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概要 

本研究では、動機づけ理論が企業経営にどのような影響を

与えているか明らかにし、企業としての在り方、システムを

構築する上で重要な要素が何であるのかを問う。企業経営と

動機づけを結びつけて研究する意図は、究極的には企業経営

の成否は人材育成、教育にかかっており、根幹の課題である

ため。企業・教育の観点から動機づけの関係性を明確にし、

現状ある問題を挙げ、今後の課題を述べる。事例研究を未来

工業株式会社とし、動機づけ理論がどのように適応されてい

るか検証する。 モチベーションと企業業績の関係性について

も明記する。また、Deci や Ryan による動機付けに研究につ

いて学ぶ中で、一般的にモチベーションを高めるとされてい

る事が、実際には動機づけを下げる現象である事を知り、間

違った理論が教育の現場や企業で使用されていないか調査し、

モチベーションの維持や向上を図れる方法について検討する。 

 

背景 

年功序列の時代から成果主義の時代へとシフトした中で、

成果主義を採用した会社が必ずしも、成功しているわけでは

ない。営業利益や個人成績を優先するあまり、ブラック企業

と呼ばれる企業も増えてきた。研究する中で営業利益を優先

する事は、果たして売上増加への近道と言えるのか？という

疑問が生まれた。また、学校教育、企業教育の在り方につい

て、どうしていくのが望ましいのか、現状はどのような教育

体系であるのかを明らかにする。研究した理論をもとに、実

際の企業を考察することで理論が実際に適応できるものか考

察する。 

 

 

 

目的 

動機づけと企業の関係性ついて研究したことが、実際の企

業では、どのような影響を与えているのか理解し、企業、教

育、環境、システムの改善点を明らかにする。 

 

研究方法 

未来工業株式会社を事例研究の対象とし、他社との比較や

動機づけ理論がどのように適応されているか分析を行う。エ

ンゲージメントと営業利益率の関係性が、未来工業に当ては

まるか検証を行う。また、一企業と動機づけ理論がどのよう

に結びつくのかを考察し、社員教育の在り方について考える。 
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第１章 動機づけの研究 

1-1 内発的動機づけの歴史 

鹿毛(1994)によると、内発的動機づけの研究の始まりは、

「1930 年から 1940 年代にかけて動機づけの主流であった

Hullの動因低減説や Freudの精神分析的本能理論に対する一

連の反論であった(Deci&  Ryan, 1980)と考えられる。」1)動

因低減説では、報酬のために行動すると考えられているのに

対し、内発的動機づけ研究では、報酬が無くとも、活動への

興味などで取り組む場合がある。「R.W.White は「動因」に代

わる動機づけとして「コンビテンス」動機づけ（有能さに関

する動機づけ）を取り上げた。ここでいうコンビテンスとは、

人が自身の置かれた環境と相互作用を持つ能力のことである。

このコンビテンス動機づけの概念を踏まえ、E.J.Murray は感

性、好奇心、活動性、認知、の四つを取り上げ、内発的動機づ

けを定義した。」（山口, 2012, p28）2)  

 

1-2 自己決定理論 

自己決定理論とは、「行動に対して自律的であることが高い

学業成績や良い精神的健康がもたらされるという理論であ

る。」（山口, 2012, p28）3)自己が何者にも拘束されず自発的

に行動している感覚が自己決定感であり、自己決定感や自己

有能感が高まる状況では、内発的動機づけは増加する。4)また、

自己決定には段階がある。 

図 1：動機づけのタイプ 5) 

 

 

上記のように、外発的動機づけには、いくつかの段階がある。

外的調整の段階から統合的調整の段階になるにつれて重要度

が上がり、内発的動機づけも高まる。外的調整の段階では、

他人からの圧力などで、やらされている状態である。取り入

れ的調整の段階では、不安や恥など物事に対してネガティブ

な感情があり、仕方なくやっている状態と言える。同一化的

調整の段階では、行動に対して重要性や価値を見いだし、内

的傾向がある。統合的調整の段階では、自らやりたいという

気持ちになっており、内的状態といえる。 

 

1-3自己有能感 

自己有能感とは、有能さの感覚であり、自己が環境に効果

的に影響を及ぼしているという感覚である。内発的動機づけ

は、自己有能感、自己決定感によって構成され、外的報酬に

は、情報的側面と制御的側面がある。情報的側面は、有能さ

に関する情報を伝える側面であり、制御的側面は、報酬によ

って行動を制御下に置こうとする側面である。情報的側面が

強い場合、報酬は情報的に働き、有能感を左右することによ

って内発的動機づけに影響を与える。制御的側面が強い場合、

報酬は制御的に働き、自己決定感を低下させてしまうことに

よって、内発的動機づけは減少する。6) 

 

1-4 アンダーマイニング効果 

アンダーマイニング効果とは、内発的動機づけを持つ行為

に対し、外発的報酬を与えることによって動機づけが低下す

る現象を言う。身近な事象を例に取ればゲームが好きで遊ん

でいる子供に対し、金銭報酬を与えると、モチベーションの

低下を生む。これはゲームをしたいという内発性から金銭報

酬という外発性へと認知の変化が生まれてしまうためである。

内発的動機づけは外発的動機づけより、パフォーマンスの向



上に繋がる事が多くの実験で確認されている。1970 年以前、

物的報酬は内発的動機づけを高めると考えられていた。しか

し 1970 年以降、Deci を初めとする学者の実験により、物的

報酬が内発的動機づけを低下させることが分かった。外的要

因が作用することで内発的動機づけが低下するアンダーマイ

ニング効果に対し、言語報酬などの外的要因が内発的動機づ

けを高める事をエンハンシング効果という。 

 

 

1-5先行研究の実験内容・結果 

Deci(1971)は、大学生を対象に金銭報酬が内発的動機づけ

にどのような影響を及ぼすかという実験を 3 日間行った。実

験グループ(12 名)と統制グループ(12 名)の 2 グループを構

成し、学生が興味のある課題(ソマパズル)を取り組ませた。 

１日目は両グループとも、特に指示する事なく課題に取り組

んでもらい、１日目終了の際、実験グループにだけ２日目の

課題は、パズルを解くごとに一定の金銭報酬を支払うと予告

し、実際に金銭報酬を支払った。２日目終了の際、実験グル

ープにだけ、３日目の課題では、金銭報酬が支払われないと

予告し、実際に金銭報酬が支払われることはなかった。統制

グループに対しては、３日間金銭報酬の支払いや予告は一切

なく課題を取り組ませた。デシは両グループが２題終了した

際に、８分の自由時間を与えると理由をつけ部屋を離れた。

休憩時間内に引き続きパスルに取り組む事は、その活動に対

する意欲の高さを示すとし、内発的動機づけを計る指標とし

た。自由時間の８分間は、その場にある雑誌や玩具を使用す

るのが許可され、引き続き課題に取り組むのも自由であった。

7)結果を以下にまとめる。 

 

図 2 8) 

 

引用元 Deci E L Effects of externally mediated rewards 

on intrinsic motivation, 

 

上記のように、実験グループは、２日目に上昇するが、３日

目は１日目より課題に取り組む時間が低下した。統制グルー

プは、１日目と比較すると、徐々に取り組む時間が上昇した。

以上の事から、外的報酬を与えると内発的動機づけが低下す

ることを明らかにした。 

 

1-6 アンダーマイニング効果の問題点 

アンダーマイニング効果には、４つの前提条件があると指

摘している。①行動の前に報酬を与えることを告知していな

いといけない。②報酬は行動に伴って与えられること③報酬

を与えられる前から、その行動自体が面白い行動である④内

発的動機づけを低下する報酬は、物質報酬であって言語報酬

ではない 9)以上の４点はアンダーマイニング効果が生じる上

での前提条件である。報酬を与えれば、必ずしもアンダーマ

イニング効果が生じる訳でなく、限定的な状況下においては

動機づけの低下が見られる。また、活動そのものが面白い行

動であることが前提のため、企業で働く事や受験勉強など、

アンダーマイニング効果が生じにくいのではないかと考えら

れる。 

 

1-7 先行研究における課題 

多くの実験結果で動機づけ理論が証明されているが、実際

に企業や学校に理論が活用されているか。また活用されてい

ないとすればその原因が何であるのか、実践では、理論通り

になっているかどうか考察する必要がある。 

 

1-8 1章のまとめ 

内発的動機づけが生まれた背景から内発的動機づけの主な

理論について触れてきた。動機づけは、外部情報、システム

や環境に影響を受け良い場合に働く可能性とそうでない場合

がある。その中で、自己決定感と自己有能感がより内発的で

あることが、内発的動機を高める上で重要である。またアン

ダーマイニング効果が限定的な場面でのみ生じるということ。

言語報酬におけるフィードバックには、言語内容を受け入れ

る処理能力を伴わないと効果が現れにくい。評価や報酬など

外的要因やシステムが実際にどのような影響を与えていくの

か企業の実例をもとに考察する必要がある。 
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第２章 教育と動機づけ 

2-1学習意欲と個人の特性 

桜井(1997)は、学習意欲を 3 つに分類し、状態としての学

習意欲をとらえている。1 つ目は内発的動機付けで自発的に

取り組んでいる状態、2つ目は外発的動機付けで、人から言わ

れて仕方なく学習する時の意欲、3つ目は無気力である。この

ように３つに分類しているが各個人、内発的・外発的動機付

け、無気力状態があり、学習意欲は常に変化している。10) 

 

2-2外発的動機づけ 

「外発的動機づけの場合、報酬をもらうことが目的となり、

学習することはそのための手段にすぎないとみなしてしまう

おそれが生じる。」11) 

 

2-3競争による動機づけ 

「他者に負けたくないという理由から自尊心を保つことが

目的化したり、もっと心配なのはいつも競争に負ける子ども

の場合、学習やテストに対する不安傾向が募り、学習意欲は

ますます低下してしまうことにもなりかねない」12) 

 

2-4社会的承認による動機づけ 

「教師や親の権威が強すぎると、言われた通りのことはや

るが、自らやろうとする自主的な態度は育ちにくくなる。」13) 

 

2-5教育実践における問題点 

桜井・黒田(2004)は、理論に基づいた学習がいくつか開発

されているが、学校教師によって十分に利用されているとは

いえないことを示唆し、研究者側、学校関係者側の双方に問

題がある事と指摘した。研究者側の問題点として、①授業実

践に利用できる研究成果や新たな授業、学習方法を教師に十

分伝えてこなかったこと②研究成果や新しい授業・学習方法

を様々な制約のある教育現場の現状を考慮して現場で利用で

きる形にして伝えなかった。一方、学校関係者側の問題も述

べている。①教師が達成動機づけ理論の研究成果や新しい授

業・学習方法についてあまり知らないということ。②知って

はいるが、教師が学習法を利用していない 14） 

以上のように、確立された理論でも研究者側と教育者側の連

携が上手く機能していないため、実践にまで発展しないケー

スがある。情報共有の在り方を見直し、実践で活用出来る形

を作ることや、実践の結果をもとに、理論の再構築や改善が

必要となるだろう。まず、互いの情報交換が不可欠であると

言える。 

 

2-6 2章のまとめ 

学習意欲における分類では、動機づけを維持しやすい傾向

がある人と、そうでない傾向の人がいることが分かる。重要

なのは、動機づけを維持しづらい人に対し、出来る限り、外

的要因を減らす環境作りが必要である。同時に学習意欲を維

持しやすい傾向にある人には、内発的動機づけを阻害しない

システム作りが必要となってくる。また、教育者と研究者の

間で連携がとれていないのは課題である。教育を行うことで

良い成果が得られるならば継続的に行い。理論通りにいかな 

ければ、なぜ上手くいかないのかという研究材料にもなる。

そのためにも、教育者と研究者の連携をより強固なものにし

ていく必要がある。 

 

第 3 章 企業と動機づけ 

3-1エンゲージメント 

エンゲージメント(engagement)は、約束や婚約などを意味

するが、経営用語で、社員の会社に対する愛着心や思い入れ、

自発的な貢献意欲のことを言う。下記は、エンゲージメント

の低い会社、高い会社の比較である。 

図３ 15) 

 

 

エンゲージメントの高い会社では営業利益率、売上純利益率

がともに上昇しているが、エンゲージメントの低い会社にな

ると営業利益率、売上純利益率が低下している。 

 

3-2エンゲージメントと労働環境 



図４ 

 

Source: Towers Watson’s Global Normative Database 

 

図４は、エンゲージメントの低い企業群、高い企業群（生

産的な職場環境と健全な就労状態について測定していない企

業群）そして、エンゲージメント、生産的な職場環境、健全

な就労状態が高かった企業を表しており、一年後の営業利益

率である。16） 

ここでの生産的な職場とは、ネットワーク環境やファシリテ

ィだけでなく、仕事をするのに十分な情報、権限を持ち、無

駄な社内プロセスがない、顧客に向けた仕事に集中できる状

態などである。物質的に安全で衛生的な職場環境よりも、業

務の多さや権限移譲の状態が生産性に影響をもたらしている。 

今回の指標での健全な就労状態とは、過度のワークロードや

ストレスなどで、設問では仕事量や柔軟な働き方、過度のプ

レッシャーや達成感などメンタル面、フィジカル面の双方が

含まれている。17) 

上記の結果から、生産的な職場環境、健全な就労状態、エン

ゲージメントの重要性、エンゲージメントと営業利益率の関

係性が分かる。 

3-3成果主義のメリット・デメリット 

良い点として、個人の能力が平等に評価される点、向上心

のある人にとっては努力を評価してもらえるため、労働意欲

の向上になる。企業としても、生産性をあげる事の出来ない

社員に対し退職を促しやすくなり、人件費を削減出来る。悪

い点として、成果が数値に表れにくい部門では、成果の反映

がしづらい。入れ替わりが早いので、社員確保に苦しむ。個

人成績が良くても管理力不足や職場での連帯感を落とし、結

果的に組織としての生産性を落とすこともある。18)などが挙

げられる。 

 

3-4成果主義によるモチベーション 

 成果主義に上手く適応出来る人にとって、魅力的なシステ

ムであり、やる気の向上に繋がると言える。また、成果をあ

げていない社員と同じ給料では、不満が募りやすい。一方で

個人主義に特化してしまうと、他人の作業や人材育成に非協

力的になることで、組織の統制に影響を与えてしまう可能性

がある。成果主義に適応出来ない人は、そのような組織下で、

モチベーションの維持や動機づけを生み出しにくい。 

 

 

3-5年功序列 

よほどのミスをしない限り、年齢と共に役職が上がるとい

う安心感や成果主義に比べ勤続年数が長くなりやすいため、

会社に対する思い入れも増す。また後輩に抜かれるというプ

レッシャーが生まれにくい。この先働き続ければ、給料も増

加し生活面での安定も保障されるという希望を持つことがで

きる。一方で、年功序列のシステムでは、どれだけ頑張って

も勤続年数で評価されてしまうので、なかなかやる気がでな

い。また勤続年数が高い人に意見が言いづらくなるなどデメ

リットもある。 

 

3-6３章のまとめ 

 第 2 章では教育と動機づけをテーマにし、学習意欲や個人

の特性、様々な外的要因による動機づけを研究したが、この

特性や動機づけは、企業とも重なる部分があるように思う。

成果主義では、向上心の高い人ほど、個人の生産性をあげ、

労働意欲の向上に繋がるが、向上心の低い人や競争に負けた

人は、動機づけを生み出しにくい。これは 2 章でも触れた、

社会的動機づけと重なる部分があるように思う。また、2章の

社会的承認による動機づけでも挙げたが、権威により言われ

たしかやらないようになり、自主性が育ちにくいという点は、

年功序列を採用している企業も含め、その傾向があるように

思う。 

 

 

第４章 事例研究 

4-1未来工業株式会社 

岐阜県安八群輪之内町楡俣 1695-1 に本社があり、資本金

7,067 百万円、売上高 35,446百万円,営業利益 4,310百万円,
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従業員 1,176人（連結）、815人(単体)の会社 19)で、配線器具

を埋め込む際、必要なスイッチボックスの圧倒的シェアを中

心に、独自の商品に特化。電気設備資材や給排水設備等を扱

っている。休日 140 日、１日の労働時間 7 時間 15 分(年間労

働時間 1600時間)、残業なし、社員全員が正社員。定年 70歳

まで働く事が出来る事に加え、報告・連絡・相談の禁止やノ

ルマの禁止など独自の経営方法を取りつつ、創業以来黒字を

出している。ユニークな経営方法であるにも関わらず成功し

ている要因や経営方法を取り入れた理由について考察する。 

 

4-2 独自の経営方法を行う理由 

 1日 7時間 15分の労働、残業を原則禁止にする事で、効率

的に仕事を終らせなければならないため、社員は集中的に取

り組む事となる。経営者側も、残業代を支払う必要が無いの

で経費削減に繋がる。20)労働時間が短い事で仕事以外の時間

を作る事が出来るのは良いが、残業がなく労働時間内に確実

に終らせなければならない。厚生労働省による調査では、平

成 25 年の年間休日総数は、1 企業平均が 105.8 日、労働者 1

人平均は 112.9日 21)であり、年間休日総数による変動も数年

横ばいであるため、未来工業での休日が他社に比べ多い事が

分かる。山田氏によると、増収増益が続いたため休日総数を

増やした。新しい社長が、お盆休みを例年より 3 日少ない 7

日間にすると決めた事もあるが売上が下がったため、現在の

形に戻す事となった。22)上司に話す場合、それだけで社員は

萎縮してしまう。その中で社員が感じている事や不満、改善

点を口に出す事が出来無くなり、新しい企画や着眼点も生ま

れにくくなるため報告・連絡・相談を禁止している。23)上司か

らの指示を待ち仕事をするのは簡単だが、上司に指示された

からと責任転嫁しがちになる。自らが考えた事を実行に移す

方が責任は大きいが、自己決定感や自己有能感が高まり、結

果に繋がるのではないかと考えられる。 

 

4-3 未来工業とネッツトヨタ南国の共通点 

第 1 回ホワイト企業大賞に選ばれたのが未来工業株式会社

とネッツトヨタ南国株式会社の 2 社である。選考において、

ホワイト企業の定義を、社員の幸せと働きがい、社員への貢

献を大切にしている企業としている。24)この 2 社の共通項を

見る事で社員の幸せや働きがいにつながる経営方法が見えて

くるのではないか。天外(2013)によれば、共通点として、人

がやらない事をやる差別化戦略、成果主義の禁止、年功序列、

指示・命令をせず自分で考えて実行するようにしている点、

従業員のやる気を重視して動機を重視している点 25)を挙げて

いる。未来工業では「常に考える」という事に重きを置いて

おり考える習慣がついていること、そして社員自身に決定権

がある。ホワイト企業で選ばれた２社が共に年功序列、成果

主義を禁止している点を見ると、現在多くの企業が導入して

いるシステムについて、もう一度考え直す必要があるのかも

しれない。 

 

4-4 未来工業における営業利益率 

図５ 

 

図５は、過去 9 年の未来工業（連結）における売上高、営

業利益 2）をもとに、営業利益率を求めたものである。製造業

における営業利益率は、4％強であることから、未来工業にお

ける営業利益率の高さが分かる。エンゲージメントの高い企

業ほど営業利益率が高い傾向にあることから、未来工業は、

エンゲージメントの高い企業である可能性が大きい。 

 

4-5 4章のまとめ 

ホワイト企業大賞に選ばれた２社には、様々な共通項があ

った。成果主義を禁止している点が共通項である事に驚いた。

日産のように成果主義、人事評価制度を導入しながらも、Ｖ

字回復を遂げた企業もあり、成果主義に対し、否定的な見方

ではない。では未来工業と日産の共通点は何か？と考えると、

人材をコストとして見ていない点であると思う。日産は従来

の成果主義の在り方を見直し、人材育成を強化し、管理職の

評価項目に部下の育成を加えた。個人主義が強まるとチーム

ワークが乱れ、部下の育成が疎かになる。その点を見直し売

上成績のみで評価しない事が基盤作りに繋がり、結果、V字回



復の要因になったのではないかと考える、未来工業も含め、

中長期的に社員を見守る姿勢や個人より組織の売上を伸ばす

には、どのような環境、システム作りが必要か問い直す事が

重要であるように思う。 

 

第５章 考察・結果 

成功している会社は、成果主義や年功序列に問わず、人材

育成の強化を図り、個人よりもチームとして機能している。

また自身で考え、実行に移すことに重きを置いていた。これ

は、自己決定感や自己有能感を高める上で重要な要素である

と考えられる。未来工業株式会社は、ノルマや評価が一切な

い事で、社員の精神的負担が緩和になり、休日が多く、70歳

まで働けることは、将来が安心であり、より仕事に打ち込み

やすい体制がとられている。一般的に企業で働く人たちは、

金銭報酬をもらうために働く人が多いため、内発的動機は低

い可能性がある。第 1章、1-6で触れたように、内発的動機づ

けが高い状況下で、アンダーマイニング効果は生じるため、

金銭報酬を目的にしている人には生じづらいと推察できる。

金銭報酬を仮に増やしたとしても、やる気は一時的に上がる

が、満足することはないので、金銭以外でのサポートが必要

となる。第 3 章で述べた、エンゲージメントの指標にあるよ

うに、自主的な貢献意欲は営業利益にも反映される。経営者

は社員の労働環境の見直すことは、売上の向上、社員の帰属

意識、モチベーションを高める上で重要なものである。本研

究は多くの文献、理論を用い企業に適応するか考察している

が、動機づけ研究においては、一部分に過ぎず、他の理論で

は、どのように適応できるのか、課題が残った。企業経営と

動機付けの関係性を、より多角的に見る必要があると考えら

れる。 
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