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生産性運動のオーラルヒストリー
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つあるｇｏ

しかし実際のところ、これまでの歴史研究にお

いては口述資料がその分析に利用されることは少

なかった。文書資料や数値データのみで分析が進

められ、口述資料はその補足解釈に利用されるこ

とが多かった。

ただし、同時に文書資料や数値データだけの分

析にはいくつかの問題があることも指摘されてき

た。まず、数値データでは個人の果たした役割は

見えず、書かれた文書資料のみでは文書を残した

(残せる）個人だけが研究の対象となり、研究対象

が限定されてしまうという問題がある。すなわち、

資料そのものが持つバイアスを反映した研究が蓄

積されるという問題が生じる。オーラルヒストリ

ーには、新たな歴史事実を口述資料として発見

(＝作成）することで、研究対象を広げる利点があ

る。

さらに、オーラルヒストリーの利点は、これま

で埋もれていた歴史事実の発見だけにあるわけで

はなく、歴史研究の新しい方向を示すことにもあ

る。例えば、文書資料や数値データでは、ある出

来事が起こった結果のみが記されることが多いの

で、当事者たちの当初の意図や予測、結果的に選

ばれなかった選択肢の存在などは分析の対象外と

なってしまう。つまり、ある出来事が起こるまで

の意志決定プロセスを分析することが難しくなっ

てしまう。オーラルヒストリーでは、複数の証言

記録の組み合わせからある出来事を立体的に把握

し、意思決定プロセスを詳細に分析することがで

きる鮒。また、証言記録の会話や言語に焦点を当て

1．オーラルヒストリーとは何か

オーラルヒストリーは、聴き手と語り手の共同

作業によって、語り手が経験した過去の出来事を

語りの形で記録に残すこと、又そうして保存され

た口述資料のことである１゜このような口述資料を

利用した分析はあらゆる歴史研究の分野で増えつ
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て分析することで従来の研究からは除外されてい

た組織文化やインステイテューショナル・メモリ

ーＩを捉えることも可能になるニオーラルヒストリ

ーという新しいアプローチが今後果たすであろう

役割は大きいといえる。

もちろん、このような研究手法は、すでに文化

人類学、民俗学、社会学などフィールドワーク主

体の学問において用いられてきた薊。そして現在、

インタビューはどの学問分野でも必要不可欠な方

法の一つになりつつあるといえる。したがって、

様々な分野で重要な業績を残した人々や特異な体

験をした人々の口述資料、もしくはこれまで自分

の仕事や生活を記録することがなかった人々の口

述資料など、オーラルヒストリーによる記録蓄積

は幅広い研究分野にわたることになるだろう'１。

特に、ある人物の仕事の歴史（キャリアヒスト

リー）を調べることでキャリアデザインのスキル

や仕事から得た経験知を学ぼうとした場合、オー

ラルヒストリーは有効な方法になる。ただ単にあ

る人物の仕事の成果だけを調べるのではなく、そ

の仕事を手がけた思い（＝認識の構造)、仕事をは

じめた頃の意図、仕事の途中における認識の変化

仕事結果に対する反省、仕事仲間との人間関係、

仕事で身につけた技など、職業世界の様々な側面

を語り手の証言から探ることができる。さらに、

キャリアヒストリーの口述資料をその他の文書資

料と併せて読めば、ある人物の仕事の内実は社会

的状況や時代変化という文脈のなかで捉えること

ができるだろう。

そのうえオーラルヒストリーでは、ひとつひと

つの「語り」の中から、従来研究では扱われるこ

とが少なかった個人のパーソナリティーも、さら

には本人にも意識されていない文化環境や社会環

境からの影響も読み解くことができるのである。

それゆえオーラルヒストリーは、仕事の経験（キ

ャリアヒストリー）を研究する場合でも、十分有

効な調査方法であるといえる。同様の利点を持っ

た資料として自伝という資料も考えられるが、オ

ーラルヒストリーでは、その対象者が必ずしも公

人として社会的に大きな影響を与えた人に限定ざ

れず、聴き手と語り手の共同作業によって作られ

た資料なので、聴き手の関心に沿った形で情報を

得ることができる。

以上要するに、新しい研究手法としてのオーラ

ルヒストリーは、様々な点で歴史研究の領域を広

げるといえる。そして、その効果はその他の資料

群と併用することで増大するといえる。しかし、

多種多様な職業、様々な団体・組織、多くの時代

を研究の対象とする場合、実際のところインタビ

ュー記録の量的蓄積が進んでいるとはいえない。

量的蓄積が研究全体の質的向上をもたらすならば、

著者としては、日本の高度経済成長期、多くの職

業人は何を成し遂げ、その働き方はどのように変

化したのかを知るために、オーラルヒストリーの

量的蓄積を続けたいと考えている。

２．解題

２－１牛痒運動を取り上げる意味

このオーラルヒストリーの語り手である日本生

産性本部元職員の河鍋巌氏は、日本における生産

性運動の担い手であるＨ本生産性本部へ1960年に

入職され、労働部立ち上げ期の苦しい時代を経験

された方である。

生産性連動とは、1948年にマーシヤル・プラン

(欧州復興計画）の受入機関として設立された欧州

経済協力機構（OEEC）がアメリカ政府の要請を

受けてはじめたものである．日本では、経済同友

会の主導で1955年に設立された。設立にあたって

は、日本政府から約4000万円、アメリカ政府から

50万ドルの資金援助があった。日本生産性本部は、

労使協調・技術進歩によって失業の防止し、経営

者、労働者、消費者間の公正配分を生産性運動の

原則とした，。主な活動として、労使協議制の研究

と普及、海外技術交流、経営者教育、中小企業育

成、消費者教育等があげられる。設立当初、総同

盟（全日本労働総同盟）は条件付参加を表明した

が、全労（全日本労働組合会議）の海員組合やゼ

ンセン同盟は遅れて参加することになる。また、

総評（日本労働組合総評議会）は反対を表明した。

(簡略年表参照）
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日本生産性本部が行った大きな事業のひとつと

して、国際部によって実施された海外視察団の派

遣があげられる。日本生産性本部の海外視察団は

｢昭和の遣唐使」と呼ばれ、経営管理手法、人的資

源管理手法、生産システムなどの様々な分野にお

ける欧米の新しい経営手法を日本企業に紹介した。

これらの新しい手法は、高度成長期に企業内で改

良されながら定着し、７０年代80年代の日本企業の

高パフォーマンスを支えたといわれる周。

ただし、必ずしも新しい経営手法の導入はスム

ーズに行われたわけではない。当時の．､対立的な

労使関係”という社会状況を考慮すれば、労働組

合の同意や協力なくして、新しい手法の導入は困

難であった。しがって、極めて激しい対立関係に

あった労使を“協調的な労使関係”に変化させる

ことが求められた。すなわち、協調的労使関係の

成立は、「日本的経営」が成立するための必要条件

であったといえる!'･

日本生産性本部は、労働部を中心に日本企業に

協調的労使関係の成立を働きかけた。具体的には、

労使協議制度の成立があげられる。つまり、すべ

ての労使交渉を団体交渉で行うのではなく、設備

合理化や経営計画に関しては労使協議制度を利用

して事前に話し合うのである。労使関係が荒れる

時代、労使関係を変化させるため、シンポジウム、

各種委員会、労働組合員や人事職員の研修、個別

企業のコンサルティングなどが日本生産性本部の

労働部によって行われた。

ただし、一口に''協調的な労使関係”といって

も、すべてを言い表せるわけではない。労使が

"ある種の信頼関係,､を築きあげるには当事者たち

の並々ならぬ労苦がある。さらに、敢えて言えば、

労使交渉の駆け引きや妥協もあったと想像しうる。

また、労使交渉の過程で当初の意図とは異なる結

果も生じたと考えられる。したがって、そのよう

な労使関係の変容を探るには、労使のネゴシエー

ションのプロセスを詳細に分析する必要があるだ

ろう。そのひとつの試みとして、労使双方にとっ

て大きなテーマであり、労働組合の間でも賛成か

ら反対まで意見の分かれた生産性運動の普及に関

して、それぞれの意見の違いをオーラルヒストリ

ーとして蓄積したい。

今回公開する運びとなった河鍋巌氏のオーラル

ヒストリーは、これまで著者によって進められて

きた日本生産性本部・事務局員のオーラルヒスト

リーと労働組合リーダー・労務担当者のオーラル

ヒストリーの一環として行われ、これまでの口述

資料を補完するものである。生産性運動への積極

的参加から全くの反対まで、それぞれ立場の異な

る人々の口述資料を作成することで、戦後日本に

おける労使関係の変容や「日本的経営」の成立過

程に対して立体的な分析を行いたい。

なお、著者がインタビューを行った労使関係に

関係するオーラルヒストリーを以下にあげる（括

弧内はインタビュー回数)。戦後日本における労使

関係に関心を持たれる多くの研究者にこれらのオ

ーラルヒストリーを利用して頂ければ幸いである。

１．Ｈ本生産性本部OBおよび関係者のオーラルヒ

ストリー

「生産性運動オーラルヒストリー《労働部編》」

第１～３巻政策研究大学院大学，２００３（全１７

回）

「生産性運動のオーラルヒストリー《国際部編》」

上巻下巻政策研究大学院大学，２００３（全14回）

「生産性運動のオーラルヒストリー《経営開発部

編》」未刊行（梅崎研究室所蔵）（全5回）

「村杉康男オーラルヒストリー」政策研究大学院

大学，２００３（全１回）

Ⅱ総同盟、特に全金同盟の立場を理解できるオ

ーラルヒストリー

天池清次箸「労働運動の証言」（財）日本労働会

館，２００２（全12回）

早矢仕不二夫著「ほんとの自分を生きる（仮

題川早矢仕不二夫回顧録刊行委員会刊行予定

（全９回）

、全労、特にゼンセン同盟の立場を理解できる

オーラルヒストリー

宇佐美忠信箸「志に生きる」富士社会教育セン

ター，２００３（全９回）

Ⅳ、総評、特に鉄鋼労連の立場を理解できるオー
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ラルヒストリー

「宮田義ニオーラルヒストリー」政策研究大学院

大学，２００３（全９回）

『後藤辰夫オーラルヒストリー」政策研究大学院

大学，刊行予定（全10回）

「國本稔オーラルヒストリーｊ政策研究大学院大

学，刊行予定（全２回）

『丹野昌助オーラルヒストリー』政策研究大学院

大学，刊行予定（全２回）

「岩崎馨オーラルヒストリー」政策研究大学院大

学，刊行予定（全２回）

Ｖ，中立労連、特に全造船、造船重機労連、電機

労連の立場を理解できるオーラルヒストリー

「金杉秀信オーラルヒストリー』政策研究大学院

大学，刊行予定（全１０回）

「高畑敬一オーラルヒストリーＪ政策研究大学院

大学，刊行予定（全7回）

Ⅵ．労務担当者、人事コンサルタントの立場を理

解できるオーラルヒストリー

「兵頭傳オーラルヒストリー」政策研究大学院大

学，２００３（全９回）

「楠田丘オーラルヒストリー」政策研究大学院大

学，２００３（全８回）

「奥田健二オーラルヒストリー』政策研究大学院

大学，刊行予定（全11回）

になって頂くことをお願いした｡

河鍋氏は、労働部の立ち上げの立役者であり、

日本の労使関係の安定化に多大な影響を果した

(故）深沢敏郎氏の部下として活躍され方である。

特に、労働組合の組織化と教育、さらには賃金決

定問題への取り組みに深く関与された。河鍋氏の

仕事経験を伺うことで、生産性運動が日本の労働

組合に与えた影響の￣端を窺い知ることができる

だろう。

このインタビューから明らかになった事実とし

て以下の二点があげられる。第一に、従来から日

本生産性本部は、労働組合運動左派である総評と

は対立的で、右派である総同盟．全労に協力的で

あったと紋切り型に語られることが多かったが、

河鍋氏の証言から、事実はそれほど単純ではなく

複雑な関係にあったことがわかる。ナショナルセ

ンターや産業別労働組合が公式に発表した文書な

どでは、その対立と協力の違いが鮮明に現れてい

るが、対立する組織の間でも人的つながりがあっ

たこと、そしてその人的つながりを介して組織間

の関係が変わってくることが確認できた。河鍋氏

のお仕事の重要性は、団体間の関係変化という社

会的文脈の中で捉える必要がある。日本生産`性本

部は総同盟・全労とどのような点で異なるか、そ

して総評とは違いは違いとしてどの程度の類似点

を持つのかについては、今後このオーラルヒスト

リーを含めた資料群から考察される必要があるだ

ろう。

第二に、７５年春闘をめぐる労使関係の変化をよ

り詳細に捉えることができるｃこの時期、物価と

賃金のスパイラル効果をめぐって何らかの調整が

図られたことは、すでに宮田義二氏（元鉄鋼労連

会長）によって主張された経済整合性論などによ

っても明らかなことであるが'0$日本生産性本部．

賃金決定機構委員会における議論の中身を知るに

は、同委員会の報告書である「賃金白書」（日本生

産性本部）に頼るのみであった。今回、河鍋氏の

証言記録から、委員会内での議論、特に産業別組

合の代表委員と労働省出身の金子美雄氏の春闘予

測をめぐる議論の一端が明らかになり、個人間の

２－２河鍋巌氏による証言記録の「資料的価値」

日本における生産性運動を対象とした証言記録

としては、政策研究大学院大学・オーラル政策研

究プロジェクトの下で進められた「生産性運動の

オーラルヒストリー」がある。この証言記録では、

労働部の元職員および関係者に１８回、国際部元職

員および関係者に14回のインタビューを行ってい

る。しかし、日本生産性本部、特に労働部立ち上

げ期の昭和30年代の活動に関しては、残念ながら

十分な証言を集めていない。その理由として、昭

和30年代を知る語り手の方が少ないという問題が

あげられる。松尾昭二郎氏の証言記録を例外とし

て、ほとんどの証言は昭和40年以降の出来事に限

られている。そこで今回、新たに河鍋氏に語り手
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生産性運動のオーラルヒストリー

1959年全国労働組合生産性企画実践委員会（後

に全国労働組合生産性会議）設置（委員

長・古賀専）

1960年生産性労働講座の開始。

1961年アジア生産性機構（AsianProducUvity

Organization）の発足。

1962年第１回全国労働組合生産性討論集会。

1964年「企業内労使協議制の具体的設置基準案」

発表。

1966年「労使関係白書」発表。「活用労働統計」

発表。

1967年生産性労働調査委員会（金子美雄委員長）

新設。

1968年日本生産性本部の「賃金白書」発表。

1969年産業別労使会議の設置を提唱。

対立を超えて経済政策に対する産業別組合の状況

判断と立場が理解できるようになった。

以上の労使関係史における新たな発見事実は、

河鍋氏のオーラルヒストリーから明らかになった

ことである。ただし、その詳細な検証にあたって

は、河鍋氏の証言だけではなく経営側や労働組合

側のオーラルヒストリー、もちろん文書資料から

もクロスチェックされるべきである。今後の調査

課題としてインタビューと資料の整理を続けて行

きたい。

◆日本生産性本部立ち上げ期の略年表（1953年～

1970年）

1953年経済同友会幹部、米大使館ハロルドソン

商務官と会談。

1954年経団連、日経連、日商等の経済団体は、

日米生産性増強委員会設立につき協議、

委員会設立。

日米生産性増強委員会、日本生産性協議

会と改称。事務局設置。

ＦＯＡ（アメリカ対外活動本部)、通産省、

大蔵省、外務省、日本の生産性向上につ

き懇談。

政府、「生産性向上対策について」閣議決

定。

1955年財団法人日本生産性本部創立（会長石坂

泰三、副会長永野重雄、中山伊知郎、専

務理事郷司浩平)。その後、第１回日本生

産性連絡会議開催。「生産性向上に関する

了解事項」（いわゆる三原則）を決定。

海外視察団第一陣渡米（団長・富士製鉄

佐山励一ほか'０名）

トップ・マネージメント・セミナー開催。

総同盟定期大会で、生産性向上運動の推

進と産業民主化の徹底など決議。

1956年生藤性研究所設置。全労会議定期大会、

生産性運動に協力するなどの方針決定。

1957年労使協議制常任委員会設置（委員長．中

山伊知郎)。

1958年労働部設置。

３．証言記録

《生産性本部入職の経緯》

梅崎河鍋さんが生産性本部に入職されてから退

職されるまでの間に、生産性運動にどのように携

わられたのかを伺いたいと思います。私の関心は

特に労働部にあります。日本の労使関係の変遷を

生産性迎動の側面から見ていくことが私の一番の

目的です。今日は、昭和30年代、４０年代のことに

ついて集中的に伺うことになると思います。よろ

しくお願いします。河鍋さんが生産性本部に入職

されたのは、何年頃ですか。

河鍋1960年です。この全国労働組合生産性企画

実践委員会ができるときです。だから、1959年に

はかかわっているんです。

梅崎ということは、入職前からですね。アルバ

イトですか。現在全労生（全国労働組合生産性会

議）といわれている組織で仕事されていたのです

ね。ところで、大学生が働くケースはよくあるこ

とですか。

河鍋やっぱり、これもご縁ですね。私が、早稲

田大学の夜学生、苦学生のときにここに紹介され

て行ったのがご縁です。それで労働部に入ったら

ば、ちょうどこの委員会が立ち上がるときだった。

だからまさに1959年ですよ。
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梅崎この時点では、労働部はどのような体制だ

ったのですか。

河鍋このときには、深沢敏郎さんが労働部の課

長でいらした。労働部長が高山侃一という人でし

た。どこか、文書に名前が出ていたでしよ。この

方は、労働省から入ってきた方です。それで、高

山さんのあとの労働部長が武藤政一郎さんで、そ

して、そのあとが深沢さん。だから深沢さんは労

働部長としては三代目なのです。私は、その労働

部長になる前、深沢さんが労働課長のときに出会

ったことになります。

んがいらしたからなのです。

梅崎そうなのですか。実は私は、中條さんと御

一緒に早矢仕不二夫さん（元東京同盟会長）のイ

ンタビューをしているのです。面白いご縁ですね。

河鍋ああ、そうですか。あたしと生産性本部

（ＪＰＣ）とのそもそものかかわりをつくってくれ

たのが中條さんなのです。だから中條さんは、当

初は生産性本部の労働部にいらしたんです。深沢

さんも中條さんも信州人でした。労働部には、そ

の当時、信州人が何人かいました。

梅崎同郷の方が多かったわけですね。

河鍋中條さんは、今、梅崎さんがおっしゃられ

た仕事、要するに生産性本部の事務局ですね。そ

の、プロモーターというか、「企画実践ニュース」

の編集などをなさっていました。

おっしゃるように、何もこの企画実践委員会に

かぎらず。労働組合を何かまとめるのは、簡単な

作業ではなかった。ましてやあの当時は、生産性

という問題で労働組合だけが自主的に集まって何

かしようということは難儀なことでした。そもそ

も生産性本部が、そういう組織をつくろうと意図

して、それを労働組合側に呼びかけ、そして事務

局は生産性本部に置くというようにしたのです。

それがこの企画実践委員会が立ち上がった経緯で

す。中條さんはその事務局の主たる担当でした。

梅崎文書を調べますと、古賀専さんの影響が大

きいですね。生産`性本部に協力されたと記されて

います。総同盟ですね。それから遅れて全労会議

が協力するのですけど、この協力的になってくる

順序でも、いろいろ経緯があると思います。また

総同盟の中にも、生産`性運動に熱心な人もいれば、

そうじゃない人もいると思うのです。やはり、「生

産性本部は、労働組合には危険なんじゃないか」

という反応ですね。河鍋さんは、委員会を事務局

としてご覧になってどのように感じられましたか。

たとえ総同盟の方だけでも、議論は白熱するもの

なのですか。

河鍋それはね、表だって私の目には映らなかっ

たけれども、総同盟といっても、組織系列からい

って造船総連から全金同盟、全化同盟とかいろい

《労働部の開設と全国労働組合生産性企画実践委

員会の立ち上げ》

河鍋全国労働組合生産性企画実践委員会ってい

うのを、古賀専さん、青木敏さん、井上甫さん、

平井傭さん、大和田寿雄さん、木畑公一さんだと

か、もちろん天池清次さん、それからあの和田春

生さん、滝田実さんもそうでしたけど、こういう

方々との話し合いの中で、とにかくつくろうとい

うことになった。これをつくるようにしかけたの

も、言ってみれば生産性本部の中では深沢敏郎さ

んです。深沢さんがいなければ、こういう労働組

合をメンバーにした委員会はできなかったでしょ

う。

いずれにしても、企画実践委員会ができたのは

深沢さんあってのことです。深沢さんがいなけれ

ば、この委員会はまず立ち上がらなかっただろう

と思うし、よしんば立ち上がったとしても、もっ

とあとになったろうと。そのぐらいの力量、それ

から熱意っていうか、そういうものをお持ちにな

っていた方です。

梅崎全労生は労働組合が自主的につくったこと

にはなっていますけれども、生産性本部の中につ

くるわけですから、実態は生産性本部の方が対応

していたのでしょうね。

河鍋そうです。そのときの事務局は、松尾昭二

郎さんと中條蔵賞さんがやっていたんです。その

辺のところを聞くには中條さんが適任では？それ

で、生産性本部とのかかわり合いは、中條藏賞さ
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河鍋位置づけるなどというゆとりはなかったで

しょうね。要するに、参加させる。大方は反対し

ていたんですから。全労・総同盟もそうです。そ

れをまず参加させると、参加の方式としては、こ

ういう組織をつくって、委員会方式にして、構成

単産の三役クラスを委員会のメンバーにするとい

うことでした。参加させるということが、何より

も主要なスタート事業でした。

梅崎実際にこの企画実践委員会を立ち上げた後

は、どのような運営をなさっていくのですか。例

えば、月一回集まって…。

河鍋当初はかなり頻繁にやっていました。月に、

そうですねえ、二回か三回はやっていたでしょう

ねえ。かなり頻繁にやっていました。ここのとこ

ろは、実際に中軸として担当していらした中條藏

賞さんが詳しい。

梅崎この資料は、全労生の参加者リストです。

古賀専さんが委員長ですね。

河鍋まあ、中心になったのは古賀専さん、佐藤

仲さん。

梅崎佐藤仲さんのお名前もありますね。電力出

身の方ですね。

河鍋それから一番やったのは、このほかには増

原操さん、木畑公一さん。

梅崎増原さんの出身産別はどこですか。

河鍋海員組合。この辺に書いてある人がね…、

ああ、それとあと井上甫さんね。

梅崎井上甫さんには、－度お会いしたことがあ

ります。全繊の方ですね。たしか拓殖大学の先生

をされておられるのでは？

河鍋いいえ、拓大じゃなくて創価大学ですね。

木畑公一さん、井上甫さん、佐藤仲さん、この三

人が中心でしたね、事実上やっていたのは。

梅崎なるほど。このお三方が実働部隊。委員会

も、こういう大所帯になると、名前だけ貸してい

る方もおられるわけですね。

河鍋まあ、そうですね。でも、それぞれの方が

結構積極的でした。

ろありますし、また経緯からいっても総同盟の中

でも右と左があるわけです。左側の人がやっぱり

のっけから、この運動なり、生産性本部の考え方

に対しては、すぐれて懐疑的だったということは

あったと思う。だから、実際、こういう実践委

員会が労働組合の名前を看板にかけてできたから

といって、全労・総同盟系が全部これ賛成してい

るということではなかった。当初、これを立ち上

げるということは、「なんだ、総同盟か｣、「なん

だ、全労系の集まりじゃないか」というように言

われるわけです。左の学者が見るかぎりにおいて

はね。そういう印象を公式論としていうけれども、

実情は全労・総同盟をこのような形でまとめるこ

とは大変なことです。

梅崎私も何か、ちょっと温度差があったのでは

ないかなと感じておりました。総同盟は八原則を

出すことでまとまりますが、産別の考え方に差が

ありますね。生産性運動に理解を示している人と

示していない人がいたと思います。時間がかかっ

たんじゃないかなあと思っておりました。

河鍋だから、時間がかかった何よりの証は、総

同盟八原則なり、全労五原則、そして全労が総同

盟に遅れて生産性本部へ参加するというタイムラ

グがそれを語るのであってね。

梅崎生産性本部の事業報告書を調べたのですけ

れども、業務調整課は労働部がなかった時代の名

称ですね。その課長代理に深沢さんがなられてい

ます。1957年には、労働部が存在していないわけ

です。

河鍋なかった。だから、このときにできたはず

です。1958年のとき、労働部が開設された。ええ、

ここからですよ、事実上の立ち上がりは。組織と

してあったのが事業的に立ち上がったのは、まさ

にこのときです。そういう意味で労働組合、これ

は正確には全国労働組合生産性企画実践委員会っ

ていうんです。この企画実践委員会が、まさにこ

れが象徴的なスタート事業です。

梅崎なるほど。この事業は、まさに労働組合を

生産性運動の中にどう位置づけていくかという役

割を果したわけですね。
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《総同盟と全労会議の違い》

河鍋総同盟系は、どちらかというと、その初期

には生産性運動に対していささか批判的だったの

では？

梅崎実際、年表だけを見ると、総同盟が先に八

原則を出して協力して、全労はちょっと遅れて参

加するから、総同盟の方が協力的というイメージ

があるのですけど。

河鍋そうそうそう。だが必ずしもそうばかりで

はない。だから、それなりに古賀専さんのご努力

はさぞかしと、今にして思います。

梅崎実際運営してみると、いろいろアイデアを

出してくれるのは、全労系の方が多いのですか。

河鍋ええ、そうですね。全繊同盟なんかは協力

的でしたよ。井上さんは全繊同盟だしね。木畑さ

んは海員組合ですから。

梅崎ともに全労系ですね。でも、やはり理由は

あったのでしょうか。

河鍋やっぱりそれは戦前からの日本労働運動の

系列でしょうよ。総同盟は、やっぱり老舗意識が

あるでしよ。鈴木文治からはじまっての．

梅崎総同盟の中でも古賀さんが協力的だったの

は、ちょっと特異なケースというか…。

河鍋あっ、そういうことは言えるでしょうね。

梅崎資料をみると、古賀さんが積極的に参加さ

れているので、総同盟はもう一丸となって協力し

ていて、全労系はあまり協力していないと思って

いたのですが…。

河鍋いやいや古賀さんはね、全面的に協力する。

ただ、一匹狼的存在の方だったのですよ。だから、

一家言持っているわけ。だから、ＪＰＣの中でも

相当重きをなした人ですよ。この人は、滝田実さ

んのあとに、ＪＰＣの副会長やった方だけども、

そもそもは論客だし、それから骨っぽいし、１日総

同盟の血が体に沁みついている、もうれっきとし

た総同盟人。だから、この方は、生産性本部の運

動展開について原則的チェックというか、御意見

番の役を荷っていらした。この人が生産性本部に

来ると、みんながぴりぴりしていました。

梅崎そうなのですか。古賀専さんは副会長をざ

れているので、何か仲良くやってこられたのかと

思っていました。

河鍋たしかに労働側のよき理解者、協力者でし

たが、厳しい御意見番でした。

梅崎そうすると、委員会運営の核になる方がお

られたわけですね。例えば労働組合の調査部長の

方が多いです。シンポジウムをして、提言を出し、

報告書をまとめるわけですね。

河鍋それは、この資料に載つかっているから、

ご覧になってくださればね。この企画実践委員会

の主たる活動目標というのは、委員会として中央

討論集会を開いて、そして提言なり、あるいは宣

言なり、方向付けの議決文を作って、それで討論

集会で議決して、そしてそれを通産省とか労働省

とか日経連に、陳情、申し入れに行くということ

です。それがこの委員会の主たる活動です。

《労働運動への共感》

梅崎ところで、河鍋さんは当時まだ学生だった

のですね

河鍋私は、高校も夜学生。

梅崎河鍋さんは、文学青年でしたか。

河鍋文学というより…やっぱり労働問題が好き

でしたからｃ

梅崎当時、共産党に関してはどういうお考えで

したかｃ

河鍋共産党はいやですね。私の周りには共産党

員いたけど。

梅崎そうすると、労働問題に関心があるのだけ

ども、共産党、それから社会党左派にはアンチで

あった。総評の左翼には、ちょっと距離があった

わけですね。

河鍋私は総評の労働運動は好きでしたよ。総評

労働運動は判り易いというか、全労・総同盟系よ

りも議論が湧いて、むしろ面白かった。

梅崎そういう問題に関して、深沢さんはどうい

うお考えだったと思われますか。

河鍋そういう点では深沢さんは私を使ったと思

うのｃっていうのは、総評系に入っていける人間

っていうのは、余りいなかった。
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した。なかなか骨っぽい人でしたよ。あの当時で

は、調査部長が三人いたのです。三羽がらすの、

河野徳三さん、鉄鋼労連の千葉利雄さん、それか

ら新産別の白石徳夫さん．この三人がね、もう論

客の論客で、プライドも高いしね。総同盟の河野

調査部長っていうのは、結構総評系の面々ともつ

きあいがあったのでは。

梅崎そうなのですか。そういう繋がりがあるの

ですね。先ほど、入っている、とおっしゃられた

のは、いわゆる公式な関係とは違っているのです

ね。生産性運動は、当然総評も含めて、どんどん

労働組合を巻き込んでいかなくちゃいけないわけ

ですね。それで、深沢さんも、河鍋さんと一緒に

総評系の組合を巻き込んでいくわけですが、総評

のトップではなくて、個別単産から一人一つ引っ

張ってくるような活動を徐々にされたわけですか。

河鍋そうですね。基本的にはやっぱり単産です

からね。だから、総評系の単産に一つずつ入って

いくということでしたかね。

梅崎なるほど、それはそうですね。当初私は、

生産性本部労働部というと同盟系の方と考え方が

同じと思っていたのですが、以前、元労働部職員

の加藤譲治さんにインタビューさせていただいた

ときに、「私は総同盟とは距離がある」とはっきり

おっしゃられて、そういう意味では、生産性本部

イコール同盟という考え方は、ちょっと間違って

いるかなとずっと思っていたんですけれども…。

河鍋ああ、それはそうでしょう。加藤君が言う

感覚は外れていないでしょうね。

梅崎すると、総評の運動の方にもシンパシーを

持たれていたわけですね。

河鍋そうですね。

梅崎そうすると、最初は、もちろん学生として

のシンパで、まあ、当時は総評が大多数なわけで

すけれど。でも、生産性本部に入られた後、同盟

系の労働組合に違和感はなかったですか。

河鍋違和感はないですね、私は。

梅崎何か総同盟の方との距離感はないですか。

河鍋いや、そういうことはない。私は総同盟の

考え方というのは理解できるからね。あなたもお

読みでしょうけど、鈴木文治の「労働運動二十年」

ってのがあるでしょう。あれなんかすごく泣かせ

る本でしょう？好きですよ、私はやっぱり。日

本の労働運動は鈴木文治ですよ。

梅崎河鍋さんは微妙な違いを語っておられるの

ですが、そういう意味で、私の中では、はじめて

｢わかったな」という感じがあります。

河鍋それは大変ありがたい。なかなかこういう

のは、感覚の話で、知識の話じゃないんだから。

この感覚が一致するとか、理解ができるっていう

のは、もう希有な存在。

梅崎いえいえ。少しわかってきただけです。大

学生で本を読む人たちの考えと、総同盟系の現場

からの叩き上げの人たち、つまり生産労働者のつ

くってきた考え方と、ちょっと距離があるという

ような違和感でしょうか。

河鍋いや、そこまで深刻じゃない。総同盟の叩

き上げっていったら、もうなくなったけれど、河

野徳三さんっていう方がいたんです、調査部長で

《生産性労働大学講座の開設》

梅崎河鍋さんは、初めアルバイトとして企画実

践委員会の立ち上げに参加されて、その次の年は

もう大学を卒業されて、生産性本部に正式に入職

されるわけですね。

河鍋この年表は、この前に、ここに重要なのが

抜けてる。ここの昭和35年に生産性労働大学講座

ってのができる。次に、私はこれにかかわるんで

す。これの中身をね、渋谷に行ってご覧になるこ

とをぜひお勧めします。スケジュール表でいいで

すからｃこれは、－週間の合宿です。御殿場の

｢国立中央青年の家」っていうのが今もあります

が、そこで第一回目を立ち上げたんです。

梅崎実は、生産性労働大学に関しては松尾さん

に一度伺っています。

河鍋松尾さんと会っていれば、その話もなさる

でしょう？

梅崎ええ。生産性大学講座で、御殿場に行く前

に一度熱海で一回やって、それが失敗してしまっ

た話も伺いました。労働組合の人を集めたら、飲
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めや歌えで、「これはもう一度仕切り直しだ」とい

うことで、御殿場に持っていったというお話を伺

いました。

河鍋まあ、そのとおりです。

梅崎最初の熱海のときから、河鍋さんは参加さ

れているのですか。

河鍋熱海のとき、私はかかわっていないから、

御殿場のときからです。

梅崎公式には、この御殿場のときが第一回にな

っているのですね。1960年です。

河鍋そうです。この看板が立ち上がったのは御

殿場からです。熱海では立ち上がっていないんで

す。

梅崎年表からは消えてしまったものということ

ですね。

河鍋そうです。あとにも先にも、ここから労働

組合を対象にした労働講座がＪＰＣの手で仕切ら

れるようになっています。これは画期的なことな

んですね。松尾さんからもお聞きでしょうが、こ

れは一週間もので合宿、禁足、それも禁酒だから

ね。労働組合の幹部を40名、５０名集めて、禁足で

禁酒とは何事だと、労働組合の幹部をなめるなと。

お前ら事務局は何やっているのか。ちょっと前出

てこいって、それこそ大騒動。

梅崎大変ですね（笑)。

河鍋そのぐらい、生産性本部が、まだ労働組合

側には権威あるものとして認知されていなかった

証だろうし、それ以前にこういうものの考え方が、

労働組合にはまだなじんでいなかったことでしょ

うね。それで、こういう実践委員会を労働組合サ

イドで、きれいごとでいえば、主体的にやっても

らう一方で、これはあくまでも組合の組織ですか

らね。そうではなくて生産`性本部の手で、労働組

合の教育をしなくちゃいかんということで立ち上

がったのがこれで、その発想もやっぱり深沢さん

なんです。とにかく深沢さんの感覚では、この生

産性本部の機構なり、運動は、労働組合が欠落し

た状況ではありえないと。とにかく組合を参加さ

せることだと。そのために、労働組合幹部に対す

る教育をしようということで、今度は生産性本部

の手で、生産性労働大学講座というものを主体的

にやり始めた。これは相当な数です。記録が残っ

ているはずです。私がかかわったかぎりでも、た

ぶん、そうねえ、一回目からどのぐらいまでやっ

たでしょうか。３５回かそこらぐらいまでやってま

すよ、たぶん。

梅崎まあ、最初の数回目あたりが、やっぱり一

番ガタガタしたというか…。

河鍋ああ、そうです。そしてそれは、テーマ設

定もね。やっぱり労働組合側が勉強するようなタ

イトルではないタイトルも入ってますから。

梅崎どのようなタイトルなのでしょうか。

河鍋それはね、「生産性・賃金と物価」とか、

｢生産性と労使関係｣、「職務分析・職務評価と職務

給｣、「労組のための財務諸表分析｣、「生産性と賃

金決定」とか、それから「生産性と成果配分方式」

だとか。全金同盟は、日本ピストンリングとか理

研ピストンリングとか、あの当時は、理研ピスト

ンリングの成果配分方式とか、日本ピストン、あ

るいは川口化学の成果配分方式とかね。全金同盟

の、川口のあの辺のキューポラの工場ですね。あ

の辺りの金属加工企業の生産性成果配分方式がか

なりもてはやされた。

梅崎以前私は、川口で井掘繁雄さんの資料を見

せてもらったことがあります。

河鍋ああ、井掘繁雄さんね。

梅崎はい。川口にまだ井掘さんがつくられた生

協のたてものがありまして、そこにある資料を見

せて頂いたのです。確かにそういう資料があるん

ですね。

河鍋あるでしよ？だから、そういうものだとか、

あるいは「生産性と労使関係」だとか、「労働組合

による財務諸表分析」だとかあります。早稲田大

学の染谷恭次郎教授が、組合の幹部に財務諸表分

析をレクチャーしていた。

梅崎当時の組合の人にとって、そういうことを

勉強するのは初めてのことでしょうね。どういう

反応でしたか。何か難しくてわからないという反

応もあったのでは？

河鍋最初はわかんなかったんじゃないのかしら。
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昭和35,36年のころに労働組合で財務諸表分析を

読みきれる人いないだろうし。いても、製造業の

労働組合じゃなくて、サービス業、百貨店だとか

ね、銀行はまだ入ってなかったね、あのころは。

そのサービス業関係の事務方の組合幹部だったら、

それぐらいのことは読めるでしょうけどね。だけ

ど、それもこれも深沢さんの発想ですからね。

深沢さんが、生産性向上問題に労働組合がタッ

チするには、その企業の経営がどうなのか、どの

ぐらいもうかっているのか、組合の目で、組合の

手で計算できる能力の人間がいなくて何が取り組

みだと。だから、まず労働組合の幹部たる者も、

経営幹部並とまではいかないまでも、どれぐらい

もうかっているか、資金繰りがどうか、というぐ

らいのことが理解できなきゃしょうがないじゃな

いかって、そのようなことも全部織り込みながら

つくったのが、いわゆるこの労働大学講座のカリ

キュラムです。要するに、深沢さんの発想という

のは、結局、戦略・戦術論ですから。何ていうか

革新的な人で、下手な労働組合幹部よりも、労働

組合幹部的だったのではないかしら。

梅崎その戦略の一環として、教育も使っていく

わけですね。自分たちの運動に協力してくれるよ

うな優秀な人間を、今のうちからちゃんと幹部に

育てていく｡そのような試みを意識的にやる。た

だ流されているわけじゃない。

河鍋だから、生産性本部の労働関係事業なり、

労働教育事業というのは、それに尽きますよ。

梅崎労働大学講座では、講師のアポイントメン

トを取ったり、グループワークの指導をしたりす

るのが河鍋さんの主な仕事になるのですか。

河鍋最初は、もう旅館の丁稚みたいな、番頭さ

んみたいな()んよ。それこそ、大学のそうそうた

るメンバー、中山伊知郎教授からはじまって、大

河内一男教授から、有沢広巳教授からずっと出講

していただく．この方たちのご都合を聞いて、日

を決めて、テーマ決めて、それでレジュメを決め

て、「はい、じゃあ切符はどうしましょう、これは

どうするこうする」と…、こんなことから始まら

なきゃ立ち上がらない。ゼロから立ち上がったん

ですからね。

梅崎労働部ができてからまだ二年目ですね。部

長さんは労働省から来られた方ですから、深沢課

長が陣頭指揮を取っておられたのですね。河鍋さ

んの先輩は松尾さんと中條さんだけなのですか。

河鍋この三人でやったって言っても、言いすぎ

じゃない。事実上この三人。だから、労働講座の

テーマがそういうことでしょう？それからテー

マだけじゃなくてね、おいおい結局、これに講師

として名前を連ねるのは、古賀専さんだとか、滝

田さんだとか、和田さんなどです。多くの組合幹

部の方に出講していただいた。

梅崎なるほど。企画実践委員会に参加している

方々が、逆に講師として労働大学で講義をするわ

けですね。相互に関係してくるわけですね。

河鍋古賀専さんだとか、佐藤仲さん、天池さん、

重枝さん、井上さん、加藤俊郎さん、早矢仕さん、

宮野さんにもよくやっていただいた。その一週間

ものの労働講座の講師としてね、「生産性と労働組

合」とかいうテーマで、労働組合のありようを話

していただいた。

《近代的・協調的・協力的》

梅崎ここに書いてある全労生委員の宮家さんと

いうのは日産の方ですね。

河鍋日産の例の宮家愈さんです。

梅崎「近代的労使関係」という本を書かれていま

すね？塩路一郎さんの一代前になるのですけれど

も。

河鍋そうですね、あなたからもこんな話が出る

のは、おもしろい。（｢近代的労使関係」差し出す）

梅崎あっ「近代的労使関係」ですか。これです

かあ゜貴重な本ですね。

河鍋あとで、ここにいっぱいあるから見なさい

よ。（資料の山を指す)。

梅崎はい、是非。宮家さんの本は非常に有名で

すね。

河鍋ある意味で、有名。

梅崎というのは、私はちょっと言葉にもこだわ

ってみたいと思っておりまして、労使関係には、
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いわゆる「協調的労使関係」っていう言い方あり

ますね。だけど、総同盟の方は、相互信頼関係だ

とおっしゃられます。そういう意味では、それぞ

れの立場の方が労使関係に対してニュアンスの違

いを持っておられて、それを言葉に込めているよ

うに思うのです。

河鍋ああ、使い分けしてました。それは、生産

性本部も協調的労使関係って言わなかったから。

梅崎やはり、そうですか。

河鍋ええ。生産性本部が言ったのは「協力的労

使関係」で、「協調」と「協力」とを区別してた。

｢協調」と「協力」の違いっていうのは－－、要す

るに、主たる目的観があって、主体的に判断して、

そして組織の自由と自主独立、このどれか一つ欠

けても、それを「協調的労使関係」と言うと、こ

ういう言い方をしてました。生産性本部でさえ、

｢協調的労使関係」って言ったことないはずです。

梅崎「協調」というと、いわゆる総評系の人が言

う、御用組合じゃないかという意見に対して対抗

できない。

河鍋それを十分意識して、使い分けしていたと

言っていいでしょうね。

梅崎なぜ私が宮家さんに関心持っていたかとい

うと、「近代的労使関係」っていう言葉を、まさし

く本の題名で使っているわけです。これからの労

使関係は近代的なのだという言い方、もちろん生

産`性運動を踏まえた労使関係ということですが、

いろいろな思いが込められていますね。宮家さん

のあたりから、近代的労使関係という言葉を使う

ようになったのでしょうか。それから、生産性本

部内部でも、近代的労使関係という言葉を使って

おられたのですか。

河鍋ああ、言ってました。生産性本部で言って

いるという意味は、近代化っていうのは工業化と

民主化なんですよ。その主唱者っていうか、当初

言い出したのは中山伊知郎教授だったでしょうか。

梅崎中山先生が、「近代的労使関係じゃなくちゃ

だめだ」とおっしゃられて、それが広がっていっ

た。

河鍋中山さんが言っているのは、工業化と民主

化のプロセスが近代化路線だと。

梅崎なるほど。ところで、山口謙三さんは日産

の方ですか。私は知りませんでした。

河鍋旧総同盟の調査部長、河野徳三さんの前の

前の調査部長。塩路一郎さんを自動車労連会長に

担ぎ出した陰の人。

梅崎そうですか。是非お話を伺いたいです。し

かし…本当にすごいメンバーですね。

河鍋だからむしろこの問題では、やっぱり塩路

一郎さんにも会った方がいい。塩路さんは何回も、

宮家さんも一回ぐらい労働講座に出ている。だか

ら、この労働講座の第一期からのパンフレットを

全部めくってごらんなさい。絶対、この人も出て

くるし、この辺のひとが出てますよ。ぜひご覧に

なることをお勧めします。それには全部深沢さん

が出てるから。要するに、深沢さんの話を労働組

合の人間に聞かせるためにやったみたいなもんだ

から。

梅崎郷司浩平さんは来られていないのですね。

河鍋たまにはご出講されました。要するに、経

済同友会の事務局を立ち上げた人ですね。もちろ

ん、ＪＰＣの立ち上げのそもそもの方です。

梅崎松尾さんにも伺ったのですけれども、この

労働大学の運営も大変だったようですね。八時間

勤務どころではなくて、フル回転で働かれたとい

うお話をされたのですけども、河鍋さんと松尾さ

んと中條さんが順繰りに労働講座を担当されたの

ですか。

河鍋いやいや、順繰りじゃないです。いつも三

人でやってたんです。ただ、私なんか一番若いか

らさ、もう三下（さんした）もいいとこで。だけ

ど、おもしろがっていたからね、できたんでね。

《総評とのかかわり》

河鍋で、結局、こういう講座をやっていても、

何ていうの、講師にしても、それから参加者にし

ても、全労系、総同盟系ばっかりでしょう？それ

で機を伺いながら、なんとか総評系から引っ張り

出したいと思って、それで生産性本部の事業の中

に、初めて総評幹部を招いた。
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梅崎そうなのですか。それも詳しく伺いたいで

す。生産性本部に対しては、総評は全面的に反対

しているわけですね。反対しているのに、総評幹

部はどういう立場で労働講座に入ってくるのです

か。それは何年頃の話ですか。

河鍋あれは何年ぐらいかしらね。1970年ぐらい

じゃないかしら。

梅崎その頃ですか。実際、労働講座に入ってこ

られる前に、河鍋さん自身はもうお付き合いがあ

るのですね。

河鍋総評大会へは、ほとんどひとりでよく傍聴

していました。

梅崎いつ、どのようにして関係をつくっていか

れたのですか。

河鍋それはひとつの人間関係づくりということ

ですか。だから、そういう個人的なひっかかりが

私にはあったんで、それで総評本部にも結構出入

りしてたんですよ。

梅崎「生産性本部の河鍋です」と、名刺を出した

ら証しがられますね。

河鍋そうですねｃそういう雰囲気。雰囲気とし

ては、敵性団体のような。

梅崎最初はそうでね。それでは、生産性本部と

名乗らないで行くのですか。

河鍋いえ、私は最初から名乗ってましたから。

梅崎はじめから名乗って「こういう者です」と

いうかたちで行ったら…。

河鍋いやいや、それは…そういうかたちじゃな

い。周りの人間関係というか、そういうシンパが

いて、そして、それぞれの筋が根回ししてくれる。

梅崎なるほどｃそれってすごく複雑な関係です

けど、総評の中に生産性運動のシンパも少しはい

るのですか。

河鍋いませんよ、そんなシンパなんか。

梅崎すると、どのように入れるものなのか。

河鍋それは人間関係。

梅崎団体間の関係ではなくて、河鍋さんご自身

もともととお知り合い？

河鍋そうですねえ、あなたにどの程度わかるか

知らんけども、私の持って生まれた体質っていう

のがね、雰囲気的にもう労働そのものだってよく

人にいわれもしたし、私はあんまり気にしないで

入れましたよ。

梅崎河鍋さんは労働組合リーダーとパーソナリ

ティーが似ているということですか。要するに、

普通のサラリーマンとちょっと違うということな

のですね（笑)。

河鍋私は、些か異端で、奇人と言われた部類の

人間じゃなかったかしら。泥くさいしね、要する

に、サラリーマンじゃなかったでしょうね（笑)。

梅崎叩き上げの組合リーダーと逆に話が合うわ

けですねc

河鍋しやすいわね。だから、おつにすました人

間は、どうもいまひとつって…。

梅崎組合の方はそうですね。何ていうか、サラ

リーマン体質の人に対しては組合の人は感覚的に

嫌になっちゃう、信用できないみたいな反応をさ

れてしまいますね。

河鍋だから、そういう点では、全労系よりも総

評系の方が、要するに、労働者的っていっちゃ変

だけど、温かみのある労働人。だから総評系の人

のなかにも結構面白い方がいた。もちろん、全労、

総同盟系の中にもたくさん面白い人間的な方もい

ました。おしなべて、要するに、スマートである

人間ほど冷たい部分ってあるでしょう？泥臭い人

間は人間的な何かを感じた。

梅崎でも、私にとっては全く逆のイメージでし

た。総評系の人の方がどちらかというと大学出の

人も多くてサラリーマン気質、総同盟の人の方が

叩き上げで人情家みたいなイメージを持っていた

のですけど、全く逆ですね。

河鍋私なんかの印象じゃあ、総評系の方たちも

面白く映りました。

梅崎そうなのだと思いますね。私にとっては、

ちょっと距離があってわからないところなんです

けれども。でも、導き入れるということは、委員

会にも参加したのですか。

河鍋いやいや、この労働講座に、講師としてで

す。「講師として出て下さい」って、「じゃあ出る

か」っていって。1970年あたりかしら。このとき、
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出講してくれたのが総評本部の当時の総務企画局

長、そのあとで事務局長になった方でした。

梅崎総評的には、内部で批判はないのですか。

河鍋いや、知らないけども、あってもおかしく

ないでしょうね。梅崎さんもご承知のように、こ

の方は全電通出身だから。全電通は、総評の単産

の中でもそれなりに渋谷（日本生産性本部）の－

あの当時は銀座だけども－路線にある程度の理解

は持っていた組織の一つでしょう？鉄鋼労連の

次ぐらいに。だから、おかしくはなかったでしょ

うね。

梅崎ちょっと細かいことを確認したいのですけ

れども、講師としては、初めて総評本部から来ら

れたわけですけど、受講生としては、総評系の人

はかなり初期の段階から参加されているのですか。

つまり、労働組合の若手リーダーですね。

河鍋初期じゃないですね。やっぱり、滑り出し

てからやっぱり五年ぐらいたってからじゃないで

すか。よく当時の参加者リストをあたらないと的

確じゃないけども、もう最初のころは圧倒的に全

労・総同盟系ですよ。それと、あとは中立労連が

多かった。

梅崎自動車も中立労連ですね。

河鍋自動車労連は全労です。自動車総連になる

と中立になる。自動車総連の前は、自動車労連と

全国自動車があってね。全国自動車がトヨタで、

自動車労連が日産。で、日産系が全労に入った。

トヨタは中立の方。

梅崎この受講生を増やしていくご苦労は、松尾

さんにも伺いました。企業別組合にどんどん手紙

を出したというお話でした。

河鍋そうですね。3000通ぐらい出したんじゃな

いですかね、毎回。

梅崎3000通ですか。大変な数ですね。送付先を

選んで配るのですか。

河鍋やっぱりかなり選んでましたよ。それは来

ない組合に出したってしょうがないからね。

りますか。

河鍋参加費は、無料です。宿泊・食事代だけを

実費で取っていましたよ。

梅崎すべてを組合費から出しているわけじゃな

い？

河鍋組合費から大半出ているんでしょうよ、実

費は。宿泊・食事代はね。参加者が機関決定で出

てくるんですから。それ以外の経費がかかるでし

ょう？要するに、会場代から講師の講師謝金、交

通料、一切出してあげて。それがやっぱり結構な

もんです。

梅崎それは大変な金額ですね。だから、松尾さ

んにお聞きしたのですが、昔、労働部は「持ち出

し部」と言われていたそうですね。

河鍋それは持ち出し部じゃわからないでしょう

けども、その意味は、社会的、公共的事業を遂行

するということで、その事業一つ一つについて国

の補助があったんです。要するに、今話題になっ

ている補助金。労働教育事業に補助金が付いてい

たんです。事業の全額補助金じゃなくて、半額補

助。５０パーセント補助っていう。残りの50パーセ

ントの経費は、生産性本部の持ち出し費、すなわ

ち自前の支出です。

梅崎生産性本部全体の歴史を考えると、労働部

の事業がだんだん大きくなってくる歴史でもある

んですけれど。本部が出来上がった当初は、やは

り海外視察団とか、経営開発部の事業とか、どち

らかというと経営側相手に事業を展開していく部

門が大きくて、労働部は最初少人数で運営されて

いたわけですね。

河鍋労働部はね、高山、深沢、松尾、中條の各

氏。十人ほどの世帯。

梅崎その後、徐々に事業として大きくなると思

うんですけれども…。でも、非常に聞きにくいこ

とではあるのですが、職務給の分析講座が開設さ

れるんですけれども…、これはもともと労働部が

アイデアを出して、収益事業をやろうと立ち上げ

たものだと松尾さんから伺ったのですけれども。

河鍋それもこれもね、全部、昭和35年のところ

から立ち上がる話でね。生産性労働大学があるで

《労働大学講座の資金》

梅崎ところで、労働講座のお金は？参加費は取
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しよう？この労働大学講座の項目の一つに、職業

分析、職務評価と職務給というテーマを加えた。

これも深沢敏郎さんの発想なんです。労働組合の

教育項目の中に、職務分析、職務評価っていうの

を入れたんですよ。

梅崎なるほど。でも、一応、この職務分析講座

が1960年代に立ち上がるんですけれども。

河鍋これは、要するにコンサルタント、職務分

析士養成講座。養成講座になってるんじゃない？

この職業分析士養成講座っていうのが、このあと

になって出てくるんだろうと思います。

梅崎それは、もう完全に経営開発部の収益事業

ｃ 

河鍋当時はね･･･・経営開発部。

梅崎経営開発部に事業も移動してしまう。１９６２

年の段階ですね。

河鍋そうでしょう。インストラクター養成講座。

プラスアルファで担当された仕事がこの賃金白書

の仕事になるわけですね。

河鍋それと統計。

梅崎活用労働統計ですね。順番的には、はじめ

に賃金白書の方の委員会がありますね。賃金白書

は1968年から刊行されているのですが、そもそも

賃金決定機構委員会は1967年に出来て、この委員

会に河鍋さんは幹事として参加されます。立ち上

げから参加されたと。ところで、同じ時期に労働

統計委員会もできているのですか。

河鍋それは違う。もう少し前です。1966年です。

梅崎６６年が初めての活用労働統計になるのです

か。そうすると、賃金決定機構委員会の前からあ

るのですね。

河鍋そう。こっちの方が古い。

梅崎年表に、生産性研究所に生産性成果配分委

員会ができたとあります。委員長が金子美雄先生

ですね。これとは違うのですか。

河鍋違います。金子美雄さんは、生産性成果配

分委員会の委員長として研究所にもかかわってい

ました。

梅崎そうですか。活用労働統計を作る委員会が

別にあったのですね。主なメンバーとしては、労

働統計委員会に書いてある方と同じですか。

河鍋孫田さんが副委員長。

梅崎委員長はもちろん金子さんですね。なかな

か、どういう方が委員であったかがわからないで

す。活用労働統計には、「編者記す」としか書いて

ないですね。

河鍋ここも書いてないね。ああ、ここも書いて

ないね。（活用労働統計を見ながら）

河鍋でも、この年の「活用労働統計」には金子

さんって書いてあるでしょう？

梅崎そうですね。基本計画は金子美雄さん、資

料収集加工執筆は久米益雄さん、それから、孫田

良平さん、中村厚史さん、この三氏が資料を作っ

たわけですね。全員が、労働省のときに金子さん

の部下だった方ですね。

河鍋そうですね、労働省ですね。古い活用労働

統計には名前が出てこない。新しいのは委員長が

《｢活用労働統計」をつくる》

梅崎もう一度、年表の方に戻らせていただきま

す。河鍋さんは労働大学の事業をずっと続けられ

て、何年ぐらいまでこの事業担当を続けられるの

ですか。

河鍋私が労働部にいた間。これもそうですから

ね。この委員会、賃金白書の委員会。

梅崎河鍋さんが労働大学の事業にタッチされ続

けるのは何年ぐらいまででしょうか。

河鍋これはね、私が労働部にいた間。私、労働

部を出たのはいつだったか。賃金白書のここまで

いました。ですから昭和50年３月まで労働部にい

ましたから、やっていたのはここまで。

梅崎入職後はじめて生産性労働大学の事業を担

当されて、それから労働部を出られるまで担当さ

れたのですね。

河鍋やってましたね。やってたのは、労働大学

とこの賃金白書、それと活用労働統計っていう分

野があるでしょう？それは見てます？活用労

働統計をずっとやっていましたよ。

梅崎最新版をもっています。そうすると、お仕

事としては、労働大学をずっと続けられながら、
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使関係上、特異な存在なんですよ。活用労働統計。

梅崎労使ともに同じ資料を見て議論するわけで

すね。しかも、このサイズが良いです。分厚い資

料集を持ってきて議論するのは難しいですから。

ところで、実際にこれは売るのですか。それとも

配るのですか。

河鍋配りましたc

みんな出ているのね。

梅崎先程お話にあがった河野徳三さんのお名前

もあります。それから白石さん。先程お名前が出

ていた方ですね。実質上の実働部隊は…。

河鍋孫田良平さんと中村厚史さんと。あと役所

の方々と、こんなところですよ。このとき、中山

伊知郎教授がこの統計を絶賛された。何を絶賛し

たかといったら、この早見表です。経済成長率を、

どこからでも見られるって（縦軸と横軸が年度の

成長率の表)。昭和31年から昭和38年の経済成長率

は年率10.5パーセントだと｡じゃあ、昭和29年か

ら35年はどうだと、どこからでも引けるでしよ、

これ、この早見表。これ中山伊知郎さんが絶賛さ

れました。

梅崎便利でしょうね。この早見表の出所は、国

民所得統計とか、労働省の調査とか、つまり、

色々な調査からデータを持ってきて、独自の表を

作るわけですね。

河鍋そうです、そうです。そのテーブルを－つ

作るってのは、大変な時間がかかる。このテーブ

ル（早見表)、これ一つ作ろってのに、相当時間が

かかる。全部、手計算し直すんだから。これの発

案者は中村厚史さんです。生産性、賃金、物価、

雇用、それでこれは一人あたり雇用者の賃金でし

ょう？これがマクロの生産性賃金、これが雇用者

所得で、－人あたり賃金で、これが生産性ですね。

熊庫性賃金とか全部わかるんですよ、これ。年率

がどこからでもわかるように。

梅崎活用労働統計を作ろうというアイデアも、

河鍋さんが出されたんですか。

河鍋いいえ、深沢さんがアイデアを出したので

す。この活用労働統計がなぜ必要だったかという

のは、要するに当時はね、昭和30年の時代的背景

は、経営者が経営者にとって都合のいい統計をい

っぱい出して、労働組合は労働組合でこれまた勝

手に出していたのです◎だったら、せめて統計ぐ

らい、労使共通な統計を作ろうじゃないかという

発想だったんです。それで深沢さんが金子さんに

言ったら「おお、それいいな」と言って、そこか

らはじまった。そういう意味で、これは日本の労

《賃金決定機構委員会の立ち上げ》

梅崎この活用労働統計を作りつつ、それから、

いよいよ賃金白書を作りはじめるわけですね。こ

の賃金決定機構委員会が昭和42年に立ち上がる。

河鍋昭和42年です。

梅崎あっ、ちょうど今、年表見ていたら気付い

たのですが、ここに賃金専門委員会があって、「活

用労働統計、賃金関係指標を開発」と書いてあり

ます。昭和41年です。その一年後に賃金決定機構

委員会ができるという流れになっている。時期的

にも合いますね。この賃金決定機構委員会の議論

は、これは春闘中心ですか。

河鍋そうです。そもそもこれを作るようにした

のは、あの当時、総評、同盟が賃金白書を出し、

日経連も同じように賃金白書というか、賃金問題

研究委員会報告を出している。要するに、双方で

いわゆる賃金白書を出したわけです。だけど、こ

れは、それぞれの団体が出す、そのときどきにお

ける春の賃金闘争の方針書であったわけですね。

そういう意味では、それらは「白書」ではないじ

ゃないかというのが、我々の基本的な発想でした。

だとすれば、要するに、そのときどきの賃金決定

メカニズムを調べて、そして分析して、それに基

づいて賃金決定のあり方を労使に向けて明確にす

る、あるいは提言するというのは、まさに生産・性

本部らしい賃金決定メカニズムへの意見表明では

ないかということでした。そういう趣旨でこれが

出来上がったんです。

梅崎委員会を運営して、一年に－冊の白書を作

っていくのは、大変な作業ですね。

河鍋すごい作業です。とにかくこれだけのもの

だから。これを作ったときは、本当、興奮状態だ
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った゜一年にこれだけのもの作るんです。一冊ず

つｏ

梅崎初めての賃金白書は、副題の万が一番頭に

きているのですね。賃金白書という言い方ではな

くて、「春期賃金交渉分析」と書いてあります。

河鍋これをカバーにつけて、カバーのところに

賃金白書と書くんですね。特にこの1972年版って

いうのは、もう歴史的文書ですよ。すごい委員会

でした。

梅崎このメンバーで議論して、白書を分担して

書くのですか？

河鍋そうです。分担して書いて、それを全部委

員会のところで、それこそ最初の一行から全部読

みながら、みんなでチェックするんです。そんな

今の、役所の委員会のあんな報告書なんかとはわ

けが違う。金子美雄委員長という人は、信念のあ

る、そして誇り高い、見識のある人ですからね。

梅崎じゃあ、いい加減な文章は書けないわけで

すね（笑)。

河鍋ええ、書けませんよ。

梅崎金子さんの前で自分が書いた文章が読み上

げられるのですね。金子さんが停められたりする

のですか？ここがおかしいんじゃないかと。

河鍋ああ、ずいぶんあります。ええ。

梅崎それは厳しい委員会です（笑)。

河鍋これは、そんじょそこらの今あるような委

員会とはわけが違う。要するに、担当が書いて、

事務局へ送って、「はい、印刷出来上がって、一冊

まとまりました」という報告書じゃない。それぞ

れの委員が書いた文章は全部、その都度、委員会

に掛けて、金子美雄委員長、御大自ら全部こうや

って見ながら、「これはおかしい」と。本当に審査

ですよ。

梅崎金子さんはもともと労働省におられて、委

員には、元官僚の方は何名かいますね。それから、

小野恒雄さんとか、浅沢誠夫さんとか、それから、

田口三夫さん、こちら方々は企業の人事部の方で

す。組合の方も参加されていますね。浜一弘さん

は全繊の賃金対策部長です。ところで、委員の

方々はどのように誘ってこられるのですか？官僚、

労務担当者、組合の賃金担当の方。

河鍋あなたも学校関係だからおわかりだろうけ

どね、いわゆる金子学校ってのがあるんですよ。

梅崎金子さん教えを受けた方々がグループをつ

くっている。

河鍋教えというだけではなく、産業界の学校っ

ていうのは、いわゆるシンパですよ。シンバサイ

ザーが、労働側にも、企業側にも結構いましてね。

そのテーマによっては、この辺の人間を呼び込も

うってれ、企業の方三人なら組合の万三人とかね、

生産性本部は三者構成になっている。ですから、

労使のバランスを取りながら、そんなかたちで呼
び込んで決めている。

梅崎これが1967年の委員会です。ここから千葉

利雄さんが入ってこられますね。当時、総評鉄鋼

労連企画調査部長ですね。干葉さんはまさに賃金

の専門家です。

《1975年春闘の問題》

梅崎ところで、やはり賃金白書でも春闘予測を
するのですか。

河鍋そうですね。しかし、それはあまりはっき

りした具体的な数値ではありません。

梅崎これは、松尾さんもあまりお話しになりた

くないことだとおっしゃられながら、簡単にお話

ししていただいたのですけども、労使関係白書や

賃金白書では、賃金予測が大きな問題になってし

まいますね。最後に賃金白書がなくなるのも、そ

れが大きな理由だったと思うのですけども…。要

するに、経営側から見ると、ちょっと高めに予測

してしまうわけですね。私も、新聞で調べたので

すが、金子さんと日経連の意見の相違があります

ね。日経連からクレームが付いたのでしょうか…

河鍋それは、少し違うかもしれません。

梅崎そうなのですか。

河鍋労働組合が金子見解に反対したというあた

りのことかしら。

梅崎労働組合の…。状況がよくわからないので

すが。

河鍋要するに、あの象徴的な1975年春闘、昭和

1３３ 

Hosei University Repository



のは、新聞紙上どこにも出てないはずです。だけ

ど、私がこの事務局のど真ん中にいて目の当たり

にしたのは…、樗然としたぐらいに、日本の労働

組合は企業内労働組合なんだなということを、嫌

というほど目の当たりにした。だから、このとき

の殿後の報告書にも、委員長見解であって、これ

は各委員を拘束しないとなっていてるはずです。

梅崎高くした方がいいという意見は、金子さん

とお弟子さんだけになってしまうのですか。

河鍋金子美雄さんはすごく個性の強い人だし、

プライドの高い人だし、信念の人だから、自分の

信念はきちっと持っている人ですから｡要するに、

今でこそオビニオンリーダーはいないが、当時は、

中山伊知郎さんがいて、大河内一男さんがいて、

有沢広己さんがいて、そして藤林敬三さん、金子

さんがいて、それぞれがそれぞれのオピニオンリ

ーダー格を持っていたわけです。それなりの凛然

たる発言力を持っていましたからね。

梅崎つまり、金子理論で分析したら、高めの予

測なのですね。

河鍋ここから先は、これは俺の理論であって、

これがだめなら俺だけいくから、委員長見解でい

くと、いかざるをえないじゃない。もう本当にこ

の委員会はここで空中分解寸前だった。もともと、

これは労使が与する形になっているでしょう？い

や、すさまじかったですよ。私も目の当たりにし

た。本当にこれが日本の企業別労働組合の実情だ

なと思って。

梅崎労働組合の本音の部分でもありますね。

50年春闘です。その前年が49パーセントの大幅賃

上げが実現した年です。７５年春闘がいくらになる

かというのは、労働組合以上に経営側がものすご

く神経を使った。そしてそのとき、経営側が、金

子美雄さんをマークした。それで、そのときに俗

にいう土光（敏夫）天狗回状っていうのが回った

とかいう。このまま二ケタ春闘があってはならじ

ということで、ものすごい動きがあったらしいの

です。そこへはまったのが、うちの賃金白書だっ

たのです。それで、金子さん自体は、そのときの

労使の感覚からかなり高めのものを見込んでいた

ようです。この委員会をやっているときに、反対

したのは、企業人に加えて労働組合のメンバー。

これはいくら何でもここまで出すのは如何かと。

梅崎どういう理屈になるのでしょうか。

河鍋どういう理屈になるかって、要するに、割

ってしまえば、しょせん、それは企業別労働組合

の組織形態から来るものでしょう。

梅崎なるほど。そういう意味ですか。これは労

使交渉の問題…幹部としては、あまり高い要求で

交渉しても無理だなと思っての発言ですね。

河鍋前年が33パーセントで、次が20パーセント

前後で、そんなことはありえないわけだ。ありえ

ないという表現は変だけど、要するに、そこまで

はやりたくないというのが、このときの労働組合

メンバーの認識だったのではないか。このときの

委員会は、夕方の暮れ六つに始まったのが、紛糾

して、終わったのが夜中の一時になったのだから。

梅崎う－ん。ちょっと普通に考えると、おかし

な議論をしているわけですね。もう高い賃上げを

しない方がいいんじゃないか、という話を組合側

がしているわけですね。これ以上やってもしょう

がない部分もあるし、予測はちょっと低めに出し

て、予測どおりの結果で妥結するように…。賃金

交渉では負けを覚悟というか、経営に対して覚,悟

という言い方も違うのですが…。

河鍋だから基本的には、日本の春闘という賃金

決定機構、そのメカニズムは、要するに儀式だと、

祭儀だという認識が一方にあるでしよ？その極

めつけが75年春闘。労働組合が反対したっていう

《労使関係の転換点》

梅崎それは、日本の労働組合として本当に考え

ていかなくてはいけない問題ですね。７５年の出来

事ですが、今後の労使関係、賃金問題を考えるた

めにも重要な問題ですね。

河鍋私はそう思っています。だから、いわゆる

1975年春闘っていうのは、日本の労働組合が、こ

と賃金決定に関しては、相場制から決別して企業

内に入りこまざるをえなくなった。それ以後、日

本の労働運動は労務管理の中に埋没してしまった。
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それで今日に至っている。だから労働組合の力量

ってのは表に出なくなったわけでしょう。完全に

企業の中に封じ龍められた゜これは、いい悪い、

右左を別にして、実態としてそうなった。そのタ

ーニングポイントっていうのは、こと賃金決定で

いえば、1975年が一つの転換点です。

梅崎それで、その問題点は現在に至って解決さ

れたわけではないのですね。

河鍋解決されていないでしょうね。ますます労

務管理の中に労働運動が取り篭められており、

1975年ってのは象徴的です。

梅崎そうですね。時代の変化を象徴する事件で

すね。本当にこの賃金白書１号から８号までは貴

重な文献ですね。

河鍋私にとっては、本当に思いの残る本で、い

うなれば私の青春と言ってもよい。

梅崎時代順に読んでいくと、まさにこの労使関

係の歴史がわかりますね。金子さんの強いリーダ

ーシップによって行われていた委員会であり、白

書であったわけですね。

河鍋要するに、闘魂とでもいうべきですか、深

沢敏郎さんにしても金子美雄さんにしても、性格

的には、プライド高い激しい方でした。

梅崎深沢さんは、この賃金白書にあんまりタッ

チしなかったのですか。

河鍋これは私にほとんど任せっきりにしてくれ

ました。これと統計は。

梅崎1975年は、労使関係の転換期ですね。

河鍋そうですね。その実`情は生産性本部の中で

も知られていないでしょう。知ってるのは、深沢

さんと、松尾さん、郷司浩平さんのお三方ぐらい

ですよ。このときはさすがに郷司浩平さん、夜中

の－時まであの渋谷の会長室に残っていましたねｃ

梅崎どちらかというと、郷司さんは、会長とし

て金子さんにもう妥協してほしいという感じなの

ですか？

河鍋郷司さんですか？あの方はそんなにひよっ

てないですね。やっぱり郷司浩平ってのは胆力の

ある人ですよ。だからあの方は、すり寄ってくれ

とか、そういう姿勢を取られたことはないんじゃ

ないかしら。そういう意味では、やっぱり凄い人

じゃないですか。

梅崎そうすると、金子さんと郷司さんが議論し

たといっても、なんというか、対立したわけでは

ないのですか。

河鍋ではないですねニなんとかならないかと、

それぐらいのことはあったでしょうけど。結局、

最後は「じゃあ、委員長見解しかない」と。

梅崎そうですか。本当にこれは非常に貴重なお

話です。

河鍋おかげで私もそういうところを見ることが

できた。これは滅多にないご縁というべきか。

梅崎普通、日経連の人は、生産性原理で賃金決

めるという考え方の核があるわけですね。でも、

金子さんは労働省出身ですから、ちょっと高めに

予測してもめて、労働組合の人は金子さんを応援

していたと思っていたのですが…。そういう単純

な対立ではなかったのですね。

河鍋それがあったから。その年の春闘が終わっ

たあとだったかな、そのためのシンポジウムを開

いたことがある。金子さんと千葉利雄さんと富塚

三夫さんと三人だけ、あの経団連会館の国際ホー

ルで。そうしたら経営者がみんな集まってきて、

それで三人でその問題のやり合いした。そうした

ら金子さんと千葉利雄さんがけんけんがくがくの

議論になった。富塚さんは唖然としてこう…。あ

とにも先にもそれが最初で最後、その辺のところ

を表に出したのは。

梅崎まさかそんなにもめているとは思ってなか

ったのが、実際、経営者の前で…。

河鍋富塚三夫さんだって知らなかったから、唖

然としていたようです。

梅崎千葉利雄さんも、一家言ある人ですね。

河鍋いやいや、この方もすごい人。いかにも調

査マンというか。

梅崎なぜ、下げた方が良いのか、鉄鋼労連の賃

金自粛論の文脈なのですか。

河鍋それに尽きますね。要するに、宮田義こさ

んが鉄鋼労連の委員長になって出てきて、そして

経済整合性論っていうのを展開させたでしよ？
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そういう意味でも画期的です。

梅崎もう一つ、続けて質問させて下さい。賃金

決定機構委員会がなくなりますね。その大きな事

件ゆえになくなってしまうわけですけども、それ

と同時に賃金問題研究委員会ができますね。

河鍋それは、賃金研究の一つとして研究所へ移

管しました。

梅崎要するに、金子さんが生産性本部の委員長

を辞任された後、賃金に関する委員会をなくすわ

けにいかないから、別のメンバーで作ったのです

ね。ごく少人数ですね。

河鍋まあ、そんなところです。

梅崎…この賃金部会と制度部会は別なのですね。

河鍋全然。別に、これはもう体系論ですよ。で、

こっちの賃金問題研究委員会のテーマは、労働経

済論です。

梅崎賃金問題研究委員会は二年間続きますね。

河鍋これは、私は、これをもって労働部から研

究所に移りました。

梅崎なるほど…。

河鍋だから。この責任を取って私がこっちへ、

ここの二年間かな。私は、これをもって労働部を

去り、そして研究所へ移ったのです。この委員会

の委員長を近経の大学教授さんに頼んだのです。

それでこれを生産性研究所でやっていたんだ。

梅崎確かにメンバーは、近代経済学の研究者た

ちですね。データ分析が専門ですね。

河鍋まあ、そんなところです。言ってみれば、

生産性本部の対外的な労使関係をめぐる活動が華

やいだのはここまでですね。だから、「私の生産`性

本部」っていうのは1975年までと言ってよいかも

しれません。

ところが、整合`性論っていうのは、もとは何かっ

ていったら、要するに、鉱山の土壌の整合性から

きている論理で、それを賃金の整合性論に鉄鋼労

連が展開させて、要するに、言ってみれば一つの

賃金自粛論ですよね。その流れの中に入っている

組織なり、人物としては、やっぱり七四年春闘と

七五年春闘との切り替えを迫られているというの

は時代的な流れの中にあったのではないでしょう

か。そのことが、じゃあ個々人の意思とどうかか

わるか、そこまではタッチできません。だけど、

組織にいる人間としては、その流れの中に入った

らば、流れの中で判断せざるをえないのはしょう

がないんじゃないですか。

梅崎たしか干葉さんは「戦後賃金運動」という

本を書かれていますね。経済整合性論は一時的な

戦術の問題で、もとに戻るはずだったと書かれて

いませんでしたか｡しかし、もとに戻らなくなっ

てしまったと。そういう時代状況では、一時的に

戦術としての組合側からの譲歩という戦術もあり

うるわけです。

河鍋ええ、だから最初は戦術だったんだろうけ

ども、時流とともに、戦略になっちゃって（笑)。

梅崎そうするともう惰性になって…（笑)。

河鍋だけど、まあそういうことはだれにかぎら

ず、一つの歴史の流れの中ではおうおうにあるこ

とでしょうからね。

梅崎たしかに当時の状況に即して考える必要が

ありますね｡そういう意味では､もう一度昭和50年

の賃金白書を読み直してみるべきかもしれません。

河鍋まあ、本当にね、1975年春闘っていうのは、

やっぱりすさまじい春闘でしたね。何も賃金にか

ぎらない、労使関係上の問題の一切合切、調整す

るとか、中に入るとか…、それらに一つのありよ

うを示していく役割を持ったのが生産性本部なん

です。大体、そもそもそれで出来上がった団体で

すからね。あとにも先にもこのような三者構成っ

ていう組織はこれまでにもないでしよ。

梅崎労使参加の賃金の委員会はないですね。

河鍋いや、賃金にかぎらず、生産性本部の構成

自体、全体の労・使・学識の三者榊成自体がね。

《教育事業の拡大》

梅崎先程のお話ですと、生産性労働大学も同時

にやっておられたわけですから、労働大学、賃金

白書、活用労働統計が、労働部時代の河鍋さんの

主なお仕事ですね。ところで、６０年代後半から、

労働部はどんどん新人が増えてきますね。労働部

の事業も拡大するわけです。生産性青年教育とか、
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それから個別企業のコンサルティングとか。事業

が拡大し、労働部自体もどんどん拡大していく時

代と言えますね。

河鍋これは、そういう言い方よりも、要するに

生産性教育が、産業レベルというよりも、個別企

業レベルに移っていった。

梅崎教育の対象者も変わりますね。もともとは

組合の若手リーダーだったのが、青年教育になる

と若手リーダーの候補者とか、もしくは一般組合

員の人たちになりますね。

河鍋実状は、組合員教育でしょうね。

梅崎生産性教育の対象者はどんどん広がってい

くわけですね。

河鍋そうですね。そして、それが全部、個別企

業になっていくわけね．何ていうんですか？紙パ

ルプとか、百貨店だとか、銀行だとか、かなりサ

ービス産業化してきました。

梅崎この辺の選択に関しては、深沢部長がなさ

れたのですね。

河鍋深沢さんの時代ということですよ、この個

別企業とのかかわりあいを深めたのは。それはや

っぱり深沢さんの考えが大きかったと思います。

それはそうでしょう。いくら産業レベルでの近代

化っていつたってね、根っこはみんな個別企業で

すから、経営も労働も。そこはやっぱり普及しな

きゃあれ、広がらないわけですからｃこれも深沢

さんの発想です。だから、個別企業の教育を広げ

ていこうということで、広げていったわけです。

それで、その中で出てきたのが、国鉄マル生。そ

れも、だから一つの企業内教育です。

梅崎最初のうちは民間企業中心でやっていくの

でしょうが、どの産業、どの企業を選ぶかは、ど

のようになされたのでしょうか？何ていうのか、

ある程度戦略的に選んでいったのでしょうか。

河鍋そこまではっきりした、「どこどこ産業を今

年度は」っていうあれはなかったと思いますね。

むしろ、そのゆとりよりも、個別企業からの教育

要請の方が、なだれのごとく転がり込んできまし

たからね、むしろそっちの方が主たる要因じゃな

いですかね。

梅崎需要側の要因ですね。当然この事業は、あ

る程度お金を取ってやるのですね。

河鍋そうですよ。これはもうもちろん収支事業

ですよ。

梅崎河鍋さんご自身も、全国の企業を回られた

のですね。

河鍋私は、個別企業の教育にあまり係わらなか

った。ただ、「なんだ、こういう組合づくりは」っ

て思っていた。だけどそれでもね、深沢さんには

｢ちょっと行って来い」とか言われてね、いくつか

はかかわったことはあります。

梅崎第二組合という言い方がありますが、やは

り個別企業の労使関係に入っていくと、どうして

も組合が割れる可能性が出てくるのですか。もし

くはそもそも割れているところに入っていくこと

もあるのですか。

河鍋割れるか、割れているところに入っていく

か、極端に言うと、割れる以前に三つも四つもあ

るとかね。これはもう、宿命というか、いい悪い

別にして、日本の企業内労使関係、日本の企業別

労働組合なら避けられないことだったでしょう。

梅崎そうですね。航空産業も…今も日本航空は

生産性本部と関係がありますね。

河鍋ＪＡＬは昔からありました。ＪＡＬの教育

は、ＪＡＬという会社の教育よりも先にＪＡＬの

労働組合の教育を始めたのが先でした＝

梅崎航空は、職種ごとに組合が分かれていまし

たね。複雑です。

河鍋あそこはね、組合が七つぐらいあるんです。

地上と、空の上と、空の便の機長とか、それから

客室乗務員とか、みんな分かれています。それか

ら整備があるでしょう？七つぐらいありました。

あのころは、ちょうど日本航空がストで飛ばない

とか、何度もあったでしょう？だから、私も組合

なんかに何回か行きました。私は口がいい方だか

ら。「日航欠航､そりゃ結構」って言いながら（笑)。

「日航が欠航してる、そりゃ結構なご身分だな」っ

て言ってね。あそこは組合からの教育依頼が先で

したよ。その後会社が企業の教育もやりたいと。

１３７ 

Hosei University Repository



《国鉄問題》

梅崎個別企業内の生産性迎動は、最初は民間で

行われて、次に、国鉄にまで入っていくわけです

ね。国鉄は、深沢さんにとっても一つの大きな選

択だったと思います。それから、最終的にはマル

生で国鉄の教育をやめるという選択をされますね。

大事件です。

河鍋いや、深沢さん自身は、あまりやめるって

いう選択をされていないでしょう。あの方には

｢撤退」はありえない。

梅崎そのあと、社会経済国民会議で再挑戦をさ

れます。ところで、最初に国鉄の話が来たのは、

60年代後半ぐらいとお開きしているんですけども二

河鍋それはね、私は正直言って、それに発言す

るのは控えた方がいいと思っています。その意味

で聞いておいてください。私は、そもそもはどう

いうかたちで国鉄の生産`性教育が始まったかは、

正確には知らないんです。だけどやっぱり、あの

当時、荒れていた国鉄の労使関係と、それからそ

の国鉄職員の教育を担当していた国鉄の能力開発

課か何かの、たしか大野さんという人がいて、そ

の人が生産'性本部に出入りしていました。直接的

には深沢さんとものすごいコンタクトを取られて、

そこから始まった教育ではなかったかしら。

梅崎書物などを見ても、生産性運動は最初もの

すごい影響力を持って、国鉄の職員層、現場の管

理職に熱烈に支持されたと書いてあります。でも、

ある時点で、富塚さんが号令を出して大攻勢が起

きますね。微妙な問題だと思いますが、生産性教

育をすると、組合つぶしになるのではという批判

があります。国労と動労を抜けて鉄労の方にいっ

てしまうわけですね。これはやはり、河鍋さんも

労働部におられて、あれよあれよという変化なの

でしょうか。

河鍋ああ、それはあったと思います。私は国鉄

の生産性教育ってのには、中に入ってないですか

ら。本当に深沢さんに言われて、何回か国鉄の研

修に出た程度ですから。こっちの方には、ど真ん

中にいませんから、ほとんどわかりません。ただ、

組織ですからね、ましてあれだけの大組織ですか

らび今言われたような状況じゃないでしょう。す

べてが賛成だなんてこと、そんなこと自体不自然

でしょう？だから、国労と動力車、それから鉄労

と、組織の差があるわけです。それだけでも類推

できるように、圧倒的に賛成なんてことはありえ

ない。むしろ反対の方が多いですよ。

梅崎鉄労は、生産性本部に対して賛成・協力し

ていたのでしょうか。

河鍋鉄労は、もう昔から国鉄職能別労働組合連

合っていってね、ここには阪東正一さんがいる。

その当時は、国鉄職能別労連っていっていたんで

す。これが鉄労の前身です。もう最初からこの運

動に入っていますから。

梅崎国鉄で生産性教育をする時に、直接的な協

力関係を採られないのですか

河鍋それはないですね。

梅崎何か足並みを揃えることもないのですか。

河鍋そこまでやったらやりすぎでしょう。

梅崎その辺が微妙ですね。国労側の資料では、

生産性運動が組合つぶしをしたと…。

河鍋組合つぶしというよりも、要するに、結果

としての鉄労支援。彼ら流に言えば、代理組合づ

くり、御用組合づくりに写った部分はあったでし

ょうね。結果として、鉄労に流れてくるわけです

からね。それこそ一人二人じゃないわけですから。

だから、一番困ったのは、やっぱり中労委にかか

わってくる人ですね。つまり、中労委や地労委に

かかわった不当労働行為ですね。そういうものに

ついては、やっぱり古賀さんとか天池さんとかバ

ックアップしてくれました。

梅崎民間企業で生産性教育をした場合、生産性

本部の方は、企業の人たちと密に連絡を取りなが

ら職場にも入って行き易かったと思うのですけど

も、国鉄の場合、非常に大きな組織で官僚組織で

すから、能力開発課の人とだけ連絡を取るだけで、

あんまり現場に入れなかったという意見もお聞き

しました。

河鍋いや、私は本当に、何回も言うように、特

に真ん中にいなかったから、実のところは判らな

い。それでもおっしゃるような状況だったと思い
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ます゜それは、私もそうだと思っていますよ。職

能課の臨席っていうのかしら、そのパイプとかい

うのかしら、そこを通らずして、国鉄の中の教育

は不可能だったかなと思っています。

梅崎河鍋さんの気持ちとしては、国鉄に手を出

すことに対してどうお考えだったのでしょうか。

民間企業ならともかくとして、国鉄はやめた方が

いいと思っておられましたか。

河鍋私はね、かなり前半は懐疑的でした、心情

的に。

梅崎それは、失敗する危険があるからなのか、

それとも個別労使関係にあまり入っていくのはよ

くないと。

河鍋あとの方ですよ。基本的には、やっぱり企

業内労使関係は、企業内労働組合とはいえ、労使

間の問題は、やっぱり自主決定、自主解決、それ

が王道だと私は思うから。

梅崎はい。まさしく先程からお話しになってい

るご意見ですね。あるべき労働組合運動が河鍋さ

んの中にあって、国鉄マル生はそれから外れたこ

とと思われる。

河鍋そういう気持ちはあったかもしれません。

やっぱり、労使関係までいかなくても、労働運動

とか組合活動っていうのは、私はやっぱりロマン

だと思っているから。だとすれば、管理ってのは

ロマンとは逆の方向だから、だから心`情的になじ

めない｡

梅崎おっしゃられる意味、わかります。

河鍋ロマンなんだ。だけど、すごい時代でした。

本当にね。1960年から1975年まで。これは本当に

すごい時代だった。

梅崎激動期ですね。その75年以降は、量的に拡

大しても、質的な変化が起こることはないですねｃ

ところで、深沢さんは一度、マル生運動の責任を

取るかたちで労働部から離れられますね。

河鍋結局、あれも一つの責任の取らされ方だっ

たんでしょうね、要するに。社会経済国民会議と

いう組織をつくって、そっちへ移られたと。だけ

ど移られても、同時に生産性本部の常務理事です

からね。確かに社会経済国民会議っていうのは、

その問題がいろんな意味で作用していたことはあ

ったでしょうね。

梅崎河鍋さんご自身は社会経済国民会議に移る

ということは？

河鍋いや、全くありません、私は。

梅崎1976年から二年間は研究所で勤務される。

河鍋そうですね、二年でしたね。それからあと

は出版部と経営開発部です。

《企業内労働組合の限界と情熱をもったオルガナ

イザーの必要性》

梅崎出版事業ですか。今でも生産性本部は出版

物をずっと出し続けていますね。

河鍋だけど、だいぶ違うでしょう？私が出版部

にいたときに出していたものとね。私が出版部に

いたときの、在任期間中の出版物は、やっぱり労

使関係ですからね。今は労使関係の本はほとんど

ないでしよ。もちろん、出したって売れないでし

ょう。

梅崎その辺のことは、元労働部ＯＢの皆さんも

おっしゃられますね。昔は労使関係が生産性本部

の中心だったが、変わっていった。つまり、労使

関係自体への関心が低下してきているのですね。

でも、労使関係を論じる重要性は、ちょっと生意

気なことを言うようですけど、実は高まってきて

いるのではないでしょうか。もちろん、不況だか

らでもありますが、労使関係を再構築する必要が

あると思います。昔と同じやり方に帰れというわ

けではなくて、もう一回作り直してみる時期だと

思うのです。河鍋さんにこれまでの仕事経験をお

聞きしてきたのですけども、今後の労使関係につ

いて、現在どのようなご意見を持っておられるの

か、是非伺えればと思います。

河鍋日本の企業内労働組合を前提とするか、し

ないかという大前提を決めることによって違って

きます。もし組合活動なり労使関係に刺激的なと

いう、いい意味で、相互に切嵯琢膳するという意

味での刺激的な組合活動、労使関係をつくり直す

ならば、従来やってきた戦後50年間続いた組織形

態をやっぱり再点検する。そういうところからし
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ないと、どうやったって、もとの木阿弥になるだ

ろうと私は思います。

労働運動の本来のあり方から言ったらば、労働

組合という組織は、労働市場を独占できるのが一

番望ましい。ところが、企業内の労働組合ってい

うのは、そんな労働市場の独占はおこがましい話

です。だけど、本来の産業別労働組合ってのは労

働市場を独占する。だが、日本の産業別労働組合

っていうのは、日立、東芝、松下が企業横並びで

産業につながっているだけであって、産業別労働

組合とは名ばかりで、しょせん産業別労働組合っ

ていう名の企業連でしょう。じゃあ、どうしてそ

れを崩すかといったら、私はできるかできないか

は俄かに決められないが、基本は個人加盟だと思

います。

梅崎最近は、パートの人も派遣労働者も増えて

きていますし、企業別労働組合では抱えきれない

人が増えてきますね。それと、同じ要因かもしれ

ませんが、労働組合の組織率が非常に低下してき

ているわけですね。

河鍋やっぱりね、企業内労働組合ですね、私は

企業別組合っていわないんですよ、企業内にある

から。企業内労働組合ってのは、しょせんね、組

合費のチェックから全部会社に丸抱えでお世話に

なって、事務所までただで世話になっててね、そ

れで労使対等なんておこがましいですよ。だから、

実態をどう見るかは、認められなきゃいけないけ

ども、労働組合の活性のありようを変えるといっ

たらね、やっぱり組合の組織形態や組合員の獲得

スタイルを、やっぱり根底的に変えないと、この

体質は変わらないだろう。ましてや、労働組合と

いう名の革新性なんかはおこがましいと思います。

そうでなくたって、昭和の50年かけてこれだけ企

業の中に取り髄められた労働組合は、世界広しと

いえども日本しかないんだから。これを、今の組

織形態の中から活性化させることは、私はありえ

ないと思っています。

河鍋問題は、だからそのオルガナイザーがいる

かどうか、出てくるどうか。それこそ「労働組合

のありよう、かくあるべし」というビジョンと情

熱を持ったリーダーが10人ぐらい出てくればいい

なと思うけど、まあちょっと絶望的だ。

梅崎でも、もちろん組合の中にも出なくちゃい

けないし、まさに生産性本部にも、第二、第三の

深沢さんが出てこないとだめですね。

河鍋そうです。まさにね、今、生産性本部に必

要なのは、深沢敏Hllさんみたいな、要するにパッ

ションのあるリーダーですよ。生産性本部にも必

要だし、日本の政治にも経済にも、組合、労働界

にも必要なんです。もうパッションがない。とに

かく深沢敏郎さんはパッションの固まりみたいな

人だった。とにかく情熱的でしたよ。やっぱり男

を褥い立たせる何かが欲しいでしょう。労働組合

が、これだけ企業の中に取り髄められて、そして

労務部の人事労務政策に与して、そして従業員の

説得機関に成り下がった企業内労働組合では、そ

の刺激性はおろか、革新性を求めるということは、

木に登って魚を求めるのと同じだと思うね、私は。

まあ言ってしまえば、それは労働組合の批判では

あるけれども、必ずしも批判だけじゃなくて、そ

れだけ日本の経営陣は、やっぱり盤石な強さを持

っていてね、言ってみりやあ資本の論理を貫通し

たわけ。いい悪いは別にして。それだけ経営側は、

金も時間もかけていている。労働組合は、その点

からも力量不足で、無理だと思うね（笑)。だか

ら、なるべくしてなっているのが日本の連合組織

だし、社民党だし…。

梅崎今、労働組合ＯＢの方に連合をどう思うか

と尋ねたら、きっと河鍋さんと同じように答えら

れると思います.

河鍋そうですかねえ、もう少し何かを期待して
おきますか。

梅崎はじめに、二時間ぐらいとお願いしていた

のですけれども、だいぶ時間を超過してしまいし

た。今回は、どうもありがとうございました。

[謝辞］このオーラルヒストリーは、河鍋巌氏宅にお

いて2003年２月６日（１４：００～１６：１５）に行われた。

河鍋氏を私に紹介して下さったのは、（故）深沢敏郎

氏の夫人、深沢敏子氏である。深沢敏郎氏のお仕事に
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ついて知りたいとお願いした際、敏郎氏が深く信頼さ

れていた河鍋氏を紹介して頂いた。そのうえ、ご家庭

での深沢氏や日本生産性本部に入職される前の満州興

業銀行時代のお話をご自宅で伺った。このインタビュ

ー記録をまとめるにあたりご協力頂いた深沢敏子氏、

そして長時間にわたり有益なお話をしていただいた河

鍋巌氏にこの場を借りてお礼を申し上げたい`：なお、

証言記録の公開にあたっては、読み易さを考えて、ま

ず梅崎力鵜集し、河鍋氏に文章を確認して頂いた。

どがある。

７生産性運動については、通商産業省編「通商産業政

策史」（1991）や「生産性運動30年史」（日本生産性本

部.1985）を参照。

８経営史の分野で、日本生産性本部によるアメリカ式

経営手法の導入過程を実証的に扱った研究がある。代

表的なものとして次の研究があげられる。岡崎哲二・

菅山真次・西沢保・米倉誠一郎「第一章２産業合理

化と生産性向上運動」「戦後日本経済と経済同友会」

(岩波聾店，1996入佐々木聡署「第５章戦後生産

性向上運動の展開」「科学的管理法の日本的展開」（有

斐閣，1998)、癖永欣三郎・野中いずみ「アメリカ経

営管理技法の日本への導入と変容」山崎広明・橘川武

郎編「｢日本的」経営の連続と断絶」（岩波書店，1995）

尾高煙之助著「アメリカの工場・日本の工場」東京

大学社会科学研究所編「２０世紀システム３経済成長Ⅱ

受容と対抗」（東京大学出版会，1998）などを参照。し

かし、これらの研究では労使関係の視点からの分析が

少ない。

９協調的な労使関係が、企業内における人材育成シス

テム、要員管理の厳格化、品質管理運動などに影響を

与えてきたことは従来の研究でも指摘されている。代

表的な研究として久本窓夫著『企業内労使関係と人

材形成」（有斐閣，1998）などがあげられる。ただし、

労使協調という言葉に関しては、相互信頼などの言い

方もあり、統一した用語があるわけではない。また、

マイクロレベルへの影響とは別に、マクロレベルでの

賃金決定などに対しても労使協調路線は影響を与えて

いる（樋渡展洋著「戦後日本の市場と政治」（東京大

学出版会，1991）や久米郁男箸「日本型労使関係の

成功一戦後和解の政治経済学一」（有斐閣，1998）な

ど参照)。

】Ｏ宮田義二氏に関しては、宮田義二箸「組合主義に

生きる一労働運動七五年一」日本労働研究機構2000や

｢宮田義ニオーラルヒストリー」（政策研究大学院，

2003）を参照。また、当時の労働組合側の賃金運動に

関しては、千葉利雄署「戦後賃金jiiLmM1-軌跡と展望一」

(日本労働研究機構，1998）などが詳しい〔

注

１近年盛んに進められているオーラルヒストリー研究

の紹介やその実際の進め方に関しては､次のホームベ

ージが詳しい(http://www仁oeomlhistorygTipsacjp/)。

２もちろん、これまでオーラルヒストリーが歴史研究

で利用されなかったわけではない。たしかに、オーラ

ルヒストリーという言い方をしてこなかったが、イン

タビュー、談話聴取、ヒアリングなどの言い方で表現

されてきた。日本史に限れば、古くは1890年代はじめ

頃、明治維新の時期の記録を残すため史談会という組

織が宮内省の指示で組織され、その速記録が雑誌形態

で刊行されている。

３もちろん、日記や書簡などの意志決定プロセスも分

析できる文書資料も存在するが、戦後史に限ると、こ

れらの文書資料は一部の政治家や芸術家を除いて残さ

れていることが少ないだろう。

4御厨貴著iオーラルヒストリーー現代史のための口述

記録一」（中公新書，2002）を参照。

５たとえば、各研究分野で取り組まれているオーラル

ヒストリーの手法に関する議論として、著者も参加し

ているオーラルヒストリー方法論研究会がある。すで

に刊行された成果だけでも、以下の冊子があげられる。

佐藤健二氏報告「コミュニケーションとしての調査」

(政策研究大学院，2002)、丹羽清隆氏報告「オーラル

ヒストリーとテープ起こし」（政策研究大学院，2002)、

佐野輿一氏報告「体験的ノンフィクション術」（政策

研究大学院，2003)、森まゆみ氏報告「記憶の継承一

地域雑誌「谷中・根津・干駄木」の経験から－」（政

策研究大学院，2003)。

６なお、オーラルヒストリーの入門醤としては、歴史

学・社会学の立場からPaulThompson，Ｔｂｅｌ/bにｅｏｆ

随sとq1aノ雌ｌｏｌｙｔｈｉｒｄｅｄｊ[jbnIOmrdUnivelnsity

Pre串，２０００（邦訳：ポール・トンプソン箸「記憶から

歴史へ－オーラルヒストリーの世界一」青木書店）な
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