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TMTの概念

TMT(トップマネジメントチーム )とは

企業の最上級レベルの経営幹部 から構成される
企業の戦略的意思決定に関わり、企業の成果に大きな影
響を与えている

(Hambrick & Mason, 1984)
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TMTの概念

Upper Echelons とは

「上層部」という意味
CEOや取締役、役員など企業の戦略に関わる 「経営の最
前線」に立つ人々 を指す

→このUpper Echelons theory を基礎理論として、
デモグラフィック特性など TMTに関連する様々な研究がな
されてきた

(Hambrick & Mason, 1984)
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TMTの概念

デモグラフィック特性 とは

TMTメンバーの構成に関するもので 年齢や性別、教
育レベル等、メンバーの社会的な特徴に関連 してい
る

                     (平井,2013)
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TMTの概念

デモグラフィー変数

　　　種別 　　　　　　　　　　　　　　　　変数

規模に関する変数 TMT 規模(Eisenhardt and Schoonhoven,1993)

年齢に関する変数 平均年齢・年齢異質性 (e.g. Bantel and Jackson, 1989)・年齢類似性 (e.g. Wagner,et al.,1984)

社内での経験年数に関
する変数

平均入社歴・平均取締役歴・平均非取締役歴・入社歴異質性 (e.g. Bantel and Jackson,1989,O’Reilly,et 
al.,1989)・取締役歴異質性・在  TM T 歴異質  性(e.g. Wiersema and Bird, 1993; Keck and Tushman, 1993; 
Murray, 1989)

外部経験者に関する変数 外部経験者数・外部経験者比率・外部取締役比率 (e.g. Sigh and Harianto, 1989)

学歴に関する変数 文理異質性・有名大学出身比率・文系比率・理系比率・教育異質性 (e.g. Bantel and Jackson,1989;上田， 
1990;Wiersema and Bantel,1993)・大学 名声異質性(e.g.Wiersema and Bird,1993)

その他 基幹職能専門性・TMT 交代率・職能類似性(e.g. Michel and Hambrick, 1 9 9 2 )・ 職 能 異 質 性 ( e . g . M u r r a y , 1 9 
8 9 )・ 基 幹 職 能 異 質 性 ( e . g . M i c h l e l a n d Hambrick,1992)・持株異質性(e.g.上田， 1990)

【表1】 TMT研究によるデモグラフィー変数 (佐藤,2002) 7



TMTの概念

TMTによる意思決定の要因
　 (外部要因・内部要因）

個々のマネージャーの認知ベースや価値観が反映される

デモグラフィック特性 による

(Hambrick & Mason, 1984)
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TMTの概念

しかしながら、、

TMTデモグラフィーと企業の業績とを直接的に関
係づけることは困難である

　　　　　　　　　　                
                                                                       
                                                                            （網倉,岡田,内田.2008)
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TMTの概念

では、両者を媒介する要因は何なのか。
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TMTの概念

チームにおける「 プロセス」である

つまりTMTデモグラフィーは業績に直接影響を与えるだけ
でなく、コミュニケーションなどのチーム「プロセス」を通じ
ても業績に影響を与える

11

(網倉,岡田,内田.2008)



TMTの概念

プロセス要因とは、

企業のパフォーマンスに影響を与える
意思決定プロセスにおける変数

                  
(平井,2013),(佐藤,2002)

→デモグラフィック特性とともに議論されるこ
とが多い

・コンセンサス
・凝集性
・社会的統合
・コンフリクト
・コミュニケーション

　　　　　　など
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TMTの概念

また、延岡・田中（ 2002）も取締役の組織構造や人員構成な
どのTM特性が業績に与える影響よりも環境条件や組織能
力などの要因を考慮すべきと述べている
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TMTの概念

業績に与える影響

<
TM特性

・組織構造
・人員構成

・環境条件
・組織能力

        (延岡・田中 ,2002)
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TMTの概念

TMT研究における分析モデル

　　　　　　　(佐藤,2002)

デモグラフィー プロセス パフォーマンス

デモグラフィーモデル

  プロセスモデル
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論文レビュー
社長および TMT のデモグラフィック特性と

研究開発費支出の関係性

(中 内 基 博, 2005)
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本論文の背景

＜先行研究の例＞
・Datta and Guthrie(1994) : 研究開発費支出が多い企業は総じて高い教育経験と
技術系の職歴のある CEOを選出する傾向にある

・Daellembach er al. (1999) : 金属および半導体産業を対象とし、技術系の職歴を
有するTMTおよびCEOと研究開発費支出が正の相関関係にある

CEO単独かTMTのどちらかにしか
焦点を当ててない
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本論文の背景

新しい製品やプロセス、技術を開発する際の企業の投資は、将来の競争優位や
生産性を牽引するものであるため、
研究開発に関わる資金支出はトップ・マネジャーによってなされる最も基本的な投
資意思決定のひとつ（  Barker and Mueller, 2002）

内部要因
・自社のスキル  / 能力の

水準

外部要因
・環境の不確実性

・他社の研究開発動向

認知ベースや価値観の主要な決定要素
＝マネジャーの教育経験や職能背景といったデモグラフィック特性
（Hambrick and Mason , 1984) 18



本論文の目的

CEO（社長）とその他の TMT構成員のデモグラフィーに焦点を当て、
それらが研究開発費支出に与える影響を考察する
（中 内 基 博, 2005）
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本論文の仮説

本論文では、職能背景に焦点を当てて仮説を構築

＜職能背景の分類と影響＞
・アウトプット関連の職歴：顧客志向、市場変化への敏感さ
　　例）研究開発 / 技術系、マーケティング / 営業
・スループット関連の職歴：効率性・生産性重視、コスト意識
　　例）会計 / ファイナンス、生産、管理、法務

例）主たる経験がアウトプット関連の職能にある場合、新しい製品や市場の発見を通
して成長性を追求する職能分野

→イノベーション戦略を好む
（Finkelstein and Hambrick, 1996)
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本論文の仮説

＜仮説１＞社長の職能背景に関する仮説
1-1:アウトプット関連（営業・マーケティングなど）の職能背景を持つ社長がいる企業は、研究開発費支出
が多い（正の影響）傾向
1-2:スループット関連（生産・技術など）の職能背景を持つ社長がいる企業は、研究開発費支出が少ない
（負の影響）傾向

＜仮説2＞

CEO以外のTMT構成員の影響をコントロールした場合でも、社長のデモグラフィック特性は研究開発費
支出に影響を与える

＜仮説3＞

社長と類似したデモグラフィックを有する TMT構成員が少ないほど、社長のデモグラフィック
特性に基づく選好は研究開発費支出へ反映されなくなる
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本論文の研究方法

＜サンプル＞
・東証一部上場の電機、機械、精密産業 121社
・TMT：常務以上の役員 1,036名

＜変数＞
・従属変数：研究開発費 /売上高
・独立変数：社長・ TMTの職能背景、年齢、在任期間など
・コントロール変数：企業規模、機関投資家、過去の業績など

＜分析方法＞
・通常最小二乗法による重回帰分析

22



本論文の研究結果

社長および TMT のデモグラフィック特性と研究開発費支出の関係性
(中 内 基 博, 2005)

・アウトプット関連の職能ダミーが正の0.1%水準で有
意
→アウトプット関連の職能背景を持つ社長及びTMT
は研究開発費支出に正の影響を及ぼす
（仮説1-1を支持）

・スループット関連の職能ダミーが負の0.1%水準で有
意
→スループット関連の職能背景を持つ社長及びTMT
は研究開発費支出に負の影響を及ぼす
（仮説1-2を支持）
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本論文の研究結果

社長および TMT のデモグラフィック特性と研究開発費支出の関係性
(中 内 基 博, 2005)

・社長以外のTMTメンバーの職能背景がTMTに占め
る割合をコントロールしてもなお、社長の職能背景は
アウトプット、スループットのいずれの変数においても
1%水準で有意を維持している
→その他のTMT構成員をコントロールしてもなお社長
単独の影響力が確認された（仮説2を支持）

・社長と同じ職能背景を持つTMTの割合が低いサンプ
ルを用いたモデルでは有意な結果を得ず、高いサン
プルを用いたモデルではすベて1%水準で優位が確
保
→社長と同じ職能背景を有する他のTMT構成員が多
い場合には社長のデモグラフィーに基づく選考がなさ
れるが、少ない場合には社長は影響力を有しない（仮
説3を支持）
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まとめ・考察

・日本企業においてもトップ・マネージャーのデモグラフィック特性が研究開発費支
出に与える影響が確認された
・TMT研究において捨象されてきた社長の影響力は無視できない
・社長単独を分析対象とする研究では除外されてきた TMT構成は無視できない

トップマネジメントのデモグラフィック特性と戦略的意思決定の関係を考える場合には、 社長単
独の影響力とその他の TMT構成員の影響力を識別して 分析することが重要
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最後に

ご清聴ありがとうございました


