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集団の力と規範
－集団のエネルギーを引き出す－
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は我々の行動や考え方，態度に大きな影響を

与えているのである。今回は，「集団が個人

に及ぼす影響力」について考える。［はじめ!＝］
我々の生活は「集団」を抜きにしては考え

られない。「職場」には「医師や上役，同僚」

という集団があり，「患者」の集団がある。

職場の外に出ても，「遊びや趣味の仲間」も

いれば，「近所のおつきあい仲間」もいる。

もちろん，「家族」も立派な集団である。

「孤独な人」もいるが，それは自分ですすん

でそうしているか，やむを得ずそうなってし

まったのかは別にして，「どの集団にも所属

していない」から「孤独」なのである。集団

を抜きにしては，「孤独」も成り立たない。

我々はくる日もくる日も，さまざまな集団と

かかわりながら生活している。そして，集団

['集団が個人に及ぼす影響力］
集団の影響力を考えるために，まず一つの

実験を紹介しよう。図１を見ていただきたい。

左側に１本，右の枠の中に３本の棒がある。

この図を用いてどのような実験をしたかお分

かりだろうか。「被験者に，左の棒と同じ長

さのものを右側から選ばせた」と言えば，ほ

とんどの人が「なんとくだらない実験をする

んだろう」とあきれるに違いない。なぜなら，

考えるまでもなく正解は明らかにＢだからで

ある。ところが，これほど正解がはっきりし
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ているのに，「実験の結果，図を見た半数の

人たちがＣと答えた」と言われたら，多くの

人はそれを信じないだろう。しかし，ある条

件のもとで行われた実験では，たしかに「正

解はＣ」という人が出てきたのである。その

「ある条件」とはどのようなものなのだろう

か。ここでは，しばらくあなた自身が被験者

になったつもりで読んでいただくことにしよ

う。実験の被験者になってくれと頼まれたあ

なたは，約束の時間に実験室に出かける。そ

こにはすでに４，５人が待っていた。自分と

同じように被験者になってくれど頼まれた人

のようだ。そんなことを考えているうちに，

また２人ばかり，息せききって駆け込んで来

る。遅刻してしまったからだろう。こうして

７，８人が集まったところで，実験者が現れ

る。実験の手続きに必要だということで，く

じびきで順番を決める。さて，いよいよ実験

が始まる。実験者は，「これは視覚の実験で

す」などと言いながら，図１を見せて，左の

棒と同じ長さのものを右の，Ａ，Ｂ，Ｃから

選ぶように被験者に求める。各人の結果を記

録するために，くじびきで決めた順番に，被

験者は自分の思った正解をみんなの前で言わ

なければならない。あなたは，くじびきでた

またま最後になっていたとしよう。もちろん

見ただけで正解はＢ以外には考えられない。

順番が来たら自信をもって答えるだけだ。

ところがここで信じられないことが起こる。

それは，１番目の人がいかにも自信満々に，

「それはＣです」と答えたのである。この時

は，「勘違いか言い間違いだろう」と気にも

留めなかったのだが，その後の人たちも次か

ら次に「同じ長さの棒はＣです」と，はっき

り言うのである。しか

もだれもが確信を持っ

ているように見える。

いよいよあなたの番に

なった時，あなたはど

う答えるだろうか。自

分の信じるとおりに，

「ほかのメンバーの判

断はおかしいじゃない

か。だれがなんと言お

うと，Ｂだ」と答える

ことができるだろうか。

その時に，「なんとな

く言いづらい」という

ⅢＩ

図１実験に使われた４本の棒
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気持ちになるのではないか。また，もし同じ

立場になった他の人が，言いにくそうに，

「Ｃです…」と答えたとしたら，少なくとも

その人の気持ちだけは理解できるのではない

だろうか。自分の判断と大多数の他人の判断

が違って，ある種の心理的な圧力を感じた経

験はだれもが持っているからである。こうし

た力を「集団圧力」と呼んでいる。実際にど

ういう行動を取るかは個人によって差はある

けれど…。ところで，この実験であなた以外

の人たちは本当に正解がＣだと思ったのだろ

うか。実は，順番が最後の被験者以外はすべ

て，実験者側の仕掛け人なのである。彼らに

はあらかじめ，全員が「Ｃ」と答える役割が

与えられていた。従って，本当の被験者は最

後に判断を求められる人だけでありプ実験で

はその人が必ず最後になるように仕組まれて

いた。こうして実験を繰り返していくと，事

情を知らない被験者のうち半数以上が，正し

くない判断をする他人に同調してしまうといっ

たことが起こったのである。もちろん同じよ

うな図を他人がいない条件で１人だけで判断

させた場合には，だれもが正解を言ったこと

はいうまでもない。

以上はアッシュというアメリカの社会心理

学者が行った有名な実験である。集団が個人

の判断や行動に与える影響を理解していただ

けるだろう。ただし，あくまで「集団の力や

影響力」を知ることが目的なので，実際の実

験手続きや結果とはかなり違った説明をした

ことをお断りしておきたい。

[2日常の生活場面における］

刀

）
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個人の行動や態度が集団から大きな影響を受

けることは言うまでもない。ちなみに，もの

の長さのように，客観的に測定することがで

きるものを「物理的実在」と呼び，「大多数

の意見」などによってしか，自分の意見や態

度の正しさの根拠が得られないようなものは

「社会的実在」と呼ばれている。

第２に集団における社会的関係の違いがあ

げられる。実験の集団は，その場限りのもの

である。メンバーも実験にやって来て初めて

知った人であり，それが終われば解散する。

これに対して，日常の集団は永遠ではないに

しても，一定の期間は持続するものである。

そこでは，さまざまな社会関係ができあがっ

ている。地位や年齢，職場での先輩・後輩と

いった関係などがそれである。実験のように，

「一時的・瞬間的」集団でも個人は大きな圧

力を受ける。まして複雑な社会関係の中では，

その影響は比較にならないほど大きいはずで

ある。さらに，課題が持っている重要さにも

違いがある。実験の課題は「棒の長さ」を当

てるという，言ってみれば一種のゲームであ

る。それで間違ったからといって自分の仕事

や生活に重大な影響があるわけではない。こ

れに対して，日常場面での意思決定は，多か

れ少なかれ自分にとって重要なものばかりで

ある。我々は，そのような問題には強い関心

を持ち，積極的に対応する。内容によっては

自尊心にもかかわってくる。こんな時，「自

我関与」が高いと言う。実験の課題のように

「自我関与」が比較的低いと思われるような

場合でも人は集団の影響を受けている。まし

て，日常場面で遭遇する「自我関与」の高い

問題については，その影響の大きさは容易に

想像できる。

ところでアッシュは，正解を言う仕掛け人

を入れた実験も実施している。その結果，間

違った判断をする多数派の意見に同調する傾

向は驚くほど減少した。１人でも「味方」が

いれば，たとえ少数派であっても正しいと思っ

たことを実行する勇気が出るのである。この

ようなことは，日常の経験からも理解できる

ような気がする。集団と個人の関係を考える

上で，非常に重要な事実である。

[a集団規範を高め⑤］
「集団圧力」の実験は，集団についてマイ

ナスの印象を与える。事情を知らない被験者

に「正しくない」ことを言わせるような圧力

をかけるのだから当然だろう。しかし，我々

はこの実験をとおして，集団が個人に大きな

影響を与えるという事実を確認することがで

きた。別の見方をすれば，集団はそれだけエ

ネルギーを持っているのである。こうした集

団のエネルギーを望ましい方向に生かすこと

はできないだろうか。そのことを「集団規範」

という観点から考えてみよう。

｢集団規範Ｊはそれぞれの集団のﾒﾝﾊﾞｰ

が行動したり判断したりする時の基準である。

集団メンバーにとっての常識だといってもい

いだろう。我々は，「わがグループのメンバー

種

麹
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であるからには，そうするのは当然だ」「メ

ンバーがそんなことをしてはおしまいだ」な

どと言うことがある。こんな時我々は，「集

団規範」という行動の基準を意識しているの

である。そして，その規範からはずれた行動

をすれば本人も「なんとなく気持ちが悪い」

と思うし，また他のメンバーも彼に規範に従

うような「圧力」を加える。要するに，「集

団規範」が作り上げられれば，メンバーはで

きるだけそれにそった行動を取るように努力

するのである。もちろん，「集団規範」には

望ましいものとそうでないものとがある。し

かしいずれの場合にも，メンバーは集団の規

範に従おうとするものである。

具体的な事例をあげてみよう。それぞれの

地方に「○○時間」というものがある。たと

えば福岡の人間はよく「博多時間」というこ

とばを使う。「会合を２時からはじめる」と

決めていても，時間どおりに来る者はほとん

どいない。５分や10分の遅れは当然，中には

少しばかり遅れて行かなきゃ大物じゃないと

思っている者までいる。これも，「時間を守

ること」に関する集団の規範である。こうし

た規範を持っている集団では，決まった時間

に行けば，「馬鹿正直でおもしろくない奴だ」

などと非難すらされかねない。これでは，約

束の時間に来る者はいなくて当然である。少

し遅れる方が常識なのだから。ここで，「時

間にルーズな人間ばかりだ」と嘆いてもはじ

まらない。「集団規範」そのものが変わらな

ければメンバーの行動が変わることは期待で

ぎないのである。

「博多時間」はマイナスの例だが，望まし

い事例も少なくない。たとえば，サービスの

点では大いに変わった集団の一つにＪＲがあ

げられる。元国鉄職員の全員が再就職できて

はいないので，すべてがめでたしとは言えな

いが，少なくとも「ＪＲ」の顧客サービスは

めざましく向上した。もちろん，大部分の職

員が元の国鉄職員であり，組織を構成する人

そのものは変わってはいない。それでは何が

変わったのだろうか。民営化にともなって組

織のシステムや原理が変わったことは言うま

でもない。しかしながら，それらのいろいろ

な変化とともに，私は，「職場の規範」が変

わったのではないかと思う。たとえば，改札

口でのあいさつ－つとっても，だれもしない

中で，１人だけ大声を張り上げるのは，むし

ろ変な行動である。たとえ，そうした方がい

いと思っていても，そのとおりにはしないと

いうのは，はじめに紹介した実験からも容易

に想像できる。それが現在では，声をかける

方が当たり前になってきたようだ。こうなる

と何も言わない方が常識ではなくなってくる。

「電話予約の応対」「車掌の対応」「各種の

案内」…，いずれを見てもサービスを向上さ

せようという「集団規範」ができあがりつつ

あるように思われる。まだまだという人もい

るが，少なくとも以前の応対と比べると随分

よくなったというのが私の実感である。もち

ろん，組織の中では第三者には分からないこ

ともあるに違いない。しかし，とにもかくに
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の規範の変化は期待できない。もちろん，現

実的でない意見やアイディアがあれば，それ

はそれではっきりさせることも忘れてはなら

ない。みんなの意見を聞くことだけに気を取

られて，あとになって行き詰まるようでは規

範の改善は実現できるはずがない。

いずれにしても，リーダーは集団の持つエ

ネルギーを引き出し，組織や集団を活`性化さ

せていく役割を担っているのである。

ところで，望ましい「集団規範」を一つ一

つ作り上げていくにあたっては，集団にとっ

て何が「望ましい規範」であるかについての

議論が欠かせない。リーダーだけが「望まし

い」と思っているだけでは「規範」は機能し

ない。それは集団のメンバーたちに納得され，

受け入れられていることが必要である。また，

いったん規範ができ上がると今度はその規範

がメンバーの行動を規制して，さらに新しい

試みができなくなってしまうことがある。こ

れはある意味では，メンバーに行動の基準を

与えるという「規範」の持っている宿命でも

ある。しかしながら，そのままでは，組織の

成長，発展は望めない。従って，「いろいろ

な新しい意見を率直に出し，実のある議論を

いつまでも続けていこう」という「規範」が

すべての「集団規範」の基礎にあるべきだろ

う。「集団規範」は常に変化するもの，変え

ていくものだということをはっきり認識して

おきたい。

屯，職場の規範の変化とともに職員の行動が

変わっていることだけは事実である。そうし

た行動の変化が，さらに新しい規範を生み出

していくようになれば，組織はますます活性

化するに違いない。

このように「集団規範」を高めることは，

組織にとってきわめて重要な課題である。そ

こでリーダーとしては，まず自分が責任を持っ

ている集団には，どのような集団規範がある

かを知る必要がある。そうかといって，メン

バーに対して「自分たちの規範」を見つけ出

せというだけでは，リーダーの責任を果たし

ているとは言えない。集団や組織のリーダー

が「集団規範」にかかわって果たすべき役割

は，①まず，望ましいかどうかは別にして，

自分たちの集団に，現在どのような規範があ

るかを発見すること，②そうした規範の現状

をメンバーに対して明らかにすること，③そ

れをどのように改善・強化していくかを考え，

具体的な対策を見つけだすこと，④そして，

対策が決まったら，リーダー自身が率先して

その実践のために行動するとともに，メンバー

にも積極的に働きかけること。こうしたこと

こそがリーダーに求められる重要な役割なの

である。ついでに言えば，③の具体的な方法

を見つけ出すところでは，メンバーの意見や

アイディアをうまく取り入れることがポイン

トになる。リーダーが自分だけ張り切って，

規範を変えるために「ああしよう，こうしよ

う」と自分の考えを押しつけるのでは，本当
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