
はじめに

近年，グローバリゼーションがますます加速

し，企業をとりまく環境が大きく変化しつつあ

るなかで，企業は「働き方」，あるいは「働かせ

方」の再構築にせまられている。それは，厚生

労働省の「労働に関するCSR推進研究会 報告

書」が指摘するように，企業が果たすべき重要

な社会的責任の１つとして捉えられはじめてい

る。企業が労働のあり方について，なぜ社会的

責任を負わなければならないのか，報告書は次
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のように指摘する。

この中では特に，「働き方に十分な考慮を払

い，かけがえのない個性や能力を活かせるよう

にしていくことは，企業にとって本来的な責務

である」１）と述べる。

こう述べた上でさらに，そのような「人」を

重視する労働のあり方が実現されるためには

「１人材の育成やキャリア形成支援が積極的に

行われ，能力の向上が図られること。２個人そ

れぞれの生き方・働き方に応じて働くことがで

きる環境が整備されること。３全ての個人につ

いて能力発揮の機会が与えられること。４安心

して働く環境が整備されること」２）が，とりわ

け重要であると指摘する。＊立命館大学大学院社会学研究科博士後期課程
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本稿は従来のフォード・テーラー主義的労働編成が抱えていた諸問題の克服を目指し，労働への
「参画」を実現したといわれるリフレティブ・プロダクション・システム（以下RPS）における「参
画」とその過程をみながら，そこにおける「参画」の意義，ひいてはこの生産システムがもつ現代的
意義について，近年経営学をはじめ多くの学問分野で注目を集めているエンパワーメントの議論を土
台としつつ，「情報の共有化」「対話」「参画」をキーワードに，より深い考察をおこなうことを目的と
するものである。そこで明らかにされたのは，この生産システムがこれまで語られてきた以上に，よ
り大きな労働への「参画」を実現していたということ。またその過程に注目するならば，そこでは
「情報の共有化」「対話」が「参画」に必要不可欠な要素であったこと。さらに言えば，そこにみられ
る労働への「参画」とその過程は，作業者をエンパワーメントする生産システムという位置づけを，
このRPSに与えるものであるといえる。
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これらの報告書にみられるように，「人」を

重視し，なによりも「人」がもつ能力を最大限

に引き出し，発揮できるような職場づくり，働

き方を創りだしていくことが，今，企業の社会

的責任として問われ始めている。

またこうした議論に関連するものとして，近

年，経営組織論の分野で活発な展開をみせてい

る「エンパワーメント」に関する議論をあげる

ことができよう３）。端的にいえば，そこでは，

上述の報告書と同様の問題意識を持ちながら，

いかにして従業員をエンパワーメントし，様々

な状況の変化に対応しうる柔軟かつ創造的な組

織をつくりだしていくかについて議論がなされ

ている。

上述の厚生労働省の報告書や，経営組織論に

おけるエンパワーメントに関する議論のなかで

問われている労働のあり方に関する課題は，従

来，「労働の人間化」や「労働生活の質（Quality

ofWorkingLife）」に関する議論のなかで積極

的に論じられてきた課題でもある。また，人間

を尊重した労働のあり方や，労働生活の質の向

上を，企業にとって，また社会にとって必要な

ものとして，新しい労働編成を模索する議論

は，１９７０年代のフォーディズムの危機に際して

レギュラシオン学派を中心にポスト・フォーデ

ィズムの議論として活発に展開された。本稿で

みるリフレクティブ・プロダクション・システ

ムは，そのレギュラシオン学派の論者によって

フォーディズムのオルタナティブとして論じら

れてきた労働編成の１つであった。

その後，この労働編成は新自由主義の台頭と

グローバリゼーションの大きなうねりのなか

で，歴史のなかに埋没したかにみえた。しか

し，結局のところ，新自由主義がもたらしたも

のは，中心と周辺に２極化された労働市場であ
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り，そこにはかつてのフォード・テーラー主義

的労働編成における「構想」と「実行」という

分業体制にも似た２重構造を見ることができ

る。

このような現状をみて，そこで提起された諸

課題を認識するとき，われわれには絶えず振り

返り，その現代的意義について考察すべき１つ

の重要な労働編成がある。それこそが，リフレ

クティブ・プロダクション・システム（以下

RPS）である。

RPSはスウェーデンの自動車メーカーである

ボルボ社のウッデバラ工場において１９８８年から

１９９３年までの間に採用された生産システムであ

る４）。この生産システムの大きな特徴は，ベル

トコンベアが廃止された作業現場で，標準で７

人～８人からなる自律的作業集団により，８０分

から１００分という長いサイクルタイムのもと，

自動車が完全に１台組み立てられていた点にあ

る。

また，丸山恵也氏を中心とする研究グループ

はRPSの特徴として以下の６つをあげている。

それは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５）

の６つである。

労働における人間性を回復し，「労働の人間

化」の１つの到達点としての地位を，今もなお

揺るぎないものとしているこの生産システム

は，その開発当初から，一方で「仕事における

自己実現」と「仕事への参画」，いいかえれば労

働への「参画」こそ「デモクラシー」の基礎で

あるという考え方がその根底にあった。また他

方でこうした「デモクラシー」の深化から生ま



れる高い労働生活の質こそ高い生産性を生み出

す源泉であるという信念が，労使間で共有さ

れ，合意されていた６）。

この生産システムをより深く体系的に理解す

ることによって，その普遍性と，応用可能性を

模索し，その現代的意義について考察すること

は，上述のような現代の企業が直面している諸

課題を明らかにし解決する糸口となるに違いな

い。

本稿ではそのような問題意識のもと，この生

産システムの特徴を明らかにした先行研究を踏

まえたうえで，この生産システムの開発に携わ

った人々へのインタビューと，彼らから提供さ

れた資料から浮かびあがった新たな事実を中心

に，この生産システムの普遍性と現代的意義に

ついて考察していきたい。

具体的には，「知」と「対話」と「参画」と

いう概念を分析視角として用いながら，あらた

めてこの生産システムがもつ特徴を浮き上がら

せ，その現代的意義を探っていくことにした

い。

では，本論に入る前に，この論文において分

析視角として用いている「知」，「対話」そして

「労働への参画」の３つの概念について説明し

ておきたい。本稿では「知」「対話」「労働への

参画」という３つの概念を用いて，これらの視

点からRPSの分析を行っている。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RPS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。

それら３つの概念は，経営組織論をはじめと

して，近年様々な学問分野において活発に議論

されはじめている「エンパワーメント」の議論
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に依拠しつつ導き出された概念である。それぞ

れの概念についてみてみると

第１に「知」とは，さまざまな「情報」へア

クセスすることによって自分のおかれた状況を

認識し，その状況下で存在する問題を発見し，

解決する能力である。

第２に「対話」とは，「知」を獲得した各個人

が，他者との間で，同じ「知」を持つ人間とし

て対等な立場で「知」と「知」をすりあわせ，

時には激しく突き合わせながら，一人ではなし

えなかった事柄を達成していく過程である。後

に詳しくみるが，本稿ではRPSにおける重要な

「対話」の事例として以下の６つについてみて

いく。①作業過程における作業者同士の協力や

助け合い。②作業チーム内における作業分担を

決定するミーティングへの参加。③チーム間の

人員移動に関するミーティングへの参加。④ホ

ワイトカラーのオフィスでのゼミナール。⑤作

業者とエンジニアによる現場での共同作業。⑥

プロダクトチェンジにともなう作業標準変更に

関するミーティングへの参加。

第３に「労働への参画」とは，労働の場にお

いて，「知」をもった人間同士の「対話」の結果

として，自分自身の仕事をコントロールしてい

くことである。すなわち，労働における自律性

の回復を意味する。RPSの文脈でいえば，①作

業者の助け合いを通じた自律的な作業時間管

理，②チーム内における作業分担管理，③チー

ム間の人員管理，④作業者による作業標準の改

訂などが「労働への参画」の具体的な形態とし

て挙げられる。本稿ではこれら３つの概念７）を

用いて，RPSを分析していくことになる。



Ⅰ RPSにおける「情報」の内容

人間がその本来的能力を開花させ発揮してく

過程において，まず第１に個々人が本人にとっ

て必要と感じられる「情報」にアクセスできる

ということが，非常に重要である。そのことは

経営組織論において展開されているエンパワー

メントに関する議論にとどまらず，教育や社会

福祉などの学問分野でのエンパワーメントの議

論のなかに共通して見出される事柄である。そ

れは「参画」の基本的な前提であるといえよ

う８）。

さらに言えば，それこそが人のもつ「知」の

土台である。「知」とはすなわち，RPSの文脈

でいえば，作業者が自らの仕事に関する諸問題

を「発見」し「解決」していく力といえる。繰

り返して強調すれば，そうした「知」は「情報」

に基礎付けられるものである。したがってこの

生産システムにおいて，作業者同士や作業者と

エンジニアとの間で共有される「情報」の果た

す役割の重要性は極めて大きい。

本章ではそうした観点から，先行研究と調査

によって得られた資料をもとに，RPSにおける

「情報」のあり方についてみていくことにする。

１ ４層からなる作業記述書

RPSにおいて作業者の「知」の基礎となる

「情報」は，この生産システムの教育・訓練制

度をつくりあげた教育学者である Lennart

Nilsson氏によれば，概念的に以下の３つに分

類される。第１に「俯瞰レベル」の情報，第２

に「関係レベル」の情報，第３に「詳細レベル」

の情報である。

端的に言えば，第１の「俯瞰レベル」の情報
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とは，作業者が自動車全体の構造を理解しする

ための鳥瞰図である。第２の「関係レベル」の

情報は，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た

めに必要な情報。そして第３の「詳細レベル」

の情報とは，文字どおり部品や道具に関しての

詳細な情報のことである９）。

作業者は概念的に３つに分類されたこれらの

情報を入手し，共有することにより部品の名

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てられることがないよう

に，その質をコントロールすることを可能にし

ていたのである。

まさにRPSは他の生産システムとは違い，こ

のような３つの「情報」を作業者に提供してい

たところに大きな特徴があった。では作業者は

そのような３つの重要な情報をどのように入手

していたのであろうか。作業者は以下のような

４層からなる作業記述書をつうじて上述の３つ

の概念に区分される「情報」を入手してい

た１０）。

それらの作業記述書は，この生産システムに

おける作業者の「知」のあり方を分析するため

に非常に重要な意味を持つものであり，それら

の作業記述書のなかにRPSの真髄があるとい

っても過言ではない。したがって，作業者の

「知」の形成という観点からそれらの作業記述

書をより詳しくみていく必要がある。

以下，この生産システムの構築に携わった，

スウェーデンにある Chalmers工科大学の

TomasEngström氏とLarsMedbo氏１１）へのイ

ンタビュー，及びその際に提供された資料にも

とづき，作業記述書の内容をみていくことにし

たい。



まず第１に図１の，作業記述書のレベル１で

は，自動車の機能的分類が示されている。これ

により作業者は，自動車がいかなる機能的部位

の組み合わせで構成されているかを知ることが

できると同時に，自らの作業が自動車全体の構

造のどの部分に関るものなのかを把握すること

が可能となる。

この全体を俯瞰する情報がもつ意味は，「労働

への参画」という観点からみて非常に大きいも

のである。というのも，「労働への参画」は，ま

ず作業対象が何であるのか，どのようなもので

あるかを認識することから出発するからである。

作業対象への認識を欠いた作業は，作業者と

作業対象との断絶を意味し，さらには作業者が

自らの作業の有意味性を感じ取ることを困難に
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してしまう。このことは，従来のフォード・テ

ーラー主義的労働編成が抱えていた最も大きな

問題の１つであり，労働疎外症候群の要因でも

あった１２）。

RPSでは自動車の組立てを，機能完結的な工

程に編成しなおすと同時に，工程の全体を俯瞰

できる情報を作業者に提供することによって，

作業者が自らの作業の意味を自覚することを促

した。そのことは，作業の有意味性の回復に大

きく寄与していたと考えられる１３）。

次に図２１４）「レベル２」の作業記述書にはチ

ーム内で各作業者がおこなう組立作業がモジュ

ール化された形で示される。これにより作業者

は自分の作業過程と，チームメートの作業を概

観することができる１５）。

図１ 作業記述書 レベル１
出典：Engström,JonssonandMedbo,2001,p23

図２ 作業記述書 レベル２
出典：Engström,JonssonandMedbo,2001,p23



このチームの作業を概観できる情報もまた

「労働への参画」という観点からみて大きな意

味を持つ。それは特に，「対話」を通じた「労働

への参画」を可能するという重要な役割を持っ

ていた。自分の作業だけではなく，チームメー

トの作業も記されたこの作業記述書は，RPSが

「対話」を通じた「労働への参画」を基調とする

生産システムであったことを如実に示してい

る。後に詳しく述べるが，ここでの「対話」と

は，すなわちチーム内における作業を通じた作

業者同士の「対話」を意味する。それは言い換

えれば，作業者同士の助け合いでもある。

この生産システムにおいては，標準で８０分か

ら１００分という長いサイクルタイム１６）のなか

で，ベルトコンベアから解放された作業者が自

律的に作業を管理し，進めていた。

そうしたとき，図２の作業記述書の例のよう

に，自分が「エンジンルーム」の作業をしてい

るときは，チームメートは「トランクルーム」

の作業を行い，次に一緒に「クーペ１」の作業

を行うことが記されていれば，チームメートの
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作業の進み具合と自分の作業の進み具合を照ら

し合わせながら，作業を進めることが可能とな

る。さらに言えば，仮にチームメートの作業が

遅れていた場合にそれを察知して，「トランク

ルーム」の作業を手助けすることも可能とな

る。また実際にそうした助け合いの事例も存在

した１７）。

このように，チーム全体の仕事と，その中で

の自分の作業の位置づけが明記されることによ

って，作業者同士の助け合いという「対話」が

生み出され，それを通じて長時間のサイクルタ

イムの中で自律的に作業時間を管理していくと

いう「労働への参画」が実現されていた。した

がって，チーム内の作業の流れとその分担を記

したこの「レベル２」の作業記述書は，「情報」

の共有を土台とした作業者同士の「対話」，そ

してそれを通じた「労働への参画」という観点

からみて，非常に大きな意味をもつものである

といえよう。

レベル３の作業内容が記された作業記述書

は，図３のような形式になっている１８）。このレ

図３ 作業記述書 レベル３
出典：Engström氏から提供された資料をもとに作成



ベル３の作業記述書は，レベル２の作業記述書

内でボックスとして示されている個々の作業モ

ジュールの内容である作業手順を具体的に記述

したものである。ここにあげた作業記述書で

は，おもに計器パネルの組立作業についての大

まかな流れが示されている。また作業者はこの

作業記述書から，どんな道具を使うべきか，ト

ルクはどの程度か，という情報を入手すること

ができる。

この図から見て取れるように，RPSにおける

組立作業は自動車の機能ごとにまとまった作業

となっている。このことは，先に述べたように

作業者が作業の有意味性を感じ取るという点に

おいてきわめて重要である。ここでの作業は

「計器パネル」という自動車の機能に関するも

のであり，そのなかでも「計器パネル１，２，

３，４」という具合にさらに細かい機能ごとに

分類された作業の区分がなされている。

このような作業の設計によって，作業者によ

る作業対象に対する認識は，単なる物体として

ではなく，１つの意味をもった「もの」として

認識されることが可能となる。自分が今何を組

み立てているのか，組立の結果できあがるもの

は何なのか，それは最終的に自動車という生産

物のなかでどのように役にたつものなのか，と

いう認識が可能となるのである。また，そうし

た認識が，作業の有意味性とともに１つの達成

感を作業者にもたらしていたといえる。

また作業者同士の「対話」という観点からみ

てもこのレベル３の作業記述書はたいへん重要

である。この作業記述書では見てのとおり，作

業のおおまかな流れが概観できる。それは，あ

る作業に従事している作業者が，今どこの部分

の作業をおこなっているかについて，チームメ

ートが判断できることを意味する。この判断に
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よって，チームメートは作業の進捗状況を知る

ことができるし，作業に遅れが生じているとき

にはどの部分の作業について助けに入るべきか

を知ることができる。

そうした作業者同士の助け合い，すなわち

「対話」を成り立たせるという意味において，

この作業記述書がもつ「情報」の重要性は大き

い。

もう１つ，この作業記述書の例において注目

すべき点は，「計器パネル２―１」の行にある，

「ホールド（『月のようなモジュール』）」と書か

れた部分である。これは「ホールド」が正式な

部品の名称で，括弧内に書かれた「月のような

モジュール」がニックネームであることを意味

している。すなわち，「ホールド」は月のよう

な形をした部品であることが，このニックネー

ムによって理解できる仕組みになっているので

ある。

RPSでは，このようなニックネームが頻繁に

使用され，作業者の人間的思考に合わせた形で

作業記述書が作成されていた。このニックネー

ムの存在により，作業者は部品の組付けにおけ

る間違いを防ぐことができた。と同時に，この

ニックネームは，作業者が他の作業者やエンジ

ニアと意思の疎通を図る際にも役にたってい

た１９）。

次に，レベル４の作業記述書についてみてい

くことにする。ここに記載されている作業内容

は図３に記されている大まかな作業の流れのな

かの「計器パネル１」の作業内容を詳しく示し

たものである。このレベル４の作業記述書が，

実際に作業者が作業を遂行するにあたり閲覧す

する最も詳細な情報が記載された作業記述書と

なる。この作業記述書からは組立で必要となる

部品の種類，数，そして部品がおかれている場



所やPKIナンバーなどの情報を得ることができ

る。

やはり，このレベルの作業記述書において

も，これまで見てきた作業記述書と同様に，自

動車の機能ごとに分類された作業の区分とし

て，その内容が示されている。繰り返せば，そ

うした作業の設計と記述書のあり方は，一方で

作業の有意味性の認識や作業の達成感を生み出

すことにつながっていた。

他方で，それは作業者同士の助け合いという

１つの「対話」を生み出すにあたって，極めて

重要な要素の１つになっていたといえる。図４

の例に照らしていえば，「計器パネル１」の作

業に従事している作業者が，今，その作業のど

の段階にいるのか。現在，「作業手順１―２」の

「コントロールパネル内側」の作業に従事して

いたとすれば，その作業テンポはあらかじめ決

められたサイクルタイムと照らし合わせて適正

なものか，遅れているとすればどの作業につい
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て助けに入るべきか，という「情報」がこの作

業記述書から入手することができる。

ベルトコンベアによる機械従属的なサイクル

タイムの管理が廃止され，チームによる自律的

な時間管理，しかも標準で８０分から１００分とい

う長時間にわたるサイクルタイムのなかでの自

律的な作業時間の時間管理を行うにあたって，

これまでみてきたような作業設計とそれを反映

した作業記述書の様式は，必要不可欠なもので

あったといえる。

ここで，一旦，これまでみてきた一連の作業

記述書の特徴を，筆者がこの生産システムの本

質的意義と考える「知」，「対話」，「労働への参

画」という概念から整理してみたい。

まず，「知」という側面からこの作業記述書

をみてみると，第１レベルから第４レベルまで

の作業記述書は，すべての作業者が組立の過程

においてアクセスできる「情報」であり，作業

者の「知」の土台であるといえる。

図４ 作業記述書 レベル４
出典：Engström氏から提供された資料をもとに作成



そこにおける「情報」の特徴は第１に，すべ

ての作業者がアクセスできる開かれたものであ

るということ。第２に，チームが行う作業全体

が概観できる俯瞰的な視野を作業者に提供する

ものであること。第３に，個々の作業者が遂行

すべき作業の流れを把握できる「情報」である

こと。第４に，俯瞰レベルから詳細レベルにわ

たって一貫して人間的思考に配慮された形で

の，自動車の機能のまとまりごとに分類された

「情報」であるということ。

このような特徴を持つ「情報」を土台として

生まれる作業者の「知」とはいかなるものか。

それは，第１に，自分が今，何を組み立てて

いるのか，組立の結果できあがるものは何なの

か，それは最終的に自動車という生産物のなか

でどのように役にたつものなのかということを

把握する能力。第２に，標準で８０分から１００分

いう長時間のサイクルタイムのなかで自律的に

作業を進めるのに必要な，現在の作業の進行状

況を把握する能力。第３に，作業の遅れ等の問

題がどこで発生しているかを突き止める能力。

第４に作業の遅れ等の問題を修正するために，

作業チームの一員として，どこで何をするべき

かを判断する能力。

以上のような「知」が，一連の作業記述書か

ら引き出される「情報」を土台として，作業者

の中に生み出されることになる。

そして作業者がそのような「知」を発揮しな

がら，協力して作業を遂行するとき作業者同士

の間で「対話」が生まれることになる。すなわ

ちこれまで述べてきたことと照らし合わせてい

うならば，作業の遅れなどの問題を克服するた

めの作業者同士の「助け合い」である２０）。

その「対話」の結果，チーム内での作業はあ

らかじめ設計されたとおりに進められることが
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できるのである。それは，ベルトコンベアによ

る機械従属的な時間管理にかわり，作業チーム

が自律的に作業時間を管理すること，しかも８０

分から１００分という長時間のサイクルタイムの

もとで自律的に時間を管理することである。こ

れが作業者同士の「対話」の結果としての「労

働への参画」であり，ここに従来の労働編成で

は否定されてきた労働における自律性の回復を

見出すことができる。

このように，「労働への参画」，そしてそのた

めの「対話」の基礎としての作業者の「知」を

生成する「情報」の役割は大きい。

ここまでは，おもに「対話」のなかでも，特

に作業者同士の「助け合い」にかかわる部分で

の「知」や「情報」に焦点をあてて，その内容

についてみてきた。では，作業者とエンジニア

との「対話」に必要な「情報」はいかなる形で，

作業者に提供されていたのであろうか。次にこ

の点についてみていくことにしたい。

２ 「PKIナンバー」の役割

これまで見てきたように，作業者はレベル１

からレベル４にいたる一連の作業記述から，作

業にかかわる包括的かつ関係的，そして詳細な

情報を入手していたわけである。

「情報」の共有化，そして作業者とエンジニ

アの「対話」という点において特筆すべきは，

図４の作業記述書レベル４に記載されている

PKIナンバーの存在である。ここでは，その

PKIナンバーの働きと，それが「対話」におい

て持つ意味について，見ていくことにしよう。

このPKIナンバーは，ボルボの全社的な製造

工程管理ならび生産技術に関する書類に結び付

けられる数字である。それらの書類はRPSが

採用されたウッデバラ工場に限らず，ボルボの



全工場において共通して用いられる自動車の組

み立て方法を詳細に記したもので，上述のレベ

ル１から４までの作業記述書と比較すると，ど

ちらかといえばエンジニアに向きの書類という

ことができる。

その，レベル４の作業記述書に記載されてい

るPKIナンバーから参照される書類をみていく

と，１つは図５のように図式化され，もう１つ

図６２１）のように表で示される。PKIナンバー

によって導かれる書類は，図と表で１つのセッ

トとなっている。これらの書類は，作業記述書

も含めて作業現場に設置されている情報端末か

らの閲覧が可能となっていた。

図５で示されている絵は，図４に示された

「作業手順１―１」の「パネルマウスピース右，

中央，左」の取り付け作業を図解したものであ

る。図４を見ると，の「作業手順１―１」の欄の

右端にPKIナンバー「8810-1003」が記載され

ているのがわかる。この数字を，作業現場にあ

る情報端末に入力すると図５の作業説明図を参

照できる仕組みとなっていた。図５が「作業手
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順１―１」，すなわちPKIナンバー「8810-1003」

の作業を説明するものであることは，図５の右

下の欄に記された「C8810-1003」から確認でき

る。

見てのように，図５によって，それぞれの部

品，すなわち「パネルマウスピース右，中央，

左」がどのような形状をしていて，どこに取り

付けられるべきものなのかが一目で理解できる

ようになっている。

また図５に示されたそれぞれの部品には索引

番号が記され，より詳細な情報が示された表形

式の書類，すなわち図６の書類に関連付けられ

ている。

次に図６を見てみると，そこには図５で示さ

れた３種類の部品，「パネルマウスピース，右

中央，左」の詳細が記されている。ここには，

この部品につけられたエンジニア向けの正式な

名称と番号，部品の取り付け箇所，そして改良

履歴等が記載されてある。

PKIナンバーによって導かれる，図と表で一

対となっているこれらの書類は，本来は生産工

図５ PKIナンバー 8810―1003 ①
出典：Engström氏から提供された資料



程や製品設計にかかわるエンジニアのためのも

のだが，ウッデバラ工場においては作業者向け

の作業記述書にそのPKIナンバーが記載される

ことにより，すべての作業者がエンジニア向け

の資料にアクセスできた。そのことは作業者と

エンジニアとの間のコミュニケーションを円滑

に進めるうえできわめて重要だった２２）。

すなわち，組立作業者は作業記述書の内容に

沿って作業を進めていく過程において，疑問，

あるいは何らかの異常や不具合が発生した場

合，PKIナンバーやそこから引き出される情報

によりその問題部分をエンジニアに伝えること

ができた。そして，必ずしも全ての組立作業を

熟知しているわけではないエンジニア達にとっ

て，作業者から伝えられるPKIナンバーは作業

者が直面している問題箇所の特定を容易にする

と同時に，その対策と作業者への指示がより円

滑におこなわれること助けた。

そこでは，このPKIナンバーが作業者の用い

RPSにおける労働への参画過程に関する一考察（森川 誠） 87

る言語と，エンジニアが用いる言語の通訳の役

割を果たしていたと言えるだろう。

では，このPKIナンバーの存在は，この生産

システムにおける「労働への参画」の基礎とな

る作業者の「知」という視点からみて，どのよ

うな意味をもつものであろうか。この点につい

て整理していきたい。

まず。「知」の土台となる「情報」の共有とい

う点からみていくと，従来の生産システムでは

エンジニアがもつ情報と作業者が持つ情報には

大きな隔たりがあったといえる。特に，フォー

ド・テーラー主義的な労働編成のものとでは，

情報はエンジニアや管理者によって独占され，

そこから必要最低限の情報のみが作業者に提供

されていた。すなわち，「情報」をもつものと，

もたざる者という関係が成立していた。

しかし，この生産システムでは作業者が知り

たいと思えば，いつでもエンジニアがもつ情報

にアクセスすることができた。そこでは，作業

図６ PKIナンバー 8810―1003 ②
出典：Engström氏から提供された資料をもとに作成



者とエンジニアが全く同じ情報を共有できると

いう点において，「情報」のあり方に関する対

等な関係が構築されていたのである。

こうした「情報」の共有のあり方は，作業者

の「知」の形成過程において大きな意味を持

つ。ここで，「知」について改めて確認してお

くと，「知」とは，自分の置かれた状況を認識

し，そこにある問題を発見し，解決する能力で

ある。

そして，現在，経営組織論をはじめとして

様々な分野でなされている「エンパワーメン

ト」にかかわる議論の理論的基礎となった

PauloFreireの教育理論によれば，「知」の土台

となる「情報」の獲得過程において重要なの

は，第１に，より多くの「情報」に自由にアク

セスできるということ。第２に，「情報」を持

つものと持たざる者という関係が固定化してし

まい，教える者から教わる者への一方的な「情

報」の詰め込みになってしまわないことであ

る。

また，不幸にも，「情報」の格差が固定化され

てしまった状況では，人は自分のおかれた状況

の認識や，そこにある問題点，そしてその解決

の方法を見出すことが困難となってしまうこと

もFreireは指摘している２３）。

したがって，自分のおかれた状況を認識し，

その問題点を発見し，解決する能力である

「知」の形成に関して，この生産システムにみ

られるように，作業者とエンジニアの区別なく

誰もが生産にかかわる広範な情報に自由にアク

セスできることは，非常に重要なことといえ

る。

また，こうした対等な関係に基づいて「情

報」の共有がはかられることは，次のステップ

である「対話」を引き出す条件となる。
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では，作業者とエンジニアの間に，また作業

者同士の間にいかなる「対話」の機会が存在し

たのであろうか。次にこの点について見ていく

ことにしたい。

Ⅱ RPSにおける「対話」

ここでは，筆者がこの生産システムの本質的

意義の１つと考える「対話」についてみていく

ことにする。

ここで「対話」とは何かについて改めて説明

すると，「対話」とは「労働への参画」のための

必要なプロセスであるということができる。こ

の「対話」なくして「労働への参画」はありえ

ない。逆にいえば，この「対話」のプロセスを

つうじて初めて「労働への参画」が可能とな

る。

また，この「対話」は，これまでみてきたよ

うな広範な「情報の共有化」を土台とする作業

者の「知」を基礎として成り立つものでもあ

る。

自分がおかれている状況を認識し，そこにあ

る問題点を発見し，解決する能力である「知」

をもった作業者が，互いにその「知」をすりあ

わせ，時には激しく突き合わせながら，一人で

はなしえなかった事柄を協力して達成していく

過程が「対話」であるといえる。

この，他者の「知」と向き合う「対話」の結

果として，作業者の「知」はより深められると

同時に，自分自身の仕事をコントロールするこ

とが可能となる。それが従来の労働編成では否

定されてきた「労働への参画」である。

「知」，「対話」，「労働への参画」の３つの概念

は以上のような関係にあり，それらは近年，経

営組織論をはじめとして，様々な学問分野にお



いて活発化している「エンパワーメント」に関

する議論に依拠するものである。そして筆者は

そうした作業者の「知」と「対話」が存在し，

それをつうじて「労働への参画」が実現されて

いたところに，この生産システムの本質的意義

を見出している。

では，それら３つの重要な概念のうちの１つ

である「対話」は，この生産システムにおいて

どのような形で現れているのであろうか。

RPSにおいて「対話」は大きく２つに分類さ

れる。第１は，作業者と作業者の間で展開され

る作業者同士の「対話」。第２は，作業者とエ

ンジニアや管理者との間でなされる「対話」で

ある。

では，まず作業者同士の「対話」についてみ

ていくことにしたい。

１ 作業者同士の対話

作業者同士の「対話」の機会は主に３つの場

面で見ることができる。それは第１に，作業の

進行状況に合わせて作業中に臨機応変に展開さ

れる作業者同士の協力，助け合いの場面。第２

に作業に先がけて行われる，チーム内での作業

分担を決めるミーティングの場面。第３はチー

ム間での人員の移動に関する場面である。

これら３つの場面で展開される「対話」は，

この生産システムのもとでのチームを中心とし

た作業のあり方，そして工場や職場のレイアウ

トと密接に関係している。したがって，はじめ

にこの生産システムにおいてチームがいかにし

て組立作業を実行していたかについてみていく

ことにしたい２４）。

RPSが採用されたウッデバラ工場には図７２５）

のように，６つのプロダクトワークショップが

存在した。このうちの１つは，新人の訓練や，
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長期の病欠から復帰した作業者，そして再訓練

が必要と認められた作業者のための教育・訓練

ショップとなっていた。

それぞれのプロダクトワークショップ内の生

産設備についてみていくと，そこには違いがあ

る。プロダクトワークショップ４，５，６には

チルト装置とリフト装置が一体となった作業台

が２４台設置されていた。他方で，プロダクトワ

ークショップ１，２，３の作業台はチルト装置

とリフト装置が一体となっておらす，チルト装

置が１６台，リフト機能付きの作業台が１６台，合

計で３２台の作業台が設置されていた。

これらのプロダクトワークショップ内では，

１チームあたり４台の作業台を使用して自動車

の組み立てが行われていた。すなわち，プロダ

クトワークショップ１～３では，１チームあた

り２台のチルト装置と２台のリフト機能付き作

業台が割り当てられ，プロダクトワークショッ

プ４～６では，チルトとリフトの両方の機能を

備えた作業台が４台割り当てられていたのであ

る。

図７ ウッデバラ工場のレイアウト
出典：Medbo1999,p3



作業チームの標準的な規模は，プロダクトワ

ークショップ１～３では７人，プロダクトワー

クショップ４～６で９人という比較的小規模な

ものであった。

このワークグループと呼ばれる作業チーム

は，上述の４台の作業台を使用して，最終組み

立ての全ての作業を行っていた。つまり，自動

車まるごと１台の組み立てがチームによって完

結的になされていたのである。

ここにこの生産システムの大きな特徴がある

といえる。すなわち，チームが生産の基本単位

となると同時に，ベルトコンベアが廃止された

ことによって，従来の生産システムではベルト

コンベアが果たしてきた作業時間の監督管理

が，チームの自律性に委ねられたのである。

もう１つ，作業時間にかかわる大きな特徴と

して，サイクルタイムの長さをあげる事ができ

る。標準的なサイクルタイムの長さは，プロダ

クトワークショップ１～３で１００分，プロダク

トワークショップ４～６で８０分２６）と，従来の

生産システムと比較して極めて長かった。

このように長いサイクルタイムの作業をベル

トコンベアによらず，チームが自律的に監督管

理しながら進めるために，作業者同士の「対

話」は必要不可欠のものであった。とりわけ，

先に第１の「対話」としてあげた作業者同士の

協力，助け合いは，あらかじめ決められたサイ

クルタイムにしたがって作業を進めるうえでも

っとも重要な「対話」であったと考える２７）。

というのも，これは他の生産システムにもい

えることだが，あらかじめ作業標準が作成さ

れ，綿密な時間・動作研究に基づいてサイクル

タイムが算出され，それが正確に実行されるよ

うに訓練されたとしても，実際の作業を遂行す

るのが人間である以上，そこには当初の計算や
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計画からはずれた何らかの事態が必ず発生す

る。そうした予定外の事態の発生は，作業の遅

延や品質の低下をもたらすことになる。したが

って，この想定外の事態の発生からくる作業の

遅延や品質の低下を防ぎ，またそうした事態が

発生したとしても，それを回復することが実際

の生産では重要となってくる。

この生産システムでは，作業の進行状況に合

わせて臨機応変に展開される作業者同士の「対

話」，すなわち協力や助け合いによって，そう

した生産現場で発生した作業の遅延や，異常へ

の対処がなされていた２８）。

作業者同士の助け合いや協力を可能にさせた

重要な要素として，この生産システムがもつ特

殊な職場レイアウトをあげることができる。図

８２９）はプロダクトワークショップ１～３の作

業現場のレイアウト図である。

見てのように，ウッデバラ工場では，各作業

台は極めて近い距離にあった。このため，チー

ムリーダーや他のチームメンバー達はお互いに

誰が今どのような作業をしているかを簡単に目

で確認することができた。それにより，チーム

内でのどこかで異常が発生した場合や，作業に

図８ ワークショップ１―３の物理的レイアウト
出典：EngströmandMedbo,2001,p8



遅れがでてきた場合に，お互いにすぐに助けに

入ることができたのである３０）。

さらに熟練度の高い作業者になると，他のチ

ームメンバーの部品置き場にある残りの部品を

みるだけで，その作業者にあとどれだけの作業

が残っているのか，どの作業を手伝うべきかと

いう判断ができていたという３１）。

もちろん，そこには第１章でみたような広範

は「情報の共有」を土台とした作業者の「知」

が前提としてある。作業者がより多くの包括的

かつ詳細な「情報」にアクセスし，自分の作業

のみならずチーム全体の仕事の流れを把握する

ことができたからこそ，こうした作業者同士の

協力や助け合いが可能となっていたのであ

る３２）。それはまさに，「知」をもった作業者同

士の「対話」ということができよう。

そして，このような「対話」の結果として，

標準的に８０分から１００分という長いサイクルタ

イムのもとでの，チームを基本単位とした自律

的かつ正確な作業の遂行が実現されていた。

さらに言えば，そうした自律性は従来の労働

編成では否定されてきたものであり，労働にお

ける自律性を取り戻したという点において，こ

こに「知」をもった作業者同士の「対話」の結

果としての「労働への参画」の実現を見出すこ

とができる。

「労働への参画」につながる作業者同士の

「対話」は，これにとどまらない。次に先に第

２の「対話」としてあげたチーム内の作業分担

にかかわる話し合いについてみていきたい。

この生産システムではすでにみたようにチー

ムを基本単位として生産がおこなわれており，

標準で７～８名のチームメンバーの間で作業の

分担がなされるチーム内分業の体制がとられて

いた。RPSにおいては，この分担は決して上か
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ら一方的に決められるものではなかった。チー

ム内の誰がどの作業を担当するかについては，

個々のチームメンバーの作業能力を鑑みつつ，

チームリーダーを中心としたチーム内でのミー

ティングによって決められていたのである３３）。

また，レベル２の作業記述書にみられるよう

に，RPSにおける作業は，作業者同士がペアと

なって遂行されるものが多かったが，この場

合，どのような組み合わせでペアを形成するか

ということについても，チーム内の話し合いに

よって決められていた３４）。

これらの話し合いは，作業者個人にとって

も，またチーム全体にとっても非常に重要な意

味を持つ。というのも，作業者にとっては，そ

うした話し合いのプロセス得て作業を行うこと

によって，その作業が決して押し付けられたも

のではなく，自分自身で選択したものであると

いう自覚が生まれるからである。そこには，エ

ンパワーメントの議論にみられるような内発的

動機付けの機会を見出すことができる。また，

チーム内において，自分の意見が聞き入れられ

たという実感を作業者が得ることも，同じよう

に内発的動機付けを促す効果がある。と同時

に，それらの話し合いは，労働疎外症候群を引

き起こした従来の労働編成にみられるような，

構想と実行の明確な分離を緩和するものでもあ

った。

また，チームにとっては，こうした話し合い

はチーム全体の生産性にかかわってくる。チー

ムを基本単位として生産がおこなわれるRPS

において，チーム内での連携がうまくとれてい

るかどうかは，チームの生産性に直結する問題

である。気が合う者同士がペアを組んだ場合の

ほうが，チームにとってはより好ましい。事

実，この工場では，チーム内での協調に対して



非常に気を配っていた。チーム内での社会的関

係をうまく構築できない作業者については，上

述したようなチーム内での話し合いでも問題が

解決されない場合，本人の意思を尊重しつつ，

他のチームに移動したり，またはマテリアルワ

ークショップへ移動するという措置がとられて

いた３５）。これが先に第３の「対話」としてあげ

た，チーム間における人員の移動に関する「対

話」である。

これらの「対話」が可能であったのも，やは

り作業者が「知」を持っていたからだといえ

る。というのも，チーム内で作業を分担するた

めには，作業者がチーム全体の作業の内容を把

握し，理解しておく必要があるからである。

この生産システムにおいては，すでにみたよ

うに，レベル１から４にわたる包括的かつ詳細

な作業記述書によって，チーム全体の作業や他

のチームメンバーの作業に関する「情報」が共

有されていた。こうした「情報」の共有化と，

包括的学習原理３６）に基づく教育・訓練制度が，

作業者の「知」を形成し，さらにはこうした

「対話」を可能にしていたといえる。そして，

こうした「対話」の結果，作業者が実現したも

のは仕事の自律性の回復であり，「労働への参

画」であった。従来の労働編成では「構想」と

「実行」の明確な分離のもとで否定されてきた

仕事における自律性が，作業者が「知」を獲得

し「対話」することによって回復され，「労働へ

の参画」が実現されていたのである。繰り返せ

ば，筆者はこうした「知」と「対話」と「労働

への参画」のつながりにこの生産システムの意

義があると考える。

ここまで作業者同士の「対話」についてみて

きたが，「労働への参画」において重要な「対

話」は生産を管理するエンジニアや管理者との
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間にも存在した。次にそうした，作業者とエン

ジニアや管理者との間の対話についてみていく

ことにしたい。

２ 作業者とエンジニア，管理者との対話

この工場では通常，エンジニアや管理者は，

それぞれプロダクトワークショップに併設され

たオフィスで仕事をしていた。そのオフィスに

いたのは，ワークショップリーダー，プロダク

ションエンジニア，メンテナンスエンジニアと

いった役職の人たちであった３７）。RPSにおいて

は，作業者がそれらのエンジニアや管理者達と

「対話」する機会は数多くあったが，それは大

きく３つに分けることができる。

第１は，オフィスにおけるゼミナールという

形式での「対話」。第２は，オフィスにいるエ

ンジニアが作業チームの中に入っていき，共に

仕事をしていくという共同作業を通じた「対

話」。第３は，作業についての様々な変更につ

いて，それがどうあるべきかということについ

ての「対話」である。以下，それぞれの「対話」

についてみていくことにしたい。

まず，第１のゼミナール形式の「対話」であ

るが，ここは主に作業者達がエンジニア達から

知識を吸収する場であったといえる。ゼミは週

に１回から月に１回の割合で開かれ，エンジニ

ア達が持っている生産技術に関する知識や，メ

ンテナンス技術に関する知識について作業者は

学んだ。この「対話」によって作業者とエンジ

ニアの間で「知」の共有化がはかられ，作業者

の「知」はより深められていくことになった。

さらに，こうしてエンジニアの知識を吸収し，

能力を高めていった作業者のなかには，エンジ

ニアとして採用される者もいた３８）。これは，構

想と実行が明確に分離していた従来の労働編成



からみれば，非常に画期的なことである。

こうした「対話」を通じて，作業者が「知」

を深めていった結果，現場での生産に関する知

識について，作業者がエンジニアを上回るとい

う現象が，ある時点からみられるようになっ

た。つまり作業者のほうがエンジニアよりも現

場での生産をよく知るという事態が発生したの

である。こうした事態を解消するために，エン

ジニア達が生産現場へ行き，チームのなかで作

業者と共に作業を行うこととなった３９）。作業者

と共に仕事をすることによって，今度は逆にエ

ンジニアが作業者の知識を吸収することとなっ

たのである。これが先にあげた第２の「対話」

である。

このように，RPSでは作業者が現場からエン

ジニアのオフィスへ行き，そして，エンジニア

が作業者と共に現場で作業することによって，

「知」の共有化がはかられ，お互いの「知」が深

められていったのである。そこでは，従来の労

働編成にみられた管理する者とされる者，ある

いは構想する者と実行するものという明確な区

分は薄れている。そこのあるのは，同じ生産に

かかわる者として「対話」をつうじて，「知」を

共有し合い，深め合っていくという「知」をも

った人間同士の係わり合いの構図である。

第３の「対話」では，作業者の役割はより重

要なものとなっている。RPSにおいては，生産

する製品に変更があった場合，作業者も参加す

るミーティングが開かれていた。そのミーティ

ングでは，製品の変更に伴い，これまでの作業

をどのように変えていくのか，プロダクトチェ

ンジをどのように行っていくのかということに

ついて話し合われた。これには，参加を希望す

る作業者全員が出席し，意見を述べることがで

きたという４０）。つまり，製品の変更に伴う作業
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標準の変更について，作業者の意見が反映され

る機会がそこにあったのである。このように，

作業者が作業標準の作成あるは改訂に関して意

見を述べる機会は，従来の労働編成のもとでは

なかったことである。

この生産システムの構築に携わったEngström

氏は，作業者がそのようなミーティングに参加

し意見を述べることができた重要な要因とし

て，RPSにおいて作業者がより多くの情報にア

クセスし，豊富な資料を提供されながら，長い

サイクルタイムのもとで働いていたことをあげ

ている。それはこれまでの文脈からいえば，作

業者がより多くの共有化された「情報」を土台

として「知」を形成し，さまざまな「対話」を

通じて「知」を深めながら自律的に作業を行っ

てきたことが，そうした「対話」において意見

を述べることを可能にさせたということができ

るだろう。

以上ここまでRPSにおいてさまざまな形で

展開されていた「対話」についてみてきた。そ

こでは，従来の労働編成ではみることのできな

い作業者同士あるいは作業者とエンジニアや管

理者との「対話」をつうじて生産が行われてい

た事実が確認された。またそうした「対話」の

前提として，第１章でみたような「情報」の共

有化を土台として形成される作業者の「知」が

あったことも確認された。

ではそうした「知」をもった作業者による

「対話」は何を生み出し，実現させたのであろ

うか。それは，従来の労働編成では否定されて

きた「労働への参画」であると筆者は考える。

この点に最後に触れまとめとしたい。



Ⅲ 「労働への参画」─まとめにかえて

「労働への参画」とは，「知」をもった作業者

が，他者との「対話」のプロセスを経て，自分

自身の仕事をコントロールしていくことであ

る。逆にいえば，「労働への参画」は，作業者の

「知」とそれを前提とした「対話」のプロセスな

しにはありえない。したがって，「労働への参

画」のあり方は，作業者の「知」とその形成の

あり方，そして「対話」のあり方と同じ意味を

もっているといってよい。繰り返せば，作業者

が自らのなかに「知」を形成すること，そして

その「知」の存在を前提として「対話」に参加

することそれ自体が労働へ「参画」するという

ことでもある。なぜなら，そうした「知」の形

成や，「対話」への参加は従来のフォード・テ

ーラー主義的労働編成における労働では，「構

想」と「実行」の明確な分業体制のもとで完全

に否定されてきたものだからである。

さらに言えば，ここで「労働への参画」とい

う場合の労働とは，この生産システムの教育・

訓練制度をつくりあげたLennartNilsson氏の

いうところの「本来的労働」（Naturalwork）と

同義である。

「本来的労働」とは「計画（Planning），実行

（doing），調整を含んだコントロール（control

includingadjustment）という３つの機能から成

り立っており，これらすべての機能は，１人ひ

とりの労働者の労働とそれに対する労働者の責

任の枠内で統合されている」４１）。そしてそれは

以下のように特徴づけられる。すなわちそれは

「①労働者が自らの労働をコントロールする，

②労働の全体が概観される，③時間的要素によ

って方向づけられるものではなく，労働者の観
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点から捉えて意味を持つ，④労働に必要な知識

の移転は，原則的に労働者の世代から世代へ職

業として行なわれる」という性格を有するもの

である４２）。すなわち，この「本来的労働」とい

う概念が指し示すものは従来の労働編成のもと

では明確に分離された「構想」と「実行」が再

統合された労働のあり方であるといってよいだ

ろう。

もちろん，この生産システムにおいて作業者

が全ての「構想」にかかわる労働をしていたわ

けではない。RPSにも，製品設計や製造工程の

設計を担当するエンジニアは存在したし，時

間・動作研究に基づいてサイクルタイムもあら

かじめ決められていた。また作業標準について

も同様である。つまり，そこには作業者とエン

ジニアや管理者の間での分業は確かに存在し

た。

そうした事実を踏まえたうえでなぜ，この生

産システムにおいて「労働への参画」が実現し

ていたということができるかといえば，そこに

これまでみできたような「知」の形成と，「対

話」の結果として，労働における自律性の回復

が大いにみられるからである。

PauloFreireの理論に依拠していえば，「対

話」とは「知」をもった人間同士が「知」と

「知」をすり合わせ，時にははげしい衝突をみ

せながら，しかし互いを「知」をもった人間と

して尊重しつつ，一人では達成しえない物事を

成し遂げていく過程である。

したがって，そこでは作業者の「知」が尊重

されるのと同様に，エンジニアや管理者の

「知」も尊重されなければならない。そうした

認識のうえで，「知」をもつ人間同士の「対話」

をいかにして構築し，協力的な関係へと発展さ

せていくか。この問いに関する答えをこの生産



システムは提示しているといえるだろう。

RPSでは，「対話」の結果として，作業者同士

の助け合いが生まれ，そのことがチームによる

自律的な作業時間管理へとつながっていた。ま

た，作業者は自律的にチーム内やチーム間でフ

レキシブルな作業分担を行い，さらには作業標

準の改訂に意見を反映させるなど，「対話」の

結果として，仕事における自律性を獲得してい

た。繰り返して強調すれば，「労働への参画」

がもつ意味はまさにそのようにして，作業者自

身が自分の仕事をコントロールしていたところ

にあると言える４３）。

さて先にみたように，厚生労働省の「労働に

関するCSR推進研究会 報告書」および「労働

におけるCSRのあり方に関する研究会 中間

報告書」では，近年，よりよい労働のあり方を

提供することを企業の社会的な責任として問う

ていた。

そこで指摘されたような，全ての個人につい

て能力発揮の機会が与えられるような労働の場

がつくり出されるためには，RPSにおいて見ら

れたように，何よりもまず，仕事に関する包括

的かつ詳細な「情報」の共有が従業員の間でな

され，「知」の形成が図られることが重要であ

ると考える。また，従業員の間の様々な「対

話」のプロセスも必要不可欠の要素である。そ

うした「知」の形成と「対話」のプロセスをつ

うじて，はじめて，全ての個人の能力発揮の機

会が生まれるといえよう。その結果として，従

業員は自分の仕事を自分自身の手によってコン

トロールすることが可能となり，「労働への参

画」を果たすことになるだろう。そうした労働

のあり方は，人間を尊重するものであり，「労

働生活の質」を高めるものである。それらのこ

とを，これまでみてきたRPSはわれわれに強く
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訴えかけている４４）。

繰り返せば，RPSに内在する「知」と「対話」

そして「労働への参画」の連関のなかに，「労働

生活の質」に対する企業の社会的責任が問われ

始めている今日において，RPSの持っている意

義を見出すことができる。

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。それは，現在主流となっている

生産システム，すなわちトヨタ生産システムと

の比較である。トヨタでは，ジョブ・ローテー

ションをつうじて育成された多能工や「知的熟

練」の存在がある。このトヨタ生産システムに

おける「知」の形成，「対話」のあり方，そして

「労働への参画」の形態について見ていく必要

があるだろう。また「QCサークル」や「改善

活動」といったものについても同様の視点から

見ていく必要がある。その上で，このRPSとト

ヨタ生産システムを比較し分析していくこと

が，今後の課題として残されていると考える。

注
１） 厚生労働省 「労働に関するCSR推進研究会

報告書」〔２００８〕，２頁。
http://www.mhlw.go.jp/shingi/2008/03/dl/

s0331-6a.pdf

２） 厚生労働省 労働におけるCSRのあり方に
関する研究会「中間報告書」〔２００４〕。
http://www.mhlw.go.jp/shingi/2004/06/

s0625-8c.html

３） 経営学におけるエンパワーメントの議論の背
景や，その展開過程については，青木幹喜・當
間政義〔１９９９〕「エンパワーメント観の多様性
と方向性」『佐野国際情報短期大学研究紀要』
１０，２４２頁，および，十川廣國〔２０００〕「ミドル・
マネジメントと組織活性化」『三田商学研究』
４３（４），１６-１８頁を参照。

４） この生産システムの開発にあたっては，当初
から労使が一体となって取り組んでいた。労働



組合の代表がプロジェクトに参加することによ
って，この生産システムはより人間的で革新的
なものとなった。この点については以下の文献
を参照。
Sachs,Ben〔1994〕ReorganizingWork:The
EvolutionofWorkChangesintheJapaneseand

SwedishAutomobileIndustries,NewYork&

London:GarlandPublishing,pp.119-121.

５） 丸山恵也〔２００２〕『ボルボシステム─人間と
労働のあり方』多賀出版，１９７-２０６頁。

６） 篠田武司〔１９９２〕「アフター・フォーディズ
ムのパラダイム転換」『立命館産業社会論集』
２８（２），１４８頁。

７） 「知」「対話」「労働への参画」の３つの概念の
より詳しい内容とエンパワーメントの議論との
関連性については，拙稿，前掲論文，３-１１頁を
参照。

８） 各学問分野で展開されているエンパワーメン
トの議論とその背景については，久木田純・渡
辺文夫編〔１９９８〕『現代のエスプリ：エンパワ
ーメント・人間尊重社会の新しいパラダイム』
３７６号において概観することができる。

９） 各レベルの情報の性格と，それがもつ意味に
ついては，RPSの教育システムの開発に携わっ
た研究者の以下の文献を参照。Nilson,Lennart

〔2001c〕（＝２００１c，野原光訳「組立労働のオル
タナティブとその学習戦略［３］─ボルボ・
ウデバラの経験とそれを支えた学習理論」『労
働法律旬報』１５１４，７０頁。）

１０） 本稿では，頁数の関係上これらの作業記述書
それぞれの内容や構造について，その全てにふ
れることはできない。したがって，それらにつ
いては，Engström,T.,Jonsson,D,andMedbo,
L.〔2001〕.“AssemblyWorkStructuringBased
on Restructuring and Transformation of

ProductInformation”.（＝２００２，藤田栄史・池
田綾子・浅生卯一・野原光訳「製品に関する情
報の組み替え・変換と組立作業の再編成─ボ
ルボ・ウッデバラ工場の経験に照らして」『名
古屋市立大学人文社会学部研究紀要』１２，２７９-
３０９頁。）を参照。

１１） 本稿執筆の為の調査を行うにあたって，
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Chalmers工 科 大 学 の 教 授 で あ る Tomas

Engström氏とLarsMedbo氏の両氏に大変お世
話になった。両氏はこの生産システムの構築に
あたって最も中心的な役割をはたした人物であ
る。両氏には，今回の調査だけではなく，過去
に何度もインタビューに応じていただき，数多
くの資料を提供していただいた。本稿の作業記
述書も両氏から与えられたものである。本稿は
両氏へのインタビュー（「対話」）から得られた
知見を多く利用している。

１２） 従来のフォード・テーラー主義的な労働編成
のもとでは，作業の細分化が極限まで追求され
るのにともない，作業者が獲得する作業対象物
に関する情報も断片的かつ限定的なものであっ
た。このことは，作業者と作業対象物との断絶
を引き起こし，作業者が作業の意味を自覚する
こと困難にさせた。テーラーリズムの本質につ
いては以下の文献を参照。藻利重隆〔１９６７〕
『経営管理総論』千倉書房，５７頁，および塩見治
人〔１９７８〕『現代大量生産体制論』森山書店，
１７３頁。

１３） 作業の有意味性の回復が，作業者のやりがい
や達成感，そしてやる気にポジティブな影響を
及ぼすことは，「労働の人間化」の議論や「エン
パワーメント」の議論のなかで明らかにされて
いる。この点については以下の文献を参照。
Spreitzer,G.M〔1995〕 “Psychological
empowermentintheworkplace:dimension,

measurement,andvalidation”,Academyof

ManagementJournal,38(5),p.1460.

１４） 図１と２に関しては，すでに田村豊〔２００３〕
『ボルボシステムの発展と転移－フォードから
ウッデヴァラへ』多賀出版，p１８６の中に邦訳さ
れたものがある。しかし，筆者は今回の調査に
おいてこの図の論文の著者である Tomas

Engström氏から直接，原典の提供を受けたの
でそれを筆者が邦訳し作成した。提供された文
献は以下のものである。この文献について，邦
訳はあるが，図１と２に関しては邦訳されてい
ない。よって直接原典にあたって筆者が邦訳し
た。Engström,T.,Jonsson,D,andMedbo,L.
〔2001〕,p.23.（＝訳，２９８頁。）



１５） 図２に示されたレベル２の作業記述書は，標
準的な例であり，実際には，現場の作業者の能
力や当日の生産目標に即して柔軟に変更され運
用されていた。

１６） ８０分～１００分というサイクルタイムは標準的
なサイクルタイムであり，作業者の能力やチー
ム内における作業分担のあり方によってサイク
ルタイムは変化した。

１７） ２００５年１０月４日のEngström氏へのインタビ
ューによる。

１８） 図３について適切な訳語が見当たらない箇所
は原文のまま記載した。

１９） Engström氏へのインタビューによる。
２０） Engström氏へのインタビューによる。
２１） 適切な訳語が見当たらない箇所については原

文のまま記載した。
２２） Engström氏へのインタビューによる。
２３） Freire,Paulo〔1970〕PedagogiadoOprimido,

（＝１９９４，小沢有作・楠原彰・柿沼秀雄・伊藤
周訳『被抑圧者の教育学』亜紀書房）を参照。

２４） RPSにおける生産設備やチームの概略的機
能，そして標準のサイクルタイムなどについて
は以下の文献を参照。Engström,Johansson,
JonsonandMedbo〔1995〕“Empricalevaluation
ofthereformedworkattheVolvoUddevalla

plant:Psychosocialeffectandperformance

aspect”,InternationalJournalofErgonomics,

16,pp.293-308.

２５） この図は以下の文献に記載された図に筆者が
加筆したものである。Medbo,Lars〔1999〕
“MaterialSupplyandProduct,Descriptionsfor

AssemblySystem:DesignandOperation”,

DepartmentofTransportationandLogistics

ChalmersUniversityofTechnology,p.3.

２６） これは標準的なサイクルタイムであり，生産
の規模や，チームの作業能力によりサイクルタ
イムは変化した。以下の文献によればプロダク
トワークショップ４～６では約２時間のサイク
ルタイムで作業が行われることもあった。
Sachs,op.cit.,p.124.

２７） ここにあげた作業者同士の助け合いは，通常
の作業記述書の中には記載されていない。した
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がってそれは，「非定常作業」として位置づけ
られるものである。ここにあげた以外のチーム
による作業ペースの管理につては以下の文献を
参照。Berggren,Christian〔1992〕Alternatives
toLeanProduction:WorkOrganizationin

SwedishAutoIndustry,NewYork,ILRPress.

（＝１９９７，丸山恵也・黒川文子訳『ボルボの経
験──リーン生産方式のオルタナティブ』中央
経済社，１８０頁。）
篠田，前掲「アフター・フォーディズムのパ

ラダイム転換」，１５０頁。
小山修〔２０００〕「スウェーデン・モデルの特

質と動向─ボルボイズムの展開をたどる」宗
像正幸・坂本清・貫隆夫編『現代生産システム
論─再構築への新展開』ミネルヴァ書房，
１４２頁。

２８） Engström氏へのインタビューによる。
２９） この図は以下の文献の図を筆者が邦訳したも

のである。Engström,TomasandLarsMedbo
〔2001〕 “Some Key Figures,Facts and

ExperiencesRegardingtheLearningofLong

Cycle Time Assembly Work within The

SwedishAutomotiveIndustry:Illuminating

someaspectofassemblysystem designin

relationtothelearning”,16thInternational

ConferenceonProductionResearch,16,p8.

３０） Medbo氏へのインタビューによる。
３１） Engström氏へのインタビューによる。
３２） 筆者はこの作業者同士の助け合いについて，

作業者の自発性によるところが大きいと考えて
いる。この生産システムではチームを基本単位
として生産が行われていた。そうした中で，チ
ームの協調性は生産性や品質にかかわる重要な
要因として非常に重視されていた。また，チー
ムメンバー間の信頼感も高かったという。この
高い協調性と信頼感が，助け合いという行為を
引き出す１つの要因になっていたと考えられ
る。

３３） Medbo氏へのインタビューによる。
３４） Medbo氏へのインタビューによる。
３５） Engström氏へのインタビューによる。
３６） 包括的学習原理については，Nilson,Lennart



〔2001a〕（＝2001a，野原光訳「組立労働のオル
タナティブとその学習戦略［１］─ボルボ・
ウデバラの経験とそれを支えた学習理論」『労
働法律旬報』１５１０，６０-６４頁）を参照。

３７） KjsaEllegård氏へのインタビューによる。
Ellegård氏は工場地理学者で，この生産システ
ムに関する研究の第１人者である，今回の調査
にあたっては数多くの資料の提供と助言を受け
た。

３８） Ellegård氏へのインタビューによる。
３９） Ellegård氏へのインタビューによる。
４０） Engström氏へのインタビューによる。
４１） Nilson,Lennart〔2001b〕（＝２００１b，野原光訳

「組立労働のオルタナティブとその学習戦略
［２］─ボルボ・ウデバラの経験とそれを支え
た学習理論」『労働法律旬報』１５１２，４６頁）を参
照。

４２） Nilson,Lennart〔1995〕“TheUddevalla
Plant:WhydiditSucceedwithaHolistic

ApproachandWhydiditCometoanEnd?”

Åkesandberg ed.,EnrichingProduction:

PerspectivesonVolvo’sUddevallaPlantasan

AlternativetoLean Production,England:

Avebury,p77を参照。
４３） このような「労働への参画」の実現と，作業者

の学歴との関連性について述べておきたい。こ
のウッデバラ工場の組立作業者の学歴について
みてみると，その７６％が高卒者であった。した
がって，組立作業者の大半が必ずしも最初から
生産に関する専門的知識を有していたとは考え
にくい。にもかかわらず，作業者は既にみたよ
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うな高度な作業に従事し，「労働への参画」を
果たしていた。その要因は，これまでみてきた
ような「知」の形成過程と，様々な「対話」の
機会が存在したことにあると考える。作業者の
学歴については以下の文献を参照。
Engström,T.,Jonsson,D,andMedbo,L.

“The Volvo Uddevalla Plant:Production

Principles,WorkOrganization,HumanResources

andPerformanceAspects”,ReportonWork

EnvironmentFoundProjectsDnr93-0217and

94-0516,p37.

４４） RPSでは「労働生活の質」とともに，生産性
も高められていた。ウッデバラ工場の生産性
は，当時ボルボの主力工場であったトーシュラ
ンダ工場を上回るものであった。ÅkeSandberg
の以下の文献によれば，１９９２年の時点で，トー
シュランダ工場では１台の自動車を生産するの
に４２時間を費やしたが，ウッデバラ工場では
３２.８時間だった。さらに，この生産システムは
潜在力として，２０時間足らずで自動車を生産す
る能力があったという。このようにこの生産シ
ステムは高い生産性を確保していたが，それは
この生産システムが，これまでみてきたよう
な，作業者の「知」を最大限に引き出しつつ
「対話」をつうじて「労働への参画」を実現させ
ていたからであると考える。Sandberg,Åke
〔1995〕“TheUddevallaexperienceinperspective”
Åkesandberg ed.,EnrichingProduction:

PerspectivesonVolvo’sUddevallaPlantasan

AlternativetoLean Production,England:

Avebury,pp.9-10.
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Abstract:Thispaperanalyzesthereflectiveproductionsystemfromtheviewpointof“knowledge”,

“dialog”,and“involvement.”ThereflectiveproductionisaproductionsystemdevelopedbyVolvo.

Thisproductionsystemwasadoptedbetween1985and1993attheUddevallafactoryinSweden.

Inthisproductionsystem,theconveyorbeltwaseliminatedandworkerautonomywasimproved.

Theanalysisviewof“knowledge”,“dialog”,and“involvement”istheconceptdrawnonthebasis

oftheargumentonempowermentinamanagementorganizationtheory.Thispapershowed

clearlythatgreater“involvement”wasrealizedinthisproductionsystem.“Sharingofinformation”,

“knowledge”,and“dialog”wereindispensableelementsofthis“involvement.”Inthisproduction

system,theworkeraccessedextensiveinformationandaccumulated“knowledge.”Furthermore,

theopportunityofvarious“dialogs”alsoexistedinthisproductionsystem.Theworkerwas

involvedinlaborthere,workingautonomouslybysuch“knowledge”and“dialog.”Furthermore,

theprocessofthe“involvement”enabledempowermentoftheworker.Therearenoelements

suchas“knowledge”,“dialog”,and“involvement”,intheFordproductionsystem.Itisthought

that“knowledge”,“dialog”,and“involvement”aretheessenceofthereflectiveproductionsystem.

Keywords:reflectiveproductionsystem,knowledge,dialog,involvement,sharingofinformation,

empowerment,Uddevalla,Volvoism

TheProcessof“InvolvementinLabor”intheReflectiveProductionSystem
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