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第1章　 ふ だん と異 なる作 業また は変 化 と異 常への 対応 と職場 の分 業

は じめに

小池 和男 氏 の知的熟 練論 は 、 日本 の職 場 労働 の高能率 に一つ の説 明 を与 える理 論 と して、80年

代 に 日本 産業 の高い成 長 が世界 的関 心の的 となった時期 に広範 な注 目を集 めた。氏 の理論 構成 の

中で重要 な役割 を果 た して い るのは 、労働者 が 「ふ だん と違 った作業 」(unusual　 operations)、 言

い換 え れ ば 「変 化 と異 常 へ の 対 応 」 を 実 行 す る こ と に よ っ て 、 「ふ だ ん の 作 業 」(usual

operations)を 実行 す る中で は得 られ な い種類 の 知的 な熟 練 を獲得 す るのだ とい う考 えで あ る。

そ して 、テ イ ラー 的 な ライ ン編成 にお けるthinkとworkの 分離 、 そ の結果 と して の労働 の低質 化

は、 労働者 の仕事 を 「ふ だん の作 業」 に限定 し、 「ふ だん と違 った作 業」 をエ ンジ ニアや テ クニ
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シャンに委ねる労働組織ー 「分離方式」(the　separated　system)か らくるのであって、 日本的生産

方式は、同 じライン編成 を取 りつつ も 「ふだん と違 った作業」 を労働者 に委ねる労働組織一 「統

一方式」(the　integrated　system)を とることによって、労働者の知的能力を全面的に引き出す とこ

ろに優位 をもつ ことが主張 され る。

筆者 は、氏の知的熟練論 に対 しては留保 を持つが、 この 「ふだん と違 った作業」への着 目は氏

の重要な貢献 と考 えている。筆者 は約三十年前 『工場の哲学』(平 凡社、1971)を 書いて、技術

革新の下で労働が単純化す る傾向について論 じたが、それは多分に1960年 代の 日本の職場に限定

された観察に基づ く議論であり、単純労働の職場であっても労働者が一生の うちに、いかにさま

ざまな変化や異常を体験 し、いかにそこから学ぶかをそれ以後見てきた。また企業競争が新モデ

ルを競争力のきめて として展開される時代には、短期のモデルチェンジが定常とな り、技術進歩

に基づく 「変化」への対応が、職場組織の 「ふだんの課題」 となること、そして、小池氏の指摘

するように、欧米では機械工やテクニシャンの仕事である故障修理や、メンテナンスなどの一部

が、 日本では作業者の仕事 になるとい うこともみてきた。

われわれの共同チームは、かな り長期にわたって、 日本 一スウェーデ ンの労働比較 を行ってき

たが、それは 「ふだんの作業」(standard　work　sheetに記述 された作業)に 主要な関心をあてて展

開 されてきたといえる。それ をもう一歩進んで、「ふだん と違った作業」に関心を向け、スウェ

ーデ ンのワークステーシ ョン作業と日本 のライン作業 とい う、対照的な二つの労働組織で、労働

者がどのよ うに変化 と異常に対応するかを比較 し、それがどのように労働者の技能形成に帰って

くるかを検討するような方向を 目指すべきではないだろ うか とい う機運がおこった とき、われわ

れがぶつかったのは、この 「ふだんと違った作業」 とい う概念のなんとも言えない曖昧 さと融通

無碍 さ、 とくに知的熟練 とい う概念の一種万能薬的な役割であった。それは実証的比較研究のガ

イ ドラインにはな りえないのである。比較研究のより実践的な手がか りを得るために、小池氏の

議論の組立を精密に検討 し、よ り生産 ラインの現実 に即 した、「変化 と異常への職場の対応」に

ついての、われわれのグループの共通認識 を確立す ることが必要 となった。第1章 は、そのグル

ープ内討論のために筆者の提出 したメモを、外部に公表す る論文に書き直 したものである。ただ、

われわれの比較研究の主たる関心は、 自動車と家電の組立ライ ンであ り、ここでの小池理論の検

討は、それが組立ライン職場の現実 と合 うかどうか とい う一点か ら行われていることを、断って

おきたい。

1　 小池理論の再検討一異常への対応 を中心に

小池氏の方法の一つの問題点は、ふだんの作業、ふだん と違 った作業すなわち 「変化や異常」

への対応 とい うように、厳密に定義 されない常識的な表現が論理の中で多用され、それが実証の



段階では、どのような現場で、 どのような 「変化や異常」 に対応する行動であるかが明示 されな

い観察例を数例あげて、それ を論拠 に、議論が実証 されたことになっている点である。

結果 として、氏の議論ではラインで労働者の行動を制約 している諸条件についての認識が極め

て甘 く、ラインでの変化や異常が、ライ ン外の人間との分業を通 して解決 され ざるをえない状況

が見落 とされている。更に、 「変化や異常」には様様なタイプがあ り、同時にそのタイプは職場

の性質(製 品の種類、技術、製法等々)に よって限定されていることを無視す る結果 として、職

場では長い経験を通 してもっとも起 こりやすい変化 と異常のタイプは把握 されてお り、タイプに

応 じて異なる型の分業をもってそれ に対応する体制が準備 されてお り、その中では技術者や専門

工が重要な役割を果たす ことが見落 とされている。

氏の議論の中でとりわけ知的熟練 との関係 で重要な位置を与えられているのは、異常への対処

である。 したがって最初は異常を例に とって小池氏の議論の組立て方を検討 してみ よう。氏の最

も注 目をあびた論文 「技能形成の方式 と報酬の方式」(青 木 昌彦、 ロナル ド・ドーア 〔1995〕所

収)に 、次のような文章がある。

「『ふだん と違った作業』の、更に重要な部分は異常への対応である。… 問題 を処理す

るノウハ ウこそ現代の熟練の最重要のものである。その対応はごくふつ うに考えてつぎの三

つ となろ う。

ω その場で問題を発見する。機械や生産の流れの中で問題 をできるだけ早 く見出す。そ

れには さまざまな問題のあらわれ方、その徴候 を知 る必要があ り、それ な りの経験が必

要 となる。

(2)問 題 の原因を推理 し、問題の再発 をさける。原因推理力がよわければ、機械 は問題 で

ある製 品をつ くりつづけ、その効率にお よぼす影響は甚大である。 もっ とも肝要な手続

きといわねばなるまい。

(3)問 題や不良を直す。 もし原因が機械であるな ら、そこを直 さなければならない。機械

装置の分解な どは、ふつ うオペ レイターの職務の範囲外であるが、あるていどの修理や

保全はオぺ レイターにまか される。

原因を推理 した り直 した りす るには、装置や製品の構造、 さらには生産のメカニズムを知

る必要がある。問題はふつ う機械の どこか、生産のメカニズムの どこかがおか しくなって起

こるか らである。こ うした原因推理力を知的熟練 とよぶ。」(小 池 〔1995〕p.53)

「ごくふつ うに考 えてつ ぎの三つ となろ う」 とい う書 き方に、鍵がある。氏はここでは職場を

知 らな くても誰でも思い浮かべ られる、常識的な 「異常への対応」のイメージに訴えている。つ

ま り原因が何かを突 き止めて、その原因を取 り除けば異常は直るとい うイメージである。その こ



とが小池氏の議論を誰にでもわか りやす くしている鍵である。機械が動 き、生産が行われている

「その場で」、働 いているオぺ レイターが問題を発見 し、問題の原因を推理 し、問題や不良を自

ら解決するとい うのが、小池理論の前提であ り、発見 し、推理 し、解決するとい うサイクルの繰

り返 しを通 して高め られて行 くオぺ レイターの 「原因推理力」が彼のい う 「知的熟練」だと人々

は納得する。

だが、現実の職場の条件、少な くとも流れ作業ライン職場の条件の中で考えると、これ らのこ

とは全 く実行不可能である。まず作業者 は、ライ ンが動いている限 り交代者がなければラインを

離れ ることは出来ない。またラインに組み込まれている装置や 自動機を修理することはラインを

止めることな しには出来ない。 「ふだんの作業」は平均的なタク ト1分 ー2分 とい うラインを考

えると、作業者が異常な努力 をしてスピー ドを速めて も、恐 らく数秒位 しか余裕 は生まれないか

ら、タク ト内で 「ふだんの作業」をや りなが ら自分の発見 した異常の原因を推理 し、対策を とり、

平常にもどす作業を行 うことは不可能である。 もし行えば、たちまち作業遅れを起 こしラインは

大混乱 しス トップ となるだろ う。

ハン ドガンを用いた塗装工程な どでは各段 の最終作業者が、前の作業者の塗装 ミスを修正 し仕

上げることになっている。組み立ての工程でも数秒で修正可能な前工程作業者の ミスを発見 し、

修正することが次工程の労働者 にまかされているケースはあるかもしれない。だがそれ らは作業

標準に組み込まれた作業なのであり、ここで論 じている 「ふだん と違 う作業」 としての異常への

対応 ではない。だか ら、ラインが動いている間の異常対策のためには、各作業チームに少な くと

も一人 ラインを離れて自由に動ける人間がいなければな らない。ライ ン作業者にできる異常対応

の原則は、手を上げてその人物を呼ぶことである。

「統一方式の下では、問題 を処理する人が問題がお こるその場にいる。問題が生 じたな ら、す

ぐさまその労働者が対応できる。 これを分離方式のばあい とくらべてみる。分離方式な らば、ラ

インのオぺ レイターが何かおかしい と感 じた とき技術者やテクニシャンを呼ぶ。オペ レイターが

自信 をもって よぶのは容易ではなく、結局多 くの不良が見逃 され よ う」(小 池 〔1995〕p.55)と

氏は上の文章に続けて書いている。この文章は明 らかにライン職場について書かれているが、そ

の作業の進行状況を小池氏があま り正確 には観察 していないことを示す。 ライ ン職場である限 り、

問題 を発見す る人 と対応処理をす る人は、別にな らざるをえない(分 離方式 にな らざるをえな

い)こ とを筆者は強調す るが、そこでオぺ レイターがす ぐに呼ばねば ならないのは技術者やテク

ニシャンであるとは考えない。作業者がラインでぶつかる異常に対応す る専門家 として、昔はラ

イ ンに リリーフマンが配置 されるのが常であったが、今は多 くのライ ン職場では班長が この役を

兼ねている。彼がす ぐに呼ばなければな らないのは班長である。班長はその異常に自分が対応で

きるかどうか一瞬で判断 し、できない場合は組長に相談 して しかるべ き分野のテクニシャンを呼

ぶのである。 したがってオペ レイターが躊躇す ることによって 「多 くの不良が見逃 され よう」 と



い う事態は 「分離方式」でも起こりえないのである。

ライ ン職場でも労働者が異常処理 を行 う場合があることは否定 しない。 しか しそれは誰で もが

できることではなく、作業班中の熟練者 と班長の範囲で、対応可能なレベルの異常が班長 の判断

で対応 され るのである。その対応がどのようにな されるかを見てお くことが必要であろ う。T社

の 自動車組立ラインには、異常処理作業指名者 とい う制度があるのが よい例 になる。多くの場合

職場の組立作業補助器具の故障や不具合の修理で、それ も異常一般の処理を許可 され るのではな

く 「xxの 」 と装置や異常の性質 を限定 された、異常処理作業指名者である。経歴6-7年 くら

いまでの労働者が、異常処理 を許 され ることはなく、それ以上の経験 を積んだ作業者が、問題の

機械 や異常のタイプに応 じた訓練 を受 けた後、指名 され る。 この資格 を取 ることは、労働者に と

って一つのイ ンセンティブになっていると説明を受けた。

D社 でもほぼ同様の資格があ り、異常処理許可者 とい う名称が用い られてい る。指名 された労

働者 のみが行 えるのであ り、許可者になるためには、一定期間以上の勤続 と処理 してよい異常へ

の対応の仕方についての訓練を通過す ることが必要である点 も同様であった(小 池氏の言 う、オ

ンザジ ョブで異常に対応 をしなが ら熟練 してゆ くとい うのとは異なっている)。 そ して、指名者

であっても、現実に異常処理 を行い うるためには彼 はライ ンか ら自由な職務 にい るか、誰かが

(たとえば班長が)彼 の仕事をその間肩代わ りして くれ ることが必要なのである。

D社 で見せてもらった、「異常処理 を許可 されていない皆 さんへ」 とい う文書には、「異常が発

生 したときの注意事項」 として、

1「 とめる」　 まず機械を止める

2「 呼ぶ」　 直ちに班長 に連絡す る

3「 待つ」　 異常が発生 した機械か ら少 し離れた位置で呼んだ人が来 るのを待つ

と書かれていた。 これ は、異常が発生 した ときは、「止める、呼ぶ、待つ」だぞ、 とい う風に班

長や職長が繰 り返 し作業者に叩き込む、職場の最重要ルールを徹底 させ る形式であって、許可 さ

れていない人間は、異常を起こした機械 を自分で直そ うな どとは、絶対 してはな らない とい うこ

とが、職場の大原則であることを示 している。

ライン作業に組み込まれている作業者 は、事実上異常対応はできない とい うことと、経歴5-

6年 までの人間が異常処理指名者 になることはない とい うT社 の説明を考慮す ると、異常処理を

許可され る人間は、 リリーフマ ン的な人間か班長以上の職制であ り、ラインについてい る労働者

は許可 されていない とい うのが、通常の職場の異常対応ルールであるとい うことになる。小池氏

の上記の文章は、有資格者でない作業者が 自分の判断でラインの異常処理を行 うとい うあ りえな

い状況を想定 しているだけでなく、現実に一定の レベルの異常への対応が 日本の職場で作業班に

よって実行 されている状況からも、大きくかけ離れた想定であるとい うべきであ ろう。



2　 変化 と異常への対応 と職場の分業 ・とくに分業の接点

異常処理作業指名者 とい う制度に関連 して、T社 では一回でも職場で起こった異常は、必ず対

応策を標準化 して、それが職場で処理できる場合は、異常処理作業指名者 を作るとい う説明をう

けた。つま り、ちゃん とした職場では、初めての異常を体験することに、こ うした性質の異常が

もう一度発生 したとき、現場の班長、組長の判断で現場の責任で対応 したほ うがよいか、あるい

は どの部門とどの部門の要員が直ちに駆けつけて対応するか、現場が対応する場合には誰を異常

処理作業指名者 にす るか といった事項が、決め られているのである。職場 とい うものは特定の製

品について生産経験の歴史を持っている。 その間に無数の異常や失敗の経験を持 ち、その処理の

ルール とシステムとノウハ ウを蓄積 しなが ら成長す るのである。 このシステムの優劣は、企業の

生産効率を支配する大きな要因であ り、我 々の比較研究はこの部分にもっと関心 を持つ必要があ

る。

従って同 じ異常 といっても、職場が一度 でも経験 したことのある異常 と、職場が始めて経験す

る異常とでは、対応の仕方は全 く異なる。経験 した ことがある異常の場合はすでに決まっている

職場のルールに したがって、できるだけ急速 に対応策が とられなければならない。r原 因を推理

す る」 ことは必要ない。今まで職場が経験 したことのない異常の場合に初めて 「原因の推理」が

必要 となる。 この推理が どのように行われ るかは、後に見ることにしたい。今はただ どち らの場

合 も、原因を推理するのは作業者の役割ではなく、彼の役割は手を上げて班長 を呼び、異常を知

らせ ることであることを強調 してお く。

小池氏は、製品の不良も異常の一例であるとしている。不良の場合 も、装置や治工具の異常や

故障 と同様 に、職場では長い経験を通 して、よく起 こる不良とその発生の場所や原因は、ほぼ確

認 されてお り、職場が経験 したことのある異常の代表例である 「よくおこる異常」 とい う分類を

たててもよい。それへの対応 の仕方 も規定されている。 「よくお こる異常」 としての不良への対

応は二通 りである。第一は修理または修正である。ライ ンを止めない範囲で修正できるものは、

誰がどこでどのようにや るかはあらか じめ決められてい る。ラインは、ある部分を停止する必要

が生 じた とき、全 ラインを止めな くてもよいように、適当な長 さに区切 られていて、区切 りの と

ころにバ ッファー ・ゾー ンがある。そこを手直 しの場 として使 うこともある。 ライ ンの最終部分

は完成車のテス トラインであるが、そこには必ず修理工場があって、不合格の車すなわち不良の

ある車は、多能工によって修理 される。すなわち、修理は専門工の仕事である。

よ り積極的な不良への対応は、不良の発生の確率 を減 らすことである。不良の発生の理由をラ

インの労働者が突き止めて、その原因を自ら除去す る可能性 は、小池氏が考えているほどあるも

のではない。何故な ら、ライン作業の必然で、前工程で発生 した不良が後工程で発見 され るのが



常だか らだ。例えば塗装 ライ ンでは塗料を焼き付けるために、一連の工程を終えるごとに炉を通

過す る。炉内で発生す る煤も塗装の不良の原因 とな りうる。 しか しある作業員が煤 に起因する不

良を見つけた としても、彼が原 因を除去することはできない。彼ができる唯一のことは班長をよ

んでその事実を告げることである。班長はそのことを当の炉のある職場の班長に知 らせ る。 もし

一時間に五件 も六件 も他班か ら煤に関す る不良の報告が来るなら、炉 を持つ班の班長は正真の異

常が炉に起こ りつつあることを知 り、多分メンテナンス部門 と連絡を とりなが ら、 しかるべき対

応をとることになる。

塗装の不良の発生源 の一つは埃である。職場の清掃をこまめにするだけでも不良を減 らす こと

はできる。これ は全作業班の課題 となる。塗装工場を無塵室にする対策 もあ りうる。 これは生産

技術部の課題である。 また職場に多 く発生する不良を減 らす とい う課題は、QCサ ー クルの活動

のてごろな 目標 として取上げられることも多い。 こうした活動 を誘導 し組織す るのは品質管理部

の仕事の一部でもある。不良の発生 を減 らす とい う課題 はこうして、職場の分業を構成 している

各部門間の連絡 と協力を巻き込みなが ら、進行す るのである。

T社 では製造部に技術員室 とい う組織が付属 している。技術員 とは一体 どのよ うな仕事 をす る

のか とい う質問を、製造部長に してみたことがある。一般的には現場の技術的問題 について、課

長、部長のスタッフの役割を果たすのが仕事であるが として、部長 は次のよ うな事例を語 ってく

れた。計器パネル の取 り付け工程で、ある部分のビスが浮 きやすい とい う問題があ り、これは設

計のほ うに問題があるのではないか とい うことを作業者が訴えた。そ こで技術員をつけて、二人

で議論 しさまざまな場合を試 し、作業者の訴 えの正 しいことを確認す る実験 も行い設計の修正を

申し入れ、設計変更が行われ以後問題は消えた。現場ではこの種の異常処理 問題が しば しば発生

してお り、技術員の重要な役割はこのよ うな形で、現場 と生産技術部 門、設計部門の間をつな ぐ

ことである。 もう一つ重要な技術員の仕事は生産準備の指導であるとい う説 明であったが、この

点については後に生産準備 のところで触れ る。

ここでは、分業の接点の ところで起こる意思の疎通 とい う問題が指摘 されねばならない。 これ

は生産技術部 と製造部 とい う緊密に連関 している二大部門の接点の ところでおこる、コミュニケ

イションの問題なのである。設計に当っている技術者 は、現場でものを作っている労働者の問題

がわか らない、現場で物 を作っている労働者は、これは設計に問題があるのではないかと感 じて

いて もそれ を設計者に伝 える言葉 を知 らない。それが定常的に発生す る不良の背景 にある。その

分業の接点でお こるデ ィスコミュニケイシ ョンが、常時現場に入 って 日常的に労働者 と接 してい

る一人の技術員の存在 によって見事に取 り除かれ るのである。

この問題の存在 は、小池氏も認識 していることは次の文章が示 している。

「新 しい生産方法が導入 され機械の配置、生産の手順 などが変わるとき、 より適切 な手順 、治

具、工具の選択が効率に有効なことはい うまでもない。 もちろん技術者があらたな手順、工具な



どを設計す る。 しか し技術者は万能ではない。すべてを見通せるわけではなく、思いもかけぬ問

題が生 じよう。」(小 池 〔1995〕p.52)

これ は、上に描いた分業の接点の ところでおこるディスコミュニケイションと正確 に見合 って

いる。 しかし、小池氏の議論は、このディスコミュニケイションの性格 を分析的に見究め、それ

を分業のあ り方の問題 として克服する可能性 をさぐるとい う方向へは進まない。代わ りに登場す

るのは万能の 「知的熟練」である。

「そこでベテランの労働者がとりわけ立ち上が りの とき、実際に生産 してみて、その問題 を見

いだし改善を提案できるな ら、それは大いに効率を高めよう。それには機械の構造を知 り生産の

しくみ をしらねばな らず、まさしく知的熟練 にほかな らない。」(小 池 〔1995〕p.52)

実は新 しいモデルや、新 しい生産方法が導入 され るときに無数 に起 こる、設計 と現場の齟齬 、

設計の見落 とし、新設備の操業上の不都合などは、どのような工場で も周知の問題である。設計

の段階か らいかに してそのよ うな齟齬 をなくすか、試作の段階から製造部の協力を得て、予測 し

うる齟齬 をつきとめあらか じめ除去 し、ある段階か らは関係各部が参加するチームを組んで、新

ライ ンが立ち上がる以前にすべての齟齬 を除去する作業が、先に技術員の役割に関連 してでてき

た 「生産準備」 とい う作業なのである。それは、組織的分業の総力を結集 した 「変化 と異常」へ

の対処の場面である。

その生産準備のある段階で、ベテランの労働者による操業が重要な役割 を果たす ことは、否定

しない。だが、それはシステムの中の一つの役割 として遂行 され るのである。生産準備 とい う、

開発部門、生産技術部門、製造部門が緊密に協力 して進められる系統的作業の中の、 どのステ ッ

プにおいて、 どのような形で、ベテラン労働者にお ける操業あるいは作業班による操業が行われ

るか、そこで何が発見 しうるかと結びつけて検討す るとき初めて、システムの中での班長やベテ

ラン作業者の役割 と 「熟練」の内容を客観的に把握できる。

小池氏の多用す る、上のよ うな例示 を直ちに労働者の 「知的熟練」に直結す る論法は、現場を

知 らない人々に大変わか りやすい、それが氏の議論が広い影響力 を持つ基礎になっているのだが、

そのわか りやす さは、その段階まで問題 を詰 めてきたすべての作業 と、その段階で並行 して進行

している分業のすべてを省略す ることによって得 られているのである。言い換えれば氏がオぺ レ

イターの 「知的熟練」 と呼ぶ ものの中には、分業のすべての分野でそ こまで進行 して来、そ して

進行 している知的作業が忍び込まされているのである。そのことが氏の 「知的熟練」を空想的に

肥大 したもの とする理 由である。

残念なが ら、生産準備の現実の進行に即 してこの議論 をこれ以上深 めることはできない。新モ

デルの導入、新生産方式の導入は企業秘密の トップであって、部外者がその場へ立ち入 ることは

不可能である。従って筆者は観察 した事実に基づいて議論す ることはできない。 しか し、それが

どのよ うに行われるかを、輪郭程度 に教 える文献はあるので、この論文の最後にそれ を取 り上げ



ることに して、今は、 ここまで明 らかに してきた事実を振 り返 りながら、比較研究の方向を探 る

問題に うつ りたい。

3　 時間外の活動 と分業の接点

ここまで、小池氏の文章を検討 しなが ら、指摘 してきたことはほぼ二点につきる。一つはライ

ンの作業を している労働者が 「ふだんの作業」をしながら自分で柔軟な異常処理 をす ることは不

可能であ り、基本的に分業による対処 とならざるをえない、異常を発見 した作業者、班長、異常

処理作業指名者 による分業は、現場の作業班の異常処理体制の基礎であるとい う問題である。 も

う一つは、分業 による変化や異常への対処では分業の接点のところでの意思疎通の問題が生 じる

とい うことである。 この問題 は製造部 と生産技術部 とい うよ うな密接 に関連す るが、異質な作業

を行っている分業部門の間で起 こりやすいとい う問題である。

第一の問題は、従ってわれわれは分業による変化 と異常への対処にもっと注意 を向けるべきだ

とい う結論 と同時に、労働者が 自分の意思で、柔軟に活動できる時間は、ライ ンか ら解放 された

後の時間 しかない とい う事実にもっと目を向けるべきであるとい う結論 をも導 く。 日本的労働 の

特色 として よく言われる多 くの活動は、提案活動 にしても、QCサ ークル にしても 「時間外」の

活動であることは注意 されて よい。D社 ではメンテナンス部門の職務である予防保全の仕事の一

部が、現場作業者で実施 されているが、 これ も始業前の機械が動いていない時間であった。

筆者はこれ らの活動を調査 した経験はないが、たまたまD社 の、タク トの極 めて長い(調 査時

90～110分)ミ ニ ・トラ ック組立工程 を調査 したとき、聞き取った労働者 がそれぞれ数多 くの社

内資格 を持っていることに驚か された経験をもつ。 この とき聞き取った職歴22年 の労働者 は、フ

ォー クリフ ト運転、工場内運搬車両運転、ホイス ト操作、玉掛けの社内資格 を持ちかつ異常処理

許可者であった。彼 より短い職歴で十種類近 くの資格をもつ労働者 もいた。 どうしてそのよ うな

資格が取れ るのか とい うと、社内の技能訓練部門の通信教育 と休 日に行なわれるスクー リングと

試験の組み合わせでとれるとの ことであった。その職場では、班長 も含め7人 の作業員が、一 日

四台程度の ミニ ・トラックを作っていたが、こ うした状況下では確かに誰でも玉掛けができると

か、運搬車の運転資格 をもつ人間が複数い るといった ことが、極めて職場の作業の柔軟性を高め

ることはよくわかった。

この職場 ではQCサ ー クルの活動にも感心 させ られた。筆者の観察期間中、この職場のQCサ

ークルは 「歩行距離短縮」 とい うテーマに取 り組んでいたが、作業者の歩行距離が長 くなること

は、この種タク トの長い組立作業に固有のシステム欠陥であ り、そこへ正確に 目標が定め られて

い ることに驚か された。 タク トを長 くす ると、一作業ステーションで取 り付ける部品の数 は比例

して増え、だんだん とステーシ ョンに近い場所 に部品を置 くスぺ一スを確保 しにくくなる。必然



的に、離れた場所に置かれた部品棚まで部品を取 りに行 き、手に持ってステーションまで戻って

くる往復の回数 と距離が長 くな り、その歩行による作業時間のロスと疲労が無視できなくなる。

その問題は、われわれの比較研究の対象であるス ウェーデ ンの、長サイ クルタイム ・チームワ

ー ク方式でも、同様に生 じていた矛盾であ り、スウェーデンでは技術者が対応 していた問題が、

D社 ではQCサ ークルによって対応 されていたのである。 この差異は しか し、主要には工場の規

模の差か らくるものであ り、過剰な意味を付与す るのは危険であることは断っておかねばな らな

い。 しか し、彼 らが次々 と工夫 して生み出す、狭いスベースに必要な数 の部品を、作業に最適の

状態で置 くための、棚、吊具、傾斜台、抽斗などは、スウェーデンの技術者の生み出す もの と比

べれば遥かに素朴であるが、彼 らが、社内資格の電気溶接 、ガス溶接の能力 をフルに駆使 して時

間外に自作 した物である点で、感動 を誘われるものであった。

第二の問題点、分業の接点の問題に移ろ う。 ここまで強調 してきたように、職場の変化 と異常

への対応作業は基本的には分業でおこなわれ、有効な対応がなされるためには、分業の各部門が

緊密 に協力 しなければな らない。小池氏の言葉を借 りて表現すれば、分離方式であるが全体 とし

ては統一方式であるかのごとく機能 しなければならないのである。その機能 を保障す るものは、

分業の各部門間の情報伝達一必要な情報がそれを必要 とする部門に如何 に早 く伝達 されるか とい

うことであ り、緊密に協力すべき二部門の接点のところでの意思疎通の齟齬 を起こさないことで

ある。

前者の問題については、 日本の労働組織では作業者→班長→職長→係長 とい うhierarchyが非常

に重要な役割 を果た している。異常処理を例にいえば、異常の情報は、このhierarchy各段で段階

的判断 とい う情報処理 を受けて、しかるべ き分業部門に最速で伝達 され る。異常の際は手 を上げ

ること以外はできない作業者 と、上位 の職制の問にあるのが班長である。

班長は労働者が手を挙げると直 ぐに駆けつけ、状況を判断 し、1)彼 または班内の異常処理作

業指名者が直すべきものか、2)前 の工程に問題があるものか、3)彼 よ りもっと上位 の者 の判

断を仰 ぐべき問題 か一瞬の うちに判断する。1)の 場合は さらにライ ンを止 めるべきか どうかを

判断 し、対応にかかる。2)の 場合は前のどの工程に問題 があるか突き止めその工程の班長に知

らせる。突き止 められない場合お よび3)の 場合は直ちに職長 に知 らせ る。 この場合もラインを

動か したまま報告す るか、 ラインを止めてか ら報告す るかの判断が必要である。班長のこの一連

の判断が迅速かつ的確 にお こなわれることが異常処理の鍵である。

これ らの判断のためには原因の推定が必要である。だが一瞬の うちに判断するためにはそれが

「推理」であっては間に合わない、一瞬の判断に役に立つためには異常の状況を見た とたん反射

的に、あっこの原因はXX、 発生の場所はZZだ 、 と頭 に浮かぶ型の原因推定だけが、迅速な判

断の材料になる。 ここでは経験が大きな意味をもつ。最近経験 した異常は記憶に残っているか ら、

もう一度お こるとあっあれだ とす ぐわかる.同 じ異常が二度三度起 こるともう一生消えない記憶



が形成 される。職場で一度でもおこった異常については、必ず対処法を標準化す ることが重要な

のはこのためである。労働者は記憶の中に異常の兆候の型→対処法 とい う組み合わせのス トック

を作ってゆくことになるのである。

職場では、小池氏がい うとお り様様 な変化や異常が起こるので、労働者が働いている間に蓄積

す るこうした経験知は意外に多い。そ して、こ うした経験知に したがって労働者が行動す るとき

の思考も、知的であ り推理である。ただし、その推理は小池氏が考えているような、「装置や製

品の構造、 さらには生産のメカニズム」にまで遡 って行 う型の推理ではない。それは技術者が行

う推理である。その推理 には思考のための時間とい う要素が入って くるか らどうしても対応が遅

れる。現場で発生する異常の処理では、原因は直ちに特定 され、対応策が直ちにそれ に続 くこと

が必要なのである。 この要請に応え うるのは兆候→対処法が反射的に結びつ く経験知である。た

だ、経験知の量は経験の長 さに比例する。班長の場合には、職場が過去に経験 したことのある異

常で も、彼の経験知の範囲内にはない ことが しばしばお こる。その ときは直ちに3)の 行動が必

要になる。班長→職長→係長 とhierarchyの上位へ向けて判断を委譲 して行 けばより豊富な経験知

をもっている人間が適切に判断 し、どの間接部門に協力を要請す るか といった判断も最 も急速に

行える。少な くとも、職場が過去に経験 した異常に関す る限 り、この形でほぼ十分 な対応が可能

であろう。

では、職場が初 めて体験す る型の異常ではどうであろ うか。確実にいえるのは、この型 の異常

で初めて原因探索のために技術者型の推理が有効になるとい うことである。経験知 の中に兆候→

対応策結合のス トックがないので、システムの構造や理論知を手がか りに、異常の兆候か ら原因

を推理す ることが必要になるのである。Hierarchyの 序列でいえば、課長(技 術者)の 判断が どう

しても必要であるが、そこに行 くまでの どこかの段階で、 しかるべき技術員が呼ばれて相談に乗

るとい うことは大いにあ りうる。経験依存型の思考 とシステム ・メカニズム追跡型 の思考が相補

的に働 きあって効果的に問題解決 に導 ける、あるいはこの問題 を解決できるのはどの部門である

か、的確 に決めることができる可能性 は高い。

しか し、初めて経験す る型の異常 といっても、全 く不確実性の霧の中か ら不意打ちに現れ る異

常 とい うものは決 して多 くない。職場では一度でも経験 した異常には必ず対応策 を標準化す るよ

うに、初 めて体験す る異常が多発 しやすい時期 とい うものも、経験 を通 して把握 されてお り、そ

れに対応する体制が準備 されているものである。その時期の代表的なものが、新 しい生産方法、

新 しいモデルの製品(モ デルチェンジも含む)が ラインに導入 され るときである。 この時期 にさ

まざまな異常が多発 しそれは職場が初 めて体験する型のものである。それを、操業開始以前にで

きるだけ除去 し、操業開始以後 に発生す る異常 も最小限に留めるようにするために組 まれ る特別

体制が 「生産準備」なのである。それは、職場が総力を挙げて 「変化 と異常」に対応する作業で

あ り、間接部門 と直接部門の分業に基づ く協業 を通 して、変化に伴って発生する可能性のある異



常が、早期に検出 され除去 されて行 く過程を観察 しやすい ときである。

すでに述べたよ うに、この過程 を部外者が観察する機会を持つ ことはまず ありえない。 しか し

外部に公表 されている技術者の新車に関す る解説論文な どに断片的に書かれた記述 などか ら、こ

の作業がどのように進行するかを伺 うことはできる。幸い筆者は先に述べたD社 の ミニ ・トラッ

クMII組 立工程の観察 を行った際、 第一回聞き取 りでMⅡ の概要を理解す るための資料 として も

らった、「今、なぜ、注 目され る?M工 房」 とい う解説文書がある。 これはMⅡ が計画 されてか

ら生産が開始 され るまでの過程で、ぶつかった問題点の解説である。その中に生産準備段階の記

述が多 く含まれている。そこか らMⅡ の生産準備が どのように行われたかについて概略の理解が

得 られる。それに加 えて、筆者の聞き取 りノー トに、生産準備 を経験 した作業者からの分散 した

記述があるので、それを頼 りにできるだけ再構成を試みたい。

4　 新モデルの導入 と生産準備

MⅡ の生産準備グループの総責任者はD社 の第2製 造部長である。D社 の第1製 造部は、ボデ

ィー部品を中心にプ レス、鍛造を主体 とした部であ り、第2製 造部が組立工場中心であるから、

生産準備 とい うのは組立ラインをもつ製造部門が主体 となるプロジェク トであることがわかる。

部長は、このプロジェク トの 「責任 リーダー」 となった とき、工場長か ら 「この車は本 当にどれ

だけ売れ るかわか りにくい車や。でもそれ を高技能者の技能 を活用 して手作 りで作るんや。 この

MⅡ 生産工場は高齢者の活性化 と若い人を育てる場 として活用できた らええのや」 といわれたと

書かれている。 このことは、生産準備に入 る前に工程の形、その操業の大方針などはかな り具体

的に決まっていることを示 している。

この車をつ くる意思決定の流れは以下のようであった らしい。1990年 代半ば頃に、D社 は今後

半年 に一つは新モデル を出す くらい、積極的新モデル戦略をとるという戦略決定がまずあったの

である。その第一弾 として浮かび上がったのが、戦後D社 の発展の口火 を切 った ヒット車種であ

る軽三輪 トラックMを 髣髴 とさせ る、超小型 トラックを発売す る案であった。その案に従って、

小型 で回転半径が極めて小 さい、路上駐車の多い団地や、狭い道の多い町での配送用 とい うニッ

チ市場を狙 った、軽 トラックが設計 された。その設計に基づいて需要予測がおこなわれ ると、予

想生産量最高月産2000台 、最低200台 の間を大 きく変動す るとい う結果がでた。 この需要予測に

基づき月産400台 を採算 ライ ンとして、それ以上月産2000台 でも作れ るし、月産200台 になっても

大きく損は しない生産方法の検討が生産技術部で進 められた。

月間生産量が極端に変動 しても製造コス トに大きな影響を与えない、特に採算ラインを生産量

が大きく割 り込んだ とき、それが一台あた り製造 コス トを大きく押 し上げない とい う条件 を満た

すためには、論理的には固定費がゼ ロで変動費100パ ーセ ン トとい う生産ラインを作ればよい こ



とになる。実際にはそれは不可能であるが、方針 としては設備投資をぎ りぎりまで減 らし、人間

の手作業 を可能な限 り増やす。 コンベアはな くし工程間の移動は車台にのせ た車を手で押 して行

う。生産量の大きな変動には工程を分解 して増や しタク トを短縮 した り、工程 を統合 して減 らし

タク トを長 くした りして柔軟に対応する。手作 りに対する関心が高まっている時代の風潮 にのっ

て、 コンベアなしの手作 りの車 とい う点 を宣伝するとい う辺 りまでは、執行部 と生産技術部の間

で詰め られていた と思われるのである。

そ して、 どこの工場でそれ を作 るか とい う段階で、本社工場が手を挙げ、本社工場に建設す る

ことが決まる。そ こか ら、生産技術部 と、本社工場製造部 との話 し合いが始まる。おそらく高齢

技能者 と若年初心者 とがペアを組んで各工程 を担 当する方針 と、それを技能伝承の哲学で意味づ

けしたのは本社工場上層部であろ う。 したがって生産準備 グループが発足するまでに、製造部、

製造技術部の上層部 と生産技術部 との間で、相当細部まで方針が決まっている。それが どの程度

まで決まっているか とい うことは、生産準備 グループの活動の余地を知 るために重要である。

当然のことだが、MⅡ の詳細仕様、設計、使用部品、その購入先な どはすでに決まっている。

工場の場所、規模、新工場はボディー、組み立てのみを行い、塗装、検査は既存の車種の工程を

一部改造 し
、そこで混流生産の形態で行 うといったこともすべて案 としては決まってい る。それ

らのことを、生産技術部は表一1の よ うに 「生産技術部の考え方」 として提示 し、それをたたき

台 として生産準備 グループの作業が始まるのである。



新モデル は少量生産で販売予測が極めて立ちに くい、 とりあえず200台/月 か ら1500台/月 く

らいの生産変動に対応できる工場 を作 らねばならぬ とい う前提の下に、生産技術部での検討の結

果、生産 ライ ンはどのよ うなものにな らざるを得ないかが、かな り明確に示 されているが、具体

的な工程の配置、装置の種類、仕事の仕方な どはまったく決まっていない。つま り、そ こか ら先、

具体的な職場の形を決めるのが生産準備 とい う仕事なのである。

生産準備 グループは、製造技術部か ら選ばれたスタッフと製造の担 当課、この場合は トラック

製造の第3課 の各組か らベテランを中心に2,3名 ずつ選んで構成す る。ちなみにD社 に技術員

とい う制度があるか どうか筆者 は確認できていない。調査中技術員 とい う肩書きの人物には会わ

なかった。T社 に技術員室 とい う制度があることを知ったのはD社 の調査が終わった後である。

その代わ りD社 にはT社 にはない製造技術部 とい う部がある。D社 では製造技術部 とい う部門が

T社 の技術員室に相当す る役割 をしている可能性がある。 当初は製造技術部スタッフ と製造部の

係長、組長 クラス とベテランを中心に比較的少数のメンバーでスター トし、仕事の進行に伴いだ

んだんメンバーを増や して行き、最後には新 ラインで働 く予定の若手の一部 も参加 させるらしい。

MⅡ 工場で聞き取った労働者の うち2人 は生産準備の段階(た だ し末期)か ら参加 し、そのとき

が一番面 白かったと語っている。

作業の進行 は、生産技術部 と生産準備 グループの対話方式である。生産技術部が素案 を提示 し、

それを生産準備グループが検討 し、修正点あるいは対案を提示す る、合意が成立すれば実行に取

り掛かる。一番最初の問題 はラインのレイアウ トで、生産技術部は図一1の よ うな案を提案 した。

これはウッデバラのパラレル方式を生産技術部がこのように理解 して提案 したもののようである。

これに対 して生産準備 グループは、最初か ら一工程の作業量を大きくしす ぎると、作業者教育に

問題がある。部品置 き場が膨大にな り部品運搬 に問題があると指摘 して、もう少 し小 さく分割 さ

れ、タク トが長 くなった ときには統合できる、直線またはU字 型のラインを提案 した。最終的に

は図一2の ようなラインが合意 されている。



も う少 し細部の工程の例 として、ボディーの溶接を取 り上げてみ よう。設備投資をミニマムに

抑 える方針に したがって、溶接 ロボッ トは使用せず、手溶接中心で行い、スポ ッ ト溶接用ハン ド

ガンは全工場 を探 して利用できる遊休品を調達 し、不足分だけ新規購入す ることで合意 した。そ

の結果全72台 のハン ドガン中遊休機利用率は70%と なった。ボディーライ ンはハ ン ドガン吊具の

林の ような光景になったが、それ を使いやす く改造することは作業者が工夫 して行 った。 この工

程では、一人当た り約100点 のスポ ッ ト溶接 を行 うことにな り、溶接忘れ対策が必要 となった。

溶接治具に溶接位置のマークをつけた り、治具か ら離れた部所では溶接位置をマークした簡単な

ゲージを工夫 した りした。

見逃す ことのできないのは、基本計画段階、工程計画段階(工 程 レイアウ トが決まった段階)、

最終工程計画段階(細 部 レイアウ トまで煮詰まった段階)の 三度にわたって 「生産準備 自主研究

会」が行 われていることである。 これは改善部、生産技術部、製造技術部、工務部か ら選 ばれた

メンバー と生産準備 グループが合 同で行 う、丸一 日の研究会で、

・ 各工程(ボ デ ィー、塗装、組み立て、物流)ご とに四グループに別れ

・グループ毎に生産準備 グループメンバーが工程計画案を説明し、検討討論 し、

・ 最後に全メンバーが集合 して、各グループの結果報告を し、もう一度全員討論 し、最終決

定 とす る。

・この決議事項 をもとに、工程計画を見直 し、 リファイ ンする。

とい うものである。生産技術部 と生産準備 グループ との綿密な対話 と検討を通 して作 り上げられ

たものを、さらに関連各部局の討論にかけて リファインするのである。これは、異なる視点か ら

の 目にさらす ことによって見逃 されている問題を発見す ることと、分業を通 して新ラインを支え

ることになる部局に新ラインを熟知 してもらうこととい う、二重の目的を持 った作業であると思

われる。 この自主研はT社 の方式 を真似 て、D社 ではMⅡ の生産準備ではじめて試み られた もの

で、解説文書は 「本 当にやってよかった」 といっている。

最終工程計画が固まった後、新 ラインの建設が始まるわけだが、MⅡ のラインではでるだけ設

備投資を減 らす方針 に沿って、数多 くの設備が内製、あるいは作業者の 自作(も ちろん熟練者 の

指導下で)と なった。ラインが形 をとると、号試1、 号試2と い う風 にラインで流 し実際に作っ

てみる。その結果は厳密に工程改善にフィー ドバ ックされる。

この種 の現場の意見のフィー ドバ ックは、新モデルが試作 される段階から始まってお り、現場

から選抜 されたグループが、試作工場で、第1次 、第2次 、第3次 、 と行われ る試作を観察 し、

組み立て各工程 の作業要領書を作成 し、不具合を摘出しフィー ドバ ックす る。 このグループが当

然生産準備 グループにつながると思われるが、その点の確認はできていない。号試も同 じ要領 で

あるが設備や治工具の不具合の検 出修正 も重要な仕事である。このときには製造技術部内に、部

内の役職者、定年後 に残った熟練者、部内の熟練者などに、若手 も入れて工程準備グループが組



織 されてお り、片端か ら設備や工具や治具の不具合 を直 し、製造業者の責任 のものは業者 に直さ

せる。生産技術部 も張 り付いてお り、組み立て作業の経験 もフィー ドバ ックして、装置や設計の

改良も必要があれば行われ る。第1次 試作か ら改定を重ねて作 られた個別工程の作業要領書に基

づいて、新ラインの各組の組長が担 当す る工程の作業標準を作成す る。

以上は主 として 「今、なぜ、注 目され る?M工 房」によりつつ、筆者のノー トで補いなが ら書

いたものである。筆者はMⅡ 工場の末期の操業を観察中に、生産準備の経験が彼 らの技能形成の

中で重要な役割を果た していることに初めて気づき、それ以後の聞き取 りの中で生産準備に参加

したことのある労働者には必ず質問に加 えたのである。MHラ インの労働者 も含 めて生産準備 に

参加 したことがあるといった人か らは全部聞いた。聞きえたことは極めて断片的であるが、すべ

ての聞き取 り者が、生産準備の中で学んだことは極めて大きく、有益であったと答えている。企

業の側 も生産準備への参加 を、技能養成の重要な機会 と捉えてお り、班長 に昇進する前 くらいの

段階で生産準備 の経験をしている例が多い。

以上に見たように新モデルの生産 ラインを新たに導入するときは生産ラインを設計 した部門の

意図 と、ラインを使用 して生産を行 う部門の使い勝手の齟齬、あるいは設備 を納入 した業者 と、

それを使 う現場の条件の齟齬等々をとお して、無数の トラブル(異 常)の 発生が予想 され る場面

なのである。そ して生産準備 とは、齟齬が異常に発展 し トラブル となる以前にそれを発見 し、除

去す るために、新モデルの試作の段階か ら、設計部門 と試作を観察す る製造部経験工の対話 とし

て始 まり、ある段階からは生産技術部 と製造部 ・製造技術部を中心 とす る生産準備チームとの協

議に移行 し、進行 とともに改善部、工務部などもまきこみつつ発展する、問題発見、異常除去作

業なのである。前半は設計や レイア ウ ト中心の作業であるが、ライン建設が始まって以降は操業

・運転上の不具合(異 常)を 試作 ・試運転を通 して発見 し除去する作業 となってゆく
。表面上は

新ラインが操業開始するまでにあ らゆる不具合 をなくし、最良の状態でスター トさせるための作

業であるが、新 ラインがスター トするときには、その操業に関連す る全部門が、新 ラインの特徴

と問題点を熟知 しているための、学習過程にもなっていることがわかるだろ う。

この全過程を有機的に組織 し、 リー ドする役割はD社 の場合は製造技術部であった。T社 の生

産準備については全 く知 らないが、同じ役割 を技術員室が行 うのではないか と筆者は推定 してい

る。

5研 究方法について*

われわれは、小池氏が、「ふだん と違 う作業」または変化 と異常への対応が、職場の労働者の

技能形成に大きな役割 を果たすことを最初に指摘 された事実を高く評価 し、そこから示唆を得て、

ライン職場の労働者が、変化 と異常への対応 を通 して、どのよ うな技能 を獲得するのかの共同研



究を意図 しているものである。

ただその準備 のために、氏の理論 を検討する過程で、われわれは、氏の知的熟練概念の説明の

体系が、おそ らく議論 を誰 にもわか りやす くしようとす るために、「変化」 と 「異常」の常識的

理解に訴えるあま り、結果 として ライ ン職場のもっている当然の制約を無視 していることを見い

だ した。 ライン職場での作業者の変化 と異常への対応は、彼がタク トぎ りぎ り一杯 に詰め込まれ

ている標準作業を実行 しなが ら、対応 しなければな らない とい う条件によって制約 されている。

また、経験年数の短い作業者が異常処理 を行 うことは普通の職場では、おそらく長年の経験に基

づいて、禁止 されている。 こうした現実の職場の労働を制約 してい る諸条件 を重視す る限 り、氏

が前提 としている、問題が生 じているその場で、それを発見 し、 自ら原因を推理 し、自らその原

因を除去する作業者は、少 なくともライン職場で動いているラインについてい る作業者にはあ り

えない想定であ り、そのような前提にたつ ことは実証的研究には有害であるとわれわれは考 える。

従って、職場における変化 と異常への対応 は、基本的には分業によって行 われ るとい う立場に

立つことが必要である。その最 も基礎的な形態であるオぺ レイター ・班長 ・異常処理作業許可者

とい う分業からスター トして、変化や異常のタイプに応 じて、班長→職長(組 長)→ 係長→課長

とい う階層的状況判断を媒介に して、 どのような部門のサポー トが巻き込まれてゆくか、その中

で分業の各部門が どのような役割を果たすか、その活動の経験を持つことによって作業者は何を

獲得す るかを明らかにしてゆくよ うな型の研究 を、われわれはめざさなければならない。 しかし、

現在の 日本の職場研究の状況か らみて、こうした型の研究 を受け入れてくれる職場を見出す こと

はかな り困難であろ う。

そこで、筆者は、一方では上のような研究の実現 をあくまで努力す るとい う前提の下に、それ

と相補的なアプローチ として、今現在わかってい ることか ら出発する研究方法を、より可能性の

高いアプローチとして提案 したい。第1章 の範囲内で も、変化 と異常への対応に関連 して、職場

で興味深 い制度や職種があることがでている。異常処理作業指名者(許 可者)、 技術員室、生産

準備 グループ等である。 この章では触れなかったが、D社 では、提案組などとい う組織 も重要な

役割 を果た してい ることを確認 した。 これは変化 に対す る対応 とい うよ り、変化 を生み出す組織

である。

これ らは、われわれのフィール ドワー クを行 った企業で見つかった制度や職種であ り、それ ら

が職場に存在することは、職場が変化 と異常に対応す る長い経験にもとづいた、客観的な根拠 を

持 っているはずである。従って、なぜそのよ うな制度や職種があるのかとい う素朴な問いか ら出

発 し、根気 よく訊いて行 くことによって、職場 にお ける変化や異常の経験 とそこか ら企業が何 を

学んだかが浮かび上がって くることが期待できる。例えば筆者は、何故経験年数の少ない作業者

が異常処理 を行ってはな らないのか とい う問いを、かな り試みたが答 えは例外なく 「安全」であ

った。筆者の聞き方がもう少 しうまけれ ば、過去にあった未経験者による異常処理が引き起 こし



た事故の事例などを聞き出す ことができたであろ う。 グループの各人が今後職場調査を行 うたび

に、こ うした質問を試み、その結果 を研究会にもちよ り、討論 と分析 を通 して、職場にはどのよ

うな型の変化 と異常があり、どの ような型の分業で対応 されているかを、見出 してゆくとい う方

法である。一見回 りくどいよ うに見えるが、多 くの人間が同じ質問を共有 し、その結果を突き合

わせ ることによって意外 に多 くのことがわかるものである。

しか しこれ らの職種や制度は、他社 にも存在す るか どうかは確かめられていない。 これ らが、

われわれがフィール ドワークを行った企業だけの制度や職種なのか、あるいはどの企業にもある

普遍的な存在なのかを確かめることも、重要な課題である。ここで も、T社 には技術員室 とい う

制度があるのですが、貴方の会社にもこのような制度はあ りますか といった素朴な質問が十分な

入 り口にな りうる。 あるとすればそれ らはどのよ うな必要か ら存在 し、どのような役割 を果た し

ているか、ないとすれば、同じような役割を担っている部署が他にあるか どうか、 といった問題

を追ってゆくと、組織が変化 と異常に対応す るときの共通の型 と、企業の職種、歴史、企業文化

による差異が現われて くることが期待 され る。 同じアプ ローチをス ウェーデンに適用 してみ ると、

もっと興味深い問題が出て くることが期待 されるのである。

*本章はもともと、われわれの研究グループの研究方法に対する提案として書かれた内部文書を、社会政策学会第109回大
会報告(2004年10月16日)のために書き直したものである。1～4は 学会向けに手をいれたけれど、最後の5研究方法に
ついては、グループに対する私的提案としてのトーンを変えるわけには行かなかった。その点をご了承いただきたい。

第2章　 日本の 自動車 一電気機器産業における職場の分業―スウェ一デンの経験 との対比を通

じて一

1　 組立職場における分業構造の分析枠組み

前章で指摘 した ように、小池理論 において決定的な役割 を果 た してい る 「ふだん と違った作

業」=「 変化 と異常(問 題)へ の対応」 とい う知的熟練概念は、きわめて曖昧であ り、そのまま

では、職場の分業構造に関する実証的比較研究の分析道具 とはな りえない。小池氏 自身 も、小池

ほか 〔2001〕では、生産現場にお ける問題(ト ラブル)へ の対応を、品質不具合 と設備不具合の

二つに分けるとともに、それぞれの対応の レベルの違いを不具合の検 出(ま たは原位置復帰)と

原因推理 ・対策等に区別 している(表 一2Aを 参照)。 こ うした区別の仕方は、小池氏 自身がそ

れまでの知的熟練概念の曖昧 さを事実上認 めたものといえる。 とはいえ、小池ほか 〔2001〕にお

いて も、 自動車組立職場における知的熟練の持 ち主が 「概 して5、6割 ほ どをしめる」(p.7)と



い う判断に示 されているように、依然 として過大な知的熟練像 を提供する結果 となっている。そ

れは、前章で強調 したよ うに、小池氏の議論のたて方に二つの大きな欠陥があるか らである。

第一 に、作業(ト ラブルへの対応)の 標準化 とい う視点がきわめて弱いことである。そのため、

職場における問題(ト ラブル)へ の対応の レベル の違いが、結局は曖昧にされて しま う。すなわ

ち、小池氏にあっては、標準化 されているのは 「ふだんの作業」であって、「ふだん と違った作

業」 は標準化 されないもの と、想定 され ている(小 池 ほか 〔2001〕p.10)。 しか し、職場で起き

る変化 と異常には、これまでに職場が経験 したことのないもの と、すでに経験 したことのあるも

のとい う二種類あ り、それ らを区別 しなければならない。職場で過去に経験 したことのない変化

や異常が起こった場合、当然、その対処法は決められていないが、すでに経験 したことのある変

化や異常にあっては、その対処法を決 めることができるのであ り、実際にも手順等が決め られて

いる。た とえば、M社 の製造現場では、手順の定め られた トラブル対応を 「非定常作業」 と呼び、

手順の定められていない作業 と区別 している。あるいは、W社 では、製造現場における多能工評

価表 の 「区分」(作 業名称)と して、 「定常作業」(機 械操作、設備点検整備、段取 り変え)と

「非定常作業」(ト ラブル処置)が ある。W社 の 「非定常作業」が、M社 の ように 「手順の定め

られた」 トラブル処置か どうかは確認できていないが、「トラブル処置」 とい う作業が多能工育

成計画の中に含まれてい ることか ら、 「非定常作業」 といって も、その処置方法は標準化 されて

いると考え られ る。

小池理論の第二の欠陥は、職場で起 こる変化 と異常への対応 が、通常、多数 の労働者による分

業にもとづ く協業 として遂行 され るとい う事実を軽視 していることである。た とえば、量産開始

後に発生する品質不良への対応 として、不良の発見か ら原因解析 ・対策までの一連の作業は、組

立作業者だけでな く、 しばしば監督者や技術者 などを含む何人 もの人々によって遂行 される。 と

ころが、小池氏の場合には、組立作業者が品質不良への対応にどこまで関与 しているか、 とい う

視点のみが重視 され る結果、他の労働者 との分業関係が不明なまま議論が展開 されてい くのであ

る。

「変化 と異常への対応」に着眼 して職場にお ける技能形成を吟味するとい う小池氏の議論 とそ

れへの批判的議論(野 村 〔2001〕)をふまえなが ら、 日本の製造職場にお ける分業構造の特質 と

問題点を解明するためには、少 なくとも以上の点を意識 した分析枠組を考える必要がある。表一

2と 表 一3は 、そのための試みである。以下、順 に説明 しよう。

表ー2は 、組立作業者 が遂行 してい る作業の質的な違いを区別するために作成 したものである。
隔

表 一2Aは 小池説 で 、表 一2Bが われ われ の仮 説 であ る。



作業の標 準化 とい う視点か らみ るな らば、標準作業票 に記載 され てい る標準作業(こ こでは

「定常作業」 と呼ぶ)だ けではなく、職場が過去に経験 した変化 と異常への対応 も、程度の違い

はあれ、手順等が標準化 されているといえる。なにゆえ標準化 され るか といえば、仮に、職場で

経験 したことのある変化 と異常への対応が、全 く標準化 されていないならば、同 じよ うな変化 と

異常が起きた時、すばやい対応がな されず 、効率は低下するか らである。効率を絶えず追求 して

いる 「ちゃんとした」職場であれば(第1章p.6参 照)、 こ うした効率の低下を防 ぐため、職場



で初めての異常 ・変化 を体験することに、経験 した異常 ・変化への対処の方法 ・ルールが決 めら

れるであろ う。

この ように、職場が過去に経験 した変化 と異常への対応は、通常、「標準化 された作業」 とし

て分類できるのである。 そ うした作業を、定常作業である標準作業 と区別 して 「非定常作業」 と

呼ぼ う。 この非定常作業は、資格 をもつ作業者が担当す る作業(「 要資格作業」)と 、資格がなく

て も担当できる作業(「 資格不要作業」)に分 けられ る。要資格作業 とは、た とえば、異常処置資

格者のよ うな設備の トラブル処置を担 当できる作業者がおこな う作業のことであ り、設備不具合

の各個操作(組 立作業者が操作盤 のボタンを押 して、設備 を元の位置にもどす こと、つま り原位

置復帰)が 、資格不要作業の代表的なものである。

他方、職場が初めて経験する変化 と異常への対応 を、あらか じめ標準化することは不可能であ

る。 したがって、変化 と異常への対応 も含めて、組立職場の作業者が遂行する作業は、大きくは、

「標準化 された作業」 と 「標準化 されていない作業」の二つに区分できる。後者の 「標準化 され

ていない作業」を 「異例作業」 と呼ぼ う。 ところで、 この異例作業は、職場がそれを一度でも経

験す ると、再び同様な変化 と異常が起 きた時に備 えて、通常、なんらかの手順等が定 められ、標

準化がお こなわれる。つま り、異例作業は、標準化 の程度の差はあれ、非定常作業へ と転化する

のである。

こうして、組立職場の作業者が関わる作業は、第一に、標準作業 としての定常作業 と定常作業

(標準作業)以 外の作業 に区別 され、 さらに、後者 は、資格不要作業(非 定常作業)、 要資格作

業(非 定常作業)、 異例作業の3つ に区分され る。 これ らの作業が、組立職場 において、それぞ

れ どの ような分業にもとづく協業によって遂行 されているか、 とい う点に着 目して、職場の分業

構造を分析す る必要があると、我々は考える。以上の点をある程度考慮 して作成 したものが表ー

3で ある。

表 一3の 表側 は、製品設計か ら量産に至る生産過程 において、組立作業者が多少 とも関わると

予想 され る代表的な作業 をとりあげ、それ らの作業が、 どのよ うな人々によって担われているか

を しめそ うとした ものである。表一2と の関連はつぎの点にある。①標準作業(定 常作業)以 外

の作業は、「図面の作成 ・変更」、 「設備 の準備 、 レイア ウ ト ・標準作業の作成」、「トラブル対

応」そ して 「改善」である。②量産段階の トラブル対応は、非定常作業 と異例作業に区別 される。

これに対 して、表頭は、①生産システムのタイプと、②標準作業の特徴の2項 目か らなる。①

生産システムは、 フォー ド、 トヨタ、N社 、ボルボ ・ウッデバ ラとい う4つ の企業 ・工場で実現

されている(あ るいは実現 されていた)シ ステムを意味す る。各生産システムは、標準作業の内

容 と組み立てられ る製品の流れ方の点で、それぞれ特徴的なタイプを しめす ものである。標準作

業の特徴 については、後に述べるとして、製品の流れ方に注 目する理 由を先に述べ よう。



注1)こ こで の組 立職 場 は 、 自動 車 の最 終 組 立 ラ イ ンの よ うに 、 自動 化 率 の 低 い 、 つ ま り労 働 集 約 的 な 職 場 を想 定 して い る。

2)「 伝 統 的 シ ス テ ム 」 と 「非 伝 統 的 シ ス テ ム 」 を 区 別 す る基 準 は 、標 準 作 業 が 機 能 的 に完 結 して い るか 否 か に あ る。
3)サ イ クル タイ ム の長 さは 、 一 つ の 組 立 ラ イ ンに お い て も、 組 み 立 て られ る製 品 の 種 類 や 生 産 量等 に よ つ て 異 な るが 、 こ こで の 「や や 長 いサ イ クル タ イ ム 」 と は 、組 立 セ ル 以 前(つ ま

り コンベ ア 生 産 の 時)と 比べ た場 合 を意 味 す る。

4)「 機 能 的 に 完 結 した 部 分 作 業 」 とは 、個 々 の 組 立 作 業 者 ま た は 各 作 業 グル ー プ の 担 当 す る標 準 作 業 が 、 完 成 品 の もつ機 能 に基 づ い た 、 部 分 的 に 「ま と ま りの あ る仕 事 」(た とえ ば 、 イ
ンス ツ ル メ ン トパ ネ ル の 取 付)と して 構 成 され て い る場 合 を 意 味 し、 「機 能 的 に 完 結 した 全 体 作 業 」 とは 、 個 々 の組 立 作 業 者 ま た は 各 作 業 グル ー プ が 完 成 品 全 体 を 組 み 立 て る こ と を意

味 して い る。
5)量 産 段 階 で の トラブ ル 対 応 の うち 、 「非 定 常 作 業 」 とは 、 「(職場 が)経 験 した こ との あ る トラ ブ ル 」 へ の 対 応 で 、 通 常 、 対 処 の 仕 方 や 手 順 が 決 め られ て い る(標 準 化 され て い る)も の

の こ とで あ る。
「異 例 作 業 」 とは 、 「(職場 が)未 経 験 の トラブ ル 」 へ の 対 応 で 、 手 順 等 が 決 め られ て い な い(標 準 化 され て い な い)も の を い う。

6)班 長 ・セ ル リー ダ ー は 、組 立作 業 に 従 事 して い る場 合 が 多 い の で 、 監 督 者 には 含 めず 、組 立 作 業 者 と して 分 類 され て い る。

7)○:当 該 作 業 を分 担 して い る、 ×:当 該 作 業 を分 担 して い な い 、 △:当 該 作 業 の一 部 の み 分 担 あ る い は 一 部 の メ ンバ ー の み 分 担 す る 、?:不 明 、 一:該 当 す る 担 当者 が 存 在 しな い(ボ

ル ボ ・ウ ッデ バ ラ 工 場 の組 織 は、 工 場 長 、 組 立 職 場 リー ダ ー 、 チ ー ム の3層 か らな っ て お り、 日本 の職 長 に 相 当す る監 督 者 は い な い)。
8)製 造 子 会 社 で あ るN社 とボル ボ ・ウ ッデ バ ラ工 場 に は 、製 晶設 計 部 門 が な い の で 、製 品設 計 技 術 者 は い な い が 、 こ の表 の技 術 者 は 本 社 の 製 品設 計 技 術 者 を 含 む もの と して い る 。

9)ト ヨ タ(完 結 工 程)の トラ ブル 対 応 の 担 当 者 に あ る 「勤続10年 以 上 者(A級)」 とは 、 トヨ タ自 動 車 で 設 け られ て い る専 門 技 能 修 得 制 度(C級 、B級 、A級 、S級 の 順 に 技 能 が 高 くな

る)に お い て 、A級 を 取 得 で き る と想 定 され て い る勤 続 層 で あ る(野 村 〔1993〕pp.186一187)。



製品の流れ方には、流れ生産(い わゆるライン生産)と 、並行生産がある。流れ生産の場合に

は、組立作業者の担 当す る工程が一部にすぎない とい うことだけではな く、個人および作業グル

ープの組立作業が、他の作業者および他の作業グループの組立作業によって絶えず影響を うけて

いる。つま り、個々の作業者 と作業 グループにとって、作業遂行上の技術的 自律性がない。 これ

にたいして、作業 グループまたは作業者個人が製品全体 を組み立てる並行生産の場合には、個々

の組立作業グループ(場 合によっては、組立作業者個人)が 全工程を担当 しているのであるか ら、

他の組立作業グループ(場 合によっては、他の組立作業者)に よる影響を受けない。つま り、作

業遂行上の技術的自律性がある。 こうした技術的 自律性が確保 されている場合には、組立作業グ

ループまたは組立作業者が標準作業以外の作業の一部 を遂行すること、た とえば、作業中に発見

した品質不具合への対応(=手 直 し)を 極めて容易にする。 なお、ライン生産の場合であっても、

ライ ンがいくつかのミニラインに分割 されている場合には、 ミニライ ン単位で一定の技術的 自律

性が確保 される結果、ライン内の手直 しの余地が拡大する(小 池ほか 〔2001〕pp.37-38)。

②標準作業の特徴づけは二つの基準による。一つは、組立作業者が標準作業を繰 り返す時間間

隔としてのサイクル タイムの長短であ り、もう一つは、作業者個人 と作業グループが担 当してい

る標準作業の内容の質的相違である。後者の方か ら説明 しよ う。標準作業の内容の質的相違は、

イ)作 業の機能的な完結性(ま とま り)の 有無 と、ロ)作 業範囲が製品の一部か全体か(全 体性

の有無)と い う観点か ら判断 される。個々の組立作業者ない し組立作業グループが遂行す る標準

作業の内容が、機能的な完結性 と全体性を有 しているほ ど、組立作業者ない し組立作業グループ

は、担 当す る標準作業の意味 とその要素作業間の意味ある連関を理解す ることができるよ うにな

る。そ して、その理解の深ま りは、個々の組立作業者ない し組立作業グループが担当することの

できる標準作業以外の作業領域(図 面の作成 ・変更か ら改善に至 る作業)を 拡大す る可能性 を広

げるはずである。 さらに、こうした標準作業の内容は、サイクル タイムの長短 によって大いに左

右 される。つま り、サイクル タイムが長 くなるほど、標準作業の完結性 と全体性が増大す る傾向

にある。

以上の表側 と表頭の説明か ら明 らかなよ うに、表一3は 、生産システムのタイプが、表頭の左

から右に、つま り、プロ トフォー ドか ら一人完結セルない しボルボ ・ウッデバラに移動するにつ

れて、個々の組立作業者ない し組立作業グループの遂行する標準作業の完結性 と全体性が増大す

るように作成 されている。その うえで、われわれ としては、つぎの仮説を主張 したい。すなわち、

生産システムが変化するにつれて、いいかえれば、標準作業の完結性 と全体性が増す につれて、

おそ らく、組立作業者ない し組立作業グループの担当することのできる標準作業以外の作業領域

(図面の作成 ・変更か ら改善に至 る作業)が 拡大す る傾 向をもつ とい うこと、 したがって、職場

における分業 にもとづ く協業のあ り方*も 変化するとい うことである。

次節では、上述の枠組みを用いて、可能な限 り5つ の異なる生産システムの組立職場における



分業構 造 を分 析す る こ とを試み たい。 ただ し、5つ の生産 システ ムの うち、 ボル ボ ・ウッデバ ラ

の並行 生産 、 トヨタの完結 工程 、N社 のセル 生産 を事 例 として と りあげ、プ ロ トフォー ドと トヨ

タ(完 結工程 導入前)の 分 業構造 につ いて は、他 の生産 システ ム との比 較の必 要上、最低 限 の言

及 に と どめたい。

*1章 で指摘 したよ うに、職場における分業にもとづ く協業のあ り方を明らかにするうえで、小池氏が

主張するような 「ふだん と違った作業」に注 目することは重要 と思われる。その際、小池氏によって

「ふだん と違 った作業」能力を判定す る手段の一つ として重視 される 「仕事表(と くに経験の深 さを

示す表)」 が、 日本 の大企業生産職場 に存在するか どうかを調べてみること、そ して存在す るとす る

ならばその内容を把握することは、職場の分業構造を明らかにす るための契機 とな りうる(周 知のよ

うに、小池氏が提示 した 「仕事表」の存在は、野村 〔2001〕によって詳細かつ徹底的に批判された)。

そ こで、われわれは、工場訪問等で機会があれば、以下の質問をすることにしている。

2　 3つ の事例

2ー1　ボルボ ・ウッデバラの並行生産:自 動車組立の事例

この項の課題は、ボルボのウッデバ ラ工場での標準作業の内容 と作業構造に注 目し、同工場の

分業の特徴 を検討することにある。主要な問題 関心は、作業お よび生産システムの技術的中軸 と

なっているライン形態が並行方式へ と転換 したことによって、 どのよ うに標準作業の内容が量的

・質的両面で変化 したのか。そ して、この変化が、 どのように、標準作業に付随 してい る間接作

業領域での変化を引き起こしていったのか とい う点である。検討は、表 一3に 従って、直接作業、



間接作業、改善活動の点 を中心 に進める。検討対象であるウッデバ ラ工場は、ボルボ社の トシュ

ランダ本社工場、カルマル工場 につづ く第3番 目の乗用車組立工場 として、1989年 に操業 を開始

した。

2ー1一1　直接作業領域:組 立作業における機能完結性の飛躍的向上

(1)フ ォー ドとウッデバ ラの違 い:技 術体系の条件

自動車組 立にお ける直接作業(「 ふだんの作業」;標 準作業)の 性格は、組立が行われ る工場

のフロー形態はじめ、用い られる機械設備 などの技術体系の条件によって変化す る。なぜな ら、

技術体系はその下に組織 され る労働の形態、労働 内容 に決定的な影響を与えるからである。 ウッ

デバラ工場は工場の技術体系の点で、従来の自動車組立における主要生産システムであったフォ

ー ド型の技術体系 とは大きな違 いがあった。

すなわち、完結工程 を導入 した トヨタを含 め、「流れ作業」で作業を行 うフォー ド型技術体系、

では、組立作業地点が組立 ラインに沿って配置 されてお り、すべての作業地点は相互に結 ばれて

いる。 クルマのボディはベル トコンベアによってライン上を自動的に移動 し、ボディに組み付 け

られ る部品はライン脇に配置 されボディに装着 された。クルマの移動は一つのラインでは同期化

されていたので、作業者 の作業もラインの速度 に規定 されている。ラインの長 さは数キロに及び、

少なくとも数百人の作業者の手を経て1台 のクルマが完成することになる。

つま り、フォー ド型技術体系にあっては、コンベアシステムを利用 したシ リアル ラインを組立

の技術的基礎 としている点に大きな特徴がある。シ リアル ラインでは、作業者をライ ンに沿って

配置す るため、作業者一人ひ とりは全作業のある一部をのみ受け持つ ことが作業編成の前提にな

っている。 したがって、フォー ド型の重要な作業設計の考 えは作業細分化であ り、1人 の人間が

組立作業をは じめか ら完成まで受 け持つ とい う着想は、その技術編成か ら考 えて生まれてこない。

作業者 はあくまで、部分作業を受 け持つ存在 として位置づけられている。 しか も、細分化 された

労働の内容 もコンベアシステムの利用によって断片化す る。なぜ なら、ボデ ィの移動が一定の速

度 とな り、組立が同期的に進行す ることが可能になることによって、ライ ンバランスの確保が至

上命題 とな り、作業はできる限 り均等なタク トタイムを優先す るため、作業の本来備 えている内

容上での相互関係 を断ち切 られ、時間によって作業割当が決められて しま うか らである。

これに対 しウッデバ ラ工場の組立は、各組立地点が並行に配置 され、ボディが定置 されたまま

完成に至 る組立レイアウ トを採用 した点に大きな特徴があった。すなわち、ボディは組立を始め

る前に、一台ずつ台車に乗せ られて、各作業集 団が組立作業を行 う地点にまで運ばれた。そ して

10人 以下の作業集団がクルマの周 りを囲む ように組立作業を遂行 した。同様 に部品も、それぞれ

組付 け対象 となるボデ ィ脇 までAGV(自 走台車)に よって運ばれ た。 コンベ アシステムをなく

し、作業地点を並行に配置することを徹底す ることで、作業集団問での作業同期化の生 じる技術



条件が消滅 した。

こうした作業地点の定置化によって、作業組織の側面にも大きな変化が生 じた。一つは、作業

集団が作業上で発揮できる自由度 の高ま りである。ベル トコンベアによって、作業の強制的な進

行が技術的に構造化 されたフォー ド型に対 し、 ウッデバ ラ工場では、作業者 自身が作業ぺ一スを

作 り、組立作業の主体 となることができた。次に、作業集団内部での作業者間の連携の高ま りで

ある。すなわち、作業地点の定置化は、作業者の作業進行 中における空間的移動を、基本的にボ

ディ周辺へ と集中した。 この ことは、通常2人 ベアで行われる作業者 同士 と作業集団内でのコミ

ュニケーシ ョンを向上 させ、状況に応 じた仕事の割 り振 り変更 も可能になるなど、作業集団内部

での作業連携の密度 を大きく高め、作業効率の向上へ とつながった。 さらに、この作業空間の集

中化によって、一つの作業集団が完成車までの組立を担当するとい う 「完成車組立」方式の実現

を可能 とす る物理的土台 となった。現実に、作業集団は各作業者の最長120分 の作業サイクル を

4つ 組み合わせ、8時 間で1台 のクルマを完成 させた。 したがって、 ウッデバ ラ工場では、フォ

ー ド型技術体系が前提 とした作業細分化 の分業原理 を作業統合の方向へ と分業原理を転換 したと

言 うことができよ う。'

(2)「 機能完結」による作業編成:標 準作業の質的転換

では、上記のよ うな、新たな分業原理を導入 した ウッデバラ工場での標準作業(「 ふだんの作

業」)と は どの よ うなものだったのだろ うか(詳 しくはエ ングス トロームほか 〔2002〕、 田村

〔2003〕第5章 を参照)。 注 目され るのは、ウッデバ ラ工場の標準作業が、一つのま とま りを構

成 している 「機能完結」 した 「一連の作業」になるよう設計された、 とい う点である。 ここでの

「一連の作業」 とは、その作業対象が、①クルマ 自体の備えている構造、②部品が生み出す機能

的属性、③部品が装着 され る部位 など、部品がそれぞれ固有に備えてい る属性 と組み付 け先のク

ルマ との関係 を考慮 し、機能的にまとめ られたユニッ ト(群)を 組み付ける作業 を指す。実際の

作業は、上記の製品構造によって基礎づけられた機能的まとま りとしてのユニ ッ トだけでなく、

さらに、組み付け作業上での作業者の手の汚れ、実際の組み付け手順 など、具体的作業状況など

を加味 して、まとま りをもった作業単位 である 「作業モジュール」 として編成 された。 ウッデバ

ラの標準作業 とはこのほぼ15分 ほどにま とめられた 「作業モジュール」 を指 し、作業者が受け持

つ作業の最小単位である。 この 「作業モジュール」は、クルマの構造 と部品め備 えている機能的

ま とま りを軸に構成 されてお り、機能的に完結 した内容 となっている。

次に、 こうして機能的に完結 した 「作業モ ジュール」が、 どのように配置 され、作業者は長い

作業サイクル を遂行す るのだろ うか。 ウッデバ ラ工場では、「機能別組立」方式 とい うクルマの

もつ4つ の機能領域(「 電装 ・空調 ・水系」「接合 ・デコール」「駆動系」「内装」)に 沿って、作

業区分を設定 し、クルマは1/4ご とに組み立て られる方式を採用 した。そ して、繰 り返すが、



作業者は2人 一組で組立作業を受け持ち、それぞれの作業者はそれぞれの作業位置で、15分 程度

の作業ユニ ッ トを中心 にして構成 された作業モジュールの組立 を行ない、各ベア最低1/4の ク

ルマの組立を担当 した。概算すれば、各作業者は90分 の作業サイクルでは6個 の、120分 では8

個の作業モジュールをこなす ことになる。 こうした、クルマそれぞれの1/4の 機能区分に沿っ

て配置 された標準作業=〈 作業ユニ ッ ト→作業モジュール〉 を基礎 に作業構造 を構築することに

よって、 ウッデバラ工場では、1人 の作業者が完成車を組み立てることす ら可能になった。

以上、ウッデバ ラ工場では、作業編成 を規定する組立ラインの技術構造 の変更が行われた結果、

標準作業の内容は、機能性 をもったまとま りへ とその性格 を転換 している。す なわち、作業モジ

ュールは時間的分割によらず、内容的分割 によって編成 され、 さらに、1/4ご との組 立区分 も

クルマの備 えている機能的ま とま り=完 結性を軸に構成 されていたので、この結果、フォー ド型

ラインの下での 「流れ作業」方式では失われて しまった作業の内容的有機性が回復 した。 また、

作業のまとま りの範囲も大きく拡大 した ことも注 目すべき点である。 この 「範囲」について トヨ

タ と比較す ると、 トヨタでの組 立作業の完結性は、「組」組織の次元では部分作業の次元で回復

されたが、個人作業者の レベルでは、それは不十分であった と評価 されている(p.39参 照、な ら

びに浅生ほか 〔1999〕)。これに対 して、 ウッデバ ラ工場では、各作業者の作業が、約15分 程度 ご

とのま とま りをもった作業モジュール を基礎に、少 なくともクルマの1/4を 組み立て るよ うに

編成 されてお り、個人作業者 の次元での機能完結性 が確保 されている(「機能的に完結 した部分

作業」の達成)。 さらに、各作業集団は、完成車組立の独立 した生産単位 となっている(「機能的

に完結 した全体作業」の達成)。 以上の ように、 ウッデバラ工場では、個人、集 団の両次元で、

機能的に完結 した作業が実現 されたと言 うことができる。そして標準作業の機能完結性が高め ら

れたことで、作業者 の作業認識 も拡大 し、 「変化 と異常への対応」 も高まる環境が生まれた と考

えられ る。

2-1-2　 非直接作業領域の能力育成による 「変化と異常への対応」能力の向上

次に、標準作業化 された作業のもう一つの構成部分である、非定常作業による 「変化 と異常へ

の対応」を見てみよ う。残念なが ら、 この点でのこれまでの検討は十分 とは言 えないことを前提

にす るが、次の点が指摘 できよ う。 ウッデバ ラ工場での変化 と異常への対応を考える場合、直接

作業に隣接する、間接作業領域での作業者の能力育成 に、大きな力が注がれた点に注 目す る必要

があろ う。すなわち、既述の通 り、 ウッデバラ工場では、「長いサイクルタイム」での作業を基

礎に組立作業が編成 されたが、それ と並行 して、同工場では、教育、保全、生産工学、品質、の

各領域が 「専門能力」分野 として設定 された。多 くの労働者がこれ らの領域についての特別訓練

を受 け、各作業者 は、各作業集団でそれぞれの専門領域を担当 した。 こうした 「専門能力」は、

従来ではエ ンジニアの担 当領域 と重なってお り、 ウッデバラ工場が開設 される以前は、「もっぱ



らホ ワイ ト・カラー従業員によって遂行 された」 と、指摘 されてい る(Ellegard〔1995〕p.21)。

なぜ、こうした分野が 「専門能力」分野として設定 されたのだろ うか。主要な理 由としては、

ウッデバ ラ工場での作業集団の職務担当範囲が、 ドアの組立から完成車組立までに至る、組立の

全工程へ と広がったことが挙げ られ よう。す なわち、 ウッデバ ラ工場では、一つの作業集団が完

成車を組み立てる単位 となったために、直接的組立作業に隣接、付随す る作業が生 じざるをえな

かった。例 えば、品質管理分野では、組立過程における不具合の調整、誤 った組み付 けの直 し、

最終チ ェックな どは重 要な作 業上での品質確認事項 となつた(Engstrom, Jonsson and Medbo

〔1996〕p.13.)。 こうした品質上のチ ェック作業が、最長で120分 に及ぶ、1/4カ ー組立を担 当

する各ベアによってそれぞれ しっか りと果たされていなければ、品質 トラブルを発生 させること

にな り、次の工程 での手直 しが必要 になる。個 々の作業者が、直接作業だけでなく、品質(管

理)全 体についての知識を向上 させ ることは、長いサイクルタイムでの作業 を間違いなく進 める

上で重要な課題 となった。 さらに、作業集団 として完成車組立に責任 を負 うため、作業集団の基

礎的作業水準の向上 も含 め、作業ベア、作業集団内で協力 して様々な作業上の トラブルに対処で

きることが、作業集団に とっても不可欠 となった。

実際、ウッデバ ラ工場の場合、工場 のレイア ウ トの点からも、部品とその搬送に関係する トラ

ブルが発生 しやす く、また、組立作業上で生 じる トラブルは、様々な複合的な事柄によって生 じ

るケースが多かった。そのため、直接作業に隣接す る諸分野の知識の増大が、工場全体の生産性

を向上 させ る点でも重視 される必要があった。また、 トラブルに対する直接的な効力は低い とし

て も、教育能力を作業者が向上 させることも、作業集団の作業水準の維持 ・向上につなが り、 ト

ラブル対応力向上にとっては有益であった と考 えられ る。

2一1-3 「長いサイクルタイム」での作業 を可能 とさせた独自の学習理論の導入

上記のように、 ウッデバラ工場で導入 された直接作業の特徴の一つ として、 「長いサイクル タ

イム」による作業 とい う点が指摘できる。多 くの作業再設計の実験を歴史的に進めてきたス ウェ

ーデ ンで さえ
、 ウッデバラ工場の建設以前までは、作業サイクル タイムはほぼ20分 が限度 とい う

のが一般的な認識であった。 しかし、 ウッデバ ラ工場の場合20分 を大きく超 えて、組立の基礎的

単位 となっている 「1/4カ ー」組立は最長120分 のサイクルであった(Ellegard〔1995〕p.11)。

このような長い作業サイクルタイムを可能 とした要因 として、「ホ リステ ィック ・ラーニング」

(holistic leaming包 括的学習理論)と 呼ばれ る、独 自の学習理論 の存在がある。ホ リステ ィック

・ラーニングとは
、作業者側での、作業についての①全体的知識、②全体を構成 している部分の

相互関係についての知識 、③各部分 についての詳細な知識、の3つ 知識 を作業者側が蓄積す るこ

とによって*、 作業についての計画機能、実行機能、調整を含 んだコン トロール機能を、作業者

に獲得 させ る 「学習戦略」である(ニ ル ソン 〔2001〕pp.71-72)。 こ うした学習理論 を用いるこ



とで 、作業者 は作 業 を進 めるに 当たって 、 自分 の意識 と、その 下で行 われ てい る作 業 の実際 とを 、

作業 遂行者 が 自身 との 「自己内対話 」(inner　 dialogue)を 通 じて確 か めな が ら、正 し く作 業 が進

む よ うに、遂行者側 が コン トロール で き る条件 が形成 され た。 また、 サイ クル タイ ムの拡大 のみ

な らず 、それ と同時 に、 「ホ リス テ ィ ック ・ラーニ ン グ」 の習 得 に よって 、作業 者 の作 業認識 の

幅 は、直接 作業 を 中心 に して飛躍 的 に拡 大 した と言 えよ う。

*若 干説明を加えると、①全体性:俯瞰=組 立対象である車体全体についての知識、②関係性:部 品 と

部品の関係 、部品 と道具の関係、部品と道具と車体の関係、さらにそれ らと人間との関係、③詳細:

それぞれの組立作業の関係性についての知識、である(ニ ル ソン 〔2001〕pp.70-71)。

2-1-4　 改善― 人 間的視 点か ら見 た、機能 完結作 業の 効率性 ー

(1)「 問題解決 」改善

最 後 に、改 善 について 見 よ う。 改 善 には二つ の機 能 が含 まれ て い る。一 つ は、QC(小 集 団活

動)な どを通 じて 、従業員 が さま ざま行 う、作業 、職場 上で の工夫提 案 な どを含 めた、従 業員 の

企 業活動 へ の関与 、参加 を示す側 面 で ある。 二つ め は、標準作 業 を設 定 し、作業 改 善→ 設備 改善

へ と、標 準作 業 を変 更 、 改訂 して い く機 能 、 す なわ ち、 改善 の本 質 的 側 面 で あ る。 以 下で は 、

「問題解 決 のた めの改善 」 と 「標 準 作業 の変更 」の順 で検討 を加 え よ う。

まず 、 前者 、 「問題解 決 のた め の改 善 」側 面 であ る。 具体 例 を引 こ う。1991年 ウッデ バ ラ工場

で は、 ボル ボ740の 量産 が 開始 され てい たが 、一人 の組 立 工が 、燃 料 パイ プ の一つ が プ ラステ ィ

ック燃 料 タン クに接 触 して い るこ とに気づ い た。 彼 は、 クル マが 走行 した場合 、振 動 な どに よっ

て タン クがパ イ プ との摩 擦 に よって破 損す る可 能性 があ る と考 え、工場 に報告 した。 この指摘 を

受 け、 ウ ッデバ ラ工場 のプ ロセ ス ・エ ン ジニ アが問題 の分析 に当た り、一時 的 な対 処 を施 した 上、

ヨー テ ボ リの トシュ ラ ンダ工場 の設 計 部 門 に提 案(suggestion)を 行 った。 ところが 、本社 の ヨ

ーテ ボ リでは、組 立 工だ けでな くエ ンジニ アで さえ、指摘 され た問題 の重要性 をす ぐには認識 す

るこ とが でき なか った(Blomgren　 and　Karlson〔1995〕pp.127-128)。

ウッデバ ラ工場 の 工員 に よっ て発 見 された この 問題 は、1992年 の次 のモデ ル でパ イ プの設計 変

更が行 われ るこ とに よって 、最終 的 には解 決 に至 る。 この事例 で注 目すべ きは 、 ウ ッデバ ラ工場

と トシ ュラ ンダ工場 の、パ イプ と燃 料 タ ンクの工程 上及 び作業編 成 の違 いが作業者 の 作業認識 に

与 え るイ ンパ ク トの 内容 で あ る。

す なわ ち、 ウッデバ ラ工場 で は、 当該 の作 業 はプ リ ・アセ ンブル され た燃 料 タ ンク をクル マ に

組 み付 け、つ ぎに、燃料 パ イプ をボデ ィに装 着 し、 さ らに、 タ ンクに繋 が るパ イプ とクル マ本体

側 のパ イ プ とをつ な げ締 め付 ける、 とい うま とまった一 連 の作業 の流れ となってお り、 これ を1

人 の作業者 が担 当 してい た。 これ に対 して、 トシュ ラ ンダ工場 で は、 同様 の 工程 が3つ の別 々の



作業 と見なされ、1人 の作業者がパイプを燃料タンクに装着 し、次の作業者が燃料パイプをクル

マに組み付 け、最後の1人 が燃料タンクのクルマへの組み込み と、パイプをタンクに結合す る、

とい う作業工程 となっていた。また、これ らの作業は、 ライン上の別々の作業ステーションで行

われていたため、燃料タンクとパイプの関係 を全体 として把握す ることが難 しい工程編成 となっ

ていた。加えて、個々の作業者は、他の作業ステーシ ョンで行われた作業をチェックす るとい う

教育も受 けていなかった(Blomgren　 and　Karlson〔1995〕p.128)。

つま り、この事例か ら示唆 され る問題は、機能的完結性を高めた作業によって作業設計 された

ウッデバ ラ工場 と、伝統的フォー ド型ベル トコンベアの技術体系を敷いた本社 トシュランダ工場

との、作業者を取 り巻 く技術 と社会的条件 の違いが作業者の意識のあ り方を変化 させ、両工場の

問題解決(改 善)上 での大きな違いを生み出 しているのではないか、 とい う点である。すなわち、

一定の関連 ある作業をま とめ
、機能的完結性を高めた労働 を作業設計の基礎 に据えることによっ

て、作業者の作業認識は 自分が受け持つ作業工程の全体 に広が り(俯瞰 する)、 作業設計 も組立

作業の対象 となってい る組立対象の相互関係にも注意が向く編成 となっていた。その結果、ウッ

デバ ラ工場では、作業者が備えてい る、意欲、感覚、志向、さらに分析力、推察力などの発揮が

促進 され、それが、問題発見やその解決に重要な役割 を果た した。 これ と対照的に、 トシュラン

ダ工場では、簡単に言えば、コンベアラインを利用 した技術構造がもたらす作業の細分化 ・断片

化 によって、作業者の意識 は、担 当職務部分のみに集 中させ られ、他 との関係を絶たれて しま う。

そのため、組立工程で重視 され るべき工程間の作業の連結性 と製品品質 との関係は、作業者の認

識か らは外れ、その結果、作業者が製品の構造上の問題 を指摘す ることは、構造的に難 しかった

のではないか、 と考え られ る。 このよ うに、工程 と作業の機能完結性 を高めることで、ウッデバ

ラ工場では、作業者の作業認識をより拡大することを通 じて、生産効率への寄与を実現 していた、

と考えられる。

(2)「 標準作業」改善

ウッデバラ工場での標準作業は、2段 階の 「作業指示書」によって示 され る(エ ングス トロー

ムほか 〔2002〕)。第1段 階では、作業順序、 トル クなど品質上での公差、 さらに使用 され る工具

などが示 されている。第2段 階の記述書では、 さらに作業の詳細が記述 され る。すなわち、作業

手順の内容 と順序、作業の具体的箇所が示 され、利用 される部品の個数、部品番号な ども載せ ら

れている。 こうした作業指示書に従って、作業は行われ ることになる。

先に 「直接作業領域」の ところで述べたように、ウッデバラ工場はフォー ド型工場 とは違 って、

定置方式で組立作業を行 ったため、フォー ド型工場のコンベアシステムのよ うに、生産設備が作

業の順序 と内容を規定す るとい うことはなかった。 したがって、組立作業の順序は大きくは決ま

っていた として も、作業の細かな順序は、物理的に不可能な場合 は除いて、複数の可能性が存在



した。そのため、組立作業の標準作業を決定す る際には、作業指示書の作成に責任をもつエンジ

ニアと作業者側 との間で話 し合いが行われ、その結果に従って、エンジニアが何 らかの作業の進

め方 を 「推奨す る」 とい う方式で、標準作業が決定 されていった。

このよ うに、 ウッデバラ工場はその生産を支える生産システムのもつ技術構造に規定 されて、

同工場での標準作業の設定 とその改善にとって、標準作業の設定者 とその作業遂行者 の間のコミ

ュニケーシ ョンが重要 な役割 を担 うことになった。また、コミュニケーションの内容に注 目すれ

ば、エンジニアと実際の作業遂行者 の関係 は、両者が各々の職務でそれぞれに責任 を担 う、対等

な交渉者 として行動できる余地が多かった。

日本 と比較すれば、作業集団の長(職 長)は 、標準作業の決定に重要な役割を果た してお り、

同時に、職長の立場は、経営側管理体系に組み込まれているとい うのが、一般的と考えられ る。

これ とは対照的に、ウッデバラ工場の場合、確かに、作業集団内の組立技能の点では、作業者間

に違いはあ り、グループ ・リーダーは、完成車を組み立てることができる高い技能を有するが、

グループ ・リーダーが標準作業を役職者 として決定す るとい うことはなく、その立場は、 日本 の

ような権威的な位置を示す ものではなかった。 リーダーは集団の一員 として、作業上の助言者 の

役割が大きかった。 また、集団が受 け持つ組立台数 も、作業集 団と経営側 との交渉で決定 された

ので、経営側が作業進度 に直接圧力 をかけるよ うなことも仕組み上できなかった。

2一1ー5　小括

ウッデバ ラ工場 の直接作業(=標 準作業)の 特徴は、以上のよ うに、作業者個人 とグループ全

体の両次元 において、完結性の高いものであった。す なわち、標準作業の構成が、クルマ と部品

の機能性、さらに実際の組立作業の流れ を組み込んで 「作業モジュール」へ とまとめられてお り、

個々の作業モジュールは相互 に関連 し合い、1/4の さらに大きな組立作業単位へ と結びつ く構

造をもち、これは、作業設計 と標準作業のあ り方の質的転換を示す ものであろう。 同じく、学習

理論 を扱 った際にふれた ように、作業者の作業認識 も 「自己内対話」な どの独 自の認識方法を利

用 し、組立対象全体 をよ り俯瞰できるものへ と性格がかわ り、標準作業だけでなく作業者認識の

次元で も大きな転換がはか られた。

本文では触れ られなかったが、 ウッデバラ工場の職務は、徐々に技能を習得す る積み重ね型の

体系 となっていた。すなわち、作業者 は、最初 ドア組立を学び、つぎに内装、駆動系などの領域

の組立を覚え、最終的にはクルマの全組立領域を習得す るとされていた。そ して、作業の内容 も、

直接作業だけで なく、直接作業 に必要な隣接す る知識 を 「専門能力」 として設定 した。また、

「専門能力」分野の学習 も作業者が希望すれば、その機会が与えられた。直接作業における高度

な機能完結性 と 「専門能力」の獲得によって、組立作業者は、 トラブル対応や改善な ど 「変化 と

異常への対応」能力を、従来に比べて大幅に向上 させた と考えられる。 このような職務編成構造



は、賃金の上昇 と密接に関連 していたが、職位 の上昇(昇 進)と は切 り離 されてお り*、技能の

習得 とその広がりは、純粋に個々の作業者の 「職務発展」を示す ものであった。

以上のよ うに、ウッデバラ工場では、職務発展的な職務構造にも支えられ、標準作業の構造が

大きく一つの関連性 をもった機能的存在へ と性格を変化 させ ることで、直接的作業、間接的作業、

作業者認識のそれぞれの領域が、よ り人間能力の内的意味連関を重視 した構造へと転換 されたと

考えられる。

*な ぜ、この技能の習得が職位の上昇に連動していないのか。その理由としては、スウェーデンの技能

向上や職務の発展が、企業の枠内のみの事柄としては位置づけられてはおらず、技能の向上のポイン

トは職務内容の発展にその力点が置かれてきたことによる。この職務発展についての考え方は、スウ

ェーデンでは、労働組合内部の合意を得ており、労働組合が企業別に組織されておらず、産業別での

組織編成となっていることからも、職務発展が企業内の昇進の意味で理解されることは少なかった。

これは、労働組合と企業組織の、歴史的発展条件の一つの反映である。

2一2　 トヨタの完結工程:自 動車組立の事例

2ー2ー1　問題の限定

この項では、自動車組立の中で も トヨタ自動車のいわゆる 「完結工程」を取 り上げ、組立職場

にお ける分業を検討す るが、われわれの調査には不十分な点が多々あ り、職場の分業構造を全体

的に論述す ることは現段階ではできない。ここでは小池説における 「ふだんの作業」を 「標準作

業票に記述 された作業」 と捉え、これ を表-2に 従って 「定常作業」 と呼び、 この定常作業につ

いて検討す る。小池の 「ふだんの作業」 と 「ふだん と違った作業」 とい うタームを借用するな ら

ば、 この項で焦点を当てて主張 したいことは、組立職場での 「ふだんの作業」 と 「ふだんと違っ

た作業」 との分業関係 をみる際に、「ふだんの作業」の質的違いが職場の分業構造のあ り方 と密

接な関係 を持つ とい う分析視点であ り、 トヨタが1990年 代に行 った組立の 「完結工程」化はこの

分析視点の重要性を示 しているとい う点である。

工業労働 における 「ふだんの作業」は、スぺ ックが決まっている製品を前 もつて定められた作

り方によって生産する限 り、標準化の程度 ・質にはバ リエーシ ョンがあ りうるが、ボルボのウッ

デバラ工場 を含め標準化 された作業であることに違いはない。 「ふだんの作業」が細分化 ・断片

化 され、短いサイクル タイムの密度の高い繰 り返 し作業であるならば、「ふだんの作業」に主に

従事 してい る作業者が、 「ふだんの作業」に従事 しなが ら 「ふだん と違 った作業」をも担当する

ことは、作業時間とい う物理的な面か らも、同時に、能力的な面か らしても、困難であろう。 ま

た、「ふだんと違った作業」は、組立作業者 にとっては 「ふだんの作業」 とは範疇の異なる、本

来的な作業外 の作業 として経験 され ることになるのではないか。組立作業者が 「ふだんの作業」



と同時 に 「ふ だん と違 った作業 」 をなん らかの程度 担 当す る とい う職 場 の分業構 造が 安定的 に機

能す るには 、組 立作 業が機 能 的に完結 した もの とな り、組 立の諸要 素作業 間 の意 味 あ る機 能 的 な

関連性 が 、言 い換 え るな らば、製 品生産 に 内在す る固有 の論理(product　 building　logicあ るい は

product's　inherent　production　logic、Boyer　 and　Freyssenet〔2002〕)が 、 「ふだん の作業 」の 中で も作

業者 の脳 裏 で反復 され 自省 され るよ うな 「ふ だんの作 業」 の編成 が欠 かせ ないの ではな いだ ろ う

か。

「ふ だ ん の作 業 」 と 「ふ だ ん と違 った 作業 」 との 関係 につ いて 従 来行 われ て きた議 論 では 、

「ふ だん の作業 」の 内実 を括 弧 に入 れ て しまい、与件 として不 問 に付 した ままで 、両者 の関係 を

考察 してきた が、組 立作業者 自身 が 「ふ だ んの作業 」 と 「ふだ ん と違 った作 業」 を ともに担 当す

る職 場 分 業構 造 、い わ ゆ る 「統 合方 式 」(小 池 〔1991〕pp.68下70)*が あ る とす るな らば 、 「ふ だ

んの作業 」 の質 的 内容 を検討 し、 この質的 内容 と関連 させ て職 場 の分 業構造 をみ るこ とが必要 で

はな いか。 こ うした仮説 に立つ な らば、 「ふ だん の作業 」 と 「ふ だ ん と違 っ た作業 」 との 「統合

方 式」 を何 らかの程度 進 め るた めには、細 分化 ・断片化 され た 「ふ だ んの作業 」 を機能 的 に完結

した ものへ と変 えてい くこ とが必要 で あ り、1990年 代 に進 め られ た トヨタの組 立 「完結 工程 」化

は こ うした方 向性 を持 っ てい る と特 徴づ け る こ とが でき る。 「ふ だ ん の作 業 」の質 的 内実 を問 わ

ない まま、 日本 の生産現 場 の 「統合 方式 」 を主 張す る議論 では、1990年 代 にお ける 「ふ だんの作

業」 の変化 が持つ 意義 を位置 づ け られ ないで あ ろ う。

*こ の 「統合方式」は第1章 における 「統一方式」 と同じものである。 「統合方式」「統一方式」は小池

和男氏による知的熟練論のキー概念の一つであるが、小池 〔1995〕では 「統一方式」 とい う用語が使

われ、小池 〔1991〕では 「統合方式」とい う用語が使用 されている。 どちらの用語 も英語で小池が表

記する時にはintegrated　systemで あり、小池は2つ の用語を内容的に区別 して使用 しているわけではな

い。

2一2-2　「伝統的システム」における組立作業:作 業の細分化 ・断片化 と要素作業間の機

能上の関連性の剥奪

組立作業における 「定常作業」を三つの段階 に分け、それぞれの特徴についてわれわれの調査

グループの共同作業結果 に基づいて考えてみたい(浅 生ほか 〔1999〕、野原 〔2004〕など)。す な

わち、第一に、ベル トコンベア導入以前のテーラー主義に基づ く職場での標準化 された作業、第

二に、ベル トコンベアが採用され短いサイクルタイム内に標準化 された作業を繰 り返す 「伝統的

なシステム」における定常作業、第三に、 トヨタにおける 「完結工程」化以降の組立の定常作業、

以上の三つの定常作業は質的に異なるものである。2-2-2で は、テー ラー主義 と伝統的システム

にお ける定常作業 について述べ、2一2-3において 「完結工程」導入以降の組立職場 における定常

作業について検討す る。



テーラー主義に基づ く標準化 された作業は、現代的な大量生産工場の基底に流れ る分業編成の

基本的原理であると見なされてきた。 しか し、テー ラーが構想 したのは、静止作業台での組立や

機械化 されていないライ ンを含む生産 システムであ り、また、小 ・中規模生産に典型的な製造上

の問題 を解決するための生産システムであり、大量生産を必須の前提 とは していなかった。テー

ラーは労働者の 「怠業」soldieringを打破することを課題 とし1技 術者が動作分析 と作業時間研究

を行い、最良の道具 と最良の作業方法をone　best　wayと して構想 し、確定 した作業方法を作業指

図書 として作業者 に与えることが必要だと考えた。ここでは、現場作業は諸要素作業に細分化 さ

れ、 さらに要素作業は基本動作に分解 され、それ ら基本動作に要する時間が測定 される。その う

えで、技術者が 「不要な運動」を取 り除き、「最 も早い」 「最もよい」運動を技術者が確定 し、こ

れ らを一連の標準作業へ と編成する。 この標準作業手順の確立は、要素作業の細分化 をもたらす

が、一連の諸要素作業間の機能的な関連性を必然的に損な うものではない。一人の作業者の一連

の作業 としての標準作業は、細分化 された諸要素作業の集合体ではあるが、諸要素間の論理的関

連性を切断 しなければ編成できない ものではなく、そ うい う意味ではテーラー主義の場合には作

業が 「断片化」され る内的契機を持たない。

ところが、(表 一3で い う)「伝統的システム」(プ ロ トフォー ドな らびに1980年 代までの トヨ

タ)で は、ベル トコンベアによる流れ作業が採用 された結果 として、完成車組立の短いサイクル

タイム内で生 じるタイム ・ロスを避 けるために、製品生産 に内在する論理を断ち切って、諸要素

作業間の意味ある機能的な関連性 とは無関係 に細分化 された要素作業が組み合わ され、作業者一

人一人の定常作業が作 られるよ うになる。

組立作業が物理的に可能であるか どうかは脇 にお くな らば、諸要素作業 を組み合わせて標準作

業に編成す る原理は、伝統的システムではライン ・バ ランシングである。流れ作業において、ラ

インに従事す る作業者全員 にできるだけ均等に作業負荷を配分することをライン ・バランシング

とい う。ベル トコンベ アの流れ作業ライ ンでは、短いサイクル タイムがまず決ま り、ラインに並

んだ多数の作業者全員 に手待 ち時間なしに、細分化 された要素作業を短いサイクル タイムにあわ

せて配分することによって、ライン ・バランシングを追求す る。短いサイクルタイムに収まるよ

うに要素作業を配分 しなければならないが、サイ クルタイム内に作業が終わってしま うような配

分ではロス時間が生 じる。タイム ・ロスが出ないように短いサイクル タイムに合わせ て諸要素作

業を各作業者に配分す るには、要素作業をさらに分割 して細かくし、細分化 された諸要素作業を

作業間の機能的な関連性 を無視 して、別々の作業者 に配分 しタイム ・ロスができるだけ少なくな

るよ う標準作業を設定す ることになる。

リア ・パ ワーシー トの組み付 けを例に とるな らば、①シー トフレームをライ ンサイ ドか ら車体

内に搬入 し、②ボル トを締 めて取 り付け、③シー トフレームについているコネ クターをフロアに

走っているワイヤーハーネスに結合 し、④フレームの上にシー トをかぶせ、⑤ シー トについてい



るコネ クター とフレームについているコネ クター とを結合す る。①か ら⑤の要素作業は、パ ワー

シー トの機能 を実現するために有機的な関連性 を持っている機能的に完結 した要素作業群である。

この組み付け作業を細分化 し断片化 して、タイム ・ロスのないライン ・バランシングを徹底的に

追い求 めるとき、①の搬入はAと い う作業集団(「組」)のaさ んの作業に組み込まれ、②の取 り

付けはA作 業集 団(組)のbさ んの担 当とな り、③のコネクター結合は別のBと い う作業集団

(組)のcさ んの仕事 とな り、④のシー ト取 り付けはさらに別のC作 業集団(組)のdさ んが担

当し、⑤のコネ クター結合はC作 業集団(組)のeさ んの標準作業に組み込まれ るとい う事態が

起 こるのである(浅 生ほか 〔1999〕pp.140-142)。

この例 にみ られるように、伝統的なシステムにおける組立職場では、テーラー主義 と共通す る

作業細分化が一層推 し進め られ、それだけではなく、機能上の関連性 を剥奪 し、要素作業を断片

化 してライン ・バランシングをとろ うとす る傾 向が生 じる。機能的な完結性 を奪い、作業を細分

化するだけではなく断片化す るとい う傾 向は、従来のフォー ドにおいて も1980年 代までの トヨタ

においても、程度の差 こそあれ共通 した特徴であった。 とはいえ、作業の細分化 と断片化 とが ど

のレベル にまで推 し進め られ るかは、タイム ・ロス排除を追求する仕組みが確立されている程度

や企業の作業分析能力の水準、そ して労働者 ・労働組合 の作業断片化に対する抵抗の程度によっ

て、現実には様々である。

トヨタが1990年 代 に 「完結工程」 を導入す るにあた り、「完結工程」 とい う新 しい組立作業の

編成へ と到達 した地点か ら、従来の組立工程の問題点について整理 している(浅 生ほか 〔1999〕

pp.88ー93)。 それによると、従来の組立ラインでは、「工程(の 編成原理 についてー引用者注)に

思想がなく」、仕事をできるだけ細分化 し、ライ ンのタク ト・タイムいっぱいに作業 を個々の作

業者に配分 しよ うとす る 「作業バ ランス重視の工程編成」が追求 されたため、個々の作業者の仕

事は、脈絡のない 「バ ラバラ作業の寄せ あつめ」になる傾向があ り、自分の仕事の役割 ・位置付

け(が)不 明確」であ り、割 り当て られている 「仕事の 目的 ・機能がわからない」。 また、関連

のない部位 の組立を行 うだけで、一定の完結 した機能を持つ中間製品について、チェックした り、

改善 した りする機会 も少な く、能力 も形成 され にくい。 「組み付 けのみで、それ以外 は他人まか

せ」で、自分がやった組立作業の 「結果が判 らない」。 「何年いて も"車"の 全体が判 らない」 し、

組み付け以外の 「専門技能知識が育ちにくい」。新車立ち上げ準備の作業 にで も加 わらない限 り、

「経験 を積んでも」製造工程についての 「知識が増えない」。

従来の組立工場では、「完結工程」 とい う視点か らみるな らば、標準作業票 に記述 されてい る

作業=定 常作業は、「バ ラバ ラ作業の寄せ あつめ」 と表現 されてい るように、細分化 されてい る

だけではな く断片化 されている。 「一つの部品の組み付 けが複数 の組 、人に分散」 してい る状態

では、諸要素作業間の機能上の関連性 が、作業者 の頭の中に組立作業 中に浮かばないのであり、

したがって、仕事の位置づけ、意義がわか らないから、現場作業の経験からする作業改善の提案



がや りにくく、品質の異常にも気付きに くい。 また、「何年いても"車"の 全体が判 らない」 し、

「経験を積んでも」組立工程 についての 「知識が増えない」。 ここで述べ られていることを本章

のテーマ に即 して言い換 えるならば、「完結工程」導入以前の組立工場では、定常作業、すなわ

ち小池の 「ふだんの作業」は、異常や変化への対処につなが りにくい内容であったこと、そ して、

組立工程において 「ふだんの作業」に従事 している作業者が 「ふだん と違 った作業」をもカバー

する技能知識に到達 しやす くす るには、組立作業の断片性を見直 し、「ふだんの作業」の質を変

えることが必要だ と、完成車メーカー 自身が結論するに至ったとい うことである。

2ー2-3　「完結工 程」化

(1)「 完結工程」における作業編成の基準

組立工程における 「ふだんの作業」である定常作業の質を変える 「完結工程」の検討に移ろ う

(詳しくは浅生ほか 〔1999〕、野原 〔2004〕を参照)。 「完結工程」では 「組み立て作業 を、機能

別に分類 して、まとま りのある仕事 とし、その組み立て作業の 『標準的な組立順序』(新 美ほか

〔1994〕では 『標準工順』 と呼ばれ ていた)を 規定す る」(浅 生ほか 〔1999〕p.107)。 「完結工

程」コンセプ トに従って組立作業 を機能別 に分類す る、その際の基準は大き く分 けて二つの基準

が当事者 によって意識 されている。一つの基準は 「自動車が自動車 として正常に機能す るために、

自動車の各構成要素が、その構成要素 として持つべき機能 のこ とである」(浅 生ほか 〔1999〕

p.108)。 結論的にい うならば、車の構成要素である部品やモジュール等が持つ機能の分類に基づ

いて組立作業をグルーピングするとい うことである。

も う一つの基準は、当事者が発表 している文書等では明記 されていない基準であるが、「教 え

やす さ、覚 えやす さ、作 りやす さ、品質の作 り込み易 さ」(ト ヨタ 自動車元町工場におけるヒア

リング(2002年3月)の 記録による)と 表現 されている基準である。 「教えやす さ、覚えやす さ、

作 りやす さ、品質の作 り込み易 さ」 とい う作業性 も考慮 して完結工程 を編成 しているとい うのだ

が、われわれはこの二つ 目の基準の内容を明確 に説明できない。われわれの限 られた調査によれ

ば、組立工場の製造に関す る責任者 も、 「教えやす さ、覚 えやす さ、作 りやす さ、品質の作 り込

み易 さ」 とい う抽象的な基準をその場その場でプラグマティックに適用 してお り、 この第2の 基

準を概念化できていないと思われる。

ボルボのウッデバラ方式では、長いサイ クルタイムの並行生産 を可能 にす るために、組立易 さ

の視 点 か らす る部 品分類(「 組 立作業 向 きの製 品構 造(表 示)」Assembly　 Oriented　Product

Structure)を 開発 した。 この部品分類に基礎に置き、工場施設 ・設備 などの固有な条件な ども考

慮に入れて、組立作業の諸要素作業を作業モジュールへ と編成 し、この作業モジュールを組み合

わせて各作業者の長いサイクル タイムのタスクを作 りだ した。組立易 さの視点か らす る部品分類

の分類基準 には、車の各構成要素が持つ機能だけでな く、部分 と全体 との関係、類似性、空間的



近接性、左右対称性があげ られ、 さらに、製品アーキテクチャにより決まるおおよその組立順序、

主要部品グループに含まれる部品の組立に要す る時間が考慮 に入れ られている(エ ングス トロー

ムほか 〔2002〕)。この分類基準 に照 らしてみると、 「完結工程」の分類基準 として言われている

作業性にかかわ る二つ 目の基準は、いまだ抽象的な未分化な基準にとどまってお り、よ り詳細に

検討 して概念化できると思われる。

(2)「 完結工程」化 と部品分類

明確ではないものの上述の二つの基準によってな された 「組立作業の完結工程化のための部品

分類」は次のようになる。

「組立作業の完結工程化のための部品分類」は、第1段 階 として、原動機、動力伝導装置、停



まる装置(制 御装置)、曲 がる装置、車軸 ・懸架装置、走行装置、内装、外装まで8分 類あ り、

この8分 類 は機能だけで分類 している。それ以下の分類 になると機能 とともに作業性等が考慮 さ

れて分類がな されてい る。第2段 階の 「機能分類」は54に 分類 され、第3段 階の 「サブグルー ピ

ング」は108分 類 、 さらに下位分類 してい くと部 品は約1500に なるとい う。 この1500の 部品は

delivery　unitであると考えることができる(野 原 〔2004〕)。delivery　unitとは、部品置き場か らメ

イン ・ライ ンの脇にある部品棚へ運ばれた り、自動搬送装置でメイン ・ラインに同期化 して運搬

され る、ひ とま とま りの部品の単位のことである。メーター、エアコンはそれぞれ一つの部品だ

が、メーター、エアコンがサブラインでインスツルメン ト・パネル に組み込まれ、インスツルメ

ン ト・パネル と一体のものとされてメイン ・ラインに運搬 される場合には、メー ターやエアコン

が組み込まれたイ ンスツメン ト・パネルが一個のdelively　unitになる とい う数え方をす るのであ

る。以上が部品分類の概要である。

「機能分類」の54、 「サブグルーピング」の108は 車種 ・車型 を問わず、そ して、国内では工場

を問わず共通 した 「標準分類」である。一方、約1500の 最下位の部品分類=delivery　unitは車種

ごと、工場 ごとに違ってお り、全車種 ・全工場共通 とい うわけではない。108に 「サブグルー ピ

ング」 された 「部品」 を組 み付けて54種 類の 「機能分類」された 「部品」を構成 し、さらに54の

「部品」か ら8つ のユニ ッ トに組み上げ、乗用車を完成 させ る、この組み付 け順序=「 標準工

順」は全社統一 されるようにな り、車種 ・車型、工場を問わず同一 となった。標準工順 を設定 し

て、108の 「サブグルーピング」のそれぞれ をどこの組 で組み付け、54の 「機能分類」のそれぞ

れは どこの係で組み付 けるかを固定化 し明確化 しよ うとしているのである。108の 「サブグルー

ピング」が組 内で完結 して組み付けられている完結率は正確 にはわか らないが、従来は5割 、あ

るいは3～4割 だった ものが8割 ～9割 へ と上がっているようである。

{3)組 立作業における機能完結性

以上みてきたよ うに、作業集団としての 「組」が部品分類の 「サブグルー ピング」 と対応す る

組織 とな り、機能上の意味あるまとま りを持った作業を組内で完結する、こうした工程編成の原

理が意識化 されることになった。標準工順を守 り、組 を中心とした作業集団に対応 して機能的に

完結 した作業 を配分する、 とい う新 しい工程編成原理が 「完結工程」の内容 だとい うことになる。

この工程編成原理は、機能 と作業性 など作業の内容を軸にして工程編成を行 うのであ り、作業内

容ではな く時間を軸 として工程を編成す るライン ・バ ランシング重視の原理 とは基本的に異なる

ものである。従来の組立における標準作業は短いサイクルタイム とい う時間を軸に して編成 され

たが、完結工程では、一つの組内で 「サブグルー ピング」の作業を完結 させ るとい う基準が付け

加わ り、これ以上作業をバ ラバラに断片化 しない作業のまとま り ・完結性 を設定 している。標準

作業設定の前提条件 に作業のま とま り ・完結性 がおかれ、 「標準作業化に際 して、その仕方が標



準化 された」 とい う意味では 「標 準作業化の第2段 階 とい うことが出来 る」(浅 生 ほか 〔1999〕

p.115)。 こうして要素作業間の機 能上の関連性の剥奪に対 して制約条件が設 けられ、作業の断片

化が抑制 された。

個人単位の作業の完結性は完結工程導入 によって高まったのであろうか。完結工程化は、組単

位 での機能的な完結性に加えて、個人 レベルでの 「一連作業」 とい う概念 を用意 している。 「一

連作業」 とは個人について 「作業を細分化する最小単位 を規定」す るもの と抽象的には説明され

ているが、具体的にい うと、「10秒とか20秒 とい う単位」のものであ り、例えば、一つの部品を

持 ってきて、仮止めをし、本締 めをして次 に結線 をする、これ ら一連の諸要素動作を一人の作業

者 の一連 の作業 とす ることである。 ライン ・バランシングを重視す る従来の標準作業設定では、

これ らの諸要素動作 さえも複数の作業者の標準作業へ と分解 され ることがあった。 「一連作業」

は作業の極度の断片化 を抑制す るものではあるが、10～20秒 とい う単位 の作業範囲の問題であ り、

要素作業間の機能的な関連や部品の機能 を組立作業を通 じて作業者が脳裏で確認 し反芻するとい

う次元の問題ではない。このよ うに、完結工程は作業集団 としての組 を単位 として機能的な完結

性 を確保 しよ うとするものであ り、個人 レベル では部分作業にとどまるが、10数 人か ら20人 から

なる組 の範囲では作業の機能的な完結性 ・全体性を作業者個人が 目にしやす くな り、ローテーシ

ョンを通 じてキャ リアを積むことによって機能的な完結性を作業の中で把握 しやす くなる。

(4)「 完結工程」化と組立作業者の技能

完結工程の導入によ り、機能上の意味連関がある作業が 「組」 とい う作業集団の単位で完結す

る工程編成がとられ るようにな り、組 内でローテーシ ョンを行い組内の主な工程を経験すれ ば、

組立の定常作業を遂行す る中で構成部品の完結 した機能 を知 ることができるよ うになった。完結

工程導入以前の組立工場では、 「バ ラバラ作業の寄せあつめ」で 「一つの部品の組み付 けが複数

の組 、人 に分散」 してい る状態であったため、 ローテーションな どによ り作業スパンを拡大 して

も、「バ ラバラ作業」を一つひ とつ付加 して覚えてい くことにな り、「バラバ ラ作業」の細部 を積

み重ねても、諸要素作業間の関係 についての知識に結びつき難 く、ま してや車の全体構造に関す

る知識の修得には及ばず、組立職場に 「何年いて も"車"の 全体が判 らない」のであった。完結

工程導入以降は、機能的にま とま りのある完結 した部品を組み立てることによって、作業スパ ン

の拡大は、個別の部品機能、そ して部品間の関係、さらには車の構造全体を組立作業を通 じて学

習 し、知識 として定着 させ ることができる可能性を広 げるものとなる。

組立作業における技能 といえば、従来は、「目や手の感覚が必要な微調整 など組み付けそのも

のに必要な技能」、「作業が早いこと、決め られた作業 を間違 えないこと」 としか言いよ うがなか

ったが、完結工程導入 とともに、 「部品の仕組み、機能そのものを知識 として身につ ける」「機能

をよく知 っていること」 と定義できるよ うになった とい う。



「仕組み ・機能 に関す る知識」 と 「組み付 けそのものの習熟」との結合 として新 しく定義 され

る組立の技能は、部品の機能 ・仕組みを理解することにより工程内での品質の作 り込みの技能的

な基礎を与え、また、組立作業を改善す る基盤を与える。 こ うして組立の定常作業が、標準化 さ

れているとしても、完結工程導入により機能的に完結 した作業に編成 され る技術システムが とら

れることによって、異常や変化への対処 とい う 「ふだんと違った作業」を統合 して作業者が担当

することができる技術的可能性が広がったのである。標準作業票に記述 された定常作業が細分化

された作業であっても、その断片化を抑制す ることが、 「ふだんの作業」に従事す る作業者 に

「ふだん と違った作業」 も委ねる 「統合方式」の適用できる範囲を広げ、また、適用 しやす くす

る技術的な基盤を用意す ることになる。

完結工程 の模索 と時期的にみる と同時並行 的に、 トヨタは 「専門技能修得制度」 を新設 し

(1991年)技 能養成制度を見直 してい る(野 村 〔1993〕pp.185-191、 小松 〔2000〕pp.246一251)。

専門技能修得制度 は技能系職場全体 を対象にす るものであ り、組立作業の完結工程化に直接対応

す るものでないが、新 しく定義 された組立の技能 と専門技能修得制度の基本的な考え方には共通

す るものがある。同制度では、技能 レベル としてC級(初 級)、B級(中 級)、A級(上 級)、 そ

してS級(特 級)を 置き、工場 ごと、シ ョップ(機 械、ボデ ィー、組立など10職種)ご とのマ ト

リックスで55部 署にわけ、各部署でそれぞれの級の技能基準をつ くる。A級 が勤続十数年程度の

中堅技能者に期待 される技能をイメージ していると思われ るので、A級 の受験資格を組立工場の

技能評価認定の基準例によりみてみると、A級 の受験資格は①実務経験、②熟練度、③品質確保、

④改善能力の四項 目か らな り、それぞれの要件は、①実務経験 「入社10年 以上でB級 取得者 」、

②熟練度 「組立3～5工 程程度の作業ができる。簡単な手直 し ・異常処置ができる。技能認定者

が上記 と同等の技能を有 していると認 めた者」、③品質確保 「申請前1カ 月の間に、自責による

品質不良2～3件 但 し再発不良0件 」、④改善能力 「工程改善 ・作業改善ができる。 申請前6カ

月の間に、改善提案件数月平均3件 以上」 となっている。

ローテーシ ョンを行い複数の組立工程 を担当できる技能を形成す るとい う多能工化は、完結工

程化以前から行われていた。そこでは手直 しや品質確保 の能力 と多能工化 とは経験的に結びつ け

られていたのであるが、完結工程化に伴い、「目や手の感覚が必要な微調整な ど組み付 けそのも

のに必要な技能」 「作業が早いこ と、決め られた作業 を間違わない こと」 とい う組立の技能は、

「部品の仕組み、機能その ものを知識 として身につ ける」「機能 をよく知っていること」 と意識

的に結びつけられるようになった。職場の実態が どうなっているかについては実証的にとらえる

必要があるが、少なくとも論理的にみ ると、多能工化 と 「車の機能 をよく知ること」 とが技能形

成の中に意識的に位置づけ られ ることになったのである。その結果、制度上は、複数工程を経験

することが、簡単な手直 し ・異常処理ができることとや品質確保の能力 と整合的に結びつ くこと

になる(浅 生ほか 〔1999〕p.159-166)。 このよ うに、完結工程化 によって、専門技能修得制度が



想定 してい る技能の内的諸要素間の関連性が、組立作業者の技能 について も従来に比 して強め ら

れている。

組立職場における作業は、組立の技能 を手先作業の習熟だけでなく部品の知識で もある、と捉

える新 しい技能の定義がなされるようになっても、狭い意味での組立作業それ 自体の技能水準は、

「広が り」 としての 「作業スパ ンの拡大」で捉 えられ、「深 さ」の点では限定的な位置付けが さ

れてい る。 「組立 シ ョップでのワー キングライ フ イメー ジ」の 「考 え方」を示 した箇所で、

「(1)組 内ローテーシ ョンを基本に仕事 をかわ りなが ら、仕事の幅、深 さを広げてい く」 とし

つつ も、同時に、「(2)仕 事の習熟、技能の上達 を通 じて段々とライン内作業か ら離れてい く」

(会社資料、ただ し野村正實 〔1993〕p.188か らの再引用〉 とい う技能の発展イ メージを描 いて

いる。組立ラインか ら昇進 によって段々と離れてい くとい う昇進型の技能発展が想定 されてお り、

技能習得 につれて組立作業に従事 しつつ作業者の職務範囲が広がるとい う、ボルボ ・ウッデバ ラ

のよ うな職務発展型の構造 とは異なっている。

組立の新 しい技能定義において注意す る必要があるも う一つの点は、組み付けそれ 自身の作業

をできるだけ容易な ものとし、カ ンとコツの要素を薄め、誰で もできるや さしい作業に していこ

うとい う志向が維持強化 されてい ることである。完結工程化は、組立における個々の要素作業に

ついてはわか りやすいものとし、組立作業の未経験者に対 しての訓練期間を短縮することになる。

組 とい う単位で仕事の機能的関連が理解 しやす くなってお り、さらに、個々の作業者の作業細分

化の歯止 めとして 「一連作業」 「くくり作業」 とい う形で最小単位 を設 けようとす るので、個人

の作業は以前 よりも覚 えやす くなる。 また、従来は、車種が違 う車が流れて くると違 う部品を組

み付 けるとい う工程編成 も行 われたが、異なる車種が組立ラインに流れてきても、完結工程化に

よ り同じ部位の作業を作業者は担当す るようになるため、 この面か らも作業は覚えやす くなる。

その結果、新モデルの立ち上げ期間が短縮 され、新車投入か ら直 ちにフル稼働 に移 る 「垂直立ち

上げ」が可能になって くるだけでな く、作業が覚えやす くな り訓練期間が短 くなったので、期間

工や派遣労働者、異部門か らの応援者をある程度投入 しても、以前 よりは生産性や品質 を落 とす

ことなく組立ライ ンを操業す ることができるようになった。

こ うして、組立作業者 の一定部分については期間工や派遣労働力を活用す る可能性が開かれた。

生産性や品質を落 とす ことな く組立作業に習熟 していない期間工や派遣労働者 をどの程度の割合

まで投入できるか、 この点について判断す る適切な情報 をわれわれは得ていないが、完成車組立

工場において作業者の二割か ら三割が非正規労働力によって占められるとい う状況が広がってい

るとい う事実がある。完成車組立工場で活用 されている無視できない割合の非正規労働力は、今

の ところ短期間就業 し職場 を去ってい く流動的な労働力 として位置づけ られてい る。期間工は通

称 「初心者工程」 と呼ばれ る工程への配置が行われ、雇用契約の期間中に担当工程をローテーシ

ョンす ることも基本的に行われない(小 松史朗 〔2000〕pp.245f.)。 彼 らは担当工程 の定常作業



だけを担 当す る、異常 ・変化への対応 とは無縁 な、「ふだんの作業」のみの担当者であり、完成

車工場内で一定割合を占めるこれ らの労働力については、当然のことなが ら 「分離方式」が とら

れるのである。

2-2-4　 小括

完結工程化は、この項でみてきたよ うに、「組」とい う作業集団単位での機能的な完結性 を高

め、組立作業者個人が 日々従事 している作業は細分化 された部分作業ではあるが、作業の断片化

には歯止めをかけ、組立作業者 の 「ふだんの作業」の質 を従来の組立ライ ンとは違 った質 を持っ

た ものに してい る。「ふだんの作業」の質的な変化は、完成車組立工場 における作業集団内のい

くつかの工程を担 当できる中堅的作業者、そ して職制に対 して、組立職場 としての新 しい技能形

成の可能性 を技術 システムの側から与えるものとなっている。 こうして 「ふだんの作業」の変化

は、中堅作業者 と職制 を中心にして担われる職場 レベルでの 「ふだん と違った作業」のあ り方に

影響 を及ぼ してお り、いわゆる 「統合方式」の新たな展開に結びついている。 しか し同時に、完

結工程化は期間工などの周辺的労働力活用の可能性を広げ、この部分では 「分離方式」が とられ

ている。

2-3　 N社 のセル生産:電 気 ・電子機器組立の事例

2-3-1　 N社 の概要 と生産方式の転換聴き

現在の 日本の電気 ・電子機器組立産業において、セル生産方式 を導入 している職場は相当数 に

達 していると思われ る。 ここでは、A社 グループの製造子会社 であるN社 の組立職場 を事例 とし

て取 り上げる。N社 を対象 とす る理由は、第一に、N社 がセル生産方式導入の典型事例の一つ と

いえるか らである。N社 を含むA社 グループは、1990年 代末以降、 日本国内のみならず、海外工

場も含 めて、組立職場にセル生産方式 を導入 している。 とくにN社 は、A社 グループの中で、も

っとも早 くセル生産方式を取 り入れ、成功 している企業である。第二の理由は、N社 の協力が得

られたために、情報量が比較的多いことである。われわれは、2000年11月 から2003年12月 にかけ

て、数回にわた りN社 を訪問し、主に製造部の部 ・課長層か らの聴き取 り調査を実施することが

できた。組立職場の分業構造 を検討する前に、N社 の概要 と生産方式の転換について簡単に説明

しておこ う。

N社 は、コンピュータ周辺機器の一つ(こ こでは製品Xと す る)を 生産 している日本の主要工

場の一つであるが、A社 の製造子会社であるため、開発 ・設計部門や販売部門はもっていない。

N社 の従業員数は約1700人 で、製品Xの 年間生産量は約125万 台である(2002年 の予測値)。 ただ

し、従業員数 も生産台数もピークは1998年 であ り、それ以後は減少 している。なお、N社 には、



労働組合がなく、1会 とい う従業員組織がある。

製品X本 体の組立は、1989年 の生産開始以来約10年 の間、コンベアライン方式によっておこな

われていた。すなわち、1本 あた り180～210mの 長 さをもつ製品本体の組付 ・検査ラインが、計

6本 存在 していた。1ラ インの作業者数は約50人 ～100人 、組付部品点数が40～60点 の製品Xを 、

20秒 ～30秒 のサイクルタイムで1直 あた り1,000台 ～2,000台 生産 していた。 しか し、製品の多様

化 ・短命化 と価格競争の激化 とい う市場環境 の変化 とともに、それまで潜在的に存在 していたコ

ンベ アライン方式の問題点が次第に顕在化 していったのである。

N社 によれば、 コンベアライ ン方式の問題点は、以下の5点 である。①各種のムダの発生(編

成 ロスのムダ、取 り置きのムダ、動きのムダ、一工程のロスが全工程 に波及す るムダ、ダブルチ

ェ ックのムダ、仕掛 品のムダ、製 品在庫のムダ、スぺ一スのムダ)、 ② コンベアに代表 され る高

能力 で高価な大型設備 、③製品機種切 り替 え時の調整における時間と費用の発生、④付加価値を

生まない間接 ・サポー ト要員の多 さ、たとえば、あるラインでは60人 中10人 が間接 ・サポー ト要

員であった(係 長、交替要員、異常処置要員、手直 し要員、物流要員が、それぞれ2人 ずつの計

10人)、 ⑤組立ライン作業者の知的能力を活用 していない こと(作 業者は、単純労働 ・や らされ

仕事に従事)。

これ らの問題 を克服す るために、N社 は、1998年11月 か ら1999年6月 にかけて、製品本体のコ

ンベ アライン6本 を全て撤去 し、1人 ～10人 前後の作業者で構成 されたセル と呼ばれる小 さな作

業単位による生産、いわゆるセル生産方式に転換 した。 これ らのセル数は、生産量の変動 ととも

に増減 し、生産量が多い時には約40セ ルに拡大 したが、2003年12月 時点では15セ ルに減少 してい

る。 では、新 しく導入 された組立セル職場における分業は、どのように編成 されているか、この

点をつぎに検討 しよう。

2一3一2　組立セル職場における分業

製 品Xの 本体組立の主な作業工程は、組付、検査、梱包である。組立セル職場の作業チームが

担 当す る標準作業 としては、これ ら3つ の主要工程以外に、組付部品や梱包材の搬送(物 流)が

ある。 さらに、不良の手直 しや異常処置などの標準作業以外の仕事 も担当する。

分業の違いか らみた組立セルの方式には、分業セル と一人完結セルがある。分業セルは、セル

内の全工程を10人 前後の作業者で分担 して製品を組み立てる作業単位 である。組立作業者を10人

前後に維持 しているのは、これ くらいの人数の場合に、チームの力が発揮 しやすい と考えられて

いるか らである。全セル数の中では、分業セルの比率が高 く、た とえば、15セ ルの うち10セ ルが

分業セルであった(2003年12月 時点)。

もう一つの一人完結セルは、セル内の全工程(ま たは組付 ・検査工程)を 一人の作業者が担当

して製品を組み立てる作業単位である。 この一人完結セルには、複数の作業者(2～4人 程度)



がそれぞれ工程間を移動 しなが ら製品を組み立てる巡回方式(う さぎ追い方式)と 、一人の作業

者が工程間を移動せずにほぼ定位置で製品を組み立てる一人方式(定 置式)と がある。ここでは、

一人方式よ りも巡回方式が多かった。巡回方式 とくらべて一人方式(定 置式)が あま り採用 され

ない理 由として、治工具の増大 と部品供給上の問題が指摘 されていた。以下、分業セル と一人完

結セルの事例 をい くつか取 り上げ、標準作業の分業の仕方 を中心に概要を紹介する。

(1)分 業セル

事例1(2002年3月 時点)

このセルの作業チームは、セル リーダー1人 と物流担当者1人 、そ して10人 の組立作業者の計

12人 で構成 されてお り、スモール ・サイズの製 品を組み立てている。セル リーダーは女性正社員

であるが、他のチームメンバーは請負会社の従業員である。一 日657台 の製品を生産 してお り、

サイ クルタイムは約44秒 である。

事例2(2003年3月 時点)

14人 か らなる作業チームで、オフィス用 の製品(海 外向け製 品)を 一 日に168台 生産す る。サ

イクル タイムは約171秒(2.86分)、 一台あた りの組立時間は約40分 、部品点数は約70点 である。

作業チームの人員(14人)の 分業は、以下の とお りである。

・セル リーダー(基 本的にはライ ンオフで、手直 しを兼務):1人(男)

・手直 し(ラ インオフする人のサポー ト):1人(男)

・物流:2人+組 立作業者:10人=12人(男2人 、55～65歳 のシニア2人 、女8人)

・組立工程(10工 程)の 分担

組付作業:6人 で6工 程

検査:3人 で3工 程(電 気測定、目視 と計器 による画像評価、仕上が りチェック)

梱包:1人 で1工 程

補足説明:分 業セルは、主に新 しい製品モデルの生産開始時と増産時に活用 され る。それは、生

産の立ち上げ期間が、一人完結セル よりも短いためである。また、この方式はヽ大きさが比較的

大きく部品点数の多い製品本体の組立に導入 されやすい とい う。 さらに、事例1の ように、セル

リーダーを除き、しば しば、請負会社の従業員が作業を担当する。後にみる一人完結セルに くら

べて、分業セルでの作業訓練時間は短 くてすむので、請負会社を利用できるのである。たとえば、

組立第二課第二係の4つ の分業セルには、約40人 の作業者 がお り、その うち、約10人 が正社員

(男2:女8の 比率)で 、約30人 が請負会社の従業員(男20:女10の 比率)で あった(2003年3

月)。 加 えて、この係では、女性従業員の比率も5割 弱 と高い。組み立てる製品が比較的小 さい



ことによると思われ る。

(2)一 人完結セル

事例3:一 人方式(2002年3月 時点)

このセルでは、スモール ・サイズの製品を通常1日 で560台 組み立てる。部品点数は64点 。セ

ル内に10の 組付 ステーシ ョン(左 右に各5ス テーシ ョン〉 と、中央に共有部分 として検査 と梱包

のステー ションがある。組付作業は、作業者がステー ションを移動せず に行われ るが、検査 と梱

包作業だけは、設備 を10人 の作業者で共有 しているために、巡回方式でな されている。具体的な

作業手順 は、①製品をパ レットに置いた後、カバー(ボ デ ィ)を とり、組付ステーションに移動

す る、②ステーションでの組付、③中央にある検査台で検査(電 気安全試験、画像チェック、外

観チェック)、④梱包、⑤製品をパ レッ トに置 く、 とい う順序である。

チー ムの作業者数 は12人(全 て女性 の正規従業員)で 、その内訳は、セル リーダー(兼 手直

し)と 物流担当者が各1人 、組立作業者 が10人 である。10人 の組立作業者 は、各人が一つの組付

ステーシ ョンで製品全体を組み立てるだけでな く、検査 と梱包作業 もお こな う。組立作業者一人

の一台 あた りの平均組 立時間(検 査や梱包 も含めた)は 、計算上480分 ×60秒 ÷560台 ×10人 ≒

514秒(約8.6分)と なる。 しか し、実際には、各組付ステーシ ョンに異なる仕様 の機種(製 品バ

リエーション)が 流れ るので、一台の組立時間はおよそ10分 前後である。

事例4:巡 回方式(2003年3月 時点)

3人 の正規従業員が配置 され、比較的小型のオフィス用の製品(国 内向け製品)を 一 日22台生

産 している(生 産量が少ない ときは、1人 で生産す ることもある)。 一台あた りの組 立時間(組

付 ・検査 ・梱包)は 約45分 、部品点数は約80点 。正規従業員3人 の内訳は、男1人(高 卒中途入

社、地元出身、勤続14年 前後、セル リーダー)、 女1人(高 卒中途入社、地元出身、勤続10年)、

女1人(高 卒新規入社、地元出身、勤続8年)で 、3人 の作業分担は、組付 と検査に2人 、梱包

と物流担当に1人 となっている。

補足説明:一 人完結セル は、主に生産が安定 した時期 と減産時に活用 され る。 とい うのは、新 し

くセル を立ち上げた時、生産台数が分業セルの水準に達す るのに半年 くらいかかるためである。

また、大きさが比較的小さく部品点数 も少ない製品本体の組立に導入 されやすい とい う。 さらに、

一人完結セルの作業者は
、分業セル とは異な り、正規従業員に限定 されている。

(3)標 準作業以外の仕事の分担

組立セルの作業チーム(セ ル リーダー とメンバー)は 、組付 ・検査 ・梱包のような標準作業に



従事 しているだけではない。今や、コンベアライン方式の時には、ほとん ど担当 していなかった

標準作業以外の仕事 も分担す るよ うになった。

1)す でに述べたように、コンベアライン方式では、ライン作業(標 準作業)以 外の手直 し、

異常処置、チェック作業、欠勤者の代替を、サポー ト要員が担 当していた。 しか し、セル生

産方式に転換す るとともに、これ らの作業のい くつかがセル リーダーに、チェック作業はセ

ルの作業者に配分 された(順 次点検 といい、前工程の作業を後工程の作業者がチェックす る

ことである)。 なお、作業者 の一部(多 工程職1級 取得者)に は、組付作業 ・調整 ・検査 ・

梱包が標準時間内でできるだけでなく、手直 し、不良分析 、データ管理ができる者 もい る。

2)コ ンベアライ ン方式の時には、組立ライ ンの レイア ウ トや部品棚の改善は、すべてライン

のスタッフや リーダーが行っていたが、セル生産方式では、セル リーダーやセルの作業者が、

作業台の組み立て と改善、あるいはセルの レイアウ トの改善を提案す る。具体的には、係長

が レイアウ トや作業台のプロ トタイプをつ くり、それをセル リーダーやメンバーの意見をい

れて改善 した り、作業チームが週に一回の改善実践会や残業な どを して、それ らを改善す る。

また、新製品の準備(立 ち上げ)の 時には、作業内容、部品点数、場所の制約の下で、一部

のレイアウ トをセル リーダーと相談 して作業チームが考えることもある。

3)所 定時間内に 日々の生産量を確保 した り、生産量が確保できない場合に残業を決定 した り

す る責任 と権限は、 コンベアライン方式の時、係長の業務であった。 しか し、セル方式に転

換するとともに、これ らの責任 と権限がセル リーダーに委譲 された。セル リーダーは、基本

的にはラインオフで、各セルに1人 いる。セル リーダーになる資格は、①職能制度で5級 職

以上、②手直 しができること、 とされている。

(4)組 立セルで発生する問題への対応:分 業のあり方

組立セルでは、 日常的にさまざまな問題(ト ラブル)が 発生す る。それ らは、作業 ミスにとも

な う作業遅れ、製品の品質不良、設備の不良に分けることができる。まず、組立作業者が直接関

連す る作業 ミスへの対応か らみておこ う。作業 ミスとは、た とえば、組立作業者が作業中にビス

な どの部品を落 として しま うとか、 ビスの山をか じってしまった場合である。N社 では、作業 ミ

スへの対応 の仕方はきちんと決め られている(い いかえれば、非定常作業である)。た とえば、

ビスを落 とした場合、落 としたビスを使用せずに廃棄 し、新 しいビスを使 うことになっている。

また、作業 ミスの発生は、通常、作業遅れの原因となる。 したがって、その遅れを挽回す るため

の余裕率(5%)が 、標準作業時間内に確保 されている。 この種の問題への対応は、組立作業者

および作業 グループによってなされ る。

ところが、品質不良への対応は、もはや組立作業者だけではできず、複数の人々や部門 との分

業にもとづく協業 としてな され る。 とい うのは、ここでの品質不良の多 くは、部品の不良に関連



した ものであ り、検査 をして規定のスぺ ックに達 しないよ うな本質的な不良を意味 しているか ら

である。 こ うした品質不良が発見 される主な工程は、組付 ・調整 ・検査工程 と、梱包の前に実施

される出荷検査(抜 き取 り検査)で ある。組付 ・調整 ・検査工程での不良の発見は、組立作業者

の仕事であるが、出荷検査は総合企画部にあるQA課 の係が担当する。以下、組立作業者が発見

す る品質不良の対応 に焦点をあてよう。

彼 らが発見す る品質不良は、た とえば、「部品の形状がおか しい」、「良い画像がでない」、「う

まく調整ができない」、「電位があが らない」などである。 この場合の品質不良への対応はつぎの

ようなルール になっている。

①作業者 は、「おか しい」 と思えば、手元にある赤いランプをつけてセル リーダーを呼ぶ。②

セル リーダーは状況をみて、自分で解決できるか、製造部品質スタ ッフ区の技術スタ ッフ(プ ロ

セス担 当)を 呼ぶか、を判断す る。③セル リーダーが自分で解決出来ない場合は、(お そ らく係

長経 由で)技 術スタ ッフを呼び、そのスタッフが対応する。④技術スタッフが解決できない場合

は、係長経由で技術部技術課(電 気やメカな どを専門 とする技術第一課や部品を専門 とす る部品

QA技 術課)の 技術者 と連絡をと り、技術スタッフと技術者が協力 して問題 の解決にあた る。つ

ま り、セル リーダー と手直 し担 当者以外の組立作業者は、品質不良の発見をす るが、原因の判断

や対策はお こなわない とい うことがこの組立職場の基本的な原則なのである。

最後の問題、設備不良への対応はどのようになっているであろ うか。製品Xの 組立工程で使用

されている主な設備 は、作業台を除 くと、画像検査機 と組付用工具(た とえば、 ドライバー)で

ある。検査機に異常があった場合、組立作業者はセル リーダーを呼ぶ。通常、セル リーダー も対

応できないので、品質スタ ッフ区の技術スタ ッフ(治 工具担当)が 呼ばれて、彼 らが対応す るこ

とになる。 また、組付用工具が故障 した場合、組立作業者は、セル リーダーを呼んで工具を交換

してもらう。品質不良の場合 と同様に、セル リーダー以外の組立作業者の仕事は、問題 を発見す

ることに限 られている。

2-3-3　 分業構造の変化 と特徴

(1)二 つの分業タイプ

上述 したよ うに、N社 の製 品X本 体の組立セル職場には、二種類の分業タイプがある。分業セ

ル と一人完結セルである。いずれのタイプにおいても、一人の作業者が担当す る標準作業の内容

は、廃止 されたコンベアラインに比べて拡大 した。すなわち、コンベアラインのサイクルタイム

は20秒 ～30秒 であったが、分業セルでは約40秒 ～3分 弱に、1人 完結セルでは約10分 ～45分 にな

った。 とくに、1人 完結セルでは、一人の作業者が、製品全体の組付 をす るだけでなく、検査や

梱包作業にいたる一連の作業 を担 当す る。つま り、断片的で細分化 された単位作業ではな く、製

品全体 とい う機能的にま とま りのある、いいかえれば、完結性のきわめて高い標準作業 をお こな



っているのである。この点に、着 目すれば、ボルボ ・ウッデバラの生産方式で達成 された、個々

の作業者 レベルでの標準作業の機能的な完結性 とい う共通の特徴をもつ といえる。

他方、分業セルの場合には、 こうした作業の機能的な完結性は個々の作業者 レベルでは、必ず

しも実現 されていない。 しかも、分業セルの占める比率は約2/3と 大きい。 この点は、ボルボ

・ウッデバラとは大いに異なる。 とはいえ、10人 前後の作業チームが、製 品全体の組付 をす るだ

けでなく、検査や梱包作業にいたる一連の作業を担当 しているわけだか ら、作業グループ レベル

では、完結性のきわめて高い標準作業をおこなっているのである。つま り、作業グループ レベル

での標準作業では、ボルボ ・ウッデバ ラ方式のそれ との共通性 をもつ といえる。

(2)分 業にもとづ く協業の特徴

この組立職場で、セル リーダー と手直 し担 当者以外の組立作業者が関与す る標準作業以外の主

な仕事は、作業 ミスへの対応、品質不良の発見 と設備異常の発見、作業台の組立やセルの レイア

ウトの一部改善提案である。 これ らの うち、作業 ミスへの対応 と作業台の組立を除く他の仕事は、

組立作業者だけでは完結 しないもの、つま り、分業にもとづ く協業によって しか遂行できないも

のである。

こうした分業 にもとづ く協業、とくに、品質不良への対応の場合に特徴的なことは二つある。

一つは、すでにみたように、品質不良の発見か ら原因解析 ・対策までの一連の作業が、製造部門

だけでな く、他部門の技術者 までを含んだ多 くの人々によって担われていることである。

も う一つは、製造部の技術スタ ッフと技術部の技術者 とが緊密 に協力 して問題の解決に取 り組

んでいることである。 もっ とも、N社 では、この協力関係が必ず しも肯定的に考えられているわ

けではない。 とい うのは、技術者か らいえば、技術スタッフの力が不十分だか ら自分たちが協力

せ ざるをえない とい う状況の反映 として認識 されているか らである。にもかかわらず、 この協力

関係 は、分業のあ り方として興味深い。それは、以下のように、技術スタッフと技術者の相互補

完関係が成立 している と考 えられ るか らである。

製造部の技術スタッフは、生産技術出身者 と組立作業出身者がそれぞれほぼ半数ずつ 占めてお

り、工学的知識 を持ちなが ら組立現場に通 じた人々である。現場に通 じているとい うことは、組

立作業全般 をよく知 ってお り、それゆえ、品質不良が起きた時に、「この部品があや しい」 とい
ひ

う目星をすばや くつけることができることを意味す る。 しか し、技術スタッフは、メカや電気な

どの専門知識 の点でやや不十分なため、技術的に高度な問題に対応できない。他方、技術部の技

術者は、メカや電気などの細かい専門に分かれているために、専門は深いが知識の幅が狭い。 こ

の両者が協力 して問題解決に取 り組む ことによって、結果 として効率的に品質不良問題 に対応 し

てきたと思われる。



3　 暫定的な結論

本章の 「23つ の事例」で取 り上げた事例は、調査等で得 られた情報が部分的なものに とど

まってい るために、組立職場における分業構造の全面的な分析 には至っていない。 したがって、

以下に述べ る分業構造の特徴ない し変化の傾向 として指摘す る結論は暫定的なものである。

表一3に 示 したよ うに、生産 システムのタイプが、プロ トフォー ドから一人完結セルまたはボ

ルボ ・ウッデバ ラへ移 るに したがって、個々の組立作業者ない し組立作業グループの遂行する標

準作業の断片化が排除 され、作業のまとま り(機 能的完結性)が 増す傾向にあること、同時に、

個々の組立作業者が細分化 された部分作業を遂行するのではな く、一人または数人の作業者が製

品全体を組み立てるような作業の全体性 が増すこと、つまり、分業を抑制する傾 向が見いだ され

る。

このよ うに、標 準作業の内容が、機能完結性 と全体性 を回復す る方向で変化することは、個々

の組立作業者ない し組立作業グループの作業上の自己完結性が回復することを意味 している。た

だ し、回復 の程度は、生産システムのタイプによって大きな差がある。作業上の 自己完結性 の回

復は、組立職場における分業のあり方に二つの方向で影響を及ぼす。

第一に、標準作業が極めて短いサイクルタイム内に遂行 され る部分作業にとどまってい る場合

に億、期間工や請負労働者 などの周辺的労働力の活用の可能性 を広 げることである。それは、作

業の断片化 が排除 され 、作業のま とま りが増す ことによって、作業者 にとって、作業の習得が容

易になるか らである。 このことは、 トヨタの完結工程やN社 の分業セルの場合 にあてはまる。 こ

うした周辺的労働力 を活用する場合には、標準作業 と標準作業以外の仕事(主 に量産時の トラブ

ル対応 ・改善、生産準備)を 別々の労働者が分担する 「分離方式」が展開する。 この分離方式は、

組立作業者 、保全工、監督者、技術者 間の分業のあり方にとどまらず、組立作業者内部での分業、

つま り、期間工な どの周辺的労働者 と班長 ・ベテラン ・異常処置資格者 との分離が拡大す ること

を含んでいる。

同時に、 この分業関係の特徴 は、 トヨタやN社 の場合にみ られ るよ うに、主に職長 ・班長クラ

ス(ま たはセル リーダー ・手直工)お よび異常処置資格者が、経験 したことのある トラブルへの

対応(非 定常作業)を 担い、経験 した ことのない トラブルへの対応(異 例作業)は 主に技術者

(生産技術者 と製造技術者 ・技術スタッフ)が 担 うことにある。 したがって、非定常作業を中心

とした トラブル対応 を十分にこなすためには、一般の組立作業者 にとって、彼 らが班長(セ ル リ

ーダー)や 職長な どに昇進す ることを必要 とす る
。つま り、標準作業以外の仕事の委譲の仕方が

昇進型なのである。 こ うした分業構造は、組立職場における中堅技能者 の養成に好都合な仕組み

といえよう。

もう一つは、標準作業が長いサイクル タイムで遂行 され、一人ない し数人の作業者が製品全体



を組み立てるような場合には、標準作業以外の仕事(量 産時の トラブル対応 ・改善、生産準備、

製品設計の一部)を 組立作業者 ない し組立作業グループに委譲する可能性 を広げることである。

こ うした可能性が現実化すれば、分業がいっそ う抑制 され ることになる。それは、組立作業者が

製品に対する理解を深 め、作業遂行能力 を向上 させているためであ り、まだ十分に検証できてい

ないが、ボルボ ・ウッデバラの並行生産や一人完結セル の場合にそ うした萌芽を見いだすことが

できると思われ る。 とぐに、ボルボ ・ウッデバ ラの場合 には、組立作業チームの全てのメンバー

が、標準作業以外の仕事(品 質、生産工学、教育、保全など)を 担 当す る機会を提供 された。つ

ま り、 この生産 システムでは、標準作業以外の仕事の委譲の仕方が職務発展型であ り、 日本の昇

進型 とは異なる。こ うした分業構造は、中堅技能者の養成を重点 とするのではなく、組立職場に

おける作業者全体の能力向上を意図 したもの といえよ う。
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