
はじめに

原価企画においては, 各部門の組織構成員

が現場の情報を収集し, その情報をもとに組

織にとって望ましい行動をとり, 時には他部

門と協力し合う必要がある｡ このような組織

構成員の ｢自律的行動｣ (横田, ����；廣本,����：����) やそれを可能にするエンパワメ
ントは, 製品開発段階のみでなく, 生産・販

売段階においても必要とされることがしばし

ば論じられてきた｡ さらに, エンパワメント

は, チームメンバーがフェース・トゥ・フェ

ースのインタラクションをせず, 独立的に働

かなければならないようなバーチャルな状況

で特に重要となる (�����������������)
という研究結果も近年あることから, 企業活

動の一部が海外で行われるようになった今日

においてはますますエンパワメントが必要と

なってくると考えられる｡ しかし, 『管理会

計研究のフロンティア』 の ｢分権的組織と管

理会計｣ の章 (挽他, ����) において, 日本
における分権的組織の管理会計研究の多くは,

分権化される側にも注目したものであること,

そして, それら研究の多くがエンパワメント

概念を採用しているものであることが指摘さ

れたうえで, ｢エンパワメントの要件と管理

会計の要件についての検討, 特定の管理会計

システムが促進するエンパワメントのメカニ

ズムについての議論などが行われたが, ほと

んどが ������� (����) のエンパワメント
の議論の影響を受けていた｡ �������以外
のエンパワメントの議論を参照することはほ

とんどなかったと言っても過言ではないであ

ろう｡ エンパワメントの概念そのものが経営

学の領域に波及したのは����年代から����年
代にかけてであるにもかかわらず (������������, ����, �����青木, ����, ����), エ
ンパワメント概念を詳細に検討し, 管理会計

システムとの関係を分析することがなかった

のである｣ と日本の管理会計領域のエンパワ

メント研究の問題点が指摘されている｡

それゆえ, 原価企画その他の企業活動のグ

ローバル化が進展している今日, エンパワメ

ント研究は管理会計領域において一時の流行

はいったん過ぎ去ったものの, その時期行わ

れた研究で不足している点を補いつつ, すな

わち, 経営管理学領域のエンパワメントの議

論を踏まえて管理会計システムを検討すると

いう立場から, 原価企画に必要なエンパワメ

ントを促進する管理会計システムを考えてい

く必要性は高いと考える｡ その取り組みの端

緒として, 本稿では, 主に経営管理学領域の

エンパワメントに関する研究をサーベイ１) し,
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エンパワメントのための管理会計システム設計・

運用に関する一考察
経営管理学領域のエンパワメント研究をもとに

諸 藤 裕 美

１) 経営管理学領域の文献において用いられてい
る心理学領域の文献もサーベイした｡
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エンパワメントの概念, エンパワメントの前

提となる要因, エンパワメントのアウトカム

に関する議論の論点を整理する｡ そして, 主

に心理学領域で行われた, エンパワメントと

類似の概念である内発的動機づけに関する研

究にも触れつつ, また原価企画活動のグロー

バル化を念頭において, 今後の研究の方向性

について述べる｡

１. エンパワメントの概念

組織の管理を扱った文献において, 従業員

の ｢エンパワメント｣ という概念が用いられ

るようになったのは, ������(����) が最
初であると言われている (������������������������������)｡ その後, マネジメ
ントの研究者や実務家の間で, エンパワメン

トの概念やそれに関連する管理実践に関する

関心は急激に高まっていったにも関わらず,

当初, エンパワメントの概念は明確にされて

こなかった｡ ����������������(����)
は, エンパワメントの概念を明確にしようと

試みた重要な論文である｡ 彼らは, ｢マネジ

メント実務におけるエンパワメントの概念を

批判的に分析するためには, エンパワメント

の構成概念が生じてきたパワーとコントロー

ルという根源に当たる構成概念を考慮する必

要がある｣ (���������������������������) と述べ, マネジメントや社会的影響
に関する研究と心理学の研究において, 異な

った形で用いられているパワーやコントロー

ルの概念についてまず確認している｡ 前者の

研究においては, パワーとは, ｢個々のアク

ター或いは組織のサブユニットが他者に対し

て有する知覚されたパワーやコントロールを

描くのに用いられる関係的な概念｣ (���������������������������) であると述べ
られており, 後者の研究においては, ｢動機

的意味におけるパワーは自己決定のための内

的欲求, 或いは, 個人的な自己有効性におけ

る信念を示す｣ (���������������������������) と述べられている｡ それゆえ,
エンパワメントとは, 前者のパワーの概念か

ら派生される意味としては, ｢リーダー或い

は管理者が彼或いは彼女のパワーを部下と共

有するプロセス｣ (���������������������������) となり, 後者のパワーの概念
から派生される意味としては, ｢パワーレス

ネスを促進する状況の識別と, 効力感の情報

を提供するフォーマルな組織実践とインフォ

ーマルな技術によりそれら状況を分離するこ

とを通じて, 組織メンバー間の自己効力感を

強めるプロセス｣ (���������������������������) と定義されている２)｡

その上で����������������(����) は,
後者のエンパワメントの定義が望ましいとし

ている｡ その理由として彼らは次のように述

べている｡ ｢このライン (関係的概念) の推

論は, 部下により経験されるエンパワメント

の性質に適切に取り組んでいないので, 重要

な問題を提起する｡ 例えば, 権限や資源の部

下との共有は自動的にかれらをエンパワーす

るのか？ どのような心理的メカニズムを通

して, 参加や資源配分技術は部下の間の経験

をエンパワーすることを促進するのか？ 参

加や組織資源の共有は, 唯一のエンパワメン

トの技術なのか？ エンパワーする経験の効

果は, 権限委譲, 参加, 資源共有の効果と同

様か？ といった問題である｣ (����������������������������括弧内筆者加筆)｡����������������(����) の研究を
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２) ���������(����) も, 仕事におけるエンパ
ワメントに関する過去��年間の研究において,
２つの補完的な視点が存在したことを把握して
おくことが従来の議論を理解する上で有用であ
ろうと述べ, 以下のように示している｡
・よりマクロで, 仕事場におけるエンパワメン
トを可能にする社会構造的 (文脈的) 状況に
焦点を当てている｡
・志向がよりミクロで, 仕事におけるエンパワ
メントの心理学的経験に焦点を当てている｡
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受けて, ������������������(����)
もエンパワメントの概念やエンパワメントの

認識プロセスの明確化を試みた｡ エンパワメ

ントという言葉が広く使われるようになった

のは, 国外での競争や変化により, コミット

メント, リスク・テイク, イノベーションを

エンカレッジするような従来の方法に取って

代わる管理の方法の探索が強いられるように

なったときであると述べ, それゆえ, 著者ら

はそこで重視されていたもの, すなわち, タ

スク自体への動機づけである ｢内発的タスク

動機づけ｣ (����������������������,�����) をエンパワメントの概念の定義とし
て用いた｡ 本質的に, 内発的タスク動機づけ

とは, 個人がタスク自体から直接得るポジテ

ィブに評価される経験を意味すると彼らは述

べている｡ 著者らの主張で特徴的なのは, タ

スクの文脈や他者によりもたらされる報酬や

罰ではなく, タスク自体に対して人の内面に

生じるタスク評価が内発的タスク動機づけや

満足の原因となると述べた点にある｡ そのよ

うな動機づけ効果を有するタスク評価の要素

として, 影響, コンピテンス, 有意味性, 選

択という４つの評価次元を彼らはあげている｡

影響とは, 行動が, タスクの目的達成におい

て重要であるものとしてみなされる度合い,

すなわち, タスク環境において意図される効

果を生み出す度合いを評価する次元である３)｡

コンピテンスとは, 人が挑戦したときタスク

活動を上手に遂行できる度合いを評価する次

元である｡ ����������������(����) が
エンパワメントの定義に用いている ｢自己有

効感｣ はこれにあたる｡ 有意味性とは, 個々

自身の理想或いは標準と関連づけて判断され

る, タスクのゴール或いは目的の価値の高さ

を評価する次元である｡ 選択とは, 人の行動

の原因がどこにあるかを評価する次元である｡

��������(����) が ����������������
(因果律の所在) と呼んでいるものであり,

個人の行動が自己決定されたものであるか否

かの問題に関するものである｡������������������(����) のエン
パワメントの概念の構成概念妥当性について,���������(����) により検証がなされた｡
弁別的妥当性により４つの次元はそれぞれ別

個の次元であることが, 収束的妥当性により

各次元は全体的な心理的エンパワメントに貢

献していることが明らかになった｡ その後,������������������(����) のエンパ
ワメントの概念が個人レベルのエンパワメン

トを扱った研究においてはしばしば用いられ

ている｡

２. エンパワメントを生み出すプロセ
ス

前節で述べたように, �����������������(����) は, 権限や資源の部下との共有
が自動的にエンパワメントにつながるという

考え方に疑問を持ち, 以下の５つのステージ

からなるエンパワメントのプロセスを提示し

ている｡

部下のエンパワーの必要性は, 部下が無力

(���������) であると感じているとき重要
となるため, まず組織内で部下の無力感を促

進する状況を識別することが必要である (ス

テージ１)｡ 次に, 管理戦略や技術を利用す

る (ステージ２)｡ しかし, 管理戦略・技術

の利用が常に部下への自己有効感の情報の提

供やステージ１で識別される状況の分離を可

能とし, 心理的エンパワメントを結果として

もたらすわけではない｡ それら実践について,

従業員自身が自己有効感の感情を増やす情報

として捉える必要があり, それは, 管理者の

インフォーマルな実践を通じて達成できると

彼らは述べている｡ そのような手段 (｢４つ

の源を用いた部下への自己有効情報の提供

(ステージ３)｣ と彼らは名づけている) とし
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３) 影響は, 期待理論における ｢業績→アウトカ
ムに対する期待｣ に, コンピテンスとは, ｢努
力→業績に対する期待｣ に対応するものである｡
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て, ジョブに直接関連する個人の実際の熟達

経験にあたる ｢遂行行動の達成 (������������������)｣, ジョブをうまく遂行してい
る他者 (同僚など) の観察にあたる ｢代理体

験 (�������������������)｣, 所与のタスクを
管理する能力があると口頭で説得されること

にあたる ｢言語的説得 (����������������)｣,
ストレス, 恐れ, 不安, 意気消沈といった自

己有効感を下げる情動的喚起が起きないよう

部下を感情的に支えたり, サポーティブで信

頼できるグループの雰囲気を作ることにあた

る ｢情動的喚起 (����������������)｣ を
あげている｡ そのようなプロセスを経て, 部

下の心理的エンパワメントがもたらされる

(ステージ４)｡ その状態として, 努力 ‒業績

期待, すなわち, 個人の有効感の高まりがあ

げられている｡ そして, その結果, タスク目

的達成のための行動の始発・持続という行動

的な効果がもたらされる (ステージ５)｡������������������(����) は, 外的
事象とエンパワメントの関係をみるだけでは,

前者の後者に対する影響が自動的に生じると

いうこととなってしまうため, エンパワメン

トの生成のプロセスを理解するのに十分では

ないという ����������������(����)
の考えを評価して議論を展開しているが, い

くつかの相違点・改善点が存在する｡ 第１に,

１. で述べたように, エンパワメントを自己

有効感と捉えるのではなく, 内発的タスク動

機づけとして捉えている｡ 第２に, 内発的タ

スク動機付けをもたらすタスク評価の次元を

より完全或いは十分に規定しようと試みてい

る｡ 第３に, 従業員がタスク評価にたどり着

く解釈プロセスを捉えようと試みている｡������������������(����) のモデ
ルのコアは, 環境事象, タスク評価, 行動

(エレメント１, ２, ３) の継続するサイク

ルである｡ 環境事象 (エレメント１) とは,

｢継続するタスク行動の結果｣ と ｢将来の行

動にとって妥当な状況と事象｣ に関してデー

タを個人に提供するものである｡ このデータ

は, 影響, コンピテンス, 有意味性, 選択の

４つの次元からなる個々人のタスクに対する

評価を形成するものとしてみなされる｡ これ

らタスク評価は, 次に, 個々人の行動 (エレ

メント３) にエネルギーを与え維持する｡ そ

の行動としては, 活動, 集中, イニシアティ

ブ, 弾力性 (����������), 柔軟性が挙げられ
ている｡ この行動はさらに環境事象に影響を

与える｡

タスク評価 (エレメント２) は, 客観的な

事実の単純な記録というよりむしろ, 個々人

の現実の解釈或いは構築とみなされる｡ それ

ゆえ, タスク評価４) は外的事象のみによって

ではなく, 解釈のされ方によっても影響を受

けた形で評価されると彼らは主張している｡

そして, タスク評価のされ方に影響を及ぼす

要因として, 全体的な (������) 評価 (エレ

メント４) と解釈スタイル (エレメント５)

という２つの個人内要素が, モデルに加えら

れている｡

全体的な (������) 評価 (エレメント４)

は, 影響, コンピテンス, 有意味性, 選択に

関する個人の一般化された信念である｡ これ

らは, 所与のタスク状況において人の行動を

動機付ける特定の評価 (エレメント２) に対

し, より抽象的な信念である｡ 全体的評価と

タスク評価はお互いを形成しあうと想定され

ている｡

解釈スタイル (エレメント５) は, 事象に

対する個々人の解釈プロセスに関する傾向で

ある｡ 例えば完璧主義のスタイルでの評価は,

アウトカムを失敗と解釈する傾向があり, そ
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４) 本文 (������������������������) で
は, ｢内発的動機づけ｣ が外的事象のみではな
く解釈のされ方にも影響を受ける形で評価され
る, と記述されているが, 図示されたモデルの
影響を与える要因・与える要因の関係性からす
ると, ｢タスク評価｣ と置き換えたほうが望ま
しいと考え, そのように訳した｡
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れゆえ, 個々の影響力に関するタスク評価は

減るであろう｡

最後に, 個々のタスク評価を増加させる

(全体的な評価における段階的な増加も同様

に作る) ために, モデルにおける変数に影響

する方法をエンパワリングな介入 (エレメン

ト６) と名付け, モデルの要素として組み込

んでいる｡ ２つの一般的な介入戦略が識別さ

れるとして, 彼或いは彼女のタスク評価が基

礎とする環境事象の変更, それら事象の解釈

の個々のスタイルの変更が挙げられている｡

このように, ����������������(����)
は, 心理的エンパワメントとそれを規定する

要因との間に, 自己有効感の情報を提供する

プロセスが存在することを指摘し, ������������������(����) は, 心理的エンパワ
メントは, 環境事象から自動的に生まれるの

ではなく, 環境事象に対するタスク評価によ

ってもたらされること, またタスク評価には,

包括的評価, 解釈スタイルという２つの個人

内部の要素が影響を及ぼすことを指摘した｡

以上, ２つの論文は, エンパワメントの概

念の明確化に取り組んだ点, エンパワメント

は外的事象の客観的性質により自動的に生み

出されるのではないという考えのもと, エン

パワメントを生み出すプロセスを提示したと

いう点で, 非常に貴重な研究である｡ しかし,

そのエンパワメントの概念の妥当性や, エン

パワメント生成のプロセスを検証するには至

らなかった｡ その試みを最初に行ったのは,���������(����) である｡ 彼女は, 前述し
たように, ４次元からなるエンパワメントの

概念 (�����������������������) の構
成概念妥当性について, 確証的因子分析を行

った｡ また, ������������������(����)
の基本的な考え, すなわち, 個々の仕事のコ

ンテクストとパーソナリティの特徴がエンパ

ワメントの認知を形成し, 続いて個人の行動

を動機づけるという考えを基盤として, エン

パワメント生成の自身のモデルを提示し, 検

証を行った｡ 心理的エンパワメントに影響を

与える要因については次節で詳しく見ていく｡

なお, ������������������(����) は
前述したように, ４次元からなるタスク評価

により内発的動機づけが生み出されるとして

両者を区別していたのに対して, ���������
(����) は内発的動機づけの構成要素として
タスク評価の４次元の要素をとらえている,

すなわち, 両者を同一視してしまっているこ

とには留意すべきである｡

３. エンパワメントの前提となる要因,
エンパワメント, エンパワメント
の成果の関係に関する研究���������(����) 以降, エンパワメント

の前提となる要因, エンパワメント, エンパ

ワメントによりもたらされる成果の関係を既

存研究のサーベイにより仮説として示し, そ

れを定量的に検証する研究がなされるように

なった｡ 当初は, 個人を分析レベルとし, 個

人の心理的エンパワメントとその前提となる

要因, 心理的エンパワメントの成果との関係

を見るものが主流であったが, その後, チー

ムを分析レベルとする研究, 個人・チームを

分析レベルとする研究が見られるようになっ

た｡

3‒1 個人を分析レベルとした研究

上述 ���������(����) のモデルにおいて
は, 個々の仕事のコンテクストとして, 組織

のミッションやワーク・ユニットの業績に関

する情報へのアクセスと個人業績ベースの報

酬を, 個人のパーソナリティとしては, コン

トロールの所在 (��������������) や自己
尊重 (�����������) を心理的エンパワメン
トに影響を与えるものとして挙げている｡ ま

ず, ミッションに関する情報は, �意味と目
的の感覚を作る手助けとなる (�������������������), また, �組織の目標やミ
ッションに適切にアラインされる意思決定を
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したり影響を及ぼしたりする個人の能力を強

める (�����������) ことから, エンパワ
メントを高めると考えられる｡ 次に, 業績に

関する情報に関してであるが, 人は彼らのワ

ーク・ユニットが将来の業績を維持したり改

良するための意思決定をしたり影響を及ぼし

たりするために, どれだけうまく遂行してい

るかを理解する必要がある｡ また, 業績情報

は, コンピテンスの感覚を補強したり組織の

評価される一部であると信じるために欠かせ

ないものである｡ それゆえ, エンパワメント

を高めると考えられる｡ そして, 個人のイン

センティブは�個人のコンピテンシーを認識
し補強することにより, �個人に, 仕事の意
思決定プロセスに参加したり影響するインセ

ンティブを与えることにより, エンパワメン

トを強めると考えられる｡

個人のパーソナリティについてであるが,

まず, 自分に自己尊重感をもっている人は,

仕事に対するコンピテンスの感情にも自己尊

重の感情を拡張する傾向がある｡ そして, コ

ントロールの所在は, 人が自身の人生におい

て生じることを外的な力ではなく自身が決め

ると信じる度合いを説明する｡ 一般的な人生

に関する内的なコントロールの所在を有する

人は, 仕事や仕事環境に関しても有能である

と感じ, エンパワーされる感覚を有する傾向

がある｡ それゆえ, これらパーソナリティと

心理的エンパワメントはプラスの相関関係と

なると考えられる｡ また, この論文では, ４

次元で表されるエンパワメント (�����������������������) がもたらす効果とし
て, 管理上の有効性とイノベーションが挙げ

られている｡ ワーク・ユニットの業績に関す

る情報へのアクセスや個人業績ベースの報酬

と心理的エンパワメントとの関係については,

保険企業のロワーの従業員のデータをもとに,

それ以外の仮説については, フォーチュン��
の産業組織の管理者のデータをもとに検証が

なされ, コントロールの所在以外の仮説につ

いては支持されている｡

なお, ���������(����) は, 社会構造的
視点の研究を批判した２つの論文の考えを踏

まえて実証を試みている一方, 社会構造的視

点の外的事象を用いている｡ しかし, ����������������(����) や�������������������(����) は, 社会構造的視点の研究
において, 外的事象にあたる要素を導入すれ

ばエンパワメントが自動的に生じると想定さ

れてしまっている点については批判したもの

の, それら要素の妥当性を否定したわけでは

ない｡ それゆえ, それら要素を心理学的視点

のプロセスに組み込むことは, 矛盾している

わけでなく, この流れの研究を発展させる試

みであるといえよう｡ 前述したように, この���������(����) 以降も, 社会構造的視点
の研究で挙げられていた外的事象と心理的エ

ンパワメントの関係を実証することにより,

社会構造的視点と心理的視点を統合する研究

がなされるようになった｡���������(����) においては, 高従事シ
ステムの理論をもとに, ワーク・ユニットの

社会構造的特徴とエンパワメントの感情の予

期される関係を仮説として示し検証した｡ エ

ンパワメントを高める社会構造的特徴として,

低い役割曖昧性, 広いスパン・オブ・コント

ロールを有するボスのもとで働くこと, 社会

政治的サポート, 情報へのアクセス, 資源へ

のアクセス, 参加的なユニットの風土があげ

られている｡

役割曖昧性が低く, 自身の権限の程度や期

待されていることを知りうるなら, 行動する

ことを躊躇する (すなわち, 自己決定の欠如)

あるいは, 重要なことができないと感じる

(すなわち影響の欠如) ことが避けられるだ

ろう (�����������)｡ また, 期待されてい
ることを知ることにより, 自身の意思決定に

ついて有能であると感じる (すなわち, コン

ピテント) ことが出来る (����� �������������)｡ 既存研究においても, 役割曖昧性は
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低いレベルの内発的動機づけと関連している

こと (�����������), 個人が自身の組織に
おける役割を理解しているときのみ, 個人的

な有意味性を持つことができることが示され

ている (�����������)｡
上司の監督する人の数が多い, すなわち,

スパン・オブ・コントロールが広い状況下で

分権化がなされた場合, 部下は責任の領域内

で意思決定できると感じることができ, ｢自

己決定感｣ が促進される｡ また, 組織のオペ

レーションに貢献していると感じることがで

き, ｢影響｣ を持つという感覚が促進される｡

上司の監督する人の数が少ない, すなわち,

スパン・オブ・コントロールが狭い状況下で

働く人々は, マネジメントが自分たちのスキ

ルや能力 (�������) を信頼していないと感じ
る傾向があり, これら感情は, 個人的な ｢無

力感｣ を最高潮に達せさせることを ������
(����) は明らかにしている｡ また, 部下の
仕事の行動の多くを特定するので, 個人的な

｢有意味性｣ をあまり感じず, 内発的に動機

づけられない (�����������)｡
社会政治的サポートは, 組織構成員からの

支持, 承認或いは付与される正当性と定義さ

れ, 組織ネットワークにおけるメンバーシッ

プから得られる｡ サポート・ネットワークに

おけるメンバーシップは, 主要な組織構成員

との社会的交換を増やし, 個人的なパワーの

感覚を強める (������������)｡ そのような
個人的パワーは, 自己決定と影響の強められ

た感情において現れうる｡ 対照的にサポート

の欠如は, 低いコンピテンスの感情をもたら

す｡

情報へのアクセスは ���������(����) の
箇所で述べたとおりである｡ 資源へのアクセ

スとは, ｢人が物事をなすときに必要とする

ものをローカルに活用することをより簡単に

すること｣ (���������������) をいう｡ 資
源の例として, 資金, 材料, スペース, 時間

があげられている (��������������)｡ 重要

な組織資源へのアクセスの欠如は, パワーレ

スネスと依存に貢献する (�����������)｡
資源へのアクセスは, 個人の自己有効感と環

境的コンティンジェンシーへのコントロール

の感覚を強める (������ ����������������� �������������)｡
参加的風土については, その風土のもとで

は, 従業員の認識, 創造, 解放が評価される

こと (������ � �����������), トップ
ダウンの命令やコントロールよりむしろ, 個

人の貢献とイニシアティブを強調すること

(�����������) が述べられているが, エン
パワメントを高めるまでのプロセスについて

は述べられていない｡���������の組織のさまざまなユニット
のミドル・マネジャーのデータをもとにこれ

ら仮説について検証がなされ, 資源へのアク

セス以外については支持された｡������������(����) は, ジョブの特徴,
心理的エンパワメント, そのアウトカムの関

係を示したモデルを提示し, 地域病院の看護

スタッフのデータをもとに検証を行っている｡

ジョブの特徴には, ���������(����) がエ
ンパワメントの次元設定の際, 部分的に依拠

した ���������������� (����) のジ
ョブ・デザイン理論によって示されている,

タスク有意味性 (タスク重要性, タスク・ア

イデンティティ, スキル多様性からなる),

ジョブ自律性, タスク・フィードバックがモ

デルに用いられている｡ ����������������� (����) は, ジョブが他者の幸福に影
響を与える程度を意味する ｢タスク重要性｣,

ジョブ全体の一部ではなく, 可視的なアウト

カムに関して始めから終りまでのジョブを行

う ｢タスク・アイデンティティ｣, ワークの

遂行に様々な活動を必要とし, 人の様々なス

キルや才能を用いる ｢スキル多様性｣ という

ジョブ次元は, 経験される仕事の有意味性に

つながり, ジョブの遂行において計画やプロ

セスにつき個人に自由, 独立, 裁量が与えら
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れる程度である ｢自律性｣ は, 経験される仕

事のアウトカムへの責任につながり, 遂行者

の業績の有効性に関する直接的で明確な情報

を得られる度合いである ｢フィードバック｣

は, 仕事の活動の実際の結果の知識を有する

という状況につながるとしている｡ それゆえ,

エンパワメントの�次元のうち有意味性, 自
己決定は, ���������������� (����)
のタスク有意味性, ジョブ自律性との間にそ

れぞれ相関関係があることが想定され, また,

タスクのフィードバックは, 自己有効感を増

加させる手段としての真の達成を可能にする

ことにより, 自己有効感のプラスの感情を生

むこと, また, 活動の結果の知識が得られる

ことにより組織ユニットへの影響を及ぼすこ

とが可能になることが既存研究により論じら

れていることから, コンピテンスや影響とプ

ラスの相関関係が想定され, それを支持する

結果が得られている｡ そして, 既存研究が見

てこなかったキャリア・インテンションと組

織的コミットメントというアウトカムの２つ

の変数との関連についても分析し, 有意味性

とコンピテンスはキャリア・インテンション

に直接関連し, 影響 (直接的に) と自己決定

(間接的に) は組織のコミットメントに関連

することを明らかにした｡�����������������(����) は, 組織
論の研究から, エンパワメントに影響を及ぼ

すジョブの特徴として, 役割曖昧性, 役割の

オーバーロード, 参加的意思決定, ワーク・

ユニット内のスタッフの意思決定における参

加, 監督と部下との知覚される関係, 同僚か

ら得られるサポートを挙げ, 人的サービス組

織の専門職補佐のデータを用い, エンパワメ

ントとの関係を検証した｡

3‒2 チームを分析レベルとした研究���������������(����) は, チーム
・エンパワメントの先行要因, チーム・エン

パワメント, その結果要因の関係を４組織の

���ワーク・チームのデータを用いて検証し
た｡ 彼らは, ���������������(����) が
定義したチーム・エンパワメントを用いてお

り, それは, ������������������(����)
の提示した個人の心理的エンパワメントの４

次元 (影響, コンピテンス, 有意味性, 選択)

に類似した, 影響, 有効性 (�������), 有
意味性, 自律性の４次元から構成されるもの

として定義されている｡ そして, ワーク・チ

ーム, エンパワメント, グループ・モチベー

ションの文献の広範なレビューから, 外的チ

ームリーダー (チームのメンバーではなく監

視する役割を有する人) によるチームへの権

限移譲や意思決定へのチームのインプットの

利用などのエンカレッジングな行動がなされ

るほど, チームの生産・サービス目標の設定

などチームの生産・サービス責任のレベルを

高めるほど, チーム・ベースの人的資源政策

がよりなされるほど, より発展した社会構造,

すなわち, 社会政治的サポートを持ち, 戦略

的情報やワーク・ユニット資源へのアクセス

を持ち, 高い度合いのチーム間の調整やコミ

ュニケーションを持ち, 彼ら自身のルールや

政策を作るなどがなされるほど, チーム・エ

ンパワメントがより経験されるという仮説が

たてられ支持された｡ また, チーム生産性,

先取り的な行動, 顧客の不満への対応などの

顧客サービスといった業績アウトカムやチー

ムのジョブへの満足, 組織的コミットメント,

チームへのコミットメントといった態度のア

ウトカムとチーム・エンパワメントとのポジ

ティブな関係の仮説も支持された｡������������������(����) は, ト
ランスフォメーショナルなリーダーシップは,

フォロワーの依存や彼らのエンパワメントに

プラスに相関すること, 個人的な一体感がト

ランスフォメーショナルなリーダーシップと

フォロワーのリーダーへの依存を媒介してい

ること, 社会的な一体感がトランスフォメー

ショナルなリーダーシップとフォロワーのエ
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ンパワメントを媒介していることを��の支店
マネジャーのもとで働く���名の銀行員のサ
ンプルをもとに明らかにした｡ トランスフォ

メーショナルなリーダーシップとは, トラン

ザクショナルなリーダーシップと対比される

概念であり, 後者は, 報酬の付与などにより

服従してもらうものとして定義され, 前者は,

フォロワーの価値やプライオリティを変形し,

彼らの期待を超えて遂行するよう彼らをモチ

ベートするものとして定義される｡ 将来への

魅力的なビジョンの創造・表明や高い倫理基

準を示すことなどを通じて可能となる｡ この

研究では, エンパワメントは, 自己有効感,

組織のコンテクスト内で行動する組織メンバ

ーとしての自身に対して有する自己知覚的な

価値を反映している組織ベースの自己尊重,

属するワーク・グループが効果的に機能しタ

スクを成功裏に遂行するという個人の信念と

定義される集団有効感 (������������������)
からなるものとして定義されており, トラン

スフォメーショナルなリーダーシップが組織

構成員に社会的一体感をもたらすことを通じ

てそれらエンパワメントが得られる｡

3‒3 個人とチームを分析レベルとした研究

また, 個人レベルとチーム・レベルの両者

を分析レベルに含めた研究も存在する｡ �������������������������� (����) は, 従
来のエンパワメント研究の多くが, 組織構造,

政策, 実務と個人的な心理的エンパワメント

との関係を明らかにしようとするものがほと

んどであったことを指摘し, ｢エンパワメン

トのマクロ次元を, 『エンパワメント風土』

と名付けた 『風土』 の構成概念として概念化｣

し, 個人レベルとワーク・ユニットレベルの

重要なアウトカムへの効果との関係を明らか

にしようとした｡ エンパワメント風土とは,

｢エンパワメントと関連した管理上の構造,

政策, 実務に関する従業員の共有された知覚｣

(�����) と定義されており, 情報共有, 境

界を越えた自律性, チームのアカウンタビリ

ティという３つの要素からなる｡ ｢情報共有｣

は, コスト, 生産性, 品質, 財務業績といっ

た潜在的にセンシティブな情報を全社の従業

員に提供すること (�����) をいい, ｢境界
を超えた自律性｣ は, 構成員が組織業績改善

のイニシアティブを取るよう促し期待する構

造やプロセスづくり, 構成員が自身の知識保

ちを用いる助けとなる新たな構造, 政策, 実

務を作る (�����) といったことをいい,
｢チームのアカウンタビリティ｣ とは, チー

ムが意思決定権限や業績責任の中心にいると

いう知覚をいう (�����)｡ 彼らは, エンパ
ワメント風土とワーク・ユニットの業績, そ

して心理的エンパワメントを媒介してエンパ

ワメント風土と個人の業績やジョブ満足とが

相関すると仮説を立て実証した｡

前述 ���������������(����) は, 組
織やジョブの特徴によって生じたチーム・レ

ベルのエンパワメントとチーム・レベルの業

績の関係をみているが, エンパワメント風土

は管理上の実務等に対する共有された知覚で

あり, �������������������������(����)
によれば, 心理的エンパワメントがより主観

的評価的な焦点を有しているのに対し, これ

はより記述的な焦点を有している｡ そのよう

な知覚と複数レベルの業績との関係を扱って

いる｡ しかし,������������������(����)
による, 環境事象に対するタスク評価が個人

の心理的エンパワメントを生み, 行動につな

がるという考えと類似した考えとして, エン

パワメント風土がチーム・エンパワメントに

影響し, それがワーク・ユニット業績に影響

するというプロセスの可能性が存在するかも

しれない｡ その可能性の有無を明らかにする

ことは有用ではないかと考える｡ チーム・エ

ンパワメントを�������������������������
(����) が測定していない点については,���������(����) も指摘している｡���������(����) も, 産業界における
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チーム・ベースの組織の普及により, 従来の

エンパワメント研究で焦点を当てられていた

個人のエンパワメントに加え, チーム全体の

エンパワメントも重要であること, またそれ

が重視されることにより, チーム全体のエン

パワメントは個人業績にも影響を与えるのか,

個人とチームの管理間でトレードオフが存在

するかといった重要な問題が生じるというこ

とを指摘し, 個人・チーム・レベルの分析を

行った｡ 彼らのモデルの特徴は, 第一に, 個

人レベルにおいては, リーダーとメンバーの

良好な関係が個人のエンパワメントを媒介し

て個人業績につながるのに対して, チーム・

レベルにおいては, チーム全体に向けられた

リーダーのエンパワリングな行動, たとえば,

チームに自身の目標を設定することやタスク

の自己管理を促したり, メンバーに影響する

意思決定にチームを巻き込むといったことが,

チームのエンパワメントを媒介してチーム業

績につながるとしている点である｡ 第二に,

上述の問題意識ゆえ, 彼らのモデルではレベ

ルをまたがった関係にも注意が向けられてい

る｡ レベルをまたがった関係としては３つ考

えられており, まず, リーダーシップ風土は

リーダーとメンバーの関係とプラスに相関す

ることを指摘している｡ 良いリーダーシップ

風土をもたらすリーダーは各従業員から信頼

や敬意を得られ, 良好な関係を築きうるし,

従業員にとって良好な関係のリーダーがもた

らす実務は肯定的にとらえられやすい｡ 第二

に, 個人とチームのエンパワメントのプラス

の相関を指摘している｡ チーム内の個人間の

タスクの相互依存性の存在や社会学習理論で

指摘されているモチベーションの他者への伝

播などによるものである｡ 第三に, 個人とチ

ームの業績のプラスの相関である｡ チーム内

の相互依存性により個人業績がチーム業績に

影響を与えること, 有効性の高いチームの業

績標準は高くそれが個人のより良い業績につ

ながることによるものである｡

フォーチュン���の住宅改良企業の��スト
アの���名の組織構成員, ��名のチーム・リ
ーダー, ��名の外的マネジャーのサンプルに
より仮説の検証がなされた｡ サンプル内に,

チーム内の相互依存性が高い貨物運送チーム

と低い受取チームとが存在した｡ 相互依存性

の高いチームにおいては, チームのエンパワ

メントと個人業績の関係に個人のエンパワメ

ントとチーム業績が媒介しているという仮説

以外は支持されたが低いチームにおいては支

持が得られないものが多かった｡

４. エンパワメントのための管理会計
システム設計・運用に関する考察

以上のように, 経営管理学領域でのエンパ

ワメント研究は, ����年代末に始まり, ����
年代以降盛んになされるようになったものの,

その概念化やエンパワメントのプロセスの明

確化は, ����年代末になってやっと ����������������(����) により取り組まれる
こととなり, それを幾つかの点で改善した������������������(����) のエンパワ
メントの概念, プロセスがその後の個人レベ

ルのエンパワメント研究でしばしば用いられ

ることとなった｡ その概念, プロセス, 特に,

エンパワメントの前提となる要因, エンパワ

メント, エンパワメントの成果要因との関係

を実証的に明らかにする論文が, ���������
(����) 以降なされ, 分析レベルも当初個人
レベルの研究がほとんどであったが, チーム

・レベル, 両レベルへと対象が拡大されるこ

ととなった｡

経営管理学領域のエンパワメント研究は,

前提となる要因, エンパワメント, 成果要因

の関係を企業組織のデータを用いて実証した

研究が蓄積されていることが強みであるとい

える｡ ������������������(����) が
エンパワメントの概念として用いた ｢内発的

動機づけ｣ を高めたり低めたりする要因を明

らかにする研究は, 心理学領域で����年代以

立教経済学研究 第��巻 第４号 ����年���
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降盛んに行われており, 業績評価・報酬シス

テムを考える上で有用な結果が得られている

(諸藤, ����：����)｡ たとえば, 内発的動機
づけを高める有能感をもたらすものとして,

チャレンジングな目標設定, 目標の明確性・

有意味性, 建設的なフィードバックが, 内発

的動機づけを低める無能感を高めるものとし

て, 達成不可能な目標, 非建設的なフィード

バックが, また, 内発的動機づけを高める内

部の因果律の所在の認知をもたらすものとし

て, 自己による目標設定, 自己によるタスク

遂行方法の決定, 自己による業績評価, 絶対

評価ないし到達度評価が, 内発的動機づけを

低める外部の因果律の所在の認知をもたらす

ものとして, 他者による目標設定, 他者によ

るタスク遂行方法の決定, 他者による業績評

価, 他者との相対評価, タスク遂行中の監視

が存在することが明らかにされている｡ しか

し, それらの研究の多くは, 子供や大学生な

どを対象にした実験という方法をとっており,

企業組織のデータを用いた研究は少ない｡

但し, 経営管理領域のエンパワメント研究

は, 管理会計システムの設計を想定してなさ

れたものではない｡ それゆえ, エンパワメン

トの前提となる要因について, 管理会計シス

テム設計・運用を考察するにあたりその知見

を用いることができるもの, たとえば, 業績

情報の提供, インセンティブの在り方, フィ

ードバックの提供, 参加といった要因も存在

するが, 管理会計システム設計・運用にとっ

て重要な要素が構成概念の一部分として含め

られているため, 潜在変数と相関している観

察変数から管理会計の要素を見つけ出す必要

があるものや, 一見管理会計システムの設計

・運用と関連性を持たない要素も多い｡ しか

し, 後者については, たとえば, ���������
(����) で個人の心理的エンパワメントを高
める要因であることが明らかとなった, 構成

員からのサポート等の社会政治的サポートは,������(����) の��������������������の

仕組みを取り入れることによって促進される

と考えられる｡ このように, 管理会計システ

ムがエンパワメントを高める要因をうまく機

能させる役割を果たすという側面についても

検討していくことが有用であろう｡

さらに, エンパワメント研究自体の今後の

課題でもあるが, 前提となる要因とエンパワ

メントの間の関係に影響を及ぼす要因を追求

する必要がある｡ たとえば, 集団主義の強さ

や権力格差 (パワー・ディスタンス) の大き

さなどの国の文化の違いがあげられる (����������������������������������������������)｡ �����������(����) は, パワー・
ディスタンスの高い文化を有するインドでは,

エンパワリングなリーダーシップはジョブ満

足とマイナスに働くことを明らかにした｡ 本

稿の冒頭で, エンパワメントは, チームメン

バーがフェース・トゥ・フェースのインタラ

クションができないような状況, すなわち企

業活動のグローバル化が進展しているような

状況で特に重要となることを指摘したが, 企

業活動を展開する各国の文化に留意して, エ

ンパワメントのための管理会計システムの設

計・運用を考えていく必要があろう｡

(付記) 本研究は, 平成��年度文部科学省科
学研究補助金 (基盤Ｃ, 課題番号��������)
による研究成果の一部である｡

参考文献�������������������������(����)�����������������������������������������������������������������������������(�)������‒�����������������������������������������������������(����) ���������������������������������������������������������������������������������������������(�)�������‒������������������������������(����)

エンパワメントのための管理会計システム設計・運用に関する一考察 ���
����������������������������������������������������������������



��������������������������������������������������������������������������������(�)�������‒��������������(����) ������������������������������������������������������������������������(����) ������������������������������������������������������������������������������������������������������(����)��������������� ����������������������������������������������������������������������������������������‒�������������������������������(����)���������������������������������������������������������������������������������������������������‒���������������(����) ��������������������������������������������������������������‒����������������(����) ���������������������������������������������������������������� ��������������������������������(����) ��������������������������������������������� ��������������������(����) ��������������������������������������������������������������‒�����������������������������(����)�����������������������������������������������������������������������������������������������(�)�������‒���������������������������(����) ������������������������������������������������� �� ���� ������������

�����������������������������
(�)������‒�������������������������������������������������(����) �����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������(�)�������‒������������������������������������������(����) �������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
(�)�������‒���������������(����) ������������������������������ ������� ��������������������������� ���������������������������������(����) ����������������������������������������������������������������������������������������� �����������������(����) �������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������‒��������������������������������������������(����) ��������������������������������� ������������������������������������������������������������� ������� �� ��������������������(�)�������‒������������������������������������������(����) ������������������������������������������������� ����������������������������� ��������������������������������������������������(�)�������‒�����

立教経済学研究 第��巻 第４号 ����年���
����������������������������������������������������������������



���������(����) ��������������������������������� ��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������(����) �������������������������� ��������������������������������������������������������������������������������
(�)��������‒�������������������(����) ������������������������������� ���������������������������������������������������������(�)�������‒������������������(����) ������������������� ��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������‒����������������� ��������������
(����) ���������������������������������� �������������� �����������������������������������������������������������(�)�������‒�������������������������������(����)��������������������������������������������������������������������

������������������������������������������������������������������������������������������������������������(�)������‒����
青木幹喜 (����) 『エンパワーメント経営』
中央経済社.

挽文子・松尾貴巳・伊藤克容・安酸建二・新

井康平 (����) ｢分権的組織と管理会計｣
(加登豊・松尾貴巳・梶原武久 (����) 『管
理会計研究のフロンティア』 中央経済社�
第８章所収).

廣本敏郎 (����) ｢市場・技術・組織と管理
会計｣ 『一橋論叢』 ���(�), ����‒��.
廣本敏郎 (����) ｢自律的組織と管理会計―
市場志向のマネジメントの観点から｣ 『企

業会計』 ��(��), �����‒��.
諸藤裕美 (����) ｢報酬付与の創造性への影
響に関する一考察～研究開発領域の報酬シ

ステムへのインプリケーション｣ 『岡山大

学経済学部ディスカッション・ペーパー』

Ⅱ‒��, ����‒��.
諸藤裕美 (����) ｢研究開発活動における業
績評価・報酬システムに関する考察｣ 『會

計』 ���(�), ������‒���.
横田絵理 (����) 『フラット化組織の心理と
管理―変化の時代のマネジメント・コント

ロール』 慶応義塾大学出版会.

エンパワメントのための管理会計システム設計・運用に関する一考察 ���
����������������������������������������������������������������



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.5
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Remove
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Arial-Black
    /Arial-BlackItalic
    /Arial-BoldItalicMT
    /Arial-BoldMT
    /Arial-ItalicMT
    /ArialMT
    /ArialNarrow
    /ArialNarrow-Bold
    /ArialNarrow-BoldItalic
    /ArialNarrow-Italic
    /Batang
    /BatangChe
    /BookAntiqua
    /BookAntiqua-Bold
    /BookAntiqua-BoldItalic
    /BookAntiqua-Italic
    /BookmanOldStyle
    /BookmanOldStyle-Bold
    /BookmanOldStyle-BoldItalic
    /BookmanOldStyle-Italic
    /Century
    /CenturyGothic
    /CenturyGothic-Bold
    /CenturyGothic-BoldItalic
    /CenturyGothic-Italic
    /ComicSansMS
    /ComicSansMS-Bold
    /CourierNewPS-BoldItalicMT
    /CourierNewPS-BoldMT
    /CourierNewPS-ItalicMT
    /CourierNewPSMT
    /Dotum
    /DotumChe
    /EstrangeloEdessa
    /FranklinGothic-Medium
    /FranklinGothic-MediumItalic
    /Garamond
    /Garamond-Bold
    /Garamond-Italic
    /Gautami
    /Georgia
    /Georgia-Bold
    /Georgia-BoldItalic
    /Georgia-Italic
    /Gulim
    /GulimChe
    /Gungsuh
    /GungsuhChe
    /HatsuonKigoSHB
    /HatsuonKigoSHBBold
    /HatsuonKigoSHBBoldItalic
    /HatsuonKigoSHBItalic
    /HatsuonKigoSHBMedium
    /HatsuonKigoSHBMediumItalic
    /HGGothicE
    /HGPGothicE
    /HGPSoeiKakugothicUB
    /HGPSoeiKakupoptai
    /HGSGothicE
    /HGSoeiKakugothicUB
    /HGSoeiKakupoptai
    /HGSSoeiKakugothicUB
    /HGSSoeiKakupoptai
    /Impact
    /Kartika
    /Latha
    /LucidaConsole
    /LucidaSans
    /LucidaSans-Demi
    /LucidaSans-DemiItalic
    /LucidaSans-Italic
    /LucidaSansUnicode
    /Mangal-Regular
    /MicrosoftSansSerif
    /MingLiU
    /MnG3-M33
    /MnG3-M50
    /MnG3-M75
    /MnG3-Mzn
    /MnG4-M33
    /MnG4-M50
    /MnG4-M75
    /MnG4-Mzn
    /MnG5-M50
    /MnG5-M75
    /MnG5-Mzn
    /MnG6-M50
    /MnG6-M75
    /MnG6-Mzn
    /MnIpA3-Mzn
    /MnIpA5-Mzn
    /MnIpB3-M50
    /MnIpB3-Mzn
    /MnIpB5-M50
    /MnIpB5-Mzn
    /MnIpC2-Mzn
    /MnIpC3-Mzn
    /MnIpD3-M50
    /MnIpD3-M75
    /MnIpD3-Mzn
    /MnIpD4-M50
    /MnIpD4-M75
    /MnIpD4-Mzn
    /MnIpD5-Mzn
    /MnIpE3-M50
    /MnIpE4-M50
    /MnIpF3-M50
    /MnIpF4-M50
    /MnIpFA-M50
    /MnIpFB-M50
    /MnIpG3-M50
    /MnIpG4-M50
    /MnIpH3-M50
    /MnIpH4-M50
    /MnIpI3-M50
    /MnIpI4-M50
    /MnIpJ1-M50
    /MnIpJ3-M50
    /MnIpK2-M50
    /MnIpK2-M75
    /MnIpK3-M50
    /MnIpK3-M75
    /MnIpL3-M75
    /MnIpM1-M50
    /MnIpN3-M50
    /MnIpO5-M50
    /MnIpP7-M50
    /MnIpQ3-M50
    /MnIpR4-M50
    /MnIpS3-M50
    /MnIpT2-M50
    /MnIpT4-M50
    /MnIpT6-M75
    /MnIpU5-M75
    /MnIpV2-M75
    /MnIpV5-M75
    /MnIpW2-M50
    /MnIpX4-M50
    /MnIpY9-P82
    /MnIpZ1-M33
    /MnIpZ1-M50
    /MnIpZ1-M75
    /MnIpZ1-Mzn
    /MnM2-M33
    /MnM2-M50
    /MnM2-M75
    /MnM2-Mzn
    /MnM3-M33
    /MnM3-M50
    /MnM3-M75
    /MnM3-Mzn
    /MnM4-M33
    /MnM4-M50
    /MnM4-M75
    /MnM4-Mzn
    /MnM5-M50
    /MnM5-M75
    /MnM5-Mzn
    /MnM6-M50
    /MnM6-M75
    /MnM6-Mzn
    /MonotypeCorsiva
    /MP-16DOT
    /MP-16SYS
    /MP-OriginalGaiji
    /MS-Gothic
    /MS-Mincho
    /MSOutlook
    /MS-PGothic
    /MS-PMincho
    /MS-UIGothic
    /MtnCentury-Bold
    /MtnCentury-Bold-It
    /MtnCentury-Light
    /MtnCentury-Light-It
    /MtnCentury-Medium
    /MtnCentury-Medium-It
    /MtnGothic-Bold
    /MtnGothic-Medium
    /MVBoli
    /NSimSun
    /OCRB
    /PalatinoLinotype-Bold
    /PalatinoLinotype-BoldItalic
    /PalatinoLinotype-Italic
    /PalatinoLinotype-Roman
    /PMingLiU
    /Raavi
    /Shruti
    /SimHei
    /SimSun
    /Sylfaen
    /SymbolMT
    /Tahoma
    /Tahoma-Bold
    /TimesNewRomanPS-BoldItalicMT
    /TimesNewRomanPS-BoldMT
    /TimesNewRomanPS-ItalicMT
    /TimesNewRomanPSMT
    /Trebuchet-BoldItalic
    /TrebuchetMS
    /TrebuchetMS-Bold
    /TrebuchetMS-Italic
    /Tunga-Regular
    /Verdana
    /Verdana-Bold
    /Verdana-BoldItalic
    /Verdana-Italic
    /Vrinda
    /Webdings
    /Wingdings2
    /Wingdings3
    /Wingdings-Regular
    /ZWAdobeF
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for high quality pre-press printing. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later. These settings require font embedding.)
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /KOR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe7f6e521b5efa76840020005000440046002065876863ff0c5c065305542b66f49ad8768456fe50cf52068fa87387ff0c4ee575284e8e9ad88d2891cf76845370524d6253537030028be5002000500044004600206587686353ef4ee54f7f752800200020004100630072006f00620061007400204e0e002000520065006100640065007200200035002e00300020548c66f49ad87248672c62535f0030028fd94e9b8bbe7f6e89816c425d4c51655b574f533002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d5b9a5efa7acb76840020005000440046002065874ef65305542b8f039ad876845f7150cf89e367905ea6ff0c9069752865bc9ad854c18cea76845370524d521753703002005000440046002065874ef653ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000520065006100640065007200200035002e0030002053ca66f465b07248672c4f86958b555f300290194e9b8a2d5b9a89816c425d4c51655b57578b3002>
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


