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要　　約

　企業の成功を導く重要な要素の一つとして営業担当者のクリエイティビティに注目が集まっ
ている。営業担当者のクリエイティビティを促進するためには，クリエイティブな行動を
いかに動機づけるかが鍵となる。本稿の目的は，そのような営業担当者の動機づけに関して，
内発的モチベーションと創造的な取り組みに対する外的報酬が営業担当者のクリエイティ
ビティに及ぼす影響を明らかにすることである。日本の食品メーカーの営業担当者に行っ
た質問票調査を分析した結果，内発的モチベーションおよび創造的な取り組みに対する外
的報酬は，営業担当者のクリエイティビティにポジティブな影響を与えることが明らかになっ
た。また，創造的な取り組みに対する外的報酬の知覚が高い場合よりも低い場合，内発的
モチベーションと営業担当者のクリエイティビティのポジティブな関係を強めることが明
らかになった。本稿の貢献点は，営業担当者のクリエイティビティに対する内発的モチベー
ションと創造的な取り組みに対する外的報酬の影響を検証した点，そして，その 2つの変
数の交互作用効果を明らかにした点である。

1．　は　じ　め　に

　今日の競争的で急速に変化する経営環境にお
いて，企業の成功を導く重要な要素の一つとし
て営業担当者のクリエイティビティに注目が集
まっている（Lassk and Shepherd, 2013; 関，
2019; Wang and Ma, 2013; Wang and Netmeyer, 

2004）。クリエイティブな営業担当者は，個々
の顧客の問題を的確かつ迅速に認識し，その解
決策を提供することで，顧客との関係をより強
固なものにすることが可能である（Agnihotri, 

Rapp, Andzulis, and Gabler, 2014; Wang and 

Netemeyer, 2004）。すなわち，営業担当者のク
リエイティビティは，顧客に優れた経験，顧客
満足，そして良質な関係をもたらすため，組織
の成果に寄与すると考えられる（Coelho and 

Augusto, 2010; Coelho, Augusto, and Lages, 

2011; Stock, Jong, and Zacharias, 2017）。製品
のコモディティ化が顕著になる中，顧客と相互
作用する現場従業員のクリエイティビティが競
争優位の源泉として重要になってきたのである
（Stock, 2015）。
　営業担当者のクリエイティビティを促進する
ためには，彼／彼女らをいかにクリエイティブ
な行動へと動機づけるか鍵となる。既存研究で
は，この動機づけとクリエイティビティの関係
を捉える研究が多く蓄積されてきた。その潮流
は大きく 2つに分けることができる。 1つは，
タスク自体に楽しみや関心を見出す内発的モチ
ベーションとクリエイティビティの関係を明ら
かにするパースペクティブである。もう 1つは，
報酬や賞賛といった外発的モチベーションとク
リエイティビティの関係に着目するパースペク
ティブである。前者は，内発的モチベーション
が個々のクリエイティビティを高めるための重
要な要素であると仮定し，反対に報酬や賞賛と
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いった外的制約は内発的モチベーションを毀損
するため，クリエイティビティの発揮を阻害す
ることにつながると指摘する（Amabile, 1988; 
Amabile, 1998; Shalley, Zhou, and Oldham, 

2004）。一方，後者は，報酬や賞賛は制約では
なく，むしろ個々人をクリエイティブな行動へ
と駆り立てる手段であると主張する（Malik 

and Butt, 2017）。しかしながら，これら 2つの
モチベーションとクリエイティビティの関係に
ついては，多くの実証研究が行われてきたが，
その検証結果は必ずしも一致していない。また，
実際には両概念が相互に影響し合うといったこ
とが想定されるにもかかわらず，内発的モチ
ベーションと外発的モチベーションの交互作用
効果を検討している研究はほとんどない
（George, 2007）。さらに，営業のクリエイティ
ビティ研究では，Bodla and Naeem（2014）を
除いて，内発的モチベーションおよび外発的モ
チベーションが営業担当者のクリエイティビ
ティに与える影響を明らかにしている研究は見
当たらない。
　以上の課題から，本稿では，日本の食品メー
カー 1社を対象とした質問票調査を実施し，分
析を行った。具体的には，営業担当者のクリエ
イティビティ，内発的モチベーション，そして
創造的な取り組みに対する外的報酬といった概
念間の関係を明らかにする分析モデルを検証し
た。なお，個々人の外発的モチベーションを誘
発するインセンティブは外的報酬と呼ばれ
（Malik, Butt, and Choi, 2015），内発的モチベー
ションと同様にクリエイティビティとの関係を
実証する研究が多く行われてきたため（Cerasoli, 

Nicklin, and Ford, 2014），本稿では創造的な取
り組みに対する外的報酬という変数を用いる。
　以下では，まず，クリエイティビティの先行
研究をレビューし，それを踏まえ，仮説の導出
を行う。次に，質問票調査から得られたデータ
に基づき，内発的モチベーションおよび創造的

な取り組みに対する外的報酬がクリエイティビ
ティに及ぼす影響，そして，その 2つの変数の
交互作用がクリエイティビティに与える効果に
ついて検証する。最後に，分析結果の考察と本
稿のインプリケーションおよび今後の課題につ
いて述べる。

2．　先行研究のレビュー

2．1　クリエイティビティの定義

　元来，クリエイティビティは心理学領域にお
いて個人が発揮するアウトプットやプロセスと
して議論がなされてきた。クリエイティビティ
をアウトプットとして捉える定義は「創造的か
否か」を弁別することに主眼を置くものである。
つまり，創造的産物（product）としてのアウ
トプットがいかに新規性と妥当性を兼ね備えて
いるかといった客観的な評価に基づき判断され
ることを重視するのである。たとえば，
Jackson and Messick（1965）は，創造的産物
は，観察者から明確な審美的反応（驚き，満足，
刺激，興味）を引き出すと主張している。それ
は，個人のクリエイティブな活動を明確かつ十
分に評価することが困難であるため，そのプロ
セスの果実，すなわち製品や反応に最終的には
依存しなければならないと考えられてきたから
である（Amabile, 1996）。
　一方，Amabile（1983）はアウトプットだけ
でなくプロセスも重視している。彼女によれば，
クリエイティビティは適切な観察者によって創
造的であると判断された産物あるいは反応の質
としてみなすことができるが，それはそう判断
された何かが生み出されるプロセスとしてもま
たみなすことが可能であると述べている。すな
わち，クリエイティビティの定義は，「創造的」
であると専門家により客観的に判断されたもの
として規定されることは重要であるが，その一
方でそれを生み出したプロセスもまたクリエイ
ティブだと考えたのである。
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　このクリエイティビティに対する概念の捉え
方は，心理学から経営学へとその適用領域を拡
張することで，より包括的な視点で議論される
ことになった。Amabile（1988）によれば，ク
リエイティビティとは「個人あるいは個々人が
共に働く小集団によって新規的かつ有用なアイ
デアを生産すること（pp. 125–126）」である。
この定義では，アイデアは組織のラインにおけ
る新たな製品やプロセスあるいはサービスのア
イデアだけでなく，組織自体の新たな手続きや
方針に対するアイデアを含むとされる
（Amabile, 1988）。そして，Amabile（1988）は，
個々人のクリエイティビティと組織のイノベー
ションは連結されたシステムであると言及して
いる。
　つまり，創造的なアイデアの生成に関わるク
リエイティビティはイノベーションの基本要素
となる一方，組織のイノベーションは組織内で
そのアイデアの活用に成功することとして捉え
られる（Anderson, Potočnik, and Zhou, 2014; 
Woodman, Sawyer, and Griffin, 1993）。このイ
ノベーションの源泉としてのクリエイティビ
ティの定義が指摘されて以降，経営学では多く
のクリエイティビティに対する研究が行われ，
定義の精緻化に関する研究もまた行われてきた
（e.g. Anderson et al., 2014; Ford, 1996; Shalley 

et al., 2004; Woodman et al., 1993）。
　Woodman et al.（1993）は，Amabile（1988）
の定義を踏襲し，クリエイティビティはイノ
ベーションを通じて実行される新たな製品，
サービス，アイデアあるいはプロセスを生むこ
ととしているが，イノベーション自体は，既存
の製品やプロセス，あるいは組織外部で創造さ
れたものを適用することを含むものとして，ク
リエイティビティをイノベーションの中の一部
の構成要素としてみなしている。また，
Oldham and Cummings（1996）によれば，創
造的な成果は，新規的あるいは独創的であるこ

と，および組織にとって潜在的に有用であるこ
との 2点を満たす製品，アイデア，手続きと定
義している（p. 608）。
　Shalley et al.（2004）は，クリエイティビティ
に関する過去20年の研究を包括的に整理し，ク
リエイティビティの定義を以下のようにまとめ
ている。クリエイティビティとは，「組織にとっ
て新規的かつ潜在的に有用な慣行，手続き，製
品，あるいはサービスについてのアイデアの開
発である（Shalley et al., 2004, p. 934）」。そし
てそれは，短期または長期にかかわらず，組織
に直接的または間接的に価値をもたらすもので
あるならば有用であると考えられ，漸進的な適
応に関わる改善から新たな製品開発におけるブ
レイクスルーといったラディカルなアイデアま
でも新規性に含むものである（Shalley et al., 

2004）。
　このように，クリエイティビティの定義は，
新規性や独創性の高いアウトプットのみを重視
するというよりも，それに至るプロセスも含め，
組織にとって有用かどうかという視点を包含す
ることで，より広範な合意的定義として確立さ
れてきたのである。そうすることで，伝統的に
クリエイティブと考えられてこなかった領域に
おいても，ビジネスの成功要因としてクリエイ
ティビティは認識されるようになった（Zhou 

and George, 2003）。
　こうしたクリエイティビティ研究の趨勢に乗
じて，営業研究にその知見を適用させたのが，
Wang and Netemeyer（2004）である。彼らは，
様々な業界の営業マネジャーと経営者の 6人に
実施したインタビュー調査のデータおよびクリ
エイティビティ研究の理論ベースに基づき，営
業担当者のクリエイティビティを以下のように
定義した。すなわち，営業担当者のクリエイ
ティビティとは「仕事を実行する際に営業担当
者が示す新しいアイデアの創出や斬新な行動の
程度（Wang and Netemeyer, 2004, p. 806）」で
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ある。彼らがこの定義に有用性を含まない理由
は，トートロジーを避けるためである。それは，
営業担当者は顧客の問題を解決することが有益
で理想的であると考えるため，新たなアイデア
の創出や斬新な行動をとること自体が結果とし
て営業成果に貢献すると捉えられるからである
（Wang and Netemeyer, 2004）。な お，Wang 

and Netemeyer（2004）の定義が，アイデアの
創出や斬新な行動といったプロセスに焦点を当
てているのは，Shalley et al.（2004）が言及し
ているように，営業担当者のクリエイティビ
ティは組織の成果に間接的に価値をもたらすも
のとして考えているからであろう。
　以上から，本稿における営業担当者のクリエ
イティビティの定義についても，Wang and 

Netemeyer（2004）の定義に従い，「仕事を実
行する際に営業担当者が示す新しいアイデアの
創出や斬新な行動の程度」とする。

2．2　クリエイティビティの内発的モチベーショ

ン仮説

　早期のクリエイティビティ研究は従業員の個
人的な特性に基づき，そのクリエイティビティ
が規定される条件を検討してきた（Oldham 

and Cummings, 1996）。とりわけ，個人のパー
ソナリティや認知能力に焦点を当て議論が行わ
れてきた（Wang and Netmeyer, 2004）。このよ
うな個人特性に関する研究を体系的に整理し，
概念枠組みを構築したのが Amabile（1983, 

1988）である。彼女はクリエイティビティに影
響する個人特性として，（1）分野に関するスキ
ル（domain-relevant skills），（2）クリエイティ
ビティに関するスキル（creativity-relevant 

skills），そして（3）タスク・モチベーション
（task motivation）の 3 つの構成要素からなる
フレームワークを提起した。その中でも彼女は
タスク・モチベーションを特に重視している。
個々人が仕事に興奮し，自分自身の仕事への関

心をいだく時（すなわち，内発的モチベーショ
ンが高い状態にある時），関連するスキルを増
加させ，より創造的になると考えているからで
ある（Amabile, 1983; Shalley, 1991）。
　このような内発的モチベーションとクリエイ
ティビティの関係を強調する内発的モチベー
ション仮説は，クリエイティビティのミクロレ
ベルの社会心理学の基礎として確立されること
になった（Amabile and Pillemer, 2012）。この
仮説では，内発的に動機づけられた状態はクリ
エイティビティを促進する一方，外発的に動機
づけられた状態はクリエイティビティに悪影響
を及ぼすと仮定する（Amabile and Pillemer, 

2012）。内発的モチベーションは外的な報酬の
望みや期待がなくてもタスク自体に楽しみや関
心を見出し，それに従事することに価値を知覚
する一方，外発的モチベーションは報酬や賞賛
の提供，締め切りの不遵守やネガディブな評価
に対する恐れといった外的な要因から生じる
（Amabile and Pillemer, 2012; Malik and Butt, 

2017）。したがって，内発的に動機づけられた
従業員は，より仕事に興奮を覚え，クリエイ
ティブな行動を増幅させる（Shalley et al., 

2004）。それに対し，外的な報酬や制約は，内
発的モチベーションを毀損し，クリエイティビ
ティの発揮を阻害することにつながる
（Amabile, 1988）。それは，外的な制約条件に
よって従業員がコントロールされていると知覚
する場合，内発的モチベーションが低下するた
め，クリエイティブな行動を抑制してしまうか
らである（Amabile, 1998; Shalley et al., 2004）。
　このようなクリエイティビティに対する内発
的モチベーションと外発的モチベーションの関
係については，多くの研究が蓄積されてきたが，
その実証研究の結果は必ずしも一貫していない。
とりわけ，内発的モチベーションと外的報酬
（金銭的なインセンティブや評価）がクリエイ
ティビティに与える影響について長らく論争が
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行われてきた（Cerasoli et al., 2014）。
　内発的モチベーションはクリエイティビティ
にポジティブな影響を示すことが多くの実証研
究で明らかになっている（e.g., Bodla and 

Naeem, 2014; Coelho et al., 2011; Grant and 

Berry, 2011; Shin and Zhou, 2003; Zhang and 

Bartol, 2010）。しかし，いくつかの研究では，
内発的モチベーションのクリエイティビティに
対する効果が有意でなかったり（Dewett, 2007; 
Yoon, Sung, Choi, Lee, and Kim, 2015），反対
にネガティブな効果を示す（Choi, 2004）といっ
た研究も存在する。
　一方，外的報酬がクリエイティビティに与え
る影響についても数多くの研究が蓄積されてき
た。それは内発的モチベーション仮説とは対照
的に，外的報酬がクリエイティビティを低下さ
せるのではなく，むしろ高めるものであるとい
う主張である。実際に，先行研究では外的報酬
がクリエイティビティを促進することが実証さ
れている（e.g. Eisenberger and Armeli, 1997; 
Eisenberger, Armeli, and Pretz, 1998; Choi, 

2004）。また，外的報酬の提供が自己決定感
（perceived self-determination）を媒介し，内発
的モチベーションやクリエイティビティにポジ
ティブな影響を与えるといった研究結果も報告
されている（Eisenberger and Aselage, 2009; 
Eisenberger and Rhoades, 2001）。
　こうしたクリエイティビティに対する内発的
モチベーションと外的報酬の相反する研究結果
は多くの研究者の関心を生んでいる。しかし，
実際のビジネスにおいて，外的インセンティブ
を提供せず，従業員が純粋に内発的モチベー
ションだけを頼りにタスクに従事することは非
現実的である（Yoon et al., 2015）。つまり，全
ての従業員が内発的モチベーションの高い状態
にあるわけではないため，そうでない従業員に
対してはクリエイティブな行動をとるように外
的報酬を提供する必要がある。すなわち，内発

的モチベーションと外発的モチベーションの相
互作用がクリエイティビティにどのような効果
を及ぼすのかを明らかにすることは，アカデ
ミックの世界だけでなく，現実のビジネスにお
いても重要な課題として考えられる。

2．3　内発的モチベーションと外発的モチベー

ションの交互作用に関する研究

　内発的モチベーションと外発的モチベーショ
ンは，それぞれが独立した概念として理論的
に弁別されているため，各概念は独立して高
められたり，弱められたりする（Malik and 

Butt, 2017）。また，Gong, Wu, Song, and Zhang

（2017）は，内発的モチベーションと外発的モ
チベーションは共存することが可能であると
指摘している。先行研究では，この 2つのモチ
ベーションとクリエイティビティの規定関係や
外的報酬が内発的モチベーションを低下させる
アンダーマイニング効果1）の検証といった一方
向的な影響を捉える研究が多かった。しかし，
先述のように，ビジネスにおいて従業員の多く
は内発的モチベーションと外発的モチベーショ
ンの双方を組み合わせた形で持つ（Gong et al., 

2017）。つまり，現実的には両概念が相互に影
響し合うといった現象が生じるはずである。に
もかかわらず，内発的モチベーションと外発的
モチベーションの交互作用効果を分析している
研究は少ない（George, 2007）。近年，いくつか
の研究においてこの未探索の領域を開拓する動
きがある。
　例えば，Zhu, Gardner, and Chen（2018）は，
台湾に本社がある infotech100企業の R&D 部
門のエンジニア247名と部門マネジャー55名か
らデータを収集し，内発的モチベーションとク
リエイティビティの関係に対する外発的モチ
ベーションの調整効果を明らかにした。とりわ
け，内発的モチベーションとクリエイティビ
ティの関係は，外発的モチベーションが低い場
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合にポジティブになり，外発的モチベーション
が高い場合にはわずかにネガティブな効果をも
たらすことを示した。また，外発的モチベー
ションも内発的モチベーションも高い状態の場
合，クリエイティビティは高まらないことも提
示している。
　他方で，Gilson, Lim, D’Innocenzo, and Moye

（2012）は，クリエイティビティを抜本的クリ
エイティビティ（radical creativity）と漸進的
クリエイティビティ（incremental creativity）
に分け，内発的モチベーションと外的報酬の交
互作用が 2つのクリエイティビティにどのよう
な影響を及ぼすかを検証した。彼らはサウス
イースタン大学の卒業生に対し，オンライン
サーベイを実施し，得られた276サンプルを用
いて分析を行った。その結果，抜本的クリエイ
ティビティと漸進的クリエイティビティに対す
る内発的モチベーションと外的報酬の交互作用
効果は見られなかったが，漸進的クリエイティ
ビティよりも抜本的クリエイティビティの方が
交互作用効果の影響が強くなることを示した。
　さらに，Gong et al.（2017）は，中国の自動
車製造企業の R&D 部門の従業員657名にサー
ベイを行い，個人的なクリエイティブ目標（自
身の仕事の成果がクリエイティブであるべきだ
と考える基準や願望）に対する内発的モチベー
ション志向と外発的モチベーション志向の交互
作用効果を検証した。その結果，外発的モチ
ベーション志向が高いほど，内発的モチベー
ションが個人的なクリエイティブ目標に与える
ポジティブな効果を強めることが明らかになっ
た。また，個人的なクリエイティブ目標と漸進
的クリエイティビティはポジティブな関係にあ
る一方，抜本的クリエイティビティは逆 U 字
型の関係にあることを示した。
　これら 3つの研究は，内発的モチベーション
と外発的モチベーションの交互作用効果を検討
しているが，一貫した分析結果は得られていな

い。また，それぞれの研究において従属変数も
異なっている。Gilson et al.（2012）や Gong 

et al.（2017）のように，クリエイティビティ
を新規性の程度で弁別することは，R&D 部門
の従業員を対象とする際には親和性が高いと考
えられる。しかし，営業担当者のクリエイティ
ビティを対象とする場合，個々の現場で生成さ
れたクリエイティビティが，従来の販売方法か
らの違いの大きさによって判断することは難し
い（高嶋，2015）。したがって，本稿では，
Zhu et al.（2018）と同じく，クリエイティビ
ティを単一概念として従属変数に用いる。しか
し，Zhu et al.（2018）は R&D 部門のエンジニ
アを対象としていたため，本稿とは分析対象が
異なる。つまり，本稿は内発的モチベーション
と外発的モチベーションの交互作用効果の分析
対象を営業のコンテクストに拡張するものであ
る。その際，既存研究として多くの蓄積がある
外発的モチベーションを誘発する変数として外
的報酬を用いる。

3．　分析枠組みと仮説導出

3．1　内発的モチベーションとクリエイティビ

ティの関係

　内発的モチベーションは，個人がタスク自体
に楽しみや関心を見出し，それに従事すること
に価値を感じることである（Amabile and 

Pillemer, 2012）。したがって，内発的に動機づ
けられた個人は，好奇心，認知的な柔軟性，リ
スク受容性，障害に直面した際の粘りといった
傾向を高めるため，クリエイティビティが促進
される（Shalley et al., 2004）。実際，内発的モ
チベーションがクリエイティビティにポジティ
ブな影響を示すことは多くの実証研究によって
明らかにされてきた（e.g., Bodla and Naeem, 

2014; Coelho, Augusto, and Lages, 2011; Grant 

and Berry, 2011; Shin and Zhou, 2003; Zhang 

and Bartol, 2010）。
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　では，営業担当者のクリエイティビティと内
発的モチベーションの関係はどのように言及さ
れてきたのであろうか。Wang and Netmeyer

（2004）は，タスク・モチベーションを源泉と
する仕事への努力は，営業担当者のクリエイ
ティブな行動にポジティブな影響を与えると指
摘している。また，Bodla and Naeem（2014）
は，パキスタンのラホール地域の日用消費財
メーカー30社からランダムに選択した営業担当
者688名に質問票調査を行ない，内発的モチベー
ションとクリエイティビティ，そして営業成果
の関係を明らかにした。その結果，内発的モチ
ベーションは，クリエイティビティにポジティ
ブな影響を与え，さらにクリエイティビティは
営業成果にポジティブな効果をもたらすといっ
た媒介効果を示している。これらの議論を踏ま
え，以下の仮説を提示する。

H1． 内発的モチベーションは，営業担当者の
クリエイティビティにポジティブな影響
を与える。

3．2　外的報酬と営業担当者のクリエイティビ

ティの関係

　外発的モチベーションは，活動自体というよ
りも成果を達成するために行動を実行する願望
を意味する（Deci and Ryan, 1985）。個人の外
発的モチベーションを誘発する報酬は，外的報
酬と呼ばれ，それはボーナスや奨励金といった
金銭的なインセンティブだけでなく，将来の昇
進に関わるキャリアの見通し，表彰や評価と
いった非金銭的なインセンティブを含む（Malik 

et al., 2015）。外的報酬は従業員の行動をコン
トロールするように作用するため，内発的モチ
ベーションとクリエイティビティに悪影響を及
ぼすと指摘されている（Amabile, 1996）。その
一方で，外的報酬はクリエイティビティを低下
させるのではなく，むしろ高めるものであると

いった研究も存在する（e.g. Eisenberger and 

Armeli, 1997; Eisenberger, Armeli, and Pretz, 

1998; Choi, 2004）。
　本稿では，営業担当者のクリエイティビティ
は外的報酬により促進されると仮定する。なぜ
なら，クリエイティブな行動に対して外的報酬
を提供しない場合，営業担当者はそのようなリ
スクの高い取り組みを行うよりも，既存のルー
ティンを活用することで成果を上げることの方
が効率的であると考えるからである。クリエイ
ティブな取り組みに対する組織的な奨励や評価
は，その行動に伴う従業員の潜在的なリスクを
最小化し，クリエイティビティを発揮すること
が有効な手段であるという知覚を高める（Zhou 

and George, 2001）。また，外発的モチベーショ
ン志向は，目標に対しての焦点を調整し，個人
の努力を高める（Gong et al., 2017）。つまり，
クリエイティブな取り組みに対する外的報酬は，
リスクの知覚を低減させるだけでなく，クリエ
イティブな行為に関する目標を明確化させるこ
とで，営業担当者の創造的な行動を促進すると
考えられる。また，Eisenberger and Shanock

（2003）は，外的報酬の提供は，個々人の自己
決定感や有能感を増加させることで仕事への楽
しさを高め，結果としてクリエイティビティを
促進すると指摘している。つまり，クリエイ
ティブな活動に対する外的報酬の提供は，営業
担当者が自身のタスクをクリエイティブな活動
へと収斂させるように作用すると考えられる。
以上から，以下の仮説を提示する。

H2． 創造的な取り組みに対する外的報酬は，
営業担当者のクリエイティビティにポジ
ティブな影響を与える。
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3．3 営業担当者のクリエイティビティに対す

る内発的モチベーションと外的報酬の交

互作用効果

　これまで議論してきたように，内発的モチ
ベーションは営業担当者のクリエイティビティ
を高めると考えられる（Bodla and Naeem, 

2014）。また，外的報酬も営業担当者のクリエ
イティビティを促進すると推察される。では，
これら 2つの概念が相互に影響すると仮定した
場合，どのような効果が期待されるのであろう
か。
　Cerasoli et al.（2014）は，内発的モチベー
ション，外的報酬，そして成果の関係に関する
研究を183サンプル収集し，メタ分析を行った。
彼らによれば，直接的成果報酬（すなわち，外
発的モチベーションが高い状態）の場合よりも
間接的報酬（すなわち，外発的モチベーション
が低い状態）の場合，内発的モチベーションと
成果の関係は強まると指摘されている。また，
R&D 部門の従業員を対象にした Zhu et al.

（2018）の研究では，内発的モチベーションと
クリエイティビティの関係は，外発的モチベー
ションが低い場合にポジティブになり，外発的
モチベーションが高い場合には，わずかにネガ
ティブな効果をもたらすことを示した。また，
外発的モチベーションも内発的モチベーション
も高い状態の場合，クリエイティビティは高ま

らないことも提示している。
　営業担当者は顧客との相互作用の中でクリエ
イティブなアイデアを創出し，顧客が抱える問
題を解決しようと行動する。内発的に動機づけ
られた営業担当者は，外的なインセンティブと
いうよりも，問題を解決することでフィード
バックされる顧客の感動（delight）（Stock et 

al., 2017）といった顧客の反応により，さらに
クリエイティブな活動を動機づけられることが
予想される。他方で，そのような顧客への問題
解決を純粋に楽しむような営業担当者に対し，
クリエイティブな活動をとるよう外的報酬を与
える場合，彼／彼女らは自身の行動をコント
ロールされていると知覚するため，クリエイ
ティブな活動を抑制してしまう恐れがある
（Amabile, 1998; Shalley et al., 2004）。上記の議
論を踏まえ，以下の仮説を提示する。

H3． 創造的な取り組みに対する外的報酬が高
い場合よりも低い場合において，内発的
モチベーションと営業担当者のポジティ
ブな関係は強まる。

以上の H1，H2，H3を図にまとめた分析モデ
ルが図 1である。

図 1　営業担当者のクリエイティビティに対する内発的モチベーションと創造的な取り組みに対
する外的報酬の知覚の関係

創造的な取り組みに対
する外的報酬の知覚 

内発的モチベーション 

営業担当者のクリエイ
ティビティ 

H1 

H2 

H3 
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4．　調　査　設　計

4．1　調査概要

　仮説を検証するために，食品メーカー A 社
の営業担当者350名に対し，Survey Monkey を
活用したオンラインによる質問票調査を実施し
た。実施期間は2015年10月20日から11月11日で
ある。質問票は当該企業の営業企画の担当者を
通じて，オンライン上の質問票にアクセス可能
な URL を社内の電子メールで全営業担当者に
送付してもらい，オンライン上で回答を回収し
た。回答は237票で，回答率は67.8％である。
有効回答は237件であった。性別は男性が
45.6％，女性が54.4％である。勤続年数は10年
以下が28.2％，11年以上が71.8％であった。キャ
リアについては営業のみが84.6％， 2 つ以上の
職務経験者が15.4％であった。営業職種につい
ては，個店向け営業が57.3％，卸・小売本部営
業が41.7％，営業企画が0.9％であった。最終学
歴は大学院以上が1.8％，大学が52.7％，専門学
校／短期大学が22.3％，高等学校が23.2％であっ
た。年齢は40歳未満が22.3％，40歳以上が
77.7％であり，職位は管理職が16.4％，非管理
職が83.6％であった。
　調査企業は以下の理由から選定した。近年，
日本における小売業のパワーシフトが起きてい
る現状において，営業担当者には小売企業の差
別化に貢献する新たな販促企画などが求められ
ている（高嶋，2015），とりわけ，食品メーカー
は大手小売企業のチェーン本部との交渉など，
小売業者の問題を解決するような提案を実施す
ることがますます必要になっている。つまり，
このような状況において，営業担当者は関係管
理を期待され，ソリューションの提供が重要に
なってきているのである（Storbacka, Ryals, 

Davies, and Nenonen, 2009）。また，食品のよ
うな動きの激しい消費材における営業には，創
造的なアイデアと革新的な行動の重要性が研究

開発と同様に強調される（Bodla and Naeem, 

2014）。また，A 社の営業部門では顧客の問題
を解決するような提案型営業などにかねてから
注力しており，それを組織的に奨励している。
したがって，食品メーカーにおける営業担当者
のクリエイティビティの重要性および A 社の
営業担当者のクリエイティビティに対する組織
的取り組みを踏まえ，A 社を選定した。

4．2　変数と測定尺度

　仮説の検証において，クリエイティビティを
従属変数とする階層的重回帰分析を行うために，
従属変数および独立変数を表 1のように定義し
た。また，各項目は 5点のリッカートスケール
（ 1＝全くそうでない， 5＝非常にそうである）
で評価してもらい，その回答を平均値により合
成変数を作成した。
　クリエイティビティの尺度については，既存
研究において客観性を重要視することで信頼性
を高めようとする傾向が指摘されている
（Amabile, 1996）。そのため，提案プログラム
や特許（Oldham and Cummings, 1996），ある
いは管理者によるクリエイティビティの評価
（e.g. Tierney and Farmer, 2004）といった客観
的尺度が用いられてきた。しかしながら，本稿
では，営業担当者の知覚尺度を用いる。なぜな
ら，営業担当者の現場は組織外で業務を遂行す
ることが多いため，彼らのクリエイティビティ
をマネジャーが矛盾なく観察することは難しい
からである（Wang and Netemeyer, 2004）。ま
た，特許や提案プログラムなどの客観的尺度を
用いるのは，主に R&D 部門のような開発担当
者のクリエイティビティを測定する時に有効で
あるため，営業担当者のクリエイティビティに
おいてこれらを適用することは好ましくないと
考えられるからである。
　以上の理由から，本稿では営業担当者の知覚
尺度を用いることにした。知覚尺度としてはク
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リエイティビティの実証研究において多く用い
られている Tierney, Farmer, and Graen（1999）
の管理者によるクリエイティビティの評価尺度
を 基 に Carmeli and Schaubroeck（2007）に
よって作成された尺度を採用した。また，内発
的モチベーションは Tierney, Farmer, and 

Graen（1999）の尺度を用いて測定し，創造的
な取り組みに対する外的報酬については，従業
員の知覚尺度として活用されている George 

and Zhou（2002）の測定尺度を採用した。
　クリエイティビティは，勤続年数，キャリア，
学歴，職位，顧客層（活動エリア），営業職種，
性別等による影響が予想されるため，「勤続年
数ダミー：11年以上＝ 1，そうでない場合＝
0」，「キャリアダミー： 2 つ以上の職務経験

者＝ 1，営業のみ＝ 0」，「大卒ダミー：大卒以
上＝ 1，そうでない場合＝ 0」，「管理職ダ
ミー：管理職＝ 1，そうでない場合＝ 0」，「首
都圏ダミー：東京支店の所属＝ 1，それ以外の
所属＝ 0」，「個店向け営業ダミー：個店向け営
業＝ 1，そうでない場合＝ 0」，「男性ダミー：
男性＝ 1，女性＝ 0」の 7つの変数を統制変数
として投入した。そして，交互作用項を分析モ
デルに入れるため，Aiken and West（1991）に
従い，主効果の変数と交互作用項の変数の相関
が高いことから生じる多重共線性の問題を考慮
し，内発的モチベーションと創造的な取り組み
に対する外的報酬のそれぞれの変数は平均値で
中心化した。なお，各変数の平均値，標準偏差，
そして相関係数は表 2に示すとおりである。

表 1　測定尺度

構成概念 項目内容 クロン
バックα 出　典

クリエイティ
ビティ

仕事で個性を発揮した

.889
Carmeli and 
Schaubroeck
（2007）

新たなアイデアを生み出すことに関してリスクを負った

従来のやり方や設備に対して新しい用途を発見した

新たな困難を引き起こしてきた問題を解決した

新しいアイデアを試して問題に対処した

新製品や新たなノウハウのきっかけになるものを発見した

斬新なアイデアであるけれど，すぐに実行可能なアイデアを考え
出した

いままでの営業の仕事に変化をもたらすような画期的なアイデア
を生んだ

創造的な従業員の良い手本となった

内発的
モチベーション

複雑な問題に対する解決策を発見することが楽しい

.840

Tierney, 
Farmer and 

Graen
（1999）

製品の新たなアイディアを提案することが楽しい

分析的に物事を考えることが楽しい

仕事の新しい方法を考えることが楽しい

既存の仕事のやり方や製品を改善することが楽しい

創造的な取り組
みに対する外的
報酬の知覚

私が仕事において示す創造性（新規的かつ有用なアイディアを提
案する程度）は，昇給に大きな影響を持つ .843 George and 

Zhou（2002）
私が仕事において示す創造性は昇進に大きな影響を与える
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5．　分　析　結　果

　仮説を検証するために，クリエイティビティ
を従属変数とし，強制投入法により，階層的重
回帰分析を行った。Step1 には，男性ダミー，
管理職ダミー，勤続年数ダミー，キャリアダ
ミー，首都圏ダミー，個店営業向けダミー，大
卒ダミー，内発的モチベーション，そして創造

的な取り組みに対する外的報酬の知覚を投入し，
Step2 には，内発的モチベーションと創造的な
取り組みに対する外的報酬の知覚の交互作用項
を投入した。分析結果は表 3に示す通りである。
Step2 の R2の変化量は 5％水準で有意（F＝
6.025）であり，VIF は1.035～2.888のため多重
共線性の問題はないと判断した。
　まず，内発的モチベーションは営業担当者の

表 2　クリエイティビティ，内発的モチベーション，創造的な取り組みに対する外的報酬，各統制変数の相関
関係と記述統計

平均値 標準偏差 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. クリエイティビティ 2.789 .688 1
2. 内発的モチベーション 3.343 .663 .400** 1
3. 創造的な取り組みに対
する外的報酬の知覚 2.541 1.028 .182** .1039 1

4. 男性ダミー .456 .499 .168* .1179 .229** 1
5. 管理職ダミー .164 .371 .300** .0709 .164* .401** 1
6. 勤続年数ダミー .622 .486 .164* .0326 －.1005 .0352 .165* 1
7. キャリアダミー .155 .362 .145* .0589 .0075 .1285 .0211 .0222 1
8. 首都圏ダミー .201 .402 .0320 －.0019 .0358 .0458 －.0736 －.0506 .0335 1
9. 個店営業向けダミー .573 .496 －.0682 －.1054 －.143* －.360** －.146* .150* .0385 －.0150 1
10. 大卒ダミー .543 .499 .156* .0814 .235** .743** .365** －.1104 .0386 .0932 －.423** 1

**．相関係数は 1％水準で有意（両側）
*．相関係数は 5％水準で有意（両側）

表 3　クリエイティビティを従属変数とする階層的重回帰分析の結果（n＝237）

クリエイティビティ

Step l
β

Step 2
β

男性ダミー －.178 －.157
管理職ダミー .294*** .306***
勤続年数ダミー .133* .131*
キャリアダミー .157* .146*
首都圏ダミー .043 .063
個店営業向けダミー －.009 .012
大卒ダミー .141 .134
内発的モチベーション .368*** .318***
創造的な取り組みに対する外的報酬の知覚 .137* .149*
内発的モチベーション×外的報酬の知覚 －.161*

R2 305 .327
調整済み R2 .270 .290
R2変化量 .022
F 変化量 6.025*

注）***p＜0.001，**p＜0.01，*p＜0.05　VIF＝1.035～2.888
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クリエイティビティにポジティブな影響を与
えていたため，仮説 1は支持された（B＝.318，
p＜0.001）。また，創造的な取り組みに対する
外的報酬の知覚が営業担当者のクリエイティ
ビティにポジティブな影響を及ぼしていたと
いうことから，仮説 2も支持された（B＝.149，
p＜0.05）。さらに，内発的モチベーションと創
造的な取り組みに対する外的報酬の知覚の交互
作用項が 5％水準で有意であった（B＝－.161，
p＜0.05）。
　内発的モチベーションと創造的な取り組みに
対する外的報酬の知覚の交互作用が認められた
め，Aiken and West（1991）に従い，創造的な
取り組みに対する外的報酬の知覚の平均値に対
する±1SD の値をとったときの内発的モチベー
ションの単純傾斜を検証した。その結果，創造
的な取り組みに対する外的報酬の知覚が低い
場合（－1SD），内発的モチベーションとクリ
エイティビティのポジティブな関係は強まる
（b＝.458，B＝.475，p＜0.001）。一 方，創 造
的な取り組みに対する外的報酬の知覚が高い

場合（＋1SD）もまた，内発的モチベーション
とクリエイティビティのポジティブな関係は強
まる（b＝.178，B＝.185，p＜0.1）ことが明ら
かになった。なお，創造的な取り組みに対する
外的報酬の知覚が低い場合（－1SD）と高い場
合（＋1SD）の標準化された係数の差を検定し
たところ，統計的に有意であった（z＝2.280，
p＜0.05）。つまり，創造的な取り組みに対する
外的報酬の知覚が高い場合（＋1SD）よりも低
い場合（－1SD）の方が内発的モチベーション
とクリエイティビティのポジティブな関係が強
まるのである。したがって，仮説 3は支持され
たと考えられる。以上の結果を図 2に示す。

6．　考　　　　　察

　本稿では，営業担当者のクリエイティビティ
に対する内発的モチベーションおよび創造的な
取り組みに対する外的報酬の知覚の影響，そし
てそれら 2つの変数の交互作用効果を定量的に
検証した。その結果，仮説 1，仮説 2，仮説 3
と全ての仮説が支持された。本節では仮説 3の

図 2  クリエイティビティに対する内発的モチベーションと創造的な取り組みに対する外的報酬の
知覚の交互作用効果
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分析結果を考察したい。
　仮説 3の検証結果から，創造的な取り組みに
対する外的報酬の知覚が高い場合よりも低い場
合の方が，内発的モチベーションと営業担当者
のクリエイティビティのポジティブな関係は強
まることが明らかになった。本稿の分析結果と
同様に，R&D 部門の従業員を対象にした Zhu 

et al.（2018）の研究においても，内発的モチ
ベーションとクリエイティビティの関係は外発
的モチベーションが低い場合にポジティブにな
ることが示されている。しかし，彼女らの研究
では，外発的モチベーションが高い場合には内
発的モチベーションとクリエイティビティの関
係はわずかにネガティブな効果をもたらすこと
が発見されている。また，外発的モチベーショ
ンと内発的モチベーションが共に高い状態の場
合，クリエイティビティは高まらないことが明
らかにされている。
　しかしながら，本研究の分析結果では，創造
的な取り組みに対する外的報酬の知覚が低い場
合と比べてその効果は限定的であるものの，外
的報酬の知覚が高い場合においても内発的モチ
ベーションとクリエイティビティのポジティブ
な関係が強まることを発見した。この結果につ
いては以下の解釈が可能である。
　研究所など組織の内部で新規的アイデアを生
成する R&D 部門の従業員とは異なり，営業担
当者は顧客とのインタラクションを通じてクリ
エイティブなアイデアを創出し，顧客が抱える
問題を解決するための行動をとる。内発的モチ
ベーションの高い営業担当者は，顧客のために
自ら進んでクリエイティブな提案を行うだろう。
そのような行動が自身の評価を高めると知覚す
る場合，内発的モチベーションが個人的なクリ
エイティブ目標（自身の仕事の成果がクリエイ
ティブであるべきだと考える基準や願望）に与
えるポジティブな効果を強めると考えられる
（Gong et al., 2017）。つまり，内発的に動機づ

けられた営業担当者は，創造的な取り組みに対
する外的報酬の提供により自身のクリエイティ
ブな活動の正当性が担保されたと知覚するため，
顧客へのクリエイティブな提案に対するエ
フォートを高めることが予想される。Diliello 

et al.（2011）によれば，従業員は創造的な行
動を肯定され，評価され，そして資源が与えら
れていると知覚する場合にクリエイティビティ
の発揮は促進されるという。
　このように，営業担当者のクリエイティビ
ティにおいて，創造的な取り組みに対する外的
報酬が内発的モチベーションに与えるアンダー
マイニング効果は抑制されると考えられる。

7．　結　　　　　論

7．1　インプリケーション

　本稿では，営業担当者のクリエイティビティ
に対する内発的モチベーション，外発的モチ
ベーション，そして，その 2つのモチベーショ
ンの交互作用効果の分析モデルを検証した。以
下では本稿の理論的インプリケーションおよび
実践的インプリケーションを述べる。
　まず，理論的インプリケーションは3つある。
1つは営業担当者のクリエイティビティに対す
る内発的モチベーションのポジティブな効果を
明らかにした点である。内発的モチベーション
とクリエイティビティの関係については，多く
の実証研究が蓄積されてきたが，その結果は必
ずしも一致していない。とりわけ，営業担当者
のクリエイティビティと内発的モチベーション
のポジティブな関係を明らかにした研究は，
Bodla and Naeem（2014）を除き見当たらない。
Bodla and Naeem（2014）と同様に，内発的モ
チベーションが営業担当者のクリエイティビ
ティにポジティブな影響を与えることを発見し
たことは重要である。
　 2つ目は，創造的な取り組みに対する外的報
酬が営業担当者のクリエイティビティに対して
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ポジティブな影響を持つことを明らかにした点
である。内発的モチベーションと同様に，外的
報酬とクリエイティビティの関係においても，
その実証研究の結果は矛盾したものとなってい
る。また，営業担当者のクリエイティビティと
外的報酬の関係を検証した研究は筆者の知る限
り確認できていない。つまり，本稿が営業のコ
ンテクストにおいてクリエイティビティと外的
報酬のポジティブな関係を明らかにしたことは，
既存のクリエイティビティ研究および営業研究
に貢献するものであろう。
　理論的インプリケーションの 3つ目は，営業
担当者のクリエイティビティに対する内発的モ
チベーションの影響を，創造的な取り組みに対
する外的報酬が調整することを明らかにしたこ
とである。本稿の分析結果では，創造的な取り
組みに対する外的報酬の知覚が高い場合よりも
低い場合に，内発的モチベーションと営業担当
者のポジティブな関係が強まることが明らかに
なった。この結果は，Cerasoli et al.（2014）や
Zhu et al.（2018）の主張と一致する。しかし，
本稿では，創造的な取り組みに対する外的報酬
の知覚が低い場合と比べてその効果は限定的で
あるものの，外的報酬の知覚が高い場合におい
ても内発的モチベーションとクリエイティビ
ティのポジティブな関係を強める効果が発見さ
れた。この点は，Cerasoli et al.（2014）のメタ
分析や R&D 部門の従業員を対象とした Zhu et 

al.（2018）の分析結果とは異なるという点で興
味深い発見であろう。
　次に実践的インプリケーションについて説明
する。本稿の分析結果が示しているように，営
業担当者のクリエイティビティを高めるために
は，創造的な取り組みに対する外的報酬を提供
することが有効である。つまり，クリエイティ
ブな提案を行った営業担当者を適切に評価し，
昇給や昇進との関係性を明確化させることが必
要になる。その際，営業マネジャーは，部下の

営業担当者がクリエイティブな活動に挑戦でき
るようにそれぞれのレベルに合わせた目標の難
易度を設定することが重要である（Miao, 

Evans, and Shaoming, 2007）。
　しかし，ここで留意すべき点は営業担当者の
内発的モチベーションと外的報酬の関係である。
本稿の分析結果では，創造的な取り組みに対す
る外的報酬の知覚が高い状態よりも低い状態に
ある場合，営業担当者の内発的モチベーション
がクリエイティビティに与えるポジティブな効
果が強まることを発見した。つまり，内発的モ
チベーションが高い営業担当者に対しては，創
造的な取り組みに対して報酬を提供することで
クリエイティブな活動を促すよりも，個々人の
挑戦心やタスクの楽しさを助長できるような環
境を整備することが有効であろう。具体的には，
顧客の要求に反応するための権限を十分に与え
ることである。そうすることで，内発的モチ
ベーションの高い営業担当者に自信を与え，自
発的な選択を導くことで，顧客を満足させるよ
うな創造的で型破りな対応を行うことが期待さ
れる（Bowen and Lawler, 1992）。
　一方，内発的モチベーションの低い営業担当
者に対しては，創造的な取り組みに対する外的
報酬の提供が効果的であると予想される。図 2
に示されているように，内発的モチベーション
が低い状態の場合（－1SD），創造的な取り組み
に対する外的報酬の知覚の程度が低い（－1SD）
よりも高い（＋1SD）ほど，営業担当者のクリ
エイティビティのスコアは高い。つまり，営業
経験の浅い社員や他部門から異動してきたばか
りの社員，あるいはリスク回避的な傾向が強い
営業担当者に対しては，クリエイティブな取り
組みの実施と昇給や昇進の繋がりを明示し，ク
リエイティブな活動を促進させることが重要に
なるであろう。
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7．2　今後の課題

　本稿の限界と課題は以下の通りである。 1つ
目は質問票調査におけるサンプルの問題である。
本稿の質問票調査は食品製造業の営業担当者を
対象としたが，生産財や医薬品の営業担当者な
ど，業界の異質性によって分析結果が異なる可
能性がある。今後の研究では，業界を跨いだ横
断的な質問票調査を行い，規定関係を明らかに
する必要があるだろう。
　 2つ目は，クリエイティビティの測定尺度に
ついての限界である。本稿では，営業担当者の
クリエイティビティの測定に関して知覚尺度を
用いた。既存研究では尺度の妥当性や客観性を
重視する傾向にあるため，営業担当者の知覚尺
度による測定では些か不十分であろう。Madjar 

and Ortiz-Walters（2008）は，営業担当者のよ
うに顧客の接点で活動する従業員のクリエイ
ティビティは，顧客の評価が可能であることを
主張している。今後の研究では，顧客による営
業担当者のクリエイティビティの測定を含めた
質問票調査の設計が必要である。
　 3つ目は，営業担当者のモチベーションに影
響を及ぼす他の変数を含めた分析を行っていな
い点である。個々の営業担当者の内発的モチ
ベーションや外発的モチベーションは直属の上
司の影響に強く左右されるであろう。
Martinaityte and Sacramento（2013）の研究で
は，営業担当者のクリエイティビティは，上司
との関係が良質なほど高まることが明らかにさ
れている。また，Agnihotri et al.（2014）は上
司のフィードバックが営業担当者のクリエイ
ティビティにポジティブな効果をもたらすこと
を実証している。これらの研究は，営業担当者
のタスク・モチベーションが上司との関係性や
上司の行動によって影響されることを想定して
行われているが，それらの変数が内発的モチ
ベーションや外発的モチベーションとどのよう
な関係にあるかを明らかにしていない。今後の

研究では，上司との関係性や上司のフィード
バックと内発的モチベーションおよび外発的モ
チベーション，そして営業担当者のクリエイ
ティビティを包含した分析モデルを検証するこ
とが課題になるであろう。

注

1） アンダーマイニング効果とは，当初楽しんでい
たタスクに対してインセンティブが提示されるこ
とで，そのタスクへの内発的モチベーションが低
下してしまうことを示す（Cerasoli et al., 2014）。
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