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　　　 　　　　　　　　　　　　　 　　　 【要　約】

　本稿 は ，2010 年夏 に 東京証券取 引 所第 1 部上場企業 を 対象 と して 実施 し た ア ン ケート調 査 か ら得 られ

た 結果を もと に，日本企業の 経営管理 シ ス テ ム と企業業績 との 因果関係 を 分析 した もの で あ る。そ の 結果，

以 下の 点 が 明 らか に な っ た 。   企 業価値 や 利 益 を 重 視 す る こ と は 人事制度 や 業績連動給与 に 正 の 影響 を及

ぼ す。  人事制度や 業績連動給 与と い った 評 価 シ ス テ ム が 組 織 成 員 の コ ミ ュ ニ ケー
シ ョ ン に 正 の 影響 を及

ぼ す 。   社員 の コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン が そ の モ チ ベ ーシ ョ ン に 正 の 影響を及 ぼ す 。   こ れ らの シ ス テ ム と は

独立 して ，価値観を共有す る こ とは 組織成員 の モ チ ベ ーシ ョ ン に iEの 影響を 及 ぼ す 。   サ ン プ ル 全体 で は

モ チ ベ ー
シ ョ ン の 向 トに よ り，業績 （ROA ） に 正 の 影響 を 及ぽ す。

キ
ー

ワ
ー

ド　 日 本的経営，ハ イ ブ リ ッ ド，コ
ーポ レ

ー
ト・ガバ ナ ン ス ，経営管理 シ ス テ ム

1． は じめ に

　 高度経済成長期か ら バ ブ ル経済期 に か けて ，い

わ ゆ る 「凵本的経営」 の 優位性が取 り上 げ られて

きた 。 Abeggren ［1958］は，そ の 特徴 と して 終

身雇用 ， 年功序列 ， 企業内組合を取 り上 げ ， こ れ

を 3 種の 神器 と呼び， 日本的経営研究 に大 きな影

響を与え た。 また， 1980年代の 米国に お い て は，

Ouchi ［1981］に よ る 『セ オ リ ー Z』 や Peters

and 　Waterman ［1982］に よ る 『エ ク セ レ ン ト ・

カ ン パ ニ ー
』 に 代表 され る書籍が公表 され ， 組織

が持っ 固有の 文化 ， そ の 文化が企業業績に 与え る

影響 に つ い て 研究が進め ら れ て きた 。特に Ouchi

［1981］ で は ，従 業 員の 集団 的価値 観 に 対す る 強

い 志 向性が 囗本企 業 の 大き な 特徴 で あ る と さ れ ，

経営理念 の 重要 1生を 問 う て き た
。 あ る い は Aoki

and 　Patrick ［1994］が主張 した企業 聞，ある い

は企業と銀行に よ る安定株式所有＝株式持ち合 い

や ， メ イ ン バ ン ク シ ス テ ム の優位性が取 り上げら

れ て き た
。

　 しか し， 1990年代後半以降，長引 く景気低迷

の 中 で そ の 優位性よ りもむ しろ ， 機能不全 が指摘

され る よ う に な り，そ の 解決策 と し て 株主 に よ る

コ ーポレー
ト ・ガ バ ナ ン ス の 強化 の 必要性が訴え

ら れ て き た 。 こ う し た 状況 を 宮 島 ［2011］は ，
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1990年代末期 の 「銀行危機以 降 に進展 し た ，伝

統的な関係ベ ース の 仕組み と新た な市場ベ ース の

仕組み の 結合 （ハ イ ブ リ ッ ド化 ）に と もな う コ ス

トが，日本企業の競争力回復の 制約の
一一一

因に な っ

て い る の で はな い か」 （宮島 ［2011］5 頁） と し

て い る 。 すな わち，伝統的な関係ベ ース を基礎 と

した い わ ゆ る 「日本的経営」が市場ベ ー
ス の 仕組

み と結合 した 「新た な 日本的経営」 へ と変 化 しつ

つ あ る過渡期に ある の で はな い か と指摘 して い る。

ま た
， 「日本企 業は 日米の 特徴 を併せ もつ ハ イ ブ

リ ッ ド型の シ ス テ ム に 向か い ， 市場 ， 投資家 ， 社

員か らの 圧力 に伝統的な慣行 を適合 させ るさま ざ

まな方法 を模索 して い る」 （Jacoby ［2005］127−

128頁） と の 指摘 もあ る 。

　 こ うした指摘を検証 す るため に ， 松村 ・飛 田 ・

篠 田 ・田 中 ［2011b］（以下，松村 ほ か ［2011b］

とす る）で は ア ン ケ
ー

ト調査 を もと に 日本企業が

置かれ て い る現状 を把握 し
， まず は 「ハ イ ブ リ ッ

ド化」が どの よ うに進行 して い る の か を検討す る

こ と に した 。 後に 述 べ るよ うに， コ ーポ レー
ト
・

ガバ ナ ン ス の 主体 とな る株主 や債権者 と して の 銀

行 に 着 目す る と，先の 指摘に 見 られる よ うな ハ イ

ブ リッ ド化が進行 して い るよ うに見え る。 しか し，

同時 に着 目しな ければな ら な い の は ， 機関投資家

や外国人株主 の コ
ーポ レー

ト・ガ バ ナ ン ス に おけ

る重要度の 高ま りに特徴付 けられ るハ イ ブ リ ッ ド

化が
一
方向的に進行 して い るの で はな く，上場企

業の 中で あ っ て もコ ーポ レー ト ・ ガ バ ナ ン ス の あ

り方 は多様で あ る とい う こ とで あ る。
こ う し た結

果 は，決 して 見落 と して は な ら な い 。 た だ し， 松

村 ほか 匚2011b］で は ア ン ケ
ー

ト調 査か ら得 られ

た基本統計量を もと に，そ の 傾向を解釈 した に 過

ぎな い 。 す なわ ち， コ
ーポ レ

ー
ト・ガ バ ナ ン ス の

違 い が経営活動 に ど の よ うな 影響 を与え て い る の

か に つ い て は 未だ 明 らか に され て い な い 。

　そ こ で 本稿は ， 松村 ほ か ［2011b］に よ っ て 得

られ た デー
タを もと に 日本企業 の 経営管理 シ ス テ

ム が企 業業績 に どの よ うな影響を及 ぼ して い る の

か を共分散構造分 析を用 い て，因果関係を明 らか

に し よ う とする もの で あ る 。

　本稿 の 構成は以下 の とお りで あ る。 まず ， わ れ

われ が こ れ まで 実施 して きた調査 ・研究 の 概要に

つ い て概観 す る 。 そ の 上で本稿 におけ る分析を行

う基礎 と な る フ レーム ワ
ー

クを設定 し ，
モ デ ル を

設 定す る。なお，本稿は試論的な検討を行 う こ と

が主た る 目的で あ るため， モ デル の 構築は経営財

務論や 管理 会計論に お い て主張され て い るさまざ

ま な理 論を もと に 探索的に行 う こ とに す る 。 そ し

て，調査か ら得 られたデ ータを用 い て ， 共分散構

造分析を実施 した うえ で ，
モ デル に対す る検討 と

解釈を加え る こ ととす る 。

2． これ まで の 調査 ・研究 の 概要

　 こ れ ま で の 調査 ・研究 の 概要に つ い て 確認を し

て い く。 本稿に お け る分析を行 うに あた っ て 必要

とな る デ ータ は 2010年夏に 実施 した 「わ が 国 の

企業経営 に関す る実態調査」 （以下 ， 本調査 と略

記す る） と題 した ア ン ケ
ー

ト調 査か ら取得 して い

る 。 こ の 調査は 日本的経営 の 現状 と変化 を把握 す

る こ とを 目的と し て 実施 し，同時点に お い て 東京

証券取引所第 1部 に 上場 して い た製造業 843社 に

送付 した 結果，94 社 か ら回答 を得た 。 回収率は

11．2％で あ っ た
a）

。 ま た，質問の 大半は 7 リ ッ カ ー

トス ケール を利用 して お り，質問に 対 して 当て は

ま りが高い 場合 は 7，低 い 場合 は 1 を記入す る よ

うに 設計 さ れ て い る 。 こ こ で は 本稿に 関連 した質

問項 目の い くつ か に つ い て 概要を確認 し て い くこ

とに しよ う 。

　まず ，
コ ーポ レー ト・ガバ ナ ン ス 形態の 相違を

明 らか に す る た め に，企業に と っ て 重要な利害関

係者だ と考え られ る株主 とメイ ン バ ン クをどの 程

度重要と考え て い る か と い う質問に 対す る回答を

もと に ク ラ ス タ分 析を実施 した 。なお，ク ラ ス タ
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分析 を実施す るの に 必要な デ
ー

タ を得 られなか っ

た 企 業が 5 社 あ っ た た め ，以 下 の 分析 は 89 社 で

行 っ た 。

　図表 1 は，そ の 結 果の 要約 で あ るQ 本調 査 で は ，

株主 を 「事業法 人 〔外国籍 の 事業法人 を含む〕」，

「国内機関投資家」，「外国人株主，外国人投資家」，

「個人」に 分類 して お り，同 じ株主 で あ っ て も企

業が ど の よ うな 株主を重視 して い る の か を測定で

きるよ う に した 。 そ の結果は以下の とお りで ある 。

　まず，サ ン プ ル 全体 で は，クラ ス タ分類をす る

ため に設定 した指標 の 平均値がす べ て 5 ポ イ ン ト

を超え て お り，企業が あ ら ゆ る株主 と銀行 （メ イ

ン バ ン ク） を重視 して い る こ とがわか る 。 そ の 中

で も，特に 「株主 （事業法人 〔外国籍の 事業法人

も含 む〕） が 6．00 と最 も高い 。
つ い で ， 「銀行

（メ イ ン バ ン ク）」 が 5，81，「株主 （個人）」 が 5．66，

「株主 （国内機 関投資家）」 が 5，62 と高 く， 目本

企業が こ れ ま で の 取引関係等を重視 して い る こ と

が伺 え る 。

一
方，「株主 （外 国人株主 ・ 外国人投

資家）」 は 5．04で あ り， 企業か ら比較的重 要視 さ

れて い る が ， 他の 指標 ほ ど は 高 くな い 。

　こ れ を クラ ス タ分析か ら得 られ た 3 つ の コ ー
ポ

レ
ー

ト・ガ バ ナ ン ス 形態 に分類す る と，以下 の よ

うな 特徴 が 見 ら れ る
。 まず は

， 「ハ イ ブ リ ッ ド型」

で ある 。 こ の ク ラ ス タ は ，ク ラ ス タ分類指標の す

べ て に お い て平均値が 6ポ イ ン トを超 え て お り ，

あ らゆ る株主 や 銀行 （メ イ ンバ ン ク） を重視 して

い る企業群 である 。 すな わ ち，株式持 ち合い の 相

手 とな る事業法人株主や メ イ ン バ ン クを重視す る

伝統的な 日本的経営の 価値観に加え て ， 外国人株

主を も重視す ると い う特徴を兼ね備えた企業群 で

あ る 。 2 つ め の ク ラ ス タは 「日本的経営型」で あ

る 。 こ の ク ラ ス タ は，「株主 （事業法人 〔外国籍

の 事業法人 を含む〕）」が最 も高 く，
つ い で 「銀行

（メ イ ン バ ン ク）」 が高い 一方 で ，「株主 （外国人

株主 ， 外国人投資家）」 が低 い 。 す なわ ち ， 伝統

的な 日本的経営の あ り方を色濃 く残 して い る企業

群だ と言 え よ う 。 最後 の ク ラ ス タは，「株主 （個

人）」 が最 も高 い が，他 の クラ ス タ に 比 して す べ

て の ク ラ ス タ分類指標 が低 い
。

と りわ け ， 「株主

（国内機関投資家）」，「株主 （外国人株主 ・外国人

投資家）」が低 く， こ れ らの 投資冢 をあま り重視

して い な い こ とが伺 え る。
こ れ らの 利害関係者 だ

けで な く， そ の他 の利害関係者へ の 重要度を問 う

図表 1　 コ
ー

ポ レ
ー

ト・ガバ ナ ン ス形態と財務指標の 平 均値

サ ン プル 全体 ハ イ ブ リッ ド型 日本的経営型 独立独歩型

企 業 数 89 社 48 社 26社 15社

株主 （事業法人 〔外国籍の 事業法人 も含む〕） 6．00 6．56 6．04 4．13

株主 （国内機関投資家） 5．62 658 4．92 3．73

ク

ラ

ス

タ

分

類
指
標

株主 （外国人株主 ・外国人投資家） 5．04 6．19 3．92 3．33

株主 （個人） 5，66 6．50 4．65 4．73

銀行 （メ イ ンバ ン ク） 5．81 6．35 5．81 4．07

総資産 （連結 ・単位 ：百 万 円） 536，402 836，180 261β53 53，000

総資産経常利益率 （連 結期中平均 ・単位 ：％） 0．06 1．70 一
〇．71 一3．84

財

務
指
標
平
均

値

株主持分比率 （連結 ・単位 ：％） 47．70 47．52 43．27 55．93

外 国 人 持株比 率 （単位 ；％ ） 13．15 17．59 8β0 7．35

海外売上 比率 （単位 ：％） 28．64 33，96 20．54 25，67

注）各財務 指標 は 『会社四 季報 CD −ROM 版 2010年夏 号』か ら算 出 して い る。
出所）松村 ほ か ［2011b ］69 頁
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た質問項 目に つ い て も低 い 値を示 して い る こ とか

ら，こ こ で は 「独立独歩型」 と 呼 ん で い る 。

　 こ れ を業績や企業規模 との 関係で 見 ると ，
ハ イ

ブリ ッ ド型は企業規模が大 きく，業績が堅調で あ

る 。 加え て，外国人持株比率が 高 く，海外で の 売

上比率が高 い 。す な わ ち，ハ イ ブ リ ッ ド型企業は

他 の ク ラ ス タ に 比 して 国際的な競争環境 に身を投

じて い る とと もに，外国人投資家 の 持株比率が 高

い こ とか ら 「株主 （外国人株主 ・ 外国人投資家）」

を重視す る とい う回答を導 い て い る と考え られ る
。

つ ぎに， 日本的経営型は株主持分比率 ， 外国人持

株比率 ， 海外売上比 率が最 も低 い 企業群 で あ る 。

こ の こ とか ら，日本的経営型 クラ ス タの 企業群は ，

事業展開が国内中心 で ，外国人持株比率が低 い た

め 「株主 （外国人株主 ・外 国人投資家）」の 重 要

度 が高 くな い と考え られ る 。 最後に，独立独歩型

は企業規模が小 さ く，ROA が 最 も低い が，株主

持分比率が最 も高い 企業群で あ る 。
つ ま り， 持分

に 占め る内部留保の 割合が 高 く，比較的安定 した

財務状態で あ りt 外国人持株比率が低い こ とによ

り外国人株主の 重要度が そ れ ほ ど高 くな い と回答

して い る 。 加え て ，ア ン ケ
ー

トで は国内の 機関投

資家 もそ れほ ど重視 して い な い と回答 して い る こ

とか ら，機関投資家か らの モ ニ タ リ ン グ へ の 意識

が高 くは な い 企業群だ と言え る 。

　以上 の よ うな多角的な 分析か ら は，以下の よ う

な こ とが 明 らか に な っ て い る 。 す なわ ち，資本調

達 に 関わ る利害関係者は もち ろん の こ と，顧客や

取引先 とい っ た利害関係者 ， ある い は競争市場に

関す る質問の 重要度が高 い こ と，しか も，顧客や

取引先 とい っ た利害関係者 ， 競争市場 に 関す る質

問の ほ うが平均 値が高 い と い う結果が得 られ た 。

こ う した結果か ら，松村 ほ か ［2011b］で は 「資

本市場 ・株主重 視型 の 経営を行 うよ う に なれ ば，

業績や 企業価値 も向上 す る と い う直截的な ロ ジ ッ

クだ けで は ， 企 業の 実態を十分に 明 ら か に で きな

い こ とを意味 して い る」 との 結論を得た 。

3．分析 モ デル の 構築

　以上の調査結果を もと に ， 本稿で は試論的に松

村 ほか ［2011b］で 示 した コ ーポ レー
ト ・ガ バ ナ

ン ス 形態の 相違 に よ っ て ，経営管理 シ ス テ ム が企

業業績に どの よ うに影響 を与え て い る の か に つ い

て 分析す る 。 以 ドで は ， 経営財 務論 特に コ
ーポ

レー ト・ガ バ ナ ン ス に 関す る研究，ある い は管理

会計研究か ら得 られ て い る 知 見を も とに 分析 モ デ

ル の 設定を行 う 。

〔1｝ コ
ーポ レー

ト ・ガ バ ナ ン ス論 と 日本企業の

　経営

　松村 ほか ［2011b］ に よ っ て 得 られ た 結果 を も

と に ，松村 ［2012］は コ ーポ レー ト・ガ バ ナ ン ス

論 と 日本企業の 経営に つ い て 考察を行 っ て い る 。

そ こ で は ，「日本的経営は ，ガ バ ナ ン ス ・シ ス テ

ム とは相対的に 独 自に 存在 し得 る もの で は な か ろ

うか」 （松村 ［2012］14 頁） と指摘 し， 図表 2を

示 して い る 。

　 まず，日本的経営 と は経営 の あ り方の 問題で あ

る と し，貸借対照表 の 左側 ， す なわ ち資産の 部 に

関わ る 問題で あ る と して い る 。 す なわ ち ， 経営者

が，日々 製品市場にお ける環境変化や状況に強 く

関心を持 ち，製品 ・ 商品 の 仕入 先で あ る取引先，

収益 の 源泉とな る顧客 と の 関係，製品 ・ 商品の 製

造や 販売 に関わ る従業員 との 関係を どの よ うに 構

築しよ う と す る か と い う問題で あ る とす る 。

一
方，

近年，経済学をべ 一
ス と した コ

ーポレー
ト・ガ バ

ナ ン ス 研究にお い ては，資金提供者た る株主 と経

営者の 関係を取 り上 げ，株主 に よ る モ ニ タ リン グ

を強化す る こ とによ っ て経営者が利益最大化の た

め に 行動 し，結果 と して株価 や 企 業価値 の 最大化

が図られる とい う単純化され た理論的 フ レーム ワ
ー

ク に依拠 して分析が行 われ て きた と言え る の か も

しれ な い
。
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　　　　　　図 表 2　経営 の あ り方 と コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ガ バ ナ ン スの 関係

経営 （マ
ー

ケ テ ィ ン グ ・マ ネ ジ メ ン ト等）　　 コ
ーポ レ

ー
ト ・ガ バ ナ ン ス （狭義）

貸借対 照 表

1
−　　　　　　　　　

　

1 取引 先　 1
L ，，罰闇一一一一一1

　　　 　　 　 　　 　　 　 　　 　 　
1 顧　客　 l
I＿＿＿＿＿＿＿＿一＿1

製

品

等
市
場

：

L ．．
従業 員

i 経営者
1−一一一一一一鹽一一1

　
　　

　

　　 1（在庫）　　 ロ

可・簔濡・

　　−　　
　　　 　　 　 −−ロ　

　 　 　 　 　

　　 ←

負債

　 取締役
1＿＿＿＿一＿＿＿一＿1

本資

営一

仁

仁

　 　 　 　 　 　 パ フ ォ
ーマ ン ス

　注 ）　 「パ フ t
一

マ ン ス で ？一仕組み 」 は，
　 　疑 問 だ と い う こ とを 表す もの で あ る 。

出所）　松村 ［2012］14頁 よ り抜粋

融

場

金

市

券

場

証

市

｛1　 銀行

　 社債権者

｛
　 株主

　 投資家

〈≡｝ 仕組・

そ の 仕組 み が パ フ ォ
ー

マ ン ス に つ な が る か ど うか

　 とすれば， コ ーポ レー
ト ・ガ バ ナ ン ス の 形態 と

株価や業績の 関係を直接的 に 分析す る の で はな く，

図表 2 に おけ る右側の （狭義の ） コ ーポ レー ト ・

ガ バ ナ ン ス の 形態が左側 の 経営 （マ
ー

ケ テ ィ ン グ ・

マ ネジ メ ン ト等） に い かな る影響を及ぼ して い る

の か ， そ の 影響プ ロ セ ス に着目した研究を行う必

要性が ある と考え られ る 。

（2） 管理会計研究に おけるマ ネジ メ ン ト・コ ン

　 トロ
ール ・シ ス テ ム 研 究の知 見 か ら

　 近年，管理会計研究におい て は，マ ネジ メ ン ト・

コ ン トロ
ール ・シ ス テ ム （Management 　Control

System ：以下，　 MCS とす る ） が組織成員 の 心

理 的要因 に どの よ うな影響を及 ぼす の か に つ い て

統計的手法を用い て 分析が行わ れて い る 。 こ こ で

い う MCS と は そ の 論者 に よ っ て 多様な見解が示

され て い る が，最 も多 くの 研究で 利用 され て い る

理論 的 フ レ
ーム ワ

ー
クは Simons ［1995］に よ る

もの で ある 。

　Simons ［1995］は，　 MCS を経営者が組織行動

の パ ターン を維持また は変更す るた め に活用す る

情報を基礎 とする 公式的な 手順 と手続 きだ と定義

して い る
〔2）

。 そ して ，彼は MCS を信条 （Belief

System），境界 （Boundary 　System）， 診断的 コ

ン トロ
ール （Diagnostic　Control　System ）， 相

互作 用 的 コ ン ト ロ
ール （Interactive　 Control

System） の 4 つ の シ ス テ ム か ら構成 され て い る

と考え て い る 。 し か も， こ れ ら の シ ス テ ム は独立

して い る もの の
， 互 い に 作 用 し合う こ と に よ っ て

組織 目標の 実現に 向けた方 向付 けが図 られると考

え て い る 。 例え ば，経営理 念や行動規範は ，信条

の シ ス テ ム が 想定 し て い る よ うに 「組織 の 基盤 と

な る価 値 ， 目的 ， 方 向性 を与 え る」 （Simons

［1995］和訳 82頁） も の で あ ると同時に，境界 の

シ ス テ ム と して 「組織の 参加者に 許容 され る行動

の 領域」 （Simons ［1995］和訳 89頁） に もな り

うる 。
つ ま り，価値観を共有す る こ とは組織成員

に共有 された価値観に基づ く行動を促す正 の影響

に もつ ながれ ば，制限を加 え るよ うな負 の 影響を

与え る こ と に もつ な が るQ あるい は，予算や業績

評価 シ ス テ ム は ， 組織成員間の 円滑な コ ミ ュ ニ ケ ー

シ ョ ン を 促す よ うに 相互作用 的に機能す る場合も

あれは ， 予算そ の もの が トッ プ ダ ウ ン で 与え られ，

経営者が 意図 した戦略を実行す るた め に ， 組織成

員が そ の 方向 に 進 ん で い るか を測 定 す る こ とを 目

的と して 診断的に利用 され る場合 もある 。 すなわ

ち， Simons ［1995］で 想定 され て い る MCS と

は，あ る特定の 経営管理に用 い る 仕組みや道貝立

て に着 目して い るの で はな く，そ の 仕組み や道具

立 て が ど の よ うに 用 い られ て い る の か とい う状況
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と プ ロ セ ス に着目して い る と言え よ う。 さ ら に，

Simons ［1995］ ［2000］は ，　 MCS を導入 す る 主

た る理 由と して ， 組織成員 の 行動 に影響 を与え る

た め で あ り，組織成員に対 して どの よ うな動機付

けを行 え ば 目標に向か っ て 努力す るよ う に な るか

を考え る必 要 が あ る と指摘 して い る 。 また ，

MCS を 活用す る こ と で 組織成員が生来持 っ て い

るさまざまな欲求 と企業 目標 との 整合性 を取 るよ

うに働きか け，それに よ っ て 組織成員が持つ 能力

をい か ん な く発揮す る こ とが で きる と述 べ て い る。

　 こ うした MCS の 研究知見を活か し て ，国内の

上 場企業あ る い は 中小 企業を対象 と した 研究が 行

われて い る 。 例え ば，澤邉 ・飛田 ［2009］で は ，

東京証券取 引所第 1部に 上場す る企業に対 して ア

ン ケ ー ト調査を行い ， 計画設定や 予算統制に よ る

会計 コ ン トロ
ール，経営理 念の 浸 透度を基準 と し

た理念 コ ン トロ
ール，人間関係 ＝ コ ミ ュ ニ ケーシ ョ

ン に 基礎 をお く社会 コ ン トロ
ー

ル の 3 つ の コ ン ト

ロ ール を MCS と して設定 し，組織成員の 目標達

成へ の 動機付け と の 回帰分析を行 っ て い る 。 それ

に よ る と， 理念 コ ン トロ
ール も社会 コ ン トロ

ール

も組織成員 の 動機づ けを高め るよう に 正 の 影響 を

与え る こ とが示 され て い る 。 また ， 動機づ けを高

め る こ とが企業業績を高め る との 分析結果が示さ

れ て い る。 また，福岡市 と熊本県の 中小企業を対

象に ア ン ケ
ー

ト調査を実施 した 飛田 ［2012］で は，

Simons ［1995］の フ レ ーム ワ ークを用い て MCS

と組織成員 の 動機付 け，業績の 関係を共分散構造

分析 を用 い て 分析 して い る。 こ こ で は，診断的 コ

ン トロ
ール （Diagnostic　Contro1）以外 の 3 つ の

コ ン トロ
ール が組織成員 の 動機づ けを高 め

，
そ の

結果と して 企業業績が高まる とい う関係が導か れ

て い る 。

　 こ の よ う に，管理 会計 研究，特に MCS 研 究に

おける知見で は ，例え ば予算や 計画 と い う目に見

え る道具立 て ＝経営管理 シ ス テ ム が利用 され て い

る こ と が 企業業績に 直截的に ど の よ う に影響 して

い るの か と い う の で は な く，経営管理 シ ス テ ム が

ど の よ うな 背景 に お い て ど の よ うな プ ロ セ ス を経

て 組織成員 の 心 理 的要 因や企業業績に影響 して い

る の か を分析 して い る こ とに特徴が あ ると言え よ

う。

（3｝ 分 析モ デル の構築

　以 上 か ら，本稿 で は Simons ［1995］の MCS

の フ レー ム ワ
ーク，澤邉 ・飛 田 ［2009］，飛 田

［2012 ］の 研究成果，お よび，松村 ［2012］ の 問

題意識な ど を総合化 し て，次の よ う な仮説 モ デ ル

を探索的に構築す る 。

　まず，企業は ，組織 の構成員の モ チ ベ ーシ ョ ン

を向上 させ て ， 高い 業績を実現 す るため に ， あ る

種の管理 シ ス テ ム を活用す る 。 そ れ は多 くの 場合 ，

会計 情報 に基づ い た 公 式的な手続 き に よる仕 組み

と して 構築され，そ の 仕組み に おい て 目標 とする

業績が設 定され る 。 そ の 典型例は 予算で あ る。 も

ち ろ ん ，予算を活用 して い る場合で も，目標 とす

る業績が 売上高 に おかれ る場合 もあれ ば ， 利益 に

おかれ る場合 もあろ う。 ある い は，効率的な 利益

の 獲 得 を 目指す場合は ， ROA な どが重 視 され る

可能性 もあ る 。 さ らに ， 株主価値 と い う意味で の

企業価値を重視 しよ うとす る場合は経済的付加価

値 （Economic 　Value 　Added ： EVA ） な どが 利

用 さ れ る可能性 もあ り，非財務 的な尺度 によ る業

績評価を通 じて 構成員の モ チ ベ ー
シ ョ ン向上 を狙

う場 合 は バ ラ ン ス ド ・ス コ ア ・カ ー ド （Bal−

anced 　Score　Card ： BSC ） な どを 利 用 す る こ と

もあ りえ る 。 い ずれ に せ よ，ど の よ うな業績を重

視す る の か は ， 企業 に よ っ て 異 な り ， 企 業が 目指

す べ き財務的 目標の 方向性を定 め る初期設定 とな

る 。

　 目標 と す る業 績 が 設 定 され る と， Simons

［1995］が指摘す る診断型 コ ン トロ ール シ ス テ ム

の よ う に ，当該業績の 目標値が定め られ，そ の 目

標の 達成を 目指す よ う に，組織成員は動機づ け ら
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れ る こ と に な る 。 以上 か ら ， 以下 の よ うな仮説

Hla を設 定す る
。

Hla 　 目標 とす る業績の 設定 →

　　　組織成員 の モ チ ベ ー
シ ョ ン 向上 → 業績

　 さ らに，目標とする業績が設定 されて い る こ と

を前提 とす る と，そ の 業績評価の 結果をど の よ う

に反映さ せ る組織的な仕組み を準備す る の か と い

うこ とが問題 とな る 。 これらはす な わ ち，企業 に

お ける給与形態や雇用形態に 関わ る問題で あ り，

具体的に は，業績連動給制をと る の か 年功序列 や

定期昇給制 を とる の か と い っ た こ とや ， 終身雇用

制を採用 して い る の か否か と い うこ と に も関わる

問題 とな る。 加え て ， 目標を達成す るため に ど の

よ うな人事制度を構築 して い るか とい う こ ととも

関わ りが あ る 。

　 こ れ らの 管理 シ ス テ ム や ， 人事 ・雇用形態を総

合的に と ら え て，企業に お け る 「経営管理 シ ス テ

ム 」 と して の 「仕組 み 」 と と ら え る こ と と して ，

こ れ らが どの よ うに モ チ ベ ー
シ ョ ン 向上 に つ な が

る の か を検
’
討 し な けれ ばな ら な い 。 こ れ ら の こ と

か ら， 下記 の 仮説 Hlb を設定す る 。

Hlb 　目標とす る業績の設定→人事・雇用制度→

　　　組織成員の モ チ ベ ーシ ョ ン向上 → 業績

　 こ こ で ， 松村 ［2012］が指摘 して い る ， 「仕組

み 」 が 「業績 （パ フ ォ
ー

マ ン ス ）」 に 直截的 に つ

なが る の だ ろ うか と い う問題意識に 立 ち返 る 。

　 こ の 点 に つ い て ， Simons ［1995］が指摘 して

い る ， 信条 シ ス テ ム や境界シ ス テ ム に お い て 言及

され るよ うな，構成員 間の 価値観 の共有や，相互

作用的 コ ン トロ
ール シ ス テ ム に お い て 言及 される

よ うな構成員間の コ ミ ュ
ニ ケ

ーシ ョ ン の 向上 とい っ

た要因が，経営管理 シ ス テ ム の よ うな 「仕組み」

と相互に 作用 しあ う こ と に よ っ て ， 構成員 の モ チ

ベ ーシ ョ ン の さ らな る 向上 に影響を及 ぼ す可能性

に つ い て 注 目す べ き で ある 。
こ れ らは ， 澤邉 ・飛

田 ［2009］，飛田 ［2012］の 研究成果 に おい て 示

唆 して い た こ と で もあ る 。

　 した が っ て，目標 とす る業績 の設定，それ を踏

まえた うえ で 構築 され る人事 ・雇用制度 と い っ た

経営管理 シ ス テ ム と い っ た仕組み を前提と して ，

そ れ ら の 仕 組み が ，従業員 の モ チ ベ ーシ ョ ン 向上

に結 び つ く上 で 作用す る要 因と し て の ，構成員問

の 価値観 の 共有 と コ ミュ
ニ ケーシ ョ ン に つ い て 考

慮する必要が ある 。

　本稿で は松村 ほか ［2011b］で 明 らか に な っ た

コ
ーポレ

ー
ト ・ガ バ ナ ン ス 形態の 相違 によ っ て ，

こ の 仮説の モ デ ル の相違点を明 ら か に する こ と に

す る。そ の モ デル が下記の 基本分析 モ デル で ある。

　　 　　 　　 　　 　　 図表 3　基本分析 モ デ ル

t
、・ガ バ ナ ン ス 形態 … 一’’’’’’’’’’”一’’’’”一’’’’’’”一’”一幽’國’”一’”

 　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 ■
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…

…

…

…

…
…
…
…
…
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4．実証分析

　本稿 で は ， 松村 ほ か ［2011b ］で の ク ラ ス タ分

類を用い る が，サ ン プル数の 問題か ら 「ハ イ ブ リッ

ド型」 と ， 日本的経営型 と独立独歩型 を合算 した

「ハ イ ブ リ．ッ ド型以外」 の 2 つ の ク ラ ス タに分類

して 分析 を行 う 。 使用す る質問項 目に つ い て す べ

て の 回答が行われて い る サ ン プ ル を抽出す る と，

サ ン プ ル 全体 で は 83社 ， うち ハ イ ブ リ ッ ド型 が

47 社， ハ イブ リ ッ ド型以外 が 36 社 とな っ た 。 以

下で は，基本統計量 因子分析に よ る因子の 構成，

共分散構造分析 の 結果に つ い て 述 べ る 。

（1｝ 基本統計 量

　本調 査 で は大 き く分け て 「価 値観 の 共有」「組

織成員の 交流」「組織成員の モ チ ベ ーシ ョ ン」 「雇

用形 態 ・給与」 と社内に お い て 「重視す る項 目 ・

指標」の 5 つ の 質問項 目に区分 して い る。分析を

行 う に あ た り，今回の サ ン プ ル 83 社が 本調査 に

お い て ど の よ う な 回答を した の か に つ い て 図表 4

を もとに 見て い くこ と に しよ う。

　価値観の 共有に つ い て は，非常に高い 値を示 し

て お り，「貴社 の 社是 や経 営理 念 は全社的 に 共 有

される べ き基本的価値観を明確 に示 して い る」 と

の 問 い に 関 して は平均値 6．217に な っ て い る 。 そ

の他 の 問い に 対 して も平均で 中央値の 4 よ りも高

く， 回答企業に おけ る価値 観 の 共 有が非常に よ く

行われて い る こ とが伺え る 。

　組織成員 の 交流は，コ ミュ
ニ ケ

ー
シ ョ ン そ の も

の （質問 12一  か ら ll・2一  ） と親睦会の よ うな イ

ベ ン トの 頻 度や参加度合い （質問 n2一
  か ら ll・2一

  ） に つ い て質問 して い る 。 前者 に つ い ては比較

的高 い 値 を示 して い るが ， イ ベ ン トに つ い て は

「貴社で は親睦会，社員旅行，運動会な どの イベ

ン トを， しば しば行 っ て い る」 と の 問い で 中央値

の 4 を 割 り込 ん で い る とと も に ，標 準偏 差 が

1．757 で あ る こ とか ら 回答企 業に よ っ て そ の 実施

状況が異 な る こ とが考え られ る。

　続い て ，組織成員の モ チ ベ ーシ ョ ン に 関す る質

問に つ い て は ，
そ の 問 い に よ っ て 平均値 に相違 が

ある もの の概ね 中央値の 4 か ら やや高 い 5 を示 し

て い る 。

　雇用形態 ・給与に つ い て は，平均値が 4 以下の

もの が あ る
一

方 で ， 6 に 近 い も の もあ り，質問項

目に よ っ て ば らつ きが見 られ る 。 標準偏差 も高め

で ， 「貴社の 社員は労働組合に 加入 して い る」 は

平均値が 5．940，標準偏差が 1．953 で あり，多 くの

会社 の 社員が労働組合に 加入 して い る が ， 同答企

業 に ば らつ きが あ る こ とを示唆 して い る 。 ま た
，

「貴社の 社員の 給与体系は，年俸制が 中心で ある」

は平均値 が 3．072， 標 準偏 差 が L943で あ り，導入

して い る会社 と導入 して い な い 会社に ば らつ きが

ある よ うで ある 。 こ う し た こ とは ， 日本企業の 雇

用 形態や給与体系の あ り方が それぞれ の 企業で 大

きく異なる こ とが示唆される。

　最後に 重視す る項 目 ・ 指標に つ い て は 目標利益

が 6．651 と最 も高 い
。

一方 ， 総 資産は 4．843 と他

の 項日 ・指標に 比 して 平均値が 低 く， 標準偏差 も

1，357 と こ の 項 目の 中で は 高 い値 を示 して い る こ

とか ら， 資産規 模 を重視 す る こ と に つ い て は企業

ごと に そ の 対応が異な る こ とが示唆される 。

  　因子分析

　本稿で は， コ
ーポ レー

ト ・ガ バ ナ ン ス 形態，す

なわ ちサ ン プ ル ク ラ ス タ の相違が人事制度を中心

とした経営管理 シ ス テ ム が組織成員 の モ チ ベ ー
シ ョ

ン を高め ， か つ そ れ に よ り業績が高ま る と い う仮

説 を設定す る 。
こ の 仮説を検証 す る前に ，そ れ ぞ

れの 要素 （因子）を因子分析 に よ り抽出する 。

　図表 5 は ， 本調査 の 質問項 目を もと に 因子分 析

（バ リマ ッ ク ス 回転 ・最尤法）を行 っ た もの で あ

る。 分析 の 精度を よ り高め るた め には因子負荷量

の 低 い 変数 を外 し，
一

定程度高い 変数の み で 因子
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図表 4　基本統計量

質問番号 質　　　　　 　　　　 問 度数 最小値 最大値 平均値 標準偏差

価 Hl 一
  貴社 の 社是や 経営理念 は 全社的 に 共有 され る べ き基本的価値観 83176 ．2171 ユ16

値 を明確 に 示 して い る 。

観
の

Hl 一
  貴社の 経営陣は従業員に 貴社の 基本的価値観を明確 に 伝えて い る。 83275 ．8191 ．231

共 皿 1一  貴社 の 従業員 は貴社 の 基本的な 価値観 に 共感 して い る 。 832752651 ．037
有 皿 1一  貴社の 従業員 は 貴社 の 基本的な価値観を 説明す る こ とが で き る 。 83274 ．7711 ．172

皿 2一  貴社で は上 司 と部下 が頻 繁 に コ ミ ュ ニ ケー
シ ョ ン を取 っ て い る 。 83275 ．1691 ．091

且2一  貴 社 で は上 司 同士 が頻 繁 に コ ミュ ニ ケ
ー

シ ョ ン を 取 っ て い る。 83275 ．060LO28
組
織
成

H2 一 
H2 一 

貴社で は部下同士 が頻繁に コ ミ ュ ニ ケーシ ョ ン を取 っ て い る。

貴社で は部署間の コ ミ ュ ニ ケージ ョ ン が密接で あ る 。

838332775 ．0 04
β2509881．094

員 H2 一
  貴社で は従業員同士 が 業務 か ら離れ て も親交を持 っ て い る。 83274 ．458LO39

の

交
H2 一

  貴社で は従業員同＋ が親交を深め る よ う奨励 して い る 。 83174 ．0241 ．397

流 H2一  貴社で は親睦会，社 員旅行，運動会 な ど の イ ベ ン トを，しば し 83173 、7591 ．757
ば 行 っ て い る 。

H2 一
  貴社の 従業員 は 上 記 の よ うな イベ ン トに 積極的に 参加 して い る 。 83174 ．OOO1 ．457

H4 一  貴社の 従業員 は常に 目標を意識して い る 。 83275 ．1081 ．059
14一

  貴社の 従業員 は 切磋琢磨 しつ つ 仕事をして い る。 83374 ，7471 ．046

組 H4一  貴社の 従業員 は 主体的に仕事に取り組ん で い る 。 83374 、8551 ．037
織
成

胴 一  貴社の 従業員 は 創意工 夫 しつ つ 仕事に取 り組ん で い る 。 83274 、7951 ．033

員 H4 一
  貴社の 従業員 は 競争心 に あふ れて い る 。 83274 ．1931 ．12

の H4 一
  貴社 の 従業員 は 協調性 が豊 か で あ る 。 83275 ．2530 ，973

季 皿 4一  貴社の 従業員 は 仕 事 の プ ロ セ ス を重視 し て い る
。

83274 ．831LO69
べ 胴 一  貴社の 従業員 は 仕事の 結果を 重視 して い る 。

83275 ．0960 ．983
ー

シ
H4 一  貴社 の 中堅従業員は 若手従業員 へ の 業務指導 に 積極的で あ る、 83274 ，5421 ．085

ヨ H4 一
  貴 社 の 若 手 従 業 員 は 上 司 か らの 業 務 指 導 を積 極 的 に 受 け 入 れ て 83274 ．8431 ．006

ン い る。

H4 一
  貴社 の 中堅従業員 は 仕事 に や りが い を感 じて い る 。 83274 ．8191 ．014

矼 4一  貴社 の 若手従業 員 は 仕 事 に や りが い を 感 じ て い る 。 83274 ．675D ．964

H5 一
  貴社で は 役職員 の 人 事異動 （配置転換）が 頻 繁 に 行 われ て い る 。 83174 ．0841 ．390

H5 一
  貴社 で は 人事を通 じて 社内の 人材交流を頻繁 に行 っ て い る。 83173 ．6991 ．377

H5 一
  貴社の 社 員 は新卒採 用 が 中心 で あ る。 83175 ．0841 ．416

皿5一  貴社で は社員 の 中途採用 に積極的 で あ る 。 83174 ．4821 ユ30
一
雇 皿5一  貴社で は社内研修を積極的に実施して い る 。 83274 ．8071 ．254
用
形

皿 5一  貴祉 で は 派遣社員 を 活用 して い る 。 83174 ．651L477

態 皿 5一  貴社 で は平均的 な正 社員の 勤続年数 は 長 い 。 83175 ．735Ll27

籍 U5一  貴社の 社員 は 労働組合 に 加人 して い る 。 83175 ．940L953

与 且 5一  貴社の 社員の 給与体系は，定期昇給 が 中心 で ある。 83175 ．3731 ．454

H5 一  貴社の 社 員 の 給与体系は，年俸制 が 中心 で あ る。 83173 ，072L943

H5 一  貴 社 の 社 員 の 給 与 体 系 は ，所 属 部 署 の 業績 と 連動 し て い る。 83173 ，747L584

H5 一
  貴社の 祉員 の 給与体系 は，自 ら定 め た 目標 と 連動 して い る。 83174 ．614L404

H5一  貴社の 昇進 は 年功序列が中心で あ る。 83174 ．Ol2L366

H7 一
  目標利益 83576 ．6510 ．572

重

視
皿 7一  目標売上 高 83276 ，0960 ．970

す 皿 7一  総資産 83174 ，843L357
る

項
目

皿 7一 

H7一 

利益率 （ROA ，　ROE な ど）

管理 職 ・社員 が 自主的 に設定 した 日標

838333776 ．0245

，4581

．0241

．085
5H7 一  企業価値 83375 ，6141 ．156
指

標
H7 一

  株　価 83375 ．5541 ．096
n7 一

  製品 シ ェ ア 83275 ，5900 ．963
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を構成す る べ きで あ るが，本稿で は探索的に 分析

を進 め る とともに，試験的な調査分析を行 う と い

う意 図 が あ る た め
， 統 計 ソ フ ト SPSS に よ り算

出された因子得点を もと に した分析を進あた 。 よ っ

て ， 因子負荷量 の 高い変数 の 抽出を行わず に 共分

散構造分析を行 っ て い る 。

　 まず ，価値観の 共有に 関 して質 問した質問番号

ll　1一  か ら ll・1一  は，す べ て の項 目で 1 つ の 因子

を構成す る との 結果を得た 。 よ っ て， こ の 変数を

「価値観 の 共有」 と名付 け る 。

　つ ぎ に ，組織成員の 交流に つ い て 質問 した質問

番号 ll・2一  か ら 皿2一  は ，
2 つ の 因子が抽出さ れ

た 。 質問番号 U2 一  か ら U2 一  の 6 つ の 質問の う

ち ， 特に fi　2一  「貴社で は上司と部下が頻繁に コ

ミ ュ ニ ケ ーシ ョ ンを取 っ て い る 」 と， 且 2一  「貴

社で は部署間 の コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン が密接で あ る」

と の 2 つ の 項 目 の 因子負荷量が 高 く，他 の質問項

目に つ い て も社内に おけ る組織成員 の コ ミ ュ
ニ ケ

ー

シ ョ ン に 関す る もの が多い こ とか ら，こ の 変数 を

「コ ミュ
ニ ケ

ー
シ ョ ン」 と名付け る 。 ま た ， H2一

  と H2 一  に つ い ては，そ れぞ れ親睦会や社内旅

行な ど の イ ベ ン トに 関わ る質問項 日で あ る こ とか

ら，こ れ を 「イ ベ ン ト」 と名付け る 。

　 目標へ の 意識 仕事 へ の 取 り組み な どを中心 に

質問 した 組織成員 の モ チ ベ ーシ ョ ン に 関する質 問

項目 （ll　4一  か ら H4一  ）は 1 つ の 因子か ら構成

さ れ た
。

よ っ て
，

こ の 変数 を 「モ チ ベ ーシ ョ ン 」

と名付け る 。

　雇用形態 ・給与に関す る質問で ある質問番号 1

5一  か ら 且 5一  は 4 つ の 因子 に 区分 され た 。 1 つ

価 値観 の 共 有

　 　 　 　 　図表 5

組織 成 員 の 交流

因子分析 の 結 果

組織成 員 の モ チ ベ
ー

シ ョ ン

価 値観 の 共有 コ ミ ュ ニ ケー
シ ョ ン イ ベ ン ト

皿 1一  0．898 H2一  0．831 0．302

皿1一  0．891 且2一  0，824  ．219

且1一  0．868 H2 一
  0．751 0．240

Hl 一
  0．795 豆2一  0．736 0、178

α 0．920
H2一  0．692 0、286
丑2一  0．483 α424

H2 一
  0．181 0．983

H2 一
  0．349 0．779

α 0．888 0．898

雇用形態 ・給 与

モ チベ ーシ ョ ン

Ψ u 卩u
人事制度 業績連動給与 中途採用。年俸制 終身雇用・年功序列 且4一  0．624

H5 一
  0．859 0．Ol9 0．368 一

〇．074 α 0951

且 5一  0．805 0．  64 0．277 一
〇．259

H5一  0．480 0β27 0．325 0．184
重視す る項 日・指標

且5一  0．400 0ユ42 一〇．054 0．155
H5一  0，317 0ユ50 一

〇．070 0．Ol6 企業価値
・
利益 売上高・シ ェ ア

H5 一
  0．297 0．080 0．024 0．174 H7 一  0．901 0．185

且 5一  0．184 0，932 0．1王4 0．014 H7一  0，681 一〇．Ol2
H5 一

  0，142 0．489 一〇．034 一〇．046 H7一  0．660 0．458

H5一  0．132 0．002 0．817 一
〇．058 H7一  0．538 0．503

n5 一
  0．039 0．319 0．322 一

〇．189 H7 一
  0．527 0．315

H5 一
  0．129 一

〇，008 0．011 0．639 且7一  0．103 0，740

U5 一  0336 0．123 一
〇．252 0503 H7 一

  0．093 0．539
H5一  一

〇ユ64 一
〇．184 一

〇、054 0．426 且7一  0，492 0，518

α 0．705 0．647 0．402 0．530 α 0．822 0．630

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

一
　

一
　
一
　

一
　

一
　

一
　
一
　

一
　

　
　

一
　
一

44444444444HH

∬

HHHHH
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め の 因子は ll　5一  ，  ，  ，  ，  ，  の 6 つ の

質問か ら構成され る 因子で あ る 。 こ れ を見 る と，

ll・5一  と 且 5一  は人事異動や入材交流な どの 人事

ロ
ーテ ーシ ョ ン に関す る質問項 目であ り， ll・5一 

か ら ll・5一  は社内研修制度や派遣社員の活用度 ，

勤続年数の 長 さや労働組合へ の 加入度合い な ど の

人事制度に 関わ る質問か ら構成 されて い る 。 以上

か ら， こ の 因子を 「人事制度」 と名付 け る。2 つ

め の 因子 は H5 一
  と II　5一  の 2 つ の 質問か ら構成

され て い る 。 そ れ ぞ れ給与体系が 所属部署 の 業績

あ る い は 自ら定め た 目標との 連動の 度合い に つ い

て尋ねた もの で あ り，
こ の 因子を 「業績連動給与」

と名付 ける。 3 つ め の 因子は ， ll・5一  と H5一
  の

2 つ の 質問か ら構成 され た因子で あ る， ll　5一  は

「貴社で は社員の 中途採用 に積極 的で あ る」， H5一

  は 「貴社 の 社員 の 給与体系 は年俸制が中心 で あ

る」 と の 質問 で あ り， こ れ らか ら こ の 因子 を 「中

途採用 ・ 年俸制」 と名付け る 。 こ の 「業績連動給

与」 と 「中途採用 ・ 年俸制」 の 2 つ の 因子 は近年

一
部 の 企業で 導入が進め られた給与や雇用制度で

あ る と言 えよ う。 最後の 因子は ， ll・5一  ，   ，  

の 3 つ の 質問か ら成 り立 つ もの で あ る 。 H5一
  は

新卒採用 に関す る質問，  は給与体系が定期昇給

中心 で あ るか，  は昇進 が年功序列かを問 うた も

の で ある。よ っ て，こ の 因子を 「終身雇用 ・年功

序列」 と名づ ける 。
こ の 因子はか つ て 日本的経営

の 特徴 とされた雇用形態を色濃 く反映 させ た もの

だ と言え る 。

　最後に ，重視す る項 目や 指標に つ い て の 質問で

あ る H7 一
  か ら  は 2 つ の 因子に 区分 され た 。 ま

ず，1 つ め の 因子は 皿7一  と H7一  か ら 且 7一  の

質問か ら構成され て い る 。
こ れ は ， 目標利益 ， 利

益率 ， 自主的に 設定 した 目標 ， 企業価値，株価の

5 つ の 項 目か ら構成 さ れ て い る因子 で ，特 に企業

価値が高い 因子負荷量 を示 して い る 。 利益 に 関す

る質問 も含まれ て い る こ とか ら，こ の 因子を 「企

業価値 ・ 利益」 と名付 け，成果 に焦点を 当て た 重

視項 目で あ る と考 える。 もう 1 つ の 因 了
一
は ll・7一 

と  ，ll　7一  か ら構成 され て お り，こ れ ら は売 上

高 ， 総資産 ， 製品シ ェ ア な どの 規模 に着 目した指

標で ある 。 こ れを 「売上 高 ・ シ ェ ア」 と名付 ける 。

　 以上 の 手続 きを経 た後 に ， こ れ らの 変数の 内的

整 合性 を 検 証 す る た め に ク ロ ン バ ッ ク の α

（Cronbach
’
s　alpha ） を用 い て 検討 した 。 これ に

よ る と，「価値観」，「コ ミ ュ ニ ケ
ーシ ョ ン 」，「イ ベ

ン ト」，「モ チ ベ ーシ ョ ン」，「企業価値 ・ 利益」の

各因子 は OB を超え る高 い 値 を示 して い る 。
た だ

し，雇用形態 ・ 給与 に関す る 4 つ の 因子 と重視す

る項 目 ・指標 の 「売上 高 ・シ ェ ア 」に つ い て はそ

れ ほ ど高い 値を示 して い な い
。

こ れ らの 変数 に つ

い て は，分析の 精度を高め る た め に 因子負荷量の

絶対値が低 い 質問を外す な ど して 改め て 因子分析

を行 うべ きで ある とも考え られる が，本稿 の 目的

が松村 ほか ［2011b ］で 得 た ア ン ケ
ー

ト結果を も と

に，考え う る分析 モ デ ル を 探索的 に構築 し，概略

的な結果を示す こ とにあ る の で ， 今回は SPSS に

もとつ い て算出された結果を使用する こ とに した 。

　な お ，
こ の 因子分析で 抽出され た変数間 の 弁別

的妥当性 を検証す る ため に，図表 6 で は合成 した

変数間 の 相関分析 の 結果を示 して い る。
こ れ によ

ると，統計的に有意 な 関係 を もつ もの と そ うで な

い もの ，相関係数が高い もの な どが あ るが，変数

間の 相関係数は それぞ れ の ク ロ ン バ
ッ ク の α の 係

数 よ りは 低 い 。 すなわち，本調査 の 変数 に は弁別

的妥当性が あ ると言 え よ う。

（3） 共分散構造分析 1　基本 モ デル の 検討

　本稿で は AMOS 　21．0 を用 い て 共分散構造分 析

を行 っ た 。 分析は 2段階に分 け て行 っ て お り， 第

1 段階と して 図表で 示 した基本 モ デ ル を，第 2 段

階 と して 統計 的に 有意で はな い パ ス を外 した 修 正

モ デル を分析 した 。 なお，基本モ デル で は人事・雇

用形態 の 4 因子と価値観 の 共有に パ ス を加 え て い

た が ，図表 4 の 相関係数，あ る い は 実際 に AMOS
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図 表 6　因子間 の 相関分析

                   

  価値観の 共有 1

  コ ミ ュ ニ ケーシ ョ ン α424 ＊ ＊ 1

  イ ベ ン ト 0．1950 ．020 1

  モ チ ベ ー
シ ョ ン 0．580＊＊ O．679

史＊ D．370＊ 串 1

  人事制度 0、1600 。342林 0．0340 ．279宇 1

  業績連動給与 0．2050 ．218累 0．1790 ．276宇 0，0211

  中途採用 ・年俸制 0．0030 ，ll3 一〇．184 一〇．0270 ．1260 ．0181

  利益重視 ・年功序列 0．0760 ユ 100 ．0600 ．170 一〇．0100 ．018 一〇．0901

  企業価値 ・利 益 0．1750 ユ650 ，1620 ，297＊＊ 0．497＊掌 0．270孝 0．092 一〇ユ881

  売上 高 ・シ ェ ア 0．1350 ユ21 一
〇．0720 ．0580 ．274＊ 一

〇．0360 ．141 一
〇，0460 ．1301

を用 い て 分析 を した と こ ろ有意 な関係が 見ら れ な

か っ た の で ，こ こ で は外 して 分析を行 う。 こ の モ

デル を修正 基本モ デ ル （図表 7）と呼ぶ こ と にする 。

　また，先に述 べ たよ う に ， 本稿は人事制度を中

心 とす る経営管理 シ ス テ ム が企業業績に ど の よう

な 影響を与え る の かを分析す る こ とを大 きな 目的

と して い る 。
こ こ で の 分析 モ デ ル に おけ る業績は，

ア ン ケ
ー ト調査を実施 した 2010 年夏時点で 得 ら

れ る最新の 決 算デ
ー

タを もとに算 出さ れ た ROA

（総資本経常利益率） を用い て 分析を行 う 。

　図表 7 の修正基本 モ デ ル の 共分散構造分析の 結

果が図表 8 に 示 した Model　lで あ る 。
こ れ に よ

ると，重視す る項 目 ・指標の 「企業価値 ・利益」

は人事 ・ 雇用形態 の 「人事制度」，「業績連動給与」，

「終身雇用 ・年功序列」 に 対 して 統計的に 有意 な

関係が あ る こ とを示 して い る 。 ただ し，「人事制

度」 と 「業績連動給与」 と は 正 の 関係 （と も に有

意確率 1％）で あ る の に 対 し ， 「終身雇用 ・年功

序列 」 とは負の 関係 （有意確率 10％） で ある 。

す なわ ち ， 企 業価値や利益 を 重視す る指標 と して

定め る こ と に よ り， 人事 ロ
ーテ ーシ ョ ンや制度 に

正 の 影響を与える こ とにな る とともに，給与や雇

用形態 に着 目する と，日本的経営の象徴 とも言え

る 「終身雇用 ・年功 序列」 とい う制度 に は負 の 影

響を与え るが ， 近 年導入 が 進ん だ と され る 「業績

連動給与」 に つ い て は 正 の 影響を与え る こ とが示

され て い る。
つ ま り，成果 と して の 利益や 企業価

値を重視す る こ と は人事 ロ ーテ
ー

シ ョ ン の 活発化

や業績連動給与の導入 を進め るよ うに影響する と

考え られ る 。

　一方，規模を重視す る指標とも言え る 「売上高 ・

シ ェ ア 」で も 「人 事制度」に対 して IE の影響 （5％

有意）を与え て い る 。 しか しなが ら，他の 因子 に は

統計的に有意な関係を見出す こ とはで きなか っ た。

　つ ぎ に
， 人 事 ・雇用 形態が 組織成員の コ ミ ュ ニ

ケ ーシ ョ ン に与 え る影響に つ い て 見 ると ， 「人事

制度」 は 1％水準，「業績連動給与」 は 5％水準で

と もに統計的に有意 に組織成員 の コ ミュ
ニ ケ

ーシ ョ

ン に影響を与え る こ とが示 されて い る 。 こ れ に対

して，「中途採用 ・年俸制」「終身雇用 ・年功序列」

は統計的に有意な関係を 見出す こ とはで きなか っ

た 。 す なわ ち，人事 ロ
ー

テ
ーシ ョ ン や業績連動給

与の ような制度導入が そ の組織成員の コ ミュ ニ ケ
ー

シ ョ ン を高め る効果があ る と考え られる 。

　 さ ら に，組織成員の コ ミ ュ ニ ケーシ ョ ン が そ の

モ チ ベ ーシ ョ ン に い か な る 影 響を与え る か に つ い

て は， 1％水準で 統計的 に有意 な関係 （標準化 推

定値 0．575）が見 られ る 。 すなわ ち ，
コ ミ ュ ニ ケー

シ ョ ンを高あ る こ と に よ っ て ， 組織成員の 心理的

要因に も正 の 影響を与え る こ とが示 されて い る 。

　加え て ，経営理念や 社是 に代表 され る社内に お

け る価値観の 共有を進 める こ ともモ チ ベ ーシ ョ ン

に 正 の 影響を与え る と言え そ うで あ る 。 先に述 べ

た よ うに
， 当初設定 し た 基本 モ デ ル で は ， 人事 ・
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図表 7　修正 基本モ デル

　　　　　　　　

人事 ・雇用形態

　 　 　　−ロ−　　−　． 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　
　　　

　
−ロ

　
　　　

　
ロも

　　1 人 事 制 度 　 業績翻 給与 　 中途採用 ．年 esxel　 鶴 觀 ，年功序列 i
　 　 l　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ：
　 　 も　−　−　　　　　ロ　　　　　r−．　　．　−−　　　　−　　　　　−ロ　　　　　　　　　　　−　−　　　−−　　　−．　　　−−　　　　−ロ　　ロ−t　　．ロ　　　ノ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　王
重視す る 指標

’．．．．．．■■．．．巳一．．．．巳　　　　
．．■．．．．．．．．．．．．．．．鞠

s
l　　　　　　　　　 　　　　　　　　 　　　　　　　　　 　　　　 ，
1　 企業価値 ・利益　　　売上 高 ・シ ェ ア 　　1
■　　　 　　　　　 　　　　 　　　　 　　　　 　　　　 　　　　 　　　　　 　　　　 　　　　 　　　　 　　　　 　　　　　 　　　　 ．
覧　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　「

　　 図表 8　修正 基本 モ デル の 分析結果

Mode11 Model2

説　 明　 変　 数 被 説 明 変 数 標準化 有　意 標準化 有　意

推定 値 確　率 推定値 確　率

企業価値 ・利益 一一一
〉 人事制度 0．475 ＊ ＊ ＊

α475 ＊半 ＊

企 業価値 ・利益 一一一
〉 業績 連 動給与 0278 ＊ ＊ 零 0．270 ＊＊

企 業価値 。 利益 一一一〉 中途 採用 ・ 年俸制 0．075 0．492 一 一

企 業 価 値 ・利 益 一一一〉 終 身 雇 用 ・年功 序 列 一〇ユ85 ＊ 一〇．188 ＊

売上 高 ・シ ェ ア 一一一
〉 人事制度 Q．216 寧＊ 0．216 申寧

売上高 ・シ ェ ア 一一一
〉 業績連動給与 一〇．072 0．497 一 一

売上高 ・シ ェ ア 一一一
〉 中途採 用 ・年俸制 0．132 0．229 一 一

売上 高 ・シ ェ ァ 一一一
〉 終身雇用 ・年功序列

一
〇．022 0．840 一 一

人 事 制 度 一一一〉 コ ミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン D．324 ＊ ネ＊ 0，331 率軍率

業 績 連動給与 一一一
〉 コ ミ ュ

ニ ケ
ー

シ ョ ン 0．208 ＊ ＊ 0．210 ＊ ＊

中途採用 ・年俸制 一一一
〉 コ ミ ュ

ニ ケ
ー

シ ョ ン O．079 O．435 一 一

終身雇用 ・年功序列 曹一，
〉 コ ミ ュ ニ ケー

シ ョ ン O，116 0249 一 一

コ ミュ ニ ケ ーシ ョ ン 一一一
〉 モ チ ベ ーシ ョ ン 0．575 宰 累 ＊

α578 ＊ ＊ 孝

価値観の 共有 一一・〉 モ チ ベ ーシ ョ ン 0389 ＊ 寧 寧 0．388 ＊ ＊ 雫

モ チ ベ ーシ ョ ン 一一一
〉 ROA 0．249 ＊＊ 0，249 串 ＊

モ デ ル 適合性

GFI 0．889 0．889
AGFI 0．796 0．815
CFI 0，897 0．911

RMSEA 0，041 0．040

サ ン プル 数 83 社 83 社

＊ s ＊ ’1％有意，＊ ＊
：5％有意，＊

： 10％有意

雇用形態が価値観 の 共有 に何 らか の 影響を与 え る

と考え て い たが ， 相関係数や実際に パ ス を引 くと

統計的に有意な 関係 は見 られ なか っ た 。 しか し，

従業員の 心理的要因を示すモ チ ベ ーシ ョ ン に は正

の 統計的に有意な関係を示 して お り，人事や雇用

制度，あ る い は 重要視す る項 目や 業績指標 と は独

立的に価値観を共有す る こ とが組織成員の モ チ ベ ー

シ ョ ン に 影響する こ とが示唆 されて い る 。 す な わ

ち ， 体系化 され た仕組み と して の 経営管理 シ ス テ

ム と は別 に，価値観の 共有を図る こ とが組織成員

の モ チベ ー
シ ョ ン を高 め る こ とに 寄与す る こ とが

示 さ れ て い る
。
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　そ して， モ チ ベ ー
シ ョ ン を高め る こ とは企 業業

績 （ROA ）を高め る こ と に つ な が る こ と が 統計

的に有意な 正 の 関係 と して 示 されて い る 。

　な お ， Model　1 か ら統計 的 に有意な 関係 が 見

られな か っ た変数を外 した Model 　2 を作成 した

が，こ れ で も概 ね結果 は変わ らなか っ た 。

〔4〕 共分散構造分析 2 ：ガ バ ナン ス形態の相違

　に よ る モ デル の 検討

　以上 か ら得 られ た モ デ ル を もと に，本節 で は ガ

バ ナ ン ス 形態の 相違に よ っ て ，人事制度を中心 と

した経営管理 シ ス テ ム が 組織成員 の 心理 状態や企

業業績に い かな る影響をあ た え る の か につ い て 分

析を行 う。 ただ し，以下の 分析で は因子 「企 業価

値 ・利益」 か ら因 子 「終身雇用 ・年功序列」 の パ

ス を外 して 分析を行 う 。
こ れ は有意 水準が 10％

で あ る こ と，「終身雇 用 ・年功序列」 か ら因子

「コ ミ ュ
ニ ケ

ー
シ ョ ン 」 へ の パ ス が有意 で な い た

め で あ る 。 そ の 修正 を加え た モ デ ル （以下，分析

モ デル と呼ぶ） は図表 9 の とお りで あ る 。

　図表 10はそ の 分析結果で あ る 。 サ ン プ ル 全体

で は前節で検討 した モ デ ル か ら得 られた結果 と概

ね変わ ら な い 。

　続 い て ，木稿 の 主た る目的 で ある ガ バ ナ ン ス 形

態の 相違 が モ デ ル に 与え る影響 に 関 して で あ る 。

ハ イブ リ ッ ド型を見る と，企業価値 ・利益が 人事

制度や業績連動給与に与え る影響，人事制度や業

績連動給与が組織成員 の コ ミュ
ニ ケーシ ョ ン に与

え る影響， コ ミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン が モ チ ベ ーシ ョ ン

に与え る影響 は こ れ ま で の 分析 と ほ ぼ 同様 の 結果

が 得 られて い る 。 しか しな が ら ，
モ チ ベ ーシ ョ ン

と業績 を表す ROA と の 間に は統計的 に有意 な関

係 を見 られなか っ た 。

一方，日本的経営型 と独立

独 歩型 か ら構 成 され るハ イ ブ リ ッ ド型 以外の 企業

群 で は，企業価値 。利益 と業績連動給与，業績連

動給与 と コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン は統計的に有意 な 関

係が 見 ら れ な か っ た 。 た だ し，ハ イ ブ リ ッ ド型 と

は異な り ，
モ チ ベ ー

シ ョ ン が業績 （ROA ） に 統

計的に有意な 正 の 関係をもた ら して い る とい う結

果が得 られ て い る 。

5．お わ りに　分 析結果 の ま と め

　本稿は ，人事制度を 中心 と した経営管理 シ ス テ

ム が企業業績 に対 して どの よ うな影響を与え る か

に つ い て ，コ
ー

ポ レ
ー

ト 。ガ バ ナ ン ス形態の 違 い

に 着目を し な が ら分析 を行 っ て きた 。 そ の 分析か

ら得 られた知見をま とめ ると以下の よ う に な る で

あ ろう 。

　 まず，組織成員の モ チ ベ ーシ ョ ン に 組織成員間

の コ ミ ュ
ニ ケ

ー
シ ョ ン と価値観の 共有が影響 して

い る と い う こ と で あ る 。 すな わ ち ， 組織成員の モ

チ ベ ー
シ ョ ン 向上 に は， コ ミ ュ

ニ ケ
ーシ ョ ン を 円

滑 に 進 め るため の 仕掛け と，経営理念 や社是 に 代

表され る社内 に おけ る価値観 の 共有が必要で あ る

と い う こ と で あ る 。

　つ ぎ に ， 社内に お い て 仕組み 化 さ れ た 公式的な

制度 （ロ
ーテ ーシ ョ ン に代表 される人事制度や 業

績連動給与） は ， 直接的に 組織成員 の 心理 的要因

に影響す る の で は な く， 組織成員 の コ ミ ュ
ニ ケ

ー

シ ョ ン を媒介する こ と に よ っ て モ チベ ーシ ョ ン向

上 に寄与す る こ とが示唆 され て い る。 特 に業績連

動給与や 年俸制 は，組織の 成果 と組織成員個人 の

業務成果を結びつ け ， そ の個人の モ チベ ーシ ョ ン

を向上 させ る こ とが狙 い で ある と考え られ るが，

本稿に お け る分析結果は 個 人へ の イ ン セ ン テ ィ ブ

の 付与だ けで は モ チ ベ ーシ ョ ン の 向上 に は 至 らな

い こ とを示唆 して い る。

　 ま た，ガバ ナ ン ス 形態の 相違は ， 本稿 に お い て

設定 した人事制度を中心 と した経営管理 シ ス テ ム

が組織成員の心理的要 因や企業業績に影響をど の

よ うに与え る の か とい うそ の プ ロ セ ス に影響す る

こ と が 示唆される 。 特 に， ハ イブ リ ッ ド型 に お け

る組織成員 の モ チベ ー
シ ョ ン と業績 の 関係 に つ い
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図表 9　分析 モ デル

業　　績 （ROA ）

モ チ ベ ー シ ョ ン

コ ミ ュ
ニ ケ

ー
シ ョ ン 価 値 観 の 共 有

人 事 制 度 業 績 連 動 給 与

企 業 価 値 ・
利 益

注）本 モ デ ル は 図表 6MQdel 　2 か ら 「企業価 値 ・利益 」 →「終 身雇 用 ・年功 序列 」

　　 図表 10　分析 モ デル の 分析結果

の パ ス を 外 した もの で あ る 。

サ ン プ ル 全体 ハ イ ブ リ ッ ド型 ハ イブリッ ド型 以外

説　明　変　数 被説明変数
標準化

推 定 値

有　意

確 　率

標準化

推 定 値

有　意

確　率

標準化

推定 値

有　意

確　率

企業価値 ・利益 一一一
〉 人事制度 O．497 ホ ＊ ＊ 0．415 水 ＊ ＊ 0．443 ＊ ＊ ＊

企業価値 ・利益 一一一
〉 業績連動給 与 O．270 ＊ ＊ O，312 用 ＊ 一〇．0880 ．599

人事制度 一一一
〉 コ ミ ュ

ニ ケ
ー

シ ョ ン 0，334 ＊ 半 宰 0301 ＊ ＊ 0、288 ＊

業績連 動給与 一一一
〉 コ ミ ュ ニ ケ

ー
シ ョ ン 0．209 ＊ 窄 0，256 ＊ 0．0900 ．576

コ ミ ュ ニ ケ ー
シ ョ ン 一一

〉 モ チ ベ ー
シ ョ ン 0，578 ＊‡‡ 0．526 宰＊＊ 0．634 寧累零

価 値 観 一一一
〉 モ チ ベ

ー
シ ョ ン 0．388 富 寧 席 0．330 串 ＊ ＊ 0．466 ＊ ＊ ＊

モ チベ ー
シ ョ ン 一一一

〉 ROA  ．250 非 ＊ 一
〇．0070 ．9620 ，342 ＊ ＊

モ デ ル 適合性

GFI 0．907 0．894 0．893

AGFI 0．813  ．788 0．785

CFI 0．893 0．851 0．947
RMSEA 0．060 0．111 0．075
サ ン プ ル 数 83 社 47社 36社

挙榊
：1％有意，1 ＊

：5％有意，＊
：ID％有意

て は そ の解釈に 注意を要す る。ハ イブ リ ッ ド型以

外の 企業と比 べ ると，ハ イ ブ リ ッ ド型の企業は，

企業規模が 大き く，海外 市場 へ 事業展開をす るな

ど経済環境 の 不確実性 が よ り高い状況 に置か れ て

い る傾向が あ る うえ に，ガ バ ナ ン ス 形 態 も よ り複

雑な もの とな っ て い る 。 そ の た め ，
ハ イ ブ リ ッ ド

型 の 企 業は，よ り外的要因 の 影響を受 けや すい と

い う可能性が あ る。 ま た ， 調 査 時期 も 2010年夏

とい うリー
マ ン ・シ ョ ッ ク に よ る混乱期に あた っ

て い た 。
こ れ らの 状況下に お い て ，ハ イ ブ リ ッ ド

型の 企業で は，組織成員 の モ チ ベ ーシ ョ ン の 向上

以外の 外的要因が ，業績に影響を与え て い た と い

う可能性が ある。現 時点 に お い て こ れ らの 点 に つ

い て は実証的に 明 らか に で きて い な い ため，今後

の 課題 と して 検討 して い く必 要が あ る 。

　「失わ れ た 20 年」 と言わ れ る長期的な経済低迷

期 に お い て ，
1990年代末か ら 2000 年代初頭に は

そ の 原因の 1 つ をコ ーポ レー
ト ・ガ バ ナ ン ス の 機能

不全に求あ る声が多 く見 られ た
。 それ は ， 株式持 ち

合い やメイ ンバ ン ク シ ス テ ム ，終身雇用制や年功

序列 とい っ た特徴を持つ 「日本的経営」の 崩壊 と

捉え られ，そ の 過程 の 中で 機関投資家を中心 とす

る株主に よるモ ニ タ リン グの 強化が叫ばれて い た 。

　 しか し， 日本企業 の コ
ー

ポ レ ー ト ・ガ バ ナ ン ス
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の あ り様は そ の 企 業が置か れ て い る状況 に よ っ て

さ ま ざ ま で あ る 。 言わ ば ，日本企業 は経路依存的

に ， あ る い は環境 適応 的に状況 を判断 しなが ら，

利害関係者 と の 関わ りを作 り上げて きて い る 。

　本稿 の 分析結果は ，
コ
ー

ポ レ
ー

ト・ガ バ ナ ン ス

に関する議論を画一的，か つ 直截的な ロ ジ ッ クで

行 うの で は な く，企業に おける実践，現場 を見据

え た多様性を前提 と した 研究の 必要性を物語る も

の で あ る と言 えよ う。 ただ し，本稿 に お ける分析

結果は あ くま で も試論的な もの で あるが ゆ え に ，

今後 さ ら な る精緻化を図る必要が あ る 。

体 稿 は 文部科学省科学研究費 「日本企業の コ
ーポ レ

ー

　 ト・ガ バ ナ ン ス の 多様性 と類型化 に 関す る 研究」

　（基盤研究（C）／研究課題番号 ：24530433／研究代表者 ：

　松村勝弘）の 研究成果の
一

部 で あ る 。

※ 本稿 は 日本財務管理 学会第 37 回全 国大会 （於 1 関

　西大学／2013年 11月 2 日） に お け る 自由論 題報告

　の 内容をまと め た もの で ある 。

　　　　　　　　　　〈注〉

（1 ） 本調査 で は，ダイヤ モ ン ド社会社職員録 2DlO

　　年度版か ら経営企画系 の 部長 ク ラ ス 以上 の 役職者

　　を抽出 し，各企 業 に つ き最 上 位 と思 わ れ る個 人 宛

　　に ア ン ケ ートを 送付 した 。 同 職 員 録 で ，適切 な 対

　　象役 職者が 抽出で き な か っ た 場合 は，経営企画担

　　当の 責任者 に 回 答 して欲 しい 旨の 案内 を 同封 し，

　　各企業の 「経営企画担当責任者」 宛 に 送付 し た 。

（2 ）　 こ こ で キ
ー

ワ
ードとな る の が 「公式的 な 手順 と

　　手続 き」と 「情報 を基礎 とす る 」と い う 2 語 で あ る 。

　　前者は，具体的に は 計画や予算 とい っ た 管理会計

　　シ ス テ ム を 中核 と した 組織活 動 を モ ニ タ リン グす

　　る シ ス テ ム を指し， 後者は経営者が 多様 な 目的を

　　実現する た め に情報を活用す る とい う意味で ある 。
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                                 Abstract

   This  study  examines  the  relevance  between  the management  system  of  Japanese cornpanies

and  corporate  performance,  based on  the  results  ef  our  questionnaire to the  first section  listed

companies  on  the  Tekyo  Stock Exchange  that was  conducted  during the summer  of  2010,

   Our  results  indicate the followings : (1)Emphasis on  corporate  value  or  profit makes  a potent

influence on  personnel  system  and  performance-based  salary  system.  (2)Personnel system  or

performance-based  salary  system  have a  positive  impact on  communication  among  organiza-

tional members.  (3)There is a positive correlation  between communication  among  organiza-

tional members  and  their motivation.  (4)There is a  positive correlation  between  sharing  the

members'  sense  of  values  and  their motivation.  (5)Based on  the entire  sample,  enhancement  of

member's  motivation  has a  positive effect  on  corporate  performance.

Keywords:Japanese-style  management,  Hybrid, Corporate Governance,  Management  System
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