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職場における小集団活動の現実と性格 

京 谷 栄

序

第 2 次大戦後の先進資本主ま諸国における労務管理の主要な焦点は「参加的管理J という点に当 

てられてきた。 この理念を具体的に日々の職務において実践し，戦後の労務管理方式の主要な特徴 

の 1つとなったものが，職場における小集団活動であった。 この新たな労務管理方式はD . マグレ 

ガー，R • リッカート，F .ハーズバーグらの行動科学やP . ドラッカーの経営学説をその理論的 

基礎としていた。彼らは，計画と執行の分離を徹底させ職務の細分化を推し進めたF •チイラーの 

r科学的管理法J やフォード•システムとは 対照的に，計画機能への労働者の参加と職務の統合化 

を主張した。また他方，労働意欲の喚起といち課題を載場におけるインフォーマルな人間関係の面 

から考察したE . メイヨーらの人間関係論とは異なり，そ の 課 題を直接「労働そのもの」 のなかに 

探究した。

わが国では， この新たな労務管理方式はZ D運動やQ C サークルという形態で1960年代初頭に民間

巨大企業に導入が開始され，60年代後半に急速に普及した。 日'本鉄鋼連盟を中心に積極的に小集団

活動の導入と育成を進めてきた鉄鍋業についてみれぱ，62年にA 幡製鉄所で初めて導入されて以来，

€5年には鉄鋼連盟加盟享業所中約15%, 70年には約70%, 80年にはほぽすべての*業所に普及する

に至ってい!)。また小集団活動への労働者の参加状況をみると，70年代後半における生産部門の労
(3)

働者の間でのそれへの参加率は93%から9 5 %という大変な高率で推移している。かくして小集団活 

動はすでにわが国の企業内の各職場に広くかつ奥深くまで浸透しているのである。したがって，そ 

の分析は今日の企業内における労働者の統合と支配のメカュズムを究明する上で，不可欠の課題で

注（1 ) これらの所！! に関しては，P. F . ドラタカ一r現代の経営J , ダイヤモンド社，1965年, : D . マグレガーr企業の人間 
的側面J , 産業能率大学出版部，1966年，R . リッカートI■経営の行動科学J , ダイヤモンド社，1964年，F .ハーズバーグ 

r仕享と人間性東洋経済新報社，1968年，C . アージリス I•組織とパーソナリティーJ , 日本能率協会， 197阵,等 を  
参照されたい0

( 2 ) 日本鉄鍋連盟r第23回自主管理活助発表大会資料集J , 1980年，p. 165 ,「活動の開始の時期J より。r自主管理活動j 

とは鉄鋼業で使われている小集団活動に对i ■る名称である9 なお， この資料集は以下単にr大会資料集J と略す。
( 3 ) この数字は，業界最大手の新日铁1社のみの数字である。新日本製鉄株式会社r揉戦の日々一新日鉄のJ K 活動からJ, 

1980年，p. 246,第 5 図 r jK 活動への参加状況J より。 とび自主管理活動の略称である。
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あるといえよう。

企業内における小集0 活動の実際の展開においては，労働者の自主性にもとづく活動というその

理念とは裏腹に，経営側による管理のネットワークが綿密に網羅されており，また載制労働者のイ
( 4 )

二シアチィプがいかんなく発揮されている。 しかし，だからといって私は小集団活動を，労働者を

幻惑し，自己実現の似非満足を与える巧妙な支配の手段として片付けてしまおうとは思わない。確

かに新たな合理化の方法として展開されてきた小集団活動のなかで，労働者は後々な苦痛を負わさ

れている。 しかし他方では，労働者はその活動を通して自らの技能と知識を向上させているのであ

る。本稿においては，鉄鋼業における小集団活動の*例研究を通して小集団活動の有するかかるニ
( 5 ) ( 6 )

面的性格，すなわちその積極的側面と消極的側面を浮き彫りにしたい。

.r三田学会雑誌j 75卷2 号 （1982年4月）

注（4 ) まず小集団活動の組鐵系統自律が，次の0 にみられる如く，企業の管理機構と全く一体となっている。
■ 実際の活動においてはr省エネルギ一J, rコスト低減j 等の基本的活動方針や重点課題が経営者より提示され，個々の 
具体的な活動方針は生産管理部等に所属するスタダフが作成し，それが中間管理職の承認を得た後に，現場の監督労働者 
から一般労働者へと順次下ろされてゆく。職場ではこの方針に沿って活動計画が立てられ計画が実施されてゆ のだが， 
しかし計画立案や実施状況に対しては，監督労働者と専門スタプフによるチ* ックカ•、絶えず行われている。例えば， 日本 
鉄鋼連盟『第23回大会資料集』P .119における神戸製鎮所のr具伴的推進の現状J を参照されたい。

小集団活動の組織系統（新日鉄，広烟の例）

自主管理活動推進本部I

'本部長（技術系副所長）

推進事務簡

I自i 管理活動推進本部

. 部会長；各部長）

. 部 買 （課工場長） ' 

. 幹 事 （部推進担当者）

■事務局長（生産技術部到部長〉 
. 事 赛 局 （能牢》〉

企画®當委買会
(各部代表ェ長）

課-工場推進委員会）[■ •[ 推進担当者会雄i . 雄長（能率課長〉

び'、一 II.グループ][グループ

委員長（課. 工場長）
員 （課工場推進担当者，掛長. 作業長）

出所：新日鉄「JK活動10年のあゆみJ 1980.P- 79

( 5 ) このような小集団活動り有するニ面的性格を重視する見解としては，安井恒則氏と藤沢健ニ氏を挙げることができよう9 

安 井 恒 則 r現代大工業と労働. 労働管理J 石旧和夫，大橋旧一編著r現代技術と企業労働J , ミネルヴァ» 房， 1978年所 
収，藤沢健ニ r大手製鉄所本エ活動力の再編. 陶冶J 道又健治郎編著r現代日本の鉄鋼労働問題J 北海道大学因言刊行会， 
1978年所収を参照されたい。

( 6 ) 労働者の自主性や参加に基調を置いた労務贊理方式が，なぜ戦後資本主義の段階において形成されねぱならな力、ゥたの 
かに関しては，ここでは論及しないが，しかし若干の整理を行えば，以下の諸点を挙げうる。第 1に労働雜外のいっそう 
の深化の結果，欧米先進資本主義諸国で顕在化した如き，サポタージュ，欠勤等の労働忌避镇向が蔓延し，労働練外に対’ 

する資本主義の枠内での一定の解決が資本の側にも迫られたこと。第 2 に資本主義的生産様式の発達が必然的に生み出す 
労働者階級の欲求水準の高度化の結果，労働内容そのものまでが欲求の对象となるに至ったこと。第 3 に，かかる欲求を 
資本に对時させ，一定の譲歩を余儀無くさせる労働者階級の組織的力量の発展である。さらに筆者としては，戦後の高度 
に榮達した科学技術に基づく生産様式が，その資本主義的利用の生み出す労働の断片化と^»内容化と同時にま成せざるを 
え な い r全面的に発達せる個人！の可能性との関連においてもこの間題を考察したいと考える。 ともあれ， これらの諸点 
の解明は他日を期したい。

なおわが国における小集団活動の展開について一言しておけば，それが急速力、つ広沉に普及しえた条件として，集団に

' ----- -----------------



第 1享小集団活動の積極的側面

— 企業内分業における精神的諸力への接近-

職場における小集団活動の現実と性格

本ぎにおいては，職場における小集団活動の実例の検計を通して，そこでいかに労働者の科学的 

•技術的知識と能力が要請され，また形成されているかを明らかにしたい。それでは以下若干の実 

例を紹介しよう。
(7)

事 例 1 「サプランスホルダー焼損防止」新日鉄屏製鉄所転r 工場転炉掛

第1図 サ ブ ラ ン ス 段 備

サプラス設備の慨略 サプランス設備

( ^ ^ プ ラ ン ス ） 

(メインランス）

(転;^)

(溶鋼)

サプランス本体

接合部

ホルダー（鉄製）

プロープ 

(紙製）

(プロープ）、
サンプル室 

測温部

出所：鉄鍋連盟r 第23回大会資料集J  P . 90.

サプランスとは鎭の精練過程での温度測定，サンプル採取を主目的とする装置である（第1図 

参照)。.この載場は79年 4 月にサプランスの稼動不良が急増し， 転炉稼動率の低下や品質管理の 

面での問題を生み出した。そこでこの稼動不良の原因を発見するために，転炉による吹鋳工程の 

調査を開始した。調査の結果サプランスめ稼動不良は吹練中にその90%が発生しており，その不 

良の原因の89.6 % はサプランス.ホルダーの焼損によることが判明した。次にこの焼損の原因が 

何であるのかを究明するためにグループ会合においてプレーン• ストーミング（アイディア発想の

対する忠誠心の強さというわが国の国民性がしぱしぱ譲律される。しかしこの点に関して，筆者はより客観的な条件を重 
視する必要があると考える。すなわち，専ら£ 督労働者が載場集団の統合を組級し載場においては労働組合運動力：「空 
洞化J してきたという，わが国の戦後におる労資関係の歴史的展開のなかにその条件を探究する必要があろう。かかる 
問題を考える上で，次の高插祐吉氏の論文力’、示唆に富んでいる。 同 氏 r日本における職場闘争の歴史と課題J , 現代の労 
働組合運動第7 集 r巨大企業における労働組合J , 大月書店，1976年所収。

注（7 ) 日本鉄鋼連盟『第23回大会資料集J ,  P . 90〜91.
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r三田学会雑誌j 75巻2 号 （1982年4 月）

第2 図サプランス.ホルダー後損の转性要因図

炉体保護 I 

曲り

フード
地金付着 プローブの

サプランス
本 体 7~

ゆれ

炉頂
M ランスのプロープの 
羽 ロ の 向 き 劣 イ

強度不足

プロープの

焼減り

プ ロ ー ブ の  

紙厚が薄い

守らない

作業標準 
不備

測定シーケンス ' 

測定方法 
副材投入 
方法

出 所 ：前 掲 富 P. 90.

ための方法）を行い，第 2 図の如き特性要因因を作成した。そしてホルダー焼損件数の過去の最低 

記録である月間2 本を目標値に設定して，その実現のための対策を実施した。対策としてはまず， 

ホルダー焼損個所は先端部のみであることが調查によって利明したので，ホルダーに装參するプ 

ロープを補強スリープによって補強した。 この対策により焼損件数は減少したが，しかし目標値 

には至らなかったため，さらに7 月よりその他の原因に関する調査を行い，溶鋼上の浮遊物およ 

び転炉内の地金付着が原因となってホルダーの焼損が起こることを発見した。そしてこの原因に 

対して転炉頂部付着地金管理，サプランス孔， フード付着地金管理の実施，サプランス測定前の 

副原料投入規則の作成等の対策を行った。 これらの対策の結果，ホルダー焼損件数は8 月以降0 

件となり，また稼動率も10月 以 降 100%に向上するという効果を上げた。そして最後に，労働者 

自身が立案，実施したこれらの対策を作業マニュアルに編入し「標準化」 した。

ここにもすでに，小集団活動を通して労働者がきらの工程の機械装置の原理や構造に対する知識 

を深めている享実を認めることができる。 しかし他方では，課業としての定常作業に並行して行わ 

れる度重なる調査や実験によって，あるいは装置に関する管理の強化等によって労働密度が強化さ 

れるという，い わ ぱ r負の帰結」 と一体となってかかる活動が展開されている点に注意したい。 

事 例 2 rピストン肉盛法の能率向上と環境の改言J ♦日本鋼管愈見造船所修縫船工作

従来のピストンクラウンの溶接法は，手溶接のため4人の作業者を要し， ピストンクラクンを 

炭 火 で 高 温 度 （ISO。〜200’c ) に予熱しながら行う高熟の作業であった。そ れ ゆ え r非常に神経を 

使う上，高度な技術を必要とし，品質の良い製品を要求されるため，作業環境並びに，条件はき 

わめて奇酷なもの」であった。 この糖接作業に対して，潜弧溶接機の導入，回転装置の導:入，回 

転式アースの考案実用化等の対策を小集団活動を通して実施することにより，第 3 図の如き自動

注（8 ) 同 上 r第12回大会資料集J 197碑 ，P .165〜168.

-8S(206^  .
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職場における小集団活動の現実と性格 

第 3図 改 喜 後 の 溶 接 法

' 潜弧溶接機 

(1人作業）

出所：前為書. P . 1 6 7 . -

溶接を用いた作業に改善した。 この改言の結果， 1人でも作業が可能となり，作業能率が向上す 

るとともに，作業環境も大きぐ改卷された。

現場の労働者自身がこのような大幅な設備の改善を実現している事実は驚嘆に値する。 しかしこ

の活動の第一の契機は「能率化」にあり，そのため活動の途中においては一時期， 「環境面につい

ては，以前に比べ，熱い，疲れる，中には腰痛を訴える者が増え，環境面については，むしろ悪い
( 9 )

結果となってしまった0」 また苟酷な作業環境が改言されたという労働者にとってのメリツ トが生

まれたものの，他方では要員削減という経営側にとって願ってもないメリットが生まれている。
(10)

事 例3 「直送圧延の最先端を行く」新日鉄名古屋製鉄所圧延部門 

直送圧延の生産性を高めるために小集団活動を通して次のような対策を実施した。 ま ず 「スラ 

プ （鋼片）施溶削方法を改善する3 つのステップが実施された。第 1 は，溶削量を庇の程度に応 

じて変える操業技術の開発。第 2 は分塊工程後に，ホットスカーフの運転者に，施の状況を正確 

に伝えるための一次検査室の設置。 この建家は手づくり'^*,また鏡を活用した検査法も討議を通 

じて確立された。第 3 に検査技術の習熟。 スラプー本ごとに施を見極め，処理方法を判断する目 

を，経験のないメンバーたちが必死に体得していったo j さらには，r従来のコ ン ピ ュ ー タ による 

スケジュールを材質，施 ，歩留などをチュックしながら， 自分たちでバンチカードに穴を開けて

注 （9 ) 同上* P .167.

( 1 0 ) 新 日 鉄 r挑戦の日々J ,  P . 110〜113.
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日本鉄鋼連盟『第3回大会資料集』1970^, 

同上，P. 321.

同上『第23回大会資料集』，P. 16〜17. 

新日跌前掲言，P.161およびP. 149より。

319 〜321.

-90(2  り 5 ) ——

圧延テストを行い， さらにそのデータをコンピュータに入れることで，圧延回数を1〜2割減ら 

し，圧延時間短縮， トン/ アワー向上に結びつけた。J そしてこれらの対策の結果， 約半年後に 

H D R  (直送圧延）分塊500トン/ アワーから740トン/ アワーへと生産性が高められた。

新たな作業方法の開発とその習得ばかりか， コンピュータのスケジュールの変更さえ労働者の手 

によって実施されているのである。 ここに示された如き労働者の能力の高揚にわれわれは驚かされ 

るが，しかしこのような改善は，神経の強度の集中を要求する工程に対する労働者のきめ細かな観 

察の結果えられたものである。740ト ン /ア ワ ー と い う r驚異的な記録」は労働者の驚異的な労歯） 

密度に支えられている。

事 例4 「見る運転手順* 作成による故障対策J 新日鉄A 幡製鉄所高炉工場

高炉の故障に，より的確により短時間で対応するために従来の作業マュュアルをつ く りかえた。 

その結果，「先辈が作った旧法手順言を作り変えることで， グループ員皆が完全に回路を理解し， 

電 気 の 専 門 家 （電気整備の方達）と同じようなレペルに達した。J

労働者自身のかかる発言は，小集団活動を通して労働者の科学技術の知識と能力がいかに高めら

れているかを端的に示す。 しかしラインの労働者に機械装置の保全修理の労働をも担わせるという

一種の多能エ化の対策においては，しばしば保全修理部門の要員合理化が伴っている。享実この*

例においても，効果の一つとしてr私達高炉工場における運転員のレペルアップにより，整備部門
(12)

の人員合理化にも役立ったJ ことが挙げられている。

以上の諸例の他にも労働者が自らが担当する工程の機械装置の原理や装置内での化学的反応等に

関する知識の習得をもとに設備や作業方法の改善を立案，実施している例はきわめて多くみられる。

なかには川崎製鉄阪神製造所における，異常時にクレーンが自動的に停±する回路の作成の例のよ

うに，特許申請をするほどの改善を小集団活動を通して労働者自身がつくりだしている例も少数で 
(13)

はあるが存在する。生産過程の基づく科学技術に関する知識の習得をもとに工程の改善を立案して

ゆくという，従来ならぱスタッフの行ってきた労働を小集団活動を通してまさに現場の労働者自身

が行っているのである。かかる現場労働者の成長に対してスタッフは， rここまでやられたら 自分

たちの場はなくなりますよJ , あ る い は 「操業改善は……もう現場に任せっきりですよ。お蔭で ス
(14)

タッフは，技術開登に専念できますJ , と感想を述ぺている。

各企業は既述の如き労働者の知識と能力を養成し，またそれに志向する労働者のr自己啓発J を 

促進するために小集団活動の一環として第1表のような各種の研後会や大会を設けている。そして 

第 4 図の如きステップを踏んで小集団活動のrュキスバート」，「優秀サークル員J となることが期

「三田学会雑誌J 75卷 2 号 （1982年4 月）

注(11) 
C12)

(13)

(14)



載場における小集団活動の現実と性格

第 1表 J K 活動の一層の充実• 活性化のため各製鉄所が積極的に推進•参画する諸行事

項 目 内 容

発 部内大会 掛 . 工場（課）.部の大会
表
太
会

穀鉄所大会' J K 活動発表大会，推進指導者大会等

社内大会 総合，部門別，作業長，機能別大会

流

社外大会 QCC, ZD, JK, TPM大会等

会社間交流会 他社グループ員との，会社•職場間交流
会 QCC国際交流会 年1回，日• 台•韓が輪番で開催

J K グループ研修 意義. 目的，問題解決ステップと手法
J K 幹事研侈 JK活動の活性イ匕の役割と方策検討

研
_ インストラクタ一研修 主に作業長対象の，指導者養成コース

修 推進指導者研修 管理者のJK活動援助指導の在り方
会 社外派遣研修 QCC支部，ZD研究会等の研修会

講 洋上J K 研修 当社製鉄所主催，国内での船上研修
習
会 洋上大学 横浜—香港間往復2週間の船上研修

海外視察研修 作業長を派遣し，欧米企業の視察交流
自主JK勉強会 載場で開催する自発的勉強会
OHP講習会 OHPの使い方，シートの作り方

自由教室 休日を利用したJK手法研修

® JK教育 新曰鉄協力会社JK活動の活性化

一般筒所研修 統計手法，IE, VE等管理技法

出 所 ：新 日 鉄 r jK 活動10年のあゆみJ  P . 70.

待されているわけだが.，しかしこの過程は早に技術教育としてのみ行われるの.ではない。労働者自 

身の利益や権利を放棄してまで経営側の要請を主体的にわがものとして活動を展開する， い わ ぱ  

,た労働者を言成するためのイデォロギー教育としての側面をも有するので 

第4 図 J K のエキスバート養成コース

(15)

r経営者的視野J をも

優秀サークル貝を目指し全コースを踏破 
して，JKの実力UPをはかる。

C コース

洋上JK研修

他製鉄所との交流会
( 4 泊 5 日，QCC大会参加を含む）

統計手法B 

( 6 か月通信講座）

統計手法A 
( 2 泊 3 日研修)

出所：前掲書，P. 71.

注〔15) P . ドラッカーはr計画と実行の統合J を主張したが，しかし彼にあっては， それは労働者に対する「経営者的視野J

の育成を前提とすべきものであった。 [労働者は， 営者的视野> を持つ場合にのみ---いい換えれぱ，企業の成功と
, 存統とに責任を負う経営担当者と同じ観点から企業を観ることができる場合においてのみ一自己の能力の最大限の発揮 

について責任を取れるようになる。J ( P . ドラッカー前掲# , 下，P. ロ5) 。
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ある。

さて，小集団活動には労働者の能力の成長に関して今一つの積極的特徴が存在する。それは小集 

0 活動を通して労働者が， 自らの従* する工程に関する理解のみでなく，企業内の他の工程との関 

連に対する認識と理解を深めている点である。かかる特徴は関連他工程との間の「連合サークルJ 

という小集団活動の形式においてみられる。 この事例としてはr酸洗向コイルの受入れ方法J と題 

された日本鋼管京浜製鉄所熱延工場における次のような例があ。;!)。

r熱延工場で製造される熱延コ イ ル 量 （生産能力）に対して，次工程である冷延工場の コ イ ル  

受 乂 れ 量 （酸洗能力）の方が小さく，J その結果余剰コイルのプールができあがってしまう。 この 

プールに起因する冷延工場へのコイル搬送能力の低下を改善するために，熱延工場のコイル精整 

工程と冷延工場の酸洗工程との間で連合サークルを設け，後者の酸洗工程の工程計画表にあわせ 

てヤードに置かれるコイルを区分するように改善した。

この他にも，関 連 職 場 と の 「連合サークル」を通して，「上工程，下工程に作業の情報が早く出
ひ7)

て ， 未然に問題が防止できるように」なった。あるいは，「現在は冷延鋼 板 や メ ッ キ 鋼 板 に つ い て  

の品質情報を交換し，品質の向上につ い て 論じ合うことが月例となってい る J 等々の例があ1|>)。 こ 

れ ら 諸例の示す「連合サークル」の形式で小集団活動を通して労働者が自ら従享する工程と他のエ 

程との関連に対する理解を深めているという享実 は ， 専門ス タ ッ フ の 観念のなかにのみ存在してい 

た企業内分業における諸工程間の関連，すなわち企業内労歯!の社会的結合に対して，労働者自身の 

認識が接近していることを意味す、るであろう。

以上においてわれわれは，職場における小集団活動の有する積極的側面として二つの特徴を析出 

した。 つは，それが今日の高度に発達し,た生産過程の必要とする労働者の科学技術の知識と能力 

を養成し発揮させている点であり，いま一つは，それが企業内分業の諸環の社会的関連に対する労 

働者の認識を養成している点である。小集団活動を通しての労働者のかかる成長は，今日の労働者 

が企業内分業における肉体的諸力の分野（執行機能）にのみ閉塞されているのではなく，企 業 内 分  

業における精神的諸力の分野（計画機能）へ香食しはじめている傾向を示すものであろう。

周知のように，戦後の我が国の鉄鋼業は1950年代の第1次 合理化以来，ホ ッ ト . ス ト リ ッ プ . ミ 

ルの導入等急速な機械化を推し進め，また60年代後半以降はコンピュータによる工程制御を急速に 

進め，特に巨大鉄鋼企業の新鋭製鉄所では， コンピュータによる大規模な集中制御が行われている。 

このような急速かつ大規模な技術革新は当然に，労働内容の変容をもたらさずにはいなかった。す 

なわち，長年の経験を通して習得されるカンやコツに依存する経験的熟練とは異なった，科学技術 

の知識にもとづく新たな労働の能力が必要とされるに至った。 この点に関してわれわれは既述の分

r三田学会雑誌j 75巻2 号 （1982年4 月）

注( 1 6 ) 日本鉄鍋連盟r第 3 回大会資料集J , 1970年，P. 245〜247.

( 1 7 ) 同 上 『第 2 回自主管理活動作文集』，1973年，P. 5 , 住友金属，製鋼所の例，以下この資料は単に『作文集』 と略す，
( 1 8 ) 同 上 『第12回大会資料集J I ,1975年，p. 4 5 ,川崎製鉄，千葉製鉄所の例。
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析から，高度に発達した科学技術にもとづく生産過程の要求する科学技術の知識と能力をもった労

働者が，まさに小集団活動を通して形成されてきているという重要な享実を指摘できよう。以下に

引用する文享にみられる労働者の変化は，かかる労働者の成長を端的に物語っている。

r筆はいらぬ，力と度胸で仕事する， といったタイプの高炉マンが，現在では，汗で紙面を汚し
(20)

ながらも筆をとる。……電卓片手に資料づくりをするまでに変ぽうしています。J 「現場第一線の人

々が, 技術スタッフ並みの技術力という力、，仕事を筋道をたてて解析し， どんどん改善して，仕事
(21)

の質を高めてゆける力をつけた。J r変わった一つと して，物ごとを定量的に筋道をたてて考えるよ
(22)

うになったこと。事実を多角的にぎ^常に注意深く，観察するようになったこともあります。J

確かに小集団活動が企業によって「上から』与えられ，経営側にキる管理のネツト.ワークのな

かにがっちりと組み込まれ，また監督労働者のイニシアティプのもとに進やられているとはいえ，

小集団活動が労働者によって受容されてきた一因として，今みた如き活動そのものに内在する知的

側面のあったことを無視することはできない。小集団活動の有する知的'側面に対して労働者自身は

次のような評価を与えている。

r毎日の単調な作業に一種の倦怠感さえ感じてJ いた検査担当の労働者が小集団活動を通して，

r作業は私自身がするもので，作業標準言がするものではない」 と考えるようになり， 「既成の作

業標準言そのものを，見直さなけれぱならないということに気付いた時には， 自分の作業に飽きた

り，嫌気がさすどころか，作* のむだをみつけたり，改言するおもしろさに魅せられていったとい
(23) •

ってもおおげさではありません。J

「現場における機械化がすさまじ1/、勢いで進んでV、る中にあって，新 し 、知識をいやでも応でも

身につけなくては大勢に遅れをとることになるのではなかろうカリと考え始め，職 場 の な か にr(ク

レーンを）運転していれぱよいと考えていた人も，電気や機械の知識を吸収しようとする気配が生
(24) ,

まれてきた。J そ し て rとにかく知ろう，知識を得ようと思う心が先に起き:t 欲に吸収しました。J 

かかる労働者自身の発言は，小集団活動が-••面においては労働者の科学技術に対する知的欲求を 

充足しているという享実を如実に表現するものである。われわれは小集団活動を単に資本による支 

配と摊取のより巧妙な手段としてのみ一面的に批判することは避けねばならない。確かにそれが次 

まで叙述される如き様々の否定的現象を伴って展開されているとはいえ,本享で明らかにした如き

職場における小集団活動の現実と性格

注( 1 9 )活動の事例のなかには^KKDf^業 （経験，勘, 度脚）からの脱皮J をチーマとしたもののように（同上 r第23回大会 

資料集J , 1980年，P. 46〜4 7 ,新日紘広畑製铁Mの例)，科学技術の知纖にもとづく作業方法の確立を意識的に追求し 

ている例も少なくない。 ，

( 2 0 )同上，P. 47.

(2り 新 日 鉄 r j K 活動10年のあゆみJ, p. 54.

( 2 2 )同上，P. 57.

(23) r改善提案と働く喜びJ , 日本铁1*1盟 r第 1回作文集J , 1971年* P. 54 (山陽特殊製鍋)。

(24) r自主管理活動をやってみてJ , 同上 r第4 回作文集J , 1976^ P. 66〜67 (新日鉄，A 幡製鉄所)， （ ）内？旧者
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r三田学 会 雑 誌 」 75卷 2 号 （1982年 4 月）
(25)

それが一面として有する積極的側面を軽視することはできない。

第 2享小集団活動の消極的側面---労働諸条件の悪化---

前享でみたように，載場における小集a 活動は企業内分業における精神的諸力への労働者の接近 

という積極的側面をもつとはいえ，他方ではそれは労働者に対して様々な側面で労働諸条件の悪化 

をもたらしている。

この消極的側面をまず労働時間の延長についてみる。第 5 図に示されるように小集団活動が就業 

時間内に行われる場合には，作業の手待ち時間やライン停止時が利用され，いわぱ労働時間の"隙

第 5 図 活 動 は い つ 行 わ れ て い る か （時間比）

出 所 ：鉄鍋連盟自主管理活動委員会r 自主管理活動に関するアンケート調査結果J 1977年，P .17.

注( 2 5 ) 小集団活動をより[巧妙な」， r精練化J された支配の宇段と解する論者は，長谷川廣氏，木元進一郎氏，井上秀次郎氏 
等である。長谷川廣『現代労務管理制度論』，言木» 店，1971年（とくに第14章 rZ D 運動と現代企業J ) , 木元進一郎『労 
働 組 合 の r経営参加J J , 森山» 店，1977年 （とくに第8 章 1T経営参加の新動向J の展開とその本質J ) , 井上秀次郎r大 
企業の組織.管理と労働J , 角瀬保雄編r現代日本企業と民主化問題J , 労働旬報社，198啤所収等を参照されたい，但し 
木元氏は最近の論稿においては，小集a 活 動 が r言葉の正しい意味J での自主性や主体性を労働者のなかに生み出さざる 
をえない， という点を指摘しておられる。同 氏 r労務管理の再編，強化の特徵J , 向笠良一他編r巨大工場と労働者階級J 

上巻，新日本出版社，1980̂ 所収を参照されたい。

一方，小集団活動が技術，技能教育の面で有する意味を重視してこられたのは道又健治郎氏である。また同様の指摘は 
仁田道夫氏にもみられる。道又健治郎r現代の労働者と企業内教爱の新動向J, r現代と思想J No. 2 7 ,清=木® 店，1977年 
所収，仁 田 道 夫 「鉄鋼業の『自主管理活動』J , 『日本労働協会雑誌J No. 23も 1978^所収等を参照されたい。

-94(222)——



間" を埋める形で行われている。就業時間外に行われる場合には，食体時や体憩時の利用，早出，

残業から休日出勤まで行われて、、る。 これらが労働時間の延長をもたらしていることは言うまでも

ない。 どの位の時間が活動に費やされているかは一様ではないが，次のような例が平均的であるよ

うに思われる。「始業前後の5分間教育や反省会J に 加 え て 「月 3 回以上の社内会合，月 1回 の 1

泊研修」が開かれ，そして仕事に関する会合以外に旅行，釣り， ソフトボール等のレクリューショ
(26)

ンのための集まりも開かれる。なかには，I■チーム員の意欲的活動は，連日統き作業終了後2〜3 時
(27) ( 2 8 ) - -  -

間の勉強会が6 か月間続いたJ とか， 1 回 6 時間の活動を週3 回行う等の如く大変な労働時間の延 

長を §̂結しているものもある。 さらにこのような企業内での小集団活動のみでなく，データの整理 

や分析等をしぱしぱ家庭にまで持ち帰ってrふ ろ し き 残業J をしたり，社内や社外での小集団活動 

の発表大会の榮備のために家族の前で連日発表の練習をする等，家庭における私生活の時間までが 

犧牲にされている。 しかもこの労働時間の延長は，r夜勤明けや， 夕方出勤を早出して，…… 各組
攀 》 » ■ C29) ' __

が競争で取り組んでいましたJ , あ る い は r現場では食享時間を分割するケースも出るが， これも 
...................................... (30)

サークル活動で自主的に決めた」等に示されるように，職制命令として強制されるのではなく，職

場集団内での労働者自身の「自発的」意思決定によって実現されているのである。

次に労働密度の強化についてみる。小集団活動においては，工程の観察，データの収集，試験等

が課業として定められた定常作業と平行して行われるのであるから，必然的に労働密度は強化され

る。 また小集団活動による作業方法の変更が，逆に労働密度の強化を招く場合も多々ある。かかる

.帰結を次のような労働者の発言が如実に物語っている。設 備 に 対 す る 「き め 細かな管理の徹底J を
(31)

図 る た め に 「サークル員は走りまわった。J 圧延部門での燃料原単位低下， 歩留り向上， 生産計画
(32)

達成と幾重もの目的のためにr血まなこの取り組みJ をした。加熱炉の燃料原単位低減をテーマと

する活動において，「最新設備でなけれぱ，25万キロカロリーが理論的に限界とされる数字で， 23
............................................ (33) -

万キロカロリーとなると食享のヒマもないo J 転炉の耐用回数の増大（炉寿命の延長） をテーマとす

る活動において，r正直にいって3,500回を越えたころは，無限に統くのじゃないかという錯覚に

とらわれたり， どこまで保たせるのがべター力、，毎日毎日がしんどかった。炉寿命延長のために，

こっちの寿命が縮む思いで……J 等々である。 しかもかかる極限的な労働力の支出度によって達成

される目標は，一度達成されたならぱさらに目標のレペルは高められ，あたかも漂限なく労働密度

載場における小集団活動の現実と性格

注( 2 6 ) 日 本 鉄 ^ 盟 r第12回大会資料集J ,  P . 54〜55,新日鉄* A » S » 鉄^ の例。
( 2 7 ) 同 上 r第23回大会資料集』，P .152,住友金属，製鎭所の例。
( 2 8 ) 同 上 r第22回大会資料集J , 1980年，P . 30-31,中山鎭業，鶴見工場の例。
( 2 9 ) 新 日 鉄 r挑戦の日々』，p. 84-85,傍点引用者。
( 3 0 ) 同上，P. 86.傍点引用者。
( 3 1 ) 日本鉄鋼連盟『第23回大会資料集J, P. 4 5 神戸製鋼，加古川製鉄の伊U

( 3 2 ) 新日鉄前掲* ,  P. 97〜100.

( 3 3 ) 同上，P .140,傍点引用者。
( 3 4 ) 同上，P. 69,傍点引用者。
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は強化される。このような小集団活動による労働密度の強化は，「サークル員の中に疲労により休
(36) (37)

む人が続出」のように疲労の増大を生み出したり，あるいはr投げ出してしまいたい「あまりに 
(38) ■ (39)

もきびしいJ ,  r作業者は作業以上に苦痛がりQ C を靴り，クルシイ，クルシイと逃げ出すJ といっ

た心理的历迫や不満を労働者のなかに生み出している。 .

第3に小,集団活動のなかには要員削減（「省力化])を直接の目的として展開されているものが数

多くみられる。それらの内以下に若千の例を挙げよう。

亜铅メッキの実験作業に関する工程において，労働者自身がI E スタッフ同様にストップウォタ

チを持って時間研究を行ない，r手待ち時間」の減少，オーヴァーラップする作業の省略等によっ
(40)

て要員を3名から2名に減少させた。製品に添付するュフとラペルの印刷工程にr省力化J のため

に自動印刷機が導入され，稼動に伴う様々の工程上のトラプルを小集団活動によって解決し，要員 
(41)

10名のうち6 名を削減した。他工場への配置転換の要員を拾出するために，小集団活動を通しての
(4 2 ) '

作業方法の変更によって1名X '3班の人員編成を1名X 2班に削減した。3直3交替制から4直3

交替制への移行を要員増なしに実現するために，従来の1 班 3 名 （3 名X 3 直）の作業を2 名 （2名
(43)

X 4 直）で行えるようにr作業の能率化J を図り，配置転換の要員1 名をも拾出した。製造部門に
(44)

所属する事務載場において，伝票記入ミスを減少させる等の対策により2 名の女子を削減した。ク

レーン職場において玉掛作業者1名X 3 シフト計3名を r排除j し，さらにr完全な無人化J を追
(45)

求している例等々，要員削減をテーマとした小集団活動の享例はきわめて多い。

しかも上記の川崎製鉄の4直3交替制への移行に伴う享例において，労働者自身が「もしもこの

改言をしないで，4直になったとすれぱもう3名余分に人員が必要になったわけですので大きな成
(46)

果があったと思いますJ と述ぺていることは，いかに経営側の意向が労働者のなかに浸透している 

かを示している。しかしこのような経営側の「省力化」への意欲に沿って展開される小集団活動は， 

労働者自身が「仲間」の載場を奪い，またしぱしぱ自らの労働密度を強化する帰結を招く。そして 

かかる矛盾した状況は労働者の意識に反映されざるをえない。r工場全体の活動が活発になれぱな

r三田学会雑誌」75卷 2 号 (1982年4月）

(35)

注( 3 5 )例 え ぱ r工数予想による作業能率の向上！と題された住友金属, 鎭管製造所，保全作業職場の活動報告では，当初110.5 

であった目標値が， 3 か月後には100.8に下げられ，さらに半年後には97.7へ，さらに3 か月後には85.9にまで下げら 
れている（数 値 は 前 掲 r 第M 回大会資料集J ,  P . 78〜79.

( 3 6 ) 日本鉄鎭連盟r第 2 回大会資料集J , 197啤 ，P .11,神戸製細, 尼崎工場の例。
( 3 7 ) 同 上 『第 3 回大会資料集J, P. 233,東洋鎭板，下松工場の例。
( 3 8 ) 同 上 『第12回大会資料集J ,  P . 135,中央電ftlSSI,鹿島工場の例，
( 3 9 ) 同 上 『第13回大会資料集J, p. 32,川崎製鉄* 水島製鉄所の例。
( 4 0 ) 同 上 『第 3 回大会資料集J, P .141,新日跌，広畑製鉄^ の例。
( 4 1 ) 同 上 『第 2 回大会資料集i, p. 203,日新製麻阪神工場の例，
( 4 2 ) 同 上 『第 3 回大会資料集J ,  P .  20,川崎製鉄，水島製鉄所の例》

( 4 3 ) 同上，P .137,川崎製铁，ね 工 場 の 例 。
( 4 4 ) 同 上 『第23回大会資料集J ,  P . 20,神戸製鼠日高工場の例。
( 4 5 ) 同上，P. 6 0 , 日新製鍋，周甫製鎭所の例9

( 4 6 ) 同 上 r第 3 回大会資料集J, P*141.

—— 96(224)——



職場における小集団活動の現実と性格

るほど作業が改善され，人員も省力化され，チーム員も日に日に，急激に減って行くのをまのあた

りに見ていると『これが，活動の成果なんだ』と思うと同時に， 『自分で自分の首を縮めそいるみ

たいじゃないか』，『仕享以外に頭を使うのはごめんだ』，『自分達は与えられた仕事だけを，ちゃん

とやればそれでいいのではないか』，『自主活動なんてアホらしい，やめてくれれぱいいのに』こん
(47)

な会話を仲間とよく話し合ったりしたことがありました。J

第4 に小集団活動のなかには，作業上の安全や職場の環境面で様々な問題を惹起しているものも

ある。前者の例としては，工場用水を管理する職場において省エネルギーのためにポンプの電力単

位を極端に引き下げた結果，「水圧が下がりすぎると，… …大* 故を招く危除J が起きているとい 
(48)

う例が象徴的である。その他前述した如き極端な労働密度の強化が労働災害発生の危険を招く可能

性も強い。後者の例としては， 「休憩室，クレーン運転室などのクーラーも止めた。作業開始後し
(49)

ぱらくの蒸し卷さは我慢したJ に示されるように，省エネルギー達成のために職場のユアコンやク 

一ラーを，あるいは冬期に暖房装置を停止するというような活動例が多くみられる。

第 6 図 個 人 別 成 緩 を 定

( r ステンレス鋼鋼管冷間引き抜き加工後の内面異常確認判定」，神戸製鋼，長府北工場）

ランダムIサンプリングN= 7 本にてサークル買全員の内面異常の判定差を解析した。

内面異常判定個人差带グラフ

6
 

5
 

4 

3 

判定数

N =  7本 
サークル員6 名

[ I わからない 

■ 不合格

薩合格
(A 君） （B 君） （C 君） （D 君）（E 君） （F 君）

出 所 ：鉄鎭連盟 I■第23回大会資料集』P .10.

最後に小集団活動はその活動を通して労働者間あるいは職場集団間相互の競争を促進する。その

主な理由は小集団活動が形式上は労働者の「自主的J な活動でありながらも，経営側の管理のネッ

トワークに組み込まれ，また享実上それは成績査定の対象となっているからである。職場では通常

小集団活動の成績が第6 図の例のように個人別やグループ別に掲示され，労働者に対して心理的刺
(50)

激や庄迫が加えられる。そしてこれはr班別のミス発生状況の掲示で競争意識も出てきたJ , ある
(51)

いは「われわれ合言葉は『他班に負けるなJ Iであった」，という如き効果を生む。さらにこのよ 

うな小集団活動に対する管理の徹底は，労働者あるいは載場集団相互の間にしぱしぱ対立さえ生み

注(47) r2 年間で味わった活動の苦悩と前進J , 同 上 r第 3 回作文集J , 197坪 ，P. 53 (住友金属，製鋼所)，傍点引用者，
( 4 8 ) 新日鉄前掲》, P . 213.

( 4 9 ) 同上，P .194.

(5の 同 上 ，P. 232.

( 5 1 ) 日本鉄鎭連盟『第 2 回作文集J ,  P . 9も神戸製鋼，加古川製鉄所の例。
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出す。 ミスの原因究明が個人の責任追求につながり，「個人攻撃めいた面が強く，感惜的に対立す
(52)

る恐れが出てきた。J 「『Z D 活動をやるのだって！ この仕*の忙しいさなかで余計なことをさして

くれるやないか！お前さんの点数かせぎにつき合わされるのはごめんやで！』 『何をぬかす！点数

かせぎやとrえらいさんがやれ，やれとつつくから仕方なしにはじめたんやないか。人の気も知ら
(53)

ないで， 生意気なロをきくな！』」 これらの文享は， 小集団活動によって鏡争と対立の激化された 

"ぎすぎす"とした職場の雰囲気をよく伝えている。 とくに小集団活動において要員削減が追求され 

る場合には，労働者間の対立はより惹起されやすい。 これに関しては次のような例が參げられる。 

rQCサークル活動を進めて行く中で，私達は一つの大きな難題にぶつかった。 それは職場環境，

I•三田学会雑誌J 75卷2 号 （1982年4月）

作業方法<9改善によって，予期しなかった要員見直しにまで発展し，各人の考え方の違いや年飾の

開き等から感情的になった点である。J クレーン職場において玉掛者削減をチーマに活動を進めた

ところ, 玉 患 者 か ら 「他載の人員にまで干渉するな」 と強い抵抗が起きグループ会合が幾度も紛糾 
(55) - _

した。要員削減のために多能エ化を実施した載場では，「多能化のためのローテーシa ンに端を発
(56)

した感情のもつれからトラプルが発生して活動が停滞」 してしまった等である。

かかる小集団活動を通して惹起される競争と対立の激化という享態に直面する時，われわれはそ 

こに小集団活動のきわめて錯綜したメカニズムを見出す。すなわち，要員削減や工程管理の徹底等 

の経営側の要請を労働者自身が小集団活動を通して「自主的J に追求していくがために，かかる要 

請をめぐって生ずる経営側との対立が不鮮明になり，逆にそれが労働者間相互の対立に転嫁されて 

しまうというメ力ニズムである。

本享でみた如き，小集団活動を通しての労働時間延長,' 労働密度の強化，要員削減等によって，

少数の要員をもってしても生産を確保しうる体制が，60年代後半以降企業内において者々と構築さ 
(57)

れてきたのである。 オ イル. ショック以阵大量の失業者を生み出し，臨時エや社外エぱかりでなく， 

大企業本エ労働者までも巻き込んだ各企業の「減量経営」を，かかる体制が企業の内部から支えて 

いた点を見逃すわけにはいかない。そして70年代中半から今日に至る長期不況下において，小集団 

活動に対する管理はいっそう強化されてきた。それは経営方針を上から強制的に押し付けるという 

ようなあからさまな強化ばかりではなく，労働者に企業の危機意識を鼓吹することによって，いっ

ま ( 5 2 ) 同 上 r第 1回作文集』，P .132 ,日本製銅所，室蘭製作所の例。
( 5 3 ) 同 上 『第 2 回作文集J ,  P . 4も山陽特殊製鍋の例。
( 5 4 ) 同 上 『第 2 回大会資料集』，P .15 0 ,日本编賢，.京浜製鉄m の例，傍点引用者，
( 5 5 ) 同 上 『第12回大会資料集J, p. 209〜212,川崎製鉄, 水鳥製鉄所の例。
( 5 6 ) 同 上 『第23回大会資料集J ,  P . 2 1 ,神戸製鎭， 日高工場の例。

* ここで若干の注意を付言する。小集団活勒自体が，今日の大企業内部の荒酷な鏡争のメカニズムに組み込まれているか 
らこそ，本意でみた如きr儀!性J を払ってまで，労働者はその活動に積極的に取り組まざるをえない。この点を看過して 
はならない。

<57) 70年代における合理化の基本的方向を指示したr能力主義管理J の検討が， 日経連において開始されたのも丁度この時 

期である。
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職場における小集団活動の現実と性格 

そうのr合理化Jに向かって自ら邁進させるという対策が行われてきている。「『作業時間の15%削減

は能率を18 % 向上させなけれぱならない 

『そんなことは無理だJ , 『考えられない』 と 

いうのが圧倒的意見J であったにもかかわら 

ず， rしかし何時迄も私達の仕享のやり方を 

正当化していたのではこの危機を乗り切る事:

第 7 面オイル.ショック以降の活動チーマの変化

(新日鉄，名古屋製鉄所）

エネルギー.主副原料' 材料

はできませんJ, と決意して作業能率の向上

に取り組んだ載場の例。 r俺は会社に仕享を

レに来'*̂いるんですよ。何も時間外にQ C を

やることはないでしょう」等の不満の声が起

こり始めていたが，し か し rそのようなこと

は言つてら^1な 、時期が到来したのでありま

*fojそ し て r昭 和49年には徹底的な業務の
(59)

見直しを実施J した職場の例。 これらはオイ
出 所 ：新 日 鉄 『挑戦の日 J々 P. 260.

ル • ショック以降労働者に対して各企業がいかに徹底的に危機意識を鼓吹してきたかを物語る。か 

かる小集団活動に対する管理の強化は活動テーマの変化にはっきり現われており，第 7 図に示され 

るように，「省エネルギー•省資源J, r品 質 •步留J, r作業能率」 というより経営方針に沿ったチ 

一マ が オ イ ル ，シ ョ ッ ク 以降増大してい る の で あ る 。

む す び

われわれは第1まにおいて，職場における小集団活動の有する積極的側面に焦点を当てて論じた。

すなわち，小集団活動を通して梦働者は, 今日の高度に発達した生産過程が要求する科学的•技術

的知識を養成しており，その高められた知識と能力にもとづいて企業内分業における精神的諸力の
(60) ■ - .

分野へ香食しはじめている。既述の諸例にみられた如くラインに配置された現場の労働者か，スタ

y フ同様の労働を行っているのである。

注( 5 8 ) 日本铁IPt®盟 r第22回大会資料集ムP. 48〜4 9 ,日本* 室蘭叙作所の例，傍点引用者，
( 5 9 ) 同 上 r第23回大会資料集J, P. 76〜7 7 ,日本鍋管，福 山 鉄 所 の 例 ，傍点引用者。
<60)..黑パI俊雄氏は，労働者階級と労働組合が企業に対する民主的規制を実現するために必要な条件の1 つとして，次のよう 

な指摘をされている。r民主的規制の問題にとりくむためには，技術的側面をともなうものであるから， 労働者階級自身 
力•、管理能力をもつようになることが, 重 美 な 条 件 で あ る ( 同 氏 rr戦後体制J と r生産性連動J の展開j , 社会政策学会 
年報第22集 r戦後体制と労資関係J , 御茶の水書房，1978^所収，p. 89) , 本文で示した如き小集団活動を通しての労働 
者の成長は，労働者自身のかかる能力を潜在的には育しているものと思われる。しかしそれはあくまでも潜在的にであ 
って，それがそのままの形で民主的規制のための贊理能力に結実するのではない。そこにはまさに労働運動の新たな展開 
が介在せねぱなるまい。
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r三田学会 雑 誌 」75卷 2 号 （1982年 4 月 

次いで，われわれは第2享において小集団活動の有する消極的側面に焦点を当てて論じた。すな 

わち，小集団活動は労働時間の延長，労働密度の強化，要員削減，労働者間相互の競争と対立の促 

進 等 の r負の帰結J を伴って展開されており，ま々な側面において労働者に対する掉取の強化を生 

み出している。

敢えてここで読者の注意を喚起すれば，小集団活動の有するかかる積極的側面と消極的側面とは

個々別々に存在するのではなく，い わ ば rメダルの裏表」 として活動そのもののなかに両者は引き
(61)

離し難く 一*体となって存在しているのである。

しかし合理化政策の一環として経営側のイニシアティブの下に導入，展開され，その主導権を確

保するためのま々なフォーマル，あるいはインフォーマルな対策が網羅されている現在の小集団活

動では，r メダルの裏側」 としての労働者に対する摊取の強化というr負の帰結」を払拭すること

は到底不可能である。経営側の管理のネットワークに組み込まれた小集団活動では，作業能率の増

大，要員削減等の経営側の方針に沿った方向において，職 場 小 集 団 の 「自律性J は発揮しえても，

労働密度の緩和や要員増大という経営側と対立する方向においては，その’「自律性J なるものは機

能しえないのである。しかもこの職場小集団の「自律性」は，監 督 労 働 者 やr経営者的視野」をも

った労働者が載場のオピニオン. リーダーになることによって，公休日や休憩時間の返上，要員削
. . . .  (62)

減等々労働者の既得の権利さえ自ら放棄させてしまうのである。

高度成長期を通して巨大経営と巨大労働組合が一体となって労働者を支配する体制を築きあげて

きたわが国の巨大企業内部の職場においては，かかる情況が生み出されている。 この現実に直面す

る時，小集団活動の有する積極的側面を生かしつつ，同時にその消極的側面を払拭してゆく方向へ，

巨大経営をま大企業部から規制してゆく力を，一体われわれはどこに見出したらいいのであろう

か。今日のわが国の労働運動の現状からすれぱ，その見通しはきわめて暗いものにならざるをえないa

しかし労働諸条件の悪化を必然的にもたらす小集団活動に対して，労働者の不満は明らかに増大

している。 「どうしても時間外で活動をやらなけれぱならなくなり， だんだんメンバーの不満が積

注( 6 1 ) 尾高邦雄氏は，インフォーマルな活動として位置づけられてきた小集団活動を，フォ一マルな組織として位置づけし直 
し企業内の労働組纖全体をr自參的小集団」tcよって組厳すべきであると主張されている。しかし小集団活動が労働者 
に 様 々 の 「苦痛」を強いている現実をみる時，尾高氏のように:無条件にそのいっそうの展開を表明する見解には疑問を持 
たざろをえない。同 氏 I■小集団自主管理体制をめざして『日本労働協会雑誌J, No. 223, 224, 225. 1977年所収を参照
されたい©

また熊沢誠氏は，Q C サークル活動には労働者がr自分たちのためj のチ一マをかかげるレ、ト派のQ C J と，そうで 
はなく経営側の目標をそのまま"箱§ み" に し た （■タカ派のQ C j とがあると区分されている。しかし小集団活動を2 面 
.的性格の統一としてとらえる本文で示した如き見解からすれば，氏の区分は若干形式的な区分のように思われる。 同氏 
r Q C 活動の明暗J , 『日本労働協会雑誌J, No. 256, 257,198啤所収を参照されたい，

び2 ) 仁旧道夫氏は，監督労働者を経営側への意思練通のパイプとする，載場集団の側からの小集団活動に对'する「変成作用J 

の存在が，その活動の定着する要因であったと主張されている。しかし私としては，先 の 法 （6 ) に示したように，監督 
労働者のパイプは，経営側がイニシアティプを掌握した小集0 活動が全面的に展開されうる条件として機能したという， 
わが国の載場における労資関係の問題点を重視すべきだと考えている。同氏前掲論文を参照されたい。
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もって，爆発するところまでJ に至り，労働者からエ長に対してその不満が集中された。「会合を

重ねても進展を見ない活動にいや気をさし，一 泊 2 日の釣へ。その夜の酒宴は，Q C 活動に対する 
(64)

不満の爆発。J r載場の片隅では，労働強化であるとか，やっかいな仕事をもって来た等々，不満に
(65)

みちあふれた言葉が後を絶たない」等の例は，小集団活動に対する不満が載場のなかにいかに爵積 

しているかを示す。 ’

そしてかかる不満の縛積は，労働者の小集団活動に対する批判的意識を生み出さざるをえない。
(66)

rこれは会社が生産を上げるためにしぽり出した知恵じゃないかJ , あるいは，rお前はこの間，生

産性の向上について発表したけれど，ああいうのをやると自分の仕事が大変になるだけじゃないか,
(67)

自分で自分の首を縮めているんだよJ 等の発言は，労働者自身の批判的意識の形成をわれわれに確

認させる。 さらになかにはそれが一種の抵抗となって現われている場合もある。「安 全 の Q C サー

クルしたら叱られるぞJ, r設備改言，生産第一やJ 等の声に対抗して，ボイラー享故解消のために
(68)

取り組んだ職場の例。r私たちサークル員は，作業能率も大切でありますが,それ以上に大切な載

場の安全についてたえずチェックする必要があります。安全がなければ生産も改善も成り立たな
(69)

い」， と決意 し て 「職場の安全」 をテーマにQ C 活動を行った例等， これらは企業業績の向上を前 

面に押し出す経営側主導の小集団活動に対する労働者の側からり，一種の抵抗の発現形態と考える 

ことができよう。

今日のわが国の民間企業， とくに巨大企業における小集団活動は， き；b めて高度かつ巧妙な管理 

のネットワークのなかで展開されてきている。そ こ で は r自己実現欲求j, r他者による認知欲求」 

等 の r欲求管理J や r載場集団に対する忠誠心J 等の心理的効果が駆使され，さらに長期不況下に 

おいては危機意識の徹底が図られてきた。だがしかし，それが労働者にとって労働諸条件の悪化を 

招来するという消極的側面と一体となって展開されている以上，われわれが今みた如き労働者の小 

集団活動に対する批判的意識の発生を阻止することはできない。 この批判的意識は，70年 代 の r減 

量経営J 以降いっそう激化されてきた労働者間の競争によって分断され，今のところ顕在化しない 

T 声なき声J のレペルに止まっているように思われ,る。職場のなかに潜勢しているかかる批判的力 

は，いかにして巨大企業を内部から規制してゆく組織的力へと成長しうるのか。 この方途を明らか 

にすることこそが，今日の巨大企業労働者の研究に課せられた重要な課題であろう。

(横浜市立大学商学部非常勤講師）

職場における小集団活動の現実と性格

(63)

注 ( 6 3 ) 日本铁鎮連盟『第22回大会資料集J ,  P . 32〜3 3 ,日本鋼管，福 山 鉄 所 の 例 ,’

( 6 4 ) 同上，P. 7 2 ,同製鉄所の例。
( 6 5 ) 同 上 r 第4 回作文集J ,  P . 1 7 ,新曰鉄* 工作ま英部の例„

( 6 6 ) 同上，P .127,大同特殊鎭，川崎工場の例。
( 6 7 ) 同 上 『第 5 回作文集J , 1979年，P .134； トビー工業，神奈川製; の例,

<68) rQ C サークルの反省と前進のためにj , 同 上 r第 4 回作文集J 所 収 （神戸製鎭, 神戸製鉄所)。
( 6 9 ) 同 上 『第 3 回大会資料集J. p. 251.川崎製鉄，水島製鉄所の例。

----- 101(229)-------


