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まとめにかえて

はじめに

本稿の目的は，1970年代に欧米諸国で大規

模な労働疎外症候群を引き起こしたフォード・

テーラー主義的労働編成と，そのオルタナティ

ブとして開発されたボルボイズム的労働編成

を，「エンパワーメント」の議論を参考にしつ

つ分析し，ボルボイズムの独自性と意義を明ら

かにすることにある。

周知のように，ボルボイズムのモデルともさ

れたボルボ・ウッデバラ工場はリフレクティ

ブ･プロダクション･システム（Reflect ive

Production System.以下RPS）を特徴とし，

それはフォード・テーラー主義に固有なヒエラ

ルキー的労働編成を克服するものとして設計さ

れた。しかし，この工場は1993年にボルボ社
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労働編成に革命的な変化をもたらしたリフレクティブ･プロダクション･システムが，ボルボ社の経

営不振のなかで後退を余儀なくされてから早くも10年が経過した。しかし，かつてそこで行われた新

たな労働編成の試みは単純に「忘れられた遺産」として歴史の中に消え去ったわけではない。近年，

経営組織論においても活発化しつつある「エンパワーメント」の議論は，そのリフレクティブ･プロダ

クション･システムの意義を新たに明らかにする手掛かりを我々に示している。本稿は，その「エンパ

ワーメント」の議論を踏まえたうえで，＜知＞，＜対話＞，＜参画＞という新たな視点を提示し，そ

こからリフレクティブ･プロダクション･システムをみることによって，この生産システムがいかにし

て，作業者のどのような力を引き出していたのかを明らかにしていこうとするものである。
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の経営不振のなかで一旦閉鎖され，その後紆余

曲折を経て，現在はその姿を大きく変えてしま

ったと言われている。しかし，そこでかつて行

われた新たな労働編成の試みは単純に「忘れら

れた遺産」として歴史の中に消え去ったわけで

はない。フォード・テーラー主義的労働編成の

行き詰まりはすでに事実として確認されてお

り，その再編の過程の中で，それは不断に振り

返られるべきモデルの一つとしてあるからであ

る。本稿は，こうしたボルボイズムが一体何で

あったのか，あらためて問い，その独自性を明

らかにしていこうとするものである。これまで

にも，こうした試みがなかったわけではない。

丸山恵也を中心とする研究グループはRPS

の特徴を以下のように整理している。①ベル

ト・コンベアの撤去と同期化による強制労働の

廃止　②仕事の工程完結化による全体性の回復

③「自己内対話」のシステムの構築　④チーム

作業と自律的作業集団　⑤人間工学と作業環境

の改善　⑥教育重視と人間尊重１）。そして丸山

氏はこのような特徴をもつウッデバラ工場の生

産システムは，労働者が自らの労働を通じて，

その多様な能力を多面的に発展させることを重

視した生産システムであり，すなわちそれは①

構想（目的の設定，対象と手段の選定，作業手

順の決定）と，②執行（作業，統制・管理）の

両側面が労働主体に統合された人間労働再生の

原点であるとしている２）。

同様にLennart Nilssonも，この生産システ

ムを「計画」，「実行」，「調整を含んだコントロ

ール」の３つの機能から成り立つ「本来的労働」

（natural work）が具体化されたものとして位

置づけ，その「本来的労働」の実現において重

要な役割を果たした教育システムである「包括

的学習原理」について論じている３）。

またKajsa Ellegårdも，この生産システム

について，それは人間的知識，すなわち個々の

労働者の個人的な知識と能力を基礎的前提条件

とする人間的な生産であるとし，そこでは「包

括的学習原理」と「高度平行作業ステーション」

の２つの原理が柱となって，車の機能の４分の

１という広範囲にわたる機能完結的な作業や，

それに必要な技能，そして自律的な作業集団の

形成が可能になっていたと分析している４）。

これらの研究によって，この生産システムで

は作業者の力を引き出すものとして教育が重視

されていたこと，そしてそれによってもたらさ

れる作業者の能力の向上が，「構想」労働と

「実行」労働とが統合された自律的な労働や，

広範囲にわたる機能完結的な作業を可能にさせ

ていた重要な要素の１つであったとことが明ら

かにされた。

このようなこれまでの研究から，このRPS

が示した労働のあり方は，「人間的労働」や

「本来的労働」，あるいは「人間的な生産」とい

う言葉であらわされるように，これまでの労働

編成では無視され続けてきた人間の力を引き出

し，それが十分に発揮されるように工夫された

労働のあり方であったといえる。

本稿は，この生産システムが持つこうした人

間的な側面についての理解をより深いものにし

てくために，これまでの研究によって明らかに

されてきた，作業者の本来的能力を引き出すと

いうRPSの重要な特徴の１つをクローズアッ

プして取り上げ，そこで引き出された作業者の

力というものについて，その本質が何であった

のか，そして力の形成過程における本質的要素

が何であったのかを明らかにしていきたい。

そうしたとき，近年，経営学をはじめ多くの

学問分野で盛んになってきている「エンパワー
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メント」の議論が１つの手掛かりをあたえてく

れると考える。そこでは，組織成員の意思決定

への参加，自律性，情報の共有，そして知識・

スキルなどの諸要素のいかなる結びつきが，組

織成員のどのような力を引き出し，それが組織

全体にとってどのような意味をもちうるものな

のかといった議論がなされている。そして，そ

こで挙げられている諸要素と，上述のRPSが

もつ特徴の間には共通する部分が多くある。

本論では経営学をはじめとして多分野で近年

注目をあつめているこの「エンパワーメント」

議論を受けながら，＜知＞，＜対話＞，＜参

画＞という概念を提示し，そこからRPSを分

析する。そしてこの分析を通して，この生産シ

ステムによって引き出された作業者の力の本質

と，それがどのような要素によってつくりださ

れているのか，その過程を明らかにしながら，

あらためてボルボイズムの特徴を浮き上がら

せ，この生産システムの現代的意義を探ってい

くことにしたい。

１　労働組織における「エンパワーメント」

と＜知＞，＜対話＞，＜参画＞

（１）経営学における「エンパワーメント」

はじめにも述べたように，本稿の目的は「エ

ンパワーメント」の視点からRPSを分析し，

その現代的意義について考察していくことであ

る。では，本稿で重要な意味をもつこの「エン

パワーメント」という概念は何を意味し，それ

はどのような文脈のなかで注目されているの

か？その点について，確認しておこう。

これまで「エンパワーメント」に関する議論

は，社会福祉や教育をはじめ，さまざまな分野

でおこなわれてきた。そして，近年，労働にか

かわる分野においても，そうした「エンパワー

メント」に関する議論が活発化しつつある。特

に，経営学では従業員を「エンパワーメント」

していくことの意味や，その方法などについて

積極的に論じられ始めている。そこでの議論は，

直接には経営組織論として展開され，経営学的

バイアスがかかっているとはいえ，労働編成を

問題とする場合に，それは大きな示唆をあたえ

てくれるものである。したがってまず，そこで

はどのような議論が展開されているのか？本稿

に関わる限りで，以下，経営学における「エン

パワーメント」に関する議論についてみていく

ことにしよう。

今日，経営学において「エンパワーメント」

という概念は，経営組織の改革に関する多様な

実践に結びつけられ，非常に幅広い意味をもっ

て用いられている５）。では，経営学においてそ

のように積極的に「エンパワーメント」が議論

されるようになった背景がどうなっているの

か，その点についてまず触れておこう。そこに

は明らかに今日の企業が抱える経営課題がある

６）。それは，企業の活動がグローバル化し，業

界の垣根を越えて熾烈な競争が繰り広げられ

る，いわゆるメガ・コンペティションの時代に

世界が突入していることに起因する。この熾烈

な競争に勝ち残るためには，限られた経営資源

を有効に組み合わせて活用し，十分な柔軟性，

革新性，創造性をそなえた組織を実現し，目ま

ぐるしく変化する経営環境に迅速に対応してく

ことが求められる。そのためには，企業は既存

のルールに縛られて行動するような組織のあり

方をかえなければならない７）。経営学ではその

ような課題を解決する１つの重要なプロセスと

して「エンパワーメント」が注目されているの

である８）。
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いいかえれば，そこでは企業のこれまでのヒ

エラルキー的経営組織のあり方が根本的に問わ

れているのである。そのような背景のもとに，

経営学では「エンパワーメント」の議論が活発

化しつつあることに留意したい。なぜなら，こ

こにはフォード・テーラー主義的労働編成をめ

ぐるこれまでの議論と同じような問題が伏在し

ているからである。この意味でも経営学におけ

る「エンパワーメント」に関する議論は興味深

いのである。

では，経営学ではどのような意味において

「エンパワーメント」が論じられているのだろ

うか。そこでは，様々な文脈において「エンパ

ワーメント」という言葉が用いられている。そ

うしたなかで，Conger＆Kanungoによる「エ

ンパワーメント」概念の整理が的確である。そ

れは，Spreitzer９），Hardy&Leiba-O’Sullivan10），

Potterfield11），Thomas&Velthouse12）らの言説

にもみられるように，今日に至るまで妥当性の

あるものとして広く受け入れられている。その

Conger＆Kanungo13）の整理によれば，「エン

パワーメント」は大きく分けて２つの文脈から

捉えることができるという。１つは「関係的な

構成概念」（Relational Construct）14）として

の「エンパワーメント」であり，もう１つは

「モチベーショナルな構成概念」（Motivational

Construct）15）としての「エンパワーメント」

である。

前者のように「関係的な構成概念」として

「エンパワーメント」を捉えた場合，それは組

織のリーダーなりマネージャーが，彼らの保有

する力を自らの部下に分け与えるプロセスを指

す事になる16）。この場合の力とは，組織内のお

ける公式の権限（formal authority）や，組織

内の様々な資源をコントロールする力などを意

味する17）。すなわち，この文脈での「エンパワ

ーメント」の理解は，組織内の権限の再配分や

再構成にその主眼点がおかれることになる。他

の学問分野では，一般的に，このことを「分権

化」ともいう。

他方，「モチベーショナルな構成概念」とし

ての「エンパワーメント」は，Bandura18）や

Deci19）などの理論に依拠しながら，より心理

学的な側面から「力」というものを捉えていこ

うとするものである。この文脈における「力」

とは，個々人が仕事のなかで「自己効力」

（self-efficacy）を感じることとみなされており
20），またその結果として従業員は自らの仕事の

達成に向かって，粘り強く行動する態度を獲得

するとしている21）。すなわち，この場合の「エ

ンパワーメント」とは，そうした個々人の自己

効力感が高められていく過程であるといえよ

う。そこでは上述の「関係的な構成概念」とし

てのエンパワーメントにみられるような，組織

内の諸権限の委譲や諸資源の共有といった事柄

が効果を発揮するために必要不可欠な要素とし

て，個々人の自己効力感が大きくクローズアッ

プされているのである22）。

このように，Conger＆Kanungoによれば経

営学において「エンパワーメント」は大きく分

けて２つのアプローチによって捉えられている

わけであるが，いずれのアプローチをとるにし

ても，そこでは組織内の諸権限や諸資源の分配

のあり方が重要な問題となってくる。では，そ

うした「エンパワーメント」を促進するために

は，一体全体どのような権限の委譲，あるいは

資源の共有がはかられるべきと考えられている

のであろうか。この点に関しては，「エンパワ

ーメント」を主張する論者の間で様々な意見が

あるにしても，概ね①「情報」23），②「知識・
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スキル」24），③「意思決定権」25）の３点に集約

することができよう。この点を確認した上で，

次にエンパワーメントの重要な要素と考えられ

ているこれら３点についていま少しみていくこ

にしたい。というのは，本稿の分析視角はこれ

ら３点を手掛かりとして導きだされることにな

るからである。

（２）「情報」，「知識・スキル」，「意思決定」

への参加

すでに述べたように，経営学におけるエンパ

ワーメントの議論においては，①「情報」，②

「知識・スキル」，③「意思決定への参加」の３

点が，従業員のエンパワーメントを促進してい

くための重要な要素とみられていた。これら３

つの点は，我々が後の章においてリフレクティ

ブ・プロダクションの特徴を分析していくにあ

たって，非常に重要な視座をあたえてくれるも

のである。したがって，ここではこの３点の内

容や相互関係，そしてそれらが従業員のエンパ

ワーメントに結びつくメカニズムなども含め

て，もう少し詳しくみていくことにしたい。

まず，第１に「情報」についてみていきたい。

エンパワーメントの議論では，「情報」を共有

することは，従業員が「意思決定への参加」を

実現していくために，あるいは個々人が自律を

確保するために必要不可欠なこととして理解さ

れている26）。

その具体的な中身は，主に，１）組織が何に

むかっているのか，あるいは組織に何が求めら

れているのかなどといった組織の任務や使命に

ついての情報27），２）また，そのゴールの達成

にむかって，個々人の仕事はどのように寄与し

うるかということについての情報28），３）組織

の生産性やパフォーマンスについての情報29）

といったものである。そして，そのような情報

を組織内で共有することにより，その成員は自

らの仕事の意味や目的を自覚し，組織の目的に

ふさわしい決定をおこなう能力を高めることが

できるようになるとされている30）。

またそうした「情報」の共有は，エンパワー

メントを内発的動機付けにかかわる「モチベー

ショナルな構成概念」として捉えるモチベーシ

ョナル・アプローチの観点からみても重要な意

味をもつものである31）。すなわち，そこでは

「情報」の共有が，個々人のなかに「有意味感

（Meaning）」，「有能感（Competence）」，「自

己決定感（Self-determination）」，「影響感

（Impact）」をつくりだして心理的なエンパワ

ーメント（psychological empowerment）を促

進し，個人と組織に活力をもたらすものでもあ

るということが指摘されている32）。

第２に「スキル・知識」についてみていく。

「エンパワーメント」の議論では，この「スキ

ル・知識」が高められていくことにより，従業

員は組織のゴールへと寄与するより良い「意思

決定」を行うことができるようになるとされる。

したがって，そうした「スキル・知識」を高め

ることも，「エンパワーメント」を促進する重

要な要素の１つと考えられているのである33）。

Daftは例として，クライスラー・カナダの組

立工場での品質管理についてのワークショップ

や，ゼロックスでの前工程と後工程を知る教育

訓練などを挙げている34）。

また，このような「情報」の共有化や，従業

員がもつ「知識・スキル」の高度化の過程にお

いては，部門をこえた左右のコミュニケーショ

ンや，上司と部下とのあいだでの上下のコミュ

ニケーションといったものが重要な意味をもつ

と考えられている。具体的には，「T Q M
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（Total Quality Management）」や「協議委員

会（consultative committees）」や「定例労使

会議（regular management-employee meet-

ings）」といったものがそれに関連付けられる
35）。そして，そのような方法で上下左右の意思

疎通を十分にはかることによって，組織学習が

促進され，個々人がエンパワーメントされるこ

とになるという36）。

第３に，「エンパワーメント」の議論におい

て特に重要視されているのが，「意思決定への

参加」である。この「意思決定への参加」は主

にライン・レベルの従業員，すなわち工場の現

場労働者や，顧客にもっとも近い従業員につい

て促進される性格のものであり37），主に眼前の

仕事がいかにして遂行されるべきか，あるいは

職務遂行上の問題の発見と解決ということに関

してなされる38）。具体的には，QCサークルや，

自己管理集団（self-directed teams）などをつ

うじてなされることになる39）。これは，実際に

職務を遂行している人間は，その職務について

の問題や好機といったものを最もよく理解して

いるという見解に基礎を置くもので40），前述の

「情報」の共有化や，従業員の「知識・スキル」

の高度化を前提としたものである。それは，こ

れまでの伝統的な労働過程のありかた，すなわ

ち，職務の遂行の方法が全て経営者や監督者に

よって決定され，労働者にはその予め決められ

た職務を厳格に遂行することのみが求められる

といったものとは大きく異なるものである41）。

以上，経営学における「エンパワーメント」

の議論について簡単にみてきたが，そこでは主

に①「情報」の共有，②従業員の「知識・スキ

ル」，③「意思決定への参加」の３点が「エン

パワーメント」の要素として考えられていた。

また，組織内での「情報」の共有や，「知識・

スキル」は組織内の成員すべてが「意思決定」

へ参加するための重要な基礎，あるいは前提と

してとらえられていた。そして，何よりもそこ

ではそうした前提のもとに，末端の従業員も含

めた組織内の成員が「意思決定」へ参加するこ

とが，リレーションナルな側面からみても，モ

チベーショナルな側面からみても，個々人を，

そして組織全体を「エンパワーメント」してい

くと理解されていたといえる。

我々は，こうした「エンパワーメント」の議

論について，それは第１に，「情報」，「知識・

スキル」，「意思決定」というこれまで個別に論

じられてきた事柄を統一的なかたちとして表

し，労働過程で組織成員がより有効な意思決定

を行うことにおいて，「情報」のあり方が持つ

意味を改めて明確に示したものとして従来の議

論と区別することができる。そして，この点に

意義を見出すことができる。

そして第２に，そこでは「情報」を共有し

「意思決定」に参加していくことが，個々人の

なかに「有意味感（Meaning）」，「有能感

（Competence）」，「自己決定感（Self-determi-

nation）」，「影響感（Impact）」をつくりだし，

これによって「心的活力」42）とでもいうべきパ

ワーが個々人の中に形成され，個人と組織に活

力をもたらすことも明らかにされており43），そ

のような点においてもこの議論は従来のフレキ

シビリティティ・スペシャライゼーション論

や，権限委譲論といった議論と異なるものであ

ると考えることができる。そして我々は，それ

らの点にもこの議論の意味を見出すのである。

ところで，こうしたエンパワーメントの議論

では，既にみてきたようにこれまで支配的であ

った伝統的な労働組織がもつ限界が認識され，

克服すべき問題点として提起されているのであ

150 立命館産業社会論集（第39巻第４号）



るが，実はこうした問題はスウェーデンの自動

車メーカーであるボルボのRPS（reflective

production system）についての議論に代表さ

れるように，レギュラシオン学派の論者や，

「労働の人間化」の研究者を中心としてこれま

で議論されてきたことでもある。経営学は，よ

うやくこの問題の重要性に気付き，前述のよう

なアプローチによる議論をはじめたわけである

が，そこで生まれた「エンパワーメント」とい

う新しい議論は我々に新たな視点を与え，RPS

を「エンパワーメント」を強めるものとして再

構成することを可能にさせると考える。そして，

そのような観点に立つことにより我々はRPS

が，一体，人間のどのような力を，いかにして

引き出していたかということについて，より深

く体系的に理解することが可能になると考える

のである。

では，次にこの経営学におけるエンパワーメ

ントの議論を踏まえたうえで，なおかつその議

論に抜け落ちている視点を考慮しながら新たな

概念を提示していくことにしたい。

（３）＜知＞，＜対話＞，＜参画＞

ここまで，我々は経営学におけるエンパワー

メントの議論を概観し，そこで１）「情報」，２）

「知識・スキル」，３）「意思決定への参加」の

３点が，エンパワーメントの重要な要素である

ことをみてきた。次に我々は，RPSの現代的

意義を探っていくにあたり，この経営学におけ

るエンパワーメントの議論を踏まえたうえで，

新たに３つの分析視角を提示していきたい。な

ぜならば，これまでみてきた経営学におけるエ

ンパワーメントの議論はRPSの特性と意義を

分析していく上で，我々に非常に重要な視座を

与えてくれるものではあるが，それだけではこ

の生産システムの特性とその現代的意義を十分

に説明することはできないからである。

というのも，そこでは後に見るように個々人

の本来的能力の開花のもつ意味についての議論

が十分に展開されているとはいえないからであ

る。後に見るようにRPSでは，＜対話＞をつ

うじた個々人の本来的能力の開花に大きな意味

が認められるのであるが，経営学におけるエン

パワーメントの議論では，そうした＜対話＞を

つうじた本来的能力の開花のもつ意味について

の議論が十分に展開されていないのである。

したがってRPSがもつこうした特性とその

意味を十分に理解し，その現代的な意義を探っ

ていくために，上述の経営学におけるエンパワ

ーメントの議論を踏まえながら，新たに３つの

分析視角を提示していきたいと思う。すなわち，

①＜知＞，②＜対話＞，③＜参画＞の３つの概

念である。これら３つの概念については，著者

自身が新たな分析視角として設定したものであ

り，その妥当性は後に改めて検証するとして，

ひとまずここでは分析視角となるこれら３つの

概念についてみていくことにしたい。

この＜知＞，＜対話＞，＜参画＞という３つ

の概念は，相互に密接に関連するものであり，

既に見たエンパワーメントの過程と深いつなが

りをもつものである。

まず第１に＜知＞について確認しておこう。

ここでいう＜知＞とは一般的にいえば，それが

形式知であるか，暗黙知であるかにかかわらず，

個々人が自らの置かれている状態を知覚しうる

ようなより多くの情報の蓄積を土台とする。す

なわち，＜知＞の第１の要素は「知識の蓄積」

である。第２の要素はそうした「知識の蓄積」

を土台として，自分自身の行動や，自己をとり

まく世界を省察することにより，そこにある課
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題を見つけ出す力，すなわち「発見力」と呼べ

るものである。そして第３に要素は，その発見

された課題を克服しようとする力，つまり「解

決力」である。

このように＜知＞とは，①「知識の蓄積」②

「発見力」③「解決力」から構成されるのであ

るが，ここで強調しておきたいのは，これら３

つの要素のうち②と③の「発見力」と「解決力」

は人間が誰しも本来的にもっている力，すなわ

ち「本来的能力」とでも言うべきものだという

ことである。

この＜知＞が，RPSにおいて，具体的にど

のようなものとしてあらわれるかということに

ついては，後の章で詳しくみていくことになる

が，ここで若干の説明をしておきたい。

まず第１の要素である「知識の蓄積」につい

ていうと，RPSでは，「俯瞰レベル」「関係レ

ベル」「詳細レベル」という３つのレベルに分

類された体系的な情報が，組立作業に必要とな

る基本的な知識として作業者に蓄積されてい

た。ここに従来のフォード･テーラー主義的労

働編成とは異なる「知識の蓄積」を見いだすこ

とができる。

次に第２の要素である「発見力」は，作業者

が先の「知識の蓄積」をもとにして，自分自身

の作業のやり方や，管理者や技術者からだされ

る指示を省察することにより，作業の失敗とそ

の原因や，管理者や技術者が決定した製品構造

や，生産プロセス，作業計画等における問題点

を発見する力を意味する。

そして＜知＞の第３の要素である「解決力」

は，上述のような問題点を解決する力である。

すなわち，作業の失敗については，その原因と

なった自分自身の行動を修正することによっ

て，また，製品構造や，生産プロセス，作業計

画における問題点については，それを管理者や

技術者に報告することによって解決がはかられ

ることになる。

第２に＜対話＞について見ていこう。＜対

話＞は個々人の＜知＞の形成過程において，必

要不可欠な媒介者としての役割を担うことにな

る。「エンパワーメント」の概念に理論的根拠

を与え，その運動にも大きな影響を与えたこと

で知られるブラジルの教育学者パウロ・フレイ

レは次のように言っている。彼によれば＜対

話＞は一方的な情報の伝達や，詰め込の対極に

あるもので，その本質は「言葉」である44）。

すなわち，「言葉」とはまず第１に，人々が

互いに教え合い，意見を交換しあいながら，自

分自身と世界とを同時に「省察」していくこと

である。この「省察」により人々は，以前は気

づかなかった現象にも注意が向けられ，以前か

らも客観的には存在してはいたが漠然としか知

覚されなかったものでも，「課題」の性格をお

びたものとして，くっきりと認識されるように

なるという。そして第２に，「言葉」とはそう

した「省察」によって，知覚された課題を克服

しようとする「行動」であるとしている45）。

つまり＜対話＞とは，こうした「言葉」を話

すもの同士の出会いであり，＜対話＞者同士の

「省察」と「行動」がそこで１つに結びつき，

課題の克服に向かうこと意味するのである46）。

いいかえれば，＜対話＞とは人間の＜知＞，す

なわち「情報の蓄積」を土台とした「発見力」

「解決力」が結びつき，発揮される場であると

いうことができる。そしてフレイレもいうよう

に，＜対話＞こそが，人間が人間としての意義

を獲得する方法であり，人間として生きるため

に必要不可欠なものだと考える。本論はこのフ

レイレの＜対話＞という概念を，「人間的な労
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働」をつくりだしたといわれるRPSの理解に

生かそうとするものである。

フレイレの言葉で「省察」の対象とされてい

る「自分自身」や「世界」，そしてその結果と

して知覚されうる「課題」と，それを克服しよ

うとする「行動」とは，RPSの文脈でいえば，

次のように考えることができる。第１に「自分

自身」の「省察」とは，作業者が自分の行動を

省察することであり，つまりは L e n n a r t

Nilssonのいう「内省」である。

第２に，「世界」の「省察」に関して，ここ

でいう「世界」とは，すなわち生産性と品質で

ある。これはフレイレの言説と背離しているよ

うに思われるかもしれないが，利潤の追求を第

一義的な目的とする企業おいて活動する存在で

ある労働者にとって，この生産性と品質が低下

することは，企業の存続を危うくし，自分が存

在している基盤そのものの崩壊をもたらすこと

になるからである。したがって，RPSにおけ

る作業者もその例外ではなく，生産性と品質と

いう「世界」からは抜け出すことはできないの

である。そしてこの生産性と品質は作業者にと

ってみれば，一方では先に省察の第１の対象と

して挙げた「自分自身」の行動から，そして他

方では管理者や技術者による作業に関する指示

によってつくりだされるものである。したがっ

て，「世界」とは生産性や品質であり，具体的

にいえば，作業のやり方，道具の使い方，作業

のペース，作業の分担，製品の構造，道具の構

造などに関する管理者や技術者による計画や指

示のことであるといえる。

第３に，こうした「自分自身」と「世界」の

省察の結果として「課題」を知覚するというこ

とについて，一方の「自分自身」に関していえ

ば，それは自分の作業のやり方について，どこ

が間違っていたかということを自覚すること，

すなわち自分の作業行動の問題点を「発見」す

ることである。他方で，「世界」を省察するこ

とによって「課題」を知覚するとは，生産性や

品質をつくりだすために下された管理者や技術

者の指示について，課題を知覚することである。

すなわち，作業のやり方，道具の使い方，作業

のペース，作業の分担，製品の構造，道具の構

造などのなかに，生産性や品質という観点から

問題点を「発見」することを意味する。

第４に，発見された「課題」を克服していこ

うとする「行動」について，その「課題」が

「自分自身」の課題の場合，すなわち自分の作

業のやり方に関する問題点である場合には，そ

れを克服しようとする「行動」とは，その間違

ったやり方を，正しいやり方に変えていこうと

することである。いいかえればそれは，自分自

信の作業行動における問題点を「解決」してい

くことだといえる。そして，その「課題」が

「世界」の省察から導きだされたものである場

合，すなわち，上述のような管理者や技術者に

よる計画や指示についての問題点である場合に

おいて，その「課題」を克服しようとする「行

動」とは，その発見された問題点を，作業者が

管理者や技術者に伝え，変更を求めることであ

る。すなわち，管理者や技術者からの指示につ

いての問題点を「解決」していこうとすること

だといえる。

第３に＜参画＞ついてみていきたい。これま

でみてきた＜知＞と＜対話＞は，この＜参画＞

の土台となるものである。経営学に限らず，諸

分野で展開されるエンパワーメントの議論

は，＜参画＞の実現に大きな意味を見出してい

る。＜参画＞する力を培う，あるいは取り戻す

過程が「エンパワーメント」の過程であるとい
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ってもよいだろう。そこでの議論を参考にして

いえば，＜参画＞とは＜対話＞をつうじて人々

が＜知＞，すなわち「情報の蓄積」を土台とし

た「発見力」や「解決力」を発揮した結果，

「自分自身」や「世界」をコントロールするこ

とである。

そしてさらに付け加えれば，そのように＜参

画＞が実現されたとき，作業者の「効力感」や

「有意味感」，「影響感」は高まり，作業者の仕

事に対する内発的な動機づけが強まっていくこ

とが，先にみた経営学における「エンパワーメ

ント」の議論からいえるのである。

後に詳しくみていくことになるが，RPSの

文脈でいえば＜参画＞とは，すなわち作業者が

自分自身の行動の「省察」や，管理者や技術者

からの指示の「省察」から知覚された問題点を

克服していこうとして「行動」を起こした結果，

その問題点の克服が実現し，自分自身の行動や，

管理者・作業者からの指示が変わることを意味

する。つまり，このように「省察」にもとづい

て自分自身の行動や，作業についての指示が変

更されるということは，それらをコントロール

しているということであり，いいかえれば作業

者の「責任ある自律」ということができよう。

それが，この生産システムのもつ「人間的」な

側面を特徴づけるものであり，意義であると考

える。

以上，ここまで我々はRPSの現代的意義を

明らかにするために，経営学におけるエンパワ

ーメントの議論を参考にしつつ，しかしそこで

の議論に抜け落ちている＜対話＞をつうじた

「発見力」「解決力」といった本来的能力の開花

が持つ意味に留意し，＜知＞，＜対話＞，＜参

画＞という３つの分析視角を提示した。

本稿ではこの３点からRPSを分析していく

ことになるが，いきなりRPSの分析に立ち入

るまえに，この生産システムの特徴と意義をよ

り明確に示すためにも，まずは従来型の生産シ

ステムであるフォード・テーラー主義的労働編

成について，これら３つの観点から比較的な分

析を行なっていくことにしたい。

２　フォード・テーラー主義的労働編成におけ

る＜知＞，＜対話＞，＜参画＞

（１）テーラー・リズムにおける＜知＞，＜対

話＞，＜参画＞

かつてフォーディズムの成功を支え，後にそ

の蓄積体制の危機の根本的な原因，すなわち

「生産性の危機」，「収益性の危機」を引き起こ

したフォード･テーラー主義的労働編成につい

ては，これまでもレギュラシオン学派の論者を

始め，多くの研究者によって分析が進められて

きた47）。そしてこの労働編成が，「構想と実行

の分離」，「実行作業の細分化と単純化」，「組織

のヒエラルキー的編成」を特徴とするテーラー

の科学的管理をその編成原理とし，これに機械

による強制的進行性が付与されたものであるこ

とは周知の事実である48）。また，上記の諸特徴

が生産の硬直性や労働疎外症候群を招き，この

労働編成の限界を生みだし，蓄積体制としての

フォーディズムの危機をもたらしたことも広く

知られているところである。

我々がみていこうとするRPSは，このフォ

ード･テーラー主義的労働編成の限界を超える

べく1980年代半ばにスウェーデンの自動車メ

ーカーであるボルボが開発し採用した生産シス

テムであり，従来のフォード･テーラー主義的

労働編成とは異なる特徴を多く有するものであ

った。すでに述べたように，本稿の目的はその
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RPSを，＜知＞，＜対話＞，＜参画＞という

点から分析し，あらためてボルボイズムの特徴

を浮き上がらせ，この生産システムが，一体，

いかにして，人間の持つどのような力を引き出

していたかについて考察することをつうじて，

その現代的意味を探ることにある。それらの点

を明確に示すためにもここではまず従来型の生

産システムであるフォード･テーラー主義的労

働編成を前述の＜知＞，＜対話＞，＜参画＞の

３つの観点から整理していくことにしたい。

まず，テーラーの科学的管理についてみてい

きたい。周知のように，テーラーの科学的管理

の本質は課業管理にもとめられ49），その課業管

理は時間研究による課業の設定と，その課業の

遂行を管理する機能的職長制度によって支えら

れていた。このテーラーの科学的管理における

作業者の＜知＞，＜対話＞，＜参画＞について

結論を先取りしていえば，フォード･テーラー

主義的労働編成では，これらは全て否定されて

いたといえる。

このことは，労働組合による科学的管理への

反対運動を背景として議会によって任命された

「テーラー・システム及び他の工場管理の制度

を調査する議会特別委員会」での，テーラーに

よる主張に端的にあらわされている。そのなか

でテーラーは科学的管理法の原理について次の

ように説明する。「その第一は，今まで言い伝

えらていた知識を全部管理側に集めてしまうこ

とである。この知識は今まで工員の頭の中にあ

った。または，多年の経験によって得たことの

熟練とコツの中に潜んでいたのである。それを

１つのところに集めて，これを記録し，これを

図示し，おおくの場合には，最後にこれを法則

または規則として，さらに数学的な方式にする

ことが，新たに科学的管理の意義となったので

ある。…ゆえにこの第一の原理は，工員の古い

胸三寸の知識を捨てて，科学を発達させること

であるといってよい50）｡」かくして周知のごと

く，テーラーこのような考えは時間研究に基づ

く課業の設定と，機能別職長制度による課業の

管理のうちに具体化された。

ただし注意しなければならないのは，これが

単に生産労働者がもつ知識を管理部門に集中さ

せることだけを意味するのではないということ

である。すなわち，これは労働者のもっている

知識を奪い去って，完全に筋肉労働・実行労働

に専門化することを意味し，その結果，生産労

働の知識を管理者に集中し，この知識の体系化

されたものによって労働を強制する制度であっ

た51）。作業についての知識が奪い去られること

によって，作業者は作業の遂行に関して意見を

述べることは極めて困難になり，命令である作

業標準に盲目的に従うしかなくなるのである。

これには，テーラーが労働者側の作業の緩慢化，

特に組織的怠業を既存の機械製造工場における

重要な管理問題の１つとして捉え，この問題の

原因を万能熟練工の存在に求めていた52）とい

う背景がある。したがって，テーラーは時間研

究によって課業を設定し，機能的職長制度によ

ってこの課業の管理を行うことによって万能熟

練工の存在と対決していったのであるが，テー

ラーのこうしたやり方は明らかに作業の多様性

と熟練に限定を与えていた53）ばかりでなく，

そこでの作業を完全に筋肉労働・実行労働に専

門化したのであった。

その一方で，作業に関わる精神労働あるいは

構想労働は，計画室によって集中的におこなわ

れた。そこでは，①仕事の順序及び手順の作成

②指導票の作成③時間及び原価の管理④工場訓

練が，それぞれ機能的職長によって担当され，
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生産労働者が行う作業は標準作業として全てこ

こで設計された。この計画室によって，作業に

ついて時間研究や動作研究がおこなわれ，そこ

で作成された作業指図書が作業者に与えられる

わけであるが，作業者はもっぱらその指示に厳

格に従う事によって職務を遂行していた54）。

これらのことから，テーラーの科学的管理に

おいては，作業者の＜知＞，＜対話＞，＜参

画＞が否定されていたといえる。まず第１に＜

知＞についていえば，テーラーの科学的管理に

おいては，作業についての知識は管理側に集中

され，構想労働が全て計画室によって行われて

いたことから，作業者の＜知＞は否定されてい

たといえる。すなわち「情報の蓄積」を土台と

して自分自身の作業のやり方や，管理者や技術

者からの指示のなかに問題点を発見し，解決す

る力である「発見力」や「解決力」は全く無視

されていたといえる。

また第２に，テーラーの科学的管理において，

作業者は筋肉労働・実行労働に専門化され，計

画室で作成された指示に厳格に従事することの

みが求められていた。したがって，そこには作

業者と管理者や技術者との＜対話＞，すなわち

作業者の＜知＞と，管理者や技術者の＜知＞が

結びつき，問題の発見と解決に向けてそれらが

発揮される機会は欠如していたといえる。

そして第３に，そのように＜知＞と＜対話＞

が否定される状況においては，作業者が自分自

身の活動や，管理者，技術者からの指示を省察

し，それらをコントロールしていくことはなか

った。いいかえればそこでは「責任ある自律」

すなわち，労働への＜参画＞は否定されていた

といえる。

（２）フォード・システムにおける＜知＞，＜

対話＞，＜参画＞

前節でみたようなテーラーの科学的管理にみ

られる作業者の＜知＞，＜対話＞，＜参画＞の

否定は，フォード・システムにおいてさらに強

められる。周知のように，フォード・システム

の作業機構の本質は，①機械装置すなわちベル

ト・コンベアによって時間的強制的進行性の付

与された流れ作業の全機構的な確立，②労働の

機械的化を含む生産の標準化，③直接工のくり

返し作業から，非くり返し作業が完全に分化・

独立されたライン・スタッフ作業組織の確立に

求められるのであるが55），こうした生産のあり

方の前提には，既にみたテーラーの科学的管理

があった56）。

このように，テーラーの科学的管理をその前

提に置くフォード・システムは，＜知＞や＜対

話＞，そして労働への＜参画＞という側面にお

いても，テーラー主義の特徴を引き継ぎ，それ

らを一層否定する方向へと展開される。ま

ず，＜知＞のあり方についてみていきたい。

テーラーの科学的管理において構想労働と実

行労働が分離され，筋肉労働に専門化された生

産労働は，フォード・システムでは更に細分化

され単一化されることになる。そこでは，作業

者はいかなる熟練も必要とせず，新参の作業者

はわずか数時間ないし数日のうちにその作業を

修得することができるほど，作業は単純化され

ていた57）。また，フォード自身，「作業を分割

し，さらに細分割すること，および仕事を活動

状態に保つこと・・・これが生産の基調であ

る」58）と述べていることからも，この生産シス

テムにおいては作業の細分化・単純化が徹底さ

れていたことがわかる。たとえば，ハイラン

ド・パーク工場におけるシャシー総組立部門の
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組立ラインは，45の工程に細分化・単純化さ

れていた。そこでは１工程あたり平均して約１

～２人の組立工が配置され，その作業時間は約

２分と非常に短いものであった59）。

このようにフォード・システムにおいては，

組織作業集団やワンマン組立のもとでの多様な

組立作業は完全に解体され，単純な部分作業を

遂行する単なる組立工が出現し，この単純なく

り返し作業は組立工程のみならず全工程にわた

って確立することになる。そこでは，かつての

万能工としての機械運転工は消滅して機械監視

工となり，彼らはもはや機械加工の段取りや正

確な切削速度などについての知識をもたない存

在となったのである60）。

つまり，フォード･システムにおいては，テ

ーラーの科学的管理にもまして，「発見力」「解

決力」の土台となる「知識の蓄積」は解体され

る方向へと進んでいた。すなわち，作業者の＜

知＞は否定されていたといえる。

また，そこでフォード社が労働者にもっとも

必須かつ重要なものとして要求したことは，ベ

ル・タイムからベル・タイムまで単純にいわれ

たとおりのことを，くり返しくり返しおこなう

ことであり，そのための着実で忍耐強い性格を

もつということにあった61）。すなわち，フォー

ド・システムにおける作業はテーラー・リズム

にもましてさらに思考や判断をほとんど含まな

いものとなり62），説明および標準にしたがって

作業すること以外には，殆どなにもの残されな

いものとなったのである63）。

つまり，そこでは作業者は一方的に管理者や

技術者の指示を受けるだけの存在であった。し

たがって，そこには作業者の＜知＞と管理者や

技術者の＜知＞が１つに結びついて，作業のや

り方や，製品構造，品質などについての問題点

が発見され，解決される機会，すなわち＜対

話＞はなかったといえる。したがって，このよ

うに作業者の＜知＞と＜対話＞が否定されてい

る状況においては，「責任ある自律」すなわち

労働への＜参画＞も不可能となっていた。

３　リフレクティブ・プロダクションにおけ

る＜知＞，＜対話＞，＜参画＞

（１）RPSにおける作業者の＜知＞

これまでみてきたように，フォード･テーラ

ー主義的労働編成は作業者の＜知＞，＜対

話＞，＜参画＞を否定するものであった。周知

のように，これからみるRPSは，そのフォー

ド･テーラー主義的労働編成に対する労働者の

反発を背景に，そのオルタナティブとして開発

されたものである。では，＜知＞，＜対

話＞，＜参画＞という点において，RPSはい

かなる特徴を有していたのであろうか。ま

ず，＜知＞という点についてみていきたい。

この生産システムの学習システムの開発に携

わった社会教育学者のLennart Nilssonによれ

ば，そこでは①「俯瞰（overview）レベル」，

②「関係（relation）レベル」，③「詳細情報

（detail information）レベル」，といった３つ

のレベルの情報の共有が図られていた64）。①の

俯瞰レベルの知識とは，車体の全貌を概観する

知識であり，その全貌に部品群がどのように結

びつけられているかを理解するために必要なも

のである。②の関係レベルの知識は，部品と部

品の関係，部品と道具の関係，部品と道具と車

体の関係などを理解する為に用いられる。この

レベルの知識は，作業指示書において事前に記

述することが困難な状況の変化がおこった場

合，それに対応するために必要な前提条件とし
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て重要な意味をもつ。③の詳細情報レベルは，

文字どおり部品や道具に関しての詳細な知識で

あるが，それは作業者同士や，あるいはトレー

ナーと新人との間の建設的な意志疎通を作り出

し，情報交換を円滑に進めるために工夫された

ものであった。すなわちそれは「言語表現」と

「数値表現」という２つの形式で表現された。

人間の側からみれば，部品群が単に数値表現形

式（部品番号）で特徴づけられるだけでなく，

それを読めば意味のわかるような名前を与えら

れ，そして，部品が属している機能的な纏まり

が，一種のファミリー・ネームをもっていたの

である。ウデバラではこのような組立作業のた

めの言語が開発され，詳細な情報はこうした言

語によって表現されていた65）。

作業者はこのような「俯瞰レベル」，「関係レ

ベル」，「詳細情報レベル」の知識を蓄積するこ

とにより，作業対象である部品の名前，位置，

そしてそれらの部品同士の互の関係についての

理解を深めることができた。また，欠陥のある

部品が組立られることのないように部品の質を

いかにコントロールするか，そして組立の際に

はどのような工具をつかうべきか，どのような

正確さを実現すべきかについても学んだ。さら

には作業者は，組立作業が必要な精度を満たし

ているかどうか判断するためには，どのような

工具が用いられるべきなのか，さらには発見さ

れた欠陥はいかにして修復されるべきなのか，

必要な品質水準を満たさないで生産が進行して

しまうことがないように，その情報をいかにフ

ィードバックするべきなのかということについ

ての知識を獲得していくことになる66）。

これらの情報の蓄積においては，作業記述書

（作業組立地図 the assembly geographical

atlas）が重要な役割を果たすことになる。作

業記述書には図１．図２のように２種類のもの

があり，１つは，自動車の全体的な構造を図示

したイラストから，順にその下位にある部品の

細部を示すイラストへと，その関連を示しなが

ら展開される地図である。もう１つには，各部

品の配置が描かれている67）。

こうした作業記述書は，作業者に組立対象と

組立作業の全体像を理解させ，同時に，複数の

シートと多数のイラストにより，作業対象の構

造を階層的に示すようになっている68）。また，

この各シートは，全体のなかの１部分を示すも

のであり，同時に各部品の叙述は，１枚１枚の

透明なシートに絵を重ね合わせて，徐々に細部

へと描写が進むような構成となっていた69）。

このように，RPSでは情報が，「俯瞰」「関

係」「詳細」という３つのレベルに整理されて

作業者に提供されていた。すなわち，＜知＞の

要素である「知識の蓄積」がなされていたので

ある。そして，この「知識の蓄積」を土台とす

る「発見力」や「解決力」といった人間が本来

もっている力，すなわち作業者の＜知＞は，＜

対話＞のなかで発揮されることになる。では次

にその＜対話＞についてみてくことにしたい。

（２）リフレクティブ・プロダクションにおけ

る＜対話＞

前節でみた「知識の蓄積」を土台とする「発

見力」「解決力」，すなわち＜知＞は，＜対話＞

のなかで発揮され，労働への＜参画＞の実現に

結びつく。RPSでは，＜対話＞は以下のよう

な形をとってあらわれる。すなわちそれは，①

「自己内対話」（inner monologue）70），②自律

的作業集団の内部における作業者同士の＜対

話＞，③作業者と技術者，管理者との＜対話＞

である。
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まず第１に，「自己内対話」についてみてい

こう。「自己内対話」は，RPSにおいて採用さ

れた新しい学習戦略の一環として，先述の

Lennart Nilssonによって提唱された。この

「自己内対話」は作業者の「内省」（self-reflec-

tion）と作業の状況についての理解を，個人の

レベルで作り出すことを目的としていた71）。そ

してこの「自己内対話」から生みだされる自己

の省察は，「計画機能を含んだ作業に結びつい

た失敗と実行機能に結びついた失敗の発生─

これはまた，調整という問題を発生させるわけ

だが―との関係を，作業者が自覚できるよう

になることに大いに貢献する」72）のであった。

つまり，この「自己内対話」の展開は，作業者

が自らの作業に求められる結果と，現在の作業

状況を照らし合わせることにより，作業の正確

な進行を促すと同時に，もし現在の作業対象物

の状態が，求められる結果と異なっていた場合

に，そうした失敗の原因がどこにあったのか，

すなわち問題点を作業者が発見し，解決するこ

とを助けるものであったといえる。つまり，

「発見力」「解決力」を要素とする＜知＞の発揮

をうながすものだったといえる。

RPSにおいて，作業者はこの「自己内対話」

を展開させながら職務を遂行していたわけであ

るが，「自己内対話」の展開を促進するにあた

っては，以下の表にみられるような設問が有効

な役割を果たしていたという。

この質問表からも明らかなように，このよう

な「自己内対話」の展開をつうじてなされる

RPSの作業のあり方は，ニルソンのいうよう

に「俯瞰レベル」，「関係レベル」，「詳細レベル」

といった情報へのアクセスを基礎とした絶え間

ない「内省」（self-reflection）の過程であった

といえる。
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図１　作業記述書①

出典：Engström and Medbo, 1992, p140.

図２　作業記述書②

出典：田村,2003,p181.



そして，我々はこの「自己内対話」の展開を

つうじてなされる「内省」の過程のなかに，先

の３つのレベルの情報の蓄積を土台として，自

分自身の行動についての問題点を「発見」し，

「解決」していく作業者の力，すなわち「情報

の蓄積」と「発見力」「解決力」を要素とす

る＜知＞が発揮されていることを見いだすこと

ができる。またこの「内省」の結果として，作

業者自身が作業過程における失敗の原因を自覚

し学習することは，作業者の中に新たな知識を

蓄積させ，作業者の＜知＞をより深いものにし

ていたといえる。

第２に，作業者同士の間で展開される＜対

話＞について見ていきたい。RPSでは，８人

～10人の作業者によって作業集団が構成され，

そのなかで２人の作業者が１組のペアとなって

作業が進められていたが，そこでは各ペアが相

互に協力し，一緒になって作業を遂行すること

によって，作業遂行能力が向上できるようにな

っていた73）。また，作業プロセスの手順等につ

いても，各ペアで相談し目や手を使って指示を

出し合うなどして解決し，必要に応じてグルー

プ・リーダーが助言を与えていた74）。

われわれは，このような，日常的な作業にお

けるチーム内での助け合いや教え合いのなか

に，作業者同士の＜対話＞，すなわちチーム内

の作業者の＜知＞が１つに結びつき，「発見力」

や「解決力」が発揮されていく機会があったと

考える。

第３に，作業者と管理者，技術者との間には

いかなるかたちで＜対話＞が存在していたので

あろうか。この点を明らかにするために，ウッ

デバラ工場における組織の構造をみていくこと

にしたい。

図はウッデバラ工場における組織の編成原理

を示したものであるが 75），それは工場長

（plant manager），生産職場リーダー（prod-

uct shop leaders），チーム（teams）という３

つの階層しかもたない非常にフラットな組織で

あった76）。生産職場（product shop）は工場の

なかに全部で６つあり，そのうち５つは組立作

業に使用され，残りの１つが学習と訓練のため

の教育訓練職場（educational shop）として使

用されていた77）。それぞれの生産職場は８組の

チームからなり，１つのチームは８～10人で

構成されていた78）。

また，末端の作業組織であるチームのリーダ

ーは，チームのメンバーと生産職場リーダーの

双方から指名をうけて選出されていた。このチ

ーム・リーダーは，管理を主要な機能とする固

定された地位ではなく，いわばチーム内のコー
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表１　拡大された組み立て作業の種々の局面で
提起される設問のモデル

・組み立て作業ではどんな部品が必要か

部品の知識 ・部品はどのように組み付けられるか
・手許に間違った部品が来てないか
・部品にはどんな品質が必要か

・それぞれの部品はどのような機能を持っているか
・組立に関する情報を文書でどうやって入手するか

構造 ・どの工具を使うのか
・組立作業にはどのくらいの精度が必要か
・組立作業のパターンはどういうものか

・作業者と部品と車体との関係から見たとき、作業
パターンはどのなものか
・作業者がけがをしないようにし、部品と工具が壊

組立作業 れないようにし、かつ必要な品質と密度を実現する
には作業をどんな風に変化させたらいいか
・作業中と作業後に作業者はどういうふうに検査を
したらいいか

・組立作業が正しく行われると、加工されたものは
どんな外見になるか

検査 ・作業が正確にされたかどうかを判定するためにど
んな器具を使うのか
・欠陥を見つけたら何をしたらいいか
・検査が終わったらどんな文書を書くのか

・欠陥をどうやって直すのか
・欠陥が修正されたら品質確保のためどんな検査を

調整・検査 やるのか

（対策） ・欠陥の修正とその後の検査をどうやって文書化す
るのか
・欠陥の再発防止のため修正と検査の結果を誰にど
のように報告するのか

出典：Nilsson 2001c:74.



ディネーターとしての役割を果たし79），その役

割に必要である関連する技能と技術を習得した

チームのメンバーの間でローテーションされた

80）。チーム・リーダーになるための教育とは，

10ヶ月の通常の教育・訓練のあとに行なわれ

るわずか３日間だけのものであり，そこでは主

にチーム内のコミュニケ－ションのとり方に関

して教育されるだけであった81）。すなわち，こ

のチーム・リーダーの役割は，チームのメンバ

ー誰しもが担いうるものだったのである。この

ことから，ウッデバラ工場ではチーム内の関係

も非常にフラットなものであったといえる。

またそこでは生産職場リーダーのもとで，チ

ーム・リーダー達によるミーティングが，２週

間に１度行なわれ，そのミーティングによって

各生産職場独自の目標がたてられていた。そし

てそれは，毎朝行なわれる簡単なミーティング

のなかで前日の仕事の状況をみながら調整さ

れ，さらにその下位の組織であるチーム内で毎

日２度行なわれるミーティングによって再び具

体的に調整されていた82）。これらのことから，

RPSでは，非常にフラットな組織が構築され，

作業者の＜知＞と管理者の＜知＞が結びつく機

会，つまり＜対話＞が存在していたといえる。

次に，作業者と技術者との＜対話＞について

みていきたい。ウッデバラ工場において生産技

術者達（production technicians）はオフィス

で生産技術上の仕事を行なう他に，重要な仕事

を持っていた。それは，組立作業が行なわれる

生産職場で，作業チームとともに働くことであ

った83）。チームで作業者とともに組立作業を行

なうことによって，生産技術者は，多様な組立

課題に熟練し「管理者の範疇」ではなく，「現

実の範疇」において，組立作業を理解し考える

ことができるようになったという84）。さらに生

産技術者は，新たに考え出された生産技術上の

改良を自分が担当する生産職場の全てのチーム

のメンバーに広める役割を持っていた。

また，ウッデバラ工場では製品設計や工程設

計に関して組立作業者と技術者の間に図のよう

な公式のコミュニケーション・チャンネルが存

在していた。ウッデバラ工場の組立工は製品設

計に改善すべき点を発見すると，このコミュニ

ケーション・チャンネルを使って製品設計の変

更を要請していた85）。このコミュニケーショ

ン・チャンネルを使った調整は，主に製品開発

終了後に事後的におこなわれるもので，エラー

を正したり，製品設計を改良したり，組立プロ

セスを改善する場合に使用されたという86）。こ

れらのことから，我々は作業者と技術者との間

にも＜対話＞，すなわち作業者の＜知＞と技術

者の＜知＞が結びついて，「発見力」や「解決

力」が発揮される機会があったことを認めるこ

とできる。

以上ここまで，「自己内対話」，作業者同士

の＜対話＞，管理者や技術者との＜対話＞につ

いてみてきた。では次に，これまでみてきた作
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図３　ウッデバラ工場の組織原理

出典：Ellegård,Kjsa,1995b,p12.



業者の＜知＞や＜対話＞と，＜参画＞との結び

つきについてみていくことにしたい。

（３）RPSにおける＜参画＞

すでに見てきたようにRPSでは，このよう

に，情報が，「俯瞰」「関係」「詳細」という３

つのレベルに整理されて作業者に提供されてい

た。すなわち，＜知＞の要素である「知識の蓄

積」がなされていたのである。そして，この

「知識の蓄積」を土台とする「発見力」や「解

決力」といった人間が本来もっている力，すな

わち作業者の＜知＞が発揮される場である＜対

話＞は，作業者自身の中や，作業者同士，そし

て作業者と管理者，技術者の間に存在していた。

ではこの作業者の＜知＞と＜対話＞は，どのよ

うに労働への＜参画＞と結びついていたのであ

ろうか。ここでは，RPSにおける労働への＜

参画＞の具体的内容を作業者の＜知＞，そし

て＜対話＞との関連に注意しながらみていくこ

とにしたい。

RPSにおける＜参画＞の実現は，作業チー

ムにおける「責任ある自律」に見いだすことが

できる87）。RPSにおける作業チームでは，作業

を監視し，誰が何をするのかを決める管理者と

しての伝統的なフォアマンは存在しなかった。

従来フォアマンが行なってきたチーム内での課

業の配置や移動，そして品質の管理や毎日の作

業計画はチーム全体に委ねられていたのである

88）。また作業ペースについても，それはベル

ト・コンベアによって一方的に管理されるもの

ではなく，チームが自律的に決定するところと

なった89）。さらには，リクルートや生産技術の

改善，あるいはチームに関わる予算計画などの

管理部門の仕事にも一部責任をもっていた90）。

もちろんそこには最高経営幹部が決定した生

産性と品質に関する総合目標は存在した。しか

し，先に述べたように，そうした総合目標は，

２週間に１度行なわれる生産職場リーダーとチ

ーム・リーダー達とのミーティングにより，現

場の状況を考慮しながら調整された。そしてそ

れはさらに，毎朝行なわれる簡単なミーティン

グのなかで，前日の仕事の状況をみながら調整

され，チーム内で毎日２回行なわれるミーティ

ングによってさらに具体的に調整されていた91）。

このように，RPSにおいては，作業チーム

は管理部門から一方的に指示を受けそれに従っ

て作業を進める存在ではなかった。すなわち，

総合目標については生産職場リーダーとチー

ム・リーダーとの間の＜対話＞のなかで，現場

の状況を反映させつつ，またチーム内の作業計

画については，チーム自ら指示を作りだし，そ

れを実行する存在となっていたのである。つま

り，チームは自律的に，そして主体的に生産に

取り組んでいたわけである。いわば，RPSに

おいては，作業チームが生産の基礎単位である

と同時に，労働への＜参画＞の基礎単位だった

といえる92）。我々はここに，＜知＞と＜対話＞

を基礎とした，労働への＜参画＞の実現を見い

だすことができる。
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図４ ボルボの公式コミュニケーション・チャンネル

出典：Blomgren,Henrik and Bo Karlson,1995,p130.



＜知＞と＜対話＞がそこでの＜参画＞の基礎

となり得たというのは，次の２つの意味におい

てである。まず第１には，このチームによって

遂行される作業に関しての意思決定の参加，言

い換えれば労働への＜参画＞は，それ自体がチ

ームメンバーによって指名されるチーム・リー

ダーを調整役としたチーム内の＜対話＞におい

て実現されていたという意味である。

そして第２には，チームのなかで，品質，生

産性について「責任ある自律」が果たされるた

めには，品質や生産性の目標と，自分達の作業

の状況とを絶えず見比べ，作業の問題点を発見

し解決するという「発見力」「解決力」，すなわ

ち作業者の＜知＞が必要とされ，その＜知＞が

既にみたような「自己内対話」や作業者同士，

そして作業者と管理者や技術者との間にある＜

対話＞において発揮されていたという点におい

て，この作業チームによって実現される労働へ

の＜参画＞は，＜知＞と＜対話＞を基礎として

実現されていたといえるのである。

ところで，先に述べたように＜対話＞は，作

業者と技術者との間にも存在していた。その作

業者と技術者との間の＜対話＞において，技術

者の指示に内在する問題点が発見され，その解

決が実現された事例，すなわち労働への＜参

画＞が果たされた事例として，Blomgrenと

Karlsonによって紹介されたウッデラ工場にお

ける製品設計の改善の事例93）を挙げることが

できる。次にその事例を＜知＞，＜対話＞，そ

して＜参画＞という点に注意しながらみていく

ことにしたい。

BlomgrenとKarlsonによれば，1991年の夏，

ウデバラ工場のある作業者が，ボルボ740シリ

ーズ1991年モデルの燃料パイプが燃料タンク

に接触し，将来的にそれが燃料タンクに穴を開

ける危険があることを発見した。それは，燃料

パイプの構造上の欠陥が原因だった。この報告

を受けたウデバラ工場のある工程エンジニア

は，ただちに問題を分析し，燃料パイプがタン

クに接触するの防ぐ為に，パイプをゴムで覆う

という対策をとったという。

作業者は，先に図で示したボルボの公式のコ

ミュニケーション・チャンネルをつうじて，こ

の問題とその対策をヨーテボリにあるエンジニ

ア部門に報告した。これを受けて，ヨーテボリ

のデザインエンジニア達はこの問題を分析する

と同時に，トーシュランダ工場の作業者達にコ

ンタクトをとり，意見を求めた。しかし，驚く

べきことにトーシュランダのエンジニアと作業

者達はその解決策どころか，そうした問題を発

見することさえできなかったのである。そして

調査の結果，最終的にその問題は事実として認

められ，ウデバラの工程エンジニアによって提

案された対策が，ウデバラとトーシュランダで

生産される全ての1991年モデルに施された。

これにより問題が解決されたのであった。

この事例において，＜知＞と＜対話＞，そし

て＜参画＞という観点から特に注目すべきは，

フォード･テーラー主義的労働編成のトーシュ

ランダ工場における作業者やエンジニア達が発

見できなかった燃料パイプの問題を，ウッデバ

ラの作業者は発見することができたという点で

ある。その理由はいろいろ考えられるが，我々

は作業者の＜知＞と＜対話＞にその要因を見い

だすことができる。

すなわち，まず第１に作業者が「俯瞰レベル」，

「関係レベル」，「詳細レベル」の知識を蓄積し，

作業対象物である部品の機能，そして他の部品

との関係，さらには組立に求められる精度を把

握していたこと。第２に，実際の組立がそれら
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の事柄についての省察の過程として展開されて

いたこと。第３に，作業者と技術者との間に＜

対話＞が存在したことが，事例のように問題を

発見することができた１つの理由ではないかと

考える。そしてそこには，①３つのレベルの知

識の蓄積を基礎とした作業者の問題を発見する

力，すなわち「知識の蓄積」「発見力」「解決力」

を要素とする作業者の＜知＞，②作業者と技術

者との＜対話＞，作業者の＜知＞と技術者の＜

知＞が１つに結びつく場，すなわち＜対話＞，

③作業者と技術者の＜対話＞を通して問題が解

決され，技術者が決定した製品設計の変更がな

されるという，作業者の労働への＜参画＞を見

いだすことができる。

まとめにかえて

ここまで，リフレクティブ・プロダクション

の意義をより明確にするために，作業者の＜

知＞，＜対話＞，そして＜参画＞という観点か

ら，フォード･テーラー主義的労働編成とRPS

をそれぞれ見てきた。その結果，RPSとフォ

ード･テーラー主義的労働編成は，作業者の＜

知＞，＜対話＞，そして労働への＜参画＞とい

う点で決定的に異なっていたことが明らかにな

った。つまり，フォード･テーラー主義的労働

編成では，構想労働と実行労働が明確に分離さ

れ，作業者は管理者の指示に盲目的に従うこと

を要求されていた。したがって，そこでは第１

に作業者の＜知＞，すなわち「情報の蓄積」，

「発見力」，「解決力」が無視されていた。第２

に，作業者＜知＞と管理者，技術者の＜知＞が

結びつき，問題の発見と解決にむけて発揮され

る機会，すなわち＜対話＞はなかった。第３に，

そのように＜知＞と＜対話＞が欠如した状態に

おいては，作業者の「責任ある自律」いいかえ

れば労働への＜参画＞も否定されていた。

これに対してRPSでは，図のように，＜対

話＞をつうじて作業者の＜知＞が発揮され，労

働への＜参画＞が実現されていた。まず第１に，

「俯瞰レベル」「関係レベル」「詳細情報レベル」

という３レベルの「知識の蓄積」を土台とする

「発見力」「解決力」がそこにはあった。すなわ

ちこれが作業者の＜知＞である。第２に，その

ような作業者の＜知＞が自分自身のなかで，あ

るいは他の作業者や管理者，技術者の＜知＞と

結びついて，作業にかかわる問題の発見と解決

に向けて発揮される機会，すなわち＜対話＞が

そこにはあった。第３に，＜対話＞の結果，作

業者は「責任ある自律」，いいかえれば労働へ

の＜参画＞をそこで果たしていたのである。す

なわち，自分自身の行動や課業の配置や移動，

そして作業ペースについて自律的に決定し，さ

らには品質の管理や，生産技術の改善に携わっ

ていたのであった。われわれは，これら３つの

点と，その結びつきに，RPSによって引き出

された人間の力の内実，いいかえれば本来的能

力と，その力を引き出す過程を見いだすことが

できる。

他方で，そうした作業者の＜知＞と＜対話＞

を基礎にした労働への＜参画＞には，組織ある

いはそのメンバーを「エンパワーメント」する

重要な要素として，経営学での「エンパワーメ

ント」の議論なかで論じられていた「情報」

「知識・スキル」「意思決定」という３つの要素

が内包されている。したがって経営学における

「エンパワーメント」の議論が主張するように，

そこではまた作業者のなかに「有意味感

（Meaning）」，「有能感（Competence）」，「自

己決定感（Self-determination）」，「影響感
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（Impact）」がつくりだされ，心理的なエンパ

ワーメント（psychological empowerment）を

促進し，個人の「心的活力」を引き出していた

と考えられる。すなわち，RPSはこうした個

人の「心的活力」を引き出すことができるシス

テムでもあったといえる。またこの「心的活力」

がさらに，＜知＞の進化をうながしていく１つ

の要因であったかもしれない。

以上リフレクティブ・プロダクションについ

て，＜知＞，＜対話＞，＜参画＞という観点か

ら若干の考察を試みたわけであるが，それは，

そうした視点から捉えることによって，フォー

ド・テーラー主義的労働編成とリフレクティ

ブ・プロダクションの異質性がより明らかにな

ると同時に，この生産システムが持つ「人間的」

な側面についての理解がより深いものになると

考えたからである。

今日，社会の様々な場面において，人間の主

体性の尊重や参画の重要性を叫ぶ声が益々大き

くなっているなかで，労働の場においてそれを

可能なかぎり追求したリフレクティブ・プロダ

クションは，引き続き重要な意味を持つと考え

る。また更に，そうした追求は今後もなされて

いくべきであろう。したがって，はじめに述べ

たように，そのような大きな意義をもつリフレ

クティブ・プロダクションが現実化されたウデ

バラ工場は，ボルボの経営方針の転換にともな

って1993年に一旦閉鎖され，その姿を変えは

したが，そのことは決してこれまでみてきたよ

うなリフレクティブ・プロダクションの持つ意

義を失わせるものではないのである。

最後に本稿が残した今後の課題を提示してお

わりにしたい。本稿では経営学をはじめ多くの

学問分野で展開されているエンパワーメントの

議論を手掛かりとして，＜知＞，＜対話＞，＜

参画＞という観点から，フォード･テーラー主

義的労働編成とボルボイズムの比較を試みたわ

けであるが，今後は現在主流となっている生産

システムとの関係についても見ていく必要があ

るだろう。また，＜知＞，＜対話＞，＜参画＞

といったことが，「＜知＞的熟練」や，「QCサ

ークル」というようなものと，どのように関係

するものなのか議論をつめていく必要があるだ

ろう。そしてRPSの分析に関していえば，よ

り具体的な学習過程の内容や，自律の程度，責

任の重さ，作業者の技能の程度，対話の内容や

頻度などが把握される必要がある。ボルボでは，

バスやトラック工場においては，引き続きリフ

レクティブ・プロダクションに近い形で生産が

行なわれている。したがってそこでの調査も必

要であると考える。
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Knowledge, Dialogue and Involvement in the Reflective Production
System

MORIKAWA Makoto＊

Abstract: This paper discusses the present possibility of the reflective production system. This

production system appeared in the mid 1980’s when Volvo built its new assembly plant in

Uddevalla, Sweden. The reflective production system generated an effective, flexible and

humanized production. However, due to the fall in demand for Volvo cars in the early 1990s,

Volvo closed this plant in 1993. Nevertheless, this does not mean that the reflexive production

system has lost its merit; which is that it organized work in a form that develops to the maxi-

mum the potential human abilities and links them with the production process. In addition, the

recent discussion on empowerment in fields like management organization has provided us with

an instrument to support the possibility of the reflective production system. Elaborating on the

arguments about empowerment, in this paper I analyze the reflective production system from

the new point of view of the concepts of knowledge, dialogue and involvement, making clear the

present possibility and merit of the reflective production system.

Keywords: reflective production system, Fordism, knowledge, dialogue, involvement, empower-

ment, quality of working life.
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