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Ⅰ は じ め に

バブル経済の崩壊とその後の長引く不況の中,

それまでは日本の経済成長を支えてきたとして賞

賛されていた日本的経営の諸特徴の評価も一変し,

企業の置かれているビジネス環境の変化に対応し

て, その改革の必要性に迫られていた｡ その流れ

の中で, 年功賃金をはじめとする報酬体系の見直

しも始まり, 労働者の成果に基づいて報酬額を決

定する成果主義的な賃金制度が多くの企業で採用

され始めた｡ しかし, 一見単純に運用できそうな

この制度が現実にはなかなかうまく機能せず, 最

近ではその問題点が指摘されることが多い1)｡

本稿のテーマは成果主義的賃金制度を契約理論

的に分析することである｡ さらに, インセンティ

ブがエージェントの心理的側面に与える影響にも

焦点を当てるために, 近年進展が目覚しい行動経

済学の成果をプリンシパル - エージェント・モデ

ルに組み込んだモデルを考察する｡ ここで, 行動

経済学的視点が重要になってくるのは, 成果主義

的賃金制度の導入が直接的に労働者のインセンティ

ブとして機能するだけでなく, 労働者の心理的な

側面にも影響を与える可能性があり, それが企業

の本来意図していた成果主義の効果と実際に生じ

る効果との乖離を生み出す原因の一つになってい

ると考えられるからである｡

例えば, 成果によって賃金が異なってくるため,

成果主義的賃金制度の下では, 当然, 同じ職場の

労働者の間で賃金格差が生まれてくる｡ その結果,

この賃金格差が労働者のモチベーションに影響を

与えることで, 成果主義的賃金制度が企業の意図

とは異なる方向へ作用する可能性が生まれてくる｡

また, 報酬を決定する前提となる成果の評価がそ

もそも困難であるという問題もある｡ 評価する側

とされる側で, 同じ成果であっても異なった評価

を下すケースが多いことは想像に難くない｡ その

場合, 両者の評価の乖離が労働者のモチベーショ
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ンに影響を与える可能性が生まれてくるというこ

とがここでも考えられる｡ このように, 成果主義

的賃金制度の導入は, 労働者の仕事に対する直接

的なインセンティブとして機能するだけでなく,

そのあり方によって労働者の心理的な側面にも影

響を及ぼす可能性が存在し, それが導入当初の意

図とその成果の乖離を生み出してしまうのである｡

このような点から, 成果主義的賃金制度に関し

ては, インセンティブとしての報酬の直接的な効

果のみならず, それがエージェントにもたらす心

理的な効果も考慮することでより有意義な分析が

できると考えられる｡ こうした考えから, 本稿で

は, そのようなインセンティブの心理的な効果を

考慮すると, スタンダードなモデルで得られる結

果と比較して, どのような違いが生まれてくるか

ということをいくつかの簡単なモデルに従って考

察していくことにする2)｡

本稿の構成は以下の通りである｡ まず, Ⅱでは,

エージェントの効用が自分の報酬だけでなく他者

の報酬にも依存するような状況を考える｡ そのた

めに, Fehr and Schmidt (1999) で定義された

社会的選好 (social preferences) を説明する｡ そ

の後, 社会的選好も組み入れたモラル・ハザード

のモデルを分析し, 社会的選好を考慮することに

よって最適な報酬体系がどのような影響を受ける

か確認し, 社会的選好の程度やプロジェクトの難

しさなどに依存して, 報酬を成果にどの程度依存

させるべきかが決ってくることを見ていく｡ 賃金

格差の拡大を成果主義の広まりと捉えることがで

きるならば, この結果からどのような状況では成

果主義が好ましいかという点を指摘することがで

きるだろう｡ 次に, Ⅲでは, Frey (1997) らによっ

て主張されている, インセンティブによるモチベー

ションのクラウディング・アウト効果 (crowding-

out effects) について, 簡単なモデルを交えて説

明する｡ このクラウディング・アウト効果とは,

心理学における外発的報酬と内発的動機づけの関

係についての理論に基づく考え方であり, 高橋

(2004) などでも成果主義に対する批判の根拠と

して用いられている｡ そこでⅢでは, クラウディ

ング・アウト効果を定義して, それが存在する場

合には, 成果主義的なインセンティブはむしろ好

ましくない可能性が生まれることを Frey (1997)

のモデルを紹介しながら確認する｡ 最後に, Ⅳで

は, 権限委譲の問題にともなう心理的効用を考慮

し, 固定賃金契約と成果主義的賃金契約の比較を

行う｡ 成果主義的な報酬体系が一概に良いのか悪

いのか判断することは実は現実的に困難なのかも

しれない｡ しかし, 労働経済学の実証的な研究を

通して, 成果主義がうまく機能するために必要な

いくつかの条件が提示されている｡ その中の一つ

として権限委譲が挙げられる場合がある｡ そこで

は, 成果主義的賃金制度は権限委譲をともない,

また, (権限委譲したことによってエージェントが高

めた成果を報酬に反映させるという意味で) 公正な

評価が行われる状況で, 固定賃金契約よりも好ま

しくなることを示している｡

Ⅱ 成果主義と賃金格差

成果主義的賃金制度と一口に言っても, その詳

細な内容はそれが導入される企業によって千差万

別であろう｡ しかし, 共通する成果主義的賃金制

度の主要な特徴として, 奥西 (2001) は次の 3 点

を挙げている｡

(�)賃金決定要因としてプロセスよりも結果

を重視すること｡

(�)長期よりも短期の結果を重視すること｡

(�)賃金の格差をより拡大すること｡

この三つ目の点に関して, 賃金格差の広がりを

成果主義の強まりとして解釈できる, と奥西

(2001) でも指摘されているように, 成果主義的

賃金制度では, よい成果が生まれたときとそうで

ないときでは賃金を大きく乖離させることが重要

であり, それが労働者のインセンティブとして機

能するような状況で有効に機能するということに

なる｡ つまり, 成果主義的賃金制度を導入するに

あたり, 賃金格差が広がるようなインセンティブ・

メカニズムとしての報酬体系が, 企業にとって本

当に好ましいのかどうかということが問題になっ

てくるのである｡

しかし, この議論は報酬が労働者にもたらす金

銭的な効果にのみ基づいているということを前提

としたものである｡ ここで注意すべきことは, 成
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果主義的賃金制度の結果としての賃金格差が, 労

働者の効用にそれとは別の影響を与える可能性が

あるということである｡ つまり, 労働者は自分が

受け取る賃金の大きさだけでなく, 他者 (例えば

職場の同僚) の受け取る賃金と比べたときの相対

的な大きさにも関心をもっている点に留意するこ

とが重要になる｡ Fehr and Schmidt (1999, 2003)

は, 通常の経済学のモデルで想定される金銭的な

利得のみならず, 他者の利得の大きさも反映させ

た効用関数を考え, このような効用関数をもつ経

済主体を, 社会的選好を有する経済主体と呼んで,

その効果を分析している｡

本節では, 破産制約 (limited liability con-

straints) のあるモラル・ハザードのモデルの中

で, 一種の社会的選好をエージェントの効用関数

に取り入れたモデルを分析する｡ それを通して,

社会的選好を考慮することにより, インセンティ

ブ・メカニズムとしての報酬体系がどのようなも

のになるか確認する｡ その結果, 最適な報酬体系

はプロジェクトの成功可能性や社会的選好の程度

といったパラメータに依存して決まり, それゆえ,

どのような状況で賃金格差をつけるべきか否か,

つまり, 成果主義的賃金制度がより好ましくなる

のかといった問題を考えていく｡

まず, スタンダードなモデルを考える3)｡ リス

ク中立的なプリンシパルとエージェントがいて,

エージェントが一つのプロジェクトに従事し報酬

がその成果に依存して支払われるケースを考える｡

エージェントがそのプロジェクトの遂行に費やす

努力水準を �とし, その結果として生まれる成果

を �とする｡ ここでは簡単に, エージェントの

努力水準は高水準か低水準のいずれか, 成果も成

功 (��) か失敗 (��) のいずれかであるとする｡

エージェントが負担する努力のコストは, 努力水

準が高水準の場合は ���, 低水準の場合は 0 と

しておく｡ また, 成果に関しても ��� ���,

����としておく｡ 当然, 努力水準が高いほど

成功する確率も高くなると考える｡ 具体的には,

エージェントの努力水準が高水準であれば, 成功

する確率は ��, 低水準であれば ��とし, �� ��

� ����とする｡ プリンシパルはエージェント

の努力水準は観察できず, そのため報酬は成果に

依存したものとなる｡ 成果主義的賃金のもっとも

単純な形式として, ここではプロジェクトが成功

すれば報酬��, 失敗すれば��を支払うものとし,

簡単化のため ��� ���, ����と仮定する｡

このケースにおいて, プリンシパルがエージェ

ントに提示する報酬 �がどのようになるか分析

してみよう｡ エージェントの効用は, 報酬から努

力のコストを差し引いたものとして定義される｡

一方, プリンシパルの効用はプロジェクトの成果

から報酬を差し引いた分で表されるとする｡ いま

�は十分大きく, プリンシパルはエージェントの

努力水準が高水準であることを望んでいるとしよ

う｡ その場合, プリンシパルは以下の条件を満た

す �の中で彼女の期待支払額がもっとも小さく

なるようなものを選べばよいことになる4)｡

������ ���, (IC)

�������, (IR)

���. (LL)

(IC) の左辺は, エージェントの努力水準が高

水準の場合の彼の期待効用, 一方, その右辺は努

力水準が低水準の場合の期待効用である｡ よって,

(IC) はエージェントが低水準でなく高水準の努

力水準を選ぶことを選好するための条件 (誘因整

合性条件) である｡ (IR) は, エージェントがこ

の契約を受け入れないときに外部機会を利用して

得られる留保効用をゼロとした場合に, エージェ

ントがこの契約に同意するための条件 (個人合理

性条件) である｡ 最後に (LL) は, エージェント

の報酬を負にするような契約は強制できないとい

う破産制約を表している｡

このケースの分析は容易である｡ まず, (IC)

を整理すると, �� �/��という条件を得る (た

だし, ��� �����)｡ ここで, プリンシパルは可

能な限り �を小さくしたいということ, また,

�� �/��は常に (IR) を満たしていることに留

意 す る と , こ の ケ ー ス の 最 適 な 報 酬 は

��� �/��(��) となる｡

次に, このモデルにエージェントの社会的選好

を組み入れたモデルを考察する｡ 賃金をエージェ

ント間で比較するという点を考えるために, いま,

2 人のエージェントが存在するとしよう｡ ただし,
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分析をごく簡単にするために, 2 人のエージェン

トは同質的で生産関係に相関がなく, それぞれ独

立にプロジェクトに従事し, それぞれの成果に応

じて独立に報酬が支払われるものとする5)｡

ここでは, Fehr and Schmidt (1999) に従っ

て社会的選好を定式化することにしよう｡ その場

合, エージェントの効用関数の項目として, 報酬,

努力のコストに加え, 次のような自分の報酬 (�)

と他者 (同僚) の報酬 (�) を比較したときに得

る効用 �を考える6)｡

������������������������	(1)

���は社会的選好の程度を表す係数である｡ 第

1 項は, もし自分の報酬よりも同僚の報酬のほう

が高い場合, その差額分に �を掛けた分だけエー

ジェントは心理的不効用を受けることになる｡ �

はその値に従っていくつかのケースが考えられる｡

まず, ���の場合, エージェントは自分と同僚

との間に賃金格差があることをそもそも好まない

という性質を表している｡ これは不平等回避

(Inequity Aversion) と呼ばれている｡ 
��の場

合, 自分の報酬が同僚に比べて高かろうが低かろ

うがとにかく賃金格差の存在を嫌っているものの,

自分が同僚よりも報酬が多いときに感じる不効用

は, 自分の報酬が低いときに感じる不効用よりは

小さいという性質を表すことになる｡ この性質は

損失回避 (Loss Aversion) と呼ばれている｡ 次に,

�����
の場合, エージェントは同僚に比べ

て自分の報酬が上回った場合にはむしろ心理的効

用を感じるという状況を表していると解釈できる｡

以下では, �
���
と仮定しておく｡

このケースにおける最適な報酬を求めていこう｡

まず, このケースにおけるエージェントの誘因整

合性条件は次のようになる｡

�
�������
��
	�
�����
�
��
	


 �������
���	�
�������
�

�
		

(ICS)

(ICS) の左辺の第 3 項は, 自分が確率 
��
で

失敗し報酬が得られず, 同僚は確率 �
で成功し

て報酬 �を得た場合に被る心理的不効用を表す｡

また同じく第 4 項は, 自分が確率 �
で成功して

報酬 �を得て, 同僚が確率 
��
で失敗して報

酬が得られない場合に発生する心理的効用を表

す7)｡ (ICS) の右辺も同様に考えられるが, この

場合, このエージェントの努力水準が低水準であ

ることから彼の成功確率が ��になっている｡

一方, このケースのエージェントの個人合理性

条件は,

�
�������
��
	�
�����
�
��
	
�,

(IRS)

である｡ ここで, (ICS) と (IRS) を書き換える

とそれぞれ次のようになる｡

�

�

��

�




����
���
��
	�
,

(ICS�)

�

�

�


�




���
��
	�
��	
.

(IRS�)

ここで問題となるのは, (ICS�) と (IRS�) の右

辺の大小関係である｡ �が一定の値よりも小さい

状況では, (ICS�) の右辺は (IRS�) の右辺より

も大きくなる8)｡ ここでは, 社会的選好を考慮し

ていないケースと同様に, 誘引両立条件が有効に

なるこのケースに着目する｡ このとき, 最適な報

酬は (ICS�) が等号で満たされる状況で決定し,

次のようになる｡

�

�
�

��

�




����
���
��
	�
,

ここで, �

と �
を比較すると, その大小関係

は �
と �の値に依存する｡ まず, �� �
/

�
��
	のケースでは, �

� �
となる｡ つま

り, 社会的選好を考慮するならば, インセンティ

ブを弱めるべく成果に依存した報酬はむしろ低く

したほうがよいということである｡ 特に, ���,

もしくは, 
/�� �
のケースでは, 常にこの関

係が成立する｡ まず, ���の場合, つまり, 自

分の報酬が同僚に比べて下回ることを嫌い, 自分

の報酬が同僚に比べて上回ることを好むようなエー

ジェントの場合には, 成果に依存した報酬はむし

ろ低くしたほうがよいということである｡ なぜな

ら, 相手の成果にかかわらずとにかく自分が成功

することを望むというこのタイプのエージェント

の選好が, 高い努力水準を選択するように仕向け
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ており, プリンシパルがこの点を加味するならば

インセンティブとしての報酬が低くてもエージェ

ントは高い努力水準を選択してくれるのである｡

また, �/�� ��の場合, つまり, 努力さえすれ

ば高い確率でプロジェクトが成功するような場合

には, 低水準の努力水準を選択することで, 相手

が成功して報酬を得ているにもかかわらず, 自分

だけ失敗して報酬を得られない可能性が高くなっ

てしまう｡ そのとき, ���であれば, 当然, エー

ジェントは自分の報酬のほうが低くなるのを嫌う

し, また, ���であっても自分と同僚との間に

賃金格差があることを嫌う｡ そのため, エージェ

ントはたとえインセンティブとしての報酬が低く

ても高水準の努力水準を選択するのである｡ よっ

て, �� ��/������のケースでは, 高い成果を

上げたものとそうでないものとの賃金格差は縮小

するのが好ましく, 成果主義的な傾向はむしろ弱

めたほうがいいということになる｡

一 方 , ��/��������の ケ ー ス で は ,

���� ��となる｡ つまり, 社会的選好を考慮す

るならば, 成果により強く依存した報酬が好まし

いということである｡ この条件が成立するために

は, 少なくとも, ����/�でなければならない｡

つまり, 努力水準が高くてもプロジェクトの成功

確率が低い状況に該当するといえる｡ また, この

ケースが成立するためには, 当然, ���(つま

り, 不平等回避) でなければならない｡ この場合,

エージェントには, 同僚が報酬をもらって自分だ

けがもらえない状況を避けるために努力しようと

するインセンティブと, 自分だけが報酬をもらう

状況を避けようとして努力を怠ろうとするインセ

ンティブという, 相反するインセンティブが存在

することになる｡ しかし, エージェントが自分だ

けが報酬をもらう状況を嫌う度合いが強くなるほ

ど, 後者のインセンティブが強くなる｡ また, そ

もそもプロジェクトが成功する可能性が極めて低

いことから, 同僚が失敗し報酬を得られない可能

性が高く, ���である限り, 自分も失敗したほ

うが心理的不効用を軽減できるのである｡ このよ

うなエージェントに対して, 高水準の努力水準を

選択するようにインセンティブを与えるために,

成功した場合の報酬をより高くしなければならな

いということである｡ この結果から, 労働者間で

横並び意識が強い状況では, より困難なプロジェ

クトを成功に導くために, あえて賃金格差を拡大

すべく, 成果主義的な傾向を強めたほうがよい,

というような示唆が得られるであろう｡

Ⅲ モチベーションの
クラウディング・アウト

成果主義的賃金制度に対する批判の一つとして

最近よく耳にするのが, モチベーションのクラウ

ディング・アウトに関する議論である｡ これは外

発的な報酬が労働者の内発的動機づけを駆逐しそ

のパフォーマンスを低下させてしまう, という

Deci (1975) をはじめとする心理学の研究から得

られた知見の依拠するものである9)｡ 例えば, あ

る労働者が自分の担当する職務を遂行すること自

体に喜びを感じ満足しているような状況で, 急に

成果に依存した賃金が支払われた場合, まるで自

分がお金のために働いていると思われて, 逆に仕

事に対する満足度が低下しモチベーションが下がっ

てしまうということである10)｡

この点に関してはいくつかの経済実験によって

も確認されている｡ 例えば, Fehr and Ga�chter

(2002) や Irlenbusch and Sliwka (2005) は, 固

定的な賃金体系と比較して, 成果主義的な報酬体

系を導入したときに, エージェントの努力水準が

低下し, 効率性を阻害してしまうという実験結果

を得ている｡ また, Gneezy and Rustichini

(2000) は, 成果に対する金銭的インセンティブ

とその成果は単調な関係にはないことを確認して

いる｡ つまり, もともと成果主義的な報酬が与え

られているのであれば, インセンティブを高める

ほど労働者のパフォーマンスは高くなる｡ しかし,

もともと成果主義的な報酬が与えられていなかっ

た労働者にそのような報酬を適用すると, パフォー

マンスはむしろ低下してしまうということである｡

Pokorny (2004) も Gneezy and Rustichini

(2000) と同様にインセンティブとパフォーマン

スが非単調な関係にあるという結果を得ているが,

そこではインセンティブがない状況から次第にそ

れを強めていくに従って, パフォーマンスが最初
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は上昇し, ある点を境にして低下するという逆 U

字型の関係にあることが示されている｡

Frey (1997) は, 報酬がもつこのような性質を

報酬の隠されたコスト (hidden cost of reward)

と呼んでいるが, Ⅲでは, 彼のモデルに従ってこ

の点を見ていこう｡ エージェントの効用は, 便益

を �, コストを �とすると, �� ���で表さ

れる｡ また, �, �ともに成果 �とプリンシパル

から与えられるインセンティブ �に依存してい

るとすると ������, ������とそれぞれ表す

ことができる｡ なお, 成果に関して �は凹関数,

�は凸関数とする11)｡ このとき, エージェントに

とって最適な成果 ��は, ��� ��を満たす点で

決まる｡ さらに, ��がプリンシパルによって与

えられるインセンティブに依存する場合,

��� ��を �で偏微分することによって, その

効果を表す ���/��が次のように表現できる｡

���

��
�

�������

������� (2)

ここで, (2)の右辺の分母は正である｡ 一方, 分

子の ���は価格効果を表し, ���はクラウディン

グ効果を表している｡ つまり, クラウディング効

果とは, インセンティブが限界便益に与える影響

をここでは指している｡ Frey (1997) は,

�����のケースをクラウディング・イン効果が

存在するケース, �����のケースをクラウディ

ング・アウト効果が存在するケースと呼んでいる｡

ここで �����と単純化して考えると, クラウ

ディング・アウトのケースでは, ���/ ����

となる｡ この結果は, インセンティブとしての報

酬を高めることで, エージェントの最適な成果水

準がむしろ低くなってしまうということを示して

いる｡ さらに, Frey (1997) では, ���/����

のケースでは, 最適な報酬は低下すべきであるこ

とを説明している｡ このことから, インセンティ

ブとしての報酬がエージェントの限界便益に負の

影響を及ぼす場合, インセンティブを強めること

は, エージェントの成果をむしろ低めてしまう可

能性があり, それを考慮するならば, プリンシパ

ルはインセンティブを弱めることが望ましいとい

うように解釈できることになる｡ これは, 成果主

義によってインセンティブを強めることが内発的

動機づけの減退を通してパフォーマンスを低下さ

せる可能性を指摘しており, 成果主義的賃金制度

に対するこの視点からの批判をサポートしている

と解釈できるであろう｡ ただし, �����のケー

スではもちろん逆のことが起こっている｡ これの

結果は, インセンティブとしての報酬がそもそも

エージェントの行動への動機づけとなるよう本来

的な機能を果たしているときは, やはりインセン

ティブがエージェントの成果を高めることを示し

ているというように理解できるだろう12)｡

Frey (1997) と 同 様 に , Grepperud and

Pederson (2006) は, プリンシパル - エージェン

ト・モデルの中で線形契約を用いてクラウディン

グ・アウト効果の分析を行っている｡ ここで, 線

形契約とは, 固定給的な部分と成果に依存した歩

合給的な部分の和として表現される賃金契約をさ

している｡ 例えば, 固定賃金を �, 成果 (�) に

依存して支払われる賃金の度合い (インセンティ

ブ強度：incentive intensity) を �とすると, 線形

契約は ���	��で表すことができる｡ これま

で線形契約を前提とした契約理論の多くのモデル

では, その分析の主眼はインセンティブとリスク

のトレード・オフであった｡ つまり, プロセスを

評価せず (評価できず), 結果としての成果に基づ

く報酬がリスクを含んだものであると見るとき,

このようなリスクを嫌うエージェントに対しては,

成果に依存した契約は好ましくないという議論で

あ る13) ｡ こ れ に 対 し て , Grepperud and

Pederson (2006) は自分たちのモデルをインセン

ティブとリスクのトレード・オフではなく, イン

センティブとモチベーションのトレード・オフを

分析するモデルと位置づけている｡ 本質的な点で

は Frey (1997) のモデルと共通するので詳細は

省略するが, Grepperud and Pederson (2006)

はエージェントの費用関数が彼の選択する努力水

準だけでなく, プリンシパルが設定するインセン

ティブである�にも依存し, �が大きくなるに従っ

て, 費用が増加し, また, 努力水準に関する限界

費用も増加するケースをクラウディング・アウト

のケースとして考えている｡ この状況で, スタン

ダードなモデルと比較して, 最適な努力水準のイ

ンセンティブに対する反応度が弱くなること, ま
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た, 最適なインセンティブが弱くなることを示し

ている｡

もっとも, このような結果はクラウディング・

アウトに関する直接的な仮定に強く依存してい

る14)｡ これに対して, Sliwka (2003) はモチベー

ションのクラウディング・アウト効果を内生的に

分析するモデルを考えている｡ そこでは, 二種類

のタイプのエージェントを想定している｡ 一つは,

スタンダードなプリンシパル - エージェント・モ

デルで想定されているタイプであるが, もう一つ

は, 機会主義的行動に走ることなく, プリンシパ

ルが指示した努力水準を必ず選択する信頼できる

エージェント (reliable agents) である｡ 当然,

信頼できるエージェントに対しては, プリンシパ

ルは固定賃金を提示しておけばよい｡ そのとき,

信頼できるエージェントの割合が高ければ, 最適

なインセンティブはスタンダードなケースよりも

弱くなり, また, 成果を評価するコストが大きい

ときには, 成果主義的な報酬よりも, 固定賃金が

好ましくなることを示している｡ さらに, エージェ

ントの利得が他のエージェントの利得だけでなく,

彼らの信頼性に関する信念にも影響を受けるケー

スを考察している｡ その場合, より強いインセン

ティブは他のエージェントは信頼できるタイプで

ないということのシグナルとして機能し, その結

果, エージェントの努力水準を低下させてしまう

ということも示している｡

Ⅳ 権限委譲と成果の評価

ここまでの考察からわかったことは, 心理的要

因を考慮したケースでは, スタンダードなケース

とは異なるインセンティブを与えることが好まし

い状況が生まれてくるということである｡ ただ,

最適なインセンティブは心理的要因の作用の仕方,

また, その程度によってさまざまである｡ そう考

えると, 成果主義的賃金制度に関してさまざまな

評価がなされているのは, 理論的に考えてもそれ

ほどおかしなことではないのかもしれない｡ 一方,

実証研究によって, 成果主義的な報酬体系が有効

に機能するための前提条件がいくつか指摘されて

いる｡ 例えば, 大竹・唐渡 (2003) はホワイトカ

ラー, ブルーカラーに共通する条件として, (1)

仕事の分担や役割の明確化, (2)仕事に対する責

任の付与, (3)能力開発の機会の提供, を挙げて

いる15)｡ また, ホワイトカラーに関しては, 仕事

の裁量の程度を大きくすることも, 重要な要因で

あると指摘している｡

そこでⅣでは, 特に権限委譲という点に着目し,

権限委譲の可能性にともなう心理的効用を考慮し

た場合の契約形態に関して分析している Daido

(2006) を紹介する｡ そこではリスク中立的なエー

ジェントがあるプロジェクトを遂行する状況を考

え, その際に, プリンシパルは固定賃金契約

(fixed wage contracts: 以下, FWC) か成果主義

的賃金契約 (pay-for-performance contracts: 以下,

PPC) のいずれかを提供する｡ また, PPC の場合

には, 権限委譲するか否かを決める｡ ここでは,

プリンシパルがプロジェクトの遂行法まで指示す

るケースを権限委譲のないケース, エージェント

が遂行法を自ら見いだすケースを権限委譲された

ケースと考える｡ この場合, エージェントの努力

水準がたとえ同じであっても, 権限委譲されるか

否か, つまり, どのような遂行法でプロジェクト

を行うかによって, その成果は異なってくるとい

うことが考えられる｡ この点を考慮すると, エー

ジェントにとって, 通常考えられる効用に加え,

心理的要因に基づく効用が発生する可能性が見い

だされる｡ ここで, 権限委譲されないケースと権

限委譲されたケースそれぞれに心理的効用が生ま

れる可能性がある点に注意したい｡

まず, 権限委譲されないケースを考える｡ この

ケースにおけるエージェントの心理的効用は, も

し権限委譲されていたらより高い成果をもたらす

ような効率的な遂行法を見いだし, それによって

より高い報酬を得られていたにもかかわらず, 権

限委譲されていないために低い成果に甘んじざる

をえないという点に起因する｡ つまり, 権限委譲

されていれば得られたであろう成果に対する報酬

と権限委譲されていない場合のそれとの差が, 心

理的 (不) 効用をもたらすのである16)｡ 次に, 権

限委譲されたケースの心理的効用について考える｡

この場合, エージェントは自らより効率的な遂行

法を見いだし, より高い成果を生み出す可能性が
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あるのだが, 問題はプリンシパルがその高まった

成果をどのように評価するかという点である｡ プ

リンシパルが権限委譲したために高まった分の成

果を十分評価しない場合, その過小評価に対して

エージェントは心理的不効用を感じると考えられ

るのである17)｡ このような権限委譲の有無, また,

それにともなう心理的効用を考慮した PPC の各

ケースを FWC と比較し, 成果主義的な報酬の評

価をモデル分析を通して行っている｡

簡単にモデルを紹介しておこう｡ リスク中立的

なプリンシパルとエージェントを考え, エージェ

ントが 1 つのプロジェクトに従事する｡ プロジェ

クトの成果 �はエージェントの努力水準 ���

に依存し, �� �とする｡ この成果は立証可能で

ある｡ プリンシパルは契約形態として, 前述の固

定賃金契約 (FWC) か成果主義的賃金契約 (PPC)

のいずれかを選択できる｡ また, PPC のケース

では, 業務の遂行法まで指示するか (権限委譲す

るケース), それをエージェントに委ねるか (権限

委譲しないケース) という選択もする｡ 契約形態

に関しては, それぞれ次のように考える｡ まず,

FWC に関しては, プリンシパルが指示した努力

水準をエージェントが固定賃金 �で選択するも

のと考える18)｡ 次に PPC については線形契約

���������を考える｡

権限委譲に関しては次のように考える｡ エージェ

ントが自ら選んだ遂行法をとった場合のプロジェ

クトの成果を ��で表されるとしよう｡ ���

�����の場合, エージェントに権限委譲したほ

うがより高い (低い) 成果が実現すると考えられ

る｡ 以下では, ���のケースに着目することに

する｡ この場合, 前述した権限委譲の可能性にと

もなう心理的効用は以下のように考えられる｡ ま

ず, 権限委譲されないケースを考える｡ 権限委譲

されないケースでの心理的効用の源泉は, もし権

限委譲されていれば実現したであろう成果に基づ

く報酬とそれがなされなかったために実現した成

果に基づく報酬の乖離にある｡ ���の場合, 前

者が後者よりも大きければ, エージェントは負の

心理的効用を受ける｡ 権限委譲されなかったこと

による心理的不効用を加味した場合のエージェン

トの期待効用は

������	����	���	����,

となる｡ ����はエージェントの努力のコストを

表している｡ また, 最後の項が権限委譲されてい

れば得られたであろう成果に依存した報酬と実際

の報酬の差から受ける心理的不効用を表してい

る19)｡

次に, 権限委譲されたケースの心理的効用につ

いて定式する｡ このケースで実現する成果は

����である｡ しかし, これはエージェントが

自ら選んだ遂行法による成果によるものであり,

それをどの程度評価するかはプリンシパル次第で

あると考える｡ そこで, プリンシパルのこの成果

に対する評価の度合いを �����で表すことにす

る｡ もし, ���であれば, プリンシパルのエー

ジェントの成果に対する評価は過小評価であり,

エージェントからすれば, せっかく実現した高い

成果を十分評価してもらえないとして不満を抱く

と考えられる｡ 一方, ���であれば, プリンシ

パルは実際の成果以上に過大評価していることに

なる｡ 以下では, ���のケースのみを考える｡

ここでは, �が大きいほど, プリンシパルは公正

な評価をしていると解釈することができよう｡ そ

のとき, エージェントの期待効用は次のように表

される｡

�������	����	���	����.

なお, プリンシパルの期待利潤は成果の期待値

からエージェントの報酬の期待値を差し引いたも

のである｡ つまり, FWC のケースは �	�, 権

限委譲しない PPC のケースは �	������, 権限

委譲する PPC のケースは ��	�������となる｡

以上のモデルを通して得られる結果を紹介しよ

う｡ まず, エージェントの努力水準が観察可能で

それを FWC で強制できるケースと心理的効用を

加味していない PPC のケースを比較すると, エー

ジェントがリスク中立的である限り, エージェン

トの最適な努力水準, および, プリンシパルの期

待利潤は一致する｡ つまり, このような環境にお

いては, プリンシパルからすれば FWC と PPC

いずれを選択しても実現する期待利潤は等しくな

るのである20)｡
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次に, FWC と権限委譲しない PPC を比較し

てみよう｡ まず, 最適な努力水準に関しては

FWC のほうが高くなる｡ つまり, 心理的な効用

を考慮すれば, インセンティブとしての PPC を

導入することが努力水準をむしろ押し下げてしま

うのである｡ これは, インセンティブが努力水準

に負の効果を与えるという意味でのモチベーショ

ンのクラウディング・アウト効果として捉えられ

よう21)｡ また, プリンシパルの期待利潤に関して

も, FWC のほうが高くなる｡ つまり, 心理的効

用を考慮しなければ, 権限委譲しない PPC と

FWC は等価であったにもかかわらず, 心理的効

用を加味すると, プリンシパルにとっては FWC

のほうが権限委譲を伴わない PPC よりも好まし

くなるということである｡ 以上より, 権限委譲を

ともなわない成果主義的賃金制度の導入は, プリ

ンシパルにとって好ましくない結果を生む可能性

があるということがわかる｡

最後に, 権限委譲をともなう PPC を前の二つ

と比較する｡ このケースでは, プリンシパルから

すれば評価が公正であればあるほど (�が高いほ

ど), エージェントへの支払額は高くなるが, 彼

の心理的な不効用を軽減することができ, その結

果として高い努力水準を引き出すことができる｡

また, �が高くなるにつれて, 後者の効果が大き

くなることから, プリンシパルの期待利潤は �

に関する増加関数となる｡ この結果, 権限委譲を

ともなう PPC は, �の値が大きくなるに従って,

権限委譲をともなわない PPC よりも, さらに,

FWC よりもプリンシパルにとって好ましくなる｡

ちなみに, ���, つまり, プリンシパルが自分

が指示した遂行法で実現する成果の分だけは最低

限評価するようなケースであれば, 権限委譲をと

もなう PPC は常にもっとも好ましくなる｡ この

結果から, 権限委譲をともない, また, 成果を公

正に評価することによって, 成果主義がそれを導

入する企業にとってより好ましい制度として機能

するというように理解できるのである｡

Ⅴ お わ り に

本稿では, エージェントの効用に心理的側面を

組み入れたプリンシパル - エージェント・モデル

を分析し, スタンダードなモデルで得られる結果

との比較を通して, 心理的効用がインセンティブ

に与える影響を考察してきた｡ その結果から, 成

果主義的賃金制度に関する評価に関して, 行動経

済学的な視点からどのような解釈ができるかとい

うことを述べてきた｡ エージェントが社会的選好

をもつ場合には, その程度やプロジェクトの難し

さに応じて, 賃金格差を広げるべきか否か, また,

高い報酬が常にエージェントのパフォーマンスを

引き上げるとは限らないこと, さらに, 成果主義

を導入するのであれば権限委譲をともなう必要が

あること, を簡単なモデルに従って分析した｡

行動経済学の急速な発展の中, 本稿で取り上げ

たテーマと関連するより興味深いモデルも存在す

る｡ 例えば, Ⅱの社会的選好のモデルに関して,

脚注で触れたように, Itoh (2004) は, 2 人のエー

ジェント間でそれぞれの成果に依存して報酬が決

まるケースを分析し, 社会的選好の性質に応じて

最適な契約がどのようになるかを示している｡ さ

らに, Neilson and Stowe (2004) は, 社会的選

好をもつエージェントに線形契約を提示するケー

スに関して同様の分析を行っている｡ また, Ⅲの

内発的動機づけのクラウディング・アウトに関連

する文献として, Be�nabou and Tirole (2003) は,

職務の難しさ, もしくは, プリンシパルがエージェ

ントの能力に関する私的情報を持っている場合,

プリンシパルが提示する賃金がエージェントの能

力に関するシグナルとして機能し, 高い賃金がエー

ジェントのモチベーションをむしろ引き下げてし

まう可能性があることなどを示している｡

このように, 行動経済学では, 心理学などから

得られる知見を基にして, これまでに蓄積されて

きた経済理論を拡張しより広範なテーマを扱える

モデルを構築すべく多くの研究が輩出されてきて

いる｡ 今後は, これらの成果をより包括的に説明

できる, ある程度統一されたモデルが要求されて

くるかもしれない｡ それによって, 本稿で取り上

げた成果主義をはじめとする労働経済学における

重要なトピックスの分析に, これまでになされな

かった有意義な解釈を与えられる可能性が生まれ

てくることが期待される｡
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1) 例えば, 城 (2004), 高橋 (2004) など参照｡

2) このような目的から, Ⅱ以降で説明するモデルは, 厳密性

を多少犠牲にすることを厭わず, できるだけ平易に説明でき

るように詳細は割愛している｡ ただし, より詳細な分析を行っ

ている参考文献をそれぞれ挙げているので, 厳密な議論に興

味ある読者はそちらも参考にしていただきたい｡

3) 契約理論の詳細に関しては伊藤 (2003) を参照｡ また, こ

こでのモデルはその中でも, 5.1 破産制約のモデル, がベー

スになっている｡

4) 以下ではこの分野の慣例に従って, プリンシパルを ｢彼女｣,

エージェントを ｢彼｣ と呼ぶことにする｡

5) Itoh (2004) は, エージェント間でそれぞれの成果に依存

して報酬が決まるケースを分析し, 社会的選好の状況に応じ

て最適契約がどのような特徴を有するものになるか分析して

いる｡

6) 以下, 本稿では, �のような心理的要因を加味した際に追

加的に考慮している効用を ｢心理的効用｣ と呼ぶことにする｡

7) なお, 同僚は高水準の努力水準を選択しているという前提

である点に留意すること｡ また, 社会的選好を考慮するケー

スでは����となる条件を確認しておく必要があるが, こ

こでは割愛する｡

8) 厳密には,

�

���������������
��,

ただし�� ��/��	�, のときである｡

9) この文脈でクラウディング・アウトという用語を使ったの

は, 私が知る限り Frey (1997) が最初である｡

10) その他, モチベーションのクラウディング・アウトに関す

る議論は, Frey (1997), Frey and Jegen (2001) などを

参照のこと｡

11) つまり, ��	�, ���
�, 	�	�, 	��	�を仮定する｡

なお, �
は�の
についての偏導関数, �
�は�
の�に関す

る二次偏導関数を表している｡ ただし, 
��� ���で, 	

に関しても同様とする｡

12) このクラウディング・アウト効果に基づく成果主義に対す

る批判は高橋 (2004), またその批判に対する問題の指摘は

中村 (2006) を参照｡

13) このようなインセンティブとリスクの負の相関に関して疑

問視する研究も最近ある｡ 例えば, Prendergast (2002) は

この二つの関係が正の相関をもつケースを分析している｡ な

お, 石黒 (2005) はこの 2 つのケースの理論モデルを簡潔に

まとめている｡

14) この点は, Grepperud and Pederson (2006) も, 自分た

ちのモデルが内発的動機づけとそのクラウディング・アウト

に関する初歩的なものでありさらなる研究が必要であること

を脚注で断っている｡

15) これに先立って, 玄田・神林・篠崎 (2001) でも同様な指

摘がなされている｡

16) エージェントが実際に権限委譲されても良い遂行法を自分

では見つけられないということも考えられる｡ その場合, こ

のケースはエージェントが自信過剰 (overconfidence) な状

況として捉えることもできよう｡

17) プリンシパルが支払いをしない理由としては, 成果の増加

分は立証不可能であることなどが考えられる｡

18) このような契約が可能になるためには, 本来, エージェン

トの努力水準が観察可能であったり, モニタリングの可能性

などを考える必要がある｡ しかし, ここではその点は無視し

て, 前述した Sliwka (2003) で想定されているような信頼

できるタイプのエージェント (reliable agents) を考えてお

くことにする｡

19) ここでは, 基本的に(1)の定式化に従っており, �	�は

心理的効用の程度を表している｡ さらに, (1)に従えば, 当

然 �
�のケースも考慮することができるが, ここでは割

愛する｡

20) 先述したように,ここでは努力水準や成果のモニタリング・

コストは無視している｡ なお, Prendergast (2002) では,

成果に関するモニタリング・コストのほうが努力水準に関す

るそれよりも大きいと仮定している｡ 一方, Barth �
��.

(2006) では, FWC における努力水準のモニタリング・コ

ストのみを考慮している｡ このような点を考慮すると, 2 つ

のモニタリング・コストの大小関係はそれほど明確ではない

といえるであろう｡

21) なお, ここでいうクラウディング・アウト効果とは, あく

まで FWC と PPC を比較したときに努力水準が低下すると

いう意味であって, PPC の中でインセンティブ強度が強く

なると努力水準が低下するという意味ではないことには注意

したい｡
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