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研究成果の概要（和文）：我が国の組織において年功序列を離れて「成果主義」と呼ばれる人事

管理制度の導入が進んだ。成果主義の本質とは、結果のみに関心を示す「結果主義」ではなく、

あらゆることに「意識化」して取り組むことである。意識化を実践するシステムが目標管理制

度である。本研究では、個人の能力とチーム力が形成されるメカニズムを明らかにした。そし

て、意識化によって個人能力とチーム力のいずれもが促進されることを実証的に明らかにした。 

 

研究成果の概要（英文）：In recent Japanese organizations, especially after late 90’s, the way 

of personnel management changed to so called ‘seikasyugi’(pay for performance system) 

from seniority system. The real nature of ‘seikasyugi’ is not to emphasize only the results of 

performance and personnel treatment, but to engage in every kind of activities with 

intention and consciousness. The institution of Management by Objectives (MBO) is a 

system for the practice of conscious activities.  This study has been concerned with the 

psychological mechanism in the formation processes of individual and team ability and 

revealed that the conscious activity engagement and the reflection of activities and 

experiences promote individual and team ability which are the sources of organizational 

performance and growth. 
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１．研究開始当初の背景 

 我が国の組織は、公的(大学等)、私的(企業
等)を問わず、成果重視、個人別評価、貢献度
相応分配を特徴とする｢成果主義｣を取り入
れ、独自の競争力の構築を目指している。 

２．研究の目的 

成果主義の運用(目標管理制度における目

標設定や成果評価の特性)と関連づけながら、 

(1)組織成員の能力(コンピテンシー)形成の

研究種目： 基盤研究（Ｂ） 

研究期間： ２００７ ～２００９ 

課題番号： １９３３０１４３ 

研究課題名（和文）  成果主義のもとでの組織成員の能力およびチーム力形成に関する研究            

研究課題名（英文）Formation processes of individual and team competency among organizational 

members under recent outcome oriented human resources management. 

研究代表者 

古川 久敬（FURUKAWA HISATAKA） 

  九州大学・大学院人間環境学研究院・教授 

   研究者番号：30190143 



 

 

メカニズムについて、個人による「自己経験

の活用」と対人交流による「他者経験の取り

入れ」の観点から、理論的および実証的に明

らかにする。 

(2)新規あるいは困難課題に向かう着手（挑

戦）モチベーションの構造と促進条件を明ら

かにする。 

(3)チーム力の概念と形成過程について理論

的に整理する。それを基に①組織におけるチ

ーム力の適切な測定方法を新たに考案する。

また②個人目標と集団目標の特性や設定方

法、職務特性、および成果評価のあり方が、

チーム力形成を促進（抑制）するメカニズム

を実証的に明らかにする。  

(4)これらの研究知見を基に、成果主義のも

とで「個人能力」と「チーム力」の双方を形

成、促進するための効果的な方策について提

言をまとめる。 

 

３．研究の方法 

(1)理論的研究：国内外における、成果主義
にかかわる人的資源マネジメント理論、個人
の能力学習、およびチーム活動およびチーム
能力にかかわる最新の研究動向、および論稿
を注視し、本研究に反映させた。 
(2)実証的研究：企業の人事部門や第一線管
理者に対するインタビュー調査とともに、質
問票調査を実施し、その解析結果を基にして、
議論と検討を行った。 
 
４．研究成果 
（１）成果主義の本質について 

古川(2010)において、まとめて論述した。 

①近年、我が国において進められた「成果

主義」の本質と効果性について、冷静に検討

した。成果主義は、目標管理制度の導入とほ

ぼ同一視されている。これらの本質は、多く

の論者が言うような、活動の結果や処遇のみ

にこだわる「結果主義」ではなく、「意識化」

にあることを理解しなければならない。 

すなわち、活動に取り組み始めるときから、

何を成果として生み出すかを明確に「意識化

する」ことである。そしてまた、自分(たち)

が生み出す効果や成果を意識して、明瞭な目

的と意図や根拠を持って仮説を立て、シナリ

オを描いて取り組むことである。これがなさ

れれば、振り返り(省察)によって得ることが

生まれることも理解する。ちなみに、意識化

することの反対の言葉は漫然や惰性である。 

②次に、経営に貢献する人的資源マネジメ

ントのあり方を検討し、実践し、それらの妥

当性と効果性を振り返るための枠組みとし

て、ビジネスモデルと人的資源との「相互充

足性原理」を提示した。 

この原理に依拠することで、人的資源マネ

ジメントを通して、組織が創造性と競争力を

獲得し、維持していける基本条件が明らかに

なる。相互充足性原理にかなう形で人的資源

マネジメントが運用されるとき、個人の能力

学習とチームへの関心や貢献の双方が促進

されることを検証した。 

③個人の意欲(モチべーション)高揚と能
力(コンピテンシー)学習にとって、「意識化
すること」が、特に新規課題、革新課題、あ
るいは水準を上げる課題に取り組むにあた
って大きな効果を持つ。これにかかわる理論
的根拠を用意した。また意識化して行動する
習慣、結果とプロセスを振り返り、それを基
に成功原理や法則を考える習慣が、能力学習
や業績を高めることを、２つの企業組織を対
象とした実証研究により明らかにした。 
 

（２）個人能力の形成 

個人能力の形成に関して５つを検討した。 

①現代の企業組織において組織成員が取

り組む仕事は高度化、複雑化している。その

ような高度化、複雑化している仕事で成果を

あげるためには、組織成員が職務の遂行と平

行して、験を意識的に、継続的に振り返り、

経験を通して学習する習慣を持つことでコ

ンピテンシー（業績直結能力）の学習が促進

される(古川, 2010)。この組織成員の能力(コ

ンピテンシー)形成のメカニズムに関して、

「目標」と「学習活動の意識化」に注目し、

理論的及び実証的研究を行った。 

②理論研究では、(a)目標設定理論(Locke & 

Latham, 1990)、(b)自己調整理論 (Austin & 

Vancouver, 1996)、 (c)コントロール理論

(Carver & Scheier, 1981)、そして(d)社会的

認知理論(Bandura, 1986)などの理論を拠り

所として、企業の組織成員による自律的学習

のサイクルを示したモデルを提示した。また

このサイクルをサポートするマネジメント

システムとして目標管理を取り上げ、目標管

理のもとでの自律的学習の進展およびその

効果について実証的に明らかにした。これら

の知見は柳澤(2010)にまとめられている。 

③自己統制のための内的および外的基準

（努力の方向性の意識化およびリーダーに

よるガイダンス）が組織成員の課題達成方略

の学習にもたらす効果を検討した(Nogami, 

Furukawa, & Yanagisawa, 2008)。 

従業員の努力の方向性の意識化およびフ

ィードバックの獲得は，課題達成方略の学習

に有意な促進的効果を持っていた。一方，リ

ーダーによるガイダンス（ビジョンおよび方

略の提示）が課題達成方略の学習にもたらす

効果は，従業員の努力の方向性の意識化およ



 

 

びフィードバックの獲得の促進を介した間

接的効果のみであった。この知見は，従業員

の課題達成方略の促進要因として，自己統制

のための内的基準が重要であることを示し

ている。 

④目標と学習活動の意識化が能力(コンピ

テンシー)の形成に及ぼす影響について、大

学生のアルバイト経験に注目した研究も行

った。アルバイトを始めた目標が、金銭獲得

や人間関係の形成の場合ではなく、自己成長

に関わる学習目標である場合に、能力(コン

ピテンシー)が形成されることが示唆された。

また、活動後の結果や過程の振り返りを行い、

問題点を修正するなど、学習活動を意識化し

ていることが、能力(コンピテンシー)の形成

に肯定的影響をもたらしていることが明ら

かにされた。この研究は、西･柳澤(2010)にま

とめられている。 

⑤組織成員の能力(コンピテンシー)形成

には、管理者が成員の職務遂行の状況を的確

にフィードバックすることが重要な役割を

果たす。的確なフィードバックの提示を可能

とする要因として、人事評価における管理者

のアカウンタビリティの効果を検討した。 

実験の結果は、アカウンタビリティを保有

することにより、評価対象者（成員）に関わ

るより正確な情報の記憶、特にネガティブな

評価に関わる情報、すなわちネガティブ情報

がより多く記憶されていた。ネガティブ情報

の重視は、情報処理におけるバイアスを反映

している。しかしながら、ネガティブな情報

は、評価対象者の短所を知らせるフィードバ

ックとなるため、能力開発を促す効果を持ち、

組織成員の能力(コンピテンシー)形成に貢

献しうる。アカウンタビリティを管理者が保

有することによって、評価対象者の能力開発

を促進する効果的で適切なアドバイスを与

えることができる可能性がある。この研究は

現在、投稿準備中である。 

 
（３）チーム力の形成 

チーム力形成に関して３つを検討した。 
①｢チーム力｣概念の新規考案と測度の開

発を行った。課題の変化を意識し、また業績
や創造性などの成果を明瞭に意識した新し
いチーム能力として新たに「チーム力」（team 

competency）の概念を提案し、その測定尺度
を新規考案した（Furukawa & Ikeda, 2009; 

池田・古川, 2009）。チーム力とは、“環境や
課題の変化に対応して、新たな発想と活動を
生み、成果を出すことのできるチームレベル
の能力”である。 

そして、調査の結果から、チームが取り組
む課題とそれに対応するチーム活動の内容

に着目し、課題の持続的遂行にかかわるレベ
ル１(結束力、相互理解)、レベル２（相互補
完）､そして課題変化への対処にかかわるレ
ベル３（創発性、チーム改革力）で構成され
ることを明らかにした（池田, 2010）。 

②チーム力形成の促進要因を検討した。チ
ーム力の形成には、チーム活動における「意
識化」が関わっていると予測した。すなわち、
チーム力を形成するためには、まず、（a）各
メンバーが「チーム全体」を意識化すること
が必要不可欠であり、これに加え（b）チー
ムとして「どのように取り組むか」、また（c）
チームとして「何を学ぶか」をメンバーが意
識化してはじめてチームとしての能力は形
成されていく。 

まず、チーム全体を意識化させ、チームと
してどのように取り組むかを意識化させる
方略として、チーム目標設定とチーム働きか
けについて検討したところ、チームの成果目
標は、チームの課題への取り組みに対する意
識化を促進させ、チームとしてのまとまりや
結束力の形成を促進していたのに対し、学習
目標は、新規学習や改善、改革の意識化をさ
せチーム力のレベル２やレベル３の形成を
促進していた。さらに、リーダーの個別具体
的な働きかけについては、リーダーがメンバ
ーに対して自律性や挑戦性、あるいは革新性
を意識化させ、またそれらを奨励することで
チーム力形成をさらに促進させていること
を示していた（池田・古川, 2010）。 

次に、チームとして「何を学ぶか」に関わ
る意識化として、チームによる経験からの学
習が挙げられる。チームによる学習の程度を
測定できる尺度として、コンピテンシー・ラ
ーニングのモデル（古川, 2003）を拡張し「チ
ームとして経験から学ぶ習慣」尺度を開発し
た。調査の結果から、「視野の拡張」や「行
動習慣」など課題に取り組む前の学習習慣の
程度は高いが、「経験の振り返り」について
は相対的に低い傾向が判明した。さらに、失
敗よりも成功に関する「振り返り」習慣が低
いことも明らかになった。 

さらに、チームによる経験から学ぶ習慣と
チーム力形成との関連性を明らかにしたと
ころ、「振り返り習慣」のひとつである「成
功原理の抽出」の習慣は、チーム力の形成を
促進していることを示していた。これについ
ては、来年度の学会大会で報告する予定をし
ている。 

最後に、チームによる経験の振り返りの効
果を詳細に検討したところ、チームによる振
り返りは、チーム活動の方向性を明確に定め、
チームとしての理想の状態に向けた改善に
役立つ機能を持つことを示していた（津曲・
古川, 2010）。 

③「チーム力」の効果性について検討した。
チーム成果は、チーム力の水準によって強く



 

 

規定されることを明らかにした。特に、チー
ム力のレベルの高い要素ほど、チームの成果
と強く関連性を示していた（池田・古川 , 

2009）。 

また、チーム力は、環境の変化が大きい時
ほど効果を発揮すると予測した。このことを
チーム実験によって検討したところ、チーム
として目標や方針を定め、それを共有してい
るチームほど、課題要求の変化に対して柔軟
に適応していることが明らかになった
（Ikeda Furukawa, 2009）。 

 
（４）目標管理の効果的運用 

主には、下記の通り２つの検討を行った。 

①野上･古川(2010)では、目標設定の運用方

略の特性および効果に注目しながら、目標設

定の効果性に関する従来の研究を概観した。

その結果、以下の３つの知見が得られた。 

 第１に、目標設定に関わる運用方略は、達

成要求、達成支援、参画促進の３カテゴリー

に大きく分けて捉えることが出来た。第２に、

目標達成に関わる運用方略が促進的効果を

もたらす要因として、課題遂行者の目標水準、

モチベーション、生産性、学習、満足感、組

織コミットメントの６つが見出された。 

 そして第３に、達成支援に関わる運用方略

のポジティブな効果が示された一方、達成要

求に関わる運用方略の有効性は十分に解明

されていないことが示された。 

 ②目標管理の運用が効果を発揮するため
の基本条件について、「整合性」というキー
ワードのもとに整理し、その心理的インパク
トについて考察した。 

 目標管理の運用に関わる整合性として、(a)

管理者の姿勢と言行の整合性（管理者の役割

認識と示範の整合性、管理者の期待と助言指

導の整合性を含む）、(b)成員の目標間の整合

性（組織目標と業務目標の整合性、業務目標

とキャリア目標の整合性を含む）、および(c)

管理者の期待と成員の意思の整合性（目標管

理の狙いに関する管理者の期待と成員の意

思の整合性、目標内容に関する管理者の期待

と成員の意思の整合性を含む）の３つが示さ

れた。これら３つの整合性は、相互に密接な

関係性をもちながら効果を発揮することが

示唆された。 

 
（５）実践的インプリケーション 

 本研究で検討してきたことを踏まえての、
組織の人的資源マネジメントへの提言は下
記の通りである。 
 第１は、組織活動に不可欠の人的資源要因
の見極めと人的資源マネジメントの実践で
ある。どのような個人能力が求められるのか、
どのレベルのチーム能力が求められるのか、

をそれぞれ明らかにし、それをどのように確
保するかが問われている。 
第２は、成果主義に起因されるとする現象

を冷静に検討することである。その現象が、
成果主義とされる制度の副作用といえるの
か、それともその他のことに起因しているの
かどうかの確認である。この確認なくして、
効果的なマネジメントの実践に結びつくこ
とはない。 
 第３は、管理者や成員による役割の再定義
である。目標管理の目標設定は、この役割の
再定義を行う機会ととらえることができる。
役割の再定義がなされないままでは、成員の
発想や行動に変化は生まれない。そしてまた
個人能力にしても、チーム能力にしても、学
習が進むことはない。 
第４は、組織における活動のあらゆること

について「意識化」の度合いを高めることを
意味している。目標管理制度とは、取り組み
始める段階、取り組みの途中段階、そして完
了し結果が生まれた段階において、｢意識化｣
を促進する制度ととらえることが望まれる。
そして意識化を促進することによって、モチ
べーションおよび能力学習に対して、より効
果を上げることができる。 
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