
46 日本労働研究雑誌

目　次

Ⅰ　非金銭的な動機づけのタイプ　

Ⅱ　非金銭的な動機づけは仕事への満足度や効率を高

めるか

Ⅲ　金銭的な報酬と非金銭的な動機づけの相互作用

──アンダーマイニング効果

Ⅳ　報酬学習モデルによる金銭的報酬と非金銭的報酬

の統合

Ⅴ　内発的動機づけを引き出す「入口」としての金銭

的報酬や他の非金銭的報酬の意義

Ⅵ　メタ動機づけ──金銭的報酬の効果の過大評価

Ⅶ　まとめ

我々の労働への生産性や動機づけは，金銭的報
酬と非金銭的報酬の両方によって支えられてい
る。たとえば私は大学で教鞭をとっているが，な
ぜそのような仕事をしているかといえば，もちろ
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労働の動機づけにおける
金銭的報酬と非金銭的報酬の役割

伝統的な経済学の理論において，金銭的報酬は労働者を動機づけるための中核的要因であ
る。一方で，心理学においては，非金銭的な要因（自尊心，人間関係，仕事への内発的な
楽しみ）も，人間の動機づけに大きな影響を与えることが指摘されてきた。本稿では，金
銭的報酬と非金銭的な要因が，労働の動機づけにおいてどのような影響を与えるのかを，
いくつかの心理学の伝統的な理論を用いながら概観する。次に，こうした様々な種類の要
因を統合的に捉えるための新たな枠組みとして，報酬学習モデルを提示し，金銭的報酬と
非金銭的報酬の相違点と類似点について議論を行う。このモデルでは，金銭的報酬であっ
ても非金銭的要因であっても，仕事に伴う主観的な報酬経験を学習することで，労働者は
動機づけを高めるとする。一方で，内発的動機づけのように，内的な報酬（課題に対する
楽しみなど）に基づいた動機づけは，こうした報酬経験を内的に生成できるため，金銭的
報酬や他の非金銭的要因（社会的報酬）に比べて，持続性が高いと考える。最後に，その
モデルに基づいて，労働環境において内発的な動機づけを高めるために，いかに金銭的報
酬や他の非金銭的な要因を用いることができるのかについて考察を行う。
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ん金銭的報酬を得るためである。金銭的報酬が
なければ大学の諸々の業務（授業，研究，そして
学務）を積極的にこなすためのモティベーション
は間違いなく低下するだろう。しかしそのような
金銭的な報酬だけでは，仕事への意欲を維持する
のが難しいのも事実である。新しい授業をするこ
とになり，授業準備をしているとき，面倒くさい
なと思いながらスライドを作成している自分がい
る一方で，授業のために文献を読んで新たな発見
をするともっとポジティブな気分になる自分がい
る。わかりやすいスライドを作るのは，もちろん
授業評価でいい評定を得ることが昇進に重要だか
らではあるが（現在私はイギリスで教えているが，
イギリスだとこういったことも昇進のポイントにな
る），その一方で自分の知っていることを学生に
わかりやすく伝えたいという内的な欲求やプライ
ドに関わる気持ちも強い。
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伝統的な経済学の理論では，人の労働や生産
性は，主として金銭的報酬だけによって支えら
れるとしてきた。一方で，古くから心理学の理
論では，人の行動や動機づけは金銭的な報酬以外
のものによっても支えられているということが繰
り返し議論されてきた（McDougall 1932; Murray 
1938）。本稿では，心理学の立場から，こうした
金銭的報酬と非金銭的な要因が動機づけにどのよ
うな影響を与えるのかについて，私見を交えなが
ら議論する。

Ⅰ　非金銭的な動機づけのタイプ

そもそも非金銭的な要因による動機づけとはど
のようなものがあるだろうか。仕事という文脈で
はないが，学校での学業の文脈で，市川（2001）
は，学習者に「なぜ勉強しているのか」という自
由記述データを集め分類した。その結果，学習者
の学習動機は図 1 のような形にまとまることが示
された（学習動機の 2 要因モデル）。このモデルで
は，学習動機は「学習の功利性」と「学習内容の
重要性」の 2 つの軸によって構造化されると考え
る。「学習の功利性」とは，仕事の文脈でいえば

「金銭的報酬にどのくらい結びつくのか」という
ことと同義だと考えてよい。この図は，学業場面
に特化した分類とはいえ，仕事においてどのよう
なタイプの動機づけがあるかを考えるときに，多
くの重要なことを示している。第一に，人はもち
ろん直接的な報酬のために学習を行うことがある

ということである（報酬志向）。ただしこの場合
の「報酬」というのは金銭的な報酬に限らない。
たとえば「先生に褒めてもらう」といった他者か
らの承認といったことも報酬に含まれる（これは
後述のように「社会的報酬」とも呼ばれる）。報酬の
定義は研究者によって大きく違うが，後に少し議
論する。第二に，それとは対極に，人は「学習が
楽しいから勉強をする」といったように，報酬と
は別に課題自体に楽しみを見出して勉強をする側
面もあるということである（充実志向）。第三に，
このような両極の動機づけがある一方で，たとえ
ば「自分が将来よい職業を得て，いい給料を得た
いから，この勉強を頑張る」という，間接的に
報酬に向かうための動機づけも存在する（実用志
向）。第四に，「他者のため」（関係志向），「自分の
プライドのため」（自尊志向），「学習のスキルを
得るため」（訓練志向）といった，楽しみや報酬
とはまた別の理由で学業をすることもこのモデル
では示されている。

学習動機の 2 要因モデルは日本で提唱されたも
のであるが，欧米の動機づけのモデルも，基本的
には学業や仕事にこうしたタイプの動機づけが
あることを示唆している。たとえば自己決定理
論（self-determination theory; Deci and Ryan  1985）
では，動機づけには基本的に内発的動機づけ

（intrinsic motivation）と外発的動機づけ（extrinsic 
motivation）の 2 種類があることを指摘している。
内発的動機づけとは課題そのものを楽しむ動機づ
けであり，2 要因モデルの「充実志向」に相当す
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図１　学習動機の二要因モデル

外発的

充実志向
学習自体が
楽しい

大
（重視）

学習の功利性

学
習
内
容
の
重
要
性

訓練志向
知力をきた
えるため

実用志向
仕事や生活
に生かす

関係志向
他者に
つられて

自尊志向
プライドや
競争心から

報酬志向
報酬を得る
手段として

出所：市川（2001）を部分改変。



48 日本労働研究雑誌

る。一方で外発的動機づけとは，外的報酬に基づ
いた動機づけのことであり「報酬志向」に相当
する。人が課題そのものの楽しみによって動機づ
けられることがあるということは，他の理論でも
多くの議論がある。たとえば，チクセントミハイ
は，人は自分のスキルレベルにあった課題を行う
ようなとき，課題への注意が高まると同時に没入
経験が生じ（時間を忘れて課題に取り組むような状
態のことである），課題をすることそのものが動機
づけになるとした（Csikszentmihalyi 1990）。その
ような心的状態をフロー（flow）と呼ぶ。

もちろんすべての仕事や課題が楽しめるわけ
ではない。それでも人は金銭的報酬以外の要因
によって，仕事に取り組むことがある。それが
市川の分類による自尊志向や実用志向などに該当
するが，こうしたタイプ動機づけの存在も多くの
理論によっても指摘されている。たとえば，自尊
志向は，いわゆる「自尊心」（self-esteem）に基づ
く動機づけであるが，自尊心が人の動機づけやパ
フォーマンスに影響を与えることは数多くの心理
学研究で示されている。特に自尊心を支えてい
るのは「自己高揚」（self-enhancement）と呼ばれ
る，「自分が有能であることを感じたい」という
欲求であり，自己呈示（self-presentation）のよう
な，自分を他者によく見せたいという欲求と密
接な関係にある（Sedikides and Strube 1997）。ま
た，実用志向にみられるような「自分の将来に
関わるから（たとえそんなに面白くなくても）頑張
る」といったタイプの動機づけは，期待–価値理
論（expectancy-value theory）のなかで，その重
要性が指摘されている（Wigfield & Eccles, 2000）。
関係志向のような「ほかの人がやっているからな
んとなく頑張る」といったものや，もっと積極的
な「他者のために頑張る」といったことは，欧米
の心理学理論では「所属欲求」（need to belong）
と呼ばれ，やはり人間の行動に大きな影響を与
えることが示されている（Baumeister and Leary 
1995）。

まとめると，人は明らかに非金銭的な要因によ
って動機づけられている。しかしながら，非金銭
的な要因というのは単一ではない。人が仕事をす
るとき，自尊心に駆られてすることもあれば，単

に仕事が楽しいからすることもある。金銭では説
明できない人間行動を考えるとき，こうした動機
づけの多様性を念頭に置く必要がある。

Ⅱ　非金銭的な動機づけは仕事への満足
度や効率を高めるか

人の行動や動機づけがいくつもの非金銭的な要
因に支えられていることは，こうした理論からも
日常経験からも明らかである。しかしここで重要
なのは，こうした非金銭的なものに基づく動機づ
けと，金銭的報酬に基づく動機づけでは，行動
への影響の仕方が違うことがあるという点であ
る。たとえば，多くの研究では，仕事に内発的に
動機づけられていた方が，金銭的な報酬に動機づ
けられているよりも，仕事への満足度や生産性が
高いということが示されている（Gagné and Deci 
2005）。仕事だけでなく，内発的に動機づけられ
た行動というのは，おしなべて効率を高める。た
とえば，教育の文脈では，学業に内発的に動機づ
けられていると，学業成績の伸びが高くなるこ
とが示されている（Murayama et al. 2013）。また，
こうした内発的に支えられた行動にコミットする
ことで，長期的な主観的幸福感が高まることも明
らかになっている（Kasser and Ryan 1993）。近年
のメタ分析では，内発的な動機づけはパフォーマ
ンスの質を予測し（仕事や学業といった文脈を問わ
ず），一方で金銭的報酬などに基づく外発的な動
機づけはパフォーマンスの量を予測するといっ
たことも示されている（Cerasoli, Nicklin, & Ford, 
2014）。

一方で，上で述べたように，非金銭的な動機づ
けのすべてがよいというわけではない。たとえば
自尊心は仕事のパフォーマンスや満足度に正の相
関が存在するが（Judge and Bono 2001），その効
果サイズはそれほど大きいわけではない。また自
尊心に基づく動機づけは，失敗をしたときの反動
が多いということも指摘されている（Swann et al. 
1987）。言い換えれば，自尊心とはあくまでも結
果に随伴するものであるため，結果が伴っていな
いときに，自尊心をうまく保つのが難しいため，
長期的なコミットメントを維持するのが難しい側
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面がある。実際，Elliot and Harackiewicz（1996）
は，こうした自尊心が関わるような状況におい
て，「うまくいく」といったポジティブな結果に
目が向いているときには課題への楽しさやコミッ
トメントが上昇するが，「失敗してしまう」とい
ったネガティブな結果に焦点があたると，逆に楽
しさやコミットメントが低下することを示してい
る。自尊心とは，自分の能力に対する不安の裏返
しでもあり，それに依存した行動というのは，も
ろ刃の剣なのである。

Ⅲ　金銭的な報酬と非金銭的な動機づけ
の相互作用──アンダーマイニング効果

非金銭的な要因，特に内発的動機づけを考えた
とき，心理学の研究で繰り返し言及されるのがア
ンダーマイニング効果（undermining effect）であ
る。アンダーマイニング効果とは，人が内発的に
楽しんでいる課題に対して金銭的報酬のような外
的な報酬を与えると，その人の課題に対する内発
的な楽しさが失われてしまうという現象のことで
ある。アンダーマイニング効果の一般的な実験で
は，実験参加者は報酬群と統制群にランダムに分
けられ，パズルのような内発的に楽しめるような
課題を行う。報酬群には，パフォーマンスに応じ
た金銭的報酬が与えられ，統制群にはそのような
金銭的報酬が与えられない。このセッションが終
わったあと，研究者は，実験参加者がこの課題に
対する内発的な動機づけを維持しているかを，行
動的に観察したり，もしくは質問紙によって課題
への楽しさを訪ねることによって調べる。こうし
たパラダイムにおいて，一般的には報酬群が，統
制群よりも課題への内発的な動機づけが低くな
ることが示されている（Deci, Koestner, and Ryan 
1999）。

Murayama et al.（2010）は，アンダーマイニ
ング効果の神経基盤を調べるための実験を，機能
的磁気共鳴画像法（functional magnetic resonance 
imaging; fMRI）を用いて実施した。実験参加者は
報酬群と統制群に分けられ，ストップウォッチ課
題という，ストップウォッチを時間通りに止める
という課題を fMRI スキャナのなかで実施した。

報酬群ではこの課題のパフォーマンスに応じた金
銭的報酬が約束されたが，統制群ではそのような
教示は行われなかった。このセッション後，実験
参加者は別の控室で次のセッションまで待機する
ように指示され，最後には，同じ課題を再びスキ
ャナのなかに入って実施した。最後のスキャニン
グセッションでは，どちらの群の参加者も金銭的
報酬は約束されなかった。重要なことに，セッシ
ョン間の待ち時間，実験参加者は部屋を出る以外
何をすることも許可されたが，部屋にはコンピュ
ータが置いてあり，今実施したストップウォッチ
課題をやろうとすればやることが可能であった。

報酬群と統制群で，この待ち時間におけるス
トップウォッチ課題への従事回数を調べたとこ
ろ，統制群の方が，報酬群よりも統計的に多かっ
た。これは，最初のセッションで金銭的報酬のた
めに課題を行ったことで，実験参加者の内発的動
機づけが低下したと考えることができる。これは
典型的なアンダーマイニング効果であるが，こう
した効果は脳画像の分析でも明らかであった。具
体的には，線条体（striatum）という脳の動機づ
けや報酬を司る脳部位に，アンダーマイニング効
果に似たようなパタンの反応が見られた（図 2）。
最初のセッションにおいては，どちらの群も線条
体の統計的に有意な活性化が見られたが（つまり
どちらの群の実験参加者も課題には動機づけられて
いた），報酬群の方が，統制群に比べて，線条体
の活性化が高かった。これは，報酬を約束される
ことで，報酬群の実験参加者の動機づけが相対的
に高まったと解釈することができる。しかしな
がら，報酬が約束されなかった最後のセッション
では，その線条体の活動は正反対になった。統制
群では，線条体の活性化が維持されていたのに対
し，報酬群ではそのような統計的に有意な活性化
がみられなかったのである。実際，報酬群におけ
るこの脳活動の低下量と，休憩時間における課
題に対する自発的な取り組みの間には，統計的
に有意な負の相関があり，こうした脳活動の低
下がアンダーマイニング効果の背後にあること
が示唆された（Murayama, Matsumoto, Izuma, and 
Matsumoto 2010）。

こうしたアンダーマイニング効果は，金銭的報
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酬が動機づけにネガティブな影響を与える事例と
して議論されがちである。だが，仕事の場におい
て，まったく金銭的対価を伴わない労働という
のは，それほど多くない。これは問題なのだろう
か。実際，アンダーマイニング効果というのは
その意味を誤解されがちで，その解釈にはやや慎
重になる必要がある。この効果が起きるのは，1．
課題がもともと人にとって内発的に面白いもので
あり，2．外的な報酬が取り除かれたときに限る
ものである。つまり，ある人がそもそも仕事内容
に最初から興味を持っていないときの金銭的報酬
の効果を否定するものではない。また，会社での
仕事のように金銭的報酬が半ば恒久的に約束され
ているようなときに，動機づけの低下が即座に起
きるということを直接意味するものでもない。実
際，図 2 を見ればわかるように，報酬を与えられ
ているときには（第一セッション），脳の線条体の
活動は報酬群の方が統制群よりも高いのである。
もちろんこのときに実験参加者が実験を内発的に
楽しんでいるかに関しては疑問が残るが，理由は
どうであれ，報酬群の実験参加者が課題に動機づ
けられているのは疑いようがない。

また，もう 1 つ重要な点として，アンダーマイ

ニング効果は，人がどのように金銭的報酬を「知
覚」しているかに依存していることがあげられる

（Deci and Ryan 1985）。実際，金銭的報酬自体が
アンダーマイニング効果を起こしているのではな
く，「自分は報酬のためだけに課題を行っている」

「報酬に統制されている」といった知覚がアンダ
ーマイニング効果のメカニズムであることが指摘
されている。たとえ好きな仕事であって，業績に
応じた報酬が強調されすぎると，成果報酬のため
に仕事をしているように感じるようになり，仕事
自体への楽しさが減衰するというわけである。逆
にいえば，たとえ金銭的報酬を受け取っていたと
しても，成果報酬のような側面が強調されてい
なければ，アンダーマイニング効果は必ずしも
起こらない。実際，Lepper, Greene, and Nisbett

（1973）の研究では，予期しない成果報酬をもら
う群を設けたところ，内発的動機づけの低下はみ
られなかった。課題をしているときには成果報酬
を予期していなかったので，実験参加者が報酬に
統制されているという感覚を持たなかったことが
理由だと考えられる。

第一セッション
図２　金銭的報酬と線条体の活性化（Murayama et at., 2010より改変）
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Ⅳ　報酬学習モデルによる金銭的報酬と
非金銭的報酬の統合

ここまで，非金銭的な要因に基づいた動機づ
けには多様な種類のものがあるということ，ま
たアンダーマイニング効果というものが，金銭
的報酬が常に動機づけに悪影響を与えるというこ
とを意味しないということを述べてきた。この
ことは，人間の動機づけの本質は，金銭的報酬 
vs. 非金銭的な動機づけ，という二分法ではうま
く説明がつかないということである（Murayama 
2019a）。実際，近年になって筆者は，こうした二
分法にとらえられない動機づけの考え方を，報
酬学習モデルによって理解することを提唱してい
る（Murayama 2019b; Murayama, Fitzgibbon, and 
Sakaki 2019）。ここでは，その考え方について説
明しよう。

人間は仕事や学業への意欲をどのように維
持 し て い る の だ ろ う か。 報 酬 学 習 モ デ ル で
は（Montague and Berns 2002; Sutton and Barto 
1998），こうした人間行動は，課題に対する報酬
価を人が学習することによって成立すると考える

（図 3）。ある人が会社において仕事をしたとしよ

う。そのとき，その人はそれによって金銭的報酬
を得られるかもしれない。それと同時に，非金銭
的な結果も数多く存在する。たとえば上司に褒め
られたことによって，自尊心が満たされるかもし
れないし，関係性の欲求も満たされるかもしれな
い。この仕事を通じて，新たなスキルを学べたこ
とに小さな喜びを覚えることもあるだろう。こう
した，金銭的・非金銭的なポジティブな結果は，
意識的であれ無意識的であれ，人のなかに報酬経
験（rewarding experience）を生じさせる。こうし
た報酬経験が仕事に対する報酬経験への予期（こ
の仕事をするとどれくらいの報酬経験が得られるか
に関する主観的見積もり）を高め，仕事への動機
づけが維持される。一方で，仕事に対してネガテ
ィブな結果が生じると（上司に叱られるなど），仕
事への報酬経験への予期は減少し，動機づけは低
下する。

ここで大切なのは，こうした報酬学習モデル
では，報酬経験の源泉がどういったタイプの動
機づけか，金銭的かそれとも非金銭的な要因な
のか，といったことを基本的に考えない点である

（Murayama 2019a）。理由はどうであれ，もし報
酬経験が生じれば仕事への価値が高まるし，逆に
ネガティブな経験が生じると仕事への価値は低ま

課題（仕事，学業）へ
の報酬経験の予測

課題への従事

課題・目標の達成 報酬経験

課題（仕事，学業）

予測の
アップデート

外的な一過性の報酬
金銭・社会的報酬

内発的報酬
報酬の自己生成

報酬の自己生成

スキルの向上 報酬の自己生成

図３　報酬学習モデルによる動機づけ
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る。先ほど紹介したアンダーマイニング効果の実
験の結果をみてみると，セッション 1 では統制群
も報酬群も線条体が活性化している。統制群は内
発的に動機づけられ，報酬群は金銭的報酬によっ
て動機づけられているにもかかわらず，である。
実際，線条体は動機づけの種類を問わず，報酬経
験によって常に活性化することが知られている。
たとえば Izuma, Saito, and Sadato（2008）は社
会的な誉め言葉といったものが，金銭的報酬と同
じように線条体を活性化することを明らかにして
いる。そういった意味で，報酬学習の文脈におい
ては，それがたとえ外発的であれ，内発的であ
れ，他の動機づけであれ，動機づけ高める要因を
まとめて報酬（reward）と呼ぶことが多い。た
とえば金銭は「金銭的報酬」，誉め言葉は「社会
的報酬」，課題自体に対する楽しさは「内発的報
酬」と呼ばれる。線条体は，あらゆる種類の報酬
を処理する脳部位だということができる。

しかし，内発的な動機づけには他のタイプの
報酬にはない大きな利点が 1 つある（図 3）。そ
れは，内発的報酬を「持続的に」自己生成でき
る点である。仕事が楽しいから仕事を行っている
とき，人は仕事のいろいろな側面に対して，積
極的な意味を見出し，報酬を自己生成している
状態だと考えることができる。こうした状態にな
ると，高い動機づけによって仕事の生産性があが
り，それによりますます内発的な報酬を得ること
ができるし，仕事に対する新たな楽しみも発見し
やすい。言い換えれば，内的な報酬による正のフ
ィードバックループが完成することになり，仕事
への意欲と生産性を長期にわたって持続させるこ
とができる。一方，たとえば金銭的報酬や社会的
報酬というものは，一過的なものであり，長期
に渡ってそうした報酬を受け続けない限り，持続
的な動機づけの維持には繫がらない。内発的動機
づけ（もしくは充実志向的な動機づけ）が他の動機
づけに比べて，長期的な適応的効果がある（e.g., 
Murayama et al. 2013）のもそのためである。さま
ざまなタイプの動機づけは，すべて報酬学習とい
う同一の枠組みで理解することが可能であるが，
内発的動機づけだけは，その報酬を外的な要因に
頼らないという意味で，行動をより持続的に支え

るという重要な機能があるのである。

Ⅴ　内発的動機づけを引き出す「入口」
としての金銭的報酬や他の非金銭的報
酬の意義

多くの場面において，内発的な動機づけとは理
想的なものである。仕事の場においても，労働者
が自律的・自発的に仕事を進めてくれればこれほ
どありがたいことはない。教育場面を考えてみて
も，子どもが学習に内発的に動機づけられていな
ければ，受験が終わって必要がなくなれば，まっ
たく勉強をすることはなくなる。アンダーマイニ
ング効果を考えると，こうした内発的な動機づけ
を促進するためには，何らかの外的な報酬（金銭
的報酬など）を与えることはタブーにも思える。
しかし，前に述べたようなアンダーマイニング効
果が起きる条件や，報酬学習モデルに基づいて考
えると，そのような考え方は早計だということも
できる。たとえばある課題に対してまったく意欲
の湧かない労働者を考えてみよう。いくら内発的
な動機づけが重要だといっても，そもそも課題に
取り込む意欲がないのだから，課題自体への楽し
さを感じる以前の問題である。

こういったとき，金銭的報酬や他の非金銭的報
酬（自尊心や誉め言葉）によって，課題に向かわ
せるきっかけを作ることには大きな意義がある。
理由はどうであれ，課題に取り組むことができれ
ば，課題そのものの面白さや，課題に関わるスキ
ルを獲得する楽しさを感じる可能性が増えるから
である。先ほども述べたように，金銭的報酬や社
会的報酬というものは一過的なものではあるが，
こうした報酬をきっかけとして，内発的な報酬に
徐々に移行しけば，課題への自律的な動機づけを
形成し，保つことも可能である。実際，スポーツ
や音楽などのプロフェッショナルの人たちを考え
てみると，小さいときには親などに言われて嫌々
やっていたことが，習熟してうまくなるにつれて
上達の楽しみを学び，最終的には内発的に取り組
んでいるという例も少なくないのではないだろう
か。こうした「内発的動機づけの入り口としての
報酬」という考え方は，いくつかの心理学理論で
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も示唆されている。たとえば先述した自己決定理
論では，ある課題に最初は外発的に動機づけら
れていたとしても，課題に長期間取り組み，有能
性や自律性の欲求が満たされていくなかで，こう
した外発的動機づけが内化され，最終的には内発
的な動機づけに近いような状態になる可能性を議
論している。こうしたことを直接検証した研究は
まだ少ないが，たとえば，Woolley and Fishbach

（2016）は，お菓子のような外的報酬を最初の段
階で与えることで，高校生の学習に対する報酬経
験を刺激し，長期的な学習に対する楽しみなどを
増大させることを明らかにした。

金銭的報酬や競争原理は，企業において労働効
率を高めるために導入されることが多い。その一
方で，たとえば教育といった文脈では，報酬や競
争原理を持ち込むことは，内発的な動機づけを阻
害するとして，なかばタブー化されていることも
多い。どちらの考え方も一理あるように思える
が，真理は実はその中間にあるのではないだろ
うか。金銭的報酬や競争原理だけに依存していて
は，労働者の意欲も一過的なものになりがちであ
り，競争のプレッシャーに伴うネガティブな効果
も看過できない（Murayama and Elliot 2012）。し
かし一方で，企業においては，だれもが楽しめる
とは限らない内容の仕事も多く，内発的動機づけ
だけに依拠した考え方も，非生産的であることが
多い。このとき，金銭的報酬や競争原理を，ある
仕事に取り組ませるためのきっかけとして「適度
に」用いることで，一見魅力的でない仕事に対し
ても，労働者の内発的な動機づけを引き出す一助
になるかもしれない。もちろん，この「適度な」
加減には細心の注意が必要である。労働者に内発
的動機づけが芽生えたときに，金銭的な報酬を強
調しすぎると，金銭的報酬に対する知覚のシフト
が起き，アンダーマイニング効果が起きかねな
い。

Ⅵ　メタ動機づけ──金銭的報酬の効果の
過大評価

こうした金銭的報酬と非金銭的報酬を，労働の
場面でいかに効率よく使うかに関して，1 つ知っ

ておく必要があるのがメタ動機づけの問題であ
る。メタ動機づけ（metamotivation）とは，人が
動機づけに対してもっている素朴概念のようなも
のである（Miele and Scholer 2018; Scholer, Miele, 
Murayama, and Fujita 2018）。我々が他の人や自分
自身を動機づけようとしたとき，こうした動機づ
けに対する素朴概念がその意思決定に大きな影響
を与える。たとえば，ある人が「競争こそが動機
づけを高めるベストな方法である」というメタ動
機づけを持っていたら，その人が労働者を動機づ
けるために，競争原理を導入することは容易に想
像がつくだろう。近年の著者らの研究では，人は
金銭的報酬の効果を過大視するようなメタ動機づ
けを持っていることが明らかになっている。

た と え ば Murayama, Kitagami, Tanaka, and 
Raw（2017）は実験参加者に，先述の Murayama 
et al.（2010）のアンダーマイニング効果実験のシ
ナリオを提示し，その実験の結果を予想させた。
すると，実際の実験では金銭的報酬が内発的動機
づけを低下させているにも関わらず，多くの人
は，報酬を与えた群の方が内発的動機づけが増
大すると予測した。しかもその予測の確信度は，
報酬が内発的動機づけを低下させるという正し
い予測をした人たちよりも高かった。Kuratomi, 
Johnsen, Kitagami, Hatano, and Murayama

（2020）では，実験参加者に単調で退屈な課題
（たとえば原稿における e のアルファベットをひたす
ら 20 分消す課題）を行ってもらい，その課題に対
する内発的動機づけを測定した。ここで報酬群で
は，この退屈な課題に成果報酬を約束したが，統
制群ではそのような報酬は導入しなかった。こう
した報酬の導入は，実際の内発的動機づけには
影響を与えなかった（これはアンダーマイニング効
果は面白い課題でしか生じないという知見に一致す
る）。しかし，この実験課題の前に実験参加者に
自分自身の内発的動機づけを予測してもらったと
ころ，報酬群の実験参加者の方が，統制群の実験
参加者よりも，課題が楽しいだろうという予測を
していた。これは，実験参加者が，報酬が内発的
動機づけに与える影響を過大評価していると捉え
ることができる。

金銭的報酬の明らかな特徴は目に見えることで
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ある。お金は物理的な実態として存在する。一方
で，内発的な報酬は目にみることができない。そ
のため，たとえ金銭的報酬と内発的報酬の両方が
報酬学習による動機づけ過程を支えているとして
も，人は見えやすい金銭的報酬の効果を過大視し
てしまうのかもしれない。こうした結果は何を意
味するだろうか。それは，こうした不正確なメタ
動機づけのため，人は他者や自分を動機づけると
きに，金銭的報酬の効果を過大視し，それに依存
してしまう可能性が高いということである。企業
の経営者や政策決定者が，人の動機づけを上げる
ための方法として金銭的報酬を好んで使うのもこ
うした理由があるからかもしれない。前の節で金
銭的報酬だけに依存しない，バランスの取れた視
点が重要だと述べたが，こうした不正確なメタ動
機づけは，そうしたバランスを歪めてしまう可能
性がある。

Ⅶ　ま と め 

以上，金銭的報酬と非金銭的報酬が動機づけや
生産性に与える影響に関して，心理学の考え方に
はじまり，特に後半は著者自身の私見も交えなが
ら議論を行ってきた。いくつもの観点を提示した
が，大きく通底しているのは「金銭的報酬や非金
銭的報酬が，動機づけや生産性にいい影響を与え
るのか，悪い影響を与えるのか」という二分的な
問題ではないという点である。現実には，いろい
ろなタイプの報酬を，状況に応じて効果的に使い
分けながら，労働者を内発的動機づけにうまく導
いていくことが解決の近道であることが多い。こ
うした複眼的・多面的思考こそが労働者の複雑な
動機づけ過程を理解するための重要なコツであ
る。
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