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トヨタ生産システムは構想と実行の

「再結合」か？
　　労働者の 「熟練」化の批判的検討をつ うじて

永田 瞬（一橋 大学・院）

はじめに

　 1990 年代 に お け る 日本の 長期不況 を経た の ち，近

年 に な っ て 日本企業が再度 「成長軌道」に 向か っ て い

く中で，好業績の 旗印 と して の トヨ タ 自動 車，中で

もそれ を支 え る トヨ タ生産 シ ス テ ム に 内外か ら熱 い

視線が 注が れ て い る
輔

。 い わゆ る トヨ タ生産 シ ス テ

ム は ，徹底 した 「ム ダ」の 排除 の 理念 の も と，市場 の

成熟化に 合わせ た多品種生産 を構築 す る こ と，職場

の チ ーム 制や ジ ョ ブ・ロ ー
テ
ー

シ ョ ン を通 じた労働者

の 技能形成 を促進する こ と，
こ の こ とに よ っ て 「競争

力」を獲得す る と言わ れ て きた
e2 ）

。 そ して
， そ うした

労働者の 技能形成は，テ イ ラー・
フ ォ

ー
ドシ ス テ ム 型

の 労働の 単純化 ・非熟練化 と異な るた め ，生産過程に

お け る構想 と実行 の 「分離」を 「再結合」す る，との 評

価 も同時 に な され て きた
姻

。

　 しか し，は た して トヨ タ 生産 シ ス テ ム を構想 と実

行の 「再結合」と して特徴付け る こ とは可能で あろ う

か。そ もそ も こ の 議論の 出発点 をなす ブ レ イヴ ァ マ

ン は 『労働 と独 占資本畑 ，av 、，m 。n ［1974］）の 中で ，労働者

の 「熟練」形成 を，生産過程 に お け る構想 と実行 の 「結

合 」と理解 した
・
方，テ イ ラ ー

シ ス テ ム に 見 られ る

「熟練」の 解体 を，構想 と実行 の 「分離」と把握 した 。

ブ レ イヴ ァ マ ン に あ っ て は ，「結合」あ る い は 「分離」

の 問題は，「経営権」の確立 と表裏一
体の関係に あ る

“4）
、，

われ われ もまた， トヨ タ生産 シ ス テ ム の 「熟練」・非熟

練 問題，ある い は 「再結合」・「分離」問題 を論 じ る に

際 して ，「経営権」の 所在 がキ ーポ イ ン トを なす と考

え る。

　本稿で は， トヨ タ 生産 シ ス テ ム の 特徴を構想 と実

行 の 「分離」の 「再結合」と規定す る議論 （＝「再結合」

説）に対す る批判的関心 か ら，は た して ト ヨ タ 生産 シ

ス テ ム が 「再結合」と呼 べ る か検 討す る 。 第 1節で は，

テ イ ラ ー・フ ォ
ー ドシ ス テ ム の 目的が，作業ス ピー

ド・作業方法 に関わ る労働者の 決定権 の剥奪 に あ る こ

と， したが っ て ，構想機能 と実行機能 とが 「分離」さ

れ て い る こ とを明確に す る ととも に，他方で小池和

男・
レ ギュ ラ シ オ ン 学 派に よる トヨ タ生産 シ ス テ ム ＝

「再結合」説 の 主要な根拠が，各生産工 程に お け る労

働者 の 「熟練1形成 に あ る こ とを明 らか に す る 。 第 1工

節で は
，

ト ヨ タ 生産 シ ス テ ム ＝「再結合」説の 主 た る

根拠 で ある労働者 の 「熟練」形成 に っ い て 内在的に 批

判を加 え，  多能工 化，  「変化」や 「異常」へ の 対応，

  QC サ ーク ル ・改善活動の い ずれ に お い て も「熟練」

の 観点 か らみ て 「再結合」説 は成 り立 た な い こ とを明

らか に す る。 第 m 節で は，⊥場 ラ イ ン 全体に 関わ る

作業ス ピー
ド，作業方法，お よび作業 レ イ ア ウ トの

決定 プ ロ セ ス を検討 し，経営側が工場 ラ イ ン 全体の

作業計画 を掌握 して い る こ と，すなわ ち， トヨ タ 生

産 シ ス テ ム が構想 と実 行 との 「分離」の 完 成形態 で あ

る こ とを明 らか に す る。

「鑼覊錨 ＿

　 こ れ まで ， トヨ タ 生産 シ ス テ ム の特徴 を，構想 と

実行の 「分離」の 「再結合 1に あ る と見 る見解 （以 卜「再 結

合 1説）が 多 く存在 した 。 トヨ タ生産 シ ス テム ＝「再結合」

説 は，テイ ラ
ー・

フ ォ
ー

ドシ ス テ ム との 「質的な断絶」

を明確化す る
一

方， そ も そ も．構想 と実行 の 「分離」

が， い か な る意義 を持 つ の か 理解 が掘 リドげ られて

い な い よ うに 思われ る 。 した が っ て，本節で は ，テ

イ ラー・フ ォ
ー ドシ ス テ ム に お け る構想 と実行の 「分

離」とは何か を明 らか に した 上 で， レ ギ ュ ラ シ オ ン 学

派が 何 を根拠 として ， トヨ タ 生産 シ ス テ ム の 特徴 を

構想 と実行の 「再結合」と規定す る の か ，その 論点 の

確認作業を行 う。

（1）テイラー・フォードシステム の基本的特徴

　第
一

に，テ イ ラー
シ ス テ ム とは，熟練労働者 に よる

「組織的怠業」を防 ぐた め F ・W ・
テ イラ

ーが 体系付けた

一
連の 作業研究 を指すが ，ブ レ イヴ ァ マ ン に よれ ば，

その 本質は経営側 が生産過程 を統制する た め に ，労
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働側 か ら決定権 を剥奪す る こ と に あ る 。 す な わ ち，

科学的管理 法は，要素作業研究 に基づ く仕事の 細分

化 を基礎 に して，標準作業方法お よび標準作業時間

を設定 す る こ とで、経営側が 労働者の保持する 生 産

過 程 に 関わ る 「知識」を剥奪 し，そ の 「知識」を用 い て

労働者 を 「統制」し た の で あ る
Φ 5）

J こ れが ブ レ イヴ ァ

マ ン に よる テ イラーシ ス テ ム を通 じた 「経営権」の 確

立 と，他方 に お け る構想 と実行の 「分離」で あ る
“6）

。

こ う し て ，ブ レ イ ヴ ァ マ ン は，そ もそ もの 「熟練」労

働者に よ る構想 と実行の 「結合」と，他方 に お け るテ

イ ラ ーシ ス テ ム の 普及 に よる 「熟練」の 解体 ，お よび

「経営権」の確立 を，構想 と実行の 「分 離」として理解

した の で あ る 。

　第二 に ，テ イ ラ
ー

シ ス テ ム と並ん で 工 場管理 シ ス

テ ム に お け る その 基礎形成 に大 きな役割 を果た した

もの として ，われ われ は ア メ リカ の フ ォ
ー

ド社 に よ

る 工場管理 シ ス テ ム
， すな わ ち フ ォ

ー
ドシ ス テ ム を

知る こ とが で き る。 フ ォ
ー

ドシ ス テ ム とは端的 に 言

えば，  生 産品 目の 「T 型車」へ の限定 （一製品 の 単純

化），  互換性部品の 導入，．  専用機械 の導入 （＝機

械の 特殊化）に よ っ て ，効率性 と コ ス ト削減を極限 ま

で 推 し進 す す め，自動車が 広 く「大衆消費財」とな る

こ とに 大 きな役割 を果た した こ とで知 られ て い る
朝

が， こ こ で 注 目す べ きは フ ォ
ードシ ス テ ム に お ける

「移動組立法」の 採用 の 意義で ある。

　 「移動組 立法」とは，よ り具体的 に は 各々 の 生産 ラ

イ ン 間 を連結 す る ベ ル ト コ ン ベ ア ーの採用 を意 味す

る
“8）

が ，こ の ベ ル トコ ン ベ ア ーの採用 は，各生 産 ラ

イ ン を同時的に進行 さ せ る こ と，すなわ ち世界で は

じ め て の 「［司期 化生 産 」実現 に 大 きな役割 を果 た し

た
“ 9）

． こ の こ とは 同時 に，テイ ラ
ー

シ ス テ ム に お け

る作業研究 を通 じた 「熟練」技能解体の 下で も，

一定

程度残 され て い た作業 ス ピードに 関わ る 労働者 の 「裁

量権」が ，機械 とい う「外的な」要素 に よ っ て ，は じめ

て本格的に経営側に 「剥奪」さ れ る こ とを意味 した
”
’
　10｝

。

フ ォ
ー

ド シ ス テ ム は 労働者 の 「熟練」技能 を徹底的に

奪 うと同時 に，作業 方法・作業ス ピードに関わる労働

者の 「裁暈 」の 余地 を完全 に経営側 が統制す る こ とを

可能 に した の で あ る 。

　 こ うして ，フ ォ
ー ドシ ス テ ム は，労 働者の 「熟練」・

知識 の 解体 とい うテ イ ラーシ ス テ ム の ね らい を基本

的 に継承 しつ つ ，作業方法・作業 ス ピー ドに 関わ る労

働者の 「決定権」を 「機械」；ベ ル トコ ン ベ ア
ー

の採用

に よ っ て よ り本格的 に 喪失 させ た の で あ っ て ，先 に

見 た テ イラ
ー

シ ス テ ム に お け る 「熟練」の 解体，構想

048

と実行の 「分離」の 発展形態で あ る とい え よ う。

（2）トヨタ生産システム＝「再結創 説の中身と根拠

　それ に 対 し，本稿で 検討課題 とな る 「ト ヨ タ 生産 シ

ス テ ム 」は ，円本企業 の 例外的成長 と共 に 1970年代以

降次第 に 注 目を浴 び る よ うに な っ た 日本を出発点 と

す る生産 シ ス テ ム で ある
t’all ）

。 よ り
一

般的 に は， トヨ

タ生産 シ ス テ ム の 社会的注 目の 背景は フ ォ
ー ドシ ス

テ ム の 製品戦略 の 中核 として の 「製 品 の 単純化」（先 に

見た フ ォ
ードシ ス テ ム の特徴の   ）が，自動車市場 の

「成熟化」に伴 い 行 き詰 まりを見せ る よ う に な っ た こ

と， そ して フ ォ
ー ド特有の 「高賃金 」政策 に よ っ て食

い 止 め られ て い た 労働者の 職場 へ の 忌避傾 向が ，次

第 に 離職率の 高さ へ と反転す るよ うに な っ た とい う

点が挙げ られ る
“12）

。 こ うした社会的背景 に着目 しな

が ら，「蓄積様式」と して の 「フ ォ
ーデ ィ ズ ム 」の 崩 壊

とい う視点か ら， トヨ タ生産 シ ス テ ム に 肯定的評価

を与 えた の が フ ラ ン ス の ネオ ・マ ル ク ス 主義の
一
学派

で あ る レ ギ ュ ラ シ オ ン （調整）学派で あ る 。

　 レ ギ ュ ラ シ オ ン 学派は 80年代後半か ら90年代初頭

に か け て、日本的牛産 シ ス テ ム （＝ トヨ タ生産 シ ス テ

ム ）の 「競争力」の 源泉を，テ イ ラー・フ ォ
ー ドシ ス テ

ム の 否定 に求め ，「フ ォ
ーデ ィ ズ ム 」に 変わ る新 たな

蓄積様式 に な る可能性 を持つ と主張 した 。 彼 らの ト

ヨ タ 生産 シ ス テ ム ＝ポ ス ト・「フ ォ
ーデ ィ ズ ム 」の 根

拠 は お お よ そ次 の 三点 に集約 され る
朝 3）

。す な わ ち、

第
一

に， トヨ タ 生産 シ ス テ ム に お い て は生産労働者

が 単能工 で はな く， 複数 の 作業を同時 に担 う多能工

で あ り，そ の こ とに よ っ て フ ォ
ー ド主義的な労働の

単純化傾向が 克服 され て い る こ と，第二 に，日本的

生産 シ ス テ ム を支 える「ム ダ1の 排除＝ QC サーク ル
・

改 薄活動 へ の 労働者の 「参加」は ，生産過程 に 対す る

労 働者の 「知 識」を 磨 き，「熟練」化 を促進 す る こ と，

第．三 に，こ うして 多能工 ・QC サ ーク ル を通 じて 得 た

「知 識」は ，職場の チ
ー

ム 制（ミ ク ロ 単位の 作業集団）

の な か で 共 有され る こ とに よ っ て ，労働者が 集団 と

して新たな 「熟練」形成を獲得す る こ と
“14）

。 以上 ，
三

点 で あ る。

　 こ の よ うに ， レ ギ ュ ラ シ オ ン 学派 は，「熟練」の解

体 と単純労働が 支配 す る「フ ォ
ー

デ ィ ズ ム 」と比較 し

て
， トヨ タ 生産 シ ス テ ム に お け る労働者が 新た な 「熟

練」形成を行 っ て い る こ とを根拠 とした構想 と実行 と

が 再 「結合」して い る と主張す る の で あ る。こ れ が ト

ヨ タ生産 シ ス テ ム ＝「再結合」説の 主要な中身で ある 。

　 とこ ろ で ，彼 らが トヨ タ 生産 シ ス テ ム ＝ 「再結合」
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説の 主 要な根拠 とす る労働者 の 「熟練」化 は，口本の

代表的な労働問題研究者で あっ た小池和男に 依拠す

る とこ ろ が 大で あ る 。 なぜ な ら， レ ギ ュ ラ シ オ ン 学

派 は 口本の 実証 的な研究を 行 っ て お らず，円本の 研

究 者 の 議論を ベ ー
ス として 理論構築 を しな けれ ばな

らな い か らで ある ． 彼 らが 日本の 著名な研 究者 とし

て 主要 に依 拠 し た の が 小池 和男 に よ る
一

連 の 研 究 ，

中で も「知 的熟練」論で あ る n

　小 池の 議論は 「知的熟練」論に 集約 され る と言 っ て

も過言で は な い 。 彼は 量産型産業（＝大量生産型産業，

具体的に は 自動車産業 を念頭に お い て い る と思 われ

る ）に お ける労働者の 対応 を，「ふ だん の 作業 usual

operation 」と「ふ だん と違 っ た作業 unusual 　operationl

の 二 つ に 分類 した上で，後者 の 作業一「ふ だん と違 っ

た作業」の うち に 労働者が発揮す る独 自の 能力が あ る

と主 張 した。す なわ ち ， 「ふ だ ん と違 っ た 作業1と は
，

  「変化」へ の 対応 と  「異常」へ の 対応 の 二 つ か ら構

成 され，前者 の 「変化」へ の 対応が ，需要の 変動 に伴

う製品 の 「変化」や人 員構成 へ の 「変化」に労働者 が 対

応す る こ とを意味す る の に 対 し， 後者の 「異常」へ の

対応 とは ライ ン ス ト ッ プ時に お け る ほ か の 職場 へ の

移転能力や突然 の 機械故障時に お け る 生産 労働者 に

よ る対応 を指 し て い る 。 こ の 二 つ の 対応 こ そ 「知 的熟

練」の 内実 とされ る 。

　 前者の 「ふ だん の作業」は 「知 的熟練」形成 と直接 の

関連 が あ る わ け で は な い が ，「ふ だん と違 っ た作業」

は職場内の ジ ョ ブ・ロ
ー

テ
ー

シ ョ ン を通 じて，労働者

が他の 職場 に移動 で きる こ とを条件 とす るた め ，「知

的熟練」形 成 の 前提条件 と理 解 さ れ る
“ 15 ）

。 こ う し て，

小池の 「知的熟練」論は 、多品種生産時代 に お け る 生

産労働者 の 対応 として ，  「変化」と  「異常」へ の 対

応に着 目す る こ とで，新 た な 「熟練」として の 「知的熟

練」形 成を 提起す る点 に 最大 の 特徴 が あ る。そ して ，

小池 は 以上 の 「知 的熟練」論 を90年代前半 か ら現 在 に

至 る まで 積極的 に 展 開 した こ とで，凵本企業 の 高成

長＝「競争力」の 高 さの 現実 を解明 す る議論 として 定

着 した
朝 6＞

c フ ラ ン ス の 経済理論家で あ る レ ギ ュ ラ シ

オ ン 学派が ， い ずれ も トヨ タ 生産 シ ス テ ム ＝「再結

合」説の 最大の根拠 として，労働者の 熟練化，すなわ

ち 「知 的熟練」形 成を提起す るの も，以上の よ うな小

池 の 「知 的熟練」論 の 定着 に よ る もの で あ る 。

　 こ の よ うに ，作業 ス ピー ド・作業方法 の 決定権に 関

わ る構想 と実行の ［分離」とは ，まず ブ レ イヴ ァ マ ン

に よ る テ イ ラーシ ス テ ム 分析 を そ の 出発 点 とし，ベ

ル トコ ン ベ ア ーの 採用に よ る フ ォ
ー ドシ ス テ ム に お

論文 　◎ トヨタ生 産システム は構想と実行の
「
再結 合」か ？

い て そ の完成形態 に 至 る 。 他方 で ，1990年代前半以

降， レ ギ ュ ラ シ オ ン 学派 ・小池に よ る トヨ タ生産 シ ス

テ ム 分析 は，  多能工，  「変化」や 「異常」へ の 対応，

  QC ・改善活動 を通 じた労働者の再 「熟練」化を根拠

と して ，「分離」の 「再結合」との 理解を示 す。 しか し，

は た して トヨ タ生 産 シ ス テ ム の 特徴 を 「再結合 」と規

定 す る こ とは 可能 で あ ろ うか 、，こ の 冏題 の 解明 の た

め に は， まず何 よ り も「再結合」説 の 主要 な根拠で あ

る労働者 の 「熟練」形成 の 中身が 内在的 に検討 され る

必要が あ る。次節で は，労働者 の 「熟練」形成 の 観点

か ら，「再結合」説に 対す る批判的検討 を加 える こ と

に しよ う。

II　 労働者の 「熟練」化の 批判的検討

　 ト ヨ タ 生産 シ ス テ ム ＝ 「再結合 」説 の 最大 の 根拠 は ，

労働者の作業 に お け る質的（qu。lity）向上，す なわ ち労

働者の 「熟練」化 （skilled 　labvr）に あ る 。 こ の 労 働者の 「熟

練」化の 中身 とは，  労働者の 多能工化・ジ ョ ブ・ロ ー

テ
ーシ ョ ン ，  需要変動 に応 じ た 「変化」や 「異常」へ

の 対応 ，お よび  改 善活動 ・QC サ
ー

クル か らな る。

本節で は，こ の 三 つ の レ ベ ル に お け る労働者の対応

が，は た して 労働 者の 「熟練」化 と呼ぶ こ とが で きる

か 検討を行 う 。

d ）労働者の多能工化／ジョ ブ・
ロ
ーテー

ショ ン

　第
一

の 検討課題 は，労働者の 多能 工化，あ る い は

それ を支え る ジ ョ ブ・ロ ーテ ーシ ョ ン の 質 〔quality）で あ

る 。 ト ヨ タ 生産 シ ス テ ム に お い て は 個 々 の 作業は テ

イ ラーシ ス テ ム の 作業研究 に 基づ き徹底的に 細分化

され た後，それ らが求 め られ るサ イ ク ル タ イ ム に 合

致す る よ うに 標準作業 の 組み合わ せ が決定 さ れ る
e17 ）

。

細分化 され た 作業が複数化する場合（すな わち労働者

が 「多能工 」化す る場合），は た して作業の 質的な 向上

と呼 べ るだろ うか c、

　こ の 点に つ い て は ，す で に 野 村正實 に よる「低位多

能工 」説が ，最 も有 力な批判 として 位置づ け られ て い

る
“ 18 ）

。 それ に 加 え て 近 年盛ん に 行 なわれ て い る 「参

与観察」も野村説 を直接・間接 に支持 して い る点 に注

目しなけれ ばな らな い 。例 えば
， 大野威 ：2003 〕は トヨ

タ へ の 参与 観察 を経 て 「日常的作業 の 遂行 に つ い て言

えば，それ ぞれ の 工 程 で 要求 さ れ る 技能 （例 え ば，

ワ
ー

ク の セ ッ ト）に 人きな差は な く，こ うした もの が

い くら重な っ て も全体 として 技能 を向 hさせ る こ と

に は な ら な い 」
“ 19 ）

と指摘 し，他 方伊原亮 司 ［2003］は
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「標準化 され た労働 に求め られ る こ とは，基本的に は，

厳 し い 労働負担 に なれ て 行 く こ とで あ り，熟練 を形

成す る こ とで は な い 」と同様 の 認識を 示 し て い る
韓 o）

。

以上 の 二 つ の参与観察が示 して い る の は ，多能工 を

通 じて 労働者 は決 して よ り高 い技能形成 （quality）を

行 っ て い る わ け で は な く，「不熟練 の 積み 重 ね」（＝

「低位多能工 」）を行 っ て い る とい う野村の 批判が 幕本

的 に 正しい とい う結果で あ る。

（2）「変化」や 「異常亅へ の対応

　第二 の 論点 ，
「変化」や 「異常」へ の 対応 に つ い て は

どうで あ ろ うか 。 は た して それ は ，「熟練」技術 を必

要 とす る の で あろ うか 。 トヨ タ 生産 シ ス テ ム に お け

る労働者の 非 ル ーテ ィ
ーン 作業（「ふ だん と違 っ た作

業」； 「変化」や 「異常」へ の 対応）に着 目 し，「知的熟

練」論を展開 した の が先 に 見た 小池和男で あ っ た
“21）

。

したが っ て ，こ こ で は，「変化」や 「異常」へ の 対応の

それ ぞれ が，日常業務 （多能 の と別 の レ ベ ル の 技能

として 扱 う こ とが で き る か ，生産労 働者以 外の 熟練

労働者 と比較 して 大 きな技能形成 を図 っ て い る か
，

以上二 点が検討課題 とな る 。

　前者 の 「製品 の 種類 の 変化」に お け る「熟練」形成の

質 を見極め る際 に は ，「変化」へ の対応が 技能 レ ベ ル

として 日常業務 と別 の 次 元 として 理 解で き る か ，言

い 換 えれ ば「不 熟練の 積み 重 ね」の範疇 と異な る もの

で あ る か ， 検証 され る こ とが 必要 で あ る 。 こ の 点，

参与観察を通 じて 「変化」へ の 対応 の 質を検証 した伊原

：20。3］は ，「生産部品が 変わ る こ とに よ っ て ，標準化

さ れ て い な い 労働 が 求め られ るわ けで も，複雑な労

働が 求め られ るわ け で もな い 」
“22）

（傍点は 引用 卸 と否定

的 に 論 じ，また 別 の論者 伏 野威 ）も 「時間の 定め さ え な

けれ ば t こ の 作業 σ 変 化 へ の 対 応　 引用 者〉
……は机 の

上 の 決 め られ た場所 に ノ
ー

トを置 い て ，その 上 に 2

個 の 消 しゴ ム を置 くの と大差 な い 作業で あ る」
“23 ）

と

作業の 「単純性」を指摘す る 。
こ の 二 つ の 参与観察で

す べ て を代表す る こ とは で きな い が，少 な くとも い

える こ とは トヨ タ に お け る ［変化」へ の 対応 が，基本

的 に は 日常業務 に お ける繰 り返 し作業の性格，す な

わ ち多能工 に お け る単純労働 の 範疇 を 出 る もの で は

な い とい う こ とで あ る 。

　 こ の こ とは後者の 「異常」へ の 対応 に つ い て も同様

で あ る。「異 常」へ の 対 応 は ，テ イ ラーリズ ム との 比

較の 関係上，それ らが熟練労働者の 水準に 及ぶ もの

で あ る か 検討さ れ な け れ ばな らな い
“24〕

。 こ の点に つ

い て，現場か らは実際に 生産労働者が行 う対応は 「リ

050

セ ッ トボ タ ン を押す」とい う単純で反復性の強 い もの

に 限定 さ れ て お り，「洗浄器の 故障を治す1とい っ た

機械の 専門知識 を 必 要 とす る よ うな対応 は熟練労働

者の 部 で あ る専門工 が行 っ て い る とい う事実が報

告され て い る
“25）

。こ の こ とは 「異常」へ の 対応 と呼ば

れ る 生産労働者の 対応 が ，熟練労働者の それ と同水

準の もの で は な く，明確 な質的な相違が あ る こ とを

示す もの で あ る。

　 こ う して，生 産労働 者が 行 う「変化」へ の 対 応 と，

凵常的な業務 （多能工）との 間に は概念的に 本質的な

違 い は な く， 「変化」へ の 対応 と多能工 と は質 的な連

続 ［生（標準作業 の 挫格）が存在する の で あっ て ，「変化」

へ の 対応は ，「不熟練の 積み 重ね」範疇 に含 まれ る と

理解する こ とが 適切で ある 。

一方，「知的熟練」形成

の も う　
’
方 の 根拠で あ る 「異常」へ の 対応 は，熟練労

働者 との 間 に ，明確 な職務範 囲 ヒの 相 違が存 在す

る
“ 26）

こ とか ら，
一

般労働者（生産労働者）が 専門工 や

修理工 の 仕事 を行 う とい う意味で，「熟練」労働者化

して い る と判断す る こ と は で き な い n こ の よ う に ，
一般労働者 （；生産労働者）の 「熟練」形成 （  多能工 ，

  「ふ だん と違 っ た作業1）は現実 と異な りか な り過大

評価 され て い る，，なぜ ，
こ の よ うな生産労働者の 技

能 の 「過大評価」が 生 じた の だろ うか 。

　　般 に ，自動車産業 に お け る職場内 の 労働者 に は

「生産労働者」と「熟練労働者」が存在する
“27）

。 そ して，

「生産 労働者」は サ イ ク ル タ イ ム に規定 さ れ た 細分化

され た労働 （標準作業〉を担 うこ とが その 最大の任務

で あ る の に 対 し， 「熟練労 働者」は機械の プ ロ グ ラ ミ

ン グ修理 や保全活動な どを専門の業務 として 行 うの

が普通 で あ る。こ の 生産 労働者 と熟練労働者 との 間

の 職場 内分業 を前提 とすれ ば
， 労働者 とりわ け生産

労働者 の 「熟練」形成 を問題 とす る場合，まずサ ィク

ル タ イ ム に規定 さ れ た 作業の 積 み重ね それ 自体 が 技

能水準の 高 ま りを意味す る の か が 検証 され た後 で，

次に それ らの 技能形成が 「熟練労働者」の水準 に 及 ぶ

の か 否か と い う二 つ の 次元で の 手順が 踏 まれ な け れ

ばな らな い
“ 28〕

、、しか し，「知 的熟練」論を中心 とする

「熟練」論 は， こ の 二 つ の 手続 きを踏む こ とな く，熟

練労働者 を事実上職場 か ら「消滅」さ せ ．生産労働者

の 技能形成 だけを取 り出 した。そ の た め ，生産労働

者の 「熟練」形成 を と りたて て過大 評価 して しま っ た

の で あ る。

　 こ の よ うに
， 生産労働者が 日常的に行 う「熟練」形

成 は
，   それ 自体 の 技能 レ ベ ル か ら見て も，  熟練

労働者 との 比較か ら見て も，「低位多能工 」の レ ベ ル
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を超 え る もの で は決 して な い と判断 す る こ とが妥当

で あ る tt

（3）QC サークル ・改善活動

　第三 の 論点 は， トヨ タ の 生産労働者が こ れ らの 作

業に加 えて QC サ
ー

クル ・改善活動な どの ライ ン 外業

務を行 っ て い る とい う「事実」を どう評価 す る か で あ

る。 こ れ らの 活動 は 「熟練」形成 に 大 きな役割を果た

して い るの で あろ うか。

　第三論点 （QC サ
ー

ク ル ・改善活動な どの ライ ン 外業

務）に お い て 検討課題 とな るの は ， 労 働者 の QC サ
ー

ク ル を通 じた 「熟練」形成が
， 熟練労働者 の そ れ と同

じ水準で ある の か とい う点で ある 。 こ こ で 有力な 「事

実」は，生 産労働者が 「参加1す る QC サーク ル の ほ と

ん どが ，実際は 「形式的」で ある
’：’29 ）

とい う報告で あ る 。

そ れ に加 え て
，

生産性 に 大 き な影響 を 及 ぼ す よ うな

質 の 高 い 改善や提案 は，熟練労働者た る職長や専 門

労働者 に よ っ て 行 わ れ て い る 点 も報 告さ れ て い る 。

こ の こ とは，QC サーク ル ・提案活動の 主 た る 「参加」

者が 「熟練労働者」で あ っ て 生産労働者で は な い こ と，

したが っ て 生産労働者 に とっ て は それ らを通 じた 「熟

練」形成 は微々 た る もの で あ る こ とを裏付 け る
“30 ）

。

以上 の 二 点 を考 慮すれ ば ， ライ ン 外業務＝ QC サ ー

ク ル ・改善活動 に お け る 労働者 の 「熟練」形成 に お い て

も ， 凵常業務 と同 じ くテ イ ラ ーリ ズ ム 的 な熟練労働

者の作業 との 質的断絶が存在す る の で あ っ て ，労働

者が 「熟練」労働者化 して い る と理 解す る の は 困難で

ある
“t31 ）

．

　 こ の よ う に ， トヨ タ 生産 シ ス テ ム に お け る
一般労

働者＝生産労働者 は，  口常業務 の レ ベ ル に お い て

複数の T．程を同時 に 担 う こ とが直ち に 「熟練」の 深 化

に つ なが る わけ で は な く，   「変化」や 「異常」へ の 対応

（＝［知的熟練」の 根拠）もまた 「不熟練 の 積 み 重ね」の

範疇 に 含 まれ，  QC サ
ーク ル

・改善活動 へ の 「参加」

は 主 として 熟練 労働 者 に よ っ て 行われて い る の で

ある 。

　本節で は 「再結合」説の 主 要な 根拠で あ る生 産労働

者の 「熟練」形成 に 着 目 し，  多能工 ，  「ふ だん と

違 っ た作業」＝「知 的熟練」，  QC サ ーク ル ・改 善活

動の す べ て の 作業 に わ た っ て 検討 を加 え，それ らが

「熟練」形成 とは 無関係で あ る こ と，す なわち生産労

働者の 「熟練」労働者化 を示 す も の で は な い こ とを明

らか に した。 こ うして，「熟練」形成 の 観点か ら見て ，

「再結合 」説 は成立せ ず，そ の 脆弱 な理論 的根拠が 明

らか に な っ たの で あ る。

論文　◎トヨタ生 産 シス テム は構想 と実 行 の 「再 結 合 」か ？

皿 　サイクル タイムを媒介にした職場の

　　 コ ントロ ー ル

　前節で の検討か ら明 らか に な っ た よ う に ， トヨ タ

生産 シ ス テ ム で求め られ る い ずれ の 作業 もその 「質的

〔quali切 」
“32 ）

高ま りを見 る こ とはで きず ， 直接の ライ

ン 労 働者 の 「熟練」化 を そ の 根拠 とす る 「再結合」説 は

理論的 に 成 り立たな い ．「結合」・「分離」の 判断基準を

個々 の 作業工 程の 分析 に限定化 させ る小池・
レ ギ ュ ラ

シ オ ン の 議論 は，翻 っ てみれ ば，流れ 作業全体 の 作

業分割 （レ イ ア ウ ト）お よび作業全体 の 工 程管理 を，

そ の 分析対象か ら除外す る点 に お い て根本的問題 を

孕 む 。 本来，構想 と実行の 「分離」・「再結合」は，経営

権 の確 立 ・未確 立 との 関係で 論 じ られ る べ き で あ り，

作業工 程に 関わ る経営権の 視点 を完全 に 欠落 さ せ た

ま ま，「分離」・「結合 」問題 を個 々 の 生産 Il程 ・個々 の

作業 に矮小化 す る小 池 の 議論 は致命的 限界 を抱 え る。

本節 で は，ジ ャ ス トイ ン タ イ ム （以 卜，［JIT」）をそ の 中

核 とす る トヨ タ生産 シ ス テ ム に お け る同期化原理 の

分析 を通 じて
， 作業工 程 と管理 と が 「分 離」さ れ て い

る こ とを明 らか に する。

（1）「丑T」と作業スビ」 ド作業方法の決定

　 ト ヨ タ 生産方式 の 基本的 コ ン セ プ トは 「JIT」と「自働

化」の 二 本柱 か らな る
“ 33 ）

、前者が製 品 の 作 り過 ぎの

防止 とライ ン 間の 同期 生産 の 実現 を 目指 す の に対 し，

後者は 自動停 ILつ き機械 の採用 に よ っ て ， 品質管理

と機械監視時 間の不要＝労働者 の 多能 ［二化 を同時に

確保 す る。 こ の 二 本柱 を中核 として ， ト ヨ タ で は需

要変動 の 際 に も，多品種生産 に お け る 同期性の確保，

お よび，必要生産量に対応 する作業ス ピー ド・作業方

法を 決定す る こ とが で き る 。 　 1本柱 は他の す べ て の

概念 に 対す る最 lt位概念で あ っ て，作業 ス ピー
ド・作

業方法工 程が管理 側に 「包摂 」され る過程 そ の も の で

あ る
“v34 ）

。 そ の ため， トヨ タ生産 シ ス テ ム に お け る

「分離」・「結合」の 問題は，何 よ りも こ の 二 つ の コ ン セ

プ トを通 じて 作業工 程が い か に 管理 さ れ て い る か と

い う観点か ら検討され なけれ ばな らな い 。

　 まず前者の 「IIT」か ら検討 し よ う 。

一
般に ，複数 の

製品を一つ の 生産 シ ス テ ム で 生 産す る 場 合，各々 の

生産方法 の 相違に よ っ て，各製品の 完成時間に バ ラ

ツ キ が 生ず る た め ，各生産 ライ ン 間 の 「同期性」を確

保す る こ とは 容易で は な い 。 しか し， トヨ タは ，
こ

の 複数の 完成品部品 の 生 産量 を 1 日あ た りで 平均 化

し，最終完成製品 を基準 として 生産 ス ピー
ドを決定
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す る こ とに よ っ て ，多品種 （複数車種）生産一般が も

つ こ の 同期性の 「困難」を，極力 な くそ う と試 み る。

こ の 多品 種生産 に お け る同期性 の確保 こ そ，「IIT」理

念を具体化す る中核的要 素に ほ か な らな い
“35）

。

　多品種生 産 に お け る 生産 ラ イ ン の 「同期性1を確保

す るた め に は，第一
に ，総量 として の 生産量 を 1 日当

た りで 平均化 させ る こ と，第「 に，作業 ス ピー
ド（＝

サ ィ ク ル タ イ ム ）が総需要量に 対応 した もの で あ る と

ともに ，品種 と し て の 牛 産 量 が 各生 産 ラ イ ン で 平準

化 され る こ と，第嘆 に，サ イ ク ル タ イ ム に合致 した

厳密な作業方法 （；「標準作業方法」）が設定 さ れ る こ

とが必 要で あ る ． 以下，「生産の 平準化」，サ イ ク ル

タ イム ，お よび標準作業方法に つ い て検討 し て い こ う。

　第一
に ， トヨ タ に お け る 「生産 の平準化」とは ，ま

ず 異な る生産量 の 各製品 を ユ ロ当た りの平均量 と し

て均等化す る こ と に よ っ て 実現 され る。た とえ ば，

製品 が A ， B ，
　 C の 三 種類 ， それ ぞれ の 総需要量 が

1 ヵ 月・20稼働 H あ た りA2000 台，　 B4000台，　 C8000 台，

合計／4000 台あ る としよ う． こ の とき，1 ヵ 月 の 合計

必要総量 14000台は ，A2000台に は 3FI間，　 B　4000台

に は 6 日間，C8000 台に は 11日間生産さ れ る こ とで 確

保 さ れ る の で は な く
“36 ）

，1 目 当た り A100 台，　 B200

台，C400 台 か らな る計 700台が，合計20H 間生産 さ れ

る こ とで確保 され る ， こ れ は総需要量 14000台が 1 日

当た りの 必要生産量 700台 として，製品毎 に 平均化 さ

れ る の で あり，その 意味 で 総量の 「
’F準化1で あ る。

　 第二 に，各生産 T二程 に お け る作業 ス ピー
ドで あ る

サ ィ ク ル タ イ ム は，以上の 1 凵当た りの 「生産の 平準

化」を基礎 としなが ら，各製品 1 台当た りに必要な完

成時間 として 決定 さ れ る 。 1 日当た り労働時間が 8 時

間の 二 交代制，す なわ ち960分の総労働時間 とすれ ば，

サ イ ク ル タ イ ム は ／ 口当た り総労働時間960分を 1 日

当 た り必 要生産量 ア00台で 割 っ た値，1．37分 として 算

出 さ れ る。そ して A ，B，　 C の 生産割合 が
・
つ の 生産

ラ イ ン ヒで平準化 され るよ う，た とえば C −B−C−A −B−

C とい う組み 合わ せ が ユ lI当た り100回続 くよ う混流

生産計画が 立 て られ る 、 こ うして
， ／ 日当た りの 総量

の 平準化 だ け で な く，各生産 ラ イ ン に お い て も品種

ご との 生産 の平準化が行われ る
“37）

。

　 サ イク ル タ イム は 各生産工程に お い て，製品・部品

1単位当た りを生産す る際に遵守すべ き作業 ス ピ ー
ド

として 機能す る。作業 ス ビー ドーサ イ ク ル タ イ ム の

決定 に際 して，基準 とな るの は現 状の 労働者数や職

場 の作業能力で は な く，1 日当た り必要生産量 な の で

あ る 。 こ う し て ，「生産 の 平準化」を その 基礎 とす る
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にお い て労働者が遵守す べ き作業 ス ピー
ドを規定す

る根本的基準となる。

　第三 に ， 各作業⊥程 に お け る作業方 法 で あ る「標準

作業方法」は ，要素作業 の 作業時間研究 に 基づ き，組

み合 わ され た要素作業の 合計時間が サ イ ク ル タ イ ム

の 時間通 りに終了す るよ う設定 され る 。 要素作業時

間 の 算出が ス ト ッ プ ウ ォ ッ チ を用 い て 測定 さ れ る，

とい う点で は 科学的管埋 法 と同様で あ る
弼 8）

が ，そ れ

らの 集積で あ る標準作業方法の 設定基準が，サ イ ク

ル タ イム へ の 完全
一

致 に ある とい う点で 大 い に 異な

る 。 す なわ ち、「最後の 作業がサ イ ク ル タ イ ム の 赤線

の 手前で 終われ ば，もっ と多 くの作業を追加で きな

い か ど うか を検討 し て み る 」 ま た， も し最後の 作業

が同赤線か らは み だす よ うで あれ ば，は み 出 した分

だけ作業を短縮す る方法 を考えな くて は な らな い 」
“39｝

。

こ の よ うに ，［標準作業方法」は ，労働者の 作業能力

や用達 ・疲労時間を考慮す る こ とな く，あ くまで サ ィ

ク ル タ イ ム に
一

致 す る か 否 か を基準 として 設定 され

る，， 作業の 有機的な連関が無視 され，非有機的な工

程順序が 「標準作業」とな るの も ， す べ て に 優越 して

作業 ス ピー ド（＝ サ イ ク ル タ イ ム ）が優先 さ れ る た め

に ほ か な らな い ，、

　 こ うして ，／ ヵ 月の 需要予測 一必要生産量か らユ日

当た りの 必要生産量 が算出 さ れ， その 必要生産量 に

・致す る よ うに 作業 ス ピ ー ド（＝サ イ ク ル タ イ ム ），

混流生産計画，お よび作業方法 （＝ 「標準作業方法 」）

が決定 され る。こ の こ とを通 じて，各生産 ライ ン に お

け る完成部品 の 「作 りだめ」が防止 され，全工程 に お

け る 「流れ作業」化 とい う同 期生産 ライ ン の 確保 が 可

能 に な る の で あ る 。 し た が っ て ，「JIT」が 作業工 程 へ

と浸透す る過程 は、まさ に作業 ス ピー
ド
・作業方法に

関わる決定権を経営側が 掌握する過程に ほか な らな い 。

（2）「自働化」による需要変動 へ の対応

　 とこ ろで ， こ の よ うに 算出 され る作業ス ピード・作

業方法 は通常時の もの で あ り，「需要変動 に適 応 す る

迅速な生産」
“40 ）

を構築す る こ とで は じめ て トヨ タ生

産 シ ス テ ム の 真 の 意義が 発揮 さ れ る 、需要 変動 ＝必

要生産量 の 変動 に 際 して，「JIT」生産が確保 され る た

め に は
， まずサ イクル タ イム ・標準作業方法が再編 さ

れ な けれ ばな らな い
“41 ）

。そ して ， こ うした作業 ス

ピー ド・作業方法 の 再編 に 対応す る た め に は，第 一
に ，

労働者が単能工 で は な （複数行程 の 従事を可能 に す

る技術的基礎 が必要で あ る 。 労働者が従前 と同 じ作
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業 を続け る能力 しか持 たな い よ うで は，「JIT」の 理念

は保 たれ な い か らで あ る。第二 に
， 作業 ス ピー

ド＝

サ イ ク ル タ イ ム の 増 減 に 対応 し て
， 不要な 労働者 を

削減 ・配置転換す る こ とを容易 に する職場 の レ イ ア ウ

ト上の Il夫が必要で ある 。

　前者 は トヨ タ生産 シ ス テ ム の 二 本柱の もう
一．一

方で

あ る 「自働化」に よ っ て 実現 さ れ る の に 対 し，後者 は

機械配置 Eの 工 夫で あ る連結 U 字型 レ イア ウ トに よ っ

て 補完 され る。以下，需要変動時に お ける rJiT」＝同

期性の 確保 とい う観点か ら， い か に 「自働化」・連結 U

字型 レ イ ア ウ トが機能 して い る か，検討 しよう。

　第
一

に
，

トヨ タ 生産 シ ス テ ム の 二 本柱の つ で あ る

「自働化」とは，直接的 に は 「ライ ン 間に何 らか の 不具

合が生 じた 際，それ を感知 し自動的に ス トッ プす る

機械」を意味す る ． 機械 は，何 らか の異常が生 じた際

白ら 自動的 に停止 し，「ア ン ド ン 」と呼ばれ る
．
1程 装

置の 点滅 に よ っ て，職場全体に 異常を知 らせ るの で

あ る。労働者 は機械 異常時 に 「ア ン ド ン 」点滅 を確認

して か ら機械周辺 に い け ばよ い の で あ る か ら， 機械

稼働 中 そ の 機械 の 監 視作業は基 本的 に 不要 に な る 。

こ う して ，自動停止付 き機械 の 採用 に よ っ て ，労働

者は は じめて機械稼働中，それ以 外の 機械作業 を行

う こ とが 技術 的 に 可能 に な るの で あ る 。 こ の よ う に ，

「自働化」＝ 自動停止 つ き機械 の 採用 とは，品質管理

上 の 問題 に加 え て ．経営者 サ イ ドが必要生産量 の 変

動に伴 う作業 ス ピー ド・作業方法の再編 に 適応す る労

働者を育成す る た め の技術的条件で あ る
“n ）

。

　第二 に，職場 レ ベ ル で 労働者へ の作業再配分 を容易

に行 う こ と を可能に す る の は，独 自の 機械配置・作業

レ イ ア ウ トで あ る 。 「自働化」は，労働者が複数の 行程

を担 うこ とを技術的 に保障 しただけで あ っ て， こ れ だ

け で は経営側が労働者を職場 内で 自由 に 配置す る こ と

を可能 に しな い 。需要変動 に 応 じて ，作業者数・作業

配置の変更が容易 に 行われな ければな らな い の で あ る，，

　 トヨ タ で は こ うした職場 レ ベ ル で の 作業再配分 （＝

「小人化」）を可能 とす る た め，機械行程の 順序に 並 べ

る の で は な く，アル フ ァ ベ ッ トの 「U 字型」に 並べ る
i“43 ）

。

U 字型配置 は，労働者が作業を終えた とき に 作業 の

最初に戻 る こ とを可能に す るか ら， 移動 時間の 「ム ダ」

を排除 し，改定 され た作業ス ピ ー
ドに 合致す る標準

作業を作 る の が よ り容易 に な るか らで ある n それに

加 え て ， こ の 「U 字型」ライ ン を，い くつ か の ほ か の

行桿 と「連 結」す る こ とに よ っ て ，「小人化」を容易に

す る工夫 も取 られ て い るc 連結 さ れ た U 字型 レ イ ア

ウ トの 下で は
， 各作業工 程は事実 H 「共 有」さ れ て お

論文 　◎ トヨタ生 産 システムは 構想と実行の
「
再結合 」か？

り， 各労働者間の作業場の 境界線 は存在 しな い 。 し

た が っ て
， 作業境 界線 は 需要変動 に 応 じて 自由に変

更す る こ とが で き，作業再配分 あ る い は労働者数 の

削減が 可能 となる 。

　 こ うして ，需要の 増大時 （一サ イク ル タ イ ム の 減少

時）に お い て も，逆 に需要 の減少時（＝サ イ ク ル タ イ

ム の 上 昇期 ）で さ え も，経営側 は 労働者 A の 範囲 で

あ っ た作業領域 を抜 き去 り，明 日，労働者 B の 追加

作業 として あ て が う こ とが可能 とな る 。 需要変動に

お け る，自由な職務 再配分を行 うた め の 独 自な作業

レ イ ア ウ トこ そ，「小人化」を可能 に す る条件 で あ る 。

　 こ の よ うに ，「自働化」が労 働者の 多能11化を技術

的 に 可能 に す る条件 で あ るの に 対 し，連結 され た U

字型 レ イ ア ウ トは，職場 レ ベ ル で の 労働者 の 配置転

換 ・労働者数 の 削減 を可能 に す る条件で あ る。 トヨ タ

生産 シ ス テ ム の 基本 コ ン セ プ トをなす「JIT」は，需要

変動時 に お け る作業 ス ピ ー
ド
・作業方法に 際 し て も、

「自働化t；多能 1：化 と独自の 職場 レ イ ア ウ トに よ っ

て補完 され て い るの で ある
＃“44）

。 「生産の平準化」に基

礎づ け られ た基本的な作 業ス ピ ー ド・作業方法 の 決定

を基準 として ，必要生 産量の 増減 に伴 うそれ らの再

編 を可能 に す るの は，まさ に 「自働化」＝多能工／独

自の レ イ ア ウ トの 設定に あ る の で あ る 。

　本 節 で は， トヨ タ 生 産 シ ス テ ム の 基本思想 で あ る

多品種生産 に お け る同期性 の 確保が ，必要生産量 に

規定 され た作業 ス ピー
ド（＝サ イ ク ル タ イ ム ）・作業方

法 （；「標準作業方法D に よ っ て実現 されて い る こ と，

お よび「自働化」・独 自の 作業 レ イ ア ウ トを通 じ て ，需

要変動時 に お い て もそれ らの 日的が達成 さ れ て い る

こ とを明 らか に した 。 ト ヨ タ 生産 シ ス テ ム は，作業

ス ピー ド，作業方法，工 程 レ イ ア ウ トを自由 に 決定

で き る経営権の 存在 を根拠 として ，は じめ て 成立 す

る もの で あ る。か くして，作業工 程に 関わる 「構想」

領域 （＝作業ス ピー
ド，作業方法，お よび作業 レ イ ア

ウ ト）は ， 多品種生産に お ける 「同期性」の 確保 とい う

観点 か ら，経営側が フ リ
ー

ハ ン ド で設定す る もの で

あ り， トヨ タ 生 産 シ ス テ ム は構想 と実行の 「分離」の

一・
つ の 完成形態に他 な らな い 。

巨而
一一 一 一 一 一 一 一 一 一

　本稿 で は トヨ タ 生産 シ ス テ ム の 生産過程 を構想 と

実行の 「再結合」と特徴付け る議論（「再結合」説）に 対

す る批判的関心 か ら，
そ れ らが 「再結合」と呼 べ る か

に つ い て検討 して きた c，小池・
レ ギ ュ ラ シ オ ン 学派 は，
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トヨ タ生産 シ ス テ ム の 性格規定 を，個々 の 作業工 程

に 限定化 しt そ こ で の   多能工 ，  「ふ だん と違 っ た

作業」，  QC サ ーク ル
・改善活動 を もっ て ，「熟練」

と規定 し， トヨ タ生産 シ ス テ ム ＝1再結合」と結論 し

た，t こ こ に は 二 重の 誤 りが存在す る。

　第一
に ，  多能工 ，  「ふ だん と違 っ た作業」， 

QC サ
ーク ル ・改冓活動は

， 単純労 働の 延長 お よび労

働の 量的負荷で あ り， 労働 の 質的向上 ＝「熟練」で は

な い 、 した が っ て ，以上 の 二 っ の 作業を根拠 として

「再結合」と規定す る こ とは で きな い 。第二 に ， トヨ

タ 生産 シ ス テ ム の 性格規定 は，そ の 基本 コ ン セ プ ト

をなす 「JITIが 「再結合」を実現す るもの か 否か が問わ

れ な くて は な らな い 。構想 と実行の 「分離」か，そ れ

とも「再結合 」か の 最終判断某 準 は， トヨ タ 生産 シ ス

テ ム の 基 本 コ ン セ プ トをなす 「IIT」に お け る 生産工 程

管理 ，お よび そ こ で の作業ス ピー ド・作業工 程の 計画

を，誰が握 っ て い る の か と い う点に 求め られ な け れ

ばな らな い の で あ る 。 こ の 観点 か ら， トヨ タ生産 シ

ス テ ム を見れ ば， 「JIT」か ら「生産 の平準化」計画・「サ

イク ル タ イム」決定 に 至 る過程で ，労働者 の 作業ス

tt
°
　一・ド・作業方法が，経営判断に よ っ て専断的に 決定

さ れ る の で あ り，構想 と実行の 「分離」の傾向は著 し

い 。 トヨ タ生 産 シ ス テ ム の 競争力 の根拠 も，構想 と

実行の 「分離」，す なわ ち「経営権」の 強化 とい う観点

か ら再検討 され る べ きで あろ う。

　な お ，本稿で は トヨ タ 生産 シ ス テ ム の 経営権の 具

体的な現 れ で あ る作業ス ピー ドの 変更が ，労働者の

職場環 境に 与え る影 響（労働条件の 決定 ）を考察対象

か ら捨象 した
“45 ）

。「トヨ タ生産 シ ス テ ム は労 働強化

と無関係で あ る」と い う議論は 「再結合」説 同様 ，
こ れ

まで い くつ か の 論者 に よ っ て もな され て お り，
か つ

それ な りの 「説得力」を持つ か の よ うな印象を与 えて

きた
“46 〕

。 経営権の具体化 として の 労働強化の 問題が ，

今後 さ らに検討 され る必要が あろ う
“47）

。

注

朝 ；

る2 ）

紹 ｝

ウ4）

トヨ タ 自動車の 「高業績1に 注目 す る論考は 週刊誌 レ ベ ル

か ら各社 新 聞社 説 に 至 る まで 近 年爆発的に 増加 し て い る 。

例 えば．『週 刊 ダ イ ヤ モ ン ド』2002年12〆7号 特集 「市役所 か

ら金融 機 関 まで トヨ タ 生産方 式 が 日本を 救 う」な ど は その

最 た る例 で あ る一また著者が 知 る限 り，毎年 5 月前後 に

な る と円本 経 済新 聞や 朝 凵新 聞 が 社説・特集記 事を 組ん で ，

トヨ タ 自動 卓の 「高業績」とそ の 源 と して の トヨ タ生 産 シ

ス テム に 注 目 して い る。

トヨ タ 生産 シ ス テ ム は，場 合 に よ っ て は 「口本的生 産シ ス

テ ム
」あ る い は ［リーン 生 産 シ ス テ ム 1と呼 ばれ る こ ともあ

る。しか し，第
一

に トヨ タ自動 車お よび 日 本企 業の 好業

績 を支 え る もの として は ［トヨ タ 生 産 シ ス テ ム 亅が 有 名 で

あ る こ と，第 二 に 労働 者 の 技能 形成 が 競争力の 根拠 とし

て
一

般 的 に 指 摘 され て い る こ とか ら，本稿で は 以 ド，統

一一
して 「トヨ タ 生産 シ ス テ ム 」と表 現 す る。な ti　トヨ タ

生 産 シ ス テ ム を 日本 的 生 産 シ ス テ ム か ら区別 す る必 要性

を強調 す る研究 として は．佐武 ［2000］が 注 目に 値す る 。

例 え ば労 働 問題研 究の 第
一

人 者 の 1 人 で あ る 野 原 光 は．

野原 ［1992 ］の なか で トヨ タ生 産 シ ス テ ム が労働者の ．il体

性 を調 達 す る こ とに 成 功 した と して ，次 の よ うに 積極的

に 論 じて い る。「い か に 多様 な限定 つ き とは い え，と もか

くに も構 想 の 領域 が 現 場 の 作業者 集 団に ゆ だ ね られ る と

い う こ とは 構想 と実 行 の 厳 格 の 実 行 が 労 働編 成 の 大 前提

とな っ て い る テ イ ラーリズ ム や フ ォ
ードシ ス テ ム の 工 場

内分 業 の あ り方 に 比 べ ，職場 に お け る働 き甲斐 とい う点

で は，労働者の 要求 に 応え る こ とは は るか に 大 なの で あ

る1〔野 原 ［1gg2］％ 頁）．

［経営権」とは
・
般に 労 働 条件 決定 に 関 わ る 労使 関係 ヒの

“ 5｝

や6＞

砂7）

る 8）

パ ワ ーバ ラ ン ス を意 味 し，広義 の 賃金，雇用 な どに関 わ

る 経営者の 映 定権」も包括 す る概念で あ る．しか し，本

稿 で は 対 象 を 限定 し，工 場 ラ イ ン 管 理 に 関 わ る作 業 ス

ピード・作 業 ラ イ ン の 統 制 とい う要 素 に着 日す る。以 下，

本稿で は 特に 断 りが な い 限 り［経 営権 」は．作 業 方法・作 業

ス ピード な ど工 場 ラ イ ン 管 理 に 関 わ る経 営 者 の 決定 権 を

意味 す るもの として用 い るこ と とす る／t

「管理 者側 に 統 制 を保証 す る た め に も，労 働 者 を低 廉化 す

る た め に も，構想 と実 行 とは 別 々 の 職 務 とされ な けれ ば

な らず，また，こ の 日的 の ため に，作業過 程の研究 は，管

理 者側 の もの とされ なけれ ば な らず，労働 者 の もの とされ

て は な ら な い 」（Braverman ［1974 ］邦 訳 133頁 ）。に うして ，

第
一

原理 が 労 働過 程 に 関 す る知識 を収 集 し，それ を発 展

す る こ とで あ り．第 ：原理 が ，こ の 知 識 を管 埋側 の 排 他

的領 分 に 集 中 す る こ と……で あ る とす れ ば，第 三 原理 は ，

知識に 対す る こ の 独 占を，労働 過 程の 各段 階 とその遂 行様

式を統制す る た め に ．用 い る こ とで あ る。」（同，134頁）

ブ レ イ ヴ ァ マ ン は テ イ ラーシ ス テ ム に お け る構 想 と実行

の 「分離」原則 が，製 造業以 外 の 業 種 に 適用 され る こ とで．

［熟練」解体の み な らず，作 業方 法 の 画
一

化 ・労働 の 単純 化

傾向が 全般 的 に 広 が る と理 解 して い る。こ の 視 角 は ，現

代 の ホ ワ イ トカ ラー労働が は た して 労働 の 単純 化 を促進

し て い る か を 考察す る Eで 大 変興 味 深 い 指摘 で あ る。な

おi ブ レ イ ヴ ァ マ ン に お け る構 想 と実行 の 「分 離」の 議論

を，資本主義的生産過程 に お け る労働 疎 外 の 進 行 と結 び

つ け て 考察 した 労 作 として ，村田 ［1983］を参 照 され た い tt

藻希U［1965］122−144頁、

「移動組立 法 は，こ れ を
一

般 的 に 表 現 すれ ば 『コ ン ベ ア
ー一・
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ウ 9）

v’　10 ）

や 11）

朝 2）

シ ス テ ム として の 流れ 作業組織』で ある と解す る こ とがで

き る」（同 ヒ書，150頁）．

［生 産 活 動 の 総合的向蒔化，な い し．総合酌向蒔生産を可

能 に す るた め に は，コ ン ベ ア
ー・シ ス テ ム は 不可欠な 組織

を なす。……こ れ に よ っ て は じめ て ，す べ て の 作 業 に 関

す る 組 織 的貯 蔵 を最 小 化 し，倉庫 を 持 た な い 経営 を 可能

に す る こ とが で き る。」（同上 書，162頁，傍点 は 引用者）

移動 組 立 法採 用後，フ ォ
ー

ドエ 場 の 総 作 業 7882 種 の うち，

［強 く健 康 な肉 体 を 要 す る重 作業数 」は 949 種だ け とな り，

残 りの 6933種 は 「通常の 肉体 と強さでで きる作業」と「特 に

体力 を必 要 としな い 作業」とな っ た、：旨また，各作 業の 習 得に

要す る時 間は ．「特 に 訓練 を必 要 としな い 作業 」が 全 体 の

43％，「1 凵か ら1週 間 の 訓練 を要 す る作 業 」が36％，1 週

間か ら 2週 間 の 訓練 を要 す る作 業 が 6 ％ で あ り，85％ が 2

週間以 内に習得可能 な作業 とな っ た （同上書．156−157頁 ）．

トヨ タ 生産 シ ス テ ム の 国 内で の 浸 透・普 及 と，他 方 に お け

る 日本 的生 産 シ ス テ ム に 対す る注 目・海 外 展開 に つ い て は

鈴木［1994］第 一
章が詳 しい

。

市場の ［成熟化」に 伴 うフ ォ
ードシ ス テム の ［行 き詰 ま り亅

と多品 種戦略 へ の 転換 の 社 会 的 背景 に つ い て は ．批 判 経

営学 の 分野 で よ い 研究成果が 出て い る t／た とえ ば 占典 的

な分野で は藻利［1965］が，最近の 論考で は那須野［2004］が

総 括 的 に 論 じて い る。

“13） 経 済 学 として の レ ギ ュ ラ シ オ ン 理論 tsよ び そ の 概説を 理

　　 解 す る に は 山田 ［1994 二が そ の 最適 の テ キ ス トで あ る。オ

　　　リジ ナ ル の レ ギ ュ ラ シ オ ン 学派 に よ る 文献 は コ リ ア［1992］，

　　　リピ エ ッ ツ ［1990：を参照さ れ た い
。

朝 4 ） 例 え ば，レ ギ ュ ラ シ オ ン ア プ ロ
ー

チ をベ ース と した代表

　　 的 論客 と して ケ ニ
ー・フ ロ リ ダ ［1988］が 有 名 で あ る が，

　　 彼 らは トヨ タ生産 シ ス テ ム 〔＝日本的生産 シ ス テ ム と言 い

　　 換 え て もよ い ）を 1ポス ト
・
フ ォ

ード主 義 」の 者 手 と して

　　 次 の よ う に 最大 限 評 価 して い る。旧 本 に お け る生産 の 社

　　 会組織 は，フ ォ
ーデ liズ ム の 基 本的特徴一 機 能 的 専 門

　　 化，仕事 の 細分化，ア ッ セ ン ブ リー
ラ イ ン に よ る生 産

　　 一 を
， 重な り合 う仕事分担、ジ ョ ブ・ロ

ー
テ
ーシ ョ ン ，

　　　チーム 制 労 働 単位，比 較的柔軟 な 生 産 ラ イ ン ，で 置 き換

　　　えて い る 」（加藤 ・ス テ ィ
ーブ ン ［1993 ］3〔〕頁 ）．い わゆ る ボ

　　　ス ト・フ ォ
ーデ ィ ズ ム 論争の 経過 と詳 細 に つ い て は ，加 藤

　　 ＝ス テ ィ
ープ ン ［1993〕ほ か ，黒 田 ［1998：が レ ギュラ シ オ ン

　　 理 論の 紹介 も交 えつ つ ，内在 的な批判 を展 開 して い る。

Φ15） 小 池［ユ999］12
−15頁，同 ［1997］第一

章，第 二 章。

Φ16） 実際，先に 見た 野原［／992］の よ うに ［再結合 」説 を主張 す

　　　る議論の 中に も，［知 的熟練」論 を暗黙 の うち に 定 説 と し

　　　て 受 け 入 れ て い る傾 向が 強 い 。こ の よ うな ［知 的熟 練 」論

　　　が ［受容」さ れ た 理 由 と して ，野村［2001〕は新 古 典 派経 済

　　　学に お け る 内部労働市場論
・人 的資本論 と「知的熟 練 」論 と

　　　が 親和的で あ っ た こ とを 挙げて い る （ユ85頁 〉。

“ 17 ） 詳 し くは 第III節で 検討 す る 。 その詳 細 に は 門 田［／985］が

　　　網羅的で あ り トヨ タ シ ス テ ム 理解 の ため の 最 良 の テキ ス

　 　 　 トで あ る。

論 文　◎ トヨタ生 産システムは構想 と実 行の 「再 結合」か ？

朝 8＞ 野 村 ［／993a］は欧 米 の 多能工 を参照 に しつ つ ，それ らを，

　　 （1）低 度 技能 と高度 技能 を ともに 身 に つ け る［混合多能工 」，

　 　 　（2）電 気 専 門 上 が 機 械 等 の ほ か の 技 能 を 習 得 す る よ う な

　　　［高位多能 工」，（3）短期 間 に 習得 で き る職務 を複 数 行 うこ

　　　と が で き る よ うに な る 「低位多能 工 」に 三 分 類 した t．そ し

　　　て．野 村は 基 本 的 に 繰 り返 し性 の 強 い 単純 作 業 の 性 格 を

　　 持っ 凵本の 量産型職場に お け る生 産労 働者の 技能 は，「低

　　 位 多 能
．
ll」に あ た る と E 張 した （野 村 ［1993a ］3ユ頁．同

　　　［1993b ］207
−208頁）D

“ 1g 〕 大野［2DO3］ユ28頁。

ゆ 20 ｝ 伊原 ［2003］91頁。な お．大野［2003］は 多能 工 との 関係で 重

　　 要 な 点 と して ジ ョ ブ・ロ
ー

テ
ー

シ ョ ン の 役割 を掲示 して お

　　　り，ロ
ー

テ
ー

シ ョ ン に つ い て は
一
般的に （1）労働者 の 技能

　　 形 成促進 の た め 計 画的 に 行 な わ れ て い る こ と，（2）職 場 で

　　　の は ば広 い 技能 形 成 を 通 じた 「知 的熟練1の形 成 が キ ャ リ

　　　ア 形成に 結びつ く 二 とが 指摘さ れ て い るが，逆 に 現場 で は

　　　〔1）
一

般 的 に 言 わ れ る 定期的な （教育訓練 を 目 的 と した ）

　　　 ロ ーテ ーシ ョ ン は ほ とん ど行われ て お らず，（2）多能 工 の

　　　冖的 は 技能 形成 よ り もむ しろ，フ レ キ シ ブル な労働編成

　　　や 労 働 者 の ［負担 」を軽 減 す る こ と に あ る とい う （129 頁 ）。

　　　こ れ は ，ト ヨ タ 生 産 シ ス テ ム と労働強化 と の 関係 を 考察

　　　す る上で 注 凵すべ き論点で あ る。

や21） 小池 ［1999〕に よれ ば．［変 化 」へ の 対応 とは 具体 的 に 「生 産

　　　量 の 変 化 」，［製 品 の 種 類 の 変 化 L 　［牛 産 方 法 の 変化 」，

　　　「人 員構 成」と して現 れ，「変化」へ の 対応 を通 じて，半熟

　　　練 労働 者 （［牛産 労働 者 」）は 高 い 技能 の 習 得を 可能 に す る

　　　 とされ る．同様 に ，［異 常」へ の 対 応 とは ［問題 の 原 因推理

　　　力 」，「不良 の 原 因直 し」，「不良品の 検出」とい う能力か ら

　　　構 成 され，こ の 適 つ の 「異常 へ の 対応」を 通 じ て，半熟練

　　　労 働者 （「生 産労 働者．1）は 機械 の 構造 や 生 産 工 程 へ の 知 識

　　　を磨 き．それ を活用 して い くとさ れ る （16頁）．

“ 22 ） 伊 原．2003．51頁．

や 23＞ 大野 ［2003］／05頁。

“
“24） こ の よ うな視点か らテ イ ラーリズ ム を把握 し，トヨ タ生

　　　産 シ ス テ ム を い ち早 く批 判 した の が 野 村［1993a］［ユ993b］で

　　　あ る。彼 の 分 析 ビ ジ ョ ン は 熟練労働者 と生産 労 働者博 門

　　　工 も含 む）との 間の 分業関係の 存在 を明確化す る こ とに あ

　　　 b，こ の 分業 関係 の 存在 こ そが ト ヨ タ 生産 シ ス テ ム ＝
ア

　 　 　 ン チ テ イ ラーリズ ム に 対 す る内在 的 批 判 で あ る と考 え た」

　　　 こ の 点は彼の 最大 の貢献で あ る。

や 25 ） 伊 原 ［2003 ］55頁。な お，大野威 ［2003〕もまた ［A 社 〔≡ト

　　　 ヨ タ 自動車
．一 引用 者〉に お け る設備 異 常 へ の 対応 能 力 は

　　　決 して 高 くな く，せ い ぜ い ル
ー

テ ィ
ー

ン 化さ れ た事態 へ

　　　の マ ニ ュ ア ル 的 対 応 が 可能 な レ ベ ル に と ど ま っ て い る。1

　　　 （ユ17頁 ）と同様の 感 想 を 示 して い る．

や26） こ れ は ト ヨ タ の 現場 に その よ うな 「目に 見 え る線引 きが行

　　　 な わ れ て い る」と い う意 味で 把握 して は な らな い c む しろ

　　　逆で あ る．［H に 見え る境界線 が な い 」二 とを条件 と して ．

　　　生産労働者だけ が
一
方的に熟練労働者の 職務の

一
部 を引

　　　 き受 け るの で あ る。
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“27｝ 生 産 労働 者 と熟 練労 働者 との 区別は．すで に 二 れ まで の 分

　　　析に お い て 繰 り返 し傍点 をつ けなが ら留意 して きた、、詳細

　　　は 野 村［1993a」に よる小池批判 （第二 章）で 展開され て い る。

e28 〕 平 沼 ［1996 ］に よれ ば．ア メ リカ に お い て 熟練 労 働 者 に な

　 　 　 るた め に は通 常 4年 か ら 7年 間 とい う長 期 間 に わ た り，

　　　製 図，物理，工 学，工 場 数学 な どの 学 科 教育 を学 び，そ

　 　 　の 後 国 家 資 格 に よ る社 会 的 な承 認 を受 け る 必 要 が あ る。

　　　
一
方，組立 T．な どに 代 表され る半熟 練 労 働者 は，現場 で

　　　の 短期 的 な OJT が 中心 で あ り，現場 の 職長 が 作成 した 作

　 　 　業 マ ニ ュ ア ル に 従 っ て 職 務 を遂 行 す る こ とが 何 よ り も求

　 　 　め られ る とい うq19−
．
i22頁 ）．、

競 9） 浅生［1988 ：は ．現場 労 働者の 聞 き取 りか ら QC サーク ル

　　　が 建前 は 自由参 加 だ が 実質 的 に は ［強制参加」で あ る とい

　　　うこ とを明 らか して い る，、［QC サーク ル は 『建 て 前』は 自

　　　由参加 だ が，実 際 は 強制 で，＜仕 事が終 わ っ て か え ろ う と

　　　す れ ば 〉，「皆 が や っ て い る の に 何で お 前は 帰 る ん だ1と

　　　（職 制 か ら〉言 われ る。上 か ら言われ て や らな け れ ば職制

　　　もお こ られ るか ら，二 週 に
一度 く夜 勤 の 終 了 後 に 〉は 必 ず

　　　や る c 」（77頁 ）

や30） 長 文に な る が大野 威 の 指摘 を引用す る 。 「生 産効 率や 労働

　　　の あ り方 に 重 要 な影 響 を与 え る よ うな 改善や ⊥ 程の 見 直

　　　し（再 設計 ）は ，も っ ぱ ら職 制・改 善班 ・保 全 係に よ っ て 存

　　　なおれ乙の で あ り，QC で は ほ とん ど問題 に な らない の が

　 　 　普通 で あ っ た．た とえ ば．増産 に と もな う工 程・職務 の 変

　　　更 や，それ に 対 応 した大 規 模な改 善
一た とえば、工程 の

　　　レ イア ウ トを見 直 した り一は，QC で 話題 に さ れ る こ とは

　　　な く，班良や組良など職制膚を中福三専決献 決定きれ

　　　るあ歩普通で あ っ た。また，不 良 の 出や す い 箇所 に 新 た

　　　に ポ カ 除 けを設 け る とい っ た，専 門的知 識・工 学 的知 識 を

　 　 　必 要 とす る問題 は 、も っ ぱ ら職 制・改 善班 ・保 全係 に よ っ

　　　て 解 決 が 図 られ る の が 普 通 で あ っ た」（大 野 ［2003：125貞，

　　　傍点 引用 者 1。こ の よ うな 生産 労働 者 に よ る QC サーク

　 　 　ル
・改 善活 動 が生 産効 率 や 労 働 の あ り方 に ほ とん ど影響 を

　　　与 えな い とい う指摘 は ，野村 ［ユ993b］209−212頁，石 田 他

　　　［1997 ：アユ
ー85頁，に よ っ て もな され て い る。

や 31 ） もちろ ん ，こ の こ とは 同時 に 本 来 的 に QC サーク ル が 持

　　　つ で あ ろ う ［労 働 の 人 間化 」に 果 た す役 割 を否 定 す る こ と

　　　を 意味 しな い 、あ くまで 問題 とな る の は QC サーク ル が

　　 生 産労働者の 「熟練」労 働者化 に 与 え る 影 響 で あ る。な お，

　　 労働者の 技能 を高 め る「ハト派 」の QC と工 程削減 を日的 と

　　　す る「タ カ派」の QC との 区別 に つ い て は 熊沢 ［1992］を参照 。

“ 32） 本稿で 労 働の 「質的」とい う表現 に qualityと英 訳 を 付記 し

　　　て い る の は，その 対 義語 が quantity（［量的」）で あ る とこ ろ

　　　に 理 由が あ る。トヨ タ 生産 シ ス テ ム トの 労 働 は，実 は経

　　 営権の 確 立 と他方に お ける労 働1則に お け る作 業 負荷 の 増

　 　 大 と い う，質 的 観点 に 変 わ る 視点 か ら捉 え なお され な け

　　 れ ばな らない か らであ るc

や 33 ） トヨ タ 生産 シ ス テ ム の 生 み の 親 と言 わ れ る 元取 締役 副社

　　 長 の 大 野 耐 ・は 自著の 中で トヨ タ 生 産方式の 基本思想が

　　 徹 底 した ［ム ダ」の 排除 に あ る こ と，そ して それ を貫 く［：

056

　　　本 柱 」と して 「IIT」と「自働 化 」が 存在 す る こ とを指摘 す る

　　　（大野 ［197S］り頁 L、

弼 4〕 生 産シ ス テ ム の 規定的 目的 に ，個々 の 作 業工 程・作業 ライ

　　 　 ン が ［包摂 」さ れ る とい う視 点 は ．マ ル ク ス に 遡 る。Marx

　　　「18671は，協 業 ⊂o −operation 段 階 に お け る要 素作 業 の 形

　　　式 的 ［包摂 」か ら．分業 division　of　labor・ec械 制 大⊥ 業 段階

　　　に 至 る過 程 で の 労働 の 実 質 的 「包摂 Jの 経過 を，個 々 の 労

　　　働 能 力 〔労 働 者 ）が 資本 の 生産 力 に 吸収 され る過 程 として

　　　描 い た．こ の マ ル ク ス の 資本 に よ る労働 の 「包摂 」の 視 点

　　　を．現 代的 の ト ヨ タ 生 産 シ ス テ ム 分析 に 適 用 した 労作 と

　　　 して 小野 ：1994：を参 照 さ れ た い 。

朝 5） 門 田 ［1985］は トヨ タ 生 産 シ ス テ ム に お け る 同期性 の 確保

　　　を ［見 え ざる ゴ ン ベ ア ー
方式 1と名づ け，フ ォ

ード生 産 シ

　　　ス テ ム と比 較 した 際 の 最大 の 違 い で あ る と強 調 して い る

　　　（161−162頁 ）。こ の よ うな フ ォ
ー

ド型 の 単品 種牛産 と比 較

　　　 した 際の 多品種生産 に お け る同期性 の ［動揺」とそ の ［再

　　　編」に っ い て は，前掲 小野：1994：（2）643
−653頁が 詳 しい 。

“36） 大 野 耐
一

は この よ う な 生 産 方 式 を 「デ カ ン シ ョ 生 産 」と呼

　　　び，そ の 最大の 欠陥 を 需要変動に 対 応で きない こ とに 求

　　　め て い る （大野［ユ978］24
−25頁）、，

弼 の　生産 の 平準化が 同期化生 産 に 果 た す 役割 に つ い て 門 田 は

　　　次 の よ うに 述べ て い る 。 ［生 産の 平準化 は，か ん ばん を 利

　　　用 した 生産 に とっ て も，また 労働力 と設備の 遊休時間や，

　　　仕掛 品 在 庫 を最小 限 に す る う え で も，　 一
番重要 な 条件 と

　　　な る もの で あ る．， 生産 の 平準化 こ そ，トヨ タ生 産方式の

　　　基礎 で あ る。」（門田 ［1985 ］58頁）

“38） テ ／ ラ
ー

の 作業 研究 （科学 的 管理 法 ）は．  もっ と も仕事

　　　に 熟達 した 労働者を 柚出 し，か つ   も っ と もは や く行え

　　　る作業順序 を基 準 と して 標準作業化 が 進 め られ た 〔木元

　　　［1986コ第二 章）n こ の 点 で み れ ば トヨ タ生 産 シ ス テ ム も同

　　　様の 特徴を 持 っ て お り，  「最速 の 」  ［最 もよ くで きる」

　　　労働者 を基準 と して い る 点に 限 っ て 言 えば，作業の 標準

　　　化の プ ロ セ ス は トヨ タ に お い て も ま さに テ イ ラーシ ス テ

　　 　ム その もの で あ る 。

紹 9） 門出 ［1985］1V7頁．

乎CO） ［販 売 面で 見 る場 合，ジ ャ ス トイ ン タ イ ム とい う考 え 方 は，

　　 売 れ る製品を売れ る量だ け 供給す る こ とに すれ ば実現で

　　　き る。こ うい う状況 は．霤要変動1三邁速に適応しうる豪

　　 産 と して 特徴付け る 二 とが で き る，こ の 当然 の 結 果 と し

　　　て、製品の 過剰在庫が な くな る わ けだ。」（門田 11985］139

　　　頁，傍点引用者）

亭41） ト ヨ タ に お け る標準 作業の 組み 合 わ せ は テ イ ラーシ ス テ

　　　ム の よ うに 1
「
唯
一

の 作業法」として 固定化 され る もの で は

　　　な い 。 製 品 こ
‘
との 需要の 変動に 伴い ，1 囗当た りの 平準化

　　 計 画・「サ ィ ク ル タ イ ム 」の 変更に よ っ て再度検討が 加え ら

　　 れ る点 が テ イ ラ
ー

シ ス テ ム と異 な る最大の 特徴 で あ る。

や42） 1
「
自働化」概念 に つ い て の よ り精確 な 把握 に つ い て は 別個

　　　の 課題 と した い 。

v
’
・43） この 作業 レ イ ア ウ トの u 字型 配置 は ［ム ダ 1を省 く トヨ タ

　　 式 と して，現在 は 外食 産業 に お け る カ ウ ン タ
ー

の 配 置 や
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　　 電機産業に お け るセ ル 生産方式 へ の 応用 と して 「活用 」さ

　　 れ て い る。 その 具 体例 と して は前掲，「週 刊 ダ イヤ モ ン

　　 　ド』2002 年12，，7号特 集 「市 役 所 か ら金 融機 関 まで トヨ タ生

　　 産方式 が 凵本 を救 う」を参 照 され た い 、、

“44 ） なお ，生産の 平準化・小 ロ ッ ト生 産を実現 す る た め の その

　　 　ほ か の 技 術 的要 請 と して 機 械 の 段 取 b替 え時 間 の 短縮 が

　　 挙 げ られ る、．トヨ タ に お ける段取 り替 えの所 要時 間 は，1945

　　 〜54年 まで の 問 は 2 〜3時 問 だっ た が，1955〜64年 に は15

　　 分 に ，1970年代 以降 は 3分 に 短縮 した （門田 ［ユ985］62頁 ）。

潤 5） 労働 条件 は，労 働 時間・労働 密度 な ど職場 で の 仕事に 直接

　　 関 わ る もの だ けで な く．賃 金・雇 用 な ど直接 的 に は 職場 に

　　 　は 関 わ らな い もの も含 まれ る。経 営 権 の 強 化 は こ う した

　　 職 場 内 外の 労働 条 件 の 決 定 に大 きな影響 を与 え る．，この

　　 点 に つ い て．凵本 企 業 に お け る経 営 優 位 の 構 造 を 賃金，

　　 労働 時 間 な どの 側 面 か ら検 証 した労 作 と して 福 田 ［2002］

　 　　を．鉄鋼 業 の それ は 山垣 ：2000］を参照 され た い 。

“46） 例 えば，門 田 ［1985］は 「省人化 」が労働 強 化で あ る とい う

　　 批判 を念 頭 に お き，［ム ダな 作業の 排除は 決 して，労働強

　　 化 を もた らす もの で は な い 1，「トヨ タ で は，人 間性 の 尊

　　　重 とは，ム ダ な作業を 排 して．人間の エ ネ ノレ ギ
ー

を意義

　　　あ る 有効 な 作業 に 結 び つ け る 二 とに ほ か な らな い 」C250

　 　　頁 ）と主張 して い る、、

“47） トヨ タ生 産 シ ス テ ム の 下で の 作業工 程 が 経営側 に よ っ て

　　　周到 に コ ン トロ
ー

ル され て い る に もか か わ らず，な ぜ 労 働

　　　者 が 「自発 的 に」働 くの か とい う問題 は，別途検討を必 要 と

　　　す るu 労働強化の 問題 とあわせ て 今後の研究課題 とした い 。
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