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バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ドに よ る コ ン トロ ー ル 機能が

財務意識 お よび 非財務意識 に与 え る効果

渡邊　直人

〈論文要旨＞

BSC ，戦略，お よび 組織 の 関係 に つ い て ，戦略 との 関係の 優位性 を主張す る論考や組織 との 関

係 の 優位性 を 主張 す る論考が み られ る が ，本研 究の 目的は モ デ レ ータ （BSC に よ る コ ン トロ
ー

ル 機能 の あ り方 ） を通 じて 両者 と の 関係 を統
一

的に説明す る こ と に ある．こ の た め に ，本研 究

は大 規模 な 2 医療組織に 勤務す る職員 を対象 と したア ン ケ
ー

ト調査 よ り得 られ た デ
ー

タ を分析

し た ．分析 の 結果 ， イ ン タ ラ クテ ィ ブな コ ン トロ
ー

ル 機 能 が相対的に 強 い 場合，自律性か ら学

習意識 へ の 関係 に対する影響力が学習意識 か ら財務意識お よび 患者意識 へ の 関係 に対す る影響

力 よ り強 く，診断 的な コ ン トロ
ー

ル 機 能が 相対 的に強い 場 合，学習意識 か ら財務意識お よび患

者意識 へ の 関係 に対する影響力 が 自律性 か ら学習意識 へ の 関係 に対する影響力 よ り強 い こ とを

発 見 した．
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When 　explaining　a　relationship　among 　BSC
，
　strategy，　and 　organization

，
　solne 　studies 　insist　on 　the

superiority 　 of 　the　 relation 　 with 　strategy
，
　other 　studies 　insist　on 　the　superiority 　of　the　relation 　with

organization ．　The 　purpose　of 　this　study 　is　to　integraily　explain 　two 　relations 　through　a　moderator ，　The

study 　is　based　on 　survey 　data　collected 　from　health−care 　staff　in　two 　large　health−care 　organizations ．

The　 results　 of 　 survey 　 reveal 　 that　 the　 influence　 over 　 the　 relation 　 from　 autonomy 　 to　learning

conscieusness 　is　stronger 　than　the　influence　over 　the　relations 　f沁 m 　learning　consciousness 　to　finanolal

consciousness 　and 　patient　consciousness ，
　ifinteractive　control 　system 　relatively 　strongly 　works ．　On　the

other 　hand
，
　the　infiuence　over 　the　relations 　f沁 m 　Iearning　oonsciousness 　to　financial　consciousness 　and

patient　 consciousness 　 is　stronger 　th…m 　the　 infiuence　 over 　the　 relation 　from　autonomy 　to　 learning

consclousness
，
　ifdiagnostic　control 　system 　relatively 　strongly 　works ．
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1 ． は じめ に

　バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ ー ド （Balanced　Scerecard； 以下，　 BSC と示 す），戦略，お よび 組 織の 関

係 に つ い て ，戦略 と の 関 係 の 優位性 を主 張す る論考や組織 との 関係 の優位性 を主 張す る論考 が

み られ るが，本研 究 の 目的は モ デ レ ータ （BSC に よる コ ン トロ ール 機 能の あ り方 ）を通 じて 両

者 との 関係 を統
一

的 に 説明す る こ とにあ る，こ の た め に，本研 究はわが 国医療組織を 対象 と し

た ア ン ケ
ー

ト調 査を行 っ た ．調査 対象組織 は同一法人 で ある敬愛会 中頭病院 ・ちば な ク リニ ッ

ク （以 下 ， 敬 愛会と示 す）お よび 福井 県済生会病院 （五 十 音順 ）で ，と もに BSC を活用 して い

るが その コ ン トロ ール 機 能の あ り方 に違い が存在す る 2 組織 で ある．モ デ レ
ー

ト効果 の 分析 に

は共分散構造分析に よ る 多母 集団 の 同時分 析を用 い た ，

　本稿の 構成 は ， 以 下 の とお りで あ る．次節で 先行研究を レ ビ ュ
ーし，本研 究の 理 論的背景を

整理 す る．第 3 節で は分析 フ レ ーム ワー
ク を展 開 し，第 4 節 にお い て 分析方法を述 べ る．第 5

節は分析結果 を示 し
， 第 6 節で 結果 の 考察 を行 う，最後に第 7 節で本研究の 結論 として 主張点

をまとめ ，本研 究 の 限界お よび今後 の研究課題 を述 べ る ，

2 ． 理 論的背景

2 。 1 ． BSC お よび MCS の 関係性

　清水 （2004）は 戦略遂行計画 を 管理 す る伝統的な マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム

（Management 　Control　System ； 以 下 ，　 MCS と示す） に戦略 の 策定お よび 戦略の 実現 計画 を内包

し た 新たな MCS と し て BSC の フ レーム ワ
ー

ク を定 義 し て い る．新 たな MCS と して の BSC の

特 徴 は ， BSC が 戦略 と組織 とを双 方 向的に結び つ け ， 戦略 目標 の 達成 を実現す るダブル ・ル ー

プ機 能を有 し て い る とい う点に お い て 伝統的 な MCS と異な る （Kaplan　and 　Norton，1996）．また ，

Chenhall（2005）は BSC を戦略的業績測定 シ ス テ ム （Strategic　Performance 　Measurement　Systems ；

SPMS ） と表現 し
， 戦略 を業績尺度に変換す る ために 異な る視 点 を カ バ ーす る財務お よび 非財

務尺度 を含ん だシ ス テ ム で あ る と述べ て い る （p．396）．MCS の 中核的な機能 の ひ とつ が業績測

定 ・評 価機能で ある とすれ ば，こ の 意 味で も BSC が新 た な役割 を有す る MCS の
一

種 で ある と

考え られ る ．他方で ， Chenhall （2003）は MCS の 定義が よ り広 範囲な情報 を組み 込 ん だシ ス テ

ム に変化 して い る と述 べ て お り，MCS とそ れ に 関わ る 諸概念 と の 関係 を含めた 研究が必要 にな

る と い え る．

　先述 の とお り BSC の フ レ ーム ワ ー
ク を検討す る際に とくに 重要 となる関連概念 は戦略 と組

織 で あ る．戦略 と MCS との 関係 ， そ し て 組織 と MCS との 関係 に つ い て 先行研究で 明 らか にな

っ た論 点を整理 し ， 戦 略お よび組織 との 関係 を含ん だ MCS の 理論 体系を再構 築す る こ とで ，
BSC に 関す る研 究に対 し て もア ナ ロ ジ ッ ク に応用 可能 になる と考 えられ る ，次項 で は戦略 ，組

織 お よび MCS との 関係性 を検討 し，本研 究 が依拠す る理論 的基盤 を示 した い ．

2 ． 2 ．戦略 ， 組 織 ， お よ び MCS の 関係性

　伝統 的な管理会計研究 にお い て ，MCS は戦略に 従 うとい う考え方が
一

般的で あ っ た （Chenhall
，

2003 ；Langfield−Smith，
1997 ）．他方で近 年 にな っ て ，　MCS が 戦略 の 変更 1 を促進する とい う見解
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も広 が っ て き て い る．こ の 見解は ，Dent （1990），　 Hopwood （1987），お よび Macintosh （1994）

な ど で 理 論的 に提 唱 され ，実証的 に は，Archer と Otley （1991 ），　 Chenhall と Euske （2007 ）， お

よび Roberts （1990）が事例研 究に よ り ，
　 Abernethy と Brownell （1999），　 Naranjo−Gi1 （2009），

お よび Naranjo−Gil と Hartmann （2007）が病院 を対象 としたサーベ イ研 究に よ っ て理 論的主張

を裏づ ける結果 を示 して い る．ま た ， Kober ら （2007） は，多期間にわ た る調査 か ら，戦略 と

MCS が相 互 に作用 しあ う関係 に ある と主張 し て い る．　 MCS は戦略に従 っ て設計 され なが らも，

こ れ を活用す る過 程で戦略 の 柔軟な変更 を促進 させ て い くこ とが重要な役割 とな っ て きて い る ．

　 しか し，単 に MCS を活 用 するだ けで 戦略の 変更が促進 する もの で は な い ．上記 の 先行研 究

の ほ とん どで は，MCS に よっ て戦略が変更 され る前提 とな る概念に組織学習をあげて い る．戦

略 と組織学習 との 関係は ， Senge （2006） の 理 論体系や Mintzberg と Quinn（1996）の 創発戦略

に 関す る理論体系に よ っ て 確 立 されて い る．こ れ らの 理論 を総合すれば，MCS は組織学習を媒

介するか た ちで 戦略の 変更 を促進す る と考え られ る．

　ひ るが え っ て
，
MCS と組 織学習 との 関係 は ，

こ れ ま で に国 内外 の さま ざま な研 究で検討 され

て い る，た とえ ば，わ が国 にお い て，小 倉 （2003），清水 （2002），お よび 渡邊と伊藤 （2002，2003）

は ，効果的な組織学習 を促すため の MCS の 設 計お よび 活用の 方法に つ い て詳細に検討 して い

る．また ， 海外 にお い て も ，
Batac と Carassus （2009 ），

　 Chenha11 （2005 ），
　 Kloot （1997）， お よ

び Simons （1ggo）な どが Mcs と組織学習 との 関係 を検討 して い る．こ れ らの 先行研究 は，以

下の よ うな共通見解を示 して い る。そ れ は，MCS が組 織学習 を促 進す るた めの 条件 とは ，　 MCS

をイ ン タ ラ クテ ィ ブに活 用 する こ とだ と い うもの で あ る．した が っ て ，MCS をイ ン タ ラ クテ ィ

ブ に活用 し，組織学習を促す こ とで ，戦略の 変更が促進す る （論 点 1）とい え る．こ の 主張は，

Abernethy と Brownell（1999＞， Kober ら （2007），Naranjo−Gil（2009）， お よび Naranjo−Gi1と Hartmann

（2007）に よ っ て ，MCS をイ ン タ ラ ク テ ィ ブに 活 用 し た場合に 戦略の 変更 が促 進 され る こ とが

実証 され概ね支持 された こ とか らも部分的に裏づ け られ る．

2 ． 3 ．MCS の コ ン ト ロ
ール 機能 の 効果

　 Simons （1995）の コ ン ト ロ
ール ・レ バ ーの 理 論 に基づ けば，　 MCS の コ ン トロ ール 機能 は上記

の イ ン タラクテ ィ ブな コ ン トロ ール 機能 と診断的な コ ン トロ ール 機能 とに 大別 され る．イ ン タ

ラ クテ ィ ブ な コ ン トロ ール 機能 とは ，組織全体 が コ ミ ュ ニ ケーシ ョ ン を通 して 戦略 を共 有 し，

新た な戦略 を創発 で き る よ うな 自律的な組織 文化 を醸成 して い くこ とに影響を及 ぼす もの で あ

る．ま た，診 断的な コ ン トロ ール 機能 とは，目標値 と実績値の 差異分析 を通 し て 意図 された 戦

略が確 実に遂行 され る よ うに組織成員 を 目標 へ 意識づ けて い くこ とに 影響 を及ぼす もの で ある．

両機能 は組 織の 状況 に応 じて使 い 分け られ ， 適切 な組 織デザイ ン を構 築す るた めに活 用 され る

（Simons，
2005）．両機能 を活用す る こ と で ，た とえ ば官僚制組織が イ ン タ ラ ク テ ィ ブな コ ン ト

ロ
ー

ル 機能 を強化す る こ とで分権的な組織 へ 移行 し た り，自律型組織 が診断的 な コ ン トロ ール

機 能 を強化す るこ と で 統制的な組織 へ 移行 した りす る こ とが 可能 とな る．既存 の 組織構造 が い

か な る もの で あ っ て も，Simons （2005） の い うコ ン トロ ール ，ア カ ウン タ ビ リテ ィ ，影響，お

よび 責任 の 幅 を調整す る こ とで，両機 能 は組 織 の 自律性や 目標 へ の 意識づ けに影響を及 ぼす と

考え られ る．

　 こ こ で ，自律的な組織文化 の 醸成が 組織学習 を促 し （関係 1），組織学習の 促進が 目標 へ の 意

識づ けを高め る （関係 2） と仮 定すれ ば ， イ ン タ ラ クテ ィ ブな コ ン トロ ール 機能 は 関係 1 に影

響 し，診 断 的な コ ン トロ
ー

ル 機能 は関係 2 に影響す る と予 測で き る ．諸概念を 以上 の よ うに 整
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図表 1　 戦 略 ， 組織，お よ び MCS の 関係 性

組織

戦略

Interactive＞
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Diagnostic＞
Interactive
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織
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組
織
学
習

目

標
へ

の

意
識
づ

け

i一曽＿＿＿＿一＿一一＿一一＿一＿＿＿騨，髄一鬯一一一，一，一冒一一，一靦冒一−一一一一一一一一一一一一一一幽一＿一＿1

理 すれ ば ，上 記論 点 1 に 対 し て ，
MCS を診断的に 活用す る と，組織学習を通 して 目標 へ の 意識

づ けが促進す る （論 点 2） と考え られ る．し たが っ て 、上 記論点 1 は，MCS の イ ン タラ ク テ ィ

ブ な コ ン トロ ール 機能 が診断的な コ ン トW 一
ル 機能 と比較 して 相対的に強い 場合に は ，自律的

な組織文化 と組織学習 との 関係 に対 す る影響力 が よ り強ま り，結果 とし て 戦略 を変更 しや す い

組織が構築 され る と換言で きる．他方，上 記論点 2 は ，MCS の 診断的な コ ン トロ
ー

ル 機能が イ

ン タ ラクテ ィ ブ な コ ン トロ ー
ル 機能 と比 較 して 相対的に強 い 場合に は ，組織学習 と目標 へ の 意

識づ けとの 関係 に対す る影 響力 が よ り強ま る と換言する こ とが で き る．

　 こ こ で重 要な 点 は，MCS の コ ン トロ
ール 機能 の うちイ ン タ ラ クテ ィ ブな コ ン トロ

ー
ル 機 能が

強 い 場合 と診断的な コ ン トロ
ー

ル 機能 が 強 い 場合 とで は ，概念 間の 関係 に 及ぼ す影響力 に差異

が生 じる とす る点で あ る．戦 略 と の 関係 で み れば ，イ ン タ ラ クテ ィ ブ な コ ン トロ
ー

ル 機能が強

い か診 断的 な コ ン トロ ール 機能 が 強 い か は ，MCS を利用 す る過 程で そ の 強度が 条件適応的に 決

ま る と考 え られ る．た とえば ，組織全体の 方針 と し て戦略 の 共有を 図 るな らば ， 部 署間で の 双

方向 的な コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン が重要に な り，イ ン タ ラクテ ィ ブな コ ン ト ロ
ー

ル 機能 が 相対的に

強化 され る こ とが 予想 で き る，他 方 ， 組 織成員 を戦略に整合 させ よ うとす るな らば，組織 目標

やそ の 下位 目標 の 達成 に向 け て 組 織全 体を統 制す る こ とが 重要 に な り，診断的な コ ン トロ
ー

ル

機 能 が相 対 的 に 強化 され る こ とが 予想で きる．こ の よ うに ある条件 下 にお ける 作用 を分析 する

際に は ，モ デ レ ータを用い た分析 が適切 で あ る （Abernethy　and 　Brownell，1999；Bisbe　and 　Otley，
2004 ）．モ デ レ

ー
タは ，「独 立 （予 測）変数お よび従属 （基準）変数 問 の 関 係 の 向 きお よび （ま

た は）強 さに影響 を及 ぼす質的 （た とえば，性 別 ， 人種 ， ク ラ ス ） ま たは 量 的 （た とえば ，報

酬 の 水準） な変数」 （Baron　and 　Kenny，1986
，
　p．1174） と定義 され る．　 MCS と組織 との 関係 を分

析 し た代表的な先行研 究 で あ る Abernethy と Vagnoni （2004 ），
　 Henri （2006a

，
2006b），お よ び

Widener （2004，2007）な どは コ ン 1・ロ
ー

ル 機 能 の あ り方 と概念 間 の 関係 とを直接的な関係 と し
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て み て い るが ，本研 究は 上記 の 理 由か ら概念問の 関係 に対 して MCS の コ ン トロ ー
ル 機能 の あ

り方が モ デ レー
タに なる と考 えて 議論 を進 め る．

　 以上 の 概念 間の 関係を ま とめた 図が 図表 1 で あ る．MCS の コ ン トロ ール 機能は戦 略に よ っ て

影響を受 けるが ，戦略 の 方針 の 違 い に よ っ て MCS の コ ン トロ
ー

ル 機能の あ り方が異 な っ て く

る．他方，組 織の 側面を みれ ば，組織学習は 自律的な組織文化か ら影響を受 ける と同 時に，こ

れ は 目標 へ の 意識 づ け に 影響 を及 ぼす と考 え られ る．条件 と して MCS の イ ン タ ラク テ ィ ブ な

コ ン トロ
ー

ル 機能 が相対 的に強 い 場合に は，前者 の 関係 に 対 して よ り強 い影響 を及 ぼ し，MCS

の 診 断的な コ ン トロ ール 機能が相対 的に 強い 場合 に は ，後者の 関係 に対 し て よ り強 い 影響 を及

ぼす こ とが 予 測 され る．本 研 究 で は コ ン トロ
ー

ル 機能 の あ り方に応 じた影響力 の 相 対的差異 を

検 証す る こ とが最 も重要な研究課題 で あ る．

3 ． 分析 フ レ ー ム ワ
ー

ク

　本研 究が 設 定 し た 分析 フ レ
ーム ワーク を図表 2 に 示す．本研 究は ま ず組 織 の 側 面 と し て 組織

成員 の 心 理 に 焦点 を 当て た．図表 2 の 下 段 で示 され る各構成概念 間 の 関係 は それ ぞれ ，先述 の

自律的文化，組織学習，および 目標 へ の 意識づ け間の 関係 に対応す る，また，これ らの 関係 は

心理 学 にお け る Deci らに よ る 自己決定理 論 に も裏づ け られ て い る （Deci　and 　Flaste
，
1995；Deci　et

aL ，1996；Gagne 　and 　Deci，2005；Ryan　and 　Deci
，
2000）．本分析 フ レーム ワ ー

ク は Gagne と Deci

（2005）が マ ネジ メ ン トの 文脈 にお い て 提示 した フ レ
ーム ワ

ー
ク に大 きく依拠 して い る．

　 自己 決定理 論 で は ，組織的 なサ ポ
ー

トの もと に 業務 に 対す る 自律性 を高め る こ と で ，個人 は

内発 的に動機 づ け られ，組織 に貢献す る よ うな 自発的か つ 継続的な学習行動 へ の 意識 が高 くな

る こ とを予測 して い る．また ，
こ の よ うに学習意識 が 高 くなれ ば ， 組織 目標 へ の 意識 づ けが促

進 され ，組織 戦略 上重 要 な業務に対す る意識 （以下 ，戦略 意識 と示 す）が形 成 され や す くな る

こ とが予 測で きる ．本研 究は戦略意識 を財務面お よび 非財務面か ら構成 し ，それぞれ財務意識

お よび 患者意識 と して 設定 した．財務意識 とは ， 長期的な視点か ら将 来 の 病院財務 を改 善す る

ために組織 の コ ス トを低減 し，組織 の 収益 を増 大 しよ うとす る意識 を意味す る．他方 ，非財務

面に お け る患者意識 と して ， と くに患者 満足 に対 す る意識 に焦点を 当て た．BSC の なか で も ，

患者 （顧 客）満足 度指標は 患者 （顧 客） の 視点 に お け る結果指標 と し て 例示 され て お り，多く

の 組織 で こ れ が 活用 され て い る こ とは周 知の 事実で あ る．し た が っ て ，
一

般 的な医療組織で 共

通 して 認識 され て い る患 者へ の 影響 を示 す重 要な属性 の ひ とつ で あ る とい え る．こ の 点か ら ，

患者満足 に 対す る意識は ，組織間分析の 際 に 比 較可能性 の 高 い 概念で あ る と考え られ る．本分

析 にお い ては ，患者満足 を向上 させ よ うとす る意識，お よび患者満足を向上 させ るた め の プ ロ

セ ス に 対す る意識 の 2 側 面 か ら患者意識 を捉 え る．つ ま り
，
BSC に お け る患者 （顧 客） の 視点

お よび 内部プ ロ セ ス の 視点の 両視点か ら当該概念を構成 した ．

　以 上 の 検討 に基づ き ， 本研 究は っ ぎの 仮説 を設定 し た．

Hla ： 自律性 が 高い （低 い ） ほ ど，学習意識が 高い （低い ）．

Hlb ： 学習意識 が 高い （低 い ）ほ ど ， 財務意識 が高 い （低 い ）．

Hlc ： 学習意識 が 高 い （低い ） ほ ど，患者意識 が 高 い （低 い ）．
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図表 2　 分析 フ レ
ーム ワ

ー
ク

1 彈　
1 i

　 l

」 一一一一一一一一一甲冊一一，，一一一一一■臨一＿＿，辱層一一一＿＿＿一＿一＿＿＿＿呷謄一一謄＿＿一＿冒−胛＿一冒一＿一一一■鹽＿藺畠曜＿暫冒一一一一一」

　っ つ い て ， BSC が 本モ デル に 及ぼす影 響に つ い て 検討す る．前節で も述 べ た よ うに ，
　 MCS

の コ ン トロ ール 機能の うちイ ン タ ラクテ ィ ブ な コ ン トn 一
ル 機能が 強 い 場合 と，診断的 な コ ン

トロ ール 機能 が強 い 場 合 と で は，組織 の 側面 に お ける概念 問の 関係 に 及 ぼす影響力 に差異 が生

じる．こ うした知見 に 鑑みれ ば ， BSC に よ るイ ン タ ラ ク テ ィ ブ な コ ン トロ
ー

ル 機 能が相対的 に

強い 場合，自律性 か ら学習意識 へ の 関係 に対 す る影響力 が よ り強 く，BSC に よ る診断的 な コ ン

トロ
ー

ル 機能が 相対的に強 い 場合 ，学習意識 か ら財務 意識お よび 患者意識 へ の 関係 に対す る影

響力が よ り強い と予測す る．トッ プ と現場が BSC を コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン ・ツ ール とし て 積極 的

に活用 し ，戦略 と業務 との 関連を理 解 させ れ ば ， 組織 へ 貢献す るための 業務 が 明瞭 とな り，個

人 は 自律的 に学習す る よ うに 動機づ け られ る ．一方 で ，BSC を業績 管理 シ ス テ ム と して 活用 し，

目標値 と実績値の 進捗管理 を徹底すれば，個人 は業務 に対 す る学習プ ロ セ ス の なか で 戦略上重

要な 目標 に適合す る よ うに 意識づ けられ る．

　以上 の 検討 に 基づ き，本研 究は つ ぎの 仮説 を設定 し た．

H2a ： BSC に よるイ ン タ ラク テ ィ ブな コ ン トロ ー
ル 機能が 強 い 場 合に は ， 学習意識か ら

財務意識 へ の 関係 また は学習意識か ら患者 意識 へ の 関係 よ りも 自律性か ら学習意識 へ の

関 係に対す る影響力 が よ り強 い ．

H2b ： BSC に よる診断的な コ ン トロ
ー

ル 機能が 強い 場合 に は ， 自律性 か ら学習意識 へ の

関係 よ りも学習意識 か ら財務意識 へ の 関係 に対 す る影響力が よ り強い ．

H2c ： BSC に よ る 診 断的 な コ ン トロ
ー

ル 機 能が 強 い 場合に は ，自律性か ら学習意識 へ の

関係 よ りも学習意識か ら患者意識 へ の 関係 に 対す る影響力 が よ り強 い ，
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バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ
ー

ドに よ る コ ン トロ ール 機能 が 財 務 意識 お よ び非 財 務意 識 に 与 え る 効 果

4 ． 分析 方 法

4 ． 1 ． サ ン プ リン グ

　本研究で 用い るデータはす べ て ，2009 年 3 月 に 実施 し た ア ン ケー ト調査 に基づ い て い る．調

査 方法 は個別訪 問留 置法 に よ り， 調査結果 は以下 の とお りで あ っ た ，調査件数が 2，149 件，有

効回収件数が 1，913件 で ，有効回収率が 89．02％で あ る，調査 対象組織 は ，敬 愛会 （中頭病院 ・

ちばな ク リニ ッ ク）， お よび福井県済生会病院 （五 十 音順）で ある，回答者は本調 査に協力 した

担 当者 な どの
一

部の 職員 を除い た両組織 内の 全職員 を対象 とし てお り，回収結果か ら全数調査

に近 い かたち の 調査 とな っ て い る．調 査対象組織 と の 事前協議 の 段 階で は ， 両 組織 と もに 医事

課，人事課，または経営企 画部な どに所属す る担 当者，お よび病院 ・ク リニ ッ クの 院長 の み に

ア ン ケ
ー

ト調査 の 目的お よび主 旨を伝 えた．した が っ て ， 調 査対象 となる被験者に は ， ア ン ケ

ー
トの 背景に あ る本分析 フ レ

ーム ワ
ー

ク を伝え て い な い ．

　両組織 の 病床 数は，敬愛会が 326床 ，福井県済生会病院が 466 床 で あ り，ともに 300 床以 上

の 大病院 ・診療所で あ る．また ， 両組織 の 職員数 は ， 敬 愛会 が 1，157 人 （内 ち ばな ク リニ ッ ク

お よび その 他施設が 353 人），福 井県済生 会病院が 1
，
ll6 人 で あ る．した が っ て ，組織の 規模は

ほ ぼ 等 しい とい え る．ま た ，本モ デル に影 響を及 ぼす可能性の あ るその 他 の 組織要因 2 と し て ，

公 的医療機関か 民 間医療機 関か の 違い が あげ られ る．た とえば ，Lyons ら （2006） に よれ ば
，

公 的セ クタ
ー

と私的セ ク タ
ー

とで は，内発的な職業価値観や利他的な職業価値観に有意な差が

ある こ とが発見 され て い る．さらに，公的 か民間か の 違い は，とくに 両組織の 財務意識 の 差に

影 響を及 ぼ し うる こ とも想 定 され る．こ の 点に 関 し て ，敬愛会 は 民 間医療機関で あ り なが らも，

社会医療法人 とい う公 益性 の 高 い 公 的医療機関 に近い 性格の 医療機 関で あ り，福井県済生会病

院 は公 的医療機関で あ りなが らも，先端的な マ ネジ メ ン ト ・ス タイ ル を とる民 間医療機 関に近

い 経営環境 に ある．また ，本調査データ を用 い て 両組織 にお ける財務意識の 差 を分析 した と こ

ろ，統計的に 有意 な差は 発見 され なか っ た 3 ．以上 を踏ま えれ ば，両組織にお け る公 的か 民間

か の 違 い が本 モ デル に及 ぼす影響 は小 さい と考 えられ る，そ し て ，組織 内の BSC 以外の マ ネジ

メ ン ト ・シ ス テ ム の 活用 状況 に つ い て も検討 し た い ．も し他 の マ ネ ジ メ ン ト・
シ ス テ ム が BSC

と異 なる方法 で活用 され て い た場合 ，こ れが本モ デル に影響 を及 ぼす可 能性 があ る．した が っ

て ，調査 対象組織 にお け る他 の マ ネジ メ ン ト・シ ス テ ム と BSC との 連動状況 を確認す る 必 要が

あ る とい える ．具体的 に は，病床利用 率や在院 日数な どの 経営指標群，年次事業計画，お よび

診療科別採算 管理 シ ス テ ム につ い て 確認 した ．メール に よるイ ン タ ビ ュ
ー

に よれ ば ， 両組 織 と

もに BSC を導入 す る以 前か ら利用 し て い た経営指標 群は BSC の フ レ
ー

ム ワ
ー

ク に基 づ い て 利

用 され ，年次事業計画は BSC 活 用 の サ イ クル と連動 して い る こ とが確認 され た．また，診療科

別 採算管理 シ ス テ ム に関 し て は，福井県済生会病院は こ れを利用 して お らず ， 敬 愛会は こ れ を

BSC と連動 させ 活 用 し て い る こ とが確認 され た．つ ま り，他 の マ ネジ メ ン ト・シ ス テ ム が BSC

と異なる活用方法，た とえ ば BSC が イ ン タ ラ クテ ィ ブ に活 用 され て い なが ら診療科別採算管理

シ ス テ ム が診断的に活 用 され て い る とい っ た 齟齬が生 じ て い ない とい え る．ゆえに ，BSC と他

の マ ネジ メ ン ト ・シ ス テ ム と の 活 用 方法 の 違 い が本 モ デ ル に及 ぼす影 響は比 較的小 さい と判断

で きる ．

　つ ぎに
， 両組織に お け る BSC に よ る コ ン トロ ール 機能 の あ り方の 違い を識別 す る た め に ，競

争環境お よび BSC の 活 用 状況 に つ い て以下で 検討 した い ．は じめ に ， 両組織 がお か れ る地域状
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況 と して 2008 年 10 月 1 日現在 の 各地域 に おける 2 次医療圏別人 口 をみ る と4
， 敬愛会 が属 す

る沖縄県 中部 は 479，286 人，福井県済生会病院が 属す る福井県福井 ・坂井 は 410，959 人 で あ る．

2 次医療圏別 の 病院数をみ る と，沖縄県 中部は病院数 が 29 病院，福井県福 井 ・坂 井 は 病院数が

39 病院で あ る 5 ．こ うした な か に あ っ て ，両組織が 地域 内にお い て競合 して い る と認 識する病

院数 は ，敬愛会が 5 病院で あり，福井 県 済生会病院が 3 病院で あ る こ とを確認 し て い る，Widener

（2007）に よれ ば ， 厳 しい 競争環壌に あ る と認識 して い る組織ほ ど MCS の イ ン タ ラクテ ィ ブ

な コ ン トロ ール 機能 を重視 して い る こ とか ら， 地域 内の 競合病院数が相対 的にや や多い 敬愛会

の ほ うが福井県済生会病院 よ りも BSC に よ るイン タラク テ ィ ブな コ ン トロ ール 機能 を重視 し

て い る組織 で あ る と考 え られ る．他方，両組織 の BSC の 活 用 状況 にっ い て み る と ， まず両組織

で は BSC の 活用期 間 が異な る．2009 年度現在 ， 敬愛 会は BSC を 2006 年度 下半期 導入 で 2．5 年

が経過 し，福井県済生 会病 院は 2003 年度導入 で 6 年 が 経過 し て い る． こ れ に ともな い BSC の

活用状況に違い が生 じて い る．敬愛会で は ，BSC の 導入 初期段 階 と い うこ と もあ り，戦略 マ ッ

プや ス コ ア カ
ー

ドを活用 しなが ら， トッ プ か ら現場 まで 組織全体で 戦略や 組 織 目標 を共有 して

い こ うとす る状況 に あ る．た だ し ，
ス コ ア カ ー ドは作成するこ とが 目的にな っ て い る部署 が多

く，業績管理 シ ス テ ム と して い まだ有効 に機能 して い る とは い えな い ，む しろ，戦略 の 伝達お

よび理解を 目的 とし，BSC ，と くに戦略 マ ッ プ を コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン ・ツ
ー

ル と して 活用 し て

い る傾向 が 強 い ．現 在は業 績管理 に お け る 組 織全体 で の 参画 の 程度が 増加 し て い るた め ， 個 々

の 組織成員が 自発 的 に業務を遂行 しよ うとす る 自律的な組織文化が 形成 され て きて い る ，一方

で ，福井県済生 会病院 で は，BSC の 活 用が ある程 度成熟 して き て ， 現場 の 職員 の 目標 達成 へ の

意識 づ けを強化 して い る段階 にあ る，さ らに ，ス コ ア カ
ー

ドを活用 しなが ら戦略 目標 の 実績値

の 日次入 力や 月 次で の 目標値 と実績値 の 報告お よび レ ビ ュ
ー

を シ ス テ マ テ ィ ッ クに行 っ て い る．

ま た ，年度 ご と に は BSC の モ ニ タ リ ン グ と戦略 の 検証 を実施 し て い る．こ れ に ともな っ て ， 戦

略 の 見直 しと新たな 年度 目標の 設 定を行 っ て い る． こ うしたサ イ ク ル を繰 り返 す こ と で ，現場

の 状況 に 沿 っ た 目標 へ と調 整 され ，組織成員 の 財務意識や患者意識 が変化 しやすい 環獎が整備

され て い る．同組 織は こ の よ うな組織環境の もと，業績管理 に対す る組 織成員の 意識 は高 く，

よ り目標志向的 な組織文 化が 形成 されて い る ．こ うした状況 に鑑 みれ ば，敬 愛会で は，イ ン タ

ラク テ ィ ブ な コ ン トロ ール 機 能 の 定義で もあ る ト ッ プや ミ ドル の 現場 へ の 参加 や コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン が活性化 され て い る状況 に あ り，福井 県済生 会病院 で は ， 戦略 や 組 織 目標 の 共 有お よび

理解が十 分進み，業績管理 と し て 診断的な コ ン トロ
ー

ル 機能が 強化 され て い る状況 に あ ると考

え られ る，

　以 上は両 組織 で BSC の 作成お よ び 活 用 の 管理 に か か わ る担 当者 と の 問で 行われ た対面 お よ

び電 子 メ ール で の イ ン タ ビ ュ
ー

に よ っ て 確認 され て い る
6 ．本研究は サ ン プ ル にお ける組織規

模や BSC 以 外 の マ ネ ジ メ ン ト・シ ス テ ム な どの 影響 を可 能な限 り統制 しなが ら ， 両組織 の BSC

に よる コ ン ト ロ
ー

ル 機 能 の あ り方の 違 い を競争環境や BSC の 活 用 状況 に 基 づ い て 識別 で きる

よ うに サ ン プ リ ン グを行 っ た 7 ，こ うしたサ ン プ リン グの 基準 に従い
， 敬愛会 を診断的な コ ン

トロ
ー

ル 機能 よ りもイ ン タ ラ クテ ィ ブ な コ ン トロ ール 機能が相 対的 に強 い グル
ープに ， 福井県

済生会病院をイ ン タラ ク テ ィ ブ な コ ン トロ
ー

ル 機 能 よ りも診 断 的な コ ン トロ
ー

ル 機能が相 対的

に強 い グ ル ープ に分類 した，

4 ． 2 ．測定尺 度

本研 究が 扱 う測定尺 度 は以下の とお りで あ る （付録参照）．すなわ ち ，   コ ス ト意識 尺度 ，
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バ ラ ン ス ト ・
ス コ ア カ

ードに よ る コ ン トロ ール 機能が 財務意識お よ び非財務意識に 与 え る効 果

  収益意識尺度 ，  患者意識尺 度，  学習意識尺 度，お よび  自律性尺 度の 5 尺 度で ある．当

該尺度群は ，   か ら  に つ い て Kaplan と Norton （2004 ）を ，   に つ い て 桜井 （1990）を参考に

作成 した ．す べ て の 尺度に用い た質問項 目は 5 点法の リッ カ ー ト・
ス ケー

ル に よっ て 測定 した．

　  コ ス ト意識尺 度 は ， 将来 の 病院財務に対 して 影響 の 大き い 新規患者お よび 紹介患者 に かか

る コ ス トを低減 し よ うとす る 傾向を測定す る （CC1 〜2），  収益意識尺度 は
， 将 来の 病院財務に

対 して影響の 大きい 新規患者お よび紹介患者 か ら得 られ る収 益 を増大 しよ うとす る傾 向 を測定

す る （RC ト 2）．両尺度は組織 の財 務面 に対す る個人の 意識 にか か わる もの で ある
8 ．  患者意

識尺度 は ， 患者満足 を向上 させ るた め に 患者 との 良好 な関係 を構築 し よ うとす る傾 向 を測 定す

る （PCI 〜2） 9 ．当該尺度は組織 の 非財務面 に対す る個人 の 意識 に かか わ る もの で ある ．  学

習意識尺 度は ，組織 に貢献す るために 自身の 知識や ス キル を向上 しよ うとす る傾向 を測定す る

（LCI −3）．  自律性尺 度は，自身 の 関 心 や意思 に 基づ い て 業務を遂行 しよ うとす る傾 向 を測定

す る （ANl 〜3）．

4 ． 3 ．分析手続

　本研究の 分析 手順 は以下の とお りで あ る．（1 ）共 分散構造分析 10 に よ っ て組織サ ン プ ル 全

体で の 分析モ デル の 妥当性 を検証 した後，（2 ）多母集団の 同時分析 11
に よっ て両組織間の モ

デル の 異質性 を検証 す る．後者に つ い て 具体的に は ， （2 − 1 ）パ ス 係数 の 差 の 検定 に よ り測 定

尺度間の 関係 に対す る影響力の 差を組織別に確認 し，つ づ い て （2 − 2 ）パ ス 係数に 対 し て 等

値制 約 を課 した モ デ ル とパ ス 係数 の 差 を仮 定 した モ デル と の モ デル 間 の 異質性 を検証す る．

　 （1 ） の 分析 で は主に モ デ ル に お け る パ ス 係 数 の 統計的妥 当性 を検証 す るた め，本分析 の 仮

説 Hla か ら Hlc ま で が検証対象 とな る 、他方 ，（2 ）の 分析 は BSC に よ る コ ン トロ
ー

ル 機 能の

あ り方 とい うモ デ レ ータ に 関す る問題 に 焦点を当て て い る ．敬愛会 は イ ン タ ラ ク テ ィ ブな コ ン

トロ
ー

ル 機能が相対的 に強 い と考 えた た め，福井 県済生会病院 よ りも自律性 尺度か ら学習意識

尺度 へ の 関係に 対す る影響力が 統計的 に有意に強 く，福 井県済生 会病院 は診断的な コ ン トロ ー

ル 機 能が相対的に強 い と考えた た め ， 敬愛会 よ りも学習意識 尺度か ら財務意識 尺度お よび 患者

意識 尺度 へ の 関係 に対す る影響力が統計的 に 有意 に強 い と予測 して い る．（2 − 1 ）で は組 織間

の 影 響力 の 有意差 を検証 し ， （2 − 2）では モ デル 全体 にお ける有意差の 妥当性 を検証す るため，

本分析 の 仮説 H2a か ら H2c ま で が検証対象 とな る．

5 ． 分析結果

　は じめに ， 各尺度 の 記述 統計量 を図表 3 に示 す，な お ， 職務特性 要 因 を 考慮 し て 分析サ ン プ

ル か ら医師 の データを除外 し ユ 2 ，全職 員の なか で 看護 師を含む コ メ デ ィ カ ル ス タ ッ フ を分析

対 象と した ．本図表 に示 され た数値 はす べ て ， 各質問項 目 の 素点の 平均値に よ っ て 算出 した も

の で ある．また ，欠損値 へ の 対処 に は，list−wise 　deletion　13 を用 い ，計算 に利 用 され た サ ン プ ル

数 は 1
，
697 件 で あ っ た ．表の 列は左 か ら，平均 ，標準偏差 ，そ して 尺 度の 内 的

一
貫性 を表 す ク

ロ ン バ ッ ク の α 係数 の 値が示 されて い る ．すべ て の 質問項 目で 天 井効果お よびフ ロ ア 効果 は発

見 され なか っ た ．また ，す べ て の 尺 度 の a 係 数 の 値は ，
一般的な基準値 と され る 0，7 を超えて

い る の で ，内 的
一

貫性 に つ い て 問題 がな い と判 断で きる．そ して ，表の 後半 の 列 に記載 して あ

る数値は ， 尺度 ご との 相関係 数 の 値で あ る．数値はす べ て 1°／e 有 意で あ っ た ．
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図表 3　 平均，標準偏差 ， α 係 数 ， お よび相関係 数

　　　　　　　　 N ＝ 1
，
697

，　
＊＊p＜ 0，01

各質問項 目 の 素点の 平均値 に よ り算出

　　欠損値 へ の 対処 ： 1ist−wise 　deletion

　つ ぎに，図表 4 は共分散構造分析 に よる結果 を示 して い る
14 ，分析 は完全情報最尤推定法

に よ るた め ， 計 算に 利用 された サン プ ル 数は 1
，
729 件で あ っ た．係数は すべ て 0．1％有意 の標 準

解で あ る．尺 度間に伸び る矢 印の 近 くに示 され て い る数値 は，左 が敬愛会，右が福井県 済生会

病院 とした場 合 の 数値 で あ る 15 ，データ とモ デル との 適合 度を示 す結果 は ， 図 表の 下段 に 記

載 し た ．X2検定で は棄却 され た が ，こ れ は サ ン プ ル 数 に依存 し た 結果 だ と解釈 し ， 本研究 は CFI

お よび RMSEA の 結果 を重視 し た ．結果的 に，CFI は
一般的 な基 準値 で あ る 0．95 を超 え，RMSEA

も基準値 の 0．05 以下 を示 して い るた め ， 本モ デ ル の 適合度に 問題が ない と判断 で きる ．した が

っ て ， 本研 究が設 定 し た 仮説 Hla
，
　 Hlb

， お よ び Hlc が支持 され た ．

図表 4 　 共分散構造分析結果

分析 は 完全情報最尤推定 法 に よ る （N 司 ，729）．

係数 は すべ て標 準 解 （p〈 0，001） で あ る （敬愛会1福井県済生会病院〉．

財 務 意識 変 数 は ，コ ス ト意識変数 お よび 収 益 意識 変 数で 構成 され る 2 次因子 構造をとっ て い る．

z 値 は パ ス 係数問の 差 に 対 す る検定統 計 量 を表 し，L96 以 上 で 5％有意，2．33 以 上 で 1％ 有 意 と判 断 す る．

モ デ ル 適合度 ： X2＝430．332 （df＝98，　 p
≡O．000），　 CFJ＝O．957，　 RMSEA ＝0．044

モ デ ル の 比 較 ； 異 質性 モ デル （等 値 制 約 モ デ ル ） AICt594 ．332 （≦596．732），　 BCC −596．844 （≦ 598．907）
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バ ラ ン ス ト・ス コ ア カードに よ る コ ン トロ ール 機能 が 財 務 意 識 お よ び非 財 務 意 識 に 与 える 効 果

　最後 に ， 図 表 4 の 矢印付近 に記載 され た吹き出 し内の 数値が 多母 集団 の 同時分析 の 結果を示

して い る．自律性 尺 度か ら学習意識尺度 へ の 関係 に対す る影響力は，5％有意で 差が あ り ， 敬 愛

会 にお い て 強 い 影響力 を示 して い る，そ して ，学習意識尺度か ら財務 意識尺 度お よび 患者意識

尺度 へ の 関係 に対する影響力は ，それぞれ 1％有意 と 5％有意で 差が あ り，福 井県済生会病院 に

お い て 強 い 影響力 を示 し て い る，また ， すべ て の パ ス 係数に 対 し て
， 有意差を仮定 した モ デル

（異質性 モ デル 〉と等値制約 を課 した モ デル （等値制約モ デル ） と の 比較を行 っ た結果が 図表

4 の 最下段 に 示 され る．比 較 の 解釈 には ， AIC お よび BCC を用 い た，　 AIC お よび BCC は と も

に ， 相対 的に数値が低 い モ デル が よ りデー
タ に適合 し て い ると解釈す る．とくに ， BCC は本分

析の よ うな多母集 団で の 同時分析の 評価 時に適 切 な指標で あ る．仮 に異質性モ デル の AIC お よ

び BCC が低けれ ば ，先述 した パ ス 係数 の 有意差 は，モ デル とデー
タ との 適合性 とい う観 点 か ら

も妥当で あ る と評価で き る．結果 とし て ，図表 4 が示 す よ うに AIC お よび BCC ともに
， 異質

性 モ デル の ほ うの 数値が低 か っ た ．つ ま り ， 有意差を仮定 し た モ デル の ほ うが よ りデー
タ と適

合 して い る と判 断で き る ，し たが っ て
， 仮説 H2a

，
　 H2b

， お よび H2c が 支持 され た ．

6 ． 考察

　本分析結果 に よれば，BSC に よる イ ン タ ラクテ ィ ブな コ ン トロ
ー

ル 機能が 診断的な コ ン トロ

ー
ル 機能 と比 べ て 相対的 に強 い 場合，業務に対す る 自律性か ら組織 に 貢献す る よ うな学習意識

へ の 関係 に対す る影響力 が よ り強い こ とを確認 し た ．こ の よ うな分析結果 を示 した理 由 を以下

で検討す る．Kaplan と Norton （2001） にお け る モ
ー ビ ル NAM ＆ R の ケ

ー
ス で もあ っ た よ うに ，

戦略 を可 視化 し現場 に伝え る こ とで組 織成員 の行 動意識 は 変化す る．た だ し
，

こ う し た 心 理 的

効果 は戦略情報 の 特性 に よ っ て異 なる こ とが推測 され る．横田 （1998）に よれ ば，MCS にお け

る情報特性 は ， イ ン フ ォ メ
ー

シ ョ ナ ル 特性 と コ ン トロ ーリン グ特性 に分類で きる．BSC をイ ン

タ ラ クテ ィ ブ に活用すれ ば，イ ン フ ォ メ ーシ ョ ナ ル 特性 をもっ た情報 とし て戦略情報 が 伝達 さ

れ る と考え られ る．イ ン フ ォ メ
ーシ ョ ナ ル 特 性 を も っ た情報 は と くに個人 の 自律性 に 作用す る

（横 田，1998）．さ らに，BSC に よ っ て 組織に貢献で き るよ うな業務 の 範囲や具体的な行動計画

が 明確 になれ ば，その 範囲内で
一

定の 自律性 が付与 され る．同時に BSC は学習 と成長 の 視点 の

なか で ， 業務 に対 す る継続的な学習の 重要性 を示 唆 してお り ， 組 織成員は BSC を活 用す る こ と

で 組織 に貢献 で き る よ うな学習 へ の 意識 を高め て い く．こ うし て BSC に よるイ ン タ ラクテ ィ ブ

な コ ン トロ
ール 機 能が強 い 場合 に は ，業務 に対 す る 自律性 と組織 に貢献する よ うな学習行動 へ

の 意識 との 関係 に対す る影響力 が 強 くな っ た と考 える ，

　
一

方 で ，BSC に よ る診 断的 な コ ン トロ ー
ル 機能が イ ン タ ラ ク テ ィ ブ な コ ン トロ

ー
ル 機能 と比

べ て 相対的に 強い 場合 ，組織 に貢献す る よ うな学習 意識 か ら財務意 識 お よび 患者 意識 へ の 関係

に対す る影 響力 が よ り強 い こ とを確認 した ．こ の ケ ース で は ， コ ン トU 一 リン グ特性を もっ た

戦略 情報が伝達 され た と考え られ る ，戦略を具体的な 目標 と し て 課 し ，目標値 と実績値 の 進捗

状況 を適 時的 に フ ィ
ー

ドバ ッ クす る こ とで ，自己 の 学習 の 成果 とし て 財務お よび 患者満足 の 改

善を意識 しや す くな る．こ うして ，組織成員 に とっ て は どこ に意識 を向ければ組織 に貢献で き

る の か が よ り明確 に なる．こ の よ うなプ ロ セ ス が働 く こ とで ，本 分析結果 が示 す現象が 生 じ た

の だと考 えられ る．

63

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

管理 会 計 学 第 20巻 第 1号

7 ． 結論

　本研究 の 目的 は，BSC に よる コ ン トロ ール 機能の あ り方 とい うモ デ レ ータ を通 じて ，　 BSC ，

戦略，お よび 組織 の 関係 を統
一

的 に説明す る こ とで あ っ た ．こ の 研 究 目的 を達成す る た め に ，

本分析は BSC を活 用 し て い る組織 サ ン プ ル を戦略の 方針 の 違い な ど に 応 じ て サブ グ ル ープ化

し，共 分散構 造分析に よる多母集団 の 同時分析 を適用 す る こ とで モ デ レ
ー

ト効果 の 検証 を行 っ

た ．本節で は分析結果の 要約 と本研 究の 意義お よび限界 を指摘す る．

　は じめに ， 自律性 ， 学習意識 ， な らび に財務意識お よび 患者意識間 の 関係 を共 分散構 造分析

に よ っ て 検証 し た 結果，
一

連の 仮説 が支持 され た．財 務意識お よび患者意識 か ら構成 され る戦

略意識 は ， 学習意識 を媒介 して 自律性か ら正 の 影響 を受 け る，こ の 関係は すなわち組織成員 の

心 理 プ ロ セ ス を表 し，BSC と組織 と の 関係 を分析す る うえ で 基盤 とな る モ デル で あ る と い え る ．

　つ ぎに，当該 モ デル に対 して BSC に よる コ ン トロ
ール 機能 の あ り方 とい うモ デ レー

タが及 ぼ

す影響 を多母集団 の 同時分析 に よっ て 検証 し た結果 ，
一

連 の 仮説が 支持 された ．本分析で はま

ず MCS は 戦略 に従 うと い う先行研 究 の 知見 と Simons の コ ン トロ ール ・レ バ ーの 理 論 に基づ き ，

BSC に よ る コ ン トロ
ー

ル 機能 の あ り方 をイ ン タ ラクテ ィ ブな コ ン トロ
ー

ル 機能が相対 的 に強い

場合 と診断的 な コ ン トロ ール 機能が相対的 に 強 い 場合 とに 戦略 の 方針 の 違い な どに 応 じ て 場合

分 け した，結果 とし て ，イ ン タ ラ クテ ィ ブな コ ン トロ
ー

ル 機能 が相対 的に強 い 場合 に は，自律

性 か ら学習意識 へ の 開係 に対す る影響力 が よ り強 く，診断的な コ ン トロ
ー

ル 機能 が相対的 に強

い 場 合 には ， 学習意識か ら財務意識 お よび 患者意識 へ の 関係 に対 す る影 響力 が よ り強 い こ とが

明 らか に な っ た ，

　本研究は BSC に よ る コ ン トロ ール 機能 の あ り方 と自律性 ，学習意識 ，な らび に財務意識お よ

び 患者意識 と の 関係 を
一時点 の 組 織横断 的 な 分析 に よ っ て検討 した ．BSC

， 戦略 ， お よび組織

の 関係 を内包 し BSC の フ レ
ーム ワ

ー
ク に類似 した理 論的 基盤 に依拠 して い る と い う点 で ，本研

究に よる知見は BSC を活用 し て い る 2 組織 固有 の 特殊的知見 では な く，MCS 理論 に帰結可 能

な
一

般的知見 とな り うる可能性 を有して い る と考え られ る．したが っ て ， 本研究 に よ る知 見は

BSC 研 究の み な らず ，　 MCS 研 究に対す る理 論の 拡 張に大 きく寄与 し て い るこ と を主張 で きる．

　最後 に ， 本研 究 にお ける限 界 を理 論 的 な限 界 と分析 方法 上 の 限界 の 2 点 に分 け て 述 べ る．ま

ず理 論 的な限界 と し て は ，BSC の 活 用方 法 と そ の 効果が 発現す る タ イ ミ ン グ と の 関係 が明確 で

は ない 点で ある．具体的 に は，どの よ うに BSC を活用すれ ば，い っ そ の 効果が 発現す る か が本

研 究で は明 らか に な っ て い な い ．した が っ て ， 本 調 査 対象 を経年的 に調 査 して い く こ とで ， BSC

の 活 用 方法 の 違 い に よ る効果 の 変化 を 明 らか に する こ とが 今後 の 研究課題 で あ る と考 え る ．

　分析方法上 の 限界 は，分析結果の 外的妥 当性 の 問題で ある．本調 査は個人 レ ベ ル で は大規模

な調査 サ ン プ ル を得た が ， 組織 レ ベ ル で は 2 組織を分析対象 とす るに留ま っ て い る，前節で 述

べ た よ うに今 後本知 見 を
一

般的知見に 導 い て い くた め に は ，同 じ調査 方法 で 組織サン プ ル 数 を

増やすか ， また は わが国 医療組織全体を母 集団 と した組織 レ ベ ル で の 分析 を実施する こ とで外

的 妥当性 を高 め る必要が あ る．また ，本研究が扱 っ たテ
ー

マ に お い て は，横断的分析 で は なく

組織 の 発展段 階 を考慮 し た時 系列分析や パ ネ ル 分析 が有用 とな る揚合 も多 い ．とくに ，戦略 の

変化 と MCS お よび組 織 の 関係 性 を経時的に追 っ て い く こ とで本分 析結果 が さ らに有意義 な も

の となる可能性 が 高い ． し た が っ て ，こ の 点 に つ い て も今後の 研究 に お け る 課 題 の ひ とつ と し

た い ．
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注

1　本研究にお ける戦略 の 変 更 とい う概念は ，Abernethy とBrownell （1999 ）に よる構成概念 の

　　定義に依拠 して い る．同研究は ，Miles と Snow （1978）に よ る戦略 の 定義に従 い
、 戦略 の

　　変更をデ ィ フ ェ ン ダー
お よび プ ロ ス ペ ク タ ーとい う組織 の 製品 ・サー ビ ス 市場 に お ける ス

　　タ ン ス の 違 い の 程 度に よ っ て 定義づ けて い る．た と えば ， 市場の ニ
ーズ に応 え るた めに低

　　価格志 向か ら革新的な新 サービ ス を提供す る こ とに戦略上 の プ ライ オ リテ ィ をお い た場合

　　などに戦略 の 変更 が生 じ る．Abernethy と Brownell （1999 ）は
， 戦略 の 変更 とい う概念が 多

　　次元 的な構成概念 で あ り，上 記の よ うな定 義は限 定的な 定義で あ る と しながら も，こ れ が

　　医療業界にお い て は とくに重要な次元で ある と述 べ て い る．

2　 以下 にあ げた要 因 以外 に も，地 域性 の 違 い が本 モ デル に影響 を及 ぼす可能性 が考 え られ る．

　　ただ し，2 組織に 対す る比較研究 を行 っ た Chenhallと Euske （2007＞お よび Hansen （2010）

　　で は 2 組織 間の 組織要 因 として地域性 の 違い を明示的 に考慮 し て い な い ，本研 究は両研 究

　　の 分析 ス タ ン ス に依拠 す るが ， 地 域性 の 違 い が本 モ デ ル に及 ぼす影響 が少 なか らず存在す

　　 る点 は本研 究の 限界で ある．

3　本分析 を行 うに あた り ， 質問項 目 CC1
，
　 CC2

，
　 RC1 ，お よび RC2 の 素点 の 平均 値 に か ら財

　　務意識尺度 を作成 した ，両組織にお け る財務意識尺 度 の 差 を t 検定お よび ウィ ル コ ク ス ン

　　の 順 位和 検定 に よ っ て 検 証 した ，t 検 定 の 結果 ，　 Levene 検 定 で 等 分 散性 が 仮 定 され

　　 （p・ O．080＞0．05），両組織 の 差は有意で は な か っ た （p＝O．131＞ O．05）．こ の 結果は ウィ ル コ ク

　　ス ン の 順位和検 定にお い て も同様 で あ っ た （p＝＝O、395＞0．05）．

4 　厚 生 労働省大臣 官房統計情報部人 口 動態 ・保健統計課保健 統計室 （2010）「（参 考 比 率 の 算

　　出に 用 い た人 口 ）二 次医療 圏別人 口 」 を参照．

5 　厚生 労働省大臣官房統計情報部人 口動態 ・保健 統 計 課保 健 統計室 （2010）「第 10 表 都道府

　　県 ・二 次医療圏別 にみ た医療施設数 一病床数 」 を参照．

6 　調査 期間 中にお け る各 調査 対象組 織 の 担 当者 と の 対 面 式 の イ ン タ ビ ュ
ー

は ， 敬愛 会で は

　　 2009 年 2 月 24 日，お よび 2009 年 7 月 13 日 に ，福井県済生会 病 院で は 2008 年 2 月 19 日 ，

　　2008 年 7A7 日 ，
2eO9 年 2 月 19 日 ， お よ び 2009 年 8 月 4 日 に そ れ ぞれ 2 時 間程度行 っ た ．

7　 本調査 に か か るサ ン プ リ ン グは ， Glaserと Strauss（1967 ）の い う理 論的サン プ リン グを基

　　礎 とし て お り，少な くとも本分析 フ レ
ー

ム ワ
ー

ク内 で 理 論 的飽 和 に達す る よ うに調 査対 象
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8

9

10

11

12

13

組織 を選 択 し た． さらに ，分析に偏 りが 出な い よ う組織の 全 職種を対象 とし た全数調 査 に

近い か た ちで の 調 査 の 実施 が 可能 な組織 を優先 して サ ン プ リ ン グし て い る．

コ ス ト意識尺 度お よび収益意識尺 度 を構成す る質問項 目 の なか で ，「病院が 」 とい う語 句 を

用い た ．ア ン ケ
ー

ト票 にお い て は ， 個 々 の 質問項 目の 前に 「貴方の 日 々 の 仕事 に対す る取

り組み 方に つ い て お答 え くだ さい 」 と い う文言 を記載 し て お り，す べ て の 質問は 職員 自身

の 意識 を問 うた もの とな っ て い る．ま た，「病 院が 」 とい う語句 を挿入 した理 由は ，自部署

に限 らず組 織全 体で 発生 する ヌ ス トの 低減お よび収 益 の 増大 に対す る意識 を もっ て い る か

を問 うた め で あ る ．他方 ，
こ こ で 対象患 者 を新規患者お よび紹介患者 に 限定 した理 由 を以

下に述 べ たい ．Kaplan と Norton （2004 ）が 指摘す る よ うに ， 財務 の 視点に 対す る 意識 は 長

期 的な組織財務 の 改善 を志向 した もの で な けれ ば な らな い ．調査対象組織で は新規患者お

よび紹介患者 を将来 の 病 院財 務の 改善に 対 する優先度が 高 い 患者 カ テ ゴ リーと し て 識別 し

て い た ，両者 の 獲得や 両者 に対 す る生 産性 の 改善が 長期的 な医業利益 の 向上 に資す る とい

う事実 は ， 質問項 目を作成す る事前 の 段階で調 査対 象組 織 との イ ン タ ビ ュ
ー

に よ っ て 明 ら

か にな っ て い る 、既存患者 に 対する財務意識 の 改善は 短期的には 大きな効果 を期待で き る

が ，Kaplan と Norton（2004）に よ る財務 の 視点 の 定義 を反 映す るため に ，こ こ で は対象患

者 を両者に限定 した うえで財務意識 に関す る質問 項 目を作成 した．
一

般 的 に患 者意識尺 度 とい えば ， i 患者 に 対す る サ ービ ス の 質，　 ti患者 が 抱 く組織 の イ メ

ージ，または 丗患者 の 病状改善 とい っ た要 素も重 要で ある と考 え られ る．したが っ て ，本

分析で扱 う患者意識尺 度 は限定的で ある． しか しな が ら，先述 し た よ うに患者意識 の なか

で も患者満足 は他の 要素 と比 べ 相対 的に重 要な要 素で あ り
，

か つ 事前に 行 っ た 探索的因子

分析の 結果 iや iiの 要 素に 関す る質問項 目は同一次元 として識 別 され な か っ た ．　 iiiの よ う

な よ り客観 的な要 素に 関 する 質問項 目 に つ い て は ， 今後 の 調査設計にお い て 十 分考慮す べ

き項 目で あ る と認識 し て い る．

本分析が用 い る共 分散構造分析で は ，分析 モ デル の な か に平均構 造を含 ん で い ない ．こ の

点か らも，調査 対象組織 間の 尺 度ご との 平均値の 差が 本分析 に影響を及 ぼす こ とが ない と

い え る，

多母 集団 の 同時分析 とは ，サ ン プル を性質の 異 な る複数の グ ル ープ で分割 し ， サ ブグ ル
ー

プ間の モ デ ル の 異質性 を検証 す る際 に 利用 され る 共分散構造分析 にお け る分析手法 の ひ と

つ で ある ．豊 田 （2003，3−15）に よれ ば，本研究の よ うに モ デ レ
ー

タが質的変数 で 独立 変数

お よび従 属変数が連続変数で あ る場合に 当該分析 を適用す る こ とが で きる．本分析 にお い

て は，BSC に よ るイ ン タラ クテ ィ ブ な コ ン トロ
ー

ル 機能 が 相対 的に強 い 敬愛会 と BSC に よ

る診 断的 な コ ン トロ
ー

ル 機 能が相対的に 強い 福井 県 済生会病 院の 2 グ ル
ー

プ が分析対象 と

なる．

職務 特性理 論 に基づ け ば ， 職 種 ご と の職務 特性 の 違 い は個人 の 心理 に影響を及 ぼす こ とが

わか っ て い る （Hackman 　and 　Lawler，1971；Hackman 　and 　Oldham
，
1976

，
1980；Lawler　and 　Hall，

1970）．職種 の 違 い が本モ デ ル に 対 して影響 を及ぼ す可能性 を考慮 し，看護師 ， 医師 ， お よ

び事務職 をサ ン プ ル とした 多母 集団分析 を事前に 行 っ た．結果的 に，医師の サ ン プ ル は そ

れ 以外 の職 種 サ ン プ ル に対 して ，学習意識尺 度か ら財務意識 尺度 へ の 影 響力 が有意に 強 い

こ とを発見 した ．したが っ て ，こ うした影響力を 排除す るた め に ， 医 師の サ ン プ ル を本分

析か ら除外 した，

Iist−wise 　de］etion とは，欠損値 が存在 した場合，当該ケー
ス ご と分析か ら除外 する分析方 法
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バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ
ー

ドに よ る コ ン トロ ール 機能が財 務意識お よび非 財 務 意 識 に与 える 効果

　　 の こ とで ある．

14　本分析は 学習意識 を 自律性 と財務意識お よび 患者意識 との 関係 に媒介す る変数 として モ デ

　　ル 化 し た ．共分散構造分析 に よ る多母 集団の 同時分析 は ，
パ ス 係数 の 差 の 検定で は モ デル

　　の 局所的な差異を分析 で き，組織間 の モ デル の 異質性 の 検定で は モ デル の 全体的な差異が

　　分析 で きるため，当該モ デル に基づ い た分析 を行 っ た，

15Banker ら （2000）は ，財務業績お よび非財務 業績間の 負の 関係 を指摘 して い る ．共 分散構

　　造分析に よ っ て ，財務意識尺 度お よび患者意識尺度 問の 相関係数 を分析 した 結果 ，敬 愛会

　　お よび 福井 県済生 会病院 ともにや や 弱い 正 の 相関が み られ た ．具体的 に は，敬愛会 が 0．37，

　　福井県済生会病院が 0．41 で あ る．こ の 結果 か ら ， 組 織成員 の 意識 レ ベ ル で は負 の 関係 はみ

　　られ ず ， ほ ぼ独立 した意識 と して財務意識お よび非財務意識 を も っ て い る とい え る．

付録

質問項 目の
一

覧 （5 点法 ： 1＝ま っ た く当て は ま らない
一5＝よ く当て は ま る）

コ ス ト意識尺度 （Cost　Consciousness）

CCI ： 病院が新規患者に 費や す コ ス トを低減 させ る 努力 を し て い る．

CC2 ： 病院が紹介患者に費やす コ ス トを低減 させ る努力を して い る．

収益意識尺度 （Revenue　CGnsciousness）

RCl ： 病院が新規患者 か ら得 られ る収入 を増 大 させ る努力 を し て い る．

RC2 二 病院が紹介患者か ら得 られ る収入 を増大 させ る努力 を して い る．

患者意識尺 度 （Patient　Consciousness）

PC 　1 ： 患者 の 立場 に立 ち患者満 足 を向上 させ る こ とを意識 し て い る．

PC2 ： 患者満 足 を 向上 させ るた め に患者と良好 な関係 を築 くこ とを重視 して い る．

学習意識尺 度 （Learning　Consciousness）

LCI ： 病院に貢献する ために 自分 自身の 学習や成長 を意識 して い る．

LC2 ： 自分 の 分野の 専門的な 知識や ス キ ル を得 るた め に勉強 を して い る，

LC3 ： 1 年前に設 定 され た学習 と成長 に 関す る 目標 を達成 し た ．

自律性尺 度 （Autonomy ）

ANI ： 上司や先輩 ， 同僚 に言 われ な くて も，佳事 をす る気 に なる．

AN2 ：仕 事をす る こ とが楽 しい の で ，

一生懸 命仕事をす る．

AN3 ：周 りの 人間に 言われ る前に ，自分か ら進 ん で 仕事 をす る．

参考 文献

Abernethy，　 MA ，　 and 　E．　 Vagnoni．2004．　 Power，　Organization　Design　and 　Managerial　Behaviour．

　Accounting ，　Organizations　and 　Socieり／29（3−4）：207−225．

Abernethy，　 M ．A ．，　and 　P．　Brownel1．1999．　The　Role　of 　Budgets　 in　Organizations　Facing　Strategic

　Change ：AnExploratory　Study．　Accounting，　Organizations　and 　Society　24（3）：189−204．

Archer，　 S．，　and 　D ．　 Otley．1991．　Strategy，　 Structure，　Planning 　and 　Control　 Systems　and 　Perfomance

　Evaluation−Rumenco 　Ltd．　ManagementAccounting 　Research　2（4）：263−303．

Banker
，
　R ．

，
　G ．　Potter

，
　and 　D ．　Srinivasan．2000．　An　Empirical　Investigation　of 　an 王ncentive 　Pian　that

　Includes　Nonfinancial 　Perfbrmance ．　The　Accounting ノ〜eview 　75（1）：65−92．

Baron，　 R．M ．，　 and 　 DA 　 Kenny，1986．　 The　 Moderator−Mediator　 Variable　 Distinction　 in　 Social

67

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The  JapaneseAssociation  of  Management  Accounting

                             aggeftX-7 ag 20 8  rg 1 ?

  Psychological Research: Conceptual, Strategic, and  Statistical Considerations. .Iburnal ofPersonality

  and  Social Psycholegy  51(6): 1173-1182.

Batac, J., and  D. Carassus. 2009. Interactions between Control and  Organizatienal Learning in the Case

  ofa  Municipality: A  Comparative  Study  with  KLoot(l997), AttdnagementAccounting  Researeh  20(2):

  102-l16.

Bisbe, J., and  D, Otley. 2004. The Effects of  the Interactive Use  of  Management  Control Systems on

  Preduct  Innovation. Aecounting,  Ot:ganizations and  Society 29(8): 709-737.

Chenhall, R.H. 2003. Management  Coptrol Systems Design within  its Organizational Context: Findings

  from Contingency-based Research and  Directions fbr the Future. Aceounting Organizations and

  Society 28(2-3): 127-168.

Chenhall, R.H. 2005. Integrative Strategic Perfbrmance Measurement Systems, Srrategic Alignment of

  Manufacturing, Learning and  Strategic Outcomes: An  Exploratory Study, Aecounting, Organizations

  and  Society 30(5): 395-422.

Chenhall, R.H., and  K.J. Euske. 2007. The Role of  Management  Control Systems in P}anned

  Organizational Change: An  Analysis  of  Two  Organizations, Accounting, Orlganizations and  Society

  32(7-8): 601-637.

Deci, E,L., and  R. Flaste, 1995. PMViy PP2i Do  PVhat Pfe Do;  17ie L]b,namics ofPersonal Autononzy  New

  York, NY:  G. R Putnam's Sons. ma PNSeeM.  Iggg. r]vEi{e}:ve-V]-Vyes t Eao-9--9"bbS
  ffmptt'
Deci, E.L., R.M. Ryan, and  G.C, Wil]iams. 1996. Need  Satlsfaction and  the  Selfiregulation of  Learning.

  Learning and  individual Dtt7lerenees, 8(3): 1 65-1 83,

Dent, J.F. 1990. Strategy, Organization and  Centrol: Some  Possibilities for Accounting Research.

  Accounting, OJgani2ations and  Society 15(1-2): 3-25.

Gagne, M., and  E.L. Deci, 2005. SelfiDetermination Theory and  Work  Motivation. .Iburnal of
  Oi ganizationai Behavier 26(4): 331-362.

Glaser, B,G., and  Strauss, A.L. 1967. 71re Discovet:y of Grounded  Tleieo,:y; Strategies for eualitative
  Research. Hawthorne,NY:AldinedeGruyter,  ecptK, V<tliijOl, zi<enanY(M. 1996. rii="-esi
  s-swmpp. cD it fi-ssErb> 6 vi mb>lL ptr. ig s J{- rtr -a-h)J seea{iz.
Hackman,  J,R,, and  E.E. Lawler M. I971. Employee  Reactions te Jeb Characteristics. Jburnal of
  zipplied  Psychoiogy  55(3): 259-286.

Hackman,  J.R., and  G.R. Oldham. 1976. Motivation through  the Design of  Work: Test of  a Theory.

  Orlganizational BehaviDr  and  Himman  Peiformance  16(2): 25O-279,

Haekman. J.R., and  G.R, OIdham. I980. PPbrk Redesign. Reading, MA:Addison  Wesley.

Hansen, A. 201O. Nonfinancial Perforrpance  Measures, Externalities and  Target Setting: A  Comparative

  Case Study of  Resolutions  threugh  Planning. ManagementAceounting  Research  21(1): l7-39.

Henri, J.-F, 2006a. Management  Control Systems and  Strategy: A  Resource-based  Perspective,

  Accounting  Ot:ganizations and  Sociecy 3l(6): 529-558.

Henri, J,-F. 2006b. Organizational Culture and  Perfbrmance Measurement  Systems. Accounting,

  Ot;gani`"ations and  Society 31(1): 77-]03.

Hopwood,  A.G. 1987. The Archaeology of  Accounting Systems. Aeeounting, Oilganizations and  Society

  ]2(3): 207-234.

68



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カードに よ る コ ン トロ ール 機能 が 財 務 意識 お よ び 非 財 務意 識 に 与 える 効 果

Kaplan，　R．S．，　and 　D ．R 　Norton．1996．　The　Balanced　Scorecard’ Transiating　Strategy　into　Action．　Boston，

　　MA ；Harvard　Business　School　Press．吉川 武 男訳．1997． 『バ ラ ン ス ・ス コ ア カー ドー新 しい 経

　　営指標 に よ る企業変革』生産性 出版．

Kaplan
，　R ．S．

，　and 　D ．P．　Norton．2001．　The　Strategy−Focused　Organization’ How 　Balanced　Scorecard

　　Com ρanies 　Thrive　in　the　New 　Bttsiness　Environment．　 Boston
，
　MA ：Harvard　Business　School　Press．

　　櫻 井通晴監訳 2001．『キ ャ プ ラン とノ
ー トン の 戦略 バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ ー ド』東洋経済新

　　報社．

Kaplan，　R ．S，，　and 　D．P．　Norton．2004．　Strategソ Maps ’ Converting　Jntangibie　Assets　into　Tangib　le

　　Outeomes，　 Boston
，
　MA ： Harvard 　Business 　School　Press．櫻井通 晴， 伊藤和憲 ， 長谷川 惠

一
監訳 ，

　　2005． 『戦略 マ ソ プ』ラ ン ダム ハ ウス 講談社，

Kloot
，　 L． 1997 ．　 Organizational　 Leaming 　 and 　 Management 　 Control　 Systems： Responding　 to

　　Environmental　Change．　ManagementAccounting 　Research　8（1）：47 −73．

Kober，　R ．，」．　Ng，　and 　B．J．　PauL　2007．　The　lnterrelationship　between　Management 　Control　Mechanisms

　 and 　Strategy．　Management 　Accounting　Researeh　18（4）：425−452，

厚生 労働省 大臣官房 統計情報部人 口 動態 ・保健統計課保健統計室．2010． 「平 成 21 年地域保健

　　医療基礎 統計 2010 年 4 月 6 日公 表」 ．

Langfield−Smith
，
　K．1997．　Management 　control 　systems 　and 　strategy ： Acritical　review ，　Aecounting，

　　Organizations　and 　Socieりy　22（2）：207−232．

Lawler 皿
，
　 E．E．

，
　 and 　 D ．T．　 HalL　 1970．　 Relationship　 of 　Job　 Characteristics　 to　 Job　 Involvement，

　Satisfaction
，
　and 　lntrinsic　Motivation ．　Journal 〔ofApplied 　Psychology　54（4）；305−312，

Lyons，　S．T．，　L．E．　Duxbury，　and 　C ．A ．　Higgins．　2006．　A　Comparison　of 　the　Value　and 　Commitment 　of

　Private　Sector
，
　Public　Sectoτ

，
　and 　Parapublic　Sector　Employees．　Public　Administration　Review　66（4）：

　 605 −618．

Macintosh，　 N ．B ．1994．　 Management 　 Accounting　 and 　 Control　 Systems」 An　 Organizational　 and

　BehavioralApρroach ．　Hoboken，　NJ：John　Wiley　and 　Sons　Inc．

Miles，　R ．E．，　and 　C ．C．　Snow ．　1978．　Organizaiiona1　Strategy，　Structure　and 　Process．　New 　York：　McGraw

　 Hill．

Mintzberg
，
　H ．

，
　and 　J．B ．　Quinn．1996 ，　The　Strategy　Process ，4th　ed ．　Englewood 　Cliffs，　NJ ：Prentice−Hall．

Naranjo−Gil，　D ．　2009．　Strategic　Perfbr【nance 　in　Hospitals：The　Use　ofthe 　Balanced　Scorecard　by　Nurse

　 Managers．　Health　Care　Management 　1〜eview 　34（2）： 161−170．

Naranjo −Gil
，
　D ．

，
　 and 　 F．　 Hartmann ．20e7 ．　Management 　Aecounting 　Systems，　Top　Managernent　Team

　 Heterogeneity　and 　Strategic　Change．　Aecounting，　Organizations　and 　Socieりy　32（7−8）：735 −756 ．

小 倉昇．2003． 「BSC と組織 の 学習能力」企業会計 55（5）；47−53．

Roberts ，　J．1990 ．　Strategy　and 　Accounting　in　a　U ，K ．　Conglomerate．　Accounting，　Organizations　and

　 Society　15（1−2）：107−126．

Ryan
，
　R ．M ．

，
　and 　E，L．　Deci．2000．　Intrinsic　and 　Extrinsio　Motivations： Classic　Definitions　and 　New

　 Directions．　Contemporary　Educational　Psychologソ　25（1）：54−67．

桜 井茂男 ，1990． 『内発的動 機づ け の メ カ ニ ズ ム ー 自己評価 的動機づ けモ デル の 実証的研 究』

　　風 間書房．

Senge，　P．M ．　2006．　The　Fifth　1）iscipline： The　Art　and 　Praetice（〜f　the　Learning　Organiiation．　New 　York
，

　 NY ：Currenc＞・．

69

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

管理 会計学 第 20 巻 第 1 号

清水信 匡．2002， 「業績管理会計に お ける非財務情報 が 意思決定 に及 ぼす影 響」 國民 經濟雜誌

　 186（1）：89−104 ．

清水 孝．2004．『戦略 マ ネ ジ メ ン ト・シ ス テ ム ー企 業 ・非営利組織 の バ ラ ン ス ト
・

ス コ ア カ
ー

ド』

　東 洋 経済新報社．

Simons，　R ．1990 ．　The 　Role 　of 　Management 　Control　Systems　in　Creating　Competitive　Advantage ： New

　 Perspectives．　Aecounting，　Organilations　and 　Socieりy　15（1−2）； 127−143．

Simons
，　R ・1995 ．　Levers 〔〜fControl：μ ow 　Managers　Use　Jnnovative　Control　Systems　to　Drive　Strategie

　Renewal．　Boston
，
　MA ； Harvard　Business　School　Press．中村元

一
，黒 田哲彦 ，浦島史惠訳 1998．

　 『ハ
ーバ ー

ド流 「21 世紀経営」 4 つ の コ ン トロ ール ・レ バ ー』産能大学 出版部，

Simons，　R ．2005．　Levers　of 　Organization　Design’ How 　Managers 　Use 　OfAecountability　Sγstems 　for
　 Greater　Performanee　and 　Commitment．　Boston，　MA ：Harvard　Business　S。hool　Press．谷武幸 ， 窪 田

　 祐
一

，松尾 貴 巳，近藤 隆史．2008． 『戦略実現の 組織デザイ ン 』 中央経済社．

豊 田秀樹編著，2003 ， 『共 分散構 造分析 ［疑問編］
一

構造方程式 モ デ リン グ』朝倉書店．

渡邊俊輔，伊藤克容 2002． 「組 織学習を促進す るマ ネ ジ メ ン ト・
コ ン トロ

ー
ル ： 管理 会計 の 新

　た な体系化 の 視点」 原 価計算研 究 26（1）：32−46．

渡邊俊輔，伊藤克容，2003． 「組 織学習活動 を促進す る管理 会計 シ ス テ ム の 設計」原価計算研 究

　 27（2）：30−39．

Widener
，　S．K ．2004．　An 　Empirical　Investigation　of　the　Relation　between　the　Use　of 　Strategic　Human

　Capital　and 　the　Design　of 　the　Management 　Control　System．　Accounting ，　Organizations 　and 　Society

　 29（3−4）：377−399．

Widener
，　 S．K ．2007．　 An 　 Empirical　 Analysis　 of　 the　 Levers　 of 　Control　 Framework ．　 Accounting ，

　 Organizations　and 　Socieりy　32（7−8）；757−788 ．

横 田絵理 ．1998． 『フ ラ ッ ト化 組織 の 管理 と心 理 一変化の 時代の マ ネ ジ メ ン ト ・
コ ン トロ

ー
ル 』

　慶應義塾大 学出版会．

70

N 工工
一Eleotronio 　Library 　


