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条件を元通りに戻すと 

前回の，ホーソン工場の実験の続きです。 

作業中に休憩時間を設けたり，リフレッシュメントを提供したりといった様々な“変化”

を導入して生産性があがったことを確認した後，今度はそれらの“変化”をもとに戻して

生産性が元通りに下がれば，晴れて実験は成功という手筈でした。 

ところが，奇妙なことに，休憩時間もなくしリフレッシュメントもなしの元通りの条件

に戻したところ，再び生産性のアップが見られたのです。この結果は，メイヨーら実験グ

ループにとっては大きな驚きでした。 

 

物的環境は生産性と無関係！？ 

このことが意味しているのは，こうした休憩時間やリフレッシュメントといった作業の

物的環境条件をいかように変化させようとも生産性への影響はない，という事実です。 

では，いったい生産性や作業効率はどういった要因によって決まってくるのでしょうか。 

そこで，次に実験グループが注目したのは，「実験室」というのは普段働いている職場と

は異なった特殊状況で，特に監督者が不在である，という点でした。監督者というのは，

皆さんも想像のつくとおり，仕事への指示が欲しい場合には従業員にとって有難い存在で

すが，仕事内容が比較的単純で，上司に指示を仰ぎたいことがあまりないような場合には，

かえって煙たい存在です。 

 

人間関係こそが重要 

そこで実験グループが注目したのは，「照明とか作業条件とかいった物的環境ではなく，

上司との関係や同僚相互の仲の良さ
．．．．

のような人間関係が，作業の生産性を規定しているの

ではないか」という点でした。この仮説を立証するために，次の実験ステップでは，一緒

に作業する人たちを自分たちで選んでもらい，仲の良いグループで作業をしてもらうこと

にしました。 

その結果，この仲良しグループでの作業は，やはりお互いの関係が良好なため，作業員

が相互に気を配り，助け合いながら作業をしていて，それが原因となって生産性が上がっ

ているということがわかったのでした。 

ここに至り，ようやく「物的環境ではない，一緒に働いている人たち相互の関係こそが

生産性を規定している可能性がある」という仮説が確かなものになってきたわけです。 

 

 

 



職場での不平不満の原因 

実験の次なるステップは，この「実験室」でみられた「人間関係が生産性に影響を及ぼ

している」状況が，平常の職場においてもみられるかどうかを，従業員インタビュー調査

を行うことで明らかにすることでした。 

インタビューの結果わかってきたことは，メイヨーらの想定したとおり，従業員の不平

不満の大半は，作業の物的環境によるものではなく，一緒に働いている人々に関するもの

だったということです。例えば，「あの上司の下で働くのはイヤだ」とか「一緒に作業をし

ている A とはウマが合わずやりにくい」等々の人間くさい不満だったのです。 

 

非公式な仲間組織 

職場での人間関係の形成に関し，実験グループが最後のステップで明らかにした点は，

組織図・職制上の公式的な関係に加え，仲間集団によるインフォーマルで目に見えない組

織が形成されていて，これらのインフォーマル・グループ（非公式集団）が“暗黙のルー

ル”を有している，という事実でした。 

例えば，「働き過ぎると，（上司に標準をあげられてしまうので）きつくなるから働き過

ぎないようにしよう」といった暗黙のルールの存在です。この暗黙のルールは，社会学の

用語で「規範」とも呼ばれます。 

 

暗黙のルールの効用 

要するに，ホーソン工場の実験を通してわかったことは，生産性や能率は，物的な環境

条件ではなく，一緒に働く人たちの間の人間関係によって規定されるのであり，その人間

関係をベースにして，公式組織とは別の仲間集団が形成されており，その仲間集団が生産

性に関する暗黙のルールをもっている，ということでした。 

経営者としては，この仲間集団の“暗黙のルール”をうまく活用して生産性を上げるこ

とができればそれに越したことはないわけです。 

このホーソン実験の結果を踏まえ，人的資源管理論の観点からわかったことについて，

次号でまとめることにしましょう。 
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