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研究成果の概要（和文）：　本研究では、相対的に欧米企業のもとで適合するとされる成果主義の日本企業への導入に
よって生じた文化上のミスマッチが、日本企業の実践する予算管理に与える影響について考察を行った。その結果、日
本企業は、成果主義の導入によって、集団主義の文化、不確実性回避の文化など、従来の日本企業が有してきた文化的
特徴と個人主義の文化、不確実性選好の文化などに適合するとされる成果主義の特徴をバランスさせることによって、
ハイブリッドなマネジメント・システムを築き上げようとしていることが示唆された。

研究成果の概要（英文）：This study investigates cultural aspects of budgeting by way of performance-based 
pay systems. With the introduction of performance-based pay systems into Japanese companies, budgets in th
ese companies have undergone a major change of character from milestones for a medium-term management plan
 to performance indicators for individuals. As a result, budgeting in Japanese companies is also likely to
 be vulnerable to criticism by the advocate of Beyond Budgeting. How to develop more effective hybrid mana
gement systems is a significant challenge for Japanese companies.
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１．研究開始当初の背景 
 
 予算管理とその逆機能との関係について
の学術的な議論は、特に行動的予算管理研究
の中で蓄積されてきた。行動的予算管理研究
は、1952年の Argyris (1952)の研究を契機に
始まった研究で、予算管理が管理者の認知や
行動に与える影響について議論した研究領
域である。しかし従来の研究では、成果報酬
システム（成果主義）が予算管理にどのよう
な影響を与えるのかという点や、それらの関
係が管理者の行動にいかなる影響を及ぼす
のかという点に関しては、まだ十分に明らか
にされているとは言えない。そのため、1990
年代以降の日本企業における予算管理の逆
機能の増加を十分に説明することは困難な
状況にある。 
 他方、他の管理会計研究領域では、業績管
理研究において、成果報酬システム（成果主
義）との関係についての議論が蓄積されつつ
ある（例えば、横田(2000)、星野(2003)、内
山(2007,2008)、近藤ほか(2009)など）ものの、
それらは、予算管理をメインで取り上げて議
論しているわけではなく、断片的に取り上げ
ているに過ぎない。さらに、成果報酬システ
ム（成果主義）が管理者の行動に対して与え
る影響については人事管理研究の分野でこ
れまで研究されてきているが、これも予算管
理との関係に直接の焦点を当てているわけ
ではない。これに対し、本研究は、上記の３
研究分野におけるこれまでの議論や知見を
整理した上で、成果報酬システム（成果主義）
と予算管理の関係が管理者の逆機能的行動
に与える影響を実証的に明らかにすること
に当初関心を持った。 
 また本研究は、従来の予算管理研究の進展
に次の点からも大きな価値を有していると
考えた。現在の予算管理研究の議論において
は、逆機能が生じる予算自体を無用視する
「予算無用論（Beyond Budgeting）」を唱え
る論者も存在する（Hope and Fraser, 2003）
一方で、それにもかかわらず予算管理は世界
中の多くの組織で実践されているという現
実を踏まえた上で、それを止めるのではなく、
逆機能を低減させるための望ましい予算管
理のあり方を探ろうとする「予算改善論」の
議論も存在し、現在でも世界中で活発な議論
が行われている。 
 本研究は、成果報酬システムの導入により
予算管理の逆機能が増加した日本企業を中
心に調査を行うことを通じて、予算管理の逆
機能を低減させる上での諸条件を探ろうと
する研究であり、この意味からも、本課題の
遂行は、これまでの予算改善論の議論の進展
に対して大きく寄与しうると考えた。 
 
 
 
 
 

２．研究の目的 
 
 日本企業では、欧米企業と比べて相対的に、
いわゆる予算管理の逆機能的行動が生じに
くいとされてきた（上埜,1993）。そもそも日
本企業における個人レベルの報酬決定は長
期的な観点から行われることが多く、短期的
な予算目標と個人の金銭的報酬とのリンク
の程度は欧米企業に比べて相対的に弱いと
される（横田,2004：浅田,1993など）。また、
このようなシステムの設計面に加え、従来日
本企業では、集団主義の文化のもとで予算目
標の達成に向けた従業員の比較的高い組織
コミットメントが得られやすい状況にあっ
た（李ほか,2012）。 
 しかし、欧米企業に由来する成果主義が日
本企業に導入されると、これまで日本企業の
予算管理を支えてきた集団主義の文化と成
果主義との間で一種のミスマッチが生じる
ことになる。そのことが、結果的に日本企業
の実践する予算管理に対して何らかの影響
を及ぼしている可能性がある。 
 本研究の目的は、欧米企業の文化のもとで
適合するとされる成果主義の日本企業への
導入によって生じた文化上のミスマッチが、
日本的予算管理に与える影響について考察
することである。 
 
 
 
３．研究の方法 
 
 本研究は、主に文献研究とインタビュー調
査から構成されている。文献調査については、
まずはこれまで実施されてきた予算管理研
究に対する調査を実施した。予算には様々な
役割が期待されているが、「モチベーション」
と「業績評価」機能に焦点を当てて、伝統的
予算管理が人間行動に与える影響について、
これまでどのような議論がなされてきたの
かという観点から先行研究のレビューを行
った。まず、モチベーションとの関連では、
「目標設定」とその目標設定への参加に伴う
「予算スラック」の研究を、さらに業績評価
との関連では、「業績評価スタイル」の研究
を、それぞれ取り上げた（研究成果・雑誌論
文(1)）。また、成果主義と予算管理との関連
性についてもレビューを行った（研究成果・
雑誌論文(4)）。 
 インタビュー調査は、日本企業における予
算管理実践の実態を探るべく、ゴム製品製造
業、福祉用具レンタル業、化学産業、陸運業
の計４社に対して実施した。インタビューに
あたっては、各社の予算管理の詳細（「脱予
算経営」について、予算編成期間、予算で重
視する項目、中期経営計画、予算の使用目的、
外部用予算、内部用予算、内部予算目標の納
得性、内部予算の規範性、金銭的報酬、反映
される対象、反映される程度、評価に使用さ
れる財務業績指標、評価方法、予算達成のイ



ンセンティブ）のほか、成果主義の導入状況
や、その影響についても尋ねた。なお、イン
タビュー調査の詳細な内容については、松木
智子・福田直樹・李建「目標としての予算に
関する実態調査：日本企業４社の比較ケー
ス・スタディ」『帝塚山経済・経営論集（帝
塚山大学経済学部・経営情報学部紀要）』 第
22巻 2012年3月、53-54頁を参照されたい。 
 
 
 
 
４．研究成果 
 
 当初の研究目的では、日本企業において成
果報酬システムが導入されて以降、なぜ予算
管理の逆機能が、多くの日本企業で従来より
も顕著に見られるようになってきたのか、お
よび、成果報酬システムと予算管理がそれぞ
れどのように設計、実践される時にそれらが
低減されるのかについて関心を持ってきた。 
 文献調査（研究成果・雑誌論文(1)）およ
びインタビュー調査（研究成果・雑誌論文(2)、
雑誌論文(3)）を通じて、日本企業における
予算管理では、事前統制と期中統制の段階に
おいて、インターラクションと情報共有を高
めるさまざまな仕組みが機能しており、結果
的に予算スラックを低水準に保っているこ
と、また事後統制段階においても、予算業績
と報酬との弱いリンクによってストレッチ
な予算目標の設定を可能にし、結果的に予算
スラックを低水準に抑制していることなど
を明らかにした（研究成果・雑誌論文(2)）。 
 また、成果主義が予算管理に与える影響に
ついて議論することができた。すなわち、最
終的に本研究では、相対的に欧米企業のもと
で適合するとされる成果主義の日本企業へ
の導入によって生じた文化上のミスマッチ
が、日本企業の実践する予算管理に与える影
響について考察した。その結果、日本企業は、
成果主義の導入によって、集団主義の文化、
不確実性回避の文化など、従来の日本企業が
有してきた文化的特徴と個人主義の文化、不
確実性選好の文化などに適合するとされる
成果主義の特徴をバランスさせることによ
って、ハイブリッドなマネジメント・システ
ムを築き上げようとしていることが示唆さ
れた（研究成果・雑誌論文(4)）。 
 最後に、本研究の意義としては、文化が管
理会計研究のコンテクストになりうるとい
う証拠を示すことで、マネジメント・システ
ムが文化によって大きく影響される可能性
を示唆したことである。今後、グローバリゼ
ーションがますます進むことが予想される
が、その際、管理会計研究においても文化と
いう変数をどのように扱うのかが一つの重
要な課題となることを示唆した。 
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