る と

い う結果が 示 され て い る． こ の 研 究結果 は，環境 不 確 実性 が高い 状況 に お い て ，主観 的業績評

価 が有効 で あ る こ とを示 唆す る もの で あ る．

（b） Van　der　S¢ede 　et　aL（2001）の 研 究

　前述 の とお り，
こ の 研 究 で は ， 品 質志 向が高い 企 業に お い て ， 主観 的業績評価 の 程 度 が 高い

ほ ど ， 高い 部門業績が もた ら され る と い う調 査結果 を得 て い る．そ こ で こ うした調 査 結果 が 得

られ た理 由を探 索す る こ とを 目的 とし て ， 財務的業績 指標 ，定量 的非財 務 的業績 指標 ， 主観的

業績 評価 項 目 と い う 3 っ の タ イ プ の 業績指 標 が ， 管理 者 に よ っ て ど の よ うに知 覚 され て い る の

か に っ い て 分析 が 行 わ れ て い る．主 観的 業績評価 に 関 わ る分析結果 は 概ね 次 の 通 りで あ る．

　まず主 観的な 業績評価は ， 他 の 定量的な業績 指標 と比 較 して ， 従業員の リス ク負 担 と革新 を

促進 し，短 期志 向及 び ゲーム マ ン シ ッ プ を抑制す る 点で ＄り有効で あ る とみ な され て い る．ま

た，主観 的 な業績 評価 は，最 も測定 上の 問題 を抱 えて い る とみ な され な が らも，
一

方 で 管理 者

の 管 理 不能 な要 因の 影響 を最 も受 けに くい とみ な され て い る． こ の 点 ， 主観的 業績評価 は ， 管

理 者 の 管理 可 能 な 業務 の 要 素 に容 易に フ オ
ーカ ス する こ とが可能で あ るた め で あ る と解釈 され

て い る ， さ らに 主 観的業績評 価 され る項 目は，定量的 業績指標 と比 較 して ， 目標 が 未 達 で あ っ

て も，報 酬 ，昇 進 ，業務の 自律性 ，将 来の 雇 用 な どに及 ぼ す影響 が 小 さ い と認 識 され て い る ．

　こ の よ うな分 析 を通 じて ， 主 観的な 業績 評 価 の 有効性 に 関 して 次の よ うに解 釈 され て い る ．

主観的業績評価は ， 報酬 ， 昇進 ， 継続的雇 凧 自律性 に対 す る影 響が小 さ い とみ な され て お り，

挑戦 的 な革薪 行 動 を促 す 。ま た 主観 的 業績評価は，業績測定上 の 問題を 抱え っ っ も ， 部 門管理

者 の 管理 可能性 に 対す る 知覚 を高 め る こ とに貢献 して い る ．主 観 的業績 評価 を多用 す る こ とは ，

部門管理 者 が成 功や失敗 に つ い て の 体験 を他の 組織 メ ン バ ー
と共有 す る こ とを 促す と と もに ，

長 期 的 な事項 に 注力す る よ うに 働 きか け る． さ らに モ チ ベ ーシ ョ ン の 側 面 の 効 果 に 加 えて ， 主

観的業績評価 は ，結果 業績に 先 立 つ 先行指 標 と し て 管理者 行動 を導 く と され る ．以 上 の よ うな

効果 に よ っ て ， 高 い 品 質志 向の も とで 主観的業績評 価 が有 効性 をも っ て い る と解釈 され て い る ．

　こ の 研 究 は ，高 い 品質 志 向の も とで 主観 的業績評価 が有効 で ある こ とを示 す と と もに ，その

理 由に っ い て 分析 を 行 っ て い る 点で 極 め て 意義の 大 きい 研 究で あ る と い え る．

（c） Ittner　et　at．（2003）の 研 究

　 こ の 研 究 で は ，
バ ラ ン ス ・ ス コ ア カ

ー ドを 導入 した あ る リテ ール 銀行 か ら収集 され た 定 量 的

及 び 定性 的 なデー
タ に 基 づ き，主観的業績評価 の 利 用や効 果 に つ い て 分析 が 行 われ て い る ． こ

の 銀 行 で は ， 従来 ， 複 数 の 業績指標か ら構 成 され る明示 的 な公 式 に 基づ き ， 店舗 管理者 の 賞 与

が 提供 されて きた ， しか し ， 時間の 経過 と と もに ， 複数 の 業績 指標 か ら構 成 され る 報酬 決定 の

た め の 公 式が複雑な もの に な っ て きた た め ， 1995 年 に バ ラン ス ・ス コ ア カー
ドに基 づ く報 酬 シ

ス テ ム が 導入 され る こ とに な っ た． こ の 企 業 の バ ラ ン ス ・ス コ ア カ
ー

ドの 特 徴の 1 っ は ， 財 務
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（fi・… i・1）・ 戦略実施（・trat・gy　imp1・m ・nt・ti・n ）・ 顧 客（… t・mer ），統 制（・。・t・・1），従 業員（P・。pl。），

標準 （standards ）とい う 6 つ の カ テ ゴ リーの 業績指標が利 用 され て い る点で あ る ．財務 ，戦 略実 施，

顧客 に関 して は 定量 的な 業績 指標 が 用 い られ るが ，統制 ，従業 員 ， 標 準 に っ い て は ， 評 価者 の

判断 に よ っ て 業績 測定が な され て い る ．こ の 企業 にお けるバ ラ ン ス ・ス コ ア カ ー ドの も う 1 っ

の 特徴は ， 算式や公 式に よ っ て 報 酬 が決 定 され る の で は なく，複数 の 業評価指標 や 項 目間に ，

評価 者が 主観的 な判 断 に よ っ て ウ ェ イ ト付 け を行 い 店舗管理 者 の 総合 的 な業績評 価 を行 い ，賞

与が 決 定 され る とい う点 で あ る．

　 こ の 研 究 で は ，まず様 々 な タイ プ の 業績指標や 項 目に対 して どの よ うに ウ ェ イ ト付 けが な さ

れ て い る か に つ い て 分析が 行 われ て い る．分析の 結果以下 の こ とが 明 らか に ざれ て い る．まず

評価者の 主観的 な判断 に 基づ い て 複数 の 業績 指標や項 目 に ウ ェ イ ト付 けが 行 わ れ る と ， 多 くの

業績指標 が無視 され る
一

方 で ，財 務的 業績指 標が 重視 され る よ うに な る ．また主観的な判断で

ウェ イ ト付 け を行 うこ とは ， 評価者が ，バ ラン ス
・

ス コ ア カ
ー

ドに含 まれ な い 他 の 要素 を考慮

す る こ と ， 毎 期業績評価 の 基 準を 変化 させ る こ と，将来 の 財 務業績を もた らす 業績指標 を無視

し，必ず し も将来 の 財 務 業績 を もた らさな い よ うな業績指 標 に ウ ェ イ ト付 けをす る こ とな ど を

許 容 す る こ とが 明 らか に され て い る．

　 また こ の 研 究 で は ，
バ ラン ス ・ス コ ア カー ドに 基 づ く報酬 シ ス テ ム の 効 果 に 関す る分析 も行

われ て い る．バ ラ ン ttス
・ス コ ア カ

ー
ドに 関す る店 舗管理 者 の 意識調 査 に よれ ば ， 32 ％ の 回 答

者 が ，
バ ラ ン ス ・ス コ ア カー ドの 手 続 きに 満足 して い るの に 対 して ，

45 ％が 不満 と回 答 し て

い る ．と りわ け ，公 平 な業績 評価 ，包 括的 な業績 評価 ，賞与 へ の 業績 の 反 映 な どの 点 で 不満 が

高 い こ と が示 され て い る ．ま た 質問調 査票 の 自由回答欄 に お い て は ， 賞与 の 決 定過 程 が ブ ラ ッ

ク ボ ッ ク ス で あ り， ど の よ うに 業績 評価 が 行 わ れ て い る か に つ い て 知 る こ と が で きな い こ とや

上 司 の え こ ひ い き （favoritism＞に よ っ て 報酬 が 決 定 され る こ とな ど の 問題 点 の 指摘 が な され て

い る ．こ うした 問題 点 に 直面 し， こ の 会社 で は，バ ラン ス ・
ス コ ア カ

ー
ドに基 づ く報酬制度の

目的 が達成 され な い と判 断 し，従来 の 公 式 に基 づ く報酬 シ ス テ ム に 戻す こ と に な っ た と報告 さ

れて い る ．

　こ の 研究は ，バ ラ ン ス ・ス コ ア カ
ー ド導入企 業に おい て は，複 数の 業績指標 の ウェ イ ト付 け

に 評 価者 の 主観 的 な判 断を 介在 させ る こ とが ， 報酬決定プ ロ セ ス を不 透 明 に し，上 司の え こ ひ

い き を 生み 出す な どの 問題 を生 じ させ る危険性 が あ る こ とを示す もの で あ り ，
バ ラ ン ス ・ス コ

ァ カ ー ドを導入 し て い る 日本企 業 に と っ て も，極 めて 有益 な示 唆を提 供す る も の で あ る．

（d） Gibbs　et　aL （2004）の 研 究

　こ の 研 究は ，管理 者 の 賞与決定時に お け る主観 的判断 の 利用 の 規定 要 因 と効 果 に 関 して ， 自

動車 デ ィ
ー

ラ
ー

か ら収集 され た デー
タ に 基づ き検証 を行 っ た も の で あ る．こ の 研究 で は ， エ イ

ジ ェ ン シ ー理論 に基 づ き，  公 式 に 基づ く賞 与決 定 の 歪 み を補正す るた め ，  公式 に 基 づ く報

酬 決定 に よ っ て 従業 員に 負荷 され る リ ス ク を低減 す るた め ， とい う二 っ の 目的 で 主 観 的判 断 が

利用 され る と予 測 し て い る
13 ．

　分析結 果 に よれ ば ， 無形 資産 に対 して 長 期的 に 投資を行 っ て きた 程度 が 高 い ほ ど，組 織 の 相

互 依存性 が 高い ほ ど， 目標 が 困難で あ り，ま た それ を達成 で き な い こ とが 重大 な結 果 を引 き起

こ す程 度 が高 い ほ ど，損失 が 発 生 し て い るほ ど，管理者 の 賞与 の 決 定 に 際 し て ，主 観的な判 断

が利 用 され る程度 が 高 い こ とが 示 され て い る． こ の 調査結 果は ， 定 量的 な業績指標 の 歪 み や公

式 に 基づ く報 酬決 定 の 問題点 が 大 きい 状 況 で 主 観 的業績評 価が利 用 され て い る とい うエ イ ジ ェ
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ン シ ー理 論 を支 持す る も の とな っ て い る ．

　また こ の 研 究 で は ，主観 的業績評価 が報酬 に対 する 満足 度，生 産性 ， 収 益性 に 対 して ど の よ

うな影響 を及 ぼす の か に つ い て の 分析 も行 われ て い る ．分析結果 で は ， 管 理 者 の 雇 用が 保 障 さ

れ て い る ほ ど， 主観 的な業績判断 に 基 づ い て 賞与 を提 供する こ とが，報 酬 に 対す る 満足 度，生

産性 及 び収 益性 を 向 上 させ る こ とが 示 され て い る． こ の 分 析結 果は ，上 司 と部 下 の 間 に 信頼 関

係 が あ る場合 に ，主観的な業績 評価 が 有効 で あ る とす る先 行研 究や
一

般 的な認 識 とも合 致す る

も の とな っ て い る ．

4 ． 日本企 業に お け る 主観的業績評 価 とそ の 逆機能

4 ． 1　 日本企 業 に お け る 主 観的業 績評 価 の 役 割

　（1 ）方針管 理 に み る 主 観 的 業績評価

　 方針管理 は ，「経営基 本方針 に基 づ き，長 （中） 期経 営 計画や 短期 経 営方 針 を定 め ， それ ら

を効率 的に 達成する た め に，企業 組織 全体 の 協力 の も とに行 われ る 活動 」 と定義 され る （日 科

技連 MC 用語 検討委員会 ，　 pp ．47−50）．方 針管 理 は，　 TQCII
’
QM を運 用 面で 支 える経 営管理 シ ス

テ ム と し て極 め て 重 要 な役 割 を果 た して きた とい われ る ，方針 管理 にお い て は，まず経 営 ト ッ

プ が ，中 ・長 期経 営 計画 を反 映 した年 度方 針 を策定す る ．年 度方 針 は ， 組織 階層 に 沿 っ て展 開

され る ．こ の プ ロ セ ス は方 針展 開 （p。licy　deployment） と呼 ばれ ，方針 の 整 合性 を確 保す る た

め に ， 組 織 の 上 下 ，
左 右 に お い て す り合 わ せ が 行われ る ，展 開 され た 方針 の 実行段 階で は， 目

標 の 達成状 況 を継 続 的に把握 し な が ら，必 要 に応 じ て 適 切 な措置 が とれ る ．以 上 の よ うな一連

の 過程 を 通 じて ，企業や 事 業部 門 と し て 年 度方針 の 達成 を 目指す．

　方針 管理 は ， 欧米 で 生 み 出 された 目標 管理 （management 　by　objectives ） が 日本 に 導入 され た

上 で ，
TQCITQM の も とで 独 自 の 発 展 を遂げた 管理 手法 で あ る．欧米 流 の 目標管 理 と方針 管 理

の 大 き な違 い は ， 目標 管理 が結 果重視 （結 果 の わ りつ け に よ る経 営）す る の に対 し て ，方 針 管

理 で は ，プ ロ セ ス
， すなわ ち QC 手法 に よ り目標 を達成 す る プ ロ セ ス が 重視 され る点 で あ る と

い わ れ る． した が っ て ，方針 管理 に お ける 「方針 」 に は ， 単 な る 目標 （goal，　target） だ けで は

な く ， それ を 達成す る た め の 方策 （mcthod ，　means ＞が 含まれ る （長 田，1997，　p13）．

　方針 管理 で は ，管理 項 目と よ ばれ る業績指標 ・項 目が 用 い られ て きた ．管理 項 目とは，各部

門 に 与 え られ た 業務 を そ の 目的 どお りに 達成 して い るか を判断 し，必 要 な ア ク シ ョ ン を とる た

め の 尺 度 で あ る ．各部 門は ， 管理 項 目 を注 視 しな が ら ， 自部 門 の 目標 を 達成 し よ うと努 力 す る ．

ま た品質管理 ス タ ッ フ は ，管理 項 目に 基 づ き ， 各部門の 目標 の 達成状 況 を経常的に モ ニ ター
し

て い る．さ らに経 営
’
ト ッ プ が 全 社方針 の 達成 状況 を把握 す る こ と を 目的 と して 実施 され る 「ト

ッ プ診 断 」 も ， 管理 項 目に 基づ い て 行 われ る こ とが 多い ，

　管理 項 目は ， 通 常 ， 定量 的 に 測定 され る結果系 の 項 目 （管 理点 ） と結果 を 引き起 こ す原 因 と

な る要 因系 （点検点 ） の 項 目 に大別 され る ，後者 の 点検点 に つ い て は ， 定量 的に評 価 され る も

の ばか りで は な く，主 観 的に 評価 され る もの も数 多 く含 まれ る ．こ の こ とは 方針 管理 に お い て ，

目標 を 達成する た め の プ ロ セ ス や手 段 な ど を評価 す るた め に ， 主観 的業績評価 が 利 用 され て き

た こ とを 示 唆 して い る ， 日本企 業 は ， 欧米 企 業 と比 較 し て ，長期 的 な観点 か ら品質 に 対す る 取

り組 み を行 っ て きた と い われ る が
， 主観 的業績 評価 を通 じ て ，結果 の み な らず ， それ を生み 出

す た め の プ ロ セ ス や 手段 が適 切 に評価 され て きた こ と と無 関連 で は ない と考 え られ る ．
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　（2 ） 人 事 評価 にみ る 主観的業績評価

　 人 事 評価 は ， 通 常 ， 期 ご と年 ご とに 行 われ る賃金 ・賞与 の 決 定 ，移 動 ，昇格 ，昇 進 の 決定 な

どの た め に行 われ る個 々 の 従 業 員 を対 象 とす る 評価 で ある ． 日本企 業 にお い て は ， 人 事 評価 に

おい て も，主 観的 業績評 価 が重要 な役割 を果 た し て き た と考 え られ る ．

　 人事評価の 領域 と し て は，能 力評価 ，職務評価 ，業績評価 の 3 っ が ある とされ る （今 野 ・佐

藤 ，
2002

，
　pp．129・130）．能力評価 に は，潜在 能力 ， 労働意欲 ， 職 務行 動 の 3 つ の 要 素が 含 まれ る ．

職務評価 と は ，仕 事の 内容 に 関す る評 衝で あ る．業績 評価 とは ，仕事 の 結果 に 関わ る 評価 で あ

る．今野 ・佐藤 （2002） に よれ ば，
一

般 に ， 日本 企業で は
， 職 務評価が 行 われ ず ， 潜在能力 の

評価．情意評 価
14

， 業績評価 か らな る 人事評価 制度 を と っ て い る こ とが 特 徴 で ある と指 摘 して

い る ．潜在能 力 の 評価や情意評価 は，長期 的 な観点か ら行 われ る評価 で あ っ て ，従 業員 の 短 期

的行 動 を抑制 す る とい う役割 を果 た し て きた と考 え られ る ．

　 仕事 の 結果 として の 業績評価 に つ い て は ，定量 的な業績 指標 を利用 しな が ら ， あ る程度 ， 客

観的 な業 績評 価 が 行 わ れ て きた と考 え られ る ．一方 ，潜在能力 評価 及 び情意評価 に 関 して は ，

客観 的 に 評価 す る こ とが 容易 で は な く ， 評 価者 の 主観的 な判断 に依 存せ ざる を得 な い 部分 が小

さ くな い ． した が っ て ， こ れ まで の 日本企 業の 人事評価 にお い て ，主 観的業績 評価 が ，従 業員

の 長 期志 向を促す た め の 潜在能力 の 評価や 情意評 価 の 手段 とし て ，
一

定の 役割 を果 た し て き た

もの と推 測す る こ とが で きる ．

　 さ らに 人事評価 に お け る主観的業績評価 の 活用 は， 日本企 業 にお い て 従 業員 を内発 的 に動機

づ け る と い う役割 を果 た して きた 可能 性が あ る．横 田 （1998）で は
，

日本 企業 の マ ネ ジ メ ン ト
・

コ ン トロ
ー

ル の 特徴 に つ い て ，目標 の 明示 ，計画策 定 ， 予 算策定，評価 まで の 会 計情報を 中心

と し た 管理 会計 シ ス テ ム と ， 目標 と評価 ， 報酬 部分 を つ か さ どる評価 と報酬 の 関係 を規定 す る

人事 管理 シ ス テ ム が 別 々 に 成 立 す る 二 分割構造 に な っ て い る と指摘 され て い る．前者 の 管理 会

計 シ ス テ ム が 事象情報 を提供す るの に 対 して ， 人事管理 シ ス テ ム は 事象情報 の 意味を理 解す る

た め の 文 脈 情報を提供 し て きた と され る
15 ．また，管理 会 計 シ ス テ ム が コ ン トロ

ー
リ ン グ特性

を も ちや す い の に 対 して ， 人 事 管理 シ ス テ ム は 従 業員 を内発 的に 動機 づ け るイ ン フ t メ
ー

シ ョ

ナ ル 特性 を も っ た フ ィ
ー ドバ ッ ク情報 を提供 して きた と指摘 され る

16 ．以上 か ら，日 本企 業 に

お い て は ，文脈 情報 で あ り，イ ン フ ォ メ
ーシ ョ ナ ル 特性 を も つ フ ィ

ー ドバ ッ ク を提 供す る人 事

管理 シ ス テ ム が極 めて 重要 な役害1」を果 た して い る とい われ る （横 田，1998，pp．66−69）．

　 上記 で み た とお り，人事 管理 シ ス テ ム の 重 要な構成要 素で あ る と考 え られ る 人 事 評価 に お い

て 主観的業績評価が
一

定の 役割を 果た し て きた． と りわけ ， 主 観的業績評価 に基 づ く潜在能 ヵ

の 評価 や 情意 評価 は ，結果 そ の もの で はな く，そ の 結 果 を得 る ため に従 業員が 投入 した イ ン プ

ッ ト （能力 やや る 気）を 評価す る もの で あ る こ とか ら，極 めて ポ ジテ ィ ブ な フ ィ
ー ドバ ッ ク情

報 を 提供 す る もの で あ っ た と考え られ る ．以 上 か ら， 主観 的業績評価 は ，従業 員に 対 し て イ ン

フ ォ メ ーシ ョ ナ ル 特性 を もつ フ ィ
ー ドバ ッ ク情報 を提供す る こ とに よ っ て ，従 業員 の 内発 的動

機 づ け を促進 して き た と考 える こ とが で きる。

4 ． 2　 日本企 業に お け る 主 観的業績評価 の 逆機 能 の 顕在 化

　 日本 企 業 の 業績評価 シ ス テ ム に お い て ，主観的業績 評価 が
一

定 の 役割 を 果た し て きた こ とを

確認 した ． しか し ， 主観的業績評価が
一定の 役 割を果 た し て き た か らとい っ て ，現状 の 業績 評

価 シ ス テ ム を維 持すれ ばよ い とい うわ けで は ない ． 日本企 業の 業績評価 シ ス テ ム に 関 して は ，

今 日 的な環 境の 下 で 様 々 な問題 点 が 指摘 され て お り
， その 中に は 主観的業績 評価 に 関連 す る も
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の も少 な くな い ． こ の こ とは 今 日的環 境 の 下 で ，主観 的業績評価の 逆機 能 が顕在 化 して い る も

の とみ る こ とがで き る ．

　た とえば，方 針 管理 に つ い て は ， 目標 を定性 的 ・定量 的に 設 定す るが ， 必 ず し も体 系化 され

て い な い と い う問題 点が 指摘 され て い る （櫻 井，2003，p291 ）．ま た 主観 的業績 評価 に よ っ て 長

期志 向が 助 長 され る
一方 で ， 結果 に関 す る 業績 が軽 視 され て きた とい う問題 も指 摘す る こ とが

で き る． こ の こ とは，近年 改 善活 動 へ の 取 り組 み が ，財務業績に結 び つ か な い と い う問題 を 引

き起 こ して い る （梶原，2003，pp．11−22）．市 場 か らの 圧 力 が 強 ま る中で ，長期 志 向 で あ る ばか り

で な く ， 短 期 的業 績に つ い て も同 時に 向上 させ る こ とが 不 可欠 の 課 題 とな っ て い る． さ らに ，

年功 制 が崩 壊 し つ つ あ り，成果 主義 報酬 制度 を導入 す る企業 が 増加 す る 中で ， 主観的業 績評 価

に 過 度に依 存 した 報酬 の 提 供 は ，曖昧 さ，不 整 合 ， 不 公 平感 ， え こ ひ い き を生 み 出す原 因 とな

っ て い る ．こ の こ とが 日本 企業に おい て 成 果主 義報 酬制度 が上 手 くい か ない 原 因 の
一

っ に な っ

て い るよ うで あ る （城，2eo4 ，　pp．51・90）．

　以 上 の よ うに ， 今 日的環境 の 下 で ， 主観 的業績評価 の 逆機 能 が顕 在化 して お り ， こ の こ とが ，

業 績評 価 の 「定量 化」 や 「客観化 」 の 必 要 性が 叫ばれ る 背 景 に もな っ て い る．

5 ． 結 び に 代 え て

　本論文 で み て きた とお り， 日 本企 業にお い て ，主 観 的業績評価が
一

定の 役 割 を果た し て き た

とす れ ば， い たず らに 「定量化 亅 や 「客観化 」 を重視 す る業績 評価 シ ス テ ム は ，期 待 し た成果

を もた ら さな い で あ ろ う， しか し ， 日本企 業にお い て は ， 従 来通 りの 業績 評価 シ ス テ ム を維 持

す る こ と も許 され ない ． とすれ ば，主 観的業績 評価 が 有効な業績評価 シ ス テ ム を設 計す る上 で

の 重要 な構 成要素で あ る こ と を認識 した 上 で ，その 役害1」や特徴 に 関する 理 解 を深 め なが ら ， 業

績評価 シ ス テ ム の 変革 に 向 き合 うこ とが肝 要 で あ る ．

　
一方 研究 者 と して は ， 日本企 業 に お け る主観 的 業績評 価に 関す る研 究 を蓄積す る こ と に ょ っ

て ，業績評価 シ ス テ ム 変革 を リ
ー ドす る こ とが 求 め られ て い る．従 来 ， 主観 的業績評 価 に っ い

て 明示 的に 研 究 が な され て こ なか っ た こ とが ，
「定 量化」 や 「客観化 」 に偏 っ た業 績評価 シ ス テ

ム 変革 が行 われ る
一

因 とな っ て い る ．そ こ で今後 は ， 次 の よ うな 点 が 明 らか に され な けれ ば な

らな い ．まず ， 日本企 業 に お い て どの よ うに 主観的 業績評価が 実践 され て い る の か に っ い て の

実態調 査を行 う必 要 が あ る ．欧米の 先行研 究 に もみ られ る よ うに ， 主観的業績評価 の 利用 に 影

響 を及 ぼす 規 定要 因 を解 明す るこ とも重 要 な研 究課題 とな る ．欧米企 業 とは異 な る文 化 的制 度

的な環 境 で 事業 活動 を行 う日本企 業 に お い て は，異 な る 要因が 主観的業績評価 の 利 用 に 影響 を

及 ぼ して い る可 能性 が ある ．ま た主観 的業績 評価 が ， 個 人 業績や 組織業績 に対 して どの よ うな

効果 を 明 らか にす る こ と は ， 主観的業績評価 の 重 要性 に 対す る認識 を高 め る 上で 極 め て 重要 で

あ る ．さ らに は ，バ ラ ン ス ・ス コ ア カ
ー

ド等 の 導入 に よ っ て 業績評価 シ ス テ ム の 変革 を 行 っ て

い る企 業 に お い て ，主観 的 業績 評価 が どの よ うに扱 われ た の か ， ま た そ れ が 変 革 の 成果 に ど の

よ うな影 響 を及 ぼ し て い る の か に つ い て 明 らか に す る こ と も大変 興 味深 い 研 究テ ー マ で あ る ．

こ れ ら の 点 に つ い て は 今後 の 研 究課 題 と した い ．
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日本企業 に お け る 主観的業績評価の 役 割と特 質

注

・本論文 は ， 2004 年 度 管理会 計学 会全 国大会に お け る統
一

論題 報告 に 基づ くもの で あ る ．本論
文作 成 に あた っ て は ，座長 の 小林 啓孝 教授 （慶應義塾大学）をは じめ ， 報 告者 で あ る星 野優太
教授 （名古屋 市 立大学）及 び 横田絵里 教授 （武 蔵 大学） との 意 見 交換 、 ま た ご質 問を頂 い た先
生方 か らの 有益な コ メ ン トが 反 映 され て い る ．誌面 を借 りて 感謝の 意を表 した い ．なお 本論文
は ， 科学研 究 費補 助金 （若 手研 究 （B ）課 題 番 号 15730213 ） に よ る研 究成果 の

一
部 で ある ．

2 伝 統 的管理 会 計 シ ス テ ム に よ っ て 提供 され る情 報 に 関 して ， 過去 の 出来 事 に 関 す る もの で あ
る こ と ， 集約 され すぎて い る こ と ， 適時性 に欠 け る こ と ， 短 期志向 を助 長す る こ と な ど の 問題
点 が 指摘 され て い る ．
3 こ れ ら の 実証研 究 に つ い て は ，梶 原（20e4）を参照 され た い ．
4 こ の 研 究で は ， カ ナ ダ ， ドイ ツ ， 日本 ，ア メ リカ にお ける 自動車及 び コ ン ピ ュ ・一一タ産 業 に 属
す る 249 社 か ら回 収 したサ

ーベ イ デ ー
タ に 基 づ き，TQM ，業績評 価 ・報 酬 シ ス テ ム

， 組 織 業績
の 因果 関係 に っ い て 分 析 を行 っ て い る ．
5 生 産 志 向の 品質 プ n グ ラム に おい て は ， 品質管理 に 関する教育訓練 ，チー

ム ワ ーク
， 提 案制

度 ， 新製 品 及 び プ ロ セ ス の 開発 に お け るサ プ ライ ヤ
ー

の 関与 な どが 重 視 され る ．
6 先進 的 な品質 プ ロ グラ ム に お い て は ，ク ロ ス フ ァ ン ク シ ョ ナ ル チ

ー
ム ，品質保 証 部 門の 積 極

的 な関与 ， 作 業者 に よ る 品質保 証 ，価格 以外の 要 因に よ る サプ ラ イ ヤ
ー

の 選抜 な どが重視 され
る ．
71ttner 　and 　Larcker（1995）で は ，

こ うした 分析結果 に つ い て ， 先進 的 な 品 質プ ロ グ ラ ム の もと で

は
， 公 式的 な業績評価 シ ス テ ム に 代わ る代替的な手毀 を利 用す る こ とに よ っ て 業績 を高 め る こ

とが で き る の で は ない か とい う推 測 を して い る．
8 こ の 研 究 は ， 米国 とベ ル ギ ーの 製 造企 業 を対 象 とす る郵送に よ る質 問票調 査 と し て 実施 され
て い る．
9 定量 的な業績指標 が 利用 され るか らとい っ て ，必ず し も 「客観的」 に業績 測 定が 行 わ れ る と

は限 らない ．なぜ な ら，定量 的な業績 指標 は しば しば 従業員に よ っ て 恣 意的 に 操 作 され る か ら
で あ る E しか しなが ら，本論文で は ，従 業員 に よ る業績指 標 の 操作の 可能性に つ い て は 想定 し

ない ．
・ DSimons

（1995）で は ，主観的業績評価 で は な く，主観的報 酬 （subjective 　rewards ） とい う用 語
が用 い られ て い る．主 観 的報 酬 の 意味 す る とこ ろ は ， 上 司 の 主 観 的 な判 断に よ っ て 評価 され た

業績 に 基 づ い て 報 酬 が 決 定 され る とい うもの で あ り ，
主観的業績評価 を内包す る概念 とな っ て

い る と考え られ る ．
11 主 観 的業績評価 に伴 うバ イ ア ス と して は ，

「結果 に よ る影 響 （outcome 　effect ）」 や 「後知恵

に よ る影響（Hindsight　effect ）」 カ1 よ く知 られ て い る ・詳細 は Merchant　and 　Van　der　Stede（2003）を参

照 され た い ．
12 こ の 研 究 で は ，

ハ
ー ベ ス ト戦 略 の 場 合 に比 べ

，
ビ ル ド戦略 の 場 合 に お い て ， 主 観 的 ア プ ロ

ーチ を利 用す る程度 が高 い ほ ど ， 組織 有効性 が 高い と い う仮 説 が 設定 され て い る．
・ 3   の 目的 に 関 して ， 具体 的 に は ， 公 式 に基 づ く賞与決定が 不完 全 で あ る ほ ど，定量 的業績

指標 が短 期志 向で あ る ほ ど，無形 資産 に対 して 長 期的 に投資を行 っ て きた 程 度 が 高 い ほ ど，定

量 的業績 指標 の 操 作性 が 高い ほ ど，主 観的 な判 断が 用 い られ る程度 が 高 い と い う仮 説 が設 定 さ

れ て い る．  の 目的に 関 し て ，具 体的 には ，定 量的な業績 指標 が マ ネ ジ ャ
ー

に と っ て管 理 で き

ない 要 因 を反 映 して い る程度 が 高い ほ ど，組織 の 相 互 依 存性 が高 い ほ ど ， 環 境 不 確 実性 の 程 度
が高 い ほ ど， 競合 企業 との 競 争が 激 し い ほ ど ， 損失 が発 生する 可能性 が 高い ほ ど， 主観的判 断

が 用 い られ る 程度が高 い とい う仮 説が 設定 され て い る，
14 情意評 価 とは ，仕事 に対 す る 取 り組 み 姿勢 ， 意欲 ， 態 度を対 象 と し た 評 価で あ る．
15 事象情報 とは ， 情報 の 構成要素 ，

メ ッ セ ー ジそ の もの の 内容 で あ り，人 は 事 象情報 の み で

は そ の 意味 を 理解す る こ とは で きない ．文 脈情報 とは ，メ ッ セ ージ を 内 包 して い る論 理性 ， 因

果 関係 ， メ ッ セ ージ同 士 の 関係 づ けで あ り，事象 情報 の 意味 を理 解す る 上 で 不可 欠 な も の で あ

る． （横 田，1988 ， pp．75−77）．
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16 コ ン ト ロ
ー リン グ特性 とは ，特定 の 結果 に 向けて 圧 力 を か け る よ うな フ ィ

ー ドバ ッ ク情報
の 特性 で あ り ， 行 動や感 情 ある い は 思考に 対 し 圧力 をか け る こ とか ら ， 内発 的動機 づ け を抑制
す る とい われ る ．イ ン フ ォ メ

ー
シ ョ ナ ル 特性 と は ， 自分が 行 動や意 思決 定 を行 う時 に，それ を

協力 的 に サ ポー トして くれ る 情報 ， あ る い は 自分 が 行 っ た結果 に対 す るポ ジテ ィ ブな フ ィ
ー ド

バ ッ クが もっ 情報 特性 で あ る ．イ ン フ ォ メ
ー

シ ョ ナ ル 特 性を もつ 情報は ，内発 的動機 づ けを促

進 させ る とい われ る （横 田，1998，　pp．42−45）．
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