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引言——此演讲的意义和目的

p学习管理的思路应该是怎样的？



引言——此演讲的意义和目的

p不仅依靠经验和直觉，更应有管理科学或心理学实证。

霍桑实验
德西实验

投射效应实验

注意选择性实验

成就动机实验

可见目标实验

社会促进实验

反馈效应实验 习得性无助实验

不完美实验

从众实验

罗森塔尔实验
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p霍桑实验概要介绍

p霍桑实验详细介绍

p讨论&思考：对管理者的启示



霍桑实验概要介绍

p霍桑工厂

p管理史上的地位



霍桑工厂

p规模：西方电气公司的霍桑工厂。西方电气公司
是美国电话电报公司唯一的电话交换机供应商，拥有约
40000名员工。

p政策：开明的人力资源政策和慷慨的福利待遇。

p霍桑研究的产生的需求背景：生产计划压力大，不
允许工作中断。工人们愤愤不平，生产效率不理想。

l为员工赞助体育、娱乐项
目
l经营着员工可以优惠购买
商品的百货商场
l主办夜校
l员工建房和购房贷款协会
l无需员工缴费的福利计划
l储蓄计划
l员工购股计划
l员工成本价购买饭菜的餐
馆、食堂、大量的午餐柜台



管理史上的地位

p时间
p显著特征
p在管理史上的深远意义



霍桑实验的时间轴

1924 1925 1926 1927 1928 1929 1930 1931 1932

照明实验

访谈（指导性的方法）

访谈（非指导性的方法）

云母片分离组

绕线观察室第二继电器
装配组

继电器装配实验室



管理史上的地位

p显著特征：各种资源是首次被用来研究管理中人的方面，从而抗衡了科学
管理时代对技术工程的普遍强调。

p在管理史上的深远意义：
    社会人的概念：员工满意度和生产率取决于员工之间以及员工与其上司之
间良好的社会交往和互动，因而实现效率和工作场所和谐的关键在于支持性的
人际关系。

早期管理 系统管理
科学管理

时代
社会人时

代 现代

1930年



管理史上的地位

p在管理史上的深远意义：

    霍桑实验的心理学研究者哈佛
大学心理学家乔治.埃尔顿.梅奥，
在其《工业文明的人类问题》中
提出著名的人际关系学说，为人
际关系运动提供了学术可信度。



霍桑实验

p照明实验（1924-1927年）

p继电器装配实验室研究（1927-1932年）

p访谈计划（1925-1932年）

p绕线观察室研究（1931-1932年）

实验意图 实验人员 实验过程 实验结论 实验发现



照明实验（1924-1927年）

p实验意图：调查工作场所的照明度与员工生产率之间的关系。
    实验假设：随着工作场所的照明度的提高，员工生产率会随之提高；随
着工作场所的照明度的降低，员工生产率会随之降低。

p实验人员：
    主试：麻省理工学院研究者团队，工程学教授杜格尔.C.杰克逊
（Dugald C. Jackson）；西方电气公司员工霍默.希巴格（Homer 
Hibarger）
    被试：两组具有相同经验和水平的绕线工人，如操作工万达.贝尔福斯
（Wanda Beilfus）
    结论分析者：麻省理工学院的电气工程学教师查尔斯.E.斯洛（Charles 
E. Snow）
    关键支持者：霍桑工厂经理克拉伦斯.斯托尔（Clarence Stoll），经理
助理乔治.彭诺克（George Pennock）



照明实验（1924-1927年）

p实验过程
    1. 1924年冬季，研究者团队在西方电器公司的冲床部、绕线部和继电
器装配部调查照明条件和工作绩效，确定工人绩效的基线水平。改变每个
部门的照明度，得到结果：“产量的上下浮动与照明度并无直接关联”。
    2. 1925年夏天，两组绕线工人参加实验。
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照明实验（1924-1927年）

p实验过程
2. 1925年夏天，两组绕线工人参加实验。
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照明实验（1924-1927年）

p实验过程
2. 1925年夏天，两组绕线工人参加实验。
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实验结果



照明实验（1924-1927年）

p实验过程
2. 1925年夏天，两组绕线工人参加实验。

       霍默.希巴格对两名操作工进行了研究，把照明度降低到
月光程度（0.06尺烛光），而她们的产出仍然增加。其中一
名操作工万达.贝尔福斯回忆：

    杰里和我一起。我们被带到一个小房间。希巴格先生当
时和我们一起，情况并不那么糟糕。光线有点暗，但我们能
够看清我们要做的工作……他们发现，即便在照明条件糟糕
的情况下，我们也能够做的同样好。

p实验结论
1. 照明仅仅是影响员工产出的众多因素之一。
2. 照明和员工生产率直接并不存在简单的（正）相关的关系。



照明实验（1924-1927年）

p实验发现（斯诺）
1. 由于有太多影响因素存在，因此无法确凿地肯定照明度与员工的生产

之间具有直接关联。

2. 其中的许多影响因素可以被控制或者消除，但剩下的最大一块
绊脚石是人类个体的心理状态。

1. 研究结果彼此
矛盾而非常有趣，
研究应继续下去！

希巴格
彭诺克

斯托尔

2. 同意！

3. 我负责开始
设计和进行第

二次研究



继电器装配实验室研究（1927-1932年）

p实验意图：试图解决在照明实验中由于获得相互矛盾的结果而产生的谜
团。研究目标是判断工作条件对员工生产率的影响，例如休息时间、工作日
的时间长度、公司提供的上午餐、支付报酬的方法。
        主试：希巴格，身兼实验者和观察者
        被试：5名继电器装配工人，1名流程操作配置工。继电器装配部选出
近期内不会结婚的女工，向她们解释了这次研究的计划和目的，她们爽快的
同意了。



继电器装配实验室研究（1927-1932年）

p实验过程：
    1. 观察被试原有工作岗位的表现（她们并不知晓）。
    2. 实验室内，对许多因素进行了仔细测量，例如脉搏率、血压、
血液健康状况、血管内皮反应、天气状况，以及实验室中的温度和
湿度。还记录工人前一天晚上的睡眠时间、吃的食物、家庭条件，
以及其他外部影响。
    3. 每六个星期体检，记录健康状况和月经周期。
    4. 每个小时希巴格记录该实验室中发生的主要事件，并且创造和
维持一种友好的氛围。
    5. 第1-7阶段（1927.4.25~1928.1.21）,引入休息时间（陆续引
入两个5分钟、两个10分钟、六个5分钟的休息时间；提供一顿午餐；
计划改变时恳求她们的意见，没有获得他们同意的改变都被放弃
了。）
    6. 8-12阶段，取消休息时间、午餐，工作周增加到5天半。
    7. 13阶段，恢复休息时间。



创造和维持一种友好的氛围：
1. 允许她们随意地相互交谈和离开她们
的工作台。
2. 在这里没有主管，希巴格最多是行使
一种类似主管的职能。
3. 他们的收入与该小组的绩效挂钩，而
不继续使用他们原来部门的工资制度。
4. 被告知要以一种“舒适的节奏工作”，
而收入方面并不会受损，并且获得的收
入有可能高于原来可以获得的最高工资。

继电器装配实验室研究（1927-1932年）



继电器装配实验室研究（1927-1932年）

p实验结果
    1.第1-7阶段（ 1927.4.25~1928.1.21 ），他们的生产率总体保
持着上升趋势，无论工作条件作出何种改变。
    2. 第8–12阶段，总产量增加，每小时的产出有所下降。
    3. 第13阶段，每周和每小时的产出达到了一个创纪录的高度。

p实验发现
    希巴格和彭诺克都察觉到：某种不同寻常的事情正在发生。
    1. 1927年冬天，彭诺克（工厂经理助理）拜访母校麻省理工学院
专家克莱尔.E.特纳，特纳加入了这项研究。
    2. 特纳归因于：
       （1）在小群体中工作；
       （2）更宽松、友好的监管风格；
       （3）更高的收入；
       （4）成为实验参与者的新鲜感；
       （5）公司管理者和研究者们对她们投入的关注。



继电器装配实验室研究（1927-1932年）

p实验发现
    3. 被试（装配工人）提出两种解释：
       （1）很有趣，享受成为众人关注的焦点。
       （2）没有焦虑、无拘无束的工作。
        

其中，装配工人特蕾莎.莱曼这样解释：
    我们感到更加放松。我们没有看到上司（普拉特卡），也没有
听到他的声音……他很坏。他死了，我甚至都没有去看望他。

万达.贝尔福斯补充说：
    它（实验室）就是一个家庭，你知道的，非常友善。



继电器装配实验室研究（1927-1932年）

p实验发现
    4. 特纳总结：监管方面发生了根本性的变化……这个小组中没有
主管……取而代之的是一名友善的观察者……纪律是通过领导力和
相互理解来予以保证的 ……在该小组内形成了一种团结精神。  
  5.工资激励计划 也发挥了影响，但还没有获得实证研究的检验。 
（1）实验室中，她们的报酬是基于她们6个人的产出，而不是根据
100名 或者更多装配工人的产出来计算的，因此她们的报酬与她们
自己的个人努力程度具有更为紧密的联系。
（2）进入实验室之前，平均工资每周16美元。进入实验室之后，平
均工资达到每周28~50美元。



继电器装配实验室研究（1927-1932年）

1924 1925 1926 1927 1928 1929 1930 1931 1932

照明实验

访谈（指导性的方法）

访谈（非指导性的方法）

云母片分离组

绕线观察室第二继电器
装配组

继电器装配实验室

检验工资
激励计划

因素



继电器装配实验室研究（1927-1932年）

第二继电器装配组 云母片分离组 备注

实验变量 1.第1-9周，实行小
组激励计划；
2.随后7周，恢复最
初的集体激励计划。

1.与之前的继电
器装配实验室实
施的相同，变化
休息时间、工作
日时间长度。

实验结果 1.产量112.6%；
2.产量96.2%。

1.产量平均为
115%。

分析 特纳对把产量增加归因于不同的报酬制度感到犹豫不决：
“不同的收入激励计划可能是导致产量增加的一个因素，
但毫无疑问它并不是唯一的因素。”



访谈计划（1925-1932年）

p实验意图：获得对员工—监管者关系的真知灼见。
   研究者：查尔斯.斯诺，希巴格，以及请到哈佛大学心理学教授乔
治.埃尔顿.梅奥来帮忙。
p实验过程
    1. 梅奥于1928年花了2天时间参观霍桑工厂。
    2. 梅奥于1929年用了4天时间进行参观。
    3. 1930年开始更加深入的参与研究。
    4. 从照明实验开始，斯诺和希巴格就已经开始对西方电气公司的
员工们进行访谈，1929年，彭诺克也在进行着访谈计划。
    5. 按照梅奥建议，在访谈中运用非指导性（一种对话式的，坦率
的、关怀的、愿意倾听的）的方法，可以使工人们更自由的表达自
己的感受。
    6. 调整访谈的平均时间，从每次30分钟，延长到90分钟。



访谈计划（1925-1932年）

p实验结果
    1. 工人们从害怕权力，到更加直率地与公司管理者和观察者进行
交谈，更高的工作热情。
    2. 工人们之间形成私人友谊，下班后彼此走动。
    3. 她们成为了一个有凝聚力的群体。
    4. 访谈时间延长后，工人们表示工作条件得到了改善（虽然事实
上并无变化），工资报酬也得到了改善（其实工资等级仍然保持未
变）。
    5. 通过考察访谈中收集到的抱怨，发现与事实并不相符。一位受
访者对噪音、湿度、烟尘表示深切担忧，是因为他的兄弟不久前死
于肺炎，所以他担心自己的健康受到了损害。工人对自己私人问题
的过度关注会限制他们的工作绩效。



访谈计划（1925-1932年）

p实验发现
    1. 悲观主义的幻想（梅奥）：忧郁的情绪或思想支配者一个人的
意识，并且完全压制了其他一切情绪。
        补充梅奥之前的研究：通过引入休息时间，将走锭纺纱部的员
工流动率从250%降低到5%，并且提高了员工的工作效率。休息时
间减少了员工们“悲观主义幻想”，从而提交了他们的工作士气和
生产率。
    2. 无法用一个单独因素来解释工人们在工作场所中存在的问题，
而是采用“整体情景的心理学”方法，将组织视为社会系统。
    3.运用非指导性访谈技巧，使主管们更明智的处理工人的私人问
题，找到对工人绩效产生消极影响的因素，并消除社会环境或物质
环境中对工人的生活具有不良影响的事件或因素。



访谈计划（1925-1932年）

p实验发现
    4. 新的监管角色不可或缺。这种“新型的”主管将更加以人为本、
更加关心下属、更加热情，并善于处理各种情况。这种注重人际关
系的管理风格所导致的结果是：更高的工作士气、更少的“悲观主
义幻想”，以及更高的产出。



讨论&思考：对管理者的启示

1. 如果您是这些被试，您会有什么反馈？是否会享受被关注的
感觉？

2. 如果您是监管角色和管理者，您会如何应用霍桑实验带来的
启示？

3. 哪些实验结果和实验发现不能教条理解？



由霍桑实验带给管理者的建议

铭记做员工的感觉和被人管的感觉



欢迎共同探讨管理的本质

张莉
Mobile：18610212966
Email:951159026@qq.com


