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動機づけ要因の構造

石 田 『恒 夫

はじめに

技術の発展と共に，今日われわれは，かつてとは比較できない程毘かな

社会に住んでいる O 同時に仕事の性質も，それに対する人々の考え方も変

化してきた。仕事が多様化し複雑なものになるに従って，それを遂行する

ためには，以前にもましてより高いレベルで‘仕事に没入することが必要に

なってきた。人々は仕事を経済的欲求や期待以上のものと見直し，関心を

増大してきている。

産業革命を境として，仕事に対する解釈は大きく変ったと考えられる O

機械技術の導入に伴い，作業は細分化され単純化されてきた。このような

状況の中で仕事観を決定づける 2つの要因が表面化してきた。 1つは仕事

における創造性や白主性というような人間性の欠落である O もう 1つは仕

事のスピードアップによるところの余暇時間の増大である O こうした状況

の中で仕事はそれ自体が意味があるというよりは，他の目的のための手段

であるという考え方，特に生計と余暇の時間の楽しみを入手する手段であ

ると考えられるようになったのは，ある意味では当然であると言える O こ

のような背景のもとに["人はなぜ働くのか」という間L、に対して I人

(土主として賃金を求めて働く存在だjとする経済的人間観が唯一の労働者

観であったということは容易に推'奈できる O

しかし今世紀に入ってから E.メイヨーを中心とするハーパート‘の研

究者たちによって行なわれたホーソン実験をスプリング・ボードと Lて，

人聞が経済的誘因のためにだけ働く，そんな単純な存在ではないというこ

とがつぎつぎに証明されてきたc その結果，賃金の支払い方法によってい
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かに人々を動機づけるかという managementby incentive という考え方

だけではなく， management by identification， management by self-fulfil-

ment とい考え方が現われ，しだし、に重視されるに至った。すなわち仕事

は，経済的欲求の充足の手段である一方，自分自身の存在価値というもの

を社会的に認識させるものでもあるし，さらに自分自身を具現化させるも

のでもある。しかし一方で、は，その逆の感情を生じさせる大きな源泉とな

っていることも事実である。どのような要因が仕事意欲を高め，また一方

では減じさせているのか。この問題を動機づけ要因の構造という観点から

考察していく。

ハーツパーゲの実証研究

仕事意欲 (workmotivation) の要因というものを考えていく上におい

て， ハーツパーグ (F_Herzberg) の名前をわすれるわけにはいかない。

彼の実証研究は，まずピッツバーグの約200名の技師と会計土を面接する

ことによって始められた。かれらはその中で，佐事の上で経験したどのよ

うな事象が高い職務態度 (highjob-attitude)に貢献し，まだどのような事
〈注1)

象が低い職務態度(lowjob-attitude)を招いたかを質問された。またその
〈注 2)

態度の持続は，長期間であるか，短期間であるかを質問された。その結果

はつぎのようなものであった。

表1のリストは，高い職務態度をもたらすものとしてあげられた 228の

(注1) Frederick Herzberg， Barnard Mausner， Barbara Snyderman， The Motiva-

tion to Work， 1959， pp_ 141-142参照。

“Think of a time you felt exceptionally good or exceptionally bad abont 

your job， either your present job or any other job you have had. This can 

be either the long-range or the short-range kind of situation， as 1 have 

just described it. Tell me what happend." 

(注2) Frederick Herzberg， Work and the Nature of Man， 1966. 北野利信訳

「仕事と人間性Jp. 85. 

短期間とは2適間以内のものであり，長期間とはそれ以上数年に及ぶものも

ある。



動機づけ要因の構造 125 

表1 高あるいは低職務態度をもたらす第1レベル要因，それぞれの百分率

高い職務態度(N-228) 低L、職務態度(N-248) 

長期間短期間 計 長期間短期間 五十

1.達 成 38 54 41 6 10 7 

2.承 ヲnコJhChDd 27 64 33 11 38 18 

3.仕 事 自 体 31 3 26 18 4 14 

4.責 任 28 O 23 6 4 6 

5.昇 i隼 23 3 20 14 6 11 

6.給 与 15 13 15 21 8 17 

7.成長の可能性 7 O 6 11 3 8 

8.対人関係一部下 6 3 6 1 8 3 

9.ステイタス 5 3 4 6 1 4 

10.対人関係ー上役 4 5 4 18 10 15 

11.対人関係一同僚 4 。 3 7 10 8 

12.監 督 技 体? 3 。 3 23 13 20 

13.会社の政策と管理 3 O 3 37 18 31 

14. f乍 事 条 件 1 。 1 12 8 11 

15.個人的生活 1 。 1 8 7 6 

16.職 務 保 障 l O 1 2 O 1 

いずれも数字を合計すると 100%こ超えるのは 1つの事象に少なくとも 2つ

の要因が関連している場合が多いからである。たとえば，昇進の事象は責任の担

当を伴うことが多い。

F. Herzberg， B. Mau引ler，B. Snyderman， op. cit.， p. 72. 

事象と，低い職務態度を招くもの 248の事象と，それぞれが短期聞かをま

とめたものである。

その結果，高い職務態度に影響する 228の事象のうち実に41%は達成に

関するものであった。事象のそれぞれが何らかの形で，仕事の成就に関連

していたので、ある O ある船舶技師はつぎのように答えている。全く新しい

タイプの船に取りつけるスクリュープロペラの設計に成功した時，高い職

務満足を感じた。またある技師は，新しいタイプの原子炉の開発が非常に

感動的だったと述べた。会計土も発展を続ける企業の中で，その仕事がプ

ロフェショナチイズされるにつれて， 高い達成志向型の感覚をもってい

た。
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つぎに承認は，全体の33%がその重要度を述べている。承認に対する源

泉はさまざまであるが，大きくは 2つのタイプに分けることができる 1

つは達成に基づく self-recognitionであり，もう lつは組織内外の対人的

な承認である O 会計士のボスはつぎのように述べている or大切なことは，

仕事をやり就げたことに対する個人的な満足と，そのことによって人から
(注 3) 

ほめられる (paton the back)ことであるoJとO

つぎは仕事自体であるが，このカテゴリーは大きな満足をもたらす仕事

の本質的側面についてである。すなわち仕事自体が，創造的かつ挑戦的な

ものかどうか，意義のあるものかどうか，そして仕事の初めから終りまで

完全に成し就げるような機会が与えられているかどうかというような要素

の有無に関連する。ある設計技師はつぎのように述べている o r私は現在
クリエイティブな仕事をしている。このことは私を大変満足さぜてくれる

しハッピーにしてくれているO しかし以前クリエイティブでなかった時
(注4) 

は，自分の仕事に満足していなかったし，やめたL、と思っていた。J

第4番目にランクされた要因は責任で、ある。これは自分の仕事について

他からのコントロールて、はなく，自身でそれを行なうことを任されている

ことについての感覚に関するものである C 責任の負荷は，昇進による場合

が多いが，かならずしもそれを伴う必要はない。

第5番目は昇進である。昇進が高い職務態度に対して強い影響力をもつ

のは，特に昇進が期待されていない場合の方が強かったのであるが，これ

は興味深いことである。また昇進は，成長，承認，達成，責任といった感

覚と強く関連している。ある技師は，昇進が社会への結ひ引っきを大変強め

たと述べた。

表 1にあげられた16の要因の中で以上の 5つが，技師と会計士の高い職

務態度創造に重要な役割をはたしている。 6番目の給与についてもかなり

高い数値を示しているが，給与が職務態度に与える心理的影響(主観的価

値)は，上記の5つの要因とは異なると考えられるので，あえて別に考え

(注3，4) F. Herzberg， B. Mausner， B. Snyderman， op. cit.， p. 61. 
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るものとする。

この 5つの要因を他の給与を含んだ11の要因と比較してみると，つぎの
〈注 5) 

明らかな特徴をもっていることに気づく。

(1) on doing the job 

(2) on liking the job 

(3) on success in doing th記 job

(4) on recognition for doing the job 

(3) on moving upward as an indication of professional growth 

すなわち高い職務態度をもたらすのに大きな影響力をもっている 5つの

要因は，本質的にはすべて職務に内在するものであり，仕事の特徴そのも

のであると言うことができる。これに対して高い職務態度をもたらすのに

それ程大きな力をもたない11の要因は，仕事を取り巻く状況に関するもの

である。一方が actualjobであるのに対し， もう一方が jobsituation 

であるというこの区別は，彼の二要因理論 (twofactor theory)の基礎で

ある O

つぎに高い職務態度をもたらす要因の中で，その態度の持続期間の差異

によって 2つのクツレープに区別できる。ある出来事が(それが短期的

short-range sequencesであるか長期的 long-rangesequencesは別にし
(注 6)

て)，短期的にしか態度を変化させることしかできないもの。もう 1つは
(注7) 

ある出来事が長期にわたって態度を変化させることのできる要因である。

高い職務態度をもたらすものとしてあげられた228の事象のうち，短期的

態度変化要因に関するものはわずか39事象しかなかった。これに対して長

期的態度変化要因に関するものは， 189事象であった。このことから概し

て良好な職務態度は長続きする傾向をもっていると言える。 5つの動機づ

け要因のうちで具体的には，達成と承認が短期的要因の傾向が強い。これ

(注5) Ibid.， p. 63. 

(注6) F. Herzbergはこのような要因を short-termattitudes factorと呼んでいる。

(注7) F. Herzbergはこのような要因を long-termattitudes facforと呼んでいる。
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に対して仕事自体，責任，昇進の 3つは，長期的要因であった。

以上の第1レベル要因についての研究は大変有名なものであるが

でもう lつかれらが第2レベル要因と呼んだ研究についても概観してお
(注8) 

く。

第 1レベル要因の分析の後，被面接者たちは，なぜかれらが今説明した

特定の事象がそのようにかれらに影響したのか説明するように求めちれ

た。すなわち第 1レベルで、分析した客観的出来事 (objective occurrences) 

が，かれらに対してどのような心理的反応 (feelings)をもたせたかを分析

表2 高あるいは低職務態度をもたらす第2レベル要因それぞれの百分率

高い職務態度 低い職務態度

長期間短期間 計 長期間短期間 言十

1.承 三…月 57 64 59 27 24 26 

2.達 成 57 56 57 18 24 19 

3.成長の可能性 42 18 38 43 7 33 

4.昇 進 3 3 3 2 1 2 

5.責 任 33 18 30 9 7 8 

6.集 回 山J，i官、 情 11 8 10 3 4 3 

7.仕 事 自 体 33 8 29 16 4 13 

8.ス ア イ タ ス 21 5 18 10 10 10 

9.保 障 7 5 7 11 6 9 

10.公正一不公正 2 5 3 35 44 38 

11.誇り，恥辱，不当な扱い 9 10 9 14 15 14 

12.絵 与 22 5 19 18 1 13 

Ibid.. p. 77. 

(注8)1. First-level factors: a discription of the objective occurrences during the 
sequences of events， with especial emphasis on these identified by the 

respondent as being related to his attitudes. 

ex.， a promotlOn. 
2. Second-level factors: these categorize the reasons given by respondents 

for their feelings. they may be used as a basis for inferences about the 

drives or needs which are met or which fail to be met during the 

seq uences of events. 

ex.， a respondent's answer，“1 felt good because the promotion meant 
1 was being recognized." 
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した。ハーツパーグは，事象の比較的客観的な第1レベル分析が，比較的

主観的な第2レベル分析に優先すると考えているようである。しかしそチ

ベーションの構造を客観的事実 (fact)とそれから受ける心理的フィーリン

グの両面から考察するということは大変興味深い。

この分析の結果，すでに少しふれたが，ハーツパーグたちは，要因をそ

れぞれ 2つの次元に区分する C 主として高い職務態度に影響を与える要因
(注 9) 

を満足要因 (satisfier)とL，主として低い職務態度を創造する要因を不満
〈注10)

要因 (dissatisfier)と呼んでいる。不満要因は本質的には職務環境をあらわ

L ている O ハーツパーグによれば，この要因の充足は，主と Lて職務不~持

を防止する役目をはたすだけで‘あるという。すなわち動機づけに対しては

積極役割ははたさないが，職務態度を低下させないための歯止めにはな

る。人々を不満(病気)にする源泉を取り除くという意味から，ハーツパ

ーグはこれらの要因を医学用語にちなんで衛生要因 (hyginefactor) と名

付けている。

これに対して職務の本質的内在要因であると考えられる満足要因は，動

機づけ要悶 (motivator)と呼ばれた。これらの要因が人々の職務態度をよ

り積極的にするのに直接的に貢献すると考えられたからである O

(注9) ハーツパーグはつぎの6つを満足要因のカテゴリーに入れている。達成，承

認，仕事自体，責任，昇進，成長の可能性。

その理由としてこの6つの要因は，個人の自己実現の欲求充足の直接の源泉

であることをあげている。

(注10) 不満要因

対人関係(上役，同僚，部下)，ステイタス，監督技術，会社の政策と管理，

作業条件，個人的生活，保障，給与。

ハーツバーグはつぎのように述べている。 Theyare not creative; they are， 

rather， preventive. 

ただしすでに述べたように，この中で給与だけは多少異なった意味を含ん

でトいる。給与そのものの価値，すなわち Whatit wi1l buyとLみ感覚において

は，不満要因のカテゴリーであるが，給与の増加は多くの場合，承認や達成の

感覚を強化するものとしてあらわれる。この場合，給与は明らかに満足要因と

しての側面をもっ。
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ではなぜ職務内在要因が積極的モチへーターとなり得，職務環境要因が

消極的モチベーター(住事意欲に対する低下の歯止め)と Lかなり得ない

のか。ハーツパーグはこれに対する答えと Lて，アダム性とアブラハム性
(月11)

という 2つの人間観を説明する。回避欲求によって行動する人間のー而を

ア夕、ム性と L，成長欲求によって行動するもう一つの面をアブラハム性と

した。人聞はアダムであると同時にアブラハムである。すなわち人間の精

神的均衡には2つのタイプの適応が心要である O 第 1は環境への適応で、あ

り，これは主として回避適応である O これに対して第 2i土自分自身への適

応である O これは前者に対して成長適応であると考えられる。回避への適

応はいくら満さとたところで，成長適応には何の影響も与えない。すなわ

ちハーツパーグの言う衛生要因(主として負の職務態度に影響する要因)

がし、くら改善されたとしても，せいぜ、い職務不満を除去するぐらいで，積

極的職務態度を創造することはできないというのである O この次元を超え

てより高い職務態度や仕事意欲を創造するためには，個人に対して成長の

感覚を期待することができるような動機づけ要因を内抱した仕事を提供し

なければならないというのである O

1959年に最初の実証研究からの動機づけ一一衛生理論が発表されてか

ら，一般には好評を得たが若干の正当な批判も受けたとハーツパーグは述
〈住12)

べている O その 1つは，ビッツバーグ地方の約200名程度の限られた職業，

技師と会計土からのデータを過度に一般化し過ぎているという批判であっ

(注11) アダムは神の意志に反してエデンの菌から追放さとた。このときからアダム

は，他の生命体と同様，生きるために環境と闘わなければならなくなった。す

なわち自分をおそってくる危険や痛みから回避しなけれぽならなくなった。ア

ダムに代表される人間観は，すべての動物に似かよっており，その基本的動機

づけは，不満や不幸の回避である。

アブラハムは，回避のために動機づけられるのではなく，自己成長に対して

動機づけられる。これは人間とその他の動物の質的相違点である。今日の社会

における，この動機づけの主要な源泉は，仕事を通じての自己実現や成長の感

覚であろう。(北野利信訳，前掲書， pp. 13-35，参照)

(注12) 北野利信訳，前掲書， p. 107. 
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このような心理学的実証の客観的性格のとぼしさというた。もう lつは，

このような批判に答えるかのように多くの同様な実証研究ことであった。

がなされている O つぎにこれらの結果について見ていくことにする O

その後の追証研究

、ーツパーグの二要因理論とその後の研究の比較を簡単にするために，

ピッツパーグの技師と会計土の分析結果を別個にあげておく Oもう一度，

つぎにいくつかの職種の異なる人々を対象と Lた研究を概観する。

公益事業の低階層監督者

ラトガーズ大学 (Rutgers Univ.)のミルトル・ M ・シュワルツ (Milton
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部下との対人関係は高職務態度要因の傾向が強いが，上役と同僚との関係に

ついてはかなりのウェートで低職務態度要因であった。

33 

* 
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ピッツバーグの会計土の百分率度数分析

低職務態度

第lレベ第2レベ
ノレ要因 ノレ要因

17 27 

4 17 

6 35 

15 2 

16 14 

28 

18 

7 

37 

13 

7 

2 

6 

11 

q
u

り

“

つ

d

p

b

A

U

り白

1

1

3

1

1

 

高職務態度

第1レベ第2レベ
ル要因 ル要因

34 64 

38 54 

9 49 

27 1 

15 25 

13 

2 

17 

0 

0 

1 

25 

8

2

8

1

3

8
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表4

承 ヨ刃
1Lr." 

達 成

成長の可能性

昇 進

給与

対人関係(上役，同僚，部下Y
監督技術

責任

会社の政策と管理

作業条件

個人的生活

保障

集団感情

ステイタス

公正一不公正

誇り，恥辱，不適当

仕事自体 15 

* 同僚と部下の関係はどちらとも言えないが上役との関係は決定的な低職務態
度要因であった。

17 

〈注目)

た母集団で、もって実証することを試みた。かれらは中部大西洋岸およびニ

ューイングランド地方の21の電力及びガス会社の111名 lowerlevel super-

かれらの年齢は27~62才とひらいてはいたvlsorを被験者として選んだ。

が，安定性の高い公益企業の監督者たちということで，被験者として重要

2 な状況均質性 (situationhomogenity)を備えていた。この実証研究は，

点においてハーツパークやたちと異なっている O 第 1点は面接ではなく質問

紙を用いたということである。第2点は分折を第lレベル要因 (objerctive

その事象がもたらす心理的意義については関与し

(注13) Schwartz M.， Jenusaitis， E.， Stark， H. Motivational Factors Among 

Supervisors in the Utility Industry. 1963. 

だけに限定し，events) 
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表5 公益事業の低階層監督者の百分率度数

長の

社の政

人関

督

業

達

承
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昇

成

ム守
よ己主

対

車左

作

保

Data form M. Schwartz et al. 

なかった。その結果は，表5のとおりであった。

高水準の専門的職業婦人

アメリカン大学のエリザベス・ウォルト (ElizabethWalt)博士は，職業

婦人を対象として同様の調査を行なった。かの女たちは連邦政府施設に雇

2. 

用されており，経済，言語，数学および工業の調査分析を担当する大変専

門的な業務にたずさわっていた。 30代から60代までの約50人の婦人が面接

を受けたが，教育程度はきわめて高くほぼ半数が大学院の学位をもってい

高水準の専門的職業婦人の百分率度数表 6

達
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Data form D. E. Walt 1962. 
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た。動機づけ要悶のうち達成，仕事自体，責任および承認について:土，表

6のとおりであるが，昇進と成長の可能性につしては明確に区別すること

ができなかった。なお監督は重要な要因とならず，また保障と給-']・につい

てはほとんど言及されなかったご

3. フィンランドの監督者

この研究:ヱハーツパーグがブィンラント‘で休暇を過Lた聞に実施され

た。研究はタンベレの社会科学研究所 (ResearchInstitute at the SchooJ 

of Social Science in Tampere) と，ヘルシンキの産業監督研究所 (Insti-

tuts of lndustrial Supervision in Helsinki)によって後援された。被験者

にはフィンランドの各種の産業分野の低いレベルの監督者Tこち 139人が選
f注14)

lまれた。調査にはシュワルツたちと同様の質問紙が用いられた。結果の分

析は，ハーツパーグの先入観に影響されることを避けるため，以前ウエス

タン・リザーブ大学 (WesternReserve Univ.;に籍をおしていた，ロパー

ト・リー (RokertLee)博士によって行なわれた。

4. 退職直前の管理職者

この調査はサレー (ShoukrySaJeh)によって行なわれたが，その目的

は，退職をあと 2，3年に控えた高齢の人々にも，二要因理論があてはま

表7 フィンランドの監督者の百分率度数

高感情 低感情

貝士会毛 任 30 “ つ

達 成 29 。
{t 事「 内 体 '27 10 

界 進 18 4 

承 日，えL1、 16 -】〉

里を 督 技 体I 6 つ2

会社の政策と管理 。 21 

fF 業 条 (牛 2 17 

止す 人 関 係(同僚) 1 13 

Data from F. Herzberg 1965 

(注14) 年齢は23~62才にまたがっており，平均は36才であったコ
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るかどうかを分析することであったc 被験者ば60才から65才までの85名の

管理者で，定年を65才iこ定めているクリーブラント、地区の12の会社から選
〈注目〉

ぼれた。ここでも基本的な動機づけ一一衛生型の面接が用いられたが，そ

れぞれの事象は退職間近ということもあって，一生の職務経験から述べら

れた。ハーツパーグの第 1レベルの調査と向じ16の要悶がカチゴライズさ

れたが，表8に示された10要因が有意なものと Lて考察された(

支8 退職直前の管理職者の百分率度数

高感情 低感情

達 成 39 7 

イ土 事 自 体 30 12 

昇 進 24 11 

承 ヱ防ー刃也、 17 7 
Fご会主主 任 10 1 

会社の政策と管理 5 23 

対 人 関 係(上役) 4 17 

弁ナ 人 関 係(同僚) 5 15 

監 督 技 術 。 7 

ヌナ 人 関 係(部下) 。 5 

Data from S. Saleh. 1963. 

表9 病院の付添婦の百分率度数

高感情 低感情

承 三'"刃b 37 4 

昇 進 14 2 

支 任 6 1 

会社の政策と管理 10 26 

車合 与 9 21 

監 督 1 21 

{乍 業 一札々、 {牛 9 16 

対 ノ、 関 係(同僚) ・ワ4 8 

Data from H. Gendel 1965. 

(注目) 12の会社のうち3つは公益事業， 1つは銀行，後り 8つは製造業(科学製品，

石油関係，鉄鋼，電気製品関係)であったc
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5. 病院の付添婦

ハワード・ゲンデノレ (HowardGendel)は，クリーブランドの退役軍人

病院 (VeteransAdministration hospitals)の119名の付添婦を被験者と L

て類似の調査を行なっている c かの女らの仕事は，社会的には低水準職務

であると考えられてL、たc このような人たちに対Lても理論の妥当性を証

明することがゲルデノLの目的であった。

6. マイアーズの研究

マイアーズ (M.Scott Myers) I工， i動機づけられた労働者とはJ(Who 
(注16)

Are Your Motivated Workers?) と題した論文の中で， ダ、ラスのテキサ

ス・インストルメンツ社で、行なわれた実証研究を要約している。

実験は1961年に始められ， 282名の被験者が選ばれた。 そのうち50名:工

科学者， 55名は技師， 50名;土工場監督者， 75名は男子工員， 52名;土女子組

立工であったo liii者の 3つのタイフ。の人々は給与 (salary) であったのに

対し，後者の人々は時間給 (hourlypaid)であった。これらの人々に対し
〈注17)

ハーツパーク、たちの質問とまったく同様の質問がなされた。その結果第 1

レベル要国についてはつぎのような分析結果が得られた Q まず282名の被

験者から 715の事象が得られた。そしてそれらは14の要因にカテゴライズ

された。その中で達成要因に関する事象が最も多く現われたが，なお興味

深いことは，好ま Lい職務反応と Lてだけではなく，好ましくない反応と

Lてもかなりの頻度で‘現われていることである O つぎには会社の政策と管

理要因が多く現われたが，これは予測されたとおり，ほとんどが好ましく

ない要因と Lて述べられた。

つぎに 5つの職種そ:!cぞれについて別伺に比較Ltこ結果をみる 3

イ)科学者

表からも理解できるように，科学者の母集団においては，好ま Lい事象

のうちの半分が達成に関連していた。その意味で達成の感覚は非常に重要

(注16) Harvard Business Rev.， Jan..Feb. 1964， pp. 73-88. 

(注17)(注1)参照。
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レベノレ要因第 1図1

TI.における科学者の百分率度数 (N-50)表10

低感情
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白
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事

替

社の

達

承

昇

責

仕

監

会 の

政策

(注目〉
Data from M. S. Mye'，:s 

、ーツパーグの結論と同様ここでも短期的態度持続要であると言えるが，

長期的態これに対して仕事自体は，事象の頻度は少ないが，肉であった己

また責任はそれが満されていない

(注18) 百分数度数については，達成，監督の能力と会社の政策と管理以外は正確な

数字ではない。またのこりの7つのカテゴリーは頻度が少なかったので，省略

した。

ネ印は long.lasting factorである。

度持続要因であるので大変重要である O
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場合，長期間にわたって不満要因として作用するので考慮しなければなら

TJ: ¥， 、c

戸)技師

技師について;工，科学者とほとんど同様の結果であったので・ここでは省

略する。

ハ)工場監督者

長期的に好ましい態度を持続この要因の中で，昇進と成長の可能性は，

TI.における工場監督者の百分率度数 (N-50)表11

策と管

可能

低感情

15 

O 

9 

* 4 
32 

0 

* 4 

高感情

32 

14 

ネ14

6 

12 

* 6 
8 

成

認

進

任

理

性

与

社の政

長の

達

承

昇

責
之>.
;;c;; 

成

給

〈注目〉

Data from M. S. Myers 

それが負荷されている場合は高

感情を，欠けている場合は低感情を長期にわたって持続させる。給与に対

する不満も頻度はわずかで、あるが，長期的に持続する傾向がある。

させる力をもっているC 責任については，

ニ)時間給男子工員

この表に特徴的なことほ，一般には動機づけ要因と考えられている仕事

自体が，長期的不満をもたらす要肉として強く働いていることである。

れは人間性の欠落Ltこ機械的作業の結果で‘あると考えられる。

ホ)女子組立工

達成は非常に強い動機づげ要因であるが，達成感の欠除は逆にたびたび

(注19) 百分率度数については達成，承認と会社の政策と管理以外は正確な数字では

ない。またのこり 7つのカテゴリーは頻度が少なかったので‘省略した。

*印 ~ì long-lasting factorであった。
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表12 TI.における時間給男子工員の百分率度数 (N-75)

高感情 低感情

37 15 

18 4 

* 7 ネ 2

*12 * 4 

3 * 7 
4 23 

本 4 21 

* 6 * 7 

一

成

認

進

任

体

力

理

与

自

能

と管

の

政策

一

達

承

昇

責

仕

監

会

給

事

信

社の

〈注目〉

Data from M. S. Myers 

表13 TI.における女子組立工の百分率度数

高感情 低感情

28 

* 6 
*12 

8 

13 

* 6 
15 

成
三刃
jl.t:.' 

の 能力

政策と管理

関係(同僚)

高Z

与

4

5

5

0

0

4

3

 

5

2

 本督

社の

人

達

承

監

会

対

保

絵

〈注21)

Data from M. S. Myers 

不満ーをもたらしている。承認も動機つけ要因として達成につぐ頗位である

これに対して不当な承が，それは短期的動機づけとしてしか作用しない。

CH:20) この中で，昇進，仕事自体給与についての数字は正確でなし、。またのこり 6

つは頻度が少なかったので省略した。

*印ば long.lastingfactorであるc

達成承認以外の数字については正確ではなL、。

米印は long.lasting factorである。

達成が低!感情を招くものとして28%もあげられているが，これは達成感の欠

除という消極的状態だげでなく，失敗の事実やフィーリングが影響していると

思われる O

長期的に不満感を持続させる C 給与は男子工員認や承認の感覚の欠除は，

(注21)
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以上に不満要因であった。

つぎに第 2レベル要因の調査結果を見る。第 1レベルで、答えられた事象

に対し，それが被験者たちに対し何を意味したのか，またなぜそれが良い
〈注22)

感情や悪い感情ーをもたらしたのかが質問された。その結果第1レベルにお

ける 1つの事象が 2つまたはそれ以上の第2レベル要因に関連する場合

が多かったので， 715の第1レベル事象からし255の第2レベル反応が得ら

れた。結果は図2のとおりであった。

事象

!の数

11 337 
21 181 
31 147 I 
41 141 ' 
51 91 

61 81 
71 80 
81 53 

91 53 
101 37 
111 34 
121 2臼

言十 1，255 

百分率度数
好ましくない事象

20 15 10 5 6% 5 
百分率度数
好ましい事象

10 15 20 25 

図2 第 2 レベノレ要因

各要因の個別分析

以上のような調査の結果を要因別に比較分析するC

1 . 達成要因

どのような職業においても，図3に見られるように，達成は非常に高い

動機づけ要因である。ではなぜ、達成がそれ程高い動機づけ要因となり得る

のであろうか。第1は達成自体が大変大きな報酬であるということであ

(注22) Respondent was asked what the event meant to him， and why it made 

him feel good or bad. 
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低い職務態度や低感情 高い職務態度や高感情

00 ~ 00 W W 0 W W 00 ~ 00 W 

191 

281 

ピソツパーグの技師 143 
ピァツハーグの会計士 138 
公主主事業の低階層監督者

品水準の専門的職業婦人 166 

51 フィンランドの監督者129
71 退職直前の管E哩職者

病院の付添婦

TIの科学者

151 TIの工場監督者 l沼
TIの男子工員 l37 
TIの女子組立工 154 

百分率の主主字は，それぞれ静]宣の方法が多少巽なっているので

比較上は有意ではない。第 1レベル要因のみの結果である。

図3 達成要因の職業別比較

141 

る。達成自体はマズロー(A.Maslow)の言う自己実現の欲求 (self-actu-

alization needs) を充足させる最も大きな要因の 1つであるし，ハーツパ

ーグのアブラハム的人聞の行動を支えるものでもある。つぎに達成には，

承認，仕事への好感，誇り，自己成長の感覚，報酬などの要因が伴う場合

が多い。これらが複雑に交り合って自己の存在感を高め高い動機づけ要国

とLて作用するのである。

これに対して達成感の欠除(失敗)は，低い職務態度や低感情の創造に

かなりの影響力をもっている。マイナスの達成感を創造する要因は，失敗

自体，承認の欠除，責任の欠除，意義のない仕事などである。

このように達成は，達成自体の objectiveeventsとして重要であるばか

りでなく，いろいろな事象が feelingとしての達成に影響を与えるのであ

る。また達成要因の特徴として，それが高低いずれの職務態度に影響を与

える場合も，短期事象一短期態度継続要因の傾向が強いということがあげ

られる。

2. 承認要因

承認は達成と同様，主として高い職務態度や高感情に強く影響するが，

低い職務態度や低感情に対しでも，かなりの影響力をもっている。なぜな
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低い職務態度や低感情 高い職務態度やお感情

50 40 30 20 10 0 lo 20 30 40 50 
，"_  .LJムザ 133 

22 41 

百分率の数字は，それぞれ調査の方法が多少異なっているので
比較上は有意ではないっ第 1レベル要因のみの結果である。

図4 承認要因の職業別比較

らば承認という objectiveeventsやfeelingは，直接自己の存在価値と関

連しているからである。承認感は承認自体からももたらされることは当然

であるが，達成，仕事自体，ステイタス，成長や報酬といったものからも

もたらされる。

これに対して好ましくない承認 (unfavorablerecognition)や期待した

承認が得られないこと (failureto receive expected recognition)は，不満

要因として低い職務態度や低感情を創造する。それらは主として，承認要

因自体よりも意義のない仕事，不公平な取扱い，失敗や成長の機会のなさ

などからもたらされる。
〈注23)

また承認は達成同様，短期事象一短期態度継続要因の傾向が強い。

3. 仕事自体要因

仕事自体に対する態度にカテゴライズされた要因は，職種がなんであて

かという本質的なものよりも，むしろ仕事の備えている特性と関連してい

る。つぎの図はマイヤーズの分析結果である O 仕事自体が満足要因として

(注23) 図4の11の職種の中で TIの女子組立工についてだけ，承認が不満要因とし

て作用する場合のみ long-attitudefactorであった。
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低い職務態度や低感情 高い職務態度や高感情

40 30 20 10 。 1o 20 30 40 
33 

15 

13 48 

22% 

百分率の数字は， それぞれ調査の方法が多少異なっているので
比較上は有怠ではない。第 1レベル要因のみの結果である。

図5 仕事自体要因の職業別比較

図6 仕事自体として満足をもたらす要因

会社の誌と管理 監督問 作業!自体 失敗承認 |同僚鵬| その他
責任 ヒ役との関係

図7 仕事自体として不満をもたらす要因

高い職務態度や高感情に影響する場合，仕事がなんであるか(仕事自体，

たとえば会計士であるとか科学者であるとか)ということは全体の 8%に

すぎない。それよりも達成とか承認とかの要素をその仕事がどの程度備え

ているかが問題とされる O そして注目すべきは，ハーツバーグが動機づけ

要因として抽出した6つの要因が全体の80%以上を占めていることであ

る。これに対して仕事自体が不満要因として作用する場合はどうであろう
〈注目〕

か。この場合も作業自体が不満の源泉となるのは全体の16%と少ない。そ

(注24) 作業自体は highjob-attitudeにも ¥owjob-attitudにも影響力をもっている

が，どちらかと言えば ¥owjob-attitudeの側に作用しやすい。マイヤーズの調

査によれば本文中のように highjob-attitudeに対しては8%であるのに対し
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れよりもむLろその仕事に付滞的に備わってL、る maintenancefactorが，

不満の源泉となっている O

つぎに仕事自体は，前者の達成や承認に比較して，満足要肉と Lて作用

する場も不満要因として作用する場合も，長期事象一長期態度継続要因と

しての傾向が強い。

4. 責任要因

40 

低い職務態度ゃfli:感f 高い職務態度や高感'W
1o 20 30 30 20 

18 

10 o 40 

28 

42 

211フィンライドの監督者 130 

10退職直前の管理者

百分率の数字は，それぞれ調査の方法が多少異なっているので

比較kは有意で、はな Po 第 1レベル要因のみの結果である。

図8 責任要因の職業別比較

責任の特徴は， これまでのどの要因よりも満足要因と Lての傾向が強

L 、。すなわち責任の負荷は高い職務態度や高感情を創造することができる

が，たとえそれが欠除Lていても，低職務態度や低感情にそれ程強く影響

しない。また職種を問わず，責任は非常に長期的な態度継続要因である O

それゆえ事象として表現される頻度は，達成や承認に比較Lて劣るが，動

機づけに対して大変有効な要因として考えられる O

5. 昇進

昇進は， 被験者の組織内の身分や地位に実際的変化の起きた場合を言

Iow job-attitudeに対しては16%であった。又， ミネソタ大学の AIlenR. 

SoIemの分析によれば， (On Structure and Process in Work Motivation， 

Human Relations voI. 27. No. 8)被験者104名のうち仕事自体が favorable

experiencesであるとの解答はわずか16であったのに対し， unfavorable experi-

encesであるとの解答は， 48もあったo pp. 783-784. 
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低い職務態度や低感情 高い職務態度や高感情

10 20 30 30 20 10 。 40 

15 27 

百分司、:の:;;0ごは，それぞれ調tEの方法が多少呉なっているので
比較!:は有広ではな'.'。第 1レベルのみの結果である。

凶9 昇進要因の職業別比較

う。身分や地位が変化しないで新しい立任を伴う仕事ーが負荷された場合

;土，丘任のカテゴリーに区分されたっ昇進以外の動機づけ要因(土， objec-

tive eventsとしての価値よりも，それから派生する feelingとしての価値

が高いという傾向がある O これに対Lて昇進は objectiveeventsとしての

価値の方が高いのであるが，これは他の動機づけ要因と比較して特徴的な

ことである。また昇進も責任同様，長期的態度継続要因であると言える。

6. 給与要因

給与はその遍在的な性質のゆえに，大変複雑な要因である。図10を見て

も職種によってある場合は，動機づけ一要因としての傾向を示L，ある場合

:工不満の源泉となっている。また表3，4によってもわかるとおり，給与

40 

低い職務態度や低感情 高い総務態度や高感情

10 20 30 30 10 。
ピッアパ←グのtH雨

15 

百分率の主主字は，それぞれ調査の方法が異なっているので

比較じま有意で、はな L、第1レベルのみの結果である。

図10 給与要因の職業別比較

40 
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はその客観的価値だけでなく，それから派生する feelingとしての価値を

強く保持している O すなわち人聞にとって金銭というものは 2つの異な

った価値をもっていると考えられる O その 1つは経済的価値であり，もう

1つは象徴的価値である。経済的価値は，市場における交換能力によって

決められる。それゆえこの価値はまったく客観的なものである。これに対

して金銭の象徴的価値は個人によって異なる主観的なものであり，また大

変複雑なものである。ゲラーマンによれは金銭は人間がほしいと思う
(注25)

金銭以外のすべての価値を象徴することができる」という。マイヤーズは

金銭の象徴的価値と意欲の関係をつぎの図のように分析している O この結

給与がなぜ動機づけ要因となるか。 給与がなぜ不満要因となるか。

l><l. S. Myers， Who Are Your Moti、atedWorkerヲ 1964，P. 84 

図11 給与が象徴する要因

果給与が動機づけ要因として作用する場合も不満要因として作用する場合

も，いずれもその客観的経済価値よりも，主観的象徴価値の方が強い力を

もっているということがわかる。

7. 会社の政策と管理要因

会社の政策と管理は，会社の総合的なマネジメントの適，不適に関する

要因であるが，どのような職業においてもほとんど例外なく低い職務態度

や不満に作用する要因であった。すなわち会社においてこの要因が適切で

(注25) S. W. Gellerman， Motivation and Productivity 1963. p. 161. 
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低い職務態度や低感情 高い職務態度や高感情

321 

30 20 10 o 10 20 30 40 

271 ピッツパ グの技師 13 
ピッツパーグの会計士 12 
251公益事業の低階層監督者 17
品水準の専門的職業婦人
211フィンフンドの監督者 O

231退職直前の管用者

2り 病院の付i:sMt 110 
TIの科学者
TIの工場監督者

211 TIの男子工員

TIの女子組立工 8し一一。

百分率の数字は，それぞれ調査の方法が異なっているので

比較 l二(土有意ではなし、 C 第 1レベルのみの結果であるつ

凶12 会社の政策と管理要因の職業比較

147 

あっても，積極的な意欲創造にはほとんど力をもたなし、。しかしもし不適

切であるならば，大変な不満を創造する要因となるようである。そういう

意味で，会社の政策と管理は，ハーツパーグの言う典型的な衛生要因であ

るO

8. 対人関係要因

対人関係要因は3つのタイプに区別される。すなわち，上役との関係，

同僚との関係，部下との関係である。図13によると，上役との関係及び同

僚との関係は，高水準の専門的職業婦人の例を除いては，低い職務態度や

低感情を創造する要因であった。これに対して部下との関係は，高い職務

態度や高感情を創造する要因であった。

9. 監督技術要因

この要因と上役との対人関係要因とを区別するのは大変に難しい。しか

し実験者ーたちはできるだけ対人関係 (supervison-subordinaterelations)的

特徴と，技術 (supervisiontechnical)的特徴との区別を試みた。その結果

監督のスタイルの効果性や監督能力などの要素がこのカテゴリーに区分さ

れた。これらの要素は図14からわかるように，いずれの職業においても例
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低い職務態度や低感情 高い職務態度や高感伯

30 20 

①上役との関係

18 

② 同僚との関係

③部下との関係

10 。 10 20 30 

，都芦

百分率のま土字は，それぞれぷl宣の方法が異なっているので
比較上は有意で、はな"0第1レベルのみの結果である。
図13 対人関係要因の職業別比較

40 
低い職務態度や低感情

30 20 10 
高い職務態度や高感情

1o 20 30 

2ピッツバーグの技師

40 

37 

17 

。ピァ Yノfーグの会計士
O公益事業の低階層監督者

6 

百分率の数字はそれぞれ調査の方法が多少異なっているので

比較上は有意でない。第1レベル要因のみの結果である。

図14 監督技術要因の職業別比較

外なく低い職務態度や低感情に強く影響している O それゆえ監督技術は，

会社の政策と管理と同様，ハーツパーグのいう典型的な衛生要因であると

いうことができる。またゾレムの調査においても類似の結果が得られてい
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(注26)
ヲ

心。

10. 作業条件要因

作業条件とは仕事の物理的条件をいい，具体的には仕事量，仕事の遂行

において利用できる施設設備などを意味する。閲15によれば，好ましい作

業条件:土動機づけとしての力をあまり持たないが，逆に好ましくない場合

(工，大きな不満の源泉となっている。それゆえ作業条件は衛生要困である

と言える。

40 

f広い職務態度やfI~!6tiì
:;0 20 ](J 。

高い職務態度や，:';j!'Jd百

10 21) :30 40 

22L ピァツノイーググ技師

/2ピyツパタの会計士

/1公益事業の低階層監1'1者
22Lフィンフンドの監督者

:歩

()退職I白:前の符用者

211 病院の付添婦

17/ Tlの科学者 /1 
TIの男子工員

百分率の数字は，それぞれ調査の方法が多少異なっているので
比較上は有意ではない。第1レベル要因のみの結果である。

図15 作業条件要因の職業別比較

ま と め

職業別要因比較の結果，各要因はそれぞれ特徴をもっているが，大きく

はハーツパーグやマイヤーズのいう 2つのタイプに区別される。主として

高職務態度，高感情につながる要因と，主として低職務態度，低感情につ

ながる要因であるつ前者の要因と Lて達成，承認，仕事自体，責任，昇進

があげられる o -r-.: Lてこのらつの要因の中でも，達成と責任は典型的な動
〈注27)

機づけ要因として滅多に不満の源泉とはならない。これに対 Lて承認，仕

(注26) 104名の被験者によって述べられた692の不快経験事象のうち84は，監督の能

力に関するものであった。 AllenR. Solem， op. cit.， p. 785. 
(注27) 図3では多くの職業において，達成が低職務態度や不満に影響を与えている

が，これは達成感のなさという消極的状態が影響したと見るよりも，むしろ達

成の反対の失敗 (failure)が影響を与えていると考えられる。
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事自体，昇進ばしばUi不満要因として作用している O ただしその場合¥'1，

それらの要因の objectiveeventsがその源泉というよりも，むLろ期待し

た承認が得られないことや，意義のない仕事などが feelingとして不公平

や失敗などの感覚をもたらすことによる。

後者の要因としては，社会の政策と管理，監督技術，作業条件が典型的

なものと Lてあげられる。これら 3つの要因は，それらが適切であると受

:tとられていても，積極的に高職態度に影響していなL、。 LかLその反対

に適切でないと受けとられるならば，強い不満をもたらす要因である。ま

た給与と対人関係もこのタイプの要因であると考えられるが，この2つは

やや複雑である。対人関係は図13のとおり 3つの関係に分けて考えること

ができる O 上役との関係はどの職業においても低職務態度に作用 Lてい

曹 る。同僚との関係も 1つの例を除いては，同様である c これらに対して

部下との関係は，かなりのウェートで高職務態度に作用Lている。それで、

は部下との関係は動機づけ要因であると言えるのだろうか。ここで、は対人

関係のもつ遍在性について考えてみる必要がある。対人関係は多くの要因

に関連しているが，特にi部下との関係においては，責任や承認の感覚を伴

って考えられる場合が多い。すなわち対人関係そのものではなく，そこか

ら派生するものが高職務態度や高感情をもたらすと思われる。給与につい

ても同様で、ある。給与は金銭として考える場合，それ自体は衛生要因であ

る。すなわち金銭の本来的な経済的価値は，それが不当に低いと考えられ

る場合，大きな不満の源泉となるのであるが，それが適切でhある場合でも，

積極的な動機づけ要因とはならなL、c LかL現実には金銭と L、う要因が生

産性に対して効果を上げている例はいくつもある。この現実に対Lてハー

ツパーグはつぎのように分析Lている。 金銭の経済的価値による KITA 
(注28)

は，動機づけではなく，動作づけ (movement)である。すなわち金銭に

(注28) KITAとは Kickin the pantsの頭文字で，動機づけのために従業員に外

から「発電機を組み込む」とL、うマネジメントの意図を意味する。

詳しくは， F. Herzberg， One more time; How do you motivate your 

emp)oyees? Harvard Business Rev， Jan.-Feb. 1968参照。
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よって人々を仕事に対して積械的にすることはできるが，その効果は一時

的なものであり，やがてまた元の消極的な状態にもどってしまう。なぜな

らば金銭の経済的価値は成長の欲求には何ら貢献Lないからである 3 しか

L金銭はすで、に述べたように経済的価値だけでほなく，その他多くの要因

を象徴する価値をもっている。責任の増大はすぐれた動機づ、け要因である

が昇給を伴う場合が多い。昇進も同様である。職務の垂直的拡大もしばL

ぽ金銭を伴う。また逆に昇給は承認の感覚をもたらす。このように仕事が

経済的活動である以上，金銭は大変遍在的な要因であり，金銭そのものを

抽出することは困難である。 Lかし本質的に金銭は，実行するものごと

(what he does)ではなく，実行するものごとに対Lて受け取るもの (What

he gets for what he does)である。それゆえ効果的動作づげ要因である

といろことは言えるかもしれないが，それ自体は衛生的価値にとどまる。

以上のような考え方に従えば，動機づけには 2段階のプロセスが必要で

あるを第1段階は仕事を取り巻く要因の改善であり，第2段階は仕事自体

を充実していくことである。充実とは仕事をより人間の本性に合ったもの

に改善していくことである O それば，単に作業時聞を短縮したり，給与と

か人間関係を改善することを意味するのではなL、。それは働く人々の能力

を最大限に発揮することができるように仕事自体を構成していくことを意

味する。 L、L、かえれば，仕事をより挑戦的な，責任をとるに値いするより

魅力的な困難なものにしていくことである。このような仕事にこそ人々は

価値を見い出し，白から内的に動機づけられるのである O




