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研究成果の概要（和文）：労働者が、自分自身のタスクと、同僚を助けるタスクという２種類の仕事をもつ、マルチタ
スクの状況で、賃金制度の違いが、どのようにタスク間の努力配分の違いをもたらすか、またどのように労働成果の違
いをもたらすかを、経済実験によって検証した。賃金制度としては、比較業績評価にもとづく成果主義的賃金制度と、
成果を平等主義的に分ける年功的賃金制度という２つの制度を用いた。また、その状況で、経営者はどのように労働分
配率を決めるか、どちらの賃金制度を選ぶかについても経済実験を行った。
その結果、経営者は成果主義賃金を多く選び、その場合、労働者の取り分は変わらないが、経営者の取り分は多くなる
、という傾向を見い出した。

研究成果の概要（英文）：Under the multi-task situation where a worker has his own task and the help for 
his colleague, we test how the difference of wage scheme effects the allocation of effort between the two 
tasks by the experimental study. One of the wage schemes is the pay for performance (relative payment 
scheme) and the other is the seniority payment (equal payment scheme). Moreover a manager decide both the 
share of wages in the value added and the wage system. The result is that the manager prefers the pay for 
performance scheme which brings more payoffs to him, whereas it does not to the workers.

研究分野： Organizational Economics
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１．研究開始当初の背景 
我が国では 1990 年代後半以降、いわゆる年
功的賃金制を縮小・廃止し、成果主義的賃金
制度を導入する企業が急激に増加した。齋
藤･菊谷･野田(2011)が明らかにしたように、
成果主義賃金制度は、人件費削減が迫られる
労働者の高齢化が進んだ企業、企業成長の低
下した企業、そして外国人株主などのコスト
削減に熱心なアウトサイダー株主の保有比
率が高い企業において導入される可能性が
高い。これは、労働者の働く意欲を刺激する
ことよりも、人件費負担を軽減することが主
たる目的であったことを意味する。けれども、
成果主義賃金の導入は、単に賃金の支払い方
が変更されるというだけでなく、労働者の働
き方や意識、労働意欲にも大きな影響を与え
る大きな変化である。それにもかかわらず、
賃金制度の変更は、こうした労働者の多様な
反応を十分に考慮しないまま進められ、様々
な副作用を引き起こすことになった。本プロ
ジェクトでは、これらの問題の中でも、複数
職務（マルチタスク）問題を主な分析対象と
する。労働者は、自分だけで行う本来的職務
の他に、同僚の仕事を助け、協力し合い、あ
るいは後輩を指導するといった職務を行う
ことも重要である。単独で仕事をするよりも、
職場単位やプロジェクトで仕事を進めるチ
ーム的生産を行っていることが多い。我が国
の企業の特徴として、ホワイトカラーのみな
らずブルーカラー労働者も多能工化してお
り、その職務がマルチタスク化していること
はよく知られており、またチーム的生産は日
本企業の強みとも言われてきた。したがって、
成果主義賃金の導入に伴うマルチタスク問
題を取り上げる意義は大きい。既存研究との
関連については、マルチタスクに関する理論
分析は多く存在するものの、経済実験によっ
て問題を検証した研究は極めて少ない。また、
チーム生産に関しては、理論、経済実験とも
に多く存在するが、マルチタスク問題と関連
付けて研究したものはほとんど存在しない。 
＜引用文献＞ 
齋藤隆志・菊谷達弥・野田知彦(2011)「何が
成果主義の導入を決めるのか」、宮島英昭編
著『日本の企業統治』東洋経済新報社。 
 

２．研究の目的 
成果主義的賃金制度の導入に伴い、企業は
従業員の労働成果を正確に評価する必要が
生じる。この時、労働者が様々な仕事を行
っていれば、それらすべての成果をモニタ
ーし評価しなければならないが、仕事の中
には、重要であってもその成果の評価が難
しいむのが含まれる。とりわけ、同僚とチ
ーム的に生産している場合、同僚を助け、
後輩を指導・育成するなどの仕事は評価が
難しい。これは、エージェンシー理論（ま
たは契約理論）ではマルチタスク問題と呼
ばれる。同理論では労働者は個人合理的に
行動することが仮定されるが、現実の労働

者は、必ずしも個人合理ではなく、行動経
済学的心理特性（特に、格差回避、フリー
ライダーの抑制などの他者考慮）に従った
行動をとるだろう。そこで、チーム生産状
況を想定し、他者へのヘルプも行うマルチ
タスク状況において、異なった賃金制度、
すなわち年功型賃金制度と成果主義賃金制
度のもとで、被験者の行動が理論モデルの
均衡解とどのように相違するかを検証する
経済実験を行う。 
また、経営者は本来、こうした労働者の反
応を考慮して様々な施策を行うはずである。
ここでは経営者プレイヤーをあらたに実験
に導入し、労働分配率および賃金制度の決
定を行う被験者ゲームを行う。制度そのも
のが経営者の選択変数になっており、制度
の決定を内生化することで、より現実の労
働者の反応の特徴を分析できる。 
 
３．研究の方法 
(1) 国際経済労働研究所と共同で、企業の
労働組合の執行部に対して、成果主義賃金制
度を含む人事制度について、能力あるいは職
務に関する等級制度、人事評価の仕方、評価
結果の処遇への用い方などに関する聞取り
調査を行い、理論モデル構築のためのヒント
とする。 
 
(2) 経済実験によって検証するための理論
モデルを構築する。まず、２人の労働者が、
賃金制度および労働分配率を所与として、余
暇と２種類の仕事、すなわち自分自身の仕事
＜タスク＞と、同僚の仕事を助ける仕事＜ヘ
ルプ＞のあいだで、努力（時間資源）をどの
ように配分するかをモデル化する。賃金制度
としては、賃金原資が労働者間で均等に分け
られる年功型賃金モデルと、自己の＜タスク
＞の成果と、同僚の＜タスク＞の成果とを比
較して自己の相対的な成果の大きさに応じ
て賃金原資が分配される相対評価型の成果
主義賃金モデルの２種類を考える。このとき、
後者においては、同僚の仕事を助ける＜ヘル
プ＞の成果は観察が不可能で、考慮されない
ものとしているのが特徴である。また、労働
者の生産した付加価値を賃金原資と利潤（＝
経営者の取り分）に分ける労働分配率はパラ
メータとして与えられる。各賃金モデルと労
働分配率のもとで、労働者は、＜タスク＞と
＜ヘルプ＞、および余暇のあいだに、努力（時
間資源）をどのように配分するか、均衡値を
求める。以上のモデルでは労働分配率と賃金
制度は所与とされたが、次に、これらを経営
者が内生的に決めるモデルを考え、経営者に
とって最適な労働分配率と賃金制度を求め
る。 
 
(3) 被験者実験は、理論モデルに従い、次
の３つのパートによって構成される。 
① パート１では、2 人の労働者プレイヤー
は、賃金制度および労働分配率を所与として、



余暇と２種類の仕事、すなわち＜タスク＞と
＜ヘルプ＞のあいだで、努力（＝時間資源）
をどのように配分するかを検証する実験を
行う。実験はすべて繰り返し行い、そのあい
だ、相手を固定する固定マッチングと、ラン
ダムに入れ替えるランダムマッチングの両
方を行う。賃金制度としては、賃金原資が労
働者間で均等に分けられる年功型賃金モデ
ルと、２人の労働者プレイヤーの＜タスク＞
の成果を比較して各自の相対的な成果の大
きさに応じて賃金原資が分配される相対評
価型の成果主義賃金モデルの２種類を考え
る。後者においては、同僚の仕事を助ける＜
ヘルプ＞の成果は観察が不可能とされ、賃金
決定では考慮されない。ただし、ヘルプの観
察不可能性の効果を検証するために、これが
観察でき、その成果が考慮される場合も追加
的に実験している。次に、賃金原資の大きさ
を決める労働分配率としては、予め決められ
た３つの水準を考える。以上の、２種類の賃
金制度と３水準の労働分配率が与えられた
もとで、これらのあいだで労働者プレイヤー
の努力配分が均衡値とどのように異なるか
を被験者実験によって分析する。 
② パート２では、労働分配率が内生化され
る。すなわち、プレイヤーを一人増やして、
経営者プレイヤーを新たに導入する。２種類
の賃金制度を所与としたうえで、まず、経営
者プレイヤーが労働分配率を内生的に定め、
その後に、パート１のゲームをサブゲームと
してプレイするゲームを実験する。そして、
成果主義賃金制度と年功型賃金制度のもと
で、経営者プレイヤーはどのように労働分配
率を選ぶか、労働者プレイヤーはどのように
努力配分を行うかを分析する。 
③ パート３では、さらに、賃金制度の決定
が内生化される。最初に、経営者プレイヤー
は年功型賃金制か、成果主義賃金制かを内生
的に定め、その後に、パート２のゲームをサ
ブゲームとしてプレイするゲームを実験す
る（ただし労働分配率は１つに固定する）。
そして、経営者プレイヤーはどちらの制度を
選択するか、また、労働者プレイヤーは、制
度が内生的に選ばれた場合と、外生的に与え
られた場合とで、その努力配分がどのように
異なるかを分析する。 
 
４．研究成果 
得られた主な結果は次の通りである。 
(1) パート１の実験について 
年功型賃金制度では、労働分配率が極めて高
い場合を除いて、＜タスク＞＜ヘルプ＞とも
均衡値より多い。これに対し、成果主義賃金
制度では、労働分配率の大きさに関わらず、
＜タスク＞は均衡値より少なく、＜ヘルプ＞
は多い傾向がある。前者の点は、年功型賃金
制度においては労働インセンティブ全般が
弱まる欠点を労働者が補っていることを意
味する。また後者の点も、成果主義賃金制度
がもつ、＜タスク＞を多く＜ヘルプ＞を少な

くするという欠点を補う方向へ、労働者が努
力配分を修正することを意味している。（た
だし賃金制度によって、均衡＜タスク＞と均
衡＜ヘルプ＞は異なる。成果主義賃金制度に
おける均衡＜タスク＞は、年功型賃金制度に
おけるそれよりも常に多い。） 
 
(2) パート２の実験について 
経営者は、どちらの賃金制においても、自己
にとって最適な労働分配率よりも小さい労
働分配率を選ぶ傾向があるが、この傾向は成
果主義賃金制度においてより甚だしい。また、
年功型賃金制度においては、内生的に低い労
働分配率が選ばれた場合、＜タスク＞＜ヘル
プ＞とも、外生的に与えられた場合よりも多
くなるが、成果主義賃金制度にはこのような
傾向は見られない。 
 
(3) パート３の実験について 
① 固定マッチングの場合は、経営者は成果
主義賃金制度を多く採用するが、年功型賃金
を選ぶ経営者も少なからず存在する。そして
ランダムマッチングの場合は、両者の選択率
について有意な違いはない。 
② 多く選択された制度、すなわち成果主義
賃金制度の方が経営者の利得は本当に大き
いかを調べると、経営者の利得は確かに大き
いが、労働者の利得に有意な違いはないこと
がわかる。 
③ 賃金制度が外生的に与えられている場合
と、経営者が内生的に選ぶ場合とで、労働者
の＜タスク＞と＜ヘルプ＞はどのように変
わるかを調べると、＜ヘルプ＞選択は、ラン
ダムマッチングの場合、どちらの制度が選ば
れようと、制度が内生的に選ばれる場合の方
が＜ヘルプ＞は減少する。また＜タスク＞選
択も、成果主義賃金が内生的に選択された場
合、減少する。しかし年功型賃金制度が内生
的に選ばれた場合は、固定マッチングのケー
スで、＜タスク＞は逆に増加する。ただし＜
ヘルプ＞は不変である。 
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