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伝統的な予算管理を批判する形でBeyondBudgeting(以 下,BBと 表記)が 注目

されてい る。BBの 伝統的な予算管理への批判の一つは固定業績契約に向け られて

お り,そ の下では,マ ネジャーは逆機能的行動に走 りやすいとされ る。本稿では,

このような予算管理システムが もた らす人間行動 に焦点を当て,目 標設定,予 算ス

ラック,業 績評価スタイルの各予算管理研究の レビューを行 う。 それを通 じて,予

算管理 システムが人間行動 に与える影響につ いての理解 を深 めるとともに,予 算管

理によるマネジャーの逆機能的行動の解決策を模索 し,今 後の研究課題 を提示する。

キ ー ワ ー ド 目標 設 定,予 算 ス ラ ッ ク,業 績 評 価 ス タ イ ル,BeyondBudgeting .

1は じ め に

予算管理 は管理会計 の中核 的なサブ システム と して,20世 紀 の初 頭か ら多 くの企業 によ っ

て実 践 されて きた。一方,近 年,HopeandFraserが 提 唱す るBeyondBudgetingが 研 究者

と実務家 の間 で注 目されてい る。BeyondBudgeting(以 下,BBと 表 記)と は,予 算 を用 い

ないマネ ジメ ン ト・モデル を指 し,日 本 で は 「脱 予算 経営」 または 「予算無用 論」 な どと訳

され る ことが 多 い。 実際 に,欧 州 の企業 を 中心 に実務 でBBを 実 践 す る企業 も現 れ て いる。

HopeandFraserは,著 書BeyondBecdileting'HowManagers(lanBreakFreefromtheAnnual

PeOformanceTraPの 中 で伝統的予算管理 を批判 し,予 算管理 に代わ る新 しいマネ ジメ ン ト・

モデルの構築 の必 要性を強調 している。 彼 らは,伝 統 的な予算管理 の問題点 として,手 続 き

が煩雑で手間 とコス トがかか ること,現 代の競争環境 とマ ッチ してお らず マネ ジャーの要求

を満 たせ ない こと,数 字 のゲー ミングが起 こる こと,な どを指摘 して いる。彼 らは,欠 陥 の

あ る予算 を修 復す るだけでは不十分 で,予 算 自体 を放棄す ることを主 張 している(Hopeand

Fraser,2003)。

しか しなが ら,こ う した極端 な処方箋 に対 しては,予 算の問題 点を十分 に認識 して いる多

くの研究者や実務 家 さえ も消極的 な反応 を示 してお り,予 算 は,彼 らの間 で依然 と して重要
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で あ ると考 え られ てい る(Berryetal.,2005;MarginsonandOgden,2005)。 実 際 に,予 算 は,

多 くの問題点を抱 えてい るに も関わ らず,マ ネ ジメ ン ト・コ ン トロール のための重要 な道具
1)

と して使 われて いる。 この ように,長 年 にわた って企業 で利用 されて きた予算管 理を簡単 に

止 め る ことは難 しい。 そ うで あるな らば,問 題 とな って きた予算 管理 を どのよ うに改善す れ

ば その逆 機能 を低 減で き るよ うにな るのか につ いて検 討 して お くことが重要 とな る(Berry

etaL,2005)。 そ のた めには,ま ず,伝 統 的予算管理 の逆 機能 が,先 行研 究 にお いて どの よ

うに議論 されて きたのかにつ いて明 らか に してお く必要が あろ う。

その 中で も,と りわけ我 々が焦点 を当て たい点 は,予 算 を取 り巻 く人間行動 であ る。 とい

うの も,BBに お け る伝 統的 予算 管理 の批判 は,事 前 に設 定 された固定業績 目標値 を基礎 に

業 績評価 や報 酬 の算定 が行 われ る 「固定 業績契約」 に向 け られてお り,固 定業績契 約 の下 で

は,マ ネ ジャー は逆機能 的行動 に走 りやす いとされてい るか らであ る。特 に,目 標を達成 で

きな い場合 に は,マ ネ ジャー による会計 数値 の操作 や虚偽報告 さえ も引き起 こされかね ない

とされて い る(HopeandFraser,2003,p.16)。

予 算 に は,複 数 の機 能が あ ると言 わ れてい る。Otley(1987)に よ れば,予 算の役 割 は,

① 権 限付 与(authorization),② 予 測 とプラ ンニ ング(forecastingandplanning),③ コ ミュニ

ケー シ ョンと調整(communicationandcoordination),④ モ チベ ーシ ョン(motivation),⑤ 業

績 評価(performanceevaluation),の5つ に大 別 で きる(Otley,1987,pp.31-35)。 こ の分類

に よれ ば,予 算 を取 り巻 く人 間行 動 に直 接 関連 が あるの は,「 モチベ ー シ ョン」 と 「業績評

価 」の側面 であ る。本稿 の レビュー も主 と して これ らの側面 を中心 に行 うこ とに した い。

予算 はマネ ジャーを動機 づ け,組 織 目的を達成す る手段 と して用 いるこ とがで きるが,そ

のた めには,そ の予算 目標 が マネ ジ ャー によ って受 け入 れ られ,「 内部化」 され る必要 があ

る(モ チベー シ ョンの側面)。 予算 目標 を内部化 させ る もっと も確 実 な方 法 は,マ ネ ジ ャー

を予算 目標設定 プ ロセスに参加 させ る ことで ある。 予算 参加 について は,予 算 目標の レリバ

ンス(relevance)を 高 め,予 算 シス テム に対 す るマネ ジ ャーの態度 を改 善 させ る働 きが あ

る と言 われ てい るが,一 方 で,参 加 によ ってマ ネジ ャーが予算 ス ラ ックを形成 す る可能性 が

2)

高 ま るとい った側面 も指摘 され ている(Otley,1987,p,33)。 さ らに,業 績評価 の際に上司 が

部 下 に対 して予算を強調す る程度 と,こ の種の逆機能 的行動 との関連 性を検討 してい る研究

(業 績評価 の側 面)も 見 受 け られ る(Merchant,1985)。 この よ うに,「 目標設 定」,「予算 ス

ラ ック」,「業績評 価」 とい った3つ の側 面 は,予 算 を取 り巻 く人 間行動 と密接 に関連 して い

る。

本稿 で は,こ れ らモ チベ ー シ ョンに関す る側面(目 標 設定 とス ラ ック)と 業 績評価 の側面

3)(とりわ け
,業 績 評価 スタイル)に 注 目した過去20年 間 の予算管理 研究 の レビュー を行 い,

そ の結 果 を踏 まえて,予 算 管理 による逆 機能的行動 の解 決策 を模 索す る とともに,予 算管 理
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研究における今後の研究課題を提示 したいと考えている。本稿の構成は,以 下のとおりであ

る。第2節 から第4節 までの各節では,目 標設定研究,予 算スラック研究,業 績評価スタイ

ル研究のレビューをそれぞれ行 う。第5節 では,日 本 における予算管理研究のレビュー一一を実

施する。最後に,第6節 で,ま とめと今後の研究課題 について述べてい くことにする。

2目 標設定研究

目標としての予算は,予 算コントロールを受けるマネジャーを予算 目標達成に向けて動機

づける上で,重 要な役割を果た している(Otley,1987)。 予算目標に関する研究では,主 と

して予算目標 レベルの設定および予算 目標の受容に関する研究が行われてきた。以下では,

この2つ のテーマに関わる先行研究をレビューすることにする。

2.1目 標 レベルに関する研究

「行動的予算管理研究の生成」(小 菅,1997)の 時期である1960年 代の研究 として,そ れ

以 降の予算 目標 レベルに関す る研究の土台 となったのがStedry(1960)で ある。Stedry
4)

(1960)で は,学 部生か ら大学院生までを含む学生108人 を対象に実験を行い,達 成が不可能

と認知される限度までは,目 標値が高いほど業績 も高 くなることを示 した。また,オ ランダ

の5社6工 場のフィール ド。スタデ ィを実施 したHofstede(1968)も,こ れと同様に,予 算

目標の難易度が高いと感 じている製造マネジャーほど,予 算に対するモチベーションが高い
5)

ことを示 している。これ以後の研究でも,ほ ぼStedry(1960)の 結果が支持されている。た

だし,そ の一方で,実 際の企業では必ず しも高い予算目標が設定 されている訳ではないとい

う発見 もあり,予 算目標 レベルに関 しては,理 論 と実務のギャップが注目されている。

まず,Simons(1988)は,86人 の経営幹部を対象に質問票調査を実施 し,予 算 目標 レベル

が高いほど企業のROI(retumoninvestment)も 高いことを相関分析によって示 している。

これは,個 人 レベルだけでな く企業 レベルにおいてもStedry(1960)の 結果が支持 されたこ

とを意味している。さらに,Simonsは,戦 略の違 いも目標設定 レベルに影響を与えること

を明 らかにした。企業の戦略を防衛型戦略と攻撃型戦略とに区別 して分析 した結果,攻 撃型

企業の方が防衛型企業よりも難易度の高い目標を設定 していることを示 した。

また,高 い予算 目標 レベルを設定することの効果については,タ スクの相互依存性に関係

な く有効であることがHirstandYetton(1999)に よって示 されている。HirstandYettonは,

Hirst(1987)に 基づいて,タ スク相互依存性が高い場合は適切な目標設定が困難 となるため,

具体的で難易度の高い目標を設定 しても業績は改善 されないという仮説を検証 した。 しかし,

大学院を卒業 したマネジャーを対象 に実験を行 った結果,タ スク相互依存性の程度に関係な

く,「具体的で難易度が高い」目標を設定 したほうが,「できるだけ多 くの製品をつ くる」 と
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いう曖昧な 目標を設定 した場合よりも業績は良いことが分かった。 これによって,ど のよう

なタスクにおいても,具 体的で難易度の高い目標設定が業績に対 して有効であることが確認

された。

しか し,こ うした→連の研究結果に反 して,MerchantandManzoni(1989)が 行 ったフィ

ール ド・スタディの結果からは
,実 際の企業では,比 較的達成が容易な予算目標が設定され

ていることが明 らかにされた。管理会計のテキス トでは,予 算 目標は 「困難だが達成可能

(tightbutachievable)」 なレベルに設定されるのが望 ましく,そ の確率は50%程 度 と説明さ

れているのに対 して,MerchantandManzoniが 調査を実施 した45人 のプロフィッ ト・セ ン

ター長のうち,39人(87%)は 予算達成の主観確率 は75%以 上と回答 した。 これによって,

「困難 だが達成可能」な目標値の達成可能性が50%以 下 と言われているのに比べて,か な

り達成が容易な数字が予算 目標値 として設定 されていることが明 らかにされた。さらに,

MerchantandManzoniは,こ のような 目標設定を容認 している理由に関 して各企業の トッ

プ ・マネジメン トにイ ンタビューを行 った。そこでは,比 較的達成可能な 目標値にすること

によって予算ゲームが回避できること,コ ン トロールされるマネ ジャーの目標値に対するコ

ミットメントを失わせないこと,少 しで も有能なマネジャーに権限や金銭的報酬を支給でき
6)

ること,な どの理由が挙 げられている。

比較的達成が容易な予算 目標値が設定 されているというMerchantandManzoniの 発見は,

予算目標 レベルと報酬 とを組み合わせたFisheretal.(2003)の 実験 によっても裏付けられ

る。Fishereta1.(2003)は,グ ループ報酬 と目標 レベルが業績に与える影響について,そ の
7)長期的

な影響を調べるために8回 の繰 り返 し実験を行った。その結果,最 も難易度の高い目

標を適用されたグループでは,最 初は最 も高い業績を上げたが,そ の後は急速に業績が低下

したことが分かった。全体の結果をみると,む しろ中程度の目標を設定 したグループがもっ
　　

とも良い成績であったことが示された。

MerchantandManzoni(1989)の 結果に対 して,Argyris(1990)は,達 成が容易な目標値

が設定 されると,マ ネジャー自身や組織の学習が阻害 されるという問題点を指摘 している。

Argyrisは,達 成が容易な目標値を設定す ることで,上 司と部下 との聞で起こりうる脅威感

や決まり悪 さが回避できるが,そ れは個人としても組織としても,高 い目標 に挑戦すること

で得 られる学習の機会を失 うことを意味すると指摘 している。

以上のように,Stedry(1960)とHofstede(1968)以 降,高 い予算 目標 レベルを設定する

ことの有効性は,多 くの研究によって支持されてきたにも関わらず,近 年,そ の有効性 に対

して疑問が提示されている。難易度の高い目標 レベルの設定が組織学習の機会を提供すると

いう指摘がある一方で,長 期的には目標に対するコ ミッ トメントを失わせ,低 い業績をもた

らすという指摘 もある。このように,予 算 目標設定については解明されるべき問題が依然 と
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して多 く残されている。

2.2目 標の受容に関する研究

予算目標に関するもう一つのテーマは,い かに予算目標の受容を促進するかということで

ある。目標設定によってコントロールされる側のマネジャーの動機づけ効果を高めるために

は,ま ず予算 目標がマネジャーに受容され,内 部化されることが必要であると言われている

(Otley,1987)。 マネジャーによる目標の受容を促すための重要な手段として,予 算編成 プ

ロセスにマネジャーを 「参加」 させることが重視されてきたが,近 年は,「 参加」 そのもの

よりも,「参加」による 「手続的公平性」の向上に注 目する研究が徐 々に蓄積 されつつある。

予算管理研究では,「参加」がマネジャーの動機づけに与える影響に注 目が集ま り,単 に

意見を述べるだけの参加(voice)よ りも,意 思決定への参加(vote)の 方が 「参加」の程

度が高 く,マ ネジャーの動機づけにポジテ ィブな影響を与えると考えられる傾向があった。

しか し,LindqUist(1995)は,た とえ程度の高い「参加(vote)」 が許されていて も,そ こで決

めた目標値を無視 した予算が上司か ら押 し付けられると,「手続的公平性」が確保されない

ため,逆 に業績が低下することを示 した。 この結果は,単 なる 「参加」だけでは,必 ず しも

業績の改善に結びつかないことを示 している。

Libby(1999)は,「 手続的公平性」 を確保するために,「参加(voice)」 だけでなく 「説明

(eXplanation)jが 必要であることを実験によって示 している。 さらにLibby(2001)で は,

公平理論に基づいて 「手続的公平性」 と業績 との関係が有意であることを示 している。

その後,さ らにWentZel(2002)に よって,「 公乎性」は 「目標へのコミットメント」を高

めることで業績を改善することが示 されている。Wentze1は,大 規模都市病院のコス ト・セ

ンター長74人 を対象に質問票調査を実施 し,予 算編成への 「参加」は,「 手続的公平性」 と

「配分的公平性」を媒介 して 目標へのコミットメン トを高め,そ の結果,業 績が改善するこ

とを構造方程式モデ リングを用いて実証 した。WentZel(2002)の 結果から,「参加」は業績

の改善に対 して間接的に作用すること,そ して 「公平性」の概念 は目標へのコミットメン ト

を高めることによって業績を改善することなどが明 らかになった。

このように,予 算目標の受容を促進するためには,「 参加」という行為よりも,「手続的公

平性」がマネジャーによって認知 されることの方がより重要であるという側面が注 目される

ようにな ってきている。

2.3報 酬 との リンクが 目標 レベル に及 ぼす影響,お よび予算 目標 の受容

HopeandFraser(2003)は,目 標 設定 に関 して,固 定 目標 と報酬 との リンクを廃止 す るよ

う提案 して いるが,実 は,予 算 を金 銭 的報 酬 と リ ンクさせな い ことは,Stedry(1960)の 研
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究結果 とも整合的である。なぜならば,Stedry(1960)の 実験か ら明 らかになったことは,

難易度の高い目標設定をするほど予算 との不利差異は生 じるが,実 績は高 くなるということ

であり,つ まり,不 利差異が出る場合の方が,業 績は高 くなるということである。そのため,

上司はその不利差異に対 して部下のマネジャーにペナルテ ィを与えてはいけないと指摘され

ている(Hofstede,1968;Otley,1987)。 しかし,予 算 と金銭的報酬を リンクさせていると,

高い目標値を設定 したマネジャーほどペナルティが課 される危険性がある。

一方で,予 算が報酬と結びついていると,予 算 目標が低 く設定される傾向があることがい

くつかの研究結果から示唆されているが,低 い予算 目標が設定されるということは,学 習の

機会を失っている可能性があることを意味 している(Argyris,1990)。Hofstede(1968)は,

予算標準が 「労働者の給与に直接影響を及ぼすような出来高制,も しくはその他類似のシス

テムが採用 されている」場合,労 働者の 「失望やモラールの喪失を避けるために,標 準は達

成が容易な方に偏る傾向にある」(Hofstede,1968,訳 本119頁)こ とや,標 準 と予算が リン

クしていないな らば,困 難だが達成可能な標準が設定される傾向があることなどを指摘 して

いる。Dunbar(1971)も その文献 レビューのなかで,予 算を金銭的報酬 とリンクさせると目

標値を低 く設定する傾向があること,ま た逆に,結 果が報酬 と適切に結びついていないと,

自己の行動を正当化するためにより仕事に熱心になることなどを指摘 している。

このように,予 算達成 と金銭的報酬 とが リンクしていない場合には,そ れが報酬とリンク

している場合に比べて高い予算目標が設定されることになる。そしてその結果,達 成が容易

な予算 目標を設定 してスラックを形成するという行為は行われなくなる可能性が高い。高い

予算 目標は,必 ずしもマネジャーにス トレスをもた らすわけではない(Hofstede ,1968)。 例

えば,「手続的公平性」が確保 され るようなや り方で高い目標が設定されれば,マ ネジャー

はその目標を受容するであろう。

3予 算 スラ ック研 究

の管理会 計の文 献
におい て,予 算 ス ラ ックの概念 はArgyris(1952)の 研 究 に初 めて登場 し

(Lukka,1988,p.281),そ の後,SchiffandLewin(1968,1970),LoweandShaw(1968) ,Onsi

(1973),Otley(1978),Merchant(1985)な ど の研 究 へ と受 け継 が れ,い まな お多 くの研 究

者 の注 目を集 めて いる。 予算編成 にマネ ジ ャーを参 加 させ る ことによ り,マ ネ ジ ャーの予算

目標 に対す る コ ミッ トメ ン トとモチベー シ ョンを高 め るこ とがで きるが,そ の一 方で,予 算

参加 に よって編成 され る予 算 には予算 ス ラ ックが組 み込 まれ る可 能性が高 ま る。 その ため,

予 算 ス ラ ックが発生 しやす いの はいかな る状況 なのか,ま たそれを削減す るため には どうす

べ きか,と い った観点か ら予算 スラ ック研 究が進 め られて きた
。

しか しなが ら,こ れ まで,予 算参加 と予 算 スラ ックとの関係 につ いて は必 ず しも一致 した
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結 果 が得 られて い るわ けではない(Merchant,1985;NouriandParker,1996)。 そ の不一致 の

原 因 と しては,予 算参加 と予算 ス ラックとの関係 を モデ レー トす る要因(モ デ レー タ要 因)

の存 在が考 え られ る。す なわち,両 者 の間 にモデ レータ要 因が介在す るこ とで,予 算 スラ ッ

クの程度 や方 向(マ イナスあるいはプ ラス)が 影響 され るのであ る。そ のよ うな モデ レー タ

要因 と して,こ れ まで,イ ンセ ンテ ィブ ・スキーム,交 渉 プ ロセ ス,組 織 コ ミッ トメ ン ト,

情 報 の非対称 性,予 算強調,リ ス ク選 好,評 判,服 従圧力 な ど,さ まざまな要因が取 り上 げ

られて きた。

一 方
,予 算 ス ラ ックは成果 に影響 を及ぼす が,予 算 スラ ックが成果 に対 して必ず しもマイ

ナスの影響 を及ぼす とは限 らない。 予算 スラ ックにはポ ジテ ィブな側面 も存 在す るか らであ

る(Onsi,1973;MerchantandManzoni,1989;LUkka,1988)。 予 算参加 と予算 スラ ック,そ し

て成 果 との関係を表す概念 フ レーム ワー クを示 す と,図1の とお りで あ る。

図1予 算 ス ラ ッ ク研 究 の フ レー一一ム ワ ー ク

モデ レータ要因

笠燃 導繍 縫騰 影鍵購 麟灘 冤蜜奪
、

3.1予 算参加 と予算スラックとの関係

多 くの予算スラック研究は,予 算参加から予算スラックに至るプロセス(図1の 左半分)

に注 目している。以下,各 々の研究において取 り上げられたモデレータ要因を中心に,関 連

研究を考察 していくことにする。

3.1.1イ ンセ ンティブ ・スキーム と予算 ス ラ ック

まず,エ ー ジ ェ ンシー理 論 をベ ー ス と した 「真実 誘 導報酬 スキ ー ム(truth-inducingpay

scheme)」 を モデ レー タ要因 と した一 連 の研 究が挙 げ られ る。真 実誘導報酬 スキーム とは,

下 位 のマネ ジャーが上 司 に対 して真実 の情 報 を知 らせ るこ とで 自己の利益 を も最 大化で きる

よ うな報酬 システムの ことであ る。Choweta1.(1988)は,実 験 室実験 を通 じて,情 報 の非

対称 性が存在 す る場合 とそうでない場 合 において,真 実誘導報 酬ス キームが予算 スラ ックの

形 成 に与え る影響 を調査 して い る。 そ して,予 算 参加 と予算 ス ラ ック との関係 は,報 酬 ス

キー ムと情報 の非対 称性 によ って複合 的 に影響 され る ことを明 らか に した。

次 に,Waller(1988)は,「 リス ク選好」 とい う概 念 に注 目して いる。従来,真 実誘導報 酬
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スキームでは,暗 黙的に リスク中立的なマネジャーを想定 していたが,実 験室実験か ら,真

実誘導報酬スキームの導入が予算スラックを減少 させるのは,リ スク中立的なマネジャーに

対 してのみ成 り立つことであって,リ スク回避的なマネジャーに対 しては予算スラックが減

少 しない という結果を導 いた。 この結果を,図1に 当てはめて考えると,報 酬スキームが

「予算参加→予算 スラック」の関係をモデ レー トす るものの,マ ネジャーがリスクに対 して

中立的な場合 にのみ予算スラックが減少す るということになる。Chowetal.(1991)で は,

同様のスキームを一期ではな く多期間に拡張 し,実 験室実験を行 っている。その結果,情 報

の非対称性が存在するとき,真 実誘導報酬スキームのもとで予算スラックは明 らかに少なか

った。 この結果は,先 行研究の結果とも一致するものである。

3.1.2交 渉プロセスと予算スラック

次に,「 交渉プロセス(negotiationprocess)」 に注 目した一連の研究では,「 予算参加→予

算スラック」の関係をモデレー トする要因として,予 算編成 プロセスでの 「交渉の合意」が

取 り上げ られている。Fishereta1.(2000)は,交 渉による予算 と賦課型の予算が,予 算水準,

予算スラック,部 下の業績などにどのように影響を及ぼすのかを調べるために,185人 の学

部生を対象として実験室実験を実施 した。その結果,交 渉プロセスを通 じて合意に達 した予

算 は,そ うでない予算 に比べ,予 算 に含まれるスラックが明 らかに少ないという結果が出て

いる。すなわち,「予算参加→予算スラ ック」の関係は,交 渉が合意に達 したか否かに影響

されるのである。一方,交 渉が決裂 し,上 司が一方的に予算を賦課 した場合には,部 下の業

績 に悪影響を及ぼすことになるという。

また,Fishereta1.(2002)で は,上 記の結果が情報の非対称性が異なる状況においても支

持 されるのか否かを,同 様の実験室実験によって分析 しようとした。 しかしながら,情 報の

非対称性が存在す る状況では,交 渉が合意に至 った場合でも予算スラックは大きくなるとい

う結果が示された。つまり,予 算参加が予算 スラックに与える影響 は,「交渉の合意」だけ

ではな く,情 報の非対称性によってもモデレー トされていることが示 されたのである。なお,

Fisheretal.(2006)の 研究は,一 期 モデルを想定 した上記2つ の研究を多期間モデルに拡張

した ものである。58名 の学部生を対象にした実験室実験から,多 期間を前提にした場合,上

司と部下はよ り協力的にな り,交 渉が合意に達 しやすいという結果が出ている。ただし,予

算スラックについては特 に言及されてはいない。 。

3.1.3情 報の非対称性 と予算スラック

既述 したように,情 報の非対称性をモデレータ要因とした研究は他にもい くつか見受 けら

れる。Dunk(1993a)は,そ れまでの文献 レビューか ら,「予算参加→予算スラック」の関係
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について矛盾 した結果が報告されていることを指摘 し,予 算参加と予算スラックの間に 「予

算強調」と 「情報の非対称性」という2つ のモデ レータ要因を追加することで,そ の矛盾を

説明 しようとした。予算参加の度合いが高いときに,「 予算強調」 と 「情報 の非対称性」の

度合いがともに高ければ,予 算スラックも高いだろうと予測 したが,結 果はその逆であり,

む しろそのような状況下では,予 算スラ ックは低いという結果が得 られたのである。

また,Stevens(2002)は,「 予算参加→予算 スラック」の間に 「評判」と 「倫理」 という

要因を追加 した。 この2要 因はいずれ もマネジャーの機会主義的行動を抑制すると考え られ

る。実験室実験の結果からは,「評判」な らびに 「倫理」の意識が高いほど予算 スラックは

低下するという結果が示 された。 もっとも,情 報の非対称性と 「評判」への関心は負の相関

関係にあることか ら,情 報の非対称性が高いときには,マ ネジャーの 「評判」に対する意識

が低下 し,結 果的に予算スラックが高まることが示唆された。

情報の非対称性といえば,主 として上司と部下間の垂直方向の非対称性を想定することが

多いが,FisheretaL(2002)で は,水 平的な情報の非対称性が取 り上げられている。彼 らは,

予算スラックを削減する方法 として,2つ の方法を提案 した。1つ は,資 源配分と業績評価

の両方 に予算を用いることで予算スラックが削減できるというものであり,い ま1つ は,部

下間の水平的情報の非対称性を減 らすことで予算スラックが削減できるというものである。

「予算参加→予算スラック」の関係に,モ デレータ要因として 「予算の利用方法」と 「水平

的な情報の非対称性」を導入 した研究 といえる。

3.1.4組 織 コ ミッ トメ ン ト等 と予算 スラ ック

次 に,Nouri(1994)は,「 組 織 コ ミッ トメ ン ト(organizationalcommitment)」 と 「職務参

画Gobinvolvement)」 の2つ を モデ レー タ要 因 と して取 り上 げ,組 織 コ ミッ トメ ン トが 強

いマネ ジャーの場合,職 務参 画の度合 いが高い ほ ど予算 スラ ックの形成 傾 向は低 いが,組 織

コ ミッ トメ ン トが弱 いマネ ジ ャー の場合,職 務参画 の度 合 いが高い ほど予算 スラ ックの形成

傾 向は高 い とい う結 果を示 して いる。 さ らにNouriandParker(1996)で は,「 組織 コ ミッ ト

メ ン ト」 の みを モデ レー タ要 因 と して取 り上 げ,「 組 織 コ ミッ トメ ン ト」が強 い マネ ジ ャー

の場合,予 算参 加 は予算 スラ ックの形成 を抑制す るが,「 組織 コ ミッ トメ ン ト」 の弱 いマ ネ

ジ ャーの場合,予 算参加 は逆 に予算 ス ラックの形成 を促 進す る とい う関係を検証 して いる。

その他 に も,「 上司 か らの服従圧 力」(Daviseta1.,2006),「 リス ク選好 」(Kim,1992),

「評 判」(Webb,2002),「 予算差異 の調査方針」(Webb,2002),「 イ ンセ ンテ ィブ報酬 プラ ン」

(WalkerandJohnson,1999)な どをモデ レータ要 因 と して取 り上 げた研 究が あ り,予 算 参加

と予算 ス ラ ック との 関係 を説 明す るための模索 はいまなお続 いている。
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3.2予 算 スラ ックと成果 との関係

予算 スラ ックと成果 との関係(図1の 右半分)を 取 り上 げた研究を考察 す ると,予 算 ス ラ

ックについて は,一 般 的 にネガ テ ィブ な見 方(例 えば,SchiffandLeWin(1968))が 多 いが,

一 方 では ポ ジテ ィブ な側 面(Onsi
,1973;Lukka,1988;MerchantandManzoni,1989)も 指 摘

されて いるため,予 算 ス ラックの成 果への影響 は一概 には言 えな いことが分 かる。

予算 ス ラ ック と成果 との関係 を考 え る場合,と りわ けMerchantandManzoni(1989)の

研 究 は示唆 に富む。予算 目標につ いては,一 般 的に,難 易度 の高 い予算 目標 がモチベ ー シ ョ

ンを高 める(例 えば,Otley(1987))と 言 わ れて きたが,彼 らは,フ ィール ド・スタ デ ィに

よ って,比 較 的達 成が容易 な(highlyachievable)予 算 目標が実務 において設定 されて いる こ

とを確 認 したので ある。 そのよ うな予算 目標 には多 くの予算 スラ ックが組 み込 まれて いるは

ず であ るが,彼 らは,予 算 ス ラ ックを許 容す るこ とで,業 務 の柔 軟性 や創造性 が高ま り,マ

ネ ジ ャーの モチベー シ ョンの向上 も期待 で きると してい る。

次 に,ニ ュー ヨー ク市警 察 を研 究対 象 に したToddandRamanathan(1994)の 研 究 で は,

当 該警 察が予算 ス ラ ックを形成 す るこ とによ って,変 化 の激 しい需要 に対処す る ことが可能

にな った とい う結果 を報 告 してい る。 また,VanderStede(2000)で は,差 別化戦 略を採用

してい る ビジネス ・ユニ ッ ト,あ るいは過去 の業績 が高 か った ビジネス ・ユニ ッ トは,よ り

厳格度 の低 い予算 コ ン トロールを受 ける とい う結果 を示 して いる。注 目すべ き点 は,厳 格度

の低 い予算 コ ン トロール は予算 ス ラ ックの形 成傾 向を高 め るが,同 時 にマ ネジ ャーの長期志

向 を も高 め る とい う関係 が指 摘 され た ことで ある。 さ らに,DaVilaandWouters(2005)で

は,予 算ス ラ ックを許容す る ことで,マ ネ ジャーに予算 目標以外 の複 数の 目標(と くに非財

務 的 目標)の 達成 を促す ポ ジテ ィブな効果 があ るこ とを検証 している。 この よ うに,予 算 ス

ラ ックはそれ 自体,組 織 に とって逆 機能 的な もので ある とは限 らない。

また,ス ラ ック とイ ノベ ー シ ョンの関係 を検証 したNohriaandGulati(1996)で は,イ ノ

ベ ーシ ョンとスラ ックとの間 に逆U字 型 の関係が ある とし,ス ラ ックが大 きす ぎて も小 さす

ぎて もイ ノベ ーシ ョンのた めには望 ま しくな く,最 適 なス ラ ックの大 き さこそ が重 要で ある

と して い る。彼 らの研 究 は予算 に限定 した もので はない ものの,予 算 ス ラックの機 能を考 え

る上 で,大 い に参考 にな る ものであ る。

以上 のよ うに,予 算 スラ ック との関連 では,予 算編成 への参加 がス ラック形成 を誘発す る

ことに関 して,そ れを よ りうま く説 明す るための モデ レー タ要因 を探索 す る研究 が続 いて い

る。 そ の一 方で,予 算 ス ラ ックの実 務 に対す る具体的 なイ ンパ ク トを調 べ るための研究へ と

展 開 してい る傾向 もうかがえ る。
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4業 績評価スタイル研究

予算情報の業績評価時の利用が,部 下の行動や部門の成果に影響を与えている可能性が,

Argyris(1952)を は じめとして半世紀以上 も前か ら指摘されてきた。Argyrisは,予 算が部

下に対する 「圧力装置」 として機能することにより,部 下の逆機能的行動が引き起 こされる

ことを,ケ ース ・スタディの中で指摘 している(Argyris,1952)。

業績評価 における予算情報(会 計情報)の 利用スタイルに関す る研究(以 下,「 業績評価
10)

スタイル研究」 と表記)は,下 位マネジャー(部 下)の 業績評価時の上位マネジャー(上 司)

による予算情報の 「利用」の側面に焦点を当て,そ の利用方法が下位マネジャーの認知や行

動,お よび下位マネ ジャーやユニ ットの成果に及ぼす影響 について研究する分野である。当

該研究分野は,1950年 代から現在に至るまで実証研究を中心に継続 されてきており,予 算管

理研究の中でも比較的大 きな流れをもった研究分野である。本節では,業 績評価スタイルの

違いがマネジャーの逆機能的行動を誘発することに注 目し,先 行研究をマネジャーの認知,

マネジャーの行動,お よび成果の3つ に区分 して整理 してい くことにする。

4.1業 績 評価 スタイルの分類

これ まで 先行 研 究 で取 り上 げ られ て き た 「業 績評 価 スタ イル の分 類 」 は,ほ とん どが

Hopwood(1972)の 分 類 に基 づ いてい る。 そ こで,こ こで は,Hopwood(1972)の 分 類 につ

いて触 れてお くことにす る。Hopwood(1972)は,「 予 算 の達成 」お よび 「コス トへの関心」

を含 む8項 目を回答者 であ るマネジ ャーに順位付 け して も らう ことに よって,上 司の部下 に

対す る業績評価 スタイルを以下 の4つ に分 類 した。(1)「 予 算 の達 成」 を優 先 し,「 コス トへ

の 関心 」 を優 先 しな い もの を 「予算制約 ス タイル(BudgetConstrainedStyle:BC)」,(2}両

者 を優先 す るグル ープ を 「予算 ・利益 ス タイル(Budget-ProfitStyle:BP)」,(3)「 コ ス トへ

の 関心 」を ほかの項 目よ りも重 視 し,「 予算 の達成」 は優先 しな いグル ープを 「利益 意識 ス

タイル(ProfitConsciousStyle:PC)」,そ して(4)い ず れ の優先 順位 も高 くな い ものを 「非会

計 ス タイル(NonaccountingStyle:NA)」 と した(Hopwood,1972;OtleyandFakiolas,2000)。

ま た,業 績評価 ス タイル研究 では,予 算強調(budgetemphasis)と い う用語 が多 くの研究

で用 い られて い るが,こ れ もHopwood(1972)の 分 類 に基づ いて お り,「 予 算制約(BC)

ス タ イル」 および 「予算 ・利益(BP)ス タ イル」 が予算 強調の程度 が高 い場合 に該 当 し,逆

に予算強調 が低 い状 況 は,「 利益意 識(PC)ス タ イル」 お よび 「非会計(NA)ス タ イル」 に

該 当す るもの と理解 されて い る(例 えば,Brownell(1982),BrownellandHirst(1986)な

ど)。
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4.2マ ネジャーの認知への影響

これまで業績評価スタイル との影響関係が議論 されてきたマネジャーの認知に関する要因

としては,職 務関連認知,予 算関連緊張,業 績評価方法,上 司 ・同僚 ・予算スタッフとの関

係などが挙げられる。

4.2.1職 務関連認知

職務関連認知 に関連する要因 として主 にこれまで取 り上げられてきたものは,職 務関連緊

張,職 務満足,職 務ス トレス,職 務曖昧性である。

業績評価スタイルが職務関連緊張に対 して与える影響について初めて実証的に検証 したの

は,Hopwood(1972)で ある。職務関連緊張は,下 位のマネジャーが予算 コン トロールによ

って圧力を受 けている心理状態であり,数 値操作などの逆機能的行動を引き起 こしやすい状

況を表す用語である。Hopwoodは,ア メリカのある1社 のコス ト・センター ・マネジャー

に対 して質問票調査を行い,上 司が部下のマネジャー(回 答者)の 業績評価を行 う際,予 算

制約(BC)ス タイルによって評価する方が,利 益意識(PC)ス タイルや非会計(NA)ス タ

イルによって評価するよりも,マ ネジャーの間で職務関連緊張が有意に高まることを明 らか

に した。一方,Otley(1978)は,イ ギ リスのある1社 のプロフィット・セ ンター ・マネ ジャ

ーに対 して質問票調査を行 ったものの,Hopwood(1972)の 実証結果を否定する結果,す な

わち,業 績評価 スタイルが職務関連緊張に対 して有意な影響を与えてはいないとの結果を明

らかにした。両研究結果の相違を説明するために,そ の後多 くの実証研究が取 り組まれた。

まず,Hirst(1983)は,タ スク不確実性の要因を導入 し,タ スク不確実性が低い(高 い)

状況では,業 績評価 スタイルの会計業績指標依存(RAPM=RelianceonAccountingPerfor-
11)

manceMeasures)の 程度が高い(低 い)ほ ど,職 務関連緊張が有意に低下 していたことを

明 らかにした。また,BrownellandHirst(1986)は,予 算参加の要因を取 り入れ,タ スク不

確実性が低い状況のみ,業 績評価スタイルの予算強調と予算参加の組み合わせがそれぞれ高

一高 ・低一低の場合に職務関連緊張の減少に結び付 くことを実証 した
。一方,タ スク不確実

性が高い状況では,予 算強調の高低に関わ らず,予 算参加の程度が高い場合にのみ職務関連
12)

緊張が減少す ることが明 らかにされた。一方,Ross(1995)は,Hirst(1983)の 研究を追試

するために,Hopwood(1972)お よびOtley(1978)と 同様の尺度とサ ンプルを用いて分析を

行 った。結果は,環 境不確実性が低い状況については,Otley(1978)の 結果を支持 したが,

Hirst(1983)の 結果を支持 しなか った。逆 に,環 境不確実性が高い状況のときは,Otley

(1978)の 結果を支持 した ものの,Hopwood(1972)お よびHirst(1983)の 結果を否定 した。

さらに,Ross(1994)は,業 績評価スタイルの違い と職務関連緊張との関係が,マ ネジャ

ーの上司に対する信頼の程度によってどのように異なってくるのかについて調査 し
,次 の3
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点を明 らかにした。(1>信 頼の レベルが高い状況で,上 司の業績評価スタイルが 「予算制約

(BC)ス タイル」ないしは 「利益意識(PC)ス タイル」の場合には,主 観性 ・曖昧性の高い

情報が評価の際に利用 され ることになる 「非会計(NA)ス タイル」の場合に比べて,部 下

の職務関連緊張の レベルがより低 くなった。(2)信 頼のレベルが低 い状況では,3つ の評価

スタイルの違いは,職 務関連緊張に有意な影響を与えなか った。③ 信頼の レベルの高低 に

関わらず,評 価スタイルは,予 算制約スタイル と利益意識スタイルの違いによって職務関連

緊張の程度に有意な違いを生 じさせていなか った。 このことから,Rossは,信 頼が,状 況

によっては業績評価スタイルと職務関連緊張 との間でモデレータ要因 として機能 しているこ

とを明らかにした。

こうした先行研究間の結果の相違を説明す る試み以外では,国 民文化の要因を取 り入れた

Harrison(1992,1993),Laueta1.(1995)の 各研究,パ ーソナ リテ ィの要因を取 り入れた

Harrison(1993)の 研究などが実施 され,評 価 スタイルが職務関連緊張に与える影響に対す

るそれらの要因の影響も分析された。その他の試みとして,業 績評価スタイルの上司部下間

の不一致(上 司 自身が認識 している自身の業績評価スタイルと部下が望ま しいと感 じる(上

司の)業 績評価 スタイルの値 との差)に 着 目し,そ れと職務関連緊張 との関係を検討 した

ChooandTan(1997)'の 研究 も存在する。以上,業 績評価スタイルと職務関連緊張 との関係

に関するこれまでの議論をみてきた。両者の関係については,多 くの先行研究間で結果が相
13)

違 しており,結 果の一致をみていない。

職務満足についても先行研究において議論 されてきた。Brownell(1982)は,Hirst(1983)

と同様 に,HopwoodとOtleyの 研究結果の相違を説明す るために,予 算参加をフレームワ

ー クに加えて分析を行 った。Browne11は,予 算強調の程度が高い(低 い)場 合,マ ネジャ

ーの予算参加の程度が高い(低 い)方 が,マ ネジャーの職務満足が高まることを期待 したが,

結果は予想に反 し.て有意セはなか った。また,ChooandTan(1997)は,上 司 と部下の間の

業績評価スタイルの不一致 と職務満足 との関係を調査 した。その結果,評 価スタイルの不一
　の

致が高いほど,職 務満足の低下に有意に結びついていたことが分かった。その他,業 績評価

スタイルと職務満足 との関係については,Browne11(1982)お よびBrownellandHirst(1986)

の研究結果への追試を行 った研究 も存在する(例 えば,Harrison(1992,1993))。

職務ス トレスの影響について考察 したのは,Imoisili(1989)で ある。㎞oisiliは,タ スク

不確実性と新たにタスク相互依存性をフレームワークに取 り入れて分析を行い,業 績評価ス

タイルが職務ス トレスに対 して与える影響は,タ スク相互依存性ならびにタスク不確実性の

高低のいずれとも関連がないことを明 らかにした。職務暖昧性への影響は,Otley(1978)に

よって検討 された。Otleyは,予 算強調の程度が高い場合,職 務曖昧性が低下すると想定 し

ていたが,実 際には逆の方向に有意な結果が導かれ,職 務曖味性が低下す るのは予算強調の
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程度が低い場合であることが明らかにされた。

4.2.2予 算関連緊張 と業績評価方法

予算関連緊張に関 しては,Hopwood(1972)(こ ちらは,「 コス ト緊張」 として観測)と

Otley(1978)に よって取 り上 げられた。両研究 とも,業 績評価スタイルの違い(予 算制約

(BC)ス タイル/利 益意識(PC)ス タイル)は,予 算関連緊張(Hopwoodは,コ ス ト緊張)
　　　

に対 して有意な影響を与えていないことを確認 した。

業績評価方法 については,こ れまでマネジャーによる評価公平性の知覚と評価曖昧性の知

覚が取 り上げられてきた。 まず,業 績評価スタイルのマネジャーの評価公平性の知覚に対す

る関係は,Hopwood(1972)とOtley(1978)に よって研究がなされた ものの,結 果は一致

していない。Hopwoodは,業 績評価スタイルが 「利益意識(PC)ス タイル」ない しは 「非

会計(NA)ス タイル」のとき,評 価公平性が有意に高まることを明 らかにしたが,Otleyは

逆に,業 績評価スタイルが,評 価公平性に対 して有意な影響を与えていないことを明らかに

した。一方,評 価曖昧性の知覚について も,Otley(1978)に よって検証が行われた。その結

果,「 利益意識(PC)ス タイル」の場合の方が評価曖昧性の知覚が低下するとの仮説に対 し

てネガティブに有意な結果が得 られた。

4.2.3上 司 ・同僚 ・予算スタッフとの関係

「上司 との関係」のなかで も 「上司への信頼」 については,予 算強調の低い 「利益意識

(PC)ス タイル」あるいは 「非会計(NA)ス タイル」を採用することで信頼が有意に高まる

ことが明 らかにな っている(Hopwood ,1972;Otiey,1978)。 一方,「 上司との人間関係(の

満足度)」 については,Hopwoodの 研究では,「 利益意識(PC)ス タイル」ないしは 「非会

計(NA)ス タイル」が上司との人間関係の向上に対 してポジテ ィブに有意 であるとの結果

が出た。 しか し,タ スク不確実性の要因を取 り入れたHirst(1983)の 研究は,タ スク不確

実性が低い状況では,Hopwood(1972)の 結果とは逆で,RAPMが 高い方が上司との人間関

係の向上に対 してポジティブに有意であるという結果 とな った。 さらに,タ スク不確実性が

高い状況では,RAPMが 上司との人間関係の向上に与える影響に関 して有意な関係が見 ら

れなかった。現在で も両研究結果の不一致が十分に解明されずにいる。

その他,同 僚 との関係については,「利益意識(PC)ス タイル」ないしは 「非会計(NA)

スタイル」の場合の方が,他 の業績評価スタイルよりも,同 僚の支援や同僚への尊敬な ど,

同僚 との関係の各要因に対 しておおむね有意 にポジティブな影響を与えていることが明 らか

になった(Hopwood,1972)。 また,予 算 スタッフとの関係 については,Imoisili(1989)が,

タスク相互依存性の高低,タ スク不確実性の高低のいずれによっても 「業績評価スタイルが
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予算スタッフに対する態度に与える影響」 に違いは生 じないことを明らかにした。

4.3マ ネジャーの行動への影響

先行研究でこれまで主に取 り上げられてきたマネジャーの行動は,業 績指標データの操作

近視眼的志向,予 算スラック形成である。

Merchant(1990)は,財 務 目標達成への上司の圧力がマネジャーの短期業績指標データの

操作に対 して与える影響について調査を行 った。分析の結果,上 司による財務 目標達成への

圧力が低い場合に,部 下による利益の前倒 し行動(費 用の先送 りないしは売上の前倒 し)が

減少 していたが,圧 力と勘定科目間の金額移動の間には有意な関係が見 られなか ったことが

分か った。 また,環 境不確実性が低いときに,財 務 目標達成への圧力が高い方が売上の前倒

し行動の減少に有意につながっていた。 しかし,そ れ以外は,環 境不確実性の程度は,財 務
16)

目標達成への圧力と業績指標データの操作 との関係に影響を与えてはいなかった。

マネジャーの近視眼的志向については,同 じくMerchant(1990)とVander$tede(2000)

によって取 り上げられた。まず,Merchant(1990)で は,財 務 目標の達成への圧力が低いこ

とと近視眼的志向の低下が有意に結びついていた。また,同 じ関係が,プ ロフィッ ト・セ ン

ターの戦略の違い(ハ ーベス ト,キ ャッシュ ・フローの維持/創 出,選 択的成長,急 成長)

によってどのように異なって くるのかについて も分析 されたが,各 戦略間で有意な差 は発見

されなかった。一方,VanderStede(2000)は,予 算 コントロール ・スタイルの厳格度がマ

ネジャーの近視眼的志向を助長するかについて調査を行 ったが,両 者の間で直接の有意な関

係は確認 されなかった。 これはMerchant(1990)の 結果とは一致 していない。

また,Merchant(1990)は,新 規アイデア創出の抑制を近視眼的行動のもう1つ の下位要

因として取 り上げて分析 したところ,予 想通 り財務 目標達成への圧力の高さと新規アイデア

創出の抑制との関係は有意であった。

最後に,業 績評価スタイルが予算スラックの形成に与える影響についての議論 もなされて

いる(Onsi,1973;Merchant,1985;Dunk,1993a;VanderStede,2000)。Onsi(1973)は,因

子分析の結果,上 司による業績評価時の予算情報の利用の程度が,マ ネジャーの予算スラッ

ク形成に影響を与える行動要因の1つ であることを明 らかにした。また,Merchant(1985)

は,マ ネジャーの予算スラック形成の傾向が,予 算 目標達成の重要性,予 算参加,生 産プロ

セスの予測可能性,お よび上司の予算スラックを見破 る能力からいかに影響を受 けるのかに

ついて検証 した結果,「 予算目標達成の重要性」については 「予算 目標達成の重要性が高い

ときにスラック形成の傾向が高 くなる」 との仮説に対 してポジティブに有意な関係が検証 さ

れた。 さらに,Dunk(1993a)は,予 算強調の程度,予 算参加,情 報の非対称性のすべてが

高い場合に,ス ラック形成が助長 されると予測 したが,結 果は逆 に有意で,3者 すべてが低
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い場合に,ス ラック形成が助長 されることが明らかにされた。 また,VanderStede(2000)

は,予 算 コントロール ・スタイルが厳格なほど予算スラックの形成が有意 に減少す ることを

明 らかに した。

以上,業 績評価 スタイル とマネジャーの行動との関係 について先行研究を レビュー しでき

た。 この分野の研究は,先 のマネジャーの認知の議論に比べ,ま だそれほど蓄積が進んでは

いない。

4.4成 果 への影響

業 績評価 スタイル研究 の中で想定 されてい る成果 は,マ ネ ジ ャー個人 の管理者 と しての成

果 お よび(サ ブ ・)ユ ニ ッ トの成果 の2つ で ある。先行 研究 の中では,前 者 に関す る研究 が

後者 に関す る研 究 よ りも多 くな ってい る。 業績評価 スタ イル がマネ ジ ャーの成 果 に与 える影

響 につ いて最初 に実証的 に分析 したの は,Otley(1978)で あ る。Otleyは,上 司に よる業績

評価 スタイル につ いて,予 算強調 の低 い 「利益意 識(PC)ス タ イル」の方 が予算 強調 の高 い

スタ イル に比 べて,マ ネ ジャー の長期 的成果 の向上 に正 の影響 を与え る と考 えて いたが,エ

ンピ リカル ・デー タを用 いた統計分析 の結果,有 意 で はない とい う結果 を得 た。

Brownell(1982)は,予 算 参加 の要因を取 り入れ,マ ネジ ャーの参加 の程度 が高 い(低 い)

場 合 には,予 算強調 が高い(低 い)方 がマ ネ ジャーの成果 に対 して正 に有意 な影響 を与 えて

い る ことを明 らか に した。一 方,BrownellandHirst(1986)は,Browne11(1982)の 研 究 に

タス ク不 確実 性の要 因を取 り入 れ,タ ス ク不 確実性 が低 い状況 では,Brownell(1982)に 基

づ き,高 い(低 い)予 算 強調 ス タイル と高 い(低 い)参 加 の組 み合 わせ が有意 とな る とい

17)

う仮 説 を立 て た が,結 果 はBrownell(1982)の 場 合 と異 な り,有 意 で は なか った。 この

Browne11(1982)とBrownelland'Hirst(1986)と の 結果 の相 違を受 けて,そ れを解消 しよう

とい う試 み もな され た。 その研究 が,Dunk(1989)とBrownellandDunk(1991)で あ る。

しか し,Dunk(1989)の 研 究結 果 は,高 い(低 い)予 算 強調 スタイル と低 い(高 い)参 加 の

組 み合わ せが有意 な結果 とな り,Brownell(1982)の 結 果や タ スク不確 実性 が低 い状 況 にお

けるBrownellandHirst(1986)の 結 果 とは逆の結 果 とな った。 さ らに,BrownellandDunk

(1991)は,タ ス ク不確実性 を タス ク困難性 とタス ク可変 性の2つ の下位要 因 に分 け,分 析

を実 施 した結 果,タ ス ク困難性 が低 いときに は,BrownellandHirst(1986)と 同 様,予 算 強

調 の程度 と参加 の程度 の高低 が一致 してい る場合 にマネ ジ ャーの成 果が有意 に向上 していた。

一方
,タ ス ク困難性 が高 い ときには,予 算強調 の程 度の高低 に関わ らず,参 加の程度 が高 い

場合 にマ ネ ジャーの成果 が有 意 に向上 して いた。

他 方,Lauetal.(1995)は,BrownellandHirst(1986)お よ びBrownellandDunk(1991)

で検 討 された,予 算参加 と業績評価 ス タイル,お よび,タ ス ク特性(タ ス ク不確実性 お よび
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タス ク困難性)の 関係 が,職 務 関連緊張 とマネ ジメ ン ト成 果 に対 して与 え る影響 関係 につ い

て,そ れ が国民文 化を越え て も成 り立つのか につい て明 らか にす る ことで,Harrison(1992,

1993)に 対 す る追加的な証拠を提示 した。 また,LauandTan(1998)は,BrownellandDunk

(1991)で メ ー カーにつ いて検証 され た予 算参 加 と業 績評価 ス タイル,お よびタス ク特 性 と

の関係が マネ ジ ャーに与 え る影響 関係 につ いて,金 融 サー ビス機関 で も当て はまるのか,さ

らに は,文 化 の壁 を越 えて も当ては まるのかについ て検討 し,BrownellandDunk(1991)お

よ びHarrison(1992,1993)の 追 試 を行 った。

この よ うに,業 績評価 スタイルがマネ ジ ャーの成果 に対 して与 え る影響 につ いて は,結 果

の相違 へ の説 明を行 うために さま ざまな研究 が行 われて きた。 しか しなが ら,業 績評価 ス タ

イル とマ ネ ジャー の認知 ・行動,マ ネ ジ ャーの成果 との相 互関係 につ いて は,ChooandTan

(1997)な ど一 部 の研 究で取 り組 まれ てい る ものの,十 分 な研 究が 蓄積 されて い るとは言 え

ない。

一方
,業 績 評価 スタイル がユニ ッ ト成果(サ ブ ξユニ ッ ト成果 も含 む)に 与 える影響 につ

いて は,あ ま り研 究 が蓄 積 されては いない。GoVindarajan(1984)は,独 自 に設定 した業 績

評 価 スタ イル(公 式 べ一ス ・アプローチ/主 観 的(公 式 に基 づ かない)ア プローチ/(両 者

の)折 衷 ア プローチ)と 環境不確実性 との関係 が,ビ ジネス ・ユニ ッ トの成果 に与 え る影響

につ いて検討 した。 この他 に もGoVindarajanandGupta(1995),AbernethyandStoelWinder

(1991),Dunk(1992)な どでユニ ッ ト成 果 との関 係が検 討 されて い る。 以上 の よ うに,ユ

ニ ッ ト成 果 に関す る研究 は限 られ た もの とな って い る。 しか し,Parkeretal.(1989)が,

成 果 をマネ ジ ャーの成 果 とユニ ッ トの成果 とに分 けて考察 す ることの重 要性を指摘 してい る

ように,ユ ニ ッ ト成果 への影響 につ いて も今後議 論 を深 めてい くこ とは,管 理会計研 究の進

展 にと って重要 な ことと考 え られ る。

5日 本における予算管理研究

日本企業 の予算管理制度 あ るいは 日本人研 究者が行 った予算 に関す る実証研究 は,1987年
18)

か ら2006年 の20年 間 で16本 あ り,そ のす べてが質問票調 査 に基づ く実 証研究 であ る。その 内

容で多 いのは,日 本企 業の予算特性 に関す る実態調査(7本)と コンテ ィ ンジ ェンシー ・ア

プローチ による適合 要因を調査す る研究(6本)で あ る。それ以外 で は,予 算制度 の 日米比

較 を行 った研究(3本)が ある。

コ ンテ ィンジ ェンシー ・アプ ロー チによ る研 究で は,規 模(朴 ・浅 田,2003),グ ロー バ

ル化 の程 度(浅 田,1997),戦 略(浅 田,1990a,1990b;小 林,1989),分 権 化 の程度(浅 田,

1988a,1988b,1989a,1989b)な どが取 り上 げ られて い る。 また,複 数 シス テム の整 合性

(林,2005)を 取 り上 げた研究 もある。調 査の結果 で は,規 模 や分 権化 の程度,お よび複 数
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システムの整合性については有意な関係が確認されているが,グ ローバル化の程度や戦略に

ついては必ず しも予算 システムとの明確な関係は確認されていない。

一方,日 本企業の予算管理制度の実態調査 と日米比較研究を通 じて,日 本企業の特徴が明

らかにされている。実態調査の結果のなかでもとくにコントロールに注 目す ると,日 本企業

では,予 算管理 システムをマネ ジャー個人に対す るコン トロールの目的で使用する程度が

低いことが指摘 されている(安 達,1992;長 屋他,2004;溝 口他,1988)。 例えば,長 屋他

(2004)の 調査結果では,「業績評価 目的」で予算差異情報を使用する企業の割合が20。5%で

あ り,回 答が最 も多か った 「改善措置 目的」での使用割合(52.2%)に 比べてかな り低い数

値であることを示 している。また,長 屋他(2004)で は,安 達(1992)の 調査 との比較を し

ながら,日 本企業におけるマネジャーの 「業績評価 目的」での予算制度の使用は,1992年 の

12.5%に 比べて2002年 の方が増加傾向にあるものの,そ の比率は20.5%と 低 く,「業績評価

目的」は今後重視す る機能としての位置づけも低いことを指摘 している(長 屋他,2004)。

日本企業の予算管理制度の機能や目的た関する上記の特徴は,予 算制度の日米比較研究か

らも明 らかにされている。たとえば,上 埜(1993)は,集 団主義が強い日本企業では,米 国

企業よりも長期的な業績評価が行われてお り,予 算 に関する調整やコ ミュニケーションも,

公式な場で はな くむしろインフォーマルな場で行われていることを実証 している(上 埜,

1993)。 浅田(1989a,1989b)も,米 国企業は日本企業よりも予算 と報酬の リンクが強 く,

また公式のルールによって報酬が決まる程度が高いと指摘 している。また小林(1990)は,

日本企業の方が予算プロセスをよりインタラクティブに使用 している可能性があると指摘 し,

日本企業では予算管理制度が診断的コン トロールよりもインタラクティブ ・コン トロールと

して使用されている可能性があることに言及 している。

以上のように,日 本企業の予算管理制度の使用 目的としては,コ ントロール以外の目的に

大きな比重がおかれていることが予想 される。そのため,企 業 におけるコン トロール機能に

関しては,予 算管理制度以外の要因を考慮すべきことに留意する必要があろう。

6お わ り に

予算にはさまざまな役割が期待 されているが,本 稿ではとりわけ 「モチベーション」 と

「業績評価」機能に焦点を当て,主 として過去20年 間にわたる関連研究のレビューを行 った。

具体的には,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,そ して業績評価との関連では 「業績評価スタイル」の研究を取 り

上げた。これら3つ の主要な関連研究を レビューすることで,こ こ20年 間における日本 と欧

米での予算管理研究に関する最新の動向を明 らかにすることができたと考えられる。 この点

において,レ ビューとしての貢献があると言えるであろう。
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レビューの結果によれば,「 目標設定」研究においては,難 易度が高い予算 目標を設定す

る方が高業績につながるという定説 と,比 較的達成が容易な予算 目標を設定する方が組織に

とって もマネジャーにとってもよ り望ま しいという主張 との対立が見 られた。また,「 予算

スラック」研究においては,予 算スラックの形成は組織にとって逆機能的であるとす る一般

的な見解 と,予 算スラックのポジティブな側面を擁護する立場との対立が見られた。 さらに,

「業績評価スタイル」研究においては,予 算強調 の度合いが低い方が望ましいとする研究結

果と,逆 に,状 況に応 じて必ず しもそうではないという立場 との間で結果の不一致が見 られ

た。 このように,3つ の研究領域のいずれにおいて も,見 解または結果の対立が見 られ,あ

る種のコンセンサスが得 られるまでには至 っていないのが現状である。そのような対立を解

消ないし説明できる要因を特定 していく努力が今後 も引き続き求め られるであろう。予算管

理研究における今後の研究課題は以下の とおりである。

第1の 研究課題は,日 本企業の予算コントロールに特徴的な要因に注目し,そ こか らさら

に議論を進め,い わゆる 「日本的予算管理論」を展開 してい くことである。欧米の企業にお

いては,報 酬との リンクを前提に予算目標を設定することが一般的であるため,マ ネジャー

は達成 しやすい目標を設定 しようとして,逆 機能的な行動が生 じやすいと言われる。一方,

日本企業では,予 算を業績評価 目的で使用す ることを重視 しない傾向があるため,そ のよう

な逆機能的行動は回避できるはずである。そこで,金 銭的報酬 と直接的な リンクを持たない

目標設定 システムの設計に関するテーマに取 り組んでいくことは今後有望な研究であろう。

具体的には,予 算が報酬 とリンクしない場合,目 標の レベルはどの水準に設定 されるのか。

また,Argyris(1990)が 指摘するように,難 易度の高い目標値が設定 されているほど,個 人

と組織の学習が促進されるのか否かについて検証することなどが考え られ る。

第2に,予 算スラック形成が成果に与える影響を分析する研究が,今 後の有望な課題の1

つ となるであろう。これまでの予算スラック研究の多 くは,予 算参加とスラックの形成 との

間のモデ レータ要因を探索することに焦点があ り,予 算スラックの形成が実務 においてどの

ようなイ ンパク トをもつのかについてまで踏み込んだ研究は少なかった。その点において,

VanderStede(2000)の 研究は,予 算スラックが成果に与える影響にまで分析の対象を拡大

していることと,さ らに業績評価スタイル研究と予算スラック研究との統合を図っていると

いう点で意義がある。今後 も,さ らに引き続 き,予 算スラックがマネジャーの行動や成果に

与える影響について調査する研究が有望であると言えるであろう。

第3に,「 予算 コントロール ・スタイルの厳格度」が,「 スラック形成」 と 「近視眼的志向」

に与える影響についての追試を行 うことである。VanderStede(2000)に よって,「 予算 コ

ントロール ・スタイルの厳格度」は 「スラック形成」を媒介 して,間 接的に 「近視眼的志向」

を高めるという結果が示されたが,そ こでは直接的に有意な結果は確認 されなか った。 これ
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は,「財務 目標達成への圧力」が直接的に 「近視眼的志向」 を高めるという関係を実証 した

Merchant(1990)の 結果とは完全に一致 していない。 したがって,今 後 さらに,こ れ ら3要

因間の相互関係を実証的に分析 してい くことが重要となろう。

第4の 研究課題は,業 績評価スタイルとマネジャーの行動 との関係について,さ らに別の

被説明要因との関係を調査す ることである。 これまでの先行研究では,情 報操作や近視眼的

志向,ス ラック形成など限られたマネジャーの行動 しか考えられてこなかったが,実 際には,

予算管理 プロセスを通 じてこれ ら以外にもさまざまな行動が生 じる(Fox,1973)。 例えば,

予算管理 によって下位のマネジャーの部分最適化行動が誘発 されるというが,業 績評価スタ

イルの違いによって実際にこうした行動に違いが生 じるのか,と いった問題を取 り上げて実

証研究を行 ってい くことが望まれる。

最後に,BBに よって主張されている 「予算放棄」であるが,既 述 したように,予 算には

さまざまな役割や機能が期待 されてお り,仮 に,予 算をな くして しまえば,予 算に代わって

それ らの機能を果たす マネジメン ト・システムが必要 となる。一方,BBで は,BSC(ba1-

ancedscorecard)やABM(activity-basedmanagement),ベ ンチマーキ ング,株 主価値モデル

等がBBを 実践するためのツールとして機能すると言われているが,そ れらが予算管理に代

わって予算管理の果た している機能を完全に遂行できるとは考え られない。そうであるとす

るならば,今 後 も予算管理 システムは企業の中で維持されつづけるであろうし,今 後 も実務

家にとって も研究者 にとっても重要なテーマとして存続す るであろう。

すでに,日 本的予算管理論の可能性について述べたが,企 業の実務から学ぶ ものは大 きい

のではないだろうか。我々は,欧 米の企業のみな らず 日本企業の予算管理実務についても,

あまり多 くのことを把握 しているとは言えない。本稿では,3つ の側面に関連 した既存研究

をレビュー してきたが,そ れらが企業の実務において どのように実践 されているのかについ

ては,今 後さらに研究を重ねていく必要があろう。

注

1)LibbyandLindsay(2007)は,ア メ リカ企業の上級マネ ジャーたちを対象 に予算管理 に関する

サーベイ調査を行 った。その結果を踏 まえ,予 算の問題点が指摘 されてきたにも関わらず,上 級

マネジャーたちにとって予算は相変わらず必要不可欠なものであり,従 って上級マネジャーは,

BBで はな く予算 プロセスの改善を選んだ,と 結論づけている。ちなみに,「 予算は必要不可欠

である。我 々は予算な しにはマネジメン トできないだろう」 という項 目に対 し,「 そ う思 う」あ

るいは 「強 くそう思 う」 と答えた上級マネジャーは5割 に上 っている。「ややそ う思 う」まで含

めると,実 に7割 強の上級 マネジャーが予算を必要不可欠なものと考えている。 また,上 級マネ

ジャーに 自社の予算管理 システムを100点 満点(50点 未 満は問題あ り)で 評価 させたところ,平

均点が70点 であ った(LibbyandLindsay,2007,pp.48-51)。
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2)予 算 スラ ックの形成 については,そ れをネガテ ィブに捉える研究が多いが,逆 にポジティブに

捉える研究 もあ る(例 えば,DaVilaandWouters(2005)な ど)。 詳細については,次 節以降で触

れることにする。

3)基 本 的には,1987年 か ら2006年 にかけての20年 間の関連研究 をレビューの対象 としたが,必 要

に応 じて,そ れよ り過去の文献 もレビューを行 っている。なお,レ ビューの対象 となったのは,

欧米の文献の場合,Accounting,OrganizationsandSociety(AOS),BehavioratResearchinAccount-

ing(BRb4),CbntemPoraryAccountin・Rescarch(()AR),foumalofAccounting&Econamics(ILE)・

ノ'oumalOfAcconntingResearch(JAR),JoumaiqfMantrgementAccountitrgResearch(1㎜ ～)・Man-

agementAccountingResearch(iua?),TheAcconntingReview(TAR)の8大 ジ ャーナルで ある。

ただし,必 要に応 じて他のジャーナルの論文 もレビューの対象 に含めている。また,日 本語の文

献 の場合,『 會計』,『会計 プログレス』,『企業会計』,『産業経理』,『原価計算研究』,『管理会計

学』の6つ の雑誌をレビューの対象 とした。

4)Stedry(1960)で は,実 験を実施する前に,被 験者 に対 して どの くらいの業績を達成 したいか

を聞 くことで 「希求水準」を3つ に分類 している。第1は,希 求水準を聞いておいてか ら予算を

伝える場合,第2は,予 算を伝えておいてか ら希求水準を聞 く場合,そ して最後は,希 求水準を

聞かず に予算のみを伝え る場合である。Stedryは,こ の3つ のなかで,第2の 場合 に予算が希

求水準 として内部化 されていると分析 している。

5)Hofstedeの 研 究では,モ チベーシ ョンは,被 験者 の 「予算関連性」 と 「予算への態度」 によ

って測定 されている。

6)MerchantandManzoni(1989)は,ト ップ ・マネ ジメン ト側の理由と してこの他に,企 業利益

の予想値の正確性を高めること,資 源の無駄遣 いを避けること,例 外管理をす るにあた って例外

に当てはまるケースを減 らす こと,有 能なマネジャーに自由裁量権を与えること,の4つ を挙げ

ている。

7)Fisherら の実験結果で,グ ループ報酬のタイプは,出 来高制,固 定予算,固 定予算を超えて

一定 レベルまでは出来高制,の3つ に分類されてお り,ま た予算の難易度は,グ ループの持つ能

力の50%で 達成できる難易度の低 い目標,75%の 能 力で達成できる中程度 の目標,そ して,100

%の 能力をすべて出 し切 ることで達成できる難易度の高い目標の3つ に分類されている。

8)も っ とも業績の良か った 「固定予算を超えて一定 レベルまでは出来高制」 と 「75%」 の難易度

の組み合わせの場合の予算の達成度を計算すると約90%と な り,こ れは実際の企業の予算達成度

が90%前 後 と指摘するMerchantandManzoni(1989)の 結果 とほぼ合致する。

9)予 算 スラックとは,「 予算として承認 された原価が最低 限必要な原価を超える額および最適 な

達成可能収益が予算収益を超 える額 とか ら成 るもの」 として定義される(小 菅,1997,p.185)。

10)以 下,単 に 「マネジャー」 と表記す る場合,特 に断 らない限り,部 下のマネジャーを指す こと

とする。

11)RAPMは,「 上司が,会 計や財務の言語によって表 され る定量化 された業績基準に依存 した り,

そ のような業績基準を強調 したり,あ るいはそれを予算 目標 として事前に指定 している程度」

(Harrison,1993,p.319)と 定 義 される。「評価スタイル」や 「予算強調」の程度 と同義で,こ の

用語 も多 くの研究で用いられている(OtleyandFakiolas,2000)。

12)そ の他 として,タ スク不確実性やその下位要因であるタスク困難性を予算参加の要因 とともに
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考慮 したLaueta1.(1995)な どの研究がある。

13)こ の ような状況の中で,1つ の興味深い研究がある。5つ の異なる切 り口を持つ先行研究を取

り上げ,自 分たちの調査で得 られた結果と比較検討することで,先 行研究で得 られた結果の ロバ

ス トネスを検討 したOtleyandPollanen(2000)が そ れである。彼 らは,業 績評価基準 に予算 を

どのように用い るかについては,組 織,文 化,そ して時代により異なって くるため,普 遍的な発

見事項は期待 されるべ きではないことを主張 した。彼 らの主張も理解で きるが,先 行研究の結果

の相違を説明 しようとするこれまでの多 くの取 り組みが研究を進展 させてきたこともまた事実 で

あるため,今 後 もこのような取 り組みがな されることが引き続 き重要であることに変わ りはない。

14)ChooandTan(1997)は,(a)「 評 価スタイルの不一致 と職務満足との関係」以外にも,(b)「 そ

の不一致が職務関連緊張に与える影響」や,(c)「 両 評価 スタイルの不一致,職 務関連緊張,職 務

満足,お よび,そ れ らと部下のマネジャーの成果 との関係」について も,構 造方程式モデ リング

を用いて明 らかにした。

15)た だ し,Hopwood(1972)は,予 算 制約スタイルと非会計スタイルを比べた場合については,

後者の方が前者 に比べ コス ト緊張をより有意 に低減させることを確認 している。

16)Merchantは,上 司 による(部 下のアイデア ・提案の)考 慮 も,環 境不確実性 と同様 に分析 で

取 り上 げたが,こ の要因 も財務 目標達成への圧力 と業績指標データの操作 との関係 に有意な影響

を与えてはいないことを確認 した(Merchant,1990)。

17)そ の他,Hopwood(1972)とOtley(1978)の 研 究結果の相違を説明す るために,タ スク不確実

性 とともにタスク相互依存性を考慮 して分析 したImoisili(1989)の 研 究なども存在する。Imoisili

(1989)で は,タ ス ク不確実性ないしはタスク相互依存性が低 い(高 い)と きは,予 算強調は高

い(低 い)方 がマネジャーの成果 に対 して正の影響を与えるという仮説を検証 したものの,有 意

な結果 を得 られなかった。

18)2000年 までの実証研究については,AsadaandHoshino(2007)の レビューがある。
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