
新連載

「トヨタ流」現場の人
3つ のエッセン
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ものつくり大学 田中正知

間違いだらけのトヨタ生産方式

トヨタ自動車がおかしい……そんな記事を日に

する。「ここ数年リコールが相次ぎ、2006年には

幹部社員によるリコール隠しまで明るみに出た。

トヨタのアイデンティティ、代名詞と言つてもよ

い品質。その品質面における挫Jり「。もし、このま

まの状況が続けば、 トヨタ自動車の将来は、きわ

めて危ういものになろうJ

私は2001年に退職するまで、 トヨタ自動車に

約35年間勤務していた。生産と物流の現場に密

着し、指揮 指導してきた私は、 トヨタが最も輝

いていた時イtを知る人月の 人として、 こうした

現状を見lflきするのはつらく、悲しい。

トヨタ生産方式と言えば、お金儲けのできる生

産方式、 トヨタの高収益の源と思われがちである

が、 トヨタ4i産方式は生産のやり方だけをを示し

たものではない。経営 トップから従業員の末端ま

で組織を確成する人間の 「ものの見方、考え方J

であり、ヤi学とでも言うべきものである。 トヨタ

生産方式の実践は 「トヨタ流人づくりJと ほとん

ど同義なのである。

前述したトヨタの品質問題の露呈は、創業以来

脈々と続いてきた L台 となる思想、その上に立つ

トヨタ生産方式に微妙な狂いが生じ始めているこ

とが原因ではないだろうか。 トヨタ生産方式の根

幹に置くべき人づくりが、従来のように機能して

いないのではなかろうか。 トヨタのOBと して、

私はその点を深く危惧している。そこで、よき時

代の現場を知っている人間として、後世に伝えて

いくべき 「トヨタ流J人 づくりのエッセンスを3

卜|にわたり紹介する。

トヨタ生産方式は日々進化している

¨ある時期までのトヨタ生産方式
実は、私はある‖1期 まで トヨタ生産方式が嫌い

だった。人T予而」一氏の著書を読むとわかるように、

トヨタ生産方式は生産に従事する人間の 「心の動

きJや 「働き‖斐Jと いうところまで深く追求し

たところから生まれている。

にもかかわらず、ある時期までの トヨタ生産方

式は、その普及を急ぐあまり 「モノの動かし方J

しか議論していなかった。モノをどう動かせば効

率的な生産ができるかということに粁i一llNで、

「相手の気持ちJを 考えるゆとりがなかったので

ある。

大声を_ロデたり、怒鳴ったり、相千の自尊心を

傷つける言葉をlLいたり、 トヨタ生産方式を教え

る人を神様のように祭り上げたり…、こんな嫌が

らせじみたことをやっていた時代は確かにあつた。

今から約40年前のことである。私が トヨタに人

社して間もなくの頃であり、トヨタが 「三河板金J
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と陰日を言われていた頃のことである。

私自身も、いくたびか 「ご指導」を受けたこと

があった。当時のご指導は、当時の私には大変

「理不尽Jに 聞こえた。なんとか正面から反論し

ようとして、当時始まったばかりの 「中小企業診

断士Jの 通信講座で一生懸命勉強した。うまく反

論はできなかったが、このときの勉強のおかげで

今日の私があると思つている。

● トヨタ生産調査部OBとして思うこと
その後、どういう巡り合わせか約 13年前、 ト

ヨタ生産方式の本家である生産調査部に着任した

ときは、紳士の集団となっており、真摯にあるべ

き姿を論じ合ったものであった。ところが巷間に

は、21世紀の現代においてもまだ、当時すなわ

ち40年前の状態をそのまま再現して 「トヨタ生

産方式Jと 称してコンサルタントをしている団体

が複数あると聞く。

トヨタ自動車OBと して、 トヨタ生産方式を真

摯に研究している者として、大変違和感を覚えて

いる。宗教は元祖が一番偉くて、代を追うごとに

権威が下がつていく。その一方、学問は元祖が発

起人で、代を追うごとにレベルが向上し、進化し、

深化していく。 トヨタ生産方式は経営哲学であり、

日々進化しているのだ。

理不尽ともいえる指導もある…?|

トヨタ生産方式は方法論ではない、

経営哲学そのものだ

゛ トヨタ生産方式についての最大の誤解

世間での最大の誤解は、 トヨタ生産方式を「生

産性を上げるための単なるツール」だと思い込ん

でいる経営者や担当者が多過ぎることである。 ト

ヨタ生産方式は、断じて生産性改善のためのツー

ルではない。企業としてのあり方や理念をどう考

え、どう構築していくかを示した経営哲学である。

では企業は何のために存在し、どこを目指すのか。

「社員が幸せになり、お客さまも幸せにするJ
――。きわめて簡単に表現すると、 トヨタはそん

な姿を目指している。そんな姿をつくり上げてい

くにはどうするか。その指針となるのが トヨタ生

産方式なのである。

=生 産効率の追求が

会社のあり方そのものの追求になる

「生産方式と名付けたものを哲学だJと 言われ

て違和感を感じる向きもあるかもしれない。確か

に、ネーミングが誤解を招いている面は否定でき

ない。ただ、そもそものルーッはいかに効率良く

生産して競争力をつけるかというところにあった。

それを一生懸命研究し。研鑽を積んでいくうちに、

会社のあり方そのものを追求するための道場のよ

うになっていった。

なぜかと言えば、生産工程の効率化だけ進めれ

ば売_Lげが上がり、利益率が高くなるというもの

ではないからである。開発から販売、物流に至る

までのすべての機能をレベルアップし、連動させ

ないと全体的なパフォーマンスは向上しない。ま

た、会社を支えているのは、そこに所属している

社員である。社員がその気になって働かなければ

会社はよくなっていかない。社員がその気になっ

て働くということは、働 くことに生き甲斐や喜び

を感じながらlSlくということである。そういう社

員が増えていけば、おのずと会社もよくなり、社

員もハッピーになる。

０
０ 「トヨタ流」現場の人づくり3つのエッセンス
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なぜ、 トヨタ生産方式が会社のあり方そのもの

を示す指針のようになつていったか、漠然とでは

あるがわかつてもらえよう。

トヨタ生産方式を自社に導入するための条件

゛コンサルタント招聘前の準備
トヨタ′L産方式の導入は、安易にできると考え

てはならない。優秀なコンサルタントを招聘 し、

数年間にわたって指導を受ければ機能するという

ものではない。機能させるための条件というもの

がある。まずそれを考えてみる。

導入を考えている企業は、まず自社の目指す

「企業のあり方J「お客さまや社会貢献に対する姿

勢」「モノづくりに賭けるロマンJ「社員の生き「P

斐や幸せを実現 し、具体的にどう支援するのかJ

など、企業としての基本的なスタンスを整J「し、

組織決定 し、「社是」や 「長月l方針」として成文

化しておく必要がある。

次に、その自社内の 「合意事項Jと 「トヨタ生

産方式のキ「学Jが 矛盾していないかをチェックす

る。その 11に立って、会社方針として 「トヨタ41

産方式の導入Jを 決定することになる。

会社方針として決定したのであれば、推進担当

役員を決めることになる。誰が担当するかで会社

の本気度がわかるので、従業員は固唾を呑んで見

守つている。私が トヨタにいた頃は、副社長が担

当することが導入のit提条件だった。

推進担当副社長が決定すると、 トヨタ生産方式

推進のための組織づくりに入る。担当副社長の面

子に賭けて、全社から適任者を選抜して 「全社推

進本部」を組織し、推進担当副社長直属の組lJtを

つくる。各工場にも工場長を推進責任者にした同

様の組織をつくる。これを各製造課まで展開させ

る。安全推進組織をイメージすればわかりやすい

と思う。

これだけのお膳立てを整えたうえで、優秀なコ

ンサルタントを招IISすることになる。 トヨタ生産

方式を導入しようとすると、しっかりとした覚悟

と事前準備がいることがおわかりいただけたと思

う。社員をトヨタ生産方式の講習会に出すだけで

は何の進展もない。神社からお札をいただいてき

て、職場に飾っておくのと同じである。

◆ コンサルタントが指導する

3つの日標レベル

さて、コンサルタントに何を教えてもらうかが、

今後の行方を占う重要なことになる。コンサルタ

ントに教えてもらうのはあくまで 「トヨタ生産方

式の哲学」すなわち 「モノの見方 考え方」に止

めることである。その理由は、純技術的に見て、

いかに優秀なコンサルタントでも、手の内にある

手法は 「過去に」「異業種で」「まったく異なる企

業風土の中でJう まくいったものだからだ。その

手法がそのまま他社で使えるはずがないと考えた

方がよい。

教えるコンサルタントの立場から説明してみる。

私が トヨタの生産調査部にいたときの例をとって

説明する。当時、他企業からトヨタ生産方式の導

入を依頼されると、到達目標として次の3つ のレ

ベルからどれを選ぶのか選択していただいていた。

〈レベル 1〉 卜∃夕生産方式の仕組みを構築する

この場合は、コンサルタント側からベテランを

出し、相手側の作業をする人中心に手伝つてもら

い、道具立てを行い、作業方法を教え、うまく動

くのを確かめて引き上げる。このレベルだと、製

品が変わり、課長が代わると消滅する。

〈レベル 2〉 卜∃夕生産方式の仕組みと、仕組み

を維持するスタッフを残す

このときは相手先に担当するスタッフを選んで

もらい、 トヨタの現場に連れてきて、現地 。現物

でその仕組みを勉強させたうえで彼らに自社の仕

組みをつくらせ、動かしてなる。うまくいかなか

ったら彼らに考えさせ、彼らの手で直させる。彼
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8「
卜∃夕流」現場の人づくり3つのエッセンス

トヨタ生産方式のキーワード

|,「1身力1問題角イ決し、自分たちだけでできること

を

“

:認してりlき111する。

■人先の企業で トヨタ4i産方式を展開した効果

と、スタッフたちの貢献をトップが認め、支援す

ブしば、 く、|[1りにlly:人さオして。ヽく。それがな。ヽと、

導人をズ|った役員の退職とともにトヨタ生,1方式

の仕判|みはllえていく。それに携わつていたスタ

ソフはオL内での居場,'「がなくなり、独立して経常

コンサルタントとして活躍する道を選び、‖外に

出て行ってしまう。

〈レベル 3〉 卜∃夕生産方式を企業文化として定

着させる

このケースは、前に
'Δ

べたように①会社方針と

して決める、② トップが「Iら先頭に立ってlll進す

る、0し っかりとしたlll進判[織を構築する。これ

らをしたうえで、推7111111副社長以下、役11、管

川!職の Lだった人に実際にやっている現場を見て

もらい、さらにイリ1修会を開いて推進の当lli者にな

ってもらうのである。

具体的な仕判[みの構築はレベル2と 同じである

が、導入以降も後フォローを行い、推進担当面J社

長 11社の改善事例のキL内発表会や導入した企業同

|:の相ll研修会などの開催を促していく。ちなみ

に、 トヨタグループ各社および主要仕入れ先はこ

のレベル3で ある。

これらの例でわかるように、導入を希望する態

度で教え方も違ってくるし、その後の姿が違って

くるのだ。

似たようなprがぁる。戦後、日本の自動車業界

はlyLけり1原からドF出発したて 多くのメーカーは、

i毎外の自」lJIIメーカーの図泊iを11って来用‖iの41

,Fをした。いす =ゞヒ ルマン、日産=オ ースティ

ン、‖yl=ル ノーなどである。 トヨタ、ホンダ、

スズキは自社設計だった。その取りお[み方のサ生い

によるその後の差は、今の来川:1′L産をしている

各社の状況を見ればIりjらかである(

☆

トヨタ′Llf方式は41き物である.導 入する対象

である職場もまた11き物である.I:っ てみれば、

臓器移llのようなものだ。相性を/L定め、対象職

場1‖が L体性を持ってしっかり1'前に受け入れ■|

備をして、慎重に導人しないと、11絶反,しをりき

llLこし人事に至る。岐先端1欠療の‖t界では、「1分

の胤‖胞で必要な臓器をつくり、それを移れにすれば

11後の経過はよく、成功'率
`が
lJくなるというイリ「究

が,llめら
'し
ている。

やはり自社の社ltが「自ら自|トリ‖の トヨタ生産

方式のイLttlみをつくり、導入することJが 成功の

3L・である。
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連 載

「トヨタ流」現場の人
3つ のエッセン

づ
ス
くり

ものつくり大学 田中正知

強固な組織づくり

アウトツーシングは改善か

◆後ろ向きの外注化では損だらけ
日本の産業界が人手不足で悩んでいた時期があ

った.今 から20年 ほと¬iである。その頃から、

「アウトツーシングJと いう名のビジネスが盛ん

になり始めた。コンピューターシステムの開発

;■サlから物流、総務、生l・lなど各‖
`‖
1の外注化ま

で、その範ll・は多1皮にわたる。人llを派遣する会

社が急成長したのもこの時代であった

く、業力'アウトツ
ーシングにlliる理 1(まさまさま

た 文字;重り人手イくり上のためもあ′tば、アウトツ

ーシングにした方がコストがかからないという川‖

山を挙げる向きも多い。また、 .イ[で専門知「性を

オ十った人材を育成するのに手間がかかるという場

合もある. 11にはクト注化も'改善の 環・として、

rillk的に業務を外に出す企業もある。

しかし、アウトツーシングにすると本ツ1にコス

トは,t減できるのか.私 は懐疑的である。

ltilの人件費と外注llを秤にかけたら 「外注マt

のプリが安いoだ か′)外注化する |と いう企業があ

る その場合、それまでそのイトJ「をしていた社

'1はどうするのか 11を切ってしまうのなら確かに

人件イtは ドがるかもしれないが、それで組織の |:

気は維1キできるのか. トヨタ′に,た方式では、 まず

絶対にそんなことはしない。私が■11「者でも、利

益のためならいつでも社員の「1を切るような組ll

にいたいとは決 して思わない.

不要になった社員を他のもっと働き 11たがあり、

会社の利tiにもril状できるような部署に移すとい

うのなら、話は別である. しかし、そんな前向き

な発想のアウ トツーシングはμりいたこと力`ない

アウトツーシングにすると、 そ
'ヽ
まti汗と,ルt Ctti

llしてきたノウハウが社
'ヽ
か′,失われると, うヽ問

題もある.メ ーカーの場合、それは致命的である

近年、いったんアウ トツーシングに出した業務を

ドjび内製化するというili例も■にする. これには

さまざまな背角tがあるのだろうが、メーカーであ

る以 L、すべてのノウハウゃ技術はできるだけ |

分たちの■のたIくところにriいておぃた方がよい:

¨ 一体感 こそ が未来 への推進カ

もう少し、イJIナ加えよう.,人間Iの 「本体 |、つ

まり人‖対を入‖1たらしめている山lノくのものは、

「llx Jの存在であると私は思っている.で は

`、
業

の本体は何か 株主か、株券か、社1こか、あるい

は社員か……Ⅲ私は、「人‖l集1月のチーノ、プレーJ

こそが企業の本体であり、企業をJlきたものにし

ている力t人の力であると考えている.こ の11り|の

チームブレーによつて41まれるパワーや作て智を、

どう維llしていくのか.企 業の末来はそこにかか

っているのだが、いったん外に出してしまった|,、

もう|り41はィヽ能である。アウトツーシングをri定
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コ 8「
トヨタ流」現場の人づくり3つのエッセンス

する理由の 1つがそこにもある。

アウトソーシングは 「改善」ではない。改善だ

と思う人は、仕事を安易に考えている人である。

ついでに指摘しておくと、生産現場に派遣社員を

入れるのはやめた方がよい。その理由の 1つに、

下請法という法律で現場の職長が派遣社員を直接

指導することは許されていないことがある。何か

言いたいことがあれば、派遣会社の上司を通じて

言つてもらうしかない。これでは、現場の一体感

は生まれない。何かあったときに、臨機応変に対

応することも難しい。

さらには、派遣社員を入れると現場に 「派遣社

員」と 「正社員」という身分格差が生まれる。こ

新入社員時代から人的ネットワークづくりが始まる…。

の弊害も大きい。本来、対等な立場で対等にもの

を言い、助け合つていかなければならない職場が、

ものすごい勢いで壊れていく。そのような光景を

私は何度も見てきた。

濃密な人間関係を構築する

◆縦横無尽な人のつながり
トヨタには無数の会、あるいはサークルが縦横

に存在する。同期会、県人会、職長会、○△勉強

会、文化活動やスポーツなどの各種サークルなど

だ。入社すると、さまざまな会から熱心な勧誘を

受ける。その多くは、上下関係や所属部署に関係

なく誕生した会で、社内を縦横無尽に結んでいる。

1人で10以上の会やサークルに所属している人も

珍しくない。

永年にわたってこのようなサークルづくりを意

図的に進めてきた結果、普段は仕事上の接点力ヽ ま

とんどない従業員と役員も、趣味のサークルを通

じると顔見知りで、そこへ行けばよく話もする。

たとえば、そのような関係が醸成されていれば、

何か相談したいときや面白いアイデアが浮かんだ

とき、すぐに行動に移れる。

◆中小企業の気風を忘れない
このような人的ネットワークが発達すれば、職

制上の上下関係や職域の壁がなくなり、組織の風

通しも良くなる。図体は大きくなつても、そのあ

り様はいつまでも中小企業でいられる。トヨタに

とってとても大事な仕組み、慣習である。

念のために付けカロえておくが、これらのサーク

ルや会が 「派閥」に発展する心配はない。派閥は、

サークルの数が少ないから生まれる。派閥は利害

関係に基づく会派だが、 トヨタの社員が個人的に

加入しているこの無数のサークルには利害関係が

まったくない。派閥になりよう力`ないのである。

ネットワ…クが大事な理由

◆仲間に相談するから発想は広がる
トヨタの社員の多くは、「自分は頭が悪い」と

考えるふしがある。頭が良いと人にあまり相談せ

ずに、何事も自分だけで解決しようとする。トヨ

夕の社員はそうではないから、人的なネットワー

クを張 り巡らせておいて、困つたことがあるとす

ぐ誰かに相談する。そこで発想が広がる。 しかし、

人的ネットワークのメリットはそれだけではない。

l
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ネットワークを常に活り‖していれば、自然な形

で情報の共有も進んでいく。会社がどんなことを

とえているのか。ある方針が出たとして、その,1

には何があるのか.来 年はどんな新製品が出るの

か。現在の課長が

'1動

し、今度新たに○○係長が

外進してくる、などである。

゛自主的に仕事を‖創造‖

物理的には違う建物にいたり、職場のあるフロ

アが違っていても、 1つ の大部屋にいるように他

部署の状況が手にとるようにわかるのだ。

そうすることで、自分たちがどんなことをやら

なければいけないのか、やるべきなのかについて

も、おのずと思いを馳せるようになる。つまり「|

主的に仕事を 「創l造Jし 、来るべき事態に備iえる

ことができる。そのようなサイクルが卜|り出せば、

その課にとっても会社全体にとってもプラスにな

る。ネットワークをフルト1転させていれば、jよい

情報も入ってくる。それが改善につながったり、

危機意識の共有に結びついたりするわけだ。

究極の 「ムダ」

=全 力を使わない弊害

職場にとって最もよくない究極の 「ムダ」は何

か。それは、能ノ」が余っているのに能力以下の仕

事をさせることである。100mを 10秒台で走れ

る選手が、まわりの選手が遅いからといって/i速

力を出さずに走っていると、いつの間にか10秒

台では走れなくなってしまう。能力を維持するに

は、常に日一杯の力でたり続けている必要がある。

H一 杯でたりlV Lけるからこそ、′し、技体が維持で

きる。さらに言えば、もっと述く走るにはどうす

ればよいかというⅢI L心、つまり 「改善Jす る気

持ちも起こる。そのためのアイデアも浮かぶ。走

り続けていなければ、良くて現状維持、悪ければ

体力まで低下して選手41命すら失ってしまう。

゛全力で「寄せる・停める」
:工場 も同じである。常にフル稼働 していないと

設備は錯びつき、仕 Jiをする人の腕も落ちる。モ

チベーションだって ドがる。たとえば 5人 では人

数が多過 ぎるが、 4人 では仕事が多過 ぎるという

lHl場があつたとする。1,j rlの会社では、ここに5

人投入し、平等に仕事itを分けてしまう。

トヨタ生産方式では、4人 に日 ‐杯 (ストレッ

チロ標として数%多 めに)イL事を配分する。 5人

Hは 残った仕事と、‖一杯の4人が遅れたときの

リリーフ仕事を行う。そのうち、4人でその仕||

を今うできるようになる。これをトヨタ生産方式

では 「寄せる 停めるJと いう名前で呼んでいる。

トヨタ生産方式は常にりりし戦である。仕事を 「流

すJこ とは禁4Jだ。この 「寄せる 停めるJは 人

だけでなく、設lllや空き地、工場までも対象にし

て真っ正面から取り組んでいる。これによって部

下はいつも鍛えられ、育っていく。

9回 裏、ツーアウト、ツ…スリ…で立つ

パッターボックス

◆追い込んでこそ力を発揮
組織は、緊張を強いられていないとタガが級む。

人も同じで、常に∫lllがかかっていた方が良い仕

事ができる。新 しい発想も湧きやすい。粘莉的、

内体的な余裕がまったくなくなるところまで追い

込むのは逆効果だが、その少し手前までならどん

どん追い込み、切羽詰まった′し、境にさせた方がよ

い。上司が追い込んでくれなければ、自分自身で

そう0 うヽ,大態をつくりlllす。

実際のところ、 トヨタには余分な人間はいない。
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8「
トヨタ浙出現場の人づくり3つのエッセンス

どの職場もキリギリの人数で仕事をこなしている。

野球で言えば、常に 「9回裏、 1点 ビハインドで

ツーアウト、ツースリー、ランナーなし」。なん

な、そんなバッターと同じような′し、理状態で仕事

と向き合っている。

゛成功の快感を知る大事さ
そのような′亡ヽ理状態であれば、朝、自宅の玄171

を 1歩出たhl間から気合が違う。顔つきも違って

くる。今日はどんなふうにして仕事を進め、どん

な成果を導き出そうか……。そう考えることで、

毎日を41き生きと楽しく充実して過ごすことがで

きる。

ツーアウトランナーなしから逆転できたとき、

つまり職場のlll‖lをギリギリのところで解決でき

たときの快感は何とも言えない。ノ` ッター冥利]に

尽きる。そんな瞬間をどれだけ味わえるかで、人

Jlの価値や重なも変わってくる。

C級 :入社 2～ 4年 目

ひとかどの技能員となるための教育・ヨ‖練

入社 6～ 10年目

リーダーとしての技術 ・技能習得

入社15～25年目

課の トップレベルの能力

…番優秀な人を抜く

゛優秀な人を育てる仕組み
生産減のときや新しいプロジェクトが生まれた

とき、誰に■1当させるかを決めるのは上司である。

一見、簡単なことのように思えるが、意外にそう

ではない。

トヨタ生 ll方式では、担当していた人のうち、

優秀な人から llに抜いて行く。

「新しいプロジェクトはまだ誰も経験 していな

い。優秀な人に模範になってもらうしかないんだ。

だからキミを1//111したJ

職場の長からこう言われたら、誰だって嬉しい

に違いない。「ヨシ、頑張ってこのプロジェクト

を成功させようJと 、意気にも感じるだろう。

逆に、「 番イヒ:卜ができないから新しヽヽプロジ

ェクトに,|す」と:†われたら、がっかりするはず

だ。fllく意欲も失いかねない。人選した上司との

関係にもカドが立つ。それまで同じプロジェクト

でlrlぃてきた仲‖とも気まずくなるかもしれない。

番優秀な人を抜けば、その下の人は先頭に立

っていた人がいなくなり、責任が重くなる。しか

しその分、やる気も刺激される。ワンステップ上

の仕事に挑戦できると張り切るだろう。

◆ 「いの一番」で抜擢される人材になれ!
このように考えると、上の人から順に抜けば、

事業した人にも残った人にも、会社にもプラスに

なる。三方一両損ならぬ、■:方一山j得だ。一番リ

ーズナブルな抜擢法なのである。

隣の職場は誰が優秀かわかっているので、誰が

出てくるかはおよそ見当がつく。初顔合せのとき

など、「おう、やっぱりお前が来たか。そう思っ

ていたよ」という会話がよく交わされる。

どうせなら、常に 「いの一番Jで 抜llJされるく

らいの人材になってみよう。そう考えて自らのモ

チベーションを高める社員も少なくない。抜擢の

仕方は、企業運営にとってかなり重要なのである。

筆 者

所在地

TEl.

O~li〕ail

たなか まさとも

11大学製造l支能I芸 学科教授

〒361-0038 埼 Ettt行 市it谷388番地

048-564-3841

1【lta【laka@i()taci〕

本連載の関連書籍
好評発売中 !

(日刊工業新聞社刊)
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連 載 (最弁錮)

「トヨタ流」現場の人
3つ のエッセン

゛
レ
つ
ス
くり

ものつくり大学 田中正知

人づくりの勘どころ

部下を信じ、少し高めの日標を与える

¨自ら考えるプロセスが部下を育てる
7L員に存分に仕JIをしても′)うには、|あなた

は会|卜にとつて人」「な人.なくてはならない人llJ

ということを、す
'あ
ることにメンセ~ジ として発

することが大切である  先だけではイ|キしてもら

えない.行 llJと態11で示す. トヨタ生,「方式のり〔

ゴヽ
‐
こは、 たとえ|∫lリ ド́ )よう(二iL νうる

まず、劇,卜を信じる.そ して、市ヒカよりも少し

だけ高いと思われる‖標を与える その際、答え

は決して教えない  分たちで孝えろJと 突き

放す そうすれば、湘;卜は答えを求めて努力する

そのi曇絆か部 卜を育てるのである

答えを持 ,́てくれば、そこで初めて '1分が持っ

ていた答えと突き合わせる.部 卜の方がより的

“

:

な答えを考え出す場イ、もある ,そ のときは内心、

分が考え不りせだったことを1はめ、部 ドを素rlに

褒めるといいだろう

=後 ろ盾があるからこそ部下も挑戦できる
最初に答えを教えないのには、 2つ の理由があ

る. 1分 自身で考えさせることに意義があるため

である.も う 1つは、答えな ,ヒントな ,をりえ

ると、 部 ドの考えがそれにヴ っリモら,して しまう

それでは、 部 卜のイロ141や01造14:がお1かせな ■ヽ も

のことの解は、場合によつては 1つではなく、い

ろいろなアプlコーチのイ:方があることを知っても

らうのも大切だからである

また、「成功 しろ |で はなく |りこu女を恐れるなJ

と11って背中を押 してやることも F要である り(

敗を恐′tていては何もできないか
',た
 部 卜がタト

えを

`え

ているムを中のフォローもしっかりやる

卜1級を合わせて 「おまえを見ているぞJと いうメ

ッセージを発イ,iし、ときには答えを考えるきっか

けを与える。有形無形のJIJましが、部 卜を安心さ

せ、‖[間にllLitする勇気を与えるのである

最初から′ヽッターボックスに立たせる

◆未熟さを知り努力できるかが分かれ目
私はよく、 トヨタ41,F方式をりlll.に例える。部

卜がバッターであれば、安全対策をした Lで ます

ヽ

打席にウiたせ、ビッチャーの崚さを身体で感 じさ

せる。最初にノ(狗のメ1を折るのだ`,初めに I分
の

未熟さがわかれば、後が教えやすくなる ,こ うし
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ておいてトレーニングに入る。

しばらくして腕が上がったと思うとき、またバ

ッターボックスに立たせる。常に 「腐らず 駈ら

ずJ「 分の実力と向かい合わせ、自分で自分を管

理する、すなわち自律化させるためである。11共

の使い方や危険を避けるための基本的な知I識をレ

クチャーして実戦に出す。ただし工具の使い方な

どは、いくらoff JTで教えても身につくもので

はない.そ のIl度の修行では

'1然

打てるわけもな

く、エラーもする。そして 「そんな球も打てない

のか。どこを/LてるんだJと どやされ、叱られる。

本人は日1‖しい。泣きながら、歯を食いしばっ

て練1イをr4りj[す。そうやって打てたときの喜び

はひとしおだ。そのときは、まわりも日一杯獅 I

してやる。1li倫、「|1肯しさよりも 「J LIナるJこ と

を選択して、努力をしない若者もいる。何とかヴ

っ張り11げようとするが、それでも逃げることし

か考えない若者はそこでもう終わりである。

●チームワークの良さは体育会系気質にあり
本物のビッチャーの生きた球を打てるようにす

るには、数多くの実戦を経験 させるのが一番であ

る。そうすることで、見えてくるものがいろいろ

ある.,改善すべきlll所を見つけるコツや改善に向

けたアイデアの出し方なども、現場で鍛えた方が

「トヨタ流」現場の人づくり3つのエッセンス

人づくりにおける問題改善

体イlしやすい。場数は 卜司が提供し、 1人 や鍛錬

は「1分で努力する。これが トヨタ流なのである。

私は、生産現場はつくづく 「体育会系Jで ある

と思う。先輩 後輩の枠FLみがきちんとあって、

チームを大事にする。教えるときはスパルタ調で、

l17しいときや成果が上がったときはみんなで分か

ち合う。私は学生時代、体育会系のクラブに入っ

ていた経験はない。それが トヨタで生産lll場を担

Jlするようになってから、体育会系の考え方や人

との接し方が身についた。チームワークの大切さ

も、チームで戦うときのコツもわかった。今では、

すっかり体育会系で通っている。

「成功しろ」から「失敗を恐れるな」

誰がやつてもミスのないモノづくりが

人づくりにつながる

トヨタでは 「安定」を「停滞」と考える

「失敗は貴重な経験」と考える

3年 たつたらサポる

◆ ベテランは偉いのか!?

会社によつては、「ベテラン課長Jや 「ベテラ

ン係長Jと‖子ばれる人たちがいる。いい意味にと

れば、1果長として優秀であることを暗に示 してい

る。しかし実際のところは、長い問課長職止まり

で 1の役職に就けないことを椰楡 している場合が

多いのではなかろうか。本人に実力がなくて Lに

昇れないのか、ポス トの空きがないのか。いずれ

にしても、万年係長や万年課長はよろしくない。

トヨタでは、たとえば課長職を3年以 L務めた

ら、「おまえ、課長を永久にやるつもりか?Jと 、

まわりから :われる。3年務めたら、少なくとも

4年 ‖には課長としての仕事を部下の中で 番優

秀な人‖lに譲る。つまり、権限委譲する。そして、

「1分は課長の上の役職を勉強する。課長の 11が部

長だったら、部長のつもりで仕事をする。

◆上の仕事をするためにポストを明け渡す
部長のつもりで仕事をしたら本物の‖

`長

が怒る、

あるいは指l‐i命令系統に乱れが41じるのではない

か、と′しヽ配する向きもあるかもしれない。その′亡、

配は無用である。本物の部長は、「11の仕 1lJを

したいので部 ドが育ってくるのを待っている。実

際に育ってくれば嬉 しい。喜んで、次の部長にI「

薦するだろう。正式な命令は部長から出すので、
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指I「命令系統の乱れも′1しない。

ではなぜ、 3年 たったら部 卜|こ1″限を譲るか。

lJは、部 ドを育てなければな
')な
いからである.

場合によっては、それが lil」の最大の仕11になる

部 ドは1作限を「表られることで千r)、,ぃっも LiJの

,1色を窺い、 |■」の半り‖サiを待ってばかりいるよう

な部 ドは、どんな会社も必、要としない.ス キあら

ば L●lに追| つヽき、 追いりll・したo とヽ思ってヽヽるよ

うなトケ|′よ向の強い人材をトヨタは求めている。

「ド克上J、人いに結構なのである。

「■lも,1じ仕J「にJLまらず、常に新しい仕事、

「1分を成長させてくれる仕1'を求める.そ のため

にもilめ,[めにポストをツjけ波す。「3年たった

らサボるJと はそういう意味である。

サポつた人は人前でしつかり叱る

¨助けて助けられて組織は結束する
部 卜にはいろいろな人がいる。能力もいろいろ

ある. 多彩な能力を身につけた部 ドを持つことは、

1l Jとして十せなことである.‖[のlft潮として、

1[規人|卜した社11を入Jlにし、中途人社の社,1を

中
`視

するlt Ⅲlがあるようだが、私の14験から言う

と話は逆である。中途入社の人たちは、さまざま

な業和lσ)、 さまさまな
'餃
種を糸f野貪している。 人

倍苦労をしている.,I果力'大きな課題にri`「したと

き、彼らの多彩な能力に幾度となくljけられた。

能ノJについて言えば、勝つている人と勝ってな

い人がいる これは|1然の摂Jlで、勝つていない

人がいるから勝った人が頑張るのである。勝って

いない人は、勝っている人に敬意を表すので和が

生まれ、組織が結束する。

r供の頃、棒磁イiのN極 とS極があるのを見て、

N小
':だ
けにしたいと思い、苫'リチして 卜分に切った,

N小
``だ
けとS市,:だけのル,ィiができたと期イ|に 1旬を

引1ませて2本 に分かれた磁石をJ」べたら、2本 と

もN11:とS極のあるl午jJの磁石だった.後 に、磁

イiはいくら′卜さくしてもN卜
'`と
S極 があると聞い

て納牟lした。能力の勝 ,́ている人と勝ってない人

についても同じだと1ギ:った。会|[41活で、このこ

とは信念に変わつた。

◆甘えを許さない姿勢を示すことも重要
組織として村るのは、指示したことをきちんと

やる部下とサボる部 ドがいることである. :可志

に 「泣いて1り1"を斬るJと いう下りがある.諸 葛

イLI llという111市が全11を'キヽ てヽ戦をしてヽヽたとき、

おをも1llliしていた.Hj言菱という部 Fが命令に従わな

かった。1桁』jイし明は軍紀を,Iるため、「綺イクtの‖t前

でH丼界を1サi殺した話だが、私が課長にlt任したliX

にも同じようなウila/Jに立たされたことがある.

l lrK名のllk場長のうち数名が指示したことをや

ってこなかった。サポったのである. このとき

「泣いて1与: を々1,iるJの 意1木を■:った 力i任IIt長

の私は勇気を振り絞り、loォも年 11の職ly/jlこを

大声で‖ヒった。‖ヒリ終わって 「これで1某長になれ

たJと 感じた。それ以来、(故意に)サホった部

ドは人niで‖ヒることにしている。

うまくできたら褒める

¨褒められて嬉しくないわけがない
うま くできたら褒める。これはどこのlli界でも

てる場合の要帝であり、汁:」のメ〔理である

」lJ物と一緒にするわけではないが、動物を

しつけたりIJ月教したりするときの九t本も 「うまく

できたら褒めるJこ と。褒められたりご褒■をも

らったりづれば、単ネLに

'喜

しい。次はもっとうま

くやろうという気にもなる.

人を台

人間を
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トヨタ流」現場の人づくり3つのエッセンス

――一ヽ
、

|
|

●部下の成長をきちんと見極める
褒めるためには人前17tがある。本人の/iまでの

実績を乗 り越え、力ilid録を達成したときにのみ褒

めることである1人 J「なことは、部下のスキルカ'
11:日とlヒベて 1がったかどうかを、 しっかり見極

めるだけの注意力と‖t力を1l Jが持っているかど

うかということ,,褒めるというイ∫/しは、 111のカ

≒tが言式さ
'じ
る1瞬‖‖と,「ってもいい。

人を責めずにやり方を責める…

人を責めずにやり方を責める

"能
力重視か方法重視か
これは、 トヨタ′1,r ttJにをriく最も大lliなもの

の 1つである.

ドイツのライバルメーカーA社 では、彼の1可に

名高いマイスター制度がrt能してぉリマイスター

が部ドを1lllしていた その中味は仕事のやり方

ではなく、部 ドの能ノリや技能を1司人単位に結果で

「1珈iすることだった,,たとえば何かの作業がうま

くできず、川り‖に迷惑をかけたとする。そのとき、

「○O II、キミが;よい。キミは何でそんなこと

ができないのだ?J

と‖lしLげる。ところが トヨタ生産方式では、

「キミ個人が悪いわけじゃない。教えた仕.liの

やり方 (標ll:作業)が悪かったのだ。だから、や

り方を直そうJ

という教え方をする.

この2つ の教え方の違いはlllらかである。A社

の場合、出:し 1げられた作業者は自信を失う。マ

イスターとの人‖1月係もtiねる。 一方、 トヨタで

は、やり方を‖lサ上えただけだから個人は傷つかな

い。やり方をrIせば済む。

=や り方をとことん突き詰める
もし納得できなければ、やり方について意見を

じ‖わせればよい。意見を llわすということは、自

分でやり方をとえ :夫することであり、そこに作

業者が成長する素地も41まれる。この差は大きい。

将村tの公式戦では、 戦が終 rした後で 「感想

戦Jと いうものを行う.指 し千が 千ずつ交11に

す旨し合って勝負を1呼うtするのた このとき、「こ

こで後「が指し方を問;iえた|な どとは絶対に:|

わない.銀 はどう動いたか、llはとうだったかと

いう):い方をする.つ まり、村t liヤ1人の打ち方を

評価するのではなく、駒の」lJきとして勝

`1の

紘を

lサリ↓し、勝ち負けのll〔月をりjらかに対
‐
る.

人をJ(めずにやリノ∫をメiめるとヽヽうのは、夕」え

るとこのようなことである。
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