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TOM活動と組織文化についての予備的考察

志村健一

１。はじめに

日本におけるＴＱＭ活動は、1950年代以降、貿易自由化、石油ショックな

ど、様々に起こった危機を乗り越える大きな原動力の一つとなり、またこの

危機を乗り越えることにより発展してきた。1990年代になり、新しい状況の

中で、さらに有効な方法となるよう新しい展開が始められ、色々な成果が得

られている。’・魁.。）

様々な危機に直面し、これを乗り越えるために様々な効果的な方法論を生

み出してきたことはＴＱＭの一つの特徴と考えられる。また個別企業にとっ

ては、それぞれの課題に対して、ＴＱＭ活動の中で蓄積きれてきた様々な手

法、しくみ、先進企業の事例などを学び、自社に適した形で活用し成果をあ

げてきている。しかしこういった目に見える形の、いわゆる有形効果だけで

なく、多くの目に見えない成果、無形効果を得ることができることもＴＱＭ

活動の特徴である。ＴＱＭ活動を行う理由として企業体質の改善が挙げられ
ることが多い。０）これはＴＱＭ活動を行うことにより、良い企業文化を構
築できると考えられていることを示すといえよう。

そこで本論では、ＴＱＭ活動を、組織文化論の枠組みでとらえることを試
みる。そして、この観点から見た場合のＴＱＭ活動導入における問題点、そ
の改善方法についての方向性を見出すことができればと考えている。
しかしＴＱＭ活動の導入の仕方については、各企業の事情に依存する要素

も多く、対象とする企業の範囲、あるいは取り上げる無形効果をどうするか
といった研究対象、研究範囲の絞込みが問題となる。ここでは、予備的な考
察として次のようなＴＱＭ導入方法についての考察を行い、今後の研究の導
きとしたいと考えている。
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解析の対象とするのは、ＴＱＭ活動導入期において、ＴＱＭ活動実践者

(以下ＴＱＭ専門家と呼ぶ）による指導のもとに行われるケースである。管

理職によるＴＱＭ活動結果の報告とそれに対する経営者、管理者との討論、

及びTQM専門家による講評などを行う会（以後指導会と呼ぶ）を月平均１

回ほどもち、この場を通してＴＱＭ活動のノウハウを学びとってゆきやがて

は各社にあったＴＱＭ活動を構築してゆくというものである。その中でも特

に重要な要素である改善活動について中心に考える。そして、ＴＱＭ活動に

おける指導会を通して、ＴＱＭ文化と呼ぶようなものが出現すると仮定し、

その過程をｎＨＳｃｈｅｉｎ（1985）いを、参考に記述することを試みる。こ

こで取り上げたＴＱＭ導入方法は、かなり多くの場合に共通する方法論を含

んでいると考えられるが、ここで扱ったプロセスの一般性等に関しては多く

の蟻論があり今後の検討課題と考えている.

以下２で、ＴＱＭ活動の導入手順と、Schein（1985）から小集団における

文化の出現についてまとめる。これをもとに３でＴＱＭ活動における文化の

出現過程を記述する。こうして得られたモデルを通して見たＴＱＭ活動の特

徴、問題点、改善方法について４で議論する。そして今後の課題などをまと

めた。

２．ＴＱＭ活動と組織文化

最初に本論で扱う組織文化について定義を行う。ここでは飯田（1995)６１

の分類に従い、組織文化を「対象企業の構成員が所有しているすべての潜在

的および顕在的な意思決定基準」と定義する。ここで扱うＴＱＭ活動の導入

過程では、指導会において（後述の）Ｑｃ的問題解決の手順などに従った改

善事例が討論の対象とされ、その手順に従うことが勧められる。そういった

意味では「対象企業の構成員が共有しているすべての意思決定基準、および

それを具現化した行動パターン」といった定義を考えるのがよさそうに恩わ
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れる゜しかし指導会においては、「データでものを言え」とか、「重点指向」

｢再発防止」といったＴＱＭの考え方かと言われるものが個々の事例を使い

実践的に指導されると考えられる。そこで最初の定義を採用することとした。

また飯田の定義によればScheinU985）は組織文化を「対象企業の構成員

が所有しているすべての潜在的な意思決定基準」と定義しているとされる。

その意味では、適用しようとするもとになる定義と、適用されるものにおけ

る定義が異なることになる。この違いによる影響などについては今後の検討

課題としたい。

２．１ＴＯＭ活動の導入と改善活動

ＴＱＭ活動の導入方法については、色々なやり方が工夫されている｡`)組

織により事情が異なり、一律のやり方ではうまくいかないと考えられている

が、典型的なパターンとしては次のように考えられよう。９）

①ＴＱＭの考え方の啓蒙・普及②各部門の体質強化

③部門間・階層間の有機的連携④総合的管理体制の確立

少し細かい手順として、沖縄県ＴＱＭ支援センターの作成しているＴＱＭ

促進事業の案内パンフレットに載っているものを引用する。】CDこのセンター

は沖縄県の企業体質強化のためにＴＱＭ活動の推進を支援するために設立さ

れた組織であり、財団法人沖縄県産業振興公社内にある。ＴＱＭ活動の推進

方法について、もう少し具体的なイメージを求められることから、調査を行

いこのような手順にまとめている。これもまた１つの手順の例である。

TQM活動導入･推進の手順の例

第１段階：導入のための全社的ムードを作る

第２段階：推進組織を作る

第３段階：トップがＴＱＭの導入宣言する

第４段階：教育・訓練を行う
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第５段階：ＱＣサークル活動を導入．推進する

第６段階：職場の総点検を実施する

第７段階：全員参加で改善・管理活動を展開する

第８段階：方針管理を導入．推進する

第９段階：機能別管理を導入推進する

パンフレットでは、この後「第10段階としてデミング賞に挑戦する」となっ

ている。これはＴＱＭ活動のマイルストーンとして、ＴＱＭ活動の成果を評

価するためにデミング賞を活用しようというのである。また最近のパンフレッ

ト''１では、支援センターの支授絲験を踏まえて、より細かいステップを例

としてあげている。例えば殿初の第１段階に対応する部分は、「経営危機感」

｢縄燃ＫＩＩﾘ111解決の必襲牲」「堆繍｢/il上意欲」から「企業体質改善・改革の必要

性」を泌織し、次に「ＴＱＭ柵報の収集・鯛奄」「ＴＱＭ導入目的の明確化」

｢TQM導入の決定」と細分化されており、この部分の重要性を反映してい

る。第２段階の推進組織を作るでは、ＴＱＭ推進事務局の設置、ＴＱＭ研修

計画とともに、ＴＱＭ専門家の選定を挙げている。以後の６段階からは大体

月１回から隔月１回のＴＱＭ指導会で報告検討が行われる。

ＴＱＭ活動を行う上でのポイントの一つにトップ診断がある。トップ診

断、とは、経営トップが各部門へ赴き、活動状況を点検し、必要なアクショ

ンをとることである。ＴＱＭ導入期に行われる経営トップとＴＱＭ専門家に

よる管理者層の事例研究会である指導会は、またトップ診断の大切な実践演

習の役葡1を担っていると思われる。

ＴＱＭにおいて基本となるものとして改善活動がある。３．ｍ改善とはやり

方を変えることなどとして紹介されているが、少し複雑な問題では、次のよ

うな手順Ｍ１に従うことが推奨される。①テーマ選定；②現状の把握と目標

の股定；③柵動計耐の作成；④要因の解析：⑤対策の検討と実施；⑥効果の
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確認；⑦標準化と管理の定着○これはＱｃ的問題解決法などと呼ばれ、色々

なバリエーションがある。特に指導会では、こういった手順に従って問題解

決した事例が中心に取り上げられる。指導会での質疑、講評を通してＴＱＭ
の基本が伝えられてゆくと考えられる。

２．２小集団における組織文化の発生

ここではScheinmに従って組織文化の発生の過程をまとめておく。次節

ではこれに対応させた形でＴＱＭ活動の導入過程を解析する。

Scheinは次のように述べている（以下ページは日本語訳のページを示す)。

｢文化は集団学習の結果として定義づけられてきた。多数の人々が同時に、

問題を含んだ状況に直面し、いっしょに解決の努力をしなければならないと
いう場合が、文化が形成きれる基本的な状況である。そのプロセスは、問題

の定義づけの共有に、そして考え出した何かが現実的に効果があり、効果を
持ち続けるという認知の共有に関係を持つ。当初の共有能力は、それ以前の
文化的学習と理解に関係するが、新しい文化の形成は新しい共有経験によっ
て開始され、この新しい文化が当該人間集団の特徴になる｡」（p234）
そして「10名から15名よりなる訓練グループで毎日４時間ないし８時間、
１名ないし２名のスタッフとミーティングをもつ」(p237）ようなグループ
で、数日のうちに明確な文化を形作るのを観察することを通して、小集団に
おける文化の出現について、次のようなステップを示している（８章)。
まず大きく原初イベントを通じての集団形成とそれに続く集団の進化の段

階に分ける。後者については、さらに集団の形成、集団の構築、集団の仕事、
集団の成熟と４つの段階に分けている。以下これらの段階について、本論と
関係の強い部分をまとめる。

１）原初イベントを通じての集団の形成

集団はすべて何らかの「原初イベント」とともに始まる。（p､236）
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「続く沈黙」「共同の安堵感」「集団の境界線の大雑把な定義づけ」が、この

共有された情緒的反応と同時に実施されたことになる。この反応を共有した

人が文字どおりあるレベルでグループに属し、その経験を共有しなかった人

はすべて、最初の段階ではグループに属していない。

またこの共有体験が何を意味するか誰かが表明し、もしその表明に「効果」

があったなら、その表明がもたらす結果は集団的である。これは「リーダー

シップの最も重要な構成要素」の一つである。最も徹底したコンセンサスが

集団の歴史のきわめて早い時期に形成される。

２）集団の形成

ここでは、「われわれのすべきことはリーダーが知っている」と表される

ような「依存」意識に基づき行動が行われる。

①ビヘイビアの規範の構築（p245）

例えばあたかも提案がまったくなかったかのように振る舞う

②現実性テストと浄化作用（p､249）

リーダーは実際やることを教えてはくれないと悟る。

「われわれ全員いっしょになってこの問題に取り組んでいる、一人一人が集

団の課題に貢献しなければならない」という責任感情が芽生える。そして現

実的なリーダーシップが追究され始める。集団としての結果について所有感

覚が生まれる。

そして何らかの共同行為を行う場合が多い。組織というものは他のメンバー

たちが集団結果に責任を感じるようになって初めて機能するものであること

が徐々に発見される。

集団はあたかも何かをなしうることを自分自身に証明するかのように、何

らかの共同行為を行う場合が多い。そして心の奥で「我々は他のどんな集団

よりも優れた集団だ」という気持ちすらあるに違いない。
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３）集団の構築

ここでは、我々は偉大な集団である。我々は皆、互いに好意をもっている

と表されるような「融合」の意識に基づき行動が行われる。集団は、行為、

知覚、感情の面で逸脱しようとする個人に対し、強力に同調への圧力をかけ

る場合が多い。個人個人の差異は集団統一性に対する脅威とみなされる。

①現実性テストと浄化作用（p254）

あるイベントを通して「必ずしもすべての人が他の人を好きではないこと、

敵対行為も起こる可能性があること」を実感することなどで、「融合」の仮

説が放棄されること。

②学習の役割（p257）

規範は２つの基本的学習メカニズムを通して、当然視きれる仮定へとなっ

てゆく。それは「外的適合問題に対応するための積極的問題解決」と、「内

的統合問題に対応すべき不安回避」とである。

４）集団の仕事

ここでは、「われわれはお互いを知っており、受容しているので、有効な

仕事ができる」（p､243）と表ざれるような「仕事、相互受容」の意識に基づ

き行動が行われる。個人個人の差異を現実的なもの、潜在的に価値あるもの

と認めるようになる。すべてのメンバーが成長しより強くなれば、集団とし

ては究極的にプラスになると考えるようになる。

５）集団の成熟

ここでは、「われわれは、自分が誰なのか、何を欲するか。それを手にす

るにはどうすればいいか、知っている。われわれは成功してきた。だから正

しいに相違ない」（ｐ261）と表されるような「成熟」の意識に基づき行動が
行われる。
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３．ＴＯＭ導入期における組織文化の出現過程について

ここでは前節でまとめたScheinによる小集団における組織文化の発生の

過程に対応させた形でＴＱＭ活動の導入過程を記述する。ここで小集団とは、

指導会に参加する経営者・管理者を考えている。

１）原初イベントを通じての集団の形成

ＴＱＭ導入を決めた企業では、全社にそのことを知らしめるため、ＴＱＭ

導入宣言（第３段階）を行い、キックオフ大会などを催すことが行われる。

これにより、我が社はＴＱＭ活動を始めると言う共通体験を得ると考えられ

る。

これに先立ち選ばれた人たちが、ＴＱＭの講習会などを受けることにより、

活動に対するある程度のイメージは掴めているが、本当のところはよくわか

らないという気持ちを抱くことも多いようである。ただし社内では講習会に

参加している人たちがＴＱＭ活動を一番よく知っていると思われている。

２）集団の形成

ここでの「依存意識に基づく行動」は、ＴＱＭ専門家が、我が社の成すべ

き事をすべて知っているかのように考えてしまうことに対応しよう。実際

TQM活動の基本的な考え方などは、指導会を通して伝えられる。

①ピヘイビアの規範の構築

指導会受講者は、ＴＱＭ専門家がＴＱＭのなんたるかについて手取り足取

り教えてくれると想定している。しかしＴＱＭ専門家から「TQM専門家は

コンサルタントではなく家庭教師のようだ」と説明される。問題の答えを教

えるのでなく、解き方について支援をするだけだといわれる。そして指導会

の度に、改善事例報告と改善方法の指導が中心に行われる。特に会社のビジョ

ンの必要性が説明されるが、これについても具体的な指摘はされずに、次の

様な「混沌哲学」の説明がなされる。皆を混沌とさせることが重要であり、
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その混沌から新しいビジョンが生まれるといった説明の後、事例が説明され

る。しかし対象の会社ではどうしていいかは教えてはもらえない。方針管理、

機能別管理などを教えてくれるようお願いしてみても、まだ早い旨の説明を

受け、それでもという場合は、指導会の席で取り上げられるのはずっと後に

なってからである。それまでは相変わらず改善事例検討が中心になることが

多い。これはある意味で指導会全体についていえる。例えばＡ社の保全部門

では、保全費用についてのテーマに片寄っていることを指摘されもつと質に

関した問題を取り上げるよう指摘される。毎回同じような指摘を受けるたび

に、段々混沌は部門全体に広がり、部門の係長以上が集まり皆で議論がもた

れたと言う。しかもこんなことは始めてと言うことであった。こうする中で、

質と言う言葉を中核にして各職場における何が重要で何が重要でないかと言っ

たことカミ徐々に決まってゆく。その中でよく分かっている人とそうでない

人の、職位とは別の序列も生まれる。ＴＱＭをよく知っている人は必ずしも

職位が上の人ではない。

指導会の場において、例えば業務報告的なことを発表すると、業務報告の

場でないことを告げられ、皆に失笑を買う。また売上高推移のグラフなどを

見せると「喜んでいいのか悲しんでいいのかわからないデータ」と講評され

る。単なる言葉による反省は、文学的表現にすぎないと批評される。データ

に基づかなかったり、筋道のよく分からない話を行うと、最初の現状把握の

あたりのデータについて質問され、必要な解析などが指摘され、あたかも先

ほどの発表などまったくなかったかのように、指導がなされる。

①現実性テストと浄化作用

ここで「我が社のＴＱＭ活動」といったものに対するイメージが生まれ、

それぞれの中での課題に貢献しなければならないという責任感情が芽生える

ことに対応する。集団としての結果について皆で喜び合うといった感覚が生

まれる。
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３）集団の構築

ここで、キーとなるような慢性不良などの課題が解決されると、我々もや

ればできる、業界でも最先端をいけるといった自信と仲間意識が醸成される。

①現実性テストと浄化作用

部門間問題などを取り上げるようになると、それまでと異なり、本来他部

門の仕事であると考えていたものをやら言れる羽目になったり、あるいはい

わゆる部門の持つ文化の違いが問題になったりしてくる。

そこで「融合」仮説が捨てられ、お互いの立場を認め、どう問題に取り組

んでいったらいいか検討される｡

②学習の役割

「外的適合問題に対応するための積極的問題解決」に対応するのは、お客

様にご迷惑をかけている問題を解決して行くことに対応しよう。これにより

顧客に喜ばれたりすることで、有能感、自信といったものが生まれる。そし

て取り組み方、手法の使い方などに関連した規範が強化される。

「内的統合問題に対応すべき不安回避」に対応するのは、ＴＱＭ活動を始

める前、あるいは直後の不安がJQM活動により築かれつつある規範によっ

て、不安が軽減され、より快適な気分で仕事により自己実現ができるといっ

た内的欲求を満足させることである。職場第１線においてはＱｃサークル活

動がその役目を担っていると思われる。

４）集団の仕事

部門間問題に対応するようになるとき、指導原理とされるのが「後工程は

お客様」の精神と、「他責でなく、自責でできることは」の精神である。こ

こで第一関門である問題の振り分けがやりやすくなり、さらに「部長とは部

間問題を解決できる人」といった格言が部長間での調整をやりやすくし、最

終的なトップの決断も「トップは部門代表であってはならない」といった格
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言により、全社的な観点から行われる。

こういった問題を通して、それぞれの部門の特徴、違いを認識しつつも、

協調して問題解決を行い、相互受容に基づく行動が実現する。

５）集団の成熟

この段階でデミング賞挑戦を行うと、何のためにＴＱＭ活動を導入し、そ

の推進過程で自分たちのやってきたことが、全社として形づけられ、どう目

的を達成してきたか、明確になる。

デミング賞審査という第三者による評価を受けることの緊張感、デミング

賞を受賞した喜び、さらにその後の数々の講演などでは、多少の脚色も加わ

り、会社が行ってきたことに対する自信は深まり、培った文化は強化され

る。

４．討論

集団形成の段階で、従来の価値観に基づく発表への指摘について、十分納

得できない場合、しかもかなりの自発性が保証されている組識の場合、反発

が起こり、その勢力が大きくなる場合は、推進が頓挫してしまう。

対応としては、何がなんでもこれでいくという強いトップのアピールと、

この方法による高い成果をあげ〈皆にその会社におけるＴＱＭ活動の有効性

を見える形にすることなどが考えられよう。

ここで対象としたＴＱＭ導入過程が、Scheinの小集団における文化の出

現モデルを通して分析され、このモデルと親和性がありそうなことが知れた。

このモデルを通して見える各段階における役割などを明確にすることにより、

実際の推進過程を観察することで、何がまだ十分できていないかといったこ

とが判断でき、対策を考えることが出来るなど､有効な分析手段となるよう

に思われる。ただし２で指摘したように組織文化に対するSchein（1985）
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の定義とここでの定義は異なっており、この違いによる影響などについては、

その他の組織文化に対する定義と共に今後の検討課題である．

この予備的考察で得ることのできた仮説がどの程度の普遍性を持つのかに

ついて、実際に鯛溌を行うなどして客観性を高め、各ステップの役割を明砿

にすることが必婆である。きらにこうして培われた文化が．どのようにして

小壌liil以外に伝達されてゆくのかについての検討が必要である。またその他

の組織開発の方法との比較についても検討課題と考えている。
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