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組織 内に お け る知識 の 移転 と

ア カ ウ ン タ ビ リ テ ィ の 形態

福 　田　 淳 　児

1　 は じめ に

　 近年，企業が 有する知識 または知的無形資産

を活用 し，他社 に対 して 競争優位性 を獲得 ・維

持 しようとする ナ レ ッ ジ ・マ ネジメ ン トへ の 注

目が 実務界 を は じめ
， 学界に お い て も高ま りつ

つ ある（1）。

　知識の 移転は ，ナ レ ッ ジ ・
マ ネジ メ ン トの 重

要な下位 プ ロ セ ス の
一

つ である 。
こ こ で は，知

識の 移転 を 「知識が そ れ を獲得 ・保有 し て い る

個入，グ ル ープ，また は 組織単位か ら別 の 個 人，

グ ル ープ，または 組織単位へ と伝達 され る こ と

に よ っ て，何らか の 形 で受け手側の 実務の 改善

を もた らす状況で ある」 と定義 して お こ う〔2〕。

　Sarvary（1999）は，ナ レ ッ ジ ・マ ネ ジ メ ン ト・

シ ス テ ム の 2つ の 構成部分 と して
， 情報技 術

（IT）面で の イ ン フ ラ ス トラ ク チ ャ
ーと組織的

なイン フ ラ ス トラ クチ ャ
ーをあげて い る 。 こ こ

で
， 組織 的 な イン フ ラ ス トラ クチ ャ

ー とは ，

「適切なイ ン セ ン テ ィ ブ ・ス キ ーム ，組織文化，

ナ レ ッ ジ ・マ ネジメ ン トの 下位プ ロ セ ス に 関与

す る重要な人や チ
ーム ，そ して最 も重要な もの

が こ れ らの 下位プ ロ セ ス を支配する内部 的な規

則」（P．96）で ある 。

　ナ レ ッ ジ ・マ ネジメ ン トへ の 取 り組み を行 う

企業の 多くは
， 情報技術的 なプ ロ ジェ ク トへ の

取 り組み を行 っ て きた〔Ruggles， 1998）。 組織にお

ける情報技術面で の イ ン フ ラ ス トラ クチ ャ
ー

の

整備 とその 利用は知識 の 移転 に とっ て も重要 な

要素で あるが Cl），情報シ ス テ ム の構築 さえ行え

ば，組織内で の 知識の 移転が促進 され るわ けで

は ない （Davenport，　Eccles，　and 　Prusak，1992）。

　近年実施 され た実証研究か らも，Davenportら

の 主張を裏付け る よ うな デ
ー

タが 示 され て い

る 。 8社に お ける 122例の ベ ス ト ・プ ラ ク テ ィ ス

の 移転 を対象 と した郵送質問票調査 を実施 した

Szulanski（1996）の 研究 に よれ ば，同
一

企業内で

の ベ ス ト・プラ ク テ ィ ス の 移転 に 対す る障害 と

して，知識の 受け手側の 吸収能力の 欠如，知識

の 因果関係の あ い ま い 性，また知識の 受 け手 と

送 り手の 問の 関係の まず さがあげ られて い る 。

　また
，

Ernst ＆ Young 　Center　for　Business

Innovation に よ っ て 1997年に欧米の 431の 組織を

対 象に実施 され た調査 に基づ い て ，Rugg】es は，

知識の 移転 に対する最 も大 きな障害として半数

以上 の 企業で組織文化があ げ られ て い る と指摘

して い る   。

　こ の こ とは
， 知識の 移転に つ い て 考察す る さ

い に，情報 シ ス テ ム の 整備 とならん で
， 組織成

員の もの の 見方，態度およびその 結果 と して の

行動に影響を与える要因を考慮に入 れる必要が

ある こ とを示唆 して い る 。

　 とこ ろで ， Roberts（1996）に よれ ば ， 「ア カウ
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ン タ ビ リ テ ィ の 実践 は我々 の 自己の 意味合い
，

そ して他者 との 関係 を形成す る とい う意味 に お

い て社会生活に とっ て 中心 的で ある 」（p．54）。

こ こで ア カウ ン タ ビ リテ ィ とは ，単に受託 責任

の チ ャ
ージ とデ ィ ス チ ャ

ージと い うこ と で はな

く（Hoskin，1996）， 「行為に対す る理由 を説明 し

た り，そ の 説明 を求め る こ と」（小林，1998，p．2）

で ある 。
ア カウ ン タ ビ リテ ィ の 実践が 自己の 意

味合 い や 他 者 と の 関係 に 影響 を 与え る とす れ

ば，それ は組織成員の もの の 見方や態度お よび

行動に 影響 を及ぼす要因の ひ とつ で ある と考え

られ る 。 会計は 「組織 内で の ア カ ウ ン タ ビ リ テ

ィの シ ス テ ム の 生成 また再生産に たえず作用す

る」（Roberts，1996，　p＿S4）。

　そこ で ，本稿で は，ア カ ウ ン タ ビリテ ィ に着

目 し ， 組織におけ る 会計シ ス テ ム の 設計お よび

会計情報の 利用の あ り方が ，あ る ア カ ウ ン タ ビ

リテ ィの 形態 の 生成 を媒介 と して ，組織内で の

知識の 移転 に影響を及ぼ す可能性 に つ い て 考察

する 。

皿　 階層的なアカウンタビリティと

　　非階層的なアカウンタビリティ

　 ア カ ウ ン タ ビリテ ィ に つ い て の議論は，従来，

典型的 に は エ
ー

ジ ェ ン シ
ー

理論で 前提 と して い

る プリ ン シ パ ル とエ
ー

ジ ェ ン トとい っ た非対称

的な権限関係に ある 二 者間で の 関係 を前提 と し

て きた 。 しか しなが ら，近年 ， 垂直的な権限関

係 に位置 しない 組織内で の 同僚間に見 られ る よ

うな水平的な位置関係にある 二 者間に存在する

ア カ ウ ン タ ビ リテ ィが注 目を浴び て い る 。 前者

は 階層的なア カ ウ ン ダビリテ ィ
， 後者は非階層

的なア カ ウ ン タ ビリテ ィ として言及される。

1．階層的なア カウン タ ビ リテ ィ（6）

　上位者 と下 位者と い っ た非対称的な権限関係

に あ る二 者間の 関係を前提とした 階層的なア カ

ウ ン タ ビリテ ィ に お い て
， 下位者は上 位者に行

為に つ い て の 説明 を提供する。

　会計は階層的な アカ ウ ン タ ビリテ ィ にお い て

中心的な役割 を担 っ て きた 。 Roberts（1996，　p．45）

に よれば ， 「（階層的 なア カ ウ ン タビ リテ ィの ）

ルー
テ ィ ン 内で ，特に，ア ン グ ロ ・ア メ リ カ型

の 組織に お い て は 少な くとも，会計は行為を可

視化す る最 も強力か つ 正 当な手段 として ，そ れ

自体 を確立 して きた」（括弧内は引用者）。 また，

Munro　and 　Hatherly（p．371）に よれば，階層的な

ア カ ウ ン タ ビ リ テ ィ の もとで
， 管理会計技法を

含む コ ン トロ ール技法の 主要な役割は
， 「誤謬 ，

例外，また シ ス テ ム の失敗に つ い て の 情報 を組

織 の 上部 に確実 に伝達す る」こ とにある と され

て い る 。

　階層的な ア カ ウ ン タ ビ リテ ィ が もた らす 自己

の 意味合 い また他者 との 関係に つ い て，Roberts

（1991 ）は組織 に おける 排 除 とい っ た ネガ テ ィ

ブ
・
サ ン クシ ョ ン と金銭的な報酬や昇進の機会

と い っ た ポ ジ テ ィ ブ ・サ ン ク シ ョ ン に言及 し，

次 の ように述べ て い る 。 組織か らの 排除 とい っ

た出 来事は ル
ー

テ ィ ン な ア カ ウ ン タ ビリテ ィ に

と っ て は稀 な こ とであるが ，そ れは組織 か ら排

除 された 人で は な く，その 状況を 目撃 した他 の

組織成員に 大 きな効果 を持つ
。 他の 組織成員 に

と っ て
，

それ は
， 将来 自分の 身に ふ りかか っ て

くる か もしれ な い こ とで ある 。 こ うい っ た感覚

は，組織成員に とっ て ，自分が評価 されて い る

標準が 持 つ 意味 の 重要性 を高め る効果を有す

る 。 Robertsは，ア カウ ン タ ビ リテ ィが個別化 さ

れる ように 見える の は組織成員の 精神 的な ス タ

ン ス の ためで ある と して い る。すなわち ， 「自

己，自分が どの よ うに見 られ るか へ の専心，そ

れは他者の 期待を予測す る ため に まる で 自分 自

身の外側 に 立 とうとする試み を常に 導 くの で あ

る 。 こ の ス タ ン ス を採用する こ とで
， 会計の 標
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準や 価値が内部化 され る 。 こ の ス タ ン ス を採用

す る こ とで ，自己は孤独で単独の もの と して 発

見 される の で ある」（1991，　pp．3　59−360）。

　他方t 金銭的な報酬や 昇進の 機会とい っ たポ

ジ テ ィ ブ ・サ ン ク シ ョ ン も自己を孤独で単独な

もの とす る 。 「個別化 され た 自己は ます ます完

全な autonomy を求め ，そ して階層の 各 レ ベ ル は

明 らか に こ れ へ と向か う手段を提供する 。 階層

における地位 は相対的な重要性や価値の 客観的

な確認と し て 役立 つ
。 実際 に は ，それゆ えに ，

成功 が 依存 して い る効 用の 標準〔standaTds 　of

utility ）へ の
一致 へ と人は

一
層 引 き込 まれ る」

（1991，p，360）。 こ こ で，組織内にお い て 成功が測

定 され る 効用 の 標準 と は ，予算目標の 達成や 比

較の 対象 とな る他者との 間 で の 例えば利益や 収

益性の達成の 程度で あろう。

　 また
，

Roberts（1996）に よれ ば，会計情報は そ

れを通 じて
， 個人や グ ル

ープの業績を眺め
， 判

断 し ， そ して 比較す る鏡 とな る。 階層的な ア カ

ウ ン タ ビ リテ ィ の ル
ー

テ ィ ン は，会計情報の 使

用 の 対象と して の 自己の イ メ
ー

ジへ の 専心 を生

み出す 。 それは他者 と異な らな い か または他者

を自分 自身をそ こ か ら差 別化すべ き競争者 と し

て の み捉 える こ とを導 くの で ある 。

　 その よ うな状況で は，自己は組織 に お ける メ

ン バ
ー

シ ッ プを維持 し，
よ り高い autonomy を獲

得す るため に，他者 よ りも高い 評価 を獲得 し組

織内で 昇進 して い くこ とが必要で ある 。 そ こ で

は ， 個 人間で の協力関係が抑制 され る とともに

（Pfeffer　and 　Sutton
，
1999），情報や知識が守るべ

き資産 となる （DavenpOrt 　and 　Prusak）。 自己が獲得

し保有 して い る情報や 知識の 重要性が 高まるに

つ れて
， それ らを他者と共有する よ りも， 自分

だけで ため込む こ とで ，他者との 比較 で 自分が

よ り優れ て い る こ とを上司に 対 して 示すこ とが

で きる方が有利 となる状況が生 じて しまう。 こ

の ような状況で は組織内で の 知識の 移転 は抑制

され るで あろ う 。

2． 非階層的なア カ ウン タビリテ ィ  

　Robertsに よれ ば，両者の 関係が 階層に媒介さ

れて い な い よ うな状況 ， すなわ ち権限の 非対称

性が存在して い ない 状況の もとで
， さらに対面

的な接触が 行われ る よ うな状況の もとで 非階層

的なア カ ウ ン タ ビ リテ ィ が生成 され る傾 向の あ

る こ とが指摘され て い る （り）。

　非階層的な ア カウ ン タビ リテ ィ で は，横断的

な対面的接触の なかで可能 となる オ
ープン な コ

ミュ ニ ケ
ーシ ョ ン の 流れが ，個人をお互 い の 関

係の なか に深 く引き入れ る こ とで ，完全な個人

の 認識や ア イデ ン テ ィ テ ィ の 意味を提供す る こ

とが で きる 。 Habermas（1981，邦訳，　p．22）に よれ

ば，「コ ミュ ニ ケ イシ ョ ン的行 為で は
， 当事者

は第
一次的 に は 自分 自身の 成果に方向づ け られ

て は い な い
。 当事者た ちは 自分の 個 人的な 目標

を追 求する の で は ある が ， それ は，彼 らが 共通

の 状況定義に基づ い て 自分たちの行為計画 を互

い に 同調 させ る こ とが で きる ，
とい う条件の 下

で の こ となの で ある 。 そ の 限 りで
， 状況定義を

や りと りする こ とは
，

コ ミュ ニ ケ イシ ョ ン 的行

為に必要 な解釈作業の 本質的な成分で ある 」と

されて い る 。

　Rober【s（1991， p．363）に よれ ば，相対的 に パ ワ

ー
が対照的で あ り， 対面的 な接触が 行われ る状

況で は
，

よ り完全な 自己 の 認 識の 可能性 ， 個人

的な理解 の 関与，そ して他者の見方や期待が提

供され る 。 そ の ような関係 か ら相互 理解や 友好，

ロ イヤ ル テ ィ そ して交互的な責任の 結び つ きが

構築され るの で ある 。

　Ghoshal　and 　Bartlett（1997，　p，87）によれ ば，「…

知識は悪名高 い 粘着性の あ る（sticky ）資 産で あ

る」。 既述の よ うに知識の 送 り手の 側 が 知識の

独占が組織内における自己の 立場 をよ り強力な

もの にす る と考える ような状況の 存在や ， また
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知識の 受け手側で の NIH （not 　invented　here）シ ン

ドロ ーム の 存在 は
， 知識の 移転を阻害する大 き

な要因とな る 可能性が ある 。

　こ れ らの 要因は，既述の ように他者 を競争者

として の み捉える考え方や ，お互 い の仕事また

そ れ らの間の 関係に つ い て の理解不足 にその 多

くが 基づ い て い る と考えられ る 。 非階層的なア

カ ウ ン タ ビ リテ ィ の もとで の 「コ ミ ュ ニ ケ
ーシ

ョ ン の 明確な目的は め っ た に コ ン セ ン サ ス を得

る こ と で ない が，疑 い な くそれ は理解 の 生 まれ

る源泉で あ り，知覚される交互的な義務や
一
致

の源泉であ る」（Roberts，1996，　pp．49−50）。 制約

され な い 会話またそ れが もた らす相互 理解や友

好 ， 交互 的な責任 の 結び つ きとい っ た要因は ，

知識の 移転 を阻害す る と考えられ る要因の うち

い くつ か を少な くとも抑制す る とともに，お互

い が行 っ て い る仕事の 内容や それ ら の 間の 関係

に つ い て の 理解 を促進する こ とで 知識の 移転 を

促進す る可能性が あ る 。

3． 階層的な ア カウン タ ビ リテ ィ と非階層的な

　　ア カウン タビ リテ ィ との 関係

な お，階層 的な ア カ ウ ン タ ビ リ テ ィ と非階層

的なア カウ ン タ ビ リテ ィ は必ず しも排他的な存

在で は な い
。

こ の 点に つ い て ，Willmott（1996）

は，「階層的な ア カ ウ ン タビ リテ ィ は横 断的な

ア カ ウ ン タ ビ リテ ィ の シ ス テ ム を公式化 し ， 擁

護する ため に 展開され る か もしれ ない
。

…同様

に
， 横断的なア カ ウ ン タ ビリ テ ィ は 不活発な階

層的 なア カ ウ ン タ ビ リテ ィ の シ ス テ ム を支援

し ， 再生する ため に利用 され る」（pp，33−34）と

述べ て い る （10）。

皿　非階層的なアカウンタビリ
　　　ティの生成へ の影響要因

組織内で の 非階層的なア カ ウ ン タ ビ リテ ィ の

生 成が知識の 移転 を促進する可能性がある と し

て も， どの ような要因が非階層的なア カウ ン タ

ビ リテ ィ の 生 成を促進す る の で あろ うか
。 また

会計 シ ス テ ム の 設計や 会計情報の 利用 の あ り方

はそ れ に どの よ うにか か わるの であろ うか 。 本

節で は まず，非階層的な ア カ ウ ン タ ビリ テ ィ の

生 成に か か わる と考えられ る諸要因の い くつ か

に つ い て検討し ， 会計シス テ ム の設計につ い て

は 次節で検討する 。

1， 対面的な接触の 「場」

　 Robertsは，非階層的 な ア カ ウ ン タ ビリテ ィ の

生 成を促進する要件の
一

つ と して対面的な接触

の 機会をあげて い る 。 組織に お け る 会議体や 大

部屋 制の 利用な どは，組織成員 に対面的な接触

の 機会 を提供する こ とで ，相互 理解やそれ を通

じた信頼関係を もた ら し，非階層的なア カ ウ ン

タ ビ リテ ィ の 生成をサポ ー トす る要因の 一つ と

な る 可能性が ある 。

　Taylor（1991）に よれば，　 ABB （Acea　Brawn　and

Boubery ）社に おける電力変圧器事業で は，16

か 国 にある25の 工場 で生 産活動が実施 され て い

る 。 各生 産拠点は 独立 の 会社と して組織 され て

い る 。 各工場の 大半は産業界の 標準か ら見れ ば

非常 に小規模で あるが ，
こ れ ら を連結する こ と

で 規模の経済を実現 し，納入業者に対 して大 き

な影響を確保 して い る 。 しか しなが ら，
Taylor

に よれ ば，こ の よ うな 「ハ ー ド面」の 利点に加

え
，

グ ロ
ー

バ ル な調整体制が もた らす 「ソ フ ト

面」で の利点が存在する こ とが 指摘されて い る。

電力変圧器事業の マ ネジャ
ー

である カ
ー

ル ソ ン

はそれ を次の よ うに表現 して い る 。

　 「わが社の 最 も重要な力は
， 世界中に25の 工

場が あ り， 各工 場に 独自の 社長 ・
設 計責任者 ・

販売責任者 ， 製造責任者が い る，とい う点です。

彼 らは毎 日そ して毎年，同様の問題点と可能性

に つ い て 取 り組ん で い て
， 非常 に 多 くの 知識 を
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組 織 内 に お け る 知 識 の 移 転 と ア カ ウ ン タ ビ リテ ィ の 形態

蓄積 して い ます 。 我々 は，社内で継続的に専門

知識 を移転 で きる よ うな組 織 を作 りた い の で

す 。 そ うなれば
，

ラ イバ ル 企 業が 太刀打 ちで き

な い 優位性の 源に なります」〔邦訳，p．36）。

　電力変圧器事業で は，内部で の 交流 を活発化

する 目的で フ ォ
ー

ラ ム が 開催されて い る 。 そ れ

は
， 事業分野の 経営委員会 ， 事業分野の ス タ ッ

フ に よる ロ ーカ ル 企業の 社長や 首脳 との 接触 ，

また各職能別の 調整を担当する チ
ーム とい っ た

3つ の レ ベ ル で 行われ て い る 。 カ
ー

ル ソ ン に よ

れ ば，こ れ らの 定期的な フ ォ
ー

ラ ム が個 人的に

専 門知 識の 交換 を行 う場 合 に役立 っ て い る 。

「専門知識の情 報交換は 自然発生的 に 行わ れ る

もの で はあ りませ ん 。

…信頼関係や 親近感が必

要で す 。

一
緒に す ご し，

互 い に 知 り合 い
， 理解

しあうこ とが必要です。自分 自身でその 価値を

知る必要が あ ります 。 関係者全員に実益が な け

れ ば ， わが社 を順調に運営する こ とは で きませ

ん
。 情報交換は す るだけ の 価値が あ る とい うこ

と，ある ア イデ ア を提供すれ ば 24倍の お返 しが

手に入る とい うこ とを我 々 は 実証 しなけれ ば な

りませ ん」（Tylor， 邦訳 ，p．37）。 こ こ で は
， 定期的な

フ ォ
ー

ラ ム の 開催が工場 の管理者や 各職能の 担

当者間に信頼関係や相互理 解を醸成 して い る 。

　亅6nsson （1996）に よれ ば， コ ミュ ニ ケ
ー

シ ョ ン

は信頼 を生 じさせ る とと もに ，信頼は ア カ ウ ン

タビ リテ ィ を伴 う。 J6nssonは Wittgenstein（1953）

とWinch （】958）に よる意味の ある行動 の ため の 2

つ の 基 準に 言及 し て い る 。 J6nssonが 言及 して い

る 第 1 の 基準は 「行為者がある行為 に対 して 理

由 （説明） を与 える こ とがで きなければな らな

い 」（p．113）とい うもの で ある。こ れ は行為者が

自分の 取 っ た行為に 対 し て そ の 正当性 を主張で

きる こ とが必要で ある こ とに 言及 した もの で あ

る 。 第 2 の 基準は
， 「行為者は将来類似の 状況

で
一
貫して行動する よ うに現在の 行為 に よ っ て

拘束 され な けれ ばな らな い 」（p．113）とい うもの

である 。 J6nssonに よれ ば
， 後者の 基準は行為の

ル ール 追随的な側面に言及 して お り， 「行為者

が意味の ある行為の 理由を述 べ る と き， 彼らは

同時 に，将来それ に応 じて行動する意図を明 ら

か に して い るの で ある 。 あ る原則が 公 に され，

将来の行為の パ タ
ー

ン を生 じ させ る
一

連の ル
ー

ル の なか の
一

つ に高め られ る 。 行為の 制約は社

会的なア イデ ン テ ィ テ ィ または役割の構築の た

め に役立 つ
。

こ の 結果，ア カ ウ ン タ ビ リテ ィ が

設 定される の で ある」（p．113）。

2． 価値観の共有

　伊丹 ・加護野（1993）に よれ ば
， 「価値観は コ ミ

ュ ニ ケ ーシ ョ ン の ベ ース を提供す る 」（p．333 ）

u1 ＞。 組織成員がある 価値観 を共有する こ とで ，

組織内で の 垂直的，また水平的な コ ミュ ニ ケ
ー

シ ョ ン が促進 され る可 能性が あ る 。 また，組織

成員が 共通 の価値観を有して い る状 況で は，そ

うで な い 状況 よ りも，コ ミ ュ ニ ケ
ーシ ョ ン の 内

容がよ り正確に伝達 される こ とで （伊丹 ・加護

野），相互 の 理解や信頼関係 の 構築 にポ ジテ ィ

ブ に作用する と考えられ る 。 こ れ らの こ とは非

階層的な ア カ ウ ン タ ビ リテ ィ の 生 成をサ ポ
ー

ト

する方向で作用する可能性が ある 。

3． 自　律 性

　 ア カウ ン タ ビ リテ ィ の 概念が成立す る には ，

「人が 多か れ少 なかれ 自律的に 行動する こ とが

で きる か
，

また は少な くとも彼 ら の 行動 に ある

程度の 裁量 ， また は コ ン トロ ール を行使する こ

とがで きる」（WillmoIt，　p。34）こ とが必要条件で

ある 。

　非階層的な ア カ ウ ン タ ビ リ テ ィが必要 とされ

る状況 とは不確実性の 高い 環境で あ り， それ ら

の 環境 に適合 した迅速な意思決定 と行動が必要

と される。こ の ためには，組織の 下位の レベ ル

に意思決定権限が 委譲され る とともに
， その 意
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思決定に よ っ て影響を受ける部門間で の 調整や

意見の 交換が行われ る べ きである 。

4． コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ンの質

　非階層的なア カ ウ ン タ ビ リテ ィ の 生成 に と っ

て，組織内で の 対話の 重要1生が Robertsや 亅6nsson

に よ っ て 指摘 され て い る 、 しか しなが ら
， そ こ

で行われ る コ ミュ ニ ケ
ーシ ョ ン の 質 も重要な要

因で ある と考え られ る。

　Sengeは，「デ ィ ス カ ッ シ ョ ン 」 と 「意見交換」

とを明確に区別 し， 意見交換 の 目的 を 「個人 の

理 解を深め る こ とに ある」（邦訳 ，
　p．265）として

い る（12）。 Sengeは，「意見交換で は，複雑で難 し

い 問題 を，さまざまな観点か ら集団で探求する 。

各個 入 は 自分の 仮説を提示する が ，自由に 分か

ち合う。 そ の 結果 生 じ る の は
， 自由な探求で あ

り，人々 の 経験 と思考の い ちば ん深い と こ ろ を

表面 に浮 きあが らせ なが らも，個々 の 観点 をこ

えて進め る の で ある」（邦訳，p．265）と述べ て い る 。

　 Birkett（1995）に よれば ，
　 Australis社で 遂行 され

た ABC プ ロ ジ ェ ク トは ア クテ ィ ビ テ ィ と コ ス

ト
，

な らび に価値との 関係 を明 らか に する とと

も に ，プ ロ セ ス 志向を組織 成員に提供 した 。 こ

の こ とは 工場 内で の 機能横断的な対面的接触 を

もた らしたが ，部門間で行わ れ る コ ミ ュ ニ ケ ー

シ ョ ン の 質が そ こ で は重要で あ っ たこ とが示唆

され て い る 。 Australis社で は，部 門間の 対面的

な接触の 過程 で 組織成員は非難 され る ので はな

く，自分の 意見 を述べ る機会を与えられた とさ

れて い る。
こ れに よっ て

， 個人が有 して い た暗

黙的な理解，意見また myth が明 らか に され
， あ

る もの はそれが 妥当なもの である こ とが認め ら

れ る と ともに ，他の もの は信用に値 しない もの

で ある と判断 され た こ とが 示 され て い る 。
こ の

こ とは，組織成員間 で 行 われた 会話が破壊的な

性格の もの で は な くて，理解を志向 した の もの

で あ っ た こ とを示唆 して い る 。

V【　非階層的なアカウンタビリティ

　　　と会計システムの設計および
　　　会計情報の利用のあり方

　会計シ ス テ ム の 設計 また会計情報の 利用の あ

り方は，非階層 的な ア カ ウ ン タ ビ リテ ィ の 生 成

お よび それ を媒介と して知識の 移転に ど の よ う

な影響 を与える の で あ ろ うか 。 既述の よ うに ，

ABB 社で は グ ロ
ー

バ ル な調整体制に よ る 「ソ フ

ト面」で の 利点 を実現するた め に，内部で の 競

争 と協力体制の 必要性が 強調 され て い る 。 内部

で の 協力に は 前述の ように，フ ォ
ーラ ム の 開催

が 貢献 した 。
こ れ に対 して

， 内部で の 競争意識

に は 会計情報の貢献が 大 きい
。

　Tylorに よ れ ば
， 電力変圧器事業で は，月次で

故障率，原材料処理時間 ， 収入に 占め る在庫や

受取勘定の割合とい っ た重要な指標 に つ い て 実

績報告書が 作成 され る とともに ， 事業分野内の

25の 工場すべ て にそ の 報告書が配布される 。 管

理会計 シ ス テ ム で あるABACUS に よ っ て 提供 さ

れ る情報は，上司が 各工場 の 実績 を把握する と

同時に ，それ らの 情報を他の 工場 に も伝達する

こ とで ，工場管理者が お互 い の 工 場の 状況 を理

解す る こ とを可 能とする。Gheshal　and 　Bartlett

は こ れ を業績 リ
ー

グ表（perfo  ance 　league　table）

と表現 して い る 。 業績リ
ー

グ表は 「部門 レベ ル

の 管理者が ， リ
ーグ表の 上位に 上 るため に駆 り

立 て られる だけで な く，

…
， 彼 らは ア ドバ イ ス

やサ ポ
ー

トを求める こ との で きる リ
ーグ表の ト

ッ プに い る直接的に 比較可能 な部 門を識別する

こ とがで きる」。 知識の 移転が 阻害 される理 由

の
一

つ は，自部 門は ユ ニ ー
クで あ り，他部門か

ら学ぶ べ きこ とはな い し， 自部門 も他部門に教

えるべ きもの を持 っ て い ない と い う態度で あ っ

た（Chew ，　Bresnahan，　and 　Clark，1987）。 業績 リー

グ表は ， トッ プ ・マ ネジメ ン トが 工場間で お互
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い に学ぶ べ きモ ノ がある こ とを工場管理者に 伝

達する とと も に，工 場管理者に とっ て はお互 い

に学ぶ こ とが価値が ある とい うこ とを認識 させ

る と考えられる 。 くりか え しにな るが，ABB 社

で は，内部で の 競争が破壊的に な らない ように，

フ ォ
ーラ ム を通 じて 工 場管理者や職能担 当者間

の 信頼関係が 構築 され て い る。管理会計情報は

内部で の 競争 を促進す る だけで な く，お互い に

学ぶ べ きこ とがある こ とを明確 に して い る点で

効果的であ る。

　会計 シ ス テ ム の 設 計は
， それ を通 じて ，部門

間ある い は活動間の 相互依存関係 を組織成員に

明確化する こ とで t 組織成員間の 対話 を促進す

る こ と も可能で ある 。 前述 の Birkettに よ る 事例

もそ の 一つ で ある と考え る こ とが で きる 。 本節

で は 業績測定シ ス テ ム の 設計に つ い て の de・Haas

and 　K ］eingeld （1999）の議論 を取 り上 げて み よ う。

　de　Haas　and 　Kleingeldは，凝集性（coherence ）と

い う概念 を中心に
， 組織内で の 戦略的な対話 を

促進する業績測定シ ス テ ム の 設計に つ い て論 じ

て い る 。 凝 集性と は業績測定シ ス テ ム の
一つ の

属性 で あ り，「当該シ ス テ ム に 基 づ い て行動す

る グ ル
ープの 業績 を他 の 相互 依存的な グ ル ープ

の業績に 貢献させ ， そ れゆえに組織全体の 業績

に貢献 させ る」（pp ．240−241）と定義 され て い る 。

de　Haas 　and 　Kleingeldは ，組織 の 垂直的な相互

依存性 と水平的な相互依存性 に着目 し， 凝集性
’

を有 した業績測定 シ ス テ ム の設 計に つ い て
， 設

計チ
ーム の 構成お よび業績指標の設計の 観点か

ら論 じて い る 。

　業績測定シ ス テ ム の 設計に あた っ て，de　Haas

and 　Kleingeldは ，垂直的な相互 依存性につ い て

は エ ージ ェ ン トの立場 にある部 門がプリ ン シパ

ル の 立場 にある部 門の ，水平的な相互依存性 に

つ い ては社内サ プラ イヤーの 立 場 にある 部門が

社内顧客の 立場 にある部 門の 業績測定シ ス テ ム

の 設計に参加し て連結ぴん と して 作用す べ きで

ある と主張する 。

　また，業績測定シ ス テ ム の 設計 に あた っ て ，

業績指標 は結果指標 （事後的指標） とプ ロ セ ス

指標 （事前的指標〉とに 分ける こ とがで きるが ，

上位の組織階層 に とっ て の プ ロ セ ス 指標は そ の

下 の 階層の 結果指標 と して の 意味を持つ
。 なお ，

上 位の 階層の プ ロ セ ス 指標の 設計に その 下の 部

門が参加 して い る の で ，こ れ ら は トッ プダウ ン

的な性格は有 して い な い
。

　de　Haas 　and 　Kleingeld に よれば，プロ セ ス 指

標の 展開が ， その 下の 階層に お け る部門 間 の 結

果指標に対する共有 された責任を もた ら し，こ

の 共同責任の 概念が社内サ プ ラ イヤ
ー

部門に ク

ロ ス フ ァ ン ク シ ョ ナ ル な観点か らプ ロ セ ス 指標

を 設 計 さ せ る と し て い る 。 de　 Haas 　 and

K ］eingeld は，定期的 に組織内の 諸部 門が業績測

定 シ ス テ ム の 妥当性 に疑問 を提 示す る こ とで
，

凝集性 と い う属性 を有する業績測定 シ ス テ ム は

組織内で の
一

貫 した戦略的な対話 を促進す る 可

能性が あるとして い る。

　de　Haas 　and 　Kleingeldに よ る 規範的な業績測

定シ ス テ ム の 設計モ デ ル は
， 組織の 上 下間で の

戦略的な対話 を促進する とともに
，

上 の 階層の

プ ロ セ ス指標 をそ の 下 の 階層の 部 門が結果指標

と して 共有する こ とで ，相互 依存的な関係に あ

る諸部 門が ク ロ ス フ ァ ン ク シ ョ ナ ル な観点か ら

相互 に関連 した プ ロ セ ス 指標を 目標として 有す

る こ とに なる 。 こ の こ とが 部門間で の 非公式的

な コ ミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン を促進 する こ と を通 じ

て ，非階層的なア カ ウ ン タ ビ リテ ィ の生成に結

び つ く可能性が ある 。

V　今後の研究課題

　本稿で は，会計 シ ス テ ム の 設計が あるア カ ウ

ン タビ リテ ィ の形態の 生成 を通 じ て ，組織内で

の知識の 移転 を促進する可能性に つ い て 検討 を

原価計 算研究 2001Vol．25　No．1 53

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japan Cost Accounting Association 

NII-Electronic Library Service 

The 　Japan 　Cost 　Aooounting 　Assooiation

行 っ た。 組織内で の 非階層的な ア カ ウ ン タビ リ

テ ィ の 生 成がその カ ギの
一

つ となる こ とを指摘

し
， 非階層的な ア カ ウ ン タ ビリテ ィ の 生成に関

連する と考えられる諸要因に つ い て の 考察を行

っ た 。 会計シ ス テ ム の設計お よび会計情報の 利

用のあ り方もそ の
一

つ の要因と して位置づ けた。

しか しなが ら，
こ こ で 示 した諸要因が実際に組

織の なか で どの よ うに相互作用 し，非階層的な

ア カ ウ ン タ ビ リテ ィ の 生成に結び つ い て い る の

か を明 らかにする の は今後の 課題で ある 。

　その さい に，欧米企 業と日本 企業 との 間に非

階層的な アカ ウ ン タ ビリテ ィ の 生成 を促す要因

に差異が ある の か を検討する こ とも課題の 一
つ

で ある。

（注）

（1） 例 えば，1998 年に は Ca ］ifornia　Management

　 Review誌で ナ レ ッ ジ ・マ ネ ジ メ ン トに つ い て の

　 特集 が 組 まれ て い る 。

（2） 福 田（1999）で は，知識の 移転の 実例 と して，富

　 士通（株）の ソ フ トサ ービス 部 門 に おけるSE 間で の

　現場で 獲得 した ノ ウ ハ ウ や 知恵 の 移転に つ い て

　 紹 介 し て い る 。 こ の 他 に も，製造実践 （Chew ，

　 Bresnahan ．and 　Clark，1990），ソ フ トウ ェ ア の 開発

　手続き，また Activity−Based　Costingにかかわる実

　 践 （Szulanski，1996）などが研究の 対象と して考えら

　 れ る 。 なお ，Szulanskiはpractice （実E戈〉を 「組

　織に よ る 知識 の ル
ー

テ ィ ン な利用に 言及 して お

　 り，し ば し ば部分的 に 個 人 の ス キ ル や 共 同的 な

　社会組織 に 埋め込 まれた暗黙的な部 分 も含 む」

　（p．28）もの と定義 して い る 。

（3） Sarvaryは，近年の 情報技術 の 発展が，ナ レ ッ

　 ジ ・マ ネ ジ メ ン トの 出現に 重要な役割 を 果 た し

　 た こ とを指摘 して い る。

（4） この 他 に も，トッ プ・マ ネ ジ メ ン トに よる 知識

　 の 移転の 重要性の指摘の 欠如，ビ ジネス ・モ デ ル

　戦略に つ い て の 共通理解の 欠如，組織構造な ど

　 があげ られ て い る 。

（5） Munro　and 　Hatherly（1993）によれば，ア カ ウ ン タ

　 ビ リ テ ィ は 社会的な実践や ビ ジ ネ ス の 実践 に

　 深 く関 連 して い る 。 Munro 　and 　Hatherly に従え

　 ば，社会の 実践や ビ ジ ネス の 実践 の 変化は ，ア

　 カ ウ ン タ ビ リ テ ィ の 変化 を伴う。J6nsson（1996）

　 は こ の 点 に つ い て，「1990年代の 中盤に お い て ，

　 ビ ジネス は グ ロ ーバ ル 化 し，時流 を先取 りする

　 企業は マ ル チ ・ドメ ス テ ィ ッ ク戦略 を追 及して

　 い る 。 市場 や 競争 に つ い て の 知覚が変化 して き

　 た 。

…企 業が 有する 環境 に つ い て の こ の よ う な

　 よ り新 しい 知 覚 が内部 コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン
・

　 プ ロ セ ス や それ らの 組 織的な問題解決 と の 関

　 係 に つ い て 研究 の 焦点を当て る こ とを正 当化す

　 る」（p．106）と述べ て い る。

（6） なお，Robertsは こ れ を自己を個別化す る 形態

　 の ア カ ウ ン タ ビ リテ ィ と名づ けて い る 。

（7） 階層的な ア カ ウ ン タ ビ リ テ ィ は ネガ テ ィ ブ な

　 側面 だ け で は な く，ポジ テ ィ ブ な側 面 も合 わせ

　 持っ て い る。例 えば，Wil ］mott は
，

ア カ ウ ン タ

　 ビ リ テ ィ が 行為の 説明 を課す こ とで ，エ
ー

ジ

　 ェ ン トが どの よ うに プ リ ン シ パ ル か ら説明 を求

　 め られ て い る の か に つ い て の 不確実性 を低減す

　 る こ とが で きる と して い る 。また，小林（2000 ）

　 は 「ト ッ プ が 有す る 戦 略 的 な ビ ジ ョ ン を組 織

　 メ ン バ ーに浸透 させ ，そ の 戦略の 実現を図る

　 ため に は ，階層的 な ア カ ウ ン タ ビ リ テ ィ の ス

　 タ イ ル は 依然 と して 必 要 で あ ろ う」（p．蓋94）と

　 述 べ て い る 。

（8） Roberts は こ れ を自己 を社会化す る 形 態 の ア

　 カ ウ ン タビ リテ ィ と名づ けて い る。

（9） Munro 　 and 　Heatherlyl こよれ ば，権限 の 非対

　称性の 存在 して い る状況や 対面的な接触が行

　 わ れ な い よ うな状況で は ，「横 断的 な ア カ ウ

　 ン タ ビ リ テ ィ は 簡単に 階層 の 追 加 的な補強物

　 になっ て しまう」。

（10） 同様の 立場 か らの 見解は，Roberts（1991，
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組 織内 に お け る 知識 の 移 転 とア カ ウ ン タ ビ リ テ ィ の 形態

　 1996）に よ っ て も述べ られ て い る 。

（11） 伊丹
・加護野（p．333）は 組織 に価値観が必要 とさ

　 れ る理 由 に つ い て ，こ れ以外に 次の 2点 をあげ

　 て い る 。 第1に ，組織で 働 く人 々 が理念的なイ

　 ン セ ン テ ィ ブ を欲す る た め で あ る 。 第2 に，人

　 々 が行動 し，判断す る さい の 判断基準 として 価

　 値観を欲する た め で あ る 。

（12） なお，Sengeは デ ィ ス カ ッ シ ョ ン の 目的は自分

　 の 考え を集団に認め て もらうこ と，す なわちゲ

　 ーム で勝利を収め る よ うな もの で ある と して い

　 る 。
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