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集 団 力 学 に 関 す る 一 考 察

一H .C.Smithの 見 解 を 中 心 に 一

津 久井佐喜 男

い ま ここで は,あ れ これの プ ロレタ リアが,あ るい は全 プ ロレタ リアー トで さえ も

が,折 にふれてな にを 目的 として思 い うかべ るかが問 題 なので はない 。かれ らが なん
　 　 　 　 　 　 　 　 　 コ 　 　 　

であ るか,そ して このあるにお うじて,か れ らが歴 史 的 に なに をなさざるをえない
　 　 　 　 の 　

「神聖 家族 」か,こ れが問題 であ る。
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き きに,HumanRelationsを 精 密 、 科 学的 に把 捉 す る こ とを 目的 と して,
(1)

Lewin,K.に よつて 発 展 的 に試 論 され たGroupDynamieSの 理 論 を,産 業

領 域 に適 用 しよ うとす るに 当つ て,社 会 技 術学 と して のGroupDynamicsの

方 法 論 そ の もの の前提 とな る諸 条 件 を検 討 し,若 干 の 問 題 点 を 指i摘 して お い
(2)

た。

指摘 した諸点 の多 くは,方 法論 として の本質的 な領域 に立 ち入つ て検討 され

な けれ ばな らない多 くの問題点 を もつていた。 科学的認識 の問題 に もつ らなつ

て行 くもので あ る。旧稿の若干 の論点 は,こ れ を補足修正 したが,方 法論上 の
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第1号pp.93～124)
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(3)

基 本 的立 場 は現 在 も全 く変 つ て い な い。 し か し、 そ の 後 ア メ リ カ に お け る

GroupDynamicsの 研 究調 査 を取 りま とめたDarwinCartwrigh七&Alvin

Zander(1953).GroupDynamics-ResearchandTheory一 が刊 行 され,

各 種 の実 際事 例 を と りあげて論 じてい る。即 ち,集 団研 究 法,集 団凝 集 性 ・集

団圧 力 と集 団標 準,集 団 目標 と集 団移 行,集 団 の 構造 的特 性,指 導性 な どの6

部 門 に分 類 して ・41の テ1一マ に就 いて論議 して い る。 これ らの 多 くの テー マに

つ いて も幾 多 の検 討 を必 要 とす るが,と りあえず一 般 論 の段 階 で これ に触 れ る

程 度 に止 め,わ れ わ れ としては,こ れ ら一 連 の諸 論 文 に続 い て,産 業領 域 に お

け る特 殊 研 究 と して刊 行 され たHenryClaySmith(1955).Psychologyof

IndustrialBeha▽ior.を と りあげ,特 に そ の中 のGroupDynamicsに つ い

て のH.C.Smithの 見 解 を問 うて み る こ と とした い。 本 稿 前 段 にお いて,そ

の概 要 に触 れ,後 段 に お い て若 干 の方 法 論 批判 を試 み て み よ う。

§H,C.SmithのGroupDynamicsに 関 す る 見 解

且awthorne研 究 は,informalな 社 会 関 係 の重 要性 を指 摘 して い る。 継 電

器 組立 作 業 に お いて も,ま た捲線 作業 にお い て も,共 に従 業員 の鐘 星 は社 会 関

係 性 と緊 密 に結 びつ い て い る事 を示 してい る。 しか しなが ら,生 産 性 につ いて

は,結 果 は甚 だ し く異 つ てい た 。す な わち,継 電 器 組立 作 業 室 の ティー ム ワァー

クは生 産 高 を増大 せ しめた が,捲 線 作業 室 の それ は生 産 高 の減衰 を まね い た 。

で は,ど の よ うに して,わ れ われ は満 足感 を充 足 させ,同 時 に生 産 的 で あ る よ

うな産 業 組 織 を創 り出す ことが で き るの で あ ろ うか 。

同 じ様 な欲求 を もち,同 じ よ うな作 業集 団 に所属 す る多 くの作業員 た ちが,

一 つ の テ ィー ム を構 成 す るとは云 え ない。 新 規 の 作 業 に就 業 した ばか りの 多数

の新 参 工員 た ち は,一 個 の聚合 体 で あ るにす ぎない 。 皮 相 的 に は,彼 らは相 当.

に物 理 的 に緊密 で あ るか ら,一 個 の テ 。一 ム を な す と 考 え られ るか もしれ な

い 。 事 実,彼 らは相 互 に よ く知 り合 つ て い な いだ ろ う。 ま た知 り合 つ て い た と

して も・一 個 の テ ィー ム とい うよ りは,む しろ一 個 の社 会 集 団で あ る。

(3)津 久井著(1956).「 人間 ・社会 ・経済」一一一一,wa済的仕組 と人間関係 一(白 亜

書房刊)
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一 テ ィー ムの作 業員 は,共 通 の 目的 を頒 ち有 ち,し か もそ れ を達成 す るため

に共 同作 業す る もので あ る。 捲線 作 業室 の作 業員 た ちの 目標 は,毎 日2単 位 を

完 成 す る ことだつ た 。 そ れ以 上 で も,そ れ 以下 で もな く。作 業員 た ち は,こ の

目標 達 成 のた め に協 同 した。勿 論,管 理 者 は この 目標 に は反対 で あつ たが,こ

うした 目標が あ る ことに気 付 いて い なか つ た。 一 テ.一 ム は一 目標 しか もて な

い とい うわけ で は な い。 彼 らは 重要 目標 の 外 に,多 くの下位 目標 を設定 して い

るか もしれ ない のだ 。 例 えば 捲線 作 業員 た ち は,食 事 や レ ク リエ ーシ ヨ ン活動

と結 びつ いた社 会 目標 を もつ てい た 。 テ ィー ムの 目標 を変 更 す る こ とは 可能 で

あ るが,そ の場 合 に は通例 甚 だ し く妨 碍 を うけ る。 円滑 に機 能 して い る テ ィー

ム の作 業 員 た ちは,た だ そ れ だ けで 満 足感 を得 て い る。 彼 らは,一 つ の人 間組

織 に所 属 し,そ の 中で 安定 した位 置 を保 ち,そ の活 動 を通 じて 自己 自身 を表 現

す るこ とに よつ て,自 己 の欲求 を充 足 してい る。

又 テ ィー ムの もつ方 法 に は,そ れ ぞれ特 色 が あ る。 成員 は 目標 につ いて の共

通 の信 念 を頒 ち もつて い る し,目 標 遂 行 途 上 で,発 生 した諸 問題 に遭 遇す る と

「社会 的規 範 」(望 ま しい行 動 の標 準)を 発 展 させ て行 く。 こ うした 過程 で,

彼 らは しば しば そ の活 動 を表 現 す るた め の特 殊 な用 語 を作 り出 して行 く。 例 え

ば捲線 作 業集 団 は4つ の主 要方 策 を もつて いた 。 、

(1)余 り仕 事 を しす ぎて は な らな い 。(ガ ッツ キ屋)

(2)余 り仕事 を怠 けす ぎて は な らない 。(サ ボ リ屋)

{31仲 間の誰 か が 迷 惑 す るよ うな こと を上 長 に しやべ つ て は な らない 。(ツ

ゲ グ チ屋)

四 他 人に 余 りおせ つ かい して は な らない。

テ 。一 ムは そ の標準 を強 化 す る方 法 を もつ て いな けれ ば な らない 。 捲線 作 業

集 団で 用 い られ た方 法 は,嘲 弄,皮 肉,馬 鹿 騒 ぎな どで あつ た。 こ うし た方 法

は,従 業員 た ち をそ の集 団か ら追 放 す るとい うこ とで脅 か したの で,充 分 に効

果 的 で あつ た。ま たティー ムは外部 の集 団 か ら自己 を守 るた め の方 法 を もつ て い

な けれ ば な らない 。 捲線 工 た ちは,生 産高 を恒 常 的 に保 ち,虚 偽 の報 告 をす る

ことに よ つ て,自 分 た ちを守 ろ うと した。 彼 らは,上 長 との 交渉 を厳 格 に規 整

きれ,仕 事 が な い ときは出 来高 払 いで はな く,時 間給 を うけ る資 格 で あつ たが,
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この支 払形 式 に就 い て法 外 な苦情 を申 し出 たの で あ る。

テ ィー ムの成 員 は,相 互 に明確 な関係 性 を もつ て お り,各 々 の成 員 は テ ィー

ム にお け る位 置 を もつて い る。 その 位 置 は,受 け取 つ た指 令 の重 要度 に応 じて

調 整 され る。更 に テ ィー ムの 仕事 とい うもの は,個 々の成 員 に 割 り当て られ る

もの で あ る。 この役 割 の中 で,最 も明確 なの はinformalな リー ダ ーの役 割で

あ る。 捲線 作 業 テ ィー ムに おい て,受 け取 つ た指 令 の重 要 度 に応 ず る位 置 は,

仙 捲 線 連結 工(2)捲 線 撰 別工 〔3)ハンダ附 け工(4〕 運 搬 工 の順 で あつ た。 連

結 作 業 は相 当 進歩 した段 階 の もの と見倣 され,こ れ に反 し,撰 別 作 業 は連 結 工

・に とつ て 降 職 と見 倣 されて い た。 運 搬 工 は階層 序 列 の最 下 位 に あつ た。 そ して

連 結 工 のな か の一 人 は代 表 者 の役 割 を附 与 され,監 督 者 や職 長 と関 係,交 渉 を

・le,つ集 団 のinformalな リー ダ ーで あつ た。

ど うす れ ば生 産 的 テ ィーム が獲 展 され うるのか

産 業 上 の ティー ム ワ ァー クの限 界情 況 は生 産 性 で あ る。 ティー ム ワ ァー クは 通

常 満足 に よつ て表 現 され るが,満 足 は し ば しば 生 産 減衰 を ま ね く。Cochと

FrechはEarwoodManufacturingCompanyに お け る研 究 で,こ うした

結 果 を もた らす顕 著 なケ ー スに つ い て報 告 して い る。 或 る女 子 作業 員 の生 産高

は,テ ィー ム ワγ一 クの圧 力が 取 り除か れ た ときに,著 し く増 大 した ので あ る。

彼 女 の テ ィー ムの 引受 け た 目標 は,一 人 一 時 間50単 位 で あつ たが,Lippit七 は
(4)

こ れ につ いて次 の よ うに述べ て い る。

「11日,12日 目になつて,彼 女の生産高は集団の標準以上 に,目 立つて上昇し始 めた。

そ して13日 目になつて,60と い う標準生産高を打 ち出した。(他 の成員た ちにとつて,こ

=れは心理的に重要な脱落 を意味す る)。彼女は自分に向けられ る社会的攻撃のために,つ い

にその集団のスケープゴー トとなった。 こうした社会的圧力の もとでは,彼 女の生産高は

集 団の他の成員た ちの水準 に向つて減衰し出した。20日 間の後,そ の作業集団は解体状態

とな り,成員たちは各様の単位 に移行 して行つた。スケープゴー トされた作業員は,同 じ作

業 に止 まった。彼女の生産高は4日 間に,1時 間に就 き略々45単 位か ら96単位 にまで上昇

して行 つた。その生産高は略 々92の水準で一応安定 し,残 余の20日 間を通じて,こ の水準

の周辺部にあつた。 このよ うに,強 力な下位集団か ら引 き出 され る力は,友 愛的管理や経

(4)Lippitt,R.(1948).Currenttrendsinsocialpsychology.Universityof

PittsburghPress.
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済 的報酬 に対する個人的欲求か ら生れる力よりも明かに有力な ものである。」

この よ うな集 団 行動 の問題 に つ いて の 研 究 は,近 時心 理 学 研 究 の特 殊領 域 と

して登 場 して きて い る。前 述 のCar七wright&ZanderのGroupDynamics-一 一

ResearchandTheoryは,こ の領 域 にお け る最 近 の研 究41種 類 を集 録 して い

る。集 団 の凝 集 性,集 団の 圧 力,集 団 の標 準,集 団 の 目標,集 団 の 移 行,集 団

の 構造 的 特 性,指 導性 とい つ た テー マが主 要 な研 究 対 象 とな つ て い る。 で は,

これ らの研 究 に よっ て 得 られ た,効 果 的 な ティー ム ワァー クを発展 させ るた め の

作 業 とも て,一 体 どのよ うな ものが あ るか を次 に述べ て み る。

〔Dテ ィームの仕事 を創造 させ ること。

どの よ うな方法で仕事 が体制 化 され て行 くか とい うことは,テ 。・一ム ワァー ク

を発展 させ る機会 に甚 大 な影響 を及 ぼす。 テ ィームの発展 に とつて,偶 然的 で

・は あ るが有力 な刺戟 とな るこ とが しば しばで あ る。

管理 者は,テ ィームの仕事 を体制 化す る機会 をつかむ ことの価値 について気

付 いてい ない ことが 多い。管理者 たちは,継 電器組立作 業室 におけ る女子作 業

員 たちの協 同には驚 いたが,捲 線 作業室の男子作業員 たちの効果的 テ.一 ム ワァ

ー クに つ い て は無知 で あつた。機械工JimWatsonの 生産努力 を大 いに悦

ん でい たが,彼 が他の人々の鼻つ まみ もので あ ることには気付かなかつた。 そ

して彼 らは,勤 務評定 の使用 によつ て,テ ィーム ワァークを打破 しよ うとす る努

力 に,機 械工 たちが交戦的抵抗 を したので怒 り出す仕末 であつた。 しか し,進

歩的 な管理 者たちは協 同作業に対 す る,こ うした要望 を認識 しはじめて きた。

彼 らは,積 極的 に協 同作業を用い て行 くこ とを計画 して い る。 しか し,こ の問

題 につい ては,管 理者 や技術 者 と社会科学者 との間 には未だ距 りが あ る。 こ う
(5)

した差 異 や そ の解 決 策 はDruckerに よつ て,次 の 様 に述べ られて い る。

「技術者は人間を道具 と見倣 し,彼 に とつて,人 間は生産的で,し か も仕事は完全に仕立

て られ,計 画化 されていることを意 味している。社会科学者 は,そ れに関与す る人間の欲

求 を重要 視してい る。従つて,人 間はよ り生産的で効率的であれば,自 分の仕事 を自 ら計

画立案 して行 くものであると考 える。葛藤を解決す るためには,個 人 と集団 との問題 にア

(5)Drucker,P.(1950).ThehumanbeinginindustrialProduction.Pr㏄..Fifth

Amu.TimeStud.andMethodsConf.,sponseredbysocietyforAdvancement

ofManagementandAmericanSocietyofMechanicalEngineres.pp.62,74.
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ブ ローチしなければな らない 。ですか ら,科 学的管理 を適用しなければならないのは,偲

人作業 に対 してではなくて,集 団作業に対 してである。個人が自己の作業 について決定を

下す場合に与えられる位置 は集団である。即 ち,集 団作業 は,科 学的管理や工学的技術の

標準に基いて設定 されなければならない。 しか も,集 団内部には,成 員が 自己の方法で作

業を体制化す るのを可能 な らしめるような,相 当の自由度がなければな らない。」

従 つ て 、管 理 者 は果 され るべ き機 能 を詳 細 に 亘つ て指 定 す べ きで あろ う。 し

か し,テ ィー ムは そ の機能 が どの よ うに果 され なけ れ ばな らな いか を決 定 す る

の に相 当 の弾 力性 を もつ てい るだ ろ う。 即 ち,解 決 の ため に は技 術 組 織 の変 更

で は な く,作 業 の人 間 組織 の変 更 を必 要 とす る。 ティー ム ワァー ク のた め の機 会

は,作 業 そ の ものの 中 に打 ちた て るこ とがで き るので あ る。

〔2〕 テ ィー ムを相 互 に適 応 させ る こと。

集 団 活 動 のた め に組織 され る,ま た は組 織 され うる作 業 は,テ ィー ム ワ.一 グ

に とつ ての 第 一 の基 本 的 要求 で あ る。 しば しば 日常 的 に は,作 業 は 自然 に テ,

一 ム活 動 に適 応 されて 行 く。 作業 員 た ちは,テ 。一 ム活 動 に よ り多 く適 応 しよ

うとして,目 標 や作 業 の体 制 を密 か に変 更 して 行 く ことが 多 い。

作 業員 の規 整 は 捲線 作 業 の観察 研究 で はつ き りと示 され て い る。 百 貨店 に お

け る研 究 に よれ ば,販 売員 た ちは個 々 の賃金 イ ンセ ンテ ィブ の計 画 を もつ て い

た 。 その プ ランは販売 高 を上 昇せ しめた が,満 足 の 度 合 を 低 め る結 果 と なつ

た 。 とい うの は彼 らが相 互 に競 争 す る ことを好 ま なか つ たか らで あ る。 彼 らは

徐 々 に各 自の努 力 をプ ール す る方 法 を と りだ した の で,コ ミ 。シ ヨンは 同様 に
く　ジ

な つ た 。 か く して 販 売 は 高 率 で,し か も萬 足 の 度 は 高 め られ た 。

全 て の テ ィー ム に お い て,そ の 結 果 は テ ィー ム に所 属 す る各 個 人 に よつ て影

響 きれ る。 一 度 テ。一 ム ワ。一 ク の 機 会 が 与 え られ る と,彼 らの 能 力,人 格,適

応 性 は テ ィー ム の 成 功 を命 令 す る よ うに な る。 そ し て,個 人 の 抵 抗 や 個 人 間 の

軋 礫,敵 対 的 な徒 党 は テ ィー ム を 弱 化 し た り,破 壊 す る こ と と な る。 従 つ て 最

良 の テ ィ ー ム と は,そ の 成 員 が 適 応 性 の 点 で 選 択 され て い る テ ィー ム の こ と な

の で あ る。

(6)N.Babchuk&W.T.Goode.(1951).Workincentivesinaself-

determinedgroup.J.Amer.socia1。Rev.,】6,679--686.
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粗 雑 な 選 択 の始 ま りは,年 令 とか 性別,国 民 性 な どの ベ ース に立 つ た り,葛

藤 の 有 力 な源 泉 と見 倣 され るよ うな 局部 的要 因 のベ ース に立 つ て,テ ィー ムを

相 互 に適 応 させ て行 こ うとす る ことか ら生 ま れ る。 古 参 の 従 業 員 連 は,し ば し

ば新 人 に対 して敵対 的 な党 派 を形 作 る。 又 一 作 業集 団 に お け る男 女 の位 置 は入

念 に取 り扱 われ なけれ ば な らな い。

で は,ど の よ うに して 適 応性 の高 い人 間 を テ ィー ム に位 置づ け る ことが で き

るの か。Sociometryに よれ ば 簡単 で あ る。集 団 の 作 業員 たち に質 問 の形 式 で

質 ね るの だ。 質 問 形式 は集 団 に よつ て異 つ た もの とな るが,使 用 法 は 回答 如 何

に よ る。最 も典 型 的 な質 問 は"あ な たは この次 に誰 と一緒 に仕 事 を した い と思

うか"と い う形 式 で あ る。 質 問 は そ の テ ィー ム の潜 在的 作 業 員 で あ る人 々 に就

い て行 われ る。 回答 は 図式 化 きれ る。 い わ ゆ るSociogramで あ る。 各 人 は円

で 表 示 され,或 る個 人 か らそ の人 と一緒 に仕 事 を したい とい う人(或 は人 々)

に 向つ て 矢 印 を描 く。 従 つ て 矢 印 は選 択方 向 を示 して い る。(破 線 は一 方 向的

選 択 を ・実 線 は相 互選 択 を現 わ

す)。

第1図 に よれ ば,Garlは 孤 立

して い る。 彼 は何 人 を も選 択 せ

ず,ま た誰 も彼 を選 択 して い な

い。Donは 他 の誰 よ り も多 く選

択 してお り,彼 はfunctional

leader若 く はStarで あ る。

HankとDonとVicと は 相 互

に 選 択 して い るか ら,一 つ の党

ED
相互組④

第1図10人 の 従 業 員 の ソ シtグ ラ ム

(Hepner,H。W・(1950)。Psycho]ogyapPlied

tolifeandwork・P.462)

のの け もの が あ るわ けで あ る。

派 を形 作 つ て い る。EDとAL

も一党 を な して い る。 彼 らと他

の8人 との 間 には,何 らの選 択

が 行 わ れ て い な いか ら,こ の10

人 の単位 には二 つ の集 団 と一 人
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第■図 は,テ ィー ムは そ の体 制,凝 集 性,潜 在 的 効 果 を変 化 す る こ とを示 す

例 で あ る。■ 。に お いて は,強 力 な り一ダ ー を もつ,緊 密 に 結 合 した 集 団 が 見

られ る。IIbは 緊 密 に結 び付 い て は い るが,強 力 な リー ダー のい な い集 団 を示

して い る。II。 は比 較 的 体制 化 され て い な い集 団 を示 してい る。

麟
(a♪ 強 力な指導力を もつ凝

集的集団

,療)一
1、

(i)r・一.∠一 ＼3

㌧1'趣

◎ を"
(b)強 力な指導力をもたな

い凝集的集団

①∵ ㍗
(c)指 導力の弱い非凝集的集 団

第ll図 集 団 凝 集 性 と 指 導i性 の 変 化

Sociometryは1934年Moreno,1937年Jenningsに よつ て は じめ て用 い

られ た。 近 時広 く学 校 集 団 や ア メ リカ軍 隊 組織 で用 い ら れ るよ うに な つ て きた

が,経 営部 門 で は未 だ 余 り使 用 きれ てい な い 。 とい うの は,ソ シ オ メ ト リックの

i技術 に は二 通 りの実 用 上 の欠 陥 が あ る。 第 一 に,そ れ は相 互 関係 性 を表 示 しば

す るが,位 置 そ の もの の階 層序 列 を 明確 に し得 な い。 即 ち,最 も重 要 な地 位 や

最 良 の仕 事 につ いて の質 問 に対 す る回 答 を準 備 し得 ない ので あ る。 第 二 に,集

団が 大 きくなれ ば な る程,ソ シオ グ ラムは扱 い難 くな り,錯 綜 して く る。 しか

し,こ れ らの欠 陥 もテ.一 ム の研 究 程 度 に は差 支 えな い ので あつて,大 きな社

会組 織 の研 究 で は じ めて 障碍 となつ て く るの で あ る。

〔3〕 テ ィーム にお け る相 互 交流 を助長 す る こと。

大 方 の従 業員 は,自 己 自身 の作 業 を組織 化 し,自 らの テ 。一ム に適 応 して い
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る。 このためには,お 互 に話 し合 うことが必 要 となつて くる。 こ うした相互 交

流 は,作 業環 境に よつて容易 に もなれば,困 難に もな る。か ＼る意味で,作 業

員 間の協 同を必要 とす るよ うな仕事は,相 互交流に適切 な条件 を作 り出 して い

る。 また,そ の仕事は このよ うな協 同を必要 とは しないが,互 に並列 して作業

してい るよ うな作 業員たちは,少 く共他の作 業 員 と話 し合 う機会 を もつてい

る。その作業が独立的で,し か も社会的 に孤立 して い る作業 員は,テ ィーム ワァ

ー ク発展 のために必要な相互 交流の機会が少 い。 また,過 度の騒音 を もつ てい

る作業環 境 も,こ うした相互交流 を抑止す ること とな る。騒 音を超 えて話 し合

うことはで きない。 作 業騒音 を減衰せ しめ る ことは,三 つの 目的に叶 うことと

な る。 即 ち,従 来 の生理 的負担 を軽減 させ,管 理者が作業員 の欲求 に注意 を払

つ て くれてい ることか らす る従業員 の萬 足感を増大 させ,作 業員間 の会話 の機

会 を増 して や る ことにな る。 この最後 の ことが最 も重要 である。管理者 は規 財

や規約 によつて,従 業員 たちの会話 を積極的 に阻止 し,「 効率的」で,し か も

「実務的 」な雰囲気 とい うものが彼 らの理 想なので あ る。 静 粛 と整然 た る秩序

こそが高度 のモラール の象徴 なので あ る。 しか し,そ れが権威的圧力 によつて

作 り出 され てい るのな らば,効 率的で あ るよ りも,む しろ無 感覚 さを現 わ して

い るにす ぎない。作業員 間 の相互 交流が望ま しいな らば,交 流を助長 す る機会

を多 く与 えてや ることが必要 であ る。 社会 的接触 を助長 す るための各種 の社会

活動が必要であ る。

〔4〕 テ ィーム を安 定 させ る こ と。

一 つ の 集 団 が ,共 通 の 目標 や規 範及 び凝 集 性 の高 い テ ィー ム を もつ た社 会体

制 を発 展 させ るに は時 間 が か か る。 従 つ て,安 定 した集 団 は会社 の貴 重 な財 産

な ので あ る。 テ ィー ムの 安定 性 の問題 は極 めて 鋭 敏 に は た らく。 恒 常 的 な技 術

上 の変 更 や改 良 は,現 代産 業 の特 徴 と して,産 業 社 会 体 制 の著 しい分 裂 を もた

ら して い る。 こ うした分 裂 は,そ れ に適 応 して行 こ うとす る集 団 の力 を遙 か に

超 えて い る。Mayo,瓦 は,こ れ らの二 つ の急 速 な変 化 に よつ て,わ れ わ れ の
く　　

社会 に創 り出 された人問的諸問題 について,し ばしば強調 してい る。

(7)Mayo,E.(1931).supervisionandmorale.J.nationa]Inst.industr.ee
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そ こで管理 者は,次 のデ ィレンマに当面す る こととな る。 一方で は,彼 らは

経 済的 に生 き延 びるためには技術的変化 を導入 しなければな らないし,他 方,

この よ うな変化 が社 会関係の構造 を弱化 した り破壊 した りす るこ ととな る。 こ

うした状況 において,管 理 に あたつては次 の諸点が充分留意 されなければな ら

な い。

.働 従 業員 に与 えるか もしれない悪影響 を考慮 して も,そ の技術的変更が実

際に効率 を上げ る ことにな るか ど うか。

12}必 要な変更 が作業集団に与 える妨害 を最少限 に止め るために,ど のよ う

に計画 されてい るか。

〈3〕作業集 団に与 え る有害 な効果 を最少限にす るよ うな,最 良 の技術 導入方

法 は何で あるか。

〔5〕 テ ィe-一一一ムに報 酬 を与 える こと。

人 間 は そ の欲 求 を充 足す るた め に労 働 す る。 この 目的 を更 に促 進 す る ことが

可能 な と きに のみ,人 間 は ティー ム ワァー ク活 動 に従 うもので あ る。 しか しなが

ら,一 つ の作 業 ティー ムの成 員 で あ る ことだ けで,帰 属,名 声 ・ 地 位,自 己表 出

な どの諸 欲 求 の充 足 に対 す る,多 くの機 会 を附 与 され て い る。従 つて,管 理 者

に よ る特 別 の計 画 が な くて も,ま たそ の よ うに しよ うとす る何 等 の究 局 的 な動

機 が な くて も,作 業 テ ィー ムは しば しば発 展 して行 く もの で あ る。

ま た個 人 的 金 銭 イ ンセ ン テ ィブは,テ ィー ム ワァー クを阻 む こ と とな る。 従 業

員 は,個 人 的 報 酬 の獲 得 に夢 中 とな り,テ ィーム ワブークを 目標 へ の 障碍 物 で あ

るか の よ うに考 え勝 ちで あ る。 この よ うに して,個 人 的 インセ ンテ ィブは作 業

員 を敵対 的 関係 にお く こ とと もな る。 こ うな れ ば ティー ム ワァー クは抑 止 され,

経 営 目標 の達成 は失 敗 に帰 せ しめ られ る。 個 人 的 ・fンセ ン テ 。ゴ制 度 は,作

業 員 に葛 藤 的事 態 を現 出せ しめ,仲 間の 作 業員 と競 争 し,管 理 者 が設 定 した制

度 に抵 抗 しなけ れ ばな らな くさせ る。 こ うした事 態 に適 応 す るた め に,作 業員

は管 理 者 よ り も彼 の共 同作 業 員 に与 み す る こ とが 多 い。 多 くは妥協 して しま う

*Psychol.,5,248-260 .

Mayo,E.(1933).Thehumanproblemsofindustrialcivilization.
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の で あ る。 こ うなつ て くる と,困 難度 の高 い仕 事 を余 り引受 けだ が らない し,

共 同作 業 も余 り進 捗 して 行 か ない 。 管 理 者 は ～通 例 この よ うな場 合 に,生 産 量

よ り も費 消 した時 間 を基礎 と して賃金 支 払 を行 うことに よつ て,葛 藤 事 態 を弱

化 して行 くので あ る。 事 実 多 くの 作業 員 は,こ の よ うな支 払 を うけて い る。 し

か し,こ れで は個 人 的 努 力 や ティー ム ワ.一 クに対 す る,な ん らの直 接 的 インセ

ン テ ィブ とは な らな い。

積 極 的 解 決法 は,集 団 的 イ ンセ ン テ ィブを採 る こ とで あ る。集 団的 イ ンセ ン

テ ィブ は テ ィー ム ワ ァー クや生 産 性 を向 上せ しめ る。 しか し,結 果 は必 ず し も

保 証 され るとは限 らな い 。 なん らか の形 式 で 利 益 配 当 を試 み て い た会社 の 半数
ぐ　づ

以 上 が そ れ を打 ち切 つて しまつ た。

で は ・集 団的 イ ンセ ン テ ィブを成 功 に導 く条 件 とはなん で あろ うか 。

で き るだ け制度 を簡 潔 にす る こ と。 多 くの 「科 学 的 」 制 度 は複 雑 にす ぎ

る。作 業 員 の努 力 と支 払 賃金 の 関係 を読 み と り難 くして い る。 この関係 を読 み

と る ことが で きな けれ ば,作 業員 の動 機 づ け は困 難 で あ る。 この点 につ い ては

集 団 的 インセ ン テ ィブ制 度 は,個 人 的 インセ ン テ ィブ制 度 よ り も自然 な利 点 を

もつ て い る。理 解 し易 く もあれば,ま た監 督 者 に とつ て 容易 で もあ る。勿 論 多

少 の簡 潔性 の欠 けて い る点 は,こ の制 度 を活 用す る適 切 な教 授 に よつ て 補 足 す

る ことが で きる。

報 酬 を努 力 に關 聯 せ しめ る こ と。 会 社 の利益 配 当の 計画 案 は,報 酬 を努力

に 関聯 せ しめ る点 で不完 全 で あ る。 そ の報 酬 は概 ね年一 回 しか 与 え られ ないか

ら,作 業員 の平常 の努 力 と利益 との関 聯 を,そ の集 団が 読 み とる ことは まず不

可能 に近 い 。兎 も角 も,利 益 の額 は集 団 の規 整 す る ところ を全 く超 えた要 因 に

基 い て い るか もしれ な いのだ 。

これ に反 し ・小 集 団 で はそ の功 績 を明確 に読 み と る こ とが で き るし,こ の こ

とは テ ィー ムに とつ て非 常 に効果 的 には た ら く。 個 人 的 イン セ ン チ ィブ は,各

個 人 を協 同 させ るよ り も,む しろ競 争 させ る こと とな る。 これ に対 し,テ ィー

ム ・インセ ンティブは,テ ィーム を協 同 させ るよ り も,競 争 を助 長 す る こと とな

(8)NationalIndustrialConferenceBoard(1946).Experiencewithprofit-sharing.

Conf.Bd.Mgmt.Rec.,Feb.,PP.33～38.
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る。 この ことは,テ ィ・一ム間 の協 同 を打破 す る こ と と もな る。

この聞題 を解決 す るに は,各 テ ィー ムの生 産 目標 を他 の テ ィー ムの 目標 と関

聯 させ る こ とが 必 要 で あ る。 この よ うに して,全 体 目標 を達成 す るに 当つ て,

公 正 な配 分 を得 るた め に は,如 何 に して 全 力 を発揮 し なけれ ば な らな いか とい

う問題 が,テ ィー ム相 互 間に生 じて くる こ ととな る。

作 業 員 にそ の制 度 を受 け容 れ させ る こ と。 このた め には,人 間関 係 の一層

完 備 した制 度 を発展 きせ る ことが必 要 で あ る。 この意 味 の関係 性 を発 展 きせ る

に は,作 業員 た ちが インセ ンテ ィブ制 度 に関心 を もち,そ の 制 度 が 公正 で あ る

と思 わな けれ ばな らな い 。 一 般 に,従 業員 た ちが よ り完全 に インセ ン テ ィブ制

度 を受 け容 れ る程,結 果 は良 好 な もの とな る。作 業員 は,そ の集 団 にお け る承

認 と地 位 に対 す る欲 求 に よつ て動 機 づ け られ てい るか ら,集 団 的 イ ンセ ンテ ィ

ブ は個 人 的 イ ンセ ン テ 、ブよ りも多 くの利点 を もつ て い るの で あ るが,集 団的

インセ ン テ ィブを活 用 す るた め に は,集 団 自体 が そ れ を受 け容 れ,且 つそ れ に.

自 らを投 じて いか な けれ ば な らな い 。

〔6〕 集団決定 させ ること。

産 業テ ィームは 自己 自身 の決 定 を下す よ うに助長 されて行 くべ きで あろ う

か 。それには,作 業員 たちが 自己 自身 の決定 を下す ことに満足感 を抱 き,そ れ

を積極的 に受 け容れて,そ れを実践す るか ど うか,更 に自己 自身の決定 を下 し

た場合 に一層生産的 にな るか ど うか と い う点 な どが考慮 きれなければな らな

い 。

産 業的状況におけ るこ うした問題 について正確 な情 報 をつか む ことは困難で

あ る。 しか し,部 分的 には心理学者 によつて,研 究室的状況 で注意深 く規整 さ

れた実験 において,こ の問題 は解決 されて い る。 これ らの結果 か らす れば,終

局的 には産業的状況 において も,そ の応用が期待 され うる。Lewin,K.は こ

うした タ4プ の古典的研 究において,10才 の少年 たちが,彼 ら自身 の決 定 を下

す よ うに援助 され,助 長 され て い る よ うな 作業状況 をよ り好む ことを見出 し
(9)

て い る 。

(9)Lewin,K.,LipPitt,R.,&White,R.K.(1939).Patternsofaggressive

behaviorinexperimental】ycreatedsocialciimates.J.soc,psychol.,271～301.
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彼 ら少年 た ち は,専 制 的若 くは放 任 的 な雰 囲 気 よ りも,こ うした雰 囲 気 の方 を

よ り萬 足 に思 い,且 つ よ り生 産 的 で あつ た 。Leavittも 「コ ミユ ニ ケ ー シ ォン

ロの

の型 」に関す る実験室 的研究で同様 の結果 を見出 してい る。 集団は,そ の成員

たちが集団 の他 の成員 たちとcommunica七eす るための均等の機会 を有つ てい

る場合 に最 も高 い満足が得 られた。 そ して全 ゆる情報がそ の人に よつて仲継 さ

れて い るよ うな事態で は,そ の当人は大い に満足ではあろ うが,他 の成員 たち

は極度 に不満足で あつ た。

このよ うな実験的研究において は,精 密 な科学的規整 を行 うことがで きると

い う長所が あ るが,日 常作業 に影響 を及 ぼす重要 な要因 のい くっかを排除せ ぎ

るを得 ない とい う欠点 が ある。 要 す るに,こ の10才 の少年 たちは,な ん らの金

銭上 の報酬 も受 け取つて はい ない し,ま た労働組合に も所属 してはいないので

ある。 こ うした理 由か らして,そ の活動が若干規整 されて くるよ うな情 況下の

自然的集団 の研究 によ る集 団決定 の問題 について,充 分 回答 し うるよ うにな ら

なけれ ばな らない。 これにつ いて,Maierは 課題 に関す る最 良の解決方法 を知

悉 してい る リーダ ーが,そ の集 団を して課題 を受 け容 れさせ るた めに,ど の よ

うにその課題 を表示す るか とい うことに関心 を もつて,民 主 的手続の訓練 を う

けてい ない リーダ ー として幾人 かの学生 を,ま た相当の訓練 を うけてい る何人

か の学生 を用いて実験 したので ある。Maierは 唯一つ のエ レガ ン トな解決方法

しか もつ ていない よ うな複雑 な問題 を考案 し売 。 結果 は次 の通 りになつた。即

ち,未 訓練 の り一ダーによ る場合 は集団の62%が その解決方法 を最良の もの と

して受 け容れた のだ が,充 分 に訓練 を うけた リーダ ーに よる場合 は,集 団員 の

100%が そ の解決方 法 を受 け容 れたので ある。MaierはF創 造的な考 え方 をす

る民主的 な リーダ ーは,承 認 を得 るために彼 らを犠牲にす ることを必要 としな
く　ユ　

い」 と結 論 して い る。

又 多 くの 集 団 決 定 を 下 す こと を許 可 きれて い る よ うな実験 で は,全 体 と し

て,こ うした機 会 を与 え られ て い ない 組 の人 々 よ りも,よ り多 く満 足 し,又 学

(10)Leavitt,H.J.(1951).someeffectsofcertaincommunicationpatterns

ongroupperformance.J.abnorm.soc.psycho】.,46,38～50.

(11)Maier,N.R.F.(1949).ImprovingSupervisionthroughtraining.IIld耐r.

Relat.Res.Ass.publ.3,pp.27～42.
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習 す る こ とが で きた 。 しか し手 続 上 の効 果 は,組 に よ つ て 大 い に差 異 が あっ

(12)

た 。

集 團 決定 と能 率 許 定 。LevineとBu七1erは,集 団決 定 が 監督 者 に とつ て

(13)

能率評定 の手続 を改善す るための最 も効果的な方 法で あるこ とを見出 した。 監

督 者 たちは,労 働 の格付 け内で能率 評定の不公正 な類別 を行つて きて いた。 即

ち,よ り高い労働 の格付けに ある熟練労働者 には,一 般 に高 い評定 を附与 し,

低い格付けに ある未熟 練労働者には,低 い評定 を附 与 して きていた。今 日,作

業 の評価 は,仕 事 の価 値 を決定す るための方 法なのである。 能率評定 は,作 業

についている人間の価値 を決定す るための方 法で ある。監督者 た ちは,能 率評

定 で,人 間 と同様 に作業を も評価 しよ うとす る傾 向にあつ た。 これは一般的 な

'誤 りであ る
。 全 ゆ る労働 の格付 けが,高 低 の評定 の際 に均等な数値 を もつて い

るな らば,能 率評定 の目的は充分 に果 され る。

こ うした事態 を正常化す るためには,二 通 りの手続が とられ る。監督者 の第

一群 は公正 な評定 を作製す ることの重要性 についての相談 を うける。 第二群 は

単純 に課題 の提示 を うけ る。 彼 らはそれ を討議 し,そ れを どのよ うに操作す る

か とい う結論 に 到 達 す る よ うに 要 請 きれ るので ある。 第三群は,Con七rol

GrOUPで あつて,話 し合 い や 課 題 を討議 す る機会 を全 く附与 されていない。

そ して この三群の監督者 は,部 下の約400人 の従業員 を評価 した のであ るが,

話 し合 いの監督者 とControlGrOupの 監督 者は,な ん らの改良策を発見 し得

なかつ た。彼 らは依然 として,高 い格付けの労働 についてい る作業員 に高い能

率評定 を附与 しつづ け たので あ る。 しか しなが ら,彼 ら 自身 の決 定 を下 した

監督者 たちは,課 題 を解決 した。彼 らは不公正 を除去 して行った ので あ る。即

ち,重 要な作業に就いてい る従 業員 の平 均評定 も,重 要性 のよ り少 い作業に就

いて い る従業員 のそれ と同様 で あつ た。

ミシガン電話会社 におけ る研 究 も・ 同様 な結論 に達 した。評価計画に対す る

従業員 の態度 を改善す るための方 策 としては,集 団決定の効果 が,報 告的方 法

(12)Johnson,D.M・,&smith,H.c.(1953).Delnocrat童cleadershipillthe

collegeclassroom.psycho】.Monogr・,67.Noユ1.

(13)Levine,J.,&Butler,∫.(1952).1・ecturevs.groupdecis三 〇ninchanging

behavjor.J.apP1,psychol。,36.29～37.
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や全 くの無方 法の場合 と比較 されたので ある。700人 以上 の人 々が この研究対

象 に選 ばれた。その場合 に,集 会 を指 導 した職長が評価 計画 について充分な知

識 を もち,熟 達 した討議指 導者 であるよ うな集団では,集 団決定 の方法が一 層

効果的で あつた。それは,職 長 を余 り好か ないが,会 社は好 きだ とい うよ うな

人 々の態度変更に最 も効果 的で あつ た。 会社 を好 きでない とい うよ うな人 々に
(14)

は,全 く効 果が な かつ た。

生 産 目標 の集 團 決定 。Bavelasは,監 督 者 の い ない従 業員 の テ ィー ムが決
くコの

定 を下 し,よ り高 い生 産高 に到 達 した実験 につ いて報 告 して いる 。彼 は,同 じ

作 業 をす るのに,三 群 の経験 作 業員 の集 団 を使 つ た 。 彼 らの 一労 働 時 間 の極 大

生 産 高 は約70単 位 で あつ た 。Bavelasは,生 産 問題 につ いて討 議 す るた め に,

各 集 団 と週3回 の集 会 を開 催 した 。 決 定集 団 に おい て は,週 の集 会 毎 に次 週 の

生 産 目標 につ い て,集 団決 定 に基 く結 論 を 出 したの で あ る。 二 つ のControl

Groupで は,生 産 目標 は討議 は され たが,な ん らの決 定 に到 達 しな か つ た 。

この研 究結 果 は,Bavelasに よつて,第1表 の よ うに要 約 され て い る。決 定 集

団 は,そ の生産 を25%以 上 も増 大 して い る。 この事 実 は,集 団 が経 験 済 みで あ

り,し か も1時 間70単 位 とい うのが作 業 の上 限 で あ る とい うふ うに長 い間 考 え

られ て い た事実 と対 立 す るこ と とな る。 こ うして,Con七rolGroupと 比 較 す

る ことに よつて,集 団討議 よ り もむ しろ集 団決 定 の方 に 第一 次 的 要因 が あ る こ

とは 明か で あ る。

第1表 集 団 決 定 と 生 産 性'

((Bavelasの デ ー・タよ り)

ティームが 目標 を 決 定 し た 場 合

テ ィームが 目標を決定 しなかつた場合

1労 働 時間の極大生 産量
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(14)Gyr,J.,zander,A.(1951).P】antapPraisalstudy.MichiganBellTelephone

Co.

(15)Bave]as,A.(1946).Groupdecisioninsettingproductiongoals.In.N.R.

F.Maier,psycho】ogyinindustry.Boston:HoughtonMiffin.pp.264～266.
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技 術的攣更 にお ける集 團的蓼加。CochとErenchは 技術的変更 を試 み る

際 には,そ の過程 へ作業員 た ちを参加 きせ ることに よって,良 好 な結果が得 ら
(16)

れ た ことを報 告 してい る。 この研究は,▽irginia州 のMhrionと い う小 さな

町 でパ ジャマを製造 してい るHarwood皿an㎡aGh皿ingCorporationで 行 わ

れ た ものであ る。その時の従業員 の多 くは,田 舎 出の申 学校教育 を卒 えた程 度

の少女たちで あ り,職 業的経験 は全 くもつていなかつた。 この工場は個人的 イ

ンセ ンテ ィブ制度 を布いていたが,作 業員 を或 る作業か ら他の作業へ換 え る必

要が生 じた ときには,配 置換 えの手当が支給 されていた。 それに も拘 らず,作

業員 たちは配置転換 を一般 に好 まなかつた。そ こで,作 業変更 を導入す るため

の最 も効果的 な方 法を決定す る実験研究が行 われた。 第II表 は,そ の実験 並に

結果 の概 要で ある。管理 者に よる説 明の方 法 においては,ま ず仕事が変更 され,

新 しい単価 が設定 きれた。 次いで,手 押 し作業員 たちと,新 方法並に新単価が

説 明 され るための集団的会 合が開催 された。 そ して質問 に は回答が な され たの

で あ る。

また従 業員代表 に よる方法において は,技 術変更 が導入 され る以前 に集会が

開催 され た。その集団 は,作 業員 の収入の機会に影響 を及 ぼ さないで経済事態

が作 り出 され うる ことに,(形 式 的投票 こそ行 われなかつ たが)賛 意 を表 明 し

た。そ こで,管 理者側は,次 のよ うな作業及び単価 の変更 に関す る計画案 を申
(16)

し入れ した。

(1)作 業が行 われてい ると きに,点 検 を実施す ること。

② 全 ゆ る不要な作業 を排 除す ること。

図 若干 の作業員 を正確 な方 法で訓練す る こと。

四 これ ら特殊 の訓練を うけた作業員 には,時 間研究に よる単価 を設定す る

こと。

{5}全 作業員 に新 しい作業 と単価 について説 明す ること。

{6〕 全作業員 を新 しい方法で訓練す るか ら,彼 らは短時間内に高 レー トの生

産 に到達 し うること。

(16/coch,L,&.French,J.R.P.Jr.(1948).overcomingresistancetochange.
}lumanRelat.1,512-532.
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再 び この計画案 の インフ ォーマル な承認が あ り,集 団は特殊訓練のための作

業員 を選 出 した。 選出 された作業員 たちは徹底的 に訓練 され,他 の作業員 たち

の訓練係 となっ た。

全従業員 参加の方法 においては,全 従業員が新 しい作業 の立案 や学習に参加

す るので,こ う称 され るのであ る。

結 果。 管理 者の説明によ る集囲では,生 産性 は低下 し,低 位 にとどまつ

た。全従 業員参加 の集団では,急 速 に正常な生産性 を回復 して,略 々14%以 上

も改善 され た。 これに対 し,従 業員代表 に よる集団では,正 常 な生産性 の回復

が 緩慢で あ り,全 員参加 の集団程 には生産性 を改善 し得なかつ たので あ る。

第H表 従 業 員 参 加 と 生 産 性

(Cochと.Frenchか らの資料)

集 団

手 押 し 作 業 員

パ ジ ヤ マ 折 摺 作 業 員

パジヤマ検 査 作 業 員 ω

パジヤマ検 査 作 業 員2)

作

業

員

数

8

3

8

7
6

1
占

¶
⊥

変 化 の 導 入 方 法

改
善

%

30
日
後
の
生
産

管瀦 の獺 の方捌

従業員 代表 による方法

全従類 参加による方劉

全従業員参加による方法1

一 一17

10

14

14

,結果の解程 。 管理者 の説 明に対す る手押 し作業員 たちの反応 は,生 産抑制

の ケースで ある。彼 らは,管 理者 と敵対 し,い ろいろな方 法で攻 略 した。 よ り

凝集力 を高 め,よ く訓練 された集団 を発展 きせて行 くことによつて,彼 ら自身

の力 を増大 したので あ る。例 えば,1時 間50単 位 とい う,そ の集団 によつ て設

定 された標準か らの個人偏差 は実際には殆 ん ど見当 らなかつ た。 また,新 しい

単 価 の形式的承認の受理 に あたつて,労 働組合 の助力 を占有 した りした。技術

者 や監督者 に対 して,作 業方法 に関す る敵意 を表 明 し,共 同 しよ うとは しなか

つ た。その申 の3人 は罷 めて行つた。32日 間を通 じて,何 らの進歩発展がなか

つ たか ら,そ の集団は遂 に解体 して しまつ た。各人 は新作 業に再配置 された 。

これ らの事実 は,重 要なのは変化 を導入す る方法で あることを示 して い る。

之い うのは,こ の特 殊集 団に関す る第二 の実験は次 の事実 を報 告 してい る。 即
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ち,解 散の2ケ 月半 の後,会 社 を罷 めなかつた残 余の人 は,再 び新作業 に就 い

てい る。 この時期 において,全 員参加法が用 い られたが,そ の結果 は,集 団は

従前 の生 産性 を急速 に回復 し,新 しい 高 水 準 の生 産を持続 して行つ たので あ

る。

結 論 。 これ らの研究は,集 団決定が管理上 の決定 の質 を改善 し,生 産量

を増大 し,平 和的 な労 使関係 に大いに貢 献す る ものであ ることを示 して い る。

しか し,特 別 な会社 におけ る集 団決定 の拡大 の場 は,多 くの制限 を うけぎ るを

得 ない。部下 たちが,こ の よ うな計画案に参加 し,そ れ を実践す るよ うに希望 .

し,且 つ そのための有効 な時間が与 え られ,経 済上の選択が行 われ うるよ うで

なければな らない。又一集 団に用い られた手続は,他 の集 団で用い られ る方法
くユの

と衝 突 し て は な らな い 。 し か し,多 くの 会 社 で は 集 団 決 定 の 場 を作 り出 す こ と

が で き よ う。

要 約 。 テ ィー ム と は 共 通 の 目的 を もつ と ころ の対 面 集 団 な の で あ る 。 そ

れ は共 通 の 目標 と そ れ を達 成 す る た め の 特 色 あ る方 法 を もつ て い る。 そ して,

一 つ の 社 会 体 制 を もつ て お り,そ の 体 制 を 理 解 す る た め に は ソ シ オ メ ト リ イが

有 力 な 道 具 と な る 。 又 共 同 作 業 の 機 会 と社 会 的 な 相 互 交 渉 は,従 業 員 間 に 満 足

感 を創 り出 す 。 しか し テ ィー ム の生 産 目 標 は,必 ず し も会 社 の そ れ と は 同 一 で

は な い 。 ティー ム ワァー クが 生 産 を減 衰 せ しめ た り,又 大 し た生 産 効 果 を もた ら

さ な い こ と もあ る し,或 る場 合 に は 大 い に 生 産 を 増 大 す る こ と とな る 。

従 つ て,産 業 を成 功 に 導 くの は,満 足 感 と生 産 的 な ティ・一ム ワ。一 ク を創 り出

し うる か ど うか の 能 力 に よ る 。 こ の ティー ム ワァー クは,(1)テ ィー ム の 作 業 を 創

造 させ る こ と,(2)均 整 の と れ た集 団 に 作 業 員 を 相 互 に 適 応 させ る こ と,(3)作

業 や レ ク リ エ ー シ ヨ ンを 組 織 化 す る こ とに よ つ て,成 員 間 の 相 互 交 渉 を助 長 す

る こ と,(4)テ ィ ー一ム を 安 定 さ せ る こ と,(5}個 人 に対 して と同 様 に 一 全 体 と し

て の ティー ム に 報 酬 を与 え る こ と,(6}で き るだ け 多 くの 自己 自 身 の 決 定 を集 団

に させ る こ と。

(17)Tannenbaum,R.,&Massarik,F.(1950).Participationbysubordinatesin

themanagerialdecision-makingprocess.LosAngeles:UniversityofCalifornia,

InstituteofIndustrialRelations .
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成 功 的 な リーダ ー とは これ らの原 理 を巧 み に適 用 し うる人 の ζ とで あ る。

§ 若 干 の 批 判

H.C.Smithの(}roupDynamicsに 関 す る 見 解 の 大要 は以 上 の通 りで あ

る。 こ ＼にお い て,彼 は,主 として労働(作 業行 動)過 程 にお け る作 業集 団 内

部 が 共 通 の 目標 と信 念 に よつ て 裏 づ け られ,目 標 達成 の ため に協 同活 動 を営 む

ティー ム ワァー クに よつ て,生 産 性 が 決 定 的 な 影 響 を うけ る事 実 を指 摘 して い

る。そ して,テ ィー ム ワァー クは,集 団 その ものの体 制 が,ど の程 度 の 安定 度 を

もつ て 構造 化 されて い るか とい う事 態 と深 い関 聯 を もつ て い る こ とを論 じて い

る。小 集 団 の 行動 様 式 を生 産 効 率 の観点 か ら,各 種 の実 験 事 例 を引用 して きて

産 業社 会 心理 学 の立 場 か ら,一 つ の結 論 の方 向 を引 き出 して く るので あ る。即

ち

1

2

3

4

5

6

テ ィー ム の作 業 を創 造 させ る こ と

テ ィー ム相互 の適応

テ ィー ム の相 互 交渉

テ ィーム の 安定化

テ ィー ム の報 酬

集 団決 定

これ ら6項 目について の科学的取扱 いを ど うす るかに よつて,効 果的 なティー

ムワ ァー クを創造的 に発展 させ うるか否か とい う問題が導 き出 されて くる。 か

ふ る結論 の方 向を積極的 に示 唆 してい る。 この ことは,さ きに論 じて おいたよ

うに,臨 床心理学者 】近ayoに に始 ま る産 業社会 にお ける人間関係論正統 派(狭
(2b,2c)

義 の ハ ーヴ 。一 ト ・グル ープ)の 基 本 的見 解 に もつ なが る もので あ る。

従 つ て,H.C.Smi七hのGroupDym(miCsに 関 す る見 解 を,そ の方法 論 上

の立 場 に まで立 ち入 つ て検 討 す る場 合 に は,い きお い正統 派 の方 法 論 批判 に ま

で 発展 せ ざ る を得 ない 。 しか し,正 統 派 の方 法 論 の欠 陥及 びそ の克 服 の方 向に

(2a,2b,20)

つ い て は,若 干 の 一 般 的 示 唆 を 与 え て お い た 。 そ こで,本 稿 に お い て は,H.

C.SmithのPsychologyoflndustrialBehaviorに お い て 取 扱 つ て い る諸

事 象 に 限 局 し て,問 題 点 を 整 理 して 行 つ て み る こ と とす る 。
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まず 指 摘 し うる ことは,H.C.Smi七hの 方 法 論 が 徹 底 したFunctionalism

に よつ て 一 貫 され てい る ことで あ る。奄これ は,な に も彼 のみ に 限 らず,ア メ リ

カに お け る産 業社 会心 理 学 者 の一 般 的傾 向 で は あ るが 。 従 つ て 彼 の と りあげ

る テ ィー ム の概 念 は,す ぐれ て心 理 学 的操 作 概 念で あ り,心 理学 主 義 的 偏向 に

陥 る危 険 性 を 多分 に孕 んで い る ことは 否めな い 。

即 ち,彼 の いわ ゆ る テ ィー ム とは,共 通 の仕 事 を 目的 と し,共 通 の態度 と行

動 とに よつ て表 現 され る ところ の一 定 の 均衡,す な わ ち,求 心 的力 が 遠心 的 力

を凌 駕 す るよ うな 均衡 を 目指 して い る集 合的 な単 位 を意 味 して い る。 か ～る点

で,群 集 や階 層 と も異 るが,そ れが 同時 に テ ィーム の もつ社 会 組 織(社 会制 度)

の側面 が 閑却 視 され,一 方 的 にPSycologicalGrOupの 側 面 の み が テ ィー

ム構成 の決 定 的要 因 と して強 調 され て い る点 に問題 が あ る。

か ㌧ る観 点 に立 つ て論理 を押 し進 め て行 くな らば,集 団 内部 め相 互 関係 の 可

能 性 が集 団行 動 に対 して演 ず る役 割 は,集 団 の 構造 的 特 性 やmorale及 び指 導

的 性 格 に依 存 し,集 団 内部 に お け る個 人 相互 間 の関 係 は,相 当程 度 に集 団 構造

に よつ て決 定 され る こと とな る。殆 ん どの集 団 に見 られ る現 象 と して,集 団 は

多 くの 下位 集 団Sub-Groupか ら成 り立 つ てお り,集 団 内部 は必 ず し も通 常 等

質 的 で は な く,リ ーダ ー と それ に従 う者 とが 分 化 して お り,成 員 は各 自異 つ た

分 担 を頒 け もつ て い るので あ る。

ま た集 団 の成員 で あ る ことは,そ の集 団 の機能 を決 定 す るし,そ の個 人 に対

す る集 団 の機 能 に も従 う。 換 言 す れ ば,機 能 に よつ て,個 人 は欲 求 を充 足 させ

るが,一 集 団が 或 る成 員 に満 足 を与 え る よ うな欲 求 は,他 の成 員 に とつ て は 事

情 が異 つ て くるか も しれ ない 。 従 つ て,H.C.Smithの 見 解 に従 う限 り,集 団

を理 解 し,一 定 の条 件 の下 に お け る集 団 行動 を理 解 す る には,集 団 が全 て の成

.員に満 足 を与 える よ うな要 求 や欲 求 を描 き出 して や る必 要 が あ る 。

集 団 の 機能 的性 質 と して は,(1}集 団 内 部 の有 力 な成員 の 要求 に適 合す る こ

とが 多い 。(2}集 団 に所 属 した い とい う所 属 の欲 求 に も合 致 す る よ うに は た ら

く。(3)成 員 の新 しい 要求 を創 り出 させ るは た ら きを もつ て い る。

か くして,同 一 集 団 の 構造 は,特 定 の状 況 にお け る特 有 の機能 に従 つ て 変 化

す る もので あ る。 又 集 団 内部 で個 人 の果 す役 割 は,そ の個 人 のSocia1S七atus
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・に反 映 され,個 人 の 行 為 の型 に も反 映 して 行 く もの で あ り,成 員 間 の コ ミユ ニ

ケ ー シ ォンや関係 法 則,関 係 規 約 は ます ま す標 準 化 され て行 く こ と 、な り,同

時 に一 層分 化 され て行 く もので あ る。

従 つ て,集 団 の不 安定性 は,集 団 内部 の個 人 的 葛 藤 や,下 位 集 団 間 の葛 藤 か

ら生 れ,要 す るに集 団 内部 の 力 の間 の平 衡 が 破 壊 され るこ とに よつ て生 じて く

る。 こ うして 生 れ た緊 張 は,外 部 へ の攻 撃 や 内部 にお け る スケ ープ ゴ ー トとな

つ て発 展 し,そ の解 消 をはか ろ うとす る。

集 団 が解体 した り,集 団放 棄 の現 象 が 発生 す るの は,要 す るに集 団凝 集 力 を

上 廻 る分 裂 力 に よつ て,平 衡 が破 壊 され るた めで あ る。 逆 に,成 員 の 共 通 の

目的 や,そ の 目的 が集 団に よつ て 達成 され る とい う共通 の信 念が 集 団 を凝 集 せ

しめ る こ と とな る。か くして,集 団 は個 人 の欲 求 を充 足せ しめ,満 足 させ て い

る ことに よつ て,凝 集 し得 てい るので あ る。 従 つて,集 団 は分 裂 の力 が それ程

大 き くな くて も,凝 集 力 が 非 常 に弱 い場 合 に は解 体す る こ ととな る。

集 団 に関 す る この よ うな一 般 法 則 的認 識 を前提 と して,で は集 団 の モ ラ ール

と指 導型 との関 係 は どの よ うに なつて い るか とい う問 題 を 明 か に し よ うとす

る。 そ こで は,リ ピ ツ トと ホ ワ イ トの実 験結 果 を引用 して きて,専 制,民 主制

放 任制 の三様 の指 導型 に よつ て得 られ た実 験 結果 か ら,望 ま しい指 導 型 と して
ぐぬ ナ

民主制 をと りあげて くる。 かか る民主的 に構造化 され た集団 は、 集団決 定の機

会 を計 画的、合理的に成員 た ちに附与す ることによつて,一 層生産効果的 な ティ

ム ワァー クを創 り出 し発展 させ て行 くことが可能で あ るとい う方 向に論旨 を進

めて行 く。

ところで,H.C.Smi七hは 集団決定 のの問題 について,相 当 の力点 を置 き、

良 好 なテ ィームワ.一 クを創 造 し発展 させ るための有力な拠点 として論 じてい

る。 集団決 定の問題が実験 的に検 討 されは じめ たのは、極 く最 近 の こ とで あ

り,し たがつて検討 され た条件 は相 当制限 きれてい るのであ る。現状 にお いて

は,動 機づ け と実 践 との関聯性 を問題 として,特 定 の個体 の行動 を規整す る歴

史的社会的条件 を・或は対人関係 を明かに して行 き,行 動 をどのよ うに変容せ

しめて行 くか とい う方 法 を見出す ことを主 要な課題 としてい る。 集団決定 の問

題 は,集 団過程 と個人心理 の交叉点 におけ る問題 で あ り,社 会改造 の技術 につ
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らな る社 会 工 学 的課 題 な ので あ る。

集 団 決 定 の効果 性 につ いて は、 さ きにBavelaSに よ る実 験 手続 及 びRadke,

M・ の指 導 の下 に行 わ れたKlisurich,D.の 実 験結 果 を中心 にLewin,K .の

(2a)

見 解 に触 れて お い た 。H・C・Smithの 見 解 も亦,集 団決 定 の方 法 の優 位 性 を積

極 的 に支 持 して行 こ うとす る。

そ こで,集 団 決 定 の効 果 性 の よ り精 密 科 学的 分 析 が必 要 とな るが,集 団決定

の研 究 を通 じて 云 い得 る こ とは,そ の課 題 の性 質 上,ど うして も社 会 的実 践 活

動 に直 接 触 れ て行 か な けれ ば な らな いた めに,条 件 のc・ontrol'に 多 くの制 約 が

加 わつ て くる こ とで あ る。 この点 につ いて は,H.C.Smi七hも 認 めて い るが,

ロ 　　

そ の基本的条件は未だ十分 に分析 されてい るとは云 えないので ある。 か ㌧る意

味での精密 な検証 はむ しろ今後 の研究 に侯 たなければな らない。

最後 に,わ れわ れは これ ら一連 の集 団力学研究 や,科 学史的 にはその背景 を

なす と考 えられ る正統 派人間関係論的見解が取組んでい る,い わ ゆる生産性向

上 問題 と対 決 して行かなければな らない。H.C.Smithを 始 め として,正 統

派人間関係論の立場 に立 つ人 々は,生 産 性 向上 に 関 す る社 会 技 術 論 を展開

して くるが,そ の生産性向上 は,あ くまで も資本主 義的生産性向上で あること

に留意 しなければな らない。それが労使 の平 和的共存関係,労 使協調,階 級休

戦 の理 念を根底 と してい ることはH.C.Smi七h自 らも論述 してい る ところで

あ る。か くして,「生産性向上」 とい う概 念を抽象的に普遍 化し,そ れ を支 えて

い る経 済構造 の基盤 か ら切 り離 して,一 般論 の段階で この社会技術論 を展開 し

て い るのは,方 法論 の階級性 をカモフラージ ュす るためのブル シヨワ科学の通

常 的傾向で あ ることを見落してはな らない 。産 業関係領域 に社会技 術論が 導入

され る場 合には,精 密工 学,科 学的管理法以来,特 に こ うした傾向 は顕著で あ

る。 か くして申 立性,科 学性,精 密性 の仮面 をつけた搾取的方法,労 使協調 の

イデオ ロギ ー,そ して科学 的搾 取 強 化 の技 術 を身 につけた 「科学的社会技術

者」 が生産性 向上運動 の組織者 として,各 種 作業場 に配属 され るので あ る。労

働者階級はすでに 「産 業合理化運動 」以来い くたび も歴史的に経験 してい ると

ころ の もので あ る。 資本主義的生産 性 向上運動 の本質的 ね らい を見失 つて はな

(18)三 隅二 不 二著.1955.「 社 会 技 術 入 門 」PP.180～193.(白 亜 書 房)
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らない。労働者 は,あ くまで もその階級意識 と態度 を鈍麻 しては な らない。 労

働強 度 の増大 を労働者に強制 し遂行 して行 くための 「科学的 」管理方式 が近時

幾 多用 い られ てい る。 手持 ち時間 の きりつ め,時 間延長,動 作 の 節 約 と標 準

化,出 来高払制度,職 階級,各 種 の訓練計画(TWI,]SITP,WSP,PDIな ど

一連 のア メ リカ式労務管理方式)な ど,こ れ ら一連 の生産性向上運動 の中味 を

冷 静に凝視せ よ。

こ ＼で,わ れ われは労働生産性の正 しい規 定はなんで あ るか 。 それが社会主

義制度 と資本主 義制 度の下 にお いては,ど の よ うに異 るか に就いて考 えてみな

ければな らない。

「よ くしられ ているよ うに,労 働生産性 は・一単位時間に労働者がつ くる生

産 物 の量 によつて,あ るい は,一 単位 の生産物 に支 出 され る労働 時間の量に よ

つて,は か られ る。 労働生産性が たかま るとい うことは,生 産物の なかで しめ

・る生 きた労働の割合がへ り,過 去の労働 の割合が相対的 に まし,一単位 の生産物

の なかにふ くまれ る労働 の総量がす くな くな ることに あ らわれ る。 労働生産 性

が たかま る ことは,一 単位 の労働時間 につ くられ る生産物が ふ えることで あ る。

社 会の観点か らす ると,労 働生産性 は,労 働 の節約 につれて たか まる。 この

節 約には,社 会全体 の規模 での生 きた労働 の節約 と物象化 された労働 の節約 と

が ある。マル クスは,真 の節約 は労働時 間の節約に あ り,そ して この節約 は,

労 働 の生産力 の発 展 とおな じ ことだ,と いつ てい る。社会主義 は,資 本主 義の

無 政府的制度 に固有 の,労 働 のおびただ しい浪費 を一掃 し,社 会の生産手 段 と

労 働 力 とを,計 画的に,も つ と も合理 的に利用す ることを保障す る。 ソ同盟 の

勤労者は,生 産手段 を最大 に節約す ることに関心 を もつ てい る。」 「資本主義 の

もとでは,労 働生産 性は,な によ りもまず,労 働者をつかれ はて さす過度 の蛍

働 強化 によつて達成 され る。 これ に対 して,社 会主義 の もとでは,労 働生産性

の増大 は ・なによ りもまず,人 びとの労働 をか るくす るすすんだ技術 を一貫 し

て 発展 させ,そ れ を徹底的 に応用す る ことによつて保 障 され る。」

「勤労者 の物質生活 をた えまな くゆたか に し,か れ らの熟 練資格 と文化的 ・

ロ 　　

技 術的水準 とをたかめ ることは,労 働生産性 をたかめ る強力 な要因で ある。」

(19)ソ 同盟科学院経済学研究所著.「 経済学教科書」第3篇,第30章(合 同出版社)
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す なわち,社 会主 義 の もとでの労働生産性 の向上 は,社 会 の労働 を軽減す る

ばか りか,労 働者の労働 を も軽 くす る。労働者 になん らの否定的結果 を もた ら

さない。社 会主義体制 の もとにおけ る労働者は,技 術的進歩 の一切 の結果 や,

労働が軽減 され節約 された ことの一切 の結果が,全 く彼 ら自身 にか え り,社 会

全体 のために向け られてい る ことを知つて い る。 従つて社会主義体制 の下で は

労働者 は労働生産性 の向上 に積極的 につ とめること ㌧なる。 資本主 義体制 の場

合 と全 く異質 の次元 における生産性向上が展 開 きれて行 くこととな る。 社会主

義の もとでは,労 働 者が 自分 の労働 の成果 や生産 の発展 にたい して,物 質 的関

心 を もつ とい う原則が,き わめて重要 な意義 を もつ 。そして,そ の協 業は同志

的 な協 力 と相互援 助 の関係で互に結 び付 け られて い る。 又資本主 義体 制 とは原

則的に ちがつた,あ た らしい労働規律 が ある。 資本主義的 な組織 では,飢 えの

規 律で ささえ られてい るが,社 会主 義体制 の下で は労働規律 は労働 者の 自覚 し

た同志的 な規律で ある。で あるか ら,社 会主 義競争 は社会主 義 の もとでの協 業

の もつ と も重要 な特色 となつてく る。 それ は,労 働 者の同志的 な協 同 をあ らわ

し,生 産 を全般的 にたかめ るための労働者 の共 同斗争 をあ らわす もので ある。

生産性 とい う観点か ら集 団行動 を と りあ げ て 行 こ うとす る社 会 技 術 理論

(GroupDynamiGs,HumanRela七ions)は,そ の階級科学 としての自 らの立

場 に たい して充分 自覚 的で なければな らない。-1956,3,12一




