
「モーティベーションの行動科学」   

と労務管理論（1）   

リッカート理論とノ、－ツバーグ理論の比較研究を中心に．・－－  

山 口 博 幸  

Ⅰ は じ め に 

近年，行動科学の名目で，リーダーシップの研究あるいはモーティページヨ  
（1）  

ンの研究が，内外の学界および英傑界で注目されている。このような研究の中  

心問題は，企業の従業員ないし労働者にたいするり一－ダーシップの問題であ  

り，従業員ないし労働者のモ－・ティべL－ジョンの問題である。これにたいし  

て，従来からある名称としての労務管理も，一－・般的紅いって，企業においてそ  

の従業員ないし労働者を対象として実施される管理施策を意味するものと解さ  

れている。労務管理の合理化のための基礎を提供しようとする労務管理論の文  

献も，わが国だけでも少なくない。   

これら内外の研究がいずれも貴重なものであることほ否定できない。ところ  

が，上述の．リーダーシップやモータイページョンの研究の名目としての行動科  

（1）NICB（NationalIndustrialConferenceBoard）は行動科学にたいする実際界の関   

心，由よび行動科学の実際界への影響について調査を行なっている。調査紅回答した  

北米の302社のうち241社が社内で行動科学への関心があることが明らかであるとして  

いる。また，302人の回答者のうち68％の205人が，特定の行動科学者の研究から個人  

的に影響を受けたと答えている。その内訳は，主なところで  
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と要約される。左欄は行動科学者を示し，右欄は回答者の人数を示している（HaIbld  
M．F．Rusb，ββゐα少わ′αJ∫c∠β〝Cβ：C鋸肌ゆねα机上財わ叫那朝働浸ノ拍動祝融♂〝，Na－   

tionalIndustrialConferenceBoaId，Inc．，1969，犬田尭訳『行動科学－その概念   

とマネジメントへの噂用－－－』日本髄率協会，昭和46年，邦訳，2章）。   
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学の実質は，必ずしも具体的に明確に∴理解されているとほいえない。また，リ  

ーダーシップ，モーーサイべ－ショソ，および労務管理がいかなる関連で存在す  

るのかということも明確にされているとはいえない。   

本稿では，行動科学的なリーダーシップの研究やモー－テ・イべ－・㌢ヨンの研究  

を網羅的にとりあげて検討批判しようとするものではない。こ〔．では，リッカ  
（2）  

－ト（R．Likert）とノ、，ツバーグ（F．Herzberg）の研究を概観比較し，そ  

れらの研究の行動科学的性格を考え，あわせてリー・ダーシップとモータイペー  

ジョンの意義を考察しようとする。そのうえで，それらの研究が労務管理論の  

展開や労務管理の発展にとってもつ意義に関説し，将来の労務管理論研究の足  

がかりとしたい。  

ⅠⅠリッカート理論  

1 ミシガン調査   

vンレス・リッカート（RensisLikert）ほミシガン大学の社会調査研究所  

（Institute forSocialResearch）で1947年設立以来，所長をつとめている。  
（8）  

リッカート理論はその調査研究に．もとづいて展開されている0  

1947年以来，ミシガン大学の社会調査研究所ほ，近年の社会調査の方法論  

の発展によって可能に．なった測定法を用いて，諸種の組織を対象とし，その  

（2）リツカ－トとハーツバ－グがいわゆる行動科学のなかでしめる位露粧ついてほ脚注   

（1）を参照。なお，リッカー・トとハ－ツバ－グの主著としてつぎのものがあるo  
R．．Likert，Ncw Patierns of Managemeut，McGrow－HillBook Company，   

1961（三隅二不二訳『経営の行動科学一新しいマネ汐メソ寸の探求－・』ダイヤモン   

ド社，昭和39年）。  
Rい Liker・t，乃♂助鯛α乃07・gα〝よ・zαf査0邦：乃・ざ几如”αge∽β乃fα〝dVαJαβ・S，Mc－   

Grow－HillBookCompany，1967（三隅二不二訳『組織の行動科学㌦ヒュ・－マン●   

オ→ガニゼーショソの管理と価値－L』ダイヤモンド社，昭和43年）。  
F．，Herzberg，BいMausner，andB．B．Snyderman，772e肋tivation to T穐rk，  

2nd ed．，John Wiley＆Sons，Inc。，1959．  

F．Herzberg，I物rka71dtheNdtlereOf Man，The World Publishing Com・   
pany，1966（北野利信訳『仕事と人間性一動械づけ一衛生理論の新展開－』東洋   
経済新報社，昭和43年）。  

（3）「ここで提示する理論の基礎となっている調査研究は1947年以後，集中的紅実施さ  
れたものである。」LikeI－t，¢れC去古け，1961，p〃Vii．   
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なかで最もすぐれた業績をあげて1、る部門のリーダーシップとそれ紅関連する  

諸要因を，そ・うでない部門と比較して，両者の相違を明らかにするという実証  

研究を行なってきて－いる。その研究ほプロジェクトの数からいって．も研究対象  

（4） となった組織の数と種類からいっても大規模なものである。このような大規模  
な調査研究の成果を，リシカートほ．，①リーダーVップと組織業績（1eadership  

andorganizationalperformance），（参集団の作用と組織業績（groupprocess－  

es andorganizationalperformance），⑨コミュニケーション，影響力と組織  

業績（communication，influence，andorganaiztionalperformanCe）の3つの  
（＄）  

グループに・わけてとらえて）、る。つぎに．，リッカート理論の母胎となっている  

これらの調査研究の成果のなかから，主な結論だけを一・瞥することに．しょう。  
（6）  

（1）リーダーシップと組織業績   

このグルl－プに・属する調査研究から引きだされる結論は，リーダーシップの  

質が組織業績を左右する主要な原因である，ということである。すなわち，各部  

門の管理者が仕事に．従事している従業員に．たいしてとる監督行動（supeI・viso工・y  

behavioI■）は生産性，欠勤率，従業員の態度といった組織業績を左右する唯一 

の決定的な原因なのである。これ紅たいして，従業員の会社に．たいする態度，  

職務紅たいする態度，リクリェL－・ションなどの福利厚生施策，経済的報酬を付  

加するための人事考課制度など，－・般に発績を左右するものと考えられている  

要因が生産性との関連でみて決定的な原因となってし、るという証拠ほえられな  

かったのである。最後紅，リーダーシップが原因で業績が結果であって，その  

道でほないことも実証されている。  

（7） （2）集団の作用と組織業績   

同僚集団紅たいする忠誠心（peer・grOuployality）の高いことほ欠勤率の減  

（4）1947年から1961年の約15年間で，調査対象は企業のはか，官庁，病院，民間婦人の   

政治的団体を含め35以上に・および，プロジェクト数は75を超えるといわれている（三 
隅二木二訳『前掲番』昭和39年，■Viiぺ－ジ）。  

（5）Likert，Ob．．cit．，1961，p小3；ibid．，Chaps．2，3，4 
（6）「∫∂よ－du，Cbap…2 

（7）乃≠d．，Chap，．3．   
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少とは一定の関係を示すが，それ自体で生産性の高さとほ必ずしも一一億の関係  

を示さない。それは集団が組織の業績目標を受容している場合にのみ高い生産  

性と－・定の関係を示す。集団の高い業績目標と同僚集団に・たいする高い忠誠心  

とを同時に可能にするのは，従業員を対個人でなく集団として監督する監督の  

集団方式（g王Oupmethodsofsupervision）というリーダpVップである。以  

上がこ．のグループ紅属する調査研究の主な結論である。  
（8）  

（3）コミュニケージョン，影響力と組織業績   

組織内の良好なコミュニケ、－ション，とくに．上向コミュニケージョン（up・  

wardcommunication）ほ高い組織業績をともなうことが実証されている。そし  

て，コミュニケーションの質ほリ、－－ダーシップに．よって左右される傾向をもつ  

ものである。さらに，さきにみたように高生産性をもたらサリー・ダーシップは  

監督の集団方式である。そこで，監督の集団方式は同僚集団への忠誠心を高  

め，コミコニケ－ジョンを良好にし，したがって組織の業績目標ほ従某員に受容  

されやすいという仮説が成立するが，この仮説ほ．検証可能である。つぎに・，監  

督者や従業員の組織内での・一・般的な影響力や集団の重要事頓に関する影響力の  

蔓はマミュニケ－ジョンの質と密接な関係をもっている。したがって，影響力  

のリーダーシップや組織業績との関係について－は，コミュニケーションと同様  

のことがなりたつといえる。さらに，この調査研究でほ業績の高い範織におい  

ては，そうでない 組織とくらべて「影響力のパイ」自体も大きくなっているこ  

とが実証されている。   

さて，以上のような3つのグループにわけて－整理されるミシガン大学の社会  

調査研究所の研究成果から，リッカ－トは2つの－・般的結論（two generaliza一  
（9）  

tions）として，つぎのことを述べている。  

1）すぐれた業績をあげている部門の管理者ないし監督者ほそうでない部門の  

管理者や監督者と比較して，異なる型のリーダーシップをとっている◇ そし  

て，このすぐれた管理者や監督者のとる行動や適用している原則は，従来の管  

（8）J∂∠－♂い，Chap‖4．  

（9）J∂∠dい，p‖60．．   
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理論や組織論が提唱するものとは壷要な点で異なって－いる。2）すぐれた管理者  

や監督者ほ，部分的には従来の理論の提唱するものと自らの行動との差を認識  

していても，自ら適用している諸原則を1つの体系的な管理論に・まで体系化す  

ることはしていない。   

このような結論に達したリッ九－トほ．，すぐれた業績をあげている部門の管  

理者や監督者のとっている行動や適用してt、る原則を体系化しょうとするので  
（10）  

ある。その結果としてできあがるのがリッカート理論なのである。  

2 リッカート理論の基礎   

上述の調査研究からのリッカ－トの結論は，従来の管理論や組織論のもつ欠  

陥を指摘したものとみることができる。そのはかに・リッカートは従来の理論の  

基礎湛なっている基礎概念，基本的仮説，および仮説の検証方法の不十分さを  

指摘したうえで，新しい方法論を基礎に・して理論構築を行なおうとしている。  

その主なものほ．，リッカー寸のいわゆる「モ－ティべ－ションの仮説」（mo－  
（11）  

tivationalassumptions，aSSumptionsconcemingmotivation）と「概念的プレ  
（12）  

rムワ，ク」（conceptualframework）の2つに関するものである。  

（1）1－モ－ティページョソの仮説  

リッカートがまず指摘するのは，伝統的な理論の基礎となっている「モータ  

ィページョンの仮説」の不十分さである。伝統的な理論は，人間が主に・経済的  

な動機七行動するという仮説を基礎に・している。ところが現実紅すぐれた業績  

をあげている管理者や監督者は，経済的動機だけでなく，つぎのような人間の  
（1S）  

もつ動機を全面的に．利用して1、るのだという。   

1．自我動機（the ego motives）  

（10）「最もすぐれた業績を達成している管理者の原則や実践紅もとづいた組織や管理の   
新しい理論の形成が可能である。」Likert，0れCit・，1961，pい97・  

（11）Likert，OP。Cit。1961，ppl59－60；Likert・0九Cit小ナ1967，p・140 
（12）LikeI－t，0♪い（葎．，1967，p．136 

（13）（14）Likert，OP。Citい，1961，p．98；R．Likert，“A MotivatonalApproachtoa   
Modified TheoIyOf OIganizationand Management，Min M・HaiIeedn，ModeY・n   
Orgnization77h？Ory，JいWiley＆Sons，Incり，1959，ppい185－6・   
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2．安定動機（the security motives）   

3．好奇心，創造性，および新しい経験にたいする欲求（curiosity，Crea・  

tivityand the desire for new experience）  

4．経済的動機（the ecnomic motives）   

自我動機とほ，リッカ－トに．よれば，人間の「個人としての存在価イ直や重要  
く14）  

性を感受したい，感受しつづけたいという欲求」のことを意味している。そし  

て，この意味の欲求ほ，実際にほ場合によっていろいろの形態をとってあらわ  

れる。自らの価値感や目標に．したがって成長したい，意義のある嘩成をなしと  

げたいという欲求，地位，権力に．たいする，あるいは評価されたいという欲  

求，意義ある重要な仕事紅従事したいという欲求はすべて－自我動機の具体的な  
（ほ）  

発生形態なのである。   

要するに，リッカート理論の基礎となっている新しい「モーティべ－レヨン  

の仮説」とは，人間は上述のような4つの動機ないし欲求をもつものであると  

いう仮説をさしてし、る。  

（2）概念的フレームワーク  

リッカートが指摘するもう1つのことは，近年急速に発展してきた社会諸科  
（16）  

学における測定法の管理論や組織論への適用のことである。伝統的な管理論や  

組織論は，それらの技法め発展に．よって測定可能に・なった種々の変数を適用し  

ていないという意味で不十分である。そして，リッカL－トは社会諸科学の発展  

に．よって測定可能に．なった人間組織に関する様々な変数は「1つの概念的プレ  

（15）LikeI■t，0♪．d才い，1961，p．98 

（ぴ）「過去4半世紀間紅おける科学の大きな発展は，事業，政府，病院，および学校の   

管理者にとって大きな潜在価値をもっている。社会諸科学は，数学，統計学との協力   

で，企業がいかなる管理システムを遭隠するかを決定するのに必要な変数や企業の人   

間組織の現状を評価する′のに．必要な変数の測定分析の方法論を開発してきた。これら   

の方法論の発展紅よって，今や，原因変数や媒介変数の測定が結果変数の測定紅匹敵   

ないしそれを凌蔑するはどの正確さで可能となっている。」Liker’t，0♪．d－f・，1967，   

pp．129－30；「原因変数および媒介変数の測定は；社会心理学，pSyChometrics，SOCio－   

metI・ics，統計学などの関連諸科学の分野でのかなりの習熟を必要とする複雑な仕事  

である。」査∂よdい，p．144 
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（1ア）  

－ムワークのなかに位置づけることができる」といっているd このフレームワ  
（18）（19）  

Tクに．よれば種々の変数をつぎの3つの変数群に．分類することが可能である。   

1．原因変数（causalvariables）  

組織業績を決定する独立変数のことであるが，原因変数ほ雑織メンバ  

ーによる変鼠やコントロール（contI01）が可能な変数に限定される。  

内容を略記して「リーダーシップ」変数ともよばれる。  

2．結果変数（end－reSult variables）  

原∵因変数に．よって一決足される従属変数のことであり，従業員の行動の  

最終結果を示す生産性，品質，収益などの舶織業績を意味する。代表的  

に「生産性．」変数ともいわれる。  

3．媒介変数（interveningvariables）  

これは原因変数に影響され，結果変数に影轡を与える変数のことであ  

る。この広義の媒介変数ほ，さら紅1）従業員の行動への媒介を意味す  

る，従業員の「態度」あるいは「モーティべL－ジョン」など狭義の媒介  

変数と，2）態度の直接的表現と．しての行動で結果変数に．影響を与える行  

動的媒介変数（interveningbehavioralvariables）に分類される。しか  

／し，－・般的にほ，媒介変数は「態度」変数とよばれ，組織のいわば健康  

状態を示すものとされている。   

要する紅，上述の3つの変数は図1の矢印の方向に示されるような因果関係  
（20）  

をなしているのである。さらに，リッカートほ3つの変数の間に．ほ図1の矢印  
（21）  

の長さに示されるような「時間」（time）という変数の存在も指摘している。  

（17）（18）Likert，OPl・Cii，1967，p・136 
（19）各変数の佐賀濫ついては，つぎの個所を参鳳⊃  

Likert，OP．Cit，1961，pp・61，69－70，192－194，19寧；Likert，OP・Citい，1967，pp．  
26－29，75－77，78，97，138，139－140 

C20）「原因変数，媒介変数，および結果変数の間に・は，anOrderly，SyStematic，CauSe   
－and－effect relationshipがある。」Likert，0れとit．，1967，p巾106 

（21）「変数を分類し，それを表示するために用いられた手続は，ある要因を変動した場   

合，後の時点でそれと関連して通常どの要因が変化するかを観察することであった。   

その時間の系列で最初紅くる変数が原因変数で，つぎの変数が媒介変数，最後の変数   

が結果変数とみなされた。」Likert，0♪．cit，1967，p．142いなお，リツ九－トほ変数間   
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因1 3変数間の関係  

53  

結
 
果
 
変
数
 
 

このようにして，3種類の変数とその関係ほ人間組織常．関する種々様々な変数  

の関係を示すプレ－ムワークをなしているのである。このように人間離織ほ諸  

（22） 変数からなるシステムをなしている。シ′ステムを構成する諸変数間の相互関係  
ほ時間的なそして－論理的な因果関係である。  

5リーダーシップ諭   

さてリッカ－トほ，以上述べたような調査研究の結果から明らか紅なった伝  

統的な管理論や組織論の欠陥およびその方法論的な欠陥を修正して，すぐれた  

管理者や監督者のとっている行動や適用している原則を体系化しょうとしてい  

る。それらは ①支持的関係の原則（principle ofsupportive relationships），  

⑧高度に．効率的な集団（highly effective groups），⑨組織の重複的集団形態  
（23）  

（0Verlapping group form of organization）の3つに腰約できる。   

1）支持的関係の原則   

血般的にいって，当該個人が他人との関係をかれの個人としての存在価値   

や重要性を感受させている，あるいは感受させつづけているとみなすとき，   

その対人関係ほ「支持的」であるといわれる。いいかえれば，自我動機が充   

足されるような対人関係を支持的関係というのである。   

2）高度に効率的な集団  

支持的関係が実現されている対面的な集団（face・tO，face groups）である  

の具体的な時間間隔について，原因変数の変化の6カ月後に．媒介変数の変化，1～1‖5   

年後に結果変数の変化がみられた事例をあげている（査∂査d′，p．80）。また，リッカ－ト  

は時間変数の壷要性を強調するため，1茸をそれにあでている（沌揖．，Chap…5）。  

（22）脚注（20）参照。なお，リツか－卜にほTheNeed foraSystems Approqch と題   
する1牽があるOJikeIt，Op．．Cit，1967。Chap．7）”  

（23）Likert，OP”C紘，1961，pp小102－106・   
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（24）  

仕事集団（work groups）を高度に効率的な集団という。自我動機を現実に充  

足させるためには，当該個人の身近にいて，かれに関心をもち，かれが支持を  

えたいと望む人たちとの関係が重要である。このような意味で最も重要なの  

は，人が重要な時間の大部分を過ごす対面的な仕事集団での支持的関係である。  

3）組織の重複的集団形態  

図2 組織の重複的集団形態  

注）仕事集団の規模は，ここでは4人構成となっているが，情況に．よ  

って異なる。  
出所）R‖LikeIt，New Patterns ofMangenent，1961，Fig”8－1，  

P．105．  

図3 連 結 ピ ン   

注） 

出所）撒d．．，Figい8－4，P。113．  

（24）高度に．効率的な集団については，Likert，Ob。Cit．，1961，Chap．11も参照のこと。   

「高度紅効率的な集団の重要な側面はそこで支持的関係の原則が集約的に用いられて  

いることである。」よ加点．，p．169．   
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高度に効率的な集団を，複数の集団に重複的に所属するメンバ－をおくこと  

によって，1つの全体組織へと連結させる組織形態を組織の重複的集団形態と  

いう（図2）。高度に効率的な集団をこのように連結するのは仕事集団におけ  
（25）  

る公認の監督者としての管理者の機能である。これを連結ピン機能（1inking  
（26）  

pin function）という（図3）。   

このように，これらの原則の体系は人間が自我動機をもつという仮説から論  

（即） 理的に演繹されることを特色としている。   

つぎに，上述のことからも明らかなようにこれらの原則が体系をなすという  

ことほ，それらが本来不可分のものであることを意味している。同じものが，   

1）支持的関係の原則   

2）集団的意思決定（gruOpddcisionmaking）ないし監督の集団方式   

3）高い組織業績の目標（highperformance g0alsfor the organization）  
く28） （2））  

の3つに要約されるこ．ともある。管理者が支持的関係の原則を適用し，従業員  

にたいして支持的行動（supportive behavior）をとることほ支持的関係を生  
（30）  

み，監督の集団方式に・よって高度に効率的な集団ほ形成される。さらに，管理  

者の連結ピン機能による組織の重複的集団形態ほ・，監督者紅高い組織業績の日  
（31）  

標をもたしめる．メカニズムを提供するのである。   

このように・して，この3つの原則を管理者が適用して行動することほ・，従業  

員の好意的態度を生み，組織業績を決定する原因変数をなしている。また，こ  

（25）「連結ピソ機能のキうなり－・ダーVツプ械能の多くは，公認のリqダq（deignated   

leadeI）たよってのみ遂行が可能である。」Like嗅〃♪・C去≠い，1961，p、172．  

（26）連結ピソ機能については，Like嗅0β・C友吉，1961，pp、113－115も参照のこと。  

（27）「このモデルについての説明紅ほ，経験的なデータや観察可能なデータが少ないも   

のもあるが，それらは個人としての存在価値と重要性を感受したい，感受しつづけた   

いという基本的欲求から喧接演繹されたものである。」Like工・t，0ムいC査≠，1961，p。164〃  

（28）LikeI・t，〃九Cオf・，1967，p…47 

（29）リツカ－トは，所に・よっては，managerでなく，SuPervisor，Superior，leaderな   

どの用語を用いているが，これらすべてが仕事集団の監督という監督行惑の主体をさ   

すものと解することができる。したがって，リッカート紅おいては，管理者職能ほ本   

質的紅は仕事集団の監督であるとみなされている。なお，そこでは仕事集団は．組織階   

層レベルの高低とは無関係に・存在している。  
（30）LikeIt，0♪い（よfい，1961，p．119 

（31）Likeれ，巧れ（≠≠リ1967，p．51．   
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の原因変数ほ内容的紅管理者の監督行動すなわちり－ダーシップである。した  
（32）  

がって，リッカート理論ほリーダーシップ論とよばれることがあるのである○  

こめリ一－ダー∵レップという原因変数と媒介変数，結果変数との因果関係は図4  

のように図示される。  

図4 諸変数間の関係の単純化された図式  

原因変数   

管理者による   

支持的関係の脱別  

の通用  

教団的意思決定ないし  
監督の加出郷   

管理者の   

商い組曲巣箱の目標  

媒介変数  

j和二たいする好意的磯度  

同僚某団へのり蚕しり長潮心  
すくれたコミュニケⅧ仙シ三ン  
強い相互形登沃  

結果変数  

牒  

少ない欠勤離職  

1⑥   

職務にたいする好意的態度  
同僚の高い業繊目標  

注1）R．LikeIt，7ゐβ肋用α花Orgα〝∠zα≠∠0邦，19∂7，Fig8－1，P‖137  

を一・部省略，－一部修正。  
注2）♯項目は追加，その理由に∵ついては，たええばつぎを参闇。  

LikeI’t，0β．．d≠…，1961，P‖61  

注3）欠勤・離職ほ行動的媒介変数とみなされている。   

最後笹，われわれほ，図4に示されるような因果関係の仮説の検証という研  

究過程が今日なお社会調査研究所等に・よってつづけられていることを指摘して  

おきたい。をれは，企業，非企業を問わずあらゆる種類の組織を対象として，  

原因変数と媒介変数，媒介変数と結果変数との相関関係を明らかにするという  

研究である。そのなかに．は，多数の組織や部門について，はゞ同時紅各変数の  

測定を行なう比較研究の方法と，特定の組織や部門に・ついて原因変数を任意に．  
（33）  

コントロ・－ルする実験研究の方法が含まれている。実験研究の場合，同一・組織  

（32）D．．G．，BowelS and S巾E．Seashore，“Predictng OlgarlizationalEffect・iveness  
With a Four－FactoITheory of Leadership，〃Admini．strative Science Quarter4y   
ll一（6），1966，ppい 238－263 

（33）Likert，OP．，Cit，1961，pp”117－8，Chap小9 
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ないし部門に．ついて時間的な比較が行なわれる。  

4 リッカート理論への批判   

これまでにおいて概観してきたリッカ－ト理論には重要な問題点が残されて 

いる。  

リッカ－ト理論の提唱する最も基本的な原則として支持的関係の原則をあげ  
（34）  

ることができるが，この原則ほ人間の自我動機を充足せしめるためのものであ  

る。ところが他方で，リソカ－トは「モ、－ティペーぺ／ヨンの仮説」として，自  

我動機を含む4つの動機ないし欲求をおいているのである。このように，人間  

の各種の欲求ないし動機のなかから，とくに・1つだけを弧立的に．とりだし，そ  
（35）  

れだけを管理者の行動や原則を論理的に演澤する根拠にしていることは，演繹  

される行動ないし原則に・限界を生じるであろう。その限界の克服のために．も，  

まず根拠となる人間の欲求ないし動機の構造についての分析が十分なものであ  

ることが必要である。リッれ－・トにおいてほ，欲求ないし動機の全体構造およ  

び各欲求ないし動機間の関係が明らかでなく，欲求システムについての十分な  

分析を欠いているのである。   

また，リッカ－トは，支持的関係の原則を対面的な仕事集団において適用す  

ることを強調する。このように・，リッカ－ト理論は集団を重視する立場をとっ  
く36）  

て－いる。そして，集団のなかの個人の自我動機が充足されるか否かは，仕事に  

従事している従業員匿たいする管理者の監督行臥すなわちり－ダーシップに  

依存しているとするのである0しかしながら，さき■に・述べたように・人間の欲求  

ないし動機について，自我動機のはかに・あることが明らかにされるならば，管  

（34）「支持的関係の原則・…は，職場情況で建設的紅利用可能な・…い主要な動機の潜在  

力をフルに生かすための基本的な公式である。」LikeIt，咋．d≠，1961，p‖103．．  

（35）たとえば経済的動機から具体的な原則が演繹されていないという意味で不十分であ  

る。もっとも，リツカ－トは「たとえば経済的動機は，支持的関係の原則で明らかに  

される諸条件が満たされるとき，いっそう効果的に働くという注目すべき証拠があ  

る。」（Likett，け．c∠f，1961，p．103）と述べているが，論理的に．明らか乾されている  

わけではない。  

（36）「本章での議論は組織や管理の集団的側面（groupaspe？tS）に意識的に焦点をあ■て，  

それを強調してきた。古典理論と新理論との主要な差を明確にするためである。」  
Likert，0♪いCit．，1961，pい117．   
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理老の行動も監督行動に限定されるとはかぎらないであろう。  

ⅠⅠⅠハ－ツバープ理論   

1ピッツバーグ調査   

フVデリック・ハーツパーグ（FrederickHerzberg）の理論も今日最も注  

目され，影響力の強いものの1つであるが，その展開ほ1959年公刊されたハ  

rッバr・クとビッツパL－グ心理学研究センター （PsychologicalServiceof  
（37）（泌）  

Pittsburg）の共同研究者による調査研究が1つの発端をなしている。   

ハー ツバーグの研究対象は，労働者の職務にたいする態度，あるいほ簡単に  
（39）  

職務態度（people，s attitudes to☆ard theiriobs，jobattitudes）である。ハ  

ーツバーグによれば，この職務態度の調査研究にはつぎゐ3つの中心的な課題  
（40）  

が含まれている。第1は職務態度の測定の問題である。研究者は職務態度紅定  

義を与え，客観的に測定しなければならない。算2に職務態度をもたらす原因  

の分析，第3に職務態度のもたらす結果の分析がなければならない。ハーツパ  

ーグにとって従来の研究は，これらの課題に答えるに．は，必ずしも十分なもの  
（41）  

とはいえない。そ七で，かれら独自の調査研究が必要となったのである。  

（1）職務態度の分析   

職務態度の研究に必要なデータは，ピッツバーグ所在のいくつかの企業の財  

務関係の仕事に従事している人（以下，会計士という）と設計戯師（堺下，技  

師という）あわせて203人を対象にして，研究者が面接を実施して集められて  

（37）F”Herzberg，BいMausneI，andBIB”Snyderman，The Motirvationiol穐rk，   
⑥1959byFいHerzberg，⑥1959byJ〟Wiley＆Sons，1nc 

（38）「この研究に必要なデー・タか収集された当時，PsychologicalService of Pittsburg  

ではHerzbergがRe＄ear’Ch Director，MausnerがResearch Psychologist，SnydeI－  
manがResearchAssociateであった。」Herzberg et al．，OP．citい，2nd ed，1959，  

p．Xl 
（39）Herzberg et all，OblCii‖，1959，pl311なお，上掲書紅Forewordを与えているJ．C．   

Flanaganは，その冒頭で，“The book reports the finding from a study ofiob  
motivation based on afresh approach to this problem．”（ibid。，pいVii）と述べ，  

モ・－サイベ－・ジョンの研究とみなしている。  

（04）Herzberg eial巾，Ob．cii・，1959，p．5．  

（41）乃紘，pp．17－9．   
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（42） いる。その際の最初の質問ほ，過去において，帝按間接に職務に関して：，いつも  
になくとくに満足を感じたときのことと，不満を感じたと′きのことを思いだし  

てもらって，それぞれのことを話してもらうためのものであった。その他，適  

時，その満足状態や不満状態の持続期間および満足や不満の結果どのような事  
（43）  

態が生じたかということも質問されている。   

そこでは職務態度ほ態度の変化として把握されていることが注意されなけれ  

ばならない。ある・－・定時点の各人の態度を崖的に把握するという，従来まで多  
（44）  

くとられた態度測定法はとられていないのである。   

さて，以上のようにして集められたデータ，すなわち被面接者から提供され も  

た満足と不満につい七の話題は，研究者がその内容を分析することによって，  

職務態度の原因を明らかにするのに用いられている。さらに，そのデータほ職  

務態度の結果として生産性・品質，離職・欠勤および職務以外のことがらにた  

いする態度にどのよう影響をおよはしたかということを分析するのにも用いら  
（娼）  

れている。  

（46） （2）職務態度の原因の分析   

データ分析の結果，職務態度の原因として合計16の要因が抽出されている。  

そして主な分析結果は図5のような柱状グラフ紅要約されている。図ほまず各  

要因が職務態度の変化をひきおこす原因となる頻度を示して1、る（図でほ各柱  

の左右への長さ）。さらに．，図は各要因によって生じた職務態度の持続期間につ  

いて示している（図では各柱の上下の幅）。  

（42）（43）乃摘，pp一・20，30－6・  

（44）J∂よd，p．85 

（45）J鋸d小，Chapい4  

（46）J∂∠d・，Chapい8・  

Cf．ibird，Chap…6；Herzberg，OP．cit．1966，pp．71－4，178，193－7；F．Herz－   
berg，りThe Motivation to Work，”in Pい Weissenberg，edl，Zntroduciionio   
Oγgα〝よgαf査β〝αJβ♂ゐαぴよ〃㌢・：A ββカα即わγαJぶc摘招㌧廻顔－クαCカ ね び乃♂β′■5才α乃♂∠邦g   

Organizations，Intext EducationalPubli＄hers，1971，ppl，319－24 

なお，16の要因のなかには，以下の本文でとりあげる10の要因のはか紅，発生頻度   

の小さいものとして，「成長の可能性」「人間関係一部下」「人間関係一同僚」「個   

人生活の諸要因」「身分」「職務の安定性」が含まれている。   
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図5 職務満足の原因と職務不満の原因  

60   － 6ク ー  

出所）F．Herzbergeial。，The Motivationto Work，1959，Figurel，  

p．81．  

以上の分析結果からハ－ヅパL－グが導きだサー主な結論の1つは，職務瀾足を  

生みだす原因と職務不満を生みだす原因とでほ要因の種類を異にしているとい  

うことである。16の要因のうち，つぎの5つほもっぱら職務満足の原因として  

作用している。すなわち，①職務に含まれる特定の目標の達成・失敗（囲および  

以下でほ．「達成」と略称している），④「達成」に・たいして他人から与えられ  

る評価・無視・非難（同上「評価」），⑨職務の遂行それ自体，いいかえれば職  

務そのものの性格（同上「労働自体」），④職務に与えられている資任範囲の拡   
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大・縮小（同上「安任」），⑤「責任」が会社内での地位の変化をともなった昇  

任・降任（同上「昇任」）が、それである。ハーツバ－グに．よれば，この5つの  

要因ほ，すべ七「労働者のその職務にたいする関係」（therelatiOnshipofthe  

WOrker tohis．iob）を述べるものである。したがって，労働者にとっての職務  

満足の原因ほ「職務構造」（jobcontent，job structure）であるキ結論づける  

のである。   

つぎに．不満要因となっているほ．．，つぎのものが主なものである。すなわち，  

（D職務遂行を－・般的に規定する会社の力針と管理方式（同上「会社の方針と管  

理方式」），⑧職務遂行を監督す・る直属の上司との関係（同上「監督一一枝術」），  

⑨職務をほなれた監督者との人間的な関係（同上「人間関係一監督」），④職務  

遂行の報酬はして支給される給与・賃金，諸手当，福利厚生施設などあらゆる  

種類の物的報酬（同上「給与」），⑤職務遂行のための設備や物的環境条件，お  

よび労働時間（同上「労働条件」）などである。ノ＼－ツバーグによれば，これら  

不満要因はすべて，職務の環境条件をあらわしている。したがって職務不満を  

もたらす原因ほ「職務環境」（jobcontext，jobenvironment）であると結論づ  

ける。  
（47〉  

（3）職務態度の結果の分析   

職務態度の原因についての分析につづいて，ハ－ツバーグは，職務態度のも  

たらす結果について分析している。ここでは，そのなかから代表的なものとし  

て，①職務態度が生産性・品質などの「職務業績」（ラObperformance）におよ  

ぼす影軌㊥職務態度が離職・欠勤などの「労働移動」（tuI・nOVe工）に・およばす  

影軌⑨職務態度が監督者や同僚にたいする態度など「はかの態度におよぼす  

影響」（？ttitudinaleffects）についての分析をみることにする0   

撤審美埼についての分析結果ほ，   

職務満足の結果として業績の変化に言及してい るもの…‥…‥…・ 73％   

職務不満の結果として業績の変化に言及してい るもの…………………小 48％  

（47）Herzberg et al．，OP．cii。，1959，Chap．9．Cf．ibid，ChapL．7．   
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と示されている。ハーツ バ、－グは結論として，つぎの2つのことを述べてい  

る。帝1に，職務態度の結果として業績の変化が認められる割合ほ60％を若干  

止まわっている。したがって，職務満足の結果として業績向上が生じ，職務不  

満の結果として業績悪化が生じることがかなりの確率で予定できる。第2の結  

論ほ，職務不満と業績の因果関係より職務満足と業績の因果関係が比較的強い  

ということである。   

労働移動吃．ついての分析結果ほ，  

職務満足の結果として，  

離職を考えなおしたり他社の勧誘を断ったりしたことに・言及している  

職務不満の結果として，  

離職した前歴に言及しているもの  

離職の具体的な手続をとりほじめたこと紅言及しているもの…・・ … 8％  

離職を考えたことに．言及しているもの  

である。職務不満の結果として物理的・心理的離職が生じることがかなり（38  

％）あるというのが結論である。   

職務態度がはかの態度に．およぼす影響の分析のなかから，他人（通常は監督  

者）に．たいする態度におよぼす影響に．ついての分析をみることに．しょう。その  

結果ほ，  

職務満足の結果として他人にたいする態度が変化したことに言及している  

職務不満の結果としで他人にたいする態度が変化したこと紅言及している  

もの‖………・……  

である。とのことから，職務不満の結果，監督や同僚に．たいする態度も悪化す  

ることがかなりあるということが結論づけられている。  

2 モーティベーション＝衛生の理論  

これまで，われわれほピッツバーグ錮査の概要を述べてせたが，この調査所   
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究の結論として，とくに重要なのは，つぎの2つである。簡1に，職務態度は  

不満極大から満足極大までの1次元をなすものでなく，  

職務 不 満←叫W… 職務不満なし  

∴－∴、、こ  －・∴・・∴ 二  

のような2次元の尺度のそれぞれの位置で示される性質のものである。算2  

に，職務態度の次元の差異に応じて，それぞれ職務態度の原因も，職務環境，  

職務構造のように層類を異紅している。さら紅，それぞれの職務態度のもたら  

す結果に．も差異がある。   

とこ．ろで，ハ－ツバー グは職務環境をなす要因のことを「衛生要因」（factors  
（48）  

ofhygiene，hygienefactors）とよんでいる。 「衛生」とほ通常，人間の環  

境の悪化により生じる病気を，環境の改善によって，予防することを意味して  

いる。職務環境ほその悪化に．よって瀾務不満を生ぜしめ，さらに・その職務不満  

ほ業績低下をもたらす。ところが，職務環境の改善ほ戯務不満を防止サーるが，  

それだけで職務満足を生ぜしめるこ．とほ．ないのである。これにたいして，職  

務構造ほ「モL－ティべ－Vヨン要因」（motivators，mOtivatingfactors）とよ  
（49）  

ばれている。「モ．ティべ～Vヨン」（motivation）という用語ほ最も一・般的に 

は，労働者が職務に．たいして満足し，をのため労働者の業績の向上が期待でき  

る状態をさして潤いられるからで奉る。要するに・，モ－ティべ」ジョン要因と  

衛生要因とほ，それぞれが原因として職務態度やその結果に・影響をおよばす場  

合その性質を異に・してい卑ことを示すための概念である0   

さて，それでほ上述のような現象は，なぜ生じるのであ争うか○そ－の説明を  

任務とするのが「モLqfLィベ，ショソ＝衛生の理論」（motivation－hygiene  
（卯）  

tbeo‡・y）である。そして，その説明の根拠をなしているのほ・人間の「2元的欲  
（51）  

求Vステム」（two・dimensional－needsystem）の仮説である。この仮説は理論  

の基本的仮説である。   

ハーツ バーグに．よれば，人間の欲求システムほ，  

（48）（49）Ibid．，ppり82，113－4；Herzberg，0？．Cii，1966，p．74．  
（50）Herzberg，0♪りCii．，1966，p．71．  
（51）乃よd．，p．12   
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自己発現の欲求   

し占ニー＼  

のような方向を異にした2つの平行線で図示されうるものである。自己発現  

（self・aCtualization）ほ個人の究極的な人間的目標をあらわすための心理学  

の概念として，現実の世界で各人の潜在的能力（potentiality）K．応じて－，独  

創的な個人として自己を完成することという意味で用いられることがある。  

しかしハ－ツバーグの場合，自己発現の欲求という場合，それは上述のような  

自己完成への接近の欲求，現時点より心理的に成長することへの欲求，あるい  

ほ心理的成長という現実に．は継続的な過程で潜在能力を発現してし、くことに．た  

いする欲求という意味で用いられている。これ紅たいして，回避の欲求ほ心理  
（53）  

的環境が与える恐怖，苦痛，不快さを回避しようとする欲求をさしている。そ  

して，この2つの欲求が方向を異にする平行な矢印で図示されているのは，そ  

れぞれの欲求にとっての刺激要因（stimulus，incentive）が異なっていること  
（54）  

を意味している。   

ところで，ハ－ツパー グに・よれば，人間ほ．あらゆる領域で自己発現をはたそ  
（呑5）   

うとするが，職務という領域ほ各人にとって最も盈要な領域の1つである。こ  

の領域で自己発現の欲求の刺激要因は職務それ自体である。したがって，労働  

者にとって自己発現の欲求に・たいする刺激要因（「労働自体」）が存在し，心理  

的成長の現実性を経験（「達成」「評価」）でき，成長が現実的継続性をもつこと  

によって潜在能力の発現の機会（「責任」「昇任」）がある場合，自己発現の欲求  

ほ充足され職務満足が生じる。これにたいして，労働者に．とって回避の欲求の  

（52）J∂よd，p，76 

（53）Herzberget al，OPいCi一才“，1959，pp．114－5；HerzbeIg，OP。Cii，1966，pp．56，  
58，76 

（別）このことに関して，ハーツバ、－グは，人間が聴覚と視覚を同時紅もちながら，それ   

ぞれの刺激要因は音と光であり，全く異なっていることをアナロ汐一－として与えてい  

る（Herzberg，Ob．．cirt，1966，p，76）。  
（55）Herzberg et alい，OP”Cit，1959，p．114 
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（6巧）  

刺激要因ほ職務環境であり，管理監督方式，人間関係，物的報酬，および労働  

条件などが，恐怖，苦痛，不快さの源泉となるとき職務不満が生じる。とこ・ろ  

が職務環境の改善により恐怖，苦痛，不快さを除去するこ．とほ，職務不満を予  

防するのであるから職務満足の前提条件となるが，それ自体で職務満足をもた  

らすものでほない。   

さらに．，ハーツバーグによれば，職務満足および職務不満から生じる労働者  

の行動ほ，それぞれ「接近行動」（approachbehavior）「回避行動」（avoidance  

（57） b．）とよばれている。自己発現の欲求の充足ほ自己完成へ向けさらに・1歩接近  

するための行動，すなわち職務の遂行，達成の行動を生みだすからであろう0  

したがって，職務満足ほ労働者の生産性・品質の向上の行動を生む0これに・た  

いして，回避の欲求が充足されないときほ，労働者ほ職務遂行を回避したり，  

あるいほ職務環境そのものを回避するための離職・欠勤の行動をとるといえる  

であろう。   

要するに，労働者ほ人間として2元的な欲求レスデムをもつという仮説にも  

とづいて－，職務構造ほモーティページ ョン要因して，職務環境は衛生要因とし  

て作用している現象が説明されているのである。   

以上がヒッツバーグ調査の概要である。しかし，このような研究にたいして  
（さS）  

ほ，なお批判の余地が残っている。第1に，調査対象が技師と会計士に限定さ  

れている。第2に，態度の原因・結果の分析にあたり，とくに原因となる要因  

（56）給与はつぎのような諸種の根拠にもとづいて，衛生要因とみなされている。策1   

に，給与ほ職務遂行にたいして与えられる報酬であり，職務構造というよりむしろ職   

務環境である。算2に，調査結果でほ，満足の原因と不満の原因とでは，発生頻度は  

ほぼ同じであるが，不満の原因となる場合，それは長期のものが多い。したがって，不   

満の原因となる方が強力である。第3紅，満足の原因として作用するときほ，「達   

成」「評価」とともに発生する。給与が独立して原因となるときは，不満の原因とし   

でである。第4に．，給与ほ周遊の欲求の刺激要因である。それは経済的扱失からくる   
苦痛や不公平な報酬制皮からくる不快さの源泉となるからである。（Herzbe‡gβ才αJ，   

0♪．cii．，1959，p．58；Herzberg，OP‖Cit，1966，p．126L）  
（57）He：Zberg et at，OP。Cit，1959，p”114；Herzberg，OPlCii，1966，pl79・ただし   

，その説明は必ずしも明確であるとはいえない。  

（58）Herzberg，Ob，Cit“，1966，p．92。これらの批判はハ－ツバ＾－グの自己批判であ  

る。   
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の数に・関して，分析にあたる研究者のもつバイアスの介入の余地がある。この  

批判にたいして－，ハーツバ－グほ，調査対象を広げ，他の研究者に．よる調査を  

引用して，モータィページヨン＝衛生の理論の険証のための研究をつづけてし、  
（69）  

る。そ・の研究成果からハーツバ、－グは，「既成観念に反して，モータイベーショ  

ン＝衛生の反復的研究においてほ．，サンプルとなったブルー・カラー労働者や  

女工と技師，科学者，および管理者とでは，職務態度に．関して何ら差異がない  
（60）  

ことが明らかになった」と結論づけているのである。  

5 ハーッパーグ理論への批判   

リッカー・トが人間の欲求システムの分析紅不十分さを残していたの紅たい  

し，ノ、－ツパ－グはその分析紅進歩を・みせている。ハーツ パーグほ人間の多様  

（61） な欲求を表面的に．でほなく，その基底となる2つの欲求を概念的にとらえ，そ  

れらを1つの欲求システムとしてとらえている。しかし，ハーツバーグ理論に  

問題点がないわけではない。   

ハーツバー グはモーティページ ヨン要因を職務構造と一・般化しているが，そ  

のことはモ－ティページョン要因の他の側面をみのがしやすい欠陥をもつので  
（62）  

ある。たとえ．ば，「評価」は，ハ－ツバ－グ自身が指摘しているように・，現実に  

はそれを行なう主体一主として監督者や管理者－の側面を含んでいる。と  

ころが，これが職務構造を－・般化されることによって，「評価」の主体である  

監督者ないし管理者の行動の側面を隠蔽しているのである。このようにして，  

モータイペ－ジョン要因が監督者ないし管理者の行動を不可分のものとしてい  

（59）Herzberg，Ob．cit，1966，Chaps．7，8．  
（60）J∂∠d－，p－．191．  

（61）「物理諸科学は，自然の本賓的道理が人による自然の患按的知覚に反しているとい  
う事実に．であってももはやとまどわない。物理科学者は・・‥‥理論的枠組のなかで考え   
る。叫‥‥それは…川人が直接紅感覚や経験を通して得た知識‥…よりも予定可能なか   
たちで現実を反映する。同様に，人間がもし概念的に（COnCept11al！y）2元的虹存在す  
るのであれば，この2元性が直接経験されないとしても，・い‥∴人間の諸制度は人間を   
『感覚的』視点よりも，概念的視点でみた方が有効であろう。」HeI■zbeI官，0♪．c∠f，  
1966，pい189．  

（62）「監督者は満足についての話題のたなか紅りり・しばしばあらわれた…。かれは，し   

ばしばすぐれた仕事の評価の源泉（source）となっていたのである。」Herzbergeial．，  

0♪巾 C壷f，1959，p、．134 
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ることが明示されるならば，「監督一技術」や「会社の方針と管理方式」を衛生  

要因として規定することは，明らかに問題点を生じる。   

職務構造，「監督一哉術」およぴ「会社の方針と管理方式」にかぎらず，ノ、－  

ッパーグが態度の原因として掲げる要因ほ一・方でほ労働者の行動に・影響を与え  

る原因としての側面をもっている。ところが，視点をかえれは，これらほ企業  

における人間…主に．監督者ないし管理者一の行動の結果として企業内に生  

じる現象としての側面ももっている。ハ－ツバーグ理論では後者の側面が明ら  

かにされていないのである。職務環境ほ，企業の人間の行動の結果として生じ  

る現象として－の側面をもっているのだから，その分析はそれを生ぜしめる人間  

の行動と関連させた分析であることが必要である。  

（以下次号）   
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