
第7章 自動車産業の人材形成
~OJT を中心に

はじめに

人材育成はどのようにおこなわれているのであろうか。同一産業でも，「社

員化」の程度によって，「内部昇進化」の程度によって，現実の人材育成が異

なっている可能性がある。本章では，研修などの Off-JTのみならず， OJT

と実際の作業者のキャリアを調べることで，現実の人材育成をみていくことに

したい。ここでは， 自動車産業のブルーカラーの人材育成に焦点をあわせる。

ブルーカラーの人材育成にこそ， 日本の人材育成の特徴が明確に現れるからで

ある。

高い技能を育成するには膨大なコストがかかる。高い技能を要しない仕事は，

全体としては高技能作業の多い部門にも存在する。原価低減を日々求められる

企業にあっては，高熟練作業と不熟練作業は共存する。職場の生産力をコスト

上の制約条件のもとでいかに高めるのか，これが現場の課長や職長たちの使命

である。また，比較的単純な仕事や外部で比較的容易に調達できる仕事は，は

かの企業に任される場合が多い。会杜別雇用管理の結果，現代日本ではきわめ
1) 

て明瞭な形で技能の階層性が示されるのである。

技能・キャリア形成は， 2つの側面を考察する必要かある。 1つは，本人の

生産作業に従事する技能（＝生産職能）を育成するという側面であり，他方は，

職場の作業組織の生産力をあげるための技能（＝管理職能）を育成するという

側面である。生産現場に即していえば，前者は専門化・多能エ化の側面であり，
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後者は職場のキーマン養成となろう。職場の生産力をあげるためには，双方が

必要である。しかし，この生産力は「コスト」制約をうける。つまり，すべて

の作業者かすべて最高度の技能をもっていることは理想だとしても，高いコス

トがかかっては無意味である。エ数低減・稼働率向上・歩留まり向上などとな

らんで，できるだけ低い労務費・育成費も同時に必要である。もちろん，低い

労務費・人材育成費にばかり目がいくと，中長期的には生産力は落ちてしまう。

人材育成ができなければ，企業を根底で支える力が失われてしまうのである。

したがって，さまざまなレベルで，つまり企業全体，部門，課，係や組単位で，

この 2つの目的，つまり企業や職場の生産力向上（中長期的生産性向上）と

日々のコスト削減の必要（短期的生産性向上）の最適方策が追求されることと

なる。この 2つの側面は，現実には錯綜した形で現れる。

また，保全労働者や高価な機械設備の監視・保全作業が中心となるような自

動化の進んだ職場，さらには一品加工職場では，作業者全員に高い「生産職

能」が求められる一方で，大量生産職場でかつ機械化・自動化が進んでいない

職場では，そうした生産職能を求められる者は少数である。コスト制約から大

量生産ラインでありながら機械化・自動化が労働者を排除するほど進んでいな

い職場では，単純な作業が依然として残されている。中小企業の職場ではこう

した職場は少なくない。こうした職場については，第 2節であつかおう。まず，
2) 

大企業の現場の人々のキャリアをみておこう。

3) 

第1節 大手メーカーの人材形成

日本企業は生産技術がすぐれているといわれている。それは，具体的にみる

ならば，職場の生産力ということになろう。ここでは自動化ラインに働く人々
4) 

の技能形成を中心に検討する。

自動化ライン自体は作業者の数を極端に少なくしたものであるが，自動化ラ

イン自体の数は増えている。そこで生産に従事する作業者はどのような技能を

形成しているのであろうか。また，巨大企業の作業者に要求される技能水準と

中小企業にあるラインの作業者に要求される技能水準に違いはないのであろう
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か。「技能水準」は，把握することがぎわめて困難なものである。ここでは，

作業者の仕事内容やキャリアをできるだけ具体的に調べることに重点をおく。

また，技能形成の中心がOJTであることは論をまたないが， OJTだけで現場

の技能か‘十分であるわけではない。 OJTを補完する，あるいは OJTの前提と

しての Off-JTもまた技能形成にあたって重要な役割を果たしている。とくに，

G社は教育訓練を大切にしている企業である。したがって，ここでは Off-JT

についても検討する。 G杜は従業員は約4万人， うち事技系が1万2千人，技

能系が2万8千人を数える。技能系はさらに間接・準直 1万人，直接 1万8千

人に区分される。直接部門に比べて間接・準直部門が比較的高い構成となって

いる。

1 職場概要一ー小物電装品の自動組付ライン

聴取り調査をおこなった製作所は， G社のなかでは比較的古い工場であり，

従業員も30代40代か比較的多い。従業員は全体でふ200人で小物電装品をつく

っている。この製作所は 5つの製造工場と 2つのエ機工場，さらに 3つのその

他の工場からなっている。調査対象はそのなかの 1製造工場内の職場である。

この製造工場には約350人の直接作業者が働いており，対象となる係は 6班48

人で構成されている。うち，自動化ラインは 4つあり， P,GA, G, Kに分

かれる。とくに，キャリアを聞いたP班は 2交替制 8人で構成されている。月

産10万台程度の小物電装品を生産している。自動化ラインを設置して13年にな

る。聴取りのと苔は直接作業者4人プラス班長で生産をおこなっていた。混流

生産はおこなっておらず，単一製品の専用ラインである。したがって，製品変

更に伴う段取替えはない。夜勤は 3人で操業している。生産設備はエ程数にし

て31、そのうちライン自体は26工程であり， 150メートルほどの長さがある自

動化ラインである。 4人でみるからひとりあたり40-50メートルを担当する。

具体的にいうと，つぎのような工程である。 1. 素材投入 2. 丸め機 3. 

溶接 4. 洗浄 5. ボール通し 6 -8. NC加工 9. 切り欠け 10. 洗

浄 11. 溶接 12. 1次粉体 13-15. 巻線 16. 組付 17. 線端処理 18. 

2次粉体 19. 転写 20. 焼付 21. 0リング 22-24. 組付 25. 溶接 26. 

完成品となる。工程作業はほとんど自動化されている。こうしたなかで，作業
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者はいったいどのような仕事に従事しているのであろうか。

2 作業者の仕事と技能

オペレーターの作業は大きく 4つに分けられる。① 段取替え② 部品投入③

濃度・粘度チェック，④ チョコ停・小故障対応である。すでに述べたように，

このラインは専用ラインであるため，段取替えは切削での刃具交換や溶接工程

の電極交換などの定期的な交換である。部品投入は組付工程で必要な作業とな

る。また，濃度・粘度チェックは洗浄工程の必要作業となる。なお，品質チェ

ックは，工場技術係が主として担当する。チェック項目が約150ある。チェッ

ク頻度は， 25個に 1回から1,000個に 1回まで幅があり，最終工程でおこなわ

れる。技能的にみて重要な設備異常への対応をみよう。

(1) 異常対応

ライン全体に共通する作業は④のチョコ停・小故障対応である。実際，通常

は監視作業が全体の 8分の 7を占めている。作業者がチョコ停・小故障をいか

に早く発見し，いかに早く原状復帰するかに生産性はかかっている。チョコ

停・小故障はこの職場では項目を200ほどに分けて記録している。細分化する

とその何倍にもなるが，あまりに細分化しても実際に対応できない。チョコ

停・小故障にもレベルがあり，文字どおりのチョコ停から 5分くらいで直せる

程度の小修理までが「チョコ停」として扱われている。そして，かなりのレベ

ルまでは作業者か責任をもって対応する。この範囲においては小修理も作業者

の仕事であり，そうした小修理をするためのエ具類（ペンチ，ニッパなど）は

各ラインに置いてある。こうした技能は，そうしたチョコ停が発生したときに

その直し方を班長や職場の同僚などに教えてもらったり，保全の人か修理する

のをみていたりして修得するのである。自分で直せないと判断した場合には作

業者が直接，保全を呼び，班長にも連絡する。作業者が判断に迷った場合，班

長やリーダー（班長補佐クラス）に連絡する。これは後にみる， H社の類似職

場や I社の職場におけるオペレーターの対応とは明らかに異なっている。それ

らの職場では，オペレーターが直接，保全を呼ぶことはない。

チョコ停の数はある月の実績でみると， 1,400回はど発生している。これで
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もかなり減少したという。とはいうものの，依然として少なくない。また，チ

ョコ停の起こりやすい設備と起こりにくい設備の差が大きい。ある工程では

358回発生しているのにたいして， 1ヵ月わずか 1回しかチョコ停が起きてい

ない工程もある。そして，チョコ停をいかに少なくし，かついかに機敏に対応

するかが職場の生産力に大きく影響するのである。

こうした異常対応水準は，この自動化ラインではかなり高いとみることがで

きる。表7-1の設備習熟度一覧表と表7-2の作業者のキャリアをみていただ

きたい。たとえば， HPさんは類似製品をつくっている隣のライン経験が4年

あり，そこでは後半の作業はすべて習熟している。現在ラインでも隣のライン

とおなじ工程を担当しており，すでに配憧替えになってから 7ヵ月が経過して

いる。しかし，このラインではまだ習熟したとはみなされていない。「段取

り・トラブル処理・指導の技能度」はまだ「低い」と判断されている。なお，

新人が最初にラインに入る場合にはかならず，最後の完成品のチェックと箱詰

め作業を担当することになっており，徐々に担当範囲を広げていく。ラインを

表7-1 設備習熟度一覧表

工程

氏名 ライン 1 2 3 4 5 6-8 910111213-151617181920212223242526 

p ••• •••••••••••••••••• AP 
G ． 

BP p •••••••••• ． 
CP p •••••••••• ． 
p 

DP 
G ．．．．．．．．． ••••• 

EP p ••••••••• 
FP p •••••••• 
GP p •••••••••••• ． 
HP GA ...........  /●  ● ● ● ● 

〔備考〕 ラインは， 4つあり， P,GA, G, Kに分かれる。ここでは 1つも習熟してないもの
は省略した。なお，工程はつぎのとおり。 1. 素材投入， 2. 丸め機， 3. 溶接， 4. 
洗浄， 5. ボール通し， 6-8. NC, 9. 切り欠け.10. 洗浄.11. 溶接， 12. 1次
粉体， 13.-15. 巻線， 16.組付， 17.線端処理， 18. 2次粉体， 19.転写， 20.焼付
け， 21.0リング， 22-24.組付， 25.溶接， 26.完成品。

（出典） 中部産業・労働政策研究会〔1995〕。

260 第2編 労使関係の現在と人材形成



完全にマスターするには 5年を要するといわれている。

1時間以上止まる大規模な故障も平均すると月に50件はどあり，生産性に大

きな影響を及ぼしている。停止時間にして，月に40-60時間程度であるという。

つまり，保全を呼ぶような故障は 1日に 2-3回ある。また保全が修理してい

るときは，作業者は別の作業をすることはなく，その場で修理の状況をみてお

り，知識の修得に努める。ただし，断線など作業者が原因がわかっていたとし

ても，電気資格のいる作業は保全を呼ばざるをえない。もちろん，資格作業の

資格は最優先でとらせているという。この職場では「クレーンホイスト資格」

が重要であり，それ以外にハンダ，プレス，砥石などが必要である。今後は，

作業者にも電気工事士などの資格も取らせる必要があり，それが生産性の向上

と作業者の一層の技能向上に結び付くように思われる。

自動化が極度に進んだこのラインの場合，生産性が落ちて構わなければ，全

工程に習熟した人ならひとりでも作業ができる。ただし，その場合にはチョコ

停が頻繁に発生して生産は大幅に減少する。また，チョコ停の多い場所は投資

すれば，減らすことはできる。問題は，それだけの投資をして割に合うかとい

うことである。たとえば，ある工程に1,000万円の投資をすれば，チョコ停を

大幅に減らすことができるという。しかし，それだけの投資が果たして経営上

適切であるかどうかというと，話は別であるという。当然なことであるが，最

適コストによる生産体制が作業者にかなりの技能を要求しているのである。そ

して，そうした技能を発揮しうる質の作業者を確保し，かつ養成することがで

きているのである。もし，そうした異常に対応する良質の労働力を確保あるい

は育成できなければ，こうした生産方式はそもそも成り立たないであろう。そ

こに，広い意味での技能が生産に与える枢要な意味が隠されているのである。

なお，作業者は不良をださないように， QC活動などのなかで改善提案する

が，具体的な対策を講じるのは「保全」である。現場としては小改善的なもの

が主体であり，エ数を大幅に下げるのは生産管理，生産技術，保全がらみであ

る。

(2) 直接作業者のキャリアとその特徴

直接作業者のキャリアは表 7-2のようになっている。 2交替職場のため，
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表 7-2 直接作業者のキャリア

氏名 年（歳）齢 勤（年）続 現職（場年）経験 職能資格 業 務
段取・トラブル処
理・指導の技能度

AA 45 30 4.5 S2 班 長 高い

BP 33 15 4 Jl 切削工程 普通

CP 32 14 6 Jl 切削工程 普通

DP 29 10 4.5 J2 巻線中間工程 普通

FP 24 6 2.5 J2 溶接最終工程 普通

GP 22 4 4 Tl 巻線中間工程 普通

HP 24 6 0.7 Tl 巻線中間工程 低い

IP 21 2 1 
Tl 溶接最終工程 低い(1年課程卒）

［備考〕 1設備習熟度一覧表」中の AP,EPさんは配置替えされているとみられ，キャリア
表には載っていない。 IPさんは一覧表に記載されていない。調査時点では最終工程の
ところで完成品のチェック作業に従事していた。 AAさんは社内検定2級を， BPさん
とCPさんは社内検定 l級をもっている。 AAさんが2級しかもっていないのは，以前
の基準では 2級でも昇格できたことを示している。この制度については後述。 DPさ
ん， FPさん， GPさん， HPさんも皆，検定2級をもっており， IPさんだけがまだ検
定資格を取得していない。

〔出典〕 表7-1と同じ。

同じ工程部分を担当する人がだいたい 2人ずついる。 BPさんと CPさん，

DPさんと GPさんおよびHPさん， FPさんと IPさんである。技能度の低い

人への指導はとなりの作業者か班長がおこなうのが通例である。一応，担当エ

程は決められているが，「異常」が発生しない限りは監視作業であるため，技

能度の低い人たとえばIPさんの担当工程で「チョコ停」程度の異常が発生し

た場合には，ほかの人たちが教えるわけである。これらの表からいくつかの特

徴を指摘できる。

まず，作業者が全員新卒入社者男子で占められている。巨大企業であっても，

現業系のばあい中途採用者が少なからずいることがあるが，少なくともこの職

場では中途採用者はいない。これは後にみるH社や I社と非常にちがっている。

つぎに，現職場経験が4年前後の人が多い。つまり，職場間異動はまずまず

多い。入社以来この職場にいるのは GPさんに限られている。これは現業系と

はいえ，異なった作業に対応できる人材が求められていることを意味する。も

っとも，技能的に関連の薄い職場へ異動させることは，技能養成にかかるコス

トからみて不都合であり，実際この企業では，技能的に関連の深い別ラインに
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移ることが多い。それは，後にみるように、技能検定資格の果たす意味が非常

に大きく，「職種」を変わることは通常はほとんどないからである。職種別人

材育成かこの企業の大きな特徴である。

第 3に指摘できることは，技能資格の一般性にもかかわらず，作業者の持ち

場は基本的に変わらず，職場内のジョブ・ローテイションがおこなわれていな

いことである。職場のジョブ・ローテイションは， 日本企業の特徴のようにい

われているか，ローテイションをおこなえば，慣れない作業であるだけに，生

産への影響は小さくない。とくに，作業者が一定以上の技能を要求される場合

には，なおさらのことである。現在の職場に移って 4-6年たつ BPさんや

CPさんも新人が最初につく完成品の最終工程をのぞけば， 自分の持ち場以外

は習熟していない。ライン全体を習熟している作業者は少ない。「習熟」は班

長が判断してつけるか，習熟するにかなり時間を要する。

とはいえ，ジョブ・ローテイションの必要性について，企業は感じ始めてい

る。このことは，職制の次の発言から推測される。「……10年で 1つのライン

を深く覚えるよりも， 5年で覚えて 2ライン覚えた方がいい。たとえば，組付

からアーマに移ると， トラブルをセットで覚えられるようになる。」生産の拡

大が予想しにくい現状では，仕事の減少する職場が増える可能性が高まってい

る。したがって，安定した雇用を確保し，かつ生産効率をさらに上げるために

は，多少のコストは覚悟のうえで，「多能エ化させなければ」という意識が高

まっているのである。

しかし，多能エ化するには，すでに述べたようにジョブ・ローテイションが

必要である。動かすコストも小さくない。作業者の10%程度ならば，生産に大

した影押はないが， 20%の作業者が動くと生産に影響が出始めるという。そこ

で慎重な多能エ化が進められているのである。「設備習熟度一覧表」（表 7-1) 

自体がその現れである。これは，最近つくられたものであり，今後多能エ化を

進めようとしているのである。現状ではまだ、ライン全体や別ラインの習熟は

進んでいない。なお，班を越えて作業者を異動させるのは係長の権限である。

この職場の直接作業者の技能はかなりの「深さ」を示しているように思える。

しかし，そのため「キャリアの幅」は少なくとも調査時点では必ずしも広くな

い。この「幅の拡大」がいま現場でおこなわれつつあるのである。これが今後
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どのようになるか即断はできない。ただ，企業規模の急速な拡大か今後ないと

すれば，作業者の平均勤続年数は徐々に長くなっていく。また作業者の質の高

さを考慮すれば，徐々に「幅の拡大」は成功すると予想される。

(3) 欠勤対応

生産計画に大きく響くのは，設備故障やチョコ停復帰とならんで，欠勤への

対応である。出勤率は93%で計算している。計画有給休暇については，昼4人

夜 3人体制で，昼の人が1人休めるようにしたり，休暇をとる人のところにク

ッション（中間製品の在庫）をつくっておいて対応している。突発で欠勤者の

でたときは，係内で欠勤者のライン経験者を班長同士で話をして，半日単位で

手伝ってもらったり，在庫だけで対応したりしている。課内であれば，係を越

える場合もないわけではない。また，ほとんどないが，課をまたぐ場合には

「応援」というかたちとなり，労使交渉ルールの対象にはいってくる。なお，

この職場では中間在庫が0.5直分，完成品在庫か0.5直分あるのか，通常の状態

である。設備の定期点検で特定の設備を止めなければならない場合や休暇対応

などには，在庫を 1直分なり 2直分なり積み増していくわけである。現に調査
5) 

時点においては，定期点検のために中間在庫の積増しかおこなわれていた。

3 技能系の教育訓練 (Off-JT)
-「電装品組付（充始系）」の場合を中心に一一

G杜の技能系教育の歴史は古く，創業直後の1950年代前半に、すでに技能系

社員研修が社内で実施されている。その後技能系についてはとくに1970年代半

ばに職層別教育の充実化がはかられた。なお，事技系社員や管理職対象の教育

が整備されるのは80年代，技術教育・事務教育・国際教育などのいわゆる職能

別教育の整備か進むのは80年代半ば以降のことである。

教育訓練との関係でぜひ触れておかなければならないのが，職能姿格制度に

おける「職能編成」である。まず，全社員は「職能系」によって分けられる。

事務・技術・技能• 特務の 4つであり，こうした区分そのものは他の大企業で

もよくみられるものである。ついで，「職能群」がある。これは職能系をさら

に36に区分したものであって，技能系でいえば，「製品組付」「トランスファー
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加工・組付」「仕上げ」「検査」「保全」など13ある。この職能群はさらに全体

で218の「単位職能」に細分化される。「製品組付」であれば，製品群ごとに

「フィルター組付」「電子製品組付」など 8つに細分化されるのである。昇進に

はそれぞれの単位職能に対応する国家検定資格もしくは社内検定資格が要件と

される。ホワイトカラーも例外ではない。したがって， Off-JTもこの単位職

能単位でおこなわれるのである。ここまで職能を細分化し，それを実際に活用

している G社のシステムは，かなり独自なものといってよい。ここでは，聴取

りをおこなった自動化ラインの単位職能である「電装品組付（充始系）」につ

いて述べることにしよう。

技能系社員にとって，国家検定か社内検定の資格をとることが現在では昇格

の前提となっている。 2年ほど前までは「相当」の能力があれば良いとされて

いたのが，厳格に適用されるようになったのである。社内検定自体は20年ほど

前に導入されたものである。聴取り調査をおこなった職場の作業は社内検定資

格「電装品組付（充始系）」がその資格にあたる。まず，この検定をとるため

の教育についてみておこう。検定資格は資格自身よりも検定資格をとるための

勉強が重要だからである。

2級を受けられるのは， Tl等級昇格の翌年， 1級を受けられるのはJ2等

級昇格年から 3年目である（職能資格については後述）。ただし，特例として，

J 1等級昇格年から 4年を経た者は直接 (2級資格をもっていなくても） 1級

受験ができる。これは，従来は 2級資格相当でも昇格させてぎたための経過措

置である。この製作所で必要な技能資格は「電装品組付充始系」「トランサー

加工組付」であり，入社3年目で 2級がとれ， 2級合格後2年後に 1級をとる

ことがでぎる。

実技は，機械加工から組付，やすりがけなどである。共通性の高い部分につ

いては，製作所内の「道場」で勉強する。実技の合格率は，制度がでぎた当時

は70%くらいであったが，現在は90~95%となっている。また検定 1級は自分

が担当している作業と別のことを試験するという。詳細は不明だが，キャリア

の幅を広げる試みであることは確かである。

検定の勉強は，ベーシックな切削や自分で巻線や手組付をしてみることなど
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であり，現場作業そのものとはかなりちかっている。だが，実際に巻線などを

することを通して製品の仕組みの理解が高まり，製品異常を発見する際の判断

甚準の学習として役だっているほか，応用力をつけることが容易になるという

のが現場の評価である。

検定資格の改訂については，製品の大きく異なる 2種類の作業内容を組付と

して同一検定資格にしていたが，これを製品群別に 2つに分けることによって，

6週間75時間の訓練時間を 5週間50時間へ減らした（この改訂は， 2回の聴取

り調査の間におこなわれた。後述）。検定資格をもっと現場作業に近づけ，支

給している材料も工夫して減らすのが目的である。これは技能検定を非常に重

視してきた会社が，不況下で教育訓練投査額の見直しを進めていることの現れ

であろう。 G社はすでにみたように，一方で現場の多能エ化を OJTによって

進めると同時に，一般的な広い技能検定の勉強つまり Off-JTの幅を狭くする

ことで，検定資格とあるべき作業内容を一致させるという政策をとっているこ

とがわかる。これは前者が狭すぎたのにたいして，後者の検定が広すぎたから

である。

以下では，社内検定試験に即して， Off-JTについて，検討を加えることに

しよう。

● 実技課題 実技か先におこなわれる。従来，課題は 5つに分かれてい

た。「PC」(ProgrammableController)→ 「測定作業」→ 「仕上加工組立」→

「スタータ組付• 特性」→ 「オルタ組付• 特性」の順である。先の 3つが「電

装品組付」の全社共通課題で，あとの 2つが製作所の製造部独自の課題であり

「充始系」にあたる。練習時間は， 1日2.5時間X6週間=75時間であり，実際

には平均100~120時間くらい勉強していた。今年から，「充電系」「始動系」を

分け， 2つの製造部の独自課題を作業者は一方だけすればよくなったために練

習時間は減少した。訓練指導時間は 1級2級とも 1日2時間を 5週間続ける。

つまり50時間で， 3分の 2に短縮されている。したがって実際にかかる訓練時

間も，今年は平均80~90時間程度になったという。

訓練指導時間を上回る訓練は自主的に平日の訓練時間を延長したり，上曜日

にでてきてすることになる。自主学習を奨励する観点から，会社は勉強用の場

所・道具・材料を提供するほか，「研修助成金」と称して 1時間あたり500円を
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支給しているし，該当者はでぎるだけ残業させずに定時に帰すようにしている

という。

● 学科試験 受験者は実技試験の合否にかかわらず，学科試験をうける。

学科は従来は基本4教科，専門12-13教科であり，テキストは工業技術センタ

ーがつくっている。ただテキストを覚えるのがたいへんなため，当初はテキス

トを渡しただけであったが，現在はよくでる部分のポイントを教育しており，

合格率は70%強となっている。

検定2級の学科試験のための座学は，入社3ヵ月以内におこなわれる「職場

導人研修」，それにつづく「職場実務研修」，入社2年目におこなわれる「基礎

技能研修」によっておこなわれる。いずれも「工業技術教育センター」でおこ

なわれる全社レベルの Off-JTである。職場導入研修と職場実務研修はそれぞ

れ20時間のコースである。いずれも職場に応じて11のコースに分かれている。

前者は「安全の基本」「品質管理」「図面の見方」など全社共通の 9科目を学ぶ。

そのねらいは「新入社員が，各職場で仕事をしてゆくために，最小限必要と思

われる基礎的な知識・技能を，入社 3ヵ月以内に，職場別に OJTあるいは

Off-JTにて行い，身につけさせる」ことである。後者の研修のねらいは「職

場導入研修を終了した後に，職場のニーズや研修者のレベルに合わせ実施する

ことにより，作業者に幅広い基礎的な知識と技能を身につけさせる」ことであ

り， 21の専門科目のなかから，職場に応じた科目を学ぶ。「電装品組付（充始

系）」の場合，今年から「充始系」を「充電」と「始動」に分割したため，「設

備の電気基礎」「機械工作」「金属の性質」「検査の基本」など10科目を勉強す

ることになる。しかし，これらの研修だけではなかなか知識が身に付かないと
ヽ

いっ。

入社2年目に「基礎技能研修」をはぼ全社員が受ける。この研修はかつては

3ヵ月にもおよぶものであったが，その後 2週間の合宿に短縮されていた。今

年は 3週間の合宿となっている。ねらいは「将来職場の中堅技能者として活躍

できるよう職能別に基礎的な知識・技能を身に付けさせる」ことであり，「生

産基礎」「生産設備」「検査」「製品組付」「生産墓礎（聴）」の 5科目すべてを
呂、，，
子ふ。

入社 3年目からは検定 2級資格獲得のために勉強をさせる。検定は国家資格
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46種目，杜内資格29種目である。この検定資格が昇格の要件となるため，個々

人にとって技能上のみならず昇格上も非常に重要なものとなっている。これは

この会社の強烈な技能重視理念を反映したものである。教育訓練が検定資格に

強くリンクしている点に，この会社の特徴がある。

さて，会社では検定資格をとらせるために，技能系にとどまらず，全従業員

に教育をほどこしているが，いずれも同一職種で育てることを意図しており，

複数の検定資格をもっている者はほとんどいない。そして， どの職種で検定を

受けるかは，入社時の職場配属によって碁本的に決まる。その意味で， どのよ

うな仕事をするかは，ほかの多くの企業と同様に本人の意思は部分的にしか配

慮されないことになる。また，途中での職種転換はその職種の仕事が縮小した

場合には考えられるが，長年にわたって規模拡大を遂げてきたこの会社ではこ

うしたことは例外的であったといって良い。今後自動車産業の成長が大きくは

見込めない以上，職種転換が今後十分に起こり得るし，また多能エ化を進める

必要性も今後高まるように思える。

検定1級については基本的には自学自習にまかされている。具体的にいえば，

① OJT教育つまり「多能エ育成」をめざす班・係内でのローテイションと各

種資格作業（砥石交換，玉掛け，電気溶接など）のための資格修得，② 自己

啓発研修，③ 専門技能研修である。

「多能エ」育成は，昨年から動きだしたものである。前出の表 7-1の「設備

習熟度一覧表」をみると、多能エ化はまだ進んでいないが、これは従来，班を

越えたローテイションをおこなってこなかったからである。すでにみたように，

工程の習熟にはかなりの時間を要し，安易に異動させると品質や生産性にひび

くので簡単ではない。ローテイションのコストは決して小さくないのである。

1ライン全部を習熟するのに，新人だと 5年はかかるし，類似のライン経験者

でもライン全体ができるには，できる人で 1年，ふつうは 2年はかかるという。

ほかに自己啓発研修として，「パソコン入門」「サーボ制御入門」など FA・

OAについての初歩的知識・技能の修得が目的で17コース設置されている。専

門技能研修は「ロボット上級」「NCプログラム」など職種・要素別，設備・

装置別など36コースに分かれ，「専門職として必要な高度な知識・技能を身に

つけさせる」ことを目的としている。
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こうしたフォーマルな Off-JT以外に，職場で定時後 1-2時間をとって，

QCサークル的な形で品質管理や製品知識の勉強会を班単位でおこなっている。

また，定時内にする場合もあり，進め方は班長にまかされている。こうした教

育をしないと職場の生産力を高めることができないからである。作業者に求め

られる技能水準は高い。受験者のほとんどか2回目までには合格している。た
6) 

だ例外的に 3回受験する者や挫折する者もいないわけではない。

以上みてきた技能形成は， どのような処遇体系のもとに実施され，それは聴

取り職場にどのように反映しているのであろうか。この点の検討に移ることに

しよう。

4 人事処遇制度

現在の職能資格体系は昨年導入されたものである。それと役職との対応関係

をみたのが，表 7-3である。新卒者については，高卒はT2, 短大・高専卒

はT1, 大卒は J2に最初格付けられる。運用上， T2は1年， Tlは5年で

昇格させている。制度上最低滞留年数は定めておらず，実際Tl昇格時点です

でに多少ばらつきがでるという。また， J 2には一般的には24-25歳頃昇格し

ている。

表 7-3 職能資格

1 部長格，参与

2 M 次長格
（ママ）

3 
Manage 
課長格

1 係長格 1級
--------------

2 s II 2級
Senior --------------

3 係長補佐格
．班長格

1 

2 JunJ ior 

1 
T 

2 Trainee 

〔出典〕 表7-1と同じ。

第7章 自動車産業の人材形成 269 



すでにのべたように， G杜の制度で特徴的なのは「職能編成」である。「職

能系」は事務・技術・技能• 特務の 4つで，ごく普通のものである。「職能群j

は職能系を36に区分したものであって，この職能群はさらに全体で218の「単

位職能」に細分化される。「製品組付」であれば，製品群ごとに「フィルター

組付」「電子製品組付」など 8つに細分化されるわけである。

人事考課については，技能系も事技系も自己申告表と人事考課表は同一であ

り，評価の基準はオープンになっているか，各人の考課点は本人に知らせてい

ない。また，面談は年に 1回 1月に実施している。「自己申告表」と「今年の

目標」を同時にださせて，面談するのである。昇格枠管理については，成長企

業ということもあって，今まではうまくいったが，今後は滞留問題がでてくる

と思われるので，「プレーヤーとしての班長」が必要となる可能性が高いと会

社は認識している。なお，一般 (J, Tクラス）は 1次評定者は班長， 2次評

定者は係長であり， S等級のばあいは， 1次評定者は課長， 2次評定者は工場

長となる。

製作所での話によれば，現場技能者のばあい， どのくらいの作業がどの程度

機敏にできるかといった類いの能力差は人事考課の対象外にしている。そのた

め，実際の個人差はあまりない。作業者が仕事を覚えられないのは教える方が

悪いというのが会社の考えである。人事考課の対象となるのは，協力性や前向

きの姿勢であるという。昇格の前提は検定資格をもっていることであるが，そ

れ以外としては目標管理がおこなわれており，年初に「本人の目標」を書いて

もらって，班長・係長と面接して， 目標を確定し，あとで実績フォローをおこ

なう。各等級毎に 1-5点の評価基準があり， 5点がつくと上位等級に昇格す

る。下位等級では， 5点がつく割合は10-15%程度， 4点かつくのが30-35%

程度である。

技能表である「設備習熟度一覧表」は，職場に張り出されており，その程度

が直接，人事考課に反映されることはない。もちろん，仕事がどの程度できる

かは技能的にみてきわめて重要であるか，労慟者の質にばらつきが小さいこと

から判断して， さはど大ぎな差はでていないように思われる。それよりも，職

場全体の作業をスムーズに進めるための協力性などがむしろ璽視されているの

である。これは職能資格にも反映しており，年齢・勤続と職能資格の関連は非

270 第2編 労使関係の現在と人材形成



表 7-4 職能資格と年齢・勤続の関係

氏名 年齢 勤続 職能資格 氏名 年齢 勤続 職能資格

AH 45 26 Sl係長 DP 29 10 J2 

AK 45 27 S2係長 HH 27 8 ]2 

AA 45 30 S2班長 1H 26 8 J2 

BH 41 23 S3班長 JH 26 10 J2 

BK 41 23 S3班長 DK 25 7 J2 

CH 34 19 S3 KH 25 6 J2 

BP 33 15 J1 FP 24 6 JZ 

DH 33 14 J1 GP 22 4 Tl 
CK 32 14 Jl HP 24 6 Tl 
CP 32 14 J1 IP 21 2 Tl 

FH 30 15 Jl LH 22 4 Tl 
EH 30 11 J1 
GH 29 14 J1 

（出典〕 表 7-1と同し。

常に密接である。表 7-4は上記の職場で働く間接部門の作業者も含めて職能

資格ごとに並べたものであるが，みごとなほど「逆転」がない。少なくとも職

能資格については，はは‘完全に「年功的な運用」かおこなわれているのである。

こうした「年功的運用」は「能力主義」に反するものとして，批判されるのか

現在の風潮である。しかし，現場の作業は分業と協業，チームワークによって

成り立っている。特定の職場の者だけが早く昇進するとはかの職場の士気にか

かわる。同じ職場でも作業者の質が高く，そのばらつきが小さい場合，チーム

ワークに悪影響を及ぱしかねない。実際にはこうした「年功的運用」が職場の

生産性によい影糊を与えているようにみえる。もちろん， もう少し差はあって

もよいのかもしれないが。

巨大企業G社の自動化ラインを中心として，作業者のキャリアと教育訓練，

さらにはそれと処遇との関係について，検討してきた。自動化ラインというと，

作業者はなんの技能も必要としない「監視労働」に従事しているように思いが

ちである。しかし，いままで検討してきたことからわかるように，チョコ停・

小修理への対応ができるようになるには，何年もの年月が必要である。また，
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担当者の仕事の範囲は決して広いものではなかった。キャリアの幅はやや狭い

ものにとどまってきたといってよいであろう。仕事を効率よくするためのコス

トがかかることが最大のポイントである。「多能エ化」するためには，チョコ

停・小修理対応における不慣れに伴う生産効率の低下を覚悟しなければならな

いのである。もちろん，自動化ラインでは多額の投資をすれば，チョコ停を減

らすことはできる。しかし，最適コストヘの要請は，作業者の技能を必要とす

るのである。そして，そうした投資は 1回きりのものである。それに比べれば，

作業者の技能はかなりの部分，生産状況に柔軟に対応し得るものである。そし

て，それが職場の生産力を究極において支えているのである。

7) 

第2節 中小自動車部品メーカーの人材形成

日本経済の国際競争力を支えているのは大企業だけではない。大多数の中小

企業とそこで働く人々の日常的な生産活動にその源泉がある。潜在的に有能な

労働力を確保することが比較的容易な大企業に比べて，それがかなり難しい中

小企業はどのような人材育成をおこなっているのであろうか。人材育成の墓本

がOJTであることは論をまたない。そして作業者の OJTとは，つまりは作

業者の日常の仕事ということになろう。したがって，本節でも，直接作業者が

どの程度技能を身につけており， どのくらい実際にむつかしい仕事をしている

のかを確認する作業がその中心となる。もちろん，この教育訓練の補完として

Off-JTも重要である。したがって，それについても言及する。

職場を量産型職場と非量産型職場に分ける。前者は，労働集約的な職場と監

視労働的な職場にさらに区分し，後者については高熟練労働者の育成がどのよ

うにおこなわれているかをみる。具体的には， 自動車部品加工職場と機械加工

職場の人材育成を事例にとる。 2つの量産型職場の事例は1994(平成 6)年夏

の調査をもとにしたものであり，非量産型職場のみ1986(昭和61)年調査で若

干古い事例である。
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1 量産監視労働型職場 小物電装品自動組付ライン

(1) 0 J T 

H社は，巨大自動車部品メーカーG社の子会社であり，従業員数は1,600人

程度である。聴取りをおこなった職場は小物電装品の組付トランスファーライ

ンである。 A直と B直に分かれ，調査時点ではA直か昼勤であったので， A直

だけを調べたが， B直もほは同様の技能水準である。昼勤・夜勤とも班長を含

めて直接作業者8名で稼働していた。なお， 2名は後にのべる「オペレーター

教育」に派遣中であった。ほかの作業者の作業を覚えるのは，おもに担当の作

業者が有給休暇を取って休むときである。その仕事を代わりに担当することを

通して学ぶのである。計画的に動かすことはなく，班を越えての移動もはとん

どない。

この係では「標準作業動作訓練実施計画表」とよばれる技能表がつくられて

いた。それは班長が評価するものであり，職場に張り出されている。工程ごと

にその技能水準をつぎの 4つにわけて区別している。① 作業指導開始，② 標

準通りできる，③ 異常処置および段取りができる，④ 指導ができる， という

区分である。技能表に加えて，個々の作業者の年齢・勤続・資格などをまとめ

たのが表7-5である。「エ程」欄の数字は，各工程における技能水準を示した

ものである。この表からどのようなことがわかるであろうか。

まず最初に指摘できることは，新卒者と途中入社者が混在していることであ

る。 H社ではかなり中途採用者がいる。技能水準についてみると，さきにみた

G社の自動組付ラインと比べて，各工程をマスターするのはやや容易であるよ

うに思われる。計画的なローテイションを実施していないにもかかわらず， D

さんやNさんは勤続4年で全工程をマスターしている。班長によれば，できる

人は動かすが，なかには動かさない方がよい人もいるという。実際， Cさんは

B1B2B3工程だけをおこなっている。全作業者が全工程をこなせるわけで

はない。とはいえ，キャリアの幅という観点からすればG杜よりやや広い。で

は，キャリアの深さについてはどうであろうか。

Iさんはラインの小改善・小修理を専門的にみている。小改善・小修理は，

G社では直接作業者がおこなっていた。その意味で，直接作業者の技能はG社
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表 7-5 H社自動組付ライン作業者のキャリア (A直）

氏名 年齢 勤続 新中別 工 程 資格・教育

AlA2A3 B1B2B3 ClC2C3 D ElE2 FlF2 GlG2G3G4 H I カシメ・ハンダ・計産測・
A班長 30 12 新卒 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 スポ／卜特各2級，育 業用

ロボット 別教＊

B 22 5 新卒 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

C 37 5 中途 0 0 0 4 4 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 

D 25 4 中途 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 2 4 ハンダ2級，ロボノト

E 30 3 中途 4 4 4 0 0 0 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 0 ロボット

F 22 3 中途 4 4 4 0 0 0 4 4 4 4 4 4 4 4 0 0 0 0 0 0 

G 20 2 新卒 0 0 0 3 3 3 0 0 0 3 4 4 4 4 4 4 4 4 0 3 ハンダ2級

H 20 2 新卒 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 4 4 0 0 4 0 4 4 3 0 

I 33 5 中途 小改善・小修理担当

J 50 ， 中途 洗浄，水すまし業務。 D,El可能
〔備考〕

〔出典〕

工程における数字はつぎの意味てある。

1 …•••作業指導開始， 2……標準通りてきる， 3- …••異常処置及び段取りかてきる， 4……指導かできる。

それぞれの評価は班長か実施する。

＊以下ては，単にロホノトと略記。

表7-1と同し。



に比べてやや浅い。各工程をマスターするのがやや容易であるようにみえる原

因は，こうした技能差にあるのであろう。こうした，「変化への対応」と「平

常作業」を別の作業者か担当する，いわば「分離方式」による職場の生産力最

適化がおこなわれているのである。しかしこうした「分離方式」が望ましいと

会社は考えているわけではない。一定程度まではオペレーターにも保全の一部

を担当させようとする志向も存在している。職場の生産力を一層あげるには，

直接作業者の技能を高める必要があり，そのために後にみるような「オペレー

ター教育」が積極的に実施されている。

● 異常対応 設備や製品の異常にたいしていかに対応するか。そこに作

業者の技能水準が現れる。これについては，ぎわめて詳細に「異常報告要領

書」に定められている。それによれば，作業者は下記の異常が発生したら，直

ちに班長へ知らさねばらならない。異常は 4つに大別される。① 出来ばえの

異常，② 流動の異常（作業要領書で決められた通りの作業ができなくなった

とき），③ 設備の異常，④ 人の異常（特定の人または，工程に限って不良か

増減するとき）。こうした異常を発見した作業者は直ちに，班長に報告する。

班長は，自分の判断で処理できるものは処理するが，重大な異常については，

すぐに係長に報告し，異常報告書を発行する。さらに重要度に応じて課長や

部・次長が指示をだすことがある。 H杜ではかなり細部にわたって異常処置が

文書化・マニュアル化されている。多くの「異常」は班長が処理している。

さて，生産は直接作業者だけによっておこなわれるわけではない。設備異常

に対応でぎる保全部門の作業者との分業関係が重要である。したがって，ここ

では上記の職場を担当する保全部門作業者のキャリアをみておくことにしよう。

保全部門はこの企業ではエ機課に属している。表 7-6にあるように，全貝が

国家技能検定 2級をもっており， 1級資格をもつものも少なくない。係長と班

長を含む 4名は中途入社であるが，それ以外はすべて新卒入社である。さらに

新卒入社組のほとんど全員が親会社である G社の学園高卒 1年コース（企業内

職業訓練校）を卒業している。保全労働者の技能水準はG社はさほど違わなく

なっているように思われる。保全労働者は直接生産作菓者に比べると定着的で

ある。また，班長は直接部門でもその部門のなかから昇進させる。その結果，

同期入社組を比べた場合，保全部門よりも直接部門の方が昇進が若干早くなる
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表 7-6 H社保全部門労働者のキャリアと所持資格
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〔備考〕

〔出典〕
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「学園」は親会社G社の企業内職業訓練校高卒 1年コース修了者を意味する。
AH, BH, IH, JHの各氏のみか中途入社である。

表中の記号は次の意味である。

●は過去の実積，◎は今年度の実積， 0は今年度実施予定，／は対象外
4) 表中の①～⑥は「特別教育」，⑦～⑨は「技能講習」の受講を意味する。
表 7-1と同じ。

傾向があるという。この点について，会社は問題意識をもっており，今後保全

部門から直接製造部門に異動させる必要があるかもしれないとしている。

(2) Off-JT 

人材育成は OJTが中心である。現場作業のなかで技能を高めるのである。

ただそれを補完する Off-JTも必要であることは当然である。そこで、 自動組
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付ラインの作業者の Off-JTについてみておくことにしたい。

● 生産基礎コース「オペレーター教育」 このコースの対象者は入社 4年

以上のオペレーターであり，講師は社内の教育課の人である。このコースは10

日間にわたって，集中的に基礎知識の修得を図る。内容は 3つに大きく分かれ，

① 「空気圧」初級，② 「電気シーケンス」初級，③ 「PC(Programmable 

Controller)」初級である。最初の「空気圧」初級は 2日間にわたって，基礎

理論，バルプの種類，回路実験をおこなう。「電気シーケンス」初級は 5日間

使って，電気理論，簡単な回路実験をおこなう。最後の「PC」初級は 3日間

で， PCの座礎知識，シーケンスの基本的な考え方，簡単な回路実験をおこな

う。 1コースあたり 8人となっており，各職場から生産状況をにらみながら，

少しずつこのコースに派遣することになる。

● 実践教育 rライン別オペレーター教育」 従来の教育が機械要素・自主保

全の一般的な知識に偏っていたという反省から，ラインに直接関係する内容を

取り入れたものである。テーマは 3つに分かれ，各ライン単位で教育をおこな

う。ライン単位であるから，生産基礎コースのように全日を使うことはできな

い。定時作業終了後，各テーマ2時間程度の教育を 3日間にわたっておこなう。

2 量産労働集約型職場 小物部品切削職場

つぎに，技能が必要ないとされることの多い， もっと小規模の労働集約的な

量産型職場の構造に目を向けることにしよう。 1社は従業員総数500人程度

（準社員含む）の小物部品加工をおこなう中企業である。 5年ほど前までは

100-200人程度で，新工場建設とともに企業規模を拡大した。聴取りは本社エ

場でおこなった。小物部品加工をおこなうこの職場は，男女が混在している。

もちろんそのなかでも分業関係はあり，部品加工は男子中心，サブ・アッセン

ブリーは女子中心である。この職場はライン作業ではなく，機械設備ごとに独

立した作業となっている。中途採用者中心の職場であり，一般作業者は基本的

には異動しない。

ある班では，部品の孔あけ，ネジ切り，内径加工か男子中心であるのにたい

して，ブッシュと呼ばれる小さな円筒型の部品を打ち込むのが女性の主な仕事

である。それぞれの仕事は段取り替えを含めて，工程ごとに「エ程作業，チェ
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表 7-7 I社部品切削加工職場作叢者のキャリアと職能等級

氏名 年齢 勤続 職場 等級 加工作業 段取り調整 その他

AlA2A3A4A5A6 BlB2 C D1D2 E F G A'C'B'Dl'D2'E'F'G'H I 

A班長 30 5.06 1.08 3 444444 44 4 44 2 2 1 444 4 400044 

B 42 18.00 18.00 4 222222 00 0 00 4 4 4 000 0 044404 

C* 58 12.06 12.06 3 444444 44 0 00 0 0 0 400 0 000003 
D* 50 11.01 11.01 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 0 0 0 2 0 4 2 0 0 0 0 0 0 0 3 

E* 53 8.09 8.09 3 444444 44 3 00 0 0 0 420 0 000000 
F 20 2.00 2.00 2 4 4 4 4 4 4 3 3 0 0 0 0 0 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

G** 222222 33 4 44 0 0 0 240 4 400000 

H** 322223 44 0 20 0 0 0 204 0 000000 

I * 22 4.00 4.00 3 444444 44 3 20 0 0 0 404 0 000004 

J * 18 0.01 0.01 2 3 2 2 2 2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
K 19 1.00 1.00 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 4 4 0 0 0 0 1 2 4 4 0 0 0 0 0 

L 18 0.01 0.01 2 222222 22 3 22 0 0 0 032 2 200000 

〔備考〕 1) 年齢，勤続，職場経験，資格等級は平成 6(1994) 3月末時点。技能表は同年8月初め
の調査時点であり，約4ヵ月のずれがある。なお，同年4月からA班長は 4等級に， F
さんは 3等級に昇級している。「勤続」「職場経験」とも年月を示す。たとえば， A班長
の勤続5.06は5年6カ月の意味である。
2) *印は女性， ＊＊印は日系プラジル人の準社員を示す。

〔出典〕 表7-1と同じ。

ック，要領書」に細かく記されている。この職場でも設備ごとの技能表が作成

されている。表7-7はこの職場の作業者の年齢，勤続，職場経験年数，職能

等級，および加工作業・段取り調整などについてみたものである。 AlからG

は各工程（機械設備）における加工作業を示し， A'から G'はそれぞれの工程

の段取り調整能力の程度を示している。なお， Al-A6, Bl-B2, D1 

-D2はそれぞれ同種の機械である。したがって，恙本的にAlの作業をマス

ターした者はA6の作業もできる。 Hは「設備修理」であり，班長しかできな

い。また Iは「選別・手直し」のことである。なお，数字の 1-4はつぎのよ

うに定義されている。 1. マンツーマンで作業できる， 2. 1人でやれる。た

だし抜取りチェックをして，指導が必要。 3.完全に任せられる， 4. 人に教

えられる（ベテラン）。

さて，この職場はどのような作業者で構成されているであろうか。まず，班

長である。 25歳で勤続は 5年半である。もともと Aさんは，試作に配属され機

械加工に類する作業をしていた。優秀なAさんはこの職場に移ってわずか 1年
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であるが，キリコが詰まらないように，機械の部品の脱着時にエアーでキリコ

を除去する装置を自分でつくり，チョコ停を大幅に減らす工夫をするなど設備

改善に努力している。こうした技能は試作職場で覚えたという。 A班長がこの

職場の中心人物である。そのほかの作業者についてみてみよう。まず， Bさん

である。彼は勤続・職場経験とも18年を数えるが，作業はE, F, Gという溶

接作業を専門にしている。この溶接作業は完全な 1人作業である。彼はほかの

仕事をしていない。ただ，聴取り時点で，溶接については機械化を進めており，

彼はその機械化された溶接作業とそれ以外の作業を両方するように期待されて

いた。 18-22歳の若年者ぱ性に関わりなく，特殊作業である溶接以外はすべて

担当するか担当するように配置されている。

こうした若年者とちがったキャリアを有しているのが50代の女性である。彼

女たちは，特定の作業だけに従事しており，この職場のなかでキャリアを拡大

していない。いずれも職場経験年数が10年を超えているにも関わらずである。

具体的にみると， A2はDさん， A3はEさん， A4はFさん力屯n工をしてい
た。同一加工である。段取り替えは下の治具を替えるだけであり，検査として

は箱にいれる最初と最後をゲージを使って測定することおよび目視である。総

じていえば，男性は自動機高額機械対応であり，女性は単能機作業に固定化

されている。

この職場でもうひとつ注目すべきは， 日系ブラジル人準社貝の存在である。

彼らは短期契約社員であるが， Gさんに代表されるように，機械の段取り調整

などでは日本人社貝を上回る能力を発揮している。このことは企業が日系ブラ

ジル人の雇用に好意的であることを裏付けるものであろう。会社によれば， 日

系人には高学歴の優秀者が多く，でぎれば続けて働いてほしいのだが，契約修

了とともに帰国する人が多いのだという。一時， 日系ブラジル人がかなりの数

に上ったため，作業要領書やつぎにみる安全・ 異常処置作業基本要領などはボ

ルトガル語でも書かれている。

(1) 異常対応

「安全・異常処置作業基本要領」が定められている。一般作業者は異常をみ

つけたら，① 止める，② 呼ぶ，③ 待っ，ことが求められる。まず，非常停
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止ボタンを押す。職場で決められた人を呼び，そしてその人が来るまで待つの

である。また「異常報告基準」が定められており，つぎのような流れになって

いる。まず，品質異常は大きく 2つにわけられる。まず，重要不良の発見があ

る。それは，素材，外注品，プレス・成形，カシメ・切削，組付それぞれで発

生し得る。もう 1つは「今までと異なった事に気がついたとき」である。具体

的には，初めての不良発見，作業要領書通りの作業ができないとき，不良の急

な増加，連続不良発生， 自分の知っている以外の状況か発生したとき，チェッ

ク治具・計測器に異常があるときであるが， もうひとつ面白いのは，「急に不

良が無くなったとき」というのがある。もっと重大な故障が発生しているとか

検査の問題などか考えられるからであろう。

こうした異常を発見したとき作業者は直ちに班長・ 係長に知らせることにな

っている。作業者が異常にたいして直接手を下すことはない。むやみと手を下

すと故障をひどくする恐れがあるだけでなく，安全上の問題もあるからである。

班長・係長は 5分以内に，こうした異常が他班や後工程に影響するか否かを判

断し， もしそうなら課長に報告する。課長は，不良が課をこえるとか重要な欠

点が1つでも発見された場合， 10分以内に他部署の係長・課長・検査などに知

らせる。不良が 1個でも出荷されたとか不良多発が予想されるときも10分以内

に部長に報告する。また，納入先で処置しなければならないときは部長が社長

に知らせるようになっている。

もちろん，こうしたものはあくまで「基準」であり，すべてがこの通りに展

開されるわけではあるまい。何らかの重大不良は社長の耳にとどくであろう。

しかし，こうした細かい基準がなぜ必要なのかは考えてみる価値がある。一般

作業者の技能が高く，全員が職場の状況を十分に把握していれば，その必要は

さはどあるまい。しかし，そうではない場合，こうした文書化か「職場の生産

カ」を維持するために，必要とされるのである。

(2) Off-JT 

きびしい採用状況を前提としつつ，高い生産技術力を獲得しようとすれば，

教育訓練に力を注ぐ必要がある。そして，そうした試みを I社は実施していた。

ここでは，特徴的な制度を中心にしてみていくことにしたい。
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● 「重要工程」の技能教育 各生産課のなかから「重要工程」を選定し，

登録する。そして該当工程を担当する作業者および関係者を会社が指名し，必

須の教育をおこなうものである。指名者は班長を中心とし，会社が今後職場の

核として期待する若手も含まれている。教育は時間内または定時後に実施して

いる。会社指名者以外の希望者も受講できる。

講義内容は該当工程の加工原理と構造を図入りで記述するとともに，現場で

現物を前にして説明，取扱いもおこなわせるものである。まちがった扱いや操

作時に予想されるトラブルとその影響や品質についての過去の情報とその要因，

対策の説明などもする。時間は 2時間である。講師は社内の生産技術部員が主

となる。たとえば，部品A課のばあい，重要工程は「切削加工」である。具体

的に教育内容をみると，① なぜ削れるか……やさしい切削の原理。② 当社の

切削加工の種類と方法，③ 当社の刃具の材質，形状の種類と留意点，④ 過去

の品質問題の要因と対策，⑤ 測定項目に合った測定方法について， となって

いる。時間的には決して長いものではないが，現場作業の原理的な知識修得を

目的とするこのコースは，現場作業者の技能向上を重視するこの会社の姿勢を

示しているといってよい。

● I社技能士 これは，部長以下が講師となって半年くらいかけておこな

うものである。コース全体の時間は40~100時間で，プレス・成形・カシメな

どの職種についておこなっている。時間内から定時後にかけておこない，定時

後は残業手当をだしている。「基礎がわからないと問題が起こる」という考え

から導入したもので，受講者としては，現在，班長， リーダー（職制上はなく，

いわば班長候補の人）クラスまできている。導入して 4年目であり，第 1~ 3 
期までで30名。第 4期を含めると41名になる。コースは12月に始まり，翌年 5

月に終わる。第 5期は聴取りした年の12月スタートを予定していた。

I社では一般作業者の仕事の多くは文書化・マニュアル化されており，異常

への対応は主として職制にゆだねられている。優秀な人材を多数集めることが

困難なだけに，職場の生産力を握る職制の役割は大きい。

3 非量産型職場 専用機製造職場

従業員230名をかかえる J社は，自動車部品の切削加工をおこなう部品事業
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部と各種専用機をつくるエ機事業部からなる。従業員構成からみると，部品事

業部：エ機事業部は， 3 : 1の割合である。ここでは，工機事業部のなかの 1

つの職場を検討することで，受注生産職場の人材形成の実際を検討していくこ

とにしよう。

調査した職場の，原則として勤続2年以上の作業者のキャリアを表7-8に

示した。 2つのキャリアコースを確認することができる。 1つはボール盤→フ

ライス盤→精密中ぐり盤と数年ごとに機械を移動することによってキャリアを

積んでいくコースである。 A・B・C・D・Eさんがこれにあたる。もう 1つ

はMCの導入によってもたらされたと考えられるもので，ボール盤やフライ

ス盤での作業を短時間で終えて MCの操作にあたっている人々のコースであ

る。 F・G・Hさんがこれにあたる。この職場では，工作機械を作業ごとにわ

けている。したがって，作業者は 1つの機械を長期間担当することによって技

能を深めていくのではなくて，担当する機械を移動することによって，簡単な

作業から徐々に高度な作業へと技能を高めていくのである。多くの新入社貝は

まずボール盤作業に半年から 1年間つく。ついで，フライス盤作業に移る。 M

1-M5のフライス盤は初心者用である。 MlとM2は6面加工と角取り作業

のみをする。 M3-M5では主に溝掘りと穴あけをする。調査時点で，勤続 1

年の作業者2名と勤続2年の作業者1名がこれらの機械を担当していた。ここ

でのフライス盤作業は 4-5年続く。 1人の作業者を移動させると結果的には

数人を動かさざるをえない。不慣れによる生産性の低下を考慮すれば，移動に

ばI:真重にならざるをえない。また人員構成や技能修得の個人的なバラッキもあ

ろう。こうした制約条件を考えると，このコースに乗っている人のキャリアは

おどろくはど似ている。

フライス盤作業を経験した人はヨコ精密中ぐり盤へ移る。この機械はジグ中

ぐり盤が入るまでは最も精度の要求される部品の仕上げをしていたもので，こ

れを使いこなすには高い技能を必要としていたという。だが，この機械よりも

はるかに精度のでるジグ中ぐり盤があいついで導入されると，精度を要する作

業はそれらのジグ中ぐり盤でなされるようになり，作業者もジグ中ぐり盤に移

っていった。ジグ中ぐり盤の担当者レベルになると 1つの鉄のかたまりから最

終仕上げまで 1人でやってしまうことがある。たとえば，納期の迫っているに
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表 7-8 作叢者のキャリア

持ち場 氏名 年齢 勤続 学歴 検定資格 キャリア

1組 歳 年

職 長 A 38 23 高（定） フライスII D→ ？→ B" B戸 JB,→職長
機械検査II

JB1(班長） B 34 16 高 円筒研削盤II
D(1年）→J年MB,）1,→0MBM , , j （(半年年））→ M1, MFB ,(3, 4 2 → G→ 
→ JB, → 

JB, C 25 7 高 横中ぐり II S (1年(J）→ M,, M,, Mぃ→FB→ 
JB, → B,) 

JB,(CNC) D 31 15 訓l ジグ中ィ ぐり II D→ MJB,, , →M（J , Ms, → FB→ JB,, 
フラスII JB,, B,) 

MC指導（班長） E 32 17 高（定） 横普通中ぐ盤り I I L M} -→ CFL全B,体→( 6JのB年詣,）導→ JBM戸" M, ( 3 4 
フラ旋イスII

年→ JB戸 MC，, 

ジグ中ぐり II

MC1 F 25 7 高 試作部品を作る所→？→恥→MC, 
MC, G 21 3 高 D(1年）→M,, M,(l年）→MC, 

MC, H 32 8 大 普機械通検旋盤II 機部課品事ヘ業部でスタッフ→4年前にエ
査II , L1→ M1→ MC, 

G, I 46 16 中 Gぶ固定

M1 J 19 2 訓2 D(1年）→M, 

工務係 K 38 16 高（定） 機械検査II →設現計係場で（半工年務）→的営な仕業事で工務的な仕事

2組

職 長 L 34 18 訓1 横中ぐり II 部2品→事恥業→部職(2年）→M戸 M戸 Bぃ
B 長

班 長 M 32 12 短大 ジグ中ぐり II 設計係フし2イ,ス3→ヵ指月導）→Bぃ 恥→な
らいフ も

P1 N 50 24 中 P1に固定

恥

゜
24 8 訓1 ？→G戸ふ→B, 

B1, B2 p 21 4 訓2 D(1年）→B,, B, 
B,, B, Q 20 4 訓1 D(半年）→B,, B, 

Bi, B2 R 29 13 訓1 D( 3→年現）→ Pさ1,んPと2も(10年）人→をB指1,導
B2 在P う1
中

ならいフライス s 18 

゜
高 Pi, P2→な） らいフライス（班長に

習っている

FB T 20 2 高

フォークリフト u 40 15 中 社長付運転手→フォークリフトの運
の運転 転

〔備考〕 1) D: ボール盤， B:中ぐり盤， L:旋盤， M:フライス盤， FB:ョコ精密中ぐり
盤， p: プレーナー， s: 形削盤， MC:マシニングセンター， JB: ジグ中ぐり盤，
G: 研削盤。
2) 訓1, 訓2は職業訓練校1年コース， 2年コース卒業の意味である。
3) 原則として勤続2年以上の作業者のみをあげた。 Sのみ例外。

〔出典〕 愛知県労働部〔1987〕。
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も関わらず，部品 1つ不足していて，つぎの日が休みであるというような場合

である。そういう場合にはこのクラスの作業者が1人で工場にでてきてその部

品をつくってしまう。それだけ高い技能をもっているのである。恒温室内でジ

グ中ぐり盤を担当している B・C・Dの3名はローテイションで回っており，

約 1ヵ月をおいて 2回目の聴取りをしたときには， Bさんは JBlから JB3へ，

Cさんは JB2から JB3へ， Dさんは JB3から JB2へと移っていた。このロー

テイションによって 3台のジグ中ぐり盤をすべて扱えるようにしている。

つぎに，あたらしいキャリアコースとして， MC導入によるコースがあった。

F・G・Hの3名である。従来のキャリアコースとくらべて 2つ点で異なる。

まず，フライス盤作業の経験が比較的浅い。 G・Hのふたりは 1-2年しか経

験していない。 Fさんははっきりしないが，それほど長くないようにみえる。

理由は，おそら<MCを操作する場合，刃物準備や図面読み，加工方法などに

ついての基本的な知識（経験的知識）が必要であり，そのため実際にフライス

盤作業を経験しておくことは必要であるが，それ以上は必ずしも要求されない

のではないだろうか。もう 1つの特徴は学力の重視である。 Hさんは大卒であ

り，学習意欲も高い。エ機課にきたのは本人の希望であり，まだ4年しかたた

ないのに旋盤の検定資格をもち，フライス盤の検定も受ける予定にしていた。

Gさんは勤続わずか 3年だが，会社の評価によれば目立って学習意欲が高いの

で，例外的に MCを担当させているという。 MCを担当するとプログラムを

作らねばならない。プログラムを組むには切削条件を知っているのはもぢろん

不可欠だが，それ以外にかなり知的作業を必要とする。そのために学習意欲の

高い人を MCにつけていると考えられる。

専用機の注文がくると，設計係がまず図面をかく。それを職長か各組に仕事

をふりわける。作業手順を決める担当のひとがいる。ベテランの作業者はその

作業手順を修正することがあるが，こうしたベテランは図面を読んで，段取り

を組むことができるのである。しかし，それには10年程度の経験が必要とされ

ている。

小括

製造現場の作業者でも， 自動化ライン職場，労働集約職場，一品生産職場に
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よって，その仕事内容や保全労働者と直接労働者の分業関係は多様である。し

かし，こうした多様性のなかからも日本の製造業の人材形成について共通点を

指摘することは，できるであろう。まず， 日本の OJTを特徴づけるとされる

ことの多いジョブ・ローテイションは，教科書的におこなわれているわけでは

ない。これは大企業とて同じである。とはいえ，技能上の関連の深い職場内の

移動は存在している。ただ，中小企業ではその頻度は思われるほど多くない。

比較的単純作業に従事している作業者は，はとんど動いていない。

大企業のブルーカラーの多くは，高価な装置を少数で動かす仕事についてい

る。 1人ひとりの仕事はそう簡単にはかの人に代替できない。幅広い技能と深

い技能というある意味で対立する 2側面の両立が求められている。

それにくらべると中小企業の技能者の仕事内容は，大企業とかなり異なる。

中小企業ではどうしても労働集約的な仕事が多く，熟練度の低い作業か多くな

っている。また優秀な人材を集めることは容易ではない。労働者にとっても，

「社員」であることの価値は，中小企業では大企業はど高くない。また，中長

期的な観点にたつことが困難な中小企業では，従業員に教育投資するインセン

ティブにとばしい。不況で仕事量が減ったときに従業員に教育をさせる余裕は

少ない。しかし，逆いえば，有能な， もしくは意欲ある作業者の数は限定され

ているだけに，中小企業にとって，いかに有能かつ意欲ある作業者を育てるの

かが，大きな問題となる。大企業よりも中小企業のほうが一般に同世代従業貝

間の格差が大きく，優秀者が昇進するスピードも早い。中小企業は，その意味

では「能力主義的」である。もし，数少ない優秀者に早くシグナルを送らなけ

れば，退職されていまう危険が高いからである。

とはいえ，それ以外の労働者との格差をすぐにつけることは職場の生産性に

負の影帯を及ぼしかねない。生産は作業者全体の結果であるからである。意欲

の必ずしも高くない作業者であってもそれなりの要求水準において，意欲を発

揮してもらうことは，企業にとって望ましいばかりでなく，作業者個人にとっ

ても「生産者」しての喜びを得ることになるのではないだろうか。

優秀な人材のみを集めることの困難な中小企業にあって，その「生産力」を

保持し高めているのは，意欲ある人材の積極的な育成・かなり速い昇進である。

職制とくに部長クラスがもっとも技能が高いという事実が， 日本の中小企業の
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強さとともに，その限界を物語っている。

1) 生産の階層性は，いうまでもなく，わが国労働問題研究にとっての中心的論点のひ

とつであり，ここであげるまでもなく研究は非常に多い。たた，技能の階層性そのも

のをテーマとした研究は意外と少ない。中村〔1996〕第 2章， 日本労慟研究機構

(1992) を参照せよ。

2) 完成車メーカーの人材育成・教育訓練については，石田・藤村・久本• 松村

〔1997)第3章を参照せよ。

3) この節の事例は，中部産業・労働政策研究会〔1995〕における調査結果の一部を利

用したものである。調査は1994年に実施された。本文中などで「現在」「今年」とは，

1994年のことである。

4) 保全労働者と直接作業者との分業関係も重要なのはいうまでもない。これについて

は，上記の報告書を参照。

5) G社グループ独自の制度として「アインシュテラー」がある。子会社であるH社で

は現在，現場作業で重要な役割をはたしている。 H社はG社のこの制度を導入したも

のと思われる。 G社で20年はど前に始めた制度で，実は 5年前に養成を中断している。

「アインシュテラー」は認定資格であり，定時後に保全業務の教育をうけ，その後保

全部門に配置替えされる。そこで座学を受け，実務を経験し，一定水準に達したと認

められれば、製造部長が任命するというものである。保全技能修得にはばらつきがあ

るので， どのくらいの期間保全部門に配置されるかなどは保全課長が個々に判断する。

当初はアインシュテラー資格保持者は 1日4時間を設備のトラブルシューティングな

ど保全活動に専念し，残り 4時間は一般作業をおこなうこととなっていた。それが10

年はど前に専念時間が2時間に減らされ， 7-8年前に専念時間がなくなってしまっ

た。要員合理化や多忙化等の結果，アインシュテラー業務は一般作業者に移管されて

いったのである。アインシュテラー資格は部分的に社内検定資格「トランスファー加

工組付」に吸収されていった。技能的にみるならば，ライン作業と現場保全作業を別

の作業者が担当する「分離方式」から同一の作業者が両方の作業を担う「統一方式」

に変化していったといってよいであろう （いうまでもなく，「統一方式」「分離方式」

は小池和男の概念である）。全作業者のアインシュテラー化が部分的に進んだといっ

てもよい。もっとも，保全部門に配属されて専門的な経験を受けるのに比べると一般

作業者の保全能力は若干低下せざるをえまい。事実，アインシュテラー資格の復活が

現在検討され始めているという。

設備の高度化は，一面では「技術の完成化」へむかい，作業は容易となる。「統一

方式」作業編成は容易に一般化する。しかし，他面では，技術革新はしばしば「不完

全な技術」を生む。この不完全な技術は「高度の技能」を作業者に要求する。技能の

要求水準が高まれば高まるほど，「統一方式」の作業編成は困難となる。「分離方式」

か「統一方式」かは，一方方向だけに進むわけではない。

6) そのほかの Off-JTとして，「留学制度」がある。これは、直接作業者から選抜し
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て，工機部門の設計のところに 2-3年とか，保全部門に半年とか「留学」させるも

のである。必ず一定期間終了後， もとの現場にもどってくるか，留学先職場が忙しい

ばあいなとにはすくには戻してもらえないこともないわけではない。こういう留学経

験者か現場にいると治具の修理や図面書きなどかできるため，現場の必要にすばやく

対応できて非常に効率的であるという。現状では係ごとに 1人か 2人はどの直接部門

の職場にもいるという。職場の生産力をあげるためには非常に大切な制度である。こ

うした「留学制度」については，ほかの自動車メーカーでも聞いたことがある。製造

大企業てはかなり一般的な制度なのかもしれない。

また，現場に近い技術者，技術に強い技能者，保全工などの養成をめざして，この

企業ては，工業技術短期大学校を設置している。課程は以下に示してあるように 4つ

ある。保全労働者の場合，とくに重要なものである。近年は短大課程（高卒2年課

程）の充実か著しい。

課程名 対象

電子・情報科 高卒者

工業高校課程 中卒者

高等専門課程 高卒者

期間

2年

3年

1年

定貝

160人 (1学年80人）

120人 (1学年40人）

120人 (40人X3クラス）

技能開発課程 2・3年 40人

なお，平成 5 (1993)年採用は技能系全体で1,900人だか， うち中卒工業高校課程

は20-30人。高卒 1年課程は210人。短大は80人であった。平成 6年採用では，技能

系全体て400人。うち学園（工業高校課程と高等専門課程をあわせてこう呼ふ）が90

人で短大が30人。平成 7年採用予定では技能系は学園のみであるという。卒業生の配

属先をみると，平成 3-5 (1991-93)年の場合，工業高校課程，裔等専門課程では，

仕上げ41%,保全24%, 治工具機械加工10%,検査8%, 製品組付ほか17%となって

おり，電子科では，製品設計46%, 生産技術20%, 設備装置設計11%, 品質保証10%,

研究はか13%となっている。なお，製品組付など直接部門に配置されるようになった

のはごく最近のことである。今後は増やしていく方針であるという。

7) この節の事例のうち，先の 2事例は中部産業・労働政策研究会 (1995〕の，最後の

事例は愛知県〔1987〕の調査結果の一部を利用したものてある。
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