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Ⅰ　は じ め に

本稿の目的は，従業員が彼・彼女らの仕事に対
して何を以て報いてほしいのかについて考察を行
うことである。従業員は賃金で報いてほしいの
か，それともそれ以外の報酬で報いてほしいの
か，について労働者を属性別に分けて比較するこ
と，またどういった属性を持つ者がどのような報
酬を求めるのかについて明らかにする。

特集●あらためて賃金の「上がり方」を考える

労働者にとっての仕事の報酬
――労働者は賃金で報われたいと思っているのか

本稿では，従業員は仕事に対してどのような報酬を以て報いてほしいと考えているのかに
ついて分析を行った。本稿における分析で明らかになった点は以下の通りである。①「専
門性の発揮」「自身の能力の活用」や「仕事そのもの」に魅力を感じ，内的報酬を得たい
と考えて仕事に就いた者が多いことが分かった。また，② WLB に資する外的報酬を求め
ている者も多いことが分かった。一方で，③「賃金が良かったから」という金銭的報酬を
強く望む理由で就職した者は必ずしも多くない結果も示された。職種別の比較によって，
④専門職では仕事への“報い”として内的報酬を求めている者が多いことが示されると同
時に，彼らは「賃金」という外的報酬を重視する傾向も見られ，“内的報酬だけでなく外
的報酬も求める”専門職の報酬意識が示された。⑤生活時間・休暇を与えて欲しいと考え
る女性や事務職従事者が多いことも示された。しかしながら，金銭的報酬を求める労働者
属性は特定できなかった。他にも，⑥専門職であることで専門性の発揮や自己の成長など
を促す内的報酬を求める可能性，⑦年齢が上がるにつれて自身の専門性の発揮機会を得る
ことが報酬となることも示唆された。

田中　秀樹
（同志社大学准教授）

企業は様々な誘因を提供することで従業員の貢
献を引き出そうとするが（Barnard 1938＝1968 な
ど），当然ながら，個々の従業員にとっての誘因
はそれぞれ異なることが多い。それ故に，マネジ
メントにおいて「従業員は何を以てして（彼・彼
女を）報いてほしいのか」「その報いを以てして，
従業員は貢献してくれるのか」についての解答を
導き出すことは容易ではない。しかし，「仕事の
価値」「仕事の意味」などが注目される現代にお
いて，労働への「報い」（報酬）について改めて
考えることは重要である。

本稿の論考は以下の通り進める。まず，仕事に
おける報酬についての整理を行う。具体的には，
内的報酬と外的報酬の観点から報酬及び報酬に関
連する主要な先行研究を簡単に整理する。それら
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の整理を通じて，労働における報酬について考察
する。続いて，独立行政法人 労働政策研究・研
究機構（The Japan Institute for Labour Policy and 
Training, 以下 JILPT）のデータを使用して，労働
者が勤務先を選ぶ際に重視した報酬要素を概観す
ることで，労働者が仕事の“報い”として何を求
めているのかについての（部分的な）回答を導き
出す。加えて，どのような属性を持つ労働者がど
のような報酬を望むのかについて分析を行う。

Ⅱ　仕事における報酬

１　働く目的

内閣府が実施している「国民生活に関する世論
調査」では，毎年，「働く目的は何か」が聞かれ
ている。令和元年度の結果（図 1）では，「お金を
得るために働く」と回答した者が 56.4％となって
おり過半数を占める。それに続いて「生きがいを
みつけるために働く」と回答した者が 17.0％とな
っており，「社会の一員として，務めを果たすた
めに働く」（14.5％），「自分の才能や能力を発揮す
るために働く」（7.9％）（「分からない」が 4.2％）と
続く 1）。

目的とは行動の狙いを指すものである。そし
て，狭義での報酬とは労務や物の使用の対価とし
ての金銭・物品を指す。すなわち，内閣府調査で
は，お金＝労務の対価としての報酬を得るため
に働くことが示されており，お金という「報い」

（目的）を求めて人々は労働する（行動）という結
果が示されているといえる。

また，「どのような仕事を理想の仕事と考えて

いるのか」についての時系列調査結果からは，
「仲間と楽しく働ける仕事」「健康をそこなう心配
がない仕事」「専門知識や特技が生かせる仕事」
などが上位を占める傾向が近年続いている。「高
い収入を得られる仕事」はそれらの次点である

（NHK 放送文化研究所 2018）2）。理想はあくまでも
理想に過ぎず，厳密にいえばそれらは仕事の目的
ではないものの，労働者が仕事に求めるものであ
るには変わりない。NHK 放送文化研究所（2018）
の結果においても，（職場環境や自身の仕事の質的
な部分の充実を重視しつつ）高い収入を得たいと考
える労働者が一定数存在することが示されてい
る。これらの結果から，金銭的報酬は仕事の報酬
として（当然ながら）極めて重要な報酬要素であ
ることが分かる。

２　金銭的報酬と非金銭的報酬

経営学の領域での「報酬」には，過去の業績へ
の報いである“reward”と将来の業績に対する
誘因となる“incentive”がある。仕事における
報酬とは金銭だけなのだろうか。広義での報酬と
は，「（何らかの行為に）報（むく）いるもの」で
ある。

人的資源管理論においては，労働から得られる
報酬について，大きく二分して，金銭的報酬と非
金銭的報酬が存在するという立場を取る。金銭
的報酬とは，端的には賃金であり，「仕事（労働
サービス）との取引の結果」（石田 2016：8）とし
てもたらされるものである。上述の通り（図 1 参
照），働く目的において重視されるものでもあり，
仕事（労働サービス）を組織側に提供することに
よって得られるものであるため，労働者にとって

図１　働く目的は何か（N＝5492人）

出所：内閣府「国民生活に関する世論調査」（令和元年度）
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は明確かつ大きな誘因になりうる。組織は従業員
のやる気を引き出すために誘因を提供して組織内
における労働や協働を促す必要があり，その目的
を果たす上で賃金が持つ効果は組織にとっても大
きい。なぜならば，労働者にとって賃金とは雇用
関係（契約）に基づき労働・協働を提供しなけれ
ば本来得られない報酬であるため，組織側から見
れば，賃金と引き換えに従業員を労働へと駆り立
てることが可能になるからだ。このように，賃金
は労働を提供したことに対する「報い」であり，
仕事に取り組む上での重要な報酬要因である。ま
た，多くの日本企業が導入している職能資格制度
に基づく人事制度においては，職能資格（等級）
の上昇は賃金額の上昇を意味するので，昇進・昇
格なども広義では金銭的報酬につながるものとみ
なしても良いだろう。これら賃金及びそれに関連
する人事諸制度の帰結は雇用主という他者（つま
り，自身の外部）からもたらされる外的な報酬と
いえる。

しかしながら，賃金のみが労働を促す誘因にな
るわけではない。人的資源管理論の観点において
は，非金銭的要素についても重要な報酬として位
置づけられている。非金銭的報酬の代表的なもの
としては，仕事の面白さ・達成感，仕事における
権限・責任・自律性や職場での人間関係の良好さ
などが挙げられる。例えば，労働者自身が楽しん
で，あるいは関心を持って取り組めるような仕事
を提供することは，労働者に対して仕事の面白さ
という内的報酬となる。そして，その内的報酬は
彼らをその面白い仕事を行うという経験（やそれ
に伴う成長）を得るための労働へと促すだろう。
このケースでは，面白い仕事に取り組めることや
仕事を通じて充実感を得ることが彼らの仕事への

「報い」となっていることが考えられる。このよ
うな非金銭的な報酬は，金銭的報酬のように定量
化することが難しい場合も多く，可視化も困難で
ある事柄も含む。しかし，この種の報いは，時と
して，労働者の劇的な成長や思考の拡散などを導
き出し，創造的な成果を生み出す契機になること
もありうる。

金銭的報酬・非金銭的報酬は，それぞれが働く
上での誘因になっている。それら誘因によって働

く上での動機づけもなされる。動機づけ（モチベ
ーション）とは，（特定の）行動の強度・方向・持
続性を規定する活動（力）（Pinder 1984）を指し，
個人の内部及び外部から生じるものであるとされ
る。人の行動を生起させる心理的なプロセスにお
いては，「欲求－動因－誘因」の流れが想定され
ることが多く，この過程は「ある行動をとること
で何らかの欲求を満たそうとするプロセス」であ
る（藤本・田中 2013）。モチベーションには強度，
方向，持続性の 3 つの次元があり，強度とは動機
の強さ，方向とは力を集中させていく方向（の提
示），持続性とはその行動の継続力を指す。この
中でも，とりわけ，モチベーションの持続性にお
いては，報酬が果たす役割が議論されてきた。モ
チベーションの持続性に特に影響を与えるとされ
る報酬には，金銭による経済的報酬，賞賛や謝意
などの社会的報酬，成功や自己充足に資する内発
的報酬がある。経済的報酬とは賃金などの金銭で
あり，内発的報酬は仕事の面白さなどである。一
方，社会的報酬は周りの人間からの承認・称賛な
ど，社会的関係から与えられる報酬である。対人
職につく人が顧客から感謝の言葉を受ける，ある
いは顧客が喜んでいる姿などを見てそれまでの労
力が報われる気持ちになる例が典型的なものであ
ろう 3）。
（やや古典的な研究ではあるが）ハーズバーグ

（Herzberg 1966＝1968）における動機づけ－衛生
（motivation-hygiene）理論においては，仕事への
長期的な満足度維持につながる要因（ハーズバ
ーグのいう「満足要因」）として「仕事そのもの」

「達成感」や「（仕事上の）責任」などが挙げられ
ている。また，それとは対照的に，不満足をもた
らす要因（いわゆる「衛生要因」）として「会社の
政策と経営」「給与」「上役（上司・監督者）との
対人関係」などが挙げられている 4）。衛生要因が
不十分であれば，不満足は低減しないとされてお
り，給与の上昇は没不満足への効果を持つとされ
る（Herzberg 1966＝1968）。すなわち，動機づけ
をもたらすものとはみなされていない。しかし，
人事システム全体の相互関係性を考えると，賃金
という衛生要因がもたらされる以前に人事考課で
の高評定による達成感などによる内的動機づけが
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生じているケースも多いはずであり，賃金が（そ
の分配プロセスも含めて）動機づけ要因となるこ
とも考えられる。したがって，ハーズバーグの研
究を以てして賃金は仕事における動機づけとして
機能する報酬ではないとみなすことは早計であろ
う。組織内で働く労働者の場合，何らかの人事制
度下に置かれており，その制度内での評価を経て
金銭（給与）という報酬を得るという過程を踏ま
える故，動機づけの側面から見ても，金銭は仕事
における動機づけをもたらす報酬としても重要な
要素であるといえるだろう。

また，職種によって動機づけ効果を発揮する報
酬が異なる可能性も考えられる。例えば，研究開
発組織においては外発的動機づけよりも内発的動
機づけの方が重要であることが指摘されており

（守島  2002 など），仕事に対する心理的興奮など
職種によって求める動機づけ要因が異なることが
考えられる。したがって，仕事における報酬を職
種別に考察することも必要であろう。

経済学領域においても，非金銭的報酬の重要性
への注目が集まっているという指摘もある（安藤 
2017）。安藤（2017）では「仕事を通じて得る経
験」と「心理的な報酬」が非金銭的報酬の例とし
て挙げられている。仕事を通じて得る経験は自身
のキャリア発達・成長（すなわち，人的資本の形
成）につながり，上述の内的報酬に相当するもの
になるだろうし，そのキャリア発達を通じて職能
資格上の昇格を導き得た場合，外的報酬にもつな
がる。また，心理的な報酬においては，達成感と
いった内的報酬が挙げられている。

仕事の報酬と近接する概念として，仕事の価
値（work values）が存在する（例えば，Johnson et 
al. 2007）。仕事の価値とは「働き手にとって望ま
しいと評価される仕事の特性」（田靡 2017a：103）
とされる。これら仕事の価値には，それを規定す

る内的価値と外的価値が因子構造として存在する
とされており，内的価値としては，仕事において
専門性を達成できること，外的価値としては，高
い給与や雇用安定性などが挙げられている（田靡 
2017a）。これらの考え方は，上述されている内的
報酬と外的報酬とその内容も重複しており，仕事
の価値への考え方も仕事からの報酬を考える上で
重要な観点となりうる。しかし，仕事の価値は社
会文脈や雇用のあり方によって，各国・地域で独
自性を持ちうるものであり，上述の外的価値・内
的価値のみに収まるものではないこともある。実
際に，田靡（2017a）では，我が国の労働者を対
象とした研究において，ワーク・ライフ・バラン
ス価値（以下，WLB 価値）と呼ばれる新たな価値
構造因子の可能性を示唆している 5）。WLB 価値
の充足は人事制度や職場におけるマネジメントス
タイルなどの外発的要因によって規定されるもの
である。現在，長時間労働などが社会問題化する
日本において WLB 価値が仕事における外的報酬
のひとつとして機能することも十分に想定できる
だろう。

ここまで，仕事の目的・動機づけ・価値といっ
た視点から仕事における報酬について概観した。
仕事に対する報酬と一言で言っても，その内容は
多岐に渡り，その報酬への意識には個々人の価値
観や人生観などが交錯するため，万人に対して重
要といえる仕事の報酬を規定することは困難であ
るものの，上記の議論を基に，本稿では表 1 のよ
うに報酬を整理した。まず，外的報酬には金銭的
報酬，社会的報酬，労働支援報酬がある。金銭的
報酬は賃金，そして賃金上昇をもたらす昇進も含
む。社会的報酬は対人関係や承認などである。労
働支援報酬は福利厚生や WLB への支援などの彼
らが働くことを支える衛生要因的な報酬を含む。
そして，内的報酬は，いわゆる内発的動機づけを

表１　本稿における外的報酬・内的報酬の位置づけ

報酬 例

外的報酬 金銭的報酬 賃金（昇進なども）

社会的報酬 対人関係，賞賛，承認など

労働支援報酬 福利厚生や WLB 支援など

内的報酬 達成，仕事そのものや面白さ，成長

出所：筆者作成
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促す因子ともされる，仕事を通じての達成感・成
長（キャリア発達）や仕事内容そのもの・仕事の
面白さなどである。

３　なぜ，今の仕事を選んだのか

図 2 に 示 す「 現 在 の 仕 事 を 選 ん だ 理 由 」
（JILPT 2014：複数回答）では，「仕事に興味があ
ったから」が過半数近くを占めており，「仕事内
容への関心」が仕事を選ぶ際に重要な選択要素に
なっていることが分かる。三番目に示される「専
門的な知識を活かせるから」は専門性を発揮する
ことができるかどうかを重視する際の回答であ
り，金銭的報酬である「給料など収入が高いか
ら」を選んでいる者も一定割合いることが分か
る。入職前における職務への期待においても多様
性があることが示されている。

また，仕事の価値は就労に求める価値でもあ
り，仕事を行う際の目的となるものを指す。そし
て，仕事の価値評価は労働者のモチベーション
や職務満足度（Kalleberg 1977）に影響を与える
ので，仕事からの報いを考える上で重要な視点
となる。田靡（2017b）では，「仕事の価値」とい
う観点から人々が就労に求めるものについて時系
列的に分析されており，「仲間との楽しさ」・「専
門性の発揮」などの仕事に内在的な価値が重視さ
れていたものの，2000 年代以降は外的価値であ
る「安定」（生活を維持すること）への志向が求め
られるようになったこと，働き手の属性（働き盛
り世代，非正規労働者や勤務先の企業規模など）に
よって価値評価の多様性が確認されている（田靡 

2017b）。また，キャリア探索期は固定給であるこ
とが労働者（ここでのサンプルはセールス職）の職
務満足度を高めて離職意思を軽減させる一方，キ
ャリア確立期における職務満足向上・離転職意思
経験にはインセンティブ（いわゆる業績連動）が
効果を発揮することも指摘されている（Flaherty 
and Pappas 2002）。すなわち，仕事において何を
重視するのか，あるいは効果的な制度は，キャリ
アステージや年齢などの属性が影響を及ぼすこと
も想定される。

上述の先行研究・調査において，労働者が仕事
や就職にあたり求めるものが示されている。これ
らは，仕事に就く・行う際に抱く当初の期待でも
ある。それら期待は満たされるのであろうか。当
然ながら，同じ仕事内容であっても，あるいは同
じ報酬水準であっても，それらに対する期待値や
報酬の多寡に対する感じ方は個々人によって異な
る。当初の期待値が高いと受け取りたいと考える
報酬への期待も大きくなるだろう。そして，何を
仕事の報酬として重視するのかは各々の労働者の
属性による部分も大きいだろう。

ここまでの議論を踏まえて，本稿では以下の分
析を行う。まず，今の就職先を選んだ理由を分析
する。それによって，彼らが仕事の報酬として何
を求めているのかを明らかにする。具体的には，
表 1 で整理した報酬カテゴリに基づき，主な職種
別に求める報酬を特定する。続いて，どのような
属性の労働者がどのような報酬を求めているのか
について探索的に分析を行う。上記 2 点の分析を
通じて，労働者がどのような報酬を求めて就職す

図２　現在の仕事を選んだ理由（N＝11545名）
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会社の将来性が期待できるから

専門的な知識を活かせるから

入社しやすかったから

仕事内容に興味があったから

出所：労働政策研究・研修機構（2014）を基に筆者作成6）
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るのか，どのような属性の労働者がどういった報
酬を求めるのかについて明らかにすることができ
る。

Ⅲ　分　　析

１　データ

本稿における分析に用いるデータは，JILPT
「中小企業の採用と定着」研究プロジェクトで収
集された「企業の中途採用に関する調査」データ
である 7）。本稿でこのデータを使用する理由は以
下の 2 点である。我が国の雇用環境に鑑みると，
労働者の多くが中小企業で就労しており 8），それ
らを反映できることから本データを使用する。そ
して，本調査における対象者の多くは中途採用
者，すなわち転職経験者であり，勤務先選定の際
に自身が求める報酬について，経験に基づき十分
な考慮した上で就職先選択を行っているサンプル
も多く含まれる。それ故，本稿における着目点で
ある「労働者にとっての報酬」を考える上で適切
だと判断して本データを使用した。

当該調査の概要及び分析対象者は以下の通りで
ある 9）。2014 年直近 3 年間に「採用実績のあっ
た」企業 2500 社に対して調査票が配布された。
また，比較対象としての大企業（従業員規模 300 
人以上）300 社を別途抽出し，計 2800 社に対し
て訪問留め置き法により調査を実施した。企業票
とともに，調査対象企業 1 社あたり各々 3 名の

従業員調査票を配布した。企業票回収率は 63％
（1764 票），従業員票回収率 39.7％（1885 票）であ
った。本稿における分析では，従業員票を使用し
ており，分析対象は職種選択において「その他」
以外を選び，本稿の主要変数に欠損のない 1314
名である。

２　就職した理由／就職に際して求める（求めて

いた）報酬

何を期待して今の勤務先に就職したいのかを問
うた設問（「今の勤務先で働こうと思った理由は以
下のうちどれですか」：該当するものを複数選択）の
結果を示したものが表 2 である。この設問結果か
ら，彼らが何を求めて就職したかが明らかにな
り，それら項目は前節までに議論した外的報酬

（WLB 報酬含む）及び内的報酬に該当するため，
彼らが求める（求めていた）報酬が明らかになる。

表 2 は全サンプル（N=1314）において回答者数
（＝「働こうと思った理由に該当する」として選択し
た者の数）が多い順に並べたものである。本デー
タにおいては，「今までの経験が活かせる仕事だ
ったから」（42.0％），「自分の能力を発揮できる仕
事だったから」（24.0％），すなわち，「専門性の発
揮」を目指して今の会社に就職してきた者が多い
ことが分かる。また，「今の勤務先での仕事が好
きだったから」（15.8％）という「仕事そのもの」
に魅力を感じた者も一定数存在することも分かっ
た。このことから，専門性の発揮・自身の能力の
活用を希望した者あるいは仕事そのものに魅力を

表２　今の勤務先で働こうと思った理由とそれぞれの報酬カテゴリー（N＝1314）

順位 今の勤務先で働こうと思った理由 実数 ％ 希望 報酬カテゴリ

① 今までの経験が活かせる仕事だったから 552 42.0 専門性の発揮 内的報酬
② 自分の能力を発揮できる仕事だったから 316 24.0 専門性の発揮 内的報酬
③ 通勤に便利だから 298 22.7 WLB 労働支援報酬
④ 労働時間・休暇がよかったから 271 20.6 WLB 労働支援報酬
⑤ 今の勤務先での仕事が好きだったから 208 15.8 仕事そのもの 内的報酬
⑥ 地元で就職したかったから 201 15.3 WLB 労働支援報酬
⑦ 社長や従業員が知人・友人だったから 172 13.1 （人間関係） （社会的報酬）
⑧ 賃金がよかったから 157 11.9 金銭的報酬 金銭的報酬
⑨ 転勤がないから 154 11.7 WLB 労働支援報酬
⑩ 福利厚生が充実していたから 132 10.0 労働支援 労働支援報酬
⑪ 人材育成に熱心だから 49 3.7 成長 内的報酬
⑫ 育児や介護のため 17 1.3 WLB 労働支援報酬

出所：労働政策研究・研修機構（2017）を基に筆者作成
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感じた者，すなわち内的報酬を得たいと考えて今
の勤務先で働こうと考えた者が多いことが分か
る。続いて，「通勤に便利だから」（22.7％），「労
働時間・休暇がよかったから」（20.6％）の WLB
に資する報酬が示された。このことから，WLB
価値に該当する労働支援をもたらす外的報酬（表
1 及び表 2 の「労働支援報酬」）を求めている者も
一定数いることが確認できた。注目すべき点は，
全体傾向で見ると，複数選択であるにもかかわら
ず，「賃金がよかったから」を選択した者は 11.9
％にとどまった点である。すなわち，本稿の分析
対象者においては，金銭的報酬を強く望んで就職
した者は必ずしも多くない結果が示された。

３　職種別に見た期待する報酬

上記分析に続き，職種別に仕事において期待す
る報酬の比較を行う。具体的には，専門職従事者
と非専門職従事者の間，事務職とそれ以外の職種
の間で就職した理由について比較を行った。

専門職と非専門職の比較を行う理由は，専門的
業務への従事（例えば，研究者など）あるいは職
業的独占資格の有無（例えば，医師や看護師など）
などによって，その他の職種の者と求める報酬に
違いがあるのかを分析するためである 10）。なお，
ここでの専門職の定義は総務省職業分類におい
て「専門的・技術的職業従事者」（大分類 B）に
カテゴライズされる者とする。本調査サンプルに
おいては「医療関係の仕事（医師，看護師など）」

「IT 関係の仕事（システム・エンジニア，プログラ
マーなど 11））」「研究者等の専門職種」などを選択
した者を専門職，それ以外の者を専門職以外職種
として比較を行っている 12）。専門職の場合，文
字通り自身の専門性を武器に就業していることか
ら「専門性の発揮」においては専門職以外の職種
よりも重視する傾向が予想される。また，自身の
成長（専門性の伸長）についても積極的に関与す
ることも想定される。

事務職とそれ以外の職種を比較した理由は，
本データ及び各種労働調査（総務省『労働力調
査』など）において，事務職は相当割合を占める
職種であり，その特徴を捉える必要があるから
だ（2019 年度版『労働力調査』において，事務職は

1319 万人（推計）で最も多い職種）。本分析では，
総務省職業分類において「事務従事者」（大分
類 C）に基づき，「事務（一般事務，経理事務等）」

「営業」などの職に就く者を事務職として，それ
以外の者を事務職以外職種として比較を行ってい
る。それぞれの職種間での比較結果は表 3 の通り
である。

まず，専門職と専門職以外の比較軸での集計結
果を見ると，「賃金がよかったから」「今までの経
験が活かせる仕事だったから」「自分の能力を発
揮できる仕事だったから」「今の勤務先での仕事
が好きだったから」「人材育成に熱心だから」の
項目において，全体と比べて，専門職の方が選択
者比率は高かった。とりわけ，「自分の能力を発
揮できる仕事だったから」（全体平均ポイントより
も 13.7％高い）と「今までの経験が活かせる仕事
だったから」（全体平均のポイントよりも 11.5％高
い）は差が大きかった 13）。一方で，「労働時間・
休暇がよかったから」という選択肢については，
全体平均（20.6％）よりもやや低く，18.2％であっ
た。これら結果から，専門職に就く労働者は内的
報酬（ここでは，仕事内容：「今の勤務先での仕事が
好きだったから」，専門性の発揮：「自分の能力を発
揮できる仕事だったから」及び「今までの経験が活
かせる仕事だったから」，成長：「人材育成に熱心だ
から」）を重視する傾向がみられる 14）。仕事内容
や自身の能力発揮がかなうかどうかに基づいて，
今の勤務先で働こうと考えた専門職従事者が相対
的に多いことから，専門職従事者において“報
い”として内的報酬を求めている者が多いことが
示唆された。また，「賃金がよかったから」を選
択する専門職も多く，外的報酬を重視する専門職
は相対的に多かった点も興味深い点であろう。専
門職（特に研究者など）の場合，自身に対する内
的報酬が各人において重きを占めると考えられが
ちだが，本結果では，“内的報酬だけでなく外的
報酬も求める”専門職の報酬意識が示されている
といえる 15）。

次に，事務職とそれ以外の職種という比較軸で
の結果を見ると，事務職では，全体と比較して，

「賃金がよかったから」「今までの経験が活かせる
仕事だったから」「自分の能力を発揮できる仕事
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だったから」「今の勤務先での仕事が好きだった
から」及び「人材育成に熱心だから」の項目にお
いて，それらを今の勤務先を選んだ理由として選
択した者の割合が少なかった。特に，全体平均と
比べて，「自分の能力を発揮できる仕事だったか
ら」では 4.8 ポイント，「今までの経験が活かせ
る仕事だったから」においては 3.5 ポイント低か
った 16）。このことから，事務職においては「専
門性の発揮」という内的報酬を強くは望んでいな
い者が一定数いる可能性が示唆された。その一
方で，「労働時間・休暇がよかったから」を選択
する者が全体平均よりも 4.4 ポイント近く高かっ
た 17）。この結果から，事務職の場合，内的報酬
は他の職種あるいは全体平均と際立った差はない
ものの，WLB に資する労働支援報酬を求めてい
ることが示唆された。

４　どのような労働者がどのような報酬を求めて

いるのか

本節では，前節でみた仕事に期待するそれぞれ
の報酬はどのような属性を持つ人が求めているの
かについて分析を行う。具体的には，前節で取り
上げた「賃金がよかったから」（金銭的報酬），「労
働時間・休暇がよかったから」（労働支援報酬），

「今までの経験が活かせる仕事だったから」（内
的報酬），「自分の能力を発揮できる仕事だったか
ら」（内的報酬），「今の勤務先での仕事が好きだ
ったから」（内的報酬），「人材育成に熱心だから」

（内的報酬）においてそれぞれを選択した場合を 1
（非選択の場合＝ 0）とした上で，本調査票に含ま
れる個人属性変数を投入して二項ロジスティック
分析を行った。

本分析における説明変数は，性別，年齢，学
歴，家族状況（配偶者の有無，子どもの有無），職
種（事務職，専門職のダミーを設定）である。被説
明変数は上述のそれぞれの報酬を入社の理由とし
て選んだか否かである。分析結果は表 4 の通りで
ある。

まず，外的報酬に関する分析結果を概観する。
「賃金がよかったから」（金銭的報酬）を被説明変
数とする分析では，有意な変数は生じなかった

（事務職ダミーが，10％水準でマイナスの影響を示し
たのみ）。このことから，本分析結果からは金銭
的報酬を求める労働者属性を特定できなかったと
いえる。続いて，「労働時間・休暇がよかったか
ら」（労働支援報酬）を被説明変数とする分析結果
においては，女性であること，事務職であること
が労働支援報酬を求めることに対して正の有意な
連関を持つこと，そして，年齢が上がるにつれて
それら報酬を求めなくなることが示された。仕事
の報酬として生活時間や休暇をきちんと与えて欲
しいと考える傾向は女性や事務職従事者において
起こる可能性が示唆された。

内的報酬である 4 項目については以下のよう
な結果が示された。専門職である場合，「今まで
の経験が活かせる仕事だったから」「自分の能力
を発揮できる仕事だったから」，そして「人材育
成に熱心だから」に対して有意な正の影響が示さ
れた。これら結果から，専門職は専門性の発揮や
自己の成長などを促す内的報酬を重視する可能性
が示唆されたといえよう。また，年齢が上がるに
つれて，「今までの経験が活かせる仕事だったか
ら」，すなわち自身の専門性の発揮機会を得るこ
とを報酬として捉える可能性も示唆された。

表３　報酬として求めるもの：全体，専門職，事務職の比較

報酬として求めるもの
全体（N=1314） 専門職（n=159) 事務職（n=736)

実数 ％ 実数 ％ 実数 ％

外的報酬
金銭的報酬 賃金がよかったから 157 11.9 27 17.0 76 10.3
WLB 労働時間・休暇がよかったから 271 20.6 29 18.2 184 25.0

内的報酬

専門性の発揮 今までの経験が活かせる仕事だったから 552 42.0 85 53.5 283 38.5
専門性の発揮 自分の能力を発揮できる仕事だったから 316 24.0 60 37.7 141 19.2
仕事そのもの 今の勤務先での仕事が好きだったから 208 15.8 33 20.8 99 13.5
成長 人材育成に熱心だから 49 3.7 17 10.7 20 2.7 

出所：筆者作成
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上記の分析結果から，金銭的報酬を求める労働
者属性として性別，年齢，学歴，家族状況や今回
取り上げた職種以外の要素が存在する可能性が
考えられるだろう。一方，女性は労働支援報酬

（WLB 価値を得られる報酬）を求める可能性が示
され，外的報酬の種類によって，それらを求める
労働者属性がそれぞれ異なることが分かった。ま
た，専門職従事者は専門性の発揮や自己の成長な
どの内的報酬を求めていることが分かった。この
結果に基づき，（これまでも主張されてきたが）専
門職への適切な報酬供与としての内的報酬提供が
行われることが望まれよう。

Ⅳ　結語と今後検討するべき課題

本稿では，従業員は仕事に対してどういった報
酬を以て報いてほしいと考えているのかについ
て，労働者を属性別に分けて分析を行った。ま
た，どのような属性を持つ人がどのような報酬を
求めるのかについての探索的な分析を行った。

本稿における分析で明らかになった点は以下の
通りである。まず，分析対象者全体の傾向とし
て，「専門性の発揮」「自身の能力の活用」あるい
は「仕事そのものに魅力」を感じ，内的報酬を得
たいと考えて今の勤務先で働こうと考えた者が多
いことが分かった。それらに続いて，WLB に資
する労働支援をもたらす外的報酬を求めている者
も多いことが分かった。一方で，「賃金がよかっ
たから」という理由で今の勤務先を選んだ，すな
わち金銭的報酬を強く望んで就職した者は必ずし
も多くない結果も示された。本稿の分析対象が中
小企業勤務者であることが影響している可能性も
ありえるが，本稿での分析においては，労働者は
金銭的報酬を強く求めていないわけではなく，そ
れよりも仕事によってもたらされる内的報酬を求
めていることが示唆された。

職種別の比較では，専門職においては，他の職
種の者と比べて，仕事への“報い”として内的報
酬を求めている者が多いことが示された。また，
同時に「賃金」という外的報酬を重視する専門職
も相対的に多かった。このことから，“内的報酬
だけでなく外的報酬も求める”という専門職の報

酬意識が示されたといえよう。一方，被用者の大
部分を占める事務職においては，内的報酬を求め
る者の割合は他の職種あるいは全体平均と際立っ
た相違はないものの，WLB に資する労働支援報
酬を求める者の割合がやや多いことが分かった。

どのような属性を持つ人がどのような報酬を求
めるのかについての探索的な分析結果から，仕事
の報酬として仕事以外の生活時間や休暇を与えて
欲しいと考える傾向，すなわち WLB の確保とい
う報酬を求める傾向は女性や事務職従事者におい
て起こる可能性が示唆された。しかしながら，金
銭的報酬を求める労働者属性は特定できなかっ
た。そして，専門職は専門性の発揮や自己の成長
などを促す内的報酬を求める可能性が示唆され
た。また，年齢が上がるにつれて自身の専門性の
発揮機会を得ることが報酬となることも示唆され
た。

本稿では，外的報酬・内的報酬の考え方に依拠
して，報酬についての考察を行った。金銭的報酬
の位置づけや効果についての結論を得ることを目
的の一つとしていたものの，今回の分析結果から
は，残念ながら，どのような属性を持つ労働者が
金銭的報酬を求めるのかについては明らかにでき
なかった。本稿で用いた調査票の制約による部
分はあるものの，今回取り上げた変数以外に金銭
的報酬を求める属性変数が分析に投入できていな
い点は本研究の限界である。今後の研究におい
て，我が国において金銭的報酬を以て自らの仕事
の“報い”としたいと考える労働者はどのような
属性を持つのかについて検討するべきであろう。
それらの検討においては，対象者のキャリアやキ
ャリア観，個人特性（パーソナリティ）などが及
ぼす影響を詳細に検討することが求められるだろ
う。

今後への課題を残しながらも，本稿における分
析結果から，内的報酬を重視する（あるいは外的
報酬は内的報酬の二の次）とされがちな専門職に
おいて金銭的報酬を重視する者が全労働者と比べ
て多いこと，女性や事務職従事者では非金銭的
な外的報酬（ここでは，とりわけ労働支援報酬）を
求めることなどを明らかにした。これら結果は，
働き手の属性によって価値評価の多様性が存在
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するという指摘（田靡 2017b）と同様に，仕事へ
の“報い”として求めるもの（報酬）が属性によ
って異なることを示唆する結果であり，今後の報
酬・報酬観に関する研究において検討されるべき
点の一つを示したともいえる。

雇用される側が考えるのみならず，雇用する側
が労働者達の求める報酬を適切に把握（あるいは
予測）して，“報い・報われの関係”を築くこと
が重要であることは言うまでもない。労使双方に
おいて報酬についての双方の考え方や思いを交換
する場をもつことで，今後の人的資源管理及び労
使関係がより一層良好なものとなることが望まれ
るだろう。

 1）年代別の集計では，50 歳代までの年齢層では「お金を得る 
ために働く」と回答した者が多かった（18 ～ 29 歳：65.1％，30 
～ 39 歳：72.2％，40 ～ 49 歳：70.6％，50 ～ 59 歳：62.9％）。一 
方で，60 歳代・70 歳以上では「社会の一員として，務めを果た 
すために働く」（60 ～ 69 歳：16.4％，70 歳以上：16.7％），「生
きがいをみつけるために働く」（60 ～ 69 歳：19.2％，70 歳以
上：27.2％）という回答も多く見られ，年齢層別の差異も存在
する。

 2）NHK 放送文化研究所（2018）では，「どのような仕事が理
想だと思いますか」という設問において，「1 番目にそう思う
仕事」「2 番目にそう思う仕事」の回答を求めている。その
結果，「1 番目にそう思う仕事」では，1 位「仲間と楽しく働
ける仕事」（22.6％），2 位「健康をそこなう心配がない仕事」

（19.6％），3 位「専門知識や特技が生かせる仕事」（16.4％），
4 位「失業の心配がない仕事」（12.9％），5 位「高い収入を得
られる仕事」（8.9％）であった。「1 番目にそう思う仕事」＋

「2 番目にそう思う仕事」の結果においては，1 位「仲間と楽
しく働ける仕事」（44.8％），2 位「健康をそこなう心配がない
仕事」（37.3％），3 位「専門知識や特技が生かせる仕事」（29.1
％），4 位「失業の心配がない仕事」（24.1％），5 位「高い収
入を得られる仕事」（20.6％）であった。

 3）モチベーションの持続の源泉を経済的インセンティブ
（economic incentive）に求める場合，経済的な報酬などの外
的報酬が重要になる。テイラーの科学的管理法における「差
別的出来高給制」は労働者の働きに応じて賃金を設定して，
組織にとっての貢献が高い人ほど高い金銭的報酬を与えるこ
とで，労働者の働きに報いて彼・彼女らの労働意欲を高める
制度であった（岡田 2003 など）。しかし，賃金による動機づ
けには様々な問題点や克服するべき課題が提示されているこ
とも事実である。経済的なインセンティブを重視する経済学
においても，賃金決定における指標が複数存在する場合被評
価者は自身の評価に反映される際に可視化・客観化されやす
い指標に注力する「マルチタスク問題」，金銭的報酬による刺
激には上限があるため一定水準を超えると非金銭的な報酬を
与えることも必要であることが指摘されている（安藤 2017）。

 4）Hackman and Lawler（1971）などでも「職務充実」の重
要性が提唱されており，Hackman and Oldham（1980）では
職務特性モデルに基づく「職務再設計」の重要性が指摘され
ている。しかしながら，本稿におけるテーマは報酬概念であ
り職務設計ではないため，直接的には取り上げない。

 5）本稿では外的報酬の一部として WLB 価値（本稿では労働

支援報酬）を位置づける。
 6）上位 7 項目と「その他」の結果のみを抜粋。調査では，「無

回答」も含め，14 項目の選択肢がある。
 7）筆者は当該研究プロジェクトに参画していた。
 8）2019 年度『中小企業白書』によると，日本の全企業の 99.7

％（2016 年）が中小企業であり，従業員のうち 68.8％が中小
企業従業員（2016 年）である。

 9）調査方法及び結果の詳細については，『労働政策研究報告書 
No.195　中小企業における採用と定着』をご参照頂きたい。

10）なお，本データを分析したところ，専門職の平均月給（2014
年 10 月の月給）は 30 万 6 千円（S.D.=12.17），非専門職の平
均月給は 27 万 5 千円（S.D.=10.65）で，その差は統計的に有
意であった（p<.001）。

11）中分類 10「情報処理・通信技術者」に該当。
12）専門職，専門職以外の職種においては，二群間の数量がや

やアンバランスであることにはご留意頂きたい。
13）専門職か専門職以外の別で，今の勤務先で働こうと思った

理由との連関性を見るために，|2 検定を行ったところ，「今
までの経験が活かせる仕事だったから」（|2 ＝ 9.73, df=1, 
p<.01），「自分の能力を発揮できる仕事だったから」（|2=18.55, 
df=1, p<.001），「人材育成に熱心だから」（|2=24.42, df=1, 
p<.001）で，専門職従事者の方がこれら項目を考慮して就職
先を探していることが分かった。また，「賃金がよかったから」
においてもやや有意な同様の結果を示した（|2=4.35, df=1, 
p<.05）。なお，「今の勤務先での仕事が好きだったから」（10
％水準），「労働時間・休暇が良かったから」（n.s.）について
は，|2 検定において有意な結果は示されなかった。

14）専門職従事者 対 全体だけではなく，専門職従事者 対 専門
職以外従事者でも同様の傾向が見られた（（注 13）も参照）。

15）なお，本分析における専門職には業務独占的資格を有する
医師や看護師も含まれており，彼らの労働市場特性への留意
は必要である。

16）事務職従事者 対 全体だけではなく，事務職従事者 対 事務
職以外従事者でも同様の傾向が見られた（（注 17）も参照）。

17）事務職か事務職以外の別では，「労働時間・休暇がよかった
から」（|2=19.57, df=1, p <.001）については，事務職の方が
この項目を考慮して就職先を探していることが分かった。ま
た，「今までの経験が活かせる仕事だったから」（|2 ＝ 8.69, 
df=1, p<.01），「自分の能力を発揮できる仕事だったから」

（|2= 21.91, df=1, p<.001），「今の勤務先での仕事が好きだっ
たから」（|2 ＝ 7.10, df=1, p<.01）については，事務職以外の
職種従事者の方がこれら項目を考慮して就職先を探している
ことが分かった。なお，「賃金がよかったから」（|2 ＝ 4.185, 
df=1, p<.05），「人材育成に熱心だから」（|2 ＝ 4.770, df=1, 
p<.05）においても，やや有意な結果が示され，事務職以外の
職種従事者の方がこれら項目を考慮して就職先を探している
ことが分かった。
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