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全トヨタ労連受託研究テーマ

rトヨタグループの強み・弱み」

●背景
　グローバル化の進展、調達施策の展開、事業の再編・統合など、グループに働く組合員

にも大きな影響を与える環境変化が起っている。そのような中でトヨタグループは、部品

メーカーの体質強化を通じてグループ全体の力を高めようとしている。

●問題意識
　生産システム、長期雇用、労使関係を一貫してグループの「強み」として認識してきた。

しかし、非典型労働力の急増や企業活動のグローバル化など、経営環境が大きく変わる中

で、果たしてそれは今後も絶対的なものなのか、また、我Rの気づかない新たな「弱み」

を見過ごしてはいないか。
　また、そのような急激な環境変化に対しグループの生き残りをかけた施策が展開され、

一
見「強み」に磨きをかけているように思われるが、果たしてそこで働く人たちは本当に

無理なくこれら施策について来ているのか、モチベーションは維持されているのか、実は

将来的な「弱み」となる可能性はないか。

●研究課題
　国内生産基盤の発展を通し、組合員の生活向上を目指す視点から我々の「強み」を再検

証するとともに、併ぜて「弱み」を明らかにし、グループの企業労使が将来にわたって今

後も健全に成長・発展していくために経営または労働組合が取り組むべき課題を明らかに

する。

●期間

　平成15年4月～平成16年8月

●研究体制

　山田基成（名古屋大学助教授）

　弘中史子（滋賀大学助教授）

　寺澤朝子（中部大学専任講師）

　大脇史恵（静岡大学専任講師）

　竹川智雄（中部産政研主任研究員）

1



●調査方法

　職場（組合員）と企業への聞き取り調査およびアンケート調査

　0聞き取り調査（2003年7月～8月実施）

　　下記の業種別に人事部・製造部管理職および生産職場の管理監督者を中心に

　　6社33名にヒアリング

　　　・車両メーカー　　1社（A社）

　　　・一次部品メーカー1社（B社）

　　　・二次部品メーカー2社（C社・D社）

　　　・設備メーカー　　　2社（E社・F社）

　○アンケート調査（2003年10月～11月実施）

　　　・組合員向けアンケート…　　全トヨタ労連加盟組合（製造組合）の組合員に展開

　　　　　配布数3，185部　回収数2，943部　回収率92．4％

　　　・企業向けアンケート…　　全トヨタ労連傘下の製造企業に展開

　　　　　配布数98部　回収数74部　回収率75．5％

●分析手法の概要

　我母は経営者向けのアンケートにあわせ，階層別による類型をもとに，完成車メーカー，一次

メーカー，二次メーカー1に分　して，それぞれのアンケート項目についてクロス集計した。す

ると5つの仮説2に関連して，階層別による差異が出てきた（大部分が1％有意）。

また経営者向けのアンケート項目と，組合員向けのアンケート項目が対になっている場合には，

両者の意識の相違も見え隠れしている。

本報告書では，全体的な分析に加えて，類型別の分析を織り込んでいく。類型別の分析において

は，経営者向けのアンケートにあわせて，一次メーカーと二次メーカーといった階層別による類

型別の分析を中心に考察を進めていくこととする。

　また経営者向けのアンケートと関連のある部分については，それも弓1用していくこととする。

なお，本稿では統計的有意（文中ではr有意」と記す）という語を使用している。ここでいう

「統計的有意」とは、この類型別による回答の差が，偶然によって起こったとは考えにくいとい

う意味のものである。統計学的検定法では帰無仮説というものをたてる。これは、異なる類型，

たとえばここでは完成車・一次・二次による回答が等しいと仮定することである。1％有意と

表現している場合には，回答に差がない確率は1％未満というζとになる。すなわち完成

車，一次，＝次の回答には明確な差があることを示している。

1ここでいう一次メーカーとは直接車両メーカーに部品を仕入れている部品メーカーをいい、二次メーカ

ー はその主たる仕入先が車両メーカーではなく一次メーカーであることをいう。

2ヒアリング調査から浮き彫りにされた弱み（本報告書にて記載）
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1．調査結果の要約と提言

　今回の調査研究は、トヨタグループの最大の強みであるモノづくりを担う生産現

場に焦点を当て、その競争力の源泉を確認すると同時に、強みの発揮を妨げる恐れ

のある要因や兆候を検出することを通じて、現在のトヨタグループに内在する弱み、

あるいは将来的に弱みとなり得る要因を明らかにしようとしたものである。

　結論を一言でいえば、分析結果はグループ全休あるいはグループの平均的な姿と

してみれば、生産現場のシステムはある程度健全に機能しており．高い業績や成果

を実現していると判断できる。しかしながら、その一方で問題は個々の企業をみた

ときに．グループ全体としてバランスよく足並み揃えてζれを実践できているかど

うかにある。

1－1．調査結果の要約

　調査は、グループ企業に対する事前ヒアリングと、企業向けのアンケートならび

に組合員向けのアンケートの分析を通じて行った。以下では、まず2つのアンケー

ト調査の分析結果を要約して紹介する。

（1）企業向けアンケート分析の結果

1）グループ企業が直面している経営環境と経営課題

　グループ企業が直面している経営環境と経営課題については、一次メーカー

では「海外部品メーカーとの競争の本格化」ならびに「海外現地法人の展開の

本格化」が課題である。重視している経営課題としては、「技術開発力の向上」

（73．0％）、「品質保証体制の強化・品質のさらなる向上」（65．3％）、「画期的な

原価低減・生産性向上」（42．3％）が挙げられた。

これに対して二次メーカーでは、直面する経営環境については、「グループ内の

部品メーカー間の競争の激化」が課題であるとし、「品質保証体制の強化・品質

のさらなる向上」（75．0％）、「画期的な原価低減・生産性向上」（55．0％）を経

営課題に挙げた。

2）トヨタグループ、および各社における強みと弱みについての認識

　次に、トヨタグループの強みと自社の強みについて尋ねたところ、rトヨタグ

ループの強み」としての認識と、r自社の強み」としての認識について．全休と

して評価に大きなズレが生じた。各項目に対して、グループとしては「（大いな

る）強み」であるとする一方で、自社については「大いなる強み」とはいえな
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いとする回答を、多くのグループ企業が行った。これは、一次メーカーあるい

は二次メーカーを問わずグループ全体にわたって見られた共通の評価であった。

とりわけ、この評価の格差は「品質向上への取組み」、「原価低減への取組み」、

「グループ全体のトヨタ生産方式の実践／効率的な生産活動」、「納期短縮の取

組み」、「技術開発力」、「販売力・営業力」、「財務・資金力」、「人材確保と育成」、

「情報収集能力」、「情報発信能力」の各項目において顕著に見受けられた。

3）トヨタグループ内外の納入先の調達方針

　トヨタグループ内外の主たる納入先は、現在ならびに今後、どのような調達

方針に基づいて自社と取引していると考えるかを尋ねた。この設問については、

1999年度に実施した調査『経営諸施策が及ぼすトヨタグループへの影響」にお

いても、同じ質問を聞いているので、その結果と今回の回答結果の比較も併せ

て行った。その結果、トヨタグループ内の取引については．全休的として従来

よりも取引先からの各種の要請が厳しくなりつつあると、グループ各社が共通

して認識していた。中でも、以下に示す項目については目立った傾向が検出さ

れた。

r対等な取引関係に基づく取引」に関して、特に二次メ・一カーにおいてrあま

りそうでない」とする認識が示された。また．一次メーカーにおいても今後は

r長期的な継続取引をする」という方針にとらわれない方向ヘシフトしていく

と回答した。さらに、今後は「コスト（価格）・品質・納期の総合評価を重視す

る取引をする」と各社は認識している。

　これに対してトヨタグループ外の納入先については、「コスト（価格）・品質・

納期の総合評価を重視する取引をする」、「コスト（価格）を優先した取引をす

る」、「品質を優先した取引をする」の各項目が重視された取引が行われている。

これら3項目については、一次メーカー・二次メーカーいずれにおいても、「全

くそうである」「ある程度そうである」とする回答で8割前後を占めている。

4）生産現場における取り組み

1生産現場における取り組みの状況

　生産現場で取り組むべき課題に関して、「納期を遵守する」、「画期的な原価

低減や生産性向上を実現する」、「品質保証体制の強化・品質のさらなる向上を

図る」の各項目について、r非常に重視している」とするものの．現実には「十

分にはできていない」とする回答が多かった。

　また、「現場作業者の安全面をさらに強化する」、「現場での改善活動のさら

なる推進を図る」ことについても、「重視している」と回答する一方で、その取

り組みの現状に対しては、「満足している」とする認識と、「十分にはできてい
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いない」とする認識とに分かれていた。

2生産現場における取り組みが十分でないと感じる理由

　取り組みが不十分な原因として指摘されたのは、いずれの項目についてもr職

場のリーダーの能力不足」．「職場のり一ダーの管理・監督業務への時間不足」．

「職場のり一ダーの仕事量の多さ」であった。

さらに、「作業者の仕事に対するモラールの不足」や「作業者の技能不足」を理

由として指摘する回答も目立った。中でも、「作業者の仕事に対するモラールの

不足」により、「品質保証体制の強化、品質のさらなる向上が十分でない」、「現

場作業者の安全面のさらなる強化が十分でない」と回答している。加えて、「作

業者の技能不足」を理由として、「品質保証体制の強化、品質のさらなる向上が

十分でない」、「現場での改善活動のさらなる推進が十分でない」ともされた。

3作業者・職場のリーダーについて

　現場の作業者に対してするグループ各社の認識は、正親従業員については一

次メーカー・＝次メーカーともに、r長期的な育成を図る」ことをr非常に重視

しているが．十分にはできていない」とする回答が突出している（一次73．1％、

二次80．0％）。

　また、非典型労働者については、「技能向上を図る」ことを「ある程度重視し

ているが、十分にはできていない」（一次59．6％、二次45．0％）、あるいは「非

常に重視しているが、十分にはできていない」（一次17．3％、二次25．0％）と

しており、非典型労働者に対しても．重視はしているものの、十分にはできて

いないという状況にあることがうかがえる。

　そして、これらの取り組みが十分でない理由については、「職場のリーダーの

能力不足」「職場のリーダーの管理監督業務への時間不足」「職場のリーダーの

仕事量の多さ」をその原因に挙げている。

4職場のリーダーについて

　職場のリーダーの現状に対する経営者サイドの認識としては、「職場のリー

ダーが管理・監督業務に専念できるようにする」ことについて、一次メーカー・

二次メーカーともに、「非常に重視しているが、十分にはできていない」とする

回答と、「ある程度重視しているが、十分にはできていない」とする回答の両者

で約9割を占めており、管理監督者が本来の業務が十分にはできていないとい

う現状が浮き彫りになっている。

その理由については、一次メーカー・二次メーカーともに、「職場のリーダーの

管理・監督業務への時間不足」（一次57．7％、二次55．0％）、「職場のリーダー
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の仕事量の多さ」（一次59．6％、二次50．0％）を指摘している。また、一次メ

ー カーでは半数の企業がr職場のり一ダーの能力不足」を理由として掲げ、二

次メーカーでも1／4がこれを理由として指摘している。

5）職場の現状について

1職場の働き方に影響を与えている要因

　職場の働き方に大きな影響を与えているとされた要因は．r納入先からの原価

低減の要求」（一次44．2％、＝次60．o％）．　r納入先からの品質への要求」（一次

61．5％．＝次60．0％）．r納入先からの納期への要求」（一次42．3％．二次35．0％）

であった。

　また、「ある程度影響を与えている」とする要因を加えると、一次メーカーで

は「非典型労働者の増加」および「海外現地法人への人員の派遣」が、二次メ

ー カーでは「非典型労働者の増加」が、上記3要因に続いて、過半数の回答を

得た。なお、「グループ内外にわたる複数の納入先への対応」は、「影響を与え

ている」と「影響を与えていない」とする回答が各々約5割弱となり、認識が

2つに分かれている。

2従業員に対する会社のサポート体制について

　「生産現場での改善活動が会社の売上や業績に貢献」しており、「QCサーク

ルはチームワークの形成に役立っている」という認識を、経営者サイドは持っ

ている。しかしながら、同時にこの担い手である従業員に対する会社のサポー

ト休制が不足しているとも考えている。

たとえば、「従業員は会社がどのような能力を求めているかを十分に認識して

いる」とする回答が半数以上を占めるとはいえ、「あまりそう思わない」とする

回答も3割ほどある。また、「会社は従業員に対して十分な教育訓練をしている」

「従業員はそれぞれの職場で十分に能力を発揮している」「生産現場では各自

の役割について十分にコミュニケーションが行われている」という項目につい

ても、同様の傾向が存在した。

　なお、「各職場において会社の経営方針を踏まえた職場の目標について、どの

程度話をしているか」について尋ねたところ、「定期的ではないが明確に話して

いる」、あるいは「大体の方針のみを話している」とする回答が多かった。

6）今後の事業分野

　今後の事業分野については、トヨタグループ内における自動車分野が5割強で、

トヨタグループ外における自動車分野とする回答も2割強あり、いずれにしても今

後も自動車分野における取引や売上を伸ばそうと考えていることが示された。
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（2）組合員向けアンケート分析の結果

　組合員向けアンケートの分析は、主として事前のヒアリング調査を通じて検出さ

れた5つの課題を仮説として、これを検証する形で分析作業を行った。

1）TPSに関する浸透度の差異
　この調査では、トヨタグループのモノづくりの強さを代表するものとして、生産

現場におけるトヨタ生産方式（TPS）の理解と実施に焦点を当てた。TPSを実

践するための具体的な手法やツール、あるいはその名称等については、企業毎にそ

の置かれた状況や実態に合わせて相違があるのは当然としても、TPSの本質の理

解に関しては共通認識があってしかるべきである。

　しかしながら、調査結果からは現場におけるTPSの実践や浸透度にグループ内

の企業間で格差があることが判明した。たとえば、不良品の発生に対して、その原

因を究明して再発防止のための手立てを講じることは、TPSの基本的な行動であ

るが、これを確実に実施しているとする回答には、完成車メーカー、一次メーカー、

二次メーカーの間で大きな差異がみられた。

2）不十分な教育時間と人材育成計画

　企業の競争力を担っているのは最終的には人であり、人材の育成が重要であるこ

とは誰しも理解している。生産現場にあっては、そのために必要なのは経営スタッ

フ部門が作業者の技能向上等に向けた教育プログラムを立てて実施することと、実

際の作業現場で管理・監督者が部下を指導できる体制を構築することである。今回

の調査結果においても、現場のり一ダーが管理者として求められる本来の職務に専

怠できていれば、部下への指導や育成は適切に行われ．成果も上がっていることが

裏付けられた。

　しかしながら、多くの職場ではこの当然ともいえることが実践できていない状況

にある。とりわけ、人材育成の実践については完成車メーカー．一次メーカー．＝

次メーカーの問には大きな格差が存在していた。

　他方、非典型労働者の増加や急速なグローバル化の進展が、生産現場における日

常の生産活動にも様々な弊害をもたらしていることが示された。二次メーカーでは

比較的まだ海外派遣が少ないようで、グローバル化の進展についてはとりわけ一次

メーカーにより大きな影響を与えていると思われる。ただし、こうした課題に対し

て完成車メーカーを含む一部の大規模企業では、この状況を前向きに捉えて若手人

材を活用する機会と肯定的に評価しており、その対応姿勢の相違が結果としてグル

ー プ内企業間の格差の拡大に拍車をかける可能性がある。
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3）従業員のモチベーションの低下

　従業員のモチベーションについては、グループ全休としては個々の従業員は仕事

への高い意識と意欲を持って取り組んでいるといえる。たとえば、「能力発揮の機会

の提供」「各自の能力に対する正当な評価」「QCサークルで自分の意見やアイデア

が採用されたときの満足感」などへの回答からは、従業員の働きと評価に関わる職

場のシステムが健全に機能していることをうかがわせる。

　しかしながら、こうした中でも課題が残されている。たとえば、QCサークル等

への活動に対する参加意識や態度について、義務として仕方なく従事しているとす

る回答が一次メーカーならびに二次メーカーにあっては多くなっている。ただし、

モチベーションやモラルの低下は。単に活動のマンネリ化に原因があるのではなく、

従業員の自主性の発揮を促す管理ならびに指導休制のあり方や．職場のコミュニケ

ー一 ション休制との関わりが大きいと考えられる。

4）現場における管理・監督機能の低下

　生産現場おける最大の課題は、職場における昇進について、組合員の約2／3の人

が「重要である」ないしは「ある程度重要である」としながらも、他方ではr管理

者になるζとへの魅力がなくなっている」とする人がE倒的に多いことに象徴され

ているように思われる。この点については、完成車メーカーにおいても同様な結果

である。また、全体の3割の人が自分が求められる能力が明確ではないとしている

点は、管理・監替層が本来果たすべき役割を遂行できていない職場があるともいえ

る。

　しかしながら、同時に調査結果は、管理者が管理・指導業務を主休にしている職

場では．部下とのコミュニケーションが適切に行われ．職場の目標が明確に伝えら

れ．メンバーの能力向上や育成にも取り組んでいることを示しており、取るべき対

応策の方向は明らかである。

5）仕事に対する将来への不安感について

　仕事に対する将来の不安については、完成車メーカー．一次メーカー．二次メー

カーとなるにしたがい．不安を感じるとする回答が多くなtJ．明確な差異が存在し

た。しかしながら、そうした中でも上司から自社の現状や職場の目標、将来への取

り組みなどについて謡を聞いていれば、その不安感は和らげられ、ある程度は除去

されるものである。したがって、可能な限り正確にこうした情報が定期的に伝えら

れることが大切である。
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1－2．調査結果に基づく課題と提言

1）経営者と組合員の認識の差異

　今回の企業向けアンケートならびに組合員向けのアンケートでは、いくつかの項

目について同様な内容の質問をしたので、最初にこうした共通項目に関する両者の

認識を示しながら、今後のとるべき行動を指摘しておきたい。

　《経営者サイド》　　　　　　　　　　《組合員サイド》

①従業員への教育は十分とはいえない＝会社は従業員に十分な教育を行っていない

②教育が不十分な原因は

　職場リーダーの管理監督業務の時間不足　く　管理監督者に指導する時間が無い

③非典型労働者の技能向上は十分でない　＝非典型労働者への教育は必要と感じる

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　非典型労働者への教育ができていない

④従業員は求められる能力を　＝　組合員は求められている能力を

　しっかり認識している　　　　　　しっかり認識している

⑤従業員の能力に見合った正当な評価を　＝　自分の能力は正当に評価されている

　　　　　　　　　　　　　　している

⑥経営方針を踏まえた職場目標を　≠　職場目標を明確には聞いていない

　　　　　　　明確に伝えている

　上記の各項目のうち労使共通の認識を示しているものと、相違が存在しているも

のとがある点は興味深い。非奥型労働者を含む従業員への教育が不十分であること

は共還の認識であるので、両者が協力して教育体制のさらなる充実に取り組むべき

である。ただし、その際に職場のリーダーである管理・監曹者の仕事の現釈について

の認識が大きく異なっている。管理・監習者が多忙で時間不足であるとする認識は

組合員サイドに大変に強いので、経営者サイドは早急に実態の正確な把握を通じて

認識のギャップを埋める必要がある。

　また、従業員が求められる能力を把握して、正当に評価されていると感じている

点は、職場環境がある程度良好な状態にあることを示すものといえるが、経営方針

を職場の目標として組織の末端にまで伝えるζとについては、労使の認識に大きな

9



相違がある。この点は経営者サイドにさらなる努力と目標を伝達する仕組みの工夫

が求められよう。

　とりわけ、分析結果からは職場目標の伝達が従業員のモチベーションの向上に寄

与することが示されている。加えて、従業員は仕事に対する将来への不安感を抱い

てはいるが、ζの不安を和らげ除去する上で、自社の現状や職場の目標．将来への

取り組みなどについて．上司から正確な情報が伝えられるζとが重要であることも

判明しているので、積極的な取り組みを行うべきである。

2）モノづくりの強みの発揮

　今回の調査研究は、トヨタグループの生産現場におけるモノづくりの強みと弱み

を検出しようとするものであった。トヨタグループのモノづくりの根幹を担うのは

いうまでもなくトヨタ生産方式（TPS）である。我々は、このTPSがグループ

企業の職場に適切に導入され、各職場でTPSが備える本来の強みを発揮できる状

態にあるかどうかを検証することを通じて、その強みと弱みを明らかにしようとし

た。

　理論的にはTPSの本質的な強みは．生産システムの中に自らを変化させる仕組

みを内在していることにあCJ、経営環境や時代の変化に対して．その時点での最適

な姿を求めて絶えず自分たち（生産現場）の手で生産システムを変容させていくζ

とが可能な点に求められる。ただし、このTPSにも、その活動自体からは自動車

以外の新製品や新事業を造り出すことはできないという意味で、生み出すことの可

能な変化の大きさには一定の制約が存在する。

　およそ組織にとって最も困難なのは、いったん出来上がり評価を得たシステムを

自分の手で壊して作り直すことである。この点にこそ、人類の歴史上、企業に限ら

ず無数の組織が永続を目指しながらも、それを容易には成し得ない根本的な理由が

存在している。組織は外敵との競争に敗れるよりも．自らが環境の変化に適応でき

ずに内部から崩壊する場合の方が多い。

　近年の自動車産業が置かれた状況を見渡しても、つい10年、20年前には高い競

争力を備え、社会からも賞賛を受けた企業が、その後急速に凋落の途を辿り、再建

に苦しんでいる事例は枚挙にいとまがない。その多くの組織は、当初は自分たちの

手でこれを立て直そうと懸命に努力しながらも結局は果たしえず、外部の力を借り

て再生に取り組むに至っている。

　組織が抱えるこのような本質的な課題に対して、TPSは現場にいる人たちこそ

が自分組織の課題を最も正確に知る立場にあり、自分たちの手でその問題を特定し

て検出し、これを迅速に解決するという改善活動の仕組みをシステムに組み込み、

この取り組みを粘り強く実践し続けることで組織の存続と発展を図ろうとするもの

である。こうした観点にTPSの本質と強みが存在すると捉えると、トヨタグルー
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プの生産現場における強みは下記の3つの要因の相乗効果によって発揮されると考

えることができる。

瞳璽＝①変化創出の仕組み×②従業員のスキル（能力）×③従業員の意欲

　3つの要因は、第1には変化創出の仕組みや仕掛けを組織に組み込むことであり．

ζれはTPSを職場に導入し定着させることである。

　2つめには、どれほど素晴らしい制度や仕組みを導入しても、組織のメンバーに

これ崔実践するだけの能力が伴わなければ、せっかくのTPS等の仕組みも活かさ

れない。したがって、メンバー一の能力を向上させる数育プログラムを整えて．人材

を育成する必要がある。

　その上で、仮に組織のメンバーに高い能力を備えた優秀な人材を揃えても、仕事

に対して前向きに取り組む姿勢や意欲が欠けていては、期待される成果は生まれな

い。経営者には従業員に対する適切なインセンティブを供与し、モチベーションの

向上を図る努力が求められる。

　ζうした3つの要因が同時に満たされなければ．組織は高い成果や業績を生まな

い。そこで、これらの要因に対するトヨタグループの生産現場の現状と課題を、こ

こでの調査結果に基づいて整理してみる。

　現状を一言でいえば、トヨタグループ全休としては3つの吝要因はある程度機能

しており．それゆえに高い成果が上がっていると判断できる。しかしながら・個々

の企業レベルにまでおりると．3つの要因それぞれについて課題が残されているこ

とを分析結果は示している。

　先ず、①エ峨萱については、TPSの組織への浸透度という側面からこれ

を検証したが、完成車メーカー、一次メーカー、二次メーカーの間には差異が存在

すると推察され、一次メーカー、二次メーカーとなるにしたがいTPSへの実践に

は課題を残している。しかも、この原因は単にTPSへの理解が不足している、行

動が徹底していないといった生産現場レベルの問題にとどまらず、グループ外の取

引先からの発注がTPSを前提にしていないなどの取引関係も影響しており、問題

は複雑である。

　次に、②従茎員塑韮立については、披能の向上に向けた教育プログラムが未だ十

分でないことは労使双方の共通認識であり、教育体制のさらなる充実が求められる。

同時に、従業員の能力向上にとって最も効果が高いのは現場におけるOJT教育で

あり、そのためには現場のリーダーである管理・監督者の果たす役割が大きい。し

かしながら、多くの職場ではり一ダーが本来の職務である監督や指導の業務を遂行

する時間を十分にとることができず．部下を育成したくてもできない犠況にある。

　それと同時に、分析結果はリーダーが管理・監督の業務に専念できている職場で

11



は、部下の育成をはじめとして、他の項目についても良好な状態にあることを示し

ている。したがって、対応の方向性や手立ては明白であるが、課題は経営者サイド

に現状に対する認識が欠けていることである。グループ企業の経営者にはこの点に

ついて自社の実態を点検した上で、管理・監督者が現場のリーダーとして本来果た

すべき役割が遂行できるような体制を早急に整える責務がある。

　最後に、3従業員の働く意欲の現状に関しては、モチベーションの低下や仕事に

対する将来への不安に関して懸念材料が検出された。この点は、一次メーカーなら

びに二次メーカーにおいて、TPSにおける変化創出活動の1つの手段であるQC

サークルに対して、「義務として仕方なく参加している」とする回答が多かったり、

「仕事に対する将来の不安を感じる」とする回答が多いことに象徴されている。

　しかしながら、こうした現状は従業員各自の意識の問題というよりも、むしろ従

業員の自主性の発揮を促す管理ならびに指導休制のあり方や職場のコミュニケーシ

ョンに原因があることが判明している。前者の現場における管理・監督体制に関し

てとるべき対応は、前述した通りである。また、後者の職場のコミュニケーション

については、経営者と従業員、職場の上司と部下との間で、自社の置かれた状況や

将来への取り組み、その中での職場の位置づけと目標などについて、正確な情報を

定期的に伝えるいつそうの努力と工夫を必要としている。

3）トヨタグループとしての課題と提言

　以上の調査結果を総括すると、トヨタグループの強みを発揮するという観点では、

現状は全体として及第点がつけられる状況にあるとみてよい。しかしながら、同時

に課題はそのグループとしての及第点は、リーダーとしてのトヨタ自動車をはじめ

とする一部の企業の高いパフォーマンスによって支えられている点に存在している。

企業向けアンケートでは、トヨタグループの強さに関しては共通の認識がある一方

で．自社の強さに対する評価との間には極めて大きなギヤツプが存在することが判

明した。すなわち、グループとしては大いに競争力を備えてはいるが、自社自体に

はそれほど競争力はないとする回答が多く、結果としてグループの強さを担ってい

るのは自社ではないとする企業が多数を占めている。表現を換えれば、数多くのグ

ループ企業が「自社はそこまで強くはないが、他に強い企業が存在しているからグ

ループとしては強い」と考えているか、「個々の会社はそれほどでもないが、多くの

企業がグループとして集合していることによって強みが発揮されている」と考えて

いる。

　もちろん、企業が数多く集まることで個々の強みの相乗効果が発揮されてグルー

プとしての競争力がさらに強大なものとなる側面を否定はできないが、個々にはそ

れほど強くない組織がたくさん集合しても、それだけでグループ全体が強くなるこ

とはあり得ない。
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　したがって、ここでの帰結を建物に例えれば、トヨタグループという一見強固な

城郭は、リーダーとしてのトヨタ自動車をはじめとする一部の企業が柱となってこ

れを支えているだけの脆弱なものか、グループ企業の単なる幻想によって描かれた

砂上の楼閣にすぎないことを示唆するものである。

　あるいは、そこまでは言い過ぎであるとしても、グループ内の企業間の格差が拡

大傾向にあtJ．強い企業はますますそのカを蓄える一方で、ζれと歩調を同じくす

るζとができない企業．追随できずに取り残されつつある企業が今後も増えていく

おそれがある。その点は、組合員向けアンケートにおいて完成車メーカーと一次・

二次メーカー、あるいは大規模企業とその他の企業との問の格差が随所に検出され

たことでも裏付けられる。

　グループ内の先頭集団を走る一群の企業がその競争力をさらに高めて強くなるこ

とは頼もしい限りではあるが、それに続くべき多くのグループ企業がそのスピード

に追随できず遅れをとりはじめている点に、トヨタグループとしての強みの綻び、

言い換えれば弱みの兆候を垣間見ることができる。

　2つめに、グループ内外の取引動向を眺めると、PtLZ7　Nにおける取引は従来

の系列的な取引から市場取引の方向へのシ7トを示唆している。また、1N7

との取引については．長期的な観点に立った取引関係というよりも、その時々の品

質やコストに重点を置いた市場取引的な性格が強く．全休としては市場取引的な傾

向が強まっている。

　1970年代～80年代に日本の自動車産業の強みと賞賛された市場取引と組織内取

引の中間形態としての系列取引は、その後の環境変化の中で系列グループの崩壊、

グローバル化の進展に伴う世界最適調達の導入に伴い、市場取引へとシフトしつつ

ある。こうした中でトヨタグループにあっては、他グループに比較すれば良い意味

での系列取引の特徴を温存してきたが、次第に市場取引的な性格を強めていること

をうかがわせる。もちろん、そのこと自体は必ずしも否定すべきものではないが、

この取引関係の変化により長期的な観点に立った相互協力によって改善活動の効果

を最大限に引き出す仕組みに影響が殴んでいないか、詳細な検証を試みる必要があ

ろう。

　その象徴的な事例は、カンバン方式によって製造作業を効率的に進めようとして

も、グループ外の取引先の仕事は、トヨタ生産方式を前提としない形で先方からの

発注作業が行われ、生産の平準化は容易ではない。グループ外へと取引先を拡大す

る一力で．外部の複数の取31先を相手にしてカンバン方式を維持するζとは実際に

は困難とする声も聞かれた。

　3つめに、トヨタグループの競争力の源泉が人材にあることは労使の共通した認

識ではあるが、現実には人材育成のシステムが機能していない兆候がみられた。こ

の点は組合員向けのアンケート分析により明白に示されているが、管理・監替者の仕
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事量の多さと時間不足によって．部下の枝能向上崔はじめとする人材育成が吊定通

りには進まず．結果として将来の職場のり一ダーとなる管理・監督者も育てられず

に能力不足の状態にあるという悪循環に陥っている危険性が垣間見られる・とりわ

け、二次メーカーに位置する企業では管理監督機能の低下が顕著であり、このこと

が人材育成の遅れにもつながり、この点については経営上の課題であるとして経営

者サイドも自覚している。

　激しさを増すばかりのグローバル競争の中で、トヨタグループがこれまでと同様

に高い競争力を維持して発展するためには、人の知恵や工夫が最大の武器である。

トヨタ生産方式はこの人の知恵と工夫を引き出すことに焦点と強みがある。そのた

めに何よりも優先されるべきは．個々の従業員が仕事に対して前向きに取tJ組もう

とする姿勢や意欲を保持するζとである。その気持ちがなければ、どれほど優れた

生産方式（TPS）を導入しても、どのような人材育成のプログラムや能力向上の

機会を用意してみ、これを生かして成果をあげることはできない。したがってこの

強みを生かすためにも、現場の人々の能力向上と仕事に対する意欲を高めることに、

労使双方はこれまで以上に協力して取り組むべきであり、トヨタグループを束ね

る立場にあるトヨタ自動車と全トヨタ労連は各々のリーダーとして、その責務

を負っている。
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2．企業向けアンケート・調査結果（詳細）

2－1．経営環境に対する認識について

　グループ企業各社が、現在置かれている経営環境の変化について、どのように認識して

いるかを尋ねたところ、一次・二次という区別でそれぞれに特徴がみられ、それは次のよ

うなものであった。

1・1一次メーカー

　一次では．r海外部品メーカーとの競争の本格化」が課題であるとする回答で9割弱を占

めている（「意識しており、現在対応に取り組み始めている」「既に深刻な課題として取り

組んでいる」とする回答の合計で、87．9％）。

口0無回答または無効

圏1特に問題とは感じていない

ロ2意識はするが、当面の課題ではない

ロ3意識しており、現在対応に取組み始めている

ロ4既に深刻な課題として取組んでいる

ロ5将来は重要な課題となろう

図1　海外部品メーカーとの競争の本格化

他にも、「海外現地法人の展開の本格化」を「深刻な課題」ととらえている様子が窺える

（「既に深刻な課題として取り組んでいる」と回答する企業が53．8％）。

ロ無回答または無効

國特に問題とは感じていない

ロ意識はするが、当面の課題ではない

口意識しており、現在対応に取組み始めている

ロ既に深刻な課題として取組んでいる

ロ将来は重要な課題となろう

図2　海外現地法人の展開の本格化
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1・2二次メーカー

　一次で多くの企業が課題としてとらえている「海外部品メーカーとの競争」、「海外現地

法人の展開」について、二次では「今後の課題」と認識する企業がそれぞれ、25．0％、30．0％

存在している。しかし、むしろ二次においては．r従采からのグループ内の部品メーカー間

の競争の激化」を大きな課題ととらえている様子である（「意識しており、現在対応に取り

組み始めている」とする企業が50．0％、「既に深刻な課題として取り組んでいる」とする

企業が35。0％）。

図3　従来からのグループ内の部品メーカー間の競争の激化

1－3　重視している経営課題について

　重視している経営課題としては．一次はr捜術開発力の向上」《73．0％）を筆頭に掲げて

いる。また一次・二次ともに、「品質保証体制の強化・品質のさらなる向上」（一次65．3％、

二次75．0％）、「画期的な原価低減・生産性向上」（一次42．3％、二次55．0％）を挙げてい

る。
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2－2．トヨタグループ、グループ企業各社についての、強み・弱

みの認識について

　グループ企業各社に対し、トヨタグループの強み、および、自社の強みについて、それ

ぞれどのように考えているのか、回答項目の選択肢を同じくして尋ねてみたところ、次の

ような現状が浮き彫りになった。すなわち、rトヨタグループの強み」としての認識と．　r自

社の強み」としての認識について、全般的にズレが生じている傾向が見受けられる、とい

うことである。

　各項目に対する回答について比較してみたところ、グループとしては「（大いなる）強み」

であるとする回答が軒並み目立つが、反面、各社レベルでみると現実には、自社にとって

それは「大いなる強み」であるとはいえないとする回答が、各項目全般にわたって各社に

おいて存在することが明らかになった。さらにこれは、一次・二次を問わずグループ企業

全体にわたって見られる、特徴的な傾向であるということを指摘できる。

　このことは、グループ企業吝社による下支えという実態が確固たるものでないにも関わ

らず．その総休である全休としてのrグループ」というまとまりに対しては．吝社がr強

い」と感じているということを示している。すなわち現在、トヨタグループという存在に

対して漠然とした幻想を抱いている、という危険な状況にグループ全体が陥りつつある可

能性を、指摘することができるのではないだろうか。

　こうした傾向については、実施したアンケートにおける自由意見の記述により、一部の

企業ではすでに．ある程度意識されている様子がうかがわれた。たとえば、次のような記

述がみられた。

　●　慢心と驕り

　●　グループの規模や力が大きく、それに対する依存度が高い。弊社の場合、特にそれ

　　　が著しく、本当の意味でのグローバル競争に直面した際それが足枷となる可能性あ

　　　り

　なお、上記の傾向は特に、品質向上への取り組み、原価低減、トヨタ生産方式／効率的

な生産活動、納期短縮、技術開発力、販売力・営業力、財務・資金力、人材、情報収集能

力、情報発信能力において、顕著に見られた。また、これらの現象は特に二次において顕

著に見られる。以下には、これら各項目に関するグラフを示す。

2－1　品質向上への取組み

　グループ全体の強み・弱みとしては．一次・＝次ともに7割前後が大いなる強みである

と回答している。ある程度強みであるとする回答も併せると、「強み」とする回答でほぼ

100％を占める。

　それにもかかわらず、自社においてはどうか顧みると．一次・＝次ともに、大いなる強

みであるとする回答は3割強に後退している。ある程度強みであるという回答が最も多く

5割程度。逆に、どちらかといえば弱みであるとする回答も5％程度見られるようになり、

中でも一次では、弱みであるとする回答もL9％（1社）寄せられた。
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ロ無回答または無効

ロどちらともいえない

ロわからない

囲大いなる強みである　　　ロある程度強みである

口どちらかといえば弱みであるロ弱みである

図5　品質向上への取り組み（グループ）
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口無回答または無効　　　　睡大いなる強みである
口ある程度強みである　　　皿どちらともいえない
口どちらかといえば弱みである口弱みである
口わからない

図6　品質向上への取り組み（自社）

2－2原価低減への取り組み

　グループ全休の強み・弱みとしては．一次・＝次ともに7割前後が大いなる強みである

と回答している。ある程度強みであるとする回答も併せると、「強み」とする回答で9割前

後を占める。ただし二次では、どちらかといえば弱みであるとする回答も5．0％（1社）

見られる。

　他方、自社においてはどうか顧みると、一次・＝次ともに．大いなる強みであるとする

回答は3割弱に後退している。ある程度強みであるという回答が最も多く4割強。逆に、

どちらかといえば弱みであるとする回答も見られるようになり、特に二次においては、

15％（3社）が、一次でも1．9％（1社）がそのように回答している。

ロ無回答または無効

皿どちらともいえない

圏わからない

囮大いなる強みである　　　図ある程度強みである

ロどちらかといえば弱みである□弱みである

図7　原価低減への取組み（グループ）
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ロ無回答または無効
團ある程度強みである
ロどちらかといえば弱みである

ロわからない

圏大いなる強みである
皿どちらともいえない

ロ弱みである

図8　原価低減への取組み（自社）

2・3　グループ全体のトヨタ生産方式の実践／効率的な生産活動

　グループ全休の強み・弱みとしては、一次・＝次ともに7割強が大いなる強みであると

回答している。ある程度強みであるとする回答も併せると、「強み」とする回答で9割強を

占める。

　しかし、自社においてどうかと顧みると．一次・二次ともに．大いなる強みであるとす

る回答は3割強に後退している。ある程度強みであるという回答が最も多く5割弱。

　逆に、どちらかといえば弱みであるとする回答が二次で5％（1社）あり、弱みである

とする回答も一次から1．9％（1社）あった。
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皿どちらともいえない
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図9　グループ全体のトヨタ生産方式の実践（グループ）
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図10　効率的な生産活動（自社）
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2・4　納期短縮の取組み

　グループ全体の強み・弱みとしては、一次・二次ともに5割強が大いなる強みであると

回答している。ある程度強みであるとする回答も併せると、「強み」とする回答で9割前後

となる。

　しかし、自社においてどうかと顧みると、一次・二次ともに、大いなる強みであるとす

る回答は2割強に後退している。ある程度強みであるという回答が最も多く、一次で52％、

二次で35％。逆に、どちらかといえば弱みであるとする回答が、二次で10％（2社）、一

次でも1．9％（1社）あった。

口無回答または無効

ロどちらともいえない

口わからない

囲大いなる強みである　　　口ある程度強みである

口どちらかといえば弱みであるロ弱みである

図11納期短縮の取組み（グループ）

口無回答または無効
【コある程度強みである

團大いなる強みである

皿どちらともいえない

口どちらかといえば弱みであるロ弱みである

口わからない

図12　納期短縮の取組み（自社）

2－5　技術開発力

　グループ全体の強み・弱みとしては、一次で5割強、二次で6割強が大いなる強みであ

ると回答している。ある程度強みであるとする回答も併せると、「強み」とする回答で9割

強となる。しかし、自社においてどうかと顧みると、一次・二次ともに、大いなる強みで

あるとする回答は1割前後に後退している。ある程度強みであるという回答が最も多く、

一次・二次ともに5割強。

　逆に、どちらかといえば弱みであるとする回答が、一次で7．7％（4社）、二次で5．0％

（1社）あり、さらに、弱みであるとする回答も二次で15．0％（3社）あった。
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ロ無回答または無効

岡どちらともいえない

ロわからない

國大いなる強みである　　　圓ある程度強みである

ロどちらかといえば弱みであるロ弱みである

図13技術開発力（グループ）
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100％

図14技術開発力（自社）

2・6　販売力・営業力

　グループ全体の強み・弱みとしては、一次で5割強、二次で6割強が大いなる強みであ

ると回答している。ある程度強みであるとする回答も併せると、「強み」とする回答で9割

前後となる。しかし、自社においてどうかと顧みると、大いなる強みであるとする回答は

一次で11．5％（6社）見られるだけになり、一次・二次ともに、ある程度強みであるとい

う回答が最も多く3割強である。

　逆に、どちらかといえば弱みであるとする回答が、一次で13．5％（7社）、二次で5．0％

（1社）あり、さらに、弱みであるとする回答が二次で15．0％（3社）あった。
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口無回答または無効
国ある程度強みである
目どちらかといえば弱みである

國わからない

圏大いなる強みである
皿どちらともいえない

口弱みである

図15　　販売力・営業力（グループ）
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口無回答または無効　　　　圏大いなる強みである
口ある程度強みである　　　anどちらともいえない
口どちらかといえば弱みであるロ弱みである
口わからない

図16　販売力・営業力（自社）

2・7　財務・資金力

　グループ全体の強み・弱みとしては、一次・二次ともに、7割前後が大いなる強みであ

ると回答している。ある程度強みであるとする回答も併せると、「強み」とする回答で9割

前後となる。しかし、自社においてどうかと顧みると、大いなる強みであるとする回答は、

一
次で15．4％、二次で5．0％に後退している。ある程度強みであるという回答が最も多く、

一次で48．1％・二次で25．0％。

　逆に、どちらかといえば弱みであるとする回答が、一次で1．9％（1社）、二次で10．0％

（2社）あり、弱みであるとする回答も二次で5．0％（1社）あった。

口無回答または無効　　　　團大いなる強みである
国ある程度強みである　　　囮どちらともいえない

目どちらかといえば弱みであるロ弱みである

口わからない

図17　財務・資金力（グループ）
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2・8　人材確保と育成

　グループ全体の強み・弱みとしては、一次・二次ともに、3割強が大いなる強みである

と回答している。ある程度強みであるとする回答も併せると、「強み」とする回答で8割前

後となる。ただし一次において、どちらかといえば弱みであるとする回答も1．9％（1社）

見られる。

　他方、自社においてどうかと顧みると、大いなる強みであるとする回答は一次でわずか

に7．7％（4社）見られるに留まり、ある程度強みであるという回答も一次で17．3％（9

社）、二次で5．0％（ユ社）。

　むしろ二次では「弱み」であるとする回答が多く、どちらかといえば弱みであるとする

回答が25．0％（5社）、弱みであるとする回答が10．0％（2社）ある。また一次でも、ど

ちらかといえば弱みであるとする回答が5．8％（3社）、弱みであるとする回答が3．8％（2

社）あった。

ロ無回答または無効　　　　團大いなる強みである

国ある程度強みである　　　囮どちらともいえない

口どちらかといえば弱みであるロ弱みである

口わからない

図19人材確保と育成（グループ）
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図20　人材確保と育成（自社）

2－9　情報収集能力

　グループ全体の強み・弱みとしては、一次・二次ともに、4割強が大いなる強みである

と回答している。ある程度強みであるとする回答も併せると、「強み」とする回答で、一次

8割弱、二次9割。しかし、自社においてどうかと顧みると、大いなる強みであるとする

回答は、一次で7．7％（4社）あるのみである。ある程度強みであるという回答が、一次・
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二次ともに2割程度ある。

　逆に、どちらかといえば弱みであるとする回答が、一次で15．4％（8社）、二次で10．0％

（2社）あり、弱みであるとする回答も一次で1．9％（1社）あった。
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図21　情報収集能力（グループ）
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図22情報収集能力（自社）

2－10　情報発信能力

　この項目に関しては、グループの強み・弱みに関する質問設定をせず、自社においてど

うかを回答してもらった。その結果、一次で、大いなる強みであるとする回答が5．8％（3

社）、ある程度強みであるという回答が7．7％（4社）見られた。

　しかし、一次・二次ともに傾向としては、「弱み」とする回答が多かった。どちらかとい

えば弱みであるとする回答が、一次で28．8％（15社）、二次で15．0％（3社）あった。ま

た、弱みであるとする回答も、一次で1．9％（1社）、二次で10．0％（2社）あった。
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図23情報発信能力（自社）
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2－3．トヨタグループ内の主たる納入先の調達方針について

　トヨタグループ内の主たる納入先は、現在、今後、どのような調達方針に基づいて自社

と取引していると考えられるか尋ねた。1999年度における調査『経営諸施策が及ぼすトヨ

タグループへの影響』において、今回と同じ質問項目を並べたアンケート調査を実施して

いるため、その結果と今回の回答結果の比較も行った。

　この結果、全体的にみると、従来よりも取引先からのプレツシヤーが厳しくなりつつあ

ると．各社ともに認識している状況が窺えた。中でも、以下に示す項目の回答において・

特徴的な回答が見られた。（「1無回答または無効」、「2全くそうである」、「3ある程度そ

うである」、「4どちらともいえない」、「5あまりそうではない」、「6全くそうではない」）

3－1　「対等な取引関係に基づく取引をする」

　特に二次メーカーによる回答では、「あまりそうでない」とする方向ヘシフトしていくで

あろうと考えている様子が特徴的にみられた。

　このr対等」については．閥oといえない力関係がある、とするコメントも見られた。

これにより、長期的には何らかの「しわ寄せ」のような状況が生じる恐れを危惧する必要

があるのではないか。これに関連して、たとえばアンケートの自由記述欄には、次のよう

なコメントが寄せられている。

●

●

　（トヨタグループの弱み：）トップグループと以下のグループとの格差が大きく、

要求に応える為に企業の実力に見合わない施策実行を重ねる中で体質の弱体化が危

惧される。（自社の弱み：）表面的な組織機能を求める為に人員増によるコスト増加

の問題を発生させる。その対処策として人員減と過大な多機能負担を与える。これ

のくり返しにより組織の不安定化を慢性化させるおそれがある。

　トヨタグループ各社からの毎年の価格改訂要求への対応と全ト統一要求による賃

金の上昇。生産性を上げるための改善が追いつかず、仕事量は変わらないが売上高

は年々減り、固定費比率は上昇する。トヨタグループを取り巻く各企業の体力格差

が広がり、弊社にとって将来大きな弱みと成り得るように思われる。
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図24　一次・対等な取引関係に基づく取引をする
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図25　二次・対等な取引関係に基づく取引をする

32　「長期的な継続取引をする」

　一次メーカーにおいて．今後はこの方針にとらわれない方向ヘシフトする傾向か見られ

た。この傾向に関しては、アンケートの自由記述欄において、次のような不安が寄せられ

ている。

●　現在のトヨタクループ内での安定した取引を継続的な保証かあるならその事を安’し・感

　　として貴重に受け止め、それなりの持続が出来ると考えています。しかしクローハル

　　競争化でコストを最優先した取引一辺倒に変化した場合、徐々に仕事量の確保か困難

　　になり対応する事に苦慮するてあろうと推定します。

●　クループ内の固い絆かトヨタグループ全体の成長に寄与してきた。それがややもする

　　と原価のみに走り、品質を忘れ、これまてのつながりを捨てるような動きになると長

　　期的には大きなマイナスになる懸倉をもつ。
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図26　一次・長期的な継続取引をする
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図27　二次・長期的な継続取引をする

26



33　「コスト（価格）品質　納期の総合評価を重視する取引をする」

　この項目のとおり、ますます総合評価を重視した取引をする方向へのシフトか見られる・
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図28一次・コスト（価格）・品質・納期の総合評価を重視する取引をする
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図29　二次・コスト（価格）・品質・納期の総合評価を重視する取引をする

34　「品質を優先した取引をする」

　アンケートの回答から、常に品質向上を求めまた追或している姿勢を窺うことができる。
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図30一次・品質を優先した取引をする
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図31二次・品質を優先した取引をする

35　「設計開発技術力を重視した取引をする」

　二次メーカーにおいては、今後はこれを重視した取引か行われるようになると認識して

いる様子であるか、他方、一次メーカーでは「ある程度そうてある」との認識に止まって

おり、一次メーカーと二次メーカーの認識の間には乖離が生している。
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図32　一次・設計開発技術力を重視した取引をする
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図33　二次・設計開発技術力を重視した取引をする
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2－4．トヨタグループ外の主たる納入先の調達方針について

　トヨタグループ外の王たる納入先は、現在、今後、とのような調達方針に基ついて取引

していると考えられるか、上記3におけるトヨタクループ内での取引に関する設問と同し

回答選択肢を提示して尋ねたところ、グループ外企業との取引では次のような特徴かある

ことか明らかになった。

　「対等な取引関係に基つく取引をする」という項目については、一次は現在　今後とも

「どちらともいえない」（現在327％、今後308％）とする回答か最も多い。たたし今後

は、「ある程度そうてある」「全くそうてある」（ともに288％）とする回答もこれに次い

て多くなった。他方、二次では、現在は「あまりそうてはない」（250％）としているが、

今後は「ある程度そうてある」とする回答も増え、「あまりそうではない」あるいは「ある

程度そうてある」とする回答が等しく、250％と最も多かった。
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図34　対等な取引関係に基づく取引をする

　とはいえ、むしろ、クループ外企業との取引においては、「コスト（価格）品質　納期

の総合評価を重視する取引をする」（「全くそうである」あるいは「ある程度そうである」

とする回答が、一次827％、二次800％）、「コスト（価格）を優先した取引をする」（同

上、一次789％、二次700％）、「品質を優先した取引をする」（同上、一次827％、二次

700％）という項目が重視される取引が行われていることが示されている。
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図35　コスト（価格）・品質・納期の総合評価を重視する取引をする

29



馨
べ

磁醐

　　　　　繍羅で

　　嚢匙整　き薯騨

“撫鴛L、｝禽罐

　
、

博

売
　
嘩
聴

壽
葺

’
へ
　

ね

≧
㍉
爵

　
、L

毛

　

殉

M

夢
　

D
㌔
’
舘

…

　
宅
写

　
　
　
扁

冨
　

仁
轟》ー

　
　
　
岸

胤い
愚

蹄

L

声
幽

守

瀞

蓋

、

≧
騒

図36　コスト（価格）を優先した取引をする

図37品質を優先した取引をする

30



2－5．生産現場における取り組みについて

5・1生産現場における取り組みの状況について

5－1・1生産現場で取り組むべき課題に対して

　　「納期を遵守する」、「画期的な原価低減や生産性向上を実現する」、「品質保証体制の強

化・品質のさらなる向上を図る」ことに対して、「非常に重視している」とするものの、「十

分にはできていない」とする回答が目立つ。

口無回答または無効

圏非常に重視しており、現状に満足

　している

圓非常に重視しているが、十分には

　できていない

皿ある程度重視しており、現状に満

　足している

ロある程度重視しているが、十分に

　はできていない

口重視していない

図38納期を遵守する

’ ∵惣い：雌

獣．；．　複錠劇∵∫“・yci－i’i．g’i

覧

舗ガ

ロ無回答または無効

国非常に重視しており、現状に満足して

　いる

国非常に重視しているが、十分にはでき

　ていない

皿ある程度重視しており、現状に満足し

　ている

目ある程度重視しているが、十分にはで

　きていない

ロ重視していない

図39画期的な原価低減や生産性向上を実現する
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國非常に重視しており、現状に満足し
ている

回非常に重視しているが、十分にはで
きていない

皿ある程度重視しており、現状に満足し
ている

口ある程度重視しているが、十分には
できていない

ロ重視していない

図40　品質保証体制の強化・品質のさらなる向上を図る

　なお、これらの項目に関してはアンケートの自由記述欄でも、次のような指摘があった。

●　納期の遵守

　・かんばんの振れが大きいことがある（パーッも含めて）

　・設備能力、企画台数とピーク時の差が大

　・設備能力不足、24H／日以上の発注

●　画期的な原価低減や生産性向上の実現

　・生産技術力の不足

　・現場力では限界がある。生産技術面からの改善が必要

●　品質保証体制の強化・品質のさらなる向上

　・組織的な品質保証体制がやや弱い

5・1・2　生産現場における「ヒト」に関して

　「現場作業者の安全面をさらに強化する」、「現場での改善活動のさらなる推進を図る」

ことについては、「重視している」様子が窺えるが、その取り組みの現状に対しては、「満

足している」とするか、「十分にはできていない」とするか、認識が分かれている。
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図41現場作業者の安全面をさらに強化する
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皿ある程度重視しており、現

　状に満足している

目ある程度重視しているが、

　十分にはできていない

口重視していない

図42現場での改善活動のさらなる推進を図る

5・2　生産現場における上記の取り組みが十分でないと感じる場合、その理由について

　原因として選ばれた選択肢は項目ごとに多岐にわたっているが、いずれの項目について

も、r職場のり一ダーの能力不足」職場のり一ダーの管理監督業務への時間不足」r職場の

り一ダーの仕事量の多さ」をその原因として上位に選んでいる傾向が見られる。

　他方、「作業者の仕事に対するモラールの不足」や「作業者の技能不足」を理由として指

摘する回答も目立った。中でも、「作業者の仕事に対するモラールの不足」により、「品質

保証体制の強化、品質のさらなる向上が十分でない」（一次44．2％、二次30．0％）、「現場

作業者の安全面のさらなる強化が十分でない」（一次34．　6％、二次40．0％）と認識してい

るようである。また、「作業者の技能不足」を理由として、「品質保証体制の強化、品質の

さらなる向上が十分でない」（一次38．5％、二次30．0％）、「現場での改善活動のさらなる
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推進が十分でない」（一次28．8％、二次30．0％）とする。さらに二次では、「作業者の技能

不足」により「原価低減や生産性向上が十分でない」（30．8％）としている。

　その他、一次においては、各項目についての取り組みが十分でないと感じる場合の理由

として、「自社の経営努力不足」を理由として選ぶ傾向が二次よりも強かった。

　　　　　　　　　　自社の経営努力不足

　　　　　　　　納入先からの厳しい要請

　　　　　　職場のリーダーの仕事量の多さ

職場のリーダーの管理監督業務への時間不足

　　　　　　　職場のリーダーの能力不足

　　　作業者の仕事に対するモラールの不足

　　　　　　　　　　　作業者の技能不足

　　　　　　　　　　　作業者の人員不足
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　　　　　　職場のリーダーの仕事量の多さ
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図44　原価低減や生産性向上が十分でない理由
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　　　　　　　　　　自社の経営努力不足

　　　　　　　　　納入先からの厳しい要請

　　　　　　職場のリーダーの仕事畳の多さ

職場のリーダーの管理監督業務への時間不足

　　　　　　　職場のリーダーの能力不足

　　　作業者の仕事に対するモラールの不足

　　　　　　　　　　　作業者の技能不足

　　　　　　　　　　　作業者の人員不足
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図47　現場での改善活動のさらなる推進が十分でない理由
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5－3　作業者・職場のリーダーについて

5・3・1作業者について

　5・2にて、生産現場でのさまざまな取り組みが十分でないと感じる場合の理由の認識に

ついて触れた。そこでは、「作業者の仕事に対するモラールの不足」により、「品質保証体

制の強化、品質のさらなる向上が十分でない」、「現場作業者の安全面のさらなる強化が十

分でない」との認識が明らかにされた。また「作業者の技能不足」により、「品質保証体制

の強化、品質のさらなる向上が十分でない」、「現場での改善活動のさらなる推進が十分で

ない」、「原価低減や生産性向上が十分でない」（特に二次において）とされていた。

　それでは、作業者に対し企業はどのような認識を持ち、また取り組みを行っているのか。

アンケート調査の結果では、正親従業員に対しては一次・＝次ともに．r長期的な育成を図

る」ことをr非常に重視しているが．十分にはできてtsない」（一次73．1％．二次80．0％）

とする回答が突出しており、次に「ある程度重視しているが、十分にはできていない」と

する回答が多かった（一次13．5％、二次10．0％）。ここより、長期的な育成を図ることに

関し重視はしているものの、十分にはできていないという取り組みの状況がうかがえる。
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図48　正規従業員の長期的な育成を図る

　また、非典型労働者に対しては。「技能向上を図る」ことを「ある程度重視しているが、

十分にはできていない」（一次59．6％、二次45．0％）、あるいは「非常に重視しているが、

十分にはできていない」（一次17．3％、二次25．0％）としており、こちらについても同様

に、重視はしているものの．十分にはできていないという取り組みの状況がうかがえる。
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口無回答または無効

團非常に重視しており、現状に満足している

口非常に重視しているが、十分にはできていない

口ある程度重視しており、現状に満足している

口ある程度重視しているが、十分にはできていない

ロ重視していない

図49　非典型労働者の技能向上を図る

　それでは、「正規従業員の長期的な育成を図る」こと、および「非典型労働者の技能向上

を図る」ことに対し、その取り組みが十分でない理由をどのように認識しているのか。5・2

にて、生産現場における各種の取り組みが十分でない理由として、いずれの項目について

も、r職場のり一ダーの能力不足」r職場のり一ダーの管理監督業務への時間不足」「職場の

り一ダーの仕事量の多さ」をその原因として上位に選んでいる傾向が見られた。そして・

ここでもまた、これらの理由が上位3位を占める結果となっている。
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図50　正規従業員の長期的な育成が十分でない理由
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　　　　　　　作業者の技能不足

　　　　　　　作業者の人員不足
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図51非典型労働者の技能向上が十分でない理由

37



5・3・2　職場のリーダーについて

　上記のいずれの取り組みの項目についても、「職場のリーダーの能力不足」「職場のリー

ダーの管理監督業務への時間不足」「職場のリーダーの仕事量の多さ」が、その取り組みが

十分でないことに対する理由として、上位に選ばれているという傾向が見られた。それで

は、この「職場のり一ダー」は、実際にはどのような現実に置かれているのだろうか。

　r職場のり一ダーが管理監督業務に専念できるようにする」ζとについては、一次・二

次ともに、「非常に重視しているが、十分にはできていない」とする企業と、「ある程度重

視しているが、十分にはできていない」とする企業に分かれ、これらで9割程度を占めて

いる。いずれにせよ、十分にはできていないという現状が浮き彫りになっている・

　なお、これに関してアンケートの自由記述欄では、「職場のリーダーはプレーイングリー

ダーと位置づけており専念させることを重視していない」とする見解も寄せられている。

2

1

0騰

55．0％ 35，0％

　　　　　lllllllllilllllllllI

48．1％、9．6％36、5％

・ ％

口無回答または無効

國非常に重視しており、現状

　に満足している

口非常に重視しているが、

　十分にはできていない

囮ある程度重視しており、現

　状に満足している

口ある程度重視しているが、

　十分にはできていない

口重視していない

0％ 50％ 100％

図52職場のリーダーが管理監督業務に専念できるようにする

　上記に示された管理監督業務に専念できない職場のり一ダーの現状は、それでは、どの

ような理由によってもたらされているのか。これについて一次・二次ともに、r職場のり一

ダーの管理監督業務への時間不足」（一次57．7％、二次55．0％）、r職場のり一ダーの仕事

量の多さ」（一次59．6％、二次50．0％）をその理由として指摘している。また一次では50・0％

がr職場のり一ダーの能力不足」を理由として掲げ、二次でも25．O％がこれを理由の→つ

として指摘している。そして、これらの理由項目が一次、二次ともに、多く選ばれた回答

の上位3位までを占めている。

38



　　　　　　　　自社の経営努力不足

　　　　　　　納入先からの厳しい要請

　　　　　職場のリーダーの仕事量の多さ

職場のリーダーの管理監督業務への時間不足

　　　　　　職場のリーダーの能力不足

　　作業者の仕事に対するモラールの不足

　　　　　　　　　作業者の技能不足

　　　　　　　　　作業者の人員不足

図53職場のリーダーの管理監督業務への専念が十分でない理由

　以上を概観すると、生産現場におけるさまざまな取り組みに対し、それらに十分に取り

組めるか否かは、職場のリーダーに鍵があると指摘できよう。しかし現状からは、職場の

り一ダーの働きには不十分な点が多く存在すると言わざるを得ない。

　アンケート調査の結果によって示された職場のリーダーに関する各種の不足をなくすた

め、それでは、誰が何に対して責任を持つかということを明確にする必要があるのではな

いか。職場のり一ダーである管理監替者が．担うことを期待されている本来の役割を果た

すことができるように．会社として．とりわけ人事担当においては、環境を整えるべきで

あるといえるのではないか。

　これに関しては、アンケートの自由記述欄でも、「育成ビジョンの欠如、施策不足」、「体

系的かつ計画的な教育体系の整備が不十分」とする指摘があったことを書き添えよう。
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2－6．職場の現状について

6－1職場の働き方に影響を与えている要因

　職場の働き方に影響を与えている要因として、r大きな影響を与えている」とする回答を

選ぶ傾向が大きかったのは、r納入先からの原価低減の要求」（一次44．2％、二次60．0％）、

r綿入先からの品質への要求」（一次61．5％、二次60．0％）、r納入先からの納期への要求」

（一次42．3％、二次35．0％）であった。

　また、「ある程度影響を与えている」とする要因を加えると、一次では「非典型労働者の

増加」および「海外現地法人への人員の派遣」が、二次では「非典型労働者の増加」が、

上記3要因に続いて、過半数の回答を得た。

　　　　　　　　　非典型労働者の増加

　　　　　海外現地法人への人員の派遣

　　　　　　納入先からの納期への要求

　　　　　　納入先からの品質への要求

　　　　　納入先からの原価低減の要求

グループ内外にわたる複数の納入先への対応

図54職場の働き方に「大きな影響を与えている」要因

　　　　　　　　　非典型労働者の増加

　　　　　海外現地法人への人員の派遣

　　　　　　納入先からの納期への要求

　　　　　　納入先からの品質への要求

　　　　　納入先からの原価低減の要求

グループ内外にわたる複数の納入先への対応

図55職場の働き方に「大きな」あるいは「ある程度」影響を与えている要因

　ところで、「グループ内外にわたる複数の納入先への対応」は、職場の働き方に影響を与

えている要因として、「影響を与えている」「影響を与えていない」とする回答が各々約5
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割弱となり、認識が分かれている。これに関連し、アンケートの自由記述欄では、「トヨタ

グループ以外ではトヨタ生産方式が通じず、それぞれの方式に対応する対応能力の不足」

を自社の弱みとして挙げている企業もあった。

；、諮講ごll欝 ∴博’｝ 津！）罫”｝へ

｝
・
、

’総　∴　～㍉∵漏・…r…講…’
き

1礪睡嚢 250％
1－1

I　　　　　II抽1鉱。％5。％　II　　　　　　　IIIIIIII　III：IIII

　
1
9
』
　
　
　
　
　
　
　
噌
1

　レ「
擁拳続，　　与　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　＾

，一鱗
審謎’　　　　　　｝　ノ ポ・　、

醜圏　、ヒ　　ψ

輌
舟
㌧
、
、
画
凶
’
溺
　
〉

隔：；紹∵汐樹費爵ご

傾墨：；瀞…総
・
睡
鶉
い

　一‘

3
8
5
％
ア

IIIIIIIII　IIIII　III　I　IIIIIIIII　II

I　I蹄1

Ilr　IIIIIIIIII図IIIIII

3．8ツ

篶漁訴聡歪㌧
議毛。’∴上ご、、ヰ 。、　L㌧ 滋嬬、・・鉱、喚蕊μ 減

0％　　　　　10％　　　　20％　　　　30％　　　　40％　　　　50％　　　　60％　　　　70％　　　　80％　　　　90％　　　　100％

ロ無回答または無効　　　圏大きな影響を与えている　國ある程度影響を与えている

囮あまり影響を与えていない日全く影響を与えていない　ロわからない

図56　グループ内外にわたる複数の納入先への対応

6・2　従業員に対する会社のフォロ・・一・一について

　「生産現場での改善活動が会社の売上や業績に貢献」しており「QCサークルはチーム

ワークの形成に役立っている」という認識を、企業は持っているようである。

鐸紫∵肇；：麹ボ贈り宝辮

0％ 20％ 40％ 60％

了冗40．0％y

：28．8％

80％

“

チ
農
跡

100％

ロ無回答または無効圏全くその通りである画ある程度そうである

圃あまりそう思わない目そう思わない　　　口わからない

図57　生産現場での改善活動が会社の売上や業績に貢献している

41



2

1

噂
％
馴
田

％
7
7

強

ー
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
1

渦

4
頻
、
　
　
　
　
r
　
ノ

、

燕
d
聾
罫
”
　
語

”
幡
壊
　
　
・
ぜ
、

罵

愛
譲
群
、
・
㌃
響
鯉
㌦
溝
震

婁
韓
鴫
寧
㌔
　
宅
　
、
轄
・
≧
㍗

〇

5
1
酬
鋸
鱒
脇
　
冥
　
跡
　
膵

詳

“

呂

き
至
凶
、
㍗
…
“
、
惣

”き
℃
墾

，
協
補
｛
≧
臼
チ
く
池
じ
へ
、
ゴ
　
〆
・
，
．
濠
嵩
ぐ
几
　
・
曲
　
｛
　
　
肖

、

F
覧

卜
㌧
内
5
“
ヒ
，
腫
二
’
、
　
塾
’
甘
’
甘
≧
ノ
”
　
≠

　
冨
灘
騨

　
’
「
（
耳
“
（
　
“
b
、
　
ぎ

難
、
　
麟
敷
窪
騨
欝

　
落
刎
簿
　
募
鯉
　
く
霧
舞
㍗
舞
簾
　
鰯
　
卿

ア

　
”
“

七
㌔
酔
亀
嘩
居
乳
ρ
歪
、
　
　
、
甘
寵
、
　
Ψ
　
　
　
　
　
、

麟
卜
義
罫
醐
壕

。

詠

罫
転
難
鉾
F
卜
　
ρ
畦
ミ
…
　
．

ζ
粋
【
，
ρ
、
、
、
霞

0
9
臥

、

駐

0％ 20％ 40％ 60％ 80％

％

100％

ロ無回答または無効　　国全くその通りである　　日ある程度そうである

圃あまりそう思わない　　日そう思わない　　　　　ロわからない

図58　QCサークルはチームワークの形成に役立っている

　しかし、この担い手である従業員に対する会社のフォローには不足があると思われる傾

向が示されている。
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れる。
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　なお、コミュニケーションに関連して、「各職場では、会社の経営方針をふまえた各職場

の目標について、上司が直属の部下にどの程度話をしていると思うか」尋ねたところ、グ

ラフで示されるとおり、「定期的ではないが明確に話している」（二次65D％）、あるいは

「大体の方針のみを話している」（一次38．5％）とする回答が、一次・二次それぞれで最

も多かった。

　　　　　　全く話していない

　　　　　ほとんど話していない

　　大体の方針のみを話している
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図63　会社の経営方針をふまえた各職場の目標について、上司が直属の部下にどの程度話

をしていると思うか

上記に指摘する従業員に対する会社からのフォロー不足の傾向に関連しては、アンケー

トの自由記述欄でも次のような記載があった。

●

●

●

1．人員構成上、部のリーダー（部長クラス）が世代交替をしていく上で次の世代の

絶対数不足、2．その次の世代である若手人材の育成の遅れ

技能伝承の維持・向上に向けた施策・教育をしっかりやらないと強みから弱みとなり

得る（質・量・コスト・納期等を含めた）

役職の後継者への引継ぎ。現場監督者、責任者の若返り。指導者の育成などに弱みが

あります
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2－7．今後どの分野で取引や売上を伸ばそうと考えているか

　トヨタグループ内における自動車分野が5割強で．トヨタグループ外における自動車分

野とする回答も2割強あった。いずれにせよ、自動車分野における取引．売上を伸ばそう

と考えている傾向がみられる。

　　　　　　　　　　　　その他

トヨタグループ外における自動車以外の分野

　　トヨタグループ外における自動車分野

トヨタグループが手がける自動車以外の分野

　　トヨタグループ内における自動車分野
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図64今後どの分野で取引や売上を伸ばそうと考えているか
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2－8　調杢結果の要約、提言

　第一に、グループ企業各社は各々において、「自社の強み」の構築および、さらなる強化

に励む必要があるのではないか。アンケート調査の結果からは、rトヨタグループの強み」

と認識しているものが．必ずしもr自社の強み」であるとは限らないという現状が示され

た。そしてこの傾向が、グループ企業各社において横並びで見られたのである。

　すなわち、グループ企業各社による下支えという実態が確固たるものでないにも関わら

ず、その総体である全体としての「グループ」というまとまりに対しては、各社が「強い」

と感じているということを示している。このことより、現在、トヨタグループという存在

に対して各社が漠然とした幻想を抱いている、という危険な状況にグループ全体が陥りつ

つある可能性を、指摘することができるのではないだろうか。

　それでは、各社はどのような点を強化して強みとすべきか。これについては、各社が自

社を取り巻く経営環境から重視する必要があるとする経営課題と、トヨタグループにおけ

る強み及び自社の強みのズレを示す項目とがほぼ一致していることが示唆となろう。

　中でも、納期を遵守する．画期的な原価低減や生産性向上を実現する．品質保証休制の

彊化・さらなる向上を図るという、生産現場におけるこれらの取り組みは．絶えず向上を

図tJ、強みといえる状態になければならない課題であるといえよう。また人材の確保・育

成も．必要不可欠な要因であろう。

　上記をはじめとする生産現場におけるさまざまな取り組みに対し、それらに十分に取り

組めるか否かは、アンケートの調査結果より、職場のり一ダーに鍵があると指摘すること

ができる。しかし現状からは．職場のり一ダーの働きには不十分な点が多く存在すると吾

わざるを得ない。

　アンケート調査の結果によって示された職場のリーダーに関する各種の不足をなくすた

め、それでは、誰が何に対して責任を持つかということを明確にする必要があるのではな

いか。職場のリーダーである管理監督者が、担うことを期待されている本来の役割を果た

すことができるように、会社として、とりわけ人事担当においては、環境を整えるべきで

あるといえるのではないか。これが第二の点である。

　第三に、従業員に対する会社の教育訓練．能力発揮を吏援するサポート休制ついてであ

る。この会杜のサポートには不足があると思われる傾向が示されている。たとえば、「従業

員は会社がどのような能力を求めているかを十分に認識している」かは、「ある程度そうで

ある」とする回答が半数以上を占めるとはいえ、「あまりそう思わない」とする回答も2・3

割存在する。同様に、「会社は従業員に対して十分な教育訓練をしている」「従業員はそれ

ぞれの職場で十分に能力を発揮している」「生産現場では各自の役割について十分にコミュ
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ニケーションが行われている」という項目に対しても、同様の傾向が見られる。会社は従

業員に対し、これらの機会を十分に提供するよう努めるとともに、上記の第二の点とも関

連するが、各従業員が期待されている役割をきちんと担うことができるよう仕組みを再構

築する必要が求められている、と言えるのではなかろうか。
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3．調査結果の詳細（組合員向け調査結果）

3－1　はじめに一中間報告後の経過一

　トヨタのモノづくりについては極めて優れているため，既存の研究・文献でも強みが強

調され，弱みについてはほとんど扱われることがなかった。

　これまで一般的にトヨタグループにおける生産現場でのものづくりの強さは，TPSが

浸透し，高い披能をもった現場の作業員が自主的に現場の生産性向上のための行動を起こ

すことにあるとされていた。その活動は絶えざる改善となり，その改善活動はチームによ

って効果的に遂行されているというものである。

　ここでは，こうした強みが，適切に機能しているかどうかを検討することで，あえて弱

みを抽出したい。強みを支える要因にネガティブな変化が起ζれば，強みは弱みに転ずる

可能性があると考えるためである。

　我々はパイロット・スタディとしてグループ企業6社へのヒアリング調査を行った。そ

こからは，改善活動に代表されるトヨタ生産方式の原理・原則にもとついた実践に温度差

があり、グループ企業内およびグループ企業間に濾淡が見られることが明らかになった。

　自主的に行われているはずのQCサークルについてもやらされ感が蔓延し．改善への意

欲が低下していることは否めない。また、高い拉能の形成についても．教育時間が不十分

であり、人材育成計画がうまく進んでいない択況が浮き彫りになった。こうした状況と密

接に関わっていると思われる現象が．管理・監督機能の低下と従業員の将来への不安感であ

る。

　こうした状況から，我々は組合員，とりわけ生産現場から見たトヨタグループの弱みに

ついての懸念材料をもとに，下記の5つの仮説を導き出した。すなわち，

　　①TPSに関する浸透度の相違

　　②不十分な教育時間と人材育成計画

　　③モチベーションの低下の可能性

　　④管理・監督機能の低下の懸念

　　⑤将来への不安感

である。しかしながら、上述した懸念材料は、パイロット・スタディでのわずかなサンプ

ルから導き出した現象にすぎない。このような現象がトヨタグループの企業全休にもあて

はまるのかどうかを確認するために、我々はアンケート票を設計した（巻末参照）。
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3－2　TPSに関する浸透度について
　アンケート2－1は，トヨタ生産方式に関わる用語が，どの程度日常的に使用されている

かを調べたものである。「毎日」使用するという回答が過半数を超えているのは，「安全」

で69．9％，「品質」で79．7％，「4Sまたは5S」で53．3％である。「原価低減」「生産性」

「ムダ・ムリ・ムラ」という用語も，「毎日」「週に2，3回」という回答を合計すると54．4％，

71．3％，54．3％となっている。「ジャスト・イン・タイム」という用語だけが「ほとんど

聞かない」という回答が40％となっているが，これは概念的な用語であるがゆえに，日常

の生産現場においてはあまり使われないとも解釈できる。

　つまりトヨタグループの企業において，「ジャスト・イン・タイム」という用語をのぞい

ては，TPSに関わる6つの用語は頻繁に使用されていることがわかる。

安全

品賞

原価低滅

生産性（能率〕

ムダ・ムラ・ムリ

4Sまたは5S

ジャスト・イン・タイム

O％ to％ 20％

　　図表2－1職場で耳にする言葉

30％　　　　　　　40％　　　　　　　　5〔｝％　　　　　　　60％ 70％ 80％ 90％ 100％

11＄

12％

日毎日ca週に23回国週に1回程度Bほとんど聞かれないロ無回答または無効

　しかし，完成車・一次・二次別にわけたクロス集計で見ると，完成車メーカー，一次メ

ー
カー，二次メーカーで格差があることがわかる。「安全」「品質」「原価低減」「4Sまた

は5S」「ジャスト・イン・タイム」という用語に関しては，完成車メーカーから，一次メ

ー
カー．＝次メーカーになるにつれ．使用される頻度が低くなっていくのである（1％の

有意水準）。とりわけr安全」については，その差が顕著であるのがわかる。完成車メーカ

ー
では「毎日」という回答が89．6％なのに対して，一次は68．7％，二次は49．4％だったから
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である。

　他方でr生産性」については，完成車メーカーよりも一次メーカー，二次メーカーのほ

うが，使用頻度が高くなっていた。「ムダ・ムリ・ムラ」についてのみ，有意な差が見られ

なかった。

図表階層別×2－1言葉を耳にする頻度

2－1（1）安全

毎日 週に2β回 週に1回程度 ほとんど聞かない 合計

完成車 9駐6鶉 8．8％ 1．6％ 0．0％ 100．0％

一次 68、残 21．7％ 8．5％ 1」％ 100．0％

二次 4｛軌4ヲ 27．3％ 17．2％ 6．0％ 100．0％

合計 7α6％ 19．8％ 8．2％ 1．4％ 100．0％

意有％1

質品の乞

毎日 週に2β回 週に1回程度 ほとんど聞かない 合計

完成車 85．3％ 12」％ 2．1％ 0．5％ 100．0％

一次 80．4％ 14．1％ 4．7％ 0．8％ 100．0％

二次 73．0％ 19．0％ 6．3％ 1．7％ 100．0％

合計 80．5％ 14．3％ 4．4％ 0．8％ 100．0％

1％有意

2－1（3）原価低減

毎日 週に2β回 週に1回程度 ほとんど聞かない 合計

完成車 26」％ 35．6％ 34．8％ 3．5％ 100．0％

一次 22．9％ 30．5％ 35．4％ 11．1％ 100．0％

二次 25．6％ 26．5％ 30．8％ 17．0％ 100．0％

合計 23．9％ 31」％ 34．8％ 10．3％ 100．0％

1％有意
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2－1（4）生産性

毎日 週に2β回 週に1回程度 ほとんど聞かない 合計

完成車 34．4％ 30．6％ 26．9％ 8．2％ 100．0％

一次 46．0％ 27．8％ 20．4％ 5．7％ 100．0％

二次 45．2％ 29．7％ 18．7％ 6．4％ 100．0％

合計 43．6％ 28．6％ 2t5％ 6．3％ 100．0％

1％有意

2－1（5）ムダ・ムリ・ムラ

毎日 週に2β回 週に1回程度 ほとんど聞かない 合計

完成車 23．0％ 32．5％ 33．0％ 11．5％ 100．0％

一次 23．8％ 31．4％ 32．6％ 12．2％ 100．0％

二次 26．3％ 26．3％ 34．4％ 13．0％ 100．0％

合計 24．0％ 31．0％ 32．9％ 12．2％ 100．0％

2－1（6）4Sまたは5S

毎日 週に2β回 週に1回程度 ほとんど聞かない 合計

完成車 56．2％ 27．7％ 15．4％ 0．7％ 100．0％

一次 55．2％ 27．0％ 16」％ 1．7％ 100．0％

二次 42．1％ 32．6％ 21．9％ 3．5％ 100．0％

合計 53．8％ 27．8％ 16．6％ 1．7％ 100．0％

1％有意

2－1（7）ジャスト・イン・タイム

毎日 週に2．3回 週に1回程度 ほとんど聞かない 合計

完成車 11．6％ 21．7％ 31．1％ 35．6％ 100．0％

一次 12．3％ 16．3％ 29．9％ 41．4％ 100．0％

二次 14．7％ 13．6％ 29．2％ 42．5％ 100．0％
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5％有意

　こうした現象は，完成車メーカーと一次メーカー，二次メーカーの組合員の問で，用語

の使用頻度に差があることを概ね示しているといえよう。

　しかしながら，用語が使用されていることが，トヨタ生産システムの浸透に直接つなが

るとは限らない。たとえば同じ概念について，つまり今回質問でとりあげた「安全」「品質」

「原価低減」「ムダ・ムリ・ムラ」「4Sまたは5S」「ジャスト・イン・タイム」という用語

を使用していなくても，トヨタ生産システムのコンセプトに基づいた言葉をそれぞれの会

社で独自に創造して使用している場合が考えられるからである。その場合，同一の用語を

使用していなくても，概念は浸透しそれに沿った行動をとっていることも考えられる。つ

まり表面レベルではトヨタ生産システムが浸透していなくても，行動レベルでは浸透して

いるという可能性も否定できないからである。

　そこで我々はトヨタ生産システムが行動レベルでどの程度浸透しているかを調べるため

に，2・2の設問項目を用意した。

　ここでは階層別のクロス集計において差異がみられた。

図表階層別x2－2職場の現状

2－2（1）異常時は生産ラインをとめる

確実に行って

　　いる

行っているつ

　もりだ

できていないこと

　　が多い

意味が分から

　　ない 合計

完成車 56．4％ 35．1％ 8．1％ 0．4％ 100．0％

一次 43．7％ 43．0％ 12．8％ 0．5％ 100．0％

二次 44．1％ 429％ 1t9％ 1．2％ 100．0％

合計 46．2％ 41．5％ 11．8％ 0．6％ 100．0％

1％有意
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2－2（2）後工程に不良を流していない

確実に行って

　　いる

行っているつ

　もりだ

できていないこと

　　が多い

意味が分から

　　ない 合計

完成車 29．5％ 58．9％ 1t4％ 0．2％ 100．0％

一次 20．7％ 60．8％ 18．1％ 0．4％ 10α0％

二次 17」％ 63．5％ 18．3％ 1．2％ 100．0％

合計 22．0％ 60．7％ 16．8％ 0．5％ 100．0％

1％有意

2－2（3）不良品の再発防止を行っている

確実に行って

　　いる

行っているつ

　もりだ

できていないこと

　　が多い

意味が分から

　　ない 合計

完成車 45秘 46．8％ 7．5％ 0．4％ 100．0％

一次 324髭 54．8％ 125％ 0．3％ 100．0％

二次 25鴎 59．7％ 13．9％ 0．6％ 100．0％

合計 34．2％ 53．8％ 11．7％ 0．3％ 100．0％

1％有意

2－2（4）必要以上の在庫はない

確実に行って

　　いる

行っているつ

　もりだ

できていないこと

　　が多い

意味が分から

　　ない 合計

完成車 34．7％ 49．7％ 14．6％ 0．9％ 100．0％

一 次 24」％ 51．5％ 23．8％ 0．6％ 100．0％

二次 20．0％ 46．4％ 3t9％ t7％ 100．0％

合計 25．7％ 50．6％ 23．0％ 0．8％ 10α0％

10／o有意
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2－2（5）作業標準書による作業

確実に行って

　　　いる　　　　　　　　　　　1

行っているつ

　　もりだ

できていないこと　意味が分から
　　　　　　　　　　　　　i

　　　が多い　1　ない 合計

完成車 　　　　1
45」％1　　39・9％ 14．5％ 0．5％ 100．0％

一次
　　　　135」％1　　45・7％

18．9％ 0．3％ 100．0％

二次 37．2％ 42．2％ 19．8％ 0．9％ 100．0％

合計 37．3％ 44．1％ 18．1％ 0．4％ 100．0％

1％有意

　2・2（1）「異常時には必ず生産ラインをとめている」，2－2（2）「後工程に不良を流していな

い（工程内で作りこみができている）」，2・2（3）「不良品が出た場合，原因をつかみ，再発

防止の手をうっている」，2－2（4）「必要以上の在庫はない」，2－2（5）「作業標準書を作成して

作業を行っている」という，すべての項目において，完成車メーカーよりも，一次・＝次

はr確実に行つている」r行つているつもりだ」と回答する比率が低くなっている。しかも

すべて1％有意であった。

　とりわけ，2－2（2）「後工程に不良を流していない」，2・2（3）「不良品が出た場合，原因を

つかみ，再発防止の手をうっている」，2・2（4）「必要以上の在庫はない」という項目につい

ては，完成車と一次・二次という差異だけでなく，完成車，一次，二次と下がるにつれて

「確実に行っている」とする回答が減少していくのが着目される。とりわけ2・2（3）i不良

品が出た場合，原因をつかみ，再発防止の手をうっている」という項目についてはその差

が顕著であり，「確実に行っている」という回答が，完成車が45．4％，一次が32．4％，二

次が25．8％という状況であった。

　このように，トヨタ生産システムの表面レベルだけでなく，行動レベルでも，その浸透

度には階層別の類型により差異があるのである。

　パイロット・スタディでのヒアリング調査でも，これと関連するような発言があった。

たとえばB社ではr管理者教育とものづくり枝能を教育面では重視しているが，ものづく

りの技能は直接Tpsと絡んでいるわけではない。」「高度成長期のようにつくれば売れる

という発想をもった人も職場にいる。そういう人たちはTPSに積極的ではなく，遠ざけ

たいという心情もあるのではないか」といった意見があり，D社ではr管理職になるとT

PSは浸透しているが，現場ではTPSはあまり表出していない。現実には生産性のツー
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ルという捉え方をしている」という。

　行動レベルで企業間での浸透度に差異があることは，問題をはらんでいる。とりわけ「後

工程に不良を流さない」「不良品が出た場合，原因をつかみ，再発防止の手をうっている」

ことが遵守されていない場合には，各会社のパフォーマンスだけでなく，企業間取引のイ

ンターフェイス部分にも影響を与えるからである。つまり，グループ全休としての競争力

にネガティブ影響をあたえかねないのである。

　とはいえ，こうした行動レベルでの浸透度の差に解決方法がないわけではない。

　2－2の「行動レベル」の質問項目を，他の質問項目とクロスして，要因問で分析したと

ころ，とりわけ4・2「現状の部下への教育」が行動レベルに影響を与えることがわかった

のである。

図表4－2現状の部下への教育×2－2（1）異常時は生産ラインをとめる

2－2（1）異常時は生産ラインをとめる

確実に行っ

　ている

行っている

つもりだ

できていないこ

　とが多い

意味がわ

からない 合計

十分できている ？5脳 20．0％ 4．5％ 0．0％ 100．0％4－2現状の

部下への

教育

ある程度できている 5t6％ 38．8％ 9．0％ 0．6％ 100．0％

あまりできていない 35．0％ 48．9％ 15．8％ 0．4％ 100．0％

全くできていない 37錫 27．1％ 32．2％ 3．4％ 100．0％

合計 46．2％ 4t5％ 1t8％ 0．6％ 100．0％

1％有意

図表4－2現状の部下への教育x2－2（2）工程内のつくりこみ

2－2（2）工程内のつくりこみ

確実に行っ

　ている

行っている

つもりだ

できていない

ことが多い

意味がわ

からない 合計

十分できている 44．5％ 46．4％ 9」％ 0．0％ 100．0％4－2現状の

部下への

教育

ある程度できている 25．6％ 61．7％ 12．1％ 0．6％ 100．0％

あまりできていない 14．1％ 6t5％ 24．1％ 0．2％ 100．0％

全くできていない 15．3％ 49．2％ 33．9％ 1．7％ 100．0％

合計 2t9％ 60．8％ 16．8％ 0．5％ 100．0％
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1％有意

図表4－2現状の部下への教育×2－2（3）不良品の再発防止

2－2（3）不良品の再発防止

確実に行っ

　ている

行っている

つもりだ

できていない

ことが多い

意味がわ

からない 合計

十分できている 60．9％ 37．3％ 1．8％ 0．0％ 10α0％4－2現状の

部下への

教育

ある程度できている 39．9％ 5t9％ 7．9％ 0．4％ 100．0％

あまりできていない 22．9％ 58．9％ 17．9％ 0．3％ 100．0％

全くできていない 20．3％ 52．5％％ 25．4％ 1．7％ 100．0％

合計 34．1％ 53．9％ 1t7％ 0．3％ 100．0％

1％有意

図表4－2現状の部下への教育×2－2（4）必要以上の在庫はない

2－2（4）必要以上の在庫はない

確実に行っ

　ている

行っている

つもりだ

できていない

ことが多い

意味がわ

からない 合計

十分できている 46．4％ 37．3％ 15．5％ 0．9％ 100．0％4－2現状の

部下への

教育

ある程度できている 29．2％ 5t9％ 18．1％ 0．9％ 100．0％

あまりできていない 18．0％ 5tO％ 30．6％ 0．5％ 100．0％

全くできていない 18．6％ 39つ％ 39．0％ 3．4％ 100．0％

合計 25．6％ 50．7％ 22．9％ 0．8％ 100．0％

1％有意

図表4－2現状の部下への教育×2－2（5）作業標準書による作業

2－2（5）作業標準書による作業

確実に行っ

　ている

行っている

つもりだ

できていない

ことが多い

意味がわ

からない 合計

十分できている 68．2％ 26．4％ 5．5％ 0．0％ 100．0％
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十分できている 68．2％ 26．4％ 5．5％ 0．0％ 100．0％

ある程度できている 43．4％ 42．2％ 14．0％ 0．3％ 100．0％

あまりできていない 25．4％ 49．7％ 24．6％ 0．4％ 100．0％

全くできていない 16．9％ 37．3％ 42．4％ 3．4％ 100．0％

合計 37．3％ 44．2％ 18．1％ 0．4％ 100．0％

1％有意

　部下への教育が行われている場合には，そうでない場合と比較して，「異常時には必ず生

産ラインをとめている」「後工程に不良を流していない」「不良品が出た場合，原因をつか

み，再発防止の手をうっている」「必要以上の在庫はない」「作業標準書を作成して作業を

行っている」という行動をおこしている場合が高いのである（すべて1％有意）。

　たとえば，部下への教育が十分にできている場合には，「異常時には必ず生産ラインをと

めていることを確実に行っている」という回答が75．5％であるが，教育が全くできていな

い場合には，「確実に行っている」とする回答が37．3％となる。

つまりべ一シックな解決方法ではあるが，教育のあり方を工夫することにより，行動レベ

ルでの’rPS浸透を高められるチャンスが大いにあるのである。
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3－3　不十分な教育時間と人材育成計画

　第二の仮説が、教育時間と人材育成計画がともに不十分ではないかというものであった。

この点について見ていくこととする。

　まず，教育の現状について，単純集計から見ていくこととしよう。4－2「部下への教育」

について，r十分にできている」という回答は，わずか3．8％しかなく，「ある程度できて

いる」という回答が56．8％である。過半数の組合員が「できている」と感じていることを

評価することもできよう。しかし，「あまりできていない」と感じる企業が36．2％と3分

の1以上になっていることも無視することはできない。不十分な教育は，グループ全体の

競争力を考える上で，ネガティブな影響を与える可能性があり，この点は懸念される。

図表4－2現状の部下への教育について

必要な教育は十分

あまりできていない362％

る程度できている568％

　教育の実施状況について，完成車・一次・二次によるクロス集計を行ったところ，差異

が存在していることが確認できた。部下への教育が，r十分にできている」rある程度でき

ている」という回答が，完成車メーカーでは72．0％，一次メーカーでは59．9％，＝次メーカ

ー
では51．4％と1頂に値が低くなっているのである（1％有意）。

図表階層別x・4－2現状の部下への教育

十分できている ある程度できている あまりできていない 全くできていない 合計
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完成車 6．柵 659腸 27．0％ 1．0％ 100．0％

一 次 34弘 5aβ覧 38．0％ 2．0％ 100．0％

二次 26髄 488垢 44．5％ 4．1％ 100．0％

合計 3．9％ 57．5％ 36．6％ 2．1％ 100．0％

1％有意

　我々は，教育の成果がどの程度顕在化しているのかについても分析した。4・1では，そ

の点を質問している。「現場で後継者が育っている」「個々の技能レベルの向上が進んでい

る」とする回答45．7％，45，1％とどちらも半数を切っている。「多能工化が進んでいる」と

いう回答のみ，50．5％と半数をぎりぎり上回っている。グループ全体でみても，教育の成

果については憂慮すべき状況であることが窺える。

　図表4－1現状の職場で感じられること

O％　　　　　10％　　　　　20％　　　　　30％　　　　　40％　　　　　50％　　　　　60％　　　　　70％　　　　　80％　　　　　90％　　　　　100％

職場の管理監督者となるべき後継者が育っている

多能工化が進んでいる

個々の技能レベルの向上が進んでいる

ロはい團いいえ回わからない日無回答なたは無効

　教育の成果については，完成車・一次・二次によるクロス集計で有意な差が見られた項

目がある。たとえば4・1（1）r後継者が育っている」，について，rはい」という回答が完成

車メーカー，一次，＝次になるにつれて58．1％，44．8％，33．3％と少なくなっている。

4－1（3）r拉能レベルの向上が進んでいる」についても同様で，完成車メーカー，一次，二

次になるにつれて50．9％，45．6％，38．9％と少なくなっている。
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図表階層別×4－1（1）後継者が育っている

はい 　　　　一いいえ わからない 合計

完成車 58、偶 22．0％ 19．9％ 100．0％

一次 44£％ 38．5％ 16．7％ 100．0％

二次 33．3％ 50．0％ 16．7％ 100．0％

合計 46．1％ 36．6％ 17．3％ 100．0％

1％有意

図表階層別×4－1（2）多能工化が進んでいる

はい 　　　　一いいえ わからない 合計

完成車 52．2％ 35．5％ 12．3％ 100．0％

一次 50．8％ 37．7％ 11．5％ 10α0％

二次 50．4％ 36．0％ 13．5％ 100．0％

合計 51．0％ 37．0％ 1t9％ 100．0％

図表階層別×4－1（3）技能レベルの向上が進んでいる

はい いいえ わからない 合計

完成車 5◎％ 29．5％ 19．6％ 100．0％

一次 45脳 35．0％ 19．4％ 100．0％

二次 389覧 40．1％ 2tO％ 100．0％

合計 45B％ 34．5％ 19．7％ 100．0％

1％有意

　もちろん，こうした教育の実施状況と，教育の成果は密接に関係している。4－2「現状の

部下への教育が十分にできている」場合には，4－1（1）「現場で後継者が育っている」，4・1（2）

「個々の技能レベルの向上が進んでいる」，4・1（3）「多能工化が進んでいる」という結果が

出ているからである。（1％有意）。たとえば，教育が十分できている場合には，後継者が育

成されているとする回答は7L4％であるが，教育が全くできていない場合には，後継者が
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育成されているとする回答はわずか11．5％である。

図表4－2現状の部下への教育×4－1（1）後継者が育っている

4－1（D後継者が育っている

はい いいえ わからない 合計

十分できている 7餌髄 20．5％ 8．0％ 100．0％4－2現状の部下

への教育 ある程度できている 59．3％ 23．7％ 17．0％ 100．0％

あまりできていない 24．6％ 56．7％ 18．6％ 100．0％

全くできていない 凄霊5％ 70．5％ 18．0％ 100．0％

合計 46．1％ 36．7％ 17．3％ 100．0％

1％有意

図表4－2現状の部下への教育×4－1（2）多能工化が進んでいる

4－1（2）多能工化が進んでいる

はい いいえ わからない 合計

十分できている フ｛L聯 13．6％ 10．0％ 100．0％4－2現状の部下

への教育 ある程度できている 61．4％ 26．5％ 12」％ 100．0％

あまりできていない 33．9％ 54．5％ 11．6％ 100．0％

全くできていない 246髄 62．3％ 13．1％ 100．0％

合計 51．1％ 37．0％ 11．9％ 100．0％

10／o有意

図表4－2現状の部下への教育x4－1（3）技能レベルの向上が進んでいる

4－1（3）技能レベルの向上が進んでいる

はい いいえ わからない 合計

十分できている 76．4％ 12．7％ 10．9％ 100．0％4－2現状の部下

への教育 ある程度できている 60．4％ 2L2％ 18．4％ 100．0％

あまりできていない 21．8％ 55．8％ 22．3％ 100．0％

全くできていない 箋3．偶 639％ 23．0％ 100．0％
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10／o有意

　また2－3r管理者の仕事の現択1との関係で，　r管理者が管理・指導業務を主休として動

いている」場合には，4－1において4－1（1）r現場で後継者が育っている」，4－1（2）r個々の

拉能レベルの向上が進んでいる」，4－1（3）r多能工化が進んでいる」という結果が出ている

（1％有意）。たとえば，「管理者が管理・指導業務を主体として動いている」場合には，後

継者が育成されているとする回答は59．0％であるが，管理・指導の時間がほとんどない教

育が全くできていない場合には，27．1％で半分以下である。

　したがって、管理者が管理者としての仕事をしており，教育が十分にできれば，教育の

成果がでて後継者が育ち，多能コ：化が進み，披能レベルの向上もはかることができるとい

う関係が浮かび上がってくる。

図表2－3管理者の仕事の現状x4－1（1）後継者が育っている

4－1（1）後継者が育っている

はい いいえ わからない 合計

管理・指導業務を主体 590鑑 25．5％ 15．4％ 100．0％2－3管理者の

仕事の現状 管理・指導＋異常処置 45．0％ 39．2％ 15．8％ 100．0％

管理・指導＋ライン入り 38．7％ 39．3％ 22．0％ 100．0％

管理・指導の時間がほ

とんどない
㌘傷 53．1％ 19．8％ 100．0％

合計 46．3％ 36．4％ 17．3％ 100．0％

1％有意

図表2－3管理者の仕事の現状×4－1（2）多能工化が進んでいる

4－1（2）多能工化が進んでいる

はい いいえ わからない 合計

管理・指導業務を主体 60．9％ 28．6％ 10．5％ 100．0％2－3管理者の

仕事の現状 管理・指導＋異常処置 52」％ 37．9％ 10．0％ 100．0％
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管理・指導＋ライン入り 42．3％ 41．0％ 16．6％ 100．0％

管理・指導の時間がほ

とんどない

33．8％ 53．1％ 13．0％ 100．0％

合計 51」％ 37．1％ 1t8％ 100．0％

1％有意

図表2－3管理者の仕事の現状×4－1（3）技能レベルの向上が進んでいる

4－1（3）技能レベルの向上が進んでいる

はい いいえ わからない 合計

管理・指導業務を主体 55．7％ 27．1％ 17．2％ 100．0％

管理・指導＋異常処置 45．2％ 36．2％ 18．6％ 100．0％

管理・指導＋ライン入り 39．9％ 35．9％ 24．2％ 100．0％

管理・指導の時間がほ

とんどない

3t4％ 49．3％ 19．3％ 100．0％

合計 46．0％ 34．6％ 19．5％ 100．0％

1％有意

　なおパイロット・スタディのヒアリング調査では，教育時間と教育計画の不足の原因が，

非奥型労働者の褥在や，組合員の海外派遣にあるのではないかという意見があった。

　まず非典型労働者について見ていく。組合員向けのアンケートで，4・3部下への教育が

できていない理由として，「非典型労働者の受け入れに伴うフォローで手が回らない」とす

る回答は21．8％と5分の1近くであった。4－4で非典型労働者の教育が「かなり必要と感

じている」という組合員は55．0％と過半数を超えている。

　そして4－5によれば，教育が必要であると感じているにもかかわらず，教育ができてい

ないと感じている組合員が，合計で64．8％と過半数になっている。つまり全体的に見て，

問題を認識していながらも対応ができていないという姿が浮かび上がってくる。
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図表4－3部下への教育ができていない理由

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　0．oqo　　　5．O％

　　　　　　　　　品質対応の影響で教育が後回しになっている

　　　　　　　　短納期対応の影響で教育が後回しになっている

管理監督者のデスクワークや管理項目が多く、指導する時間がない

　　　海外派遣などで指導者が派遣され、指導できる人がいない

　　　　　　　　　　新入社員がいないので教える相手がいない

　　　　　　　　職場で教育する仕組み（標準作業書など）がない

　　　　　　　　　　　　　　教育に対する会社の理解がない

　　　　　非典型労働者の受入れに伴うフォローで手が回らない

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　その他

無回答または無効48％

まったく必要と感じてし

　　　　　2．796

あまり必要と感じていな

　　　　5．4％

ある程度必要と感じている

　　　　32．1％

10．0％　　　15．0％　　　20．0％　　　25．0％　　 30．0％　　　35，0％　　 40．0％　　　45．0％　　　50，0％

図表4－4非典型労働者に教育訓練する必要性

かなり必要と感じている55．0％
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図表4－5職場での非典型労働者への教育訓練の現状

無回答または無効3．9％

できていないので、職場で教育

の仕組みが必要である25．2％
できている31，3％

できていないので、会社で配属
前にしっかり教育して欲しい

　　　39．6％

　またクロス集計をしたところ，完成車，一次，二次になるにつれて，非典型労働者の教

育が「できている」とする回答が，46．3％，30．5％，22．7％と急激に下がってきているのが

注目される。

図表階層別x4－5非典型労働者の教育の現状

できている

できていないので配

　属前教育必要

できていないので教育

　　の仕組み必要 合計

完成車 46．3麗 38．6％ 15．1％ 100．0％

一次 30騒 41．5％ 28．0％ 100．0％

二次 22？髪 43．4％ 33．9％ 100．0％

合計 32．6％ 41．2％ 26．2％ 100．0％

1％有意

　非典型労働者に関する組合員の問題意識は自由回答からも窺える。2・12の自由回答にお

いて，自分の職場の問題として非農型労働者をキーワードとする回答が86にものぼり，

r非典型労働者への教育で余裕がなくなり，本来教えたい正社員を教育できない悪循環に

なっている。」r非奥型労働者増加により，安全，品質，納期への意識や愛社精神が薄れて
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いくように感じる。」r非奥型労働者を苦労して教育し，一人前にしたところでやめられて

しまう。」といった不満がでている。

　次に海外派遣との人材育成・教育との関係である。これは，組合員の海外派遣により国

内の現場において従業員が欠けていくことで繁忙感が増加し，教育時間も不十分になり，

かつ教育計画が遂行できないという危惧がパイロット・スタディにて一部の企業で聞かれ

た。

　アンケート調査によれば，全体としては海外派遣の影響が確かに見受けられる。2・13（1）

においてr要員調整が大変になった」という回答は67．6％，2－13（2）においてr優秀な人材

が派遣されて指導できる人が減った」という回答は57．5％，2・13（4）においてr日常の生産

活動において，問題発生時に対処できる人がいなくなった」という回答は45．0％であり，

深刻な状況が窺える。2・13（3）においては「教育途中で派遣されて計画が難しくなった」と

する回答は32．0％と3分の1をきり，今後グローバル化がますます進展するとすれば，人

材育成の計画にもさらなる影響が出ることも考えられよう。

　　　　　　　　　　　　　　図表2－t3（1）海外派遣による要員のやりくりの変化

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　無回答または無効

変嶽

変になった

670％
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図表2－13（2）海外派遣による職場での教育・指導の変化

無回答なたは無効

変わらない

　40，7％

優秀な人材が派遣されて指導
　　できる人が減った
　　　　　57，5％

図表2－13（3）海外派遣による計画的な人材育成の変化

無回答または無効
　　　0．6％

人材育成に大いに役立ってし

　　　　　15．4％

変わ

教育途中で派遣されて計画が
　　　難しくなった
　　　　　32。0％

52．O％

69



図表2－13（4）海外派遣による日常の生産活動の変化

無回答または無効

スムーズに行えるようになった12％

問題発生時に対処できる人がい
なくなり、ラインを回すのが困

　　難になった
　　　45．O％

　もちろん海外派遣の有無は，完成車，一次，二次によって差がある。2・12「職場で技能

員を海外派遣しているか」という問いについて，「はい」という回答が，完成車メーカーで

は41．2％，一次部品メーカーでは25．5％，二次部品メーカーでは16．6％となっている（1％

有意）。これは完成車・一次メーカーでは親模が大きい場合が多く，グローバル化が進辰し

ていることの現れであろう。

図表階層別x　2－12海外派遣の有無

はい 　　　臨いいえ 合計

完成車 4凄2艦 58．8％ 100．0％

一次 2謹舗 74．5％ 100．0％

二次 13筋 83．4％ 100．0％

合計 27．5％ 72．5％ 100．0％

1％有意

　2・13「海外派遣による職場の変化」について，完成車，一次，二次別のクロス集計で分

析したところ，いくつかの事実が発見できた。2－13（1）「要員調整」については，完成車，
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一
次，二次になるにつれて「大変になった」とする回答が多い。2・13（2）「職場での教育・

指導」については有意な差がみられなかった。

　2－13（3）「計画的な人材育成」については，「教育計画が中断した」という否定的な回答

が，完成車，一次，二次になるにつれてやや多くなっている。同時に「人材育成に大いに

役立っている」という肯定的な回答については，完成車，一次，二次になるにつれて大き

く減少しているのが特徴的である。完成車メーカーは，海外派遣と教育の関係について積

極的に評価しているのである。また，（4）「海外派遣と日常の生産活動」については，「ラ

インを回すのが困難になった」という回答が完成車メーカーでは33．8％，一次メーカーで

は50．8％，二次メーカーでは49．1％と，完成車とそれ以外の差が明確になっている。

図表階層別x2－13（D要員調整

大変になった 変わらない 楽になった 合計

完成車 59．7％ 39．9％ 0．4％ 100．0％

一次 70．4％ 29．0％ α6％ 100．0％

二次 72．4％ 27．6％ 0．0％ 100．0％

合計 67．4％ 32」％ α5％ 100．0％

5％有意

図表階層別×2－13（2）職場での教育・指導

指導できる人が減

　　　った 変わらない やりやすくなった 合計

完成車 54．8％ 43．9％ 1．3％ 100．0％

一次 58．7％ 39．7％ 1．6％ 100．0％

二次 6α3％ 37．9％ t7％ 100．0％

合計 57．7％ 40．8％ 1．5％ 100．0％

図表階層別×2－13（3）計画的な人材育成

教育計画が中断 変わらない

人材育成に役立って

　　　いる 合計
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完成車 3LO％ 46．4％ 22．6％ 100．0％

一次 32．5％ 54．4％ 13．1％ 100．0％

二次 34．5％ 58．6％ 6．9％ 100．0％

合計 32．2％ 52．3％ 15．5％ 100．0％

1％有意

図表階層別x2－14（4）日常の生産活動

ラインを回すのが困難 変わらない スムーズに行える 合計

完成車 3鼠8覧 64．6％ 1．7％ 100．0％

一次 5〔巣8幅 48．2％ 1．0％ 100．0％

二次 4駄偶 49」％ 1．8％ 100．0％

合計 45．6％ 531％ 1．3％ 100．0％

1％有意

　また2・14の自由回答で，海外派遣により職場に生じた変化について聞いたところ，大

親模な企業では，積極的な意見が多かったのに対し，それ以外の企業では消極的な評価が

多かった。積極的な評価とは，若手の育成やモチベーション向上に有効，若手の仕事に対

する見方が変化し，責任感も向上するといった意見である。消極的な評価とは，人手不足

がおこることによるさまざまな面でのしわ寄せ，休暇取得がしにくくなること，教育計画

の中断による人材育成への弊害をあげたものである。

　以上見てきたように，教育と人材育成については，グループ全休で問題を抱えている。

そしてそれが後継者の育成や披能レベルの向上にすでに影響していることを認識する必要

がある。

またとりわけ一次，二次の企業については，非典型労働者や海外派遣という要因もそこに

絡んでいる。規模が小さい方が，技能員が海外派遣で抜けた場合には，大きな影響を受け

るからであろう。今後，一次，二次の企業について，海外派遣が教育時間と人材育成計画

に与える影響を認識し，ネガティブな影響を排除する努力が必要であろう。
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3－4　モチベーションの低下

　単純集計の結果から，2・5（2）「職場における自分の役割」に関して，自分の役割が重

要であると感じている組合員は，88．8％にのぼり，かなり役割意識が高いことがみてとれ

る。

　　　　　　　　　　　　　　　図表2－5（2）職場における自分の役割

無回答または無効

　04％

かなり重要な役割であると思う

　　　391％

　しかし，2－5（3）のr自分の仕事に誇りをもっているかどうか」に関しては，rもって

いる」と答えた組合員は49．7％で，半数以上の組合員が誇りを持っていないことが明らか

である。役割の重要性は認識していても，その遂行に対して，自尊心や自己効力感が低い

ことが読み取れる。
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　　図表2－5（3）仕事の誇り

無回答または無効　，

どちらともいえない

　　462％

もっている

49，7％

　これらの設問に関する完成車・一次・二次によるクロス集計では，両方とも統計的に有

意な差（1％有意）がでていた。職場における自分の役割の重要性や，仕事への誇りは，

完成車メーカーが際立って高く，一次メーカー，二次メーカーになるにつれ，割合が低く

なっていく。

図表階層別x2－5（2）職場における自分の役割

かなり重要 ある程度重要

あまり重要

　でない

いなくても

構わない かえって迷惑 合計

完成車 48．9％ 43．7％ 5．9％ 1．6％ 0．0％ 100．0％

一次 37．7％ 51．6％ 8」％ 2．5％ 0．2％ 100．0％

二次 33．0％ 50．4％ 11．5％ 4．9％ α3％ 100．0％

合計 39．3％ 49．9％ 8．0％ 2．6％ 0．1％ 100．0％

1％有意

図表階層別×2－5（3）自分の仕事への誇り

もっている どちらともいえない もっていない 合計

完成車 63．9％ 34．7％ 1．4％ 100．0％
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一次 47．2％ 49．1％ 3．7％ 100．0％

二次 43．0％ 51．6％ 5．4％ 100．0％

合計 50．0％ 46．6％ 3．4％ 100．0％

1％有意

　自己効力感が低いことは，5・1「組合員の職場での能力発揮」に関する単純集計の結果か

らも推測でき，能力を充分に発揮していると感じられる組合員が，9．4％と非常に低く，能

力を発揮できていない組合員が，22．1％と5人にひとりの高い割合となっている。5・6「自

分の能力が正当に評価されているかどうか」に関しては，80．0％が正当な評価を受けてい

ると考えており，19．1％（約5人にひとり）が正当な評価を受けていないと考えている。

図表5－1自分の職場での能力（技能）発揮について

あまり発揮できていない
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図表5－6自分の能力（技能）に対する評価について

あまり正当な評価
を受けていない

　16．9％

る93％

ある程度正当な評価
　を受けていると思う

　　70．7％

クロス集計では，能力を発揮する機会も能力への正当な評価に関しても，完成車メーカー

一次メーカー，＝次メーカーと下るにつれ，低い評価になつている。

図表階層別×5－1職場での能力発揮

十分発揮して

　　いる

ある程度発揮

　している

あまり発揮できて

　　いない

全く発揮できて

　　いない 合計

完成車 11．7％ 71．3％ 16．1％ 0．9％ 100．0％

一次 9．4％ 67．8％ 2t6％ 1．2％ 100．0％

二次 6．6％ 65．7％ 26．2％ t4％ 100．0％

合計 9．5％ 68．3％ 21．0％ t2％ 100．0％

1％有意

図表階層別x5－2能力を発揮する機会

十分ある ある程度ある あまりない 全くない 合計

完成車 21．8％ 65．1％ 12．6％ 0．5％ 100．0％
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一次 16．4％ 64．2％ 18．6％ 0．9％ 100．0％

二次 15．8％ 58．5％ 24．6％ 1．1％ 100．0％

合計 17．4％ 63．7％ 18．で％ 0．8％ 100．0％

1％有意

　また，3・2と3・3でたずねた「QCサークルに関する満足感」は，自分の意見が採用され

たときの満足感（「満足である」と答えた割合一77．9％）や自分の提案が会社に貢献した

ときの満足感（「満足である」と答えた割合一77．8％）はかなり高いことが明らかになっ

た反面，QCサークルに積極的に参加している組合員の割合が3－4　rQCサークルへの参加

態度」において，24．2％と低く，義務として参加している割合が高い（58．7％）ζとか

ら，やらされ感が強く，OCサークルの本来の意義を損なうような自主性の欠如の懸念があ

るといえよう。

図表3－2QCサークルで意見が採用された時の満足感

無回答または無効

あまり満足ではない

かなり満足である

ある程度満足である

　　618％
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あまり満足で

　　　18．6％

図表3－3QCサークルで提案が実行された時の満足感

　　無回答または無効
　　　　　1．3％

　全く満足ではない

　　　　23°

ある程度満足である
　　　57，8％

　　　　　　　　　　図表3－4QCサークルに関する自らの参加態度

社内でQCサークルは行われ　　　　　　無回答または無効

　　　　　　　　4

参加したくないので，参

　　　　　いない
　　　　　0．7％

多忙で参加できない

　　　10．6％

積極的に参加している

　　24．2％

　　　　　　1
どちらかといえば義務として参

　　　　加している
　　　　　58．7％

　　QCサークルのクロス集計に関しては，完成車メーカーと一次メーカー，二次メーカー

の差は非常に大きく，一次，二次の数値にあまり違いがみられないのに対して，完成車メ
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一 カーとの差は，それぞれ10％以上もある。たとえば，自分の提案が採用されたときの満

足感があると答えた割合が，完成車メーカーで90．5％であったのに対し，一次メーカー

は76．2％，二次メーカーは75．5％になっている。会社に貢献したときの満足感がある

と答えた割合も，完成車メーカーが87．6％であったのに対し，一次メーカーが76．7％，

二次メーカーが76．1％と，やはり10％以上の開きがある。さらに，QCサークルへの参

加態度に関しては，完成車メーカーの組合員の39．3％が自ら積極的に参加しているのに

対し，一次メーカーは21．8％，二次メーカーは16．0％にとどまっている。一次メーカ

ー ，二次メーカーは，完成車のほぼ半分という驚くべき差である。QCサークルへの自主

的な参加は，一次，＝次メーカーでは，かなり危機的な状況にあるといえ，自主性の欠如

の懸念も大きいといえる。モチベーションの低下に関していえば，完成車メーカーよりも

一次，＝次メーカーの組合員の方が深刻な状況である。

図表階層別×3－2採用されたときの満足感

かなり満足で

　　ある

ある程度満足で

　　ある

あまり満足では

　　ない

全く満足では

　　ない 合計

完成車 250島 655髄 8．8％ 0．7％ 100．0％

一 次 壌42覧 62◎％ 21．2％ 2．6％ 100．0％

二次 14．磯 6判％ 21．3％ 3．2％ 100．0％

合計 16．4％ 62．6％ 18．7％ 2．3％ 100．0％

1％有意

図表階層別x3－3貢献したときの満足感

かなり満足で

　　ある

ある程度満足で

　　ある

あまり満足では

　　ない

全く満足では

　　ない 合計

完成車 28錨 藝93勤 1t6％ 0．9％ 10α0％

一 次 董80髄 58務 20．6％ 2．6％ 100．0％

二次 壌9．フ％ 56覇 20．8％ 3．2％ 100．0％

合計 20．3％ 58．6％ 18．8％ 2．3％ 100．0％

10／o有意
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図表階層別x3－4QCサークルへの参加態度

自ら積極的

に参加

義務で参加

している

多忙で参加

できない 参加したくない

行われてい

　ない 合計

完成車 39．3％ 54．8％ 5．4％ ．2％ 03％ 100．0％

一次 2t8％ 60．5％ 1L8％ 8％ 5」％ 100．0％

二次 矯．o％ 61．9％ 137％ ．9％ 7．6％ 1000％

合計 24．6％ 59．6％ 10．7％ ．7％ 4．4％ 100．0％

1％有意

　ヒアリング調査を行なったB社では，rQCサークルのモラルと質が下がっているにも

かかわらず，求められる目標が高くなっている」という意見があり，C社では，　rQCサー

クルはやらされ感があり，全社的な改善への一体感がなくなつてきている。」といった意見

や時間的な余裕のなさが改善意欲の低下を招いているのではないかという危惧があるよう

だ。また，E社の話では，高負荷のため，すでにQCサークルを行なつておらず，その状

況に慣れ，時間に余裕があるときでもQCサークルを行なわないことが常態であるという。

また，管理監督業務に関連するが，D社ではrQCサークルの会合は開いているが，管理

監督者が現場の作業員の代わりに改善提案を準備してやっているζとが多い」という発言

から，第一線の監督者が現場の従業員の自主性を発揮させるどころか，長期的にみると，

かえって従業員から自主性を奪うような状況に陥っている。

　また，2・11「最近の職場の問題」の自由回答において，全769の意見があり，そのうち，

110の意見は，職場のモラルを危惧したものであった。モチベーションやモラル低下を直

接指摘した意見や，職場のコミュニケーション不足を嘆くもの，人間関係の悪さや不公平

感を訴えるもの，さらに深刻なメンタルヘルスの問題を吐露するものなど，組合員の悩み

は大きい。

　二要因問の分析からは，モチベーション向上に関して，かなり有用な示唆が得られてい

る。たとえば，上司から職場の目標を頻繁に聞いているζとで，求められる能力が明確に

なるため，役割意識が高まることが1％有意の相関から示されている。同様に，上司から

の職場の目標を頻繁に聞いていれば，部下は，正当に評価されていると感じる割合が高い。
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また，能力をある程度発揮し，その能力に対して，ある程度正当な評価を受けていること

と，自分の仕事への誇りをもつ傾向との間に高い相関がある（1％有意）。さらに，職場に

おける自分の役割が重要であると認識することと，仕事への誇りも高い相関（1％有意）

があることが分かった。したがって，このアンケート結果からモチベーション向上策を導

き出すとすれば，従業員に対する職場目標の浸透と，目標達成のために求められる能力を

明確にし，能力発揮の機会を与え，その能力を発揮した従業員に対して正当な評価を与え

ることが重要であろう。こうした状況におかれた従業員は，役割意識が強く，自分の仕事

に誇りをもつ可能性が高く，高水準のモチベーションが持続する可能性がある。

図表7－3上司から聞く職場の目標についてと2－5（2）職場における自分の役割のクロス表

2－5（2）職場における自分の役割

かなり重

　要

ある程度

　重要

あまり重

要でない

いなくても

構わない

かえって迷

　　惑 合計

かなり頻繁で明確 60．4％ 35．8％ 3．5％ 0．0％ 0．3％ 100．0％

頻繁ではないが明確 45．5％ 47．0％ 6．4％ 1．1％ 0．0％ 100．0％

7－3上司

から聞く

職場の目

標につい

て

大体の方針のみ 31．1％ 55B％ 9．4％ 3．5％ 0．2％ 100．0％

ほとんど聞いていない 24．0％ 54．7％ 14．6％ 6．3％ 0．4％ 100．0％

全く聞いていない 15．8％ 52．6％ 158％ 15．8％ 0．0％ 100．0％

合計 39．3％ 49．9％ 8」％ 2．6％ α1％ 100．0％

10／o有意

図表7－3上司から聞く職場の目標についてと5－6能力に対する評価のクロス表

5－6能力に対する評価

かなり正当な

評価をうけて

　　いる

ある程度正

当な評価を

うけている

あまり正当な

評価を受け

　ていない

全く正当な

評価を受け

ていない 合計

かなり頻繁で明確 24．1％ 629％ 1t8％ 1．2％ 100．0％7－3上司

から聞く

職場の目

頻繁ではないが明確 10．5％ 76．3％ 12．0％ 1．2％ 100．0％

大体の方針のみ 5．4％ 71．6％ 20．9％ 2．0％ 10α0％
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標につい

て

ほとんど聞いていない 3．1％ 62．6％ 28．0％ 6．3％ 100．0％

全く聞いていない 5．7％ 40．0％ 28．6％ 25．7％ 100，090

合計 9．4％ 71．2％ 17．1％ 2．3％ 100，090

10／o有意

図表5－6能力に対する評価と2－5（3）自分の仕事への誇りのクロス表

2－5（3）自分の仕事への誇り

もっている どちらともいえない もっていない 合計

5－6能力に

対する評価

かなり正当な評価をう

けている

74．1％ 24」％ 1．9％ 100．0％

ある程度正当な評価

をうけている

51．5％ 45．9％ 2．6％ 100．0％

あまり正当な評価を

受けていない

34．3％ 59．6％ 6．1％ 100．0％

全く正当な評価を受

けていない

33．3％ 53．0％ 13．6％ 100．0％

合計 50．2％ 46．4％ 3．4％ 100．0％

1％有意

図表2－5（2）職場における自分の役割と2－5（3）自分の仕事への誇りのクロス表

2－5（3）自分の仕事への誇り

もっている どちらともいえない もっていない 合計

かなり重要 68．3％ 30．4％ 1．3％ 100．0％2－5（2）職場

における自

分の役割

ある程度重要 43．9％ 53．7％ 2．4％ 100．0％

あまり重要でない 14．0％ 74．2％ 11．9％ 100．0％

いなくても構わない 7．9％ 65．8％ 26．3％ 100．0％

かえって迷惑 α0％ 33．3％ 66．7％ 100．0％

合計 50．1％ 46．5％ 3．4％ 100．0％

10／o有意
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3－5　管理・監督機能の低下の懸念

　単純集計2・3から，管理者の中で，管理・指導業務を主体として動いている割合は，27．

5％であり，異常処置対応やライン入りせざるを得ない管理者は，全体の62．7％に及ぶ。

また，全休の7．1％の管理者は，管理・指導する時間がほとんどないことが明らかになった・

図表2－3管理者の仕事の状態

　無回答または無効

　　　2．7％

管理・指導を行う時間力

んどなく、ライン入リして

することがほとんどで

　　　7．1％

管理・指導も行っているが、ラ

イン入りして作業することもあ

　　　る
　　　21．0％

者としての管理・指導業

主体として働いている

　　27．5％

管理・指導も行っているが、異

常処置に追われていることが

　　　多い
　　　41．7％

　設問2－3に関するクロス集計では，完成車メーカーと一次，二次メーカーとの差が極

端に開いており，管理者の仕事の現状で，管理・指導業務を主休として動いている管理者

が，完成車メーカーでは54．4％に達しているのに対し，一次メーカーでは，その半数以

下の22．3％，二次メーカーに至ると18．0％と惨憺たる状況である。また，管理・指導の

時間がほとんどない管理者の割合は，二次メーカーに下るほど大きく，完成車メーカーで

はわずか1．9％に対し，二次メーカーは10．7％に上る。特に二次メーカーの管理者は，

本来の業務をほとんど果たせない厳しい状況におかれていることが分かる。

図表取引関係x2－3管理者の仕事の現状

管理・指導業務

　を主体

管理・指導＋異

　常処置

管理・指導

＋ライン入り

管理・指導の時間が

　ほとんどない

合計
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完成車 54．4％ 3α6％ 131％ t9鶉 100．0％

一
次 22β魁 46．4％ 23．0％ 8．3％ 100．0％

二次 18．o％ 43．2％ 28」％ 1α7％ 100．0％

合計 28．2％ 42．9％ 2L6％ 7．3％ 100．0％

10／o有意

　ヒアリング調査を行なったC社の監督者からは，r昔なら部下がやつていたライン関係

の仕事などを今は自分がやらなくてはならない。教育に関しても自分がライン入りしてい

るためままならない」といった声がきかれた。さらにF社の監督者は，r管理項目が増加し，

管理・監督者の仕事がますます忙しくなっている。忙しいなか，これだけがんばっている

のに，経営側から良い話が出てこない。ζの忙しさが利益にもあまり結びついていないよ

うだとなると現場の不満は増す一方だ」と感じている。

　こうした現状から，職場での目標を組合員に確実に浸透させることが難しいのか，7－3

の回答から職場の目標を明確に聞いている組合員は，半数（50．3％）しかいないことが分

かっている。

図表7－3会社の経営方針をふまえた職場の目標について直属の上司から聞いている頻度、また、その内容の明確さ

ほとんど聞いて

大体の方針のみを
聞いている389％

頻繁ではないが明確に

聞いている　387％
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　同様の質問に関するクロス集計では，職場の目標を「ほとんど聞いていない」か「まっ

たく聞いていない」組合員の割合が，完成車メーカーでは6．1％しかいないのに対し，一

次メーカーでは10．3％，二次メーカーでは15．2％と徐々に増えている。

図表取引関係×7－3上司から聞く職場の目標について

かなり頻繁

　で明確

頻繁でばな

いが明確

大体の方針

　のみ

ほとんど聞い

　ていない

全く聞いて

　いない 合計

完成車 16．8％ 43．4％ 33．7％ 藝脳 駐筋 100D％

一次 10．1％ 38．0％ 4L6％ ＄礫 ！脳 100．0％

二次 12．4％ 37．3％ 35．0％ 総磯 2簾 100．0％

合計 11．7％ 39．0％ 39．2％ 8．8％ 1．3％ 100．0％

1％有意

　自分に求められている能力を部下に理解させるのは，直属の上司の役割であるが，5－3

の回答をみると，全体の29．6％の組合員が，自分に求められている能力を分かっていな

い。それにもかかわらず，5－2「能力を発揮する機会」では，自分の能力を発揮する機会が

あると感じている組合員が80．6％にのぼっていることから，管理者は求められる能力を

明確にはしていないが，部下の能力をある程度把握して仕事を与えていると考えられる。

　　　　　　　　　　　　　図表5－2自分が職場で能力（技能）を発揮する機会について

あまL

ある程度ある63．3％
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図表5－3上司に求められている能力（技能）が明確に示されているかどうか

　無回答または無効08％
全く示されていない42％「

あまり明確に示されていない

　　　254％

かなり明確に

示されている14％

ある程度明確に

示されている556％

　完成車・一次・二次によるクロス集計分析では，やはり1％水準で以下のように統計的

に有意な差がでている。WWがあると考えている組合員の割合が，完成車

メーカー86．9％，一次メーカー80．6％，＝次メーカー74．3％となっておCJ，完成車メー

カーと＝次メーカーの差に関しては10％以上の開きがでている。求められている能力が明

幽迦に関しては，完成車メーカーが81．5％，一次メーカーが68．7％，＝次メーカ

ーが59．8％となっておtJ，完成車メーカーと＝次メーカーにはクロス集計で，20％超の

開きがある。

図表取引関係×5－2能力を発揮する機会

十分ある ある程度ある あまりない 全くない 合計

完成車 218ヴ 嫁51％ 12．6％ 0．5％ 100．0％

一次 欝艦 §42懸 18．6％ 0．9％ 100．0％

二次 158覧 585麗 24．6％ 1．1％ 100．0％

合計 17．4％ 63．7％ 18」％ 0．8％ 100．0％

1％有意
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図表取引関係×5－3求められている能力

かなり明確 ある程度明確

あまり明確で

　　ない 全く明確でない 合計

完成車 20脳 6α7脂 17．3％ 1．2％ 100．0％

一次 1翫綴 5§9％ 26．9％ 4．4％ 100．0％

二次 給脇 4呂3発 31．9％ 8．3％ 100．0％

合計 14．2％ 56．0％ 25．6％ 4．3％ 100．0％

1％有意

　5・8「昇進するζとの重要性」についてたずねた設問では，昇進することがかなり重要で

あると感じている組合員がわずか12．7％しかいないのに対して，重要ではないと感じて

いる組合員は34．1％で3分の1以上に達している。このことから管理職への魅力が薄れ

ていることがうかがえるが，さらに強力に裏づける数字も出ている。5－10「管理職に関す

る認識」をたずねた設問に対して，74．1％の組合員が，管理職に魅力を感じないと考え

ており，昇進することがもはやモチベーションを刺激する要因として作用しない可能性が

ある。

　　　　　　　　　　　　　　　　図表5－8昇進の重要性について

あまり重要ではない27．8％

12．7％

重要である525％
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図表5－10管理監督者になることへの職場での感触

　　　　　わか

管理監督者になる
ことを諦めてしまって

いる人が多いいと思う

　　8．2％

督者を目指し
ると思う7．896

管理監督者になる魅力がなく
なり、なりたいと思う人が

減っていると思う74．1％

管理職を目指している組合員の割合は，クロス集計でもかなり低い水準に留まっている（完

成車15．9％，一次6．0％，二次5．5％）。このことから，管理職の魅力が薄れているの

は，調査対象企業一般に醤えそうである。

図表取引関係×・5－10管理監督者になることへの意識

管理職を目指している

管理職に魅力を

　感じない

管理職になるの

をあきらめている わからない 合計

完成車 樽｛賜 66．8％ 6．3％ 11．0％ 100．0％

一次 6磯 77．6％ 8．8％ 7．6％ 100．0％

二次 鋳％ 77．3％ 9．6％ 7．6％ 100．0％

合計 7．9％ 75．5％ 8．4％ 8．2％ 100．0％

1％有意

　こうした現場のゆとりのなさが，品質や安全性にまで影響を与えていることは，ヒアリ

ング調査からも明らかであり，たとえばE社では，ルールを徹底できず，全社的に事故が
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増えているということだ。こうした分析から，全体として管理職への魅力が薄れているこ

とが明らかになったことに加え，管理・監督機能の低下に関しては，一次，二次メーカー

の企業において深刻な問題であろう。自由回答の中にも，rライン入りして作業するζとが

ほとんどで，職制の仕事をやる時間がない。」r職制の管理項目が多く，生産品質まで手が

まわらない。」r現状は，職長が班長の仕事を，班長はり一ダーの仕事をしているため，何

をするにも休制ができていない。」など，管理者が本来の職務を果たしていないことに対す

る不満が数多くみられた。

　階層別以外の二要因問の分析では，管理者の仕事の現状が，組合員の昇進への意識に影

響を与えていることが明らかになっている。たとえば，管理・監督業務を中心に動いてい

る管理者の現状と昇進を重要であると感じるζとには相関（1％有意）があり，管理・指

導業務がほとんどできない管理者の現状と管理職への魅力を感じないことにも相関（1％

有意）がある。逆に，管理・指導業務を中心に動いている管理者は，部下に職場の目標に

ついても明確に伝えている割合が高く，部下に十分な教育を行なうゆとりがあるようだ。

したがって，管理者が本来の管理・指導業務に携わっていることが，昇進への魅力を高め，

部下のモチベーションに好影響を与える可能性が高い。一次，二次メーカー，特に二次メ

ー カーの企業における管理・監督機能の低下は，その他の職場要因のあらゆる点に影響を

及ぼす可能性が高いため，早急な対策が望まれる。

図表2－3管理者の仕事の現状×5－8昇進することの重要性

5－8昇進することの重要性

あまり重要

かなり重要 ある程度重要 でない 重要ではない 合計

2－3管理者 管理・指導業務を

192％ 60．1％ 18．5％ 2．2％ 100．0％

の仕事の現 主体

状 管理・指導＋異常

11．3％ 53．5％ 28．9％ 6．3％ 100．0％

処置

管理・指導＋ライン

8．3％ 47．4％ 35．5％ 88％ 100．0％

入り
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管理・指導の時間

がほとんどない

9．7％ 40．1％ 36．2％ 14．0％ 100．0％

合計 12．8％ 53．1％ 27．9％ 6．3％ 100．0％

10／o有意

図表2－3管理者の仕事の現状×5－10管理監督者になることへの意識

5－10管理監督者になることへの意識

管理職をめ 管理職に魅力 管理職になるの

ざしている を感じない をあきらめている わからない 合計

2－3管理者 管理・指導業務を
14．5％ 68．7％ 6．4％ 10．4％ 100．0％

の仕事の現 主体

状 管理・指導＋異常

5．5％ 79．7％ 8．3％ 6．5％ 100．0％

処置

管理・指導＋ライン

5．6％ 76．0％ 10．7％ 7．7％ 100．0％

入り

管理・指導の時間
2．9％ 76．9％ 10．6％ 9．6％ 100．0％

がほとんどない

合計 7．9％ 75．6％ 8．4％ 8」％ 100．0％

1％有意

図表2－3管理者の仕事の現状x7－3上司から聞く職場の目標について

7－3上司から聞く職場の目標について

かなり頻繁

　で明確

頻繁ではない

　が明確

大体の方

針のみ

ほとんど聞

いていない

全く聞い

ていない 合計

2－3管理

者の仕事

の現状

管理・指導業務を

主体

17．7％ 44．7％ 30．0％ 6．5％ 1．1％ 100．0％

管理・指導＋異常処

置

1t1％ 40．2％ 41．6％ 6．7％ 0．4％ 100．0％

90



管理・指導＋ライン

入り

8．1％ 34．1％ 45．6％ 1α7％ 1．5％ 100．0％

管理・指導の時間

がほとんどない

3．4％ 25．1％ 43．5％ 22．7％ 5．3％ 100．0％

合計 11．8％ 39．0％ 39．3％ 8．7％ t2％ 100．0％

1％有意

図表2－3管理者の仕事の現状x5－4会社の教育訓練について

5－4会社の教育訓練について

十分教育さ ある程度教育 あまり教育さ 全く教育され

れている されている れていない ていない 合計

2－3管理者 管理・指導業務を
16．6％ 59．0％ 2t5％ 2．9％ 100．0％

の仕事の現 主体

状 管理・指導＋異常

10．2％ 55．9％ 28．9％ 5．0％ 100．0％

処置

管理・指導＋ライ

7．3％ 53．0％ 33．5％ 6．2％ 100．0％

ン入り

管理・指導の時
2．9％ 46．6％ 40．9％ 9．6％ 100．0％

間がほとんどない

合計 10．9％ 55．5％ 28．7％ 5．0％ 100．0％

1％有意
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3－6　将来への不安感に関して

　7－2「自社の将来性」については，全体の64．9％が，自社の将来性について明るい見通

しをもっていることが分かる。しかし，完成車，一次，二次メーカーに分けたクロス集計

からは，完成車メーカーとそれ以外のメーカーの問に明らかな違いがあることが分かった。

自社の将来に不安を感じている割合は，完成車メーカーの組合員の10．9％と比較して，

一次メーカー34．9％，二次メーカー36．5％と3倍近い開きになっている。この差は，統

計的にも有意である（1％）。

図表7－2会社の将来に関する個人的な感触

今後の発展には
不安があ25．go／e

現状を維持
できるだろう

　14．1％

今後もさらに発展

するだろう16．3％

ある程度は発展
するだろう34．5％

図表取引関係×7－2貴社の将来について

今後もさら

に発展する

ある程度は

発展する

現状を維

　持

今後の発展に

は不安がある

今後は事業縮小

　　の懸念

わから

ない 合計

完成車 39．4％ 32．5％ 13．1％ 9．2％ t7％ 4．0％ 100．0％

一次 11．6％ 35」％ 143％ 29．7％ 5．2％ 4．2％ 100．0％

二次 6．3％ 36．8％ 15．8％ 32．5％ 4．0％ 4．6％ 100．0％

合計 16．5％ 34．8％ 14．2％ 26．0％ 4．4％ 4．2％ 100．0％

1％有意
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　6・2「現在の会社で働くこと」に関しては，62．5％の組合員が，定年まで働き続きたい

と考えているようだ。しかし，クロス集計では，完成車メーカーの組合員のうち77．7％

が他社に移ることを考えていないのに対して，一次メーカーは61．2％，＝次メーカーは

48．7％に低下する。この差も統計的に有意である（1％）。

　　　　　　　　　　　　　　　図表6－2現在の会社で働くことについて

無回答または無効06％

　　　すぐにでも他の
　　会社に移りたい

どちらともいえない212

　今より良い勤め先が
あれば近いうちに移りたい

　　14．5％

定年まで働き続けたい

　　62．5％

図表取引関係×6－2現在の会社で働くことについて

定年まで働き

　　たい

良い勤め先が

あれば移りたい

どちらともいえ

　　ない

すぐにでも移り

　　たい 合計

完成車 777％ 8．5％ 13．8％ 0．0％ 10α0％

一次 鱗2斑 15．1％ 22．3％ 1．4％ 100．0％

二次 487麗 21．0％ 28．5％ t7％ 100．0％

合計 63．0％ 14．5％ 2t4％ 1」％ 100．0％

1％有意

　さらに，6－1「自分の雇用の将来性」に関してたずねたところ，自分の雇用が将来的に確

保されるかどうかについては，多少なりとも不安を感じている割合は，56．9％と半数を
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超えている。また，クロス集計から将来的な雇用の確保に関しては，完成車メーカーの組

合員は41．9％と半数以下しか不安をもっていないのに対して，一次メーカーは60．8％，

＝次メーカーは62．3％の組合員が不安を感じていることが分かった。6割以上の一次，

二次メー一カーの組合員が雇用の確保に不安を抱えながら仕事をしていることが分かる。こ

れも統計的に有意な差となっている（1％）。

図表6－1会社における自分の雇用の将来性について

大いに不安

多少不安を感じている4

少しは不安だが何とか
してくれるだろう29．2％

図表取引関係×6－1自分の雇用の将来性

全く不安はない

多少不安だが何

　とかなる 多少不安 大いに不安 合計

完成車 25．1％ 33．0％ 34磯 ヲ3災 100．0％

一次 10．7％ 28．5％ 469％ 13％ 100．0％

二次 9．5％ 28．2％ 464ヲ 婁59鯖 100．0％

合計 13．4％ 29．4％ 44．4％ 12．8％ 100．0％

1％有意

ヒァリング調査も上述した数字を裏付けるように，rものづくりの妓能を社内で育成し
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ているが，レベル的には低くなってきて危機感がある」（B社），r8年前から工長の仕事内

容が変わり，教育する時間が極端に減ってきているため，妓能伝承ができない」（C社），

r5，10年後を考えると人材育成が不安。教育時間を増加させるζとによって長期的には

時間の宗裕につながるはずだが，現状では教育する時間がない」（D社）といった意見が出

ており，将来への不安感は，現在抱えている問題による5年後10年後の深刻な影響から

も生じていると思われる。

　以上の分析結果から，本アンケートから導かれる将来への不安感に関して，次のように

いえる。自社の将来性については，ある程度明るい見通しをもち，できれば定年まで働き

続けたいと考えている組合員は多いことは確かであるが，自分が実際に当該企業で働き続

けることができるかに関しては，不安感をもっている人が多いことが分かる。さらに，完

成車メーカーと一次，二次メーカーとの傾向の差も顕著であり，二次メーカーのかなり多

くの組合員が，自杜の将来に不安を感じ，自分の雇用に関する不安感も強いことがうかが

える。

　ただし，取引関係以外の二要因間の分析（1％有意）を行なったところ，上司から頻繁

に職場の目標を明確に伝えられることが，自分の雇用の将来性に肯定的な影響をもたらし，

現在の会社で働き続けたいと考える傾向が強いことから，有用な示唆を導くことができそ

うである。

図表7－3上司から聞く職場の目標についてx6－1自分の雇用の将来性

6司自分の雇用の将来性

全く不安はな

　　い

多少不安だが

何とかなる 多少不安 大いに不安 合計

かなり頻繁で明確 20．2％ 29．9％ 38．4％ 11．4％ 100．0％

頻繁ではないが明確 15．0％ 30．8％ 44．8％ 9．3％ 100．0％

7－3上司

から聞く

職場の目

標につい

て

大体の方針のみ 10．5％ 290％ 46．1％ 14．4％ 100．0％

ほとんど聞いていない 12．1％ 25．8％ 43．8％ 18．4％ 100．0％

全く聞いていない 2．6％ 18．4％ 31．6％ 47．4％ 10α0％

合計 13．4％ 29．4％ 44．3％ 129％ 100．0％

1％有意
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図表7－3上司から聞く職場の目標についてx6－2現在の会社で働くことについて

6－2現在の会社で働くことについて

定年まで働き

　　たい

良い勤め先が

あれば移りたい

どちらとも

いえない

すぐにでも

移りたい 合計

かなり頻繁で明確 73．5％ 10．9％ 15．0％ 0．6％ 100．0％

頻繁ではないが明確 68．9％ 12」％ 17．7％ t2％ 100．0％

7－3上司

から聞く

職場の目

標につい

て

大体の方針のみ 57．5％ 15．8％ 25．7％ 1．0％ 100．0％

ほとんど聞いていない 51．0％ 2t6％ 25．5％ 2．0％ 100．0％

全く聞いていない 36．8％ 39．5％ 23．7％ α0％ 10α0％

合計 63．0％ 14．6％ 21．3％ t1％ 100．0％

1％有意
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3－7　経営側と組合員の認識

　企業向けのアンケートにおいても，組合員向けの質問項目と関連した内容をいくつか質

問している。そこで経営側と組合員との認識の類似した点，異なる点について概括してお

きたい。

　まず教育にかかわる要因について見ていこう。組合員向けアンケートでは4・2「部下へ

の教育」について，「必要な教育は十分にできている」という回答は，わずか3．8％しかな

く，「ある程度できている」という回答が56．8％である。

　経営者向けのアンケート9・2「会社は従業員に対して十分な教育訓練を行っている」と

いう問いに対して，「あまりそう思わない」「そう思わない」があわせて48．6％と半数近く

になっている。つまり経営側も組合員も現犠の教育について危機感皆持っているといえる。

　経営者向けのアンケートでは，8・2－H「正規従業員の長期的な育成が十分ではない」原

因として，「職場のリーダーの管理監督業務への時間不足」と回答しているのは23．5％で

あった。他方で組合員向けのアンケートでは，4－3「部下への教育ができていない理由」と

して多かったのが，「管理監督者のデスクワークや管理項目が多く，指導する時間がない」

が45．7％である。ヒアリングでも，r部門によっては人材育成の意識が弱いし，宗裕がな

い。組長も現在はラインにλらざるを得ない。」r組長の役割を工長が果たしているため，

工長が教育システムのことを考えている余裕がない」というアンケートの結果を裏づける

ような意見があった。

　組合員・経営者ともに，現状の教育には危機感をもっているものの，その原因について

は，経営者と組合員の問で意識の差があることが推察され，両者の認識を一致させるため

の早急な現状把握が必要であろう。

　他方で斐奥型魍匿についてみると，労使の教育についての認識は近いものとなってい

る。4－4で非典型労働者の教育が「かなり必要と感じている」という組合員は55．0％と過

半数を超えている。そして必要であると感じているにもかかわらず，教育ができていない

と感じている組合員が，合計で64．8％と過半数になっている。経営者側のアンケートでは，

8・1－1「非典型労働者の技能向上を図っているか」という問いに対して，「ある程度重視し

ているが十分にはできていない」という回答が55．4％となっている。つまりこの点につい

て労使ともに問題は認識しているのであるが，解決がなされていないということになり，

早急な対応が求められる。

　次に，モチベーションに関わる要因については，次のようにいえるであろう。9－2－Eと
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9・2・Eの経営者アンケートの設問では，経営者のうち，従業員が十分に能力を発揮してい

ると考えているのはわずか1．4％で，全体の36．5％の経営者は，自社の従業員は能力を

十分に発揮していないと判断している。さらに，能力に見合った正当な評価を自社の従業

員にしているかという設問に関しては，83．8％の経営者が，自社の従業員の能力評価に

自信をもっているようだ。

　同様に，組合員に対する設問では，自己効力感が低いことが，5－1「組合員の職場での能

力発揮」に関する単純集計の結果からも推測でき，能力を充分に発揮していると感じられ

る組合員が，9．4％と非常に低く，能力を発揮できていない組合員が，22．1％と5人にひ

とりの高い割合となっている。5・6「自分の能力が正当に評価されているかどうか」に関し

ては，80．0％が正当な評価を受けていると考えており，19．1％（約5人にひとり）が正当

な評価を受けていないと考えている。

　このことから，まず，能力評価に関する経営者と組合員の認識ギヤツプは小さいといえ

るだろう。

　しかし，1ll．！212＝．Pt1tに関しては，経営側と組合員側の問に明らかな差異がみられた。

際立った違いがあったのは，経営者アンケートの設問9－2・AのQCサークルが会社の売り

上げや業績に貢献しているかどうかに関する設問である。経営者の実に93．3％がQCサ

ー クルは，会社に貢献していると判断しているのに対して，組合員で同様に感じているメ

ンバーは，83．3％である。経営者が考えているほど，従業員は，QCサークル活動の効果

を認知していないと言えるであろう。

　管理・監督機能に関しては，組合員への設問2－3から，管理者の中で，管理・指導業務を

中心に動いている割合は，27．5％であり，異常処置対応やライン入りせざるを得ない管

理者は，全体の69．6％に及ぶことが分かっている。これに対応する経営者への設問8－1－

Fでは，職場のリーダーを管理監督業務に専念させることを重視しながらも十分にできて

いないと判断している経営者は，85．1％にのぼり，経営者も管理監督業務に専念できない

現場のり一ダーの窮状を理解しているといえる。

　こうした現状から，職場での目標を組合員にしっかり伝え浸透させることが難しいのか，

7・3の回答から職場の目標を明確に聞いている組合員は，半数（50．3％）しかいないこと

が分かっている。

　経営者に対する同様の設問9－3では，以下のような結果が出た。経営者の62．2％が，

従業員が上司から経営方針を踏まえた職場目標を明確に伝えていると考えている。組合員
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アンケートでは，50．3％の組合員が明確に聞いていないと考えていることから，経営者

が考えるよりも，職場目標は実際には浸透してないといえるであろう。

　他方，自分に求められている能力を部下に理解させるのは，直属の上司の役割であるが，

組合員へのアンケート設問5・3の回答をみると，69．6％の組合員が求められている能力

をしっかり認識していることと，経営者への設問9－2－Cでは，60．9％の経営者が，求め

られている能力を従業員がしっかり認識していると判断していることは符合しているよう

だ。

　最後にpmmeに関しては，組合員へのアンケート設問6・1「自分の雇用の将来

性」をたずねたところ，自分の雇用が将来的に確保されるかどうかについては，多少なり

とも不安を感じている割合は，56．9％と半数を超えている。この設問に関連して，8－1－

G「正規従業員の長期雇用維持」についての経営者の意見では，長期雇用を考えていない

経営者がわずか9．5％しかおらず，組合員が考えるほど経営者は長期的雇用を軽視している

わけではない。
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3－8　課題と対応

今回の調査から，図1に示すような関係性が見出された。

将来への不安感

管理監督機能

　の低下

モチベーション低下

不十分な教育時間

TPSの不徹底

図15つの要因の関係性

事前ヒアリング調査において導き出した5つの仮説は，アンケート調査でも検証された。

図1では，5つの仮説を5項目にまとめて示してある。また，5項目間の執筆者らによる

因果関係の予測も図中に矢印で示した。

・管理・監督機能の低下

・ 不十分な教育時間

・ TPSの不徹底

・ モチベーション低下

・ 将来への不安感

　トヨタグループ全体の傾向として，上述した5項目のうち，管理・監督機能の低下と不
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十分な教育時間は，主に管理者の悩みの種となっており，将来への不安感とモチベーショ

ン低下は，管理者も含めた現場の従業員の悩みとなっている。こうした現場の管理者と作

業員の抱える問題は，トヨタグループを支え，競争優位を生み出すTPSの不徹底につな

がっている。

　グループ全体の5つの課題への施策を考えるため，図ユに基づいた組合員アンケートの

分析結果から，図2のように諸要因の相関関係を整理した。

管理・監督機能主体の

　　　管理者
職場の目標の明確化

一

▼

部下への正当

　な評価

部下への

十分な教育

　長期間

勤続を希望
▼

高い役割意識
昇進の重要性

　の認識
▼

技能レベル

向上と後継者

　の育成

自分の仕事へ

　の誇り
TPSの浸透

図2分析結果から得られた諸要因間の関係

　やはり，鍵となる要因はr管理・監督機能」とr職場の目標の明確化」のようである・

管理・監督業務主体の管理者のもとでは，作業者は職場の目標が明確に伝えられていると

感じている。管理・監督業務主体の管理者は，職場の技能レベルの向上と後継者の育成に

も有効であり，そういった管理者の下では，作業者は，昇進することを重要であると認識

する傾向が高い。さらに，管理・監督業務主体の管理者は，部下への教育も充実しており，

そのためか職場のTPSの行動レベルの浸透度も高い。

　他方，職場の目標が作業者に明確になることによって，作業者の役割意識が高まり，現

在の会社で働き続けたいと希望する傾向が強い。職場の目標が明確になることで，部下は

自分が正当に評価されていると感じる可能性が高まる。正当な評価が行なわれていると感

じた場合には，作業者は自分の仕事への誇りを感じるのである。

　したがって，諸要因の関係からは，管理・監督機能の回復と強化，さらに職場における
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目標の明確化によるモチベーション向上が実現できる可能性が高いことがわかる。特に，

一次メーカーや二次メーカーは，完成車メーカーと比較すると，管理・監督機能の低下が

著しいため，こういった対策が急務であるといえよう。

　経営サイドへの提言としては，会社の将来に関する明確なビジョンを描き，それを浸透

させるζとに傾注することが重要である。そして，ビジョンを浸透させるためには，管理

者にビジョンを浸透させるための活動を行う時間を与えることが必要であろう。現場レベ

ルで管理・監督者が職場目標を全社目標と関連づけて明確に提示することで，組合員への

指針をしっかり伝えることが可能になる。また，ビジョンに基づいた行動を起こし，現場

の目標を達成することが，将来の自社や組合員自身にどのようなメリットがあるのかに関

しても，ある程度明確にし，理解を求める必要がある。その上で，QCサークルや改善の

意義を経営者や管理・監督者が熱意をもって伝え，自らの存在意義と自社の業績とのつな

がりが明確に意識できるような状況に持っていけばよいのではないか。働く喜びや満足感，

達成感は，そのプロセスと結果によって必然的に生まれてくるはずである。ビジョンが浸

透することにより，組合員自身が具体的に自分の属する会社と自分との関係，役割意識，

習得すべき知識や技能を認識し，自らモチベーションを高めるであろう。

　特にグループ内での設備メーカーは，設備部門の受注のみでは利益が小さくなりつつあ

り，利益の出やすい部品部門に要員をシフトさせつつある。誰備部門は，高い披術力が要

求される課業が多く，他の部門に比べ，特に十分な教育時間と高い学習意欲が必要である。

また，設備の高い披術力はトヨタグループ全休の競争優位性の源泉でもある。したがって，

設備部門を抱える企業の経営者は，設備部門の重要性を従業員に十分理解させ，妓術力低

下を防ぐことができるよう部品部門との要員調整を慎重に実施する必要があるのではない

か。

　今回のヒアリング調査とアンケート調査では，完成車メーカーよりもむしろ，一次，二

次メーカーの問題が深刻であることが明らかになったが，グループ全体としての強みを発

揮するためには，完成車メーカーのみならず，グループ企業における積極的な取り組みが

ますます必要とされているといえるであろう。図3で示したように，グループ企業の経営

陣は，完成車メーカーに依存することなく，独自の競争力獲得のためのビジョンを提示す

ることが大切である。さらに，ビジョンを管理階層を通じて現場の従業員にまで十分に浸

透させなくてはならない。しかし，今回の調査で明らかになったように，多くのグループ

企業の現場では，管理・監督機能主体の管理者が少ないことに頭を痛めている。まともに
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管理・監督機能を果たせない管理者が，現場の従業員のモチベーションやスキル向上にど

のような好影響を与えられるというのか。こうした状況を作り出してしまった経営陣の責

任は重い。トヨタグループは磐石だと言われている今こそ，自社内にゆるみはないか，ひ

ずみがないかを徹底して洗い出し，将来の不安を取り除く努力をすべきである。またそう

したグループ企業を束ね，指導している立場にある完成車メーカーや全トヨタ労連の責任

は大きい。

ビジョンの提示

管理・監督機能の

　　回復と強化

現場の従業員の
　　意識向上

モチベーション向上

将来への明るい展望
自主的なTPSの実践や
スキル向上への努力

現場での目標の明確化とその浸透のための
　管理・監督機能の回復・強化が急務！

図3今後の課題と対応のまとめ
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《巻末資料》アンケート単純集計

　■企業向けアンケート

企業向けアンケート

調査研究「トヨタグループの強み・弱み」

　　　アンケートへのご協力のお願い

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2003年10月中部産政研
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　理事長小田桐勝巳

（調査目的）

　この調査は、全トヨタ労働組合連合会より中部産政研が委託を受けたものです。昨今、

グローバル化の進展、調達施策の展開、事業の再編・統合など、グループに働く組合員に

も大きな影響を与える環境変化が起っている中で、生産システムを軸とした人材育成に関

する取り組みや個々の職場で働く人たちの意識・意欲について現状をありのままに把握し

たいと考えております。そこで全トヨタ労連加盟組合の組合員および経営の皆様にお伺い

し、組合員の生活向上とグループの発展を目指す視点からグループの「強み」を再検証す

るとともに、併せて「弱み」を明らかにし、人事・労務、労働組合が取り組むべき課題を

探ろうとするものです。尚、調査票の回答はすべて統計的に処理されますし、個別情報が

外部に流出することはございまぜんので、本調査の趣旨をご理解いただき、ご協力くださ

る様、お願い申し上げます。

（回答方法）

1．回答は該当の番号を口に記入して下さい。但し、質問によっては直接番号に○をふって

　　いただく場合があります。

2。回答もれのないように、すべての質問にご回答ください。

3．ご記入後，アンケート用紙を労働組合へ提出してください。（提出期日は各組合にご確認

　　下さい）

4．貴企業名をご記入ください。

尚、この調査についてご不明な点がございましたら下記までお問い合わせください。

（財）中部産業・労働政策研究会（略称：中部産政研）担当：竹川

〒471　－0833豊田市山之手8丁目1　31番地全労済豊田会館3F

　　　　　　　　　　　　　　　　　　TEL：0565－27－2731　FAX：0565－27－2259

・ 配布枚数
・ 回収枚数
・ 回収率

98枚

74枚
75．5％
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■企　・けアンケート

1．会社概要について
　　　　売上高（2002年度）

　　　　　0無回答または無効
　　　　　1100億未満
　　　　　2100億以上～500億未満
　　　　　3500億以上～1、000億未満
　　　　　41，000億以上～2POO億未満
　　　　　52，000億以上～5，000億未満

　　　　　65，000億以上
　　　　計

2　　　2．7％

16　　21．6％

30　　4α5％

9　　12．2％

8　　10．8％

3　　　4，1％

6　　　8．1％

74　　100．0％

直近の正規従業員数（非典型従業員除く）

　0無回答または無効
　1200人以下
　2201人～500人
　3501人～1，000人
　41，001人～5000人
　55，001人～10，000人

　610，001人以上
計

2　　　2．7％

10　　13．5％

21　　28．4％

18　　24．3％

15　　20．3％

5　　　6．8％

3　　　4」％

74　　　100．0％

直近の非典型従業員数（期間工・契約・パート・請負社員等）

　0無回答または無効

　1200人以下
　2201人～500人
　3501人～1，000人
　41．OOI人～5000人
　55，001人～　1　O，OOO人

　610，001人以上
計

3　　　4．1％

41　　55．4％

14　　18．9％

7　　　9．5％

9　　12．2％

0　　　0．0％

0　　　0．0％

74　　　100．0％

2．グループ内の取引
貴社の売上高に占めるトヨタグループ内の納入先への納入比率について、該当する番号1つに○をつけて下さい。

　　　　　0無回答または無効　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　4
　　　　　11～9％　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　4

　　　　　210～2go／0　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1
　　　　　3　30～4go／0　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　0

　　　　　450～69％　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 11

　　　　　570．v8go／0　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　17

　　　　　690～100％　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 37

　　　　計　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　74

　5．4％

　5．4％

　1．4％

　0．0％

14．9％

23．0％

50．0％

100．0％

3．トヨタグループの強みについて
貴社はトヨタグループの強みについて、どのようにお考えですか。次の各項目について、

それぞれ1から6の該当する番号1つを右の空欄にご記入下さい。

　　　　A．グループの事業規模

　　　　　0無回答または無効
　　　　　1大いなる強みである
　　　　　2ある程度強みである
　　　　　3どちらともいえない
　　　　　4どちらかといえば弱みである

　　　　　5弱みである
　　　　　6わからない
　　　　計

1
0
3
0
0
0
0
4

　
貞
U
噸
1
　
　
　
　
　
　
7

　1．4％

81．1％

17．6％

　0．0％

　0．0％

　0．0％

　0．0％

1　OO．O％

B．グループにおけるトヨタ自動車の統率力

　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない

　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

1
5
7
1
0
0
0
4

　
【
0
1
　
　
　
　
　
　7

　1．4％

74．3％

23．0％

　1．4％

　0．0％

　0．0％

　0．0％

100．0％
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C．グループ内の企業間の結束力

　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない
　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

1　　　1．4％

35　　47．3％

32　　43．2％

6　　　8．1％

0　　　0．0％

0　　　0．0％

0　　　0．0％

74　　100．O％

D．グループ内における企業間の競争

　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない
　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

1　　　1．4％

18　　24．3％

36　　48，6％

18　　24．3％

1　　　1．4％

O　　　O．O％

0　　　0．0％

74　　100，0％

E．グループ内だけでなく、グループ外企業との取引の存在

　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない
　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

1　　　t4％

15　　20．3％

35　　47．3％

18　　24、3％

3　　　4．1％

1　　　1．4％

1　　　1．4％

74　　　100．0％

F．グループ全体の品質向上への取組み
　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない
　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

1　　　1．4％

54　　73．0％

19　　25．7％

0　　　0．0％

0　　　0．0％

0　　　0．0％

0　　　0．0％

74　　100．0％

Gグループ全体の原価低減への取組み
　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない
　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

1　　　1．4％

54　　73．0％

13　　17．6％

5　　　6．8％

1　　　1．4％

0　　　α0％

0　　　0．0％

74　　　100．0％

H．グループ全体のトヨタ生産方式の実践

　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない
　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

1
4
6
3
0
0
0
4

　
F
◎
1
　
　
　
　
　7

　1．4％

73．0％

21．6％

　4．1％

　0．0％

　O．O％

　0．0％

1　OO．O％

1．グループ全体の納期短縮の取組み

　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない
　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

1
9
8
6
0
0
0
4

　
3
9
6
　
　
　
　
　7

　1．4％

52．7％

37．8％

　8．1％

　0．0％

　0，0％

　0．0％

100．0％
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」．グループ全体の技術開発力

　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない
　4どちらかといえば弱みである
　5弱みである
　6わからない
計

1　　　1．4％

42　　56．8％

25　　33．8％

6　　　8．1％

0　　　0．0％

0　　　0．0％

0　　　0．0％

74　　　100．0％

K．グループ全体の販売力・営業力

　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない

　4どちらかといえば弱みである
　5弱みである
　6わからない
計

1　　　1．4％

43　　58．1％

22　　29．7％

7　　　9．5％

1　　　1．4％

0　　　0．0％

O　　　O．O％

74　　100．0％

Lグループ全体の財務・資金力
　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない

　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

1　　　1．4％

52　　70．3％

15　　20．3％

6　　　8，1％

0　　　0．0％

0　　　0．0％

0　　　0，0％

74　　100．0％

M．グループ全体の人材確保と育成

　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない

　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

1　　　1．4％

24　　32．4％

35　　47．3％

13　　17．6％

1　　　1．4％

0　　0．0％

0　　0．0％

74　　　100．0％

N．グループ全体の情報収集能力
　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない

　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

1　　　1．4％

33　　44．6％

28　　37．8％

11　　14．9％

0　　　0．0％

0　　0．0％

1　　　1．4％

74　　100．0％

4．貴社の強みについて
あなたは貴社の強みについて、どのようにお考えですか。次の各項目について、それぞれ1から6の該当する番号1つを

右の空欄にご記入下さい。

　　　　A．自社の規模
　　　　　0無回答または無効　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1　　1．4％
　　　　　1大いなる強みである　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　5　　6．8％
　　　　　2ある程度強みである　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　27　36．5％
　　　　　3どちらともいえない　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　34　　45．g％

　　　　　4どちらかといえば弱みである　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　6　　8．1％
　　　　　5弱みである　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1　　1．4％
　　　　　6わからない　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　0　　0．0％
　　　　言十　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　74　　　100．O％
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B．トヨタグループへの所属

　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない

　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

2　　　2．7％

53　　71．6％

18　　24，3％

1　　　1．4％

O　　　O．O％

0　　　0．0％

0　　　0．0％

74　　　100，0％

C．トヨタグルーブ内での取引関係

　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない
　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

2　　　2．7％

46　　62．2％

24　　32．4％

2　　　2．7％

0　　　0．0％

0　　　0．0％

0　　　0，0％

74　　　100．0％

D．トヨタグループ内での人的交流

　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない

　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

2　　　2．7％

21　　28．4％

34　　45．9％

14　　18．9％

1　　　1．4％

1　　　1．4％

1　　　1．4％

74　　　100．0％

Eトヨタグループ内の他企業との結束

　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない
　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

2　　　2．7％

17　　23，0％

33　　44．6％

21　　28．4％

O　　　O．O％

0　　　0．0％

1　　　1．4％

74　　　100．0％

F．トヨタグループ外の企業との取引

　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない
　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

2　　　2．7％

7　　　9．5％

27　　36．5％

25　　33．8％

2　　　2．7％

9　　12．2％

2　　　2．7％

74　　　100。0％

G．品質向上への取組み
　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない
　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

1　　　1．4％

24　　32．4％

36　　48，6％

8　　10．8％

4　　　5．4％

1　　　1．4％

0　　　0．0％

74　　　100．0％

H．原価低減への取組み
　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない

　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

1
0
1
8
4
0
0
4

　
n
∠
3
1
　
　
　
　
7

　1．4％

27．0％

41．9％

24．3％

　5，4％

　0．0％

　0．0％

100．0％
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L効率的な生産活動
　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない
　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

1　　　1．4％

24　　32，4％

33　　　44．6％

14　　　18．9％

1　　　1．4％

1　　　1．4％

0　　　0．0％

74　　　100．0％

J．納期短縮の取組み

　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない

　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

1
6
4
0
3
0
0
4

　
」
ー
3
n
乙
　
　
　
　
7

　1．4％

21．6％

45．9％

27．0％

　4．1％

　0．0％

　0．0％

100．O％

K技術開発力
　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない

　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

1　　　1．4％

9　　12．2％

39　　52．7％

15　　20．3％

6　　　8，1％

3　　　4」％

1　　　1．4％

74　　　100．0％

L．販売力・営業力

　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない

　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

2
7
2
9
9
3
2
4

　
　
∩
∠
∩
∠
　
　
　
　
7

　2．7％

　9．5％

29．7％

39．2％

12．2％

　4．1％

　2．7％

1　OO．O％

M．財務・資金力

　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない

　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

1
0
0
7
3
2
1
4

　
1
「
∩
」
∩
∠
　
　
　
　

7

　1．4％

13．5％

40．5％

36．5％

　4，1％

　2．7％

　1．4％

100．O％

N．人材確保と育成

　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない

　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

1
5
0
4
8
5
1
4

　
　
唾
1
4
　
　
　
　
7

　1．4％

　6．8％

13．5％

59．5％

10．8％

　6．8％

　1．4％

1　OO．O％

0．情報収集能力

　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない

　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

1
5
4
2
1
1
0
4

　
1
4
刈
ー
　
7

　1．4％

　6．8％

18．9％

56．8％

14．9％

　1．4％

　0．0％

100．O％
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P情報発信能力
　0無回答または無効
　1大いなる強みである
　2ある程度強みである
　3どちらともいえない

　4どちらかといえば弱みである

　5弱みである
　6わからない
計

1　　　1．4％

4　　　5，4％

4　　　5．4％

41　　55．4％

19　　25．7％

3　　　4．1％

2　　　2．7％

74　　　100．0％

5．トヨタグループ内の主たる納入先は、現在、今後、どのような調達方針に基づいて貴社と取引していると考えられますか。

次の各項目について、それぞれ1から5の該当する番号1つを右の空欄にご記入下さい、（回答例をご参照ください）

　　　　A．対等な取引関係に基づく取引をする

現在

　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない

　5全くそうではない
計

1　　　1．4％

8　　10．8％

20　　27．0％

25　　33．8％

19　　25，7％

1　　　1．4％

74　　　100．0％

今後

　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない
　5全くそうではない

総計

1　　　1．4％

11　　14．9％

23　　31．1％

18　　24．3％

18　　24．3％

3　　　4，1％

74　　　100．0％

B長期的な継続取引をする
現在
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない

　5全くそうではない
計

1　　　1．4％

30　　4α5％

32　　43．2％

9　　12．2％

2　　　27％

0　　　0．0％

74　　　100．0％

今後
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない

　5全くそうではない

総計

1　　　1．4％

24　　32．4％

23　　31．1％

21　　28．4％

4　　　5．4％

1　　　1．4％

74　　　100．0％

C．取引先の経営・財務に配慮した取引をする

現在

　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない
　4あまりそうではない

　5全くそうではない

計

1　　　1．4％

4　　　5．4％

30　　40．5％

30　　40．5％

9　　12．2％

0　　　0．0％

74　　　100．0％

今後
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない
　5全くそうではない

総計

1　　　1．4％

5　　　6．8％

27　　36．5％

25　　33．8％

13　　17．6％

3　　　4．1％

74　　　100．0％

D．コスト（価格）・品質・納期の総合評価を重視する取引をする

現在

　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない

　5全くそうではない
計

1　　　1．4％

33　　44．6％

35　　47．3％

5　　　6．8％

0　　　0．0％

0　　　0．0％

74　　　100．0％

今後
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない
　4あまりそうではない

　5全くそうではない

総計

1　　　1．4％

47　　63．5％

22　　29．7％

4　　　5．4％

0　　　0．0％

0　　　0．0％

74　　　100．0％

E．コスト（価格）を優先した取引をする

現在
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない

　5全くそうではない
計

1　　　1．4％

12　　16．2％

44　　59．5％

11　　1　4．9％

6　　　8．1％

0　　　0．0％

74　　　100．0％

今後
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない
　5全くそうではない

総計

1　　　1．4％

26　　35．1％

32　　43．2％

12　　16．2％

2　　　2．7％

1　　　1．4％

74　　　100．O％

F．品質を優先した取引をする

現在

　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない
　4あまりそうではない
　5全くそうではない

計

」

1
8
Q
り
R
V
O
O
4
．

2
3
　

7

　1．4％

37．8％

52．7％

　8」％

　0．0％

　0．0％

100．0％

今後
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない
　5全くそうではない

総計

ー
ワ
」
4
1
7
0
0
4
1

　
4
9
」
　
　
　
　
7

　1．4％

56．8％

32．4％

　9．5％

　0．0％

　0．0％

100．0％
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G．生産技術力を重視した取引をする
現在

　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない
　4あまりそうではない
　5全くそうではない
計

1　　　1．4％

7　　　9．5％

41　　55．4％

23　　31．1％

2　　　2．7％

0　　　0．0％

74　　　100．O％

今後

　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない
　5全くそうではない

総計

1　　　1．4％

13　　17．6％

41　　55．4％

16　　21．6％

3　　　4」％

0　　　0．0％

74　　100．O％

H．設計・開発技術力を重視した取引をする

現在

　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない

　5全くそうではない
計

1　　　1．4％

14　　18．9％

36　　48．6％

18　　24．3％

4　　　5A％

1　　　1．4％

74　　　100．0％

今後

　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない
　5全くそうではない

総計

1　　　1，4％

25　　33．8％

30　　40．5％

12　　16．2％

5　　　6B％

1　　　1，4％

74　　100．0％

Lグローバルな調達を重視した取引をする

現在

　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない
　4あまりそうではない

　5全くそうではない

計

1　　　1．4％

14　　18．9％

31　　41．9％

19　　25．7％

8　　10．8％

1　　　1．4％

74　　　100．0％

今後
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない

　5全くそうではない

総計

1　　1．4％

31　　41．9％

30　　40．5％

10　　13．5％

2　　　2．7％

0　　　0．0％

74　　100．0％

J．環境・リサイクルを重視した取引をする

現在
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない

　5全くそうではない

計

1　　　1．4％

11　　1　4．9％

30　　40．5％

27　　36．5％

5　　　6．8％

O　　　O．O％

74　　　100．0％

今後

　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない

　5全くそうではない

総計

1　　　1．4％

21　　28，4％

37　　50，0％

14　　18．9％

1　　　1．4％

0　　　0．0％

74　　　100．0％

6．トヨタグループ外の主たる納入先は、現在、今後、どのような調達方針に基づいて貴社と取引していると考えられますか。

次の各項目について、それぞれ1から5の該当する番号1つを右の空欄にご記入下さい。（回答例をご参照ください）

　　　　A．対等な取引関係に基づく取引をする
現在
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない

　5全くそうではない
計

8　　10．8％

16　　21．6％

20　　27．0％

21　　28．4％

8　　10．8％

1　　　1．4％

74　　　100．0％

今後
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない
　4あまりそうではない

　5全くそうではない

総計

8　　10．8％

19　　25．7％

21　　28．4％

19　　257％
6　　　8．1％

1　　　1．4％

74　　　100．0％

B長期的な継続取引をする
現在

　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない
　5全くそうではない
計

8　　10．8％

6　　　8．1％

21　　28．4％

28　　37．8％

8　　1　O．8％

3　　　4．1％

74　　　100．0％

今後

　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない

　5全くそうではない

総計

8　　10．8％

8　　10．8％

16　　21．6％

31　　41．9％

7　　　9．5％

4　　　5．4％

74　　100．0％

C．取引先の経営・財務に配慮した取引をする

現在
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない
　4あまりそうではない

　5全くそうではない
計

8
2
0
∩
乙
5
7
4
1

　
　
引
ー
0
0
1
　
　
7

10．8％

　2．7％

13．5％

43．2％

2α3％

　9．5％

100．0％

今後

　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない
　4あまりそうではない
　5全くそうではない

総計

8
4
ワ
」
『
0
5
0
4
τ

　
　
ー
ウ
ら
旭
1
1
7

10．8％

　5．4％

16．2％

33．8％

20．3％

13．5％

1　OO．O％
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D．コスト（価格）・品質・納期の総合評価を重視する取引をする

現在
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない
　4あまりそうではない
　5全くそうではない

計

8　　1α8％

22　　29．7％

39　　52．7％

5　　　6．8％

0　　　0．0％

0　　　0．0％

74　　　10α0％

今後
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない
　5全くそうではない

総計

8　　10．8％

33　　44．6％

30　　40．5％

1　　　1．4％

2　　　2．7％

0　　　0，0％

74　　　100．0％

E．コスト（価格）を優先した取引をする

現在
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない
　5全くそうではない

計

8　　10．8％

23　　31．1％

34　　45．9％

8　　10．8％

1　　　1．4％

0　　　0．0％

74　　　100．O％

今後

　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない
　4あまりそうではない

　5全くそうではない

総計

8　　10．8％

36　　48．6％

22　　29．7％

7　　　9．5％

0　　　0．0％

1　　　1．4％

74　　100．0％

F，品質を優先した取引をする

現在
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない

　5全くそうではない

計

8　　10．8％

19　　25．7％

40　　54．1％

6　　　8．1％

1　　　1．4％

0　　　0．0％

74　　100．0％

今後
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない

　5全くそうではない

総計

8　　10．8％

30　　40．5％

32　　43．2％

3　　　4．1％

0　　　0．0％

1　　　1．4％

74　　100．0％

G．生産技術力を重視した取引をする

現在
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない

　5全くそうではない

計

8　　10．8％

6　　　8．1％

29　　39．2％

30　　40．5％

1　　　1．4％

O　　　OO％

74　　100．0％

今後
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない

　5全くそうではない

総計

8　　10．8％

10　　13．5％

28　　37．8％

25　　33．8％

3　　　4」％

O　　　O．O％

74　　　100．0％

H．設計・開発技術力を重視した取引をする

現在
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない
　5全くそうではない

計

8　　10．8％

9　　12．2％

26　　35．1％

29　　39．2％

1　　　1．4％

1　　　1．4％

74　　100．O％

今後
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない
　5全くそうではない

総計

8　　1　O．8％

15　　20．3％

29　　39．2％

18　　24，3％

3　　　4．1％

1　　　1．4％

74　　　100．0％

1．グU一バルな調達を重視した取引をする

現在
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない
　4あまりそうではない
　5全くそうではない

計

8　　10．8％

9　　12．2％

18　　24．3％

35　　47。3％

4　　　5．4％

0　　　0．0％

74　　　100．0％

今後
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない
　5全くそうではない

総計

8　　10．8％

16　　21．6％

23　　31．1％

22　　29。7％

5　　　6．8％

0　　　0．0％

74　　　100．0％

J．環境・リサイクルを重視した取引をする

現在
　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない
　5全くそうではない

計

8
∩
◎
4
T
O
ハ
」
－
日
4

　
　
2
3
　
　
　
7

10．8％

10．8％

32．4％

40．5％

　4．1％

　1．4％

100．0％

今後

　0無回答または無効
　1全くそうである

　2ある程度そうである
　3どちらともいえない

　4あまりそうではない
　5全くそうではない

総計

n

b
8
8
「
）
4
」
1
4

　
ー
ワ
」
1
5
　
　
　
7

10．8％

24．3％

37．8％

20．3％

　5．4％

　1．4％

100．0％
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7．経営環境について
7－1貴社が現在置かれている経営環境の変化について、どのように認識されていますか．次の各項目について、

それぞれ1から5の該当する番号1つを右の空欄にご記入下さい、

　　　　A海外部品メーカーとの競争が国内外で本格化する
　　　　　0無回答または無効　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2
　　　　　1特に問題とは感じていない　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1
　　　　　2意識はするが、当面の課題ではない　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　9
　　　　　3意識しており、現在対応に取組み始めている　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　35
　　　　　4既に深刻な課題として取組んでいる　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　25
　　　　　5将来は重要な課題となろう　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2
　　　　計　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　74

　2．7％

　1．4％

12．2％

47．3％

33．8％

　2．7％

1　OO．O％

B．海外現地法人の展開が本格化する

　0無回答または無効
　1特に問題とは感じていない

　2意識はするが、当面の課題ではない
　3意識しており、現在対応に取組み始めている
　4既に深刻な課題として取組んでいる
　5将来は重要な課題となろう
計

3　　　4．1％

1　　　1．4％

16　　21．6％

15　　20．3％

33　　44．6％

6　　　8．1％

74　　　100．0％

C．国内部品メーカー問の協力・連携関係が進展する

　0無回答または無効
　1特に問題とは感じていない
　2意識はするが、当面の課題ではない
　3意識しており、現在対応に取組み始めている
　4既に深刻な課題として取組んでいる
　5将来は重要な課題となろう
計

1
2
3
5
4
0
り
4

　
　
1
1
り
0
1
　
7

　1．4％

　2．7％

17．6％

47．3％

18．9％

12．2％

100．0％

D．従来からのグループ内の部品メーカー間の競争が激化する

　0無回答または無効
　1特に問題とは感じていない
　2意識はするが、当面の課題ではない
　3意識しており、現在対応に取組み始めている
　4既に深刻な課題として取組んでいる
　5将来は重要な課題となろう
計

2
3
ハ
0
7
ハ
J
n
φ
4

　
　
¶
ー
2
り
も
　
7

　2．7％

　4」％

21．6％

36．5％

31．1％

　4．1％

1　OO．O％

E．取引の継続性や経営支援などの枠組みに変化が生じる

　0無回答または無効
　1特に問題とは感じていない
　2意識はするが、当面の課題ではない
　3意識しており、現在対応に取組み始めている
　4既に深刻な課題として取組んでいる
　5将来は重要な課題となろう
計

1
2
0
Q
》
4
1
8
4

　
　
6
∠
n
乙
↓
ー
　
7

　1．4％

　2．7％

27．0％

39．2％

18．9％

1　O．8％

1　OO．O％

7－2貴社が重視している主な経営課題を下記の項目から3つ選び、該当する番号を右の空欄にご記入下さい。

複数圃答　　准グループ内の企業との提携・協力関係を強化する　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　16
　　　　　2グループ外の企業との提携・協力関係を強化する　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2
　　　　　3海外現地法人の展開を拡大する　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　30
　　　　　4技術開発力を向上し、競争力を確立する　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　46
　　　　　5経営・財務体質を強化する（株価を引き上げる）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　11
　　　　　6トヨタグループ外へ販路を拡大する　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　7
　　　　　7自動車以外の新分野へ進出する　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　3
　　　　　8納期を遵守する　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　3
　　　　　9画期的な原価低減や生産性向上を実現する　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　34
　　　　10品質保証体制の強化、品質のさらなる向上を図る　　　　　　　　　　　　　　　　　　　50
　　　　11良好な労使関係　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1
　　　　12雇用の維持・人材の確保育成　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　14
　　　　13その他　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2
　　　　計　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　219

21．6％

2．7％

40．5％

62．2％

14．9％

9、5％

4，1％

4，1％

45．9％

67．6％

1．4％

18、9％

2．7％
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8，生産職場における取組みについて
8－1貴社の生産職場における取組みの状況についてお伺いいたします。次の各項目についてどのようにお考えですか、

それぞれ1から5の該当する番号1つを右の空欄にご記入下さい。

　　　　A納期を遵守する
　0無回答または無効
　1非常に重視しており、現状に満足している
　2非常に重視しているが、十分にはできていない
　3ある程度重視しており、現状に満足している
　4ある程度重視しているが、十分にはできていない

　5重視していない
計

2　　　2．7％

25　　33．8％

40　　54．1％

4　　　5．4％

3　　　4．1％

0　　　0．0％

74　　　100，0％

B．画期的な原価低減や生産性向上を実現する

　0無回答または無効
　1非常に重視しており、現状に満足している
　2非常に重視しているが、十分にはできていない
　3ある程度重視しており、現状に満足している
　4ある程度重視しているが、十分にはできていない

　5重視していない
計

C．品質保証体制の強化、品質のさらなる向上を図る

　0無回答または無効
　1非常に重視しており、現状に満足している
　2非常に重視しているが、十分にはできていない
　3ある程度重視しており、現状に満足している
　4ある程度重視しているが、十分にはできていない

　5重視していない
計

2　　　2．7％

3　　　4．1％

69　　93，2％

0　　　0．0％

0　　　0．0％

0　　　0．0％

74　　100．0％

2　　　2．7％

6　　　8．1％

66　　89．2％

0　　　0．0％

0　　　0．0％

0　　　0．0％

74　　100．O％

D．現場作業者の安全面をさらに強化する

　0無回答または無効
　1非常に重視しており、現状に満足している
　2非常に重視しているが、十分にはできていない
　3ある程度重視しており、現状に満足している
　4ある程度重視しているが、十分にはできていない

　5重視していない
計

2　　　2．7％

11　　14．9％

49　　66．2％

8　　1α8％

4　　　5．4％

0　　　0．0％

74　　　100．0％

E現場での改善活動のさらなる推進を図る

　0無回答または無効
　1非常に重視しており、現状に満足している
　2非常に重視しているが、十分にはできていない
　3ある程度重視しており、現状に満足している
　4ある程度重視しているが、十分にはできていない

　5重視していない
計

F職場のリーダーが管理監督業務に専念できるようにする

　0無回答または無効
　1非常に重視しており、現状に満足している
　2非常に重視しているが、十分にはできていない
　3ある程度重視しており、現状に満足している
　4ある程度重視しているが、十分にはできていない

　5重視していない
計

2　　　2．7％

9　　12．2％

48　　64．9％

3　　　4．1％

12　　16．2％

0　　　0．0％

74　　　100．0％

2
ワ
駈
7
F
◎
O
U
9
』
4

　
　
3
　
ワ
6
　

7

　2．7％

　2．7％

50．0％

　6．8％

35．1％

　2．7％

1　OO．O％

G正規従業員の長期雇用の維持を図る
　0無回答または無効
　1非常に重視しており、現状に満足している
　2非常に重視しているが、十分にはできていない

　3ある程度重視しており、現状に満足している
　4ある程度重視しているが、十分にはできていない

　5重視していない
計

2
8
ハ
0
1
『
O
n
∠
4

0
乙

り
0

　

7

　2．7％

37．8％

　8．1％

41．9％

　6．8％

　2．7％

1　OO．O％
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H正規従業員の長期的な育成を図る
　0無回答または無効
　1非常に重視しており、現状に満足している
　2非常に重視しているが、十分にはできていない
　3ある程度重視しており、現状に満足している

　4ある程度重視しているが、十分にばできていない
　5重視していない
計

2　　　2．7％

4　　　5．4％

54　　73．0％

4　　　5．4％

10　　13．5％

0　　　0，0％

74　　　100．0％

1．非典型労働者の技能向上を図る

　0無回答または無効
　1非常に重視しており、現状に満足している
　2非常に重視しているが、十分にはできていない
　3ある程度重視しており、現状に満足している

　4ある程度重視しているが、十分にはできていない

　5重視していない
計

2　　　2．7％

3　　　4」％

14　　18．9％

9　　12．2％

41　　55．4％

5　　　6．8％

74　　100．0％

8－2前間でお尋ねしたAから1の各項目について、もし取組みが十分でないとお感じの場合、その項目について、
どのような理由によるものとお考えですか。

それぞれ1から8の該当する番号全てに0をつけて下さい（「9．その他」はご自由にご記入ください）。

複数國答A．納期の遵守が十分でない

　　　　　1作業者の人員不足　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　13
　　　　　2作業者の技能不足　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　10
　　　　　3作業者の仕事に対するモラールの不足　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　7
　　　　　4職場のリーダーの能力不足　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　17
　　　　　5職場のリーダーの管理監督業務への時間不足　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　24
　　　　　6職場のリーダーの仕事量の多さ　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　15
　　　　　7納入先からの厳しい要請　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　11
　　　　　8自社の経営努力不足　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　10
　　　　計　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　107

30．2％

23．3％

16．3％

39．5％

55．8％

34．9％

25．6％

23．3％

複数回答B．原価低減や生産性の向上が十分でない
　　　　　1作業者の人員不足
　　　　　2作業者の技能不足
　　　　　3作業者の仕事に対するモラールの不足
　　　　　4職場のリーダーの能力不足
　　　　　5職場のリーダーの管理監督業務への時間不足
　　　　　6職場のリーダーの仕事量の多さ
　　　　　7納入先からの厳しい要請
　　　　　8自社の経営努力不足
　　　　計

10　　14．5％

19　　27．5％

13　　18．8％

32　　46．4％

33　　47．8％

27　　39．1％

15　　21．7％

26　　37．7％

175

複数鶯答C．品質保証体制の強化、品質のさらなる向上が十分でない

　　　　　1作業者の人員不足
　　　　　2作業者の技能不足
　　　　　3作業者の仕事に対するモラールの不足
　　　　　4職場のリーダーの能力不足
　　　　　5職場のリーダーの管理監督業務への時間不足
　　　　　6職場のリーダーの仕事量の多さ
　　　　　7納入先からの厳しい要請
　　　　　8自社の経営努力不足
　　　　計

　6　　　9．1％

26　　39．4％

30　　45．5％

31　　47．0％

32　　48．5％

22　　33。3％

　9　　13．6％

20　　30．3％

176

縷数回答D．現場作業者の安全面のさらなる強化が十分でない

　　　　　1作業者の人員不足
　　　　　2作業者の技能不足
　　　　　3作業者の仕事に対するモラールの不足
　　　　　4職場のリーダーの能力不足
　　　　　5職場のリーダーの管理監督業務への時間不足
　　　　　6職場のリーダーの仕事量の多さ
　　　　　7納入先からの厳しい要請
　　　　　8自社の経営努力不足
　　　　計

　4
　9
26

24

29

13

　0
13

118

7．5％

17．0％

49．1％

45．3％

54．7％

24．5％

0．0％

24．5％
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複数回答E．現場での改善活動のさらなる推進が十分でない

　　　　　1作業者の人員不足
　　　　　2作業者の技能不足
　　　　　3作業者の仕事に対するモラールの不足
　　　　　4職場のリーダーの能力不足
　　　　　5職場のリーダーの管理監督業務への時間不足
　　　　　6職場のリーダーの仕事量の多さ
　　　　　7納入先からの厳しい要請
　　　　　8自社の経営努力不足
　　　　計

　3　　　5．0％

22　　　　36．7％

13　　21．7％

39　　65．0％

30　　50．0％

29　　48．3％

　3　　　5．0％

14　　23．3％

153

複数圃答F職場のリーダーの管理監督業務への専念が十分でない
　　　　　1作業者の人員不足
　　　　　2作業者の技能不足
　　　　　3作業者の仕事に対するモラールの不足
　　　　　4職場のリーダーの能力不足
　　　　　5職場のリーダーの管理監督業務への時間不足
　　　　　6職場のリーダーの仕事量の多さ
　　　　　7納入先からの厳しい要請
　　　　　8自社の経営努力不足
　　　　計

12　　19，0％

　6　　　9．5％

　4　　　6．3％

31　　49．2％

42　　66．7％

42　　66．7％

　0　　　0．0％

　6　　　9．5％

143

複数圃答G．正規従業員の長期雇用の維持が十分でない

　　　　　1作業者の人員不足
　　　　　2作業者の技能不足
　　　　　3作業者の仕事に対するモラールの不足
　　　　　4職場のリーダーの能力不足
　　　　　5職場のリーダーの管理監督業務への時間不足
　　　　　6職場のリーダーの仕事量の多さ
　　　　　7納入先からの厳しい要請
　　　　　8自社の経営努力不足
　　　　計

3　　27．3％

3　　27．3％

3　　27．3％

5　　45．5％

5　　45．5％

4　　36．4％

1　　　9．1％

9　　81．8％

33

複数回答H．正規従業員の長期的な育成が十分でない

　　　　　1作業者の人員不足
　　　　　2作業者の技能不足
　　　　　3作業者の仕事に対するモラールの不足
　　　　　4職場のリーダーの能力不足
　　　　　5職場のリーダーの管理監督業務への時間不足
　　　　　6職場のリーダーの仕事量の多さ
　　　　　7納入先からの厳しい要請
　　　　　8自社の経営努力不足
　　　　計

　5　　　7．8％

　4　　　6．3％

12　　18．8％

29　　45．3％

31　　48．4％

22　　34．4％

　1　　　16％

34　　53．1％

138

複数回答1．非典型労働者の技能向上が十分でない

　　　　　1作業者の人員不足
　　　　　2作業者の技能不足
　　　　　3作業者の仕事に対するモラールの不足
　　　　　4職場のリーダーの能力不足
　　　　　5職場のリーダーの管理監督業務への時間不足
　　　　　6職場のリーダーの仕事量の多さ
　　　　　7納入先からの厳しい要請
　　　　　8自社の経営努力不足
　　　　計

　4　　　7．3％

15　　27．3％

13　　23．6％

19　　34．5％

24　　43．6％

13　　23．6％

　1　　　1．8％

14　　25．5％

103

9．職場の現状について
9－1貴社では下記のような要因が、職場の働き方に影響を与えていると考えていますか。次の各項目について、

それぞれ1から5の該当する番号1つを右の空欄にご記入下さい。
　　　　A．グループ内外にわたる複数の納入先への対応

　　　　　0無回答または無効
　　　　　1大きな影響を与えている
　　　　　2ある程度影響を与えている
　　　　　3あまり影響を与えていない
　　　　　4全く影響を与えていない
　　　　　5わからない
　　　　計

3
8
6
7
7
3
4

　
　
り
乙
り
」
　
　
　
7

　4．1％

1　O．8％

35．1％

36．5％

　9．5％

　4．1％

100．0％
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B．納入先からの原価低減の要求

　0無回答または無効
　1大きな影響を与えている
　2ある程度影響を与えている
　3あまり影響を与えていない
　4全く影響を与えていない

　5わからない
計

2　　　2．7％

35　　47．3％

33　　44．6％

4　　　5．4％

0　　　0．0％

0　　　0．0％

74　　100．0％

C．納入先からの品質への要求

　0無回答または無効
　1大きな影響を与えている
　2ある程度影響を与えている
　3あまり影響を与えていない
　4全く影響を与えていない

　5わからない
計

2　　　2．7％

44　　59．5％

23　　31．1％

5　　　6．8％

0　　　0．0％

0　　　0．0％

74　　100．0％

D．納入先からの納期への要求

　0無回答または無効
　1大きな影響を与えている
　2ある程度影響を与えている
　3あまり影響を与えていない
　4全く影響を与えていない

　5わからない
計

2　　　2．7％

29　　39．2％

34　　45．9％

7　　　9．5％

2　　　2．7％

0　　　0．0％

74　　100．0％

E．海外現地法人への人員の派遣

　0無回答または無効
　1大きな影響を与えている
　2ある程度影響を与えている
　3あまり影響を与えていない
　4全く影響を与えていない

　5わからない
計

3　　4．1％

13　　17．6％

28　　37．8％

13　　17．6％

13　　17．6％

4　　　5．4％

74　　100．0％

F非典型労働者の増加
　0無回答または無効
　1大きな影響を与えている
　2ある程度影響を与えている
　3あまり影響を与えていない
　4全く影響を与えていない

　5わからない
計

2　　　2．7％

18　　24．3％

32　　43．2％

15　　20．3％

3　　　4．1％

4　　　5．4％

74　　100．0％

9－2貴社では下記のAからGの項目に対し、どのような認識をお持ちですか。次の各項目について、

それぞれ1から5の該当する番号1つを右の空欄にご記入下さい。
　　　　A．生産現場での改善活動は会社の売上や業績に貢献している

　　　　　0無回答または無効
　　　　　1全くその通りである
　　　　　2ある程度そうである
　　　　　3あまりそう思わない
　　　　　4そう思わない
　　　　　5わからない
　　　　計

1　　　1．4％

46　　62．2％

23　　31．1％

3　　　4．1％

1　　　1．4％

0　　　0．0％

74　　100．O％

B．QCサークルはチームワークの形成に役立っている

　0無回答または無効
　1全くその通りである

　2ある程度そうである

　3あまりそう思わない
　4そう思わない
　5わからない
計

－
」
l
n
J
3
4
n
∠
4

　
ワ
』
4
　
　
　
　
7

　1．4％

28．4％

58．1％

　4」％

　5．4％

　2．7％

100．O％
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C．従業員は会社がどのような能力を求めているかを十分に認識している

　0無回答または無効
　1全くその通りである

　2ある程度そうである
　3あまりそう思わない
　4そう思わない
　5わからない
計

1　　　1．4％

1　　　1．4％

44　　59．5％

22　　29．7％

6　　　8，1％

0　　　0．0％

74　　　100．0％

D．会社は従業員に対して十分な教育訓練をしている

　0無回答または無効
　1全くその通りである

　2ある程度そうである
　3あまりそう思わない

　4そう思わない
　5わからない
計

1　　　1．4％

1　　　1．4％

36　　48．6％

28　　37．8％

8　　10．8％

0　　　0．0％

74　　　100．0％

E．従業員はそれぞれの職場で十分に能力を発揮している

　0無回答または無効
　1全くその通りである

　2ある程度そうである
　3あまりそう思わない

　4そう思わない
　5わからない
計

1　　　1．4％

1　　　1．4％

44　　59．5％

24　　32．4％

3　　　4．1％

1　　　1．4％

74　　　100．0％

F．会社は従業員に対して、能力に見合った正当な評価をしている

　0無回答または無効
　1全くその通りである

　2ある程度そうである
　3あまりそう思わない
　4そう思わない
　5わからない
計

G．生産職場では各自の役割について十分にコミュニケーションが行われている

　0無回答または無効
　1全くその通りである

　2ある程度そうである
　3あまりそう思わない

　4そう思わない
　5わからない
計

1　　　1．4％

7　　　9．5％

55　　74．3％

10　　13．5％

1　　　1．4％

0　　　0．0％

74　　　100．0％

1　　　1．4％

2　　　2、7％

38　　51．4％

31　　41．9％

2　　　2．7％

0　　　0．0％

74　　　100。0％

9－3貴社の各職場では、会社の経営方針をふまえた各職場の目標について、
上司が直属の部下にどの程度話をしていると思いますか。該当する番号1っを右の空欄にご記入下さい。

　　　　　0無回答または無効
　　　　　1定期的に明確に話している
　　　　　2定期的ではないが明確に話している
　　　　　3大体の方針のみを話している
　　　　　4ほとんど話していない
　　　　　5全く話していない

　　　　計

10．貴社では今後、特にどの分野での取引や売上を伸ばそうと考えていますか。

該当する番号1つを右の空欄にご記入下さい。

　　　　　0無回答または無効
　　　　　1トヨタグループ内における自動車分野
　　　　　2トヨタグループが手がける自動車以外の分野
　　　　　3トヨタグループ外における自動車分野
　　　　　4トヨタグループ外における自動車以外の分野

　　　　　5その他
　　　　計

」

1
7
Q
》
「
V
n
∠
0
4

　
噌
ー
り
乙
り
」
　
　
　
7

ウ
」
2
7
9
3
1
4
T

　
4
　
1
　
　
　
7

　1．4％

23．0％

39．2％

33．8％

　2．7％

　0．0％

100．0％

　2．7％

56．8％

　9．5％

25．7％

　4」％

　1．4％

100．0％
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■組合員向けアンケート

組合員向けアンケート

調査研究「トヨタグループの強み・弱み」

　　　アンケートへのご協力のお願い

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2003年10月　中部産政研

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　理事長小田桐勝巳

（調査目的）

　この調査は、全トヨタ労働組合連合会より［P部産政研が委託を受けたものです。昨今、

グローバル化の進展、調達施策の展開、事業の再編・統合など、グループに働く組合員に

も大きな影響を与える環境変化が起っている中で、生産システムを軸とした人材育成に関

する取り組みや個々の職場で働く人たちの意識・意欲について現状をありのままに把握し

たいと考えております。そこで全トヨタ労連加盟組合の組合員および経営者の皆様にお伺

いし、組合員の生活向上とグループの発展を目指す視点からグループの「強み」を再検証

するとともに、併せて「弱み」を明らかにし、人事・労務、労働組合が取り組むべき課題

を探ろうとするものです。尚、調査票の回答はすべて統計的に処理されますし、個別1青報

が外部に流出することはございませんので、本調査の趣旨をご理解いただき、ご協力くだ

さる様、お願い申し上げます。

（回答方法）

1．回答は直接番号に○をふって下さい（特に指定がない場合は1つに○をふって下さい）。

　　但し、質問によっては口に記入していただく場合があります。

2．回答もれのないように、すべての質問にご回答ください。

3．ご記入後、アンケート用紙を労働組合の職場役員へ提出してください。（提出期日は各組

　　合にご確認下さい）

4．貴労組名をご記入ください。

労働組合

尚、この調査についてご不明な点がございましたら下記までお問い合わせください。

（財）中部産業・労働政策研究会（略称：［P部産政研）担当：竹川

〒471－0833豊田市山之手8丁目1　31番地全労済豊田会館3F

TEL：0565－27－2731　FAX：0565－27－2259

・ 配布枚数

・ 回収枚数

・ 回収率

3，185枚

2，　943枚

　92．4％
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■組ムロ・けアンケート

Fl．あなたの年齢
　　　　　0無回答または無効

　　　　　110代
　　　　　220代
　　　　　330代
　　　　　440代
　　　　　550代
　　　　　660代
　　　　　7それ以上
　　　　計

　5　　　0．2％

　6　　　0．2％

213　　　7．2％

1，152　　　　39．1％

1，204　　　409％

363　　　　12．3％

　0　　　0．0％

　O　　　O．O％

2，943　　100．0％

F2．あなたの職位
　　　　　0無回答または無効
　　　　　1係長・工長
　　　　　2班長・組長
　　　　　3一般
　　　　　4その他
　　　　計

　13　　　0．4％

885　　　　30．1％

1，520　　　　51．6％

492　　　16．7％

　33　　　1．1％

2，943　　　100．0％

F3．あなたの勤続年数
　　　　　0無回答または無効

　　　　　15年以下
　　　　　25～9年
　　　　　310～14年
　　　　　415～19年
　　　　　520～24年
　　　　　625～29年
　　　　　730～34年
　　　　　835年以上
　　　　計

　7　　　0．2％

　54　　　1．8％

165　　　5．6％

499　　　　17．0％

679　　　23．1％

657　　　22．3％

444　　　15．1％

330　　　　11．2％

108　　　3．7％

2，943　　　100．0％

F4．貴職場のおもな担当職種
　　　　　0無回答または無効
　　　　　1鋳造
　　　　　2鍛造
　　　　　3機械加工
　　　　　4部品組付
　　　　　5プレス加工
　　　　　6成形加工
　　　　　7塗装
　　　　　8溶接
　　　　　9車両組立
　　　　10検査・梱包
　　　　11運搬・物流
　　　　12設備製作
　　　　13その他
　　　　計

F5．貴職場における非典型労働者（臨時・期間従業員、請負など正規従業員以外）の割合

　　　　　0無回答または無効

　　　　　1～10％
　　　　　211％～20％
　　　　　321％～300／e
　　　　　431％～40％
　　　　　541％～50％
　　　　　651％～600／0
　　　　　76196～70％
　　　　　871％～
　　　　計

　180

　106

　37
425
607

　127
168

129

115

146

191

166

　88
458

2，943

　60
t，1　72

406
390
330
271

163

　84
　67
2，943

　6．1％

　3．6％

　1．3％

14．4％

20．6％

　4．3％

　5．7％

　4．4％

　3．9％

　5．0％

　6，5％

　5．6％

　3．0％

15．6％

100．0％

　2．0％

39．8％

13．8％

13．3％

11．2％

　9．2％

　5．5％

　29％
　2．3％

1　OO．O％
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2－1あなたは以下の言葉をどのくらいの頻度で耳にしますか。

　　　　（1）安全

　　　　　0無回答または無効
　　　　　1毎日
　　　　　2週に2，3回
　　　　　3週に1回程度
　　　　　4ほとんど聞かない

　　　　計

　27
2，058

578

238

　42
2，943

　0．9％

69．9％

19．6％

　8．1％

　1．4％

100．0％

（2）品質

　0無回答または無効
　1毎日
　2週に2，3回
　3週に1回程度
　4ほとんど聞かない
計

　27　　0．9％
2β47　　　79．7％

417　　　14．2％

　128　　　4．3％

　24　　　0．8％

2，943　　　100．O％

（3）原価低減

　0無回答または無効
　1毎日
2週に2，3回

　3週に1回程度
　4ほとんど聞かない
計

　33
694

905

1ρ11

300

2，943

　1」％

23，6％

30，8％

34．4％

10．2％

100．0％

（4）生産性（能率）

　0無回答または無効
　1毎日
2週に2，3回

　3週に1回程度
　4ほとんど聞かない
計

　36
1，268

831

625

　183
2，943

　1．2％

43，1％

28．2％

21．2％

　6．2％

1　OO．O％

（5）ムダ・ムラ・ムリ

　0無回答または無効
　1毎日
2週に2，3回

　3週に1回程度
　4ほとんど聞かない
計

　37
697
901

955

353

2，943

　1．3％

23．7％

30．6％

32．4％

12．0％

1　OO．O％

（6）4Sまたは5S
　O無回答または無効
　1毎日
2週に2，3回

　3週に1回程度
　4ほとんど聞かない
計

　29
1，569

810

485

　50
2，943

　1．0％

53．3％

27．5％

1　6．5％

　1．7％

100．0％

（7）ジャスト・イン・タイム

　0無回答または無効
　1毎日
2週に2，3回

　3週に1回程度
　4ほとんど聞かない
計

　31
364

497

875

1，176

2，943

2－2以下の記述に関して最近の貴職場の現状についてお聞かせください。
　　　　（1）「後工程に不良を流さないために，異常に気付いたら必ず生産ラインをとめている」

　　　　　0無回答または無効　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　58
　　　　　1確実に行っている　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1，333
　　　　　2行っているつもりだ　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1，197
　　　　　3理解はしているができていないことが多い　　　　　　　　　　　　　　　339

　　　　　4意味がわからない　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　16
　　　　計　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2，943

　1．1％

12．4％

16．9％

29．7％

40．0％

1　OO．O％

　2．0％

45．3％

40．7％

11．5％

　0．5％

1　OO．O％
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（2）「後工程に不良を流していない」（工程内で作りこみができている）

　0無回答または無効
　1確実に行っている
　2行っているつもりだ
3理解はしているができていないことが多い

4意味がわからない
計

　58　　　2．0％

635　　　21．6％

1，752　　　　59．5％

485　　　16．5％

　13　　　0．4％

2，943　　　10α0％

（3）「不良品が出た場合，自ら不良の原因をつかみ，再発防止の手を打っている」

0無回答または無効　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　53
　1確実に行っている　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　988
2行っているつもりだ　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1，554
3理解はしているができていないことが多い　　　　　　　　　　　　　　　338

4意味がわからない　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　10
計　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2，943

　1．8％

33．6％

52．8％

11．5％

　0．3％

100．0％

（4）「必要以上の在庫は持っていない」

　0無回答または無効
　1確実に行っている
2行っているつもりだ
3理解はしているができていないことが多い

4意味がわからない
計

（5）「作業標準書（票）を作成して作業を行っている」

　0無回答または無効
　1確実に行っている
　2行っているつもりだ
3理解はしているができていないことが多い

4意味がわからない
計

2－3最近の貴職場では，管理者の仕事は，以下のどの状態にもっとも近いですか。

　　　　　0無回答または無効
　　　　　1管理者としての管理・指導業務を主体として動いている
　　　　　2管理・指導も行っているが，異常処置に追われていることが多い
　　　　　3管理・指導も行っているが，ライン入りして作業することもある

　　　　　4管理・指導を行う時間がほとんどなく，ライン入りして作業することがほとん

　　　　計

2－4最近の貴職場でのコミュニケーションは以下のどれにもっとも近いですか

　　　　　0無回答または無効
　　　　　1上司、部下の双方ともコミュニケーションがうまくとれている
　　　　　2部下とのコミュニケーションはうまくいっているが，上司とはうまくいっていな

　　　　　3上司とのコミュニケーションはうまくいっているが，部下とはうまくいっていな

　　　　　4上司・部下の双方ともコミュニケーションがうまくとれていない

　　　　計

2－5あなたの自分の仕事への理解度や貢献度についてお聞かせください。

　66　　　2．2％

740　　　25．1％

1，454　　　49．4％

661　　　22．5％

　22　　　0．7％

2，943　　　100．0％

　63　　　2．1％

1，076　　　　36．6％

1，271　　　43．2％

522　　　　17．7％

　11　　　0．4％

2，943　　100．0％

　79　　　2．7％

808　　　27．5％

1，227　　　41．7％

619　　　21．0％

210　　　7．1％

2，943　　100．0％

　36　　　1．2％

1，649　　　56．0％

745　　　25．3％

164　　　5．6％

349　　　　11．9％

2，943　　　100．0％

（1）あなたは，職場全体における自分の仕事の位置づけをどの程度把握していると思いますか。

0無回答または無効
1十分に把握している
2ある程度把握している
3あまり把握していない
4自分の仕事内容を理解するだけで精一杯である

計

（2）あなたは，職場における自分の役割をどのように考えていますか。

　0無回答または無効
　1かなり重要な役割であると思う

2ある程度重要な役割であると思う
3あまり重要な役割ではないと思う
4自分がいてもいなくて構わないと思う

5自分がいるとかえって迷惑だと思う

計

　14　　　0．5％

843　　　28．6％

1，892　　　64．3％

　121　　　4．1％

　73　　　2．5％

2，943　　　100．0％

　13
1，151

1，462

237

　76

　4
2，943

　0、4％

39．1％

49．7％

　8．1％

　2．6％

　O．1％

100．O％
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（3）あなたは，自分の仕事に誇りをもっていますか。

0無回答または無効
1もっている
2どちらともいえない

3もっていない
計

　19　　　Q6％
1．463　　　　49．7％

1，361　　　46．2％

100　　　3．4％

2，943　　　100．O％

2－6最近の貴職場では、何がもっとも重視されていると感じますか。次の項目で優先度が高い順に記入して下さい。

　　　　1位
0無回答または無効
1原価低減、生産性向上
2安全の確保
3品質向上
4納期
5生産対応（残業・休日出勤）

計

　53
275

1，474

828
182

131

2，943

　18％
　9．3％

50．1％

28．1％

　6．2％

　4．5％

1　OO．O％

2位

　0無回答または無効
　1原価低減、生産性向上
　2安全の確保
　3品質向上
　4納期
　5生産対応（残業・休日出勤）

計

　64
343

545

1，484

318
189

2，943

　2．2％

11．7％

18．5％

50．4％

10．8％

　6．4％

1　OO．O％

3位

　0無回答または無効
　1原価低減、生産性向上
　2安全の確保
　3品質向上
　4納期
　5生産対応（残業・休日出勤）

計

　64
913

355

373

813
425

2，943

　2．2％

31．0％

12．1％

12．7％

27．6％

14．4％

1　OO．O％

4位
0無回答または無効
1原価低減、生産性向上
2安全の確保
3品質向上
4納期
5生産対応（残業・休日出勤）

計

　67
746

274
151

890

815

2，943

　2．3％

25．3％

　9．3％

　5．1％

30．2％

27．7％

100．0％

5位
0無回答または無効
1原価低減、生産性向上
2安全の確保
3品質向上
4納期
5生産対応（残業・休日出勤）

計

　69
612
235

　46
676

1，305

2，943

　2．3％

208％
　8．0％

　1。6％

23．0％

44．3％

100．0％

2－7あなたが本来、もっとも重視されるべき項目はどれだと思いますか。もっとも近いものを1っ選んでください。

0無回答または無効
1原価低減、生産性向上
2安全の確保
3品質向上
4納期
5生産対応（残業・休日出勤）

計

　26
203

1，820

770

　56
　68
2，943

　0．9％

　6．9％

61．8％

26．2％

　1．9％

　2．3％

100．0％
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2－8業務を遂行する上であなたが最近、もっとも負担に感じているものを3つ選んでください。

複数回答　　1原価低減

　　　　　2安全の確保
　　　　　3品質管理
　　　　　4納期
　　　　　5残業・休日出勤
　　　　　6毎日の仕事量
　　　　　7業務上管理すべき項目（デスクワーク）

　　　　　8改善提案目標
　　　　　9非典型労働者（臨時・期間従業員、請負など）への指導・フォロー

　　　　計

1，071　　　36．4％

570　　　　19．4％

1，638　　　55．7％

595　　　　20．2％

879　　　299％

1，281　　　43．5％

1．195　　　40，6％

503　　　　17．1％

703　　　23．9％

8，435

2－9最近の貴職場では以前と比べて（5年前）以下の項目について変化が生じていると思いますか。

　　　　（1）安全

　　　　　0無回答または無効　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　19
　　　　　1悪くなった　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　gg
　　　　　2かわらない　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1，041
　　　　　3よくなった　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1．784

　　　　計　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2，943

　0．6％

　3．4％

35，4％

60．6％

1　OO．O％

（2）品質

　0無回答または無効
　1悪くなった

　2かわらない
　3よくなった

計

　23　　　0．8％

370　　　　12，6％

956　　　32．5％

1，594　　　54．2％

2，943　　　100．0％

（3）在庫

　0無回答または無効
　1必要以上に増えた
　2かわらない
　3よくなった
計

　43　　　1。5％

162　　　5．5％

1．433　　　48．7％

1，305　　　44．3％

2，943　　　100．0％

（4）改善能力

　0無回答または無効
　1低下した
　2かわらない
　3よくなった

計

　26　　　0．9％

451　　　15．3％

1，340　　　45，5％

1，126　　　38．3％

2，943　　　100．0％

（5）技能

　0無回答または無効
　1低下した
　2かわらない
　3よくなった

計

　22　　　0．7％

501　　　17．0％

1，365　　　46．4％

1，055　　　35．8％

2，943　　　100．0％

（6）働く意欲

　0無回答または無効
　1低下した
　2かわらない
　3よくなった

計

　26　　　0．9％

596　　　20．3％

1，701　　　　57．8％

620　　　21．1％

2，943　　　100．0％

2－102－9で問題があると答えた方（1．を選んだ方）のみご回答ください。その問題の原因は何と思われますか。

次の項目でもっとも近いもの1っを選んでください。

　　　　（1）安全

0無回答または無効
1納期短縮による生産現場への影響
2非典型労働者（臨時・期間従業員、請負等）の増加、正社員の不足

3原価低減目標や生産性向上目標の達成
4海外派遣で、職場から人材が応援に出てしまう

5人材育成、OJTがおろそかになっている
計

ハ

0
3
Q
V
Ω
U
4
0
り
q
》

　
ハ
乙
ハ
∠
　
　
　
0
4
0
》

　6．1％

23．2％

29．3％

　8．1％

　4．0％

29．3％

1　OO．O％
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（2）品質

　0無回答または無効
　1納期短縮による生産現場への影響
　2非典型労働者（臨時・期間従業員、請負等）の増加、正社員の不足

　3原価低減目標や生産性向上目標の達成
4海外派遣で、職場から人材が応援に出てしまう
5人材育成、OJTがおろそかになっている

計

22　　　5．9％

71　　19．2％

116　　　　3t4％

55　　14，9％

　4　　　1．1％

102　　　　27．6％

370　　　100．0％

（3）在庫

　0無回答または無効
　1納期短縮による生産現場への影響
2非典型労働者（臨時・期間従業員、請負等）の増加、正社員の不足

　3原価低減目標や生産性向上目標の達成
4海外派遣で、職場から人材が応援に出てしまう

5人材育成、OJTがおろそかになっている
計

28　　17．3％

74　　45．7％

16　　　9．9％

26　　16．0％

　O　　　O．O％

18　　11．1％

162　　　100．0％

（4）改善能力

　0無回答または無効
　1納期短縮による生産現場への影響
　2非典型労働者（臨時・期間従業員、請負等）の増加、正社員の不足

　3原価低減目標や生産性向上目標の達成
4海外派遣で、職場から人材が応援に出てしまう

5人材育成、OJTがおろそかになっている
計

32　　　7．1％

57　　i2．6％

101　　　22。4％

41　　　9．1％

12　　　2．7％

208　　　46．1％

451　　　100．0％

（5）技能

　0無回答または無効
　1納期短縮による生産現場への影響
　2非典型労働者（臨時・期間従業員、請負等）の増加、正社員の不足

　3原価低減目標や生産性向上目標の達成
4海外派遣で、職場から人材が応援に出てしまう
5人材育成、OJTがおろそかになっている

計

30　　　6．0％

44　　　8．8％

139　　　27．7％

33　　　6．6％

13　　　2．6％

242　　　4＆3％

501　　　100．0％

（6）働く意欲

　0無回答または無効
　1納期短縮による生産現場への影響
　2非典型労働者（臨時・期間従業員、請負等）の増加、正社員の不足

　3原価低減目標や生産性向上目標の達成
　4海外派遣で、職場から人材が応援に出てしまう

5人材育成、OJTがおろそかになっている
計

2－12貴職場では，技能員を海外に派遣したことがありますか。

　　　　　0無回答または無効
　　　　　1はい
　　　　　2いいえ
　　　　計

50　　　8．4％

89　　1　4．9％

141　　　23．7％

122　　　20．5％

15　　　2．5％

179　　　　30．0％

596　　　100．O％

　18　　　0．6％

804　　　　27．3％

2，121　　　72．1％

2，943　　　100．0％

2－13上記で「1．はい」と答えた方のみが回答ください。海外派遣により職場にどういう変化が生じましたか。

　　　　（1）要員調整（人のやりくり）

0無回答または無効
1大変になった
2変わらない
3楽になった

計

　4
539

257

　4
804

　0．5％

67．0％

32．0％

　0．5％

1　OO．O％

（2）職場での教育・指導

　0無回答または無効
　1優秀な人材が派遣されて指導できる人が減った
2変わらない

　3やりやすくなった

計

　3
462

327
12

804

　0．4％

57．5％

40，7％

　1．5％

1　OO．O％
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（3）計画的な人材育成

　0無回答または無効
　1教育途中で派遣されて計画が難しくなった

2変わらない
　3人材育成に大いに役立っている
計

　5　　　0．6％

257　　　32．0％

418　　　52．0％

124　　　　15．4％

804　　　100．0％

（4）日常の生産活動

　0無回答または無効
　1問題発生時に対処できる人がいなくなり、ラインを回すのが困難になった

2変わらない
3スムーズに行えるようになった

計

3－1生産職場での日常の改善活動は会社の売上や業績に貢献していると思いますか。

0無回答または無効
1かなり貢献している

2ある程度貢献している
3あまり貢献していない
4ほとんど貢献していない

計

10　　　1．2％

362　　　45．0％

422　　　52．5％

10　　　1．2％

804　　　100．0％

　22　　　0．7％

628　　　21．3％

1，840　　　62．5％

412　　　14．0％

　41　　　1．4％

2，943　　　100．0％

3－2QCサークルや創意コニ夫改善提案制度で自分の意見が採用された時の満足感はいかがですか。

　　　　　0無回答または無効　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　36　　1．2％
　　　　　1かなり満足である　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　475　16．1％
　　　　　2ある程度満足である　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1，819　61．8％
　　　　　3あまり満足ではない　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　546　18．6％
　　　　　4全く満足ではない　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　67　　2．3％

3－3QCサークルや創意工夫改善提案制度で，あなたの提案が実行されて会社に貢献した時の満足感はいかがですか。

0無回答または無効
1かなり満足である
2ある程度満足である
3あまり満足ではない
4全く満足ではない

計

　39　　　t3％
588　　　　20．0％

L700　　　　57．8％

548　　　18．6％

　68　　　2．3％

2，943　　100．0％

3－4　QCサークルに対するあなたの参加態度を教えてください。

　　　　　0無回答または無効
　　　　　1自ら積極的に参加している
　　　　　2どちらかといえば義務として参加している

　　　　　3多忙で参加できない
　　　　　4参加したくないので，参加していない

　　　　　5社内でQCサークルは行われていない

　　　　計

　42　　　1．4％

713　　　24．2％

1，728　　　58．7％

312　　　10．6％

　20　　　0．7％

　128　　　4．3％

2，943　　100．0％

3－5QCサークルの会社の売上や業績への貢献にっいてお聞きします、

0無回答または無効
1かなり貢献している

2ある程度貢献している
3あまり貢献していない
4ほとんど貢献していない

計

　45　　　1．5％

　193　　　6．6％

1，591　　　54．1％

925　　　31．4％

　189　　　6．4％

2．943　　　100．0％

3－6QCサークルはチームワークの形成に役立っていると思いますか。

0無回答または無効
1かなり役立っている

2ある程度役立っている
3あまり役立っていない
4ほとんど役立っていない

計

　44
415

1，650

678

　156
2，943

　1．5％

14．1％

56．1％

23．0％

　5．3％

1　OO．O％
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4－1現状の貴職場で感じられていることをお聞きします。

（1）職場の管理監督者となるべき後継者が育っている

　　　　　0無回答または無効

　　　　　1はい
　　　　　2いいえ
　　　　　3わからない
　　　　計

　20　　　0．7％

1，345　　　45．7％

1ρ72　　　36．4％

506　　　　17．2％

2，943　　　100．O％

（2）多能工化が進んでいる

　　　　　0無回答または無効
　　　　　1はい
　　　　　2いいK
　　　　　3わからない
　　　　計

　27　　　0．9％

11487　　　50．5％

1，080　　　　36．7％

349　　　　11，9％

2，943　　　100．O％

（3）個々の技能レベルの向上がすすんでいる

　　　　　0無回答または無効
　　　　　1はい
　　　　　2いいえ
　　　　　3わからない
　　　　計

　43　　　1．5％

1，328　　　45，1％

1，001　　　34．0％

571　　　　19．4％

2，943　　　100．0％

4－2あなたは現状の部下への教育についてどのように感じていますか。

　　　　　0無回答または無効
　　　　　1必要な教育は十分できている
　　　　　2ある程度できている
　　　　　3あまりできていない
　　　　　4全くできていない

　　　　計

　35　　　1．2％

　112　　　3．8％

1，671　　　　56．8％

1ρ64　　　36．2％

　61　　　2．1％

2，943　　　100．0％

4－3上記の質問で，3．もしくは4．を回答した方にお聞きします。その理由としてあてはまるものすべてに○をつけてください。

複数圃答　　1品質対応の影響で教育が後回しになっている
　　　　　2短納期対応の影響で教育が後回しになっている
　　　　　3管理監督者のデスクワークや管理項目が多く、指導する時間がない
　　　　　4海外派遣などで指導者が派遣され、指導できる人がいない
　　　　　5新入社員がいないので教える相手がいない
　　　　　6職場で教育する仕組み（標準作業書など）がない

　　　　　7教育に対する会社の理解がない
　　　　　8非典型労働者の受入れに伴うフォローで手が回らない

　　　　　9その他
　　　　計

514　　　45．7％

432　　　38．4％

514　　　45．7％

　38　　　3．4％

224　　　　19．9％

220　　　　19．6％

158　　　　14．0％

245　　　21．8％

121　　　10．8％

2，466

4－4現状の貴職場では、非典型労働者（臨時・期間従業員、請負など）に教育訓練をする必要性をどのように感じていますか。

0無回答または無効
1かなり必要と感じている

2ある程度必要と感じている
3あまり必要と感じていない
4全く必要と感じていない

計

142

1，618

945

159

　79
2，943

　4．8％

55．0％

32．1％

　5，4％

　2．7％

100．0％

4－5上記で、1．もしくは2．を回答した方（必要と感じている方）にお聞きします。

貴職場での非典型労働者（臨時・期問従業員、請負など）への教育訓練の現状についてどのように感じていますか。

0無回答または無効
1できている
2できていないので、会社で配属前にしっかり教育して欲しい

3できていないので、職場での教育の仕組みが必要である

計

5－1あなた自身の職場での能力（技能）発揮についてお聞きします。

0無回答または無効
1十分発揮している
2ある程度発揮している
3あまり発揮できていない
4全く発揮できていない

計

100

802

1．015

646

2，563

　20
278

1，997

614

　34
2，943

　3．9％

31，3％

39．6％

25．2％

100．0％

　0．7％

　9．4％

67．9％

20．9％

　1．2％

100．0％
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5－2あなた自身が職場で能力（技能）を発揮する機会についてお聞きします。

　　　　　0無回答または無効
　　　　　1十分ある
　　　　　2ある程度ある
　　　　　3あまりない
　　　　　4全くない

　　　　計

　18　　　0．6％

　508　　　　17．3％

1，863　　　　63．3％

530　　　　18．0％

　24　　　0．8％

2，943　　　10e．O％

5－3会社（上司）はあなたにどのような能力（技能）を求めているかを明確にしていると思いますか。

0無回答または無効
1かなり明確に示されている
2ある程度明確に示されている
3あまり明確に示されていない
4全く明確に示されていない

計

　23
413

1，635

748

　124

2，943

　08％
14．0％

55．6％

25．4％

　4．2％

100．0％

5－4会社（上司）が行う能力（技能）向上のための教育訓練についてあなたはどのように感じますか。

0無回答または無効
1十分教育してくれている

2ある程度教育してくれている
3あまり教育してくれていない

4全く教育してくれていない

計

5－5あなたは，自分の現在の仕事についてどのように感じますか。

　　　　　0無回答または無効
　　　　　1能力以上の仕事をしている
　　　　　2能力を上回ると感じる時がある
　　　　　3能力に見合った仕事をしている
　　　　　4もっと自分の技能にあった仕事をしたい

　　　　計

5－6あなたは，自分の能力（技能）に対する評価にっいてどのように感じますか。

　　　　　0無回答または無効
　　　　　1かなり正当な評価を受けている
　　　　　2ある程度正当な評価を受けていると思う

　　　　　3あまり正当な評価を受けていない
　　　　　4全く正当な評価を受けていない

　　　　計

5－7あなたは技能向上をどの程度重要だと思っていますか。

　　　　　0無回答または無効
　　　　　1かなり重要である
　　　　　2ある程度重要である
　　　　　3あまり重要ではない
　　　　　4重要ではない

　　　　計

5－8あなたは昇進することをどの程度重要だと思っていますか。

　　　　　0無回答または無効
　　　　　1かなり重要である
　　　　　2ある程度重要である
　　　　　3あまり重要ではない
　　　　　4重要ではない

　　　　計

5－9あなたは，技能を向上させることと管理職になることのどちらを重視していますか。

　　　　　0無回答または無効
　　　　　1どちらかといえば技能を向上させること
　　　　　2どちらかといえば管理職になること

　　　　計

　20　　　0．7％

313　　　10．6％

1，619　　　　55．0％

843　　　28．6％

　148　　　5．0％

2，943　　　100．0％

　23　　　0．8％

210　　　7．1％

1，368　　　46．5％

1，045　　　　35，5％

297　　　　10」％

2，943　　　100．0％

　23　　　0．8％

275　　　9．3％

2，081　　　　70．7％

498　　　　16．9％

　66　　　2．2％

2，943　　　100．0％

　20　　　0．7％

1，822　　　61．9％

1，054　　　358％

　44　　　1．5％

　　3　　　0．1％

2．943　　　100．0％

　20　　　0，7％

373　　　　12．7％

1，546　　　52．5％

818　　　　27．8％

　186　　　6．3％

2，943　　　100．0％

　35
2，406

502

2，943

　1．2％

81．8％

17．1％

1　OO．O％
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5－10職場の管理監督者になることについてあなたの職場ではどのように感じていると思いますか。

0無回答または無効
1みんな管理監督者を目指してがんばっていると思う
2管理監督者になる魅力がなくなり、なりたいと思う人が減っていると思う

3管理監督者になることを諦めてしまっている人が多いと思う

4わからない
計

　50　　　1．7％

230　　　　7．8％

2，181　　　　74．1％

242　　　8．2％

240　　　　8．2％

2，943　　　100．0％

6－1あなたは貴社における自分の雇用の将来性にっいてどのように感じますか。もっとも近いもの1つにOをつけてください。

0無回答または無効
1全く不安を感じたことはない

2少しは不安だが何とかしてくれるだろう

3多少不安を感じている
4大いに不安を感じている

計

　15　　　0．5％

392　　　　13．3％

860　　　29．2％

1．298　　　44．1％

378　　　　12．8％

2，943　　　100．0％

6－2あなたは現在の会社で働くことについてどのように感じますか。もっとも近いもの1つに○をつけてください。

0無回答または無効
1定年まで働き続けたい
2今より良い勤め先があれば近いうちに移りたい
3どちらともいえない

4すぐにでも他の会社に移りたい
計

　17　　　0．6％

1，840　　　62．5％

428　　　　14．5％

625　　　21．2％

　33　　　1．1％

2，943　　　100．0％

6－3雇用に関して，組合はどれだけ頼りになると思っていますか。もっとも近いもの1つに0をつけてください。

0無回答または無効
1かなり頼りになる

2ある程度頼りになる
3あまり頼りにならない

4全く頼りにならない

5わからない
計

　15　　　0．5％

556　　　　18．9％

1，537　　　52．2％

523　　　　17．8％

　119　　　4．0％

　193　　　6．6％

2，943　　　100．O％

6－4あなた自身は，全トヨタ労連の活動をどの程度知っていますか。もっとも近いもの1つに○をつけてください。

0無回答または無効
1かなり知っている

2ある程度知っている
3あまり知らない
4全く知らない

計

7－1貴社の強みは何だと思いますか。あてはまるものすべてに○をつけてください。

複数闘答　　1品質への取組み
　　　　　2原価低減への取組み
　　　　　3技術開発力
　　　　　4販売・営業力
　　　　　5財務・資金力
　　　　　6人材確保と育成
　　　　計

　16
271

1，734

876

　46
2，943

　O．5％

　9．2％

58．9％

29．8％

　1、6％

1　OO．O％

1，502　　　　51．0％

1，370　　　46．6％

876　　　　29．8％

468　　　　15．9％

689　　　　23．4％

596　　　　20．3％

5，501

7－2貴社の将来についてあなた自身はどのように感じていますか。もっとも近いもの1つに○をつけてください。

0無回答または無効
1今後もさらに発展するだろう

2ある程度は発展するだろう
3現状を維持できるだろう
4今後の発展には不安がある
5今後は事業が縮小していくだろう

6わからない
計

　21
480

1，014

416

762
127

　123
2，943

　O．7％

16．3％

34．5％

14，1％

25．9％

　4．3％

　4．2％

100．0％
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7－3貴社の経営方針をふまえた職場の目標について，あなた自身は直属の上司からどの程度聞いていますか。

もっとも近いもの1つにCをつけてください。

0無回答または無効
1かなり頻繁に明確に聞いている
2頻繁ではないが明確に聞いている
3大体の方針のみを聞いている
4ほとんど聞いていない
5全く聞いていない

計

　23　　　0．8％

341　　　　11．6％

1，139　　　38．7％

1，145　　　　38．9％

257　　　8．7％

　38　　　1．3％

2，943　　　100．0％

7－4あなたは，現在の会社の風土についてどのように感じていますか。もっとも近いもの1つに○をつけてください。

0無回答または無効
1良い風土なので，変える必要はない
2多少問題はあるが，変える必要はない
3問題があるので変えたほうがよい
4深刻な問題があるので変えるべきだ

計

　26　　　0．9％

210　　　7．1％

1，362　　　46．3％

1，109　　　　37．7％

236　　　8．0％

2，943　　　100．0％

7－5上記で3．もしくは4．を選んだ方にお聞きします。あなたは会社の風土を改革するために，以下のどの方法が

最も有効だと思いますか。もっとも近いもの1つに0をっけてください。

0無回答または無効
1経営トップの交代

2経営トップの意識改革

3社員の意識改革
4納入先企業の指導による改革
5社外のコンサルタントによる改革

6その他
計

　56　　　4．2％

　79　　　5，9％

399　　　　29．7％

685　　　　50．9％

　30　　　2．2％

　47　　　3．5％

　49　　　3．6％

1，345　　　100．0％

7－6貴社がトヨタグループに属していることについて，あなた自身は「トヨタ自動車が好調なので，

このままトヨタグループにいたほうがよい」とお考えですか。

　　　　　0無回答または無効　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　71
　　　　　1　1≡よし、　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2，298

　　　　　2いいえ　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　87
　　　　　3わからない　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　487
　　　　計　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2，943

　2．4％

78．1％

　3．0％

16．5％

1　OO．O％
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