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〈 論 文 要 旨〉

　本論 文の 目的 は
， 日本企 業 に お ける成果 主義 へ の 報酬 シ ス テ ム へ の 変化と業績測 定 ・

評価尺度の 変更が ，そ の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール に 対 し，ど の ような 意味 を持つ か

に つ い て 考察 する こ と に あ る ．

　成果主 義 へ の 動 きは
，

一一
見 ，

日本 企業の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル が あ た か も米国

テ キ ス トに 示 され て い る仕組 み へ の 変化 を意味 して い るよ うに 見 える ．しか し，米 国 マ

ネジ メ ン ト
・コ ン トロ ール の プ ロ セ ス の 本質 は ，株主利益最 大化 を実現 させ る た め の し

くみ で ある の に 対 して ，日本企 業 の マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル は ，変更後 も，株 主利

益 最大 化 を徹 底 させ る た め の もの と は 必 ず し もい えな い ．む しろ，社 員全体 の 意識 変 革

の た め の 施策 とし て な され て い る．

　 また ，マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル ・プ ロ セ ス の うち，業 績 測 定 ・評価 尺度の 変更 を

報酬 制 度の 変更 と同時 に行 な うこ と で
， 業績 測定

・評 価尺 度の 変更 も ，
マ ネジ ャ

ー
の 意

思決定情報 の 変 更 とい うよ り もむ し ろ ，企業 と して マ ネ ジ ャ
ーに 求 め て い る 行動が変化

して い る こ と ，そ し て ジ 企 業全体 が マ ネ ジ ャ
ー

に 期待 して い る成果 も変化 し て い る こ と

を明確に表わ すこ とにな る．

　事例 に 取 り上 げた 3 企 業で は い ずれ も報酬 シ ス テ ム を変更 した と ほ ぼ 同時 に ， 業績測

定尺 度 の 変更 を行 な っ て い た ．事例 企 業で は，直 面 して い る不況 や ビ ジ ネ ス モ デ ル の 変

更 とい う事情か ら，成果主義 に もとつ い た報酬 シ ス テ ム を と りい れ た．同時 に ， さま ざ

まな理 由か ら業績測定評価尺度が 導入 され た ．マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ ール の 2分割構

造 を な して い た 2 つ の シ ス テ ム を リ ン ク させ た こ と によ っ て ，日本企 業 は マ ネ ジ ャ
ー

や

社員 に対す る 企業 として の 期待行動 が 大 き く変わ っ て い る こ とを示 し ，意識変革を促 し

た の で あ っ た ．

〈 キ ー ワ ー ド 〉

日本企業の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール
，
2 分割構造 ， 成果 主義 ， 新業績測 定尺 度 ， 意識

変革
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1． は じめ に 　問題意識

　報 酬 シ ス テ ム は
， 業 績測 定 ・評 価 と共 に ，

マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル ・プ ロ セ ス の 重 要な

シ ス テ ム の
一

つ で ある ．1990 年代 後半 ， 日本企業 の 報 酬 シ ス テ ム が 大 きく変わ ろ うと して い る．

　 か つ て ，日本企 業の 報酬シ ス テ ム に お い て ，管 理会計上 の 業績 測定 ・評価結果 と報酬 の増減

は
， 直接 関 係づ け され て い ない 場 合が 多か っ た．報酬 シ ス テ ム が ， ロ本的 経営 の 特徴 で あ っ た

長期雇 用 を 前提 と し た年功賃金 制 を中心 に 成 り立 っ て い た た め で あ る ．

　 しか し，こ こ 数 年，に わか に年功 賃金 制 は廃止 さ れは じめ ，代 わ っ て 成 果 主義 を唱 えた 制 度

改 革が 多 くの 企 業で 行わ れ て い る ．

　
一

方 ， 管理 会計に お い て も， キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー ・ベ ー ス の会 計が 脚光を浴び，あ た ら しい

業績 測定
・
評価 尺度 を導 入 して い る企 業が 出て きて い る．

　で は
，

日本企 業の 成 果主義へ の 変化 は
，

マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル に と っ て どの よ うな意

味 を も っ て い る の だろ うか ． ま た ， ほ ぼ同時 に行 なわ れて い る 業 績測 定 ・評 価 尺度 の 変 更 は こ

れ ら と どうつ なが る の だろ うか ．本論文 で は
，

こ の 問 題意識 を解 くた め
，

まず ， 成 果主 義的 な

報酬 シ ス テ ム を も つ と い われ る 米 国の 報 酬シ ス テ ム の 特徴 とね ら い を文献か ら探 っ た ．次 に，

日本企 業の 成 果主 義 の 動 き と その 意味 に つ い て
，

マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール の 枠 組み か ら考

察 を試 み た ． また ，先 進的 に成 果 主義 と新 し い 業績 測定 尺度 を 導入 した 日本企 業 の 3 事 例 を使

っ て
，

こ の 考 え方 を具体 的 に 説 明 し検 討 した ．本 報告 で の 事例 は 3 社 に過 ぎず ，

一
般論 に す る

に は ま だ時 間が か か る で あろ うが ， 日本企 業の 成果主 義へ の 動 きが マ ネジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ー

ル に与 える 本質 的な影響 や そ の 意 味の 変化 に つ い て の 現 時 点に お ける
一
考 察 と した い ．

2 ． 米国の 報酬 シス テム ：マ ネジメ ン ト・コ ン トロー ル に お ける位置づ けと変化

　米 国の 管理 会計 シ ス テ ム の テ キ ス トの 中で も，報酬 シ ス テ ム は重 要 な 1 つ の プ ロ セ ス で あ る

と され て い る （Bruns ＆ McKinnon （1992），
　An 七hony ＆ Govindarajan （1998））． それ は，組織

目 的を 達成 す る こ と に 対 し， マ ネジ ャ
ー

を動 機 づ け る の に 大 変 重要 な メ カ ニ ズ ム と して の 役割

を もっ て い る （Anthony ＆ Govindarajan （1998 ））．

　マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の テ キ ス トに よ れ ば
，

マ ネジ ャ
ーの 幸鬮 珪の うち ，

金 銭的 報酬 と

して は ，サ ラ リ
ー

，ベ ネフ ィ ッ トそ して イ ン セ ン テ ィ ブ が あ る （Merchant （1997＞，
　 Anthony

他（1998）（注 1））．うち ，
イ ン セ ン テ ィ ブ （ボ

ーナ ス を含 む ）は
，

マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール と

強 く関連 し て い る （Anthony ＆ Govindarajan （1998））．短期業績 をベ ース に した 短期 イ ン セ ン

テ ィ ブ や ， 長 期の 視 点 （例 えば株価 な ど）に 対応 した 長 期 イ ン セ ン テ ィ ブ に よ っ て
， 企 業 の 長

期 戦略 目標 と短期 目標 へ とマ ネジ ャ
ー を動機 づ け る もの が イ ン セ ン テ ィ ブ で あ る．長期 イ ン セ

ン テ ィ ブに は さま ざま な種 類 が あ るが ， 代 表的 な もの と して は ，ス トッ ク
・オ プシ ョ ン な どが

あ る （Merchant （1997 ））．

　Merchant に よれ ば ， 多 くの 企 業で は，報酬 と成 果が 線形 で 定 義さ れ る と い う．た だ し
， 報

酬 は
， 受取る 側に と っ て 価値が ある こ と

， イ ン パ ク トが ある こ と
， 理 解 される べ きもの で ある

こ と，そ して タ イ ム リ
ー

で あ る こ とが 重 要で あ る と され て い る ．そ して 金銭 的報酬 が こ れ を す

べ て満 たす こ とは困難で あ る とも述べ て い る　（Merchant（1997）〉． し たが っ て ，そ れ 以 外の ポ

ジ テ ィ ブ
， ネ ガ テ ィ ブ な意味合 い の 非金 銭 的報酬 も併 用 さ れる．

　守 息 1996）に よれ ば ，米国の ，特 にホ ワ イ トカ ラ ー一管 理 職 に お い て
， 給 与 を 個 人 の 成 果 とリ
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業績 i則定・
丙師 と 報酬 シ ス テ ム ー 日 本 企 巣 に お け る 1貞果主 義 へ の 動 きに つ い て の 一考 察一

ン ク させ る傾 向は ，1970 年代か ら 強 ま り，1980 年代に な っ て ます ま す強 くな っ て きた ．高橋

（1999 ）も米国 に おけ る成 果 主義 は
，
1980 年代 に入 っ て か ら現 れた と い う．1960 年代 に普 及 し

た 職務 等級 制 が 問題 点 を抱 え た た め
， そ れ を残 し つ つ も成果 指 向性 を高 め る 目的 で 成 果 主義 が

あ らわ れ た ．企 業の 利益 と個 人 の給与 を リ ン ク させ る や りか た は ，1980 年代 に 入 り
一
般従 業

員 に も適 用 され る よ う に な っ た ．1990 年代 に 入 る と ．等 級 の 数 を減 ら したブ ロ ー ドバ ン ド化

や 職務評価の 廃 IL，また ，給 与相 場が 重 視 さ れ た ．人 事部 門が 縮小 さ れ
， 人 事ス タ ッ フ が 中 央

管理す る 人 事制 度 は終焉 を 迎 え
，

ラ イ ン 重 視 へ と動 き始 め て い る （高 橋（1999））．現 在 ， 米国

の ホ ワ イ トカ ラ
ー

雇用 ，賃 金 制 度は ，市場価 値 と の 連動 を強 め る な ど変革を続 けて い る （守島

（1996 ））．

　 米国企 業で は
， 長期 イ ン セ ン テ ィ ブ の 割合 を増 や し て い る と い う結果 も出て い る （高橋 他

（1997 ））．長期イ ン セ ン テ ィ ブ の 多 くは
， 株価 と関連 し た もの で

，
2 年 か ら 10 年 を タ ーゲ ッ ト

に した もの が 多い ．日本 で 最 近 注 目を 集 め て い る ス ト ッ ク ・オプ シ ョ ン の ほか に ， さ まざ まな

種類 の 長期 イ ン セ ン テ ィ ブが ある （高橋他（1997 ））．

　経 済理論 や エ ージ ェ ン シ
ー理 論な ど に よ る と ， CEO あ る い は 上 級 マ ネ ジ ャ

ー
の 報酬は ，企

業業績 や部 門業績 と強 く相 関 して い る は ずで あ る が ， 実証 的 には そ の よ うな結果 は明確 には で

て い な い とい う報告 もあ る （Barkema ＆ Gomez −Mejia （1998））．実 証研 究で は
， 米 国 ， あ る

い は英 国 にお い て，CEO ，マ ネジ ャ
ーの 報酬 は ，戦 略 や 企業 の 規模な ど別要因 と関係が あ る と

の 結果 も出 て い る （Murthy （1977），
　Merchant （1989 ），

　Barkema ＆ Gomez −Mejia （1998 ），

Conyon ＆ Peck （1998 ），
　Sanders＆ Carpenter（1998），

　Finkelstein＆ Boyd （1998））．　し か し，

一

方 で は
，

プ ロ フ ィ ッ ト ・セ ン タ ー
長 や マ ネ ジ ャ

ーの 報酬 は
， 企 業業績や プ ロ フ ィ ッ ト ・セ ン タ

ーの 規模 ， 残余利益 な ど に 相 関 し て い る との 結果 も出 て い る　 （Fisher ＆ Govindarajan

（1992 ），
Wallace （1996 ））．

　以 上 ，文献 か ら探 っ た 限 りで は
，

一
般 に 成果 主義 の 代表の よ うに い わ れ る 米国 に お い て も ，

そ の 動 きは 1980 年代 以 降に 特 徴 的 な動 きで あ る ．ま た
，
CEO あ る い は マ ネ ジ ャ

ーの 報 酬 レ ベ

ル とい え ど も，必 ず し も責任部 門の 成果 だ け で 報酬 の すべ て が 決 まる とい い きれ る わ け で は な

い

　 し か し ，マ ネジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ール の し くみ に 関連 の 深 い 金 銭 的報酬 との 関 係 で い えば ，

成 果 と 短期 イ ン セ ン テ ィブ と の 関係 が ます ます 強 め る傾 向が ある こ とに 加 え ， 長 期 イ ン セ ン テ

ィ ブ に よ っ て
， 株 主利 益 と の 関連 も強 くし よ うと して い る傾 向が ある こ とが わか る ．短 期的 に

は 企業 目標 と斉 合 す る業 績 （例 えば ，
ROE な ど）に リン ク したイ ン セ ン テ ィ ブを 与え ると共

に ， も う
一

つ
， 長期 的 な視 点 を 「株 価」 と い う株主 利 益 と共通 す る尺 度 を利用 しなが ら ， 長短

期 目標 をそ れ ぞ れ の イ ン セ ン テ ィ ブ で 動 機づ けて い る と い うこ とで ある ．長 期，短 期の 種類 は

あ る もの の ，と もに 明確 な数値 目標設定 と測定 ，評価 を関係 づ ける こ とに よ る動機 づ けの 仕組

み とな っ て い る ．

　こ の 米 国の 仕組 み を図 1 に 示 し た．米 国に お け る 目標 設 定，計 画，評 価 ， 報 酬 と い う流 れ は
，

株主 利 益の 最 大化 とい う明確 な 目標 と 強 く関 連付 け られ て い る．株主利 益 を最 大化 す る こ と が

CEO に 求 め られ ，そ れが 下 位 の 責 任 者 の そ れ ぞれ の 目標 と し て 与え ら れ る の で ある ．長 短期

目標 と その 評 価 ，
イ ン セ ン テ ィ ブ の 関係 は そ れ ぞれ 明確 で ある ． もちろ ん

， そ れ以 外 の 報酬 も

あ る が ， こ の 目標 と評 価 ， イ ン セ ン テ ィ ブ の 関係 づ け は 明確 に 示 され て い る こ とが 推測 され

る．
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株 主 利益

企 業 目標

部 門 目 標

丶
　　 　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　 計 　画
　　　 報　酬

譲 i隆論 タ ち
図 1 米国に お ける マ ネ ジメ ン ト・コ ン トロ

ール プ ロ セ ス の 考 え方

3． 日本企 業 の 報 酬 シス テ ム の 変 化

3 ．1　成 果 主 義へ の 動 き

　 日本 企 業 に お い て も
， 近 年 は， 「成 果主 義」が ，今 後の 報酬 シ ス テ ム の 特徴 を示す キ

ー
ワ

ー
ド

と して 使わ れ て い る （注 2）． こ こ で い う， 「成 果主剃 の 意味 は
， 人 的資源管理 の 研究者 に よ っ て

も
， 必ず し も明確 に は な さ れ て い な い ようで あ る．例 えば ，守 島に よる と，「『こ こ まで の 成 果

主 義』の 氾濫 に もか かわ らず ， 成 果主 義 と は何で ある の か に つ い て 共 通 の 理 解が あ る わ けで は

ない ．ま た成 果主 義 へ の 動 きが ， 人 的資源管理 にお い て ど の よ うな考え方 の 転換 に 基づ い て い

る の か も必 ず し も十分な理 解 が ある わ けで は な い 」 と い う守島（1999 ，
P3 ）． と は い え ， 成 果主

義 とい う言葉 は
， 従 来型 の 日本 の 勤 続年数に 応 じた 賃金制 度 とは異 なる 考え方が あ る こ と を示

し て い る ．本論文 で は
， 成 果主 義 と は，年齢，勤続年数 に 応 じて 賃金 を決定す る の で は な く，

成 果に 基づ い て 賃金 を決定 しようとす る動 きと と ら えて い る ．

　成 果主 義 に し た 1 つ の 証 の よ う に 導入 され る 仕組 み が年 俸 制で あ る ．1997 年 10 月 時点 で の

人 事行政研 究所 の 調査 に よる と，上 場企 業の 約 30％ が 賃金 体系 を見 直 し て お り， うち，18％ が

年俸制 を導入 し て い る （日本経 済新 聞 1998 年 4 月 5 日付 ）．ま た 、富士総合研 究所 が 1997 年

11 月時点 で 全 国全 産業 の 企 業か ら従業 員規模 の 大 き い 順 に 2000 社 を対 象 と し て 行 な っ た 調査

に よ る と
， 今 後の 人事管 理 に つ い て 「実 力 主義 を強 化す る」 「報酬 は 成果 で 決 め る」 「複 線型 人

事管理 を推 進する 」 「雇 用形 態の 多様化 を図 る 」 「昇進昇格の 決定に 当た っ て は ，入 社年次 を考

慮 しない 」 と い う方 向へ の 変化 を企業 は期待 して い る と の 結 果が 出 て い る ．同 調査時点 で
， 年

俸 制を導入 して い る 企 業 は 24 ％ で あ っ た．新 しい 人事 制度の 導入 は リ ス トラ の 進行度 との 関 連

が 深 く，最近 5 年 間で 正社 員 を削減 した企業 ほ ど年俸制 ，社 内公 募制等 の 制 度 を導入す る 傾向

にあ る と い う　（富 士 総 合 研 究所 （1998 ））．企 業の 年俸 制 へ の 関心 の 高 さは
， 日経連 ， 経 済 同友

会 が あい つ い で ，そ れ に つ い て の 調査 結果 をま とめ て い る こ とで もわ か る（日経連 職務 分析 セ ン

タ
ー（1997）， 経 済同友会（1998））．

　現 在 ， 日本企 業の 多 くが 企 業 ある い は個 人の 業績 ・成果 を賞与 ， ある い は給 与 に リ ン ク させ

よ うと して い る ．そ の 変化の 理 由の
一

つ として ，社員の 高齢 化，不況に よる 人件費 の 肥大化 や

ポ ス ト不足 に対 処す るた め の コ ス ト削 減 ，
と い う意味合 い が 強 調 されが ちで あ る．

　 しか し
，

よ り積極的 な理 由を挙 げ る な ら， 激 変す る企 業 環境 に対 応す る た め に は
， 経 験 よ り
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柴績 漣1定・ll「斬 と 韻酬」シ ス テ ム ー H 本 帝 業 に お け る 成 果 t　
；ftへ の 動 きに つ い て の 考 察

一

も創造 性が よ り重 要 に な り ， 柔 軟性 を も っ た人材が 力 を発 揮 し て くれ る こ とが 必 要 に な っ て き

た こ と もあげ られ よ う， つ ま り 「成果主 義」 へ の 移行 の 理 由 と して 「個 の 自律」が あげ られ る ．

問 題 を 自分 で 発見 し，能 力 を発揮 して 成 果を だ して もら うた め に，成 果主 義 に す る とい う論理

で あ る ．集 団の 業績 と し て だけ で な く，個 人の 成果 も明確 化 し よ う とす る ．報 酬 は 勤続 年 数 に

よ っ て 自動 的 に上 が っ て い くわけ で は な い の で，個 人の 能力 の 発揮 に応 じ， そ の 成 果 に報 酬 で

報 い よ うとす る もの であ る．

　 こ の よ うな 報酬 シ ス テ ム の 変更は ， 日本企 業 の マ ネジ メ ン ト ・コ ン ト U 一ル に ど の よ うな影

響 を与 える の か とい う点 に つ い て ，次 に考 察を す る．

3．2　 日本企 業 の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル に お け る 報酬 シ ス テ ム の 役 割

　 マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル とは
， 組 織 目標達 成 の た め に 戦略 を確 実 に実 行 させ る た め の 仕

組 み で ある ．対象は 戦略 の 実行 責任 者 で あ るマ ネジ ャ
ー層 で あ り ， 彼 らの 部分 目標達 成 と全体

目標 の 達 成 との 斉 合 i生 を とる た め の し くみが マ ネジ メ ン ト・コ ン トロ ール ・シ ス テ ム で あ る ．

マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ール の テ キ ス トに出 て くる マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル ・プ ロ セ ス に

お い て は， 目標 と評価 ，そ して 報酬 に よる フ ィ
ー ドバ ッ ク は ，責任者 の 目標達 成， そ して ，組

．

織 目標 達成 の た め の し くみ と して， 1 つ の 流 れ を も っ て い る （Anthony （1988））．

　 し か し ， 日本の 大企 業 は こ れ まで
， 長期的 な雇用 を前提 と した 報酬 シ ス テ ム の 中で ，管理 会

計 の 計算 シ ス テ ム か ら算出 さ れ る 業績 測 定の 結果 を ， ダ イ レ ク トに 報酬 とは 結び 付 け る こ とを

あ えて して こ なか っ た ．報 酬 シ ス テ ム に よ っ て
， 社 員 を長期 的 に組 織 目標達 成 へ と動 機づ ける

工 夫 を して きた の で あ る．企 業に と っ て
， 勤 続年数が 長 い 人 は

， 多 くの 経験 を つ み
， 企 業の さ

ま ざまな状況 も把握 した 上で の 意思決定が で き る 人 と し て 重 要な存在 で あ っ た．

　長 期雇 用 を 前 提 と して ，期 間業績の 大小 を 報酬 と直 接 リン ク さ せ な か っ た 日本企 業 の マ ネ ジ

メ ン ト ・
コ ン トロ

ー ル の 特性 を，筆 者は 「日本企 業の マ ネジ メ ン ト ・
コ ン トロ

ール の 2 分 割構

造 」 と して 説 明 した （横 田（1998）， お よび 図 2 ）．その 仕組 み に お い て は
， 報酬 シ ス テ ム が組 織

メ ン バ ーと企 業 との 心 理 的契約の構 築に寄与 し，その うえで 短期 的業績 向上 へ とマ ネ ジ ャ
ー を動

機づ け る こ と に 業績測定
・
評価 を 含 む管理 会計の 計算 シ ス テ ム が 機能 して い た と説明 し た（注3）．

こ の 仕組み に よ っ て
，

日本企 業の マ ネジ ャ
ー

は
，

企 業 目的を個 人 目標 と して 内在化する こ とが

可 能に な り， そ の 上 で
， 短 期業 績 をあ げ る こ とに マ ネ ジャ

ーは 専念 して きたの で ある ．

報酬 シ ス テ ム

報

計算 シス テ ム

（業績測定 ・評価システム）

事
凾

田
論

f
」

華
図 2　 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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管理 会 副学 第8 巻 第 1・2 什 併 1丿
1

　 しか し， 日本企 業 の 報酬 シ ス テ ム が変化 し よう と して い る．す べ て で は な い が ， 組 織 業績 ，

あ る い は責任 をも っ て い る 組 織 単位 の 業 績 を ， ダ イレ ク トに 責任者 ， あ る い は社 員 全体 の 金銭

的 報酬 に反 映 させ よ うと い う仕組み へ の 変化で ある ．

　 成果 主義 へ の 動 きは ， 結果 主義 と誤 解 ， 混乱 され やす い と い う （高橋（1999））．高橋 に よ れ ば
，

結 果主 義 は プ ロ セ ス や 中間 成 果物 な ど を 基本 的 に は無視 して
， 最 終的 な ビジ ネス の 結果 の み を

対 象 とする ． 一
方，本来の 成果 主義は ，業 績が 生 まれ た プ ロ セ ス や ， そ の 途 中で の 具体的 な 中

間成 果物 な ど ， よ り広 い 概念 で 業 績 を捉 え る と い う． しか し， 現実 には
， 「業績 ・成 果 に 応 じ た

評 価 と報酬 」 と い う言 い 方 をす れ ば
， しか もそ の 業績が短 期の 業績 尺度 を中心 とし た もの で あ

れ ば ，短期的 な成 果 に関 心が 向 くの は 当然の こ と で ある ．成果 を 出す た め の プ ロ セ ス を み る た

め に は
， 従 来 日本企 業 の 多 くが 行な っ て きた能力評価 や ， 日常的 な仕事 の 中で の 評価 を並行 し

て 行な うか ，別 の 方法 を生 み 出す こ とが 必 要で あろ う． つ まり，成 果主 義は そ れ を厳 し くす れ

ばす る ほ ど
， 関心 を金銭 的報 酬 と評価 結 果 と の 関係 づ け を重 視 しが ち に な る傾 向に ある ．

　 こ うし た 「短期業 績ば か りに 目が 行 く」 と い う効果 ばか りに つ い つ い 目が 向 きが ち に な るが ，

実 は成 果 主 義 へ の 変化 は
， 「業 績」 そ の もの に マ ネ ジ ャ

ー
や社 員 の 関 心 を 向け よ うと して い る

だ けで は な い ．図 2 の 枠組 み で言 え ば ，2 分割構 造 の 中で ，主 とし て 企業 と マ ネ ジ ャ
ー との 間

の 長期 的な心 理的契約 を規定 して きた報酬 シ ス テ ム を変 える こ と で ，企 業 に おけ る価値観 の 変

化 ，
ル ール の 変 化 を組 織 メ ン バ ー に伝 える こ とが で き る．従 来 ， 長 期雇 用 と い う企 業 と組織 メ

ン バ ー
間に 存在 して い た暗黙 の ル

ー
ル の 上 に 成 り立 っ て い た 報酬 の し くみ を成果 主義に する こ

と は
， 企 業側 か ら ， 従来 と は 異 な る ル ール

， 異 なる 期待 が あ る の だ と い うこ と をマ ネ ジ ャ
ーに

示す こ とに な る ．そ の 結果 と して ，業績測定 ・評価に 対す る組織 メ ン バ ー
の 関心が ，ζれ まで

よ りも よ り高 くな る の で あ る ． したが っ て，結果 と して 業績 に 目が い くに して も， そ れの 意味

す る と こ ろ は ，単 に業績に 目 をむ けさせ る こ とで は な く， マ ネジ ャ
ー

に 期待 して い る こ とが 変

化 して い る こ と を企 業が伝 え る手段 と な っ て い る の で あ る ．

　
一

方で
， 新 しい 業績測 定尺 度 を 導入 す る動 きが ある ． し か もその 動 きは ，報酬シ ス テ ム の 成

果主義 へ の 動 き とほ ぼ 時期 を同 じ くし て い る ． こ れは， 日本企 業の マ ネジ メ ン ト ・
コ ン トロ ー

ル ・プ ロ セ ス の 2 分 割構 造 が
，
1 つ の サ イ ク ル と して の 特 性 を強 め よ う と し て い る こ と を意 味

し て い る よ うにみ え る ．日本企 業の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル は ，長期 ，短期 2 つ の イ ン セ

ン テ ィ ブ か ら成 る 1 つ の プ ロ セ ス と して の シ ス テ ム へ と変わ ろ うと して い る の だ ろ うか ．そ れ

と も従 来か らの 2 つ の シ ス テ ム か ら成 る特 徴 を 残 し つ つ も
， 変 化 し よ うと し て い る の だ ろ うか ．

後者で あれ ば，短期間 を前提 に した目標設定， 評価 ，報酬 と い う新 しい プ ロ セ ス と，長期雇 用

を前提 と した 報酬 シ ス テ ム の 併存 で あ る ．長 期雇 用 の 前 提 を廃止 しな い 限 り ， 後者 に な る で あ

ろ う． 日 本企 業の 新 し い マ ネジ メ ン ト ・シ ス テ ム を各企 業が 現在模索 して い る と こ ろ であ る．

　 日本企 業に お い て は
， 従 来 ， 長期的雇用 関 係を前提 にお い た 人 事管 理 シ ス テ ム の 中で

， 報酬

や 評価 とい うこ とに つ い て は 明示化 し て こ な か っ た傾 向 にあ る ． しか し，成 果主 義 と い うこ と

になれ ば
， 何 を ど うす れ ば

，
ど の 程 度 の 報 酬 に なるか と い うこ とが 明 示的 に示 され る は ず で あ

る ． したが っ て ， 長 期雇 用 と い う前 提が た と え同 じであ っ た と して も ， 報 酬 シ ス テ ム の ル
ー

ル

や 企 業が 何 を 重要 と評 価す る の か は
， 少 な くと も明 示化 され る は ずで あ る ．業績測 定結 果 と個

人 の 報酬 と の つ なが りが 明確 に され る こ と は
， 自分に 求め られ て い る 目標が 明確 な もの と な り，

業績 に 対す る 関心 もこ れ まで 以上 に 高 まる こ と を 意味 す る の で あ る ． も し，
マ ネジ ャ

ー
た ちに

権 限 を委譲 しな い まま に ，成 果主 義をすすめ る な らば ，そ れは成 果 とい う目標 自体 を重視 して

い る こ とに な る だ ろ う． しか し ， 権 限 を委譲 した 上 で
，

ル ール を明示 す る な らば
，

マ ネジ ャ
ー
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業績 測 定
・
計 価 と 報 酬1シ ス テ ム 　 　 ロ本 企 業 に お け る 成 果 キ 義 へ の 動 き に つ い て の 考 察

は 自分 の な す べ き意思 決定 の 方向性 を明 示 さ れ ， しか もそ の 成 果評価が 報酬 と い う形で 示 され

る こ と にな る ．後者の 場合 ，
マ ネジ ャ

ー
は

， 自分の 意 思決定の 結果 を表す 評価の 1 つ とし て 報

酬 を受 けい れ る こ とに なる ． したが っ て ，報 酬 をあげ る ため に 成 果 を出す と い う よ りも成果 を

あげ る ため に 自分が ど の よ うな意思決 定をすべ きか を考 える よ うにな るだ ろ う．

　つ ま り， 日本企 業に お ける，業 績評 価尺 度 の 変 更と成果 主 義的 な報酬 制度 へ の 変更 は
，

マ ネ

ジ ャ
ー層 の 関心 を業績 へ と促 す と い うだ けで ない ．む しろ

，
マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール ・プ

ロ セ ス の 変 更 に よ っ て
，

企 業側 か ら マ ネジ ャ
ーへ の 期待行動が 大 きく変化 し て い る こ と を示 し

て い る もの と い え よう ．そ の た め に ， 葷に報酬シ ス テ ム の 変 更の み な らず，業績評価尺 度 ，
あ

る い は
， 権 限の 配分 な ど

， 総 合 的 な マ ネジ メ ン ト ・シ ス テ ム の 変 更が 必 要 にな るの で あ る．

　次 章で は ，先行的 な 日本 の 企 業 3 つ の 事 例 を と りあ げ，各社 の 成果 主 義 へ の 動 きと，業 績測

定
・
評価の 具体 的な変 化が マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール に ど の よ うな変化 をもた らすか に つ い

て 検討 する ．

4 ． 事例

　現実に 成 果主 義を取 りい れた 日本企 業 3社 の 事例か ら ， 限 定的 に で は ある が ， 報酬 シ ス テ ム

の 変化 に と もなうマ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール の 意味 の 変化 を考 え る ．検討は
， 業績測定

・
評

価 の 変更 とね らい ，報酬 シ ス テ ム の 変 更とね ら い ，そ して 両者 に よる マ ネ ジメ ン ト ・コ ン ト ロ

ール へ の 影 響に つ い て の 3 つ の 視 点 で 行 な う．

4．1　 花 王

　花 王株式 会社 （以 下 「花王」 と 略） は
，
1887 年創業 さ れ た ．1998 年度の 売 上高 は 6

，
615 億

円で ， うち， ハ ウ ス ホ
ー

ル ド製品，パ ー
ソ ナ ル ケ ア製品が そ れ ぞ れ 4 割弱 を占め る ．経 常利益

は不況 期 に も関 わ らず ，1981 年 以来 毎年前年比 増 に な っ て い る ．売 上の 多 くは
， 日本市場 に

よ る もの で ある ．

　花王 は 1970 年代か らすで に 頻繁 に 組織変更 を行 な う企 業で あ っ た ．組織図上 の タ テ 組織は

存在し て も ． そ の 中 で ヨ コ 通 し の プ ロ ジ ェ ク ト ・チ
ー

ム を重視 し ，
ま た お 互 い の 情報共有 を重

視す る ．「タ テ組織 の ヨ コ 運 営」 と い う言葉 もあ る ． したが っ て ，カ ン パ ニ ー制 な どは な じ ま

な い と前常 盤 杜長 は 述 べ て い る （日経 ビ ジ ネス 1996 年 2 月 12 日）．

　また
， 役員室 ， 研 究開発 に つ い て は大 部屋 式 で

， 情報 を ある 組 織で 囲 い 込 む こ と を よ し と し

な い ル ール が ある ．こ の よ うに
， 花王 に は

，
タ テ の 部 門 化 も行 な い なが ら も

， 同時 に
， 部 門間

の 壁 を情報共 有で 打ち 破 ろ う と い う試 み が組 織に おい て も． ま た情報シ ス テ ム 構築 の 際 に もな

さ れ て きた （日経 ［青報 ス トラ テ ジ
ー
，1995 ．11 月号 ，p．43 ）．

4．1． 1　新指標導 入

　花 王 は ，1999 年 4 月か ら経 済 的付加価値 （EVA   ） を導入 し た ．国内企 業 で EVA   を公式

的 かつ 全面 的 に導 入 した 初め て の 企 業で あ っ た （日本経 済新 聞 1998 年 10 月 22 日付）．EVA  

は 近年 ， キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー

の 重 要性 の 再 認 識 の 高 ま り と共 に 注 目 さ れ て い る 指 標 で あ る ．

EVA   導入 の 理 由は ，シ ン プ ル で ，か つ
， 会計上

一
見増収増益で あっ て も，本 当に 資本 コ ス ト

を カ バ ー
す る 経営が で きて い た か が明確に わ か る指標で あ る た め で あ っ た 注Φ ．

　EVA   の 導入 の 目的の うち ， 企 業報酬 シ ス テ ム と の 関連 に つ い て は
， そ れ を 開発 し普 及 に 貢
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献 して い る Stewert に よる と，「マ ネジ ャ
ーの オ ーナ ー化」 で あ る ．　 EVA   の 改善 に イ ン セ ン

テ ィ ブを持 た せ る こ と で ， 長 期 的 な視点 を もマ ネジ ャ
ー

に 持た せ る こ とが可 能 で ある と い う

（Stewert （1991 ））．

4．1．2　報 酬シ ス テ ム の 変更

　EVA   の 導入 に先 駆 け，花 王 は
，
1996 年 か ら新 TCR （Total　Creative　Revolution）運動 を

は じめ た ． 1997 年 か らは 人事改革 をお こ な っ て い る ．そ の ね ら い は，  個人 の 意 志 を尊重 し

た 複線型人 事管理 ，  能力 と実績 を更 に重 視 し た 制度 ，   よ り公平 で 自由裁量 の 高 い 制度の 導

入 で あ る ．具 体的 に は
，
45 歳 自由定 年， 秋 の 定期 採用 ，

3 職層の 設 置 と最上 級階層 の 定員制 ，

年齢給 の廃止 ，年俸制 の拡大 ，各 自の 役割 と能力 を明 確化 と，通信簿方式 （点数化 ） に よる 能

力 ， 実績評価 な どで ある．評価の 計算 式は社員 に公 開 されて お り， 自分 の 評価 結果 がわ かれ ぽ

報酬 を 自分 で 計算 で きる 仕 組 み に な っ た ． 1999 年 か らは ，最上 級職層 の 役割評価 を導 入 し ，

職務評価を して ， 年 俸に 反映 させ る よ うに した ．

　 EVA   は 花王 に導入 さ れ た ば か りで ある ． し たが っ て 部門 別業績評価 や部 門 別報酬へ の 反映

は まだ行な っ て い な い ．全 社 EVA ＠ 目標値 を越 えて い れ ば，全 社員 の 賞与 に その 分 を加算 す る ．

つ ま り ， 企 業の EVA   増 の 恩 恵 は 全社 員 に及 ぶ ．花王 の EVA   が 高 くな る こ とは ，末 端の 社

員 に至 る ま で ，賞与額が 高 くな る こ とを意味 して い る ．

4．1．3　 マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール へ の 影響

　EVA   の 導入 に際 し，花 王で はそ の主 旨が全 社員 に丁 寧 に説明 さ れ ， 浸 透が はか られ た．投

資 を意 思決 定す る 立場 の 者 だ けに ， そ の 部 門 に お ける 投資 と資本 コ ス トに つ い て 意識 させ る こ

と をうなが そ うと して い る だ けで は な い ．全 社員 に む け て そ の 意 味を浸 透 させ る こ と で
， 社 員

の 意識 変革 を しよ うと して い る 。花 王 は 増収 増 益 を 続け て い る が ゆ えに
， 投 資の 効果 は か え っ

て み え に く くな っ て い る ．そ こ で ，増収増 益 に 安 穏 と しな い 新 た な意 識変 革 が花 王 の トッ プが

必 要だ と認 識 した結 果 と して の EVA   の 導入 で あ っ た ．

　 花 王 の 報酬 シ ス テ ム と業績測 定 ・評価 シ ス テ ム をみ る と ， 報 酬 シ ス テ ム を成 果主 義 に変 更 し

た後 ， 新 しい 意 識変革 を目的 と して EVA   が 導入 されて い る ．こ の 意 識 改革 は
， 先 の TCR 活

動 を含む概 念 と説 明さ れ
，

そ の な か で
，

コ ス トの 意 味が変 わ っ て い る こ と を全 社 的に 末端 まで

よびか けて い る ．報酬 シ ス テ ム を変 え ， 現 在花 王 が 変 革時 に あ る と い うこ と を伝 え つ つ
， か つ

企 業 にお け る 新 しい 企 業利 益指標 を変 える こ とで
， 社 内に 新た な変化 をお こそ う として い る の

で あ る ．そ れ は
， 業績へ の イ ン セ ン テ ィ ブ の み を 目的 と した 測定指 標，EVA   の 導入 とい うよ

り も， 意 識変 革に 重点 を置 い た 報酬 シ ス テ ム の 変革 と
， 新 指標 の 導入で あ る．

　 マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール を形成す る 2 つ の シ ス テ ム をつ な げる 可能性が 高 い 花王 の し く

み で あ るが ，そ れ は ，Stewert が 言 っ て い た 「マ ネジ ャ
ーの オーナ ー化 」や 「株 主利益 の 最大

化 」 を こ と さら ， 強 調 した もの に な っ て い ない ．花王 は 組織文化が強 い 企 業と い わ 礼 む しろ そ

れ を変化 さ せ る こ と の 方 が難 し い 。そ こで ， 「資本 コ ス ト も含め た コ ス トの 削減」 を社員 全 体

へ と浸 透 させ る こ とで ， 花 王が持 っ て い る 強 さ をよ り強固にす る ため の 意 識改 革 を目的 と し て

い る もの とみ える ．将来的 に は 各部 門ご との EVA   指標 を算出 で きる よ うに 検討 して い る との

お 話で あ っ たが ， それ に よる タテ 割 り組織 の 強 調 と ， 現 在の 花王 の ヨ コ どお しの よ さ と の 間で ，

ど の よ うに 斉合 性 を とる か が 今後 の 花 王の 1 つ の 課 題 で あろ う．

58

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

業 績測 定・
1で「価 と 服酬 シ ス テ ム 　 　 Ll本 帝 業 に お け る 成 果 霊義 へ の 動 き につ い て の 一’”i 察

4．2　 武 田 薬品工 業

　武 田薬品工 業 （以 下 「武 田 」 と略 ）は
，
1781 年創業 で 本社 は 大阪道 修町に あ る ．1998 年 3

月期の 売上 高 は約 6400 億 円， うち，医療用 医 薬品が 6 割 を占 め て い る ．医療用 医薬 品以 外 の

事 業と して は，食 品，化 学製 品，農 薬 ，動物薬 ，生 活環境製 品 などの 製造 ・販売を お こ な っ て

い る（注 5）．

　 1993 年 に現 ・武 田 国 男 社長が 就 任 し ， そ の 後 ， 人事制 度の 抜本 的 改 革 ， カ ン パ ニ ー
制 を中

心 と した組 織改革 ，
カ ン パ ニ

ー
制 に 合わ せ た 計算 制度改革 な ど を行 な っ て い る 。

　 カ ン パ ニ ー制 は 1996 年 4 月 か ら ， 医療用 医 薬品部 門以外 に 導入 され た 事業運 営 の 自律 化 の

促 進 と
， 意思決 定 の 迅 速化 ， 事業特 性 に 応 じた発 展 をね ら っ た もの で ある． こ れ に 伴 い

， 本 社

もサ
ー ビ ス 機 能お よび 戦略機能強化が な され ， カ ン パ ニ ーお よ び本社 機能 の 独立 性が 高 め ら れ

た ．

4．2．1　部 門別 業績 評価 尺 度 の 変 更

　武 田で は ， 1961 年か ら事業部計算 制 度が す で に 開 始 され て い た 。当時か ら 「実現利 益」 と

よ ばれ る税 引 前利 益 か ら使 用 資本 利子 を差 し引 い た もの が評 価尺 度 と されて い た ．実現利 益 は

現 在 の キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー
利 益 に 類似 した調 整が な され て い た．制 度が 開始 され た 当初 は

， 厳

格 な独 立 採算 制 をと らず ， 「損 益分 担 制」と い う考 え方 で 運営 され て い た （尾 形〔1996 ））． 1984

年 か ら 1994 年 に は ，事業を よ り長期 的 ・累積 的に評 価す る た め に，事 業部 別 貸借対 照表 に借

入 金， 自己資 本を導入 し ， よ り独立会社 に近 い 仕組み を導入 し た．事業部税引前利益 の 8 割 が

本 社に 利益 処 分と して 納金 さ れた ．「実現利 益」は
， 営 業利 益 マ イナ ス 本社借入 金 金利 （市 中金

利見 合 い ）に 変更 され ，使用資本利 子 を構成 して い た 自己 資本 部分 は無 コ ス トと され た ． こ の た

め
， 資本 コ ス ト意 識が 希薄 と な り，

バ ブル の 時期 と も重 な っ た た め
， 医薬外 薬 品 ・海外事業 を

中心 に 資本投下 効率軽視 の 投 資を誘発 した ．

　そ の 後 1995 年 か ら カ ン パ ニ ー制導 入 に合 わ せ て ，事 業部 制 計算 制 度 が改 正 され た． カ ンパ

ニ ー
別 貸借 対 照 表 で は ，預 け金が設 定 され ，借 入金 に は 市 中金 利 が ，自己資本 に は 資本 コ ス ト

と して 配当が ， 徴収 さ れ た ．配当率 は カ ン パ ニ ー
に よ っ て 異な る．純利益 は 会計上 の 金利差引

前利 益か ら 市 中金 利分 と税 金 を差 し引 い た もの で ある ．純利益 か ら 配 当分 を差 し引 い た もの が

カ ン パ ニ ーの 累積利益 と なる ．部 門業績評 価 は
， 累積利益 の 他 売上 高，営 業利益 純利益 ，資 金収

支 など 多項 目を ウ エ イ ト付け した 上 で
，

こ れ に 報酬 を リ ン ク させ る こ と と した．

　新 しい 計 算制度に よ っ て
，

カ ン パ ニ ーは 本社 100％ 出 資の 子 会社 と し て 扱わ れ て い る ．従来

か ら事業部 制 会計 を と っ て い た もの の
，

よ り，カ ン パ ニ
ー と して 疑似 独 立 企 業 に ふ さわ しい 借

入金 へ の 金 利賦課 ，自己資本へ の 配当賦課 を行 な い ， カ ン パ ニ
ー

ご とに 資金 管理 的発想 を促 し

て い る ．

4．2．2 報 酬シ ス テ ム の 変更

　武 田 の 人 事制 度改革 も計 算 シ ス テ ム の 検討 と 同様 ， 武 田 社 長 が 就 任 し た 1993 年 か ら始 ま っ

た ．当 時は
， 幹 部社 員 に 対 す る 目標 管理 制 度 の 導 入 と

， 日本 的 年俸 制 度の 導入 を行 な っ た が う

ま く行 かず ，1995 年 に撤 廃 し ， 徹 底 した成 果主 義 に基 づ く新 しい 目標 管理 制 度 （APS ：後述 ）

を導入 した ．1997 年 4 月か ら
， 従 来 の 職能資格 制度 を全 て廃止 し

， 新 人事 制度 へ と移行 した ．

　 1994 年か ら再度導入 した 目標管理 制 度は
， まず ， 役 員か ら導 入さ れ た．そ の 後企 業風土 調
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査 を行 なっ た 結果 ， 従 業 員 か ら は従 来 の 制 度 を 変 え，能力主 義 を要求す る声が 大 き い こ とが わ

か っ た ． しか し そ の 裏 に は
， 能力主 義に す れ ば

， 自分 も報酬 が よ り上 昇 する 可 能1生があ る とと

ら えて い た ら し い と の こ と で ある ．そ の よ うな 期待 の 中 ， 改 革 を推進 し て き た人事担 当者 は

「集 団モ ラ
ール を重 視 し な い 」こ とを社 内 に 宣 言 して ，人事制 度 を以 前 の もの か ら 180 度 転換

した制 度へ 変更 した （阪 口（1999））．1995 年 に は 幹部社員 の 行動 評 価 制度 を，
1997 年 には

， 賞

与 支給 基準 を変 え ， 全 社 の 営 業利益 と 賞与 が リ ン ク す る 仕組 み を導 入 し た． そ の 後 ，
1997 年

に は 全社員 を対 象 と し ， 給与，昇 進 ， 退 職金 制度 を全 面的 に変更 したの で あ る．

　1997 年 まで
， 武 田 の 報酬 制度 は 年功色が 強か っ た ．人事担 当 者の 言 葉 を 借 りれ ば 「温 情的

で 出る 杭は 打 たれ る ど こ ろ か
， 打 た れ る杭が ない 状態，武 田 で は無 理 を しない で病気 を しなけ

れ ば横 並 び で とが っ て い くこ とが で きた ．安 心感 を持 た せ
， 集 団モ ラ ル を 上 げ る た め に は い い

仕 組み だ っ た 」 と い う． しか し ，
こ れ で は厳 し い グ ロ

ーバ ル 競 争に つ い て い け な い ．そ こ で そ

れ まで の 給 与額 を保 証 した 上 で
， 過 去の 等級 を一切保 証せ ず に

， 新 し い 人事制度 を採 りい れ た．

ま ず社 員に 対 し て は
，

ハ イパ フ ォ
ー マ ーの 行動特性 か ら規定 さ れ た コ ン ピ タ ン シーで の 評 価を

導 入 し た．ま た，幹部社 員に つ い て は， 国際標 準に も とつ くポ イ ン ト評価 を基 本 と した．職務

の 大小 が客 観 的 な形 で ポ イ ン トと して 示 され
， 職 等級 に格 付 けが行 わ れ る ．こ れ は職務 の み に

着 目 した職 務評価 の 方法で あ る ．職務等級 は肩 書 きで は な くア カ ウ ン タ ビ リ テ ィ で 決定 さ れ

る ，

　幹部は
， 何 をどの 程 度や る べ きか を 5 年先に 達成 すべ き目標 ， （ア カ ウ ン タ ビ リ テ ィ ） を イ

メ ージ し ， ア カ ウ ン タ ビ リテ ィ
・

マ トリ ク ス と呼 ば れ る 一覧 表 に 書 きい れ る ． ま た
， そ れ に 基

づ い て 幹部 は 評価 を行 わ れ る ．
一

覧表 には 幹 部 （所 属長 ） の あと，部下 も 自分 の ア カ ウ ン タ ビ

リ テ ィ を具体化 して 書 き入 れ る ．各職務 の ア カ ウ ン タ ビ リテ ィ（役割
・
責任）は ， ア カ ウ ン タ ビ

リ テ ィ ・マ ト リク ス に よ っ て
， 部長 か ら部下 へ と い う連結 した 流 れ を持 っ て 作成 され

，
そ れ が

各職務 の 役割 ・責任 とな り， 目標 と もな る の であ る ． こ れ を もとに して ，毎 年目標管理 を行な っ

て い る ．そ れぞ れの 職 が職 務 等級 に 階層 化 され て お り，仕 事が 変 わ る こ と で 降 格 もあ る．職 が

変 わ ら ない と等級は 変わ らな い ．

　 ま た ， 賞 与 に つ い て の 評 価 は ， 幹 部 社 員 と 一
部 組 合 員 は APS （Accountabili七y ＆

Pe  formance 　System ：欧米流 目標管理）と呼ば れる ， 徹底 した成 果主 義 に よる 絶対 評価 に よっ

て 行 わ れて い る ．APS は 多 目標管理 で あ る． こ の 考 え方 の も とで は
， 報 酬 は ア カ ウ ン タ ビ リテ

ィ と業 績 と の 積か らな る面 積 に相 当す る ．賞 与 は
， 全 社営 業利 益 ， 部 門業 績 ， 個 人業 績 に リ ン

ク され て い る ．全社の 営業利 益が 決 まる と配 分原 資が 決 ま り，全 て絶 対評価 に リ ン ク する 賞与

制 度を導入 した ．人事に よ っ て分 布管理 は行 な っ て い な い と い う （阪 口（1999 ）〉．

　 ア カ ウ ン タビ リ テ ィ は，5 年後に 達成す る べ き成 果で あ る．成 果は努力で は な い ．具 体的に

達 成す べ き成 果 と して ア カ ウ ン タ ビ リ テ ィ を設定 し，そ の 実 現 の た め に毎年 の 目標 管理 を行 な

うこ と で両 者 を連動 させ て い る ．こ の ア カ ウ ン タ ビ リテ ィ の 大 きさ と業績 の 絶 対評価 が ， 賞与

に 反映 する し くみ が 武田の 報酬 シ ス テ ム で ある ．

4．2．3　マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール へ の 影響

　 武 田 の 報酬 シ ス テ ム で は 担 当者 が 「180 度 の 転 換」 とい い きる ほ ど の ，ダ イナ ミ ッ ク な変更

が なされ た ．従 来の 年功 色 の 強 い 仕組 み か ら ， 成 果 に リ ン ク した報 酬 シ ス テ ム へ の 変換で ある ．

こ れ に よ っ て ， 武 田 は ， 新 しい 企業 と個 人 と の 関 係 を組織 メ ン バ ー
に宣言 し た に 等 し い ．

　 ま た
，

カ ン パ ニ ー制 を通 じて ， 部 門長 は ， 貸借対 照表 を も考慮に 入れ た 疑似 独立 企 業の オー
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業績 測 定・評価 と 報酬 シ ス テ ム ー 匚1 本 企 業 に お け る 成 果 主 義へ の 動 き に つ い て の
・
考寮

一

ナ
ーと して の 意 思決定 と意識 づ け を求 め られ て い る．

　 こ の よ うに
， 武 田の 業績 測 定 ・評価 をつ か さど る計 算 シ ス テ ム と報酬 シ ス テ ム の 変更 の 検 討

は
， 必 ず し もお 互 い の 変化 を最 初か ら意識 し て 行 な わ れ て い たわ けで な い ． し か し ， 両担当者

が 常 に 意識 して い た こ とは
， 武 田杜 長の 「国 際競 争の 中 で マ ネジ メ ン トの 国 際化 が 不可 欠」 と

い う危 機感 を含ん だ明確な メ ッ セ ージ で あ っ た。 し たが っ て ，報酬 シ ス テ ム に つ い て も欧 米企

業 の 75％ が 導入 して い る 国際 標準 シ ス テ ム を導人 し，武 田の 価値 観に 合わ せ て 修正 した （阪口

（1999））．

　報 酬 シ ス テ ム の 変更は
， 社長の 「国 際企 業 と し て の 武田 へ の 脱皮」 と い う明確 な 目標 で 部 門

別 業績 評価 と 結果 として つ な が っ た．武 田 の か つ て の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール を構 成 して

い た 2 つ の シ ス テ ム が こ れ に よ っ て つ なが っ た こ と に な る。 もちろ ん 両 シ ス テム が 完全 1 つ の

プ ロ セ ス と して 回 っ て い る とは 言い きれ な い か も しれ ない が ，お お む ね両 者 は 1 つ の プ ロ セ ス

と して つ なが っ た ． カ ン パ ニ ー長な ど
， 幹部社員 に つ い て は 特に 1 つ の プ ロ セ ス な っ て い る ．

た だ し
， す べ て が 会計 情報 とい う定量 的 な もの だ け で つ な が っ て い る わ け で は な い ．多 目標 の

達 成 と ウエ イ ト付 を しめす こ とで ，カ ン パ ニ ー
長 の 意 思 決定 の バ ラ ン ス を と っ て い る もの と思

わ れる ．

　武 田 に お い て も，成果主 義 へ の 移行 は ，単 なる 成 果 に 目を む けさ せ る た め の もの で は な い ．

従 来の 安 定 した雇用 と報酬 シ ス テ ム の なかで 培 われ て きた意 識 を壊 そ うと い う 目的 が 大 き い ．

成 果主 義 とは い っ て も
， 単 に マ ネジ ャ

ー
の 意識 を業績 だ け に関心 を向け させ る とか

， 株 主利益

と の
一 致 を重 視 した と い う意 味で は な い の で あ る．む しろ 武 田 の 変革 は

， 武 田が 国際 競争 に い

き残 る た め の ，社 員の 意識 変 革を お こ す た め の 変革で あ っ た と い えよ う． し たが っ て 武 田 の マ

ネ ジメ ン ト
・コ ン トロ ール の 変更 も， 幹部だ けで な く社 員 の 意識 改 革 を も強 く意識 した もの で

あ っ た ．業績 測 定 ・評価 シ ス テ ム の 変 更 は ， 報 酬 シ ス テ ム の 変 更 と 同 時期 に 行 わ れ る こ と で
，

マ ネジ ャ
ーの 意 思決 定 を調整 する とい うだ けで な く， 意識変革 を も可 能に した の で ある．

　 と こ ろ で ，当社は 「終 身雇 用 の 維持 」 を宣言 して い る （阪 口（1999 ））．つ ま り，組 織 メ ン バ

ー と企 業 と の 関係 は
， 業 績重 視 の 方 向に 入 る もの の

， 根底の とこ ろ に あ る雇 用 に つ い て は 長期

雇 用 を 変更 し な い との 方針 を 出 し て い る が ゆ え に ，大胆な 変革 を行 な うこ とが で きた 理 由が あ

る だろ う．

4．3　松下 電器産業

　松 下電 器 産業 （以 下 「松 下電 器 」 と 略）は
，

1918 年 に創業 され た ．1999 年 3 月期の 単 独売

上 高実績 は約 4 兆 6 千億円 ， 連 結 で は 7 兆 6 千 億円 強 で あ る ． う ち， 民 生分 野 が 43 ％ ， 産 業分

野 が 38％ を 占め て い る ．地 域別 に は
， 国 内売上 は 49 ％ で あ り，そ の 他 は ア ジ ア ・中 近 東が 2 割

を 占め る．

　1993 年 ， 森 下社 長 が 就 任 し
， 事業 本 部 制 を事業担 当制 へ と変 更 し た 後 ，

1997 年 に は 社 内分

社制を 導入 し た．以 前は
， 同

一
分 野で の 事業部間競争で 発展 を遂げ て きたが ， 今 後は 同

一
領域

の 営業本部 ・社内 分社 と関係 会社 の 間 で 緊密 な連 携を構築 し
， 技術交 流 ，商 品開発 を進 め よ う

と して い る． こ れが 森 ド社長 の 言 葉で 書 う とこ ろ の 「群 ・群 経営」 で あ る （森下て1999 ））．

　そ れに 先立 つ 1997 年 ， 松 下電 器で は発 展 2000 年 中期計画 を作 成 した ．こ れ まで の 大量 生 産

型 の ビ ジ ネス モ デ ル か ら，21 世紀型 の ビジ ネス モ デ ル へ と変化す る 中，人事の シ ス テ ム に つ い

て も変 革が 必要 とな っ て きて い る の で あ る．従来の 目標 達成 に むけた 一
致団結力の 重 視か ら ，
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自律 した個 人の 創造 性 とチ
ーム ワ

ー
ク を通 じた 相乗効果が競 争力の 源泉に なる とい う認識 で ある ．

　こ の よ うなな かで ， 松下 電 器の 人 事制 度の 変更 と業績測定 ・評価 の 変 更 がな され て い っ た の

で あ る ．

4．3．1　 新 評 価 尺度 の 導 入

　 松 下電器 で は ，2000 年 3 月期か ら ，新 しい 業績測定尺度 と して CCM （Capital　Cost　man −

agement ） とい う新
』
しい 指標 を導 入す る こ と を発 表した ．新 聞報 道に よれ ば

，
こ れ は

， 株主が

企 業 に期 待 す る よ うな収 益率 を上 げ て い る か ど うか を ，事 業評 価 の 基準 とする もの で あ る ．

CCM は
， 事業利 益 （＝営業利 益 ＋ 受取 配当） マ イナ ス 投下 資産 （総資産 か ら金 融資産を引 い

た額 ）の コ ス トを差 し引 い た もの で あ る ．事 業部 門 （社 内分 社）の 評価 尺度 と して 導入 する こ

と で ， 収 益性 を向 上 す る こ と と，投 下資 産に 対 す る 金利 を コ ス トと して 部 門長 に考 えて も ら う

こ とを 目的 とし て い る （日 本経 済新 聞 ，
1999 年 4 月 2 日付 ）．

　CCM は
， そ れ まで とか く損 益計算書 ，

つ ま り短期 フ ロ
ー

の 売上 ，利 益 に 向 きが ちだ っ た事業

部長の 関心 を，貸借対 照表 と事業 の た め の 投 ド資産 へ 移 そ う とい う目的 を もっ て い た ．事業の

現 場 は 本 来 ，資産管理 部門 で は な い は ずで あ り， む しろ ，事業の 中で投 資 の管理 を して も らうこ

とが 必要 で あ る ． そ こ で ，今 日の CCM の 導入 と な っ た ．　 CCM は EVA （経 済的 付 加価 値 ）の

概 念 と似 て は い る が ，
キ ャ ッ シ ュ フ ロ

ー
利益 で は な く会計 上 の 利益 を柱 と して い る 点が 特徴で

あ る． こ れ に よ っ て
， 現 場で の 管理 が しや す い とい うメ リ ッ トが ある ．

　CCM は 現在 ， 報酬 シ ス テ ム と の 関連 は もた せ て い な い ．そ の 理 由は
， 事 業部 長 の 業績評 価

は
， 販 売実績 ，利益率 ，ROA ，資金増 減，発 展計 画達成度 とい っ た 多目標 に よ っ て 行わ れて い

る か ら で あ る．CCM は 恐 ら く今 の と こ ろ その 中の 1 つ の 指標 と して 導入 され る模様で ある ．

4．3．2　報 酬シ ス テ ムの 変更

　松 下電 器 の 報 酬 シ ス テ ム を含 む人事管理 制度 は
， や つ ぎばや に 変革 が な され て い る ．そ の コ

ン セ プ トの
一

つ に ， 「入 り口 と出口 の オ
ープ ン 化」 が ある ， こ れ は ，従 来型 の 長期雇用 の前提

に 基づ い た考 え方 と異 なる もの で ある ． オ ープ ン に す る と い う こ と は 選択 権が 個 人に まか され

る とい うこ とで あ り ， 企 業 と して の ス タ ン ス を変 える こ と を意味 して い る
（注6）．

　 具 体的に は ，通 年採用，全 額給与支 払型社員制度 ， コ ミ ュ ニ ケ
ー シ ョ ン ・プ ラ ン

， 年俸制の

導入 ，
チ ャ レ ン ジ 移動 と変 身大 学設 置 ，

ラ イ フ プ ラ ン 支援制 度の 導入 ，
60 歳 以 上 の 就 業確保 な

ど で あ る ．そ れ ら が 意味 して い る とこ ろ は，個 人の 自立 を前提 とし ，彼 らが お客様満足 とい う

会 社の 追求 す る価 値 ，松 下電 器の 「志」 に共 鳴 し， 創 造 1生の 発 揮 を通 じて 社会 へ の 貢献 と 自己

実現 を 果 た す こ とをめ ざ した もの で あ る．

　 こ れ らの 人事制度変更 の 中 で ， 報酬 と個人 の 実績 との リン ク が制 度 と して 始 め て 打 ち出 され

た の は ， 1994 年 12 月賞与 か ら部課長級 に適応 さ れ た ，月俸に 関係 な く成 績別に 定額 を支給す

る とい う 「成績別定額賞与制 度」で ある ．松下 電 器に お ける 「成 果」 とは ，個 人が 出 した 結果

の 内 ，経 営 に 貢献 した もの で ある ．当 時 ， 松 下の 業績 が 悪い 時期 で あ っ た の で
，

タ イ ミ ン グ と

して 成 果主 義 は うま く入 っ た と い う．た だ し
， 実 際の マ ネ ジ ャ

ー
に と っ て は，業績 と報酬 との

リ ン ク が それ ほ ど重 要 な も の と して認 知 され て は い な か っ た よ うで ある （横 田（1998 ））．1998

年か らの 新 た な人事 シ ス テ ム の 導入 で は
， 部課長 に基 本年俸 と業績 年俸 の 2 つ か らなる 年俸制

を 導入 し た ．業績年俸 は ，個 人の 実績 を 100％ 反 映 させ た もの で ，従 来の 賞与相当分 で ある ．

年 1 回の 実績評価 に 基づ き，基 本年俸 （従 来 の 月給） と業績 年俸 （従 来 の 賞与 ）を決定 す る ．
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業 績、則定・
評 価 と 恨酬 ン ス テ ム ー ［「本 企 業 に お け る 成 果 卞義 へ の 動 き に つ い て の 考 祭

　 また ， も う一 つ 成 果 と リ ン ク した報 酬 と して 導入 した の が，「株 価連 動報酬 制 度」 で ある．幹

部社 員 に は，株価が 300 円 上が る と部 長 で 8 万 円，課 長で 5 万 円 の 報酬が あ る （森下（1999））．

今 後 ，
一

般従 業員 に も賞 与 に業 績 の 動 きを反 映 させ る 仕組 み を 導入 する 予定 で あ る．

4．3．3　マ ネジメ ン ト ・コ ン トロ ール へ の 影響

　 松 下電 器 の マ ネジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ール は ，か つ て 日本 企 業の マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール

の 塙牲 と位 置づ け た 2 分割構造そ の もの で あ っ た．業績 と報酬 は ドラ ス テ ィ ッ ク に リ ン ク さ せ

ず，報 酬 シ ス テ ム で ぽ 長期 的 な育成 ・配置 も含 め た 中で 評価 を行 な い ，
一

方，松 ド経 理 シ ス テ

ム に よ る業績測 定 ・評価 は会計年度 を前提 と し て，定量的評価が 行 なわ れ て い た．

　 こ の よ うに ， 明確 に 分か れ て い た 2 つ の シ ス テ ム が ， 現 在
一

部で は あ る が ，
つ なが ろ う と し

て い る ．た だ し ， 人 事担 当 者 に よ れ ば
， も し

， 部 門 の 業 績が CCM 　一 つ で わ かる の で あ れ ば そ

れ だ け で 評価 を した い と考え て い るが ，
い まの と こ ろ は まだ そ の 方 向 には ない よ うで あ る．

　 松 下電 器の 動 きは 次の よ うに 分析 で きる ． ま ず，報 酬 シ ス テ ム を含 む 人事制 度 シ ス テ ム を大

き く変更 して い る ．こ れに よ っ て ，部 門長た ち に ，今 まで の 経 営 活動 の 進 め方 とは そ の前提 や

求 め られ て い る もの が 変わ っ て い る と い うこ とを 示そ うと し て い る とい え よ う．松 下電 器の 言

葉で 言 え ば，「自立 し た個 人 と会 社」 と い う新 た な関係 を構築 する と い うこ と を示 した の で あ

る ．た だ し
，

こ れ に よ り ，
こ れ まで の 松 下電器の すべ て を否定す る こ と で は な く ， 変 えな い と

明 言 して い る もの が あ る ．そ れ は
， 「事 業 部 制 に よ る 自主責 任 経営 」 と 「人 間 大 事」 そ して

「経 営理 念 」 で ある ． こ れ ら の 考 え方 は 普遍 的 な も の と して 変 えな い が
， そ の 他 の 部 分 は例 外

な しに 変更 し て もよ い と い う考えの も と で の
， 数々 の 制度改革 で あ っ た ．

　人 と組 織 と の 心理 的契約 内容 を変更す る こ とを
， 松下 電器 は 報酬 シ ス テ ム の 変 更で 示 して い

る の で ある ．こ れ に 加え て ，2000 年 か らCCM と い う業績尺度 を導入 する． し か し ，今 の とこ

ろ こ の 数値 は賞与 に ダ イレ ク トに 関係す るわ けで な く， 間接的 な関与 に と どまる ． しか し，将

来 的 に は関 連 させ た い と い う期待 は持 っ て い る との こ とであ っ た ．松 下電 器で は
， 現 在 の と こ

ろ ， 新 しい 心 理 的契約 を構築 しつ つ も ， も う 1 つ の 計算 シ ス テ ム に お ける 業績測 定 ・評価へ 新

し い 尺 度の 導入 は
， 事業部 長の 意思決定を変え る こ と を目的 と して い る の で あ り ， 両者は 別々

の 役割 を果 た して い る ．従 来か らの 業績に つ い て の 多 目標 の 尺 度 を組 み合せ た上 で 報酬 と関 係

づ け ，
ま た そ の ウ エ イ トを細 か く変 え る こ と に よ っ て

， 事業部 長 に 配慮 を促 した い 方 向 性 を ，

企 業 と して コ ン ト ロ ール し て い る もの とい え よ う．そ れ は
， 結 果数 値 だ け で報 酬 を 上 下 す る と

い う考え方 を前面 に押 し 出す よ りも
，

む し ろ 高橋（1999 ）の 述 べ て い る 「プ ロ セ ス を も含め た多

方面 か ら の 評価」 で 判断 し よ うと して い る もの とい える ．

　 ま た
， 松 ド電 器 の 場 合 に は

，
CCM 導 入に お い て は 株 主 利益 へ の 意 識 が前 の 事 例 2 社 よ りも

強 くで て い る． し か し ，
一

方で ，森下て1999）に よ る と，「松 下電 器 は 役員 だ けが 経 営 者 で は あ

りませ ん ．従業員 全員 が経 営者 の つ も りで仕 事をする とい う 『全 員経営』が 伝統 的な 理 念 です」

とあ る ．そ して 「役 員 は
， 株 主の 委任 を 受け幹部 の 価 値 企業 価 値 を上 げ る と い う使 命が あ りま

す か ら
， （ス トッ ク

・オ プ シ ョ ン の 導入 は）当 然 の 改革 だ と思 っ て い ます」 と も述 べ て い る． し

た が っ て ，全 員経営 と い う考 え方 に は ，株 主利 益 の 最大 化 を意 識 せ よ と い うよ り も， む しろ
，

経 営者 と して の 考 え方 を持 っ て 欲 しい と い う意 識変革 の 目的が 大 き い こ とが わ か る ．そ れ は ，

花王 の 「全 社 EVA 経営」 と共 通 して い る．報酬 シ ス テ ム の 変 革が 末端 ま で もな され る と同時

に
，
CCM と い う尺 度の 導 入 に よ っ て 事業部門長 に今 ま で と異 な っ た 視 点 で の 経 営 を行 な っ て

も らお うとする もの で あ る．
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5． 事例 を通 した考 察

　3 社 の 事例 で は 「成 果主 義」 へ の 報 酬 シ ス テ ム の 変更は
， 企 業か らの 意識 変 革 の 方向 と い う

メ ッ セ ージ で あ っ た ．そ の た めの プ m セ ス と して ， 報 酬 シ ス テ ム と業 績測 定尺 度 の 変 更が ， ほ

ぼ 同時 に な され て い た．

　 「業績」 は 従前 か ら重要 で あ っ た こ とは い うまで もな い ．特 に部門 長 ともな れ ば ，業績が 実

質的 に 大変重 要で あ っ たこ と で あ ろ う． しか し今 回 ， 報 酬 シ ス テ ム の 変 更 に よ っ て
， 個 人の 報

酬 とつ なげ る と い う ル
ー

ル に 変 更 し，か つ て あえて 2 つ の シ ス テ ム か ら成立 さ せ て い た マ ネジ

メ ン ト ・コ ン トロ ール ・プ ロ セ ス を
一

部 つ な げた ． こ れ は
， 企 業側 か らす る と 企業 と責任者 と

の 問に ある ル
ー

ル を変 更す る こ と を伝 え て い る こ とに な る ．こ れ に よ っ て ，企 業側 は ，企 業内

に 意識改 革を うなが そ うと して い る の で ある ．3 社 で も，新 たな経営の 考 え方，戦略 へ の 変化

を報酬 シ ス テ ム と業績 測 定の 変更 に よ っ て 明 らかに して い た ．

　 各企業 と もに 成果 主義 へ の 方 rfml］
’1生を打 ち 出 して い る が

， 同時 に それ は
，

企 業の 報酬 シ ス テ ム

をオ
ー プン に する こ と を意 味 し，そ して ，そ れが企業 と個人 との こ れ まで の 暗黙 的 に な っ て い

た ル ール を 明 確化 しよ うと して い る もの で あ る ．また
， 成果主義は 責任あ る幹部社員 だけ で な

く，
一

般社 員へ と広が る傾 向に あ る こ とや，新 しい 業績 尺度に よる パ フ ォ
ー

マ ン ス の 向上 が役

員 ，マ ネジ ャ
ーの み な らず ，

一
般社 員 に まで 及 ぶ よ う に して い る こ とは

， 「経 営 」 の 考 え方 を末

端 まで 共有 させ よ う とす る 1 つ の 方法 と も言 え よ う．

　 もちろ ん
，

こ の 変化が 定着す る と
， 組織メ ン バ ーに と っ て

， 報酬 と結 び つ い て い る 「業績」

へ の 関 心 は こ れ まで 以 上 に 強 くな る こ とで あろ う． そ れ は Pfeffer（1998 ）が 指摘す る よ うに，

よ い こ とば か りで は な く，例 えば短期 の 成 果へ の偏 重傾 向を ど うす る の かが次 の 課 題 と なる ．

6． お わ りに

　か つ て
， 日本企 業の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール の 特性 で あ っ た 2 分 割構造 は

，

一
部 あ る い

は 大部分が つ なが りつ つ あ る ．そ れ は
一

見， ア メ リ カの マ ネジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ール の テ キ ス

トに出 て くる マ ネジ メ ン ト ・コ ン トm 一ル ・プ ロ セ ス に 近付 きつ つ あ る よ うに見 え る． しか し，

そ の リ ン ク の 目的 は ど こ に あ る か とい う と，む しろ その 変 革 を起 こ す こ と に よ る社 員 の 意識 変

革 で あ っ た ． ど の よ うな意 識か とい えば
， 短期の 業績 に 対す る セ ン シ テ ィ ブ な意 識 を起 こ させ

る と い うも の で あ り ，
しか しその 根底に は

， 長 期的 な組織 と メ ン バ
ー

と の 関係 が 変 わ らず残 っ

て い る 。そ の変革に は 株主 利益 最大化 を強 く意 識 した組織 目標 へ の コ ン ト ロ
ール とい う意味 は

そ れ ほ ど強 くない ． 日本 企 業 は 現 在 ， 「成 果主 義亅へ の 方 向へ と変わ り始 めて い るが ，そ こ で ，

日 本企 業が 選択 し て い る の は ，成果主 義 と い う言 葉を 使 っ た 意識 改革 だ と詈 い 換 える こ とが で

きる．

　 日本企 業 が持 っ て い た 2 分 割構造 の マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ー

ル は，徐 々 に 1 つ の シ ス テ ム

へ とつ なが ろ うと して い る よ うに み え る ．従前 の シ ス テ ム は 「報酬 シ ス テ ム に よる長期的雇 用

を前提 と した 心理 的 契約 」 と 「会 計尺 度 を核 と した 意 思決定 の 促 進 」 と い う 2 分 割 の 構 造 で 成

り立 っ てお り，各 々 別 々 の 役 割を は た して い た ．そ れ に 対 し
， 現 在の 動 きは ，企 業理 念や 経 営

者 の ビ ジ ョ ン に も と つ い た 考 え方や 長期雇用 を長期的 な企業 の 前提 と して お き つ つ も ， そ の 理

念 を具 体化 す る企 業 の 利益 に 貢献 した 度合 い を毎期測 定 し評 価 し
， そ の 結 果 に 報 い る仕 組 み が

うまれ つ つ あ る ． つ ま り，か つ て 日本企 業の マ ネ ジ メ ン ト
・

コ ン ト ロ
ール の 特徴 と な っ て い た

マ ネジ メ ン ト ・
コ ン トロ ール ・プ ロ セ ス の 2 分 割構造 は ，成 果主 義の 台頭 に よ り， 短 期的 には
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業績 測 定・評価 と 報酬 シ ス テ ム ー
日 本 企 業 に お け る 成 果 卞 義への 動 き に つ い て の 　 考 祭一

1 つ の プ ロ セ ス と して の 流れ を も つ シ ス テ ム を もち つ つ ある． しか し， 短期 の 目標 ， 評価 ，報

酬 の 1 つ の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル ・プ ロ セ ス が 生 まれ た と は い え ， 従 来型 の 長期 を前 提

と した 人事 管理 シ ス テ ム と
， 必 ず し も報酬 に直結 しない 計算シ ス テ ム とが今 も存在 し，両 者が

併存 し て い る とい うの が，現 在の 状態 で ある ．こ れ に よ る マ ネジ メ 詫 ト ・コ ン ト ロ ール へ の 影

響 は
， 短期 プ ロ セ ス で 業績 を重視 し しつ つ も，業績 と報酬 だ けの 関係 に マ ネジ ャ

ー
の 関 心が 特

化 しな い た め の お さ えの 役 割 を ， 併 存 して い る 2 分 割 構 造が 行 な っ て い るの で は な い だ ろ う

か．

　現 在 ，日本企 業の 社 員 に 求め られ て い る の は ， 自分の 評価 が は っ き りとわ か る こ の新 し い 仕

組 みが 決 して 業 績 だ け を強 調 す る と い う もの で な く， む ．しろ 自分 の 責任 達成 の 証 を明確 にす る

もの と して と らえ る こ とに あ る ．企 業 と して は 社 員 との 新た な心理 的契 約 の 成 立 を 目指 す た め

に は，
一

連の 流れ の 意味が ， 単 に業績 に つ い て 厳 し くし， コ ス ト削減 だ けが 目的 とし た もの で

は な く， む しろ 企業 の 意識 変革 を求 め て い る こ と
，

ビ ジ ネ ス ・モ デ ル の 変 更 を示 して い る と い

う こ と を社 員 に明確 に伝 え る こ とが重 要 で あ ろ う．そ して ， そ の 変化は
， 長期的な企 業 とマ ネ

ジ ャ
ー と の 関係 を変え る こ と な く意識 上 の 変 化 を求 め て い る の だ と い うこ と を 明示 す る 必 要が

あ ろ う．
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注

（1）　 本論 で は ，マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ ール ・シ ス テ ム の 対 象 で あ る マ ネジ ャ
ーの 報 酬 を考察の 中 心 と

　 　 　 して い る ．

（2） 本論 で は ，業績 と 成 果 を ほ ぼ 同 義誘 と して 使用 し て い る ，現在 ．業績 主 義 よ り も 成果 主義 と い う言

　 　 　 葉 の 方 が 一
般化 し て い る と 判断 し，こ こ で は 成果 主 義 と い う言 葉 を 多 く 用 い て い る ．

（3） 心 理 的契 約 の 詳 細 な 説明 に つ い て は 横 出（1998 ）を ご 参照 い た だ きた い ．

（4）　 こ の 記述 に は ，1999 年 4 月 3 日，管理 会計 学会 フ ォ
ー

ラ ム （於筑波大 学大塚 校 ） に お い て 花王株 式

　　　 会社 常 務 取締役 星野 敏雄氏 （当時 ）の ご 講演 の 内容 が 含 まれ て い る ．な お ，花王 の 「EVA   」 の

　 　 　 表記 に つ い て は ，花 王 株式 会 社 の 社 内普及用 パ ン フ レ ッ トの 表記 と 同 じ に した ．

（5） 武 田 の 記 述 は ，担 当者 へ の イ ン タ ビ ュ
ー
結 果 に 加 え ，尾 形 （1996 ）お よ び 阪 口 （1999 ）の 記 述 を 参 考 に

　 　 　 し て い る ．

（6） 松 下 蠧器 の 記 述 は 担 当者 へ の イ ン タ ビ ュ
ー

の 結果 に加 え，福 島（1999 ）お よ び 森 下（1999）を参 考 と して

　 　 　 い る ．
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The  Effect of  the  Introduction  of  Paying  for
     Performance  and  New  Performance
                                                             '

  Measurement  on  Japanese  Management

                    Control  Systems

Eri Yokota*

                            Abstract

  This paper  focuses on  management  control  systems  
-in

 Japanese  companies.  In

Japan,  many  companies  have  introduced  a  paying  for perfbrmance  system  and  new

performance measurements.  In this paper, we  thought  of  the effects  of  these new

systems.

 First, researched  reward  systems  in the States through  literature. Next, we  ana-

lyzed the changes  in reward  systems  and  perfbrmance measurements  in order  to

reform  managers  and  employees'  consciousness  in Japanese companies.  This refor-

mation  enabled  changes  in performance  measurement  and  in reward  systems  tool

place simultaneously.

  In Japanese  companies,  management  control  systems  are  going to be one  cycle

systems.  Ilie effect  well  caus  a  mind  change  mind  in many  companies.

                           Key  Words

Japanese  Management  Contrel Systems, Reward  Systems, New  Perfbrmance

Measurements, Changing Mind,  Pay  for Performance

Submitbed December  1999.
Accepted January  2000.

*Musashi
 University, Assoiate professer

68

NII-Electronic  Mbrary  


