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Ｉは じ め に

予算参加（budgetaryparticmation）ないしは

参加的予算（participativebudgemg）について

はこれまでさまざまな視点から研究がなされて

きた。予算参加とは管理者が自らの予算目標を

設定することに関与したりそれに影響を与える

プロセスと定義される。予算参加は業績にポジ

ティブな影響を与えるか，それともネガティブ

な影響を与えるかについては矛盾する研究結果

が提出されており，確定していない。

一方，予算参加は推奨されるものの，予算ス

ラックの形成（budgetaryslackcreation）がも

たらされる。ホーングレン［Homgren,１９８２ｐ，

348］は今から35年も前に，予算スラックを予算

コントロールの未解決問題の一つとして指摘し

たが．その事情は今でも変わってはいない。そ

の後この問題に対して数々の調査研究が行われ

てきたが，予算スラックを減らすのにどのよう
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な要因（変数）が寄与するのかについては統一

した結論は出ていない。

こうした状況において，予算からの決別を訴

えるBeyondBudgetingが提唱された。予算を

コントロールに利用しないとするBeyond

Budgetingアプローチの支持者も，予算スラツ

クを含む予算ゲーミング問題を，予算を批判す

る理由の一つとして挙げている。

本稿は，こうした事情に鑑み，この予算スラ

ックに焦点を当て，予算スラックの形成をめぐ

る問題点を整理し，予算スラックの形成を最小

化ないしは解消するコミュニケーションと組織

コミットメントの役割について考察する。

Ⅱ予算スラックに関する諸問題

１．予算参加と予算スラック

冒頭で，予算参加とは予算目標の設定に影響

を与えたり，それに関与したりする度合のこと

であると述べた。このことは，通常，部下の管

理者に関して当てはまる。予算参加の効用につ

いては様々な観点から主張されてきている。そ

の中には，予算の正確性を高める，情報共有に

よりバイアスのある予算を少なくする，部下の

予算達成へのモチベーション(1)とコミットメン

トを高める，業績を向上させる，予算と予算編

成に対･する部下の態度と満足度を高めるといっ

た点が挙げられる［Shields＆Shields,1998]・

予算参加には，克服しなければならない問題

もある。情報の非対･称性を前提とする予算スラ

ックの問題もその一つである。上記のような予
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算参加の意義は認められるものの，時として予

算スラックが形成されることがある。予算スラ

ックは予算の逆機能的行動（dysfUnctional

behavior）の一種である(2)。

予算スラックとは何か。ある研究者は予算ス

ラックを「ある領域での予算額が必要とされる

金額を超えたもの」［Merchant,1985］と定義し

ている。また別の研究者は｢その数値が予測(予

算編成行為者の正直な予算見積）に関連して意

図的に達成しやすくされたもの」［Lukka,1988,

p,282］と定義する。あるいは，「予算化された

業績と期待された業績との差」と定義している

文献もある［BloChereta1.,1998,ｐ､733]・予算ス

ラックとは，上司の管理者が期待する職務要求

を満たすのに必要な資源以上の資源を獲得する

こととも定義できるであろう。予算スラックは

ときに予算の水増し（paddingthebudgets）と

よばれることもある。収益を意図的に過小に見

積もったり，コスト（費用）を過大に見積もる

ことである。

予算参加の状況下において，部下の管理者は

予算プロセスに影響を与えて,スラック予算(容

易に達成できる目標値)を獲得しようと試みる。

この行為は組織目標ではなく個人目標を優先し

たことを示唆している。予算スラックが生じる

のは上司の管理者と部下の管理者の間に情報の

非対称‘性が認められる場合である。もともと，

予算参加は上司が部下しか知らない業務に関す

る重要な情報（私的情報）を入手して'情報の非

対称‘性を縮小させる手段として用いられるもの

である。参加的予算は，トップダウン予算より

も時間をかけて設定されることになるが，それ

は，部下の業務活動を監視するモニタリング・

コストよりも参加を通じて部下の私的情報を入

手するほうがコストが低いと考えていることの

表れでもある。

予算スラックは企業の資源の浪費，悪く言え

ば，企業資源の意図的搾取である。別の表現を

使えば，組織全体にわたる資源のミス・アロケ

－シヨンである［Atkinsoneta1.,1995,ｐ､590]。

その結果として，予算スラックは他の部署や予

算の編成にもマイナスの影響を及ぼす。一例で

示そう。図１を見ていただきたい。例えば，販

売部門の売上高予算の編成において，過小見積

もりが生じているとする。通常は，予算は売上

高予算から編成されるから，その後の製造予算

や製造費用予算，在庫予算はこの売上高予算を

基礎に編成されることになる。売上高予算の編

成時に①のように，予算スラックが形成された

とする。「承認された予算」が決定予算である。

実際には，達成可能な最大値つまり管理者の真

のアスピレーション・レベルはもっと高いため，

予算スラックが生じている。

予算実施後の実現した売上高が②と③の大き

さとする。②のケースでは，承認された予算額

を超えて売上高が実現した場合である。しかし，

これは超過した売上高を生産する能力がある

か，当初予定した在庫に食い込んで販売できた

ときである。この場合には，超過した売上高は

有利差異として報告されることになる｡ただし，

予定在庫を使用するため将来的には販売機会を

逸する可能性はある。③のケースでは，予算を

超えた販売が見込めるものの，超過する売上高

を吸収する生産能力がない，在庫も準備してい

ないときの状況である。この場合には，表面上

は予算を達成したということになるが，未実現

の売上高，実質的には逸失売上高が発生してい

ることになる。

しかし，予算スラックには良い面もあること

も指摘されている。例えば，予算プレッシャー

や予算ストレス(3)を軽減する，将来の不測事態

に対する備え（バッファまたはクッション）と

して機能する，（外部環境の）変化に対する組織

の柔軟‘性を高める[Boul狸『eois,1981,pp30-31]，

イノベーションのために利用可能な資源を確保

するなどがある(4)。

では，どうして予算スラックが形成されるの

であろうか。この点を調査研究したものはそれ

－１４３－



管理会計

図１予算スラックのイメージ図

例：売上高予算の設定
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承認きれた予算

ほど多くはない｡たとえば,オンシ[Onsi,1973］

は予算強調（budgetemphasis)(5)と予算プレッ

シャーがスラック形成にポジティブに関連して

いることを明らかにしている。予算参加が監督

スタイルとは独立してスラックを引き下げるこ

とも分かっている。例えば，ダンクは予算強調

が高いときには，予算スラックは低いことを明

らかにした［Dunk,1993]・

予算スラックの形成に成功した部下は，十分

な資源を獲得したと感じ予算達成への確信を強

めることになる。しかし，予算スラックの形成

ができなかった部下は，予算達成のための十分

な資源を確保したとは知覚できず，達成できる

かどうかに不安を抱きつつ業務を遂行すること

になる。後者の場合，部下の管理者は予算プレ

ッシャーを感じストレスを高めることになる。

このストレスを適度と見るか過度と見るかはス

トレス耐性，ストレス・コーピングの仕方をど

れだけ知っているか，自己効力感，組織コミッ

トメントなどのパーソナリティによって影響さ

れる。

これらの予算資源への知覚は「予算充実性」

三一#一幻の（実現されなかった）
｜売上高

という要因で表されるかもしれない。これはノ

ウリ＝パーカーが調査研究で用いた変数であ

る。「予算充実性」（budgetadequacy）とは，予

算資源が予算要求を満たすのに十分であると個

人が知覚する度合のことである。予算参加が予

算充実性を導き，業績にプラスの影響を与える

と仮定される。もちろん，既述のように，予算

参加が予算スラックの形成をもたらすこともあ

りうる。この変数を測定する質問項目は次の通

りであった［Nouri＆Park“1998,ｐ､481]。

１．自分の予算では自分に期待されたことを

遂行するのには不十分だ。

２．自分に期待されたことを，自分の予算で

達成可能である。

３．自分の予算を用いて自分に期待されたこ

とを遂行できるとかなり確信している。

以上から,｢予算参加が職務業績に負の影響を

与える」とする調査結果は，一部，予算参加に

よって予算スラックが形成できず，余分な資源

(spareresources)を確保できなかったために過

度なストレスを抱え，業績にマイナスの影響を

与えたという説明が可能である。
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予算参加は両刃の剣といえるだろう。さまざ

まな利点もあるし，反対に欠点もある。どのよ

うにしてその欠点が表出しないように抑えられ

るかが成功のカギを握っている。

予算スラックの形成に影響を与える要因（変

数）として，これまでにもさまざまなものが取

り上げられてきた。例えば，シールズは，上司

と部下との信頼関係，‘情報の非対称性の程度，

業績評価と報酬システムの３つを挙げている

[Shields,2005,ｐ､548]。これらに加えて，前述

した組織コミットメントの程度や厳格な予算コ

ントロール・スタイルも予算スラックの形成に

影響を与える。いずれの調査研究にしても，そ

の中の数個の要因（変数）を取り上げて仮説検

証されており，あらゆる要因を仮説モデルに取

り込むことは事実上不可能である。

２．予算スラックヘの対処

この予算スラックに対してどのように対処し

たらよいのであろうか。多くの場合，予算スラ

ックを完全になくすことは不可能である

[Merchant＆Stede,2003,ｐ､184]･理論的には，

上司がある領域で遂行できる完全な‘情報を持っ

ていない場合，結果の測定が正確性の規準を満

たせない場合，業績ターゲットを設定すること

に部下が参加するのを認める場合にスラックの

形成が可能である［Dunk,1993]。したがって，

ターゲットがトップダウンで設定されるか，タ

イトで正確な標準を設定し正しい業績尺度を開

発できる場合に,予算スラックを抑止できるか，

少なくとも探知することは可能である

[Merchant＆Stede,2003,ｐ､184]。

その一つとして，‘情報の非対称‘性をなくすた

めに，上司の管理者が部下の業務と環境に精通

することである。ヒルトンらは予算をネガティ

ブな管理ツールとして用いることを避け，もし

必要なら，予算を超過して使用できるような何

らかの管理的裁量を認める，部下の管理者が正

確な見積をするようなインセンティブを与えて

正確な見積には報いる，という解決策を提案し

ている［Hiltonetal,2006,pp､401-402]・

冒頭で紹介したホーングレンの最近の書

[Horngreneta1.,2006］では，予算スラックを

減らす解決策として次の５点を挙げている(6)。

１つは，外部のベンチマークを活用することで

ある。業績尺度について外部のベンチマークを

用いれば，部下が容易に達成する予算レベルを

設定できないように抑止することができる。２

つ目に，上司が普段から部下が行っている業務

を理解することに関与していくことである。部

下に意思決定とアクションを指図するような仕

方ではなく，部下にサポートを与えたり，部下

が行う仮説を動機づけるような仕方で激励した

り，業務に関する相互の学習を促進するような

仕方で上司が関与するという意味である(7)。部

下と普段から相互に交流していれば，上司の管

理者は部下の業務にも精通するようになり，部

下が予算スラックを形成する可能,性を減らすこ

とができる。これは，相互の信頼性にもつなが

る。この点は，後述するコミュニケーションと

関連する。

３つ目に，トップ・マネジメントが従業員間

に自社のコアとなる価値や規範といったものへ

のコミットメントを強化することである。これ

らの価値や規範は，何が受け入れられる行動で

何が受け入れられない行動かを記述している。

会社の綱領や理念，クレドーなどで訓練された

従業員は，容易に予算スラックを形成しないよ

うな行動を促される。予算スラックを形成しな

いような文化を育てていくことが予算スラック

の解消につながる。これは，後述する組織コミ

ットメントと関連する。

４つ目に，予算の設定に用いられる次期の予

測の正確‘性に基づいて管理者に報酬を与える業

績評価尺度を用いることである。例えば，予算

化された利益予測が高ければ高いほど，その正

確‘性が高ければ高いほど，管理者のボーナスが

高くなるような報酬システムを設計することで
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ある。これは正確な見積もりに報いるとするヒ

ルトンらの解決策と同じものである。５つ目に，

ストレッチ・ターゲットを設定することであ

る。ストレッチ・ターゲットは野心的ではある

が，達成可能なレベルの期待業績であり，その

ねらいは少しの不‘決（緊張）を与えて余分な努

力を払わせ，もっと高い業績を達成するよう従

業員を動機づけることである(8)。

３．予算スラックの測定

ところで，予算スラックがあるかどうかをど

のようにして調査で知ることができるのであろ

うか。オンシは５つの会社でインタビューを受

けた管理者の80％がスラックの形成に関わった

ことを認めているという［Onsi,1973,ｐ､537]。

だが，これは結果的に知り得たことである。

予算スラックがあるかどうかはどのようにし

て測定するのであろうか。ヴァンデアステード

は，彼が行った153のビジネス・ユニットを対象

とした調査研究で予算スラックを次の５項目に

よって測定した[VanderStede,2000,ｐ､615](9)。

・私は容易に達成できる予算を具申するのに

成功した。

・予算ターゲットは自分のビジネス・ユニッ

トに高い生産性をもたらした。（逆転項目）

・予算ターゲットは自分のビジネス・ユニッ

トにコストを‘慎重に管理することを求め

る。（逆転項目）

・予算ターゲットは自分のビジネス・ユニッ

トにとくに効率を高めることに関心を払う

ようにはしなかった。［得点は１（明らかに

誤り）から７（明らかに正しい)］

・５番目の項目は,予算が(1)達成がきわめて

容易，(2)合理的な努力で達成可能,(3)相当

の努力で達成可能,(4)実際上は達成不能，

(5)達成は不可能，であるかどうかを尋ねる

係留となる質問。

もし，ビジネス・ユニット長が予算をより達

成しやすくなるように将来についての彼らの最

善の予測を下回る予算ターゲットを意図的に設

定するとすれば，予算にはスラックが含まれる

ことになる［Lukka，1988]。言い換えると，も

しビジネス・ユニット長が容易に達成可能な予

算ターゲットを交渉できたなら，予算にはスラ

ックがあるということである。逆に言えば，設

定された予算が達成される確率が低いなら

[Merchant＆Manzoni,1989]，あるいは，達成

するのに真剣な努力と高い効率が求められるな

ら［Simons,1988,ｐ､268]，予算にはほとんどス

ラックが含まれていないと考えられる。ヴァン

デアステードは，こうした考察を通して，上記

の質問事項を開発したという［VanderStede，

2000,ｐ､615]。

しかし，現実問題として，果たして管理者が

自分がスラックを形成しているということを正

直に認めるかどうかは疑問である。スラックが

本当にあったかどうかは事後的にしか把握され

ないのではないか。確かに，実験室実験などで

は意図的に設計して予算スラックを組み込んだ

予算設定者とそうしなかった設定者とを想定し

て調査できるかもしれない。しかし，現実世界

ではコントロール・グループをつくるのは困難

といえよう。

Ⅲ組織スラックとコミュニケーション

予算参加がコミュニケーションを促進させ，

予算スラックを最小化するという調査結果につ

いては前述した。この結果に対してどのような

説明が可能であろうか。図２のようなプロセス

が想定できるのではないかと思われる。

図２は，予算参加がコミュニケーションを活

発化させ，部下の私的情報の開示を促し，次い

で，上司と部下との情報の共有化が図られ，予

算スラックが最小化または解消されるというプ

ロセスを描いている。

予算参加によるコミュニケーションの重要性

は言を侯たないであろう。とはいえ，予算参加

は必然的に効果的なコミュニケーションを伴う
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図２予算スラック解消のプロセス

麺:診
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麺:診｛埋瞥'１趣:診唖

予算

スラック

の解消

麺:識

わけではない。擬似参加（pseudo-participation）

もあり得るからである。

このコミュニケーションには，上司と部下と

のコミュニケーション（縦のコミュニケーショ

ン）と同僚間のコミュニケーション（横のコミ

ュニケーション）がある。予算の心理学的研究

では，主に，縦のコミュニケーションが問題と

なる。予算参加による上司と部下との情報共有

は縦の情報共有（verticalinfOrmationsharing）

と呼ばれ，それには予算ディスカッションや‘情

報のコミュニケーションを伴う。縦のコミュニ

ケーションには，部下から上司への上方へのコ

ミュニケーション（upwardcommunication）と

上司から部下への下方へのコミュニケーション

(downwardcommunication）がある［Parker＆

剛,2006,ｐ､27]。

上述したように，予算参加は予算ターゲット

の設定をめぐって上司と部下との間のコミュニ

ケーションの機会を増やす。他方，予算参加は

部下の持つ私的‘情報を隠蔽し予算スラックを形

成する機会をも提供する可能性がある。この点

でコミュニケーションを図る意味が問われる。

各企業は，組織的に討議する場を定期的に設け

ることによって，コミュニケーションの機会を

増やして情報を共有している。予算編成の場も

その一つである。

当然ながら，参加的予算は部下から上司への

一方的な′情報開示と情報共有ではない。上司か

ら部下への情報の流れをも伴う。つまり，‘情報

の交換が存在する。下方へのコミュニケーショ

ンは部下の役割暖昧さを縮小する効果も期待で

きる。予算編成中の上司とのディスカッション

によって，部下は自分のゴールと仕事のやり方

に関する情報を入手し，自身の目標を達成する

ための道筋が明確になり，それゆえ役割暖昧さ

が少なくなる［Chenhall＆Brownell,1988]('0．

サイモンズは，予算編成システムが上司と部下

とのディスカッションを促し，‘情報共有をもた

らすためのインタラクティブな基盤であると述

べている［Simons,1995]・パーカーらも，予算

編成で上司とインタラクティブな対話をもつ部

下は戦略面の不確実性(u0についての重大な‘情報

を明らかにするという［Parker＆剛,2006,ｐ、

30]。しかし，下方へのコミュニケーションは本

稿の議論の範囲を超えている。

予算参加によってコミュニケーションが促進

され,予算スラックの幅が狭まるのであろうか。

予算参加によって部下が持つ私的‘情報（private

infOrmation)または現場情報(localinfOrmation）

を上司に開示するのであろうか。それを支持す

る研究もあるし支持しない研究もある｡例えば，

マーチャントは支持するという結果を示してき

た［Merchant,1981]・参加的予算であっても，

私的'情報を隠して予算スラックを形成するとい

うことは考えられないのであろうか。

コミュニケーション心理学では，上司と部下

との間のコミュニケーション上の問題点として

次のことが指摘されている［植村他，2000,ｐ、

143]。まず，上司の立場における問題点として

は，上司が部下に必要な′情報を与えず，組織目

標や組織の課題への理解を妨げている，上司の

関心度の低い‘情報については部下に伝えなかっ

たり，また上司の主観で‘情報をゆがめて伝える，

といった点が指摘される。一方，部下の立場に

おける問題点としては，自己保身のために都合

のよい‘情報のみを伝え，不利な'情報を伝えなか

－１４７－



欠如）理由として，コミュニケーションの阻害

があげられる。上司と部下との関係にもこれが

当てはまる。上司の方からコミュニケーション

を図る（下方へのコミュニケーション）ことに

よって，部下の持つ'情報開示を促すことができ

る。

図３において，象限Ⅱの隠蔽領域で「予算ス

ラック」が発生する。予算参加の効用（役割）

はこのⅡの領域の一部を開放領域にすることで

ある（矢印で示した部分)。なぜなら，予算参加

は上司が部下とのコミュニケーションを通じて

部下の持っているプライベートな情報を引き出

す（入手する）機会を提供するからである。こ

の隠蔽領域には，意図的に情報を隠している場

合と，隠そうとする意図はないが開示する機会

を失している場合が含まれる。これに対応して，

予算スラックを意図的に行う場合と意図的に隠

してはいないが，部下自身がその情報を過小評

価し開示していない場合もあるかもしれない。

予算スラックは表面上は現れてこない。部下だ

けがその存在を知っている。その大きさも知っ

ているのは部下だけである｡コミュニケーショ

ンによって予算スラックが縮小されることは期

待できる。また，上司が予算スラックの存在に

気づきながらも，それを許している場合も認め

られる［VanderStede,2000]・

ホフステード［HofStede,1968］は，上方への

コミュニケーションによってプレッシャーが軽

減されると論じた。そして，上司に直属する部

下のチームと上司との間のミーティングの場と

なっている部門会議が，予算モチベーションと

満足感にポジティブな影響を与えたことを明ら

かにした。情報の共有化は部下が十分な予算サ

ポートを受け取ることを確実にする［Nouri＆

Parke喝1998]。したがって，部下にとって上司

がソーシャルサポート源となるには，普段から

の頻繁で密なコミュニケーションと情報の共有

化によって部下の隠蔽領域を縮小化していくこ

とが重要である。そのことは，取りも直さず上

－１４８－

Ｉ：自由に話し合える領域

Ⅱ，Ⅲ：自由に話し合えない領域

ったり，歪曲して伝えたりするため，上司に正

確な情報が伝わらない，といった点である。こ

のことは，必ずしもコミュニケーションが成功

裏に行われるとは限らないことを示唆している。

繰り返しになるが，そもそも，予算スラック

が発生するのは，部下が上司の知らない情報を

持っていてそれを隠すことから生じる。上記の

問題点にもあるように，部下は上司との予算交

渉において有利な立場に立ちたい，自分に不利

な情報は報告すまいと思う。つまり，上司と部

下との間に情報の非対-称性が認められるからで

ある。心理学で用いられる「ジョハリの窓｣(ｕｘｌ３

に倣ってその状況を描くと，図３のようになろ

う。「ジョハリの窓」は自分自身に関する情報が

自分自身と他者にどれだけ知られているかを４

つの窓（領域）に分類したものである。（ここで

は，自分自身に関する情報を自分（部下）が持

つ情報に置き換えている｡）

横軸に上司が知っている情報かどうか，縦軸

に部下が知っている情報かどうかをとると，４

象限の図を描くことができる。部下の持つすべ

ての情報を包み隠さずに上司とともに共有する

なら，隠蔽領域は存在しない◎そうでないとき

に隠蔽領域が存在し，情報の非対称性が生じ，

その結果として予算のスラックが起きる可能性

がある。

よく人間関係がうまく行かない（信頼関係の

部下が

知らない

図３「ジョハリの窓」の適用

上司が知っている上司が知らない
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部下が

知って

いる

Ｉ

開放領域

Ⅲ

吉点領域

Ｊ
可

Ⅳ

未知領域

隠蔽領域
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司への信頼感を高めることに他ならない。

コミュニケーションには，予算編成の段階に

留まらず，業務遂行後に報告される実績に対す

るフィードバックを十分に行うことも含まれ

る。フィードバックの必要性はいくら強調して

も強調しすぎることはない。

Ⅳ予算スラックと組織コミットメント

予算参加が果たして予算プロセスでの‘情報交

換ないしは情報共有を促進するのであろうか。

‘情報共有を促進するかどうかは，部下が私的‘情

報を公表する動機づけがあるかどうかに依存す

る。ここにこそ，組織コミットメントが関係し

てくる［Parker＆I,ﾉj,2006,ｐ､２７]・

組織コミットメントの強い人は,組織のため，

組織の成功を願うために，組織の足を引っ張る

ような行為を避けようとする。したがって，自

分の持っている私的'情報を明かすことであろ

う。つまり，強いコミットメントがあれば予算

スラックを形成しまいとする。予算参加によっ

て，部下が私的‘情報をコミュニケートするかど

うかは，この組織コミットメントの程度に依存

するといえる。

マイヤーーアレンは，組織コミットメント

(organizationalcommitment）を「従業員が組織

とつながっている心的状態」［Meyer＆Allen，

1997］と定義し，これを‘情緒的コミットメント，

規範的コミットメント，継続的コミットメント

の３つに分類し，それぞれの測定尺度を開発し

ている［Meyer＆Allen,1991]・組織，チーム，

または監督者に対して情緒的コミットメントが

強い従業員は，その対象の価値を共有し，与え

られた目標を自発的に制御してとらえるため，

達成すべき理想として体験しやすい。規範的コ

ミットメントが強い従業員は，目標の受容を義

務と考えやすい。仕方なしに対象組織にコミッ

トする継続的コミットメントの持ち主は，目標

を外部から制御されたものと知覚する

[Latham,2007,ｐ､179]。つまり，「従業員が目標

を追及する理由は，そうしたいから，そうすべ

きだと考えるから，義務だから，またはその三

つの組み合わせである」[Latham,2007,ｐ,179]・

マイヤーーアレンは上記のように組織コミッ

トメントを多次元の概念と解しているが，通常

の組織コミットメントについて言及するときに

は，一般に‘情緒的コミットメントの意味で用い

られることが多い。

もし部下が予算スラックを形成しようとして

いるなら，それは組織コミットメントの希薄さ

を表している。逆に言い換えるなら，個人目標

よりも組織目標を達成することを優先する行為

は，高い組織コミットメントの表れである。

ノウリ＝パーカーは，強い組織コミットメン

トを，組織目標を受け入れ組織のために努力を

行使する意欲と定義している｡彼らが用いた｢組

織コミットメント」を測定する質問項目は以下

の通りである［Nouri＆PaIken1998,ｐ､481]。

１．組織の成功を支援するために通常期待さ

れる以上の多くの努力を喜んで振り向けた

いと思う。

２．働くのにはすばらしい組織として友に自

社を喧伝する。

３．当社で働き続けるためほぼどんな仕事の

割り当ても受け入れる。

４．自分の価値と組織の価値はきわめて類似

していると感じる。

５．当社の一員であることを他の人に誇りを

持って話す。

６．当社では最善を尽くして職務業績を達成

するよう駆り立てられる。

７．入社する時に検討した他社よりも当社で

働くのを選んで良かった。

８．実際に当社の運命を心配している。

パーカーらは，初めて組織コミットメントと

‘情報共有と職務業績との関係を調査研究した。

応用心理学，組織行動学，経営管理学では，こ

れまで，組織コミットメントが高いモチベーシ

ョンをもたらし，次いで高い業績を達成すると

－１４９－
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仮定されてきた。しかし，そうではなく，組織

コミットメントが情報共有を通して業績に有意

な間接的影響を与えたと報告している［Pa1ker

＆I、/j,2006,ｐ､４１]。

強い（情緒的）組織コミットメントはどのよ

うにして酒養されるのか。予算参加が組織コミ

ットメントを高めるとする研究結果もある。だ

が，この点に関しては稿を改めて考察したい。

Ｖ結びに代え て

予算参加が業績にどのような影響を与えるか

に関する研究はこれまで数多く行われてきた。

両者の関係について正の相関を示した研究もあ

るし，逆に負の相関を示した研究もあり，結果

はまちまちであった。これらの矛盾した結果を

説明するために，予算参加と業績との間をリン

ケージする仲介変数（interveningvariables）や

調整変数（moderatorvaliables）の存在を志向

する研究がその後に登場してきた。それらの変

数についてもさまざまな仮説が立てられ，実験

や調査によって検証されてきた。

予算ターゲットを（予算スラックなしに）自

ら設定してそれを自らの目標として内在化し，

予算達成へのモチベーションを高めることが予

算参加の本来的機能である。予算スラックの形

成は本来の機能ではなく逆機能的行動にほかな

らない。予算参加が必ずしも好業績に結び付く

とは限らないとする調査結果は予算スラックの

形成が関係しているのかもしれない。

そこで，本稿では，予算参加から生ずる逆機

能的行動としての予算スラックの問題に焦点を

当てて，予算スラックをめぐる論点を整理し，

予算スラックの解消に向けて，コミュニケーシ

ョンと組織コミットメントが果たす役割を考察

してきた。

他方においては，予算参加は予算スラックを

最小化するという調査結果もある。これに対す

る説明変数として，この「コミュニケーション」

と「組織コミットメント」という２つの要因(変

数）を取り上げた。そこでは，予算参加によっ

て，特に部下から上司へという上方へのコミュ

ニケーションが頻発し，もし組織コミットメン

トが強ければ，部下の持つ私的情報を上司に開

示する確率が高くなり，予算スラックを含まな

い予算ターゲット（正確な予算）を設定できる，

というプロセスが想定された。

しかし，本稿で考察したことは，あくまでも

一つの説明としての可能性を示したに過ぎな

い。予算スラックの形成には他にもさまざまな

視点からの説明も可能であろう。今後のさらな

る研究に委ねたい。

注（１）目標設定への参加が動機づけ効果を持つかど

うかは，その目標への「挑戦」が優位か「脅威」

が優位かによって決定される。

（２）予算スラックを含む予算の逆機能的行動につ

いては［志村，2008］を参照されたい。

（３）これらは，予算関連緊張（budgetrelated

tention）として議論され，調査されてきた。概

して，長期的目標を達成するよりも予算のよう

な短期的目標を達成するほうが達成へのプレッ

シャーは強い。

（４）ヴァンデアステードは．将来が不確実で差別

化戦略をとるビジネス・ユニットで予算スラッ

クを許容する傾向があることを指摘している

［VanderStede,2000]。

（５）予算強調とは，予算を業績評価において重視

することであり，報酬が予算の達成に依存して

決まることである。

（６）以下の５つの点は［Horngreneta1.,2006,

ｐ､200］を筆者なりに解釈し，要約したものであ

る。

（７）［志村，2009］では，予算参加と職務業績との

間の関係に影響を与える要因・変数として．ソ

ーシャル・サポートの重要性を示唆するモデル

を提示した。このソーシャル・サポートは本文

のサポートよりも広い概念で,上司だけでなく，

同僚や家族からのサポートを含む。

（８）ストレッチ・ターゲットを支持する理論とし

てロック［LoCke,2000］の「目標設定理論」が

ある。その理論によると，目標は困難で高いほ

ど努力し挑戦し続け，低い目標より野心的な目

標を掲げる方がモチベーションが高まる。ケー

スも，「タイトではあるが,達成可能な水準が予

－１５０－
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算目標困難性の最適なレベルである」ことを示

唆している［Kenis,1979,ｐ､718]。

(9)これらの５項目のクロンバックのα係数値は

0.68であった。比較的わずかな項目であったが，

この値は測定項目として受け入れられるもので

ある。

⑩役割暖昧さ（roleambiguity）はストレス要因

の一つであり,業績にマイナスの影響を与える。

［志村，2009］を参照されたい。

(１１）ここで，戦略面の不確実性とは「自社の現在

の戦略に対して脅威を与えたり，それを弱体化

させる恐れがある不確実性および不測事象」と

定義される［Simons,1995,ｐ､94]。

(１２リ「ジヨハリの窓」は，発案者のジョセフ．Ｈ・

ラフト（JosephHLuft）とハリー・インガム

（Harrylngham）の２人の名前を合成して命名

したもので，対人関係における気づきのグラフ

モデルのことである。コミュニケーション心理

学の基本タームになっている。

⑬心理学では，自己開示と自己呈示という言葉

がある。自己開示は，「特定の他者に対して，自

己に関する本当の情報を言語的に伝達する行

為」であり，自己呈示は「他者に対して特定の

印象を与えるために，自己に関する'情報を調整

して伝達する行為」と定義される（深田，1999,

115,118ページ)。
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