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人員不足がイノベーション活動に与える影響 

―個人の態度、モチベーション、およびパフォーマンスに着目して― 

 

村中 さくら 金沢大学大学院人間社会環境研究科 博士課前期課程 

金間 大介 金沢大学融合研究域 

1. はじめに 

昨今の日本社会では、少子高齢化の進行による労働者不足が大きな課題の一つとなって

いる。厚生労働省(2019)によると、職場の人手不足は、企業経営や職場環境に様々な影響を

与えていることが示唆されている。例えば、既存事業の拡大や新規事業への着手が困難にな

ることや、残業時間の増加、休暇取得数の減少などが挙げられている。 

人員不足に関する研究としては、企業に従事する従業員や医療従事者など、いくつかの領

域を対象に、彼らの心理やパフォーマンスに与える影響の解明が進められてきた。心理面へ

の影響としては、業務に対する態度やモチベーションにおける人員不足の影響が研究され

てきた。これまでの研究から、個人の態度、モチベーション、パフォーマンスのいずれに対

しても、人員不足は正負両面の影響を与えることが明らかとなってきた (e.g., Gilboa et al., 

2008; Pindek et al., 2025)。このように、人員不足が個人の心理およびパフォーマンスに与え

る影響について頑健性の高い研究報告が蓄積されてきた一方で、次のような課題が残され

ている。 

第一に、業務に対する態度やモチベーション、パフォーマンスといった被説明変数に対し、

人員不足の強度があまり反映されてこなかった点があげられる。実際の職場では、人員が多

すぎる状況や少なすぎる状況は避け、適切な人員レベルを維持しようと調整がなされる。し

かし、先行研究の多くは「人員は十分か、あるいは不足しているか」という尺度で観測して

いるため、人員不足の強度に対する考慮は十分ではない。過去の研究においては、人員不足

の強度と業務への態度、モチベーション、パフォーマンスの間には逆 U 字の関係にあるこ

とが示唆されているものの(e.g., Vecchio & Sussmann, 1981)、その関係を実証した研究報告は

十分になく、詳細は不透明である。 

第二に、イノベーション活動における人員不足の影響に焦点を当てた研究が十分ではな

い点があげられる。人員不足は多くの従業員が直面する課題の一つであり、それはイノベー

ション活動においても例外ではない。イノベーション活動では一人一人が創造性を発揮し、

それを集団で具体化させ、組織として実装することが目指される(Woodman et al., 1993)。ま

た、イノベーション活動はルーチンワークとは異なり、業務内容の定義があいまいで不確実

性が高く、より多様な情報を必要とし、多分野にまたがるやり取りが行われることが特徴的

である(Weiss & Hoegl, 2016)。しかし、その複雑さが一因となり、人員不足がイノベーショ

ン活動に与える影響を検証した実証研究は乏しい。イノベーション活動における人員不足
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の状況を定義したうえで、それがイノベーション活動に特有の個人の態度やモチベーショ

ン、パフォーマンスに与える影響を検証していく必要がある。 

そこで本研究では、上述した第二の学術的課題に焦点を当て、イノベーション活動におけ

る個人の態度、モチベーション、パフォーマンスに対する人員不足の影響を明らかにする。

特に、イノベーション活動において重要な役割を果たす研究開発活動に従事する従業員を

対象とする。これにより、イノベーション活動における個人の態度、モチベーション、パフ

ォーマンスのそれぞれに対して、人員不足は異なる影響を与えることを示す。 

また、上記の第一の学術的課題である人員不足の強度と、個人の態度、モチベーション、

パフォーマンスとの関係についても、イノベーション活動を 1 つのフィールドとして追及

していく。以降の先行研究レビューで見るように、わずかな人員不足が即ネガティブな影響

をもたらすわけではない。例えば、チームメンバー間における人員不足の認識は、溢れるタ

スクの重要度を再評価させ、結果的にチームの生産性を向上させることも十分考えられる。

本研究では、こうした現場の従業員における人員不足に対する認識の強さを人員不足の強

度という概念として捉え、モチベーションやパフォーマンスといった被説明変数との関係

を明らかにする。 

 

2. 先行研究及び仮説生成 

(1) イノベーション活動における人員不足 

 人員不足は、集団の構造または特性としてみなされ、「ある特定の業務を遂行するための

従業員が不足している状況」と定義されている(Hudson and Shen, 2015)。この定義から、人

員不足は頭数の不足として捉えられる場合が多いが、イノベーション活動においてはより

複雑な状況をはらんでいる。 

 Weiss and Hoegl (2016)は、イノベーション活動はルーチン業務と比べて業務内容の定義が

曖昧で不確実性が高く、より多様な情報を必要とし、多分野にまたがるやり取りが行われ、

創造性の重要性が高いことが特徴的であるとし、イノベーション活動における人員不足を、

「チームのタスクの割り当てを考慮した場合に、チームのメンバー数がどの程度適切であ

るかを捉えるもの」と定義している。 

ここでのポイントとして、Weiss and Hoegl (2016)はその定義の中で「メンバー数」と表現

しているものの、その内容は実質的に個人の持つスキルや能力、それらの発揮度合いも内包

している点にある。単純な業務のみを想定した場合では十分な人員が確保されているとし

ても、イノベーション活動ではさらなるスキルや能力の発揮が求められるために、「人が足

りていない」と多くの従業員が認識するケースは起こりうる。 

 

(2) 人員不足が個人の業務に対する態度に与える影響 

先に述べた通り、企業における人員不足に関する研究としては、従業員の業務に対する態

度やモチベーション、パフォーマンスに与える影響の解明が進められてきた。そのうち、個
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人の業務に対する態度に与える影響について、Hudson and Shen (2018)や Weiss and Hoegl 

(2016)は、人員不足は役割の曖昧さや役割対立、業務量の負荷に対する個人の認識を強くす

ることを明らかにした。これらの認識は業務に対するネガティブな態度を構成する要素と

なり、人員不足の状況下でこなさねばならない業務を、ストレスが強く不快なものとして捉

えるようになる(Gilboa et al., 2008)。 

他方、人員不足は業務に対する態度にポジティブな影響を与えることを示す報告もある。

古くは、人員不足への認識が軽度の場合、業務に対するポジティブな態度が促進されること

を示唆する研究がある(e.g., Vecchio & Sussmann, 1981)。また、Ganster and Dwyer (1995)は、

人員不足の状況下では、個人は個々の業務の重要性や自律性、多様な知識やスキルを活用す

る機会をより意識するようになることを明らかにした。これらは組織へ貢献しようとする

個人の態度の構成要素となりうる。 

このように、個人の業務に対する態度に関して、正負両面の影響が示唆される状況にある。

その中でも、やや古い研究ながら、人員不足に対する認識が軽度の場合にポジティブな影響

が推測されている。一方で人員が著しく不足している状況下では、そのようなポジティブな

影響が発生するかという点については疑問が残る。また業務への態度と一言で言っても、そ

の要素は多岐に渡る。本研究では、Basadur and Hausdorf (1996)やMiron-Spektor et al. (2018)、

Papachristopoulos and Arvanitis (2024)を参考に、イノベーション活動に特徴的あるいは重要と

される従業員の学習志向性、創造的志向性、探索的志向性に焦点を絞り、仮説を生成する。 

 

自ら新たな知識やスキルを獲得しようとする態度への影響 

人員不足の下では、一人ひとりがより多様な業務や役割を負担するようになるため、業務

を遂行するために必要な知識やスキルの不足感が強化される(Hudson & Shen, 2015)。そこで、

業務を遂行するためには研修等の機会に参加して、より多様な知識やスキルを習得するこ

とが求められる(Ganster & Dwyer, 1995)。したがって、人員不足は新たな知識やスキルを獲

得することに対する肯定的な態度を促進させると考えられる。 

しかし、著しく人員が不足し、かなりの業務負荷を抱えた状況では、自ら研修等の機会に

参加する時間的余裕を確保することは容易ではない。また、Hudson and Shen (2015)は、個人

は特に慢性的な人員不足を、組織やチームからの支援の欠如から生じていると考えやすく

なると主張している。人員不足を強く感じている個人は、組織が人的資源に投資しようとし

ていないというネガティブな認識を促進する可能性がある。マネジャー層やチームリーダ

ーにおいても、メンバーの研修機会への参加よりも業務の遂行を優先させる傾向が強まり、

結果として従業員の自己研鑽に対する支援に消極的になる可能性がある。それは、個人が自

ら新たな知識やスキルを獲得しようとする態度を阻害することにつながる。そこで、以下の

仮説を生成し、検証する。 
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仮説 1-1. 人員不足に対する認識は新たな知識やスキルを獲得しようとする態度を向上させ

る。他方、過度の人員不足は新たな知識やスキルを獲得しようとする態度を阻害する。 

 

新たなアイデアを生み出すことを志向する態度への影響 

組織のイノベーション創出を促進していくためには、新しい製品、サービス、技術などに

関連する新たなアイデアを模索したり、その実現に向けて他者へアイデアを提案したり、他

者の創造的な行動を支援したりすることが重要となる(e.g., Amabile & Pratt, 2016; Nevo et al., 

2020)。これに対し、人員不足の状況下では、必要な業務を遂行する事そのものに困難が伴

い、その対処に焦点が当てられるようになるため、創造性よりも生産性や効率性が重視され

る可能性がある。新たな研究テーマを模索するために従業員同士でアイデアを出し合った

り、業務には直接関連しない実験を試してみたりしようとすることは、組織的に期待されな

いものとして認識される。特に人員が著しく不足すると、こうしたネガティブな態度が促進

される可能性がある。 

他方、ある程度の人員不足は、新たなアイデアや柔軟な発想を促す効果があるとする研究

もある(Ganster & Dwyer, 1995)。従事するメンバーが限られているからこそ、マネジャーら

は、チームの目標を達成するために、個々のメンバーの創造性の発揮に期待する(Acar et al., 

2019)。こうした創造性の奨励は、新たなアイデアを生み出すことに対する肯定的な姿勢を

構成する要素となる(Amabile et al., 1996)。そこで、以下の仮説を生成し、検証する。 

 

仮説 1-2. 人員不足に対する認識は新たなアイデアを生み出そうとする態度を向上させる。

他方、過度の人員不足は新たなアイデアを生み出そうとする態度を阻害する。 

 

業務の進め方を自由に模索しようとする態度への影響 

人員不足になると、従来の業務の手順が使用できなくなり、限られたメンバーで目標を達

成するために新たな方法を模索する必要が生じる(Weiss & Hoegl, 2016)。人員不足の職場に

いる個人は、確立された慣行や手順に従うことよりも、自ら新たな業務の進め方を生み出し、

実行していくことの重要性を認識するようになる可能性がある。 

一方で、過度に人員不足が進むと個々が持つ知識やスキルに対する職務への適合度が低

下するという(Weiss & Hoegl, 2016)。つまり、目標を達成するために一人ひとりに求められ

る責任や役割、業務量が増大するが、それに応えるための適切な能力を持ち合わせていない

という状況が生じる。このような状況下では、業務の進め方を自由にコントロールすること

が困難となり、より単調な業務遂行のみに意識が集中するため、自由で探索的な行動を否定

的に捉えるようになる可能性がある。そこで、以下の仮説を生成し、検証する。 

 

仮説 1-3. 人員不足に対する認識は業務の進め方を自由に模索しようとする態度を向上させ

る。他方、過度の人員不足は業務の進め方を自由に模索しようとする態度を阻害する。 
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(3) 人員不足が個人のモチベーションに与える影響 

Perkins (1982)は、人員不足のチームとそうでないチームを比較し、前者のメンバーのほう

がチームの目標を達成するために、業務に対してより高い意欲を示すことを主張した。また、

Linberg(1999)は、重厚なケーススタディを通して、人員が十分に確保されているチームでは、

役割が重複したり、そのためにプロジェクトが進捗しないなどの混乱が生じ、メンバーの意

欲が阻害されたことを報告している。 

他方で、Wendsche et al. (2017)は、看護師を対象とした実証研究を通して、人員不足は不

規則な休暇を伴う労働条件の下では離職率を高めることを明らかにした。また、Pindek et al. 

(2025)は、人員不足は燃え尽き症候群や離職意向と正の関係にあることを明らかにした。こ

のように、個々のモチベーションにおいても、人員不足は正負両方の影響が示されている。

そこで本研究では、以下の仮説を生成し、検証する。 

 

仮説 2. 人員不足に対する認識は個人のモチベーションを向上させる。他方、過度の人員不

足は個人のモチベーションを阻害する。 

 

(4) 人員不足が個人のパフォーマンスに与える影響 

あるスポーツチームを対象とした研究では、チームメンバーが減少すると残ったメンバ

ーがより能力を発揮するようになり、パフォーマンスも向上したという (Carling & 

Bloomfield, 2010)。一見、人員不足は、一人ひとりの負荷や時間に追われる感覚を増大させ

るものの(Hudson & Shen, 2018)、こうした負荷の認識や緊張感が挑戦や成長の機会と認識さ

れることで、個々のパフォーマンスの向上につながる。イノベーション活動においても同様

に、軽度な人員不足は、新たなソリューションの開発といったパフォーマンスに正の影響を

与えることが示されている(Miron-Spektor et al., 2018)。 

一方、負荷が増大しすぎると、かえってパフォーマンスが阻害される可能性は十分にある。

Baer and Oldham (2006)は、新しいアイデアの提案といったイノベーション活動に求められ

る行動に対し、チームリーダーやマネジャーが評価するという形で、各メンバーのイノベー

ション活動におけるパフォーマンスを計測した。その結果、適度な負荷や緊張感がパフォー

マンスを高める一方で、負荷が増大しすぎるとパフォーマンスが阻害されることを示した。

また、研究開発の過程において必要な資源が著しく不足すると、一見役に立つかわからない

実験を試してみるといったような、挑戦的でリスクを取るような行動が妨げられる可能性

が指摘されている(Acar et al., 2019; Vanacker et al., 2013)。特に人員不足の状況では限られた

メンバーで業務を処理することに追われるようになるため、個人がこうした実験的な行動

をする時間的余裕がなくなり、結果として個々のパフォーマンスレベルが低下する。そこで

本研究では、以下の仮説を生成し、検証する。 
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仮説 3:人員不足に対する認識は個人のパフォーマンスを向上させる。他方、過度の人員不

足は個人のパフォーマンスを阻害する。 

 

図 1 仮説のパス図 

 

3. 研究方法 

(1) データ 

本研究では、イノベーション活動における人員不足の影響を定量的に検証するため、国内

大手食品メーカーの研究開発部門を対象とした質問表調査を実施した。具体的には、化成品、

バイオ医薬品等の BtoB 事業における研究開発部門に所属する従業員 418 名を対象とした。

彼らは有機化学の研究開発に携わり、医薬品や電子材料等の素材や技術の開発を行ってい

る。質問票は、すべての役職の従業員を対象としたものと、彼らの上司を対象としたものの

2 つを用意し、2023年 8月～9月に配布、実施された。調査依頼に際しては、回答から得ら

れたデータは匿名化して管理し、個人が特定できる形での公開はしない旨を記載した。回答

への謝礼は設定しなかった。219組の有効回答数が集まり、回答率は 52％であった。従業員

の平均年齢は 38.4歳、平均勤続年数は 15.4年であった。女性は 89名(41％)、男性は 130名

(59％)であった。 

 

(2) 測定指標 

被説明変数には、個人の態度、モチベーション、およびパフォーマンスを測定するための

項目を設定した。まず、個人の態度の代理変数として態度の構成要素を設定した。具体的に

は、自ら新たな知識やスキルを獲得しようとする態度に「研修機会の充実度」、新たなアイ

デアを生み出すことを志向する態度に「創造性の発揮度合い」、業務の進め方を自由に模索

しようとする態度に「業務進行の自律性」の認識をそれぞれ設定した。回答方法として「1=

当てはまらない」から「7=当てはまる」の 7件法を採用した。モチベーションは、「あなた

の現在の仕事に対するモチベーションを教えて下さい」と問い、「1=まったく意欲が湧かな
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い」から「10=強い意欲にあふれている」の 10件法を採用した。パフォーマンスは、George 

and Zhou (2001)および Bettencourt et al. (2017)の指標から、新たな製品等に関するアイデアを

提案することやそれらを実装すること等の 8 項目を抽出し、それぞれについて直属の上司

に評価をしてもらった。回答方法として「1=当てはまらない」から「7=当てはまる」の 7件

法を採用し、8項目の平均値を算出したものを被説明変数として用いた。 

説明変数には、「人員不足」を設定した。業務（プロジェクト等を含む）に充てられる人

員の不足が、仕事を進めるにあたってどれだけ強い制約になっているかについて回答を求

め、「1=弱い」から「7=強い」の 7件法を採用した。 

コントロール変数としては役職、部署、パーソナリティの項目を設定した。一般職よりも

管理職の方が、仕事満足度が高くなるという先行研究(e.g., Colin-Chevalier et al., 2024)から、

役職によって業務に対する態度が変化することが考えられるため、役職のダミー変数とし

て「管理職ダミー」を作成した。所属部署については、業務内容によって人員不足が従業員

に与える影響が変化することが指摘されているため(Ganster & Dwyer, 1995)、「部署ダミー」

を作成した。本調査の対象者は 6 部署から構成され、うち 1 部署に所属する従業員が全体

の 44.3％を占める。したがって、当該部署以外の部署を参照カテゴリーとした。パーソナリ

ティは「開放性」、「協調性」、「外向性」を設定した(Oshio et al., 2012)。いずれも回答方法と

して「1=当てはまらない」から「7=当てはまる」の 7件法を採用した。 

 

4. 結果 

仮説を検証するにあたって、重回帰分析を採用した。方程式(1)はその推定モデルを示し

ている。ResponceVarは被説明変数を表し、仮説 1では個人の態度、仮説 2ではモチベーシ

ョン、仮説 3ではパフォーマンスが入る。Understaffing は人員不足、Xはコントロール変数、

ε は誤差項を示す。被説明変数と人員不足の間の曲線的関係を推定するため、人員不足の二

乗項を設定している。 

 

𝑅𝑒𝑠𝑝𝑜𝑛𝑐𝑒𝑉𝑎𝑟𝑖 = 𝛼 + 𝛽1 × 𝑈𝑛𝑑𝑒𝑟𝑠𝑡𝑎𝑓𝑓𝑖𝑛𝑔𝑖 + 𝛽2 × 𝑈𝑛𝑑𝑒𝑟𝑠𝑡𝑎𝑓𝑓𝑖𝑛𝑔𝑖
2 +∑ 𝛾𝑘𝑋𝑖 + 𝜀𝑖𝑘=1  (1) 

 

仮説 1の検証結果を表 1に示す。モデル 1～3 の「研修機会の充実度」においては、人員

不足にマイナスの統計的有意が出ており、仮説 1-1 は棄却される形となった。仮説 1-2「創

造性の発揮度合い」と仮説 1-3「業務進行の自律性」については、統計的な有意は確認され

なかった。 

次に、仮説 2の人員不足とモチベーションの間では、モデル 12において「人員不足」に

正の統計的有意が、「人員不足」の二乗項に負の統計的有意が得られたことから、逆 U 字型

の関係が示唆された（表 2）。よって仮説 2は支持された。 

次いで仮説 3 の結果を表 3 に示す。人員不足とパフォーマンスの間では、人員不足の一

乗項に正の統計的有意が得られたことから、仮説 3 の一部が指示される形となった。ただ
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し、人員不足の二乗項に統計的有意は表れなかったことから、強い人員不足の認識が個人の

パフォーマンスに与える影響を測ることはできなかった。 

 

表 1 個人の態度と人員不足の関係    

 

 

表 1 個人の態度と人員不足の関係（続き）   表 2 モチベーションと人員不足の関係 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

被説明変数

人員不足 -0.141 * 0.048 0.031 0.402

(0.056) (0.309) (0.055) (0.301)

人員不足² -0.016 * -0.021 0.002 -0.041

(0.006) (0.034) (0.006) (0.033)

管理職ダミー 0.250 0.241 0.237 0.299 0.303 0.273

(0.213) (0.213) (0.215) (0.208) (0.208) (0.209)

部署ダミー -0.266 -0.269 -0.271 -0.040 -0.035 -0.050

(0.173) (0.173) (0.174) (0.169) (0.169) (0.169)

開放性 0.001 -0.001 -0.002 0.165 *** 0.166 *** 0.159 ***

(0.036) (0.036) (0.037) (0.036) (0.035) (0.036)

外向性 0.036 0.038 0.039 0.001 0.000 0.007

(0.032) (0.032) (0.033) (0.032) (0.032) (0.032)

協調性 0.054 0.055 0.055 0.050 0.049 0.051

(0.040) (0.040) (0.040) (0.039) (0.039) (0.039)

R² 0.060 0.062 0.062 0.135 0.134 0.142

調整済みR² 0.034 0.035 0.031 0.111 0.110 0.113

観測数

†p<.1, *p<.05, **p<.01, ***p<.001.

219

研修機会の充実度 創造性の発揮度合い

モデル1 モデル2 モデル3 モデル4 モデル5 モデル6

被説明変数

人員不足 -0.09 -0.343

(0.056) (0.306)

人員不足² -0.009 0.028

(0.006) (0.033)

管理職ダミー 0.214 0.206 0.232

(0.211) (0.211) (0.212)

部署ダミー 0.01 0.003 0.017

(0.172) (0.172) (0.172)

開放性 0.069 † 0.067 † 0.073 *

(0.036) (0.036) (0.037)

外向性 0.012 0.013 0.008

(0.032) (0.032) (0.033)

協調性 0.163 *** 0.164 *** 0.162 ***

(0.040) (0.040) (0.040)

R² 0.108 0.106 0.111

調整済みR² 0.083 0.081 0.082

観測数

†p<.1, *p<.05, **p<.01, ***p<.001.

219

業務進行の自律性

モデル7 モデル8 モデル9

被説明変数

人員不足 -0.090 0.743 †

(0.075) (0.407)

人員不足² -0.013 -0.092 †

(0.008) (0.044)

管理職ダミー 0.087 0.084 0.029

(0.283) (0.282) (0.282)

部署ダミー -0.159 -0.153 -0.182

(0.230) (0.229) (0.229)

開放性 0.140 ** 0.140 ** 0.126 *

(0.048) (0.048) (0.049)

外向性 0.154 *** 0.155 *** 0.167 ***

(0.043) (0.043) (0.043)

協調性 0.227 *** 0.226 *** 0.230 ***

(0.053) (0.053) (0.053)

R² 0.184 0.187 0.200

調整済みR² 0.161 0.164 0.174

観測数

†p<.1, *p<.05, **p<.01, ***p<.001.

モデル10 モデル11 モデル12

モチベーション

219
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表 3 パフォーマンスと人員不足の関係 

    

5. 考察 

 本稿では、イノベーション活動における個人の態度、モチベーション、およびパフォーマ

ンスに対する人員不足の影響の解明を試みた。これまで、人員不足は個人の態度、モチベー

ション、パフォーマンスに対して正負両面の影響を与えることが明らかとなってきたもの

の、人員不足の強度との関係が十分に考慮されていなかった。また、人員不足がイノベーシ

ョン活動にもたらす影響やその重要性が指摘されていたにもかかわらず、その関係を実証

した研究の蓄積が十分ではなかった。これに対し本研究では、イノベーション活動において

重要な立ち位置を占める研究開発活動に従事する従業員を対象に、個人の態度、モチベーシ

ョン、パフォーマンスに対して人員不足が与える影響を詳細に検証した。また、人員不足に

対する個人の認識の強さを人員不足の強度として捉えることで、それがパフォーマンスな

どの被説明変数に与える影響を検証した。その結果、以下の 3点が明らかになった。 

1点目に、人員不足は、イノベーション活動に従事する従業員の態度のうち、特に学びに

対する志向性に負の影響を与える可能性が示された。これまでの研究から、人員不足は個人

の態度に対して正負両面の影響があることが明らかとなってきた。しかし本研究の結果か

ら、イノベーション活動における個人の態度においては、人員不足の認識が軽度の場合でも、

ネガティブな影響を及ぼす可能性があることが示唆された。 

2 点目に、人員不足の強度とモチベーションの間には逆 U 字の関係があることが示され

た。図 2は、表 2モデル 12の結果に基づき、人員不足の強度に応じて変化するモチベーシ

ョンの高さをプロットし、二者の曲線関係を表したものである。この結果から確認できるよ

うに、人員不足が中程度の場合にモチベーションが最も高い値を示すことがわかる。仮説で

被説明変数

人員不足 0.122 * 0.027

(0.047) (0.259)

人員不足² 0.013 0.011

(0.005) (0.028)

管理職ダミー 0.438 * 0.447 0.445 *

(0.178) (0.178) (0.180)

部署ダミー -0.140 -0.136 -0.137

(0.145) (0.145) (0.145)

開放性 0.104 *** 0.107 *** 0.106 ***

(0.031) (0.030) (0.031)

外向性 -0.009 -0.011 -0.010

(0.027) (0.027) (0.027)

協調性 -0.041 -0.041 -0.041

(0.033) (0.033) (0.034)

R² 0.147 0.148 0.148

調整済みR² 0.123 0.123 0.119

観測数

†p<.1, *p<.05, **p<.01, ***p<.001.

パフォーマンス

モデル13 モデル14 モデル15

219
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述べた通り、ある程度の人員不足を認識する個人はチームの目標を達成するために高い意

欲を示すが、人員が著しく不足するとかえって燃え尽き症候群や離職意向につながりやす

くなるために、曲線的な関係となると考えられる。 

3点目に、人員不足はパフォーマンスに対して正の影響を与えることが示された。人員が

不足するほど、一人ひとりが担う役割や責任範囲、業務量は増大していく(Weiss & Hoegl, 

2016)。第 2節の先行研究で見たように、Ganster and Dwyer (1995)は人員不足の状況下におけ

る個々のパフォーマンス向上の可能性を示唆している。またMiron-Spektor et al. (2018)にお

いても、イノベーション活動における人員不足が個々のパフォーマンスに正の影響を及ぼ

す可能性を示唆しており、本研究の結果は、これらの先行研究と整合性がある。 

以上の 3つのファインディングスから、個人の態度、モチベーション、パフォーマンスの

それぞれに対する人員不足の影響は三者三様の形となり、その解釈は難しいものとなった。

ある程度の人員不足に対し、モチベーションやパフォーマンスに関する指標はポジティブ

な反応を示したことを鑑みると、人員不足の影響は、少なくとも一時的には個人の意欲と行

動を高める方向へ作用していると考えることができる。他方、人員不足は個人の態度に対し

マイナスに作用すること、また人員不足の認識が強くなるほどモチベーションは低下傾向

を示すことを併せ考えると、仮に人員不足の発生が一時的にチーム内のパフォーマンスを

高めたとしても、徐々にネガティブな認識が蓄積しモチベーションを下げていくことも想

像できる。 

ただし、これらの可能性を検証するには、新たに時間軸の概念を導入する必要がある。す

なわち、人員不足が発生したとき、初期にはどのような認識や態度が広がり、それが時間を

経るについてどのように変化することで、モチベーションやパフォーマンスに影響を与え

るのか、といった問いである。よって今後は、こうした時系列変化の追跡を視野に入れた研

究方法を設計、遂行していく必要がある。 

 

図 2 モチベーションと人員不足の曲線関係
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Abstract: This study examines the impact of understaffing on individual attitudes, 

motivation, and performance in innovation activities. While previous research has shown 

that understaffing can have both positive and negative effects on these factors, its intensity 

has not been sufficiently considered. Additionally, despite the recognized importance of 

understaffing in innovation activities, empirical studies on this relationship remain limited. 

This study focuses on employees engaged in R&D, a crucial aspect of innovation, and 

investigates in detail how understaffing affects their attitudes, motivation, and 

performance. By conceptualizing the strength of an individual perception of understaffing 

as the intensity of understaffing, the study further examines its effects on key outcome 

variables. The findings reveal that the impact of understaffing differs across these three 

factors. Specifically, understaffing negatively affects individuals’ learning orientation, 

follows an inverted U-shaped relationship with motivation, and positively influences 

performance. 
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