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世界最小の動力つき模型自動車としてギネスブックに認定されている「デンソー・マイクロカー」＜全長4．8mm（実車の1000分の1＞＞

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　デンソーの事業領域
夢を大きく育て．

いろんな可能性のドアを開いていきたい。

この指先のクルマに集約された精密機械加工、半導体加工といっ

たマイクロマシン技術。これらは、次世代のクルマづくりに欠かせな

いばかりか、画期的な技術として産業界全般で期待されています。

私たちが培ったさまざまな技術で、今まで不可能だったことを可能に、

夢であったことを現実にしていく。そんな「日r能性のドア」を開くことで、

広く社会へ、お容様へと貞献できる企業でありたいと考えています。

環境

環境機器
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＆デバイス

　株式会社デンソー
〒448愛知県刈谷市昭和町1丁目1番地
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規制緩和論への疑問

国際日本文化研究センター

教授飯　田　経　夫

　私が最近気になっていることがある。それ

は「規制緩和」を中心とする日本の「改革」

論についてである。労働組合側としては，き

ちんとしたスタンスを決めなければならない

問題なのに，必ずしもそうはなっていないの

ではないだろうか。

　いまさらいうまでもなく，もともと「規制

緩和」は，「内需拡大」と並んで，アメリカの

対日要求のひとつである。しかも，r内需拡

大」と「規制緩和」とは，ここ十数年来，日

本の経済政策を論じるとき，つねにキーワー

ドであった。つまり，近年における日本の経

済政策は，いわば，つねに「内需拡大」と

「規制緩和」との二本柱を中心として回転し

てきている。

　そのうち「内需拡大」については，日本が

アメリカの圧力に屈して，それを大真面目に

実行し，内需を拡大しすぎた。その結果，金

融の超緩慢を招き，だぶついたカネが地価と

株価を異常に高騰させたのが，バブルにほか

ならない。もちろん，バブルに浮かれて愚行

の限りを尽くした日本人には，およそ弁護の

余地はないけれども，それはバブルの真因で

はないだろう。まともな感覚をもつ日本人な

らば，いまや，「内需拡大」という言葉を聞い

ただけで，たちまち蒜麻疹（じんましん）が

出るはずである。

　「規制緩和」もまた，アメリカの対日要求

のひとつである以上，日本人としては，まず

それを疑ってかかるのが，正常な感覚という

べきだが，そうはなっていない。むしろ，日

本における世論の大勢は，「規制緩和」を，日

本経済再活性化のための究極の「秘密兵器」

として，双手を挙げて賛成し，大いに持ち上

げて止まない状況である。

　この問題は，いったい経済とは，どのよう

なものだと考えるのか一という基本認識

にかかわる。もちろん，アダム・スミスの昔

から経済学の正統派が主張してきたように，

経済は，基本的には，昔の言葉でいう「資本

主義」一現代語でいう「市場経済」に委ね

るのが正しく，それ以外に方法はない。1989

年に起きたベルリンの壁の崩壊で，そのこと

にはほとんど疑問の余地がなくなった。

　しかしそれは，市場メカニズムが完壁だと

いうことを意味するものでは，けっしてない。
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むしろ，かつてたとえばマルクスが鋭く指摘

したとおり，手放しに放任された市場経済

は，種々の弊害を生む。ひとくちでいえば，

それは優勝劣敗・弱肉強食の弊害ということ

になるが，私はそれを，資本主義にはしばし

ば「狂気」が含まれ，非常にこわいもの，薄

気味の悪いものだ，というふうに考えている。

　したがって，これまで人間は，さまざまな

修正・つぎはぎを加えることを通じて，資本

主義・市場経済を飼い慣らすための努力をし

てきた。たとえぽケインズ主義による景気政

策や，社会保障・福祉国家の諸制度などが，

その例である。しかし，それでも「狂気」が

完全に削減するものではないことを端的に示

すのが，たとえば先年のバブルである。

　もちろん，ケインズ主義と福祉国家とは，

大衆民主主義と「野合」した結果，いたずら

に政策の財政規模を肥大化させるとともに，

財政赤字を恒常化させ，今のところ挫折して

しまった気配が濃厚である。

　したがって，新しい風潮は，しきりに「小

さい政府」の必要性を説く。いまの行政改革

や，「規制緩和」の流れの背後にあるのは，こ

うした保守主義の復活だろう。しかし，「小

さい政府」や「規制緩和」が，けっしてユー

トピアを約束するものでないことは，明らか

であろう。そのようにして資本主義の「狂

気」が復活することは，とくに勤労大衆に

とっては，けっして幸せにつながるものでは

ない。

　「小さい政府」論や「規制緩和」論を背後

から支えているのは，効率一点張り，カネ儲

け一点張りのアメリカ的な考え方であり，日

本人に伝統的にあるアメリカベったりの姿勢

が，それをきわめて安易に受け入れている。

私は，このことが残念でならない。

　おそらくはこうした「保守主義」の結果と

して，最近の資本主義は，以前とくらべて，

いやに荒っぽくなっている。たとえばヨー

ロッパ諸国では，失業率は10パーセントを上

まわるのがふつうだし，アメリカでは，そう

いうことはないけれども，所得分配が著しく

不平等化し，多くの勤労者は，パートなどの

不安定な仕事しか見つからない。幸い日本で

は，そういうことはまだ起こっていないけれ

ども，予断を許さない状況にある。労働運動

に対して，新しい問題が提起されつつあるも

のと，見るべきだろう。

　　　　　　　　　（中部産政研　顧問）

　　　　46ζ一

　　　　凧、・

　　夢蛇．輿セ嵐

　　　’
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「ロ下手でもいい，

　　　　　　　心を大切に」？

㈱中部産業・労働政策研究会

理事長足達廣紀

　「口下手でもいい，心を大切に」…これは

ある新聞の投書に付けられた見出しである。

日本人はこの手のキャッチフレーズに弱い。

反論を唱える人はまずなかろう。私も思わず

全面賛成したくなったが，踏み止まってこれ

に大きな？をつけた。

　投書の趣旨は，“口下手で思らていること

をうまく主張できないと悩んでいる人が多い

が，一体普段の生活で自分の考えを100％言

葉にして相手に伝える必要などあるのだろう

か。相手は言葉の内容より口調や表情から心

を受け取るのだから，言葉を磨くより心を磨

く事が大切。”との意見である。

　言葉の役割を軽んじ，心は「察する」もの

とする考えは，日本独特の文化である。これ

に対し，言葉で表されたものが全てであり，

例えすばらしい心や考えも，言葉に表されな

ければ無である，と考えるのが欧米の文化で

ある。この違いは大きい。

　日本の首相がダイアナ妃の突然の死に対し

つぎのように語ったと新聞は報じていた。

　「ダイアナさんとはサミヅトの時にお会い

したことがあるが，心よりご冥福をお祈りし

たい。」咄嵯のコメントであろうが，これが

「言葉」で表された首相の「心」である。
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　察することが習い性の日本人は，彼の沈痛

な表情や口調を想像して，心の内は次のよう

なことだろうとすぐ察しがつく。

　「日本に何度か来られ，日本国民が大変親

近感を抱いていた方だ。私自身もサミヅトで

お会いした事があるだけに，今ニュースを聞

いてひどいショックを受けている。日本国民

を代表し，ご家族と英国民に対し心よりお悔

やみを申し上げ，ご冥福を祈るだけである。」

　もし首相のこの言葉がこのまま外国に報道

されたらどうなるか。人々は「言葉」が

「心」を表し，表されたものが全てと考える

から，日本の首相は何という心の冷たい人間

であるかと，あるいは，重度の失語症に陥っ

た病人か，支離滅裂な頭脳をもった奇人と思

うに違いない。首相の「口下手」を斜酌して

くれる人がひとりでもいれば幸いである。

　極端な個別例を引いているわけではない。

個人的な社交の場でも，外交の場でも，国際

ビジネスの場でも，日本人は似たりよった

り，言葉への無関心ぶり，従って説明の下手

さ加減は今や国際的によく知られるところで

ある。

　書き言葉はどうか。今試みに日米の「手紙

の書き方」の本で礼状の書き方の部分を見て



みよう。あるアメリカの本はこう説明してい

る。「冒頭直ちに謝意を表し，なぜ感謝して

いるかの理由（why’s）を具体的に詳しく述

べ，貴方が相手の努力や親切心を十分に理解

していることを相手に知ってもらうようにせ

よ。贈り物の礼は，それをどう使うか，それ

が貴方にとってどんな価値や意義を持つか

を，具体的に，言葉を尽くして述べよ。具体

的なコメントによって，貴方がその贈り物を

喜んでいることを確実に知らせよ。」

　これに対し，私が持っている日本の同類の

本は，「早く出す事が肝心。基本は心を込め

て感謝の気持ちを素直に書くこと。」とあっ

て，いくつかの形式的な文例が示されている

だけだ。この記述の仕方を比べただけで，

「心がこめられて」いればすむ世界と，自分

の考えを「100％言葉にして」相手に伝えな

けれぽならない世界との違いがよくわかる。

　米国勤務中にこんなことがあった。職場の

同僚達を自宅に招待するため，私は家までの

道案内図を1時間もかけて書き上げ，秘書に

配ってくれるよう頼んだ。すると彼女はタイ

プを打ち始め，まもなく1枚の紙を私に差し

出し，これでいいですかという。見てみると

なんと私が地図で示した家までの行き方を詳

しく「言葉」に書き換えてあったのである。

　又ある時，私は家族と一緒にサウス・カロ

ライナにある同僚のビーチハウスに行く事に

なった。彼はそこまでの延々900km，10時間

の道順を4枚の紙に詳しく，具体的に，わか

りやすいコトバで書き綴って私に渡してくれ

たのである。

　私達日本人には，地図の方が説明が簡単

で，見る人にもずっと理解しやすく便利であ

るように思われるが，彼等は反射的に言葉に

書いて教えようとする。彼等にとって地図は

絵であり，意味は読み手の解釈でどうにもな

るもの，自分の考えを正確に相手に訴える手

段としては不適当なものなのだ。アメリカは

あくまで言葉最優先の社会なのだということ

を感じた体験であった。

　外国で仕事をする日本人は皆この根本的な

文化の違いに戸惑うことになる。日本は苞に

入れられた納豆のように密着度，粘着力の高

い社会だから，人と人の関わりは，職業や地

位，性別，年齢，役割などで大方が規定され

てしまう。だから独立した個人間の意思の受

発信などこれまで重要なこととは考えられて

こなかった。ビジネスの世界でも，論理性と

か明確性は二の次とされ，言葉によるコミュ

ニケーション能力を欧米のように人事考課の

対象にしている企業も殆どない。

　“世界人類皆兄弟，真心さえあれば通じ合

える。”というのは日本国内だけでしか通用

しない甘えた錯覚である。同様に，海外派遣

員の必要資質を“コトバなんか何とかなる，

業務能力が第一。”というのは異文化や価値

観の多様性を無視した暴論である。現に，日

本では仕事の出来る人が，現地では説明能力

不足のために無能と見なされていた人を私は

何人も知っている。「説明能力こそ国際人材

の最低要件」と私は考えている。

　「言葉とは人が世界を認識する窓口である。

窓の大きさ，形，色，屈折率等が違えば見え

る世界の範囲，形，性質が当然違ってくる。」

（鈴木孝夫著“ことばと文化”）すなわち，

言葉を研いで表現することは，自分の価値観

や行動様式，視点をきちんと整理鍛練する作

業に他ならない。その意味では，“心を磨

く”ことが，“口下手”克服につながるよい

治療法となるであろう。
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時代が求める「国際人材」

一 その現状と課題

1．はじめに　諸問題のマッピング

　海外に派遣される人材のミッション（任

務）には，本社の経営理念，政策，文化，経

営スタイルなどを海外子会社に伝えると同時

に，海外オペレーションで基幹人材を確保・

育成するということも含まれる。これから

は，海外オペレーションの基幹人材（現地国

籍のみならず第三国籍の人材も含む）が日本

本社に逆出向したり，移籍したりして，グ

ループ経営の人的交流は双方向に進んでいく

であろう。

　ところで，企業活動がグローバル化する中

での人的資源管理の諸問題，つまり国際人的

資源管理の諸問題は，次の3つの側面に分け

られるであろう。

　第1は，日本本社の諸課題であり，これに

は国際人材の計画的育成，海外子会社の管理

統括システムの構築，海外子会社とのコミュ

ニケーションのあり方などが含まれる。第2

は，海外派遣人事の諸課題であり，これには

派遣人材の育成，派遣者の評価・処遇・キャ

リア管理システムの構築，派遣コストの管理

などが含まれよう（後記主要参考文献2参

照）。第3は，現地人材に関わる諸課題であ

り，これには，現地人材の採用と育成，処遇

・キャリア管理システムの構築，労使関係・

コミュニケーションなどが含まれる。現地人

Ut”w・．馳

国士舘大学　政経学部

教授　白　木　三　秀

材に関連する問題は，海外子会社が合弁であ

る場合は特にパートナーの考え方やスタンス

が大きな制約条件になる場合も多いことはい

うまでもない。

　本稿では，紙幅の関係上，日本人派遣者な

らびに現地のマネジメント・スタッフをさし

当たり「国際人材」と呼び，これらの人材が

抱える諸課題，これらの人材を育成する上で

の諸課題などについて若干の論点を提示する

ことにしよう。事例としては，東南アジアの

日系企業を中心に据えている。

2．「国際人材」分析の枠組み

　グローバル化の急速な進展の中で，日本人

派遣者の少数精鋭化が差し迫って要請されて

いる。これには以下の3つの条件が関連して

いる。

　第1に，日本人派遣者を中心とするエスノ

セントリックな海外子会社管理が行われる限

り，派遣コストの激増は避けられない。この

10年間で日本人海外派遣者数は約倍増し，派

遣者の給与水準も円の為替相場が上がるに伴

い，国際的に最高の水準に達している。コス

ト・パフォーマンスから見て，日本本社に

とっても，海外子会社にとっても，海外派遣

者のコスト負担は大きな重荷となってきてい

ることは否めない。したがって，派遣条件の

切り詰めや海外派遣者数の削減による派遣コ

6



ストの引き下げは戦略的課題となっている。

　第2に，海外派遣者の確保が量的にも質的

にも困難となっている。この問題を解決する

には，単身赴任，子供の教育などに関連する

家族問題を緩和したり，キャリア・パスを魅

力的なものにするなどの手段の採用ととも

に，何といっても処遇を中心とする派遣条件

の向上が不可避であろう。しかし，この派遣

条件の向上という要請は，すぐ上に述べた制

約条件である派遣コストの引き下げとは明ら

かに矛盾した関係にある。

　第3に，操業年数が10年，20年と経過する

に伴い現地人材のレベル・アップとその蓄積

は着実に進展している。このため，本社から

の派遣者は，現地人シニア・マネジャーを指

導管理できるレベルにあることが求あられる。

　これら3つの条件以外にも，国際経営にお

いては企業内の経済的論理を越えた制約に直

面する。たとえば発展途上国においては現地

化政策が強く推進されており，端的にいえば

ビザの発給制限などを通じて，計画的に外国

人派遣者の数を減らしていくことが要請され

るのである。これらのことを考慮に入れる

と，今後の日本企業の海外子会社の統括体制

あるいは海外派遣政策の課題は，処遇面，

キャリア面からモティベートされた少数精鋭

の派遣者による効率的・広域的マネジメント

体制の確立ということになろう。

　この論理的帰結はさらに2つの系に分かれ

る。ひとつは，少数精鋭の派遣者，つまり国

際マネジメント能力を持つ日本人スタッフの

計画的育成をどのようにして達成するかとい

う問題であり，いまひとつは少数の日本人派

遣者とともにマネジメントを遂行する現地ス

タッフをいかに動機づけ，その能力を高め，

そしてその人的資源を如何に確保するかとい

うことである。

3．海外派遣者問題二少数精鋭化と

帰任後のフォローアップ

　私が日本在外企業協会の調査の一環として

昨年訪問したASEAN現地法人7社の事例に

よると，現地法人内部での人材蓄積が進み，

ローカル・スタッフの役員層・部長層へ就任

が増えるにつれ，日本人派遣者に対する要望

も次のように，レベル・アップしてきていた。

　「派遣者の能力不足の問題が大きい。特に

日本人アドバイザーはもっとレベルが高くな

いと通用しない。一般的には，幅広い技術力

・ 知識，とりわけリーダーシップに欠ける人

が多いようだ」（インドネシアA社），「日本

人派遣者の能力不足の問題が大きい。特に生

産部門の日本人コーディネーターのマネジメ

ント能力，リーダーシップ能力が不足する場

合がある」（インドネシアC社），また，「現地

の人材が育っているため，日本人派遣者には

高い能力が要請される。少なくとも，本社は

現地の人材の事情について十分な理解を持つ

ことが重要であろう」（タイG社）というよ

うであった。同様に，r現地の人材が育って

いるため，日本人派遣者には高い能力が要請

される。本社は，前任者より極端に経験が浅

く若い，能力の低い後任の人を送れないた

め，派遣可能な人材が底をつくという問題に

直面することになる。つまり，本社からの派

遣人材は量的にも能力的にも不足しがち」

（マレーシアE社）となるのである。

　当面の日本本社の課題は，長期的・計画的

に時間をかけて少数精鋭化の時代に耐えられ

るような海外派遣要員を育成することと，海

外派遣者を納得させられるようなキャリア管

理，処遇を準備することできているのかどう

かという点である。

　特に後者の問題は，帰任後も含めた長期の

キャリア管理の中で対応する必要がある。良

く知られているように，海外派遣者は海外赴
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任中は赴任前と比べて平均して1～2ランク

高い職位に就いており，それに応じて当然な

がらより広い範囲の仕事を担当することにな

る。広い職域と高い職責を担い，また異文化

経営の体験を有する帰任者の経験・知識・発

想を国内でどのように活かすかという視点が

重要であるが，この点に関する日本企業の問

題意識は相対的に希薄に見える。しかし，こ

の点をおろそかにすると，海外勤務は本人の

キャリア・アップにつながらず，また処遇上

のメリットも小さいということになり，海外

派遣者の意気阻喪につながるに違いない。実

際，帰任者に対し，もう一度海外派遣される

場合の気持ちを尋ねた調査結果では約7割の

回答が「条件次第である」となっていた（後

記主要参考文献1参照）。

4．現地人材育成の課題

　海外の日系企業では，採用後の査定付きの

昇進・昇給管理を通じて学歴別階層化の程度

が実質的に弱く，能力主義が貫徹していると

いえる。たとえぽ監督者と技能工とでは前者

が後者の昇進ポストという関連が強く，昇進

の天井も高くなっている。このため低学歴者

にとってはキャリア形成上の励みとなってい

る。また，とりわけ管理・監督職と生産関連

職で職務範囲の柔軟性がより保持されるよう

な人材育成が行われてきている。こうして，

いわゆるブルー・カラー層の昇進管理，幅広

い技能形成，モラール・アップでは日本企業

の人的資源管理はかなりうまく機能してきた

といえる。

　問題は，ホワイト・カラーの採用と育成，

それにモラール・アップにある。海外の日系

企業では，大卒者のトップ・マネジメント層

への到達者が欧米系より格段に少ない。トッ

プ・マネジメントへの昇進の可能性が見えに

くい場合には，優秀な人材の採用が思うに任

せないという事態をいっそう促進することに

なることは否めない。実際にも，現地マネジ

メント人材の代理指標として高等教育修了者

の採用と対従業員比率を見ると，欧米企業に

比して日系企業での層の薄さということが際

だっていた（後記主要参考文献1参照）。

　このことから2つ考えられる。ひとつは，

日本の経営者から見て現地の大卒者はその仕

事能力に比して余りにプライドが高すぎて，

早期の昇進を望み尊大に映ることである。こ

のため，大卒より若干教育年限の短い日本の

基準でいえぼ短大・高専卒を大卒に代えてい

こうという姿勢がとられたり，あるいは優秀

な高卒者の管理職への登用により高等教育修

了者の不足に対応して行こうということがま

まある。

　前掲の主要参考文献2日本在外企業協会

（1997年）によると，まず，「現場主義」とい

うことが理解されないと指摘されている。

「日本の技術者は『日本の物づくり』を導入

しようとする。つまり，現場を大切にする。

ところが，インドネシアの大卒は現場をいや

がる傾向が強い。……いきおい現場をいやが

らなくて，コストの安い高卒・高専卒で大卒

を代替させようということになる。」（インド

ネシアA社）「当社では大卒と並んでほぼ同

数のアカデミー卒（日本の高専卒相当）がい

る。当社では大卒も入社後6ヶ月間は見習い

期間として現場実習を義務づけているが，こ

れが当地の大卒には受けが悪い。むしろ，ア

カデミー卒の方が，現場実習を素直に受け入

れる素地がある。このため，いきおいアカデ

ミー卒が比較的多くなる。」（インドネシアC

社）しかし，日本人派遣者がますます少数と

なる中で，この体制のままで果たして，グ

ローバルな視点からマネジメントを遂行し，

さらに今後，独自の研究開発・製品開発を遂

行していくことが可能であろうか。困難であ

ろう。

　ちなみに，ASEANの子会社では，ヒトの
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面，R＆Dの面も含めた現地化の実現はまだ

理想だけの段階にあるという認識があるよう

だ。典型的には，「日本企業グループの一員

としての経営理念の共有化がまだ出来ておら

ず，また技術的な独立可能性が低く，今はま

だ現地化が出来る状況にない」（マレーシア

F社），rR＆Dを現地に移転して，アジア・

カーをタイの技術者で企画し，タイで生産

し，タイから販売するというのは理想ではあ

るが，それはまだまだ先のことであろう」

（タイG社）という見解がある。

　いまひとつは，現地大卒者の社会的地位を

充分念頭におき，具体的には上層人材の処遇

の戦略的改善＝競争力のある給与への接近を

実施しながら，マネジメント人材の内部化と

キャリア・パスのあり方を早急に模索するこ

とである。最も重要なことは長期的な視点を

付与することである。具体的には現地定着型

（現地化）の経営姿勢をはっきりと提示し，

現地拠点のトップ，さらに将来は地域本社や

日本本社のトップ・マネジメント層への昇進

可能性を示すことであろう。要するにキャリ

ア・パスの国際的なヨコ（地域本社も含むグ

ループ企業間）とタテ（日本本社への登用）

への広がりが見えて，はじめて優秀なマネジ

メント人材の採用と確保が保証されるといえ

る。

5．アドバイザー制度と日本本社

　前掲の事例7社はすべて，多かれ少なかれ

日本人アドバイザーあるいはコーディネー

ター制度を導入していた。アドバイザーの役

割は各社ともほぼ共通しており，「新製品を

立ち上げる場合，設備の選定や立ち上げに関

する技術的なアドバイスを行う。また，日本

の親会社・関連会社との連絡調整も担当して

いる」（マレーシアF社）というものである。

　ラインに入らない日本人アドバイザーがか

なりの数で必要な理由は，ローカルのライン

管理職だけでは，新製品，新技術の投入が行

われる場合，まだまだ不安が残るということ

が絡んでいる。形式だけでなく実質的にポス

トの現地化が達成されるにはまだ時間がかか

るということであろう。しかし，これは純粋

に技術的な理由である。

　連絡調整役の日本人が不可欠となるもう一

つの理由は，次の指摘に端的に示されている。

「本社の事業部の特に生産現場の方で英語で

直接受け答えできる人がどれくらいいるかと

うことが問題となる。日本人の連絡調整役が

不可欠という現状は，当社にそういう仕事が

出来るローカル人材の層が薄いということ

と，他方で日本本社の国際化が十分でないと

いう双方の理由による。」（マレーシアD社）

　こうして，「多くの場合，日本本社の国際

化が遅れているため，いきおい日本人派遣者

数が増えている面は否定できない」（タイG

社）ということになる。これには明らかに，

日本本社ならびに各事業部の「内なる国際

化」の問題である。

〔筆者紹介〕…白木　三秀（しらき　みつひで）

略　　歴

　1951年（昭和26年）滋賀県生まれ

　早稲田大学政治経済学部経済学科卒業後，

　同大学大学院経済学研究科博士後期課程修了

　1993年（平成5年）4月より国士舘大学政経学

　部教授（現在に至る）

【主要参考文献】

1．白木三秀著r日本企業の国際人的資源管理』

　日本労働研究機構（1995年）

2．白木三秀「海外派遣者のキャリアの日米比

較：予備的考察」『政経論叢』（国士舘大学政経

学会，1996年）

3．日本在外企業協会『ASEANにおける日本企

業の子会社経営と人的資源管理のあり方』

　（1997年）
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Z－IIIE　Etwl］

トヨタ自動車の

海外事業展開と国際人材育成

1．はじめに

　現在，当社の海外勤務者は900名強であり，

これは7年前の90年と比較しても約300人，

率にして5割増えていることになる（グラフ

参照）。また派遣される者の出身部門も多様

化し，今ではどの部門の人間も，いつ，どこ

に派遣されるか分からないという状況になっ

てきている。

人
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　　　　　　　　　　年
　しかし，自動車の製造販売を事業の柱とす

る当社にとって，過去においても海外への事

業展開とそれに必要な人材の育成が重要な経

営課題に数えられなかった時代はない。た

夢

　　　　　　　　　　畢
トヨタ自動車株式会社

　　　人材開発部

室長宮　本　　　豊

だ，その目指す所と具体的な施策は，当然の

ことながら時代・時代の経営環境と，それに

呼応した経営戦略によって変容を遂げてきて

おり，今日に於いても新たな課題への対応に

向け，より効果的・効率的な施策を開発・試

行している段階といえる。

　そこで本稿では，当社の海外事業展開の歴

史を大きく3つの段階に分けて振り返りつ

つ，その各段階における国際人材育成へ取り

組み内容を紹介したいと思う。

2．輸出中心の時代

　　（昭和30年代前半～50年初頭）

　当社の海外展開は昭和30年代初頭にまで潮

ることができるが，昭和50年代初頭にいたる

までの約20年間は，国内で生産した完成車を

海外市場でいかに拡販するかという，言わば

輸出主導型の海外展開であった。海外市場で

の販売は，トヨタ自動車販売の輸出部門が現

地の販売代理店（DISTRIBUTOR）を通じて

行っており，「国際人材」といってもその

ニーズはそこで海外における販売，及びアフ

ターサービスに携わる者に限られていた。

　このような人材の確保のために，トヨタ自

販では国内営業部門との人事交流，そして語

学を得意とする新卒の採用等が積極的に行わ

れた。また，自動車輸出の最大のマーケット

であると同時にマーケティングの分野での先
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進国ともみなされていた米国の販売会社，米

国トヨタ等への派遣も有効な人材育成の手段

として実施された。

　また留学制度もつくり，本人希望と職場の

推薦を兼ね備えた若手を積極的にアメリカの

ビジネススクール等に送り出した。海外で直

に販売の現場や最新の経営研究に触れたこれ

らの人材は帰国後，海外営業部門の中核とし

て活躍した。

　また，教育という面でも語学や貿易実務を

中心に早くから行われ，記録で確認できると

ころでは昭和34年に既に「海外渡航者英語教

育」が始まっている。

3．現地生産拡大期（昭和50年代）

　昭和50年代に入ると，2度にわたるオイル

ショックによるガソリン価格の急騰や，米国

での厳しい排ガス規制の制定等が，結果的に

はコンパクトで燃費の良い日本車にとって追

い風となり，昭和53年には円高によって一時

的にその輸出は減少に転じたものの，昭和51

年時点で既に当社においても海外販売台数

（約140万台）が国内販売台数（約130万台）

を超えるまでになっていた。これに伴い，米

国において日本車の輸入を規制しようとの動

きが強まり，ついに日本は昭和56年から「自

主規制」という形でこれに応えることとなっ

た。

　一方，昭和40年代から多くの国で自動車産

業振興策が進展し，トヨタもそれら各国の国

産化要求に対応してきたが，外貨事情の悪化

や経済不振を乗り越えるために各国は一段と

工業化の促進に期待を強め，タイでは昭和53

年から完成車の全面輸入禁止，オーストラリ

アでも昭和54年までに国産化率を85％にまで

高める等，国産化規制も新たな段階を迎えた。

これにより，北米以外の海外市場でも，従来

のような単純な完成車輸出だけでは今以上の

販売増が期待できないような環境が形成され

はじめた。

　このように国産化が進み，現地に工場を設

けたり，部品を現地を調達するようになる

と，現地にトヨタの生産技術や品質管理のノ

ウハウを導入・定着する必要が生じてきた。

　そこでトヨタ自販の輸出部門のみならず，

トヨタ自工においても昭和53年に職場から推

薦された者を対象とする語学教育をスタート

させた。

　また昭和55年には，海外要員登録制度を設

け，57年にはこれを発展させた「国際人材登

録制度」を実施に移した。翌58年にはさらに

これを「国際人材登録育成制度」と改め，自

己申告，定期異動，OJT，　OFFJT等を充実す

ることで，r業務経験の拡充」「国際性の酒

養」「語学力の向上」の3点を柱として国際

人材を育成していく体制を整えた。

　また昭和56年には，各国の現地事情や海外

におけるトヨタの活動への理解を深めるた

め，海外勤務経験者を講師とする「海外事情

講座」も開始した。

　また単に国際人材の確保という観点のみな

らず，職場に国際化に向けての刺激を与える

という狙いも込めて，数こそ少ないながらも

外国国籍の人材の登用も開始した。

　さらに海外の生産現場の指導の必要性か

ら，いわゆる技能系従業員の派遣ニーズも増

加したため，昭和57年に「技能トレーナー英

会話」も開講した。

　このように，海外での現地生産の拡大に伴

い「国際人材」のニーズは拡大はしたもの

の，未だ「海外勤務は限られた人の話」との

認識が根強く，また育成という観点でも今と

比べれば相対的にはまだまだゆとりがあった

といえよう。というのもこの時期はまだ社内

の年齢別人員構成がいわゆるピラミッド型で

あったため，ある世代が現地で活躍している

間に，その出身部署において比較的潤沢にい

る次の世代から次期の派遣候補者を選び，受
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け手部署としての業務を任せることでOJT

が成立していたということが挙げられる。す

なわち現地に派遣される2～3年前から，現地

での仕事のイメージを掴み，それに必要な技

術やセンスを磨く時間的余裕が各個人に与え

られていたのである。

4．マネジメントの現地化を目指して

　　（昭和60年代以降）

　現地生産の動きは昭和59年のGMとのジョ

イントベンチャー，NUMMI社設立を皮切り

に次々と開花し，昭和63年にはTMMK
　（Toyota　Motor　Manufacturing　Kentucky），

TMMC　（Toyota　Motor　Manufacturing

Canada），台湾の国瑞，平成2年にはTM－

UK（Toyota　Motor　Manufacturing　U，　K．）

がそれぞれ稼動を開始した。

　これに伴い海外勤務者の数もこの時期以降

急速に増加し，昭和60年に約300人であった

ものが，その後の5年で600人，10年で800人

を超えるレベルまでになった。そこで平成元

年，海外勤務者に対する様々な支援と，海外

事業体における人事・労務問題対応への支援

を目的に国際人事部が設置された。

　　「国際人材登録育成制度」も，限られた支

援の原資を具体的に海外での活用の計画のあ

る者に効率的に配分できるよう，その名も

TOPIC　（Toyota　Overseas　Program　for

Internationalizing　the　Company）と改め，内

容の充実が図られた。具体的には，それまで

海外勤務希望のあるものを全て対象者として

登録していたものを，具体的に海外派遣や受

け手部署での業務など，会社のニーズがはっ

きりしている者に制度の対象を絞り込むこと

とし，実際の赴任者を人選する際のデータバ

ンクとして機能させるようにした。平成5年

には「海外赴任前教育」を開始，「人事・労務

管理」，トヨタ流の管理法式としての「方針

管理・問題解決」，さらにTPS，経理財務，

購買等の機能別のノウハウや，各国別の異文

化への対応をカリキュラムとして整えた。

　しかしその後も海外生産に向けた動きは鈍

ることなく，平成7年には日米構造協議を受

けていわゆる「ビジネスプラン」が出され，

日本の自動車メーカー各社はこれに沿って貿

易不均衡の解消に向けたさらなる努力を求め

られることとなった。

　トヨタにおいて特筆すべきは，米国に多く

の製造事業体が設立・拡張される中，それら

を効率的にマネジメントするための統括会

社，すなわちTMMNA（Toyota　Motor
Manufacturing　North　America）が平成8年

10月に設立されたということである。これ

は，マネジメントの領域も含めたほぼ全機能

が，形の上では現地に移管されつつあること

を意味していた。

　また急激な円高を受け，従来海外とは全く

無縁と思われてきた国内営業部門にも，国際

化の影響が及ぶにいたった。すなわち，国内

市場での輸入車市場の伸長に対応するため，

TMMK製のワゴン（セプター）や，ドイツの

フォルクスワーゲン社，さらにはアメリカの

GM社のクルマまでも，トヨタの販売チャネ

ルを通じて販売することとなり，そのための

組織が国内営業部門の中に作られたからであ

る。

5．現状の課題と取り組み

　ところがこれほどまでに海外とのボーダー

レス化が進展してきたのとは裏腹に，いわゆ

る国内のバブル経済破綻以降，急速に新規採

用を抑制したことが主な要因となって，社内

の若手の人数は相対的に減少に転じ，かつひ

とりひとりの業務も細分化してきたため，各

職場で前述のようなピラミヅド構造を前提と

したゆとりある国際人材の育成のしくみが通

用しにくくなってきた。

　しかも，海外事業体にとってみれば，日本
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人出向者の交替の度に前任者以上の期待を新

任の者に寄せるのが常であり，昔のように育

成も兼ねた若手の派遣は敬遠され，過去に赴

任経験のあるベテランが望まれる傾向が強

まってきた。

　しかし，海外事業体での経験は，単に違っ

た価値観や文化に触れるというだけでなく，

トヨタ自動車と比べ会社規模が小さい分，個

人が任される業務範囲が相対的に拡大するこ

ともあり，非常に良い若手育成の場であると

いえる。

　これらのことから，従来のように一部の人

材を国際人材として限定的に登録するという

発想を捨て，r若手は全員海外要員」との考

え方へと大きく方向転換し，より積極的に若

手の国際人材としての育成と活用に力を入れ

ていくこととした。

　そこで一昨年，国際人事部を人材開発部と

人事部に統合したのを機に，「TOPIC制度」

を発展的に解消し，若手全員に語学を中心と

した施策を開始した。その具体的な施策とし

て，まず現状の各自の語学力の現状レベルを

知ってもらい，具体的努力目標を立てるため

の「社内英検の受験必須化（入社時点＋6・

7年目）」，英語への継続的努力を強く促すた

めの「社内英検B級の係長級昇格条件化」，

さらには実務上の英語の使用をより促進する

ため「海外赴任者の社内英検B級以上の条件

化」「現地事業体とコミュニケーションの英

文化」等を次々と打ち出している。またこれ

に呼応する形で，語学関連の自己啓発活動へ

の支援を拡大しつつある。（各種教育の受講

料一部補助等）

　また海外派遣者の人選段階においても若

手，特に20才代の海外派遣を積極的に推進す

るよう，出身部署に働きかける一方，海外へ

の留学も継続的に実施している。

　さらに真の国際化を果たす意味で，中長期

的には仕事そのものを現地人化し，日本人の

派遣自体を抑制するための諸施策にも力を入

れている。

　具体的には事業体毎に向こう5年間の日本

人の派遣計画を立案していただき，その中で

毎年の交替者の2割のポストにつき，後任を

送らずに打ち切るよう，現地，及び日本側の

窓口部署にお願いしている。もちろん，その

ためには現地人の育成や窓口部署の対応力の

向上など，克服すべき壁は多々あるものの，

関係各部の協力を得て着実に成果を上げつつ

ある。

　さらに現地人社員のレベルアヅプのため，

日本への逆出向も増やしつつあり，これらを

通じて育成された人材が将来の事業体幹部と

して活躍することが期待されている。

6．最後に

　以上，非常に大雑把ではあるが，これまで

の国際人材育成の経緯を大きく3つの段階に

分けて振り返ってみた。冒頭述べたように，

その時代時代に応じた様々な施策が試みら

れ，修正されながら今日にいたっており，そ

のどの段階も決して完成型と呼べるものでは

なかろう。今後も，めまぐるしい環境変化に

対応していけるよう，引き続き努力していき

たいと考える。

〔箪者紹介〕…宮本　豊（みやもと　ゆたか）

略　　歴

1950年10月18日生まれ　熊本出身

1974年3月　東京大学経済学部卒業

〃　4月　トヨタ自動車販売㈱入社

　　　　　人事部　人事課

　　　　　Toyota　Motor　Corporation

　　　　　Australia，トヨタ自動車株式会社

　　　　　人事部国際人事室を経て，1996年6

　　　　　月人材開発部第1人事室長
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Z－EIE　Ell2！il］

「ビジネス・コミュニケーション」改革で

　　　　　　　“国際人材”育成を

一
それは経営革新の途に通じている

　　　　産能大学

大学院教授宮智宗七

1．「ビジネス・コミュニケーション」

の果たす役割はきわめて大きい

　「米国企業の幹部社員には，自社の製品や

　　サーヴィスが他社より如何にすぐれてい

　　るかを2分以内で顧客に説明する能力が

　　要求されるという。貴社の幹部にはこれ

　　に対抗するだけの力量を養う訓練がなさ

　　れているか？　日本企業のビジネス・コ

　　ミュニケーションにおける競争力が問わ

　　れているのである。」

　「情報技術の進歩にともなって，対外交渉

　　でリアル・タイムの応答が要求されるこ

　　とが多くなった。貴社は，社として意思

　　決定のスピード・アヅプのためにどんな

　　方策をとっているのか？」

　私が委員の一人として参加したジェトロ

（日本貿易振興会）の「ビジネス・コミュニ

ケーション研究委員会」が「世界に通じるビ

ジネス・コミュニケーションを」と題する提

言を発表したのは97年5月だが，その書き出

しはこうなっている。さらに，この問い掛け

は，次のような問題をも指摘している。

　「日本企業の経営がますますグローバル化

　　した現在，海外法人での人事管理や現地

　　社会とのかかわりなどにおけるビジネス

　　・コミュニケーションの良し悪しが，経

　　営の根幹にもかかわる重要な意味をもち

　　つつある。貴社の本社幹部はこのことを

　　十分に認識しているか？」

　この議論に参画した私は，提言をベースに

自分の考え方を日本経済新聞の「経済教室」

（97年6．月20日付け）で改めてまとめてみた。

その趣旨は，次の通りである。

①　日本の企業人のビジネス・コミュニケー

　ション能力は対外・対内両面で低い。

②それは，単に，営業用会話技術の拙さを

　言っているのではなく，その背後にある企

　業風土がそうさせている面が強い。

③とすれぽ，個々の企業人のビジネス・コ

　ミュニケーション能力の向上は，日本企業

　の「経営革新」を通じて行われねばなら

　ず，また，その逆に，「経営革新」を進める

　うえでもビジネス・コミュニケーション能

　力の向上が重要と考えられる。

④　この問題は，単に「対外」の場合だけを

　考えるのでは，不十分だ。「対内」でできな

　いことは，条件の厳しい「対外」でできる
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　わけがない。いわば，内外全般を通じる企

　業活動トータルの課題になっている。

　私がおどろいたのは，この小文を発表した

あとの経済界の反応の強さであった。複数の

財界団体が強い関心を寄せてくれたし，ま

た，「詳しく話を聞きたい」という申し込み

もあった。これらの反応からみると，一見，

言語・会話技術と受け取られやすいこの問題

が広範囲の企業にとって緊急で重要なテーマ

になっているのを知らされた次第である。

　その背景や理由を，私なりに箇条書きにし

て推理してみると，次のようになる。

▽日本企業の多国籍展開がますます進み，

　「異文化」との接面を意識せざるを得なく

　なった企業が急増している。

▽従来は，「異文化」と言えば，欧米先進国相

　手と想定されたが，アジア経済の急成長な

　どもあって，「異文化」への多面的・多角

　的アプローチが求められている。

▽しかも，その必要は，近年の価格破壊や

　“空洞化”，それらに伴う国内の産業社

　会，企業組織の変化・動揺（系列や賃金・

　雇用慣行の微妙な変化など）からの影響も

　受けて，国内ビジネスが100％の企業でも，

　あるいは，大企業に限らず中堅・中小企業

　にも，無視できない状況を創り出している。

　「国際人材」の育成はその過程での当然の

テーマとして登場する性質のものである。

2．“国際化”の意味をもう一度問い

直してみよう

　こういう私の視点からすれば，必然的に

“

国際化”なるものの正体はなにか一とい

う疑問に出会うことになる。いまさら，のよ

うではあるが，なかば「公理」化された印象

さえあるこのキャッチフレーズの受け止め方

には疑問を感じる場合がかなり多いからだ。

　経営の「国際化」を形成する要素として，

ヒト，モノ，カネ，情報の4種の経営資源を

あげるのは常識だが，特に，r国際化」のエッ

センスというべき「ヒト」の接触が「好まし

くないイメージ」として拒否反応を引き起こ

している。

　こうしてみると，「国際化」なるものが，本

来はひとつのプロセスであって，自己目的で

はあり得ないという常識が見失われているこ

とがよくわかる。

　ここで「国際化」とは何か，などという禅

問答みたいなことをしても仕方がない。そも

そもそんな定義はあるわけがないからである。

むしろ，「企業人にとっての」という前提を

置くと，恰好の“定義”を提示してくれた人

がいる。住友商事の常務・営業本部長だった

故鈴木朗夫氏（すずき・あきお）が残した

「ビジネスマンからみた“国際化”の問題」

という社内文書の中の一節にそれがある。

　「“国際化”の命題を，その“もうすこし

　　上手にやれないものか”“上手くやるには

　　どうしたらよいのか”という手法の問題

　　に限定して考えるのが現実的だと思う」

　鈴木さんのこの表現は，もっと半径の大き

な議論の中の一部だから，部分的な引用は誤

解を招くおそれがなしとはしないが，私は，

言い得て妙の指摘であると考えている。

「もっと上手にやる」ためには，それを支え

る国際感覚や能力が絶対不可欠の要件となる

に決まっているからである。

　ところがこの面もかなり心細いのである。

電通総研が97年7月に発表した「価値観国際

比較調査」によると，調査対象になったアジ
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アの諸都市一東京，北京，バンコク，シンガ

ポール，ジャカルタ，ボンベイーの住民の中

で「国際人感覚」が最低なのも，あるいは，

「情報リテラシー能力」（文化や文明を解釈

するための基礎的素養，とでもいうべきか）

最低水準なのも，実は東京（二日本）である

という結果が出ている。

　明らかに，これは「グローバル化」「スタン

ダード化」を迫られる日本企業にとって危機

的状況であると考えざるを得ない。

3．“国際人材”一「国際派企業人」

にとって必須の感覚とは

　ジェトロの「提言」に話を戻せば，「ビジネ

ス・コミュニケーション能力の改善」は，企

業にとっての「国際人材の育成」と同義語だ。

そのための方策として「提言」は，企業に対

して次のようなアピールを提示している。

▽社内コミュニケーション効率の向上を

　①意思決定の迅速化を（権限の委譲やムダ

　　な会議の廃止を）

　②情報・コミュニケーション担当の専任役

　　員の任命を

　③「社員1人にパソコン1台」を最低限の目

　　標にするなど，情報技術の戦略的活用を

▽グローバルな視野の発信型人材の育成を

　①社内の異論を評価し奨励せよ

　②ディベートなど言語技術を磨け

　③即戦力につながる英語研修を

▽「ビジネス・コミュニケーション能力」を

　人事評価の対象にせよ

　（ジェトロ国際交流部の要約による）

　もっとも，このアピールだけでは「各論」

を述べている印象を与えかねない。したがっ

て基本になるべきキーワードを発見する必要

がある。これらを実現するために欠かせない

共通項が「風通しの良い社風」であることは

言うまでもない。

　このことは「異論歓迎」「発信能力の強化

を」という項目を実現するための環境条件を

考えてみれば，すぐにわかることである。国

内ビジネスでさえ，自分の権限や責任範囲が

アイマイなためにハッキリとした意見も言え

ない状態で「ビジネス・コミュニケーション

能力」を発揮しろ，と言っても無理に決まっ

ている。日ごろからそうであれば，「対外」ビ

ジネスのときにだけ，縦横無尽にそうした能

力の発揮を期待するのはもっと無理だという

ことは，誰だって簡単にわかる話だ。しか

し，それを矯正しようとしても，なかなか簡

単にはいかない，というのが実態であろう。

だから，私は（この「提言」も）日本の企業

社会の「ビジネス・コミュニケーション」能

力の向上には「風通しの良さ」が不可欠の条

件と考えるし，その反対に「ビジネス・コ

ミュニケーション」能力の向上が，いわば前

近代的な要素を多分に残す企業社会の革新に

つながると確信している。

4．相手の主張を理解し，相手が理解

できる論理で反論する能力を

　さらに言えば，もっと重要なことがある。

それは日本企業の持っている「市場感覚」を

国際的なものへとサヤ寄せさせることである。

もとより，この種の基準に国際的普遍性や絶

対的一般性を求めるのは無理に決っている

が，実際にはアメリカ流ビジネスの考え方や

やり方が「グローバル・スタンダード」化し

ているのは明白な事実である。そこでは，競

争が「善」，「競争忌避体質」は「悪」ないし

は「自由な市場になじまないもの」とされて

いる。
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　現に，慢性化している日米経済摩擦をふり

かえってみても，89年から91年にかけて行わ

れた日米構造障壁協議から現在に至るまで，

アメリカの対日要求は，日本市場の特異性と

その中でも日本企業の行動の特異性に焦点を

絞っている。一見，ここでの主題と無縁に感

じられるかもしれないが，この出発点での感

覚がズレていたら，すべての話が順調に進行

するわけがない。個々のビジネスの中に発見

される相互の意識のギャップの根源に，この

問題が介在していることは実に多い。

　もっとも，「なにゆえにわれわれはアメリ

カ流に従わねばならないか」という反発が経

済界に広く，急速に広がっているのは事実だ

が，ここにある種の誤解も存在する。それは

「アメリカの流儀を受け入れること」は「国

際条約に参加するかしないか」というような

強制力を持つ問題ではなく，「それ」を受容

することがトクかソンか，という企業自体の

経営上の選択に属する問題になっているから

だ。こんなところで損得抜きのナショナリズ

ムをふり回すのは見当違いというべきだろう。

また，百歩を譲って，アメリカ流，つまり，

「グローバル・スタンダード」が感覚的に合

わなくても，「相手」（現在ではアメリカに限

らず，同種の思考はアジアに広まっている）

の感覚や言っていることが正確に理解できな

ければ，好ましい状態でビジネスは成立しな

い。それ以前に，異文化に遭遇した際のビジ

ネス・コミュニケーションも成立し得ないは

ずである。「国際人材」に求められる資質と

は，異文化の中の相手の主張を相手の論理で

理解でき，しかも相手の理解できる論理で反

論したり，交渉できる能力である，といって

いい。
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　言い換えれば，そうした能力を行使できな

い「国際人材」はあり得ない，ということで

ある。ことわっておく必要があるが，これ

は，相手の言うことに同調しろ，というよう

なことを求めているのではない。相手の言う

ことを理解し，それを自分の武器として行使

できなけれぽ，ロクなビジネスもできまい。

5．「国際人材」としての基礎的な条

件を再点検しよう

　ジェトロの「アピール」は，実を言うと，

「英語能力の向上」を含めて，かなり盛り沢

山な内容になっている。企業にとっても，そ

の構成員である企業人にとっても，それがで

きれぽいうことはないが，「是非，その前に

これだけは一」と日ごろから感じていること

がひとつある。それは，最近のビジネスパー

スンの中には，案外というべきか，意外と言

うべきか，「外国」を知ることへの興味や関

心が弱くなっている向きがけっこう多そう

だ，ということへの危惧である。

　その点が欠落したり不足していると，いか

に「英語」が巧みにしゃべれても，テーブル

マナーに非礼な点がなくても，あるいは，ビ

ジネスだけに有能なはずであっても始まらな

い，と私は思う。

　多くの外国の企業人がそれを指摘している。

こうなると，話はきわめて基礎的で深刻な問

題になる。ビジネス相手の国のことを，その

歴史・文化・社会のことを知らない（あるい

は知ろうとしない）企業人では，自己の実力

を十分に発揮することはまず無理だろう。

「そんな回りくどいことができるか」「もっ

と手っとり早くショウバイをしなくちゃあ」

という反発が出るのを覚悟で言うが，相手の



ビジネス社会に参入し，溶け込めない状態

で，長続きのするビジネス関係を維持できる

かどうか，は疑問である。こうなると，話は

一般教養の水準に属する問題になる。

　いささか説教じみて恐縮だが，私は，そう

した例や相手がウンザリした例をかなり多く

見てきている。アメリカのあるビジネス・コ

ンサルタントが日本で「アメリカでのビジネ

スの進め方」として，「まずアメリカ社会の

特性を学んでほしい」と力説したとき，「そ

んな間接的な話よりマーケッティングの秘訣

を話せ」と聴衆の若い日本人ビジネスマンが

迫った場面に私は居合わせたことがある。こ

れでは，国際人材としての資質はおろか，相

手との最低限の会話も成立しないことが目に

見えている。ここでの問題は「外国を市場と

してしか見られなくなっている」という安直

で短絡的な姿勢がいつごろから発生したか，

という点にある。私見によれば，そうした傾

向は，日本経済が巨大になってからの産物で

あるように思える。日本経済，日本企業が

「追いつき追い越せ」の時代には，そうした

傾向は明らかに今日ほど強くなかった。

　そのことは，1968～71年のロンドン，

1981～83年のニューヨークという私の新聞社

の特派員としての在外体験の中からも，当時

の現地日本ビジネス社会の観察の結果として

記憶に残っている。

　　「敵を知り己を知れば百戦殆うからず」

「（孫子）」とは古諺の謂うところだが，その

教訓は生きている。経営は各国の文化の一表

現とされる。そのことを考えれば，「国際人

材」の育成というテーマにしても，その中核

的な重要さを秘めている「ビジネス・コミュ

ニケーション能力」の向上・充実にしても，
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その背後にある日本企業の基礎体力と変化に

対する適応能力が如実に，あるいは，きわめ

て露骨に検証される課題であることが明瞭に

なる。それらの課題のすそ野の広さ，換言す

れば，問題の広がり方の多様性を無視して，

問題解決をもっぱら技術レベルへと恣意的に

レベルダウンさせてしまうと，これは，企業

経営にとって実利的な視点からみてもマイナ

スの効果をもたらすだけでなく，問題の本質

を見誤らせる，と私は考える。さらに言え

ば，企業経営が全体として，緊急に取り組む

べき課題がそこにあるという認識が私にはあ

る。そのアプローチの中にいわゆる「日本的

経営」の再点検が含まれているのはもちろん

である。

〔筆者紹介〕…宮智　宗七（みやち　そうしち）

略　　歴

1955年3月　早稲田大学第一政経学部経済学科卒

　　　　　業後，日本経済新聞社入社

1984年3月　論説副主幹

1989年6月　テレビ東京取締役に選任，解説委員

　　　　　長に就任

1995年4月以降　現職

　　　　　（「国際経済の潮流」「国際比較経営論」

　　　　　　「日本的経営研究」などを担当）

現在の公職

　内閣・市場開放問題苦情処理推進会議・専門委

　員，社会経済生産性本部評議員など

著　　作

『断裂の構造　現場検証・日本の経済政策』

（NTT出版）

『日米法律摩擦・法感覚ギャップを埋められる

か』（中央経済社）

rAPEC　日本の戦略』（共編，早大出版局）

r消費税を検証する・「生きた経済」の中の税制

改革』（中央経済社）など
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インドネシアと

アイシンインドネシア

　アイシンインドネシア社

　　取締役（事：務部門総括）

ジャンキャップ・ブディ・サントソ

　インドネシアは2億人の人口と，3つのタ

イムゾーンを持ち，アジア大陸とオーストラ

リア大陸の間に位置する国です。

　私達は石油，ガスといった多くの自然資

源，並びに農業を基本とした生産品を持って

いますが，更に今は工業国として変わろうと

しています。

　開発途上国として，インドネシアは海外か

ら直接投資をするのに非常に興味深い所です。

（多くの投資は日本，韓国，アメリカ，台湾

から）

　そしてまた，インドネシア政府は100％外

国資本を容認しています。1997年，自動車

（四輪）生産台数は40万台に達し，オートバ

イは178万台に達する見込みです。

　インドネシア市場では合計20の完成車メー

カーがありますが，マーケットシェアの90％

以上が日本車（トヨタ，三菱，ダイハツ，ス

ズキ等）で占められ，残りはヨーロッパ車

（ベソツ，BMW，プジョー）及びその他（現

代，起亜，クライスラー）です。

　去る1996年2月には，政府支援のもと，ブ

ランド名ティモールの名のもとで，韓国起亜

社の協力による国民車プログラムが紹介され

ました。

　今現在，アセアン諸国（タイ，インドネシ

ア，マレーシア，フィリピン，そしてシンガ

ポール）は通貨問題に直面しています。とい

うのは，自由市場と市場のグローバリゼー

ションにより，（インドネシアルピアを含む）

アセアン通貨が全世界で取引きされ，アセア

ン通貨を今年だけで米ドル及び日本円に対し

て，25％以上投機的に減価させたのです。こ

の通貨危機により，我が社でもタイへの売上

が1997年8月より実質ゼロとなりましたが，

幸いな事にインドネシア国内売上が依然堅調

であり，オペレーションを維持しています。

このアセアン通貨の減価は，原材料及び構成

部品といった輸入品の価格を劇的に上昇させ

ました。反面，我々が輸出する場合，輸出品

の価格はより競争力を持つことになりました。

　このような状況の中，我々が考慮しなけれ

ぽならない事は，我々の現地調達比率を増加

させ，高い輸入比率による為替レートへの依

存度を減らし，より競争力を持たせる事です。

　アイシンインドネシア社は，1984年インド

ネシア企業として設立され，更に1995年合弁

企業となりました。

　アイシンインドネシア社は，アイシン精機

との技術援助契約のもとクラッチカバー，ク

ラヅチディスク，ウインドレギュレータ（パ

ワー及びマニュアル），ドアロック（パワー
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及びマニュアル），そしてドアフレームを，

またアイシン化工との技術援助契約のもと，

クラッチフェーシングを生産しています。

　我々のインドネシア国内の顧客はトヨタ，

三菱，ダイハツ，スズキ，いすS”，そして海

外の顧客はトヨタタイランド，三菱フィリピ

ンとなっています。

　アイシンインドネシア社の1997年度の売上

見込みは約700億ルピア（約30億円），そして

総従業員数は7名の日本人スタヅフを含め，

600名となっています。

　新設の合弁会社として我々は日本人スタッ

フのサポートを必要としており，そのサポー

トにより，我々は現地マネージャー及びス

タッフがインターナショナルプレーヤーにな

るためのレベルアヅプ，技術移転，指導，支

援，並びに工場運営ノウハウを取得する事を

期待しています。（我々の目標はアセアン地

区における我々の産業界でNo．1になる事で

す。）

　日本人スタヅフは海外の企業に滞在する事

となり，英語またはその国の言語（例えばイ

ンドネシア語）を話す事が要求され，そのコ

ミュニケーションスキルは，他の文化で生活

するためにも必要とされます。ちょっとした

コミュニケーションのトラブルから，会社の

経営にも影響を及ぼしかねない誤解を，現地

スタッフとの間に生じるとすれば，大変高い

ものにつくでしょう。

　海外への派遣は最初の年は大変なカル

チャーショックで，大変な毎日となります。

異なった文化，異なった習慣，異なった

人々，異なった言語，そして通常何かを達成

する時の高いプレッシャーは人を心理的に不

安定にさせ，他の人々を理解する大きな妨げ

となります。

　彼らは（特にインドネシアでは）まずロー

カルスタッフに受入られなければならず，そ

のためにはまず，彼らがローカルスタッフを

理解し，理解されなければなりません。その

ためにも海外に派遣される人々は，たいへん

やる気があり，十分な経験があることが望ま

しく，また家族も一緒に連れてきた方がいい

でしょう。そして滞在期間は5年くらいがい

いでしょう。というのは，あまりにも短期間

だと，ローカルスタッフと新しいメンバーと

が打ちとけるのに，多くの時間を必要とする

からです。

　異なった文化は我々のせいではありません。

また，文化をかえる事が我々の仕事でもあり

ません。しかしお互い協調し，お互い理解し

あい，会社のためにベストをつくし，双方の

才能と経験をレベルアヅプしていく事，そし

て会社の文化を作り上げていく事，それが将

来の会社の成長のために必要な事だと思いま

す。

〔筆者紹介〕…D」ANGKEP　BUDHI　SANTOSO

略　　歴

1986年　トゥリサクティユニバーシティ卒

　　　　（電気工学専攻）

1987年　PTアイシンインドネシア前身のダルマ

　　　　・サラナ・ペルダナ社入社

1993年　同社取締役就任

1995年　合弁会社に変更

　　　引き続き取締役就任（現在に至る）

1997年　アストラ自動車部品グループ

　　　技術顧問就任（現在に至る）
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日本人出向者に

　　　　　　　　　　期待すること

デンソー・マニュファクチュアリング・テネシー

上級副社長　グレゴリーJ．バーベイ

　今日，アメリカにある日系製造会社で働く

アメリカ人は約40万人である。そのうち，テ

ネシー州メリビルとアセンズにあるデンソー

・マニュファクチャリング・テネシー（DM－

TN）で働いているアメリカ人の数は2，000人

を超える。日本から社員が派遣されることに

よって，テネシーの企業に日米両国の世界が

混在することは，21世紀に向けての新しい課

題を提起している。日本からの出向者が成功

するか否かは，DMTNの将来や今後増加する

従業員にとって非常に重要である。

DMTNの展望

　2000年の終わりまでに，DMTNの従業員は

約3，000人に増加すると予想される。DMTN

では高度な技術が必要であり，その指導のた

めに日本からの出向者はこれからも必要とさ

れるだろう。現在，日本人出向者は93人で，

DMTNの従業員の4．5％を占めている。課長

以上の役職に34人，技術や仕事の管理方法を

指導する高レベルの専門家であるコーディ

ネーターが59人である。日本人出向者は平均

して5年間在籍する。彼らは，1988年の

DMTNの設立以来，オルタネータ，スター

タ，メータ，電子製品を製造するメリビルの

3工場とアセンズの2工場で会社の発展に寄

与してきた。DMTNでは，毎年新しい電子製

品が追加され，今年は，アセンズの工場が

02センサーを初めて出荷した。1998年には

アセンズのもう一つの工場が燃料噴射装置の

製造を開始する予定であり，今後も21世紀に

向けてDMTNの成長は続くと考えている。

期待される日本人出向者の能力

　日本人出向者が成功するには何が必要だろ

うか。専門知識や語学力だけでは不十分であ

る。成功の秘訣の一つは仲間作りとその仲間

の一員になる能力である。おそらくその中で

ももっとも大事なことは，様々な方法で気持

ちを伝える能力だろう。基本的なコミュニ

ケーション能力に加えて，次のことが求めら

れる。

・ 外向的な性格

・ 積極的に人の話しを聞く能力

・ 技術や経営に関する知識を教えたり，同僚

　や部下に接する際の忍耐強さ。

　日本の管理システムでは家族的意識が重要

　視される。これらの意識はチームワークと
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いう考えや会社を一つの家族とみなすとい

　う考えに反映されている。一般的に，典型

的な日本人出向者は礼儀正しく，親切であ

　り，ビジネスで高い信用を得ている。

・ 動機づけ

　日本人がアメリカに来た1年目は慣れない

環境でストレスに満ちている。新しい環境

に適応し，失敗を乗り越えて生活していこ

　うという強い動機づけが必要である。

・ 寛容な心，違いを認める心，地域社会に溶

け込む努力

　日本人出向者とその家族は，日本での働き

慣れた会社や住み慣れた地域社会を離れ，

新しい環境に置かれている。従って自立

心，独立心が重要である。トップマネジメ

　ントとなる出向者は会社の一員としてだけ

ではなく，地域社会の一員であることも求

められる。さらに，配偶者も共にアメリカ

で生活し，地域社会に溶け込み，社会活動

などに積極的に参加し，出向者を支えてい

かなければならない。それがアメリカの文

化やビジネスの一部だからである。そうし

た努力の結果，出向者自身もその家族も地

域に早く溶け込むことができ，地域社会側

も日本の価値観やアメリカ人とは異なる人

材から多くのことを得られるだろう。日米

両国の文化が融合することによって，日本

人とアメリカ人の間に一体感が生まれる。

出向者が日本に帰国した際に，次の出向者

に知識や経験を伝えることによって，新し

い出向者は前任者の生活を参考にアメリカ

社会に早く慣れることができる。

・ユーモアのセンス

ストレスや混乱の多いアメリカ生活を乗り

切るには，ユーモアのセンスも大切である。

仕事がうまくいかず落ち込むこともあるだ

ろうが，ユーモアがそんな日々を明るくし

てくれる。

海外出向者の選考過程

・できる限り，自発的に海外勤務を希望する

人を派遣する。命令だからとしぶしぶ海外

生活を始めることは会社にとっても，本人

にとってもマイナスであり，私生活の面で

も仕事の面でも成功はむずかしい。

・海外勤務の候補者を選考する際は，広い意

味での人柄や資格を考慮するべきである。

海外勤務候補者は技術知識，管理知識に加

え，人間性や英語の能力も評価される必要

がある。

・海外勤務を決定する前に家族状況も調査，

考慮した方がよい。配偶者や子供など，家

族のなかに海外生活に適さない人がいる場

合，社員が仕事に集中できないことがある。

デンソーは選考課程で家族状況も考慮する

ことによって，海外で社員を家族が支えて

いくことの重要さを伝え，理解を求めてい

るのである。

海外勤務期間

　個々の社員の社内での役割を考えると，3

年間の海外勤務は短すぎるように思える。一

つのプロジェクトをやり遂げたり，長期プロ

ジェクトをサポートするためには，5年が適

当であろう。DMTNでは平均5年間の勤務体

制となっている。

海外勤務に備えての教育

・最初の海外勤務は，準備のために1年前か

ら通知することが望ましい。「アメリカで
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上司として成功する方法」，「アメリカの組

織の中での行動」などの特別教育コースは

非常に役立つ。赴任先の国の文化について

の知識があれば，成功する確率は高い。本

社からのこのような支援態勢が，出向者の

アメリカ生活の充実に役立つと思う。この

種の教育コース作りには，アメリカ人の管

理職たちの支援を受けることが可能である。

・「オープソコミュニケーション」の訓練を

するべきである。アメリカの管理方法は独

創性と創造性を重要視する。このような能

力を積極的に認めることがアメリカの職場

では大切である。アメリカ人は対話を好

み，そこから「オープンコミュニケーショ

　ン」の必要性が生じる。出向者はアメリカ

式の管理方法を知り，ビジネスやコミュニ

ケーションの方法を学ぶことが重要である。

　これらの方法はアメリカ人の管理職が教え

　ることができるものである。

・出向者の配偶者もアメリカの社会や文化に

ついての教育や，基礎的な英語の授業を受

けておくべきである。こうした知識や英語

力が，他社の出向者とのつきあいを広げる

　ことや，地域に溶け込んだ生活を送ること

に役立つだろう。

本式の管理方法とアメリカ式の管理方法をう

まくミックスし，現地従業員の指導をしてい

くことだろう。

　DMTNは文化の多様性を誇りに思い，お互

いの文化の良い点を生かしながら仕事を進め

ていきたいと考えている。日本人出向者から

アメリカ人は技術を学び，日本式の管理方法

やシステムを理解する。反対に日本人出向者

は，アメリカ式の管理システムや認識方法

（積極的な考え方）をアメリカ人から学び，

理解を深める。我々の共通のゴールは，お互

いの立場にとって最良のシステムを作り上

げ，21世紀に向けて，製造業として成功する

ことである。

　（原文はP24～P26に掲載）

〔筆者紹介〕Gregory」，　Vervais

略　　歴

・San　Francisco大学卒

・California州，　Texas州の各企業で，人事マネー

　ジャー・ダイレクター・副社長職を歴任

・1991年にDMTNに入社し，現在は上級副社長と

　して，人事・教育・総務・安全衛生・施設等を

　担当

海外出向者の貢献

　一般的に，日本人出向者は同僚や部下のサ

ポートの仕方，技術の指導方法，日本の本社

との交渉方法，プロジェクトの指示方法など

をよく理解している。熱意を持って仕事に専

念することがすべての出向者の信用につな

がっている。常に最前線の現場で忍耐強く，

技術を指導することが求められる。日本人出

向者がもっとも貢献できることの一つは，日
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（日本人出向者に期待すること）原文

Expectation　of　Japanese　expatriates

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Gregory　J．　Vervais

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Senior　Vice　President，

　　　　　　　　　　　　　　　　　DENSO　MANUFACTURING　TENNESSEE，　INC．

　　　　　　　Today，　approximately　400，000　Americans　work　for　Japanese－affiliated　companies　in

the　manufacturing　industry，　More　than　2，000　0f　that　number　work　at　DENSO

Manufacturing　Tennessee，　Inc．（DMTN），　located　in　Maryvil且e　and　Athens，　Tennessee。　This

meeting　of　two　worlds　in　a　Tennessee　workplace　presents　unique　challenges　for　the　21st

century．　The　abnities　of　a　Japanese　expatriate　to　perform　successfully　is　critical　to　the

future　of　DMTN　and　its　growing　work　force．

ALOOK　AT　DMTN
　　　　　　　Projections　show　that　DMTN’s　work　force　could　grow　to　approximately　3，000　by

the　end　of　the　year　2，000．　Because　of　the　advanced　technological　skills　that　DMTN　will

need，　Japanese　expatriates　will　continue　to　be　necessary．　Currently，　Japanese　expatriates

comprise　4．5％of　DENSO　Manufacturing　Tennessee’s　population，　or　93　positions．　There　are

34Japanese　managers　and　above　and　59　coordinators，　high－level　professionals　who　transfer

technical　skil且s　and　job　management　processes．　On　average，　they　remain　at　DMTN　for　up

to　five　years．　Since　DMTN’s　establishment　in　1988，　they　have　assisted　in　building　a

company　with　three　plants　in　Maryville　manufacturing　alternators，　starters，　instrument

clusters，　electronic　products　and　two　plants　in　Athens．　New　electronic　products　are　being

added　yearly．　This　year，　DMTN’s　Athens　plant　produced　its　first　shipment　of　oxygen

sensors．　In　l998，　another　Athens　plant　will　begin　production　of　fuel　injectors．　This　growth

will　continue　into　the　next　century．

ABILITIES　OF　AN　IDEAL　JAPANESE　EXPATRIATE
　　　　　　　　　What　makes　a　successful　expatriate？Expertise　in　one’s　field　is　not　enough．

Language　skill　is　not　enough．　One　of　the　secrets　of　business　success　is　the　ability　to

create　a　team　and　be　a　part　of　a　team．　Perhaps　the　single　most　important　qualification

would　be　an　abnity　to　communicatein　many　ways．　Integrated　with　basic　communication

skills　should　be　the　following　characteristics：

●An　outgoing　Personality．

●The　ability　to　actively　listen

●Patience　when　imparting　technical　or　managerial　knowledge　or　dealing　on　any　Ievel　with

peers　and／or　subordinates，　The　concept　of　family　values　is　strong　within　the　Japanese

management　system．　These　values　are　conveyed　in　the　idea　of　teamwork　and　the　desire　to

create　a　company“family．”Generally，　the　typical　Japanese　expatriate　also　has　a　politeness
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and　an　innate　kindness　which　underscores　a　trustworthiness　in　professional　dealings．

●Motivation：The　expatriate’s　first　year　in　a　foreign　environment　can　be　stressful．　He　or

she　needs　a　strong　inner　motivation　to　adapt　to　new　surroundings　and　accept　possible

setbacks．

●Tolerance，　an　appreciation　of　differences，　and　involvement　in　the　community：

The　expatriate　and　family　are　separated　from　many　familiar　corporate　and　social　structures

in　Japan．　The　ability　to　work　independently，　to　be　self－reliant，　therefore，　becomes

significant．　Top　management　expatriates　need　to　be　not　only　a　part　of　a　company　but　also

the　community．　In　addition，　spouses　should　relocate　to　assist　them　in　the　community　in

various　ways，　including　social　activities，　as　this　is　a　part　of　the　American　culture　and

business．　Both　the　expatriate　and　his　or　her　family　will　adjust　more　quickly　to　the

community　as　a　result，　and　the　community　wm　benefit　from　Japanese　values　and　special

talents．　The　interweaving　of　these　two　cultures　will　generate　a　feeling　of　oneness　between

them．　When　the　expatriates　return　to　Japan，　the　next　generation　of　expatriates　will　benefit

also　from　this　involvement，　as　Japanese　expatriates　share　their　knowledge　and　experience．

●Asense　of　humor　can　also　help　as　a　cushion　against　those　times　when　American　life

seems　stressful　and　confusing．　Humor　can　rescue　the　Japanese　expatriate　from　his　or　her

most　difficult　times．

SELECTION　PROCESS　OF　AN　EXPATRIATE
●An　expatriate，　if　at　all　possible，　shou［d　be　a　volunteer　for　overseas　duty．　An

unwillingness　to　relocate　can　be　damaging　to　the　company　and　to　the　expatriate’s　success，

personally　and　professionally．

●When　considering　expatriate　candidates，　Headquarters　in　Japan　should　evaluate　a　broad

range　of　characteristics　and　qualifications．　Candidates　for　overseas　duty　　should　　be

evaluated　on　personality　traits　and　English　ability　as　well　as　technical　and　managerial

knowledge．

●Headquarters　in　Japan　might　consider　assessing　the　family　of　an　expatriate　before　an

overseas　assignment．　If　a　spouse　or　family　member　has　difficulties　living　abroad，　the

expatriate　might　have　difficu且ty　concentrating　on　a　job．　By　including　the　entire　expatriate

famiiy　in　the　selection　process，　Denso　is　also　signaling　its　support　to　the　expatriate．

LENGTH　OF　AN　OVERSEAS　ASSIGNMENT
　　　　　　　　　　　Depending　on　the　expatriate’s　function　within　the　company，　an　overseas

assignment　of　three　years　seems　too　short，　A　good　stay　for　an　expatriate　would　be　five

years　in　order　to　complete　a　project　or　to　help　implement　a　Iong－term　project．　DMTN　is

fortunate　to　have　a　five－year　average　for　its　expatriates．

TRAINING　FOR　AN　OVERSEAS　ASSIGNMENT
●Ayear’s　notice　to　prepare　for　an　overseas　assignment　is　appropriate　for　first－time

expatriates．　Special　courses　such　as‘‘how　to　be　a　successful　leader　in　America”and

“

organizational　behavior　in　America”would　be　extremely　helpful．　Expatriates　can　most
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likely　experience　success　on　foreign　soil　if　they　know　about　the　culture　in　any　country　they

visit．　This　kind　of　support　from　Headquarters　in　Japan　wi且l　help　expatriates　to　be　effective

in　America．　American　executives　could　help　by　assisting　in　the　design　of　such　courses．

●There　should　be　training　in“open　communication．”The　American　management　sty且e

encourages　originality　and　creativity　from　others．　Positive　affirmation　for　these　abilities　is

helpful　in　the　American　workplace。　Americans　tend　to　be　interactive，　in　need　of　more

“ open　communication．”It　is　important　for　the　expatriate　to　have　a　knowledge　of　American

management　styles　and　adopt　some　of　their　business　and　communication　tools．　These　are

tools　that　American　executives　can　help　teach．

●The　spouse　of　an　expatriate　should　have　training　in　America’s　social　culture　and　also

classes　in　basic　English．　With　these　skills，　the　spouse　wil亘be　able　to　expand　a　social

network　outside　of　other　Japanese　expatriates　and　merge　into　the　community．

EXPATRIATE　CONTRIBUTIONS
　　　　　　　Generally，　the　Japanese　expatriate　understands　how　to　build　a　support　system　for

peers　and　subordinates，　how　to　teach　technical　skil且s，　negotiate　with　Japanese

headquarters，　and　direct　a　project　of　any　scope．　It　is　to　the　credit　of　all　expatriates　that

they　devote　themselves　to　their　job．　Their　teaching　skills　arld　patience　should　always

remain　at　the　forefront．　Perhaps　the　expatriate’s　greatest　contribution　is　the　blending　of　a

traditional　Japanese　management　approach　with　that　of　the　American　culture．

As　we　celebrate　our　cultural　diversity　together，　let　us　also　work　to　combine　our　cultural

strengths．　Japanese　expatriates　can　he亘p　educate　Americans　on　technical　processes　and

help　us　understand　Japanese　managerial　processes　and　systems；Americans　can　help

Japanese　expatriates　leam　more　about　American　management　systems　and　recognition

（positive　reinforcement）．　Our　mutual　goal　is　to　have　the　best　system－flexible　enough　to

enhance　both　our　worlds．．．　flexible　enough　to　take　the　manufacturing　world　successfully

into　the　21st　century．

　一一伊筍一一pm－e－aq，“dC＝．閥．岬一一一一　一一一a－dE＝■硝輸e－e）pmlm酊一pm伸筍　一　

Gregory　J．　Vervais

Educational　Background

　　University　of　San　Francisco　M．　S．（Human　Relations　and　Organizational　Development）

　　University　of　San　Francisco　B．　S．（lndustrial　Relations　and　Economics）

Career　Experience

　　Manager，　Director　and　Vice　President　at　several　companies　in　California　and　Texas

　　before　joining　DENSO　in　1991．

Current　Responsibility

　Human　Resources，　Education＆Deve且opment，　Administration，　Health，　Safety＆Environ－

　　ment，　Facilities　Engineering＆Maintenance．

（和訳はP21～P23に掲載）
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lllNl　Illllllmlliiiiiti・・自動車販亮の第一線から川川llll　1111111

はじめに

　今回号より，『販売第一線』と題して，国内

の自動車販売の現場レベルの実態について，

トピックスを交えて紹介していきます。

　今回は，販売の基本の一つである「価格」

あるいは「値引き」にスポットをあててみた

いと思います。

1．「価格」「値引き」

　国内市場の伸び悩みを背景に，特にここ数

年，メーカー系列間，また販売会社間の競争

が激しくなり，お客様からの値引き要請は以

前よりも強まっている感があります。

　販売会社の店舗に来店するやいなや営業ス

タヅフに見積りを求めるという光景も珍しく

ありません。もちろん，誰しもユーザーの立

場になれぽ「少しでも安い方がいい」と思う

のは言うまでもないことです。

2．お客様の意識の変化

　ところが，その一方で，この「価格」「値引

き」に対するお客様の意識に注目すべき変化

がおきているのです。

　下表は，最近ある新聞社が行った「車の買

い方」に関するアンケート調査結果の一部で

す。

　　　・車の値引きについてどう思うか
　価格に対する　　　　　値引きはスリルを味わえるので

もっとするべぎ

　　　33．4

継麟’

「車の値引きについてどう思うか」の問いに

対し，「もっとするべき」に次いで，「一律に

定価を下げる方が安心」や「値引きに不満で

もアフターサービスを重視」さらに「価格に

対する信頼がなくなる」と回答した人がかな

りのウェイトを占めていることがわかります。

（1）

（2）もっと安く買えたのではないかという不

　満足感

（3）交渉次第で人によって価格差がでるとい

　う不信感

などの心理が働いていると考えられます。

3．「ワンプライス制」

嚇麗瞥惣欝嚇懲1
（GM）の「サターン」に採用されたのを

きっかけに注目を集めた「ワンプライス制」

があげられます。

　「ワンプライス制」とは，チラシや店頭で

「実売価格」を示し，値引き交渉を一切しな

い制度をいいます。

　「サターン」に続き，トヨタでは新型RV

「ラウム」において「ワンプライス的販売」

を戦略的に進めているのをはじめ，一部の販

売会社では，車種を限定して試行する動きを

みせています。

4．今後のあり方

　現実には，お客様によっては価格への不信

感を抱きながらも，いざ自分が買うときには

大幅値引きでないと満足しないという矛盾が

あります。また，これまで長年続けてきた商

慣習をかえることは容易ではありません。

　それでもやはり，将来的に高齢者や女性

ユーザーが必然的に増えていくことを考え合

わせると，「クリーンな価格」「クリーンな商

談」を目指し，今までの常識にとらわれない

「ワンプライス制」のような試みはぜひとも

必要なのです。

　そして，長期的な視野に立ってお客様の

「価格への信頼感」をより向上させることが

今求められています。

　　　　〔トヨタ自動車　国内業務部〕

この背景には，

値引き交渉そのものがわずらわしい
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平成8年度産政研調査研究成果

情報革新とともに

　　組織は大きく変っていく

報告書の背景

　本年6月に発刊されたこの報告書は，財団

法人　中部産業・労働政策研究会が日本労働

研究機構の委託を受けて行った調査研究の成

果である。調査の目的は，ホワイトカラー層

の生産性向上を主眼にパーソナル・コン

ピュータ（以降パソコン）の導入や，イント

ラネットなどの情報技術の活用が急速に進展

する中で，働く人々が，これら変化をどう受

け止め，働き方をどのように変え，そして，

今後働き方がどう変わると思っているかを明

らかにすることであった。調査方法は，中京

地区主要企業44社の事務・技術職3，575人を

対象にしたアンケート調査（回答率92．5％）

及び，8社を対象にしたヒアリングによる事

例調査であり，平成8年夏から秋に実施され

た。

調査の概要と提言

　この調査の概要は以下の通りである。ま

た，それらに基づき5つの提言がなされた。

1．情報化技術の進展と働き方の変化

　　　　　　　　　　　　アンケート調査

」越
　　野村総合研究所

システムコンサルテaング部

部長渋　谷　裕　司

第1章　労働意欲と現状の仕事の仕組み

第2章　情報化の進展とその効果

1．職場におけるネヅトワーク機能と利用状況

2．職場における情報機器の導入と利用状況

3．パソコン等の使いこなす能力と習得方法

4．単体としてのパソコン等の利用に伴う仕

　事上の変化

5，ネヅトワーク機能のメリットと仕事上の

　変化

6．家庭での情報機器の利用

第3章情報化と働きやすさ

1．情報化がもたらす仕事の変化

2．情報化が引き起こす労働環境の変化

3．情報改革にともなう労働の仕組みの変化

4．情報化への取り組み姿勢

皿．事務・技術系職場を中心とした情報化の

　進展と労使の対応　　　　　聞き取り調査

1．会社における情報化技術システムの現状

　と計画

2．事務系職場の仕事の概要，核となる仕事

　と情報化技術

3．技術職場の仕事の概要，核となる仕事と

情報化技術

4．労働組合と情報化
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5．除々に浸透するネヅトワーク利用

皿．まとめ一提言に向けて

1．情報化への従業員の積極的な意欲を重視

　すべき

2．ネットワーク化により，さらなる生産性

　の向上を

3．不安感を取り除くためにまず情報化技術

　教育の充実とサポート体制の確立を

4．明確な情報化の目標設定とそれに見合っ

　た勤務形態の検討を忘れずに

5．肉体的疲労にも配慮を

　私は昨年末まで7年間，アメリカ西海岸に

て資産運用や，さらに一般的に頭脳労働を

いっそう効率化するために情報技術を活用す

る仕組みを開発したり調査してきた。アメリ

カ，特に西海岸が，元気いい中，日本からは

暗いニュースが多く，中でもホワートカラー

の生産性が非常に悪いことが日本の新聞や雑

誌に書かれていた。

　今回，この報告書を開く前，私は，どのよ

うな現実が明らかにされているのか，暗い気

持ちでいた。かつて，90年のはじめ頃，アメ

リカの鉄鋼業界が輸入品との競争に敗れ，ど

うしようもないときに，労働組合は，経営側

が出した積極的な設備改善に賛成をした。こ

れは，そうすれば何人かが助かるが，そうし

なければ全員が失業してしまうからだった。

　日本には，終身雇用の慣行から，ホワイト

カラーには，世界の競争の中から取り残され

るような危機感がなく，はんこだけ押してい

る人や，左の数字を右に写している人たち

が，パソコンなどの導入に意味を認めていな

いのではないか？

　しかし，調査結果を知るにつれ，調査が昨

年であったにも関わらず，働く人の意識，パ

ソコンやネットワークの環境，情報機器の活

用のされかたが想像以上に進んでいることを

知り，元気になった。確かにみなさんの職場

に大きな変化が起きている。

　以下では，調査内容に時々ふれながら，情

報技術を活用することによって，一層豊かで

やりがいのある職場と幸福な生活を築く道を

探ってみたい。

なぜ情報技術が

　活用されてきたのかを再考

　海外から見ていて不可解だったのは，ダウ

ンサイジングと言えぽ何でもメインフレーム

コンピュータをワークステーションやパソコ

ンに置き換え，電子メールと言えば一人一台

のパソコンが導入され，電子メールはどのよ

うに書けばよいのかが講義される日本の姿

だった。少なくとも，私のアメリカでの経験

の範囲では，情報技術導入と活用の背景には

それなりの戦略的効果を見据えた理由があっ

た。みなさんの職場でも，以下のような基本

観を是非確認していただければ幸いである。

1．変化するビジネスに対応

　コンピュータが高くて，専門家しかいじれ

ない時，ビジネスは大きくなることに主眼が

あり，変化することではなかったと思う。し

かし，ビジネスの変化はコンピュータも変化

させた。

　為替が変動し株価が変化し，通信が世界の

金融資本市場を一つにするにつれて，市場の

最前線に立つ人は，こういう情報，ああいう

ニュース，自社や担当するお客様の投資内容

などを即座に知って変化に対応する必要が

あった。それまではエンジニアしか使ってい
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なかったワークステーションがトレーディン

グルームに入ったのは今から10年少し前で

あった。こうすることにより，トレーダーた

ちは，情報システム部門に仕様書を提出して

何日も待つことなく，タイミング良く自分の

アプリケーションを作ることができた。

　このようなエンドユーザーコンピューティ

ングの流れは金融にとどまらず広がって，そ

れに答えるクライアントサーバー技術が発展

してダウンサイジングが行われてきたのだ。

　単にメイソフレームコンピュータが高いか

らパソコンに置き換えるのではない。パソコ

ンがはやっているから導入するのではない。

それぞれのビジネスの変化にどう対応するか

を考えてそれに適した情報技術を導入し，見

直し続ける必要がある。

　調査を拝見していると，情報化機器がツー

ルとして活用されるにとどまっているように

感じられる。また，世間の流れの中で程々に

情報化機器を導入していけぽよしとする考え

も見受けられる。

　日本が各種規制を緩和してオープンな市場

になればなるほど，各種競争をいかに速く乗

り切るかが勝負となり，情報技術はそこで大

きな役割を果たすはずだ。大きく変化するビ

ジネスに従った仕事をするために情報技術の

活用が不可欠であり，また，情報技術の発展

が，従来型のビジネスを変化させるのである。

ビジネスが発展する以上，情報技術の活用は

常に変化していく。

2．考えることこそ人間の特徴

　感情があり，考えることができる人間が，

左の数字を右に写す仕事にやりがいを見いだ

すであろうか。自分を単純労働から解放し

て，なるべく創造的分野で自分を貢献させよ

うと思えば，仕事に工夫の余地がたくさん生

まれ，それを大声で叫べば，誰かがその要件

を満たす技術を探してきてくれたり開発して

くれる（十分に一般性のある要件なら）のが

今日である。

　人それぞれ，頭脳がもっとも明晰に働く時

刻と場所は異なるので，ネットワークやパソ

コンなど知的作業を行える環境と手段を活用

することにより，他の人とのコミュニケー

ションにそれほど支障なく，最大限の貢献が

可能になるのだ。

　調査では，情報化の進展でも，定型的な仕

事が増えたり変わらなかったり感じている人

が多かったが，まだまだ，仕事のやり方を変

えていく余地があるのではないか。例えば，

組織内で同じ情報を二度と入力しないように

するにはどうしたらよいか，と考えてはいか

がだろう。人間は，創造的活動に従事できる

と幸せ度が高まるのではないか。

　多くの人の考える頭脳部分を解放するため

に，現在，パソコンやネヅトワークやソフト

ウエアの使い方を現場でボランティア的に面

倒を見ている人をもっと評価すべきであろう。

調査では，先進的ユーザー同土の連携が技術

の活用推進に効果があることを示している。

　このような人材は今後不可欠であり，先進

的ユーザーを戦略的に各組織が活用していく

ことを期待したい。また，調査からは，パソ

コンなどを習得するための技術的訓練が，新

しい仕事のスタイルに移行する際の一つの関

門のように感じられる。こうしなければいけ

ないという枠にとらわれず，各人の創造性の

赴くままに何をしても，機械やソフトウエア

はそう簡単には壊れない。もし，社内システ

ムなどで，自然な思考に従わない操作性など
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があったら，それは積極的に指摘し，改善を

継続していくようにしてはいかがだろうか。

機械やソフトウエアに使われてしまうので

は，考える人間になれないのだ。

3．チームでこそ大きな仕事

　電子メールやグループウエアは，当初，ホ

ワイトカラー業務の紙によるプロセスをス

ピードと品質の面から改善すると期待されて

いたが，実際はそれ以上の効果を生みだし，

そこに注目しての導入が米国では進んでいる。

それは，コラボレーション，協働ともいえる

効果である。

　ひとたび，ネットワークにより会話の機会

が増えると，意外な所に意外な能力の持ち主

が見つかったり，遠い組織が同じ課題を抱え

ていたり，別の組織が同じお客様に売り込ん

でいたり，自分の小さな組織範囲を超えて何

が起きているかがオープンになる。こうして

更に会話が進み協力が進む。これは，一つの

会社内を越えても発展する。情報技術もこの

流れをサポートする形で発展し，キーワード

で組織中の文書から必要情報を検索する仕組

みや，お客様別にあらゆるコンタクト記録が

一覧できたり，いろいろな社員の知恵がデー

タベース化しやすくなったりできるように

なってきた。

　調査では，まだ紙で行われていた伝達の一

部が電子的に行われるようになったにすぎ

ず，ネヅトワーク上の会話に参加したり，組

織の境界線を越えるような自由が少ないよう

に感じた。また，ネットワークを通じた会話

が多くなるにつれ，人間関係がドライになる

ように感じる人がいるようだが，社内の会話

はネットか対面かの0，1で考えるのではな

く，それぞれの特徴を生かしていけばよい。

また，多くの方が指摘していらっしゃるとお

りに，役員の方も含め，全員がネットワーク

にアクセスし，ネットワークに自己表現する

ようにならないと，協働の効果は十分発揮さ

れない。

次の情報技術活用の方向

　アンケートの自由意見を読みながら感じた

ことを含めて，今後の情報技術活用の方向を

考えてみよう。

　企業という組織は，投資のための資本を集

め，販売先の顧客を集め，また，付加価値を

創造する従業員を集めて成り立っている。し

かし，それだけではなく，これら3つの要素

を各企業が独自のプロセスで連携させて，そ

れぞれ異なり特徴のある価値を創造している

のである。企業の資源は，資本，顧客，従業

員，そしてプロセスということであり，この

4つの資源を経営ビジョンのもとに最適に組

み合わせていくことが，企業のマネジメント

であろう。

　現在，情報技術の活用は，どちらかという

と従業員の仕事のやり方に活用されている場

合が多く，それなりの大きな効果を上げてい

る。しかし，先進的グローバル企業は，激し

い競争の中で，すでに他の経営資源を十分活

用するための情報技術活用に熱心に取り組ん

でいる。

1．プロセスの情報を知的資産に

　各企業には，独特のプロセスがあり，特

に，ホワイトカラーの業務におけるプロセス

は，明文化されずに属人的になっている場合

が多いようだ。また，この調査に見られるよ

うに多くの管理職の方々が各種書類作りに追

われることが多い中，自社内の客観的データ
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や，他の人が作った資料は簡単に引き出せな

い場合が多いのではないだろうか。さらに，

社外にある豊富な情報を簡単に引き出すこと

ができるようになっているだろうか。皆が一

同に集まって仕事をしている場面が少なくな

る中で，分からないことを，簡単に解決でき

るような，情報が整備されているであろうか。

　ホワイトカラーの中に蓄積しているプロセ

スや知識を再活用しやすいように，情報とし

て整理することが，もう一段企業の競争力を

高めるのに必要であろう。製品組立ラインな

どが，すべての参加者の知恵の結晶として効

率化されてきたのと同じように，企業内の知

的生産活動の結果も集大成していくことで，

企業活動の大きな資源となる。

　米国の企業の一部では，CKO（Chief

Knowledge　Officer）と呼ばれる職種が作ら

れ，企業内の各種情報を，知的資産に編集し

て活用をはかっている。

　今回の調査では，情報技術そのものの活用

に関する問いが多かったが，自由コメントの

中に，情報共有に対する期待が感じ取れる。

この方向に導くには，情報を提供する人にイ

ンセンティブを与えたり，自分流を最高と思

わずに組織の情報を活用していく，基本情報

は開示する等，多くの工夫が必要である。

2．お客様満足度向上

　お客様は各企業の大切な経営資源である。

この商売の基本は，情報技術が発達する中

で，新しい意味を持ってきている。

　工場の生産方式が自動化され製品の品質に

差がなくなったり，まねることが容易なサー

ビス産業の中で，差別化のキーはお客様対応

である。

　最近，24時間現金を引き下ろせ，どこの現
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金支払機を使っても手数料実質ゼロを売り物

にしている金融機関に資金が集まっている。

これは，お客様の観点と，お客様の変化して

きたライフスタイルに柔軟に対応した金融業

の一つの例であろう。また，夜間も開いてい

て，およそ必要とされる物が常にストックさ

れていて，かつ各種振込や，宅配便授受もで

きるコンビニエンスストアも，お客様対応を

重視した新しい流通業の姿である。

　ここ数年，0120の電話番号が急増し，

企業はお客様の声を積極的に集める姿勢に変

わってきている。しかし，多くの場合，その

対応は，改善の余地がある。「少々お待ちく

ださい」といわれて，音楽を何分聴いていた

ら「少々」が経過するのか分からなかった

り，電話が回される中で，そのたびにはじめ

から説明しなけれぽならなかったり，住所や

茂名を毎回聞かれたり，どうも手書きメモで

対応しているので，直後に別の人に問い合わ

せると，まだ情報が共有されていなかったり。

アメリカで多くのことが気持ちよく数分以内

に電話で解決できることに慣れてきた私は，

戸惑う場合が多い。

　お客様の問い合わせに迅速に答えられる

か，お客様対応を夜間（お客様は昼間は忙し

い）にもできるか，既得意顧客と新規顧客に

別々な対応ができるか，などに情報技術活用

の道は豊富にある。また，更に一歩進めれ

ば，購買活動と共に，これらお客様の問合せ

行動を詳細に分析すれば，より的確なセール

ス活動や製品開発が可能となる。

　お客様対応を24時間電話で行うコールセン

ター，お客様データを格納して分析するデー

タウエアハウスやデータマイニングなど，今

年から来年に急成長すると予想する。



　今回の調査では，対象に製造業が多かった

ためか，顧客という観点は少なかった。しか

し，例えば，自動車製造業にとって，第一段

階の顧客は自動車販売会社であり，第二段階

は間接的ながら消費者が顧客である。顧客の

嗜好が多様化する中で，最終消費者から遠い

企業も，顧客の動向を調査し，そこからの直

接のフィードバックを活用することが今後ま

すます必要になると思う。

　インターネットホームページ（ウェブサイ

ト）は，電子メールや一方的情報提供に限ら

ず，人々がどのような行動をしているかを，

個別レベルで捉えることができる重要なツー

ルである。

　そこには，世界中から皆さんの企業に興味

を持った人が訪ねてくる。訪ねた人はどうい

う足跡を残していくのか，何に興味を持った

のか，どこから来てどこへ行ったのか，など

を知ることは，ホームページのデザインや構

成を工夫したり，各種仕掛けを組み込むこと

で，可能になりつつある。新製品を買う人，

旅行する人，投資を判断する人などの多くの

割合がインターネットから情報を得た後，購

買行動をとっているのが最近のアメリカであ

る（新車では16％という統計が出た）。

　日本の消費者がこのような行動をとるには

まだ時間がかかるかもしれないが，国境のな

いネットワークでは，お客様はグローバルな

のである。

3．投資家にアピール

　金融ビッグバンにより，戦後長い間主流

だった間接金融から，直接金融の時代になる。

企業は資本市場を通じて必要な資金を調達す

るのである。魅力ある企業であることをア

ピールしたり，業績の現状をいつでも投資家

に報告するためには，経理など内部システム

の見直しや，インターネットによる情報公開

が必要になろう。

　継続的に企業の状況を公開することで，株

式価格の乱高下を避けることができ，それ

が，投資家を安心させ，ひいては，資金調達

の道を安定できるのである。同時に，オープ

ンな企業は，多くの価値観に訴えることにな

り，環境との調和や，開発途上国での生産活

動，雇用における平等，世界貿易の中での秩

序など，企業のバランスの取れた存在を証明

することが，信用につながっていく。

　今回の調査は，主に企業内部の作業への情

報技術の活用が質問された。しかし，資源調

達でサプライヤーと電子取り引きしたり，

ホームページを活用して企業活動を紹介した

り主張する企業も増えてきた。次の調査で

は，外部との新しい仕事の開発や効率化にイ

ンターネットなどがどのように役立っている

か，という項目も期待したい。

組織が大きく変わっていく

　最後に，この調査に現れたような変化が，

私たちの働き方をどのように変えていくかを

考えてみよう。

　調査では，多くの方が，組織のフラット化

を指摘なさった。中間管理職は不要という議

論もあるが，本当だろうか。情報が非常に多

様になり，平等に行き渡る中で，何が大切

で，どう組み合わせて，いつアクションを取

るのか。また，広く社内に分散する人材を一

つの目的のためにどう組み合わせるか。まだ

まだ考えなければならない事業上のプロセス

は山ほどある。情報というインプットに対

し，それを交通整理して編集して必要な場所
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にアウトプットしたり，アクションというア

ウトプヅトを作るという形で，新しいプロ

ジェクトリーダーとしての中間管理職が必要

とされている。

　フラット化するというとピラミッド組織図

がつぶれたなべぶた型組織図を想像する方が

多いだろう。情報機器は導入されたものの，

意志決定経路が変わらず，意志決定をすべて

なべぶたの取っ手にに当たる人に集中してい

るだけでは，事業の効率化にはつながらない

であろう。

　激しい競争に勝ち抜くために，企業のあら

ゆる資源が有効に活用できるような組織で

は，従業員が360度全方向に向かって，意見

をぶつけ合い，議論していく中で付加価値が

どんどん生み出されるような組織が必要だ。

組織図としてはウェブ＝蜘蛛の巣のような形

だと思う。分権化された中で，いろいろな形

で集権化されていて，活動の基本がプロジェ

クトチームと相互のインターアクション。こ

のような組織だからこそ，ウェブ型ネット

ワークが最大限効果を発揮するのである。当

然のことながら，現在多く見られるような，

部とか課で，r長」のもとに机がまっすぐに

並ぶオフィスのレイアウトも，働き型に合わ

せた変革が迫られるだろう。もしかしたら，

自由に意見交換できるホワイトボードで囲ま

れたコーヒースタンドが重要な役割を果たす

かもしれない。また，電子メールと共に感情

表現も伝わるボイスメールを完備する必要も

あるだろう。

　そして最も重要なことは，そこで働く人た

ちが，自分の才能の十分生かし，ぶつけ合う

ような心の持ち方や価値観を持てるように組

織が変化していくことではないだろうか。
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平成8年度産政研調査研究成果

個人と組織の

　　　　　　関わり方について

「情報化技術革新による事務・技術

職の働き方の変質と労使の対応」

中部産政研専門委員会を終えて

　　　Fヨタ自動車株式会社

人事部国際人事室香野宏幸

　今般，財団法人中部産業・労働政策研究会の季刊誌「産政研」への寄稿を依頼され，昨年

度，専門委員として出席した標記の研究会についての小職の所感とトヨタ自動車人事の取り組

みについてご紹介させていただくこととした。

　多少なりとも，皆様のご参考になれば幸いである。

はじめに

　研究会の専門委員を委嘱された96年春，小

職は人材開発部BR業務改善グループの職に

あり，まさに人事部門の業革に取り組んでい

た。当研究会テーマは，それこそ仕事と同一

であり興味深々で会に望んだ。

ミドルの問題意識は共通

　研究会の常で，最初の会合は，コーディ

ネーターである南山大学経済学部村松教授，

愛知学泉大学経営学部金森助教授からの問
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　従来の延長線上のシステム対応では
題提起に始まり，専門委員各社（労使）の現
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ホワイトカラーの問題は解決しない
状・課題を公開し，問題意識の共有化を図る

ことから始まったわけだが，進度の差はあ　　業務改善と言えば，「OA化」という言葉

れ，各社（労使）が抱える問題意識はほぼ共　　に代表されるように，従来の業務改善のシス

通していることが判った。　　　　　　　　　　テム手法は，どちらかといえぼ機械化が中心

　　　　　　　　　　　　　　　　　　一35

　すなわち，『事務・技術職，いわゆるホワ

イトカラーの生産性向上は急務であり，その

ための武器としてパーソナルコンピューター

が非常に有効であること。そして，早急にイ

ンフラ整備を進め業務改革を推進したいと考

えていること』である。

　また，驚くべきことには，今回の専門委員

は殆どが40歳代であるにも拘わらず，業務で

のパソコン利用は勿論のこと，個人でパソコ

ンを購入し加えてパソコン通信に加入してい

る方が少なくなかったことである。



であった。いわゆる業務系といわれる分野に

は，この手法が有効であり，正道であること

は誰もが否定はしなかった。

　しかしながら，ここ数年のパーソナルコン

ピュータの情報化技術の進展は，業務系に対

峙するかたちで情報系と言う新たな分野を形

成していった。すなわちホワイトカラー（特

にスヅタッフ）の業務領域がそれである。

　情報の収集・分析・加工および伝達・共有

化といったホワイトカラーの仕事の基礎部分

は，もはやパーソナルコンピュータを抜きに

しては成り立たない状況と言っても過言では

ない。

　パーソナルコソピュータ，それは単にPC

というハードの部分ではなく，ネットワーク

とデータベースの二語に集約される。大量

バッチ・オンライン処理を得意とした，大型

汎用コンピュータや巨大なスター型専用線網

は，業務系（定型業務）には適していたが，

情報系分野には，無力と言わざるをえなかっ

た。

　業務系システムで育ってきたミドルにとっ

ては，従来の常識が通用しなくなったのであ

る。

パソコンがビジネスの分野に

　手前味噌になるが，当社の人事部門（人材

開発部・人事部約250名）におけるパソ

コンの活用事例に触れてみよう。

［目から鱗一WINDOWSの出現］

　89年夏にはじめてDOSパソコンを30台導

入してはみたものの，それは汎用機やオフコ

ソの子端末としての使用の域を出なかった。

パソコンとして，機動力のある活用はできな

かったのである。何故なら，当時のパソコン

36

は，汎用機やオフコン程ではないにしろ，そ

れなりに利用者側のノウハウを必要としたう

えネットワーク機能にも多くの課題を抱えて

いた。まだまだマンマシンインターフェース

が貧弱であった。

　そこに登場したのがWINDOWSである。

95年11月のWINDOWS95のセンセーショナ

ルなデビューは記憶に新しいが，小職は93年

末にWINDOWSを目の当たりにし，目から

鱗が落ちた思いがした。

［パソコンは第2の自分自身］

　善は急げ，小職は早速人事部門への

WINDOWS導入を提案した。マウスすら知

らないマネージャーや部員にWINDOWSパ

ソコンの有効性を説いてまわるのは並大抵で

はなかった。しかし，パソコンは第2の自分

自身・脳・口・手足であること，そしてこれ

からは情報系の業務改革が必要であることを

唱え続けた。

　幸い，当社の情報システム部門が「情報シ

ステムモデル職場」として人事部門を取り上

げてくれたこともあり，94年11月に，人事へ

WINDOWSパソコン（当時3．1）が80台導入

されることとなった。

［意識改革は電子メールから］

　「人事は面着＆会話が基本」という先達に

反発するかのように，先ずは電子メールを定

着させることを主眼に活動を展開した。

　とにかくマネージャー以上に電子メールを

利用させるために，やや強権発動的ではあっ

たが，担当役員を巻き込み「マネージャー以

上は1日1件，役員に電子メールを送信する

こと」を敢行した。当然のことながら初期段

階では，かなりの反発もあった。しかし，3

ケ月が経ち，半年が経過するころには徐々に



皆が活用するようになった。パソコン台数の

不足が叫ばれるようになったのもこの頃であ

る。しめたものである，電子メールの有効性

に目覚めたのであった。

［SuperJそれはデータベースとネットワーク］

　電子メールを浸透させるために費やした半

年間は，データベースとネットワークを整備

するには十分な時間であった。また平行して

スタッフのパソコン教育に力を入れたのは言

うまでもない。

　トヅプの理解とスタッフの改善意欲がマッ

チすれぽ後は必然の流れ，データベースと

ネットワークを活用した業務改善が次々と実

行に移された。我々は，この活動を，rSup－

erJ」と呼んだが，社内からrSuperJパソコン

を導入したいが，どのようなことすればよい

か」という一風変わった質問が飛び込むまで

になつた。

［SuperJの役員展開・部長展開］

　人事と言うものは欲張りなもので，次に

SuperJを役員・部長に展開することを企画

した。これは，電子メールの展開程度でお茶

を濁したものではなく，役員・部長自らがパ

ソコンを使用せざるをえない状況を作り出す

ために，完全ペーパーレスの人事考課パソコ

ンシステムを構築したのである。

　さすがに，人事考課を手放す役員・部長は

いない。SuperJは人事部門から飛び出し，一

気に全社へ拡大するに至った。

トヨタ自動車人事機能が目指す改革

　　一　SuperJの向うに

　現在，小職は人事部国際人事室に席を置い

ている。仕事といえば，SuperJの旗振りか

ら，海外勤務者・海外出張者の処遇管理・運

用に一変した。しかしながら，人事情報高度

化プロジェクト戦略検討メンバーに名を連ね

ている。

　このプロジェクトは，かねてからの懸案

（悲願！）である，トヨタ自動車人事機能全

体の仕組みを一から見直そうという大プロ

ジェクトであり，SuperJの後継プロジェクト

である。期限は99年末，残された期間は2年

余り，2000年は待ってくれない。

5つの提言とその具現化のために

　さて，話を研究会に戻すことにしよう。

　当研究会では最終的には以下の5つの提言

を行った。

1．情報化への従業員の積極的な意欲を重視

　すべき

2，ネットワーク化により，さらなる生産性

　の向上を

3．不安を取り除くために，まず情報化技術

　教育の充実とサポート体制の確立を

4．明確な情報化の目標設定とそれに見合っ

　た勤務形態の検討を忘れずに

5．肉体的疲労にも配慮を

　提言の内容としては，いずれもさほど目新

しいものではない。

　しかし，アンケート結果の分析過程に於い

ては，「今はまだどの企業も情報化の緒につ

いたばかりで評価できる時期ではない，提言

は慎重に」・「いや，今こそ情報インフラの

整備に踏み込んだ提言をすべきである」とい

う相反する意見も見られ議論は白熱した。最

終的にはミドルの問題意識を採用すること

で，上記の提言に落ち着くことになった。

　ところで，この提言を具現化するための方

策とはどのようなものであろうか。小職のつ

たない経験ではあるが，それは「ミドルの実
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行力」をおいて他ならないと考える。前述の

とおり，「提言はさほど目新しいものではな

く，ごく当たり前のもの」であるが，当たり

前であるが故に「当たり前のことが当たり前

のように実行できる」かが重要かつ最大のポ

イントである。

　トヅプの危機感・若手のバイタリティーや

問題意識，そのギャップを埋めるミドルが有

効に機能してこそ，「当たり前のことが当た

り前のように実行できる」。これは，あえて

情報システムに限ったことではないのであろ

うカミ．．．．．。

〔筆者紹介〕…香野　宏幸（こうの　ひろゆき）
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社会主義市場経済と

中国企業

一 われわれに求められる視点一

　中国との関係がますます深まっていく中

で，多くの日本企業は中国との取り引きもし

くは中国への企業進出を成功させるための情

報を得るためにますます多くの関心を中国へ

と向けるようになった。同時にまた，中国企

業も日本への関心をますます高めている。

　そこで，依然中国の中で重要な位置を占め

ている「単位」という概念に注目し，社会主

義市場経済における企業の国際化の持つ意味

を明らかにすることを試みる。これが，今後

急速に経済力を強めてくると予測されている

中国経済を念頭においた時，日本に求められ

る国際戦略およびそれを支える国際人材の養

成のあり方がどのようなものであるべきかに

ついて考えることにつながれぽ幸いである。

「単　位」

　改革開放政策が採られる以前の中国では，

社会主義に基づく計画経済の運営は「単位」

を基底として成立していた。農村においては

人民公社，都市部においては国有企業が「単

位」を構成していた。国民の生活に必要なも

のを計画的にかつ「効率的」に生産し，生産

されただけのものを平等の原則に基づいて配

　　　　名古屋大学経済学部助教授

1997年度北京大学現代日本研究コース主任教授

荒　山　裕　行

分するという経済的枠組みの中で，各単位に

とって「何を生産するか」で頭を悩ます必要

はほとんど存在しなかった。あくまで「計

画」にしたがって生産活動を行うことで十分

事が足りた。生産効率が低い場合は，その分

より少ない計画数量が割り当てられるだけで

あった。より高い生産効率を挙げた「単位」

は，表彰を受けるなど栄誉は与えられるが，

限られた生産設備と人員に対して結局のとこ

ろはより多くの計画数量を割り当てられると

いう結末を迎えるだけに過ぎない。

　中国経済が低迷を続けた原因は，逼迫した

新製品開発（インベンション）の必要性がな

いこと，および生産効率の改善（イノベー

ション）の努力が，これらに貢献のあった

「単位」の所得水準の向上に直接結びつくこ

とが少なかったことにつきる。このため，中

国の経済発展は，当初の予想とは異なり，大

きな低迷を経験する。

　早い時機に市場メカニズムが取り入れられ

ることがなかったのは，「人民」と一般に呼

ばれる国民の社会的厚生に対する責任を，中

央政府自らが直接行使するのではなく，各単

位に負わせたことによるところが大きい。日
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本の25倍にも及ぶ広大な国土に加え，巨大な

人口（1950年当時約6億人）を抱えた中国は，

各単位に日本でいえば地方自治体にほぼ相当

する政府機能を与えることで，社会主義の原

則に照らした国民福祉の徹底を図ろうとした。

「単位」は，土地および生産手段の使用権を

与えられ，人民（戸籍上各単位に所属する住

民）のうちの生産年齢人口にあたる労働力を

就業させることで，その運営の一切を行う主

体となった。あえて，「単位」と日本の地方自

治体との違いをあげるなら，「単位」が中央

政府を支える財源の供出義務を負っていたこ

と，および各単位に属する住民にはさまざま

な移動の制約が存在したことの二点が指摘で

きよう。

改革開放政策

　経済の発展が低迷する中，「郵小平理論」

に基づく改革開放政策がとられた。豊かにな

れるものから豊かになることが試行されるこ

ととなった。まず農業部門から，社会主義市

場経済の名のもとに計画経済に市場メカニズ

ムが組み入れられることとなり，人民公社が

廃止され責任生産制が導入された。一定量の

農産物の供出義務（一種の納税義務）を果た

せぽ残りの農産物は自由市場での販売が可能

となった。豊かになるための手段として，各

郷鎮はそれぞれの郷や鎮に，軽工業を中心と

する企業（いわゆる「郷鎮企業」）の設立を開

始した。引き続き，同様の責任制が国有企業

にも導入された。

　このことが，「単位」の置かれた立場を大

きく変えることとなる。そこに属する住民の

生活を保証するという義務を負いながら，か

つ自分たちの生産物の買い手を自分たちの力

で見つけ出す努力が不可欠となった。「単位」

は，従来の国の財政を支え同時にそこに住む

人々の生活を保証するという主体から，中央

からの指導は受けつつも独自に豊かになる道

　（場合によっては生きる道）を追求する主体

へと変貌した。しかし，「単位」に属する人々

の生活を保証するという基本的義務があるこ

とに原則的には変化がないため，郷鎮企業，

国有企業を問わず，その運営姿勢は，依然と

して資本主義経済圏の企業のそれとは様相を

異にした。

　中国の「単位」にあたる対応概念が日本に

ないため，我々にとって開放改革政策後の

「単位」の運営姿勢を理解することは困難を

極める。批判を覚悟で，あえて比喩的な説明

を行うとすれば，r単位」の運営姿勢は，ビル

等の資産価値の高い固定資産の運用主体，た

とえば，貸ビル業者のそれに似通っている。

人の移動にそれほどの自由度がない（もしく

はほとんどなかった）という意味で，「単位」

に属する住民も「固定資産」の一部に近い位

置付けを持っている。国有企業であれば，董

事長，総経理，工場長を頂点とする機構が，

郷鎮企業であれば，郷長または鎮長，総経

理，工場長を頂点とする機構が，それぞれの

「単位」の所有する「固定資産」の最有効活

用を目指してその運営を行う。もちろん我が

国にも，現有の固定資産の最有効利用をはか

ることを主要な経営目標とする企業は存在す

るが，すべての企業がこのような経営姿勢を

とることはないが，一方中国では，原則的に

すべての企業にこの姿勢が内在する。

驚異の経済成長

解放，大躍進，文化大革命という30年にお
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よぶ一連の動きの中で，中国は自由主義経済

圏とは異なる独自の進展（事実上の低迷）を

見せた。1970年代後半に改革開放政策がとら

れ，中国経済が再び自由主義経済圏との接点

を持つようになった時点で，中国の工業は，

自由主義経済圏のそれと比較して大幅な後れ

を呈することとなった。世界市場で通用する

製品を作り出す技術力という観点からすれ

ば，ほとんどすべての工場は，陳腐化した生

産設備と熟練度の極めて低い多量の労働者を

抱えたまま再出発を迫られることとなった。

改革開放政策が開始されたころ，世界はすで

に重厚長大産業中心の産業構造から脱し高度

情報化の時代を迎えていたが，中国にはそれ

らに対応する技術も生産設備も人材も存在し

なかった。

　巨大な内部市場が存在するため，所得の高

まりとともに従来型の家内工業的な製品への

需要も同時に拡大したが，テレビ等のマスメ

ディアを通じて近代的な生活を実現する家電

製品への潜在的需要も大きく進展していた。

人々の生活は，練炭，自転車，魔法瓶の時代

から，洗濯機，カラーテレビ，冷蔵庫の時代

へと急速に動きを早めた。

　このような状況のもとで，国有企業は，そ

れぞれの持つ「固定資産」（「単位」内の労働

力を含む）の最有効活用の手段として，外国

からの技術や資本の導入や合弁に取り組み始

めた。郷鎮企業の多くは，海外の企業から技

術，生産設備，原材料の供与を受け，その豊

富で安価な労働力を活用して，製品加工の下

請け的作業を開始した。この後中国の経済

は，周知のように，年間の経済成長率が10％

を超える爆発的発展を見せることになる。

　（図1参照のこと）
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今後の中国を見る視点

　現在アメリカでは，バブル崩壊のつけと財

政危機で意気消沈中の日本への興味はすっか

り薄れ，アジアの大国中国にターゲットを

絞った「中国脅威論」がブームを呼んでいる。

マクロ的経済指標を見る限り，この「中国脅

威論」にはそれなりの数字的根拠が存在する。

日本の立場から，この脅威論を捉えれば，中

国が，日本と比較して国土25倍，人口10倍相

当の経済力を四半世紀を待たずして実現し，

エコノミック・ジャイアンツとしてアジア経

済の主導権を握るようになることを意味する。

しかし，現在の中国を冷静に観察してみる

と，中国の順調な経済発展に立ちはだかる，

いくつかの重大な要因が見え隠れする。ここ

では，そのうちの主要な三点を取り上げるこ

ととする。

国際競争力：経済力の基盤はいうまでもなく

企業にある。中国の進展を考えるとき，中国

の企業が十分な国際競争力を備え輸出主導型

経済成長の原動力を果たすことができるかど

うかがその鍵となる。

　現在の段階における中国企業の成功は，豊

富で安価な労働力の活用によるところが大き

い。だが，豊富で安価な労働力の存在の実態

は，非熟練労働力が多量に存在することとほ

ぼ同義で，本来的には，高度な経済成長の阻

害要因となる。先に述べたように，多量に存

在する非熟練労働力を抱える中国の企業，す

なわち「単位」は，それらを安全かつ最大限

に活用する方策を優先させる傾向が強い。独

自の製品を開発したり生産工程の改善を進め

るよりは，すでに市場において確立した位置



を持つ製品のパテントを取得したり，合弁の

開始もしくは生産の下請け作業を行うこと

で，自らの持つ労働力を活用し着実に生産を

伸ばすことで成功してきた。このことは，中

国企業に新製品の開発や生産工程の改善を行

う能力が育ちにくいことを意味する。今後，

中国よりも低賃金の労働力を持つインド，ベ

トナム，カンボジアなどの世界市場への急速

な参入が進むことを考え併せると，独自の研

究・開発力の高くない企業はいわゆる過当競

争の渦に巻き込まれていく恐れが高い。実

に，多くの輸出品において，輸出単価の低下

が見られる。（図2参照のこと）最悪の場合

には，輸出数量の伸びが輸出単価の減少に

よって打ち消され，多くの製品において輸出

額の増加が頭打ちとなることが，輸出主導型

の経済成長の阻害要因ともなる。

国富概念：本来社会主義国では，第一次産業

および第二次産業における生産のみが「社会

総産値（国内総生産概念）」に計上された。そ

して，この「社会総産値」は，国富として位

置づけられた。第三次産業の寄与はあくまで

流通サービスにとどまり，国富そのものを生

み出す部門とは考えられていなかった。近年

になり，第三次産業の寄与分も含め「社会総

産値」が算出されるようになったものの，依

然，第一次，第二次産業の寄与分を国富に結

び付けて考えるという原則に大きな変化は見

られない。このことは，自由主義経済圏では

それぞれ生産に寄与した貢献分に応じて所得

分配がなされ，分配分が生産要素の所有者に

帰着するという明白なルールとやや趣をこと

にする。たとえ外資の寄与に対する分配分で

あれ，それが中国の国富の一部である以上，

海外へ持ち出されることは歓迎されない。こ

のため，それが中国内向けの再投資にむけら

れるようさまざまな「メカニズム」が準備さ

れており，外国企業，とりわけ，製造業を主

とする企業にとっては，これが有形・無形の

制約要因として働く。

　この点は，中国への海外進出を考える場

合，特に重要となる。中国で生産された品物

を日本に輸出し再度手を加え世界市場に向け

て輸出するような場合には，投資に見合う利

益を得やすいが，投資利益を直接海外に持ち

出すことには困難が伴う。このことは，中国

では「内と外」の線引きがはっきりしている

ため，中国の「内」に属するものの扱いには

細心の配慮が不可欠であると考えていただけ

ればわかりやすい。

財政基盤：日本では，直接税を主とする

シャープ税制下で経済成長はそのまま財政収

入の増加につながった。増え続ける豊富な財

源を強力なバックに積極的な政策を実行でき

たことが政府主導型の経済成長を可能にした。

一方中国政府は，その主たる財源として国有

企業の剰余金をあてる体制をとってきたが，

今や，大中型国有企業の大半が赤字経営に

陥っていることもあり，中央・地方を問わず

財源の伸びは経済の成長率に比べ非常に低い。

他方，集体企業（郷鎮企業を含む）の進展は

著しいが，税制が完備してないため，税収の

大幅な増加にはつながっていない。（図1参

照のこと）一部の優良大中型国有企業と集体

企業の資金力が強まる一方で，政府財政力は

一層弱まると予想される。このため，中国の

経済成長を安定的なものに誘導するための政

府の能力に限界が存在することは否めない。
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　20世紀は欧米の社会・経済体制がアジアに

浸透した時代であった。一方，21世紀は，巨

大な経済規模と強い個性を持つ中国やイソド

の出現により，アジアがアジアの個性を発揮

する時代となろう。21世紀には，欧米への水

平的広がりを指向した国際的視点に加え，ア

ジアの社会・経済・伝統を加味した垂直的な

深みを持つ視点こそが求められよう。

　　　　　　　　　〔中部産政研　研究員〕

図1　中国の経済成長と財政
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UAWによる
トランスプラントの組織化

助けとなるかUPSにおける組合の勝利？

麟 熱
「Ward’s　Dealer　Business」

　　デトロイト支局長

メイナードM．ゴードン

　チームスターズ（全米トラック運転手組

合）のUPS（米国最大の小荷物配送業者）争

議における一方的勝利は，誰が見ても米国に

おけるトランスプラントの組織化に手こずっ

ているUAWにカンフル注射を与えるものと

思われた。

　チームスターズのように主要産業をマヒさ

せるほどの底力には欠けるが，UAWは全米

最高レベルの賃金，ベネフィットを提供させ

る組合という点庵，依然経済的には大きなイ

ンパクトを秘めている。

　この手厚いベネフィットの魅力を看板にし

て，かつ組合に対する世論の予想外の好転を

機に，UAWトランスプラントの組織化へ向

け一層拍車をかけ始めた。手始めはテネシー

州のニッサン工場であった。前トランスプラ

ント担当責任者，現UAW副会長のシューメ

イカー氏曰く，「今回は勝てる。UPSでの勝

利もあり，トランスプラントの労働者達は年

を経るにつれ，組合なしではビッグスリー並

みの年金，保険，賃金は無理だと思い始めて

一
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いる。チームスターズの勝利は非組合員全て

を眠りから覚めさせるものだ。ビッグスリー

やNUMMIと自分達の賃金を比べてみれば，

組合が要ることはすぐわかるはず。」

　病気療養中のヨーキチ会長の後継者を自任

する同氏は，90年代初期のトランスプラント

組織化運動で手痛い敗北を喫した。強硬派の

彼が必要としていたのは，ニヅサン労働者の

心情に訴えるビーバー会長のリーダーシップ

であったが，彼はリーダーとしてのカリスマ

性に欠けていた。1989年のニヅサンの投票で

は，1550対750で敗退した。

　ヨーキチ会長は病気のためもあり，シュー

メイカー氏に十分な作戦を授ける時間も持て

ていないようだが，ニッサン攻略にゴーサイ

ソを出した。これは引き続きケンタッキーの

トヨタや，オハイオのホンダ侵攻へののろし

の意味であろう。UAW内部の者が筆者に

語ったところによれば，「今は絶好のタイミ

ング。チームスターズの勝利に加え，現在ト

ヨタ，ホンダ，ニッサンとも米国調達を高め



た新型モデルのフル生産を続けているので，

労働者の要求を聞かずにストライキを招く事

は，日本本社の経営者達としては絶対に避け

たいはずだ。」

　UAWの考えは，トヨタ，ホンダ，ニッサ

ン共98年モデルの現地調達が進み，いわゆる

「アメリカナイゼーション」の動きが一層高

まっており，そのためトランスプラント各社

もUAWを認容し，労働者達も親UAWに

なっているはずであるということだが，それ

は当っていない。ニッサンの場合，1989年，

UAWがオルグを開始した当時，平均年齢32

歳の若い採用されたばかりの労働者，現地調

達率も50％以下で，会社も労働者も反UAW

であった。1997年の今，反UAWである点は

やはり少しも変わっていない。

　確かに8年後の今，「アメリカナイゼー

ション」の波はトランスプラントの置かれた

状況を一変させている。そして「アメリカ製

のクルマはアメリカの組合員が造る」という

組合のキャンペーン・テーマは以下のような

動きから勢いを得つつある。

1．UPSの過度のパート雇用に反対

するチームスターズに対する国民

の支持。

　UPSは今後5年間で2万人の正社員採用

に同意した。バージニア大学労働運動史のリ

ヒテンスタイン教授は言う。「元UAW会長の

ルーサー氏は“そこそこ”のものを勝ち取っ

ては，組合活動を大きく盛り上げていたが，

これは“そこそこ”どころではない。トラン

スプラント各社はチームスターズの勝ち取っ

たものを十分心にとめ，これに劣らぬ施策に

努める必要があると思うが，彼らがそうする

かどうか。」

2．トヨタ，ホンダを初めとする各社

の“愛国的路線”

　トヨタはかってホンダをメンバーから追放

した全米自動車協会（アンチ・インポートの

ロビー団体）への入会を狙っているし，ホン

ダは98年モデルのアコードを現地調達率97％

の“オールアメリカン”車と喧伝している。

トヨタもミニバンを戦列に加え，さらにイン

ディアナ工場のフルサイズピックアップの生

産開始により，米国での生産態勢を一層強め

つつある。フォードUAWのスウィーニー氏

は筆者にこう語った。「この国で造る1トン

トラヅクは全てUAW組合員が造る。ノンユ

ニオンに造らせるような事はさせない。トヨ

タのインデaアナ工場にはそのことをはっき

り判ってもらう。トヨタとはNUMMIで友好

関係を保っており，NUMMIでは最高のクル

マが造られている。インディアナのトラック

工場をケンタヅキー工場みたいに未組織のま

まで置くことは有り得ない。」

3．南部におけるBMW，メルセデス

　・ベンツの生産開始

　両社共本国ドイツでは団体交渉や，経営会

議にもドイツ労働総同盟（DGB）が参画して

いる。UAWは両工場の組織化を手控えてい

るが，来年以降，時期が熟せばDGBの助けを

借りて両工場を組織化できるとUAWの戦術

担当は考えている。しかし，これはちょっと

楽観的な考えだ。何故かというと，両工場の

従業員達は若く，組合などには関心のない人

達で，他のトランスプラントと違いはない。

違いは本国経営陣の組合に対する姿勢の違い

であろう。しかし，本社の命令で，会社が社

員に組合に入るよう薦めたとして，果たして
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社員はそれに従うだろうか？

信じている。

4　最後に，これは重要な点だが，運送

関連組合のUAWに対する応援体制

　キャタピラーにおいてUAWが2年越しの

ストライキをしながら完敗を喫したが，この

時，管理者や代替ワーカー達によって操業が

確実に続行できたのは，チームスターズの運

転手達がUAWや他の組合員達が作った部品

を，UAWのピケットラインを通り抜けて運

び込んだからである。しかし，今回のUPS争

議ではUAW，　CIOはチームスターズを強力

に支援し，16年間にわたる組合員減少に歯止

めをかけるべく　幅広い組合員達の結集を実

現させたのである。加えるに，今秋全米機械

組合（IAM）は新車デーラーの整備，部品関

係労働者を対象に全国的にオルグ活動を開始

する予定である。同組合はチームスターズが

新車輸送を拒否し，UAWなど他の組合もス

トライキ実施中のデーラーには取引きを停止

するものと期待している。IAMは，チーム

スターズがメディアや他組合，さらには“啓

蒙された”経営者からの支持（特に，パート

タイマー問題）を使ってUPSを屈服させるの

を見て，この“マス”戦術を採用したのであ

る。

　しかし，チームスターズの劇的勝利を以っ

てしても，トランスプラントの組織化が一朝

一夕にできると考えるのは早計であろう。

　この8月，ホンダでは旧モデルのビルドァ

ウトと新モデルの切り替えを1日で成し遂げ

た。工場長のシュライバー氏は5，800人の非

組合員従業員の頑張りを口を極めて褒め称え

た。「工場は正常どうり。従業員の士気と品
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質もいつもの通り。職場環境の良さは肩を並

べるものなし。」

　実に明快そのもの。工場長もモデルチェン

ジ担当のダウニング氏も，工場設立以来のこ

の効率的モデルチェンジ体制を脅かすであろ

う組合化を心配する気配は全くない。二人

は，UPS争議を契機に高まりつつあるプロユ

ニオンのムードがあっても，トランスプラン

ト各工場は今後共組合化されることはないと

の見方のようだ。二人の理由づけはこうだ。

　まず，トランスプラントではパートタイ

マーはほんの少数にすぎないこと。UAWな

みの賃金・ベネフィットをもらっていること。

高い従業員の満足度。そして最後にあげたの

は，UAW工場よりも大きな権限がワーカー

に与えられていること。

　ケンタッキーのトヨタでも全く同じ見方を

している。ある人事部幹部はこう語った。

rUAWはかって，工場拡張やアバロンの生

産開始時期を狙って近所に組合事務所をつく

り，新入社員，特に女性やマイノリティ社員

を対象に勧誘運動をしたことがある。新入社

員に対してはトヨタではUAWと同じベネ

フィットがすでに提供されていることを知っ

てもらった。私としては，この工場が打ち立

てたカムリ，アバロンの素晴らしい高品質の

記録，そしてスムーズなモデルチェンジ体制

が，組合化によって悪くなることがあって

も，良くなることは考えられない。もちろ

ん，NUMMIと同様，社員がUAWを望むな

ら喜んで受け入れる。しかし，職場を乱すよ

うなオルグがあれば，現在の良好な状況を壊

されないよう，社員への啓蒙活動で対応せざ

るを得ない。」

　8年前，2対1の差でUAWの組織化をか



わしたニヅサンは，2度目のキャソペインを

前にして当然ながら神経をとがらせていた。

米国日産人事担当副社長ニューマン氏のス

ポークスマンは，スマーナ工場は最も長く操

業しているトランスプラントであり，また，

投票段階まで進んだUAWの組織化を乗り越

えた唯一のトランスプラントであるが，そん

な工場にありがちな，労使関係がぎくしゃく

するような経験が全くない点を強調した。

　「それどころか，最近の生産増強の成功や

アルティマ，ピックアヅプのスムーズな立ち

上がりで，従業員の会社施策にたいする満足

度は，操業を開始して15年，これまでの最高

レベルにまで高まっている。2度目のUAW

の組織化投票が行われても，結果は89年と同

じことになろう。」というのがニューマン，

ベネフィールド両氏の意見である。

　ニッサンにはメキシコに工場があり，北米

向け乗用車・トラックの30％をここに頼って

いるが，スマーナ工場が組合化されたら，メ

キシコ工場に生産がシフトされるかもしれな

いという心配も，UAWに賛成票を投じにく

くさせている要素と見られている。

　この点に関しニッサン幹部は，自動車産業

労務問題専門のMIT教授キッチャン氏の発

言を指摘した。「チームスターズは他の強力

な組合員達の支援を得て，パートタイムや下

請け問題等でUPSに対し勝利を収めること

が出来たが，組合の交渉力の衰退をもたら

し，トラソスプラソトをユニオン・フリーに

している現在のファンダメンタルズは，今後

とも経営との力関係を規定する大きな要素と

なろう。ニッサンにしろ他のトランスプラン

トにあっても，現在の生産と雇用の上昇を見

れば，この傾向に変化が起こる要素は見当た

らない。」

　ビッグスリーと合弁していないトランスプ

ラントを手中に出来なかったことが一層の組

合員数低下につながったが，UAWは，この

傾向を食い止めるために，ニヅサンのテネ

シー工場に対してはいっさい金を惜しまな

い，と言っている。アルティマの販売が好調

とはいえ，確かにニッサンは日本のビヅグス

リーの中で一番攻撃を受けやすい工場である。

90年代初期のリセッションの際，モデル末期

のコンパクトカーが競争力を失い何度か生産

縮小に追い込まれたが，誰一人解雇されな

かったので，UAWは89年の投票直後のオル

グ続行は思い止まった。

　同工場の反UAW社員は言う。「アルチマの

生産開始やピックアップのモデルチェンジ以

降，社員の大多数は組合化反対の気持ちを一

層強めている。UAWは新規採用者への脅し

を強く進めているが，会社は地域に対し極め

て協力的だし，現実に組合の必要性はどこに

もないからなんの効果もないだろう。」

　もちろんUAW本部やケンタッキー・テネ

シーの支部（傘下にはトヨタ，ニッサン，及

びフォードのトラック工場，GMのコルベッ

ト工場がある）では見解を異にする。ある支

部オルガナイザーによれば，「多数」の従業

員いじめ，特に女性やマイノリティーに対す

るいじめが訴えられているという。そして

UPSの勝利により，今後のオルグ活動はチー

ムスターズの組合員から一層の支持が得られ

る状況にあるという。

　UAWの戦術家達によれば，ニッサンが今

後トヨタ，ホンダ，スバル・イスズを崩すた

めの鍵であるという。UAW本部で組織化推

進本部のアシスタント・ディレクターとイン

タビューした際に，“スマーナ作戦”の一部

を見せて貰った。「自動車工場のオルグ活動
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にこれだけの予算が承認された事はかってな

い。必要なら金はいくらでも使う」と言う。

他の作戦内容。

　1．妻，夫へのアプローチを積極的に行

　　い，アルチマが落ち込んだ場合，レイオ

　　フがあれぽUAWに入ってないと無給に

　　なってしまう危険を訴える。

　2．UAWにはいれば組合のないサプライ

　　ヤーやパートにたよる会社への外注を止

　　めさせ，パートの採用にも制限をつける。

　3．ベネフィットの改善，近隣のサターン

　　やコルベット工場の組合員による教育セ

　　ミナーの実施。

　4．UAWタイフ゜の退職年金の実施。

　5．女性従業員に対しては，米国三菱同様

　　のセクハラ対応の実施。

　　　「表面化してないが，セクハラと黒人

　　差別は目に余るほど」と言うが，ニッサ

　　ンは否定している。

結　論

　現時点で投票を行った場合，ニッサンであ

ろうと他のトランスプラントであろうと反組

合派が勝つというのが，大多数の自動車労働

問題専門家や，トランスプラントの労務担当

幹部，又UAW幹部の一致した見方である。

ニッサンでの反対票は少なくとも65％で，89

年の投票とほぼ変わらないだろう。専門家に

言わせれば，ケンタッキーのトヨタやオハイ

オのホンダでの反対票は75％にも達するだろ

うと言う。

　この堅固な要塞に踏み込むには，UAWは

かってのニッサソ工場の場合よりはるかに説

得力のあるキャンペーンを展開せざるを得な

いだろう。89年当時の，頭から組合支配を毛

嫌いする傾向はもうないが，組合化による体

制変更の混乱で，アルチマやトラックなどの

販売が落ち込んでしまうのではないかという

不安は依然根強く残っている。強引なライン

スピードのアヅプとか，販売不振やそれに続

く無給レイオ』フ（UAWは有給）のような状

況がおこらない限り，組合化の気運は生まれ

てこないと思われる。そしてそのような様相

は，現在レーダー上のどこにも表れていない

のである（9／2／97）。

追記（10／15／97）

　UAWによる二度目のニヅサン組織化は

再び手痛い敗北に終わった。投票要求署名

は5，000人中1，500人も獲得できなかった模

様である。ヨーキチ会長は，来春のUAW

大会までニッサンのみならず，事実上すべ

てのトランスプラントの組織化運動を中止

するよう指示した。“経営側が近隣のサ

ターソ工場などと賃金・ベネフィヅトを比

較対比して見せるなどの上手い作戦を展開

し，形勢が逆転した。レイオフやラインス

ピードアップ等の危機がくれば，いずれ

我々を必要とする時が必ず来るであろ

う。”とヨーキチ氏は語った。

〔筆者紹介〕…Maynard　M．（Mac）Gordon

デトロイト生まれ。53年のキャリアを持つベテラ

ンの自動車ジャーナリスト。16歳でrAutomotive

News」に入社。1962年，業界紙を買収，以降いく

つかの業界紙の経営に携わった後，1987年，現在

の「Ward’s　Dealer　Business」誌に入る。
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タイと中国で見た

　　　　　　　　　　自動車産業

名古屋大学経済学部附属

国際経済動態研究・センター

助教授史　　　世　民

　私は9月中旬に，自動車関連企業の海外進

出研究のため，3人の研究仲間と一緒に，タ

イと中国に赴き，主として日系企業へのヒヤ

リング調査を実施した。

　タイは初めてだったが，東南アジアでのず

ば抜けた経済成長や，活発な海外資本の進

出，日常茶飯事と化したバンコクの交通渋滞

と大気汚染などについては以前から知ってい

た。興味のある国と思って是非一度見に行き

たかった。ところが，7月初め頃からタイ経

済に急変が起こった。多難な途上国経済成長

の実例として見てみたいという研究者根性が

さらに強くなってきた。

　バンコク空港の税関のゲートを出たとこ

ろ，向かいのカウンターから“いらっしゃい

ませ”と3，4人が手を振って叫んでいた。

近づいて聞くと，両替屋さんのようだ。ホテ

ルまで行くには，なにかお金が要るかもしれ

ない，ここで両替ができるのは便利じゃない

か。その後，ホテルに着いて両替のサービス

があるのに気づいた。しかし，レートが違っ

た。ホテルのサービス料金等を上乗せしたと

いうなら，話も分かるが，どうもそうではな

くて，レートそのものが違うようだ。同じ国

でもレートが違うのかと思った。もちろん，

ほかの国にもそういうことはあるが，対外債

務，貿易収支赤字が膨れ上がる一方，為替の

フロート制に切り替えた途端に，バーツが暴

落した今のタイでは，マクロ・コントロール

の意味について改めて考えさせられた。

　タイでは何社もの日系部品メーカー及び完

成車メーカーで調査させていただいたが，ほ

とんどは操業短縮を余儀なくされている様子

だった。現地新聞「THE　NATION」（9月17

日）によると，8月の自動車販売台数は前年

比38％減で，30，866台だった。同期の乗用車

販売も前年比21．4％減で13，411台だった。去

年の年間自動車販売台数は58万台あまりだっ

たが，今年は期待できるのが40万から43万台

ぐらいだろうとのことであった。

　自動車が売れない理由は，まず価格の割高

にある。タイ政府は8月10日から，従来の
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7％の付加価値税を10％に引き上げると決定

した。それは消費者の購買意欲に水をかける

形となるに違いない。そして，バーツの下落

のため，輸入材料や部品が割高になり，日系

メーカー等は為替差損の対策の一環として9

月初めに，現地生産車販売価格の引き上げに

踏み切った。また，自動車ローンを扱う金融

業者は8月から，販売価格の25％だった頭金

を30～35％に引き上げた。自動車販売が好転

する材料はしばらくはなさそうだ。

　そのほかに，消費者側に見られる理由は，

収入の減少と将来に対する不安がある。最

近，タイでは残業がなくなったり，レイオフ

されたりするため，サラリーマンの収入が目

減りの一方だ。そして，日本のノンバンクに

近い形態の金融業者91社の内，58社も政府か

ら営業停止命令を受けたため，貯金はすくな

くとも半年以内は引き出せない仕組みとなっ

ている。預金もひきだせず，ローンも組めな

ければ，車などの高額な商品を購入できる人

は当然，少なくなる。

　タイの自動車市場のおよそ9割は日系メー

カーで占められている。今回の自動車販売の

凋落は当然，日系企業への風当たりを強くす

る。当面，各企業は派遣社員の契約を解除す

ることや，タイ以外への輸出を模索すること

でやり繰りをしている。しかし，この販売不

振は長期化するにつれて，まず部品メーカー

のことが心配されるだろう。

　どうしてタイはいまになって，為替のフ

ロート制などの措置をとるのだろうか。実は

タイ経済に構造的問題がずっと潜んでいて，

今回の諸措置はやむを得ないものだが，あま

りにも「荒療治」的なものだった。タイは60

年代後半から，海外企業からの直接投資を動
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力にして経済成長をし続けてきた。特に80年

代後半から90年代初めにかけて，円高の進行

に伴って，安い労働力をねらう日本企業の投

資ブームまで現れた。しかし，2年前から

は，タイ及び東南アジアへの海外投資は頭打

ち状態になった。海外資本はもっと安い労働

力を求めて，人件費が徐々に高くなったタイ

から離れようとしたためだ。海外直接投資に

伴う設備や部品等の輸入が増えることもあっ

て，タイは東南アジア最大の貿易収支の赤字

国となった。その上，タイはGDPの41．6％

　（95年度）にも相当する対外債務を背負い，

その内の一部を不動産投機に投入して，それ

が焦げ付いてしまった。

　以上の状況を踏まえ，タイ政府は為替レー

トのフロート制を導入，バーツを切り下げす

ることにより，輸入抑制，輸出拡大という効

果を狙おうとした。しかし，為替レートのフ

ロート制は実に「両刃の剣」であり，急激な

自国通貨の切り下げは，輸入依存度の高いタ

イにインフレ，企業の為替差損，さらに投資

意欲の低下といった負の効果をもたらす可能

性もある。この2ケ月間の騒ぎはまさにその

負の効果のせいだった。今後は「輸出拡大」

という正の効果を期待するしかない。

　ちなみに，日本が固定為替レート制から変

動相場制に変わったのは1971年8月だった。

この「ニクソン・ショック」に続いて，また

第1次「オイル・ショヅク」があった。この

ようなマクロ的な経済環境の悪化は，70年代

前半のインフレ，不況と国際収支赤字の一因

と言われる。日本経済が好転し始めたのはお

よそ1976年ごろだった。すなわち，新しい環

境に対するために，かなりの時間が必要とさ

れたわけだ。そして，70年代の日本はすでに



高いレベルの工業生産力を持っていたので，

産業構造の転換はいまになって見れば，比較

的に敏速だった。そういう意味で，タイの通

貨危機の影響も必ずしも以前の日本のように

長いとは限らないが，当分の間は尾を引くだ

ろう。

　さて，「輸出拡大」について，ほかの産業は

ともかく，自動車及びその部品産業はどうだ

ろうか。タイの工業基盤は海外資本によると

ころが大きい。例えば，タイの1990年粗固定

資本形成に占める海外直接投資の比率は51％

にもなっていた。自動車産業については，ト

ヨタ，いすX“，日産，本田，三菱，日野など

の日系メーカーが市場シェアの84％（1997年

1月～8月）を占め，GM，　Ford，　Volvo，ル

ノーが残りの計16％を占めている。部品産業

については，純ローカル企業はあるが，その

ウエイトは少ない。ある大手完成車メーカー

によると，当企業の仕入額に占める純ローカ

ル企業の割合はわずか2％という。

　タイの自動車産業に関する政策は，もとも

と外資導入と国産化により自動車産業を輸入

代替産業にすることだ。外国メーカーもまず

はタイ市場というつもりで投資してきた。た

だし最近になって様子がすこし変わってよう

だ。GMはこれからタイで生産する完成車の

8割を日本やオーストラリアを含む豪亜地域

へ輸出するとのことだ。いまは国内販売の低

迷のため，外国メーカーは当初のもくろみに

も関わらず，真剣に輸出を考え始めている。

8月にタイ・トヨタはシンガポール，ブルネ

イに100台ぐらいを輸出した。しかし，タイ

国内にある外国メーカーの生産能力を考える

と，もっと大きなマーケットが必要だ。途上

国マーケットには目下輸入規制があるところ

が多い。2003年のAFTA（アセアン自由貿易

地域）の実施まで道のりはなお遠い。先進国

マーケッFはどうだろう。いま日系メーカー

の販売価格を見ると，それほど価格競争力が

あるとは思われない。まして目が肥えている

先進国の消費者から見ると，タイ製の車はど

ういうものになるだろう。一部の部品メー

カーは日本への逆輸入をも模索しているが，

タイに持っていた設備の制約や，輸送代金等

を考えると難しい点がある。

　自動車産業に限ってみれば，当面はやはり

主としてタイ市場で頑張るしかないだろう。

考えてみれば，トヨタ生産方式の柱となる

「かんばん」「平準化」は，戦後まもなく，車

があまり売れなかった時代に生み出された技

術ではないか。売れなくて利益が出ないか

ら，在庫や手持ちなどのムダが余計に目につ

く。それらのムダを排除することによって今

日の高い生産性があるのだ。パーツの切り下

げにより，部品の現地化がいっそう進むだろ

う。作業改善，設備改善等を通じて更なる合

理化も期待できるはずだ。これらの努力によ

り，もし販売価格をタイの中間所得層及び下

の階層の消費レベルにさらに近づけるなら，

市場創造の効果が得られることは不可能では

ない。日本のモータリゼーションの萌芽期で

ある60年代後半までは，乗用車の平均単価が

下降し続けてきたという現象が見受けられる。

これは増加していく消費者の所得とあいまっ

て需要を喚起したと言われる。

　帰りに空港の売店では，ほとんどの商品を

ドル建てで価格表示をしていた。バーツで払

う場合，電卓を叩いて7〈　一ツの金額を計算し

てくれた。しかしそのレートは近くの両替窓

口より，バーツの方が高かった。つまり，
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バーツで払うのは得だった。いったいどう

なっているのか。この国の「為替管理」は。

　バンコクから中国の北京まで，飛行機で5

時間ぐらいだった。飛行機で配られたrAS－

IA　NEWSWEEK」に，タイの通貨危機のた

めに中国が援助したことを忘れてはいけない

という読者投稿があった。タイ製のうまい

ビールのせいか，雑誌を読んでいるうちに，

ほのぼのとした気分になった。

　北京空港でわたしたちを待っていたホテル

の車に乗り込んでそのまま天津に向かって出

発した。今回の同行者はみんな中国が初めて

ではなかったが，「こんなきれいな車に乗る

のは初めてだな」と1人は眩いた。わたした

ちが乗った車は，一汽VW製の「アウディ

640i」でまだ2万キロしか走っていなくて，

車の外部も中もきれいにしていた。本革

（？）で座り心地の良いシートに深く座り込

み，夕日に真っ赤に染められた空を眺めなが

らのドライブは実に快適だった。

　中国の自動車生産台数は90年の50万9千台

から，96年の150万台へと急増し，内乗用車

は90年の4万台から，96年の38万台になった。

乗用車の市場シェアの5割以上は上海VW，

一汽VWに占められている。われらが乗って

いるのもその内の一台だ。以前と比べて，車

の供給はかなり増えたので，ホテルもどんど

ん新車に買い換えきれいに掃除し，わたした

ちのような「大事なお客様」を満足させるの

に一生懸命になっているのだろう。

　天津で何社もの日系部品メーカーにお邪魔

させていただいた。ダイハツの技術援助を受

け「シャレード」，「ハイゼット」を作ってい

る天津汽車に納入している部品メーカーの話

が気になる。「部品を納入したが，売掛金の
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回収は難しい。天津汽車の車は売れてないの

じゃないか」と心配そうだった。天津汽車と

同様に軽自動車を生産している長安鈴木は，

去年後半頃から中間所得層を狙って値下げを

し，順調に台数を伸ばしている。これは天津

汽車にとって脅威となる。また，中国では都

市部の高所得層が自家用車を購入することは

徐々に増えている。ファミリー・カーとして

使用する場合，軽自動車はちょっと見栄え的

に役不足だ。天津汽車の製品は主としていま

までタクシーや商用車として売られていた

が，各地で軽自動車のタクシーについて規制

する動きがすでに現れている。これも天津汽

車にとって不利な要因になる。

　日系企業の方に頼んで「シャレード」を

べ一スにマイナー・チェンジした二つの新車

種を生産する天津汽車の組立工場，板金工場

を見せてもらった。新型車は以前と比べて

ちょっと大きくなりなかなか格好がよかった。

気になる値段だが，やはり少し高くなりそう

だ。その日，わたしたちは組立工場に行った

とき，ちょうどラインが止まっていた。作業

者がほとんどいなくて，ライン・オフした完

成車を最終テストする7，8人しかいなかっ

た。聞くと車体生産が間に合わないとのこと

だった。板金工場の一部は生産を行っていた。

計画的にラインを止めているのか，それとも

どこか故障なのか，よく分からないが，あれ

だけの設備，人員を遊ばせるのはもったいな

い。

　中国の自動車産業政策について，かいつま

んで言うと，限定的に外国技術及び資本を導

入して完成車及び部品生産体制を構築するこ

とになる。現在，外国完成車メーカーとの縁

組作業は一段落になり，完成車及び部品企業



の集結，規模拡大に重点をおいていると思う。

今年の初め，政府は自動車メーカーに5～1

0％の値下げを要請し，連続三年間売上が減

少した年産規模が千台以下のメーカーに生産

中止を指示した。このように管理下の競争と

行政指導という両刀使いで自動車産業構造を

再編し，自動車需要の開拓に取り掛かってい

る。これから中国の自動車，特に乗用車の市

場拡大はまず価格がボトルネックとなる。一

般の人の手が届くためには，軽自動車は2

割，普通車は3割ぐらい安くなることが必要

で，そうすればもっと多く売れるではないか。

今の値段は米国，日本よりも高い。確かに自

動車産業の初期投資が大きいので，一定の生

産規模に達しないと，単価が下がらない。ま

た，一部の部品は輸入されているので，その

分コストがかかる。しかしそういっても，今

の状況が長引くことは危ない。早く市場を創

出し設備をフルに稼働させないと，技術の陳

腐化により製品性能の競争力を弱める可能性

がある。また，品質向上が中国自動車産業の

急務になる。日本の品質基準が厳しすぎるか

もしれないが，ある日系企業関係者の話だ

と，日本の品質基準だったら，中国製品がほ

とんど不合格という。材料，設備，作業者の

熟練及び工程管理，品質管理等の問題が重

なって品質のバラツキも大きいものになって

しまった。こう考えると，中国の自動車産業

が充分に輸入代替産業になるには，価格的，

品質的そして性能的な課題がまだ多い。

　幸いなのは中国の経済は近年安定している

ので，自動車産業の企業経営にとって比較的

良い環境にある。先日のr日本経済新聞』

（10月7日）に「東南アジア通貨が全面安」

という記事の隣に，「中国・人民元高が加速」

という記事があった。目盛りが大きくてやや

大げさのグラフで，97年5月の1ドル＝

8．296元から10月の8，2845元になったことを

描いている。それにせよ，中国元の為替レー

トが安定しているのは事実だ。中国は管理相

場制をとっており，上海外貨取引センター等

の取引状況，国際マーケット相場そして貿易

収支，外貨準備高等を加味して為替レートを

管理しているように思う。こういう方法は将

来に問題があるかもしれないが，工業化の途

中で外貨が多く必要される段階で安定なレー

トを維持するのは大切なことだ。

　タイ，中国の研究調査ミッションはわずか

な日数だったが，最も新鮮な情報をキャッチ

できて，研究費や図書費があっても購入手続

きが煩雑で遅れた本や図書館のカビ臭い本し

か読めない国立大学の助教授の私にとって，

大変面白かった。

〔筆者紹介〕…史　世民（SHI　SHIMIN）

略　　歴

1953年6月6日生まれ。

1982年2月　中国河南大学経済学科卒業

1991年3月　名古屋大学大学院経済学研究科博士

　　　　　後期課程修了

1991年4月　愛知学泉大学経営学部　専任講師

1992年4月　愛知学泉大学経営学部　助教授

　　　　　　（授業科目名　経営管理総論等）

1992年6月　名古屋大学経済学部附属国際経済動

　　　　　態研究センター助教授

　　　　　現在に至る
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塾簸・タ毒動皐に金型加IE隷構鐙源流嚢尋ねて

喩型仕」：げ 蕊クraの感性』

　今回は，CAD／CAM化さらには，高速高精度加工・手仕上げレス化の進展す

る金型製作工程にスポットをあてて，そうした高度に機械加工化，システム化さ

れつつある工程を支え時を越えて流れるモノ造りの技，そしてそれがどのように

型製作に活かされ後輩に伝えられているのか，トヨタ自動車貞宝工場に現代の名

工田口八郎さんをお訪ねして話を伺った。

’”　tL’’”一　”　‘一”‘　’°’°°’1’””　1“8甲’1’‘”t国口”’一一“”‘”tt’t’鰯゜闘”1き

　　　　たくち　はちろう
　　　　田口　八郎さんのプロフィール

　S　13．3　豊田市論地ケ原の西，寿町で生まれる

　　　　　　　（同年　トヨタ自動車株式会社創立）

　S28．4　トヨタ自動車工業㈱へ養成工として入1

　　　　　　社　　　　　　　　　　　：

　S31．4　養成工を卒業と同時に車体技術部工機
　　　　　　欝風型仕上げ作業に従事i

S52．3第3生産技術紅灘へ賜　　｛
　　　　　　プラスチヅク金型製作に従事　　　　　ξ

　H2．8　愛知県技能検定委員　　　　　　　　　書

H4・1次長聯こ昇格　　　　　：
　H5．11　　「現代の名工」として労働大臣表彰　　l

　H8．4　工機部門の技能者育成に従事　　　　　i

　　　　　　愛知県職業能力開発サービスセンター　1

　　　　　　人材育成コンサルタント　　　　　　；

：H8．5　黄綬褒賞受賞　　　　　　　　　　　　l

l家族夫人と二人　　　　｛
｝趣味　　　　　庭の手入れ　勢定

型の表面仕上げ
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奉ざ豪濁で蝦葛ミク隣の墾み

ぞして撫£⑳技

　　プレス金型の品質が，自動車の鏡のようなボ

ティーシェイプを決めると言われていますが，そう

した金型造りに活きる技術・技能とは何か，そんな

ところからお話をいただけますでしょうか。

　私がプレス型作りを始めたのが昭和28年な

んです。その当時の型作りは，今のようなN

C型彫機はありませんでしたから，全て手造

りのようなものでした。型というのは3次曲

面ですから，当時の工作機械では加工できな

かった。ですからそうした面は全て手造りな

んです。

一
　 と言いますと，鋳物で大まかな形を作ってか

ら，手で全部加工していった。

　そう，ボデー原図をもとに型の断面形状を

描き，それに合わせて断面ゲージを何枚も作

りそのゲージを当てながら要所要所の形状を

削りだし，各断面をつないで3次曲面を造っ

ていきます。

　15mm前後取り代のついている鋳物の面を削

るのは，まず大型のニューマチックハンマー

にタガネを差し込み，ハンマーに体重を乗せ

てダッダッダヅと，はつり飛ぽしていくんで

す。

一
非常に滑らかに加工するというのは大変難しい

ように思いますが。

　タガネではつった面はガタガタしています

から，次にポータブルグラインダーで滑らか

にして，それからヤスリでならし同時に細か

い形状も造りだしていきます。曲率の大きい

所は，100mm間隔で断面ゲージを当てますが

細かい所は50mm，25mm間隔と必要に応じて形

状を確認しながら仕上げていきます。曲面形

状が出来上りますと砥石で磨き，そして最後

にペーパーをかけて鏡のような面に仕上げる

んです。

　鏡面近くまで磨きあげるのは，プレス成形

するとき鉄板の滑べりを良くするためです。

　乗用車のボデー部品を成形する型には僅か

な歪みも許されませんから，一度磨けば完成

というわけにはいきません。ヤスリをかけ，

砥石をかけることで，あるレベルまでの面歪

みは取れていますが，僅かな面のうねりは

残ってしまいます。ここからこれを取るのが

大変で，腕の見せどころなんですね。

　面のうねりと言うか僅かな歪みは，掌の感

触で見つけるんです。ここが高い，ここが低

いというように歪みを見つける。しかもどの

部分がどれだけ高いかきちっと見つけないと

いけないんです。

　何かおかしいということはすぐ分かるんで

すけど，さらに進んで此処を100分の3落と

せばこの面は良くなるはずだとか，こっちは

この辺に歪みがあるけれど，この部分を100

分の1くらい取れば直るというように正確に

判定します。

　歪みの量と範囲をつかみ，どの部分をどれ

だけ削れば面全体が良くなるかなんですね。

さらにそこの所をきちっと削る技能がなけれ

ば直りません。一発で決めるか何度も繰り返

すかは腕次第ということなんです。

　とにかく手の触感だけで歪みを発見し，そ

れをもとに仕上げてきました。当時はそれに

勝る検査方法はなかったんです。

舞肇の箏かあ，感儀を簸披

　　とうやったらそんな100分の1ミリの歪みか手

さわりて分かるようになるんてしょう。
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　先輩と一緒に仕事をしながら実型で感覚を

磨いたんです。ペーパーをかけて滑りを良く

した曲面を，軍手をはめた手で撫でますと面

の僅かな凹凸が掌に伝わってきます。素手

じゃあ絶対に分かりません。私は新しい軍手

を二枚重ねにかけた左手が最も敏感に歪みを

感じ取ってくれました。

　先輩が「おい，こことここに歪みがあるだ

ろう」と言うんですよ。先輩と同じように分

かるまで意識を掌へ集中して，撫でるスピー

ドや方向を変えながらやってみる。そうする

うちにだんだん分かるようになってきました。

歪みの量や範囲，どこを落とせば直るかなど

も先輩に教わりまた先輩の仕事を見ながら覚

え，感性を磨いてきました。

　　つまり先輩がそれを見せてくれて，体で覚えて

いくという感じなんですね。

　そうです。そういうふうにして覚えるしか

なかったですねえ。私もこの仕事は同じ方法

で後輩に伝えてきました。

　　だいたい何年ぐらいでそういう歪みが分かるよ

うになるんてしょうか。

　個人差が大きいと思うんですよ。しかしそ

ういう感覚が掴めなければ型屋として失格か

と言うとそうじゃないです。プレス型は外板

の絞り型だけではありません。大部分の型が

面歪みをうるさく求めませんからそちらで持

ち味を発揮すればよいということです。

一
そうしますと，先輩が見ていらっしゃって，こ

の人だったら多分そういった感覚を持っているであ

ろうと，伸びるであろうということを見極めて人選

をするということですか。

　皆同じように先輩についてやってきて，そ

うした感覚の優れた人がその仕事を担当して

きました。

一
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　　田口さんがそういったことをだいたいこれでマ

スターできたというふうに思われたのは，何年ぐら

いたってからなんでしょうか。

　プレス型を始めて6，7年後だったと思い

ます。しかし当初からそんな仕事はやらせて

もらえませんよ。使い走りとか，簡単な仕事

ばかりで，曲面仕上げがやりたくてうずうず

していましたから。

－
6，7年ぐらいというのは早かった方てしょう

か。

　早かった方だと思います。これを私の得意

技としてきましたからね。

縫本議の逡肇の良富を規定す轟魏精度

　　そうした歪みを残したまま車を造ってしまうと

どういうことが起きるんでしょうか。そうした技能

は製品の品質にも大きく関係してくるのでしょう

か。

　歪みの残った型でプレス成形すれば歪みは

忠実に製品に現れます。その部品をそのまま

組み付け塗装すれば，歪みの大きさや位置に

よりますが面の通りが乱れボデーの美しさが

失われてしまいます。

　車の機能には関係ありませんが，面の美し

さを気にする人には受け入れてもらえないで

しょうね。

　工程の中には面品質をみる厳しい関所が幾

つもありますから歪みのある型，あるいは製

品が出ていくようなことはありません。しか

し，美しいボデーの面品質は，3次曲面の僅

かな歪みを検出しながら仕上げていく技能が

支えになっていたと思います。

難穣を求め，猿儀嚇紛化血変糞が進む

昭和30年代に入ってまいりますと，「倣い」と



いう加工技が採用される等，自動化が進展してきま

すが。

　昭和31年頃，原付の石膏モデルに倣って3

次曲面を加工する「倣い型彫り機」が導入さ

れて型造りは大きく変わりました。タガネで

はつる作業が切削加工に置き代わったこと

は，型造りにとっては革新的な出来事でした。

しかし「倣い加工」は，辛いはつり作業から

開放してくれましたが，「倣い」はモデルの

誤差を拾いますし加工誤差もかなりありまし

たので，はつり以降の工程は従来とほとんど

同じでしたね。

一
その間，オイルショヅクや排気規制などが厳し

さを増す中で，難しい型が増えはじめましたですよ

ね。また，車型数も増えましたね。

　車型とプレス工程（絞り，外形抜き，曲

げ，寄せ抜き，寄せ曲げ等）の増加があって

生産型数はどんどん増えてきました。

　そうしますとこれまでのようなやり方では

対応できない。親方が小僧を使って型を請け

負うような形でやっていたのでは，そんなグ

ループが沢山要ることになる。請け負ってや

るということは，素材の芯出しから曲面仕上

げ，型合わせ，組み付け調整まで全てやるの

ですから仕事は親方の技量とやる気しだい

で，あまり効率的な仕事の進め方ではありま

せん。

　そこで型造りの仕組みを，工程を細分化，

分業化して工程の進み具合いが見て分かるよ

うにしたんです。

　型の流れ生産ですよね。そうすると仕事が

面白くなくなる。ある部分しかやらないわけ

ですから。

一
確かに全体が見えないと，本当は面白くないで

すね。

　そうですよね。そうした中では型技能者は

育ちにくいんですよ。

　その後NC型彫りの時代を迎え，さらに高

速高精度NC型彫りと言うところまで機械加

工が進んで，3次曲面は高精度に加工できて

いるから面歪みを見るということ自体不要に

なってくる。オス型とメス型もピタッと合う

ようになっているんです。

　型造りがどんどん変わり，求められる技能

も変わってきた。

碗に頼る簾鶴上建憂》按が磁壷る

　　　　　　　　　薦精度型聯嬰の遍甕

一
そうすると現時点ではNC技術が進歩してまた

結果，昔ながらのそういった手の感触で歪みを直し

ていく技さえ機械に置代るというレベルまでNC技

術は進歩しつつあるということでしょうか。

　今そこまできている。理想の型造りに近づ

いているなあと思うんですよ。

　しかし，型造りは3次曲面の加工が勝負な

んです。それをいかに早く高精度にやるか。

機械はどんなふうにも走ってくれますから，

それをどう使いこなすかが技能なんです。

一
つまり今はどれだけ早く型を作るのかといった

世界なんですね。

　面データから，形状に応じて効率よくいか

にうまく走る加工データを作るか，この辺が

ポイントですね。これまでは，3次曲面の手

仕上げが型造りのポイントでありそれを先輩

に教えられ必死で技能を身につけてきた。そ

の技能を誇りにして仕事をしてきたんです

が，今はどうかというと，高精度に機械加工

した面を崩さんように磨いて仕上げうという

ことだけですから，今ではパートの人がやっ

ている。
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一
それには田口さんが培っていらっしゃった型づ

くりの技能か生きる部分はあるんでしょうか。

　型作りというのは，手彫り時代から倣い型

彫り，NC型彫り，高速高精度NC型彫りへ

と進化してきたんですね。NC型彫りの時代

までは仕上げ技能者が永年かけて磨いた技能

を発揮する場面はありましたが，その次の時

代になってくるとNCプログラム・機械加工

が主役ですよ。仕上げ工の影がうすくなって

きた。

　私は仕上げ工ではなく型造りの技能者とし

て，技術の進展に応じた型造りのあり方を追

求する場でこれまで培ってきた能力がおおい

に役立ったと思っていますね。
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　　といいますと。

　ある製品を作るのにどんな型構造にするか

とかいうところは，依然として非常にノウハ

ウのあるところですね。

　　型構造といいますと。

　ある製品を作るためにどういう型構造で，

どういうふうに成形するかとそういうところ

が非常に技術のいるところだと思うんです。

新しい部品が出ると，どういう型構造にして

どういうふうな加工方法を取るかということ

を白紙で考えなくてはならない訳で，そこに

技術力の差が出てきます。どう工夫ができる

かで，例えばドアインナーがあってこうス

ピーカーが付くとします。スピーカーには網

の目のような小さい穴をあけるわけですが，

そうした型を作るのにも新しい技術がいりま

す。なかなか製品が型から抜けない，取り出

せないんです。ですからどういう型構造にす

るか，その部分をどういう工程で加工してい

くかという，それが型メーカーの技術力の差

になって出てくる訳です。

　また，加工技術に応じて型構造についても

設計を変えていくんですよ。型構造は加工技

術に制約を受けますから，加工技術が進展す

れば設計の自由度が高まるわけです。より作

りやすく，より成形性の高い型にするために

現場からの提言が大切な訳です。そうした提

言をどんどんしてきました。それも型メー

カーの技術力の差になって出てくるわけです。

これは私が金型に次いで担当したプラスチッ

ク型についての話ですが。

塗設灘鼓徳の進麹菰不簿火な熟隷絞能

　　そういう型構造の面で田口さんの持っていらっ

しゃるノウハウか生きるといった場面は随分あるの

でしょうか。

　あります。現場で型を組み上げ成形トライ

をしていく中で，いろいろと分かっています

から。型構造によって生じる成形不具合はそ

の都度設計にフィードバックしますし，それ

が設計ノウハウとして蓄積されています。

　成形トライ，不具合摘出，型修正のサーク

ルを回しながら完成度を高めていきますが，

そういう過程で設計の問題点，仕上げの問題

点，型合わせの問題点等が見つかりますの

で，各工程が次の仕事に生かすようにしてい
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るわけです。

　我々がそういうことをしょっちゅう言うこ

とによって設計の力がついていきますし，現

場の各工程も強くなっていくんですよ。

　型の構想設計の段階に現場のベテランを参

加させて，予想される不具合を指摘したり。

加工上の問題点を指摘するようにしています。

技術の進展で技能を発揮する場面が減った分

活躍できる領域を広げてやる必要があります

よね。

一
　つまり，昔，請負で型製作の全プロセスを担

当され，それを使った製品かできていく，そしてそ

の過程で生じたいろんな不具合であるとか，問題点

か全部頭の中に経験として蓄積されているんです

ね。

　型を見ればどんな成形不良が出るかある程

度予想がつきますし，製品をみれぽどんな型

構造にすればうまく成形できるか構想がわい

てきますから，それを次の型造りに生かす。

　型の加工技術がどんどん進展している。そ

うするとその時々における型造りのプロセス

も必要な技能も変わるんですよね，その段階

でその技術を生かした最も良いやり方を考え

ねばいけない。そうしたことが出来るのはベ

テラン技能者なんですよ。

今，求めあ耽釜璽つく蓼傘体の

　髭鋤る撲熊

一
　田口さんは型づくりを請負てやられて，ちゃ

んとその自分の作られた型で製品が出来上がってい

く全プロセスをご経験されているから，とういうふ

うにするとどういう不具合が生じてくるのか，した

がってどういうように型作りにフィート’バソクすれ

は解決てきるのかが読めると思うんてすか，そうい

う読める人かだんだん減ってきていると思うんて

す。

　そうなってはいけないですね。型造りが，

従来の技能主体から技術主体になってきたた

め，技能者として型造りにやり甲斐とか楽し

みが見いだせないような状況になっていると

思うんです。昔のようなやり方だと，わしが

この型を作ったんだという誇りとか，やり遂

げた達成感が味わえたんですよね。

　だから出来るだけ技能の幅を広げ全体が見

えるようにしてやるんです。私はNCプログ

ラムしか出来ない，成形ドライしか出来ない

ではだめなんですね。

　そういうふうにしていくことによって，型

造りに対して，「ものの言える技能者」が

育っていくと思うんです。

爽俸論舞糠を凝量、総織鯨に人を驚裁

一
後輩の育成という視点で，具体的にどういう取

り組みをしていらっしゃるんでしょうか。

　技能者に将来身につけてもらいたい仕事の

知識，技能をはっきり分かるようにしておく。

5年先，10年先の目標を持ってもらうわけで

す。ステップとしては，まず自分の工程をマ

スターしローテーションにより前後工程へ幅

を広げていく。例えば仕上げ工程からスター

トした人は前工程の機械加工，後工程の成形

トライへと実践技能の幅を広げていきます。

この実践技能をより早く確実に身につけるた

めに，関連する知識の勉強と基本的技能の訓

練を行うんです。

一
技能を高めよう，身につけようという気持ちに

なってもらうことが大事なんてすね。

　将来の自分の姿がイメージ出来ますから技

能修得にも力が入りますよね。

　そして，高められた能力も発揮する場があ
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り成果が認められるようになっていないとや

る気も萎んでしまいますから，ここが大切な

ところです。

　幸い型造りには，画期的なリードタイム短

縮，コスF低減という目標がありますから，

取り組んでもらう課題には事欠きませんし，

守備範囲を広げる手もあるわけです。

一
具体的にそういう例えばA級であるとかB級を

狙わせる場合にはどういう格好でやっていらっしゃ

るんでしょう。素質がありそうな人間を人選をする

とか。

　人選などはしません。全員同じようにチャ

レンジしてもらっています。しかしその結果

は，努力度や素質・体力などでA級止まりの

人，S級まで登りつめる人等差が出るでしょ

うね。

一
例えばそういう出来る人たちを設計・開発・生

産の全体の流れをつかんでもらうために，応援に

行ってもらうとか，研修に行ってもらうとかそうい

うことはありますか。

　能力のある人には，新技術を現場に定着さ

せ戦力化するために関係部署へ派遣し勉強し

てもらうか，型造りの目標達成のための課題

を分担する，あるいは海外生産準備の支援に

派遣する等能力に磨きをかける場はいくらで

もあります。

　重要な役割を任せられたということと，そ

れを無事やり遂げたあとの充実感，自信と

いったものがさらにその人を伸ばせますね。

一
そうやって育てていくんですね。

霧磯の饗像汗と体塾勤蔑蕎基寒の轍底

　　その際，技能の中味の点で留意されていること

は何でしょうか。

　実践技能を主体に育成をしておるんです

が，そのベースとなるのが基本技能であって

これをきちんとやっておかないと応用のきく

技能者に育たない。だからNC化が進み手仕

上げレス化か身近かになった現在でも，育成

メニューの中には汎用機を使い手工具使った

基本実習を入れているのです。

　私は養成工時代にこれをしっかりやらせて

もらいました。仕上げ工でしたから，ヤス

リ，タガネ，キサゲ溶接，ドリル研削穴明け

などでしたが，これによって鉄の性質だとか

切削加工とは，1／100の寸法とは，あるい

は工具の素晴らしさなどを肌で感じ取ること

が出来たのです。

　基本の必要性は，その時は分かりませんが

ずっと後になってから分かってくるもので，

いろんな場面でよい仕事，的確な判断に結び

ついたと思っています。

　私は途中でプレス型からプラスチック型に

移り，この内製化をスタートさせたんです。

当初いろんなことが手さぐりの状態でした

が，モノ造りの基本が身についていたおかげ

で新しい仕事を順調に立ち上げることが出来

たんです。

　これからは新技術を取り込んでいくとか，

まったく新しい仕事に取り組む機会は多いと

思います。そんな時にきちっと対応してくれ

る技能者を育てておきたいですね。技能者を

育てておきたいですね。

一
大変ありがとうございました。高度にNC化が

進んだ今日においても，人の手と肌で把み取った基

本が決定的に重要な役割を果していること，そして

後輩に受け継がれていること，それこそが日本の製

造現場の優位性の底流を成している。そうしたこと

を田口さんのお話しを通して実感できたように思い

ます。　　　　　　　　　　【文責　事務局】
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「夢」に向かって

　　関東自動車工業株式会社

人事部人材開発室所　秀樹

　「林夏子」さんを訪ねて

　昨年の12月に発足した第8期産政塾も，早

いもので第5回目を迎えた。毎回，事務局の

方々の趣向を凝らしたテーマが，私たち塾生

の考え方・物の見方に大きな刺激を与えてく

れる。

　今回は私たち塾生が名古屋で活躍されてい

るシャンソン歌手の「林夏子」さんを訪ね，

サラリーマンと違う世界，いわゆる芸術・芸

能の世界の人が持っている価値観・生き方を

学ぶ企画である。単に，こういう生き方の人

がいるんだと認識するだけで終るのではな

く，いかに今期産政塾のテーマr「殻」の外へ

踏み出そう』に焦点を合わせることができる

か。今回も，事務局の心憎い演出を感じさせ

る。

「林夏子」さん

　50～60人入れば満員となる決して大きいと

は言えないライブハウス。夜9時を廻り満員

の観客のボルテージが徐々に上がる。スポヅ

トライトを浴び，スパンコールのドレスに身

を包んだ林さんの美しい声が観客を魅了する。

歌ぼかりではなく，ウイットた富んだ軽快な

おしゃべりが，観客の心をさらに引き付ける。

ステージが終了すると，割れんばかりの拍手

が林さんに送られる。私たち塾生も，いささ

か興奮しながら拍手を送り，初めて見る林さ

んのステージに感動をも覚えた。そして，こ

れから始まる私たちとの懇談への期待感が一

層高まってくるのであった。

ミュージカル女優からシャンソン歌手ヘ

　シャンソン歌手として成功への道を順風満

帆に歩んでいるかにみえる林さん。だが，今

日のポジションを得るまでには幾多の試練が

あったと言う。

ミュージカルに憧れ，宝塚歌劇団を受験した

が失敗。大学の演劇科から音楽座に入り，

ミュージカル女優としてデビューするが，6

年後に退座。自分の新たな可能性を見出すべ

く地元名古屋へ戻り，タレント養成所に籍を

おくものの，何をしていいのか分からない苦

しい日々が続いた。そうした中で，シャンソ

ン歌手の友人の歌を聞くために訪れたライブ

ハウスで，林さんのシャンソンの師となるフ

ランス芸術文化勲章を受勲した加藤修滋氏と

偶然にも出会う。林さんの持つシャンソン歌

手としての高い資質が加藤氏の目にとまり，

厳しいレッスンを積み重ね2年前にデビュー。

見事，ミュージカル女優からシャンソン歌手

への転向を果たした。
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　振り返ってみると，音楽座を辞めて名古屋

に戻ってきてからの間が一番辛く，自信を失

いかけた時もあったと言う。そうした中で，

林さんをしっかり支えていたものは自分の夢

だったという。どんなに苦しく，辛いことが

あっても，自分のやりたいこと，夢の実現に

向かって努力しているのだから，頑張ろうと

自分に言い聞かせてきたそうだ。「自分の舞

台を見に来た観客が笑顔で帰っていく」そん

なシーソを夢見て。

「夢」と「夢」

　今回，林さんと話しをする中で，夢という

言葉がよく出てきた。夢の内容もそうだが，

話すときの表情は輝き，自信に盗れとても印

象的であった。まさしく夢を追い続け，今ま

さに手の届きそうなところまでやって来てい

るということが，しっかりと伝わってきた。

　また一方で，林さんの素晴らしいステージ

は私たちをひとときの間，現実から離脱さ

せ，シャンソンの夢の世界へと導いてくれる。

林さんが追いかける夢とは自分自身のことだ

けで終わるのではなく，私たち観客に夢を与

えることも含まれているのかもしれない。見

知らぬ人々が林さんを通して同じ場所で夢を

見る。また，夢を見たくて林さんのもとに

人々が集まる。たとえ人それぞれに夢の中身

が違っても，実に素晴らしいことである。夢

が夢を創り，そして，夢と夢を結ぶ。夢を語

る林さんの表情が輝いているのは，手が届く

届かないの問題ではなく，ここにあるのでは

ないだろうか。

私たちにとっての「夢」

　自分の夢を私たちに話す林さんの姿を見て

いると，夢についていろいろと考えさせられ

る。

私たちは多かれ少なかれ学生時代，仲間と自

分たちの夢について論じ合った経験があるだ

ろう。夢とは言えないような雑駁なものか

ら，自分の将来まで。議論を交わすことで，

夢の中にある相手の価値観，考え方を知り，

自分の物の見方・考え方を深めてきた。そし

て，誰もが夢が夢で終わらぬよう，自己を研

鑛し努力を重ねる。林さんが言うように，困

難に直面しても夢を実現するために頑張り続

けることは言葉で言うには容易でも，現実に

は大変難しく，夢半ばで挫折することの方が

多い。夢が実現できるのが一番良いことに決

まっているが，実現しようとするその過程で

醸成される考え方，姿勢も，大変重要であ

り，自己形成において大きな役割をしめる。

まさしく，夢の実現に向けての努力が人を大

きくする。

　今期産政塾のテーマである「殻」の外に踏

み出すためには，既存の考え方にとらわれな

い柔軟かつ多角的な物の見方・考え方，そし

て旺盛なチャレンジ精神を育むことが必要と

なってくる。そのためにも，自分の夢をもう

一度見つめ，実現に向かって努力すること

は，現状の考え方・行動パターンをあらため

て振り返り，自分の夢を実現するためのプロ

セスとの乖離度合いを認識することができ，

従来とは異なるものの見方・考え方ができる

ようになる。現状を打破し改革心を養い，

「殻」の外に踏み出すため，夢を大切にした

い。

　林夏子さん，貴重な時間をいただき感謝い

たします。林さんのステージと私たちとの懇

談をとおして，「夢」という言葉の持つ意味

をあらためて考えることができました。いつ

までも夢を追い続け，必ずや夢を実現させて

下さい。

［灘叢習欝難入社］
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定例研究会

90年代日本の雇用・

　　　　　就業形態の「多様化」

一
国際的・歴史的観点から一

　1997年6月26日（木）に実施いたしました定例研究会

（講師　東京大学経済学部助教授佐口和郎氏）の要旨を

ご紹介いたします。

マ　　平絨9摯窟鐡欝舞露
蕪紛蓼糠襟瓠講1蹴轡欝
　　　熱　　入

　　東京大学経済学部

助教授佐ロ和郎

1．はじめに

　95年に日経連は「新時代の日本的経営」の

中でストラテジーとして従業員を長期蓄積能

力活用型（管理職）と有期契約の高度専門能

力活用型，有期契約の雇用柔軟型（一般職）

の3つに区分している。

しかし実態として高度専門能力といえるデザ

イン部門の契約社員，雇用柔軟型といえる期

間工の常態化等の根拠はあるが労働力の多様

化が周辺部分だけでなく日本の雇用システム

の中心を変える変化なのかどうか。

一つの疑問は80年代に日本的経営システムが

従来に比べ急に高い評価に変わったが，90年

代にシステムが大きく変化したのか、また変

えなくてはいけないのか疑問がある。

二つめの疑問は高度専門能力活用型で言われ

るプロ意識の確立にどれだけのリアリティが

あり，日本の雇用システムの中心になるのか

疑問がある。

2．実態と論理

　非正規雇用の断片的事実はあるにしても数

量的確認・解釈上の問題が残る。結論から言

えば増加しているのは分かるが，評価が定ま

るほどの大きな変化ではない。

パートは60年代から女性パートが伸びてお

り，80，90年代の伸びとの違いははっきりし

ない。

　派遣は登録者の伸びは確認出来るが，主に

事務機器の操作が伸びており，比較的専門性

の高いソフトハウスではそれ程伸びてはいな

い。

　従来の労働問題研究における非正規雇用の

とらえ方には以下の3点がある。（1）正規雇用

を守るためのバッファーとして存在する。（2）

技能が異質な者を外へ出す。（訓練コストの

節約）（3）労務管理上，賃金体系の異なる者を

排除する。

　いつれも正規雇用の労働市場と整合する形

で非正規雇用が存在する形をとらえている。
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つまり，正規雇用を前提として周辺としての

非正規雇用をどう説明するかという議論であ

る。

　その他，経済学の議論では期待経済成長率

が低下する場合の雇用のポートフォリオを考

え，景気変動の中でどう変化するかといった

議論もありうるが，日本の雇用システムの制

度は環境条件だけでは説明できない。

　注目すべきは国際競争条件が根本的に80年

代から変わったことである。

　例えば人件費についてのレスター・サロー

の主張は先進国の労働者の賃金は下駄をはか

せてもらった部分がある。つまり，豊富な資

金により高度技術が導入でき，高い熟練工と

共に仕事が出来ること，原材料も安く調達出

来るなど有利であったが，80年代からの国際

分業の展開の中でそういう下駄の部分がなく

なり，技能が同じなら賃金も同じになってい

くという考えである。

　フレキシビリティの点では需要が大量生産

が可能な安定的市場でなくなって来ると，不

確実性に対応するため量的，質的，技術的に

も非常に高度な対応が必要になる。こうした

変化によって非正規社員の比率が高まるとい

う議論があって説得性があるように思える。

　一方，人件費・フレキシビリティの点で80

年代の日本がドイツなどよりも世界から高く

評価されてきた生産の効率性や優位性が新し

い変化の中で今後どうなるのか疑問がわく。

　新しい変化を十分認識しなければならない

が，80年代の生産現場や雇用システムや社会

の諸制度の評価と今の変化との整合性を持た

す必要がある。

　また単に労働の需要側だけでなく，労働供

給側の意識や行動様式の変化も重視すべきこ

との一つである。

3．相対化一国際的・歴史的一

　《米国での事例》

　80年代末からの議論として成長戦略との関

係から，非正規社員が伸びるのは正規社員の

雇用の保証を守るのを前提としており，非正

規社員がディスポーザブル（使い捨て）・

ワーカーと呼ばれるなど，日本より相当ネガ

ティブである。

　ダウンサイジングの深刻さやアウトソーシ

ング化によって90年代半ぽにはプロフェッ

ショナル，技術者，管理者もレイオフの対象

とされるようになり，その回避の手段として

非正規従業員化される側面がある。

　派遣社員が急増し，80年から90年にかけて

3倍，100～200万人に増えたと言われる。職

種も広がり，エンジニア，プログラマー，管

理職層も増加している。

　派遣社員急増の要因説明としては前述のコ

スト，産業構造の変化，正規雇用を守るの3

点があるが，その他に労働法上の規制を回避

出来ること，正規雇用への待機場所になって

いることも大事な点である。

　アメリカでは市場化，個人の選択が強まる

流れにある。ポジティブな側面を見ながらプ

ロフェッショナル化を考えて行こうという日

本の論調と異なり，矛盾点を指摘する論調が

かなりある。（1）効率化や市場への適応を人的

投資でやると雇用が不安定になるというネガ

ティブな論調　（2）市場変動に一々対応すると

非常にコストがかかる。これを節約するため

に内部組織が作られたが，そのメリットが失

われる。（3）非正規社員が拡大すればモラル維

持の問題，生活上の見通し，不平等，所得格
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差拡大が大きな問題点だと指摘されている。

　《日本での歴史的経験》

　元来，ブルーカラーでは固定的正規労働者

が多数を占めておらず，流動性が高かった。

50年代において自動車業界の半分は臨時工，

装置産業でも社外工が多く，男性の非正規雇

用は多かった。

　逆に，80年代に高く評価された日本の雇用

の仕組みは従来の高い流動性の労働市場を変

化させて作り上げた仕組みであることを念頭

に置かねばならない。

　つまり再編成期としての60年代後半に労働

省と組合によって「職業能力と職種を中心と

する近代的労働市場」が提唱され，「資格重

視。就社でなく，就職」が打ち出された。

背景として60年代は深刻な労働力不足，高学

歴化し，高卒がブルーカラーになっていった

時期である。

　技能に対する社会的評価が低い時代であ

り，評価を高めるには資格を持たせるしかな

かった。

　しかし，結局，資格があっても処遇に反映

されず，この意図は挫折し，再編の形をとっ

た。男性臨時工が急減し，ブルーカラーにも

ホワイトカラー同様に新卒採用中心主義が定

着した。（学校と企業とが直接結びつく学校

紹介，実績関係が出来上がった。）

　職能資格制度の形でホワイトとブルーとで

かなり共通の資格制度が出来，戦後普及して

いた定年制度が加わって，ホワイトとブルー

との処遇が近似していって日本の雇用の仕組

みが60年代末にかなりがっちり出来上がって

きた。

　この背景として社会的諸制度が補完して出

来上がったことが重要。つまり，学校教育で

のスクリーニング・プロセス，人格の評価や

昇進制度にも絡む能力観，公平観。生活費

的，年功的な賃金体系に関係する生活保障。

女子労働と関係する家族関係等の社会的諸制

度を背景として，古典的な正規雇用中心の仕

組みが出来てきた。

　70年代後半一80年代に雇用調整が常態化す

るが正規雇用中心の仕組みから異質なことが

起こったのではない。

　以上のように非正規雇用の増大は日米でや

や違いがある。米国では80年代末から成長戦

略として正規雇用への内部的柔軟性とか訓練

投資を重視しており，非正規雇用の増加とは

整合しない側面が強く，問題点指摘の論調が

高まった。

　日本では米国が見習っていたと言われる雇

用の仕組みが行き詰まった結果，打開の模索

の中で非正規雇用者が増加している。つまり

日本では肯定的評価を与える流れになってい

るのではないか。

4．日経連の「高度専門能力活用型」

の現実性

　日経連の提唱した労働力の3つの型（前述）

のうち，高度専門能力活用型は他の以前から

存在した二者に比べ，かなり新しいグループ

であって，プロ意識の確立が中心的概念であ

り，この層に注目すべきと考える。

　契約社員的な者は90年代導入比率が高ま

り，3千人以上の企業で30％が導入している

言われている。中身は高度専門職からそうは

呼べない者までを含む。

　80年代にポスト不足のために作られた「専

門職」もあるが，一体，本物の専門職とは何
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か。本物の専門職の条件はドイツの資格社会

から議論すると高度の専門教育と資格試験・

職業独占・内部規律・専門職集団（医師会や

日弁連等）が存在することであろう。

　一方，「自由」な専門職を実現するために

は社会がどう認知するかに係っており，供給

制限，仕事の場の確保等の社会的諸制度，規

制の網の目が必要である。

　　「資格ブーム」と言われるが技能があって

も働ける場をどう確保できるかという問題が

大きく，実現，評価されないと意味がない。

　また他のグループ特に長期能力活用型（管

理職）との処遇の整合性も必要である。

　また多くの専門職を育成するにはドイツの

幼い時から進路を決めるような教育制度を検

討する必要もある。

5．おわりに

　非正規雇用の数字の確認は簡単でない。こ

れまでの雇用仕組みとの関係がどうなるのか

と言えば，日米で温度差がある点を指摘した。

日本の雇用の仕組みは社会や家族制度と結び

ついている。

　従って，個人の選択や市場メカニズムによ

り，非正規社員が増加したと肯定的に理解す

るのは単純すぎはしないか。市場をとらえる

背景にも種々の制度があり，市場も制度と言

える。

　アメリカのジョブサーチのセオリーがあっ

てパーソナルコンタクトやヒューマンなネッ

トワークがあって初めて転職も出来る。

　全体として非正規雇用の増大には否定的見

解ととられたかも知れないが，気分として理

解できる点がある。

　ドイツには資格制度があり，アメリカには

ヒューマンネットワークや若いうちからの転

職経験がある。一方，日本は中高年で外部へ

出されると悲惨な印象がある。日本の労働者

もプロ意識を持つべきだが，社会諸制度の変

化をみないと上すべりした議論となる。

大きな変動の中でどういうルールや規範を作

り上げていくかを問われている。

　　　　　　　　　　　　　【文責：事務局】

〔筆者紹介〕…佐ロ　和郎（さぐち　かずろう）

略　　歴

　1955年　愛知県に生まれる

　1979年　東京大学経済学部卒業

　1984年　東京大学大学院経済学研究科第二種博

　　　　士課程修了

　同年東京大学経済学部助手

　1986年　東京大学経済学部助教授（現在に至る）

　1992年　経済学博士

　1992年　ペンシルバニア大学客員研究員

　～93年

主要論文・著作

　『日本における産業民主主義の前提』1991年

　東京大学出版会

　「高成長期以降の雇用保障」（武田晴人編r日本

　産業発展のダイナミズム』1995年　東京大学出

　版会）など

一 66一



！llllilgfi］

産政研公開セミナー

自動車産業の

　　　グローバリゼーションへの対応

　1997年5月9日（金）（刈谷勤労福祉会館）に実施いたしました産政研公開セミナーの要

旨をご紹介いたします。今回は「自動車産業のグローバリゼーションへの対応」と題して

各方面の方をパネラーにお招きし，グローバリゼーションの意義や課題，21世紀に向けた

決意等を論議いただき，中部産政研会員労使をはじめ約300名の方々に好評をいただきま

した。

　なお，詳細につきましては，講演テープを貸与いたしますのでご希望の方は中部産政研

までお申し出ください。

　第1部　講演　三菱総合研究所　大鹿　隆　氏　　（要旨省略）

　第2部パネルディスカッション

パネラー

　〃

　〃

コーディネーター

氏

氏
氏
氏

司
一
敏
成

恒
啓
尚
基

原
藤
藤
田

小

伊

伊
山

トヨタ自動車㈱　人事部長

豊田合成㈱　常務取締役

全トヨタ労連副会長

名古屋大学　経済学部助教授

　　　（中部産政研研究員）

ゲローバル化の意義

　　　　　　　　　【山田】　「自動車産業の

　　　　　　　　グローノくリービーション」

　　　　　　　　をテーマにパネルディス

　　　　　　　　カッションを開催いたし

　　　　　　　　ます。日本の自動車産業

ua　　　　　　　の海外生産比率はますま

す高まり，2000年には半分程度の生産が海外

で行われると言われております。最初に，こ

の「グローバル化についての意義」や「どう

してグローバル化が必要なのか」について，

完成車メーカー，部品メーカー，労働組合そ

れぞれのお立場からご意見をお願いします。

【伊藤（尚）】全トヨタ労

連の加盟組織の企業にお

ける海外進出は，93年調

査では，25企業285拠点

であったのが，96年調査

では，31企業340拠点と

なり，この3年間で約2割程度伸びている状

況であります。地域的にはアジア拠点の伸び

が60％弱と顕著であり，海外に駐在している

組合員も増加し1，100余名が海外勤務してい
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る状況です。

　労働組合としても，グローバル化は大きな

流れと認識しなけれぽならないと考えており

ます。このことを踏まえたうえで3つの問題

提起をさせていただきたい。1つ目は，グ

ローバル化が企業の発展と同時に私たち働く

者の生活の向上につながるものでなけれぽな

らないこと。2つ目は，特にアジアを中心に

「安い労務費」ということがクローズアヅプ

され過ぎていないかと言う点。多くのコスト

要因のなかで労務コストだけを表面的に論議

する事は無意味であり，日本のモノ造りを弱

めることにならないかと危惧をする。3つ目

は資金的な問題を含めて海外進出が困難な企

業も多くあり，国内生産をどうしていくべき

かということ。以上です。

【小原】トヌタは基本理

念として，「あらゆる企

業活動を通じて住み良い

地球と豊かな社会づく

り」とうたっています。

回地球規模で貢献していく

ことが会社の目的そのものである。特に自動

車産業は裾野が広く雇用吸収力もあり，どの

国でも基幹産業となっている。こういった産

業ではいつまでも輸出することには限界があ

り，消費地で生産しなければならないことは

必然的な動きであります。14，5年前の米国

をはじめに進めてきている。また，労働力コ

ストだけに焦点を当てるということは基本理

念と矛盾が生ずる。その国の経済力を高める

ために貢献をするものであり，経済力を高め

ることは雇用者の所得水準を高めることでも

ある。

　現在の海外事業の概要を説明します。25ヵ

国で34の工場を稼働させ，いろいろな出資形

態があるが，約6万人の現地の方を雇用して

います。95年6月に「新国際ビジネスプラ

ン」を発表し約束した。これは世界各国での

生産活動を強化し，昨年の海外生産が150万

台，今年の計画が170万台，中期的（5年後）

には250万台といつた意欲的な計画を持って

いる。

【伊藤（啓）】まず第1

に，日本の自動車産業の

将来展望を考えなければ

ならない。1995年，2000

年，2005年と，5年ごと

に世界の自動車需要は50

0万台ずつ伸びると予測されている。しかし，

残念ながら日本の需要は伸びない。その結果

日本メーカーの国内生産台数を海外生産台数

が上回ることが予測されている。こうしたこ

とを理解し，経営を考えていかなければなら

ないということが第1である。

　2つ目として当社は91年をピークに4期連

続し減収・減益を強いられ，従業員も減少し

てきた。そういった状況を踏まえて当社の長

期構想を策定した。その骨子は2005年度に国

内外合わせて4000億円の売上企業（過去最高

91年度2450億円に対して）を目指していこう

というものである。これは，少なくともGD

P成長率以上の成長は何としても果たさなけ

ればならないということである。そのために

は，グローバルな観点で世界に商品を供給し

ていくことと，各国の輸入規制，国産化の進

展，貿易摩擦の拡大等，経済のブロック化や

国際情勢の急激な変化に対応し「当社として

の中長期的な事業構想に基づき海外事業を展

開する」ことがねらいである。そしてその意
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義は，日系の自動車メーカーに対して競争力

のある製品を供給し，日本車の品質を支える

一翼を担うことでお客様の期待に応えること

だ。また，企業体力とのバランスを考慮しつ

つ日系以外の取引先も開拓し，国際基準で動

いていくビジネスを経験して，企業の国際化

を求めていくことである。

新たにゲローバル展開していく課題

【山田】3人のパネラーの方々にお伺いし，

基本的には労使双方共に，グローバル化の流

れは不可避の前提であると考えいただいてい

ることはよく分かりました。しかし，一方で

現在はまだ国内に留まって，これからグロー

バル化を考えようとする企業も多くあると考

えます。今後グローバル展開していくに当

たっての課題や条件について意見をお願いし

たい。

【伊藤（啓）】国内生産が減少していくなかで

これまで規模の売上を確保していくには海外

に進出しざるを得ないというのが実態である

が，海外事業が一定の期間内でペイできるか

どうかは非常に難しい問題です。そのことに

ついてネヅクとなる4点について申し上げた

い。①資金の問題，②技術移転の問題，③人

材の問題，④リスクテイクの問題である。資

金について言えぽ，設備投資金額やランニン

グコストだけでもかなりの負担となる。現地

での人件費はたしかに有利であるが，生産立

ち上げに際しての日本からの出向，出張支援

者のトータルコストもばかにならない。いか

に効率よく立ち上げるかが問題である。生産

技術に関しては日本の方が進んでいると思う

が，現地での技術者の採用や部品・材料の現

地手配はなかなか難しく日本サイドのバック

アップが必要である。現地採用者を日本へ派

遣し教育したり，日本から海外への派遣者の

育成等も大きな課題である。リスクテイク

は，私ども単年度は3年で黒字に，累積は5

年でという経営目標を掲げているが，予測が

できない急激な変化がおこりうるということ

であり，そういうリスクを考えておかなけれ

ぽならないと言うことです。

【伊藤（尚）】私たちは「生産性の向上」につ

いて，パイを拡大し成果を労使で分かち合う

ことによって生活を向上させていこうと前向

きに捉え活動してきた経緯がある。その結

果，現在の労働条件が確保できたと思ってい

る。今回のグローバル化や海外進出が「生産

性向上」の運動と同じロジックにあてはまる

か否かということが一番のポイント。海外生

産での努力や日本の資源が私たちの成果とし

てどう反映されるかということが大切であり

ます。また，多くの海外勤務が発生してお

り，海外での仕事や生活に苦労されている話

も聞きますが，赴任期間など適正な海外勤務

の条件やグローバル化に対応できる人材をど

う計画的に育てていくかも大きなポイントで

あると思っています。

【小原】海外で事業展開することは大変なこ

とであります。全ての企業が海外展開しなけ

ればならないとは思っていません。逆に商売

としての見通しが立たないのに，時流やかけ

声だけで海外展開することは危険性があると

考えます。ただし，最初にも申し上げたとお

り日本でモノを造って輸出する行動は，特に

自動車産業においてはこれからどんどん難し

くなっていくことは間違いがない。したがっ

て，輸出に頼ってきた産業は次の3つの道し

かないと考える。①海外でモノを造り始める
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行動，②新しい事業を切り開く行動，③輸出

を続けるだけの競争力を確保する行動。これ

らのうちどれかを，あるいは複数をやらなけ

れば，結局事業を縮小しなければならないの

が現実であると考えます。

　現地生産化の課題を4点申し上げたい。①

技術革新による高付加価値化の推進。外国の

他メーカーの追随を許さないモノを造り続け

ること。②新しい技術革新のための技能・技

術を国内に蓄積していくこと。③国際的な人

材の確保・育成。④現地の人材確保と労使関

係への対応。以上です。

【山田】人の重要性や育成，労務・人事管理

等ご指摘をいただきましたが，もう一つのポ

イントは「進出企業の生産量の確保ができる

か」，「操業度が維持できるか」の見極めが大

変に難しい課題だと考えます。海外展開の判

断に際して・現地での仕事の確保については

どのようにお考えかをお伺いします。

【伊藤（啓）】当社のケースでは，特に北米に

関しては幸いにして仕事量が確保できており

ます。これは品質とかこれまでの技術の蓄積

からの成果であると考えており，むしろ先程

申し上げた通り，生産変動が課題である。今

まで10万台を超える生産規模が，急激に半分

になるといった経験もしており対応に苦慮し

た。需要の見込みに関しては，進出に際して

2，3年間の事前調査を行っており，いまま

でのケースでは問題がありませんでした。

【山田】時間やコストをかけて事前の調査を

慎重にされているわけですね。

【伊藤（啓）】そういうことです。

国内事業と海外事業の位置づけ

【山田】次にグローバル化していくなかで

　「国内事業と海外事業との組み合わせ」，「位

置づけ」をどうしていくのかについてご意見

をお願いいたします。

【小原】まず，国内で販売する車を海外の現

地法人から輸入することは大きいボリューム

になりそうもないと思っています。

　もう一つは，諸外国よりも一歩進んだ技術

・ ノウハウを要し，日本でしか生産できな

い，高付加価値で競争力のあるモノは国内生

産を続け輸出していくというのが，21世紀の

国内生産の姿であると考えています。意欲的

な目標として，5年後には国内生産350万台，

海外生産250万台，合計600万台を進めようと

しております。

　海外生産の意義については，自動車という

商品は国際商品であることは言うまでもない

ことですから，これは世界規模で考えなくて

はならないということです。国内の従業員や

企業にとって何の意味があるかという点で

は，3つの観点でペイしている事業だと思っ

ています。①最先端技術は国内に残るはず。

逆に言えば，現地では造りきれないものがた

くさんあります。これは輸出として残ってい

きますし，この部品は相当高い価格で売れる

と思っている。②ロイヤリティーというもの

があります。各社によって異なりますが，既

に相当な数値となっております。③配当金の

受け取りもあります。

　日本で働いている私たちや組合員へ海外支

援の見返りが返ってくる道は必ずあります。

【伊藤（啓）】主要な納入先がグローバルな展

開を推進されているわけですから，それに

沿った運営を目指していきたいと考えている。

世界最適調達といった考えで日本を含む全拠

点を総括運営し，最終的には世界規模での相
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互補完という形が望ましい姿であると考えま

す。技術開発，設計の領域は日本がメインに

なり，また，国内の生産拠点はマザー工場と

なり，生産準備工程の支援を行うという役割

りであると考えます。

【伊藤（尚）】海外に進出する事に対して，良

い点，悪い点，そういう事を両面から話し合

いをして，理解をすることが大切だと思って

います。その事がより良い協力や成果につな

がると確信しています。また，海外で成功す

るか否かは日本のモノ造りを今後とも高めて

いけるかどうかにかかっていると思っていま

す。改善に前向きに取り組んでいく姿勢，グ

ループの労使関係，結束力を一層強固にする

ことで乗り越えていかなければと考えていま

す。

将来に向けての決意・自ら取り組むべき

課題・それぞれに期待すること

【山田】最後に，これまでのご意見を踏まえ

2005年，2010年に向けての決意，自ら取り組

むべき課題と，自動車メーカー，部品メー

カー，労働組合それぞれ相互に期待すること

についてご意見をお願いいたします。

【小原】企業として取り組まなければならな

い課題として4つあります。①経営が広範囲

になってくると，今まで部分最適の積み重ね

で仕事が回ってきたが，その部分最適を全部

やっていくと全体の最適になるかどうかわか

らない時代になってきた。このことを踏まえ

た全体の最適につながる仕組みづくり。②現

状は機能別の組織で専門的な仕事をする仕組

みになっているが，事業部制の検討も含めて

経営組織のあり方を見直すこと。③コミュニ

ケーション能力。世界的なネットワーク，情

報通信の整備。④今までとは違う発想，大胆

な改革ができる企業風土づくり。以上の4点

です。

　協力メーカーの皆さんへの期待ですが，ト

ヨタとしてはできるだけ多く現地で調達した

いと考えております。トヨタのやり方を知っ

ているということは非常にアドバンテージで

す。しかし，対トヨタだけの仕事量ではやっ

ていけないはずですから，現地メーカーとの

取り引きが必要となり，それらの取引先のや

り方には不慣れでありますからハソディ

キャップを持っているわけです。それを克服

するには，「技術革新」と「生産性向上」の2

つの柱がなければ成功しません。お互いに努

力していきたいと思います。

　労働組合の皆さんへはグローバルな時代

に，過去を引きつりがちな従来の延長線上の

発想や他の産業・企業との比較の発想を少し

改めていただくことが必要ではと考えます。

日頃の活動や協力，本日の論議内容について

ご理解いただいていることには感謝申し上げ

ます。

【伊藤（啓）】自らの課題としては，①取引先

と共同した「部品のオーダーメイド的開発設

計」。②当社の製品特徴から言ってrQRE

をベースとした最終見栄え品質の保証」。③

トヨタ生産方式に基づく確実な製品納入の3

点です。

　2次協力メーカーへの期待としては，国内

生産の減少に対して自分の城は自分で守るこ

とが必要になってくると考えます。海外に進

出して商圏の確保に努めるかまたは，特徴あ

る製品を開発し国内生産へ専念するか，とい

うことであると考えます。

　【伊藤（尚）】まず，高い付加価値を生み出す

自動車産業にしていかなければなりません。
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それは私たちの労働の価値を高めることにつ

ながるわけで，そういうことを念頭に諸施策

を論議していきたい。また，人が大切である

事を基本に，働き方，人事制度，賃金制度の

論議に対応していくべきと考えている。次に

世界の労働組合との関わりのなかでも，世界

の人の豊かな暮らしの実現や良好な労使関係

にも努めていきたい。3点目に，為替の要因

によって日本の高付加価値産業が海外に出る

事態は避けなければなりません。日本の規制

緩和や高コスト体質の是正を含め政策制度改

善にも従来以上に力を入れていくべきと考え

ます。

　最後に，「トヨタはひとつ」の思いのなか

で，生産性向上に努力し，生産システムを支

え，高い品質を実現している前向きな対応こ

そ，将来に向けて大切にしていかなければな

らないことを申し上げたいと思います。

【山田】みなさんありがとうございました。

最後にまとめとして申し上げさせていただき

ます。1つは21世紀に向かってどんな産業で

あれ，製品を市場のある所で，現地のニーズ

に合わせて生産していく方向にあると思いま

す。ただそうは言いつつも，ある程度のス

ケールメリットがないとオペレーションが難

しいという問題が一方にあり，それ以外に

も，為替の問題，貿易摩擦の問題，国や地域

の政策の問題，物流の問題等々いろいろな要

因が加わっていきます。そこで，21世紀に向

かって産業としてグローバル化に対するビ

ジョンを具体的に描いていく，つまり目標を

掲げ，そこに向かって努力していくことが必

要になると考えます。例えば先程，完成車

メーカーとして国内生産350万台，海外生産2

50万台が当面の目標とのお話がありました

が，更に具体的にどの地域でどういうモノを

造り，どういったモノを調達したい，という

ような具体的なビジョンを部品メーカーに対

して示していくことが必要であります。2つ

目は，部品メーカーは，それぞれの専門分野

にて世界ナンバー1の企業にならなければな

らない。その時に重要なことは，グローバル

化の過程のなかでも，自動車の開発・製造・

販売といったプロセスに関わり合っていき，

更にそのなかに2次3次の部品メーカーが協

力していく体制が織り込まれて行くことが必

要です。その意味では1次部品メーカーの行

動が日本の自動車産業の将来を左右すると考

えます。

　3つ目として労働組合は，グローバルな人

材交流が必要であるということです。例え国

内に留まっていたとしても，その働き方の中

身，仕事の中身は海外との関わりや，働き方

は大きく変化していきます。その点では，従

業員一人ひとりのグローバル化が課題になる

と考えます。

　企業・労働組合を代表される3名の方を前

に大変潜越ですが，こんな印象を持ったとい

うことでパネルディスカヅションのまとめに

変えさせていただきます。

　どうもありがとうございました。

　　　　　　　　　　　　（文責：事務局）
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離鰹読者の広場 蟹
労働力市場〈需要と供給〉　　　　　　　　　　　　　　　豊田市役所粕谷　浩二
　これからの時代，民間も公共も新規の労働力の確保と人件費の抑制という2つのテーマを持って経済

社会に対応していかなけれぽならない。近い将来，いわゆる団塊の世代が大挙して定年をむかえるとき，

いかにしてそれに代わる労働力を確保するかということである。今にもまして経営努力により現有戦力

の質の向上をもって対処することはもちろんであるが，これからは女性および高齢者を活用できるよう

就業環境を整備していくことが肝要となろう。

　その背景には，急速な少子化，女性の社会進出に向けての追い風，および年金の支給開始年齢の引き上

げなどが挙げられる。労働基準法や雇用機会均等法の改正により男女格差がなくなってくることと，消費

税，医療費の値上げ，特別減税の廃止に加え，風のたよりには税の配偶者控除の廃止，配偶者の扶養手当

の廃止さらには年金の3号制度（サラリーマンの妻は掛金免除）の廃止など数々の改正（我々にとっては

改悪？）も検討されているようであり，生活水準を維持するため，いやでも女性，特に主婦層が育児など

の最低限の期間を除いて労働力を提供しなくてはならなくなってくる。また，現行の定年制度と年金の支

給開始年齢との乖離を雇用者としてどう考えるかにかかわってくるが，キャリアを活かして高齢者をい

かに活用するかも大切なことである。

　女性および高齢者を労働力として考えたとき，需要と供給が一致してますます社会進出が盛んとなる

であろうが，その前に民間および公共は就業環境を整備し，安定した労働力の確保につとめなければなら

ない。ただ，女性（主婦）が社会に進出できる，安心して労働力を提供できるための条件として，家庭に

のこる子供たちの教育を含めた育成について民間，公共および地域社会による新しい社会的なシステム

が構築されなければならない。それは，これから我々公共が主導で取り組まなければならない課題の1つ

と認識している。
　t　　　．s㌔、Lrl．へ．1‘tf．j／7，車、’rt，：s，　、ntt；t　’‘yl．t’；f，t．y－rtTtyt　　　、i　　　－コ：，，．’弧Nr“L〆　・iソ、》tv－”s［　・‘：P－・’t”・、・N　N　♪　》・’一　　リィ　　【t、’t’メ　　T・，’ザ’v

「温故知新」したくてたまらない　　　　　　　　全トヨタ労働組合連合会植松　良太

　「社史」などというものは読む気もしない，というのが大方の人々の感覚だと思う。事実，私も，入社

時に会社の「50年史」というものをもらったのであるが，口絵の写真を見ただけで，本棚の片隅に放り投

げておいた口の人間である。

　しかし，入社後7年がたったある日，ある海外からのお客様からの要望で，会社の「国内販売部門の成

長史」をまとめる作業をする羽目になり，必要に迫られ初めて「社史」の紐をといてみた。そこには，会

社創立以来，販売部門が，何のために何をしてきたのかという記録が生々しく描かれており，私が当然あ

るものとして，何の疑問ももたずに接している数々のしくみが，何故そうなったのかということが初めて

わかり，とても面白かったのを覚えている。（特に，50年史よりも，初期の社史のほうがより一層面白

かった。）

　昨年，労働組合に来てからも，先輩たちの熱き思いを汲み取る重要な手段として，時に応じて労連の

　「10年史」「20年史」を開いている。

　　「今，従来の右肩上がりの成長は終わりを告げ，われわれを取り巻く環境は激変しており，まさに運動

は大きなターニングポイントを迎えている。」というフレーズを，この一年間何度読み，聞き，そして書

いてきたかわからないが，組合初心者としては，「本当に未曾有のターニソグポイントなのだろうか。昔

を知らないし，よくわからん。」などと思ってしまったりしていた。そして，本当今はどんな時代なのか，

昔はどうだったのか，知りたくてしかたがないという状況に，今あるのである。

　理解社会学と言われてしまうと難しくてよくわからないが，要は，単に昔話を読んだり聞いたりするだ

けでなく，そこから何かを学ぶという姿勢は，今，本当に重要だなと考えていたところであったので，藤

原教授の「分析方法についての試論」には全面的に賛成であり，その研究の成果に期待すると共に，われ

われもしっかりと記録を残していかねばならないと考えております。
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嚢雛読者の広場鑓灘灘灘 ：、　灘羅轟讐燃灘麟纏欝躍

高齢化について　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　豊田合成㈱伊藤　裕章

　「我が国の○○○は，欧米各国より遅れてスタートしたものの，その進展度合が他国を上回り，21世紀

初頭には世界に類を見ないレベルまで上昇する。しかも関係者の予測を上回る進度で進展中」とのコメン

トが，もし，心の豊かさや，国際的な信頼度であったり，将又，サッカー日本代表の技術のことであった

なら，とは不謹慎な戯れ言ですが，主語が高齢化で，少子化も顕著で，更に近い将来には労働力人口が減

少に転じることを重ね合わせることにより，事の重大性が浮き彫りになってきます。

　企業は，当面自社内の高齢化対策に腐心し，少し先を見て，新卒採用数を調整弁とした人員管理が，難

しくなることを視野にいれながら対応を模索しているところかと思われます。

　他方，個人が高齢期を迎えて勤労意欲を持つか否かは，健康状態や，年金および，高齢者に対する求人

状況等に左右されることは，自分事として考えてみれば容易に想像できます。しかし，人の心は複雑であ

り，個人や世代による余暇指向の違いもあるので，画一的には言えないものの，我が国高齢者の勤労意欲

の高さを前提とすると，相応数が就業を望むものと思われます。しかしながら，規正緩和推進に伴い，超

過利益（レント）機会を失した企業の発生により，労働力移動が活発化する等の逆風も危惧されます。

　又，高齢者と並んで，女性の労働力化も重要ですが，元々，少子化の要因のひとつとして，〔女性の就学

率上昇（高学歴化）→就業率上昇→晩婚→晩産→少子化〕という図式も成り立つことから，この循環を緩

和するためにも，昨今，使途が問われている公共投資を，内容ある公共保育施設等に振り向けていけば企

業の休業制度と相まって，就業と育児を両立でき得る環境に近づくかと思います。

　視点を変えれぽ，例えぽ，農業労働力における高齢化は，全国平均より約20年早いとも言われており諸

条件は異なるにせよ，異産業の取組みにも視野を広げていけたらと感じている次第です。
　tS・rPt　　．・、麟：，凡　“　s・芭』ン．，t　t；　’一．ξ♂　　　♪Yr蒜、．　　　　　　：　　A「．『㍗篭ノーL　vt「・V『’F貞・alx．t」・°！の‘・r▼　　’t”；i　　；；7　　　、t’「ヒ　　　　ドoトジ　　噌聴」’∴へ，　　㌣’」P冠

雇用環境変化と物づくり　　　　　　　　　　　　　　　愛知製鋼株式会社　柴山　訓康

　将来における総就業人口の減少や少子化による若年労動力の減少，急速な労動力高齢化など，雇用環境

の変化は社会や企業に与える影響は大きく，それへの対応は重要な課題であることを改めて認識するこ

とができました。高齢者や女性労働力の活用，若年者に対する魅力ある職場づくり，更には社会制度の整

備など解決すべき課題は山積みであると思います。

　一方，これまで日本は単に人口膨張によって発展してきたのではなく，物づくりという産業に優秀な人

材を多く投入し，技術を育て今日の姿を築いたものと考えます。従って，雇用環境の変化への対応と同時

に，いかに物づくりに人を引き寄せるかも大切であると思います。

　しかし，最近の若者を中心とした製造業離れ，大学生の理工系離れは将来の日本を考えた時，少々不安

を覚えるのは杞憂でしょうか。

　先日高校の理科系の先生達との物づくりを考える「工場見学・懇談会」を開催し，教育現場での苦労や

生徒たちの職業感などを話合う機会を持つことができました。その中の意見として，

「大学入試にとらわれず，実験や実習を取り入れた授業をめざしたいが，現実は難しい。」

「ものづくりが組織化・巨大化し，昔のように身近にみられなくなっている。」

「昔は簡単に修繕できた製品が高度化・複雑化によりブラックボックス化し手が出せない。」

などが出されました。子供や若者たちからだんだん物づくりが遠ざかってしまっているような印象を受

けました。

　これは教育の問題と言うよりは，社会全体で考えるべき問題と思います。地域と企業，学校と企業がよ

り緊密な関係を保ち，工場見学，体験実習，技能・技術の伝承など工夫してゆく余地があるのではないで

しょうか。

　日本が今後も技術立国，産業立国として進んでいくたあには，雇用環境変化への対応と同時にものづく

りに携わり，夢をかける若者を育てていくことも大切な視点と考えます。
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麟研
Lより 「産政塾」の活動報告

　第8期「産政塾」の第5回会合（7／14）が実施され多くの塾生が参加しました。今回

は名古屋を中心にシャンソン歌手としてご活躍されている林夏子さんをお訪ねし，林さん

の生きざまや夢をテーマに熱心な論議が交わされました。なお，塾生の感想を「産政塾報

告」として掲載しておりますのでご一読ください。　（P61～P62）

ミュージカルからシャンソンの世界へ，

　　　　　　夢は世界の舞台で歌うこと

　ウ

　ル
　ウ
t・　Jレ

γ一

ステージ終了後そのままライプハウスで討論

参加した塾生と記念撮影

　　　　　　（終了は午前1時過ぎに）

㍉1，
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産磯婿

たより

8月1日

8月28日

8月18日～

　9月25日

9．月8日

9月9日～
　　　23日

9月10日～

　　　11日

9月22日

10月14日まで

10月15日

’97年8月1日～’97年10月末までの主な活動

季刊紙「産政研」　1997年夏号発行

定例研究会　講師　南山大学経済学部教授　村松久良光氏

　「情報化技術革新による事務・技術職の働き方の変質と労使の対応」

　　日本労働研究機構　平成8年度受託研究　成果報告

日本労働研究機構受託研究

　「労働の多様化に向けた労使の役割」　聴き取り調査終了

名古屋大学主催の独フライブルク大学との研究交流に参加

全トヨタ労連受託研究「グループの海外進出に関する実態調査

海外現地調査実施

名古屋市立大学経済学部にて「自動車産業論」集中講義

第9期決算について，公認会計士による監査

当研究会創立10周年「トヨタグループの労使関係」

　組合三役OBへの聴取り調査終了

日本労働研究機構　平成9年度受託研究　第3回専門委員会

定例研究会　講師　株式会社キャリアスタッフ社長小野　憲氏

「転換期を迎える人材戦略」

10月22日 第10回　3研究所「合同シンポジュウム」於　京都
「人事・雇用システムの新しい動き」

　　社団法人　関西国際産業関係研究所主管

　　社団法人　国際産業・労働研究セソター協賛

　　財団法人　中部産業・労働政策研究会協賛

「産政研公開セミナー」のご案内

題

師

演

講

●

　
　
●

時

所
日
場

●

　
　

O

「経営の現地化と国際人材」

榎波　宗弘氏

松下電器産業㈱教育訓練センター海外研修所所長

11月13日（木）16：00～17：30

豊田産業文化センター「小ホール」

　　　　　詳しくは中部産政研までお問い合わせください。
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静　　・・欄獅脚鋸耀『舞

　今回は，「国際人材」を特集テーマとしてとりあげた。トヨタグループの海外生産拠点展開

が，規模の大小を問わず急速に進展しつつある中では，こうした事業活動の国際化を担う人材

の確保と育成が，これからますます重要となろう。「国際人材の育成」ということがさけばれて

久しいが，一般的に「国際人材」と言っても，例えぽ経営を担う人材から，生産，購買，人事

など現地各部門のマネジメントを行う人材，さらには，本社と現地企業との間に立って仕事の

流れをコーディネートする人材など様々な類型に分れる。本社で国際事業活動をコントロール

する人材なのか，現地で活躍する人材であるのか，そうした分け方もできよう。要は各社に

とって，今，そして将来必要になる「国際人材」とは，具体的にどのような仕事のできる，

従ってどのような能力と資質を備えた人材なのか，そしてそうした人材の確保と育成は，どの

ように進めればよいのか，そうした具体的な検討が，各社，各現地事業の実態に即して行われ

なければならないということだろう。

　今回特集は，この古くて新しい課題に，関係各位から寄稿をいただく中で，本社のみならず

現地の視点も加えながらアプローチしてみた。何がしかでも読者各位のご参考になれば幸いで

ある。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（事務局長　願興寺　晧之）

　日本の景気後退がにわかに叫ばれるようになってきた。幸いなことに為替は120円付近で落

ち着いている。物価も安定しているが，個人消費がかなり落ちているようだ。個人的にはベア

があっても所得税，社会保険料，消費税，それから医療費のアップに，教育費も半ば税金のよ

うなものであって，可処分所得が減っているのは実感である。逆資産効果もあるかも知れない。

従って消費よりは将来に備えて貯蓄という気がしてくるのだろう。しかし先日のニュースレ

ターで金融ビヅグバンを取り上げたが，自己責任の原則を厳しく認識せよとのことで，預貯金

や保険をしても最近の金融破綻を見ていると安心できないらしい。困ったものだ。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（主任研究員　福田　浩輔）

　調査研究テーマの関係で9月に2週間程アジア各国に出張した。3～4人（途中合流，帰

国）の団であり航空券とホテルの手配だけで出発した。これまでの海外旅行は現地でのガイド

・移動手段や食事等々準備されていたものばかりであり，ガイドの指示に頼れば何の苦労もな

かった。今回はやはり道中のハプニングがいろいろ発生した。部屋番号とサインで済ませたホ

テルのレストランからは「キャッシュ！キャヅシュ！」と追いかけられ，移動のタクシーには

毎回熱心に価格交渉を持ちかけられ，レストラン探しは入口でメニューを見せて欲しいと何件

も回り，口に合わない料理を前にコショウや醤油をオーダーしたのにタバスコやケチャップし

か出てこない……。メンバーは語学にもほぼ問題なかったし，複数のガイドブックも持参した

があまり役に立たずに，事務局としては結構気苦労した。しかし，ホテルの朝食時に出会った

日本からの元気な3人組の女性グループは，適当なハプニングはエンジョイしているとのこと。

これも国際感覚なのかと今になって少しだけは理解できる気がしてきた。適当なハプニングの

旅を皆さんもいかがですか。　　　　　　　　　　　　　　　　　（主任研究員　丹羽　研次）
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愛知労済は1998年4月15日、

愛するひとのため1こ、知ってほしい

　“保障の生協である愛知労済をもっと知

ってほしい、もっと保障についても知って

ほしい、という思いを込めて愛知労済は来

年4月15日に迎える創立40周年にむけて、

今後様々な記念事業を予定しています。こ

の記念行事を通じて「愛するひとのために、

知ってほしい」という周年メッセージを訴

えていきます。

一 璽

テレビ番組の提供

　　　　テレビ愛知　毎週水曜日　午後7：54から8：00

ラジオ番組の提供

　　　　CBCラジオ　毎週月曜日から金曜日　午前10：34から10：39

　　　　　　　「つぼイノリオの聞けば聞くほど」内「もしもしもしも」

坤

・デュークエイセスほのぼの音楽会（97年9月よりスタート）
　　デュークエイセスの暖かい歌声を皆様にお届けするミニコンサートです。

・ LET’Sライ7セービング（98年豆よリスタート）
　　鯨井保年氏をトレーナーのひとりに迎え、海難救助のプロ、ライフセーバーの育成に力を注いでいきます一

m春休み　親子のスコーレ（98年3月開催予定）
　　自然や社会、芸術とのふれあいなど、f供たちの情操教育を支援していきます。

・ キッズ・リサイクルマーケット（98年5月聞催予定）
　　ゴ供用品のリサイクルを通して、リサイクルの習慣やものを大切にする心を養っていこうという趣旨の事業ですlt

　　　愛知労済OM　song　［あなたかいるからノ作詞・作曲’大本　友子歌JLeeo叩’e

　　　　40周年に関するお問い合わせは

愛知労済経営企画課（052）681－7747（小林）まで



ジェルベッドって、何？

k

これからは、眠るときにもジェルを使おう。スプリングにも、水にもできなかった新しい寝心地、アスリーフB

通商産
グント

　　、
●ラダ全体を均等に支えます

ン1ルならτぱの遭撲な覆初㌧締霊を全健

に分融カラタの一灘が圧迎される二ζが
ないノ；あ．く『っすりと拶やすみいただ‘ナます

O想の寝返りに配慮しています

ウ・4一夕一’tソf将有の沈み込みが少なレ

のちジエルのノリソト．thワ，寝返り回数を鏡

らしtj’h9らも必憂な寝返りがスムーズにで奪

壽虜筋肉1二mかる負瞳か少ないた躍ノ．深い

厩りを箕現しま軍

Oれないからうれしい

ウ写一夕一べ〆Fの難点だった睡眠の妨‘ブに

なる寝返り時の繕れがなレのら．ジtルなら

τ1誰鶉れ’三けでけな水膏も．積度か鄭’

ジェルだから解～肖てきました携適な眠りを

お漏，，します

AlSl閥瓢諮聯郵　　　　　　　　　　　　　　住生活と健康
　　　　　　お嗜様サービス郵爾OI劉O・24S640ファニチv－・7アブリックs・TELam，24－El6ee・f《x‘oses）24－s411
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