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アウトライン

⚫福利厚生、メニュー提供だけでは不十分

⚫福利厚生の過小評価と過小利用をもたらす行動バイアス

⚫企業と従業員との間のコミュニケーションー好事例に学ぶ

⚫現在バイアスとメニューの過小使用を克服する工夫

⚫社員のエンゲージメントを引き出すための福利厚生
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福利厚生
メニュー提供だけでは不十分
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⚫森本（2020）によるBenefitの定義
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⚫森本（2020）の提案

⚫アイデア：

⚫ Current（Compensation）の一部を、Deferred（Benefit）と

する

⚫ 「XXまで働く」ことを条件に、Deferredを給付

⚫⇒貢献を引き出す「戦略的ベネフィット」
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⚫森本（2020）提案の長所

⚫企業からみると、有能な人材のretention戦略の一つとなり

得る

⚫従業員からみると、行動バイアスの一種である

「Projection Bias」や「現在バイアス」を克服し、より多く

の貯蓄を行うための「コミットメント・デバイス」として機能す

る



6

⚫だが現実の多くの日本企業は森本提案を採用するだろうか？

⚫労働政策研究・研修機構（JILPT）（2020）「企業における福利

厚生施策の実態に関する調査」

⚫企業への調査：福利厚生制度・施策の目的として重視するも

のは何ですか？



7JILPT(2020) p.27
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⚫従業員への調査：「福利厚生を可能な限り抑制し、その分を

賃金の原資に充てていきたい／充ててほしい」という意見に

ついてどう思いますか？

0

20

40

60

80

20歳未満 20歳代 30歳代 40歳代 50歳代 60歳代

そう思う＋まあそう思う そう思わない＋あまりそう思わない

構成比：%

JILPT(2020) p.67



9

⚫現実の日本企業では、森本提案に賛成する従業員よりも、

反対する従業員の方が多い

⚫しかもおそらくは、森本提案に反対する従業員の方が、現在

バイアスが相対的に強く、貯蓄のコミットメントデバイスの必

要性が相対的に大きいとみられる
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⚫福利厚生のメニューには、森本提案と同様に、「将来の（期

待）効用を高めるために、現在の効用を多少犠牲にする」類の

ものが少なくない

⚫アンケート調査の結果をみると、従業員がそうしたメニューの

必要性を過小評価していることが伺われる

⚫その結果、そうしたメニューはせっかく提供されていても十

分に使用されていない場合（過小使用）も少なくないとみら

れる



11



12



13



14

将来
の
（期
待）
効用
を高
める
ため
に、
現在
の効
用を
多少
犠牲
にす
る



15

将来
の
（期
待）
効用
を高
める
ため
に、
現在
の効
用を
多少
犠牲
にす
る



16

将来の（期待）効用を高める
ために、現在の効用を多少犠
牲にする
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⚫労働政策研究・研修機構（JILPT）（2020）「企業における福利

厚生施策の実態に関する調査」

⚫企業への調査：上の各制度・施策はありますか？

⇒（300人以上の大企業で）「ある」と回答した比率をX軸

⚫従業員への調査：上の各制度・施策は必要性が高いと思い

ますか？

⇒（300人以上の大企業で）「必要性が高い」と回答した比率

をY軸にプロット
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⇒各制度・施策が「ある」と回答した企業の比率（％）

⇒各制度・施策の
「必要性が高い」と
回答した従業員の比
率（％）

慶弔休暇制度

家賃補助や住宅手当の支給

リフレッシュ休暇制度
食堂
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19
⇒各制度・施策が「ある」と回答した企業の比率（％）

⇒各制度・施策の
「必要性が高い」と
回答した従業員の比
率（％）

財形貯蓄制度

人間ドック受診の補助

社外での自己啓発サービスの提供・
経費補助

社外での自己啓発に関する情報提供

運動施設・フィットネス
クラブの利用補助従業員

持ち株
制度

金融関係の相談・セミナー



20

⚫労働政策研究・研修機構（JILPT）（2020）「企業における福利

厚生施策の実態に関する調査」

⚫従業員への調査：上の各制度・施策は必要性が高いと思い

ますか？

⇒（300人以上の大企業で）「必要性が高い」と回答した比率

をX軸にプロット

⚫従業員への調査：各制度・施策が「ある」と答えた回答者のう

ち、利用が「ある」と回答した回答者の比率をY軸にプロット
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⇒各制度・施策の「必要性が高い」と回答した従業員の比率（％）

⇒各制度・施策が「ある」と回答した従業員のうち
利用が「ある」と回答した従業員の比率（％）

食堂
食事手当

OB会等
定年退職後の
懇親活動
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⇒各制度・施策の「必要性が高い」と回答した従業員の比率（％）

⇒各制度・施策が「ある」と回答した従業員のうち
利用が「ある」と回答した従業員の比率（％）

運動施設・フィットネス
クラブの利用補助

金融関係の相談・
セミナー

退職前準備教育・セミナー
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⚫「将来の効用を高めるために現在の効用を多少犠牲にする」

類の福利厚生は、

⚫従業員が（合理的な必要水準に比べ）必要性を過小評価す

る傾向がある

⚫使用頻度も過小（過小使用）である傾向がみられる

と推測される
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⚫この点を踏まえた上で、従業員に「将来の効用を高めるため

に現在の効用を多少犠牲にする」ことを要求する類の福利厚

生に関し、企業が取り得る態度は以下の二つである

⚫①従業員の非合理性に迎合する（pander）：従業員が必要

性を感じていない福利厚生メニューは提供しないでおく

⚫②従業員の非合理性を理解しつつ、従業員がより合理的

な行動をとり得るように従業員を善導する
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⚫以後、企業が②の立場をとるものとして議論を進める

⚫企業が、従業員の非合理性を理解しつつ、従業員がより合

理的な行動をとり得るように従業員を善導しようとするのなら

ば、従業員にとって合理的な選択となるメニュー（e.g.,森本提

案）を用意するだけでは十分ではなく、次の二点が課題になる
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⚫①従業員に対し、人間の非合理性と、メニューの合理性に

ついてコミュニケーションを行う

⚫人間が、合理性のある福利厚生メニューの必要性を過小

評価する傾向があることを理解してもらう

⚫②人間の非合理性を考慮に入れて、選択設計の工夫など

を通じて従業員に対しナッジを行い、メニューを有効に利用

してもらえる工夫をする

⚫従業員に、福利厚生メニューをより多く活用してもらう行動

変容を促す
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福利厚生の過小評価と過少利用を
もたらす２つの行動バイアス
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⚫「将来の期待効用を高めるために、現在の効用を多少犠牲

にする」福利厚生メニューの①必要性が過小評価され、②過

小使用される傾向にある背景には、二つの行動バイアスがあ

ると考えられる

⚫プロジェクション・バイアス：将来における自分の選好が、現

在のそれと似通ったものになると想定して行動する傾向

⚫現在バイアス：目の前にある快楽に引きずられて非合理的な

選択を行う傾向
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プロジェクション・バイアス（Projection bias）

⚫将来における自分の選好が、現在のそれと似通ったもの

になると想定して行動する傾向

⚫ 例：登山の際に、防寒用の衣服を十分にもたずに登頂し

てしまう
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⚫Christensen-Szalanski（1984）

⚫ 18人の妊婦を対象に調査

⚫ 出産時に麻酔を使用したいかどうかについて…

⚫ 出産1ヵ月前に聞くと、多数は「No」

⚫ 出産直前に聞いても、多数は「No」

⚫ しかし実際の出産の途中で聞くと、多数が「Yes!」

⚫ Implication: 人間は将来の自分の痛みを十分に予想す

ることができない
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⚫Slavin et al.（1990; cited in Kolata 1997）

⚫ 「もしそうすることによってのみ命を3ヵ月延命することが

できるのならば、厳しい化学療法を受けたいと思います

か？」

⚫ 抗がん剤治療を行う腫瘍内科医: 6%Yes

⚫ 健康な人：10%Yes

⚫ がん患者：42%Yes

⚫ Implication：人間は現在の状態でない状態になった時

のことを上手に想像することができない
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⚫Nisbett and Kanouse（1968）

⚫ スーパーマーケットに入ってきた買い物客に、①今日は何

を買うつもりか、②最後に食事をしたのはいつか、を尋ねた

⚫ チェックアウトの列で同じ買い物客に、①の計画に照らして、

買い物の量がどうであったかを聞く

⚫ ⇒買い物時に空腹であった客ほど、over-shoppingの度

合いが強かった

⚫ Implication: 将来に効用を得る行動（買い物）に際し、現在

の状況が影響を及ぼしてしまう



33

⚫Read and van Leeuwen（1998）

⚫ オフィスワーカーに「あなたは今お腹がすいていますか、

それともお腹がいっぱいですか？」と聞く

⚫ 被験者を2つに分ける: 現在空腹G／現在満腹G

⚫ 被験者をランダムに2グループにわけ、次の質問をする

⚫ 将来空腹G: 「1週間後の夕方の時間に、果物か、または

お菓子をあげます。どちらを選びますか？」

⚫ 将来満腹G: 「1週間後のランチ直後の時間に、果物か、

またはお菓子をあげます。どちらを選びますか？」
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⚫ お菓子を選択した比率

⚫ 将来空腹G＞将来満腹G

⚫ 現在空腹G＞現在満腹G

⚫ Implication: 人間は現時点での状態を投影して（将来も現

在のようであるとして）将来の行動を選択する

将来空腹 将来満腹

現在空腹
現在満腹
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現在バイアス（Present bias）

⚫目の前にある快楽に引きずられて非合理的な選択を行う傾向
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⚫問1：次の二つのうち、どちらかを選べと言われたら、どちらを

選びますか?

a. 「2022年4月8日、あなたに1,000,000円差し上げます」

b. 「2022年5月8日、あなたに1,100,000円差し上げます」

⚫問2：次の二つのうち、どちらかを選べと言われたら、どちらを

選びますか?

a. 「今日、あなたに1,000,000円差し上げます」

b. 「1ヵ月後、あなたに1,100,000円差し上げます」
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⚫少なからぬ人が、問1でb、問2でaを選ぶ

⚫ 「2022年5月8日、あなたに1,100,000円差し上げます」＞

⚫ 「2022年4月8日、あなたに1,000,000円差し上げます」

⚫ しかし、2022年4月8日になったら…

⚫ 「今日（4月8日）、あなたに1,000,000円差し上げます」＞

⚫ 「1カ月後（2022年5月8日）、あなたに1,100,000円差し上げ

ます」
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⚫多くの人が行う「問1でb、問2でa」のような選択は「時間的

非整合（time inconsistent）」と呼ばれる

⚫「時間的不整合」な、非合理的な意思決定を行ってしまうの

は、人間が目の前にぶら下げられた快楽に引きずられてし

まう傾向が強いため
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⚫DellaVigna and Malmendier （2006）

⚫ 米国のスポーツクラブ7,752人のメンバーの行動を3年調査

⚫ メンバーは、次のうちどちらかを選択することができる

⚫ ①月額固定$70のチケット購入⇒月内何度でも利用可

⚫ ②$100の回数券を購入すると、10度まで利用可

⚫ ⇒①を選択したメンバーは、平均4.3回／月利用

⚫ 選択した時は、月に7回以上の利用を想定

⚫ 実際には、月に4.3回しか利用しない 【現在バイアス】
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⚫プロジェクション・バイアス

⚫将来のことを想像する際、現在を投影して考えてしまう

⚫⇒労働所得を失う将来の心の痛みは想像しにくい

⚫⇒健康でなくなった時の自分の痛みは想像しにくい

⚫年金生活者になる備え、病気の備えをとる行動の必要性

を過小評価しがち

⚫現在バイアス

⚫たとえ将来のために現在を犠牲にする行動を決意しても、

いざ行動するとなると、決意がひっくり返りがちになる
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企業が従業員と行うべきコミュニ
ケーションー好事例に学ぶ
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人間の認識・判断の「二重システム」

＜システム1＞ ＜システム2＞

言葉になる前の感覚 言葉により表現できる部分

知覚 直感 推論

速い

自動的

労力は不要

遅い

制御的

労力が必要
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「システム1」が役に立つことも多い
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しかし「システム1」には間違いも少なくない
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ナッジ Nudge

⚫他のヒトの（そのヒトにとって）望ましくない行動を変化させる

ために行う、ちょっとした介入を「ナッジ」と呼ぶ

⚫ ヒトが望ましくない行動をとるとき、その多くはシステム1に

よる

⚫ ナッジはシステム1への介入、マネジメントである
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http://www.google.co.jp/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&ved=&url=http%3A%2F%2Fsampontilloblog.blogspot.com%2F2015%2F11%2Fsmartest-nudge-ive-seen-yet.html&psig=AOvVaw2eT-c9j399alPrjj0AKQDD&ust=1571475528219152
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選択アーキテクチャー（選択設計）

⚫ナッジはヒトの「選択行動」に影響を与えることによってなされる

⚫ 選択の際、ヒトが注意を向ける先ー「選択アーキテクチャー」

のデザインを工夫することにより成し遂げられることが多い

http://www.google.co.jp/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&ved=&url=http%3A%2F%2Fsampontilloblog.blogspot.com%2F2015%2F11%2Fsmartest-nudge-ive-seen-yet.html&psig=AOvVaw2eT-c9j399alPrjj0AKQDD&ust=1571475528219152


49



50

PBM（薬剤給付管理事業）のビジネス
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PBMのビジネス・モデル

⚫PBMのビジネス

⚫ 顧客企業の従業員が、より安い価格で処方薬を入手できるよ

うに、顧客企業に対して助言を行う企業

⚫PBMのビジネス・モデル

⚫ PBMが薬局に対しバーゲニングパワーを持つ

⚫ 顧客企業の従業員は、PBMの勧める薬局を通じ、より安い

価格で処方薬を入手することができる
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ボブ・ニース（チーフ・サイエンティスト）

⚫ボブ・ニースは、顧客企

業の従業員に、「維持投

与」の処方薬を調達する

場合、町の薬局ではなく、

メールオーダー方式の薬

局から受け取ることを勧

めたいと考えている
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⚫メールオーダー方式の薬局の利点

⚫ 間違いが少ない

⚫ より低価格（メールオーダー方式の薬局はPBM直営）

⚫ ジェネリックへの切り替えを上手く、適切に行うことが可能

⚫ より便利で低価格なので、最後まできちんと服用する患者の

比率が高まる

⚫ 時間の節約
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⚫しかし、顧客企業の従業員にメールオーダー方式の薬局で処方薬

を調達させる試みは、あまり上手くいかなかった

⚫なぜ彼らは、メールオーダー方式の薬局ではなく、町の薬局で調達

していたのか？

⚫ 個人にとってみると、費用削減効果は大きくない（次ページ）
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処方薬の種類
町の薬局で30日分を買った場合の

自己負担
自宅配送で90日分を買った場合の

自己負担

いくつかのジェネリック $0 $0

大半のジェネリック $8 $20

ジェネリックが利用可能ではない人気ブランド薬 $25 $55

ジェネリックが利用可能な人気ブランド薬 35%, 最低$35, 最高$70 35%, 最低$70, 最高$140

いくつかのあまり人気がないブランド薬 35%, 最低$45, 最高$105 35%, 最低$90, 最高$210

いくつかのあまり人気がないブランド薬 35%, 最低$70, 最高$140 35%, 最低$140, 最高$280

いくつかのあまり人気がないブランド薬
（ライフスタイルメディスン）

85% 80%

ある大規模小売りチェーン企業における

処方薬の「自己負担」
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⚫しかし、顧客企業の従業員にメールオーダー方式の薬局で処方薬

を調達させる試みは、あまり上手くいかなかった

⚫なぜ彼らは、メールオーダー方式の薬局ではなく、町の薬局で調達

していたのか？

⚫ 個人にとってみると、費用削減効果は大きくない（次ページ）

⚫ デフォルトが町の薬局になっている

⚫ 慣れ親しんだやり方（システム1）を変更するのは面倒くさい

⚫ 町の薬局に行けば、白衣を纏った紳士が応対してくれる

⚫ セキュリティ面の不安
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⚫顧客企業の従業員に、処方薬の自宅配送への切り替えを行って

もらうためにはどうしたらよいだろうか？

⚫ インセンティブ強化→従業員が懲罰的と感じるおそれ

⚫ デフォルトを「自宅配送」とする→町の薬局に慣れ親しんだ従

業員が突然の変更に驚き、懲罰的と感じるおそれ

⚫ 能動的選択：従業員に、町の薬局と自宅郵送方式の、どちら

にしたいのかを意思表示してもらう
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能動的選択プログラム（Active Choice Program）

⚫ここ最近、維持投与の処方薬を町の薬局で入手した従業員に、

郵便と電話でコンタクト

⚫「維持投与の処方薬の調達を自宅配送に切り替えるか、それとも、

これからも町の薬局で調達するか」を、郵便または電話でエクス

プレス・スクリプツに連絡しなければいけない、と通告

⚫ 通告しないままでも、あと二度は、町の薬局での調達を行うこ

とが可能
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⚫エクスプレス・スクリプツの「能動的選択プログラム」は成功

⚫ プログラムがターゲットとした従業員のうち、40％が自宅

配送を選択

⚫ 他の顧客企業からも導入以来が相次ぐようになった
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⚫なぜエクスプレス・スクリプツの「能動的選択プログラム」は成功し

たのか？

⚫ 時間と労力をかけて説得

⚫ 安心感を与える制度設計

⚫ 意思表示を迫られたことで改めて考え直す契機になった

⚫ 単に「慣れ親しんでいる」というだけで町の薬局を選んでいた

人が少なくなかった

⚫ 顧客の立場で顧客の利益になることを考えつつ、顧客の自由

と尊厳を尊重しようとするような関係を顧客と築こうとしている
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⚫エクスプレス・スクリプツの事例から学べること

⚫ 非合理的な行動をとっている他人の行動を、強制ではなく、

合理的な方向に善導するのは、大きなエネルギーと工夫を

要すること

⚫ 3ステップ・アプローチ

⚫ ①この人（会社）の言うことなら聞いてみよう、と思わせる

ような安心感を与える

⚫ ②介入の対象に、システム2を働かせる（自分の頭で考え

させる）機会をつくる

⚫ ③自分で決断をさせる
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現在バイアスとメニューの
過小使用を克服する工夫
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⚫与えられた福利厚生メニューを自ら納得して選択したとして

も、そのメニューを使用して、現在の効用を犠牲にする段に

なると、現在バイアスが障害になるかもしれない

⚫この点の克服に向け、行動経済学が奨励するいくつかの工

夫を紹介する

⚫ コミットメント

⚫ 社会的証明
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⚫Milkman, Beshears, Choi, Laibson, and Madrian （2011）

⚫ 米国中西部の公益企業の社員に、同社のインフルエンザ

予防接種クリニックに関するレターを送付

⚫ レターには、予防接種の利点、クリニックの時間、場所が

書かれている

⚫ 介入：一部のレターに、自分がクリニックへ行く時間を書

き込むためのスペースを設けた
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⚫Milkman, Beshears, Choi, Laibson, and Madrian （2011）

⚫ 介入群の予防接種を受けた社員の数＝対象群×113%

⚫ Implication

⚫ 自ら時間を書き留めて計画させるだけで、計画の実行率

が上昇する
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社員のエンゲージメントを
引き出すための福利厚生



74JILPT(2020) p.27
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⚫従業員の仕事に対する意欲の向上や、仕事に対するエン

ゲージメントの向上を目標にした場合、福利厚生のメニュー

はそれに寄与するのだろうか？

⚫Gallup（2013）

⚫ 休暇やリモートワークが許可されていることは、従業員エ

ンゲージメントと無関係

⚫Corporate Leadership Council（2004）

⚫ 育児休暇、フィットネスプログラム（の補助）、薬代（の補

助）などのプログラムは、従業員エンゲージメントとほぼ無

関係
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⚫Wendel（2014, p185）

⚫ 以下の点に配慮することで、BenefitsはEmployee 

EngagementにImpactを与えることができる

⚫ Communication matters more than the benefits 

themselves

⚫ Listen and respond to employee needs

⚫ Promote equitable interaction among employees and 

build social bonds

⚫ Don’t let benefits problems be a distraction
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⚫Wendel（2014, p185）

⚫ また根本的に従業員のengagementを向上させようと思っ

たら、以下の点が重要である

⚫ Make sure your managers, and the organization, 

actually support their employees

⚫ Make sure employees are doing meaningful work at 

which they can succeed

⚫ Sincerely ask for what employees want, and give it to 

them where possible

⚫ Stamp out hostile environments
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まとめ
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⚫福利厚生メニューの重要な部分は、従業員に「現在の効用を犠牲

にして将来の効用を高める」行動をとることを要求するが、従業員

はそうしたメニューの必要性を過小評価し、過少利用する傾向が

ある

⚫こうした問題を克服する上で、行動経済学の諸知見を活用するこ

とができる

⚫ 三段階コミュニケーション／選択設計への介入

⚫福利厚生を社員エンゲージメントと社員の組織貢献向上のテコと

しようとするならば、本質的に最も重要なことは、企業が社員とコ

ミュニケーションをしつつ、社員をサポートしようとする姿勢を持つ

ことである



81

References

Beshears, J., Rooney, P., and Sanford, J. （2016a）, “Express Scripts: Promoting Prescription Drug Home 

Delivery (A): Harvard Business School 9-916-026.

Beshears, J., Rooney, P., and Sanford, J. （2016b）, “Express Scripts: Promoting Prescription Drug Home 

Delivery (B): Harvard Business School 9-916-040.

Christensen-Szalanski, J.J.J. (1984), “Discount Functions and the Measurement of Patient’s Values: 

Women’s Decisions during Childbirth,” Medical Decision Making 4, 47-58.

Corporate Leadership Council （2004）, “Driving Performance and Retention through Employee 

Engagement,” Washington DC: Corporate Executive Board.

DellaVigna, S., and Malmendier, U. （2006）, “Paying Not to Go to the Gym,” American Economic Review 

96(3), 694-719.

Gallup （2013）, “Engagement at Work: Its Effect on Performance Continues in Tough Economic Times,”

Kolata, G. （1997）, “Living Wills Aside, the Dying Cling to Hope,” The New York Times, January 15. 

Milkman, K. L., Beshears, J., Choi, J.J., Laibson, D., and Madrian, B.C. （2011）, “Using Implementation 

Intentions Prompts to Enhance Influenza Vaccination Rates,” Proceedings of the National 

Academy of Sciences 108(26), 10415-10420. 

Nisbett, R.E., and Kanouse, D.E. （1968）, “Obesity, Hunger, and Supermarket Shopping Behavior,” 

Proceedings. American Psychological Association Annual Convention.

Read, D., and van Leeuwen, B. （1998）, “Predicting Hunger: The Effects of Appetite and Delay on 

Choice,” Organizational Behavior and Human Decision Process 76, 189-205.



82

Shu, L.L., Mazar, N., Gino, F., Ariely, D., and Bazerman, M. H. （2012）, “Signing at the Beginning Makes 

Ethics Salient and Decreases Dishonest Self-Reports in Comparison to Signing at the End,” 

Proceedings of the National Academy of Sciences 109(38), 15197-15200. 

Wendel, Stephen （2014）,Improving Employee Benefits, Longfellow Press 

森本紀行（2020） 「ベネフィット研究会－処遇の科学」HCアセットマネジメント

労働政策研究・研修機構（2020）「企業における福利厚生施策の実態に関する調査－企業／従業員アンケート

調査結果」労働政策研究・研修機構調査シリーズNo.203


