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1．はじめに

　この小論は，筆者が参加した労働調査（1984年7月本調査実施）で認識

されたA自動車株式会社（1）の人事・賃金制度と技能育成について，旧稿（2）に

収めきれなかった事実をまとめたものである。筆者の旧稿に関連が深い事

実であると思われるので，ここに掲載することにした。
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　本稿では初めに，A社の人事・賃金制度の歴史について若干の回顧を行

い，賃金制度の設定における全A自動車労働組合（3）の関与の有無を検討す

る。次に，人事制度の一部である評価制度と，評価の事項として重要な技

能の育成について，84年調査時点の実態を叙述する。技能の伸長が昇進に

影響するがゆえに，技能は賃金と間接的に関連している。その意味で，本

稿は筆者の旧稿を補足するものである。

2．A社の人事・賃金制度とその歴史

（1）A社の人事・賃金制度の概略

　1980年代前半のA社の賃金体系については，筆者は旧稿でその骨子を要

約して述べたが（4），A社の資科で紹介すれば，第1表の通りである。またA

社の人事管理諸制度は．第1図のように関連している。賃金は評価制度と

のつながりが深いことは言うまでもないが，その点に関わるA社の資料を

掲げたものが第2表である。当時のA社の評価制度は，職務能力評価制度

が主体となっており，資格制度と査定制度がこれを補完している。

　なお，第1図では配置と育成が評価面に関連していることに留意してお

く必要がある。配置や育成の結果が賃金に関連すること，言い換えれば配

置・育成をめぐる「労使関係」が賃金決定に間接的に影響することが示唆

1）1984年3月時点で，資本金1，055億円，従業員数59，615人。以下，A自動車ま

　たはA社と略称する。
2）拙稿「人事管理と賃金」（戸塚秀夫・兵藤釧編著『労使関係の転換と選択一日

　本の自動車産業』1991年2月，日本評論社，所収），拙稿「1980年代のA自動

　車の「労使関係」－84年一時金交渉における労使対立の様相一」（『山口経済学

　雑誌』第37巻第5・6号，1988年9月），拙稿「A自動車の現場職制の性格」

　　（『山口経済学雑誌』第39巻第3・4号，1990年11月）。なお，関連する論文

　　として，手稿「A社における1984年春季賃金交渉［仮題］」も近く発表する予

　定である。

3）1984年時点で，組合員数58，300人。以下，A労組と略称する。

4）前掲「人事管理と賃金」93～95頁。
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第1表　A社の賃金体系（1983年）

賃　　　金　　　項　　　　目
計　　算　　基　　礎

時間外 昇　給 賞　与 退職金

最　新

改訂年
平均金額 構成比

基　　本　　給
学歴又は，年令を基に初任給を設定

し，以後，職務，能力，成績等の総
合査定により昇給。

○ ○ ○ ○

　　円

33，609

　％

16．7

特　別　手　当 職務，能力，年令に応じ支給。 ○ ○ ○ 146，64⑪ 72．6
基

家　族　手　当

第1人目　（15，000円）第2人目，第

3人目（各4，000円）第4人目～第6
人目まで（各1，000円）

○ ○ 58／4 10，647 5．3

資　格　手　当 資格に応じ支給。 ○ ○ ○ 57／4 7，510 3．7

職　務　手　当 役職に応じ支給。 ○ ○ ○ 56／4 930 0．5

作　業　手　当
作業環境等により，月額2，100Fj

～ 5，800円を支給。
○ ○ ○ 55／7 2，452 12

小　　　　　　計 201，788 100．0

時間外勤務手当
1時間につき

　1時間当り基礎賃金×1．3
49／4

休日出勤手当
1時間につき

　1時間当り基礎賃金×1．4
53／4 63，972 88．5

基

変則勤務手当 交替勤務に就業した場合に支給。

通　勤　手　当
（会社負担分）

（6カ月分定期券代一1，500円）

×90％÷6
（7，159） 10．0

そ　　の　　他
宿直勤務手当（1回4，000円）

研修手当等
58／4 1，164 1．5

小　　　　　　計
（72，295＞

65，136

100．0

一

合　　　　　計
274，083

266，924

二

●平均金額は，58年6月現在の一般従業員（除部課長）平均額

●この他に福利厚生費として77，959円／月を負担（57年実績）

　　典拠；A社資料

　　　注；A社『A社の評価制度と賃金管理』（1982年7月）は，この表の典拠たる資料とほぽ同じ内容であるが，

　　　　　表中の数値が一部異なっているので，こちらを掲載した。表中の年は「昭和」で．表わされている。

されているからである。

（2）人事・賃金制度の推移

　次にA社の賃金制度の推移をみるにあたり，まず80年代前半までの職務

能力評価制度の歴史をA社資料により概観しておきたい。

「・基礎研究段階（昭和24年～26年）

　　・導入段階（昭和26年～28年）

　　　　　…分析方法、評価基準の認定
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第1図　A社の人事管理諸制度の関連

　評価の結果を昇進

昇格，異動，配観等に反映

評 価

・ 査　定　制　度
・職務能力評価制度

・資　格　制　度

評価の結果を処遇に反映

　配置後の職務
　及び職務遂行能力

等を評価

評価の結果を

　教育に反映

　（欠けている部分等を

　　　明確にして教育）

処　　遇

・ 賃

・昇

・ 昇

金

遮

格

教育後の職務遂行

　能力等を評価

配 置

・ 昇

・ 昇

・異

・ 配

・ 配

・ そ

　　進

　　格

　　動

　　置
　　員

の　他

教育の結果を生かして異動，配置等に反映

配置後の新職務に必要な事項を教育

育 成

・ローテーション
・自己申告制度
・ 0　・　J　・　T
・

OFF・J・T
・自己啓発の動機づけ
・ そ　　　の　　　他

☆自己申告制度について

　●年1回の事務，技術員3級職以上を対象に実施。

　●過去1年間の業績及び本人の能力の振返りを行うと共に，今後1年間の目標を明確にする。

　　その他，今後の進路等について，所属長と話し合うことにより，個々人の能力を最大限に生かす。
　　（目標と実績の差異：所属長の期待する能力と本人の現在の能力の差異，必要な教育，及び今後の進路等についての話し合い。）

　　　　　典拠；第1表に同じ。

第2表A社の評価制度と賃金との関連

賃　金　等　へ　の　反　映
評価制度 評　価　要　素 賃金項目

昇　　　　　　給 賞　　与 退職金 その他

職務

評価
職務の複雑困難度

職能

配分

職能段階により，配分額が
決定する。

職能

加給

職能段階の割に特別手当の
低い場合に加算する。

、

職

特別事当

’

基本給

　十

　十

能力

評価
職務遂行能力 年令

配分

年令の割に特別手当の低い
場合に配分する。

比

例

分

特別手当

資格手当
、

資格制度

●勤続（年令）

●職務の複雑困難度

●職務遂行能力

資格手当
全体のバランスをみて適宜手当額の
改訂を行なう。

　　x
比例分係数

旅費，慶弔金

がランク付け

される

昇給

査定 基本給
定期

昇給

査定点により定昇額が決定
する。

退職時基本

給が基礎
査
定制度

賞与

査定

　業　績

●職務の複雑困難度

●職務遂行能力
成績分

査定により

成績額決定

扶養家族数 家族手当
必要に応じて適宣手当額の改訂を行
なう。

役職 職務手当 〃

肉体的負荷

安全，衛生環境
作業手当 〃

●賃金に最も大きな影響を与えるのは職能段階である。

●査定点は職能段階毎にその平均予算点が定められている爲，間接的に職能段階の影響を受けている。

○旅費，慶弔金のランクは職能段階でなく資格ランクを使用している。

　　　典拠：第1表に同じ。
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・ 実施段階（昭和29年～30年）

　…職級の設定，給与への結びつけ（定期昇給，賞与の成績配分）

・ 修正段階（昭和33年）

　…職級段階の一部に能力評価を導入（上位職級（3級・4級）にお

　　　ける能力のバラツキを評価）

・ 維持段階

　…年2回定期調査

　　　｛　　　　2月期…昇給と夏期賞与に反映

　　　　9月期…年末賞与に反映

　・改善段階（昭和45年～）

　　　…能力段階の設定，定期調査年1回（4月1日付），評価基準の見直

　　　　し」⑤

　さてこの変遷を念頭におき，1955年以降の賃金制度の推移についてやや

立ち入ってみる。職級制度の具体案は55年3月に設置された職務評価委員

会で煮つめられ，55年5月の定期昇給の際に適用された（6）。この時「職務の

困難度」に応じて，1級，2級，3級，3上級，4級の5段階の職級が決

められた。各職級ごとに最高・最低の額が設定されるという形での「職務

の格付」が行われ，各人の昇給額はその範囲内で査定により決められた。

査定基準は「各人の技能度，職務の遂行度並に出勤率等」である※。

　※この際，基本給の3％という昇給予算（部課長別枠）のうち，2．5％の分を

　各人の成績により，0．5％は技能度により査定した。そしてこの時A社は「日

　本の実状において職務分折を賃金に適用するにあたって，現行の基本給をそ

　のままとし，今後の賃金の上昇分を職務の評価によって，各人に加給してゆ

　くならば，結局において，基本給は職務，能力，貢献度を反映したものになっ

　てゆく」と，職務給化への「漸進的方法」を考えていた。付言すればA社は，

　49年頃から職務給の研究を姶め，53年争議を契機に「技術革新を遂行するた

　めには職務給の実施が不可欠」との結論を出している（A自動車株式会社『A

　自動車三十年史』286頁）。

5）A社『A社の評価制度と賃金管理』（1982年7月）3頁。

6）A自動車株式会社『A自動車三十年史』1965年，292頁。
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　また，A自動車労働組合『A自動車労報』第16号（1955年3月25日）所収
の「職務給について」という解説によれば，「職務」とは，現業・事務等，ま

たは組長・係長・課長等，または機械工・組立工・検査工等であるとされて

いる。また，この上に，知力・熟練・疲労・環境等の労働条件をあてはめた

りして「職務の価値付け」をすると言われている。

　なお，1955年の団体交渉で経営側により各職級の人員及び昇給額が示され

たが，その内容は次の通りである（人員は部課長を除く）。

1級

2級
3級
3上級

4級

最高　　　平均
500（円）　300（円）

560　　　　320

620　　　　430

710　　　　540

850　　　　650

最低　　　人員
100（円）　　1，500（人）

100　　　　2，100

100　　　　2，100

100　　　　　　260

100　　　　　　700

（A自動車労働組合『復興ニュース』第49号，1955年4月29日）

　翌56年，経営側からより詳しい配分の基準を定める具体案が提出された。

それは，職務格付の内容を個人別に明確化させるとの意図で，「本人の成績，

技能，勤続，職務」を査定の基準としている。その査定は，技能段階を10

段階に分けて能力考課を行い，成績系数を職級ごとにA，B，　Cと設けて成

績考課を行うものである。各人の昇給額は次のように決められるの。

　各人の昇給額＝（各人の技能段階に相当する技能点）×（1点当り単価）×

　　（各人の職級別成績係数）

　1点当り単価＝（昇給総枠中の基本給分）÷（全員の総点数）

なお，この案通りに実施されたものと推定される。

　57年に，若干の手直しを行う改訂案が，経営側と組合側との間で合意さ

れ，職場討議にかけられている。その内容は，技能段階を15段階，成績系

数をA，B，　C，　D，　Eの5段階にするものである。とともに「急行券制度」

すなわち「職務に相応する所迄，一般昇給に加えて特別加給を行なう制度」

が設定されている。これは職務に比べ賃金の低い層と青年層を対象とした

ものであった。この職場に提案された査定要領と急行券制度を掲げれば，

7）A自動車労働組合『復興ニュース』第86号（1956年4月3日）。
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　　　　　第3表　定期昇給の査定要領と急行券制度（1957年）

1．査定要領

（1）能力考課（技能点数）

技能段階 15 14 13 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

技能点数 10 9 8 7 6 5．5 5 4．6 4．2 3．9 3．5 2．8 2．1 1．5 1

（2）成績考課（成績系数）

　　　　　成績
職級

A B C D E

1 1．2 1．1 1．0 0．9 0．8

2 1．3 1．2 1．1 1．0 0．9

3～3上 1．4 1．3 1．2 1．1 1．0

4～5 1．5 1．4 1．3 1．2 1．1

2．急行券基準表

　　　　　　基本給
職級

9000

円以下

12000

円以下

15000

円以下

19000

円以下

25000

円以下

1 300 （100）

2 400 200

3 500 200～400 100～200

3上 400～600 200～400 100～200

4～5 600 400 300～400 200～400

典拠；A労組『復興ニュース』第113号（1957年3月26日）

第3表の通りであり，この内容で実施されたであろうと推測される※。

　※第3表に解説を付ければ，能力考課については，1級は第4段階を中心に

　2－－6，2級は第5段階を中心に3～7，3級は第7段階を中心に5～9，
　3上級は第8段階を中心に6～10，4～5級は第10段階を中心に8　・一　13の各

　段階に，分布密度が高くなると言われている。次に，一般昇拾（急行券を除

　く昇給）の計算例を挙げると，一級職で技能・成績が昔通の場合，技能段階

　4，技能点数2．8点，成績係数C（1．0）であるが，技能点数×成績点数の1

　点当り単価はこの年は約100円ゆえ，昇給額は，100円×2．8×1．0＝280円であ

　る。以上，前掲『復興ニュース』第113号（1957年3月26日）。
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　さらに59年，税込制への移行に伴い，特別手当の拡大がなされ，税額分

が特別手当に組み込まれた。また同年の事務折衝で経営側と組合測は，技

能・成績の考課段階を一本の表とし，職級ごとの考課をA～Eの5段階と

することで合意した（8）。職場への提案では承認されたものと推測される。60

年には資格手当が実施されている。

　なおその後の各種是正の多くは特別手当に含まれてゆき，60年代に特別

手当の賃金総額に対する比率は増大していくことになる。たとえば61年の

中堅層是正や初任給是正は特別手当により行われている。職務や能力に応

じた賃金を積み上げ方式によりめざしてきているのだが，それは額として

は主に特別手当として実現されてきた。

　ところで，80年代後半に実施されていた職能段階制度が確立したのは70

年で，このとき各職級ごとにA，B，　Cの3段階の能力段階が設定された※。

60年代後半の査定方式，すなわち各職級ごとに能力評価と業績評価を1対

1対応で5段階評価の組み合わせで行なう方式（9）では評価しきれなくなっ

たためである。このとき定期昇給査定は26段階になり，各職能段階ごとに

基準の点が設定された（1°）。

※A社の社史（『A自動車社史』1975年）によれば，A社では「現実的積上げ」

を重視した「適応的革新」を行いながら，「能力主義体制」へ向けて充実して

きたという（320頁）。なお，猪股猛編集『定期昇給制度』（1984年4月，労務

行政研究所発行，41頁）では，70年の能力段階の設定は「職務・能力段階に

対応する職能給的色彩を強めるため」とされている。

　ところで，A労組のこれまでの運動方針書をふり返ってみる時，賃金体系

合理化について特に詳しい方針を打ち出しているのは，1965年のものであ

8）A自動車労働組合『安定ニュース』第48号（1959年3月24日）。

9）たとえば，能力3・業績3，能力3・業績4というふうにである。

10）たとえば，1Cであれば，4点を基準として3，4，5につくというようにで

　　ある。なお，山本潔『自動車産業の労資関係』（1981年5月）によれば，同書

　　84頁・第7図の定昇テーブルは1974年のものとされているが，調査時の聞き

　　取りによれば，A労組労務部長はこれは1970年以前のものであろうと語って

　　いる。
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　る。この年の運動方針書では，「職務と能力に見合った賃金をめざして」とし

　て，「職務給的要素を加えつつ」「賃金体系全体として職務と能力に見合った

　体系となるよう」漸進的な改善を打ち出している（A労組『第12回定期大会・

　運動方針書（案）』1965年，43頁）。それまでは「職務と能力」という言葉が

　運動方針書で言われたことはなく，ここで初めて用いられた。そして労使の

　代表で構成する委員会で検討していくとあり，この方針に基づいての検計の

　結果が70年の改訂だったのではないかと推測される。また，「職能」という言

　葉が運動方針書で最初に用いられたのは，1971年てある。

　その後の制度改訂をみてみると，75年に「急行券」が廃止され定期昇給

テーブルの引上げがなされた。79年の生産奨励金廃止※に伴いテーブル改

訂も行なわれた。さらに83年に査定改訂がなされテーブル書き変えが行な

われている。これは従来昇給査定が26段階，一時金査定が23段階あったの

を統一して，28段階にしたものである。

　※A社の生産奨励金制度は，標準時間に対する節約時間にプレミアムをつけ

　る1／3ハルセー割増制であったが，1975年に廃止された。これは経営側・組合

　側のトップ双方に，この制度が刺激給の機能をもたなくなってきており，個

　人の努力しろが反映しづらくなってきたとの意識があったことによる。

　　84年調査当時，この廃止については，その是非に関する見解が分かれてい

　る。工場長は，なくても生産性を上げることになっていれば必要ないと考え

　ていた。だが課長層では，ある職場の課長が意識づけに関わるから残してお

　くべきだったとするのに対し，他の職場の課長はラインはエゴでは動かせな

　いのでペイの直接刺激は好ましくないと語っていた。係長層も，車体課a、職

　場の一人は残しておいた方がよいと考えていたのに対し，組立課b3職場の

　一人は小遣い銭程度だったため刺激にはならなかったし，むしろ弊害があっ

　たと話していた。以前はプレミァムのために，たとえば検査工との間で，お

　前は直接だからとか不愉快なトラブルがあったとのことである。組長層は，

　車体課al職場と組立課b2職場の組長が，刺激になるものはあった方が励み

　になるし，あった方がよいと語っていた。「この頃入ってくる若い人は収人に

　はね返った方がいいと思っている。なにわ節で生きているんじゃないとドラ

　イだ。」（組立課b2職場組長）とも言っている。

（3）賃金制度の折衝

　それでは，A社の賃金制度はどのように設定されたのであろうか。まず

1950年代をふり返ってみれば，注目されることとして，前述の55年の定昇

制度の実施や56年の査定基準の明確化，57年の急行券制度の実施，59年の
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税込制移行について，組合自身がそれを要求していたという事実であ

る（11）。

　定昇制度の実施についてみてみると，組合は55年4月「従来の無計画無

謀な賃上げと代る唯一のもの」としてこの制度の実施を申し入れた。その

実施の議論の際，組合側と経営側の意見の相違は基本給の何％を昇給源資

とするかという点にあった。組合側は3％要求案を提出し，経営側は逡巡

したが次のように回答している。

　「役員会に於ては率直にいって額の面では，一％から二％の線で検討し

た。昨年相当額出来るかどうか問題はあったが，最終的には相互信頼の面

からも組合の要求を入れて考える態度を決めた。」

　そして組合側の要求が実現し，「昭和三十年度の昇給予算として，各人の

基本給の三％の総和に相当する額を引き当てる」こととなり，56年の定期

昇給協約でもこの数字が盛り込まれている。

　また56年のその協約交渉では，組合案の第四項但書が問題とされた。こ

の第四項とは「会社は定期昇給の永続性と向上性を尊重し，組合は賃金上

昇に関する定期昇給の地位を尊重する。但し組合はインフレ的物価上昇或

いは負荷税金等の異常の事態に於ては別個に取扱う。」というもので，経営

側はこの但書を協約の精神からみて不適当として強硬に反対した。組合側

は経営側に，「組合が問題をもち込んだ場合は協約をたてに拒むことをしな

いと言明させるところまで押し込ん」でいる。

　組合の唱える「賃金四原則」すなわち最低賃金の保障，同一労働・同一

11）A自動車労働組合『復興ニュース』第42号（1955年3月23日），第45号（1955

　　年4月12日），第46号（同年4月16日），第47号（同年4月23日），第49号（同

　　年4月29日），第80号（1956年2月14日），第82号（同年2月21日），第83号（同

　　年2月29日），第85号（同年3月23日），第86号（同年4月3日），第108号（1957

　　年2月14日），第112号（同年3月16日），第113号（同年3月26日）。A自動車

　　労働組合『安定ニュース』第43号（1959年2月17日），第45号（同年3月9日）。

　　A自動車労働組合『A自動車労報』第17号（1955年5月12日），第25号1956年

　　4月28日）。以下の叙述も，これらの資料に基づく。



A自動車の人事・賃金制度と技能育成 （573）　－269一

賃金，職務の質と量のバランスの上に立つ賃金格差，賃金の社会性及び比

較との原則に経営側も賛同しており，経営側と組合側との間で賃金合理化

の基本的方向については合意があるので，制度設定の際に大きな対立には

なっていない。ともあれこれまでみた事例から，50年代の賃金制度導入に

組合が関与していたことは注目される。

　それでは80年代前半においてはどうであるのか。83年の査定改定を取り

上げて検討してみる（12）。

　83年改訂の最も大きな理由は，従来のままでは，滞留が長く一番大勢滞

留している層に差がつかないということである。すなわち高度成長後のポ

スト不足による昇進問題に対処しようとするのがこの改訂であった。事務

技術職の4Bと技能職の3級，　J級が主たる問題と考えられた。賃金による

能率刺激はさしたる改訂の理由とはされていない。

　改訂の問題意識は経営側・組合側双方が数年間抱いていたものであるが，

経営側の要請が直接の契機であり具体的作業に入ってから約1年間かかっ

ている。作業は，組合側の労務部と経営側の人事部調査課が担当べ一スで

折衝することで進められた。改訂案は経営側から出され，組合が独自に案

を作ることはなかった（’3）。成案ができた段階で，組合では三役会や三役支

部長会議で説明がされ討議の上，意思決定をし，A自動車労連の事務局長

の了解も得た。但し改訂が専門的問題に属するために，三役支部長会議で

は基本的に問題だとされることはなく質問程度におわった。

　この折衝は組合の労務部担当者によれば，「ざっくばらんな意見交換」で

あるが，会社側の査定50段階案などが折衝の中で捨て去られ，漸次組合の

修正意見も取り入れられていき，「合意」に達するという経過をたどった。

このように，80年代前半においても定昇テーブルの設定にA労組が関与し

12）以下，A自動車労連本部での聞き取り調査（1985年8月1日，8月19日）に

　　よる。

13）1975年，79年の「定昇テーブル」改訂の場合も，組合が案を作ることはなかっ

　　た。
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ていることは注目されてよい。

3．評価制度と技能育成

（1）職能評価基準と技能

　それでは次に，84年調査当時のA社の評価制度と技能の育成の考察に移

ろう。まずA社の職能評価の基準をみた後，それが技能といかに関連して

いるかを検討し，技能育成の実態を分析する（’4）。

　A社の「職務評価基準」は抽象的にまとめれば，勤続，年齢，成績，技

能が主要事項である。成績とは勤務成績であり，出勤，努力度，協力度な

どがその内容である（15）。

　全社的な抽象的な「職務能力評価基準」の一部を掲げたものが第4表で

あるが，これに応じて各課で具体的な基準を作るように人事課は依頼して

いる。各課長はそれをもち係にまで展開することにしている。

　一例としてメタル取付の基準書をみてみれば第5表の通りである。全社

的な基準がより具体化されており，たとえば技能の水準について2級は組

内の全ての工程をできなければならず，3C・3Bでは課全体にまで広げられ

ていること，あるいは判断力について2級は自工程及前後工程の範囲で，

3C・3Bは組内で，3Aは係内で各々発生した異常が判断できることなどが

求められていることがわかる。

　もっとも課によっては詳しい評価基準がまだないところもあり，係や課

が違うと同期であるにもかかわらず職能段階が違うことがある。係長・組

長レベルで評価基準を作成しようとしているが，84年調査時点ではいまだ

煮つまっていない。

14）この第3節の記述で．出典が明示されていない部分は，1984年7月のA社Z

　　工場における聞き取り調査による。　　　’

15）当時のA労組労務部長によれば，「職務評価」は常に「職務能力評価」である

　　とされている。



A自動車の人事・賃金制度と技能育成 （575）　－271一

〉睡

〉

類 一 尊 ㈹ 叢 ω 叢 旨 叢 幽 糞鋸

●　● ●痢 ● ● ●痢 ● ■痢 ● o ●　　　　●

“。罐‘Y岳即 ω「魅皿c斎知 難需陣　t知 麟邸守 曲匝婆 噸談略
鍛き→淋・ 叢畑「u｝ 淋・ 嘩淋蜘韻｝・ D

遠淋
轡

　繭 謹晦繭
癬「鴎かs曲談醸　［噸｝麺 嚢　魁こ）細ξ）曲　仙噛ra梱即

罵圏ゆ
遠臼黛餌曲

團や
o湘｛a
盈rY灘

浦露
曄苛

粥繭罵
3響　3

s騨津齎s≧皿嘩書層
鴫峡鱒r芥醇

3溶懲…彗颪3
勘崩蒔聡”
蟷毒cH府沸

伴叫瞳s3→が呈旨r壽　［か麟臼淋津

『『

e叫邑欝
球野
許〔葛‘　痢

［弼　［

露盲露
書略書

箇湘［冊淋書 箇§鵡帰繭淋書 藤巖鋭」吟書 洋岡 難即 騨曜興
「

粛益r∀曜尊騨
　「鋸勢眺　吋諸書3　∫　°

　柾
　欝　　．　斎　淋　　鹸

　　　罫

　　　癬
　　　漣
　　　→
　　　か
　　　聯
　　　郵
　　　藩
　　　叢
　　　母葺
　　　）［皿

　　　嶺
　　　π
　　　謡
　　　→
　　　が
　　　［
　　　簿
　　　呂
　　　蝉
　　　杏
　　　難　　　嘩

　　　康
　　　劇

3¢吟
颪rv
彊π　．甲

繭゜ ㌃¢臼註解並臼鞭磯

蝉吋書3
歯ヰ3¢も
sか醜伴洲臼蝉7τ糊‘ヤ　　・・

麺噂歯

野
か
漸
ゆ
畔
哲
難1や唾湘仔

砦尋

o

誌繭ヰ津解畔群（7i蹟　　℃

醗藻皿叫¢も
睡蓬〔コ」か伴

書聯㊦斎育
趨蕪需淋・・
§弾3淋・担
　藩「導萄　識c”

　”　嚇聯
　…蕗醐郵　醸δ・　‘　m醸　芭興露　創｝ッ｛㊦

　躍叢藏
　）塵澤斎
　こ）雌計
　薩s賠
　洋猷rτ

畷s

譲㊦唱　4研

蘇謡
夢呂

雌s呈当　t

戴簿蕪呂

s解
淋破
談33¢←
醐‘’r

蘇7丁
芦一

酬同障賠む“碧

趨7｛
讃s°　昧

皿ガ　破

3珊3¢ヤ曄（鉾

f∀謝f∀
π肝rτ
灘響　’

＞d樽痢
“耐・二

嶺聾3
3戴即
烹娼‘∀
淋喋「
畑ロ醐A
3書嶺
矯“7i
曄淋嘩
伴齪匝
蕪3購
肝醐×
嘩呵…碑
劃rτ囲
吋肘蕪
酬♂ナa
鋸ゆ…誌

談溺癬
顕談謂
燈゜　磯

曄藪「
1藩璽　聴

粥

談

烈

宮

膳

僻

o ご口 〉 o じo 〉 o oコ 》 o 切 臣 o じo 〉 o 口δ 〉
鶏擁癬誹

● ● ● ■ ■ ● ■ ● ● ● ● ● ● ● ● ■ ● ●

一 一 コ　ー 吋 吋 Tb⊇ らΩ QQ 3的 薄 τ洋 ぺ瀞 曲 串 葺齢 れ ら 聾幽
叢
翻

叢
鋸

ゆ諜
蝋翻

叢
鵡

諜
鋸

ゆ叢
疎麺

建
擁

鐸
鋸

威叢さ趨 馨 む寸識

雌ω
皿レ　』卜
『『　氏『

u・ω
即
鋸

即
鰐

熟》掴

㌃鰯
尊
鋸

叢
鋸

蜘鑑
膨鋸

識

弓 談
゜

　談 育 談
゜ 　§餐 π 談 べ§凝 ト

゜

　H 爾旨 鍛 誹 露§蒜 談 談 跡談
遡 嘩 育 畔 嘩 言 弾 嘩 爾π 謙 讃 謙鐸 嘩 π 離7τ 嘩 育 無π ご
喘 一 翫 o 掛 一

1 聯識 鋸 趨 帰無 瞠 曜 πヒ卦 蜷 喘 7τ掛
箇
繭

〉一

翌1

ゆ瑠 け
（

涛
晋

Φ
嘘

詩
ぺ

滴
翌1

弾ゆ血穀咄
さ 窪

雌「▼o　　「 …翼

→

i饗「

翻
i饗

叫
i翼

「 醐 黙
s π …舞 3 π i翼 s ［

゜ 　…勢 ぺ ぺ A 酬 ぺ 蝉…弾 が （ 蝉製
磐 醸

諏
黛か騨

f
薮謡溜3醸

墜 衡
猷
農か騨

「
薮謡照㊦露

騨 瞬
⇒1
農酬弊

「

函
鑑
擁号づ

闘
殼き浮畔

s
鋸
離凝φ衡識

欝
職s鱗識霊「

箇
繭
悪ゆ琳

函騨
蝋「Ω　　　　・

　画
　謬
　鋸　丹

　翁　ぽF

節
繭
募ゆ蝉

‘鮮
疎「o　　　　》

　画
　類
　鋸
　冊
　盆　『『

颪

麟

僻

芦 き 識 c 醸 廿 ダ
（ ぺ ご ぺ さ ・

● ● ● ● ● ● ● ● ●

融 丹 → → ト り’こき Cd 聾i－∋ じd

醗
翻

叢
誹

≦員 妻ズ 襟
洋

ぷくト

N　v
甕
3 墾 甕

s
淋
豊
糞
欝
覇
繭引疎

識
畑ロ

弊
哩寓雌

冒1葺職雌 譲
畑ロ

瞥
理貰雌

o　々

娠こ
トv繭黛『　’

疎ω
　噸

欝
鍛
尋
λA忌塔疎

藩丁畑ロマ
単　1
蕨’十

S．1
㍉」’

ぷ刈
トの　牌

o刈
嬉4
旨ざ轡灘選

噸

繋
鵡
叫
λぺ量鵯雌

繋

簸

齢

3 淋

● ● ● o ● ● ● ●

＿翻 ＿認 曲 諜一 曲 灘曲 繭 欝痢
鋸§葵 鰯§蒜 即 嘩導 即 u一知 砂 廿即
謬矧 謂湘 汗 甜淋 煎 嘩醒 図 嘩囲
黙尊
盲酪

烈燕
強嘩

識
劇

昭キ諜
か叶

暑〉

π
叫㊦
叫こ

¢
擁

血tS
叫・こ 郎

｝一’r・酬
＿　　　一’

臼　酬 謙
゜ 　ロ〉 卜 む唱　1 諮 か　1

野叫む唱　臼）　∩r

　鷲
　峡
　矧

9｝・斗
む略臼｝　〔ヤ・

　蔑　湘

帰
瞠

粛
蝋
×
葺籠画囎

傘
゜ 　、　1

　こr

　純
　偉

　轟

゜

　殴
劉嵩モ叢葎即、二蟄帥

3

醇

姻

逗 濁 掴
卜 s s
3 蟄 鎧
洋 購 騰

蔭

コ：b
rvrv

｛目

（

認
畑ロ

）



一
272－　（576） 第41巻 第5・6号

解海
・・ 港
im　一・

踏〉
輩洋
3蹄
贔鷲
申｝

難E

申｝

算

繍

「

響
；OT

嘩

π

J

o

叢 一 叢 トの 叢 ω ／
o 口⇒ 〉 o し口 》 o 國 〉

○　　　○ Q　　　O Q ○　　　○　　　○ O　　　　　　　O

刈1皿嘩醇 繭ロ帯皿堂斎刈1 針燈き7爺薩 圧切嶺粛淋溢
“［u繭2 瀧楚’ 印聖淋へ 「曄ぴ寸赫冴 米噸鷲裳i蕗》細

剖s僻斎 強理囎s崇鷲v 蕊冒 ＼↓堂s ゆ曜黄醐菰津
ン斎無淋 圧梱輯斎酬ヨ…＞4 丑呂ロ　セ巌斎 3き伴満⇒、 講

堂懇彊s
陛s差｝砦

崇堂、淋か珪刈13 崇「鬼’　1

か

叫塒　　凝自淋
　1　　駐「了堂

麟かs圧淋
醸　謎兼諸

コ〉

崇浦弓ゆ 米刈呂ロ 1胃 細斎 黒1壬吟 醤　騰’嘩 或
か曄庫…算

　噸栄壁

圃

　♪璃
華3’

裳眞
夙コ

堂淋　ゆ米ぺ
E……曖　　索か艮

灘　鳶〒隊
堂　　E…刈1諏 k

ヨロか崇 最剖浦 鑑弓 崇醐　Σ　栄 肘　崇織「 1
璃　　脚 3＞4曄 疎曲 か3　　弓　　’ こ　響←誰
s　　皿 駐堂3 ♪Σ 麟　　s　明 輝　曲1憶冴 驚

講　〔u 藤圧謙 欝t 醸　1雪　鷲 謂　　畑H駐曄
蒸　　s 酢崇購 ハ’箇 醤　闘　雌 π　♪黒ぺ
」　　　　　　　｛

、蕪
♪ゆ紮
3　　陛

かo
倒s

魏　営　　♪嘩　細　3

湊慕繋
o o　　　o O ○ O ○ Q　　　O O　　　o

崇蕪 蛤灘蕪 嘩皿 嘩嘩皿 駐 τ曲 齢サ曲 ロ臨弾1醸瓢

寧備
　黒
　画
　s

曄叫構’か黒

琶ロ　醗
漉　　冴

智需・淋ぺ〔Y守刈i 識講斎o導淋ぺ’　斉

τ融ヰ

晒蒔♪㊦

かΣ一

　守
　淋
　π

冴ぴ：｝

守粛㊦
淋温⊆
3r妙i

・ 蕪♪冴
溶簿河ゆ

駈謄
訟廿

帥 3　　弓
豪　謁
矧　　ゆ覧　　　　　　A師　　で

嘩　淋
繭　嘩
覇　旛
叫　　3
か　　ぴ

　　盤
　　講

淋へ
鷲v
監…＞4

崇r覧
か　1

　ヨ　Σ　ご　×

卵難憲
　こ）叫

　喚か
　劇囎
　醇繭

難設ヨ・　け璽

端
i婁

茄職殴
棚ぺ1
嘩丁書
甫ゆ“
ヰ　甫
①　　弓

き　　琳
ぴ　　　o

　　司
　　謬
　　蝋

智略謙需
灘　嘩智曲　笛持冴　琳　　　　　ゆ　脚か　c　一オ　興　　叢

藩
置窒図1℃

O Q　　　O ○ o　　　o ○　　　○ O　　　Q Q　　　Q　　　Q

皿El…皿窪皿・ 漁痢斎寸芦一オ～書浦圧曲 貯掻融灘 ゆ露痔虚斎益
斎米r守崇〔u

淋か淋ぴ3 弓πv
卵⊇｝淋へか豫囲ゆ崇冴
　　　　疎曲》 か吟

醜丼斎曄
♪曄淋耕

書黙曄淋・楓
岬ゼ蘇…誌s 洋

3 華　斎 3瀞N ♪聖皿　ぺ s罫鷲s 伴躍「τ鱗i謄
長ロ 3　淋 斎…蕩r罵 脊歯斎 ㊦ 並s圧守 s繭醜堂ご
漉 騰　嘩 懸滴1 淋か淋 H 囁ヨロ崇淋 繭堂矧医π
堂 細　繭 誤襟て 嘩 弓　繭 鷲罵かa 講E｝婦来砂 謙
稿が 騰　尋

蛾　　冴
曲　　δ

融ぺ冴
曲かδ
墜

　　欝

3き
3　斎
呂ロ　淋
漉　　堂

簿彗 強濃…誌ぴ廿
細ぴ禽　ヰ
持　　”　　け

o o O　　　　　O Q ○ o
顛皿…窩～邊浦 細溢か「顯か灘糟 か謎繭焙 蕪融駐瞭
醤「Ur遠ゆ
難斎ぺ湘圃

湖ヨ
岩s

購僻
羅烈

c曄
醐層

H3曄）睡瞬ザ 智醤離談
翻難‘‘

岩

嘩淋5弓ヨロ 難演 拙醗 聰召目 3巖呂ロ 碧代守焙
針sか猷燐 嘩丑 嘩3 邸臨 醤岩罵 難皿｝海曄
→・酵

かH
か♪

慣3
針謎
叫H

灘嵜
》難

訟’

「餅
灘i繋’

嘩「∀貯
嘩趨幽→
針麟醐琶ロ

難

掴 嘩酵 伽）匝 黄嘩 ぺ蕗 針曝藤 叫3s罵
妬 曜帥 3　　き針 τπ 叫湘略 伽聾麟’

○ O　　　Q o　　　o Q　　　o　　　o

堅餅幟錨s皿 滴ωE…溢 ……㎝堂曲注黙
弓臨∫無〉睡H卿s鋤rY諒繭 摩…噸崇ヨ

崇繭〔N＞細
米略壁⊇｝崇冴
伽曜米識か弓

置

寧繭崖需置洋
　き堅淋薫～｝

かδ　　…峠

　3　　弓
㊦か柵　　3
弟　麟　）溜

堅

洋1葺鋸竜ヨ1
苗崇悪聖麟

鉢　　㊦

苗　　踵
薗　論　蒜
謹　　3　　曲

廿

噺か伴崇H 護　…竃 堅　置　崖
謹 3か繭 薫　毫 毫　堅　薫

O　o ○　O　O　O　O ○　O　　　O　O　O O　Q　Q Q　O　　　Q　O

評蛍
淋〉・

灘洋

ζ習鋼マ堕、　面 、コu陳o燈内h一皿目冊

轡i奪麟鰻螺
〉銑ωロ旨

→謡購
諜

凌
翌汕ロ → 繋 v　　　l旛 献i給一熟 o° 蘇　露謙 罫

欝 6 磯 樽掴匡 匝薄゜°即 灘　落加 醸

瞭
こi 鳶｝u繋

　1韻　×
隣　冊欝
　　　鵡

矧

鍛

○ o ○　O　o ○　○　O　o　O

蜘吾ロ譲酬×く閃o
㌍叢瞭綴頚競11［o
論暑賠非†

り

hr碑4矯殴圖潭
鑑頚II嶺丼淵｝》
　　刈醸こ薄諜
　苗←蘇1鳶｝廿

睡讐 踏

皿藩叢蕪　律｝　　苗

　　　　田

☆
亭

申聾

h－
1豫

；3

鹸

訟

㎝

自

咄

貧

樽
≧

）

㊥○

副
飛
鍵
藤
藝憲

婦
顧
麟
護轟

赫
撃
論
鰐
雛
繍



A自動車の人事・賃金制度と技能育成 （577）　－273一

　ここで，評価基準の主要事項の一つである「技能」の項目に立ち入れば，

その項目には「自分の仕事をどれくらいできるか」，「他の係の仕事はどれ

くらい知っているか」，「データを作れるか」，「不良が出たらどこをおさえ

られるか」，「どれだけ教育をうけたか」等々の内容が含まれている。この

「技能」が主要な評価基準のひとつであることは，職能評価の際に組長に

よって作成され係長に渡される申請書の中でも「仕事がどれだけできるか」

が記載されることからも重要な点であると考えられる。その申請書には，

ジョッブ・ローテーションの実績を書き込むことになっている。（また応

援・配転に伴う技能拡大も評価の対象となっていると推測される。）

　この「技能」を評価するものとして，調査当時A社では「A社技能基準」

が作られ始めていた。これは始まったばかりで，進展度合は職種によって

かなり差があるとはいうものの，安定成長下で技能の中味をじっくり考え

るようになってきたことの表われだと言われている。

　A社技能基準は，教育担当者及び職場の係長のチーム（たとえば各工場

の車体課で横断的に編成）で作成している。現場の人達が参加して作った

基準で現場の人達が納得のいく評価をうけるというものであると組合の

トップリーダーには考えられている。技能の基準を育成計画・教育という

面からとらえていき，この基準が最終的には個人の評価のたたき台となっ

ていくことがめざされている。すなわち技能基準は職能段階とリンクし，

訓練計画・作業計画と対応している。

　経験した工程数という仕事の横の幅，設備ダウンへの対応という仕事の

縦の深さ，新入者を教育する力といった指導性，これらのことを組長が一

人一人について技能訓練計画表（ILU）でチェックしていく。ILUとは，

1が助言があればできる段階，Lが一人前にできる段階，　Uが他の人を指導

できる段階を示したリストである。ILUは65年頃からあったということで

あるから，A社技能基準の設定はこの三段階に基準を設定していくという

ものであるといえる。

　ある水準の技能の獲得が確かになされたかを判定するのには，A社技能
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検定がある。これはひとつには知識を筆記試験で調べるもの，もうひとつ

には実技の検定である。後者は，一人で最低3つ違った仕事について，そ

の仕事を標準時間内に正確にやれるか，品質が確保されているかをチェッ

クする試験で，日常の生産活動の中で検定員の前で1つの作業を10サイク

ル行うものである。

　ところでA社では多能工化がめざされており，技能訓練計画表や技能基

準個人管理表でその進展度合が把握されている。車体課a、職場では80年代

に入ってからの自動化に伴って労働の質が問題となり，多能工化の方向が

求められたといわれている。同職場では自動化された設備の知識と技能お

よび手作業の技能の2点についてILUでチェックしている。また車体課

a、職場，車体課a2職場，圧造課を中心に，84年7月よりTPM（Total　Prod－

uct　Maintenance）という全員参加の保全運動が行われている。これは従来

保全がしていた仕事をラインがしていく考えに基づいている。組立課b1職

場でもロボットの小さなトラブルを自分達で直せるようにしており，11人

中4人がロボットメーカーの学校に通っている。組立課b3職場では1人が

2箇所の仕事をこなすことが目標である。午前，午後で仕事を替えること

もしている。若い労働者は多能工化に積極的であるものの，50歳層の1／3は

消極的である。

（2）ジョッブ・ローテーション

　それでは次に，技能の育成にとって重要なジョッブ・ローテーションの

実態を考察しよう。やはり84年7月時点の聞き取り調査をもとに叙述する。

　A社では計画的にローテーションが組まれており，その職種のどの仕事

もできるように人材育成がされていく。組立であらゆることを人に指導で

きるようになるには7～8年かかり，車体では最低10年かかる。

　ローテーションの訓練の基本はOJT（16）で，今いる人の横で覚えるという

ものである。指導員がそばについて教えることもある。

　ある仕事にローテーションしていくためにはその仕事がこなせなければ
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ならないが，そのためには前述のA社技能検定に合格することが必要であ

る。車体課a、職場ではスポット溶接，ガス・アーク溶接，基礎板金，組付

作業，汎用マルチ，ロボットの6部門について，1年に2回，実技と学科

の試験があり，この試験を受けさせるために特別の訓練を行っている。た

とえばロボットの操作のためには，残らせて教育訓練をする。1人10時間

まで講習会手当がでるようになっている（17）。組長は組員の技能・経験を

チェックしながらより上級の資格を取らせるように教育するわけであり，

これもOJTの一貫である。

　ローテーションがどのようになされているか，まず層別に整理してみる。

　一般従業員については，組内の仕事は全てこなせるように計画が組まれ

ている。車体課a1職場では2日交替や1週間交替という具合に仕事を替え

てローテーションを組んでいる。組立課b、職場では同じ設備の操作でも午

前と午後とで人を入れ替えている。

　組間・係内のローテーションは，車体課a、職場の場合，人数は多くない

が半年に1度程度行われている。組立課b1職場でも組を越えたローテー

ションが行われている。但し車体課a、職場では，組間のローテーションよ

りも組間の応援の方が多く，元の職場に戻ってこれるということで作業員

も応援の方を喜んでいる。それでも優秀な人は組間でローテーションする。

その方が励みになるからである。なお，組の配属の変更は，車体課a1職場

の場合，2年に1回，課でも3名程度である。

　課内・係間のローテーションは，車体課a、職場の場合には組まれている。

車体課al職場としてはロボットも仕上げもともにできるというのでない

16）A社の教育訓練は「従業員の職務遂行能力の向上をはかり」「良き社会人の形

　　成に資する」ものであるが，その基本は「職場教育」すなわちOJTにおかれ

　　ている。そして「教育訓練は，人事管理の一環として，配置，昇進，考課等

　　他の人事管理上の施策と密接な連繁の上に実施するもの」とされている（A

　　自動車株式会社「教育訓練要綱」，同社『人事管理規定集』1983年2月，所収）。

17）ロボット操作の作業につくには，更に労働安全衛生基準に合格することが必

　　要である。
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と困るので，自動ラインを担当する係とメタル取付けを担当する係（大体

が手作業）との間でローテーションが行われている。これは組を均すとい

う意味もある。

　次にリーダークラス（3B，3C）については，移動の頻度が一層大きくな

る。車体課a1職場では彼らに自動化設備と手作業の両面に通暁させるよう

に入れ替えを行っている。組立課b2職場では一般の従業員が組を変わるの

は定期的ではないのだが，リーダーになると将来のことを考えて定期的に

動かしている。但し組立課b1職場で，課内・係間，ラインとファイナルに

リーダーをローテーションするということが話し合われているが，まだ始

まっていない。

　指導員（3A，組長候補）は課を越えて移動する。組立課b2職場では車体

などの上下の工程と関連性が深いため，それらの仕事も知っておく必要上，

課を越えて上下工程の実習をする。期間は決まっている。たとえば工場上

級技能員教育をうけるために車体課に1ヶ月実習に行くことがある。

　組長（J級）はローテーションの意味で入れ替えが行われ，いろいろな場

所を経験させることになっている。車体課a1職場では課全体としては半年

に1回，係を越えた範囲で入れ替えがなされる。1つの職場にはだいたい

4年いる。

　係長（4級）のローテーションも計画的になされている。組立課b、職場

では工場間の定期的な入れ替えがある。

　ところでローテーションの手続きはどのようになされ組合はどう関わっ

ているのであろうか。車体課al職場の実情をみてみる。まず組内ローテー

ションは，組長にまかされており，組長判断でできることになっている。

組合は関与していないといえる。係内・組問および課内・係間のローテー

ションは係長間で調整されるが，このとき課長から職場長への提案がある。

　組合は組間・係間のローテーションに関与しているものの，注文をつけ

ることはあまりない。注文がある場合には，組の中にいる職場委員が移ら

されると困るから改選期にしてほしいという要望ぐらいである。一般に職
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場長はローテーションを歓迎している。皆の反響もよい。

　このように84年7月時点のA社では，ローテーションの面で，経営側と

組合側との問で，大きな問題は生じていないようにみえる。しかし組問以

上の場合，組合が関わる手続きになっていることは注目しておいてよい。

　なお，応援・配転と技能育成・昇進との関連について付言すれば，応援の人選

には技能の拡大という基準も含まれており，配転の人選の際には本人のプロモー

ションが考慮されている。このことは，現場職制からの聞き取りにより認識され
た（18）。

4．おわりに

　本稿が扱ったA社の人事・賃金制度は1980年代前半までのものであり，

職場の技能育成の実態は84年7月時点のものである。旧稿に述べたように，

A社では80年代後半に「労使関係」の転換がみられ，それとともに1987年

に賃金体系の改革がなされるのであるが，この新たに成立した人事・賃金

制度の特徴については旧稿の分析を参照されたい。

18）応援・配転に関しては，上井喜彦「フレキシビリティと労働組合規制一A社

　　を中心に」（前掲『労使関係の転換と選択一日本の自動車産業』所収）が，生

　　産体制の問題の一部として詳しく扱っている。


