
 

Instructions for use

Title 地場中小企業の構造転換と労働者諸階層の生産・労働-生活過程 : 北海道小樽市A社を事例とする実証的研究

Author(s) 布施, 鉄治; 土田, 俊幸

Citation 北海道大学教育学部産業教育計画研究施設研究報告書, 34, 1-105

Issue Date 1989-03-27

Doc URL http://hdl.handle.net/2115/88048

Type bulletin (article)

File Information vol_34.pdf

Hokkaido University Collection of Scholarly and Academic Papers : HUSCAP

https://eprints.lib.hokudai.ac.jp/dspace/about.en.jsp


北海道大学教育学部産業教育計画研究施設
研究報告書第34号

地場中小企業の構造転換と
労働者諸階屑の生産・労働一生活過程

北悔道小樽市A社を事例とする実証的研究

1 9 8 9 

北海道大学教育学部産業教育計画研究施設



地場巾小企業の構造転換と
労働者諸階層の生産・労働一生活過程

―北悔道小樽市A社を事例とする実証的研究ー一

布施鉄治

土田俊幸

1 9 8 9 ・ 3 

北海道大学教育学部産業教育計画研究施設



序

本研究報告書『地場中小企業の構造転換と労働者諸階層の生産・労働一生活過程』は，北海

道小樽市にある地場中小企業・ A社のインテンシヴな事例研究である。 A社は不凍給水栓で全

国シェアーの25%，道内シェアーの 5割を占める中堅企業である。現在，北海道地域産業は，

石炭，鉄鋼，造船と，これまで北海道を代表する大手企業立地による構造が大きく崩れ， した

がってまた大手企業系列下にあった中小企業も業種転換そのものを余儀なくされている。か

わって，道央地区を中心として，ハイテク産業，また電子部品製造業等の台頭がみられるが，

いずれにせよ地域社会に根づいた地場中小企業レベルからの地域産業の再建は，現在の北海道

地域にとっては必須の建設課題となっているといわなければならない。

地場中小企業といっても現在の段階では，その技術革新は大きく進み，かつての年功序列的

な職人一徒弟的な構造をもつものではけっしてない。A社の場合，1963年の労働組合結成によっ

て所謂‘‘前近代的’'な企業・職場構造は払拭された。近代的といわれる労資関係によって，企

業・職場の構造は律せられることになる。そして，その上に立っての企業側からの積極的な“人

づくり’'政策の展開がこの企業の特徴のひとつであり，事実， 1964年に中小企業庁の「中小企

業合理化モデル工場」の指定を受けて，また中小企業における人材養成を目的として1969年に

設立された北海道中小企業家同友会に当初から積極的に参与するに至っている。 A社の場合，

労資間の一定の対抗関係の中での“人づくり’'を伴って積極的な企業展開がなされているとこ

ろに，その大きな特徴がある。

本書は布施グ）レープがかねてより提唱している労働者諸個人の「生産・労働一生活過程」分

析によって，そのレベルに立ち返って，つまりそこからの射程に立って「人づくり」とは何か，

の問題を職場の生産・労働生活のレベルにひきよせて分析している。かかる過程の進展は，言

うまでもなく企業組織，すなわちつねに技術革新を伴う「合理化」の過程，協業・協働形態の

編成替えとなって立ちあらわれている。本研究では，その際，労資の対抗関係というひとつの

分析軸をおいて，かかる過程を分析している。タイトルに『地場中小企業の構造転換』とある

が，この構造転換とは地場企業にとっての構造転換であるばかりではなく，個々の労働者の職

場生活のレベルに立ちかえってみると，労働組合にとっても質的な飛躍という意味で，構造転

換が示されていることを本書は語っている。

社会政策学会第75回研究大会 (1987年）の共通論題は，『現代労働問題と「人づくり」』であっ

たが，本研究報告書は，地場中小企業にとって，その“人づくり”とは何かを，実証研究とし

て語る礎石の重要なひとつとなっている。

1989年3月

北海道大学教育学部 産業教育計画研究施設

施設長道又健治郎
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序章問題の所在と分析方法

1.問題の所在

(1) 二度にわたるオイル・ショックをへた後の現下のわが国経済の発展は，世界的にも驚異

的といわれる成長を遂げている。こうしたわが国の経済活動を担っている産業諸組織，その中

でも製造業の事業体レベルに下りてその変動をみると，表0-1のごとくである。第1次オイ

ル・ショック前年の '72年を基準にしてみて，企業数・従業員数とも78年では企業規模50人を

境として，それより上層の企業が減少して下層の企業が増大し， 86年には企業規模200人を境

目としてそれより下層の企業が増大しているという特徴が看取される。このことは，大手企業

における「減量経営」とともに，現段階においても中小企業の経済活動がわが国資本主義経済

表0-1 製造業における事業所・従業員数の推移

＼ 企業規模
事業所数

’72 '78 （指数）

1~4人 405,520 433, 708 (107) 

5~9 173,117 189,987 (110) 

10~19 103,657 110,179 (106) 

全 20~29 38,154 39,345 (103) 

30~49 30,779 31, 089 (101) 

50~99 22,070 21,128 (96) 

国 100-199 10,021 9,138 (91) 

200~199 3,162 2,638 (83) 

300人以上 4,801 4,089 (85) 

計 791,281 841, 311 (106) 

1~4人 4,981 4,996 (100) 

5~9 3,424 3,943 (115) 

10~19 3,019 3,236 (107) 

北 20-29 1,214 1,405 (116) 

30~49 1,108 1,075 (97) 
海
50~99 781 707 (91) 

道 100~199 309 268 (87) 

200~299 75 49 (65) 

300人以上 69 57 (83) 

計 14,980 15, 736 (105) 

注） ’78,86年の指教は'72年を100とした数字。

衰料：総理府『事業所統計』より作成。

'86 （指数）

448,193 (111) 

194,436 (112) 

114, 787 (111) 

42,396 (111) 

34,038 (110) 

23,663 (105) 

10,237 (102) 

3,018 (95) 

4,219 (88) 

874,577 (111) 

5,710 (115) 

3,718 (109) 

2,989 (99) 

1,232 (101) 

1,005 (91) 

678 (87) 

232 (75) 

57 (76) 

42 (61) 

15,663 (105) 
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従業員数（千人）

'72 '78 （指数） '86 （指数）

926 1,036 (111) 1,073 (116) 

1,135 1,246 (110) 1,278 (110) 

1,397 1,479 (106) 1,541 (110) 

906 935 (103) 1,010 (111) 

1,157 1,172 (101) 1,286 (1111 

1,505 1,443 (96) 1,597 (106) 

1,363 1,250 (92) 1,402 (103) 

765 640 (84) 734 (96) 

4,114 3,343 (81) 3,429 (83) 

13,306 12,544 (94) 13,351 (100) 

13 13 (100) 14 (108) 

23 27 (117) 25 (109) 

41 44 (107) 41 (100) 

29 33 (114) 29 (100) 

42 41 (98) 38 (90) 

53 48 (91) 46 (87) 

41 36 (88) 31 (76) 

17 12 (71) 14 (82) 

49 46 (86) 30 (61) 

310 296 (95) 268 (86) 



の重要な支え手であることを物語っている。また，北海道の製造業についてみると， 78年では

企業規模30人， 86年でも30人が境目であり，全国平均と比べてその回復，発展も一段階たち遅

れているということがわかる。

ところで，この企業規模による区分けだけでは今日のわが国中小企業R性格づけは十分では

ない。中小企業といっても，巨大独占資本の下請網に組み込まれた企業も存するし，地場産業

に結びついて地域経済発展を担っている企業も存するし，また巨大都市及び地方都市において

都市型産業を担っている企業も存している。このように見ると，現段階における中小企業は，

巨大企業の下請系列型，地場型，都市型等の諸類型に区分けし得るであろう1)。こうした諸類

型は，業種別に区分けして，その現下における変動の諸特質をより詳細に分類する必要がある

と思われるが，北海道地域社会にひきよせていうと，北空知の炭鉱都市群，また鉄鋼都市室蘭，

また造船の函館では下請型中小企業のスクラップ化も激しい。これらの都市群は，いずれも所

謂殖民産業都市としての性格を有していたが，しかし，こうした事態R進展は，現時の北海道

の地域社会における下請型中小企業が親企業による切り捨ての下で，深刻な状況下にあること

を物語っている。しかし，他方で，道央新産都市圏における電子部品を中心とした臨空型の業

種の台頭もまた見られる。これらのことは少なくとも地域に根ざした中小企業のレベルからの

地域社会の再建の要を示しているといわなければならない。

そこで本稿では，地場型の中小企業である北海道小樽市のA社 (A合金製作所）を調査研

究の対象として取り上げた。 A社は，北海道，本州，さらに四国の一部にまで販売市場を持

つ不凍給水栓の研究開発から製造・販売までを一貫して行っている地場資本の中堅企業である。

そして，この企業では非同盟系の労働組合が組織されている。

(2) さて，いくつかの問題がある。第1は，今日のわが国における産業・労働社会学につい

て，すでに河西宏祐が「全生活過程における労働者状態の把握をめざしつつも，地域社会や家

族との関連における研究に偏しており，労働過程における労働者分析が決定的に弱い」 2)と指

摘しているように，職場の労働者集団にまで下りて，現下におけるその変動をとり押えた実証

的研究がきわめて少ないという現実がある。そして，第2に指摘しなければならないことは，

中小企業労働者研究に関しては，とりわけ社会学的観点からする実証的研究がきわめて少な

かったという点に，その大きな問題があるといわざるを得ない。

けれどもその後，客観的批判に耐えうるような実証的研究がつみ重ねられるという傾向はた

ゆることなく，ひとつの学的営為として展開していることは，例えば，立命館大学グループの

「トヨタ下請調査」 3)，また日本福祉大学を中心とするグループの同じくトヨタ調査4)，そし

て北海道大学生活社会学研究グループによる倉敷市水島のA自エM製作所とその下請企業調

査5)等に垣間みることができる。これらの調査研究の進展の中で，中小企業労働者の研究も前

述の 3類型のうちの第一類型，すなわち巨大独占企業の地域社会再編過程との関連で，下請中

小企業群の実証研究がつみ重られつつある。

しかし，／ここで指摘yておかなければならぬことは，現時，積極的に事例研究が進められて
いるのは前述の第一類型であって，第二，第三類型6)に関しての実証研究はきわめて少ないと

いう状況下にあるということである。いうまでもなく，すでに(1)でみたように，今日のわが国

の中小企業は，現下のわが国経済の発展を現実の問題として支えている。しかし，大手企業に

おける技術革新に伴う職場内人間関係の再編ー一労務管理として®小集団活動—の展開と
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「合理化」に伴う労働者の対抗・対応が存していることは，下請系列型以外の中小企業におい

ても同様であると見なければならない。しかし，そこには労資とも前者とは異なった対応があ

るとみなければならぬ。そして，こうした事態の進展に対応しての先の第二類型である地場型

中小企業における労資関係の展開，すなわち資本の企業としての展開志向性の問題と労働組合

連動の展開の問題，それに伴う職場構造の変容，そして何よりも，その中での労働者の人間と

しての諸力能の向上，認知枠の拡大が労働者の仲間集団として如何になされているかの解明は，

産業・労働社会学の分野でモノグラフ研究としてなされていないという現状がある。

(3) 本研究でA社を対象として，モノグラフ的に事例研究を行う意義のひとつは，以上の

点にあるが，本研究のもつより一層の積極的意義としてふれておかなければならないことは，

次の諸点である。

第1に，このA社は以下の本論中でみるように，経営自体としてつねに先駆的にその「製品・

技術開発」を行う企業であったということ，その志向性の中で“人づくり’'をモットーとする

企業として成長してきたということ。

第2に，戦後日本における多くの中小企業がそうであったように，このA社においても長

らく労働組合が存在せず，労働者の労働条件はきわめて劣悪であったということ（労働組合の

結成は1963年），職員ーエ員という前近代的な身分的格差の下で熟練職人層を中心に職場の構

造は構成されていた。それが労働組合運動の展開，その近代化闘争によって，こうした構造そ

れ自体も改変されるが，それに対応して企業の側からの技術革新を伴う“上から”の近代化政

策が押し進められる。 A社労働組合は小樽一般労組加盟であり， A社にとってこの労働組合

運動がもった意味は大きい。土台としての労働諸条件の改善の中で，ひとつの熱気が職場の中

にみなぎり，それを基盤として政治闘争・地域闘争にも小樽一般労組の中核として A労組は

その活動を展開する。

第3に， A社経営者は，こうした段階でそのエネルギーを土台に「先進的」といわれる経

営を展開する。そのひとつの画期は北海道中小企業家同友会の結成への参加であった。従前か

らの経営展開の上に立って，より一層の創意的な経営展開を志向する。この種の企業にとって

は異例といえるほどの大卒者の人材確保・育成政策もその表われである。これをもとにして，

研究開発部門の充実と新たな市場開拓＿ユーザーのニーズの開拓が行われる。これは現時，

各企業に見られる間接部門への比率の増加を端的に示すものである。

A社では，この他，例えば，直接部門である鋳造職場への大卒者の配置など，現場の構造改

善に努めているが，また転々と各職場を配転された大卒者等，そこには明らかに新しい段階で

の企業指導層養成の意図がうかがえる。ところで所謂職人層が重きをなしていた従前の中小企

業においては， トップ経営者陣の経営の革新によって企業の体質改善がただちに実現されるも

のではない。中間職制の刷新が当然に必要となる。これは，新たな段階に対応する経営それ自

体の革新の歩みということができる。こうした企業の経営•発展方向は，具体的には直接部門

の現場においても係長という職制設置の労組への提案となって立ち現れている。このA社では，

職場内での職務の流動化も行われている。また，新たな形での市場開拓によって，多品種少量

生産という形での現場の対応も迫られている。

以下の A社の事例研究は，第 2次オイル・ショック直後の1980年11月の実態調査に基づい

ているが，以上みてきたことであきらかなように，ここにおいては現下のわが国中小企業がそ
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の対応を迫られている諸問題が，すなわちその志向性と企業戦略における職場での解決課題が

端的に立ち現れているといわざるを得ない。

2.分析の方法

すでに見てきたような特徴を，本事例＝ A社はもっているが，ここで，私たちが採用する

分析枠組みについて次にふれよう。

まず第1に，私たちは，わが国の中小企業（本事例は前述の第二類型であるが）における企

業体質の変革それ自体がいかなる形で展開せられていたか，かかる点を分析するに際して労資

関係の展開をひとつの基本的な分析軸とした。それは，現下，労働組合運動の資本＝企業内包

摂化，すなわちその「右傾化」が問題とされているが，そして今日しばしば看過されているが，

わが国経済の発展にとって，労働組合自体がその最も大きな基底である職場＝仲間の生産・労

働一生活過程を土台において労働者諸個人，その層としての生活・諸能力の発展の問題をき

わめて鋭角的な形で提起し，また実践に移したという厳然たる事実を看過してはならぬと考え

るからである。労働組合運動の展開によって職場の労働条件は明らかに一歩前進した。そして，

このことと相応して，企業の「近代化」一ーその日本経済の発展に相応した企業発展，経営

努力が展開される。本事例A社の場合，技術革新を伴う‘‘人づくり”を中心として，かかる

過程は展開した。その労資関係が具体的にいかに展開してきたかを，私たちは分析する。

かかる分析軸を設定することには，もうひとつ理由がある。すなわち今日のわが国産業・労

働社会学において，労資の拮抗関係，企業・労働組合という組織の対抗関係の中で，現下の中

小企業の成長過程を構造的に分析した事例研究はきわめて少ないということ。したがって，本

稿では，経営者による企業組織の展開・革新と労働組合によるそのいわば‘‘下から’'の革新過

程の分析に，第1の分析の焦点をあてる。

そして第2に，私たちは，このA社の直接部門，その根幹をなす鋳造職場と機械職場に分

析の焦点をあて，会社側の経営方針による職場における協業体制・協働関係の変容，そして職

場における組合活動の展開を分析する。現実の労働組合運動とその諸成果は少なくとも労働者

諸階層にとっては現実の職場生活の中でいきていなければならない。しかしながら，職場にお

ける協業体制の変質は，たゆまなく進展する。技術革新に伴う職場の変容，そして企業による

“人づくり政策’'は展開する。企業活動それ自体もおそらく展開を構造的に模索する。その中

で，当然のことながら，労働者諸階層にとっては，新たなる矛盾が惹起している。その現段階

における矛盾とは何かが問題となる。その際，ここに断るまでもなく，技術革新に伴う生産体

制の変質が問題となるが，それ故，それを基底においての職場の協業体制の変容分析に焦点を

おいた。そこでは，技術革新による生産体制の変質に伴う職場の協業体制・協働関係の現実的

な変容が確かに立ち現れているからである。そうした状況に対応しての職場に根ざした労働組

合運動とはいったい何かの問題が，ここに提起されざるを得ない。

第3にふれなければならないことは，その際，私たちはかねてより私たち研究グループが採

用している「生産・労働一生活過程分析」と「機構ー構造分析」の方法 i•こよって，分析を行っ

ているということである叫「機構ー構造分析」に関しては，本稿ではA社に分析の焦点を当

てているため，小樽市地域社会における社会構造・機構に関しての，そのなかでのA社およ
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び労働組合組織の果たしてきた役割に関してはふれていない。私たちは， A社における企業

そのものの有する機構変動と職場におけるその構造の変容に関する分析に，その第1の焦点を

おいている。そして，二つ目に，私たちがそれ自身社会機構の末端組織として措定する労働組

合組織ー―—現実的な組合運動を通して形成されるその構造について分析する。この企業組織

と労働組合組織とは，労働者各階層の現実の職場生活レベルでは重積している。日常生活レベ

）レでは，それは重積した形でひとつの統一性をもって立ち現れている。私たちは，本稿では，

この両者の機構・構造を労働者諸階層の現実の職場での「生産・労働過程」，その中での諸矛

盾止揚過程が具体的にいかに立ち現れているかという点から分析する。前述のごとく経営によ

る「企業活動」そのものと，労働組合組織による「労働組合活動」は企業の構造発展にとって

は，いわば両輪となって，現実の企業・職場構造を構成しているとみなければならない。そう

した中で，現実の職場内の諸矛盾はかつてとはレベルを一歩越えた段階での諸問題，解決課題

を提起している。そこにはもとより，職場での生産・労働過程レベルにおける技術革新の過程

がたゆまなく進行している。本稿では，その際，企業がその“人づくり”に立脚した経営展開

を行うもとで，労働者諸階層が労働組合組織を中核として企業へ対抗するなかで，いかなる「人

間的職場」の確立過程がなるのかを事例分析の結果を通して明らかにすることになる。もとよ

りそれは，企業そして労働組合を統合した構造変動として捉えることを含意している。資本主

義体制下，この対抗の構造分析が必要なことは明らかであるが，この対抗を通して職場にいか

なる形で“民主主義的な”といわれる構造が現に確立されているかが問題とならざるを得ない。

言葉をかえていうならば，表層的には現実の職場の生産・労働過程をその全生活の社会的再生

産過程を含めて企業組織が捉えているか，労働組合が捉えているか，という問題になろうが，

そして組織分析としてはこのレベルに下りての解析が必要となろう。すなわち，かつてのわが

国産業・労働社会学分析で尾高邦雄が提起した企業への帰属と労組への帰属の問題を提示する

ことになるが，しかしながら今日のわが国における中小企業分析においては一ーこれは当然

に大企業においても当てはまることになるが一ー，経営・労組による対決・組織化という視

点を超えた問題，すなわちこの視点を前提として，その上に立って（ここにはK.マ）レクスの

いう資本の「偉大なる文明化作用」の問題がある）技術革新による職場構造のハードな変質と

いう大きな要因が入ってきている。こうした状況下，労働者自身のもつ諸力能，そのあり方が

あらためて問題とならざるをf'ない段階に入っているといわざるを得ない。つまり職場構造が
技術革新のより一層の高度化を土台においての協業体制・協働関係の変質となって立ち現れて

いる。これは現下，問題とせられている労働者諸階層の所謂「主体形成」の問題と深く関わっ

ていることであるが，私たちはこの問題を現実の職場での生産・労働過程レベルに下ろして問

題とした。すなわち，この問題は，少なくともかような現段階における労働者の職場生活の中

での企業における‘‘人づくりの問題’'，そしてまた労働者にとっての生産・労働過程レベルに

おける創意性の発揮とは何か，という問題を具体的にあらたなる地平で提起せざるを得ない。

そして，技術革新を伴っての企業における職場の協業体制・協働関係の変革は，同時に労働組

合にとっても，その活動，解決課題の質的展開の問題を提起する。こうして，その構造が具体

的にどう展開しているのか，そこでの解決課題がどう変質しつつあるのかが，本稿の分析の中

心課題となる。‘‘人づくり’'とは，おそらく企業側における独占特許ではなく，労働組合運動

にとっても，それはより本質的な課題であるばかりでなく，何よりも個々の労働者にとっては
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その全生活にとって，とりわけ職場での生産・労働過程と職場外での生活過程に分けて捉える

レベルを総合して，その全生活の社会的再生産過程として捉えた場合，全生活レベルにおける

労働•生活の人間としての基底的な条件の確立という意味において，この問題は基礎的な重要

性をもつものと考えられる。

さて，こうした分析枠組みに基づき，本稿では以下のごとき手順で分析を行う。

まず第1に，企業の発展過程（第1章）と労働組合運動の展開・労資関係の変容を分析する

（第2章）。

第2に，企業の協業組織と労働者構成の特徴（第3章）についてみた後に， 2つの職場（鋳

造職場，本社機械職場）を取り上げて技術革新に伴うその変容過程と職場構造の特徴及び現時

の諸問題について分析する（第4章）。

第3に，各層労働者の労働条件上の諸問題と仕事意識をみた後に，各層労働者の労働組合へ

の参与過程と組合評価，現段階における労資関係上の諸問題に対する各層の対応，そして職場

構造と組合のリーダーシップ構造の特徴について分析する（第6章）。

なお，調査対象は，小樽市の（樹A合金製作所の労働者147名（男127名，女20名）及び小樽

一般労組A支部である。調査時期は， 1980年11月。調査は北大教育学部布施鉄治教授，岩城

完之助教授（現山梨大学教授），北大教育学部教育社会学研究室の院生，研究生，学生の計18

名で実施し，鋳造職場と本社機械職場の労働者全員と総務・研究室・営業部の労働者若干名及

び組合三役の計38名の面接調査，本州の営業所等を除く88名への配布調査を行った。配布調査

の回収は47名 (53.4%)である。

最後になったがA合金製作所社長及び労組，そしてこの調査に御協力いただいた多くの労

働者の方々に心から感謝いたしたい。

注

1)なお，杉岡硯夫グループは中小企業の立地面から，地域産業，地場産業，都市型産業，大企業関連産業，

地域間産業の 5つに区分けしている（同グループ「都市類型からみた中小企業の業種別構成」「国民金融公庫

調査月報」第140号， 1972年12月）。また，地場産業の規定については，清成忠男の次の規定に依拠している。

「地場産業とは，通常は産地を形成し，全国市場ないしは外国向けに消費財を供給する産業である。こうし

た地場産業は，もともとは資源立地であり，地元の資源と労働力とを結びつけ，地域的独自性を有する財を

供給してきた。いわば特産品工業である。」（消成忠男「中小企業読本J東洋経済新報社， 1980年， 121頁）。

2)河西宏祐「第3期労働社会学の成果」（「経済評論別冊・労働問題特集号7」日本評論社， 1984年， 243頁）。

3)立命館大学人文科学研究所紀要第45号「巨大企業体制下の下請企業と労働者」 1988年。

4) 野原光•藤田栄史編「自動車産業と労働者」法律文化社， 1988年。

5)北海道大学教育学部教育社会学研究室「現下における自動車企業の職場構造と労働者生活」 1987年。同 r巨
大自動車企業の地場産業の再編と労働者生活J1989年。

6)都市型中小企業労働者を事例とした実証研究として，藤井史朗「中小企業における労働者諸階層の生活史

と職場集団の構造」（北海道大学「教育学部紀要」第34号， 1979年），同「札幌市印刷業における技術革新・「合

理化」と印刷労働者の「生産・労働一生活過程J」（札幌商科大学「論集（人文編）」第33-35号， 1983-84年）

参照。

7)「生産・労働一生産過程」と「機構ー構造分析」の方法については，布施鉄治・岩城完之・小林甫「社会

学方法論ー一現代における生産・労働•生活分析一ー」御茶の水書房， 1983年，参照のこと。

- 6 -



第 1章 A社における「創意的経営」の展開過程

小序

本稿の対象である A社 (A合金製作所）は，資本金6,600万円，従業員数147名 (1980年）で，

不凍給水栓とその関連機器の研究開発から製造販売までを専門に行っている企業である。不凍

給水栓とは，配管中の水を地中に抜くか（外部排水式），または地中の不凍深度以下の配管中

に一時的に溜めて（内部貯溜式），水道水の凍結を防ぐ特殊バ）レブのことである。

不凍給水栓の全国マーケットは約70億円 (1980年度）で， A社の売上高は約15億円 (79年度）

である。販売先は道内向けが総売上の 3/4 （道内シェアの 5割）を占め，残り 1/4が道外向

けである。現在，不凍給水栓を製造する企業はA社の他に，道内では札幌のHi工業（資本金

3,080万円，従業員数140名），小樽のHo水道機材（資本金1,600万円，従業員数100名），道外

では長野のT製作所があり，不凍給水栓は以上の 4社のみによって製造されている。このこ

とに示されるように，不凍給水栓の業界は大手企業が進出しにくいという特徴を持っている。

それは各地域の気侯の特色に合わせて製品の品種が異なり，また同じ品種でも給水栓の長さが

異なる等，製品が多様なために大量生産が困難なためである。かつて不況時に大手企業がこの

分野への進出を試みたが，大量生産でないためコスト高となり，また市場のニーズに合った製

品の改良ができず，失敗したという例もある。このような特徴をもつ業界の中で， A社はT

製作所についで業界第2位の地位を占めている。

では，こうした A社の創設ー展開過程について以下で見ていこう。

第1節企業の創設と展開過程

A社の創設ー展開過程は表1-1に見るごとく，大きく 4期に区分できる。すなわち第1期，

創設期 (1947-54年），第2期，機械化拡張期 (55-63年），第 3期，成長期 (64年～74年），

第4期，再編期 (75年以降）である。

第 1期「創設期」 (1947-54年） ： A社は，戦後復興期の1947年5月，小樽市の S鉄工所に
勤めていたI・ R氏が仲間3人とともに独立して不凍給水栓の製造を始めたのを，その起点と

する（翌年に資本金20万円の株式会社）。不凍給水栓は戦前にはあまり普及せず，わずかに出回っ

ていたものもそのほとんどが本州メーカーの製品であり，それも戦争により供給は止まってい

た。そこでI・ R氏らは，北海道の生活になくてはならないものを自分たちでつくろうと，そ

の製造を始めたのである。 A合金製作所の‘‘合金’'は銅合金の鋳造を目指したため，また“鋳

造所’'としないで“製作所’'としたのは機械メーカーを目指したからである。創業当初より研

究・開発から製造・販売までを行う一貫メーカーであり，不凍給水栓とその周辺機器の製造を

専業としている。

A社創設の基底をなしている小樽市の機械工業は，古くから技術が優秀であった。1895年（明

治28年）には市内の鉄工所で蒸気機関車が製造され，その後， 60台ほども生産された。また大
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表1-1 企業史と研究開発の特徴

年 次 沢本金 年 商 従業員数 企 業 の 沿 革 主要機械導入（拿翡醤） 研 究 開 発

1947 万円 万円 人 1月， I.Y氏（現会長）により創業 重油炉c 創業時よ・り自社技術の確立を目指す
第
1948 20 5月，株式会社に組織変更1 

期 ！ 50 

＇ 
1951 100 ＼ 

I 
1953 不凍給水栓に関するパテント第1号
1954 200 

1955 400 4,741 48 
第 1956 800 5,451 58 ワールミックス（砂ねり）c,クーレット旋盤R 他の製品の開発を試みる~温水探知器，2 
期 1957 6,921 70 東北営業所を盛岡に新設 棒材自動旋盤 永解器，遠隔積算の水道メーター等々 。

I 
1958 1,000 7,259 96 シェル型導入，菰産化の開始 シェル中子成型機◎ 電子計器研究室設置（のちに試作室に改紐）

1959 8,147 90 シェル接着機，シェルモールデイングマシンc

1960 1,500 10,504 104 

期
1961 12,636 110 

1962 3,000 14,489 124 ショット，カッターc

1963 18,107 126 
00 1964 19,947 136 現社長I.I氏が入社しそれまでの試作室を拡充して研究室 研究室設置

1965 20,352 129 を設置。中小企業合理化モデル工場の指定を受ける。
第
1966 22,296 119 

3 
1967 26,900 116 「SV」（シートレスバルプ）の開発

期
1968 31,588 126 

成
1969 33,537 120 松本営業所（長野）を開設。北悔道中小企業家同友会結 油圧ターレット自動盤R 不凍給水栓のリモート．コントロール化の開発のために，研究

1切0 40,463 119 成に参加。 室を中心に油圧利用，電気利用，材料利用のプロジェクトチ
長 ームを発足させ開発を進める。

期
1971 40,373 120 精密自動旋盤R

ERl という名称で商品化
1972 48,160 i22 

1973 64,000 137 全自動2ステーション造型機◎

1974 81,528 160 機械場の一部を朝里工場に移転

1975 5,100 90,064 164 設備投資の負担で赤字を出す 高周波誘導炉（電子炉），オゾン脱臭装置◎
第
1町6 108,275 150 札幌営業所を開設。新規採用のストップ4 

期 1切7 106,154 160 

i 
1町8 6,600 125,119. 156 苫小牧出張所開設

1町9 152,796 155 

1980 147 電気室を朝里に移転。石狩出張所開設 NC!甜翰） 現在では，特許，実用新案をあわせて60{4:Iまどの権利を保有

沢科：会社箕科及び会社からの聴き取りにより作成。



正時代に設立された H製罐K.K.や炭鉱機械を造っていたS精機K.K.の技術レベルは非常に高かっ

た。樺太をはじめ，道内各地からの修理品も多く，難しい仕事もたくさんあったが，規模は小

さくてもそれをこなしていけるだけの技術を持った企業が多かった。戦時中にはその優秀な技

術が買われて海軍の軍需工場に指定される企業もあり，先のS鉄工所でも漁船用ディーゼル・

エンジンの他に，軍用の爆弾等を生産していた。こうした技術の集積がA社の創設にとって

も大きな力となるのである丸

さて，不凍給水栓の製造を始めるにあたっての諸問題について， I・ R氏は次のように語っ

ている。

「始めるに当たっては，二つの大きな問題があった。一つはいい砲丸を安く造らなければならないこと，

二つ目は早く軌道に乗せなければ，内地メーカーが戦後の復興をして道内に上陸してくることが予想され

たことであった。従ってその前に良い製品を出して得意先を確保しておかなければならなかった。

当時は小樽に砲金鋳物工場はあったが，小型で水圧に耐えるものという点では残念ながら不十分であった。

いい鋳物を造るため東京へ調べに行くことにした。（中略）このとき砲金は焼き型でなければダメだという

ことであったが，生型で成功させてしまった。また溶解炉については，はじめ黒煙）レツボ炉を使用したが，

当時の品物は非常に悪くてすぐこわれてしまう。これでは話にならないということで，思い切って重油の

直火炉にすることにした。（中略）この炉によって大幅なコストダウンとなり，当社の経営に大きく貢献す

ることになる。（中略）このようにして一応軌道に乗せることに成功したが，案の定，その翌年には内地メー

カーが道内に販路を求めて上陸して来た。しかし一歩先んじていたため，ほとんどの得意先を継続して確

保することができた。」 2)

1940年代後半頃は，道内の市町村（一般家庭など）には上下水道設備はまだ十分には普及し

ておらず，不凍給水栓の販売市場は，戦後復興期の石炭増産によって規模拡大されていった道

内各炭鉱や炭住向けが8割を占め，市町村向けは残り 2割に過ぎなかった。この段階までは本

州メーカーの製品を製造していたが， 1950年代に入って A社で独自に改良した不凍給水栓を

製造販売するようになり，工業所有権を取得しながら企業の技術を確立させていく性格を形づ

くっていく。そして，道内各市町村での水道の急速な普及による市場拡大に対応して， A社

は1951年に資本金100万円， 54年には200万円に増資して経営規模を拡大していった。当時の様

子は次のようなものであった。

「このころ一番問題のあったのは，油を中心とした資材の入手難であった。（中略）創業時よりいろいろ

と工夫をこらし，戦前，他のメーカーでは砲金鋳物で作っていたものの一部を真ちゅう丸棒にきりかえる

などして生産性をあげるのに努力をしてきた。それでも需要に追いつかず，でき上がった製品を翌日汽車

で担いで持って行くというようなことが多かった。せっかく手に入れた地盤を，内地メーカーから守るた

めにも，連日残業するなどして生産を続けていた。このような状態が続いていたので，相次いで増資を行

い設備の拡張や充実につとめてきた。」 3)

ところで，第2期「機械化拡張期」 (55~63年）の1955年以降，「高度経済成長第 1期」下で

の道内市町村における水道普及と住宅新築件数の増加に対応して， A社は事業の積極的拡大

期にはいる。従業員数は55年の48名から62年には124名と 3倍近くにまで増加し，資本金も62

年には3,000万円にまで増資されて新しい機械が適入される。すなわち切削工程では56年にター

レット旋盤， 57年に棒材自動旋盤が，鋳造工程では58年にシェ）レ造型機， 59年にシェル接着機

が導入されて，特に鋳造工程におけるシェル型の導入は量産化を大きく進展させた。また57年
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には盛岡に東北営業所を開設して本州への市場拡大に乗り出していく＊。

＊これについて， I・ R氏は次のように語っている。

「創業期より社員に対し「津軽海峡を防壁と思うな。道内を完全に守ろうと思ったら，内地へも進出し

なければダメだ」と言ってきた。内地の市場を常に研究し，いつでもどんな急激な変化にも対応できる準

備をしておく必要があるということである。」 4), 「創業時より内地（本州）へ進出する方針であったので，

これを実現すぺく昭和26年ごろから，出かけて行ってはPRにつとめていた。その結果28年には青森県八戸

市に納入することができた。しかしこれも大きな問題を抱えていた。原材料の多くは内地で生産され，こ

れを小樽で造って内地に送るとなると運賃がダプリ，価格の点で内地メーカーに対抗するのは容易でない。

しかし「寒い」ことでは北海道が本場，良い製品を造れば必ず売れるということで努力してきた。同年青

森県大湊町にも納品，以来32年までに青森市，温泉で名高い草津町など，順次市場を開拓していった。さ

らにその他の東北地方，長野県，群馬県など市場開拓が進められるなかで，営業所の開設が必要になり，

32年に盛岡市に東北営業所を開設した。

このころ，不凍給水栓はまだそれほど普及しておらず，比較的使用頻度の少ない地方では，凍結したら

解かして使用したり，また使用されている地方でも．，故障したらそっくり取り替えていた。「不凍給水栓は

2, 3年使ったらこわれてもいい」という感覚だった。このような状況の中で， A合金がどのようにして

売り込んで行ったかを紹介しよう。まず当社で開発した不凍給水栓以外の機器を買ってもらう。これによっ

て社名と技術力を知ってもらう。次いで当社の不凍給水栓は，バッキン類を除き耐用年数も長くパッキン

等の修理が容易であることを理解していただく。さらに一度納入した後はアフターサービスを徹底させる。

このようにして，順次取引先を広げていった。当社で開発した不凍給水栓以外の製品で，当時造っていた

製品は永解器（凍結した個所を解かす），メーター検針器，薬品投入器等で，これらの製品は各市町村の水

道係には便利な製品だということで好評であった。このようにして，東北営業所を開設した32年にはおよ

そ20市町村に納入実績があり，さらにこの後一層積極的に売り込みをはかり市場を広げていうた。」 5)

こうして，この期， A社では新鋭機械導入と積極的な人員増による規模拡大が行われた。

さて，第3期「成長期」 (1964~74年）に入ると， 64年に大学工学部助手をつとめていたI・

I氏 (I・ R氏の長男）が入社して，それまでの試作室が拡充されて研究室となり，研究開発

部門の充実がはかられる。研究開発費には売上高の 2~3％が投入される。またこの年，中小

企業庁から「中小企業合理化モデル工場」の指定を受ける。

69年には販路の南下に伴い，長野県松本市に営業所を設置し，また，生産工程では切削工程

に油圧ターレット自動盤を導入している。

ところで， 70年以降，経営のさらなる拡大がなされる。 72年には鋳造職場を同市朝里に移転

するが，これは生産量の増大によって本社工場が狭くなったこと，またシェル砂の使用による

ガスの発生が本社の作業環境を著しく悪化させていたためである。この朝里工場の新設に伴い，

73年にはシェルモー）レディングマシン（全自動 2ステーション造型機）， 75年には高周波電気

炉等が等入され， 74年には機械職場の一部が朝里工場に移転される。

こうして，この期，工場新設や新鋭機械導入等によって生産量は一層増大し，「20万本体制」

が目指され， 73年には住宅新築件数も最高を記録して，不凍給水栓の生産・販売本数も最大と

なる。同時に人員採用の面でも， 65年以降横ばいだったのを， 72年頃からそれまでの高卒者中

心の採用を大卒者の積極的な採用に切り替え， 74年には大卒者を中心に18名という大量採用を

行った。資本金も75年に5,100万円に増資される。
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しかし，第4期「再編期」 (1975年以降）では， 73年暮れの第1次オイル・ショックに伴う

住宅新築の減少によって不凍給水栓の需要は低迷し，第3期の設備投資の負担によって， A

社は75年に赤字を計上する。不凍給水栓の販売市場も， 75年を境に，従来，上下水道の敷設を

担っていた地方自治体から民間の管工事業者にかわってきて，迅速な市場対応を求められるよ

うになった。それは，上下水道の普及に伴って，地方自治体の水道事業が特別会計から普通会

計で行われるようになり，自治体による直接購入から管工事業者への販売にかわったことを背

景としている。そのため， 76年には札幌営業所を開設し，営業部の人員増によって営業活動の

強化が行われた。 78年には苫小牧東部開発による販路拡大のために苫小牧出張所を新設した。

また，高層住宅が多くなってきたことにより，製品も ER製品（遠隔操作の電動式不凍給水栓）

や屋内用給水栓 (Dバルブ）等が増加してくる。 78年にはI・ R社長が会長に，長男 I・ I氏が

社長に就任し，資本金も6,600万円に増資され，売り上げも15億円に達した。さらに80年には

電気室が朝里工場に移転され，また朝里工場機械職場にNC旋盤も導入される。

しかし，他方，この期には新規採用は抑えられ，高齢者に対する「肩たたき」を含む退職者

数が上回り，現場労働者数は削減されて労働強化が進展している。

第2節 A社の企業組織としての特色――研究開発と従業員の能力開発――•

本節では， A社の発展の基盤である製品の研究開発と従業員の能力開発の特徴について見

ていく。

第1項独自研究による新製品開発の諸過程

前節で見たごとく，戦前，本州メーカーによって供給されていた不凍給水栓が戦災によって

停止したため， A社では創業当初は不凍給水栓の部品供給を行い，その後，完成品を供給す

るようになった。すなわち1940年代後半の時期には，炭鉱を主とする企業向けには外部排水式

の，市町村（一般家庭）向けには内部貯溜式の不凍給水栓を製造していた。この段階までは本

州メーカーの製品を製造していたが， 1950年代に入って A社で独自に改良した不凍給水栓を

製造販売するようになり，工業所有権を取得しながら企業の技術を確立させていく性格を形づ

くっていく。

「不凍給水栓の製造，販売（中略）を行っていく上でやはり自社の技術を確立させておくことが望ましい。

それで創業当時から工業所有権に対する関心はあった。不凍給水栓に関するA合金のパテント第1号は昭

和27年に出願したもので，これは昭和28年に公告決定された。（中略）このパテントは不凍給水栓の弁の構

造を改良したものである。それ以来30年までに 7件の実用新案をとった。（中略）工業所有権を取得しなが

ら自社の技術を確立させていくような企業の性格がついてしまうと，結局のところ業界の一番手を走るこ

とになる。そこでまた新製品の開発にはずみがついてしまう。現在では特許，実用新案をあわせて60件ほ

どの権利を有しており，（中略）メーカーである以上，研究開発をかさね，「業界の一番手を走る」それが

A合金の使命であると考えている。」 6)

このような研究開発の中で蓄積された技術を応用して， 1950年代後半以降， A社では凝集

反応試験器，漏水探知器，永解器，遠隔積算水道メーター等の製作に乗り出して，製品の多角

化をはかっていった。しかし，これらは価格上商品化に至らなかったり，また数量的なことも
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あり，売り上げに大きく寄与することはなかった。このことは，不凍給水栓の製造販売だけで

経営を維持•発展させる環境にあったことも示している。また，これらの製品の開発によって

得た技術的資産は大きく，後の研究開発や生産技術に生かされている。

1960年頃より，一般家庭においてもそれまでの貯溜式の不凍給水栓に代わって，排水式のも

のが使用されるようになってきた。 A社は貯溜式に力を入れていたため，排水式では立ち遅

れたが， 64年に研究室を設置して集中的に開発した結果，従来品の欠点を取り除いたまった＜

新しい構造の「sv」（シートレスバルプ）を67年に商品化し，遅れを挽回した＊。
＊研究室は発足時，室長以下研究員2名，技術員3名，女子事務員 1名のスタッフで，売上げの 3％の開

発費が投入された。

また， 69年頃から不凍給水栓を遠隔操作できる商品の開発に取り組み，研究室を中心に油圧

利用，電気利用，材料利用のプロジョクトチームを発足させて進めたが，最終的には電気のも

ので実用化し， 73年に ERという名称で商品化した。この製品はビルなどでシステムで利用さ

れている。こうした研究開発について， I・ R氏は次のように述べている。

「研究室の仕事は，最終的に商品になった製品ばかりではない。中にはそのまま技術の蓄積として残っ

ているものもある。（中略）研究開発という仕事には，一見役に立たないように見えることも重要である。

その研究開発の過程の中で生じる派生的な技術は，大変なポテンシャルエネルギーとなって将来確実に役

立ってくる。「今すぐ役に立たない勉強をせよ』と言っているゆえんである。」 7)

また，この研究開発に関わって，社外の多くの機関の協力を得ている。具体的には，①新製

品の研究開発や鋳物を中心とした新技術の指導を道内各大学や北海道工業試験所，通産省機械

技術研究所等より，②中小企業技術向上のために，日本非鉄金属鋳物協会や日本鋳物協会より，

③不凍給水栓に関するユーザーの要望を日本水道協会や日本下水道協会，空気調和・衛生工学

会等より受けている。

このように， A社は，不凍給水栓の研究開発を積極的に行い，技術を蓄積してきた企業で，

業界のパイオニアである。そして，新製品の開発の際には，国，道，市あるいは新技術開発財．

団からの補助金を受けるに至っている。また，北海道科学技術奨励賞，北海道新聞文化賞（産

業経済賞）などの多くの表彰も受けている。

第2項従業員の能力開発・“人づくり”の展開

次に，このような研究開発を内から支えた従業員の能力開発の特徴について見てみよう。

もともと I・ R会長は，戦前にS鉄工所に勤めていた時に，企業内に設けられた青年学校の

先生の教えから「教育する力のない職場に未来はない」ことを痛感していたし，また，「事業

も人材も植林と同じ」で長期の計画と根気であるという父の教えの影響を受けていた。したがっ

て，「A合金は人を育てます」を社是として積極的な社員教育を展開していく見具体的には，

佃北海道商工研修協会の中小企業長期技術者研修への派造，各種研修会・講習会への派遣，各

種資格の取得，社内での勉強会等である。中小企業長期技術者研修へは1963年より毎年社員を

派遣しており， 81年時点で59名が修了し（うち 4名は退社），全社員の 4割が研修を終えている。

特に， 70年代に入って大量に採用した大卒者に対しては，「昼間は工場で作業員として働き，夜，

帰宅してから勉強するためのテーマを与え」 (I・ I社長）て，そうした研究の成果を学会等で

報告させてモラール向上に努めている。また，グループ研究も行わせている。
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表1-2 教育・研修実績一覧

教育・研修の種類 対象 期間 研修先 実 績

長期技術者研修 年3~5名 120日 道商工研修協会 1963年以後55名

生産管理者研修 12日 道商工研修協会 1964年以後6名

公害防止管理者 不定 不定 大気，水質，騒音 6名

聴講制度
原則的に

不定 北大・小樽商大 物理，衛生工学，民法，商法業務上の

通信教育 必要に応 不定 不定 油圧機器，電子機器，その他

A子X~ ＾ 云

じて実施
不定 不定 応用物理，機械，鋳物協会（日本水道協会），電子

される。

国内工場視察 不定 （社）北海道機械工業会等 1974年以後20名

海外視察 不定 仏， 伊， 独等 鋳物国際会議等74年以後3名

社内研修 1 ~3日 大学教官による購義，合宿研修

資料：会社資料より

「戦前の私立S青年学校のK先生の教えから，生涯教育の必要性を痛感していたが，経営者として企業

の中でこれを実践するとなると，なかなか容易ではない。しかし，「これをやらない企業には発展がない」

ということで，積極的に取り組んできた。

小さいものでは毎朝の朝礼。これは全員が集まるので，＇憤れてくると出欠の状況が一目でわかるし，家

庭などで問題があって元気のない人もすぐわかる。わずかな時間でも回を重ねることができるので，社員

の人間性を高めたり，安全教育などでは効果が大きい。

曲北海道商工研修協会の中小企業長期技術者研修というのがある。これはおおむね夜間を利用して，年

間300時間以上の勉強をしてもらう制度である。札幌ではこの金属課程を昭和38年から開催しているが，初

回から昨年まで18回連続して参加させており，卒業生は59人（このうち 4人は退職）を数えている。何といっ

ても長い期間なので，参加する人はもちろんだが，時間中に送り出す職場の仲間もたいへんである。また

食事代を含めた経費もバカにならない。しかし現在ではその必要性も職場内で十分理解されており，全社

員が一致して研修生を送り出せるようになっており，すでに全社員の4割が研修を終えている。各種の研

修会，講習会などにも積極的に社員を出席させ，時の流れに遅れぬよう努力をしている。

このような雰囲気の中で，各種の資格を取る人がふえている。業務上，必要なもの以外にも多くの人が種々

の資格を持っており，その大部分はA合金に入社してから得たものである。会社としては時間や検定料な

ど若干出しているものもあるが，多くの人は時間外の勉強で資格を取っている。（中略）

一方，特許事務所の先生や，大学の先生方においでいただいて，社内の勉強会なども租極的に行って，

常に研さんにつとめているところである。」，）

このような社員教育の結果， A社では各職場の技術水準が高く，製品開発以外の生産工程

においても自社の技術が随所に使われている。このように研究開発部門にとどまらず，直接部

門の生産工程においても現場労働者の創意性を生かした改良を行い，労働者のモラール向上に

努めている。

「社員教育の結果， A合金では事務所，工場を問わず，それぞれの職場のレベルが平均して高いという

特徴を持っている。従って新製品開発や改良以外に，工場内部においても自社の技術が随所に使われている。

形は小さいが最も大切な部品にピストンと呼ばれるものがある。これに数ヵ所の穴をあけるのだが，自社

の装置で全部自動的に加工できるようになった。また部品の耐圧検査，完成品の通水テスト用機械も自社
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製である。このほか鋳物場から出るガスをオゾンで酸化，浄化する装置，電気炉の寒冷地向き冷却装置，

複数のコンプレッサーの自動切り替え装置（使用置が少なくなった時は自動的に小さいコンプレッサーに

替わる），材料の加工方法など創意，工夫が職場の中でたくさん生かされている。（中略）この創意工夫の

中には，機械メーカーが「今後利用させてほしいので図面をいただきたい」ということでプレゼントした

ものもある。」 10)

このように社員教育に力を注ぐようになった背景には， 1969年の北海道中小企業家同友会設

立への参加が大きな役割を果たしている。中小企業家同友会とは，①会員の経験と知識を交流

して企業の自主的近代化と強靱な経営体質をつくる，②謙虚に学び合い，現代の経営者に要求

される総合的な能力を養う，③中小企業をとりまく経営環境の改善につとめる，を目的とする

中小企業経営者団体で，特に中小企業における人材養成に力を注いでいる。

中小企業家同友会の追求している中小企業における人材育成・社員教育の課題は，次の 5点にまとめる

ことができる。

「①何よりも経営者自身が同友会の例会によく参加して積極的に学び，現代にふさわしい経営者としての

総合的能力を身につけるための努力を怠らない。

②社員を同友会の各種教室，合同研修会に参加させることも含めて，社内に「考え，勉強する気風jを

つくる。

③企業発展の原動力は，社員の中にある。原動力を引き伸ばし，育てるための教育費用は惜しんではな

らない。長期的にみると，最も有効な投資といえる。

④経営者は社員の成長に全責任を負っており，社員の24時間の生活に注意と関心を払い，いつでも親身

に相談にのれるよう準備しておく。

⑤同友会運動の中でしっかりと試された「中小企業における労使関係の見解」（中小企業家同友会全国協

識会）の立場で，企業における正しい労使関係の確立に努める。」 11)

このうち，⑤の同友会の労使問題に関する基本的な考え方は，次の通りである。

「①経営者の責任

中小企業における労使は，客観的に共通の基盤におかれているからといって，「中小企業だから，なに

も云わなくとも労働者や労働組合はわかってくれるだろう」という甘い期待はもてません。経営者であ

る以上，どんなに困難があろうとも，与えられた条件と環境を十分に話し，時代の変化に対応して，経

営を維持，発展させる責任があります。

②労使の信頼関係

経営者が労働者を雇い入れる，ということは，労働者の全人格を束ぱくできるということではありま

せん。高物価や公害は，労働者の生活をたえずおびやかしていますから，労働者が労働環境の改善や賃

金の増額を要求するのは当然の権利です。経営者が，憲法，労働三法などによって保障されている労働

者の民主的な権利を尊重する気持ちがなければ，信頼の基盤は失なわれ，話し合いも進展しません。経

営者が，労働者の基本的な権利を認めたうえで，労働者が不満をもつことがらの中には，中小企業の経

営者が責任を持ちきれない要因があることも卒直に話し，共に解決する方向を見定めて行く必要があり

ます。労使が対等の関係で，それぞれの立場を認めあい，粘り強く話しあい，共通する根本的な要求を

実現するために手をとりあって行くようにしてこそ，真の信頼関係が築きあげられます。

③労使にとって共通課題

中小企業家がどんなに努力しても，労働者がどんなに強く経営者を突きあげてみても，すべて問題を
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企業内で解決できるものではありません。物価・住宅・社会保障などの問題は，国や地方自治体に向け

て声を大きくして解決を迫らなければなりません。同友会は，そのような努力を積極的におしすすめて

います。

広く中小企業をとりまく環境を改善する同友会の運動は，そこに働く労働者の生活環境を改善するこ

とにつながり，この点からも同友会運動は，労使の信頼を高めるたしかな保障となります。」 12)

また，このような経営方針は企業内にとどまらず，地場産業として他企業とも協力して発展

していくことを目指しており，関連企業とも長期的に協力し合っていく関係である。調査時に

おいてI・ R会長は，北海道中小企業家同友会代表理事，（扮北海道機械工業会小樽副支部長，

小樽鉄工組合長等を務めていた。

「同友会は，製造業ばかりでなく，種々の業種の人たちが集まっている。会員の経験と知識の交流によっ

て，企業の自主的近代化と強じんな経営体質をつくり，経営現境の改善に努力している。異業種の方々と

の交流であるため，当社の仕事に結びつくものも多く，さらに裾野を広げることに大いに役立っている。

北海道機械工業会では，苫小牧の石油備蓄基地のほか，大型プロジェクトなどの受注活動と，技術講習

会を租極的に行っている。道内機械工業の現状把握と技術向上に，大いに参考になっている。

鉄工組合は任意の団体であり，際立ったことはできないが，互いに交流を深め，その中で仕事の増大，

技術向上に努めている。（中略）

A合金では，これらの団体の中でも租極的に活躍し，地場産業発展のために努力をしている。また，こ

の活動の中から学ぶことも多い。例えば，これらの交流の中で知り合った工場に協力していただき，生産

祉もどんどん増加してもらっている。」 13)

このような努力によって，企業の発展とともに従業員に働きがいのある職場づくりが目指さ

れている。中小企業にはなかなか来たがらない大卒者も1970年代に入って， A社には数多く

入社してきている。

「地場の企業は地域に根づき，能力のある地元の若者に十分働ける職場を提供することが使命のひとつ

だと思うのです。だから Uターン組にも門戸を開放していますし，事実， Uターン組が多くいます。他社

の金で研究してもらい，教育してもらったうえ，その会社のいいところを私どもに持ってきてくれるので

すから，有難いことです。これからも‘‘モノも人も地域とともに’'歩んでいきたいものです。」 14)

以上見てきたように， A社は，不凍給水栓とその関連機器の研究・開発から製造・販売ま

でを手がける専門メーカーとして発展してきた企業で，また，創設者である I・ R氏が北海道

中小企業家同友会の代表理事として，「先進的」経営実践に努めてきた企業である。しかし，．

当初よりそのような経営実践の理念があったわけではない。そこには1963年に結成された労働

組合との関係，労資関係のあり方が大きく介在している。そこで次に， A社の労働組合運動

の展開過程について見ていこう。

注

1) I・ R氏「製品開発と私」「北海道新聞」 1981年11月9日。なお I.R氏は1987年に亡くなられた。

2)同上，「北海道新聞」 1981年11月10日。

3)同上，「北海道新聞」 1981年11月11日。

4)同上，「北海道新聞J1981年11月11日。

5)同上，「北海道新聞」 1981年11月19日。

6)同上，「北海道新聞」 1981年11月16日。
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7)同上，「北海道新聞J1981年11月18日。

8)このような積極的な社員教育の理念について， I • I社長は次のように語っている。

「これは祖父の信念ですが「事業も人材も，植林と同じ」という考えがすべてです。祖父は若いときに苫

小牧の王子製紙に勤めた時期があり，ここで一本の苗がパルプになるまでの過程を知って，事業も人材の開

発も長期の計画と根気が必要であることを教えられたんですね。それと父の口ぐせは「教育する力のない職

場に未来はない」です。私どもが〈A合金は人を育てます〉を大きく掲げている蔭には，祖父のこの考え方

が大きなウェイトを占めています」，「華本的には生涯教育です。大卒の場合，一応本の読み方を知っている

だけで本当の勉強の仕方を知らない。このため昼間は工場で作業者として働き，夜，帰宅してから勉強する

ためのテーマを与えます。その研究の成果を学会で発表させることもありますし，海外視察をかねて鋳物国

際会議への出席や半年間にわたる長期技術者研修，大学聴講制度です」（対談「株式会社A合金製作所紹介」

「ニッセイ経営情報」 1980年8月号， 18-9頁）。

9)前掲「製品開発と私」「北海道新聞J1981年11月12日。

10)同上，「北海道新聞」 1981年11月13日。

11)北海道中小企業家同友会「第11回総会議案書」 1979年。

12)中小企業家同友会「同友会の生いたちと展望J1980年， 8-9頁。

13)前掲「製品開発と私」「北海道新聞」 1981年11月20日。

14)前掲「株式会社A合金製作所紹介」 19頁。
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第2章 A社労働組合運動の展開と労働諸条件の改善過程

さて，これまでA社の創設ー展開過程とその発展の内的基盤である製品の研究開発と従業

員の能力開発の特徴について見てきたが，当初よりそのような経営実践の理念に基づいた「先

進的経営」がとられていたわけではない。その労働諸条件，また職場構造は，わが国の多くの

中小企業がかつてそうであったように，所謂‘‘前近代的’'といわれる体質を色濃く有していた。

労働組合の存在も許される状況ではなかった。この体質改善にはA社の場合， 1963年の労働

組合の結成とその運動の展開が大きな力となった。前節までにみた経営の展開といわば表裏の

関係で労働組合運動が展開されたという事実を看過してはならない。この A社の労働組合運

動の展開過程は，次の4期に分けられる。第0期，労働組合結成以前 (1962年まで），第I期，
労働組合結成・確立期 (63年～69年），第Il期，安定・成長期 (70年～74年），第m期，転換期
(75年以降）である（表2-1参照）。以下では各期の労働組合運動の特徴について見ていこう。

第1節 労働組合結成以前における職場の労働諸条件 (1947~62年）

A社では企業創設後，単純出来高給に基づく端緒的な労務管理がとられていたが，企業発展

の第2期における人員増・規模拡大に対応して，ハルシー割増制に基づく能率給制度が'56,

57年頃に導入される。このハルシー割増制の賃金体系は，生産した本数に応じて歩合がつく能

率給が給与の半分を占めるもので，その計算の仕方は，基準生産量（ノルマ）を超えて生産し

た個数に応じて 1個当たり賃金単価が1/2あるいは1/3に低くなるものである。この時のA

社で用られたものは 1/3ハルシー式であった。この賃金単価は各労働者の基本給額によって

決められていたが，「基礎数字がわからないので賃金の算出過程がわからない」（機械職場労働

者）複雑な賃金体系で，労働者同士の競争と労働強化をあおるものであった。

この賃金体系の下で，労働者屈は，まず第1に，働けば働くほどノルマのみ上げられて基本給が据え置

かれることに不満を抱いていた。さらに，第2に，より大きな問題として，冬期間は需要減により生産量

が減少するため，能率給がつかず，賃金が半分に減少してしまう問題があった。「夏は 9時まで残業して 4

万円，冬は2万円」（機械職場労働者）という状態で，「通年通して同じようにもらえるならは，労働組合

結成への要求はこんなに出てこなかっただろう。」（同）と述ぺられている。

しかし，さらに，こうした賃金体系の上に職員・エ員という前近化的な差別的労務管理がと

られていたことが現場労働者層すなわちエ員層の共通した不満であった。すなわちエ員層はハ

ルシー割増制に基づく日給月給であったのに対して，職員層は月給制で期末手当等においても

優遇されているとエ員層の目には映っていた。

ただし，「組合が出来てからわかったことだが，同年齢の場合，年収では職員とエ員の賃金は同じくらい

になるが，エ員には残業がつく」ということに示されるように，職員層もエ員屈と比べて相対的に優遇さ

れていたとはいえ，やはり低賃金であったことには変わりはない、。こうした差別的労務管理の下で，職員

とエ員の間は断絶し，「感惜的」な対立もあった。例えば，当時の職員の一人は次のように述ぺている。「賃

金体系からくるものだろう。職工間の仲が悪かった。休み時間に事務のソファーに座っていると，職員は

ソファーに座って煙草を吸っているとエ員が悪口を言う。」
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表2-1 組合活動の展開

玄品江各 聾 会社の動向 組合の要求・方針 成果の獲得・具体的な活動 その他の活動 組合の分裂化と統一

平 (1955-1957年頃） （職場の問題） (1959-1963年頃） (1959-1961年）

I 閉 ●ハルシー割増制の導入 •エ只の貨金体系→日給制，能率給で不安 •組合結成の動きが何回か行われるが．その度毎につぷされ，解 •小樽地区労慟組合の組織化が

2 期 定．低貨金 雇される者が出る。 前進する。

期 ●職且とエ只の身分制的格差

1963.組合結成後．直ちに春闘に取り組む。 1963. 2. 4 Ki氏（図）ら 3人のエ員が小樽一般労組に加盟。直ち 1963. 2. 3 地区労の指導で小樽
rわかりやすい能率給，甚本給の増額」 に組合貝拡大 一般労組結成される。

2.11エ貝層を中心として 1 般労組A合金支部結成 この数日後．これと

8. 第1回定期大会（役員選出） は別に一部職貝が企

1964.春眺スローガン， C減員とエRの差別 1964. 1 委且長をはじめとする事務職ハが一括して脱退 業内組合を結成9: 徹If~. ②月給制度の確立，＠泊困率給の
, 1日給から月給へ 1能率給廃止の確約

小樽金属労組に加盟

廃止，④明る＜値きやすい職場，⑤生

活できる貨金を。

18 

iヽ 
1965.春眺 II事貨上前協げ満譲額約款1I 能率給の完全徴廃 I 1965.日韓条約紛砕闘争で東京へ 1965.共闘実現

年末闘争 代表派遣

1966. 凌冬時11l1、(8時半はじまり） 1966.10.21 アメリカの北爆1こ抗

の一方的な中止 1967.冬，前年の会社による冬時間の一方的中止に対し．実力行使 譲し， 15分の時限ス

1967. r組合封じ込め政策」 r封じ込め」反対，年末一時金要求＼ （会社を無視して8: 30出勤）をもって，これを徹回させる。 卜

第 > 一年末り8争． 30分のストと． 4日間の迫り込み出荷拒否。 12.9
1967.春闘で15分スト

団交決裂→スト体制→12.15妥結
1968.同業植のH水道機材支部の 1968. 「金属」側が共

結成に成功。 A合金支部と 闘を一方的に中
196:i 共に一般労組金属部会結成。 止。

3 I 

誓
第1期の他の成果 I諸手当の制度化 1（通勤・石炭•住宅・扶焚） 他の 2企業の組合の組織化

にあと一歩のところで失敗。I祝祭日の有給休暇I ↓ 
期 l作業服渾手・帽子・メガネ・安全靴の支給 I H支部がその後，会社の攻

撃で一般労組脱退。

1969. I • Y社長（現会長），北海道
中小企業家同友会の結成に参

加。

笞
1970.組合の要求を認めようとする 1970.安保改訂阻止岡争で全貝が

面
姿勢をうち出す。 札幌の集会に参加

委寧
1972.鋳物場の朝里移転を， C沙foo 1971.夏休み，全土耀日の半ドン・週休二日
環境の改菩，＠泌害防止，そ 制を要求 ＿ 1,  

平＇ 
の上で，③生産性の向上 1912. 1. I第I,3, 5土躍日半ドン I

1973.販売本数がピーク
1973. I全土耀日半ドン 1

1974.春闘 I 2s,ooo円獲得 I,I第1土眼日休み l ●組合統一の気運が

•「職場と生活を守る運動」提起 出てくる。

1975.赤字を出す。 1975.年末闘争 1975.会社回答が要求の半額に滴たず→無期限スト体制 1975.組合の統一実現

r精神条件」にもとづいて一

一
→I精神条項1（会社の経営改菩努力の確約）で妥結

第 闊 従業貝の配四転換案 拒否，組合員の意兄を汲み上げるような経営

1＇ 9• f _7. 5 

組織改菩を要求 → I職場会譲の設既 l（週1回，業務時間内）
4 

•直西］の獲得1978.春闘 r生活を守る貨金の保阻」r職場の
期 1978. 4 名の「解雇案」一~ 民主化」の二本柱 1976~78. I第1,3, 5土曜日体み I

I会社と支部委員会 1
1979.管理戟強化策 ←ー→白紙撤回を要求 嘩回させる でr協議会Jの設置 1980.春那，夏季一時金でスト
（第1,2次） 「課のない係長J導入と批例

沢料： A労組沢科及び労組からの聴き取りにより作成。



このように，職工間の差別的な労務管理，能率給に基づく日給月給，さらに低い賃上げ（組

金のある小樽市内のデパートでは3000-4000円の賃上げなのに， A社ではその数分の一の賃

上げ），長時間の残業等の前近代的な労働条件の下で，組合結成へ向けての自然発生的な動き

が特に若い現場労働者の中から立ち現れていた。

「昭和34, 5年頃から労働組合をつくろうという話は何度もあった。当時はまだ小樽一般労組は結成さ

めていなかったので，企業単位で地区労に加盟しなければならなかった。そのために意識の高い者は集ま

りを何度もやり，そのような場で春の賃上げや夏冬の一時金の話もしていた。だが，そのような労働者の

動きは会社側に事前に知られてつぶされていった。その度に，何人かの労働者は首切りということではな

いが，会社をやめていった。

一度，ボーナスの時期に本当にみんなが頑張って組合をつくろうということがあった。そして，ボーナ

スを出してくださいと交渉したが，会社側は，労働組合結成の動きがあるのでボーナスは出さないことに

したと回答してきた。そこで，機械場で休み時間中に「ボーナスが出ないならストライキだ」ということで，

誰も仕事を始めずに自然発生的にストライキになった。そして，労働者の代表が会社側に交渉に行って，

ものの10分余りで会社は金を出すことを了承した。それから会社側の代表である工場長が「社長が委員長

である立派な組合をつくろう」と，それぞれの職場毎に分けて話をして，労組結成への要求はつぶされた。

職場毎に分けて話をしたのは，全労働者を一緒にして話をすると労組結成への声が強まってしまうのを会

社側はおそれたためである。

しかし，会社は金を出すといったのに，支給する日になると社長がじきじきについて，「これは貸付金で

すから翌月の給料から引いておきますよ」ということを押しつけてきた。これはちょっとひどい，という

ことで，労働者の中でも組合結成への要求はさらに強まった。

ちょうどその頃，賃金体系を変更して能率給を20％基本給に組み入れるということも会社は労働者に打

診してきた。労働者の内部では「それではダメだ。基本給でも格差がつくだけだjということで，組合結

成への動きがさらに強まった。」（機械職場労働者）

1963年2月4日，職種・企業の枠を超えた個人加盟の地域労組である小樽一般労組が2年間

の準備期間を経て結成された。それを新聞で読んだ 3名のA社労働者がすぐに加入して仲間

を増やし始めた。能率給と職員・エ員の差別が一番の問題だったので，それに対して不満を持

つものにあたっていったが，さらに一般労組の指導でその他の労働者にも呼び掛けた。こうし

て，一週間後の 2月11日に職員層の一部も含む32名の労働者が集まって，小樽一般労組A支

部が結成されたのである。

第2節 労働者の諸要求と組合結成 (1963~69年）

このようにして結成された小樽一般労組A支部は，すぐに会社側と団体交渉を開始した。

その要求は，「わかりやすい能率給」にすること，それを基本給にくみ入れること，そして基

本給の増額，というものであった。

組合結成の数日後，残りの職員層を中心とした労働組合が結成された。その結成の理由は，

我々は上部団体に加盟しないで企業内組合にする，というものであった。

この企業内組合結成の中心となったY氏（営業部）は，「最初に組合ができた時は工場からできた。それ

で職員の中でも組合をつくろうということでつくった。」という。これについて，現場労働者からは「相手
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の方は御用組合だとみていた。あとでわかったのは，彼らも組合つくって自分たちも立ち上がったんだと

いうこと」と述べているように，エ員からは御用組合と見られていたが，相対的に優遇されていたとはいえ，

やはり低賃金に抑えられていた職員層が工場内での組合結成を契機として，自らも組合結成に立ち上がっ

たと見るのが，実のところであろう。しかし，それまでの差別的労務管理によって分断されていた職員層は，

工員層が結成した一般労組A支部へは容易に結集していなかった。それは，次のような過程を通しての，

一般労組に結集した一部組合員の脱退とその企業内組合への加入となって現れてくる。

小樽一般労組A支部が結成大会までに組織した労働者は32名であったが（当時の全従業員

数120名余り），その後も組織化を進めて，半年後に第1回定期大会を開いて，支部長以下の組

合役員を正式に選出した。支部長には職員のK氏（総務部），副支部長にはA氏（組立場）が

選出される。

しかし，この年の年末闘争の最中に，突然，支部長K氏の辞任が表明された。その理由は，

「会社側の団交の責任者からエ員よりも職員に多い回答をするといわれているので，組合の方

でも最初からエ員より職員の方を多く要求するべきだという K支部長の意見が委員会で通ら

なかったため，自分の意志に反した行動はとれないというものであった」 1)。

組合はすぐに大会を開き， K氏の考えが変わらないことを確認して辞任を認め，副支部長

を支部長代行とすることを決定する。翌年1月にはK氏から一般労組加入の職員の脱退届け

が一括して届けられた。組合はすぐに集会を開いてそれを認め，残った組合員の団結を確認す

るのである。脱退した職員層は先の企業内組合へ加入し，その組合は新たに小樽金属産業労組

に加盟して，小樽金属A支部を名のることになる。

この分裂の経緯について， K氏は次のように語っている。「（辞任の理由は）賃金体系を中心にしていたが，

それだけではない。職員は陰でうまいことをやっているとエ員は思っていた。まとまらなければダメだと

言っても話にならない。感情的な問題もあり，まとめかねた。年末一時金を一般労組は職工間全く同ーで

やれという。そうすると，若手では職員が完全に少なくなる。慣例では職員の方が多い。当時はエ員より

2割くらい上乗せして妥結していた。若い人が組合の担い手だから，若い人に不満妥残すな，ということ

でやったが，だめだった。年末闘争に影響があるからということで，年末まで一緒にやって，その後分裂。」

このように，賃金体系を中心とする差別的労務管理によって分断されていた職工間の問題が，

組合結成後，年末一時金の要求額をめぐって顕在化したといえる。そして，そこには「感情的」

な職工間の対立も容易に乗り越えられず残っていた。

しかし，これら職員層の組合である小樽金属A支部は所謂会社の「御用組合」としてあっ

たわけではないことに留意しておかなければならない。小樽金属産業労組は，地区労主流派を

構成する組合の 1つであり，「金属（労組）の方は職員が多く御用組合だと思った。実は案外

そうでもなかった。例えば，ストライキ，一般労組はなかったが，金属はある。」（鋳造職場労

働者）ということもあったのである。

このような経緯を経て， A社にエ員層を中心とする小樽一般労組A支部と職員層を中心と

する小樽金属産業労組A支部という 2つの労働組合が結成されたわけであるが，以後の組合

活動を主等したのは組合員数の多い前者である。したがって，以下では，小栂一般労組A支

部の組合活動を中心に見ていき，必要なかぎりで小樽金属産業労組A支部の活動について言

及しよう。

さて，組合組織を整えての最初の春闘 (1964年）では「①職員とエ員の差別撤廃，②月給制
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度の確立，③能率給の廃止，④明る＜働きやすい職場，⑤生活できる賃金を」 2)というスロー

ガンをかかげ，団交によって能率給の一部廃止と月給の制度化を会社から勝ち取った。

①は会社による差別的労務管理の撤廃を求めたものの，②③⑤はエ員層の生活保障にかかるもので，と

りわけ日給制と能率給制度は会社側の重要な労務管理施策であったから，それらの改革は会社側の労務管

理方針を根本から改めさせるものとなる。そして，これは直接部門労働者の一致した要求でもあった。例

えば，鋳造職場で比較的年齢の高かった労働者もこの時の様子を次のようにいっている。「月給制度を徹夜

でやって通って，みんなで嬉し泣きした」，「賃金体系などに対してよく闘った。夜中までやっていたこと

もあった」。このように，組合活動の中心を担ったのは現場の若手層であったが，賃金が比較的高いとはいっ

ても同様の境遇におかれていた年配の労働者もまき込んで，この期の組合活動は激しく闘われる。

1965年の春闘では，組合結成以来はじめて3130円の賃上げを満額勝ち取ると同時に，能率給

の完全撤廃を認めさせる。そして，この年の年末闘争では，労働組合として基本的な権利条項

『組合員の解雇及び配置転換その他一切の労働条件の変更については，組合と協議の上決定す

る』という事前協議約款を 3年越しの闘いで獲得し，名実ともに資本に対抗して労働者の権利

を守る労働組合となる。

しかし，「会社はこの期，基本的に組合を認めていな」（当時書記長I氏）かったと評価され

るように，事前協議約款をふまえない会社側の対応も行われた。

すなわち1966年12月半ば，会社は朝礼のときに従来の慣行であった冬時間 (12月1日～ 3月31日の期間

は朝8時半始業）を一方的に中止して 8時始業にした。これに対して，組合は，ただちに交渉したが会社

側は拒否したため，組合員は全員8時半に出勤し，組合で朝礼を行う実力行使に出た。すぐに会社側から

申し入れがあり，交渉の結果，この年の冬時間は1月1日から 3月31日までとし，翌年からは従来通りと

することで話し合いがつく 3)0

したがって，この期，まだ組合執行部の「役員の交替はなく，自分たちの組合を自分たちで

守るという気迫があった。まだ団結の弱い時期」 (Ki氏），「不安定な時期であった。はたし

てうまく運営されるのか，指導者も弱いし，不安だった。外から見ると，もつのか，もたない

のか」（当時支部長の A氏）というように，不安定な組合の生成期において会社側の敵対的な

政策に対抗して，組合活動が小樽一般労組の指導の下に進められたということができる。

以上のような企業内での組合活動の他に，政治闘争や未組織労働者の組織化等にも A支部

は小樽一般労組の一員として取り組む。

政治闘争では， 1965年の日韓条約反対闘争で，東京へ代表1名を派遣し， 66年の「10.21国際反戦デー」

ではアメリカの北爆開始に抗議して15分の時限ストを行う。

また，未組織労働者の組織化の活動では， 68年に H。水道機材（掛における支部結成に成功するが，会社側

のまき返しで第二組合が結成される。また， 0シャリング， 0プリキでの組織化も，会社側の激しいまき

返しで失敗する丸

なお小樽金属A支部との関係では， 66年より 1企業に 1労働組合を合言葉に共闘が実現し

たが， 69年に両組合の合同委員会で組合統一への話し合いを深めようと決めたのにもかかわら

ず，その年の年末の下部討談を進める中で小樽金属労組はこれを一方的に破棄し，共闘を中止

した。これは，組合分裂の張本人に反省してもらって合同委員会でそれに関して声明を出した

上で一般労組に統一（吸収）しようという提案を，小樽金属労組が拒否したためである。組合

統ーが実現するのは， 75年になってからである。
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第3節企業の労働組合政策の転換と労働組合活動 (1970~74年）

さて，前節ではA社における労働組合の「近代化」闘争の過程について見てきたが，それ

に対応して，会社側のそれまでの労働組合政策にも変化が生じた。すなわち69年11月にI・ R 

社長が北海道中小企業家同友会の創設に参加して以降，会社側はそれまでの労働組合対策を大

きく転換させたのであった。これは「高度経済成長第1I期」の半ばにさしかかり，中小企業で

あるA社に大卒者を大量に雇用して，その従業員構成の質的高度化をはかるために企業にとっ

ても必要なことであった。すなわち，「この時期から会社は労働組合敵視を改め，中小企業と

いう枠の中でなんとか労働組合の要求を認めようという姿勢があらわれてきた。組合の要求も

ほとんど認められ，職場改善をはじめ，賃金，夏冬の一時金，その他の_切(J})手当制について

も大きな上昇がみられてきた。また休憩時間についても， 10時～10時15傍まで， 3時～ 3時15

分までと，働く時間を短く，休養を長くする要求も認められてきた。」 5)

このような会社側の労働組合対策の変化に対して，この期のA支部の活動は，第1に大幅

賃上げ，労働条件整備等のさらなる追求，第2に労働環境の改善，第3に労働時間の短縮，休

日の増加要求，第4に大卒者を中心とする大量の新入社員の組合専門部活動への組織化，を特

徴としている。

労働環境は，鋳造職場の作業環境の悪化が特に問題であった。シェル砂の使用によるガスの発生が生産

董の増大につれてひどくなり，工場内の他の職場にまで影態を及ぼすようになった。これに対して，組合

側は「仕事場の環境かえれ，借金してでもやれ」と要求して，会社も生産増加のために朝里に鋳造工場を

移転したが，その際，まず第1に労働環境を改善すること，第2に公害防止，その上で第3に生産性向上

をはかること，で労使は協厳した。

また休憩時間は， 70年に午前・午後各15分づつ計30分獲得する。休日については， 72年に第1, 3, 5 

土曜日半日就業， 73年に全土曜日半日就業と夏休み1日，翌74年に第1土曜日休みを獲得し，完全週休2

日制に向けて踏み出した。

これらの諸要求に対する会社側の対応は，労資関係の改善の下に，労働者，労働組合の要求

に応えながら企業のさらなる発展を目指したものといえる。そして， 70年代前半に中小企業で

ある A社に大卒者を大董に採用するためにも，これら労働条件の整備，労働環境の改善は必

要だったわけで，企業の経営計画と合致していたといえる。

このように， 70年以降の組合活動は，「高度経済成長第2期」 (J})波に乗つナこ企業の順調な発

展と労資関係の改善の下で，安定した組合活動が前進する。そしてこの期に入社した大量の新

入社員に対しては，教育部・調査部等の専門部活動に組織して，組合員教育を進めた。

また， 74年には， 65年から70年まで支部長を務めた A氏の次長への登用を会社は提案し，

組合側も会社との意志疎通が良くなるだろうということで，それを認め，「経営参加」的な志

向も組合活動の中に現れてくる。

しかしながら，この年は，前年に起こったオイル・ショックと不況に対して，「職場と生活

を守る運動」を組合は組合員に提起するのである。
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第4節 経営の「再編期」における労働組合活動 (1975年以降）

A社が75年に赤字を計上したため，この年の年末闘争では，組合の要求に対して会社側の回

答は半額に満たないものであり，組合は無期限ス 1卜体制を構える中で，スト直前に妥結した。

妥結の内容は，会社の経営状態によって賃金が左右されるのでは労働者の生活が不安定であり，

これを 2度と繰り返させてはいけないとして，会社にこのようになった問題点を明らかにする

よう経営責任を組合側は厳しく追求したのに対して，会社は今後，経営改善の努力をすること

を確約し，それを「梢神条項」として締結したものである。

それに基づいて会社は，職場改善，弱点補強，適材適所のための従業員の配置転換案を提起

した。会社側の配置転換案の中心は，現場に配置していた大卒者の営業部への配転による営業

活動の強化である。しかし，「組合は納得せず，どの部分を反省してどう改善するための配置

転換であるのかを明らかにせよと要求するとともに，さらに現場の末端の労働者の意見が汲み

上げられて会社全体に反映され，また現場にまでフィーバックされるような経営組織の改善を

要求した。これは，ある程度実現して労働者の立場に立った職場改善がなされたが， 1年余り

で会社の経営が好転したことを背景に，このような末端の労働者の要求を掘り起こして職場改

善を行うということは後退した」（支部長Ka氏からの聴き取り）。

それに対して労働組合は，労働軽減と生産性向上のために「職場会議」の設置を78年に要求

した。これは毎月 1回1時間位，労働時間内に各職場において労働条件・作業環境上の問題や

会社からの生産量や残業等の提起について労働者が話し合い，職場の諸問題の改善を会社に要

求するというものである。さらに，こうした職場問題解決のために， 79年より会社と組合（支

部委員会）で労使協議会を開くことに決まっている。

また，会社側は，市場への対応力強化のための経営管理組織の整備の一貫として，課長・係

長制の導入を提起して， 78年より課長制が導入されて，調査時 (80年）では係長制の導入が労

使間の争点となった。会社側の提案理由は，①製品の販売先が地方自治体から民間の管工事業

者にかわったことによって，より迅速な市場対応が必要になっていること，②ユーザーの需要

に応じた「受注生産」を円滑に進めるために指揮・命令系統の明確化が必要なこと，③70年以

降大量に入社した大卒者を係長に登用することによってモラールを高めて能力を発揮できるよ

うにすること，④課長昇進前のワン・ステップとしての役割，⑤対外的な業務の際，係長等の

“肩書’'があった方が便利であること，などというものである。

A社の経営管理組織の変遥について見ると，労組結成以前の各職場には，職長一世話役という職階制が

あり，その上に工場長が現場全体を統括していた。それが労組の結成以降，職長・世話役は廃止されて代わっ

て部長・次長制が設けられて部体制が形づくられる。世話役は新入社員の技術指溝と生産計画の伝達を主

な職務とする指溝係に改められた。指導係は組合員である。

これに対して，労働組合の側は，①指示・命令するには，係長等の管理職でなくても現在あ

る指導係でよいのではないか，②現在，従業員140名余りに対して30名もの管理職がいるのに，

さらに増やす必要はないのではないか，③課がない部門もあるのに係長を設けてもどこから指

令がくるのか，④そのような実情なら対外的な‘‘肩書’'としても意味はない，等の理由により，

会社の提案は「上意下達」による管理強化の意図しかみえないとして，課長については認めた

が，係長について拒否している。「このように仕事をやれば利益が得られるということを労働
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者は理解すれば一生懸命に仕事をやるのに，会社のやり方は上意下達の“権力志向”である」

（支部長）というのが，組合側の見解である。

このように，この期は， 70年代初めに労資関係を改善して，労使の協力の下に企業発展を目

指す方向へ転換した会社側の方針が企業の経営悪化によって転換する中で，労働組合は，第1

に，大幅賃上げ，労働条件整備の追求，第2に，「職場会識」の設置によって作業改善と労働

軽減をはかること，第3に，職制の導入による管理強化への反対が進められた。しかしながら，

新規採用のさし控えと高齢者に対する「肩たたき」を含む退職者数の増加によって，現場労働

者数は削減されて労働強化が進展し，また，賃上げ額の停滞によって，低賃金も依然として続

いている。

この期に労働組合が獲得した成果は，産休8週間の保障，隔週週休2日制 (76年に第3土曜

日休日， 78年に第5土曜日休日）である。完全週休2日制への移行は景気低迷と官公庁におい

て週休2日制への動きが後退していたため，滞っている。また， 78年の年末闘争の際には，会

社が「若返り」を理由として 4名の解雇を提案してきて，組合側は「若返り」の具体性がない

として撤回させている。

注

1)小樽一般労組A合金支部「10年の歩み」 1973年， 4頁。

2)同上， 5頁。

3)同上， 8頁。

4)同上， 10頁。

5)同上， 12頁。
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第3章 A社における協業組織と労働者構成の特質

前章で見た A社の企業発展とそれに伴う労資関係の展開の到達点として，現在の企業の協

業組織，労働諸条件は形成されている。本章では，第 1に協業組織，労働諸条件の特徴を，第

2に現段階の企業における労働者構成の特徴をとり押さえて，第3に各層労働者のA社への

入社に至る経緯を彼らの入社前生活史，特に職歴とのかかわりから明らかにする。

第1節協業組織と労働諸条件

まず， A社における協業組織の変容について概観すると，図 3-1のごとく 1955年以降，

図3-1 企業組織の変容

1947 1955 1965 1975 1980 

巨

国

'72（闘）

I 
'74〈朝里移転〉

亭

’55'6二'71
＇外勤（メーター修理） 1-----!izT±J:

已
'74［国

営業

'57 

'69 

匝

区
資料：会社資料等より作成

'76 
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試作研究室，検査室，また水道メーター修理を専門に行う外勤職場が設けられる。 60年には仕

上げ場から組立場が分化し， 64年には試作研究室は研究室に改組拡充され，また，電気メーター

やERの試作，シェル型の金型加工のための金型職場が分離して設けられ， 74年にはERの開

発・改良を専門とする電気室が設置される。 72年には鋳物場が朝里に移転され， 74年には機械

場の一部も朝里工場に移転される。営業所は57年に東北営業所（盛岡市）， 69年に松本営業所，

76年に札幌営業所， 78年に苫小牧出張所， 80年に石狩出張所が設置されている。

このような A社の協業組織の変容は，大きく分けて58年のシェル型の導入による生産量の

増大を画期としてそれまでの万能職場作業組織から機種別職場作業組織への発展として特徴づ

けることができる汽 58年以前においては，「人数少ないから，つくった品物を持っていくの

もペンキ塗りもみんなやった」（機械職場労働者）というように，鋳造職場以外の機械・仕上・

組立職場では万能的な作業が主であった。シェル型の導入を契機とする生産置の増大を契機と

して，機械，仕上げ，組立が分離して機種別職場作業組織の段階へ発展する。 72年の鋳造職場

の朝里移転はもう一つの画期であるが，機種別職場作業組織という性格は基本的には変わって

いない。

現在の協業組織は図 3-2に見る通りである。不凍結水栓の下部本体は青銅合金（インゴッ

ト）を原料として朝里工場の鋳造職場・機械職場で鋳造・旋盤加工されてから本社工場の検査

室で目視検査，第二仕上職場で耐圧試験等が行われ，ピストン部分は真鍮棒材を本社機械工場

で旋盤加工の後，第一仕上職場で穴あけ等が行われる。これらの完成した部品はいったん倉庫

に保管され，受注に応じて組立職場で完品に組み立てられて通水試験を経た後に，塗装されて

出荷される。

経営管理組織は図 3_3に見る通りであるが，鋳造・仕上・組立の各職場では調査時点では

まだ課長は設けられておらず，また製造・営業両部長は社長が兼任していた。

以上のような協業組織の下での各職場における労働者の年齢・学歴構成の特徴を表3-1に

見ると，年齢別では各職場間の相違は少ないが，学歴別では間接部門に大卒者が多いこと，ま

た直接部門の中でも鋳造と組立の職場には大卒者が配置されていて，大卒者は全従業員の1/4

を占めている。また女子は，直接部門内では仕上・組立（塗装）という単純軽作業の職場に配

置されている。全体として，平均年齢が40歳弱と高齢化していることが指摘できる。

現在の労働条件は，表3-2に示す通りである。賃金体系は同一年齢同一賃金の生活給であ

り，勤続年数等による差異は組合結成後10年余りかかって解消した（第2章参照）。職能的資

図3-2 A社における生産ー販売体制と職場配置

） 
．．．．．．．．．．． 

眩 注文先へ
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資科：会社資料より作成
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図3-3 A社における経営管理組織
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(2) (6) (11) (8) (5) (7)(24) (13) (11) (9) (4) (9) (14) (5) (2) (5) 
※※※※※  

注）※課長1名ずつ含む。札幌営業所には課長4名。

資料：会社資料より作成

表3-1 職場別年齢・学歴構成

人員平均年飴
年 齢 別 構 成 学歴別構成 平均勤

20巌末調 20~29 30~39 40~49 50~59 60～ 大卒高卒中卒続年数

総務 9(2) 40.9歳 1(1) 2 1 4 (1) 1 2 5 (2) 2 13.5 

本社営業 7(3) 33.4 1 (1) 1 (1) 4 1 (1) 3 (1) 3 (1) 1 (1) 11.2 

札幌営業所 10 35.5 2 5 3 6 4 10.2 

苫小牧営業所 1 35.8 1 1 7.5 

石狩出張所 1 3.7.0 1 1 1.7 

東北営業所 戸(1) ? 2 (1) 3 1 2 4 (1) ? 

松本営業所 3棗 ？ 1 1 ？ 

製造部 10(2) 41.0 1 3 4 2 (2) 3 6 (1) 1 (1) 18.1 

研究室 6 38.8 1 2 4 1 4 1 1 15. 7 

電気室 4(1) 35.2 1 (1) 1 2 2 2 (1) 10.. 2 

鋳造 14(1) 40.1 3 4 2 3 (1) 1 4 3 7 (1) 14. 3 

朝里機械 9 39.4 1 4 3 1 6 3 17.． 3 

本社機械 11 36.9 1 6 4 8 3 18.． 6 

仕上 13(6) 37.2 5 (4) 4 (2) 2 2 9 (5) 4 (1) 15.6 

組立 24(4) 38.4 5 (1) 12 3 (1) 4 (2) 3 8 (1) 13 (3) 13.8 

倉庫・検査 8 46.1 2 1 1 2 2 2 1 5 18.5 

発送 5 48.8 4 1 2 3 12.2 

言t 142 (20) 39. 0 2 (2) 25 (8) 53 (2) 34 (1) 21 (7) 5 33 (1) 63 (12) 43 (7) 14. 6 

注） （ ）内は女子の内数。 役員5名は除く。※東北営業所の1名と松本営業所2名の年齢・学歴は不明。

賓料：会社資料より作成。
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表3-2 A社における労働条件の概要

1.賃金

イ）賃金体系 I o年齢給 （賃金額は図3-4参照）

（学歴差はなく、男女差が若干ある）

ロ）諸手当| o住宅手当 13,000円／月

0扶養手当妻 9,000円／月

第1子 7,500円／月

第2子 7,000円／月

0職務手当指導係3,000円／月 公用運転1,000~1,500円／月

0残業手当 （基本給＋住宅手当十職務手当） x器和22時以降は昔器）
＋食事手当200円 (1回）

0通勤手当実費支給

2.労働時間

イ）勤務時間 1 夏(4~11月）8:00~16:45 冬(12~3月）8:30~16:45 土曜日12:15（終業）

ロ）休憩時間 I 10:00~10:15 12:00~12:45 15:00~15:15 

ハ）休 日 1 日曜、祝日、第1・ 3 ・ 5土曜日地方祭，会社創立日，

盆休み (8月15・16日）、年始・年末 (12月31日～ 1月3日）

二）有給休暇 10日～20日／年

艇弔休暇 1日～ 7日

3.母性保護

イ）産 休 1 8週間（有給）

ロ）育児時間 I 1年間、 1日1時間の保障

4.その他 I親睦会組織あり (A友会）。サークル、行事などを行なう

資料：会社及び労組からの聴き取り。
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図3-4 A社の賃金額と他の平均貨金の比較
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注） A社の賃金額は実態調査より、他は労働省『賃金センサス』 1980年。

格制度等は導入されておらず，能力主義的賃金体系は一切とられていない。 60年代半ばの近代

化闘争によって賃金体系は組合側が全面的に規制できるようになり，組合結成前の差別的な賃

金体系への反動として生活給に基づく平等な賃金の実現に組合側が努めてきたためである。

賃金額は図 3-4に見るごとく，道内の機械金属製品等製造業や札幌市の平均賃金と比較す

ると A社の賃金水準は 2~3万円ほど低い。

第2節 労働者の年齢・入社年別構成と入社前生活史の特徴

第 1項 労働者の年齢・入社年別構成と現段階の企業におけるその位置

はじめに，企業発展に伴う労働者構成の変容は表3-3に見るごとく， 1957年から1960年代

にかけて高卒者が多く入社し， 1970年代に入って大卒者が入社してきている。労働者層を現年

齢と入社年で区分すると，企業の創設から労働組合の結成以前までに入社した中卒を主体とす

る40歳台後半以上の層， 1950年代半ばから60年代にかけて入社した高卒を主体とする30歳台か

ら40歳台前半までの層， 70年代の組合活動の第Il期以降に入社した大卒を主体とする20歳台か
ら30歳台の層，そして組合結成後に30歳以上の年齢で入社した40-50歳台の層，の大きく 4つ
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表3-3 A社労働者の現年齢と入社年

緯魏猿 ~19 20-24 25-29 30~34 35-39 40~44 45~49 50-54 55-59 60~ 計

48 ---@ ‘`‘ ／ 1 

49 （ロ 回／ ロ＼ ／ 3 
第

50 I ／ Iヽ A1 回 1 

＇ 
51 ／ ロ ／ ＼ 1 

第 52 ／回

尻゚ ／ ＼ 2 

゜
53 ／ロ

□°誓 口＼ 6 

54 I/回 ／ ロ ロ 3 
l 

期 55 ／ 

゜第 56 ／ ／ D D / 

゜
3 

I i 
前
57 8/ DO 函／ D ／ ロ 7 

史 58 ／ 匹 qi 匝l ／ ロ 5 

59 |／ロ ／ 口 ／ 2 

60 ／ 臨臨廻回 V 回 V ロ 7 

61 ／ 
回□-□

匝l ＼ qi 0 ロ j 10 

62 ／•ロロ 回回回／ 回■〇■ ＼ ／ロ ノ
10 

63 ／ロ ／ ／ ／ ／ 0¥ 2 

J結成t 
64 / Iii)回回1ii1 回回／ ／ / / ロ ＼ 7 

65 ／ 回I/■ 回 ／ グ0 回 ＼ 5 

第 66 ／ ／ ． I J 
゜

＼ 2 

3 67 ／ ／ ／ ／ ¥ D 

゜期 > 68 ¥ 0 ／回 回回口 ／ ＼ 5 

成 69 ／ 佑l ＼ 1 

長

国墨
70 ／ ／ ＼ 

゜JIil 71 vo ／ ． y 3 

72 ／ ／ O■■ • ■/I 5 

鸞
73 Cl 0回o/ ■ ． 回■■ 口／ ...J 匝l 口 ＼ 12 

74 ／回 @fa ■■ IIIIIIIIJ ／ ． 匝l ツ ~ ¥ 18 

75 /o回/o ■■ ■■ /I  ＼ 7 

第

i i 
76 /．:iii/ ／ ／ ＼ 2 

贔> 77 I/ ／ ■■ / ／ ． ロ） 4 

78 ／ ／ ／ ／ 
- ノ

／／ 

゜79 ／ o// ／ l・ 口／ 3 

80 しoゾ ／ ----ー・ 3 

注：中卒高卒大卒

男子ーロ 回 ■ 
女子一〇 ◎ ・
資科：実態調査より

の層に区分けできる。以下では，これら各層をそれぞれ「'50年代入社層」（以下A層と略称），

「'60年代入社層」 (B層），「＇ 70年代入社層」 (C層），「中途入社層」 (D層）と名づけて分析

していく。

50年代入社層は組合結成以前の職員ーエ員という身分差別的な労働条件を経験しており， 60

年代入社層では組合結成以前の劣悪な労働条件を経験している者も多いが，少なくともすべて

の者が組合活動の第I期（結成・確立期）を経験している。 70年代入社層は労資関係が改善さ
れた組合活動の第lI期（安定・成長期）以降の経験のみ有している。これらに対して，中途入
社層では前職の経験を十数年以上有している。なお，各層は配属されている部署—直接部門

と間接部門—によってその特徴が大きく異なるので，以下ではこれらを直接・間接部門別に

分けて考察する。
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これら各層労働者の各職場への配置は表3-4に見るごとく，間接部門では製造部に50年代

入社層が多く，営業部に70年代入社層が多く配属されている。直接部門では，本社機械職場に

60年代入社層，組立職場に60年代入社層と70年代入社層，鋳造職場に70年代入社層，発送職場

に中途入社層が多く配属されている。

第2項各層労働者の入社前生活史

労働者各層の出身地と出身階層は表3-5に見るごとく，全体的に小樽市内の中小企業零細

企業労働者と自営業主層を出身とする者が多いこと， 70年代入社層では道内の労働者，公務員

の出身階層で道内諸大学を卒業後（固回國は東京方面の大学卒業後），入社してきた者が多い

ことが指摘できる＊。

＊ なお，固回は樺太で，固固及び固は満州で生まれたが，戦後，幼少時に小樽（国は札幌）に引き揚げて

いる。また，新潟で生まれた固も在学時に一家で小樽に来住した。本人の代にはじめて道外から小樽に来

住した者は一人もいない。

表3-4 各層の職場別労働者数

職場
陪 A B C 

総 務 1 1 3 (1) 

間
製 造 部 2 (2) 6 2 

研 究 室 1 2 2 

接
電 えヌし 室 1 2 (1) 

本 社 3 3 (2) 

部
営 札 幌 1 2 5 

業
石 狩

・rり 苫小牧 1 

部 東 北 3 3 (1) 

松 泳 1 

鋳 造 4 3 5 

直
朝 里 機 械 2 5 2 

本 社 機 械 1 8 2 

接
第 1 仕 上 2 4 (2) 3 (2) 

第 2 仕 上 2 2 (2) 

部
組 立 4 10 7 (1) 

倉 庫 2 1 1 

検 旦禾 1 1 
門
発 送 1 

溶 接 1 

計 27 (2) 49 (2) 44 (10) 

※夜菩2名含む。 （ ）内は女子の数。役員 5名は除く。

資料：会社資料より作成
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D 不明 計

4町1) 9 (2) 

10 (2) 

6 

1 4 (1) 

1 (1) 7 (3) 

2 10 

1 1 

1 

1 7 (1) 

2 3 

2 (1) 14 (1) ， 
11 

9 (4) 

4 (2) 

3 (3) 24 (4) 

1 5 

2 

4 5 

1 

19 (6) 3 142 (20) 



表3-5 各層労働者の出身地と出身階層

出身；□云云祠ー---`層 A B C 

中小企業労慟者 ⑮陸圏園 闘箇l⑱圃 図l圏

大企業労働者 虚l監l ⑫ 

中小企業管理職 圃

公 務 員 図 阻囮l 匝l⑬圃

国鉄労備者 堅l

郵便局員 陛 ⑦ 
小樽市

零細自営業主 団l図匝l ⑳阻l監國⑲閥圏 罰

農 業 囮l

漁 粟 ⑮ 

日 雁 認 ⑱ 

父 不 在 閥

不 朋 圏l 国圃囮囮l

札幌市 零細自営業主 ⑱ 

中小企業労働者 闘四l

大企業労働者 囮l 監l

炭鉱労慟者 圏 固座l囮l

公 務 員 ⑱屈l圏圃圃

国鉄労慟者 四l 閤
道 内

零細自営業主 闘 圃

農 業 圃 匿l

漁 業 閻贈l 匝l

父 不 在 翻

不 明 圃圃

大企業労慟者
樺 太

父 不 在 阻l

満 州 中小企業労慟者 図l臨

東 北 不 明 固

計 14 35 25 

注）「父不在」の開は，渦州で出生，戦後小樽に引き揚げてきた後，・父死亡。

資料：実態調査より
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D 計

匿l 11 

田 4 

1 

岡l 7 

1 

2 
52 

固⑬罰 14 

1 

1 

2 

⑫ 2 

匝l 6 

1 1 

2 

2 

4 

5 

2 
27 

⑯四 4 

2 

3 

1 

2 

阻l 1 9 

2 
1 

2 2 

1 1 

11 85 



これら各層の人たちの職歴を分析すると，表3-6に見るごとく半数以上の者が学卒後すぐ

にA社に入社しているが，それ以外に，前職において鋳造や旋盤の熟練的技能を身につけて

A社に入社したもの（「熟練形成型」）と，他職種に従事してから A社に入社したもの（「他職

種迂回型」）とに分けられる。

まず，「熟練形成型」の人びとは，表3-7に見るように，戦前から戦後初期までに高等小

学校卒業後（回は新中），小樽市内の中小零細企業で 8年以上鋳物（国図國固）や旋盤（回回回），

仕上（國）の仕事に従事して，熟練的技能を身につけていった（ただし，回國は前職在職期間

が5年以内）。そして，企業の経営悪化（回図）や低賃金（國國固匝）等の理由で前職をやめて，

先にA社に入社していた前職の時の先輩や友人のつてで入社し，引き続き鋳造や旋盤等の仕

事に従事して現在に至っている。

一例として， A社労働者の中で最年長のA層回は， 1918年倶知安で生まれる。父親は地方へ出稼ぎをし

ていて，故郷の四国に戻ったまま，彼が兵隊に行くまで帰ってこなかった。お金も送ってこない。それで

母親が野菜の行商をして生計をたてたが，当時は貧乏が徹底していた。

1933年に高小を卒業して，小樽のK鋳造所で働いていた1つ年上の友達の紹介でそこに就職した。 K鋳

造所は，石炭ストープや焼玉エンジン（漁船用発動機）を鋳造していた。はじめの 2年間は鋳物の砂落と

しと仕上の仕事をして，その後，型場で型造りと注湯を行なうようになる。

1939年に徴兵検査を受け，翌年召集されて北支那へ2年行って帰還したが，その後，再び召集されて終

戦まで兵隊に行っていた。その途中， 45年2月に本人27歳，妻23歳で結婚する。

表3-6 各層の職歴

他職種迂囮I 他職種迂回 1I
熟練形成 A 社初職

7年以上 4年未満 16 年以上 8 ~11年 2年以下

問 図 ⑮ 
A 

直 図固l認屈l四l 阻l 圃屈l 國 図
圃園

問 囮 囮l図 ⑩阻l⑳図l図l⑳囮］囮l
B 

阻l圏、 囮囮l閻閥閥園屈l歴l圃l直 囮 阻l ⑱⑱圃圃圃圃圃囮堅
阻l

問 匝 臨l 固⑦⑱⑳陸雹⑳⑬囲l⑫ 
C 

直 圃 圏⑮ 圏 腿l園圏阻l閻罰園圃圃

間 田岡l阻l 固匿l
D 

図l匝l⑱四l翻直
⑫ 

計 8 4 5 ， 7 4 48 

資料：実態調査より
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敗戦後，国鉄からも誘われたが，地元が良いと考えて， 45年9月に K鋳造所に復職した。その当時， K

鋳造所では焼玉エンジンの部品も市内の鉄工所から時々注文がきて造っていて，そのエンジンのシリンダー

やサイレンサー等の鋳造という「最高の仕事」もできた。

1947, 8年頃になると，まわりで組合がどんどんつくられ， K鋳造所でも親父さん（社長）が組合をつく

れといって，職長が組合委員長になった。古い人，年配者が組合の幹部になった。あとで彼も委員長になる。

入社した頃， K鋳造所といえば市内の中小企業でも大きい方で，戦前は小樽の工場は40名，朝里にもエ

場があり20名ほどいたが，戦後，次第に会社の経営は悪くなり事業を縮小せざるをえなくなった。それは，

焼玉エンジンからディーゼル・エンジンヘ，ストープも投込み式から貯炭歩：へ，という製品の推移に対応

できなかったためである。また，近くの工場では白熱ストープ1台を 2人でつくっていたのに， K鋳造所

では 5人で 1台つくっていて，工場の中も裸電球がポツリボッリとあるだけで，夜の残業時は歩くのも楽

ではな<,ランプを持って仕事をするのでは能率が上がらなかったからである。親父さん（社長）がオ覚

のある人なら別だったろうが，三代目の社長でダメ。彼も組合委員長の時，親父さんにいろいろ言ったが

ダメだった。 3分の 1の人員整理があって朝里工場は閉鎖された。ちょうど弟弟子（國）がA社に勤めて

いて誘われたが， K鋳造所はやめさせてくれず工場の責任者になれと勧められた。 A社の工場長がK鋳造

所の社長の親戚で，きれいにやめてきてくれと言われた。それで親父さんのところへ行って，「A社も K

鋳造所もやめる。厚生年金の証書をくれ（証書があれば他のところへ行ける）」と言ったが，親父は怒って

中に入ってしまった。証書は自分で持って帰った。 A社の社長に電話すると，「私が全責任を持つから来て

くれ」と言われて， 1953年にA社に入社する。

回は当時のA社について次のように述ぺている。「工場は小さかった。港の倉庫を半分借りてやっていた。

従業員は全部で30人くらい。鋳物場が私を入れて 4人くらい。でも，何か活気があった。蛍光燈があかあ

かとついて何かのびるような気がした。」

次に，「他職種迂回型」の人たちは， A社入社後の職場配置によって，前職と関連のある部

門に配属されたもの（「他職種迂回型I」）と関連のない部門に配属されたもの（「他職種迂回
型II」とに分けられる。前者の「他職種迂回型I」の人たちは主に間接部門に配置されていて，

表3-8に見るように後者に比べて相対的に学歴が高く，前職で営業，経理，設計等の仕事に

従事した後，将来性（回）や倒産（囮），仕事が合わなかった（固囚）など，様々な理由でA

社に転職し，事務，営業，研究等の仕事に従事している。前職在職期間は， 19年の国， 20年の

囲， 11年の風 8年の固以外は，いずれも 4年以下と短く20歳代で入社した。

B層囮の事例を見ると，囮は1937年，空知管内栗山町で出生。 7人兄弟の 4番目で長男。父は三菱鉱業

で経理の仕事をしていて，炭鉱の生活はそんなに苦しくはなかった。 196!1年に東京~科大学物理学科を卒

業して，鎌倉の大船光学に就職し，レンズを設計する仕事についた。しかし，翌年に大船光学は不渡りを

出して倒産したため，札幌に帰って職探しをした。親戚がA社の会長と知り合いだったので，そのつてで

1962年5月にA社に入社する。 A社を選んだのは，「特に理由はなかった。とにかく何をやっているところ

かもよくわからなかったのだから。小さい企業がおもしろいと思った。大きいのは形式ばっておもしろく

ない」からである。

C屑回の事例を見ると，田は1949年，小樽で生まれる。長男で姉が一人。父は市水道局に勤めていて，

暮しむきはふつうであった。小樽商大に進学し，コンピューターがあったことが魅力で経営管理学を専攻

した。学生時代は70年安保闘争のあとで「既成のものをこわすことに主眼をおいていた」時代であり，卒

業時はふてくされて仕事したくなかった。職業選択について，父は，銀行にしなさい，公務員になるな，
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表3-7 「熟練形成型」の人びとの職歴移動

層 父の職業 本人の学歴 職 歴 （および結婚年）

翻 62歳 A 父 不 在 倶知安・高小 1934.小樽・鋳造所→1940.兵役→1945.結婚→1945.小樽．鋳造所→1953.A社（鋳物場27年）

図 54歳 A 自営業（鋳掛屋） 小樽・高小 1941.小樽・鋳造所→1951.A社（鋳物場29年） →1952.結婚

認 49歳 A 日 雁 小樽・高小 1946.小樽・サルベージ会社→1946.鋳造所→1954.A社（鋳物場26年） →1963.結婚

醐 49歳 A 中小企業労働者 小樽・高小 1946.小樽・鉄工所（鋳物工） →1956.国鉄臨時（小樽） →1957. A社（鋳物場26年） →1958.結婚

閻 59歳 A 漁 業 浜益•新中 1935.小樽・鉄工所（旋盤工） →1950.結婚→1953.鉄工所（り→鉄工所（，，） →1960. A社（機械場20年）

園 56歳 A 農 業 小樽・高小 1939.小樽・鉄工所（旋盤工） →1944.兵役→1949.A社（機械場9年→検査室21年） →1952.結婚

⑬ 43歳 B 菩 宗 官 小樽•新中 1955.小樽・鉄工所（旋盤工） →1958. A社（機械場18年→研究室旋盤4年） →1964.結婚

國 56歳 A NA 小樽・高小 1939.小樽・鉄工所（仕上エ） →1947.鉄工所（，，） →1953. A社（仕上場27年） →1955.結婚

資料：実態調査より。

3
5
 表3-8 「他職種迂回型I」の人びとの職歴移動

層 出身地 父の職業 本人学歴 職 歴 （およぴ結婚年）

田 52歳 D 小樽 労大 企磁 業者 小樽・旧専門学校（商） 1946.小樽・建築会社（総務） →1951.商社（営業） →1957.結婚→1965.A社（総務15年）

図 45歳 A 小樽 教 師 小 樽・高 校 1956.小樽・税理事務所（アルバイト） →1957.デパート食堂部（経理） →1960. A社（総務20年） →1966.結婚

lllll 42歳 B 栗山 大労 働企 業者 東 京・大学（理） 1961.鎌倉・光学会社→1962.A社（外勤1年→設計6ヵ月→研究室16年） →1968.結婚

囲 42歳 D 樺太 管中小理企職業 東 京・高校（？） 1960.小樽・電機会社（営業） →1967.結婚→1980.A社（電気室6ヵ月）

囲 41歳・ B 小樽 自（製営綿業）業 小 樽・高 校 1959.小樽・高校実習助手→1962.A社（金型・電気室18年）

圃 38歳 B 余市 農 業 余 市・新 中 1960.小樽・鉄工所（仕上） →1965.結婚→1968.A社（組立場12年）

靱 37歳 D 小樽 公務員 小 樽・大学（法） 1968.小樽・害店（販売） →1971.結婚→1979.A社（営業1年）

困 30歳 C 小樽 公務員 小 樽・大学（商） 1974.札帳・銀行（融資） →1974. A社（組立場2年→総務・経理4年） →1975.結婚

圃 30歳 C ー村の橋 公（営務林署り 室 蘭・大学（エ） 1973.豊田・自動車部品会社→1974.A社（組立場6年）

資料：実態調査より。



といい，また父親の体の具合いが悪く，身近かにいようと考えて， 74年に札幌の S信用金庫に入社した。

そこでは融資の仕事をしたが， 2ヶ月でその銀行をやめた。その理由は，「気が向かなかった。思想の達い。

言いたいことも言えない。金貸しにならなければならな」かったからである。それで前から知っていた A

社に出向いていって，社長と総務部長と話し合って， A社に入ることにした。 A社を選んだのは，「官庁や

大企業では生きざまが決まってしまう。中小企業では個人的な生きざまを発揮できるのでは」と考えて，

中小企業でおもしろい先進的な経営実践を A社ではしていると聞いていたからである。

他方，「他職種迂回型II」の人びとは，主として中小零細企業から A社に勤めていた親戚や
知人のつてを頼って入社してきたが，表3-9に見るごとく前職に16年以上従事して30歳代以

降に入社してきたもの（国回回＠回回固匝回の 9名＿R)と， 8 ~11年間勤めて30歳までに入社

してきたもの（圃⑮固回固固⑮の 7名一⑥）と，前職を 2年足らずで転職してきたもの（圏固回

固の 4名一⑥）とに分けられる＊。

＊ 道内の漁家を出身階層とする囮回回は，学卒後漁業に従事したが30歳までに小樽に来住し，また家業の

頑具卸業を継いだ⑬も1970年にやめている。雇用者以外の職業階層を経験したのは，これら 4名と，回が

多様な職歴変遷の途中で7年間食料品卸売の自営業を開いたのみである。

まず，Rグループの人たちのうち，回は59歳，回は55歳で夜警として雇用されたケース，ま

た＠も朝里工場の掃除婦として雇用されたケースで，これら 3名と鋳造職場に配属された回を

除いた残り 5名は熟練を要しない発送職場に配属されている（なお国回＠は非組合員）。

Rグ）レープの人たちの一例として， D層回は， 1927年，小樽で 7人兄弟の四男として生まれる。父親は

雑穀屋で働いていた。 1942年に高小卒業後，「機関車に乗りたかった」ので鉄道に入り，樺太で勤務した。

戦後，引き揚げてきたが，復員者が多く職場で人が余まっていた時に上司とけんかをして鉄道をやめる。

そして，進駐軍や建設の日雇をした後， 1950年に小樽市内の大企業である M ゴム会社に入った。そこでは，

ゴム靴製造の現場仕事に携り， 1954年に結婚したが，その後，妻を病気で亡くし62年に再婚する。 71年に

会社の景気が悪くなってきたため，小樽工場の従業員を縮小して本州へ配転することを会社は提起し，回

も配転を言い渡された。しかし，見知らぬ所へ行くよりこちらで苦労した方がよいと思ってMゴムを退職

して，知人のところへ灯油配達のアルバイトをしたり失業保険で生計を立てた。この時期が一番生活が苦

しかった。その後， A社の役員をしていた親戚のつてで， 1973年に A社に入社し鋳造職場に配属された。

A社に入社したことについて，回は，「こんな年をして世話になったから，足手まといになっている」ので

一生懸命働いているという。

それに対して，⑥グループの人びとは，様々な職業から A社に入社してきたが，いずれも

30歳未満で入社したので，現場の各職場に配置された。

⑥グ）レープの人びとのうち， B層国は， 1938年小樽で 7人兄弟の長男（上に姉二人）として生まれた。

父親は市内で大手の北海製缶に勤めていたが，子供が多くて生活は大変苦しく家財も何もなかった。学校

で使うクレヨンも買えなかった。 1950年に中学を卒業後，雑貨屋で御用聞きなどの丁稚奉公をして働き，

また小樽千秋高校定時制にも入学したが，仕事のために全く出席できなかった。 2年でその雑貨屋をやめ

てM電気（従業員4, 5名）でモーターの配線やコイル巻きなどの仕事をしたが，職場の人間関係がおも

しろくなかったので，市内の映画館に転職した。そこで映写技師の免許を取り，また低賃金を改善するた

めに仲間と組合をつくろうとしたがつぶされて， A社に先に入った映画館の先輩のつてで1962年に入社し，

鋳造職場に配属された。

また同じく B層固は， 1942年小樽で 5人兄弟の三男として生まれる。父はお茶や薬などの行商をしてい
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表3-9 「他職種迂回型II」の人びとの職歴移動

層 出身地 父の職業 本人学歴 職 歴 （および結婚年）

固62歳 D 小樽
自（酒営屋）業

小 樽・高 小 1931.4777染..精物A屋機社→製（夜1作93所菩3）.（木仕上材会）→社1（販売） →1935. 精機卸製売作）→所19（仕56上.） 精→機1製93作9所.→兵1役973→.19鉄45工.所工作（仕所上→）1946. 結婚→→19 949.自営（食料品 →1974.失業
→19 

屈60歳 A 小樽 自営業 小樽・旧専門学校（商） 1934.商店→1940.兵役→1947.鉄工所→1958.A社

固57歳 D 小樽
港（は湾し労け働夫者） 

小 樽・高 小 1本93倉7庫.運（小輪樽会社港湾（荷の名さばき）更→）→19411.9 6汽.頑船会具社問屋（はしけ夫）→） →1917984.2土.小建樽業港等→湾1（はしけ社夫） →1953. 結婚→1968.北日
称変 7 （発送 979. A （夜菩）

@56歳 D 小樽 自営屋業） 小 樽・尋 小 1936.奉公→1940.ゴム会社→194朝2里.結工場婚，．樺掃太除へ婦→）1944.小樽へ戻る，無職→1953.行商→1973.食品製造店→
（馬車 1978.食品製造店→1974.A社（朝 ， 

囲53歳 D 小樽
自（雑営穀屋）業

小 樽・高 小 1942.鉄道→19（鋳45物.進場駐7年軍）日服・土建等転々→1950.ゴム会社→1953.結婚→1962.再婚→1971.失業，アルバイト等
→1973. A社

圃52歳 A 松前 漁 業 福島町・高 小 1946.国鉄→1948.漁業→1948.結婚→1956.A社（仕上・組立場24年）

⑮50歳 A 小樽 新聞社 小 樽・高 校 1953.病院事務→1961.A社（製造部）
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⑱49歳 D 小樽
勤自（頑具営卸商業め） 

小 樽・高校（エ） 1951.家業従事→1956.結婚→1970.i魚業会社（事務） →1973. A社（塗装3年→発送4年）

固48歳 D 小樽 小 樽・高 校 1949. NA→1956.スキー製造会社→1960.結婚→1974.A社（発送6年）

屈48歳 B 小樽
中自（雑小営貨企屋業） 業

小 樽・中 学 1948. NA→1956.市役所水道部→1959.A社（外勤3年→機械場18年） →1959.結婚

圃48歳 B 小樽 小 樽・高校（エ） 1951.建設会社→1953.A社（仕上・組立場12年→外勤6年→第二仕上場9年） →1967．結婚
労働者

⑱47歳 D 小樽 漁 業 利 尻・中 学 1949.漁業→1961.NA→1965. A社（塗装2年→発送13年） →1967.結婚

図43歳 B 小樽 大企業 小 樽・中 平子 1953.雑貨店→1955.電気会社（配線等） →1957.映画館（映写技師） →1962. A社（鋳物場18年） →1970.結婚
労働者

屈42歳 D 租丹 漁 業 租 丹・中 乎子 1953. i魚業→1966.結婚→1968.ミシン販売店（営業） →1969.電器店→1969.A社（発送11年）

固37歳 B 小樽
自（行営商業） 

小 樽・高校（商） 19（鋳58物.場家具12店年→）→1916897.5大.結阪婚・航空グランドサービス・ステーション（荷役業務） →1968.小樽・家具店→1968.A社

固36歳 C 北見
炭国（管理鉱職鉄） 員

札 幌・大学（エ） 1971.東京・ペトリカメラ（エ程管理） →1972. A社（鋳物場8年） →1975.結婚

梱36歳 B 赤平 モジリ・中 学 1960.建設会社（電気溶接） →1960.炭鉱下請組（抗外運送） →1961. A社（機械場19年） →1973.結婚

翻35歳 C 深川 農 業 室 蘭・大学（エ） 1971.横浜・岡村製作所（生産計画） →1973. A社（鋳物場3年→発送1年→営業3年） →1974.結婚

圏34歳 C 小樽 A社・職長 小 樽・高校（商） 1965.札幌・ガソリンスタンド→1967.小樽・北海製缶→1969.結婚→1973.A社（機械場7年）

@31歳 C 小樽 漁 業 小 樽・高 校 1966. NA（アルバイト） →1972. A社（電気室1年→第一仕上場7年） →1974．結婚

資料：実態調査より



たが，生活は楽ではなかった。国は1958年に中学卒業後，小樽緑陵高校定時制に進学し，同時に家具の小

売店に勤める。そこでの仕事は，お客に‘何時頃品物を持って来て下さい、と頼まれるから学校に時間通

り行けなかった。勤務時間がきちっとしていなかったし，休日も月に 1回だけだったので，その家具店を

出たいと何回も思った。手に職をつけたかった。公務員のように時間がきちっとしたところで働きたかった。

小さい店だから先が目に見えており将来性がなかった。それで1968年3月に大阪空港のグランドサービス・

ステーションに転職する。そこでは航空貨物の租み下し等の仕事をしたが，水が合わなくて沸しても飲め

ず1ヶ月足らずでガラガラにやせた。そのため 1ヵ月でその仕事をやめて，小樽に帰ってきて前の家具店

の手伝いを 3カ月した。その後，職安を介してその年の 6月に A社に入社し，鋳造職場に配属される。 A

社を選んだのは，「手職をつけたかった。木工関係より金属関係の方が，全く知らない方がかえってやりや

すいように思った」からである。

またC層固は， 1946年小樽で生まれる。兄が一人。父親はA社の職長を務めていた。 1965年に市内の高

校商業科を卒業後，ガソリンスタンドに勤め， 1967年に小樽の北海製缶に転職した後，埼玉に転勤になり「内

地の気候があわなかった。子供ができたけど病院もなかった。小樽へ帰りたかった」ので73年に小樽へ戻り，

父親のつてで入社して機械職場に配属された。

⑥グループの人たちは，前職を 2年足らずでやめてA社に転職しており，「他職種迂回型I」
のうちの前職が4年未満の回図囮回画と同様，「A社初職型」に準ずる。その中で，固は大学卒

業後，東京で就職したが，翌年父の死亡で札幌に帰り大学時代の先生の紹介で入社した。また

「他職種迂回型I」の画も同じく，豊田市で就職したが仕事が合わず， 2年後に戻ってきて大
学時代の先生の紹介で入社した。これらは先の囮と同じく， Uターン事例である。

そして第三に，「A社初職型」の人びとについて見ていくと，これらの人たちは，「熟練形

成型」や「他職種迂回型」の人たちと同様，半数の者がA社に勤めていた親や親戚，知人の

つてで入社してきたが，それ以外に学校や先生の紹介で入社した者も半数も占めている。とり

わけ C層の 7割はその手づるで入社してきた（「他職種迂回型」のUターン事例固匿固も大学

の先生の紹介で入社した）。これらの人たちの入社理由は，「地元（道内）での就労を希望した

から」というものがB, C層では半数を越え，また，「人に勧められて」「他になかったから」

「なんとなく」等の消極的な入社理由を挙げているものも多い。しかし，勿論それだけではな

かった。 B層の人たちが入社してきた1950年代後半は，「卒業時に 4, 5人しか勤められない。

ともかく勤め先があれば，どこへでも行った」（国），「卒業時は不況の真只中，就職難で職業

選択の余地がなかった。クラスの半数が自衛隊に行った」（固）という状況で，それが前近代

的な労務管理を残存させておく一因になっていた。それに対して， C層が入社してきた1970

年代前半には，組合結成と近代化闘争を経て，質の高い労働力を雇用するためにA社が社員

の自主性・自発性を活用する「先進的」労務管理を柱とする経営に転換した時期であり，そう

した経営実践に魅力を感じて入社してきた人たちも少なくはなかったのである＊。

＊ 組合教育部機関紙には，「経営が民主的で進歩的だと言うことで入社したんだけれど，今じゃ以前と大違

い」 2)という労働者の声が寄せられている。

以上のような職歴類型の各層別の特徴を前掲表3-6より見ると， A層では「熟練形成型」

が14名中 7名を占める。 B, C層では前職の短い「他職種迂回型」が数名ずついるだけで，

残りはすべて「A社初職型」の人たちである。 D層は前職に10年以上在職した「他職種迂回型」

の人たちである。これら各層の人びとの入社前生活史の内実は，以上で明らかにしてきたごと
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<, A層の「熟練形成型」の人びとは企業の経営悪化や低賃金等によって前職をやめて，創
設期で熟練者を求めていたA社に入社してきだ。 B層の人たちは就職難や前職での劣悪な労

働条件からより安定した労働条件を求めてA社に入社してきたが，これらの人びとはA社の

前近代的労務管理下で，職人である A層の人たちの下で「見習」としての位置にあった。こ

のB層のうちの組合結成以前に入社した人たちが労働組合結成から近代化闘争を担うことに

なったのである（第 6章で詳述）。他方， 1970年代前半の A社における労資関係が「改善」さ

れて「先進的」経営実践に転換されて以降，入社してきた C層の人びとにおいては，こうし

た経営実践に魅力を感じてA社を選んだ人たちも少なくはないのである。こうした C層の人

たちの能力を企業が現在の協業体制の中で十分に引き出しえているかどうかは，経営悪化に

陥っている企業にとっても，従来の組合運動の転換を迫られている労働組合にとっても重要な

問題である。

以下，こうした各層の人びとのA社入社後の職場生活史について，労働者集団の変容に着

目しながら明らかにしていき，現在の彼らの職場生活と協業体制における諸問題について刷出

していこう。

注

1)藻利重隆「流れ作業組織の理論」 1947年，参照。また，山本潔「日本労働市場の構造」御茶の水書房，

1967年， 45-6頁も参照のこと

2)小樽一般労組A合金支部教育部機関紙「もんじょろけ」 No.7, 1978年6月。
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第4章 労働者諸階層の労働生活と職場集団の変容過程

本章では， A社における職員ーエ員の身分差別，ハルシー割増制と柱とする労務管理から

従業員の自主性・自発性をいかす「先進的」労務管理への転換の下で，前章で明らかにしたよ

うな入社前生活史と入社動機を持った労働者諸階層が歩んできた A社での労働生活と職場集

団の変容過程について明らかにする。その際，まず第 1に，企業発展との関わりで労働者各層

の入社以後の職場変化（配置転換）について明らかにする。第2に，労働者各層の労働生活と

職場集団の変容過程について，かつて経験的熟練に基づく熟練者統轄的な職場集団であった鋳

造職場と本社機械職場を対象として分析し，その変容の特質を明らかにする。第3に，こうし

た変容の結果，調査時において労働者の労働過程上にいかなる諸問題が生じていたかを刷出す

る。

第1節 労働者各層の企業内職種変化（配置転換）の特徴

A社入社後の職種変化（配置転換）を経験した労働者は調査対象者85名中29名である。その

職種変化の形態は大きく 4つに分けることができる（表4-1, 2)。

第1は，事務・営業・研究の間接部門内で配転された固図回のような型。

第 2は，直接部門に 3年以内の短期間配属された後，間接部門に配転された回固囮囮國回田

タイプ I
間接内での

移 動

問

A 

直

問 図l阻l図l

B 

直

問

C 

直

問

D 

直

計 3 

注）屈匪⑳はNA。
賓料：実態調査より

表4-1 各層の企業内職場移動

タイプ 1I タイプ mタイプ N
直接(3年以下） 直接(7年以上） 直接内での 職場移動なし

→ 問 接 → 澗 接 移 動

図⑮

屈圃園 圃図闘陸堕閻図腫圃

閲阻l囮l 田l國図l囮l 図

闘閲圃⑰閻固閥罰囮國囮l
圏圃囮薗

圏圃⑱⑱圃圃圃圃

固匝⑬翻図l ⑦⑱箇
閤'112l団l

⑮圃 圏竪l圏箇罰閻罰圏國圃圃

田固固閻圃

⑬⑯ ⑮⑬罰⑫

11 4 11 54 
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表4-2 A社入社後の職種変化（配置転換）

タ
イ
プ
ー

プ

11

4
1
 

ク

イ

プ

m

タイプIV

企業の各期 第0期創設l!Jl | 第1期機械化拡張期 I 第2期成 長 期 | 第3期再編期
層 職歴類型 組合の各期 I 第1期労慟組合結成・確立！Ill I 第11期安定・成長JillI 

移動
第 0 期 前 史 第m期転換期 現職種

初種／年次
回数

1949 - 1953 1955 1957 1959 1961 1963 1965 1967 1969 1971 1973 1975 1977 1979 1980 

測 B A 社初職 試作室 試作室 試作室一（金揺型」爾金）型— 営業堡翠製造部（朝里工場長）（本社） 2 製（エ程造管理部） 

紺 B 他職種迂回 試作室 造り，ER問発）（ER製作） （電に改気室組） I 電気室

卯 B A合金初職 佐晶高 製造部 （エ程管理） 研究室 1 研究室

訓 B A 社初職 組 立 組 製造部 製造部 2 製（エ程造管理部） 

途l B A 社初職 試作室 試作室 ，i且立＿製造部 （設計） 営業 （本社） （札親）
3 営 業

匝 B 他戟種迂回 組 立 血→製造部」塾吐L研究享 （研究室長）
2 研究室

49 C A社初臓 鋳 造 昔灌→嬰→研究室 3 研究室

姻 C 他臓種迂回 鋳 造 鋳造 ，発送→営業 （本社） （札悦） 2 営 業

31 C A社初職 不 明

閥●辺たぶ→9栢立l噸芦ュ-旋←→心氏皿直如岨→（碩捻蜆正）） ユほー理）― ？ 総務（労務）',jl C 他職種迂回 鋳 造 5 総務（経理）

~11 C A社初職 鋳 造 2 営業

磁l C A社初職 発 送 発送→営業 （松本） （札幌）
I 営 業

閥 C A社初職 組 立 組立→旋盤→研究室 2 研究室

~) C A社初職 組 立 組立→営業（札幌） 1 営 業

姻 B A 社初職 組 立 旋盤→組立
製造部 , W,．,： 

2 製（朝里造工場長郡） 

瑯 B 熟練形成 旋 盤 旋盤 研究室 （旋聾） (1) 研究室（旋盤）

姻 C A社初職 旋 舷 旋俎 製造部 （設計） 1 製造部（設計）

1111 C A 社初職 鋳 造 鋳造
営業 （受注事務）（外廻り）

1 営 業

鏑 A 熟練形成 旋 盤 旋俎 検査 1 検 査

繭 B 1也職種迂回 c) 租 立 組立 外勤 第二仕上 2 第二仕上

屈 B 1也職種迂回G)外 勤 外勤 旋盤
（朝里）

I 旋 俎

肱l B A社初職 鋳 造 鋳造 ，倉庫 I 介 庫

栖l B A社初戟 組 立 組立→旋鍼 l I 旋 筵

廟 B A社初戟 試作室 試作室一一ヴ第一仕上 I 第一仕上

岡 D 他臓種迂回 a) 塗 装 塗装 3む送 1 発 送

圃 B A社初職 仕 上 仕上一組立 I 祖 立

⑮ C 他職種迂回R 電気室 電気室→仕上 1 仕 上

bJl D 他職種迂回 a) 塗 装 塗装 ，発送 1 発 送

圃 C A 社初職 倉 庫 倉庫一検査 1 検 査

沢科：実態調査より



回酉屈固のような型。

第3は，直接部門に 7年以上配属された後，間接部門に配転された國囮固回のような型。

第4は，直接部門内で配転された国國同國固國匝囮⑯匝國のような型である。

これらの職種変化の内実を見ると，職種変化の第2の型のうち，國回ははじめは「20万本体

制」を実現するために鋳造職場に配属されたが， 75年以降の会社の業績悪化に対する営業活動

の強化のために，営業部に配転されたものである。それに対して，同じ第2の型でも固の場合

は，当初より会社は将来営業を担当させるために，はじめのうち発送職場に配置して製品の種

類を覚えさせたものである（営業部所属の「発送要員は大体2年位で製品・部品を覚えると次

に事務所発注に廻るという所定のコースがあった」 1)）。先の國回も営業部への配転の際に発

送職場を経ている＊。また，回國囮囮国田匝固の場合は，新入社員に現場の 1, 2つの職場を

経験させてから間接部門に配属した，言わば新入社員教育を目的としたものである＊＊。その

中でも回囚は，会社は将来総務の仕事に就かせるために， 2年間ほどの間に 5つの職場を配転

されている＊＊＊。

＊ 回は，「相手と話して（相手の建物に合った）改良を求められた時に，それが出来るかどうか（現場で

の）経験で話をする。材質の問題とか。発送にいた時，部品を覚えたのが配管関係で役に立つ，どういう

ものを使うかという点で」と述べている。

＊＊ 営業部次長固は新入社員に直接部門を経験させることの意義について，次のように述ぺている。「営

業マンとして採用する時も製造工程につかせてから営業をさせる。それは経済学部出身者でも同様，鋳物

とは何かから勉強してもらう。大学でしていることは基礎であり，会社は実際の商品をつくっているので，

その部分が学ぺる。」

＊＊＊ 回は74年に入社して，はじめの 4ヵ月間は鋳造，旋盤，仕上の各職場を 1ヵ月間ずつ配属され，

その後，組立職場に 1年8ヵ月間配属された後， 76年7月より総務部経理に配転されて現在に至っている。

組立職場にいた時のことについて，田は，「職場が保守的で，自分が大学文系ということで，最後まで年配

の人の間には入れなかった」と述べている。

また，国は74年4月にA社に入社して，はじめの8ヵ月間現場の各職場をまわってから本社機械職場に

1年10ヵ月配置された後， 76年11月より総務に配置された。機械職場では囚と対照的に「職場の仲間とよ

く酒を飲みに行き，生活の話をよくしてくれて，生活の相談を受けたりした。仲間たちからは，お前は大

卒なのだから勉強しろ」と言われた。このような現場での職場生活やまた組合活動を通じて，国は「中小

企業労働者の良さ，貧しいにもかかわらず心の貧しさにならない気概，人間関係の大事さ」を学んだとし

ている。

次に，職種変化の第3の型を見ると，回は組立職場に17年間配属されていたが，その間労働

組合の支部長を務めて，会社が労組に申し入れて製造部次長（朝里工場担当）に登用したもの

である。回は大学の金属学科を卒業して鋳造職場に 7年間配属されたが，その間，短大の夜間

で経済学を学び，その後，営業部（受注事務→外廻り）に配属された（なお，この回も営業部

で受注事務の仕事をしていた時に， 1年間労組の支部長を務めている） ＊。国回は機械職場（旋

盤）にそれぞれ10年， 16年間配属された後，固は製造部（設計）へ，回は研究室で試作品の切

削（旋盤）加工を担当する仕事に配転されたものである。この回の場合は職場は異動したが，

職種は変わっていない。

＊ 国は，組合活動を通じて学んだのこととし-r:'「労働者の土根性，仲間意識，いったん打ちとけ合って
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結ばれると強いものだな。何か困っていることがあれば相談にものってくれるし，配慮がある。激励もさ

れた。「仕事代わってやるから活動やってこい」と言われた」ことをあげている。そして，組合活動に参加

して「昔は自分本位な堕落した生き方をしていた。そういう生き方では生きられないことを知った」として，

自分のこれまでの人生の大きな転機として位置づけている。

また回は，組合役員を務めて，「人間関係の面でつながり，信頼関係ができた」としている。なお，この

回の場合，はじめに配属された鋳造の仕事について，「やりがいを感じた。形のないところから形のあるも

のをつくる。営業にまわされるとは思ってもみなかった」といい，現在の仕事について「自分はあまり外

渉には向いていないと思うが…。鋳物の方が向いているのではないか」と述べている。また，先の第2の

型の回も鋳造仕事に 1年いただけで配転されたことについて，「せっかく鋳物の仕事を覚えたので，もう少

しいたかった。せっかく覚えたのがもったいないという気がした」と述べている。

職種変化の第4の型を見ると，國固を除き，いずれも 3年以内の短期間で直接部Fーり内の職場

を異動しており，配転回数は2回の國を除いてすべて 1回だけである。旋盤工だった國は長期

病欠の後，検査室の新設に伴い，その職務に配置されたケース，固の71年の異動はメーターの

修理を行っていた外勤職場の廃止，第二仕上職場への改編に伴って変わったケース，圃は試作

室の研究室への拡充の際に配転されたケースで，これらは職場の新設・統廃合に伴って生じた

配転である。また固ははじめに倉庫に配属されて部品の種類等を覚えてから検査室に配転され

たケースである。残りの 7名は「新しい機械がいろいろ入った」ので組立から旋盤にかわった

（固），入社時に「機械が空いてなくて，組立の手伝いに行って，そこに定着した」（国の機械

から組立への異動）など，新しい機械等入や各職場人員の不均衡によって異動したものである＊。

＊ なお圃⑮は間接部門から直接部門にかわったケースであるが，回は試作室では仕上げの仕事を，＠は

電気室では製品組立の作業をしていたので，第4の型に準ずるといえよう。

各層毎にこれらの職種変化の特徴を見ると（前掲表4-1)，間接部門労働者のうち 6割以

上の者が1度は直接部門に配属された経験（第2，第3の型）を有し，特に製造部と研究室の

男子労働者は全員直接部門を経験しているのに対して＊，女子労働者は配転の経験はない。ま

た間接部門労働者のうち， 70年代入社層はすべて職種異動の第2の型であり， 60年代入社層に

は第1,第3の型の者も含まれる。それに対して，直接部門労働者では，調査対象者54名中11

名の者が直接部門内での職種変化を 1度経験しただけで，残りの人たちはA社入社以後の職

種変化の経験を有していない。

＊ なお間接部門労働者のうち，組合結成以前に入社した固国回回は，はじめから間接部門に配置されて「職

員」としての地位にあり，その当時においては直接部門から間接部門への配転は一部を除いて（回固囮）

なかった。労働組合が結成されて職員ーエ員という前近代的労務管理が改善された70年以降になって，新

入社員教育として一定期間現場の仕事を経験させたり（第2の型），また現場労働者を管理職へ登用する（第

3の型の国）という形態がとられるようになった。なお，それ以後の入社した者でも前職在職期間の長い

回回（それぞれ20年と11年）は，すぐに間接部門に配属されている。

以上のごとく，間接部門労働者の中でも国のように「中小企業労働者の良さ，人間関係の大

事さ」を学んだとしている者や管理職の中でも直接部門から登用された人たちは「労働者の仲

間意識」（國）や「人間関係の面でのつながり，信頼関係」（回）を身につけていた。

では，次に入社後ほとんど職場を異動しなかった直接部門労働者の職場生活史について，鋳

造職場と本社機械職場を事例として見ていこう。その際， A社のかつての前近代的労務管理
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から「先進的」労務管理に転換していく過程での労働者集団の変容の諸特質に留意しながら分

析を進める。

第2節 鋳造職場労働者の職場生活と職場集団構造の変容過程

鋳造職場は，原料のインゴット（青銅合金）から不凍給水栓の下部本体を鋳造する工程で，

大きく 3つの作業工程からなる。まず，主型（外型）と中子を造型して鋳型をつくる作業工程

（造型），次にその鋳型に溶解したインゴットを注湯する作業工程（注湯），そしてインゴット

が固まった後で型ばらし，砂落とし，せき切り離しを行う作業工程（後処理）である。

さて，鋳造職場の変容過程は，表4-3に見る通りである。職場の協業組織の変容は， 1958

年のシェル型導入と72年の朝里への移転を画期として大きく 3つの期に分けて捉えることがで

きる。各期における労働者の職場生活と職場集団の変容過程について見ていこう。

第 1項 労働者の職場生活と職場集団の変容過程

(1) シェ）レ型導入以前 (1957年まで）

シェル型導入以前の鋳造職場における主要機械は，直火式重油炉の他にコアマシン（中子造

型機一56年導入）とワー）レミックス（砂混ぜ機一57年導入）などがあるので，鋳造作業は職人

的熟練による手作業であった。

すなわち鋳型の造型は生型で行われていたが，それは2組の鋳枠の中に給水栓の下部本体の

木型を入れて，その上に粘結材である粘土とベンナイトを混ぜた鋳物砂に水を加えてつき固め

て均ーな適度の硬さに成型した後，木型を抜き取り，別に造った中子を入れて鋳型を造るとい

う作業である。それは，鋳物砂を「手で詰めるので硬さとか詰め方が難し」（固） ＜，熟練工

になるには数年の習練を要した。特に溶湯を流し込む鋳型の湯ロー湯道ーセキの位置や形状に

関する鋳造方案が鋳物の品質にとって重要で，「どこから溶けた金属を流し込むかが大切で，

入れる部分によって全体にいきわたる」（国）もので，「生型は方案を自分で考えてやる」（図）

作業のため，「鋳物は職人の仕事」（回）として特徴づけられるものであった。

また，注湯作業も「苦労したのは注湯で，最初にやった時オシャカにしてしまったのがショッ

クだった。入れ方の方向が逆で全部オシャカになる。一人前になるのに 1年位かかったのでは

ないか，完全に人に頼らないでできるようになったのは」（回），「注湯には年季がいる。オシャ

力を出さないようになるには半年かかる」（固）というもので，それは現在も変わりない。

したがって，表4-4に見るごとく，この期の鋳造職場にいた國回國国の職歴は「熟練形成型」

で，前職で鋳造技術を身につけてから創設期のA社に入社した。

「見習をへて職人となる」（國），「鋳物の砂落としと仕上げを 2年やって，そのあと型場で型作りと注湯」

（回），「見習を 4年した」（國）に見られるごとく，はじめは見習として後処理の仕事に従事した後，造型

や注湯の作業について一人前の鋳物職人になるものであった。また，この期の鋳造職場には機械職場など

とは異なり，未経験の学卒初職者は配置されていなかった。小型で水圧に耐えうるすぐれた鋳物を造るた

めに，初職者を見習として育てるより熟練をもっている鋳物職人を求めたためと思われる。国は入社の経

緯について次のように述べている。「K鋳造所にいた時に，そこで雑夫をしていたがA社に入りたがって

いたが， A社では鋳物（職人）の人をほしがっていた。」
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表4-3 鋳造職場における協業組織の変容過程

饂 I会社の勤き

予
期 I生

胄
期 I型

機械導入 生産工程の変化 技術習得 1人員 I職場編成

期

（暉ー諏）

戸
2 
期

>！ 
ヘ1955 

な但！ 

労 姐 条 件

• 4日目ごとに溶解， 1回で風油炉1釜と半 •⑳ k鋳造所の職人だ 1951 

分， 337kg(1)洛鱈 った。 14人

•コア・マシンでA式の 2 種類の中子をつく ・阻〗 K鋳造所で見習を

り，貯留。 へて職人となる。そ

・材虻はスクラップ。 こで，国b弟弟子
1957.当時のエ ・竪Ic鋳造所で4年冊
場長がやめ， の見習を経て鋳造

同業種のHo •国I D鉄工所で鋳造
水道機材設 1955.ワール・ミックス 人の4倍の仕事ができる。砂まぜが楽になり， 「セールスの人が指導し 1957 

1957 立 生型づくりが3人から2人でできるようになる。て一Bでわかる」 7人

1958 I 1958.シェル型 1958.シェル中子成型機 まだ接著機がなく，主型を8番線でとめ，ジ •国］「シェル機械，誰で 1958 

(1)導入 シェル造型機 ャリの中に並ぺてのたて湯込み。バリが多く もできる。主型だっ 6人

1959.シェル接舒機 出る。→立てガメから横ガメで改菩される。 たら10Bru1(1)訓練」
シ
工

1962.シェル中子機，シ 1959.鋳物場の拡張，シェル造型室できる。

ル ェル接着機

閃

型 1963.ショントタンプラ 1963.この頃までスクラップ使用，鉄・アルミの
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拿 19721972．朝里工場 1973．シェルモールディ シェル機械，新しく 3台入り，古いものが2
19~4 移転。 ングマシン（全自動台なくなる
ヽ

1973.朝里へ製 2ステーション） ・自勁機械によって能率アップ，中子，主型

朝
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工
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表4-4 鋳造職場労働者の諸属性

層
ケース

番号
年齢 入社年 学 歴 職歴類型 役職 配転等

図 54 1951. 9 高 小 熟練形成 指導係 (1980より）

国l 62 1953. 9 高 小 熟練形成 指導係 (1958-1980まで）

A 

翌l 48 1954. 1 高 小 熟練形成

堅 49 1957. 3 高 小 熟練形成

阻 42 1962. 3 新 中 他職種迂回R

B 図 39 1965. 1 高校（？） 不 明

屈l 37 1968. 7 高校（定） 他職種迂回R

国 36 1972. 4 大学（エ） 他職種迂回⑥

歴l 29 1974. 4 大学（エ） A 社初職

C 岡 24 1974. 4 高校（商） A 社初職

囮 30 1974. 4 大学（エ） A 社初職

阻l 30 1975. 4 大学（エ） A 社初職

D 闘 53 1973. 11 高 小 他職種迂回⑥

國 38 1960. 3 高校（普） A 社初職 1963 倉庫へ

B 

肛l 37 1965. 4 大学（エ） A 社初職 1974 営業へ

げl 35 1973. 4 大 学 不 明 1976 営業へ

C 陸l 35 1973. 8 大学（エ） 他職種迂回I 1976 営業へ

閻 28 1974. 4 大学（エ） A・社初職 1975 営業へ

管 屈〗 43 1958. 7 高校（普） A 社初職 製造部次長 (1972-1975朝里工場担当）

理

職 翌l 42 1957. 3 高校（エ） A 社初職 製造部次長 (1974より朝里工場担当）

注）この他に，新入社員教育の一貫として⑬が1972年に 3,4ヵ月，図困が1974年に1ヵ月ずつ鋳造

職場に配属されている。

園団は調査未了。

資料：実態調査より
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1956年にはコアマシン（中子成形機）が導入されて，外部排水式の給水栓の鋳物の中子は機

械で型込めされるようになったが，貯溜式のものはまだ手で造られていた。なお中子の場合は

鋳物砂に油を添加して型込めし，炉中で乾燥焼成した乾燥型が用いられていた。それは溶湯の

高温によって油が燃えて中子がボロボロになって後処理の砂落としが容易になるためである。

鋳物砂の粘結材との混ぜ合わせはフルイで行われていたが， 1957年にワールミックス（砂混

ぜ機）が入り，「3人でやっていた仕事を 2人でできる」（回），「人の 4倍の仕事ができる」（回）

ようになった。

人員は1951年頃は4名であったが， 53年頃には 6名になり，主型2名，中子3名，職長1名

という陣容であった。しかし， 57年にはそれまで社長と共同でやっていた工場長がやめて，新

しく恥水道機材K.K.を設立し，その際A社から 4名引きつれていき，鋳造職場からも世話役を

含む2名を引き抜いた。そのため国が新たに世話役（後の指導係）になった。回は当時の仕事

について，次のように述べている。

「請負仕事なのでハリあった。 1本でも余計やれば給料増える。私も高給の方だったので，ハリはあった。

夏はいつも残業，出来高給の頃は9時頃までやっていた。能率給の頃は7時位まで。」

この期の鋳造職場は，鋳型づくりは単独作業ではなく組作業であり，注湯も全員で行うから

集団的なまとまりを持ち，熟練者によって統轄されている職人的な職場集団であった。

(2) シェ）レ型導入から朝里移転まで (1958-71年）

1958年にシェルモールディングマシン（シェル造型機），シェル中子成型機の導入によって

シェル型が開始されて，それまで手で込めていた鋳型の造型作業は機械化されて量産化が大き

く進展する。「シェルモールド法は砂に熱硬化性樹脂…を混合したレジンサンドを約300℃に加
ママ

熱した金型上で成形焼成し鋳造するもので鋳型寸法もよく，寸法のバラッキを少なく取扱いも

容易な上，保存のきく事が大きな特徴で当社のように品種，生産量とも中程度の工場では適当

な方法」 2)であった。このシェ）レ型の導入によって，生型の 4倍近くの量産を行うことが出来

るようになった。また模型（金型）製作のために，新たに金型職場が設けられる（第3章参照）。

しかし，生産量の少ない製品や試作品には従来の生型が用いられたので，職場編成は生型従

事者はそのままで， 1台ずつ溝入されたシェ）レ型の機械に鋳造作業の経験のない新入者が1人

ずつ配置された。このシェル型の操作は，「誰でもできる。外型だったら10日間の練習できる」

（回），「（機械操作）の難しさは特にない。後処理をしていた時も中子を焼く人が欠席した場合，

代わりに焼いたことがあるので，シェル中子成型機の担当にかわっても 1週間でマスターした」

（匿）というように，熟練を要しないもので，この期に鋳造職場に配属された囮回図回固のうち，

回国は「他職種迂回型⑥」，回国回は「A社初職型」（回は工業大学金属学科卒業）であった（図

は不明）。

しかし，このシェル型は「造型時，注湯時に樹脂が熱分解を起こし特有の悪臭ガスを発生す

るのが最大の欠点」 3)で， 2年間ほどシェル型造型機を担当した国は，「あまりやりたいとい

う気持ちはなかった。シェルは臭い。天井低く，環境が悪い」と述べている。また，シェル型

機械の操作そのものはやさしいとはいえ，生型と同様，「外型はカスや不純物が入らないよう

に方案が難しい」（国）もので，方案が鋳物の出来具合を大きく左右するものであった。

このように，造型作業の機械化が進展したとはいえ，注湯作業は従来通り一定の熟練を要す

る作業であり，また後処理は手作業に頼っていた。シェ）レ型を導入した当時は「接着機がなく
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主型を八番線で止め，ジャリの中に並べてのたて湯込みであった。横バリが出るのが普通で，

このバリは二、；パーで，厚いパリは金ノコで取った」 4)が，「八番線をまるめてはさんでいた

からバリが出る。接着機を使ってよくなる。接着機を入れるまではバリが出てすごかった。金

ノコやグラインダー処理で手にマメをつくって。立てガメから平ガメで改善される」（回）と

いうものであった。また後処理作業の 1つである湯口切りには生切りが用いられていて，「湯

口にオノをあてて上からハンマーで打って切り落としていたが，ハンマーが重く体力的には大

変」で，「2人1組になって何人かで一切にやった」（回）作業であったが， 63年頃にカッター

（帯ノコ）が入り，「湯口切りに専属で 1人がつくようになり楽になった。このときカッター

要員が1人増えて 9人から10人の職場になった。作業工程が1つ減って回転が良くなった」（回）。

このように，作業は機械・器具の導入によって順次改善されていったとはいえ，鋳造作業は相

変わらず重油炉やシェル型造型機から発生する鋳造職場特有の熱気や悪臭ガス，粉塵，騒音な

どにまみれながら行う重労働であった。

「シェル造型機で3台がフル運転すると，真夏は室温が45度以上になり，さらに注湯中は50度以上であっ

た。吹雪の日の注湯は，低い天井で戸を閉め切っているため悪臭ガスが立ちこめ，これこそ地獄であった。

このガスに酔うと，胸ヤケ•関節痛•発熱といった症状をひきおこし，これを避けるためグロンサンや梅

ぼしの汁を飲んだりもした。」 5)

このような劣悪な労働環境と重労働のために，この期に鋳造職場に配属された國(「A社初

職型」）は 3年ほどで倉庫に配転され，以後は回固のような前職で比較的劣悪な労働条件を数

年間経験してきた20歳代の「他職種迂回型⑤」の人たちが配属されている（前掲表4-4参照）。

回は鋳造職場に配属されたことについて，次のように語っている。

「意にはそぐわなかったけれど，やっているうちに面白みがでた。溶解は亜鉛ガスがでて神経障害がでる。

健康上問題がある。粉塵も。面白みは鋳物の未知の世界，造ってみなければわからないという点にある。」

このように，この期はシェ）レ型の導入により従来の熟練をもつ鋳物職人に代わって不熟練労

働者が配属されていき，それによって職場集団のあり方も変わっていった。回は次のように述

べている。「現在は話し合いのもてる職場。以前は職人が多くて話し合いが出来なかった。前

は鋳物は職人の仕事。我々この頃入社した若い人たちが職場を変えていく，組合ができた頃か

ら。」

こうして，シェル型の導入により不熟練工の配置が可能となり，鋳造工程における分業体制

が成立する。すなわち最も熟練を要した造型作業が不熟練工でもできるようになり，従来の職

人層とは異なる労働者が生まれる。したがって，それまでの職人一見習エという職人的職場秩

序も変容する。

(3) 朝里工場への移転以降 (1972年以後）

72年に朝里に鋳造工場が移転する。これは，シェル型の導入による量産化の進展によって鋳

造職場が狭くなってきたこと，またシェル型から発生する悪臭ガスが生産量の増加に伴って増

大して本社工場全体に影響を及ぼすようになってきたこと，さらに鋳造職場に大卒者を配置す

るためにも労働環境の改善の必要があっ・｀たことなどによっている。

それに伴い，機械の更新も行われ，シェル造型機1台，シェル中子成型機2台が新しく導入

された。そのうち中子成型機1台を除く他の 2台は全自動のもので，「中子が3倍，外型も 3

倍に能率アップした」（回）。また75年には重油炉にかわり，電気炉（高周波誘導炉）が導入さ
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れた。

この期，新たに鋳造職場に配属された 9名の労働者のうち，回（「他職種迂回型R」）と回（商

業高校卒「A社初職型」）を除いて，残りはすべて工科系大学を卒業した人たちで，そのうち

の固固回は大学時代に金属や鋳物について学んでいた（前掲表4-4参照）。また，本社工場

から離れた朝里新工場における生産計画の指示・伝達や労務管理の必要から，松本営業所長で

あった国が72年より，また労働組合の元支部長であった国が登用されて74年よりそれぞれ製造

部次長として朝里工場を担当するようになる。

国はそれまで組立職場にいて，鋳造の知識や技術はまった＜有していなかった。朝里の鋳造

工場に管理職として来た時の苦労を次のように述べている。

「管理職になれと言われて，朝里に来た。鋳物はここに来てはじめて知った。見たり聞いたりしてエラ

イ苦労をした。プロの中に素人がはいっていく，しかも管理という面からやっていく。オレからみんなを

見るときには教えてもらわなければならないという立場で。みんなから見れば「管理職としてやってきた」

と見る。ここに大きなギャップがあった。本社から指示がきても，それを誰に指示すればいいのかわから

ない。毎日が支離滅裂，何日たっても仕事ができなくて，エライおこられてみたり。鋳物用語がわからなかっ

た。「湯jr湯くみ」「取りべj，そういうのを混同してしゃべると相手に伝わらない。しかも（昭和） 49年
にきた時はオイル・ショックのちょっと前，生産がビークになっている。もう毎日々々が勉強だった。」

この期の鋳造職場の職場編成は，生型担当はそのままで，新しく配属された大卒者がはじめ

後処理作業に従事した後，シェル型機械を担当するようになる。回は75年に高齢化してきた生

型担当者の後継者としてシェル型から移り，國は78年に電気炉運転から後処理担当にかわり，

病気で欠席の多い指郡係回に代わって80年より新しい指導係になった＊。しかし，現在でも欠

席者がいると回は電気炉運転や生型・シェル型の造型作業に従事している。

＊ 「職制は次長の下に課長がいなくてすぐ指恋係はまだいるが，体を悪くして休んでいて指恋係がいまま

で機能していなかったが，（新しい指溝係の任命を）組合から提起していままで次長がすべてやっていた仕

事も分担している。 1日の作業の割り振りも指等係がやっている」（国）。

また，新しく採用した大卒者層を中心に，モラールと鋳造技術の向上を目的として，工場見

学やグループ研修等の能力開発がこの期には積極的に行われている（表4-5)。ここにはA

社の人づくり政策ー―-「A合金は人を育てます」一~が貫徹しているといえる。

電気炉導入の際には若い労働者だけでなく，それまで重油直火炉を扱っていた年配の労働者も引き続き

．電気炉を運転できるように会社側は配慮した。「古い者でもみんなで大事にする」 (I・ I社長）という経営

の方針からである。そのため，固を東京へ研修に派遣した一「電気炉導入の際に，製造部の国ともう 1人，

電気の専門者の 3人で，電気炉を使っている企業へいろいろ聞きに行き，炉について勉強した」（図）。そ

の他の労働者にも研修に派造したり（「電気炉恋入の際に横浜に見学に行く」回），「電気炉ついた時にみん

なに覚えてもらおうと勉強会」（回）を開いたりしている。

また大卒者に積極的に勉強させて鋳造技術の向上に努めている。「3年位前に 1年半位，鋳物場での勉強

会。 5人位で月 2回ほど阪大の先生が書いた「鋳物教室」をレボーターを決めてやった。忙しくなって，

いつの間にかやめた」（国），「昭和54年1月から鋳物の勉強会。毎月 1回，札幌の鋳物の会社に勤めている

人が集まって，道の工業試験所でやっている。（その他に）鋳物協会と鋳物の鋳器メーカー主催で，鋳物の

ことに関しての技術のこととかVプロセスの説明会を年3, 4回，また鋳物協会北海道支部大会が平日に

2日間」（固），「不良対策，（溶湯の）温度が一定でないので不良が多発した。その改善について， 3人で
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表4-5 鋳造職場における社員教育

ケースNe 道商工研修協会の研修 その他の研修 取得した沢格

匝l 無一昔はなかったし，（研修対策者は）年令的に何才以下ということ 有ー電気炉導入のさいに，製造部の図ともう一人（電気の専門者） 無

で。 の3人-c・,電気炉を使ってい・る企業へいろいろ1111きに行き，炉にについ

て勉強した。（但し，そこで使っていた電気炉と異なってA合金に入れ

た電気炉は自動式のもので，勉強してきたことは全部が役に立ったわ

けでなかった。）

認l 有ー1970年， 2人ずつ，向こうは鋳鉄なので合わない。自分達に合う 有一年1回様々の工場見学（札幌・苫小牧），（東芝の）宮崎工場には 無ー今さら。

ものであれば。 2人抜けると仕事きつくなる。今になってはどうにも 3回行った。なるほどと思うことがある。「合理化」されている。

ならない（年令的に）。 モールデイング，シェルはやめろ，高い。砂がむだ。生型は反復でき

る。

屈 無一受ける必要がない。若い人は受けるが年令が上の人には会社で受 無ー電気炉が入った時にメーカーから指導に来ただけ．特に勉強会な 無ーそんな安格をとってもどうということはない。

けさせない。 どは1l11かない。

図 有ー1969年，相対的にみてわかりにくい遠い問題。実践面でやられた 有ー5~6年前に電気ポックスの研究のはしりを4人で。電気炉導入 無

ことは有利，自分はよくできた。 のさいに横浜に兄学に行く。

匿l 有ー1976年，実習みることみんな珍しい。機械関係。 浄勉強しなきゃ 有ー1977年に危険物取扱乙種とポイラー2級（ハリの変化）別にない。

いけないこと思った。 研修にいっていろいろやってみたいという気持ちをもっている。

固 無ーやはり学校時代の勉強は試験のための勉強だったから，実際に役 有ー1976-77。3年ぐらい前に1年半位。鋳物場での勉強会。 5人＜ 有一危険物取扱主任。 5年くらい前。会社でとってみたらどうかとい
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立つ勉強したい。 らいで．月 2回ほど阪大の福サコ先生の杏いた「鋳物教室」をレポー うことでとった。あの時は重油炉やっていた関係で。（ハリの変化）

夕.:..を決めてやった。忙しくなっていつのまにかやめた。 別になし。仕事に関係ないから。

匿l 無ー若い人たちが行っているので対象外。 電気炉ついた時にみんなに共えてもらおうと勉強。現在は3人で操作o無

電気を党えている人がそばについて釜の操作。

槌 無 有ー1979年1月から鋳物の勉強会（毎月 1回），札幌の鋳物の会社に 無

勤めている人が集まって道の工業試験所でやっている。

．鋳物協会と鋳器メーカ＿主催で，鋳物のことに関して技術のことと

かVプロセスの説明会（年3~4回）。

・鋳物協会，北海道支部大会 (2日間，平日に）

匿 無一受けたくない。やりたいことが別にあるから。バトミントンなど 有ー1979年鋳物関係を木下合金（小樽）で研修（うちの会社で頼んだ） 無ー別になし。

忙しいから。

靭 無ー特別受けたいとは思わない。 有ー1974年会社の新入社只のもの。会社からテーマを与える一新製品 無ー今のところそういう意志はない。具体的に必要なものなし。

の開発について。 A合金にどんな製品があるのか．．今まで出した会社

の製品について再びつくる可能性のあるものについて。何人か新しい人

たちにテーマを与えて考えさせるためだと思う。会社がどう使うのか

わからない。

阻l 無ーいいんじゃないの。大卒の人は順番がまわってこない。高卒の人 有ー不良対策一温度が一定でないので不良が多発。 3人で函館で研究 無ー別に資格はとりたいとは思わない。

（エ高卒の人）が先に。・ 発表。入ったばかりなので助手のような形。

注）即はNA。

資科：実態調査より。



函館で研究発表した。入ったばかりなので助手のような形」（回）。

以上のような研修・社員教育の他にも， A社では鋳造職場の労働者自身に職場の生産工程

や作業環境の改善を行わせている。

「（朝里）新工場は……両側が山であり，風の向芦を考えた設計で窓を大きくし，換気扇を数多く取り付

けて悪臭ガスを外へ排除するようにした。この結果作業現境は改善されたが，外に排出された悪臭で付近

の木工団地からは苦情の出る始末であった。」 6)。そのため，このガスの処理の方法を会社は大卒者の団固

国に検討させて，オゾン脱臭装置を恋入した。

また74年の電気炉導入の際には，複雑化した製品の運搬経路の改善・合理化のために，会社は國回にエ

場レイアウトの改善を行わせている。

このように，鋳造職場では従業員の積極的な能力開発によって生産工程や作業の改善を行っ

て，鋳造技術やモラールの向上に努めてきた。そのことはA社の「先進的」経営実践の一つ

の柱となっている。

以上，鋳造職場における労働者の職場生活と職場集団の変容過程について見てきたが，それ

をまとめると，次の通りである。

1958年のシェル型導入以前における鋳造作業は，職人的熟練による生型で行われていたため，

この期は前職において鋳造技術を身につけてきた「鋳物職人」で構成されていた。

それがシェル型の導入によって，造型作業が熟練を要しない機械で行えるようになったため，

不熟練者を配置出来るようになったが，シェル型から発生するガス等による劣悪な労働環境の

ために学卒初職者ではなく，前職で劣悪な労働条件を経験してきた「他職種迂回型」の人びと

がこの期の鋳造職場に配属された。

そして量産化の進展とともに悪化する労働環境の改善のために， 1972年に朝里に鋳造工場が

新設された。この期，鋳造職場には 7名の大卒者が配属され（後に 3名が営業部へ配転），ま

たそれに応じて，彼らの企業への定着性を高め，技術・モラールの向上をはかるために，積極

的な能力開発が展開される。また本社から離れた朝里工場を統轄するために，新しく管理職も

設けられている。

このような鋳造職場における労働者の職場生活と職場集団の変容過程の特質について，以下

の2点を指摘できよう。

まず第1に，造型作業における生型担当者とシェル型担当者の分担はあるが，注湯・後処理

作業は全員が交替で行っており，技術革新による職種の分解と分業体制はあまり進展していな

いことである。技術革新等による熟練の変質を基底として，量産化の進行と人員増加等により

鋳物工が造型エ・砂処理工・エ程係へ，溶解エが溶解エ・分析検査エ・エ程係へ職種分解して

分業体制が進行することが指摘されている叫しかし， A社の鋳造職場の場合には，シェル型

の導入によって造型作業は熟練を要する生型と不熟練のシェル型の作業とに分かれ，調査時に

は造型作業の日には図回固が生型外型を，回が生型中子を，回固回回がシェル型外型を，固回固

がシェ）レ型中子の造型を，図が溶解の材料選別，図が後処理と生中子の手伝いを担当していた

が，注湯・後処理作業は全員が交替で行っている。すなわち図 4-1の「吹きの日」（注湯作

業の日）には吹き要員が10名，造型要員が3名で，吹き要員10名のうち溶解担当の 1名は図固

図が交替で電気炉につき（ 1日4回の注湯のうち， 1 ・ 4回目を図， 2回目を風 3回目を固

が担当し，自分の担当でない時には注湯作業に加わる），残りの 9名は後処理に 2名 (1回目
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図4-1 職場生活時間の事例
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の注湯作業には加わり， 2回目以降後処理をする），中間とりベ・小取りべに溶湯を注ぐ作業

に1名，残り 6名は2人ずつ組みになって 1人が溶湯を小取りべから鋳型に注ぎ込み，もう 1

人が溶湯中の酸化皮膜などの不純物を除く滓取とり泡かき，鋳型の台車押しの作業につく。欠

勤者がいて吹きの人員が足りない時には造型から加わって吹きが優先される。これらの作業分

担は溶解作業を除いてすべてアミダで決められており，注湯や後処理作業を専属で行うという

分業体制はとられていない。以前には， 1965年頃「カッターが入り，湯口切りに専属で 1人つ

くようにな」（回）ったり，また，「いままで鋳物は特殊仕事，昔からの職人気質があって他の

仕事，後処理などはしないという風潮だった」（回）というように，必ずしも全員が不熟練の

後処理作業まで含めてすべての作業を交替で行ってはいなかったようであるが，「それが人員

が減ってしなければならなくなった。手間がかかって 1日かかる仕事を半日で仕上げるために

とか」（同）というごとく，営業部への 3名の配転による職場人員の減少によって77,78年以

降後処理まで含めたすべての造型作業を交替で行うようになった。

このように，鋳造職場において職種の分解と分業体制が進行せず，平等な作業分担が定着し

ている理由として，まず第1に，上述回の言葉に見るごとく職場人員の減少の下で多能エ化に

よって「合理化」がはかられたことを指摘できる。第2に，より重要なこととして，従業員の

自主性・自発性を引き出す「先進的労務管理」によって多能工的養成の形態がとられたこと，

とりわけ新入大卒層の企業への定着性を高め，モラールを向上させるためにも積極的な作業の

ローテーションがとられたこと，その意味で「A合金は人を育てます」という社是が貫徹し

ていることが指摘できよう。
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このような平等な作業分担の結果，鋳造職場労働者は現在でも不熟練化せず，また労働過程

においても自己の労働に対して自律性を有していることを，鋳造職場における変容過程の第2

の特質として指摘できる。すなわち一般的には，かつて熟練エが有していたカンやコツなどの

経験的熟練は技術革新の過程を通してスタッフ部門に吸収され，作業標準の設定による作業管

理・時間管理という形態がとられるが， A社の鋳造職場の場合には，不熟練作業のシェル型

のときにも「鋳造方案」は作業にあたる労働者自身が考え＊，作業ペース自体も現場の労働者

自身がコントロールできる＊＊。これは， A社の「先進的労務管理」の特徴の一つである。

＊ 「シェル型の中子は形が複雑なため，ガスの抜き方が大変。外型（主型）はカスや不純物が入らない

ように方案が大変難しい」（国），「自分で主型をやっている人は湯口，湯道づくりを工夫したり。オシャカ

出たときは，担当者がやる」（固）。これら鋳造方案以外にも生産工程や作業環境の改善を現場の労働者自

身が行っていることは，先に見た通りである一ー「鋳造職場ではやりたいことはやらせている。例えば，

ガス抜きのダクトの問題を自分たちでやったり。以前は会社は手をつけなかった」（回）。

＊＊ 「鋳物場の 1カ月のプランは，予算を組み本社からの年間のトータルを覚えておいて時々の注文を

見ながら調整。労働者から意見は聴取するが，計画をつくるのには加わらない」（固）というもので，製造

部次長国が1カ月の作業工程表に各労働者の造型個数を記入しておき，各労働者はそれを見て毎日の造型

個数を決めている。「エ程表で1カ月の生産の予定あるが，それで中子を間に合うように焼いている」（固），

「1ヵ月の工程表が出る。それで自分がつくる時つくらない時がわかる。変化がある時は次長が知らせる。

（毎日の作業の指示は）個人技だから連絡はない。変更ないかぎり指示はない。あれば次長から」（回），「エ

程表は次長が決めて黒板に書いてある。どういう型をつくるかは1ヵ月毎くらいに計画。溶かせる金属の

羅は決まっていて，それに合わせて」（國）。このように，造型作業の 1ヵ月の生産個数は各労働者毎に指

示されていて，それに間に合う範囲で毎日の生産個数や作業のペースは労働者自身の裁蜃に委ねられている。

労働者の造型作業日の職場生活時間は，前掲図4-1に見る通りである。国のごとく 1日の仕事を早く終

えて労働時間内に作業環境の改善を行うことも多い。

以上のごとく，鋳造職場では技術革新によっても職種の分解や分業体制はあまり進展せず平

等な作業分担の形態がとられていて，労働者全員が一定の熟練を身につけていて，自分の労働

に対する自律性を有するという特徴を有している。

第2項現時の職場集団の構造

では，現時の鋳造職場における職場集団の構造にはいかなる特徴があるであろうか。

鋳造職場のフォーマルな職制は指導係固がいるのみで，主な作業の指示は朝里工場長国が

行っている。こうしたフォーマルな職制下，職場内で形成されているインフォーマ）レなリーダー

シップの構造をゲス・フー・テクニックの手法によって見てみよう。

まず，「仕事の内容や技術の面で相談にのってもらえる人」を図 4_2（イ）より見ると，被選

択者は工場長国と國を中心とした年配の50年代入社層に分化している。すなわち仕事・技術面

でのリーダーシップの構造は2つに分れる。鋳物にまったくの素人であった国の努力は先に見

た通りである。次に，「全体をまとめるのがうまい人」を図4-2（口）より見ると，回が4名から，

國が2名から選択されている。 4名から選択されている国は，「電気部門が好きだから（電気

室への配転を）希望したが断られた。鋳物場はお前がいないと仕事にならないということで」

という彼の言葉に示されるように，集団作業におけるリーダー的存在である。また朝里工場長
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資料：実態調査より

図4-2 （イ）仕事面で相談する人

図固回
↓ 
他の職場

（口）全体をまとめるのがうまい人

図

固

匝l匝］
↓ ↓ 
問題によって
異なる

の匿は先の 2名以外に，回から「いまの職場でもっとも影響を受けた人」としてもあげられて

いる一ー「尊敬する人は国。指導者としての立場をわきまえて一般労働者にちゃんとやってく

れる。真剣に物事を考えてくれる」（回）。

以上のように，仕事・技術面では工場長と年配の50年代入社層がリーダーシップをとり，同

じく工場長とまたB層回が職場をまとめている。

第3項現時の鋳造職場における諸問題

73年のオイル・ショック後，直接部門の各職場では「合理化」，労働強化が進行している。

鋳造職場におけるその進展について表4-6より見ると，まず第1に，電気炉専入による生産

置の増大を指摘しうる。すなわち「電気炉導入によって，溶解回数が3日に 1回から 2日に 1

回になった。それだけ（造る鋳型の）枚数が増えた。溶解量が1200~1500kgだったのが， 2000kg

へ」（国），「電気炉導入で作業能率が濃くなる。釜に溶かす量が増える。重油炉の時は1回500kg

ずつ 1日3回溶解していたが，現在では540kgを4回溶解している」（國）というものである。
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表4-6 最近における労働強化と生産工程上の問題

●昔より人数は増えたが，凪も増えて仕事がきつくなった。売らなくては飯が食えない。現在は

1日に2トン，午前2回，午後2回の計4回吹いているが，昔は1日に2回半吹くだけだった。

たくさん吹くので後処理もしなければならな,J,Vのできつくなった。●昭和49年に20万本体制のため

めに鋳物場を16名にしたが，昭和51年から53年にかけて仕事が落ち込んで悪かった。それで3人

を営業にまわし，現在は18万本を生産している。経営がおもわしくないので，外注ものを引き上

図lげて鋳物場で吹くこともしている。本数も増大することによって旋盤もこたえきれないので，外
注にも出していたが，外注をカットするようになると旋盤の仕事が増え，また外注していたもの

は小さく細かいものなので手間がかかり，労働者の不満が多くなる。●製品そのものが複雑にな

ることによって鋳物が難しくなる。またメッキはしなければならなくなり，バッキンも 0

リングが3つも入ったりして工程が多くなって，鋳物も旋盤も難しくなる。

翻
●能率よいが過密になった。●いいものが出てこない。手間のかからないものを開発してほしい。

●機種が多すぎる。

●電気炉導入で作業能率の密度がこくなる。釜に溶かす抵がふえる。重油炉の時は1回500kgず

つ一日 3回溶解していたが，現在は540kgを4回溶解している。●機械加工は出来たもの削るだ

認 け。鋳造では新しいものを直接つくる。だんだん難しくなつている。 ｀総仕上げ、する部分が増

えてくる。ちょっと傷がついているとオシャカ。我々としてもつくったものが売れるかどうか心

配。もう少し簡単に出来る改良ないか。

園
●機械を入れて楽になったということはなく，批が多くなる。こういう社会状況だから，コスト

を安く時間内にたくさん生産，除々に。

●昭和49年入社の大卒は余剰人員として営業へまわった。それは仕事も軌道に乗ったため，合理

化，作業改善。●機種が多い。つねに目先が変わってロスが多い。そうい•う面は組合とも話すが，

図 食わんがために押えられる。●職場のレイアウトについては，我々組合と移転するときに，個人

の作業スペースの確保ということを話し合って決めたが，仕事が多くなるとそれすらも解決でき

ない。

●前よりは仕事は密になってきている。 1日おきに注場，後処理。前は2, 3日に 1回注場。

匿l
● （シェル中子成型機が新しい機械になって）同じ時間で数が上がるから。他の仕事ができるか

ら。機械に使われるようになるからね。●機種があまりにも多いような気がする。旧製品から新

製品への切り換えをもし出来ればはっきりしてほしい。コスト高になる。

●電気炉導入によって，溶解の回数が3日に1回から 2日に1回になった。それだけ枚数が増え

た。溶解最が1,200~1,500kgだったのが， 2,000kgへ。● 4年前 (76年）に2人，その 1年前に1

人，合計3人減った。でも，きつくなったとは思わない。前の職場にいた時，時間に追われてい

たから。 20万本体制になった時，鋳物場では余力があったが，営業の方で人が足りなかったので

國 はないか。人が減ったことによって，逆にみんなでカバーしようとやる気が出てきた。●生産の

あり方，場当たり的。昔はやりにくい面もあったが，今は慣れてしまっている。中小企業だから

長期の計画が立てられない。またいい面は回転がきくということ，中小企業の生きる道かな。と

び込みの注文がくる，今の時期特に。普通50枚位でくるが，「30枚でも焼いてくれ」など。将来に

向けたら，やはり機種を減らしたら計画性も出てくるだろうけど。

翻
●この職場は特にきついということはない。生産批が増しても別にきつくなった点はない。若い

人たちに言わせればいろいろ言っているが，別に自分は問題ないと思っている。
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（表4-6 つづき）

●昭和53年以前は週4~6釜吹く。現在は週10釜。冬時間の時 (12~3月）の仕事の量も増えて

きた。昭和49年当時と比べて現在では仕事の量も増えたし，生産量は上がっていないが，仕事も

きつくなった。機種が増えたりして手数がかかるようになったため。新製品は生型で，また数が少

ないものも生型でつくる。生型は時間がかかる。後処理もバリが出て。機種は昭和54年頃から増

随 1える。水抜栓のみならず，周辺機器， Dバルプ。作業の密度が高くなり空き時間がなくなる。吹きの

日なら吹きと吹きの間に空き時間があったが，今は後処理をしている。●機種が多いから無駄が

多い。段取り換えで無駄な時間を使う。 sv4を焼いていたとすると， SV6にかからなければ
ダメになったりして段取り換えで無駄。種類が年々増えていく。新しいものが売れて機種が増え

ていく。営業は機種を少なくしようとしているが，機種が増える方が多い。

園I

囮I

●昭和50年に1人， 51年に 2人減る。 3人抜けた後と抜けない前は1人当たりの仕事最が変わっ

てくる。全体の仕事量は増えているし，●シェル型でいえば170枚位から230枚に自分たちで熱効

率をよくするとか工夫して枚数を上げる。すると工程表の数字もいつの間にか上がる。●製品は

他の会社と比べても複雑で手間がかかりすぎる。もつと単純にすべきだ。

●会社の方針で人数が営業へまわった。昔は15, 6人，電気炉（導入）以降13人。不況，オイル

ショック以降，労働強化，合理化が進む。 1人当たりの作業量が増えている。作業時間は同じ。

機械の回転をよくする，そういうふうにもっていかなきゃならない。●品物の変わりが激しい。

どんどん新しい品物が出てきて，それに対応するのが難しい。生型が増えて仕事がきつくなる。

今の状況だから仕方がない。そうでないと売れないというんであれば仕方ない。ユーザーが新製

品を求めていると会社は言うしね。

品物が多くない方がよい。うちの会社は技術開発がモットーだということで，年2, 3回新製品

励 Iを出すので大変。仕方ないかな，不合理なことをしなければいいのに，と入社した頃思った。新
製品開発のために1日1000個つくれるとして10個しかつくれない。

資料：実態調査より。

第2に，「20万本体制」のために74年には職場人員は16名に増加したが，その後の不況によ

る販売低迷のために鋳造職場から 3名（団回回）の営業部への配転によって職場人員が減少し

たことである。すなわち「昭和50年に 1人， 51年に 2人減る。 3人抜けた後と抜けない前は 1

人当たりの仕事量が変わってくる。全体の仕事量は増えているし」（固），「会社の方針で数人

が営業へまわった。昔は15, 6人，電気炉導入以降13人。不況，オイル・ショック以降，労働

強化，合理化が進む。 1人当たりの作業量は増えている。作業時間は同じ。機械の回転をよく

する，そういうふうにもっていかなきゃならない」（図）というものである。もっとも回のご

とく，「昭和49年入社の大卒は余剰人員として営業へまわった。それは仕事が軌道に乗ったため，

合理化，作業改善」として捉えている者もいる。

第3に，さらに重要な問題として，受注生産に基づく市場志向型の企業組織への転換から生

じている問題がある。

「生産のあり方，場当たり的。……とび込みの注文がくる。いまの時期特に。普通50枚位でくるが， 30

枚でも焼いてくれ，など。将来に向けたら，やはり機種を減らしたら計画性も出てくるだろうけど」（国）。

「昭和49年当時と比ぺて現在では仕事の量も増えたし，生産量は上がっていないが，仕事もきつくなった。

機種が増えたりして手数がかかるようになったため。新製品は生型で，また数が少ないものも生型でつくる。

生型は時間がかかる。後処理もバリが出て。機種は昭和54年頃から増える。水抜栓のみならず，周辺機器，

Dバルプ。作業の密度が高くなり，空き時間がなくなる。吹きの日なら吹きと吹きの間に空き時間があっ
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たが，いまは後処理をしている。機種が多いから無駄が多い。段取り替えで無駄な時間を使う。 sv4を焼

いていたとすると， sv 6にかからなければダメになったりして，段取り替えで無駄。種類が年々増えてい

く。新しい物が売れて機種が増えていく。営業は機種を少なくしようとしているが，機種が増える方が多い」

（国）。

以上に見るごとく， 74年以後の販売停滞に対して会社は製品の多品種化をはかって売り上げ

を維持しようとしているが，受注に応じた生産のために仕事の「段取り替えで無駄な時間を使

う」し，新製品や生産量の少ないものは生型でつくるため，「生型は時間がかかる。後処理も

バリが出て」手数がかかるようになっている。

第4に，機種の増加とのかかわりで，新製品を新しく生産工程にくみ込む際の問題が指摘さ

れている。

「品物の変わりが激しい。どんどん新しい品物が出てきて，それに対応するのが難しい。生型が増えて

仕事がきつくなる」（回）。

「品物は多くない方がよい。うちの会社は技術開発がモットーだということで，年3, 4回製品を出す

ので大変。仕方ないかな，不合理なことをしなければいいのにと入社した頃思った。新製品開発のために

1日1000個つくれるとして10個しかつくれない」（回）。

「旧製品から新製品への切り替えをもし出来ればはっきりしてほしい。コスト高になる」（固）。

第5に，新しく開発された製品が次第に複雑になることによって，鋳造が難しくなってきた

ことが指摘されている。

「製品そのものが複雑になることによって鋳物が難しくなる。またメッキはしなければならなくなり，パッ

キンも 0リングが3つも入ったりして工程が多くなって，鋳物も旋盤も難しくなる」（図）。

「鋳物では新しいものを龍接つくる。だんだん難しくなっている。‘‘総仕上＂する部分が増えてくる。ちょっ

と傷がついているとオシャカ。我々としてもつくったものが売れるかどうか心配。もう少し簡単に出来る

改良ないか」（回）。

「製品は他社と比べても複雑で手間がかかりすぎる。もっと単純にすべきだ」（国）。

これらは，造型を手で行う生型従事者から指摘されている。

以上の他にも，「経営がおもわしくないので，外注ものを引き上げて鋳物場で吹く」（回）こ

とによる仕事量の増加や，「職場のレイアウトについては，我々組合と移転するときに，個人

の作業スペースの確保ということを話し合って決めたが，仕事が多くなるとそれすらも解決で

きない」（回）という問題も生じている。

こうした労働強化の進行に対して， A社の積極的な能力開発によって生産工程や作業のや

り方を改善してきた労働者自身は，その改善点についてどのように考えているのだろうか。そ

れを表4-7に見てみよう。

そこから指摘しうることは，まず第1に，鋳物の不良をなくそうと努めていることである。

これは「不良対策でコストが大きく違う。銅合金の耐圧ものはこれが勝負で，不良対策の競争

みたいなものだ」（国）という鋳造作業の特質に基づいている。

「不良対策の記録づけは去年やっていたが，いまは自分はしていない。会社から不良対策ということで

何人か当てたり，自分で主型やっている人は湯口，湯道づくりを工夫したり。オシャカ出たときさ，担当

者がやる」（国）。

「鋳物のオシャカをなくすためにセキを変えたり，湯道，湯口を変えたり。鋳物を造る際の留意点は，
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表4-7 生産工程や作業方法の改善について

●仕事の改良についてはそれぞれの人に課題を与えている。例えば，木型での生中子で試作品を

つくるが，これをシェル化していこうとしている。

●作業環境の点では，シェルから出る排気ガスを機械に集煙装置を取り付けて改善。

虚l．．不良対策は例えば湯でかえる。湯ロ・湯道・セキの方案をかえる。この不良対策でコストが大
きく逮う。銅合金の耐圧ものはこれが勝負で，不良対策の競争みたいなものだ。不良品の割合は

各口径のもので異なり，例えば13mm口径は 5%，他の口径は8％などの標準をそのコストに応じ

て決めている。

●鋳物場は生産工程の不備の改善を結構やっている。今の次長が来てから職場のレイアウトも直

した。レイアウトは翌lが大卒者に研究させてみんなやる。
●今，生型は手で込めているが，今年の冬はモルディングマシンの枠づくりをして，来年からモ

ルディングマシンを使う予定。手でやるより倍の最ができる。モルディングマシンは去年の暮に

図l購入したが，この一年間忙しくて枠づくりができなかった。中子はシェルよりも生型の方がコス
トが安い。シェルの場合は 1回吹いた砂は全部捨てなければならないが，生型の砂はまた使える

ため。

●室工大では15年位前より，道工大では， 3, 4年前より年1回必ず学生が見学や卒論のために

こちらに来る。卒論などの資料を残していくので，会社にとっては得になる。

●ワールミックスは新しいのがきているが，ペアの機械を買っていないので使えない。モールデ

ング（生型造型機）も付属物などがまだそろっていないので使っていない。シェルは金がかかる。

国l
生型は砂が何回も使える。生型を多くして，シェルを少くした方がよい。会長へ話したことがあ

る。シェルは金がかかるし，場所も狭い。他のところの見学に行ってもモールディングが主だ。

●他には考えているところはない。中子専門だし，職は恨れたし，意欲なくなった。下から言っ

てくれば考えたりアドバイスする。原料の割合やナ（引け巣）が出ないよう方案など。

●年1回様々な工場見学に行って，なるほどと思ったことがあった。モールディングを使ってい

て合理化されている。シェルは高い，砂が無駄，生型は反復できる。そのことを帰ってきて次長

認 にいった。来年の春から生型を機械でつめる。今年の春，東京に実習にいった。枠など他の準備
が必要。

●注湯の陣ガサが小さいので，大きくすること。

図l●機械を扱っていないので，今はない。ある場合，個人個人でその都度やる。
●始終やっている。中子の木型は手抜きなので，機種が多いので追われる。それで金型を自分で

おこす。機械も自分たちで改良してつくる。そういうことは遂次やっている，機械のことな好き

翻
筵から。他の人と話し合ったりもする。問題があれば時間をもらって話し合いを持つ。例えば，

注湯でオシャカをつくらないように話し合い。労働時間中の話し合いは組合が提起した。鋳物の

仕事は単独では走れない仕事。

●機械の問題では，生型の転削機が何十年も使っていてチグハグ。

園
●故障の時，電気まわりの勉強をしなきゃならないと思うようになった。自分で直せる方がいい。

自分の機械は自分で直したい。

●型焼きの時，同じ時間で枚数を増やすことを考えている。熱を逃さないために，保温材として

レンガ，耐火ボードを入れる。だいぶ枚数増えた。 1日30枚以上。人が滅，"?てみんないろいろ考

器
えている。

●機械場と話し合ってバリ取りの仕事の簡略化を行なった。こっちでどこを削らなくても機械

（旋盤）にかけれるかどうかという点で。また自動盤が入って人が減ったから機械場で全部まか

なえるがなどの話し合いをやった。

翻
●みんなでやってきた，どういうふうにしたら仕事がやりやすいか。以前から機械場の人と話し

合ってバリについて考える。また生型の人が機械（モールディングマシン）でやるのをしている。
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隧I

（表4-7 つづき）

●集煙装置をつけてシェルの中子の煙を引っぱる。また電気炉はスクラップを入れているので，

溶かした時，不純物が煙や炎として出る。それを集煙器でうまく吸うように風よけをつくる。

●不良対策の記録づけは去年やっていたが，今は自分はしていない。会社から不良対策というこ

とで何人か当てたり，自分で主型をやっている人は湯口，湯道づくりを工夫したり，オシャカ出

た時，担当者がやる。鋳物のオシャカは，のたれしし（湯がまわらない），カスの巻き込み，バン

ドソーの加工ミスや検査で見つかる旋盤加工の不良，水圧不良などがある。水圧不良は水濶れて

くる。中でカスが巻き込まれ引け巣になっていて漏る。製品の種類によってオシャカの出具合い

も異なる。

訳；：：：玉けるように手際よくやろうとしている。

●シェルが臭いのでチェンバーで抜いたりしている。自分の機械にもつけたい。

罰I
●鋳物のオシャカをなくすためにセキを変えたり，湯道，湯口を変えたり。鋳物を造る際の留意

点は，溶湯の温度を一定にすることとセキを直すこと。それによって不良率が下がる。これらは

半々ずつ作用する。

●難しい点は不良をなくすこと。不良にはいろんなファクターがからむ。湯口をどこにもってい

訓＜のがいいのか。また，冷えて収縮する際に引け巣ができるか，肉厚不均等なところをどうする

かなど。

資料：実態調査より

溶湯の温度を一定にすることとセキを直すこと。それによって不良率が下がる。これらは半々ずつ作用する」

（回）。

第 2に，シェル型の機械などに工夫をこらして生産量を上げようと努めていることである。

「型焼きの時，同じ時間で枚数を増やすことを考えている。熱を逃がさないために，保温材としてレンガ，

耐火ボードを入れる。だいぶ枚数増えた。 1日に30枚以上。人が減ってみんないろいろ考えている」（国）。

「中子の木型は手抜きなので，機種が多いので（仕事に）追われる。それで金型を自分でおこす。機械

も自分たちで改良してつくる。そういうことは逐次やっている。……他の人と話し合ったりもする」（回）。

第3に，こうした改善について，鋳造職場内での話し合い，また他の職場の労働者とも話し

合って作業分担の改善，労働軽減に努めようとしている。

「他の人と話し合ったりもする。問題があれば時間をもらって話し合いをもつ。例えば，注湯でオシャ

力をつくらないように話し合い。労働時間中の話し合いは組合が提起した（注ー職場会議のこと）」（回）。

「機械場と話し合ってバリ取りの仕事の簡略化を行った。こっちでどこを削らなくても機械（旋盤）に

かけれるかという点で。また自動盤が入って人が減ったから機械場で全部まかなえるかなどの話し合いを

やった」（回）。

第4に，生型従事者からはモー）レディングマシンを導入して生型の能率を上げ，シェル型か

ら生型に切り換えていくことが述べられている。

以上の不良対策，生産能率向上以外に，シェル型機械から発生する悪臭ガスを除去して労働

環境の改善に努めることも行われている。

「集煙装置をつけてシェルの中子の煙を引っばる。また電気炉はスクラップを入れているので，溶かし

たとき不純物が煙や炎として出る。それを集煙器でうまく吸うように風避けをつくる」（国）。

「シェルが臭いのでチェンバーで抜いたりしている。自分の機械にもつけたい」（回）。
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この他にも，「故障の時，電気まわりの勉強をしなきゃならないと思うようになった。自分

で直せる方がいい。自分の機械は自分で直したい」（固）という意見も出されている。

以上のごとく，鋳造職場では不良対策，生産能率の向上，そして労働現境の改善などが労働

者の自発性，自主性をいかして行われている＊。

＊ しかし，仕事盤をめぐる問題として，「シェル型でいえば170枚くらいから230枚に自分たちで熱効率を

よくするとか工夫して（造型の）枚数を上げる。すると工程表の数字もいつの間にか上がる」（国）という

問題も生じている。

では次に，こうした「先進的労務管理」の下での鋳造職場における職場組織・管理体制上の

問題点について見ていこう。まず第1に指摘できることは，労働者の自主性・自律性に委ねら

れた労務管理から生じている労働規律の弛緩の問題である。

「人員の数は問題ではない。年休を取る人と取らない人とがはっきりしていて，注湯作業は休まれると

人数に穴があく。うまくすれば人員的にも十分にできる。命令系統がはっきりすればスムーズにいく。休

む日の朝になって欠席の連絡がされ1日の作業表の変更が遅れてされるので，朝，出勤して表を見て今日

はこの仕事だと心準備していたのが， 1日の作業の段取りが変わってしまう。組合員の品質の問題。年休

を自由にその日の朝になって気が変わって取ることに問題がある。年休を取る人は特定の人，若くても高

齢でも長く努めている人でもいる。不満をもって働いている人がこれは自分の権利だとして権利を行使し

ている感じ」（回）。

以上のごとく，「休む日の朝になって欠席の連絡がなされ1日の作業表の変更が遅れてされ

る」ので，集団で行う注湯作業の「1日の作業の段取りが変わってしまう」という問題が生じ

ている。回は「年休を自由にその日になって気が変わって取ることに問題があ」り，「組合員

の品質の問題」であると指摘しているが，これは有給休暇をその日になって取ることに問題が

あるというよりも，「うまくすれば人員的にも十分に出来る。命令系統がはっきりすればスムー

ズにいく」ということに見るごと<,指揮・命令系統の改善，明確化がその解決のために必要

なのである。

この点で，第2に指摘しなければならないのは，指揮・命令系統上の問題である。

「命令系統不十分。前は国一人。工程表で1ヵ月の生産の予定表があるが，それで間に合うように中子

を焼いているが，最近変更があってやりにくい。急にお客さんの注文とかによる変更がしばしばある。ま

た朝の朝礼でも欠席者を言わなかったり，欠席の際の仕事の変更も伝えられなかったり。指導係からは命

令はこない。指祁係の仕事は主に生産会職への出席，そこで話し合われた内容を職場に伝えること。管理

職がいなかったら，その代わりをする」（国）。

このように，急な注文や欠席による作業の変更の連絡が，管理職が固一人のために十分には

とれていないという問題が生じている。

このこととの関わりで，第3に指摘しなければならないことは，オイル・ショック後の不況

の中で会社側は市場志向型の企業組織への再編の一貫として，課長・係長制の導入による経営

管理組織の再編を提起しているが，それに対して現場の労働者は反発していることである。

「管理体制はいま管理職（を設ける）ということで，階級的・段階的に人を系統づけようという。命令

系統がうまくいっていないのでチグハグ。中小企業なら仕方がないかもしれないが，指示命令系統を変え

ることはたやすいことだから，社長が課長に話して徹底させて」（回）。

「優秀な人は管理職に持っていく。次長・課長はもとは社員で，いくらかでも能力をつけようというこ
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とで管理職にもっていく。それは組合と協議してから行われるが，組合の方は同じ仲間だったから意思の

疎通がスムーズにいくだろうということで送り出したが，管理職になると長いものに巻かれろということで，

従業員のため，というわけにはいかない。次長・課長のあり方，仕事の分担をはっきりさせることが必要

である」（國）。

「従業員 5人に対し管理職1人，管理職を増やすことによってどうなるか，職場の人との意思疎通はど

うか，俺たちの今後の問題。管理職の中にも‘‘形式高い’'（威張っている）と思う人いる」（回）。

以上のごとく，「階級的・段階的に人を系統づけよう」という点，「組合の方では同じ仲間だっ

たから意思の疎通がスムーズにいくだろうということで送り出したが，管理職になると……従

業員のため，というわけにはいかない」という点，「従業員 5人に対し管理職 1人，管理職を

増やすことによってどうなるのか」という点から新たな管理職を設けることについて批判して

いる。この問題については，第6章でより詳しく検討しよう。

第3節 本社機械職場労働者の職場生活と職場集団構造の変容過程

本社機械職場は，不凍給水栓のピストン，シリンダ一部分を旋盤によって切削加工する工程

である。 1979年の機械職場の一部の朝里工場への移転以前においては，鋳造職場で鋳造された・

不凍給水栓の下部本体部分の切削加工も行われていたが，移転以後はその加工は主として朝里

工場機械職場で行われており，調査時の本社機械職場では，真鍮棒材を切削加工してピストン

部分を，またガス管（鉄管）を加工してシリンダ一部分を造っていた。

さて，本社機械職場における協業体制の変容は，次の 3期に分けられる。第1期，企業創設

から1956年までの普通旋盤によっていた時期，第2期， 1957年のターレット旋盤導入以後の時

期，第3期，朝里工場への一部移転以後の時期である（表4-8参照）。以下，各期における

労働者の職場生活，労働者集団の変容過程について分析するが，はじめにふれておかなければ

ならないことは，この機械職場での協業形態は前節でみた鋳造職場での〈組作業（生型） ＋単

独作業（シェル型）〉＋集団作業（注湯・後処理）とは異なって，相互に独立した工程によっ

て全体の協業組織が編成されていることである。つまり，すべて単独作業である。

第1項 労働者の職場生活と職場集団の変容過程

(1) 普通旋盤期 (1956年以前）

この期の機械職場には，すでに退職した労働者を除くと，國國固回回が配置されていた（表

4-9参照）。國は前職においても旋盤工で「熟練形成型」であるが，残りの人たちは学卒初

職者である。

当時の機械職場では，中小 7台の普通旋盤が1台のモーターの動力により稼動しており，各

旋盤に 1名ずつ合計7名の職場であった。当時の旋盤は「大きなモーターからすべての動力を

とっていた」（固）ベルト掛けのもので，「難しいことはないが，古いやつだから精密なものは

出来ない。ひどかった，ガタガタで」（回）というものであった。そして，この期の機械職場

は職人一見習という職場秩序によって律せられていた。

すなわち1953年に入社した回は，当時の見習の仕事について次のように述べている。「16歳で入社したと

き，先輩にぶん殴られて教えてくれず，自分で見て覚えれ，と。簡単な仕事から順に覚えていく。一人前
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表4-8 機械職場における協業組織の変容過程

謡 各機械期場 会社の動き（新製品の開発等） 機械導入 生産工程の変化 技 術 習 得 人員 職場編成 労 慟 木夕 件

l[ 製品の種類
並.. 

原勁機l台で各旋盤稼勁 (1955頃）

具19襄I 48 
喜
1940年代後半貯留I式外部排I水式

1953.ベルト式。スイッチも木で，精密なも 1953.到「先張，教えてくれ 菩通旋盤箇 1953.割「1ヶ月，日給90円」

胄1950年代前半 旭市町AI村式 A でI貯留式 •普通旋盤 7 台 (1)はできなかった。 ず，自分でみて党え 頃 邸
＇ 1ヽ954 1955年代初め， の要望 る。 1人前になるに 1955 他5名

第 1956 式の拡大 は4~5年かかる」 7人

2 1957 1956.ターレット梅盤
期 1956.棒材自拗盤 1958.劉「生産凪600-1,200本／8,300回伝／分」 1958. ~「昔は刃物のとぎ方

！ 
1959.北水式 (H水道機材）耐寒水栓 （旭光式用） 1959.本社工場内での職場の配置変更（鋳物 1つから先賊に教え 1959 

噂し， 部↑式排耐水寒全水盛i，貯nll発留 場の拡張） てもらう。徒弟制度」 IO人

1959.堅「普通旋盤はその場に立ちっばなし， 竪l「あまり教えてくれ
着 自 1955ヽ年代中頃，外 ターレットは歩ける」 ない」 (1971頃）
期 動 式後退

貯留式l哀退
圏「自動盤が入ったと 1961.罰「自勁盤を入れるたびに仕事をもっヘ

1955 旋 きは，その使い方を 菩通旋盤籾 ていかれる。自動盤でできないも(1)
I 
盤 1964.ターレット旋盤 営える。段取りが大 竪l が自分たちに残る」1963 

62 

ヽ 導 1965. sv （ビストン・シリンダー 1965.棒材自動盤 1965,靭「この頃，ペルトが中におさまって 変。段取りにまる2 籾 1965.監l「自勁盤，数が出るだけでゆるくな
I 

入 タイプ）の開発 クーレット旋盤 いる旋盤にかわった。目盛りが狂わ 8かかる」 1966 ターレット劉 い。速度早くなる。」

第 ないで楽。昔のは，製品ごとにギア 12~ 自動旋盤阻］ 1966.囮「制弁式からシリンダー式にかわり，

3 菰 から何から全部かえねばならない」 「この工程のチェンジは人手 13人 臨 精度が要求されるようになる。」
期 産 陸「この頃，自動盤にかわる。 5種類 でやるが，営えるのが大変。 匿l1967.陸「この頃まで4~11月は，午後7: 
成 期 の部品ができ，ーエ程で3,000個の 1ヶ月位前任者についてひき 他5-6名 00-9 :ooまで残業」
長 1969.油圧タレット自勁 部品が加工できる」 つぎをやった」

具 1970.ビストン・シリンダー 盤2台
1964 タイプ定着附産 1971.油王タレット自動盤 4産性10倍アップ。 1973.劉「指導係の人から教I ｛贈のため
1974 

長いピストンのI加工
精密自勁盤（島本 恕「島本は精度が高い」 わる。 4~5年でま 1973 

ヽ 1973 式） あまあ」 18人
1974 1974. 7．機械場の一部が朝里工場 1970 （現在） （課長）

へ移転(5名が移る） 14人 普通旋盤籾 懃「精密度が会社全体で要求されてき

第 竪 た」

4 部 靭 固「人数減っている。精度の要求，気
期 朝 罰 を使うだけ損」

再 里 1977. 12.朝里へ2名移る ターレット函 闊「精度力要求され，品物の管理が大変，
編 移 毯l 1/100-1/lOnmの許容籍凪」
具 転 竪l「自動盤で問に合わないものを普通 竪
1975 
期 でやる」 劉「バイトつくれるま 自勁旋盤阻l 詞「むずかしくなっている。 1/lOOmm..lI 

、- 閲「生産fillG,000本／日， 1,200-1,600 では10年かかる」 匿l がる。同じことをやっているので，

1980. 10.朝里へ1名移る 回転／分」・ 他2名 ちょっと狂うとだめ」

沢料：実態調査より



表4-9 本社機械職場労働者の諸属性

層
ケース

年齢 入社年 学 歴 職歴類型 役職 配転等
番号

A 図 46 1949. 6 新 中 A 社初職 課長 (1979より）

阻l 42 1953. 3 新 中 A 社初職 指導係

陸 42 1957. 3 高校（エ） A 社初職

隧 41 1958. 3 高校（エ） A 社初職

圏 35 1961. 6 新 中 他職種迂回 c 
B 

組立職場に配属された後， 1962機械
阻l 38 1961. 3 高校（エ） A 社初職

職場へ

図l 33 1962. 3 新 中 A 社初職

橿l 31 1964. 3 高校（定） A 社初職

圏 31 1964. 3 高校（定・商） A 社初職

劉 26 1973. 4 高校（普） A 社初職
C 

圏 34 1973. 12 高校（商） 他職種迂回 R 

B 囮 44 1952. 3 高校（定） A 社初職
本社機械職場より1980に課長として
朝里機械職場へ

A 四l 59 1960. 6 高 小 熟練形成 1974朝里へ，指導係

B 翌l 42 1954. 3 高校（定・エ） A 社初職 1977朝里へ

A 閥 48 1959. 3 新 中 他職種迂回 R 
外勤職場に配属された後， 1962機械
職場へ， 1974朝里へ ' 

閥 37 1962. 3 高校（商） A 社初職 1974朝里へ

B 閥 35 1964. 3 高校（？） A 社初職 ，，， 

閥 23 1968. 4 高校（普） 不 明 ，，， 

四l 34 1974. 7 新 中 不 明 ケ

C 

閻 33 1975. 4 高校（エ） A 社初職 1977朝里へ

A 園 56 1949. 1 高 小 熟練形成 1958検査室へ

⑬ 41 1958. 4 新 中 熟練形成
1976研究室へ（新製品の試作・切削

B 加工）

固l 36 1960. 5 高校（エ） A 社初職 1970製造部（設計）へ

C 図 33 1974. 4 大学（農） A 社初職
現場各職種をまわった後総，1975年1
月本社機械職場へ， 1976 務へ

注）この他に，⑫が1957年に6ヵ月（旋盤があいていなかったため組立職場へ），陸世岡が新入社

員教育としてそれぞれ1973,1974, 1976年に1～数ヵ月本社機械職場に配属されている。

囮罰凹は調査未了。

資料：実態調査より
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の仕事は4, 5年かかる。バイト造り，火起こしなど全部自分でやる。朝 6時に行って掃除したりストー

プ入れたり，先蹟の来る前にすぐ動けるようにしておく。米，醤油などの買い物やつくった品物を持って

いくのも製品のペンキ塗りもみんなやった。人数が少ないから。入った当時は全部で30名いなかった。」

また，固 (54年入社）も，「入社して 1年間，フリーの使い走り。製品の組み立てや使い走りをした。入

社した者は最初はみんなサービス労働，次の人が入るまで」と述べている。

このように，当時の機械職場は職人一見習という熟練に基づく前近代的な職場秩序が支配し

ており，新入りは技術習得で苦労したのみならず，職場の雑用など一切をさせられていた。ま

た人数が少なく，各職場の区分がそれほど明確でなかったから，新入りは旋盤の見習いのみな

らず鋳造品の砂落とし・バリすり，製品の組み立て・塗装から出荷まで何でもその仕事であっ

た。

「（入社した）少年の 1日といえば，みんなより30分も早く出社する事から始まります。まず全部の旋盤

に油をさし，冬は加えてストープの焚つけまでありました。吹上の砂落し，バリすり，ペンキぬりから製

品の出荷まで何でもこなしたものです。煙草も日に 2回3回と買いに行かされたものです。そして皆んな

が帰ってから掃除を終えてようやく少年の 1日が終ることになります。まあ早い話が1日80円也の雑用係

長といったところでしょうか。」 8)

(2) タレット旋盤導入から朝里工場への一部移転前まで (1957-73年）

1950年代も後半に入ると，不凍給水栓の加工精度の高まりや増産に対応して，新型の旋盤が

導入され始めた。すなわちモーターが内部に収まっている直結型の普通旋盤以外にタレット旋

盤と棒材用自動盤が56年から59年にかけて，また64,65年頃に導入された。 57年に導入された

棒材用自動盤の導入理由は，当時生産量が増加した内部貯溜式の給水栓の弁をつくるのが普通

旋盤では難しいため，その作業を代わって行うためであった。

また， 1960年代後半には外部排水式不凍給水栓がそれまでの「制弁式からシリンダー式にな

ることによって精度が要求されるようになってきた」（國）ことによって，69年には油圧式タレッ

ト自動旋盤が導入される。これによって中ぐり，ネジ切りなどの複雑な切削加工を 1工程で行

えるようになり，増産も可能となった。 71年にはsv（シリンダー式）製品の長いピストンを
加工するために，長いものを削るのに適した精密自動旋盤が導入されて，「生産性が10倍上がっ

た」（固）。このような新型旋盤の導入に伴い，従来は普通旋盤によって「1人で多くの（種類

の）部品をもっていたが，現在は（部品の種類毎に）分業化」（固）が進行したというように，

それまで各々の労働者がいろいろな種類の部品を加工していたのが，生産量の多いものはタ

レット旋盤や自動盤で，少ないものは汎用性のある普通旋盤で加工するという分業体制が進行

する。それに伴い，「生産量は飛躍的に発展，当初，月に600-1200個から現在16,000個」（同）

となっている。そして自動盤などでは切削加工が自動化する傾向が強まり，一人で複数の機械

を担当する者も出てくる。しかし，組作業などはなく各労働者の個別作業という協業組織の特

徴は基本的には変化していない。

この期，新たに機械職場に配属された労働者は12名で，回が「熟練形成型」，固回固が「他職

種迂回型」である以外，残りはすべて学卒初職者である。

これら各旋盤の技術的特徴と技術習得について見ていくと， 59年頃にタレット旋盤から普通

旋盤にかわった固は，「ネジ切りとかはじめてから。テーパ（加工）なら斜めにネジを切る。

はじめはやっぱり出来ない。 1ヵ月くらいで覚えた。自分が機械を使って。先輩はあまり教え
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てくれなかった」と述べているが，普通旋盤で一人前の仕事が出来るようになるには「4, 5 

年くらいかかる」（回）ものであった。それは現在でも変わらず，普通旋盤の操作にはいまも「4,

5年の熟練を要する」（回）。また新入者の技術習得は，かつての職人一見習的なものから指導

係によるものに変わっている。

タレット旋盤の場合は，操作は「別に難しいのはない。それなりに学校（工業高校）で学ん

だ」（國）というものであるが，「段取りが難し」（固） ＜，「段取りを覚えるまで 3, 4年はか

か」（固）るものである。

自動旋盤の場合も段取り替えは「人手でやるが覚えるのが大変。 1ヵ月くらい前任者の人に

ついて引き継ぎをやり，あとは自分で。壊してはじめて覚える」（固）というものである。

このように，普通旋盤の場合は精密な加工ができるようになるには4, 5年の熟練を要する

のに対して，タレット旋盤や自動旋盤のばあいは機械の操作自体は難しくないが，段取り替え

を覚えるのにやはり 3, 4年を要するものである。

以上のごとく，新製品の精度が上がるのに対応した精密な切削加工をするために，また増産

や生産性を上げるために，新しいタレット旋盤や自動旋盤が導入されていった。それに伴い，

一人で複数の旋盤を扱う者も出てきたが，機械の協業形態は各労働者毎の個別作業で，基本的

には変わっていない。しかしながら，それまでの職人一見習的な職場秩序は特に労働組合の結

成を契機として変容し，職場の民主化が進む。すなわち「先輩のお湯汲みをやらなければなら

なかったが，あとでこれはやめさせた。朝早く起きて油さしをやらせられることもあったらし

い」（回）。そして，新入者の技術習得も「刃物の研ぎ方一つ先輩から教えてもらう徒弟制」（固）

という職人一見習的関係から，指導係が行うものにかわった。

(3) 朝里工場への一部移転以後 (1974年～）

1972年に朝里工場が新設され，鋳造職場が移転したが， 74年には機械職場も一部移転する。

これによって給水栓下部の砲金加工は朝里機械職場で行われるようになり，本社機械職場では

ピストン，シリンダ一部分の切削加工のみ行われるようになった。当時の本社機械職場17, 8 

名のうち，回～固の 5名が朝里へ配転された。さらに77年に⑫回が， 80年に固が朝里機械職場

の課長として移っている。したがって，本社機械職場には調査時， 11名の労働者が配置されて

いた＊。そのうち図が79年に課長に登用されている。

＊ 過去に機械職場に配置された労働者を見ると，國が長期病欠の後58年に新設の検査室へ，固が70年に

製造部（設計）へ，回は新製品の試作，切削加工のため76年に研究室へそれぞれ配転され，また国は新入

社員教育として75年から 2年間配属されたのち総務部へ配転されている。

これら機械職場を構成する労働者の前職を中心とする諸属性を見ると，タレット旋盤，自動

旋盤が導入される56年頃までは，回回回回回らがいたが，前職における「熟練形成型」の者は

回のみで，残りの 4名は新制中学卒業後A社に入社した「A社初職型」であり（固回は定時制

高校に進学），この点を「熟練形成型」の者によって構成されていた鋳造職場とは異なる特徴

として指摘できる。

その後，入社した人たちのうち，回回が「熟練形成型」で，固固が「他職種迂回型⑥」，回が

「他職種迂回型c」で，残り11名が「A社初職型」である（固図は不明）。

これら労働者の学歴は，高小卒2名，新中卒7名，高卒14名（定時制を含む）であり，大卒

者がいない点も鋳造職場との相違点である。
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現在の本社機械職場11名の属性についてみると，新中卒4名，高卒7名（うち定時制卒2名）

で，職歴は「他職種迂回型」の2名以外は「A社初職型」である。

次に，労務管理の変容について見ると， 1950年代までは先に見た回の事例のごとく職人，見

習的な職場秩序が支配していたが，特に組合結成後の近代化闘争の過程を経て，このような職

場秩序は払拭されていった。現在の機械職場では，回が課長を，回が指導係を務めているが，

さらに製造部次長固が78年より現場につきっきりで指導・管理している。その結果，「命令系

統がわからない。課長を置いても次長さんが一生懸命やっているんではないか，そのへんがガ

ン（問題）でないか。管理体制は厳しい。次長がつきっきりだから，前からみたらきつい。前

はいない。課長は役割を果たしていない。人より一生懸命仕事をやるのは課長だが。指導係は

あまりしていない」（回）という問題が生じている。また固は，「意外にスムーズにいっていな

い。課長が職場全体を把握していない。課長も仕事を持っているから。他の人，指導係もいな

いし，若手をみれる状態ではない」ことを指摘している。また，会社が労働者の中から管理職

を登用して経営管理体制の強化をはかっていることについて，回は以下のごとく人間関係上の

問題を指摘している。

「同僚の中から管理職として抜けていくし，いまは人間関係なんて最低だと思う。仲間一杯いるけど，

課長，次長になるとはじめてゴネても立場逆になってしまう。いままでの仲間が，自分がつらい時は相手

もつらいと思うのが当り前なのに，自分だけがつらく相手は働かない，と思ってしまう・。物事わかちない

人が管理職になれば下の人が大変，同じ仲間だったのに「俺は120%，お前は70％しかやっていない」とか，

顔合わせる度に「仕事をしていないJとか言う。どうせやるなら楽しくするくらいの職場なら張り合いが

あるが，やる気なくなる。だから本社の方はいたくないから，朝里に行きたいと頼んできた。」

社員教育について表4-10に見ると，商工研修協会の長期技術者研修については，朝里の回

を含む7名が受けているが，自分のいまの仕事には「あまり役立たなかった」という意見が4

名から寄せられている他は，「知らない機械のこと，やり方を知った」，「知らなかったことを

いろいろ学んだ」などにとどまる。その他の研修へは國回以外は参加経験を持たず，「いろん

な機関に参加させる気風があるようだが，それは特定の人みたいだ。管理職養成という観点か

ら」（回）という者もいて，この点で＇も鋳造職場とは異なる。その背景には，日常的な不良対

策による原価低減が課題である鋳造職場とは異なって，「いまの仕事では（改善の）余地はない」

（固），「やれる範囲は決まっている」（固）という旋盤作業の性格によるためである（表4-11)。

もちろん「必要に応じたバイト（切り刃）をつくること」（固）は日常的に行っている。しかし，

「加工時のバイトをつくれるかどうかが一人前かどうかの目安。バイトもつくれないまま，い

まの人はすぐ仕事につくからいつまでも出来ないことになる。バイトをつくれば自分のやりや

すいようにやれる」（回），「バイトをつくればいいのに，つくれば1日かかるが，長い目で見

れば得なんだが，そうは通らない。時間が惜しいんだろう。バイト 1本つくるにしても，手間

かければ段取りしとけば後で楽だ。いまは間に合わせでやれと言われ，しっかりしたものはつ

くれない」（固）というように，旋盤工の熟練の体現であるバイト造りを行う時間が保障され

ずバイト加工と段取りの工夫によって作業能率を高めることが出来ないこと，新入者にその技

術習得がなされていないことが問題点として指摘されている。また鋳造職場とは異なり作業の

ローテーションが行われていないため，「仕事が分業化されて専任になり，技術的交流がない。

能力開発が抑えられている」（固）という声が出されている。
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表4-10 本社機械職場における社員教育

ケース11o. 道商工咋汗修協会の研修 その他の研修 取得した賓格

有ー1970年知らない機械のこと，やり方を知った。 有ー1972年8月，油圧関係で埼玉のリズム時計の人が来 有ー 3年位前。溶接。 2日行ってもらってきた。

た時に，小樽中小企業の親方の集まり (20人位）があ （仕事のハリ）そこまでいっていない。ただ（溶接を）

り， A合金から我々平社員がいった（自分と園・)。 取り扱っている程度。

屈l
• 1954年本州の工場見学。島津製作所（京都），三菱自エ

（エンジン部門，京都），北海道中小企業家同友会主催

で50人位が参加し， 2日間ぴっしり見て歩いた。出張

扱いで，自分と組立の圃．電気室の囲が行っ

た。

無ーだめなんだ。体力あまりない。通勤1時間位ならい 有ー10年位前，手稲の北海道製作所に見学旅行。 無一体いうこときかない。腰切っているから。

阻l いけど，長い時間できない。ヘルニアで腰切っている

から。

懃 有ー別に難しくてわかんないわ，あまり学校から 無ー前受けたけどだめ（公害防止管理者）。
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無ー純枠な意味で，知識技術を高めるならいいが，あま 無ーいろんな機関に参加させる気風はあるようだが，そ 無一根っから怠け者だから。特にない。

梱 り形式にこだわりたくない。毎年断わっている。会社 れは特定の人みたいだ。管理職養成という観点から。

からは行けといわれるけど。

恒l
有ー1971年たいしてない。同じことばっかりやっている 無 無ーやる気なくなっている。おっくうになっている。

ので広いことやっても意味はない。

有ー1976年難しすぎる。商業課程ないからわからない。 無 無ーそんなめんどくさいこと，やりたくないよ。

靭 帰ってきてもあまり役立たない。畑違いなので大変だ

った。

有ー1979年知らなかったことをいろいろ学んだ。また切 無 無一旋盤の資格はわからない。ないみたい。

劉
削材の会社などの見学もおもしろかった。いろいろな

科目があって例えば英語などもわりとおもしろかっ

た。

有ー1978年製図など，わからないこと（知らないこと） 無 無一実際上は（賓格とっても）大したことないと思うけ
匪l
がわかった。 ど，受けたことによって党える。

資料：実態調査より



表4-11 生産工程・作業方法上の改善点

圏 バイトのとぎ方を工夫する。必要に応じたバイトをつくること。ふだん誰でも心がけている。

いっぱいあるけど課長，次長のことだから。バイトをつくればいいのに，つくれば1日かかるが，

靱
長い目でみれば得なんだがそうは通らない。時間が惜しいんだろう。バイト 1本つくるにしても，

手間かければ段取りしとけばあとで楽だ。今は間に合わせでやれと言われ，しっかりしたものは

つくれない。

竪
機械の方であるけど，直らないんでないか。ネジ切りと一緒にできれば速い。長いものになると

手で持っていけない。

臨
特別，大きなそういうことはない。与えられた仕事を消化するだけだから。またそういう意見を

発言する場もない。ごく単純な身のまわりのことをするだけ。

●上から伝票下りてきて，それによって自分の仕事が決まる。伝票たまる人とそうでない人がい

る。この状態は2年前位から改善されてきている。計画は次長がつくるのではないか。●加工時

箇 のバイトをつくれるかどうかが一人前かどうかの目安。バイトもつくれないまま今の人はすぐ仕

事につくから，いつまでもできないことになる。バイトをつくれれば自分のやりやすいようにや

れる。

函l
今の仕事では（改善の）余地はない。カム，バイトなど指示通りつくっているので，機械場では

何も増えない。

圏 やれる範囲は決まっている。だいたいあるんだよね，なんぼからなんぼまでって。

監l特にない。バイトが破損したら完成バイトを削っての取り換えはたくさんあるけど。
腿lそんなにない。
（匝 技術習得が事実上なされていない。会社側は余裕がないという。

資料：実態調査より

第2項現時の職場集団の構造

調査時における機械職場の職場集団の構造をゲス・フー・テクニックにより見ると，図4-

3（イ）のごとく「仕事の内容や技術の面で相談にのってもらえる人」として固が回回から選択さ

れている。また，「全体をまとめるのがうまい人」を図 4-3（口）より見ると，同じく國が回と

回から選択されている以外には複数の人から選択されている者はいない。固固固は「ナシ」で

ある。このように，本社機械職場では，全体として選択一被選択者数は少ない。これは旋盤作

業が労働者個々人がそれまで培った熟練に基づいて独立して判断し作業するという作業上の特

質によっている。しかし，それだけにとどまらず，前述の「課長が職場全体を把握していない。

課長も仕事を持っているから……若手をみれる状態でない」，「管理体制は厳しい。次長がつきっ

きりだから，前からみたらきつい」という職制による職場管理上の問題も，そこには存してい

る（本社機械職場にきている製造部次長固は誰からも選択されていない）。

第3項現時の機械職場における諸問題

現在の生産工程の問題点としては，まず第1に，鋳造職場と同じく受注生産に基づく市場志

向型の企業組織への転換から生じている作業の「段取り替え」の増加が指摘されている（表4

-12参照）。

「仕事が一定していない。品物の種類が多い。途中で打ち切って違う仕事では能率が悪い。（解決方法は）
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図4-3 （イ）仕事面で相談する人

困 他の職場（回）

回匿祠屈

↓ 他の職場
（回）

（口）全体をまとめるのがうまい人

◎ 困

りよ査

固
↓
麟
譴
砂
”は実0:
 

）

料

注

資

図団回

↓ 支部長

◎ 

ないんでないか。会社もないって言うし，新製品をどんどんやっていかねばいまの中小企業はもたないで

しょ。それは感ずるけど，でも売れるかなっちゅうものもあるし，……ちょっとやってはなくなったり，

いろいろある。その点からは疑問を感ずる」（國）。

「会社の性格からいうと営業を主体として生産体制になる機構で，この機構を効率的に動かしていくこ

とが一次的で，どう動かしていくのかということは二次的，三次的なこと。営業サイドからユーザーの志

向にどう対応するのかという最大の課題がある。品物の性格が多様化しているが，そうすると計画生産が

制約を受けた中でしか出来ない。目玉商品をつくる，これだと計画生産が低い水準でしか出来ない。これ

は現場サイドからいえば矛盾している。近年特に目立ってきているが，昔は機種が少なかったから。いま，
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表4-12 生産工程と新製品開発における問題点

図 なし。不満ある人はあるだろうけど。

闘 NA 

●仕事が一定していない。品物の種類が多い。途中で打ち切って遮う仕事では能率が悪い。 （解

決方法は）ないんでないか，会社もないっていうし，新製品をどんどんやっていかねば今の中小

企業はもたないでしょ。それは感じるけど，でも売れるかなっちゅうものもあるし，いろいろや

っている。ちょっとやってはなくなったり，いろいろある。その点からは疑問感じる。●精密要する。

堅l一番難しい。精密度が会社全体で要求されてきた。 3年前くらいから新製品で。 1ヶ月に 1種類
から 2種類出てくる。いろんな種類のものをやってる。おもしろみはあるけど気も使う。 （そん

なに精密にしなくても）売れないことないんでない。何故そこまでして給水栓をつくらねばなら

ないのかわからない。●〈研究開発〉まあ，いいんだけど，品物が多すぎるみたいだよ，新製品，

新製品と。

●会社の性格からいうと営業を主体とした生産体制になる機構で，この機構を効率的に動かして

いくことが1次的で，どう動かしていくのかというのは2次的， 3次的なこと。営業サイドから

ユーザーの志向にどう対応するのかという最大の課題がある。品物の性格が多様化しているが，

そうすると計画生産が制約を受けた中でしか出来ない。目玉商品をつくる，これだと計画生産が

低い水準でしか出来ない。これは現場サイドから言えば矛盾している。近年特に目立ってきてい

圏 が，昔は機種が少なかったから。今，メーカーサイドではなく，ューザーサイドになっている。

付加価値，ライバル企業との関連，これらの要因が関連している。現場では一定の数最， 3000個

位流さなければならないのに， 500個，何個とかで変えるという矛盾ある。●最近，精度が要求

されるようになり品物の管理が大変。 1/lOOmmから1/lOmmの許容範囲。機械が古い。機械が消粍

してくると技術でカバー。新しいうちからも機械のくせがある。スクラップしなくちゃならない

ものもある。●作業環境が悪い。機械の配置，スペース，照明，通路など。

●時代遅れの機械。いい機械ほしい。今の機械だと歯車の交換をしなければならない。親ネジと

送りが一緒に出来ない。前にメーカーに言った。朝里のは改良されたもの。●どういうふうに自

靱
分のやっていることはわかるのか。機種が多いから何の部品かわからないこともある。僕等の

立場から機種を少なくしてほしい。●新製品の開発について，試作の段階で注文取ってしまうこ

とがあって，必ずトラプルが起こる。おととし，函館にERを付けた時，取り付けの説明が悪か

ったらしく苦情がきて，多人数で修理に行った。 3人編成で何チームかつくって。

●景気のいい時は外注，コロコロ変わる。一貫性ない。多種少量でも無理に仕事することもある。

麗
● （旋盤作業は）神経使う。難しくなっている。精度が5/lOOmm上がる。気は抜けない。同じこ

とやっているので，一寸が狂うと間違った製品。●〈研究開発〉自分はないが，一部の人はある。

図面と品物が遮うこと。初めてつくる場合。

●品物の種類が多いってことが問題じゃないか。新製品に追いついていけない。 A合金の生きる

道としてこれしかないんじゃない。組合からも言っているんだけどね，会社としては方針は変わ

麗
らない。●研究室が何やっているかわからない。あった方がいい。あいつらのやっていることが

わからない。研究室で研究され試作品として現場に下りてくるが，それを現場で削って悪いとこ

ろがあったら設計に持っていって直してまた持ってくるから，仕事が中断されルーズになる。き

ちんと出来た段階で持ってきてもらいたい。

罰 現在，種類が多くてバイトも 1回々々つけている。

怪lNA 
資料：実態調査より
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メーカーサイドでなく，ユーザーサイドになっている。……現場では一定の数醤， 3000個くらい流さなけ

ればならないのに， 500個，何個とかで変えるという矛盾ある」（固）。

「品物の種類が多いってことが問題じゃないか。新製品に追いついていけない」（固）。

第2に，新製品が次第に高品質化・複雑化することによって切削加工の精度が高くなり，旋

盤作業が難しくなっていることが指摘されている。

「精密要する。一番難しい。精密度が会社全体で要求されてきた。 3年前くらいから新製品で。 1ヵ月

に1種類から 2種類出る。いろんな種類のものをやっている。面白みはあるけど気も使う」（固）。

「最近，精度が要求されるようになり，品物の管理が大変。 1/lOOmmから 1/lOmmの許容範囲。機械が古

い。機械が消耗してくると技術でカバー。新しいうちからも機械の癖がある。スクラップしなくちゃなら

ないものもある」（固）。

「神経使う。難じくなっている。精度が5/lOOmm上がる。気は抜けない。同じことやっているので，一

寸が狂うと間違った製品」（固）。

第 3に，新製品について設計が不十分なために，実際つくるときに問題が生じている。

「研究室で研究され試作品として現場に下りてくるが，それを現場で削って悪いところがあったら設計

に持っていって直して，また持ってくるから，仕事が中断されて）レーズになる。きちんと出来た段階で持っ

てきてもらいたい」（固）。

「図面と品物が違うこと。はじめてつくつる場合」（固）。

また，開発した新製品をすぐに販売体制にくみ込むことから生ずる問題点も，以下のごとく

生じている。

「新製品の開発について，試作の段階で注文をとってしまうことがあって，必ずトラブルが起こる。一

昨年，函館にERを付けた時，取り付けの説明が悪かったらしく苦情がきて，多人数で修理に行った」（回）。

以上の他にも，「作業環境が悪い。機械の配置，スペース，照明，通路など」（固）のこと，

「景気のいい時は外注，コロコロ変わる。一貫性ない」（固）ことが問題として指摘されている。

第4節他の職場における諸問題

前節まで，鋳造•本社機械職場における労働者の職場生活と労働者集団の変容過程と「先進

的」経営下でのその特質，および第1次オイル・ショック以後の労働者の職場生活と協業体制

上の諸問題について明らかにしてきた。本節では，他の職場における労働者の労働内容と現段

階において生じている職場生活・協業体制上の諸問題について見ていこう。

①朝里機械職場

朝里機械職場では鋳造職場で鋳造された下部本体部分の旋盤による切削加工が行われている。

この職場でも本社機械職場と同様に「機種が多くなったし，複雑になってきた」（回）ことが

指摘されている。

「（生産は）やみくもにやっている。計画性がない。ユーザーヘの対応ということが最俊先，生産計画よ

りも客との対応。種類が多いので，ューザーヘの対応も複雑，少歴のものをつくってしまう。生産計画を

立てる，資金繰りをしっかりやる（ことが必要）」（固）。

また，管理体制について，「タテの連絡が密でない。命令系統を明確にする（ことが必要）」

（回）と指摘されている＊。
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＊ なお80年11月より固が朝里機械職場の課長として本社機械職場より着任した。

②仕上職場

仕上職場は第一と第二の 2つに分かれている。第一仕上職場では，ボー）レ盤，形削盤，フラ

イス盤などを用いて，本社機械職場で切削加工されたピストン部分の穴開け加工，仕上加工，

ピストンに 0リングを入れる部品組立の作業等が行われている。また，第二仕上職場では，

鋳造部品（下部本体）の引け巣による水涸れなどを耐圧試験によって検査し，また鋳造部品の

内部にたまった切削粉などを圧縮空気で除去する作業を行っている。

まず第一仕上職場について見ると，構成員は7名のうち女子4名で，職場集団は「少人数な

ので，まとまりがある。女性特有のかたまり合い，なごやかになりすぎる」國というもので，

「（作業改善の）話合いはよくなされ，女の人はよくアイデアを出」し，「ケガをしないように

より効率よい治具の改良」（回）や「仕事をよりスムーズにするため，それに合ったやといな

どを作ったりする」(R)ことなどである。しかし，機械職場と組立職場との間に位置するこ

とによって「製造部門では一番忙しい。ぎりぎりまでつくる。そのために労働密度が高い。最

近，新製品で負荷がかかる」（画）という問題や，「部品がないのに工程に組み込んでくる。在

庫管理をしっかりやる（ことが必要）」（国）という問題が生じてきている。

管理体制は，國回が指導係で，課長はまだ設けられていないが，「同じ仕事で管理職（指導係）

によって意見違う。管理職の意志の統一を」（國）ということが指摘されている。

第二仕上職場では，「人員不足と仕事上の命令系統」（國）が問題点として指摘されていた。

③検査

検査員は 2名（うち 1名は指導係）の職場で，仕事内容は「いままではほとんど鋳物の下部

の目視検査が主だったが，ここ 2年くらい周辺機器へ手をかけだし，外注ものが増えた。うち

で加工しているものはある程度信用して検査していないが，外注ものは検査が必要。そこで別

な種類の検査が入ってくる。真鍮ものの検査など」（回）である。問題点として，次の点が指

摘されていた。

「検査の基準が不鮮明，図面に出ている寸法などに収まるものはあまりない。しかし，それを全部オシャ

力にする権限はない。何か問題ある度に，お伺いをたてねばならない。外注関係との絡みで権限がどこか

らどこまでなのか分からず，その場その場の対応でしかできず，検査室の仕事とはどういうことなのか，

管理職も含め検査室の仕事を理解していないところもある。自分たちの仕事が会社の中で十分認められて

いない。」（固）。

「命令系統が速やかでない。命令が一方的ではダメ。」（國）

④ 倉庫

倉庫には加工済の鋳造部品や真鍮棒材が一時ストックされており， 5名が酷置されている。

その主な職務は，原材料として購入された真鍮棒材やガス管（鉄管）等の運搬・管理である。

仕事が「きつかった点は真鍮の原材料が入ってくるが，それを担ぐこと。きつかった。いまも

そうだろう。 2m位のやつを何本か束ねて背負い，運搬して歩く」（固）というものである。

また，「部品の種類が多いので，それをある程度覚えるのが1年位かかる。いまはもっと増え

ているから大変だろう」と， 75年から77年まで倉庫に配置されていた回は述べている。

⑤組立職場

組立職場の作業は，パイプレンチ・万力等を用いて完成品を組み立てる「人力中心」（画）
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のもので，その作業手順は，①シャフト（シリンダ一部分）の両側に部品をつなぐ，②パイプ

（外套管）の長さ調節，③パイプの中にシャフトを入れる，④シャフトの両側に継手をつける，

⑤ストローク調節（中シャフト調節），⑥部品をつなぎから調節，⑦水圧検査，⑧塗装・商標

付け，というものである。以前は，塗装・商標付けの工程は独立して別の職場を構成していた

が， 78年頃に組立職場に合併されて「1つのロット内での仕事のよどみがなくな」（囮）って，

仕事がきつくなったことが指摘されている。調査時，仕事が手うすなとき，本社工場の他職場

への手助け（流動化）が恒常的に行われていた。

組立職場の作業は，「常時，工程通り流れれば仕事はきつくない」が，「月の後半に（仕事が）

一気に圧縮される場合がある。昨年6, 7月，今年 (80年）も 6, 7月に。部品が揃わない場

合， 3日の分を 1, 2日でやる時がある」し，「6月から 9月かけて月に10~12日間くらい在

庫がなくなるとき，（就業時間） 8時間のうち 4時間が手持ちで，午後2, 3時から仕事がき

て残業2時間で消化することもある」（画）というように，生産工程の滞りの問題が生じている。

したがって，「伝票，部品チェックのよこされ方が問題。部品が揃っていないで，ただ伝票

だけ下りてくる。事前の点検が不正確。製造事務，倉庫，外注関係の適切な管理が行われてい

ない」（同）ことが問題点として指摘されている。

また，こうした生産工程の滞りに対して，「指瀦係に権限が委譲されていないので，適切な

配置がされていない。最近，指導係に一定の権限をわたす，職場からの要求で。職場内の人員

配置及び当日か 1, 2日の範囲では他の職場に人をまわせる」（同）と，職場レベルで改善さ

れている。

その他にも，指揮・命令系統上の問題として，次のことが指摘されている。

「職場で起こる問應がトップに正確に届いていない。上からの命令だけで，下からの意見が反映されて

いない。抜本的人事をすべきと考える。そのためには個々のコミュニケーション等も必要だし，総務の強

化もいる。でなければ，大卒を多く採用した意を疑う」（画）。

また，技術習得の仕方は「ほとんど見様見まねで盗んで覚える」というもので，「技術習得

あるいは仕事のやり方の一連の指導要領がない」（囮）ことが若手の労働者から指摘されている。

また，塗装では「シンナーなどを使っている。若い女性がやっている仕事で，またやるのと

からむ」（回）というごと<,労働環境に関わる問題も残っている。

⑥発送職場

発送職場は完成した製品を梱包し，受注先に出荷もしくは倉庫に管理する仕事を行っており，

人員は男子6名で営業部に所属している。 77年に「機械（梱包機）の導入により作業の能率化

を進めたが，機械の故障が多く大変苦労し」，また，それに伴い職場人員も削減されて「大変

な作業になった」（国）。また， 78年頃から「製造部から営業部へまったく伝達がなく，誤送だ

けを責める，一方的な話にかわった」（同）。

管理体制についても，「管理者の教育不足」（匝），「命令系統などの不徹底。管理職と職場員

との話し合いが必要」（匝）と指摘されていた。

⑦研究室

研究室は室長以下6名で，研究員4名，試作のための旋盤工と仕上エが各1名である。研究

室の仕事について，室長國は次のように述べている。

「現場や設計とは研究はまったく異質のもので，もっばら新製品の開発。新聞，雑誌等で知識・情報を
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得ながら，例えばアメリカでこういうものをつくっているとかで，アイディアを出していく。新製品の開

発は，一方で研究員のやりたいことを追求し，同時に他方で，客のニーズに対応するものをやっていく。

この中で，個々の研究員がテーマを見つけ出して開発していく。研究室が独自に開発するものは一般に売

れ行きがにぶい。営業活動が100％いかされるものの方が売れる。つまりニーズに対応しないと売れない。

研究室でやってみたものは売れないものもあって生産をやめるが，あとで市場のニーズでまたつくるとい

うこともあった。ニーズの特徴としては，製品の使用上の問題で，使いやすいものを求める。まだ使いづ

らさがあるということ。

高度成長期でも停滞期でも開発される縁は変わらない。いまやっている仕事が5年だとか先のことを考

えなければならない。明日の商品ではない。ニーズに対応したものではなくて研究員にやらせているものは，

いつ商品化できるかわからないものもある。

（また）研究室の仕事が（他の人から）見えないという問題はいつもある。研究は生産と切り離されて

いるから。それで l1vf究室では何をやっているんだ」という声が出てくる。そのためのコミュニケーショ

ンづくりとして，「不凍給水栓の将来を考えてみよう」という討論会をやったことがある。研究室と組立の

人，数人で。その場限りになってしまった。また情報誌を出したが，一方通行で反響が返ってこない。し

かし，また出してみたい気持ちはある。」

また，研究室と直接部門との関係について，「現場サイドの意見というのは生産技術の問題

でこういう作り方がいいんじゃないかというのが，作り方や工程が楽になるという意味で出さ

れる。しかし，こういうものをつくったら，というのは出てこなくて，現場サイドの意見はほ

とんど生かせない。だから（現場との）交流をやってもいいものが出てこない。それより研究

員に猛烈に勉強させた方がいい」と述べている。

研究室の労働条件に関わる問題として，「人員不足，一人数テーマで研究開発している」（回）

ことが指摘されていた。

注

1)小樽一般労組A合金支部教育部「もんじょろけ 職場めぐり総集編」 1979年， 3頁

2)（樹A合金製作所朝里工場鋳造部「我社における公害対策と環境改善」「非鉄鋳物」 1975年夏季号。

3)同上。

4)前掲「もんじょろけ 職場めぐり総集編」， 14頁。

5)同上， 15頁。

6)前掲「我社における公害対策と現境改善」。

7)町井輝久「中小企業の「近代化」と企業内教育」（北海道大学「教育学部紀要」第19号， 1972年），参照。

8)前掲「もんじょろけ 職場めぐり総集編J,16頁

- 74 -



第5章 労働者諸階層の労働条件上の諸問題

第1節各層労働者の労働条件上の諸問題

表5-1より各層労働者の労働条件上の問題点について見ると，全体として低賃金，退職金

額の低さをあげているものが多く，直接部門では労働強化も多くの者から指摘されている。

また，図 5-1に見るような従業員の年齢構成であるが，その高齢化も進んでいて，特に退

職金との関わりで大きな問題となりつつある。

それに対して，間接部門の管理職や労働者からは，賃金体系の問題が指摘されている。

「いま，年功序列型の賃金体系，年齢給みたいなもの。生活給を基礎としてつくったが，はたしてそれ

でいいのか，という疑問がある。一人一人が生産によって価値を生み出しているが，それが年齢によって

生み出しているものなのかどうか。いくら仕事をやっても賃金に表れないのでは気概が持てない。いまは

年齢によって一律に昇給し，黙っていても仕事が出来なくてもメシが食える。しかし，生産によってメシ

をくっているのだから。」（国朝里工場長）

「職場を特殊化していく中で，賃金体系の変更も必要。例えば，営業の仕事だったら週休2日制は必要

ない。そうすると賃金体系も変更が必要になってくるだろう。」（國研究室長）

第2節企業の協業体制と各層労働者の職場生活上の諸問題

A社が「A合金は人を育てます」を社是として，従業員の能力開発・「人づくり」に努めて

きたことを第1章第2節で見てきた。そして，その積極的な能力開発の実態についても鋳造職

場と本社機械職場を事例として前章で見てきた。しかしながら，特に本社機械職場からは，「仕

事が分業化されて専任になり，技術的交流がない。能力開発が抑えられている。末端の職工が

落ち込むところ。精神的に悪い，人間性が失われる。将来的なことを考えると，若い人は耐え

表5-1 労働条件上の問題
（％） 

基本給 貨金体系 退瞬金制度 残業 労値強化 有給休暇 作安業全管の理 騒粉音・ガスじん 磁人場間関の係 昇給 人事移動 その他 な し NA 

A I I I I 

ll'l B 4(44.4) 2 6(66.6) 1 2 I 2 I 4 

接 c 4(36.4) 3(27.3) 6(54.5) 2 2 2 2 I 2 

D 2 3(60.0) 2 1 1 I 1 2 

A 5(55.6) 3(33.3) 5(55.6) 4(49.4) 3(33.3) I 2 I 

直 B 19(82.6) 3(13.0) 16(70.0) 3(13.0) 11(47.8) I 3(13.0) 6(26.1) 3(13.0) 2 2 

接 c 8(61.5) I 6(46.2) 2 4(30,8) I 2 1 I 2 I I 

D 2 2 5(83.3) I I I I 

計 45(52.9) 19(22,3) 47(55.3) 9(10.6) 24(28.2) 7(8.2) 6(7.J) 8(9.4) 8(9.4) 6(7.1) 6(7.1) 4(4.7) 3(3.5) 9(10.6) 

注）複数回答．

資料：実剋調査より
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図5-1 従業員の年令構成
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られないのではないか。これはどこの職場でも問題だが，具体的な提案が出せない。」（国）と

いう声が出されている。 A社における職場生活は従業員にとって十分に働きがいのもてるもの

となっているのだろうか。もし，末端の労働者個々人が能力を十分に発揮できないとするなら

ば，また彼らの能力を企業が十分に引き出しえていないのならば，それは企業にとっても大き

なマイナスであろう。以下，その点を見てみよう。

表5-2に見るごと<,「仕事に対する満足感」は，直接・間接部門を問わず不満とする者

が多いが，間接部門労働者が「目標の達成ができない」（國），「満足してしまったら伸びてい

かない」（回），「欲求はたえずあるから」（囮）というように仕事に対する積極的な姿勢から満

足していないとする者が多いのに対して，直接部門労働者の場合は次の通りである（表5-3

も参照）。

「自分の能力が発揮できない仕事。単純作業だから。研究室は新製品の開発だから，もしくは鋳物の研
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表5-2 各層労働者の仕事に対する満・不満

職 場 層 ケース そ の 理 由

D 江l 今のままでいいとは思わぬ。

総 A 図

゜
性格から能力までひっくるめて適している仕事。

間
箆］ X 

接
務 C 匝｝ x 何も仕事をしていないからs

⑦ △ 入ったばかりで，これから党えていくことが多いから。

部 営 B 
阻l △ セールスは自分に向いていないと思う。

業
陸l X 目様の達成が出来ない。

門
C 阻l X 満足してしまったら伸びていかないと思う。ささいなことでも希望がでてくる。

製造部 竪l X 中今小企仕事業だから．やにりたいことができない。もっとこういう仕事がやりたいと思うけど．金がないから出来ない。
B の そのものは気慨がある。

研究室 囮 X 欲求はたえずあるから。

図

゜
小さいときから鋳物の仕事に従事していて，今さら他の仕事を共える気はない。

A 
阻］

゜
長年やっている。

竪l △ （満足とか不満とか）そういうのではなく，あきらめ。自分はこれしか（出来ない）。職を変えてもこれだけ貨金の賃金はもらえぬ。
鋳 堅l △ 仕方ない。今さら職を変えるというわけにもいかないし…。

゜
B 
阻l 仕方ない。どうしようもない。食わんがため，今から転職してもだめ。

匿 △ 仕事が単純すぎるからなあ。

直 堅l △ わr1分しのい。力労え鋤て打いのる特の憚がまとだか完い全う・けにあど．ま晶漿まなないいも。のだをん出来だんる近とづいいってたいりするける．ど．変令だfな本的と忠な二うけとでど・含例ェなえばい入二っとたも屯あ時る。． 粗．合を遥さなければならないなどわずら

竪l X 臭盆怠翡為蛮翠門苓言念お翡器祐醤替岱蓋祭吝念：雙爵内陸認荏鼎袋盟器釜？‘音1ltあh4ば庄祭麿怠嬰亨李箆念ぁ存品吝品令ドそゃりたいfl：ポが出来ない。
造 C 墜l X 同じ仕事，マンネリ化，年中やっていて。

箇 X 低貨金。まあ単純労働だってことだね。

接 阻l

゜
学生時代まじめでなかったから。何かやりたいとは思うが。

D 匿

゜
不満持っていれば仕事はできない。

A 箇l

゜
ずっとやってきてるからではないかなー。

阻］ X 

部 ＊ 竪］ X 職場現境，人間関係というのかい。

社 函 △ 作業環境が悪い。機械の配晋，スペース，照明，通路…。
B 

機 座l X 満足していないことは事実。仕事に変化がない。

械 監 △ マンネリ。 10年以上。不満もあるが，やめていくこともない。

門 場 飼 △ 不満としてもやることがない。

靭 △ 具体的にどうこうということはないが。
C 
函

゜
これから移ったってねー。どこいっても同じじゃないか。

朝里機械 匝 △ 金（貨金）とのかねあいでいえば不満。

第1仕上 B 圏

゜
人のためになっている仕事。飲料水なくして人間生活ない。

組 立 l!!ll X 単調。

検 査 C 囮l X 査外注室関の係fI：ホとのからみで．描限がどこからどこまでなのかわかがらず会．社その場その均の対応しか出来ず。．研検究査室室での仕事とはどういうことなのか．行理四も含め．検を理解していないところもある。自分たちの仕事 の中で十分認められていない。 rぁの部r.l.何してるの と言われたこともある。

〇：満足， X ：不満，△:どちらともいえない

資料：実態調査より



表5-3 仕事に対する能力の発揮

職場 層ケース そ の 理 由

間 D 田 △能力なんかない，部長としては失格。他人は専門性ある。
I 

X 誰でもできる仕事で，自分がやっていることもある。そのことでトータル的に自分の能力が生かされ接 総 A 図
部

I ていない。人員の問題，若い人たちへ雑用ばかりやらせておくわけにはいかないという配慮から。

匡 x営業政策が不十分。
門 務 C 田 x勉強が足りない。能力をつけなければと思っている。まだキチンとした仕事をしていない。

⑦ 〇営業よりは自分に合っていると思う。

匝l
セールスに関する能力は発揮できていると思う。ただし，自分の能力が何に向いているかとかはわか
△ 

営 B らない。別な部門にもたずさわりたいという希望はある。鋳物の方が向いているのではないか。

囮 △ 
業 ＇ 果して自分が営業に向いているのかどうかはわからないような面もあるし。はじめの希望として技術
C 固l△ 

系統やりたかったというのもあるが，それが生かされていくかどうかわからない。

殷造部 B 固

゜
能力以上のことをやっているような気がする。

戸 囮

゜
制約はあるが，やりたいことやっている。研究室の人間がそういう雰囲気つくることは大事だ。

直 国

゜
結局どんな仕事でも出来る。現在もいろいろやっている。一番古くからいるし。

接 A 臣l

゜
生の中子できるのは私と回のみ。自分なければダメだという誇りがある。

部
国

゜
溶解もやっている。生型はもちろん。

国

゜
まあまあ。技術職だから。

門 鋳

国

゜
最高に発揮。自分の持っているものが限定されているから，他の人と較べて低くても十分出来ている

B 
と思う。

匡l△ 
やうてみたいことー電気関係のことを勉強してみたい。今は故障した時，直す人が職場に2人ぐらい

いる。

匪l△ 能力必要ない。鋳物ってやってみなきゃわからない仕事なんですよね。

延、土 匪lX 時間がないし，そういう鋳物の研究の職場もない。
c 固

゜
満足とはいえないが，今の仕事の内容としてはいい。

固 △ 具体的に他の職場に移りたいとは思わないし。

固lx不良対策， レボート，鋳物はオシャカを少なくするのが第一条件だが。受動的。
D 匿lX 出来ているわけない，足手まといに自分はなっている。
A 固

゜
自分で一生懸命やっていると思うから。

＇ 自分では一生懸命やっているつもり。会社はどう思っているかわからんが，どんなことあってもしが
桓l△ 

本
みついていかねば。 40オは過ぎているし，生きていけない。仕方なくやってるのが本当だろう。

函

゜
技術的にはやっぱりいいんでないか，新製品開発でいろいろ党えるし，いいんでない，ものも党えるし。

発揮できている部分もあるし，できてしiない部分もある。仕事が分業化されて専任になり，技術的交
社
固 流がない。能力開発がおさえられている。末端の職工がおち込むところ。精神的に悪い。人間性が失
△ 
なわれる。将来的なことを考えると，若い人は耐えられないのではないか。これはどこの職場でも問

機
題だが，具体的な案が出せない。

B 加工時のバイトをつくれるかどうかが（一人前かどうかの目安）。バイトも作れないまま（今の人は）

械
梱 △ すぐ仕事につくから，いつまでも出来ないことになる。バイトを作れれば自分のやりやすいようにや

れる。

場
固

゜
10年以上のキャリアがある。いわれた仕事はカバーできる。それなりに。

匪l△ 仕事は合っていると自分としては思う。
＇ 匿l
C ゜

まあ出来ている。自動盤は退屈かもしれない。普通旋盤はなじみすぎているから自分に合っている。

詞 △ 自分に合っていると思うけれども，‘能力、どれくらい自分にあるのかわからない。

旦
匝l

゜
たたき上げられているから，図面を渡されてもすぐ出来るだけのものを身につけてきている。

B 圃 △ 十分だとは思わないが，自分に与えられた仕事をより以上にやりたい。力が追いつかない。

組立 匝l

゜検
自分が専門一定やってきてるから，それと全然関係のないことやってる。専門の仕事やりたかった。

査
C 園 X 関係はないなりに，全く知らないのだから楽しいことは楽しいが。将来的には終えるのかと思うと満

足できない。

〇：発揮している X ：発揮していない △：どちらともいえない

衰料：実態調査より
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究室があったらやりたい。入社したとぎは研究室希望。日常の仕事，不良をなくすための仕事に追われて，

やりたい仕事ができない。」（国鋳造）

「自分が専門（電子工学）一定やってきているから，専門の仕事をやりたかった。将来的には（この仕

事で）終えるのかと思うと満足できない。」（回検査）

このような問題は， 70年代入社の大卒層だけにとどまらず， 60年代入社層においても「仕方

ない，食わんがため」（回），「仕事が単純すぎる」（国），「仕事に変化がない」（回），「マンネリ，

10年以上」（固）というように， B・C層に共通する問題である。これは，積極的な能力開発

が行われている鋳造職場の労働者からも出されている。

そして，これら各層の勤続（転職）志向を表5-4に見ると，ほとんどの人が今後もA社に

勤めるとしているが，企業内での職場移動を希望する者は鋳造職場においてもB・C層の中に

みられる。すたわち「電気室」（回），「営業」（固），「いろんな所」（回）等である（検査室の回

も電気室を希望）。

また，間接部門労働者の場合でも次のような問題もある。

総務回の事例—1976年11月より総務に配属される。総務は人事・労務をその仕事とするが，本人は市

場調査の仕事をした。それは前の年に会社が経営難となり，いままでのような経験主義的営業のあり方で

はダメだ，経営状態を科学的に分析して，それを全体に周知徹底することが必要であると考えたからである。

それで需要発生のメカニズムを調べようとして，デスクワークから実地調査まで行った。このように，自

分たちの低賃金を改善するためには，売上げ増をはかり，一定の科学的合理化をはかって無駄をなくして

いくということで，若手による営業研究会がつくられたが，あまりやりすぎて営業の古手の者の不満をかい，

その仕事をストップされて，こんな会社はいやだということで数人がやめていった。

それで本人も市場調査の仕事はストップされて， 78年6月より労務・人事の仕事を担当する。現在の仕

事はほとんど暇だが，あいつに仕事を与えたらうるさいということで，仕事はほされている。営業・製造

に関する仕事への侵攻はやめてくれと上司から言われている。

この事例に見るように，ここには会社経営陣の企業発展への志向性と大卒層のそれとの間に

ひとつのギャップがあったと考えられる。そして，会社の発展方向を明確に提示してこうした

大卒層の能力を引き出しえていない点に，大きな問題があるといわざるを得ない。

では次に，以上見てきたような諸問題に直面している労働者各層が自分たちの労働組合に対

していかなる要求をもっているのかを，彼らの労働組合員としての歴史をふまえて見ていこう。
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表5-4 転職志向と企業内職種移動の志向

悶層ケースNa 転 職 志 向 企業内職場移動の志向

D 田 X X 

総 ば 匡lX X 
l 

匡 △わからぬ。 △わからぬ。

務 c田 X X 1回，営業をやって，また帰ってきたい。

⑦ X X 

総務・経理関係。中小企業へ入った時の目的でも

巫昂
B 匝lX 

あ゚るが，鋳物場にいて製造のことはわかったので，

あとは総務・経理に行けばトータルとして会社を

業
見れる。

國 X X 
＇ c匝lX X 

＇ 
國 X, 0 ともかく新しい仕事にチャレンジしたい。， B やむをえずという面もある。自分がいなければど

匝lX うなるか，という問題もある。もっと物理の勉強 X 
をやってみたいという気持ちもあるけど。

図 X X 

A 回 X X 

國 X X 

固 X X 
＇ 電気部門が好きだから。希望・したが断わられた。
鋳
B 回 X 〇鋳物場はお前がいないと仕事にならないというこ

とで。

固 X 

゜
年をとると，今のところではきつくなるから。

l 

固 x 札幌市内でいい所があれば移りたいと思うが。

゜
営業

固 かわれるならかわりたい。いい所があったら。 △ どちらともいえない。

造 C 匝l

゜
人に使われないような仕事 X 

國 X 

゜
いろんな所，いってみたいと思う。より多くの所

を見てみたいと思う。

回 X X 

D 囲 X X 

A 図 X X 

囲 X 

゜
雰囲気よくないから朝里工場に行きたい。なじめ

ない。

本 國 x他にない。やめて，いい所があるならと思うけど。 X 

社 B 匝lX 
X だからといって，今の職場にこだわるつもりはな

い。

圏 x どうしようもない。 △ 
難しい。特に希望はないが，ある時期になると何

機 も仕事がなくなる職場（組立場）がいい。

匡l△ わからない。転職するとしたら全く違うところ。

゜
どこでもよい。

械 匿 X X ， 

C 匝 X つぶれない限り。
X せっかく今まで技術を身につけたのに，配転とな

るとまたーからやり直し。

匪lX x今の仕事に慣れたから。

麟 B 匝
X 続けていかなければならない。もっと条件が良け

れば他へ行きたいとも思う。
X 

] B 國 x会社ある限り。 x一時，営業をやりたいと思う。父に反対された。

検 迷うところだ。会社の将来性がこういう状況にな

c匝l△ ってくると。車の免許などをとって万ーに備えね 〇 電気室
査 ば。自分の希望とは別に外的条件で。

o:いずれはかわりたい x:続けていく 〇：配転を希望する X ：希望しない

資料：実態調査より
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第6章 各階層の職場生活・労働者集団と労働組合運動

本章では，第1に労働者各層の組合参与過程について，第2に各層の組合活動史評価と現時

の組合への要求を見て，第3に調査時の労使間の諸問題に対する各層の対応を明らかにし，第

4に組合の職場組織の特徴について副出する。

第 1節 労働組合の結成と各層労働者の参与過程

まず，組合結成以前の問題点は表6-1に見るごとく，職員ーエ員間の賃金格差，能率給制

度に基づく日給月給制と冬期間の収入低下等がエ員層の共通の不満であり，これらの不満に立

脚して労働組合が小樽一般労組の指導の下に結成されたことは，すでに第2章で見た通りであ

る。

各層労働者の組合役員と専門部活動の経験は，表6-2に見るごとくである。組合史の第1

期では，鋳造職場でA層の図～国が支部委員を務めた以外は， 60年代入社層のうち組合結成

以前に入社していた当時20歳台であった B1層の人たちが組合活動の中心を担った。組合活

動が安定して前進した組合史の第II期では組合結成以後入社した B2層がB1層ともに組合

活動の中心を担うようになった。そして，組合活動の転換が迫られている第III期には， 70年以

後入社した C層の労働者が組合活動の中心を担うように変わっている。 A労組の執行部は代

替わりし，年配の人たち (A層）からは組合活動の抑制が求められていたのである（この点，

後述）。

第2節 各層労働者の組合活動評価と今後への展望

それでは， A社労働者層は自分たちの組合史の展開をどのように捉えて，評価しているの

だろうか。それを対象者各人のナマの声で記したのが，表6-3（イ）～（ホ）である。

組合結成以前の職員ーエ員という差別的な労働条件を経験してきた50年代入社層と60年代入

社層の人びとは，組合活動史の第I期について共通の評価を持っている。以下のごとくである。
「働く者の団結，福利厚生など待遇改善をやってきた。能率給はつらかったが，月給制にした。一生懸

命やっていた。」（回）

「こちらの要求の8割方は解決。日給月給の月給制への交渉を徹夜でして通って，みんなで嬉し泣きした。

すごく活発，闘うといっても無我夢中，感動している。」（國）

「賃金体系などに対してよく闘った。夜中までやっていたこともあった。……結成された当時だから問

題も多かった。みんなよく活動した。」（国）

60年代入社層の人びとも50年代入社層と同じようにこの期の組合活動を捉えている。

「ものすごく素晴らしい労働運動。一般労組という性格で血気盛んで他企業からの支援もあった。各単

組で解決不可能なことに対して連帯して活動した。」（回）

「能率給をなくして月給制の導入，この時期に権利はほとんど取ってきた。会社は組合を敵視し，姫が

らせをしてきた。当時は組合役員の交替はなく，自分たちの組合を自分たちで守るという気迫があった。
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表6-1 組合結成前の問題点

入社年 組合ができてよかった。労組ができる以前は賃金も一方的に決められ，一時金も年1回で，

図l1951 工員と職員の格差もあり，手当もなかった。組合ができて日給月給を月給に，また一時金
もらえるようになった。権利を 1つずつ順に獲得していった。

翻 1953 
手当などで職員とエ員の開きがあった。エ員には最初は年末手当しかなく，残業，能率給

でとっていた。エ員は20割の手当に対し，職員40~50割。

昔のうちの経営者の考えだろうが，肉体労働と頭脳労働の賃金差別をつけていた。現場で

翻 1954 
働く人がいなければダメ。職員との賃金格差があり，女子職員でも私より高かった。年末

一時金でもらった時，女子事務員が現場エ員と恋人で内実がわかった。エ員26割，女子職

員32割で，いっぺんで不満でる。

堅l1957 
身分的な関係はない。 （組合ができる前の本棒がよかった。もらいすぎを削られた。労働

時間は短縮された。一妻の話）

前に映画館にいた時も組合をつくろうとしていたし，組合はいいものだと思っていた。企

阻 1962 業の労働条件はそんなに悪くはないと思っていたが，やることによってよくなるのではな

いか，という感じで組合をつくった。

給料の決め方が問題だった。ボーナスあったけど石炭手当などの手当がなかった。現場は

日給月給とハルシー式の能率給，経営は月給の差別。ハルシー式は計算の仕方が難しくて，

もらう方はわからない。自分たち信用されていないという感じ，働かなかったら給料やら

ないぞという感じだった。夏場はほとんど9時頃まで残業して4万円，冬はほとんど仕事

箇l1949 
がなくて2万円，夏冬が極端に給料が違っていて，冬場に給料が少なくなることについて

不満があった。経営陣はきちんと月給。最初は働いている人たち，自分たちで一晩かかっ

て昇給の話をした。これは本社エ員30名規模の時代まで。それから代表者の集まりで決め

られるようになった。しかし，それに見逃しとかがあって不満出てきた。組合をつくる時，

自分は必要ない，と言った。自分たちで職場の中で考えていけば，組合をつくるまでのこ

とはない。でも，みんな入ったから自分の言い分は通らない。

靱 1953 
賃金があんまり安くて食っていけないから仲間の10何人か集まって組合をつくった。どう

しようもないということだった。すごい安かった。

竪 1957 
組合なかったから，全部組合できてから洗いざらいやった。能率給制度は基本給が安く，

仕事の出来次第。日給月給を月給にした。それが一番の問題だった。

結論的には待遇の中に漉縮される。 1人1人の給料は陰蔽され非公開。差別賃金の賃金体

函l1958 
系が人間関係に影響を与える。賃金が悪質な搾取形態で，給料がひどい時で全体の 3分の

1,つまり基本給1/3,出来高給2/3。これが生活苦の根源で，不満がうっ積していた。能

率給を徹廃した時から組合として自立したということになる。

能率給は冬は何もない。 12月から 3月までは基本給だけ。当時，職場の中で能率給を年配

屈l1961 7'若い者3で分配した。また，月給でなかったのが大きい。会社の懸念は，月給制にす
るとお前たち休むだろうということだった。

匝l1954 
賃金の不満，賃金が不安定で，固定給が絶対的に低い。賃金体系の問題。人間関係は職員

とエ員とが引き離される。会社は職員に対して「エ員と親しくするな」など。

圃 1962 現場と事務の格差があったらしい。ボーナス，日給月給など。

資料：実態調査より
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表6-2 各層労働者の組合役職・専門部経験

ゞ
第 1 期 (63-69年） 第 11 期 (70-74年） 第皿期 (75 年～）

組合専門部本部 組合専門部本部 組合 専 門 部 本部

三役行婦平和対策調査役貝 三役守婦平和対策調査役貝 三役守年婦人平和対策調査教育新聞役員

A 竪l

Bl 陸堅l阻l 竪］ 陸
l!!Il 閲 1!!!1國

........●●● ........ -----•-• ．．．．．．．．．．． ........ ．．．．．．．． ．．．．．．．． 
B2 I!!!) 肛l IIDl!!ll 

C 

D 

注1.B,はB層の組合緒成以前に入社した者

氏はB層の組合結成以後に入社した者

注2.青婦部は1978年に行年部と婦人部に分れる。
資料：実態調査より
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圃園

表6-3(-() 1950年代入社層 (A層）の組合役職経験と組合史評価

ケース 組合役職経験
組 ムp 史 評 価

No. 第1期(1963-69年） 第11期(1970-7絆;) 第皿期 (1975年～）

'65-'66,'79-'80年，支部委員 一般労組は行事が多く大変で，小 •第 I 期， 11期頃は他の会社の組合が大きくて運拗を引っ張っていた

組合の集会に1まだいたい出席。 栂金属は金銭をとられるだけで楽 が，それらの企業ではパートが導入されて組合員が減少し，第111期頃

固 だったので，そちらの方がいいな ではうちの会社が一番大きくなった。•署名運勁は，そんなことやっ

と思ったりもした。 たってどうにもならないといわれるが，法案成立が少し遅れたりして，

やっても無駄でないことがわかった。

'63-'65年，支部委員 鵬く者の団結，福利厚生など待遇改善をやってきたc (II・皿期）うまくやっている。

国］ ずっとよく参茄。粗合あった方がよ 能率給はつらかったが，月給制にした。

い。 一生懸命やっていた。

'66~'67年，支部委員（平和部） 支部委員のとき，自分たちの生活 組合員の自党が高まり，力をつけ 委員長早めに替わってもらいたい。

'80-'81年， ク （麟部） を守るため，みんなついてきた。 てきた。交渉の仕方も恨れる。一 上部のあり方を下部に押しつける

輯，あまり進んで役員やるのいな こちらの要求の8割方は解決。日 発回答で決まる。「前途洋々 だ」（会 のではなく，労値組合としての民

い。組合のあり方，昔とちがう。 給月給の月給制への交渉を徹夜で 社幹部）。 主々 義，各支部で討議して集会で

逗 して通って，みんなでうれし泣き 決めていくことが必要。上部との

した。すごく活発。闘うといって 意志疎通がない。うちの組合は相

も無我無中，感勁している。 当左でとっつきづらい。この2,

3年，上部で決めてつっばるので

は，という不安がある。

'68-'69年，支部委員 貨金体系などに対してよく闘った。 労箇時間の短縮は詳価できる。 問題ない。労箇条件もだいたいい

集まりには7割位参加。 夜中までやっていたこともあった。 いところまでいっているから。

屈l 労箇条件がよくなった。結成され

た当時だから問題も多かった。み

んなよく活動した。

'77-'78年，支部委員 ポーナスでも自分たちが要求した オイル・ショック以降，そんなに

図l 1回参捕したら次回休む。ずっと同 ものがとれるし，職場の中も値き 人を入れなくなってきたみたい。

じやり方。あまり熱をいれてない。 やすくなった。 新規採用ない。
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表6-3口 1960年代入社層 (B1層）の組合役職経験と組合史評価

ケース 組合役職経験
組 A ロ 史 評 価

No. 第I期(1963-69年） 第11期(1970~74年） 第I11期(1975年～）

'67-'69年，支部委員（青婦部） ものすごく粟睛しい労備運拗。一 第11期の途中あたりから経営が難しくなると組谷運
般労組という性格で血気盛んで他 動も難しくなってきた。組合の方針依1975年に会社
企業からの支援もあった。各単組 側と精神条項を結び，組合員に職場と生活を守る運

固 で解決解決不可能なことに対して 助を提起した。組合活動は模策の段階で難しくなっ

連帯して行勁した。 てきた。経営を見ていくことが必要。うちの会社は

ロスが多いので，製品開発，ロスを見ていかなけれ

ばならない。

'79-"80年，支部委員 賃金，休日どんどんよくなってき 2万5干円要求したらのんだこと オイル・ショックで何千円の貨上

阻l前にも1年づつ2回やった。 た。 もある。 197i!if頃。それだけ会社 げに戻ってしまった。
がもうかってるとは思わなかった。

'78~'79年，執行委員（組織部） 第1期が最高。 政治問題が多いんでないか。 いろんな問題が起きるから，あま

・監l
1回でも執行委員をやれば，やって あまり関心を持たない。 り変化は感じない。人事問題が多し`

いる人の苦労もわかるし，協力し
ないわけにいかない。

’63~’70年，支部書記長 組合の生成期で，いろんな点で率 会社が組合を基 〈独占下での中小企業経営者との協ガ〉は，組伶の

'70-'7碑，一般労組常執 直な話し合いが繰り返し行われて 本的に認めた。 桐領的な問題であるが，職場の中での一面闘争が軽

'74-'76年， ,， 副委員長 いた。徹底した論議が粗織されて 最大の高揚期。 視されてしまうこともある。 5年前，労値組合の経
いった。組合員の意織が一番の問 営参加が討議され，中小企業における事例やさらに

題で，労箇者の意識がどういうふ 同盟， IMF・ JC等のやり方まで議論した。中小

堅 うに変化するかの過程であった。 企業における労値運動は複雑になってきており，現

会社はこの期，基本的に祖合を認 在は過渡期で，組合は御用組織化してしまうか，極

めていない。 左的運勁へ走ってしまうんじゃないか，という心配

もある。それゆえ中小の衰本をどう位匠づけるか，

ということが重要な問題となっている。組合の経営

参加はもっともっと研究が必要。

'69-'70年，執行委員（財政部長） 印象的なものは日給制から月給制 会社がほとんど渦額回答してきた 1975年以降，蔀学を出してから会
'75-'77年， ク （麟部） 制へ。 時期で，土羅半ドン制も実施され 社の態度がかわった。最近，事前

た。 協議制を無視した勁きが出てきて

いる。組合を通す前I=個人にあた
極l ることが公然とやられている。また

機械場の課長が来年独茄することで

会社は今，揺れに揺れている。会社

は本社機械場をなくして全部下請

に出そうとしているのではないか。
'74-'76年，執行委員（財政部） 工員，闊員の差別撒廃，貨金体系 やればとれる意気込み。それまで 人員を増やした癸社の経営施策に

の改菩。よくやった。 控え目の要求だったが，大きくな 間違い` 。その後，不景気になった。

った。会社もいい時期だった。人 今は自然減。労値者にしわ寄せさ

匿 問が必要以上に入ってきて，その れたらたまらない。会社の姿勢を

負担が第Il1期にきている。 正すため，、精神条件、を締結し，先

を見通すことを要求。組合活動もマ

ンネリ化，経済要求に見返りがない。

'63年，副委員長 能率給をなくし，月給制の導入。 ある程度安定してきて，とれるも 石油ショック以降，貨途が上がら
'64-'68年執行委員 この時期に権利はほとんど取って のがなくなってきて，紐合があっ なくなってきた。会社は押えると

その後も何回か執行委員を務める。 きた。会社は組合を敵視し，いや てもなくてもいいというような意 ころはがっちり押える。会社だけ
⑬ がらせをしてきた。当時は組合役 織も組合員から出てくる。組合役 から奪うのは限界。

員の交替はなく，自分たちの組合 員の交替も出てきた。

を自分たちで守る，という気迫が

あった。まだ団結の弱い時期。

4~5回支部委員 組合活動は一番強かった。要求満 一定の労慟冤件をすでに獲得。経

圃 '79-'80年副委員長 しうる会社実積があった。他に先 済闘争に対する執舒心ある。

'80～ 委員長 がけて進んだ制度ができた。

'64-'70年支部長（一般労組常執） 不安定な時期であった。はたして いろんな作業条件や労箇条件など 一定，要求7をかち取ってきた。要
’70~'71年 ，副支部長 うまく運営されていくのか。指導 順調にすすみ，職場の中もかなり 求も大きくなってきて，会社にど

屈
冽年に管理職になり，組合ぬける。 者も弱いし，不安だった。私なん 生き生きしていて将来に希望がも こまで要求していいのかという不

か，やっつけられた方。外から見 てた。 安定さ。

るの「もつのか，もたないのか」o

組合をつくることによって裸にな

っ噂すことができ，絆が深まった。
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表6-3V¥ 1960年代入社層 (82層）の組合役職経験と組合史評価

ケース 組合役職経験
組 ムロ 史 評 価

No. 第1期 (1963-69年） 第11期 (1970-741f) 第111期(1975年～）

73～冽年，支部委員 経営者と使用人があれだけドンバ 特に成果が上がり，一番よかった。 成果が上がらない。

匿l チやっていて，とにかくびっくり 後半あたりから下がってきた。

した。

'74～祁年，青年部部長 職員とエ員の差別や労個条件など 要求＝団交とい これからだんだん厳しくなっていく。組合が対応で

'79-'80年，支部委員 のいろいろの改普があったから， う形で，団交も きるのか。いろいろなことに後から対応しているの

組合活拗としては最高だった。 スムーズにいっ カ覗状。先取りしなきゃならない。組合が弱くなっ

圏 ていた。 てきているというのか，向こうがしたたかになって

きているというのか。やはりきちっとやっていかな

きゃ現状が当り前，普通のことになってしまう。会

社の先が読めない。

'67-'70年，平和対策部 労箇条件は絃ー化されていったが， 労箇条件について組合が打って出 嘩輝者の魏認識の弱さ．甘

'72～刊年晋記長 いろいろな要求があった。作業服 て会社も受け入れる。 さを感じる。役員と粗合員の意思

'76-'77年，一般労組常執 の支給や休憩時11ll等。 疎通に苦労している。いろいろな

圃 '78~'80年，委員長 意見，反対がある中で，「執行委員

'80年～，副委員長，一般労組副委 会についてきてほしい」というこ

委貝長 とでやっている。今，組合活助に

積極的に取り組む若手がいない。

'69~'70年，支部委員（詞査部） 盛んだと思った。 よくやった。盛り上がっていた。

肛l
'72~＇74年，副支部長（調査蔀担当） 多くのものを獲得した。週末28

'74-'75年，支部長， ’78年に組合 制など。

ぬける。

表6-3(::) 1970年代入社層 (C層）の組合役職経験と組合史評価

ケース 組合役職経験
組 ムロ 史 評 価

No. 
第11期(1970-74年） 第皿期 (1975年～）

'77ー内年，支部委員 以前はある程度の自由があり，全て下部におろして話し合った。融通

性があり，「参肌できる人は参加してほしい」とか。今は完全強制でお

国
もしろくない。集まりもよくなくなってきている。「署名をいくつ」な

ど上で決めて持ってくる。この頃はみんな率先して参加しなくなって

きているのではないか。組合のやり方に反感をもってきているのでは

ないか。

'75～祁年，平和対策部 上の方はよくやっていると思うが，組合員の協力は少ない惑じ。小樽

図 178-18眸，教育部 でもItっこうやっているなと思う。

'78~'79年，支部委員

屈
刊年～ 冑年部 こういう情剪だから労組といえど社会状況には勝てず，力が弱くなり

'79~'80年，支部委員 つつある。要求しただけの金額がとれないとか。

'78-"79年，支部委員 不躙，中小企業の労資関係をどうつくるか。いろいろ会社に提起し

囮
'79年～，一般労組常執 てきたが，会社も対応できない状態だった。

うちの祖合は民主的な形を重んじているところがいい。中小企業の会

社と労慟者をどう守っていくかを真剣に考えていると思う。

'77～祁年，支部委員 組合ば大事だとずっと思っていたから。倒産した企業の組合の支援に

囮 粁年部 行ったが，祖合がないと労慟債権もとれない。切実。

祁年～，教育部，調査部
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（表6-3（⇒つづき）
ケース 組合役職経験

組 A ロ 史 評 価

No. 第11期(1970~74年） 第Il1期(1975年～）

囮 組合の力が強いということは惑じている。

函
'80-'81年，執行委員 評価できる。充 ちょっときつい時もある。他組合や政治1!)ことなどやりすぎのような

実してる。 気がする。

'75~'77年，平和対策部 役員になってから会社の姿勢とかわかってきた。会社の姿剪とは中小企業の2面性，経

'77-'80年，教育部 営者は苦しくなれば最終的には労値者にしわ寄せする。しかし経営者も大企業に搾取さ

'80年～，魯記長，婦人部担当 れる。でも， うちの場合，労値者に転稼する場合が多い。団交の席で会社とぶつかり合

うが，その時，会社の意見の根底にそれが見える。会社と労箇者が一緒になってやって

園 いくと口ではいうが，闘争が終わると，弱い人，弱い人をせめていく。それで会社に対

する不信惑がある。役員をやってて感じることは，組合員と役員とのコミュニケーショ

ン不足。うまく引っばってこれない。例えば，組合行事への参加などに思うように集ま

らないのは．教育・宣伝などだけではなく，結成当時の意気込みが組合員にもないよう

な気がする。執行部の指導力の不足を感じ残念。

'70年に経営難に陥り，組合は無期限ストを構える中で直前に妥結。経

固
験主義的営業のあり方ではだめだ，経営状態を科学的に分析して，そ

れを全体に周知徹底することが必要。それを交換条件として妥結。会

社側は人事移勁概論を示す。

'75-76年，教育部部長 組合活勁は弱くなっている時期。企業は経営を維持するために人員を

'75年頃は全部参訓。その後，少な 補充できず，組合との人員充足のとり決めをないがしろにして労値強

くなる。その理由は，祖合自体に労 化をしいている。要求も通らなくなってきている。祖合員も執行部に

匝 資対立の思想があるが，それに対し 対して不満をもつ。組合員自体弱い。 A合金自体よくなくなってきて

て疑問をもつから。中小企業ではそ いる。

のようにいかない。組合に弾力性が

なく，ついていけない。

⑦ 
もう少し活勁すればよいと思う。今は上の人から「こうやります」と

言われてやっている段階。

'75～別年，支部委員 かなり弱体化しているという感じ。一つは社会情勢もある。兼気のひ

'80年～副支部長（札侠分会） え込みで要求に対しても完全な回答が得られない。一般組合員の意識

図l の高揚が必要。参狐率低下している。特に高令者。署名活動などで高

令者に対して負担になっている。活勁を活発にしていかなくてはなら

ない時期なので。

表6-3困 中途入社層 (D層）の組合役職経験と組合史評価

ケース 組合役職経験
姐 A ロ 史 評 価

No. 第1期(1963-69年） 第11期(1970~7杜F) I 第皿期 (1975年～）
'80-"81年，支部委員 年配者は活動が活発になれば企業が大変だから，あ

まり活発にしてほしくないと思っている。組合が活

匿 発なところはたいてい会社がつぶれている。また組

合費が月に五千円余まりも取られるのでばかになら

ない。

沢料：実態調査より
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まだ団結の弱い時期。」（固）

この期に組合の支部長を務めた国は，「不安定な時期であった。はたしてうまく連営されていくのか，指

迫者も弱いし，不安だった。外から見ると，「もつのかもたないのか」。組合をつくることで裸になって話

することができ，絆が深まった。」と述べている。

またこの期，書記長を務めた固は，「組合の結成期でいろんな点で率直な話し合いが繰り返し行われていっ

た。徹底した議論が組織されていった。組合員の意識が一番の問題で，労働者の意識がどういうふうに変

化するかの過程であった。」と述べている。

また，組合結成直後に入社した60年代入社層 (B2層）の人たちのうち，固などもこの期

の組合活動を同じように評価している。

「職員や工員の差別や労働条件などのいろいろの改善があったから，組合活動としては最高だった。」（固）

このように， 50年代入社層と60年代入社層の人びとは，この期の組合活動を「ものすごく素

晴らしい労働運動」，「日給月給の月給制への交渉を徹夜でやって通って，みんなで嬉し泣きし

た。すごく活発」と評価している。そして，組合活動史の第Il期についても，以下のごとく評
価している。

「組合員の自覚が高まり，力をつけてきた。交渉の仕方も慣れる。一発回答で決まる。」（國）

「会社がほとんど満額回答してきた時期で，土曜半ドン制も実施された。」（回）

「やれば取れるという意気込み，それまで控え目の要求だったが，大きくなった。会社もいい時期だった。」

（固）

「組合活動は一番強かった。要求を満たしうる会社実績があった。他に先がけて進んだ制度ができた。」

（國）

「いろんな作業条件や労働条件など（の改善が）順調に進み，職場の中もかなり生き生きしていて将来

に希望がもてた。」（国）

「労働条件について組合が打って出ても会社も受け入れる。」（画）

「よくやった。盛り上がっていた。多くのものを獲得した。週休2日制など。」（回）

しかし，会社が赤字を計上した1975年以降については， 60年代入社層は労働組合運動の難し

さを指摘している。

第II期の途中あたりから「経営が難しくなると組合運動も難しくなってきた。組合の方針は（昭和） 50

年に会社側と梢神条項を結び，組合員に職場と生活を守る運動を提起した。組合活動は模索の段階で難し

くなってきた。経営をみていくことが必要。」（回）

「（昭和） 50年以降，赤字を出してから会社の態度がかわった。最近，事前協識制を無視した動きがでて

いる。組合を通す前に個人にあたることが公然とやられている。」（回）

「人員を増やした会社の経営施策に間違い。その後，不景気になった。いまは自然減。労働者にしわ寄

せされたらたまらない。会社の姿勢を正すため，‘‘精神条項＂を締結し，先を見通すことを要求。組合活動

もマンネリ化，経済的要求に見返りがない。」（固）

「石油ショック以降，賃金が上がらなくなってきた。会社は押さえるところはガッチリ押さえる。会社

だけから奪うのは限界。」（回）

「これからだんだん厳しくなっていく。いろんなことに後から対応しているのが現状。先取りしていか

なきゃならない。組合が弱くなってきているというのか，向こうがしたたかになってきているというのか。

やはりきちっとしていかなきゃ現状が当たり前，普通のことになってしまう。会社の先がよめない。」（固）
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そして，このような評価は，入社後2, 3年で会社の経営悪化に直面した70年代入社層の人

たちも同じである。

「こういう情勢だから労組といえど社会状況には勝てず，力が弱くなりつつある。要求しただけの金額

が取れないとか。」（固）

「不況期，中小企業の労資関係をどうつくるか，いろいろ会社に提起してきたが，会社も対応できない

状態だった。」（國）

また，固は次のように述べている。

「独占体制下での中小企業経営者との協力は組合の綱領的な問題であるが，職場のなかでの一面闘争が

軽視されてしまうこともある。 5年前，労働組合の経営参加が討識され，中小企業における事例やさらに

同盟， IMF・JC等のやり方まで議論した。中小企業における労働運動は複雑になってきており，現在は過

渡期で組合は御用組織化してしまうか，極左的運動へ走ってしまうんじゃないか，という心配もある。そ

れゆえ中小の資本をどう位置づけるか，ということが非常に重要になってきている。組合の経営参加はもっ

ともっと研究が必要。」（国）

このように， 60年代入社層と70年代入社層では75年以降の企業経営の悪化のもとでの組合運

動の難しさ，困難性が述べられている。他方，それに対して， 50年代入社層では，「うまくやっ

ている」（回），「問題ない。労働条件もだいたいいいところ」（国）という評価の上に，回は次

のように現在の組合民主主義のあり方に対する不満を述べている（そして，こうした不満は後

掲表6-5に見るごとく，固， 60年代入社の固回風また70年代入社の固も述べている）。

「（組合）上部との意志疎通ない。上部で決めてつっばるのではないかという不安ある。ここ 2~3年。

委員長早めに変わってもらいたい。上部のあり方，下部に押しつけるのではなく，労働組合としての民主

主義，各支部で討議して集会で決めていくこと，常任委員にいっている。（常任委員は）う一んというが，

返事しない。気持ちが俺自身納得しない。朝里の支部委員会，皆同じ意見。本部，常任委でことを決めて

しまって下部におろしてくる。我々支部委員やっていても下からのつき上げ，すごい。去年，一般労組が

運輸一般に準加盟を下におろさないで決めた。チラシ 1枚だけ。下部で討議すぺき。」

こうした一般組合員の組合評価に対して，調査時に組合副支部長を務めていた画は，「一般

組合員の現状認識の弱さ，甘さを感じる。組合役員と組合員の意志疎通に苦労している。いろ

いろな意見，反対がある中で，『執行部についてきてほしい」ということでやっている」と述べ

また組合書記長の固は，「役員をやって感じることは，組合員と役員とのコミュニケーション

不足，うまく引っ張ってこれない。例えば，組合行事への参加などに思うように集まらないの

は，教育，宣伝不足だけではなく，結成当時の意見込みが組合員にもないような気がする。執

行部の指導力の不足を感じ残念」と述べている。

このように調査時，組合執行部に対して「本部方針の押しつけ」や「組合民主主義」の点で

不満をもつ者もあらわれているが，これらの人たちも現在の労働組合の存在意義を否定してい

るわけではけっしてない。表6-4に見るように，これらの人も「組合員となって最も良かっ

たこと，最も学んだこと」として，次のように述べている。

「みんなで一緒に会社に何でも言えるようになった。個々人ではなかなか言えない。」（国）

「組合がないというのは，そこに働いていても不安だ。組合員であることに安心感がある。」（回）

「組合があることがよい。会社の一方通行ではない。」（固）

以上見てきた各層労働者の組合評価をふまえて，各層の組合への要望を表6-5に見ると，
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表6-4 組合員となって最も良かったこと、最も学んだこと。

層 ケ番ー号ス 最も良かったこと 最も学んだこと

直 組合員になることは当たり前だと思う。会社に組合が 各職場との交流が多くなって話しやすくなった。それ

接 国 なかったことの方がおかしいと思っていた。 までは他の職場の人と話す機会がなかったが，下部討

部 議で意見を交換するようになって。

門 固 労働条件の改普。 団結してかかれば通る。

A 國
組合の機関紙など読んで，社会の流れがわかるように 支部委員になって運動して，組織をまとめる方法など

なった。 学んだ。

固
みんな一緒に会社に何でも言えるようになった。個々 なし。

人ではなかなか言えない。

固
日給から月給になったこと。自分たちの言うことが取

り上げられるようになった。

厨l
賃金が低くても安定してやっていける。 以前勤めた職場の中では経済的なものなどは知らなか

ったが，そういうものを感じれるようになった。

固
自分の言いたいことが直接反映される。組合があると いろんな人と話せる機会が多くなった。いろんな職場

会社も個人的に一方的に抑えつけたり出来ない。 の内容がわかる。

固
生活の不安がなくなった，いつ首になるかとか。賃金 1人ずつでは弱いが，みんなで団結すれば会社なんか

も上がるし組合がバックにあるのは心強い。 おそれるものはない。

B 匝l 経済闘争のこと，他のところの貨金とか物価のことを学んだ。

固 労値者とは何なのかということがわかった。これに尽きる。

固
組合がないというのは，そこに働いていても不安だ。

組合員であることに安心感がある。

固 組合があることがよい。会社の一方通行でない。 団結。要求まとまらなければぶつけられない。

固 自分たちの要求をくみ上げてくれる。

囮 権利が主張できる。 団結しなければならないこと。

固 支部委員になった時，他の職場の支部委員と話す機会ができた。 なし。

固 みんなと一緒に自分の要求をくんで会社に要求できること。 会社の悪いのもわかったし，視野も広くなった。

なし。 真剣に会社のことを考えれるようになった。企業の実

固 態を学ぴ， うちの企業でいえばどのくらいの生産最を

あげれるか，見通しなどを見れるようになってきた。

固 仲間だということ。

.c 囮l職場での仲間との連帯ができた。
固 春脱などで勝ちえた時。 なし。

固
みんなといろんなことが言える。それを役員が会社に 全員が一致して動くこと。

持っていってくれる。通らなくても言うだけ言える。

会社から 1つの防波堤となっている。会社は弱いとこ 今の中小企業の現状。企業内に閉じこもっていたら何

匝lろ弱いところついてやってくるが，そこに組合がある も出来ない。中での仕事もあるが，政治的なことも関
と心強い。 わってきていることがよくわかってきた。

D 匝l組合好きでないからない。 なし。

問
匡l

中小企業労働者の良さ，人間関係の大事さ。貧しいに

接 もかかわらず心の貧しさにならぬ気慨。

部 c 区l 労値者の組織に入ったこと。生活をふまえた団体に入ったこと。

門
⑦ 
なし。 自分たちの出した要求を組合員みんなで考えていく，

やるという点がいい。

国l人間関係の面でつながり，信頼関係ができた。 なし。

昔は酒を飲んだりギャンプルという自分本位な堕落し 仲間意識。一胆うちとけ合って結ばれると強い。何か

B 図 た生き方をしていた。そういう生き方では生きられな 困っていることあれば相談にものってくれるし，配感
いということを知った。 がある。（組合役員の時）激励もされた。「仕事替わって

やるから活動やってこい」と言われた。

C 囮l一緒になって1つのものに向かうことができる。連帯に対する喜び。
資料：実態調査より。
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50年代入社層の人たちと60年代入社層の回回風 70年代入社層の風中途入社の回から「本部

方針の押しつけ抑制」，「組合民主主義の徹底」の意見が出されている。それに対して，他の60

年代入社層と現在の組合活動を担う70年代入社層からは「一般組合員，特に年配者の積極的参

加」が要望されている。そして書記長の回と執行委員の回からは「組織運営の強化」の必要性

が出されている。

第3節 現段階の労使間の諸問題に対する各層の対応

第2章で見たごと <,78年に課長制が設けられ，さらに係長制の導入を会社側は提起してい

たが，組合はそれを拒否していた。表6-6に見るように，直接部門では導入反対の者が多く，

間接部門では賛成の者が多い。その理由を見ると，反対の者は，「役職増やすことによって管

理強化になる」（国固⑦），係長になった者が会社と組合の間で板ばさみになる（國固），係長の

職務が指導係と同じだから必要ない（国回回）， 5人に 1人の管理職となって組合員の減少に

つながる（回固），人が格づけられて身分差別になる（固回），等である。このような意見の背

景には，第4章で見た次のような職制の管理上の問題がある（これは職制が「尊敬する人」と

して若い労働者から選ばれる鋳造職場の場合とは対照的である）。

「同僚の中から管理職として抜けていくし，人間関係なんて最低だと思う。仲間いっばいいるけど，課長・

次長になるとはじめゴネても立場逆になってしまう。いままでの仲間が，自分がつらい時は相手もつらい

と思うのが当たり前なのに，自分だけつらく相手は働かないと思ってしまう。次長・課長は家まで来て言う。

家まで来て言うぺきことじゃない。物事わからない人が管理職になれば，下の人は大変。同じ仲間だった

のに，「おれは120%，おまえは70％しかやってない」とか，顔合わせる度に「仕事してない」とか言う。

どうせやるなら楽しくするくらいの職場なら張り合いがあるが，やる気なくなる。いまの労組の恩恵あず

かった人が管理職になってる。逆らう奴は上にあげて，弱い者の集まりは組合しかない。」（回本社機械）

さらに，固は，「係長制の導入で労働者の意識が変化していくことこそ重視しなければなら

ない。」と述べていて，平等な職場集団にかわっていく中で形成されてきた労働者の社会的性

格が変容することに対する危惧が指摘されている。

それに対して，導入賛成の者の理由を見ると，組合の支部長を務めた後に朝里工場長に登用

された回と研究室長囮は，次のように述べる。

「中小企業の場合，こういう制度がつくられても管理強化にはならない。むしろ，これからメシを食う

上でどういう器にするのか，どういう意識にするのか，ということを考えなければならない。やはり，こ

ういう制度そのものは身分差別にもつながるけど，一人ひとりが責任をもつということが全体の力を発揮

する上で全然違う。」（国）

「あった方がよい。意見の反映のさせ方という面から仕事がうまくいうのではないか。集団化されるこ

とによりコミュニケーションが良くなる。また係長は判断するから責任をもつ。」（囮）

これらの意見は，大手企業における経営主導下の労資協調主義とは異なり，これまでA社

が培ってきた労資関係の土壊の上で，今後の企業発展を展望したものである。また，固や田も

「現場に近いところで問題を解決していくために，課長や課長代理を設けてきている」，「中小

企業の生きのびる道は，全社員の英知の結集，個人個人の意識を高めること。そのために意志

疎通が重要。………各職場の結びつきをもっていく管理体制が必要」と述べているが，そのた
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表6-5 組合活動への要望

霊層ケースNa 組合活動への要望 その内容（①組合の方針②組合の組織運営③職場での活動④その他，について）

D 田 労使協議の必要
会社の体質，財務なども考胞して，定年制，事前協議制等についても柔軟に対応し

てほしい。共通の土俵で何が基本かを見つけるのに長時間かかる。 10年かかる。

総
A 回 なし ここしばらく全く考えたことない。

匡 執行部はもっと勉強を 勉強が必要。

①いいと思っている。問題ない。

＠派且合員自体の主体性薄い。執行部の言いなりで物足りない。下部討議は経済面で

のみ活発，それ以外は不活発。組合員の要求は多種多様になってきている。いろ

圧l一般組合員に不満 いろな部はあるが，新聞部は出さなくなってきている。青年部は新しい人が入っ

C てこない，などで，弱まっている。 9班から執行委員が出ているが，アミダで抽

選されるもので， 1期でやめてしまい先細り。租合弱体化の要因は，経済の動向

務
や個人の要求の多様化。

①一③ない。④すすめられて全員入っている組合。三役は中心になってやっていこ

⑦ 一般組合員の積極的参加 うというのはある。他の組合員がもっと積極的にやっていったらいいと思う。た

だ組合員という肩番きだけでなく。

②執行部は弱体化している。組合員を把握する力が弱まっているのではないか。若

乎呂
返っているから，職場の中で信頼度は薄れているのじゃないか。

B 匝l労使協議制の必要 ④団交以外の場で会社と組合が自由に話し合う場があっていい気がする。以前，時

短委員会を会社と執行部でつくったが，時短の問題では，あらゆることが含まれ

業
． てくる。

c図l組雑暉営の強化
①なし。②後継者の養成。③今年から新たに分会組織になったので，これをうまく

確立していくこと。④部活動を活発化していくこと。

製 ともかく，こっちも相談するが，向こうも相談して問題を解決していく態度が必要

造 B 匿l労使協議の必要 じゃないかな。団交にいきなりもっていくのではなくて，はじめの関係のところで

部 つめる必要がある。

＇ 
B 囮l・執行部はもっと勉強を

組合はもっと勉強しなくちゃいけない。例えば，どうでもよい問題が組合の問題と

して出てくるが，そういうものを峻別していくような成長が必要。

①本部方針をA合金支部は先頭に立ってやらなければならないのでゆるくない。本

固 本部方針の抑制 部方針がありすぎてたいへん。

③結構やっているので。分会も忠実にやっている。

国lなし ない。

鋳 匿l本部方針の押しつけ抑制
①本部方針は具体的な中味少ない。取組みが支部によってまちまち。本部方針の一

．方的押しつけやめよ。②ー④ない。
A 

①とにかく政治活動が多く，あまりやりすぎても。

②小樽一般労組といっても人数多いわけでないから何でも下まで流してくれればい

固
本部方針の抑制 いが，自分たちだけで決めてしまうこともある。全国運輸一般労組なる組織へ準

組合民主々義の徹底 加盟することなど一方的に決め，加盟したことをあとでビラで配る。職場で討議

してから決めた方がよいという声が組合員の中であがる。なんで運輪一般に入ら

なければならないのか。

①なし。②，③に対しては多々ある。祖合が出来た当初は指導部体制でうまくいっ

ていた。今は持ち回りで，いい方針をつくっても連絡が断ち切られる。青婦部が

B 固 組綿暉営の強化 核にならなくてはいけないのに。組合新聞「きずな」が立ち消えちゃったり。昔

は機関誌「なかま」も出していた。自分は現在，成り行き的な考え。してもどう

造
しようもない。自分がやるからには組織活動に入らねばどうしようもない。

固 なし ない。

匡l組合民主々義の徹底
運輸一般に進加盟する時，下部におろして話し合ってほしい。いつ入ったのかもわ

からない。
C 

①，③ない。②ほとんど若い人が動いて，年配の人が積極的でない。年配の人も入
固 年配の組合員の積極的参加

れて活動していけばいいと思う。 ・
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霊層ケースNo. 組合活動への要望

固 なし

鋳

固 職場労働者全員での活動
C 

担、A

囲 一般組合員の積極的参加

D 匿l活動の抑制

A 固 経営の現状に即した活動

桓lなし
臨 なし

執行部の指導の強化
本 固

組合民主々義の徹底

社 B 梱 本部方針の抑制

桓l
経済闘争の強化

機 組合民主々義の徹底

匪l一般組合員の積極的参加
械

翻 なし

C 固 生活擁護を重点的に
一般組合員の積極的参加

朝里
B 匝lなし

機械

仕
B 圃 労使協議の必要
上

検

c園 組菰輝営の強化
査

注）圃は調査未了。

資料：実態調査より

（表6-5 つづき）

その内容（①組合の方針②組合の組織運営③職場での活動④その他，について）

別になし。

①より多くの人がきちっと今の社会状況を正しく知って民主的に参加できるような

活動ができればいいと思うね。

②いろんな職場の問題でも職場全体で問題を見い出して解決していったり，職場毎

でも組合活動が進められるといい。

③いろんな組合の取組みでも職場で参加していければね。でも他のところに比ぺれ

ば鋳物場はやっている方。

②管理職の導入により人が減ってくる。組合運営を民主的にやるといっても少なけ

ればダメ。

③別になし。積極的にみんな組合に結集したらいいのじゃない。

あんまり動いてほしくない。

①自分たちの会社のこと，よく知ってほしい。経営内容など。理想ばかり言っても

ダメ。最近なら会社にことごとく反対している。②，③は今のままでいい。

①，②ない。③ない，まとまっている。

①ない。今まででよい。③ない。ひとつひとつ解決してるはず。

①組合の方針としては，かなり進んだものをもっていると自負する。それを発展さ

せていく指導が求められる。

②組合民主々義の点で散慢な側面が出ている。一般大衆が情勢認識にとり残される

こともある。組合民主々義の原則を貫くことが大切。会社が直接流す情報に対し

て，組合がコントロールできていない。

①一般労組，何でもかんでも手を出す，という感じ。本部に行って話を聞くと「と

ても手がまわらない」という声がある。

③最近は団交に時間をかけない。無駄に時間をなくさないということで。

①ないが，経済闘争に主力おいていないので，不満はある。

②10年以上なので，初めの頃と違う。上で決まったことを流される形になっている。

昔はそうでもなかった。マンネリ化している。

③一生懸命やっている。機械場は順番で支部委員を出すので。

①全体的レベルアップ，底上げしなきゃどうにもならない。

②うまくいっていると思う。

③他のところからみればやっている方じゃない。

活動は強化されているから。実積があるからいいじゃない。

①組合員の生活を守るということを中心に，やっと重点的に。

②みんなそれぞれやってみるべき。現在，順番制で執行委員をやる体制はいいと思

う。トップがやるだけでなく，みんながやるという意味で。

③このままやっていきたいと思う。

④下部討議が多すぎる。

特になし。

大事なことは，会社のやらせようとすることと組合員の摩擦をなくすること。会社

とのコミュニケーションが重要。ただ単に会社との対決姿勢をますのでなく，会社

をつぷさないこと。

②各班が5人から15人でアンバランス。あんまり多いと気楽に話せない。意見が上

がってこない。 5人くらいが動きやすい。職場の関係からバランスとれない。実

際に動くときに動きにくい。

④組合員の意見が支部委員段階にポンボン上がってくるような体制ができないもの

か。組合結成当時から組合員の意識が変わってきている。それに対し，執行部が

うまく対応してきていない。残念だが，自分たちの力最がない。
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表6-6 係長制の導入について

直 固x粗合は今までにない職種はつくりたくないと反対している。今までにないものを無理してつくる必要はない。

接 臣l〇管理職ばかり多くてもしようがないから，今のままでよい。ただ指導係の名を変えるだけならよい。

部 でも肩書きだけでなく内容ついてくる。中間管理職として一番苦しい立場に立つ。また従業員 5人に対し管理

門 A 匿l〇職1人，管理職を増やすことによってどうなるか，職場の人との意思疎通はどうか，俺達の今後の問題。管理
職の中にも「形式高い（威張っている）」と思う人もいる。

固 X 1つの職場が小さく指導係もいるのに必要ない。指導係で十分。係長を組合でも認めていない。

固
どうしてもすみずみまでいき届かない。また20年も勤めている人でも，まだヒラの人いるから，係長制導入し

゜てその人たちに昇格の機会を与える。
巨l
筋からいえば〈会社組織を整えるために導入〉だが。組合から管理職も出しているが，立場が連うとあまりご
X 
利薬もないとすると。

匡l
係長をつけると‘職場の長、，会社側と租合の板ばさみになってしまう。いまスムーズにいっているから別に必
X 
要ない。

桓lX よくない，わずらわしい。
必要ない。管理体制は厳しい。次長がつきっきりだから，前からみたらきつい。前はいない。課長は役割を果

屈lx していない。人より一生懸命仕事やるのは課長だが。指導係はあまりしてない。月曜日に生産会議に出てなん
ぼ（生産址が）上がったとかしか持ってこないから意味ない。

B 匝l
単純にこういうふうには分けられない。生産の原点の上からいかに効率よくやるかという観点からみると。一

x般的に言えば，係長制導入で労働者の意識が変化していくことこそ重視しなければならない。実務上は指導係

でいい。

函l
組合としては係長は拒否している。係長の内容が指導係と同じだから。最近，指導係の指名が4人あって， 2 
X 
人は辞退し， 2人はうけた。最近，管理職が増えている。会社の狙いは人を雇わないためではないか。

固』 なくたっていい。

固x身分的差別につながる。

管理体制は必要なものだが。会社は労働者を信じていない。必要以上に管理職を増やそうとしている。自分も

匝lX 指導係を頼まれているけど拒否している。トップの思うようになる人をつくろうとしている。労組との力関係
をくずそうとしている。

固〇指導係を係長にしようという意図らしいから，特に反対する必要はないと思う。

匡lX 人間関係がギスギスする。役職増やすことによって管理強化になる。

固
会社の経営部は在庫管理が少し雑だから，管理職に拘らず人を入れねばならない。社長が製造・営業両部長を... 
兼ねているから目がいき届かないのではないか。

固
営業の方では管理体制の強化になっている。管理職になった人の労働強化になっている。営業の方だから詳し
X 
くはわからないが，要するに製造の方へきたらそうなるだろう。

C 管理職を増やすことには賛成でない。仕事がスムーズにいくわけでない。いま会社は管理職を設けるというこ

桓
とで，階級的・段階的に人を系統づけようという。命令系統がうまくいっていないのでチグハグ。中小企業な
X.  
ら仕方ないかもしれないが，指示命令系統を変えるのはたやすいことだから社長が課長に話して徹底させて改

普すべき。

匿l... 
梱
もちろん管理体制の強化になるだろう。そんなに必要がないと思う。たいして人数もいないのに，上ばかり多
X 
くなる。

圃x組合員の減少につながる。

饗 現在の指導係が名前が係長になるだけ。名前が係長になったからといってどうにもならない。実がないので断

届園 xった。しない方がいい。ただ係長の体制が今以上の仕事，本来の係長になるなら導入してもよいが，今のが変
わらないので反対。

D固〇我々労働者は会社あっての労働者だから，会社がよくなれば生活もよくなる。
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（表6-6 つづき）

間
A図

今゚は全くの連絡係みたいだから，それをもっと進めて積極的にやらせるためにはある程度の権限を持たせるこ

接 とが必要。

部 労働組合との問題で，従来，非組合員は次長以上でタテ型の命令系統が難しかった。指導係が組合員のため，

門
考え方が矛盾する。組合の考え方から離脱できなければならない。現場に近いところで問題を解決していくた

めに，課長や課長代行を設けてきている。会社の運営や製品の販売などの細かいことが労組との団交のときに

図l〇出てきて問題にされているが，これらは課長制の中で解決していくものである。だから課長はさらに増やす予
定である。現在，札幌営業所には課長4名，本社営業に課長1名で，道内を4プロックに分けて課長が1名ず

つ受け持つようにしている。それは，全てを次長が決済できないので，権限を分有させて客に近いところで決

済させていくためである。

B 中小企業の場合，こういう制度がつくられても管理強化にはならない。むしろ，これからメシを食う上で，ど

匿l゚
ういう器にするのか，どういう意識にするのか，ということを考えなければならない。やはり，こういう制度

そのものは身分差別にもつながるけれど， 1人1人が沢任をもつということが全体の力を発揮する上で全然違

う。そうでない場合は不満を外にぶつけてしまう。

囮
あった方がよい。意見の反映のさせ方という面から仕事がうまくいくのではないか。集団化されることになり，

゜コミュニケーションがよくなる。また係長は判断するから貢任を持つ。
匝l゚
係長制については余分だと思う。現在の管理体制では，課長制で十分だと思う。ただ指導係を係長にするので

あれば，それでよい。指導係の他に係長にするのはダメ。

匡l
労務管理上の異動や部・課長は必要。ただ職制を強化するよりも営業の充実をやるべき。また昭和54年に課長
△ 
制を設けたがb粗製乱造で機能していない。人材のレベル・アップが必要。

職制のたてラインが弱い。例えば組立場では，組合の反対で課長がいない。指導係を通じての意思疎通では，

C 圧l゚
指導係が組合員で矛盾を抱える接点。中小企業の生きのびる道は，全社員の英知の結集，個人個人の意識を高

めること。そのために意思疎通が重要。鋳造，組立ては最も重要。各職場の結ぴつきをもっていく管理体制が

必要。

⑦ x管理体制が強くなって組合が弱くなって，意見を出しても一方的にダメといわれることが多くなると思う。

厖l

゜
組合的に言えば，〈管理強化になるから導入反対〉。でも，係長制導入でどういう形で動いていくか，こちらで

もなるほどというものがあれば導入した方がよい。

D田

゜
組合は差別意識を持っている。

注） 0会社組織を整えるために導入した方がよい。 X 管理体制の強化になるから導入しない方がよい。
△どちらともいえない。▲あまり考えたことがない。

資料：実態調査より

めに現在の指導係では不十分な理由として，「労働組合との問題で，従来，非組合員は次長以

上でタテ型の命令系統が難しかった。指導係が組合員のため，考え方が矛盾する。組合の考え

方から離脱できなかればならない」，「指導係を通じての意志疎通では，指導係が組合員で矛盾

を抱える接点」であることをあげている。しかし，この点こそ現場労働者が導入に反対する理

由なのである。

こうした中で，不況下における A労組の組合運動のあり方について， 70年代入社の大卒者

から以下にみるような意見が出されるに至っている。

「確かにA合金のかかえている不況は，資本主義経済の構造的危機の現われとしての側面を持っている。

しかし同時に，ここ数年来それに対応できない点では，企業内矛盾のウッ積の結果といえるだろう。我々

は今， A合金の再建について真剣に取り組まなければならない。そのためには，労資双方の対立点と内在
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する矛盾を対峙させ，双方の守るべき一線について，主張し合わなければならない。すなわち，経営の全

面にわたっての再検討が必要であり，現在の生産能力と労働構成および市場に対する綿密な再検討が早急

になされるべきであろう。そういった識論がなされなければ組合の主張する真に正当な賃上げも，雇用も

守る闘いも，絵に書いた餅同様であろう。労働が徒労に終る経営はもうやめにしてもらいたい。」 1)

それを受けて，労働組合は，労働軽減と生産性向上のために「職場会議」の設置を78年に要

求した。これは毎月 1回1時間位，労働時間内に各職場において職場間の連携による作業の効

率化や安全管理，作業環境上の問題等について労働者が話し合い，職場の諸問題の改善を会社

に要求するというものである（表6-7参照）。これは，労働生活改善のために労働組合が主

導する「小集団活動」とも言うべき性格をもつものであるが，しかし，調査時においては「忙

しくなってきたから開かれていない」（匿）という状態にあった。「集まれば必ず問題が出てく

るのに。職場の話し合いをしていかなければ職場もよくならない。悪くなっていく。また開い

てもらいたい」（同），「改善を進めていく中核がいない。会社でも組合でも担っていない。労

組役員もちゃんと指導してほしい」（回）。そして，この労組役員の指導の問題について，回は

次のように述べていた。「組合が出来た当初は指導部体制でうまくいっていた。いまは持ち回

りで，いい方針をつくっても連絡が断ち切られる」（前掲表6-5参照）と。

では，労働組合の組織体制，特にその職場組織にはどのような問題があるのだろうか。その

点を次に見てみよう。

第4節 職場構造と組合のリーダーシップ構造

さて，私たちは，第4章において鋳造職場および本社機械職場の職場構造の実態を分析して

きた。こうした職場構造と組合の職場組織とはいかにかかわっているのか。すでに見てきたよ

うに，鋳造職場と本社機械職場とは，その現下の構造そのものが対照的に異なっていた。その

構造と組合の職場組織との関係の分析が，本節の課題である（この両職場の各層労働者の組合

役職・専門部経験は，前掲表6-2参照のこと）。

(1) 鋳造職場

労働組合結成時に鋳造職場にいたのは， A層圏回國固と B層の回であった。 A層は前職で技

術を身に付けてきた所謂熟練職人層， B層回はシェル型の導入以後入社した不熟練者（職歴

は「他職種迂回型」）であった。熟練職人層はエ員層内部では賃金が高かったが，職員層との

格差に対しては不満を持っていた。また，國回回は前の職場において労働組合への参加経験も

有していた。 A社における労働組合結成のあり方は，すでに第2章で見たごとく一般労組に

加盟した 3名を軸としての働きかけであったが，「みんな組合に入ったのに，入らない人がい

るとまずいと誘いあった」（回）という言葉に示されるように，協業組織の特徴によって形成

されていた職場でのつながりが組合加入の土台となっていたこと。そして，このことは，組合

史の第1期における鋳造職場からの組合執行委員（支部委員）の選出の順序が年齢・入社順で
あったことからも指摘できよう。すなわち，その選出の順序は，回→固→図→回→回となって

おり，回と回が順序が逆であるだけで，他はすべて年齢・入社順に役員交替がなされている。

協業組織上のまとまりが労働組合の職場組織として機能していたといえる。この職場組織を土

台として，第1期の激しい闘争が展開されたといいうる。第1節で見たように，「『日給月給制
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表6-7 職場会議について

職場 層
ケース

職場会譲の内容・評価 職場会議への要望N 

現場と営業では違いがあり，現場では職場会議の時間をと

営 B 
れるが，営業は対客・ユーザー相手のため時間がとれない。

固
租合員から要求が出されて，討識させて，出来ないことは

次長
ないだろうということでやったが，第1・ 3 ・ 5土曜日に

やったので不満な人がいて，現在は開いていない。販売会

議は日常的に開いている。

工場関係では月に 1回やっているようだ。職場の改菩，能 営業の職場でもそういう話し合いやってい

業 D 固l
率と仕事のしやすさなど。営業は集まる機会が少ない。地 かなくてはならない。生産部門でも作業能

方に行っているから。札幌近郊の者を集めて何かあった時， 率を早めるようなかたちでテンポを早めて

やる。 やっていく必要。

ここ，ほとんどやられていない。作業改善していき，そこ 管理の面から兄ると，時問的制約ある。仕

製
B 

からスタート。労働環境の改苦。なかなか生かされる面少 事と両立させなければならない。時間外に

ない。例えば，経営の面からは経営にとってどうか。従業 こういうものがやられて，集中すればもっ

造 匿 貝の側からはそれと関係なく出される。最初，いろんなと と前進するのではないか。
朝里

ころで不満があって改苦されてきて，今は大きな議題があ

部
工場長

って．なかなか解決されない。難しい問題が多くなって，

やっても無駄じゃないかという意識。

国l
今はない。前にやったとき，作業の面で不良品を少なくす 月1回は集まって話をする。続けた方がよ

る。作業の安全性など。 い。

作る環境，安全などチェック。話し合って会社にぷつける。 ない。

國 残業手当のこと多い。組合では通じるが，会社ではうまく

A 
いかない，金のかかること。

この頃，あまりやっていない。去年あたりはやっていたが， なし。開かれてないことに問題は感じない。

今年はやっていない。去年，仕事の無駄を省く。（職場の） 問題あったら，下の方からも開くように要

固 レイアウトはほとんどで。問題も少なくなってきた。他の 求できる。
職場の人が入って連携の無駄を省く。会社の利益にもなる

から。最近は労倒条件の改菩はあまりない。

仕事の内容，オシャカははどうしたら滅らせるか，生産性 いいものだから続けていきたい。中核を誰

鋳
向上，職場要求ーバンドソーの安全管理。改菩されないの にもっていくか。労組役貝もちゃんと指導

国
にしり切れになる。最近，開かれていないし。自分たちの してほしい。

中では生産性を上げようと思うのに逆に下がったりして。

B 改菩を進めていく中核がいない。会社でも租合でも担って

いない。

工程内容のかわった場合とか，問題があったらどうすると 別にありません。

匡lか，品物の欠陥，仕事の効率化，不良率の問題，どういう
原因でそうなったとか．生産高。

現在，途切れている。内容は安全点検，職場改菩，仕事の 今，別にない。話し合いの場，今，特にな

工程，不良対策など。改苦される場合もあるし，すぐに解 い。途切れているからぼちぼちやってもい

固 決できない問題もある。…最初は組合員の作業環境とか安 いじゃないかとは思っている。
全点検だったのが，会社側がやるようなこと，例えば不良

対策などを話すようになってきた。

造
鋳物場の作業のこと。支部委員のとき，会議が開かれてい 職場の話し合いをしていかなければ職場も

たが，他の職場と交渉がなかったので，他の職場とのトラ よくならない。悪くなっていく。また開い

プルを例えば検査室と鋳物場との話し合い，向こうで不良 てもらいたい。まだまずい点は出ていない

C 匿
がたくさんある時に連絡を受けたり，機械場との話し合い が，出てくるのではないか。開けばみんな

…。また職場の中では，安全対策，オシャカのこと。忙し 思っていることが出てくるが，開かないと

くなってきたから開かれていない。集まれば必ず問題が出 自分だけでおさえてしまう。仕事も毎年変

てくるのに。会社の状態を見たら少しは我悛しよう。また わって問題があるはずなのだが，そういう

自分で（安全対策等を）つくるしかない。 場がないと出せない。組合でやってもいい。

作業の改華問題点が中心。前は月に一度くらいやってい 定期的に月に 1度やってほしい。何もなく

た。今は忙しくてやっていない。生活と職場を守るという ても職場の和，みんなで話し合うことが大

固 ことで，職場を守るという面ではよかった。経営面では生 切だから。
かされているが，組合の面では生かされるということはな

い。
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職場 層
ケース

職場会議の内容・評価 職場会議への要望No. 

鋳物場で話したり，他の職場の人と話したり，職場の安全 なんか小さいところでは直接管理職に言え

対策，変わった仕事が入った時にどういうふうにやってい ばすむし，今，労資関係が正常になってい

鋳
図 くのか。前は組合の方でよく開けといって開いていたんだ ない。経営状況が厳しい。要求は出せない

C けれど。会社の方でも率先してやるってことになっていな ってことじゃないんだけど，会社がそうい

い。 うふうな形では実行していかない。

匡l
職場の仕事の改苦，スムーズにするため。忙しいから 4月 やった方がいいのだが。やられていないこ

頃から開かれていない。 とによって仕事の不均衡が出てくる。

延、A 忙しいというわけでもないが，開かれていない。問題があ みんな集まって輪になって各自の意見を言

D 匿l
れば職場会議がなされる。すごくオシャカが出たりする時 い合うのでいいのではないか。（討議しても

に話し合いをする。 らいたいことは）何かあるときでなきゃわ

からない。

A 固
言いつくした感じ。金があればできるし，なければできな 特になし。

い。

ない。去年までは組合であったけど。本当はやることにな まあ，やって欲しい。別に問題ないけど，

っているのに。職場の改菩，自分で不平不満など話してた。 会社に韮接に言って通じることもあるけれ

固lみんながみんな通ったわけではないが，取り上げられたこ ど，組合通していかないと駄目なこともあ
． と多い。 る。今のあれでは，たいがいかなえられる

本
だろうが。

今，やってないんでないかな。去年， 5月頃までやってた なくても不満感じない。

ね。やることになってるんだよね。この内容は，会社から

匿l
出た問題，生産なんぼやってくれとか，残業やってくれ…

について話す。．，いいことでないかい，いろんなことが解決

社
していける。危険なこと解決していけることもあったんで

ないか。

テーマ，職場の現境改菩，作業改菩。問題はそれが通るか これは発展させなければならない権利だと

B どうか。会社がllllく耳を持つのか持たないのか，という問 思う。尻つぼみになっているが，租合の側

桓l
題。会社が組合にとられた権利だからと「アリバイ的」にや で政策をつくり上げて積み上げていく必要。

っている。今，ほとんどないも同然...。会社にその気がな （今は）議論に終って，一般的な意見が出て
機

い。組合にも責任がある。現実の金との兼ね合い，ギャッ くる範囲で専門的な知識がない。

プがある。

職場ごとに，その時の問題点。例えば人事移動とか，仕事 機械場でいえば，職場会議やらなければな

厨l
のこと。多少なりとも改菩はされる。やられなくなった理 らないと思う。一方では「なるようになる」

由として，残業でぴっしりで時間がとれなかったこともあ という人もいるから難しいが。
械

るだろう。

固
開かれていない。去年あたりはあった。はじめの 1~2回

だけ。話すタネなくなった。

固 仕事の仕方など。この頃はやっていない。

C 匿 職場の改菩。 はっきりわからない。

＇ 械
おととしあたりからやって，今はもうほとんどない。組合 議題ややり方がわからない。

B 匝l
の力凪の問題もある。生産工程の問題といってもわからな

い。会社に勝てない。労働者の側で会社を説得できる意兄

があるかどうかで後退した部分ある。

苗 B 國
職場改華効率良い仕事をめざす。苦しい時期になって「言

ったって」という気持。

日常，その職場で問題となっていること，安全管理など。 最初は租合で開かせたものだが，今は会社

検 職場毎で。ここで出た意見を組合でまとめる。職場問でで は主導して職場の問題，その解決をしてき

きることは組合を介さなくても，その場で出来ることはし ていいと思うのだが。でも今も組合主導し

C 園 てほしいということにしている。でも，今，問題がそこだ ないとやれない。ただ体を動かしていれば
けで解決されず，会社と租合支部委員会で協謡会をつくつ いいのではなく，コストダウンなどどう考

査 てやろうと決ったが，まだ 1~2回しかやっていない。会 えるかを提案して会社の得にもなるのに。

社の責任，組合の責任もある。

資料：実態調査より
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の交渉をやって通って，みんなで嬉し泣きした」（國），「すばらしい労働運動」（回）と評価さ

れていたのも，この期の特徴であった。

ところで，会社の労働組合対策が転換し，安定した労働組合運動が進む第Il期に入ると，鋳

造職場にはB層の固，そして大卒者の C層が新しく配置されている。彼らは支部委員を経験

する中で（特に C層は次の第皿期に組合専門部活動に組織されることによって）組合活動を

積極的に担うようになっていく。しかし，この期の何よりの特徴は，職場集団の協業上のリー

ダーシップとは異なった形で，組合活動のリーダーシップ構造が形成されたという点にある。

第皿期，すなわち企業にとっては「合理化」期に入り，労働組合運動そのものがひとつの転

機，質的に乗り越えなければならない段階に入った時期であり，そして，この自覚も前節で見

たように組合員の中に生まれているが，この期の鋳造職場では第Il期に入社したC層の全員

が支部委員を順に務めた後， A層図國及び中途入社の回に支部委員の順番は戻っている。組合

活動への参加状況は国回以外は積極的である。中途入社の回はずっと参加が消極的であったが，

国は「上部」（組合三役・一般労組役員）との意志疎通，組合民主主義の問題を指摘している。

ところで，現在の鋳造職場の組合活動面での社会関係（「組合活動で頼りになる人」）を図 6

-1（イ）に見てみると，一般労組役員の國が4名から選択されている以外は，他の職場の囮（副

支部長），回（第I期の書記長），及び組合三役が計4名から選択されている。それ以外では，
国が支部委員の回を，固が職場全員とするにとどまる。これは，第4章で見た鋳造職場におけ

る協業組織上でのリーダーシップ構造とは異なっている。また，「賃金や労働条件の改善につ

いて話し合える人」について図 6-1（口）より見ると，組合の支部委員や三役を選択する者はき

わめて少ない。組合のリーダーシップは，職場の協業組織の中には生きていないといわざるを

得ない。すなわち組合の立場から言うならば，組合が掌握する職場構造それ自体の革新が問わ

れている事態が存していること。これは，鋳造職場における技術革新による協業体制の変質，

その中での企業による労働者の“人づくり’'政策下，それに相応した労組そのものの“転換'’

が必要とせられているということができよう。事実，前節で見たように，労働者層は企業その

ものの存立をかけての労働組合運動の新しい局面を切りひらくことを迫られている。しかし，

このことは，労働組合運動が職場に根をまったくもたなくなったということを物語るものでは

ない。

最後に，鋳造職場における労働組合のリーダーシップ構造について，もう少し詳しくふれて

おこう。前掲図 6-1（イ）で見たように，ここでは回の被選択数がもっとも多いが，この回は78

年から 1年間支部委員を務め，調査時，小樽一般労組の常任執行委員の任にある。また若手C

層の国國回が現在の組合三役，一般労組役員を選択しているということ。しかしながら，鋳造

職場の支部委員と現組合執行部との間には一定のギャップが存する。すなわち A層図は中途

入社の回を選択するが，回は誰も選択しておらず，両者とも現幹部を選択していない。しかし，

彼らは調査時，支部委員を務めていた。国は前掲のごとく次のように述べていた。「委員長早

めに変わってもらいたい。上部のあり方を下部に押しつけるのでは<,労働組合としての民主

主義，各支部で討議して集会で決めていくこと，（これらを）常任委員に言っているが，う一

んと言って，返事しない。気持ちが俺自身納得しない。朝里の支部委員会，皆同じ意見」（國）。

また，次のような事実も看取される。組合の第I期の書記長であった固が同期の支部委員で
あった回回によって選択されている。彼らは國を選択してはいない。これらの事実は，少なく
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図6-1 鋳造職場

（イ）組合活動で頼りになる人

｀ 選択

A B D C 

固匡l固固 巨l固 匿l固固國固固 固 固圃三役鷹盆

固

＼ （特定の人は ゜A 
国

゜國

゜固 いない）

B 
国

＼ 0 0 ◎ 

固

゜D 匿l （なし）

固 （なし）

固

＼ ゜C 固

゜匝l
固 （みんな）

國 |＼ 

図6-1 鋳造職場

（口）賃金や労働条件で話し合う人

ぇ A B D C 職場 組合 他の

固固國固 国固 回 固固固固固 固 全員
不特定
三役 職場

固

＼ （なし）＼ ゜A 
臣l.
國

゜匿

B 
国

＼ ゜゚固

゜D 匝l ＼ 

固

゜固

゜C 匝l
匝l

゜ ゜固

国 ＼ 

資料：実態調査より
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ともこれまで鋳造職場の民主化，その労働組合運動を支えてきたそれなりのキャリアーをもっ

た層と小樽一般労組指導下にある現執行部との間に一定の乖離があることを示している。ここ

に示されているのは，労働組合運動の世代的な継承の問題であるとともに，何よりも職場に根

ざした労働組合とはなにかの問題，そのリーダーのもつ職場の諸要求をくみ上げて，それを組

織化するという諸力能の問題を提示しているといわなければならない。

(2) 本社機械職場

本社機械職場の職場構造，その協業体制が鋳造職場のそれとは異なっていること，すなわち

技術革新によっても原則として一人作業という形態の協業組織をとっていることについては，

第4章で見た通りである。この協業体制の相違に応じて，現下の職場における組合活動のリー

ダーシップ構造も鋳造職場とは異なる構造をもっている。以下，それについて分析しよう。

本社機械工場では第4章で見たように，勤続年数の長い者が多い。組合結成時に参加したB

層が半数をしめる。彼らは組合結成時，固が30歳，他は25歳以下の若手であった。先の鋳造工

場での労働者の組合参加の動機が職員層とエ員層の賃金格差是正という観点を有していたのに

対して，賃金の絶対額の低さが機械職場労働者の不満の中心であった。「賃金があまり安くて

食っていけないから，仲間の十何人か集まって……どうしようもないということだった。すご

く安かった」（回）。労働組合結成は彼らの労働条件改善のための不可欠な要請であったといえ

る。組合第I期の役員選出をみると，回が書記長に，回（現朝里機械職場）が短期間だが，副
委員長に選出されている。支部委員は立候補制で， B1層のうちの数名が担っていた。当時

の若手が組合運動のリーダーシップをとっていたことがわかる。熟練職人の固は組合役員を務

めてはいない。鋳造工場では熟練職人層が組合活動のリーダーシップをとっていたが，単独作

業による協業という形態をとるこの機械職場では，まったく異なった構造が看取される。

第Il期も同様に，支部委員はB1層の中の数名が組合活動を主に担っていたが，第III期に

入ると，立候補制から輪番制にかわり，全員が交替で務めるようにかわっている（固は第Il期

と第III期の76年まで小樽一般労組役員を務める）。調査時，国が支部執行委員（組織部担当），

回が支部委員を務めていた。

さて，調査時の職場での組合活動でのリーダーシップ構造を見ると，「組合活動で頼りにな

る人」については図 6-2（イ）のごとく，現支部長圃と副支部長画，及び組合三役が合わせて 7

名からあげられているが，職場内での選択は回が「職場全員」，固が国を選択する以外，存し

ない。「賃金や労働条件改善について話し合える人」は図 6-2（口）のごとく，「組合の仲間」が

5名からあげられているが，職場内で具体的に選択しているものは回と固を除いて存しない。

このように，調査時の本社機械職場の中には職場の中で組合活動を担っているものが存せず，

直接に組合三役，また他職場の組合の仲間が選択されている。このことは，第4章でみた機械

職場における労働者個々人の単独作業という協業形態の形，それに基づくところの職場集団の

構造とほぼ重なり合う形となって立ち現れていることに注目しなければならない。しかしなが

ら，こうした職場の構造の上に立っての，労働組合組織をいかに構築するかが，おそらくこの

本社機械職場にとっても，またA労組にとっても今後解決すべき大きな課題になるであろう。

(3) 両職場の比較

さて，以上，鋳造職場と本社機械職場という 2職場を事例に，職場における組合活動の構造

について見てきたが， 2つの職場はその協業形態のあり方を土台において，異なる型を構成し
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図6-2 本社機械職場

（イ）組合活動で頼りになる人

｀ 選択

A B C 

固 固固固固固固 匿固 圃圃三役

A 固 ＼ 

゜匡 （みんな）

゜固

゜B 
固

囲

゜匿l

゜固

゜C 
匝l ＼ ゜固 0 0 

図6-2 本社機械職場

（口）賃金や労働条件で話し合う人

｀ 
B C 職場 組合の 組合 他の職場

固 固固詞固固固 回固 全員
不特定
仲間 -= 1，又几 の管理職

A 固 八

゜ ゜匝l

゜匝l

゜B 
固

゜厨l

゜固

゜゜固

C 
匝l

゜ ＼ 固

゜
00  

゜資料：実態調査より

ていた。前者は，共同作業を行う職場の協業形態をもとに，旧熟練職人層を中心に組合組織が

形成せられた型，そして現時においては，職場の生産上のリーダーシップ構造とは別の組合活

動のリーダーシップ構造が看取された。また後者は，職場の協業形態そのものとしても単独作

業を特徴とする職場で，組合結成期においては若手層を中心にした組合活動のリーダーシップ

がとられたが，現時においては職場内での組合活動の．リーダーシップはほとんど見られず，組

合三役のリーダーシップに依拠するという形をとるに至っている。そうした職場での組合の

リーダーシップの構造の上に，前節までで見たように組合運動そのものの転機を，経営の転換
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―その「合理化」施策の展開とともに迎えているわけであるが，両職場を比較すると，鋳

造職場では「会社経営のあり方をも見通した活動」（回）についての指摘が見られるのに対して，

機械職場では逆に「（組合が）先取りしなければならない。組合が弱くなってきているという

のか，向こうがしたたかになってきているというのか」（回），「会社の姿勢を正すために『精

神条項』（を締結して），ー札とった。いいときも労働者には戻らない。悪いのだけ戻す」（固），

「会社の先が読めない」（固）など，労働者に対する会社の施策に自らをどう対峙するかとい

う視点が強くでていることが特徴的となる。このことは前述のように，鋳造職場では現組合執

行部に対して，上部の方針を一方的におろすということへの批判が見られたのに対して，機械

職場では同様の批判をする者もいるが，組合執行部への結集という傾向がより強いということ

ともふかく関わる。確かに，現段階における会社側の職制強化の方針に対しては多くの労働者

が反発し，またその「合理化」施策にも反発している。

しかし，以上見てきた諸点は，この段階での労働組合連動のあり方，その指導方針がきわめ

て大きな意味をもつこと。職場に根ざした組合運動をどう構築するかという課題がいま問われ

ている。その際，労働組合にとっての“人づくり”とは何か，豊かな労働者とは何か，その形

成の問題，所謂労働者における「主体形成」の具体的内実とは何かが問われているといわなけ

ればならない。もちろん労働者にとっての労働組合である以上，資本との対決の姿勢がなけれ

ばならぬが，そじて，そこでは日本の独占資本の下での中小企業の性格という認識枠は不可欠

に必要であろう。そして何よりも成熟した市民社会における労働者の生活とは何か，生活のシ

ビル・ミニマムとは何か，そのことをつくる労働者の知性とは何か，別の言葉で言うならば，

労働者にとっての生産・労働組織，企業の労働者管理とは何かが，終局的には問われていると

いわなければならない。そのための労働者の諸力能形成の問題が，そこには存している。

注

1)小樽一般労働組合A合金支部教育部「もんじろょけ」 No.16, 1979年4月。
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終 章・

以上，私たちは，北海道小樽市のA社を対象として分析してきた。以下，若干の総括をし

よう。

(1) すでに前章までの分析で見たように，現段階，すでに所謂「高度経済成長第1期」にい

われた，わが国産業の二重構造，すなわち大手企業における近代的構造，中小企業における前

近代的構造といわれる段階は明らかに止揚されているといわなければならない。確かに，この

A社においても1963年に労働組合が結成されるまでは，職場構造そのものはその労働条件ひと

つを取り上げても前近代的な構造を有していた。そして1964年，創業者の長男が入社し，また

1969年の北海道中小企業家同友会の結成に参加して以降， A社は「研究開発」と「人づくり」

に力を注ぎ，従前とは一線を画するものとなったことは，見たごとくである。

(2) 本稿では，労資の対抗関係をひとつの分析軸として，技術革新への対応過程の中で，職

場の協業体制の具体的変容レベルにまで下りてひとつの事例研究としてインテンシヴに職場集

団の変容を分析してきたが，そのことの持つ意味の一つは，今日のわが国産業・労働社会学に

おいて，かかる分析がきわめて乏しいということのほか（このことは当然にこうした事例研究

のつみあげが今後もより一層必要なことを含意しているが），本論，第3章でこのA社の労働

者諸階層の生活史を分析したさい，あきらかにしたように， A社は，ローカルな形での労働者

構成をもっている。見られたように私たちは私たちの分析方法によって，本稿では，その入社

前の生活史をおうにあたっても，また企業内での職場転換，また何よりも労働組合結成，また

その参与の形としても，労働者諸個人のもつ，生産・労働一生活過程をとおしての評価を基底

においてみてきた。現下の職場構造をみるにさいしても，この方針は貫いてきた。それは，現

下の労資関係をみる際，それが職場生活にいかに根ざしたものとして把握されうるのか，とい

う点を解明することにあった。

(3) 第6章で見たように，鋳造職場と本社機械職場では職場のフォーマルな協業組織，その

リーダーシップ構造と組合運動のリーダーシップ構造は，前者ではそれに相応するものとして，

後者ではそれとは相応しない型をもつものとして構成されていた。見たように，前者において

も，その技術革新を伴って，また新入者を迎える中で，組合組織そのものは職場の協業組織と

は異なるものへと変質されつつあることが看取された。そして， 2度にわたるオイル・ショッ

クをへる中で，中小企業活動のカベが厚くなるにしたがって，経営それ自身も研究開発，市場

開拓型へとその経営体質を変質させてくるが，―そのことは大卒の大量採用という事態の

進展にもみられるが—，このことは，直接部門に対しての間接部門の比重の増大をもたら

すと同時に，直接部門の現場においては多品種少量生産に伴う労働強化と同時に，企業側の職

制の強化ー一翡系長制度ーの導入の組合への提案，という形でたちあらわれていた。本稿で

は，かかる過程の進展を，主として直接部門労働者の現実の生産・労働一生活過程を土台と

して明らかにする作業を行った。そこでは企業活動そのものの厚い力ベの中で，労働組合組織

の活動展開についても，大きな困難性が存するという意見が出されていた。

(4) かかる事実は，現下における中小企業そのものの変動ー一そ•の中での新しい模索が労

使とも立ち現れていることを物語っている。ここでは，いくつかの問題が提起される。第1は，
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企業における研究開発，人づくり政策に伴う従前の身分階層的職場秩序の崩壊としたがってま

た，それに相応した熟練工→多能エ化といった労働者に求められる力能の変化の問題である。

私たちが二つの職場をインテンシヴに分析した結果，そこでは，技術革新に伴う合理化の諸過

程をとおして，その職務はけっして単純化せられてはいない。むしろ，その職務におけるより

一層の高度化が要請せられている。また労働者各層は，自ら，それをこなそうとする。大卒層

はこうした現場の中で，きわめて多くのことを学んでいる。そして，そこには労資の対抗関係

があきらかに存する。

第2は，そうした段階下での組合活動の問題である。しかし，この問題は，同時に労働組合

における“人づくり’'とは一体いかなるものとして提起されうるかという問題を含んでいるこ

とを知らなければならない。確かに本事例分析で見たように，この労働組合活動によって前近

代的といわれた職場の構造そのものは一歩前進しえた。そして本論ではふれるところは少な

かったが，このA労組は小樽一般労組加盟単組として，地域活動やまた政治活動もひろく行っ

てきた労組である。これらの諸活動を通して，組合員の諸能力が人間としてより豊かになった

ことは指摘するまでもないことであろう。しかしながら，見たように，労組の役員活動の持ち

回り，若年化という中で，そのリーダーシップの構造は，必ずしも職場に根をはるものではあ

り得なくなっている。労組執行部の活動方針に対して，一定の批判も立ち現れているが，多く

は特定職場という範域を越えて組合執行部が組合員をいかに掌握しているか，という問題であ

ろう。つまり，ここに立ち現れている一つの問題は，組合が企業活動を総体として，また現場

にまでおりていかに把握し，規制・管理を及ぼすのか，という問題であろう。間接部門を含め

ての各職場・部門を動態としていかに把握しているのか，という問題，言い換えるならば，企

業経営に対する“労働者管理’'とは何かの問題であるといわなければならない。そのチェック

はいかになされているか，その力能を労組自身が有するかどうかの問題が実は提起されている

といわざるを得ない。見たように，この A社における企業の“人づくり’'政策，特に70年代

前半に入社してきた大卒層に対するグループ研究などを通した能力開発は，「全員参画」の経

営によって企業活力を高めることを目指したものといえる。たしかに企業にとっては，新たな

る市場開拓，研究開発によってその合理性を徹底的に追求すること，そのためには当然に職場

内の協業体制の変更，そこでの労働の型の革新が不可欠なものとなってたちあらわれている。

その合理性の追求のための人間的力能のより一層の開発が必要とせられるが，そして，その土

台は，企業内従業員一労働者各階層であることはいうまでもない。が，ここで私たちが提起し

ている問題は，たんに企業における統轄と労働組合における統轄，その中で所謂パイの理論に

よる利潤の拡大，それに対応する平均的生活水準の確保といった問題ではない。企業にとって

“人づくり’'があるように，労働組合にとって‘‘人づくり”の問題がそこにはあきらかに提起

されているということである。けれども一歩水準が向上したといわれる段階で，すなわち国民

社会における生産力水準の向上に伴っての生活様式の変動の中で，新たなる階級・階層間格差

の拡大が政策的意図とともに見られる中で，労働組合への組織率も1975年の34.4％から1986年

28.2％へと低下しつつあることも事実である。こうした事実をふまえるならば，新たなる段階

に入った労働組合の“人づくり’'とは何かの問題，その解決課題とは何かの地平も当然に見え

てこよう。確かに科学・技術のより一層の発展として，すなわち巨大資本のより一層の価値増

殖のための職場内での協業体制の変革すなわち職場内での生産諸過程の自動化がより一層進展
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しているという事例も私たち研究グループは知っている1)。そのような協業体制〔最新の〕が

完成されるとき，組合における“人づくり”とは一体何なのかの問題が大きく残されていると

いうことであろう。“人づくり”という言葉がもし用いられるならば，それは何よりも企業に

よる“人づくり”と同様に組合としての“人づくり’'，国民・地域労働者諸階層にとっての，

その“人づくり”とは何かは，すなわちその国民社会が発展すると言われる中での平等な生活

水準の確保，すなわちシビ）レ・ミニマムの確保・拡大にとって重要な意味を持っているといわ

なければならない。

(5) さて，かように見てくると，今日の段階においての中小企業—本事例の場合，地場

産業型ーの抱えている諸問題は，次のように総括されるであろう。

第1に指摘すべきは，労使双方にとって，現状をいかに受け止め，その中でいかなる企業体

質をもつものへと自らを体質改善していくかということ。

第2に，その土台には，すでに労働組合の結成を通してのその「近代化」過程が存している

こと，企業側がその土台の上に立ってのあらたなる施策を展開したということ。―その中

で“人づくり’'政策が研究・技術開発とともに展開せられ，労組の要求をかなえていたという

こと。

しかしながら，第3に，この個性ある経営展開は， 2度にわたるオイル・ショックを経て，

より一層の企業「合理化」，その新たなる展開を迫られているということ。

第4に，それに対する労組の対応はけっして十分でないということ。企業における転換期は，

同時に労組にとっても，その質的なより一層の伸長を問われているといわなければならない。

すなわち，最後にふれておかなければならぬことは，かような現状の示すものは，すなわち

少なくとも今日の中小企業労働問題の示す内実は，・かつての中小企業労働問題の示すものとは

大きく異なっているということ，また，少なくとも労組側における“人づくり”が現段階に十

分に対応していない，ということを示しているということ。つまり，かように，企業側にとっ

ての転換は，労組側にとっての転換となって立ち現れていること，そこには企業を超える労働

組合にとっての“人づくり”とは何かの問題が問われているといわなければならない。そして

現時，労働者側に立っての“人づくり”とは何かが改めて問われるにいたっているが，この問

題の討議は，まだその緒についてばかりであることも事実である叫

（補注）序章で述べたように，本稿は直接には1980年の実態調査に基づいている。 A社ではその後，「異業種交

流」が積極的に進められて，灯油ローリーの流量計につける空転防止装置等が共同開発されている。また生産

部門においても朝里機械職場で86年 7月から 2交代制， 87年 8月から24時間3交代制が導入されて，注文を受

けて即日生産，翌日納品の生産体制が確立され，在庫減がはかられている。こうしたA社のその後の展開過程

については，別稿の課題である。

注

1)小林甫他「大企業労働者の「企業共同生活体」の構造とその地域的特質に関する実証的比較研究」 1987年。

2) 1987年，愛媛大学が主担した社会政策学会第75回研究大会は，‘‘かなりのこだわりのある中で「人づくり」

をめぐる論争の中味をふかめる必要’'（星島一夫）からかかる主題での討議を行ない，学際的に問題点をふか

めている（「社会政策叢書j編集委員会編「現代労働問題と「人づくり」」啓文社， 1988年）。
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