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海 外 7ご よ り

司馬正次*

1. アジアのO.R普及状況 8. PERT 

40年 2 月より 1 年 1 カ月にわたってインド，パキ しかし初めてのセミナーであるため最初よりはっ

スタン，マラヤ，タイなどの国々を訪問する機会を きりとした時間割が定められているわけではない。

得た。仕事のあい聞にかいまみた各国の0 ・ Rの状 まず講義をし，生徒がそれを理解すればつぎへ進

況を若干のべてみたい。 み.もし不充分ならさらに時間をかけるといった臨

A. インド 機応変の措置がとられていたようだ。講義は主とし

インドの0 ・ R界は現在丁度その普及活動が始主 て Institute の Gupta 氏と Krishnamoorthy 氏

りかけた時期にあたるようだ。カルカッタ滞在中偶 が行ない，テキストは各種の本より必要箇所をコピ

然の機会よりIndian Institute of Management して受講者に配布するといった方法をとっていた。

が主催する0 ・ Rの講習会で講演をする機会を持っ 参考図書のリストの第 1 には Introduction to 0・

た。同Institute の話しによると，乙れがインドに R, Churchman, Ackoff and Arnoff があげられ

まTける本格的0 ・ R普及セミナーの最初だそうであ つづく 39冊の書籍のうち数理統計の 1 冊を除いてあ

る。講習会はカルカッタ市の郊外，車で約 1 時間位 とはすべてインド以外の国の文献であった。 ζ の点

の所にあるInstitute の研修所で行なわれていた。 よりもインドにbける 0 ・ Rの発展はとれからであ

期聞は 5 週間にわたる長期間だが，その間会員研修 ることがわかる。

所に泊りこみという張り切りようである。しかも卒 一方受講者は総数23名であり，いずれもインドー

前，卒後ぴっちりと講義や演習がつまり夜も時々講 流の企業に属する人々で、ある。それを業種別に分け

義が組まれている。私が訪れた時 (40年 5 月)は， ると第 1 表の如くなる。注目すべきは大学や研究所

全体の半ばが過ぎた時であったが，全員，元気にあ

ふれ，キテ互いに和気あいあいとした雰囲気であっ

た。さすがに家族と離れ長期間のチョンガ一生活で

あるためか食事の時には話題はミセスのことに集

り，特に奥様をはるばるボンベイよりカルカッタへ

呼びよぜた(正確には奥様がやって来たらしいが)

受講者が散々冷やかされていた。しかしその夜の世

論調査(?)によると， ミセスのそくばくより解放

され嬉しいという人が圧倒的であったのは，いずれ

の国も同じというべきであろうか。話しが横道へそ

れた。講習会の内容にもどろう。コースの内容はつ

ぎの 8 項目よりなる。

1. 数字のリフレッシュメント(徴積分，行列な

ど)

2. 統計学(確率，統計的検定，サンプリング，

品質管理技術など〉

3. 在庫管理

4. 0 ・ Rの歴史と基礎的考え方

5. 0 ・ R手法の応用

イ) L. P ロ〉待ち合せ理論ハ〉シュミュ

レーション〈モンテカルロ) ニ〉取替理論

6. 生産計画，割当問題，多段階の在庫問題など

7. D. p，ゲーム理論

第 1 表

機 械・鉄 鋼 7 名 (31%)

大学・研究所・生産性本部 6 (26%) 

鉱 山 (亜 炭〉 2 (9 %) 

紡 京責 2 (9 ~;;) 

石 油 1 (4 ~6) 

空 軍 1 (4 %) 

そ の 他 4 (17%) 

からの受講者が全体の26%を占めている点である。

つまり将来，地方における0 ・ R普及活動の核と

なるべき人々が全体の%を占めているのである。こ

こに第 1 回セミナーの特色があらわれているような

気がする。

また企業よりの受講者は経理出身者 1 名を除いて

すべて理工系出身者であり， しかも Production

Manager, Works Manager, Dy chief Mechl 

Engineer といったようにかなり上位のポストの者

が多かった。(日本でいえば部長あるいは課長とい

った人々であろうか。〕乙れは今後にbける企業内

での0 ・ Rの普及に有利な結果をもたらナことであ

り大変好ましいととといえよう。
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写真 1 ボンベイの Gate of India の下。
暑い目ざしをさけ昼寝をしたり休む人がいっぽ
い。向う側はすぐ海なので風がしく絶好の場所

だ。(ボンベイにて)

B. マラヤ

結論よりのべるなら，マラヤにまテいては0 ・ Rは

全く普及していないといって良いようだ。第 2 表は

田和40年 1 月より 6 月までの間にマラヤ生産性本部

が行なったセミナーの一覧である。

第 2 表

1. Engineering 

品質管理

2 … 
原価計算と予算統制 4 月 19 日一 5 月 7 目

3. 監督者訓練

I 1 月山一 1 月 29 日イ)人事管理

ロ)共導法同作業と討論指 3 月 8 日-3 月 19 日
ほか 2 回

ハ〉仕事の改善のしか 4 月 12日一 4 月 23 日
た ほか 1 回

ニ〕リーダーシップと 5 月 13 日 -6 月 4 日
人間関係 ほか 2 回

とれでわかるように，活動の重点は監督者訓練に

bかれ. T.W. I.に類したものがかなり積極的に

すすめられている。一方との国でも Q.C がようや

く普及し始めたようであり今後はとの面へ活動の重

点が移っていくものと思われる。

現在との国はマラヤナイゼーション(重要なポヌ

トについている英国系外人を追い払い，マラヤ人に

置きかえるとと)が進行しており，との波が生産性

本部にも及んでいる。そのため従来白人によって指

導されてきた講義をマラヤ人にかえようと努力して

いる。しかし Q.C のような新しいものはそうもい

かず問題点となっている。近くマラヤも A.P.Oに

加盟するので同じアジア人である我国よりの Q.C

専門家による援助を期待しているとのととであっ

た。

写真 2 中学校の校長さんとその生徒たち。
スカート姿の子，パンジャビスタイルの子。サ

リーの子，服装はまちまちだが人なっこい。写

真を撮るといったら女の子ばかり集った。

(ボカロにて〉

第 3 表

コ 一 ス 名 |回数|想 l コ 一 ス 名 |回数|想
1. 生産管理 4. 監督者訓練

イ〉ワーク スタデイ 1 11 イ) J. 1. 10 123 

ロ)生産計画と生産管理 3 40 ロ) J. R. 10 139 

. )プラント・レイアウト 2 26 ハ) J .M. 1 13 

2. マーケッテイング
ニ) J. R トレーナー 1 10 

イ〉広告. P.R. セールス・プロ 2 32 5. その{也

I 3I44 
モーション イ〉事務管理

ロ〉販売訓練 2 36 

ハ)セールスマンシップ 2 34 
Thailand Management Development and 

3. マネージメン・トアカウンティン Productivity Center に治けるセミナー
ク'

イ〉在庫管理 4 66 昭和40年 1 月より 9 月まで

ロ)原価計算 2 31 
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C. タイ

タイにおける0 ・ Rの普及状況もマラヤと同様に

全くとれらの問題といって良いようだ。第 3 表に示

すようにやはりととでも T.W.I にカを注いでいる

ようだ。しかしマラヤに較べるとコースの種類も整

理され回数も多いのはそれだけ普及活動が進んでい

るためと思われる。さらにとこでの特色はマーケッ

ティング面の拡充である。昭和39年にはとのほか販

売管理の講義も行なわれていた。乙れは東南アジア

の商業の中心地であるパンコックの特色であろう

か。

いずれにしろこの国でも 0 ・ Rの普及はまだ先の

問題のように思われる。

(附。印パ紛争のためパキスタンの状況について

充分な知識を得られなかった。しかし Pakistan

Industrial Technical Assistance Center の

Farookhi 氏の話しによると“現在は零"の状態だ

そうである。またタイにおいてはパンコックのチュ

ラルンコン大学に0 ・ R を勉強している人がいると

の話を聞いたが遂に訪ねる機会を失した。〉

11. インドの工場の内情

一一火力発電所にbけるケース一一

ニューデリーC発電所は，ニューデリー市の郊外

ジャムナ河のほとりにあるインドにおいては最新鋭

の火力発電所である。出力は36MW. 1 基 2 缶で日

本の三菱重工の製作である。 1963年より営業運転に

入りニューデリーの増加する電力需要を一手に引き

受けている。出力36MWは日本発電所にくらべると

ー桁程度ちいさいが，自動化はかなり高い。一応ぺ

イレイ式の空気式制御により Automatic Boi1or 

Control が行なわれ，メイ・ンコントロールルーム

(以下メンコンと略す〕よりの集中制御である。

との発電所の労働調査に入りこんだのはニューデ

リーへ着いて一週間たった 2 月23日である。日本大

写真 3 ニューデリ・ C発電所の中央制御室にて

前列に並ぶ4 人が Engineer であり後方の 3 人は
Control Asistant である。(ニューデリにて)
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使館bよざ三菱重工の努力でそ ζ の調査許可がとれ

直ちに中央制御室(メンコン〉の中へ入りとんだ。

現在日本人は全く居らず，インド人ばかりである。

さすがに最初は一寸不安でもあった。しかし，調査

の趣旨を説明し， ともかくメンコンの中に机と椅子

をもらって座りとむことにした。

まず最初は機械の説明をエンジニアに聞くことか

ら始める。 2 時間 3 時間とたつうち気軽に先方か

ら話しかけてくる。 1日本をいったった ?J 1イン

ドはどうか ?J といったものがはじまりで日本のと

とを種々聞き出ナ。何はともあれ，オペレータ一連

中と仲よくなるのが第一と，出来る限り丁寧に答え

てやる。またたく聞に深夜になってしまう。オペレ

ータ一連中も自動運転のため，暇なとともあり，あ

きもせずに相手をしてくれる。とのようにして 2 日

位たつと， もうナべての連中と顔なじみになってし

まった。予想外に親切である。発電所の組織，交替

制などいちいちくわしく ζ ちらのノートに言己入して

くれる。そして，一つ教えると， ζれは日本ではど

うかとくる。乙ちらも待っていましたと，東京電力

の資料や，小生の著書を引っぽり出して答える。そ

れをめぐって彼等の聞で議論がわし全く自動運転

とは有難いものでメンコンのオペレータ一連中がナ

ベて集ってガヤガヤやっていてもちゅんと電気は送

られていく。彼等も日本と同様. 4 直 3 交替制なの

で 8 時間たつと次の新手がやってくる。すると又

同じような話となる。とちらもあとになるほど説明

が上手くなる。冗談の一つも出るようになる。朝か

ら夜一深夜空で，魔法ピンと弁当持参でメンコンの

中にがんばっている。大体 3~4 日たつと全くむこ

うもとちらも違和感がなくなってしまう。不思議な

ととにインド人の顔がたいして黒く感じられ友くな

り，日本人の顔をみているのと全く同じ気持になっ

てしまう。口からも自然に英語が出てくる。またー鼻

人一人の性格もおおよそはっきりしてくる。もう発

電所の中，どこへいってもむとうから手をあげて声

をかけてくる。はじめのうちは門のととろで鉄砲を

もった番兵と門番が九帳面に名前を書くことを要求

していたが，もう全くフリーパスであるo タクシー

で乗りつけ車の中から手をあげると，向とうでも手

をあげてニヤッと笑う。(さすがささげ銃はしてく

れないが〉。メンコンの中でも食事時に在ると彼等

の食事をいっしょに食べさせてくれる。なにやらあ

まりきれいそうではないが仕方ないので右手でっか

んで食べる。と. 1美味しいか ?J とくる。事実そ

れほど不味くもない。とのようにして発電所の中で
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第 1 図

エンジニア(職員〉 オペレーター(工員)
、
J
'
'

時臨〆t‘
、

、
ン

-
フ

カ

者
.
拙

務
凶

労
ぽ

手
川
町

n
y
 

割
引
吹
e

→
団
員

機
員
1

ゾ
作
員

連
作
加
操
作

十
操
町
刻
機
操

言
ナ
品
目
炭
理

炭
一
勧
句
粉
処

石
パ
/
1
1

微
灰

一
一
一

助
九
り

補
カ
紅

ヨ
ミ

1
&
L

ヨ
云

+
ι
・
ー

リ
リ

n
s

-
・
白
紙
、J
C
U

軒

C
A

叫d
H
h
，
，a
E
司
、

員
ン
員
-
員

I
l
i

v-ｭ

転
ピ
ラ
泊
叫
ん

運
転
転
町
川
町

託
一
イ
九
印
刷

g

虐
p
o
o
n

電
タ
運
ボ
運
店
何
恒

一
一
一、l
J

一

長
首
長
長
長

直
釘
・
伊
直
直
直

h

担

当

β
明
当
当
当

一
一
一
一

長課転運

}
屋

一
部

J

た
。

「
し
つ

一
立
持

」
独
を

メイン・コントロールルーム内に居る。
、一一-....r一一〕

1 つの機械の
所にはりつけ
られている。

メインコントロール・
ルームの外の群の補機
の所にはりつけられて
レミる。

はどとでも，いつでもどんな資料くただし，あれば

であるが〉でも得られる状態になった。

さて，発電所の中の状況に話を移そう。発電所の

運転関係の組織は第 1 図のごとくなっている。

日勤の運転課長のもとに 4 つの直がある。 (4 直

3 交代制)各直には当直長が 1 名居り直の全責任を

持つ。その下には運転員，運転精神，補機操作員，

助手，などがいる。さらにその下にはカラシーと呼

ばれる肉体労働者がいる。彼等は補機操作員の命令

に従って，各種の肉体労働に従事する。たとえば，

コールスケールタラシーの場合であるなら 4 台あ

るコールケールの所に一人づっ居る。貯炭機より石

炭が 2. 3 分bきにかちてくる。途中に金網があ

り，そこで石や金物を取り除くようになっている。

しかし石炭がしめったり，かたまっているため， う

まく金網を通らない。そこでカラシーが両手で金網

のよをパラパラと払う。もし大きな石や金物がひっ

かかっていれば取り除くといった作業を行なっ之い

る。 ζれに典型的にあらわれているように熟練のい

ら念い単純肉体労働に従事しているのがカラシーで

ある。

さて，運転課長よりカラシーに至る発電所の組織

のなかの各地位の差はすべて同じてeはない。 3 つの

大きな階層がある。第 1 はカラシーとそれ以外であ

り，第 2 は電気，ターピンボイラー運転員以上と以

下である。との第 1 の区分は日本の工場における臨

時エと本工の差に該当するようなものといえる。つ

まりカラシーは正規の雇傭契約を給んだものではな

く，身分しては臨時的なものである。(仕事は恒常

写真4 グージリンは世界的な避暑地。
ここから眺めたカンチェンジュンガの姿は一生

忘れられない位素晴しかった。またダージュリ

ンにはインド上流階級の子弟のため学校が多く

ある。写真はミッション系の女学校。真白いヒ

マラヤを眺め緑の林のなかにある立派な建物で

西洋人に英語で授業を受ける。
(ダージリンにて〕

的なものであるが)したがって.賃金も自給月給制

で支払われており他の者には適用される各種の労働

条件の対象と君主らない。

第 2 の G.T.B運転員以上と以下の差は丁度日本

の職員と工員の差といえる。現地で用いている言葉

でいうならエンジニアとそれ以外の差である。エン

ジニアとなると出動，退出の際，タイムキーパーの

チェックを受けない。この ζ とは，エンジニア以上

となると超過勤務手当の対象とならないととを意味

する。たとえば，オベレーターであるなら 1 時間超

過勤務すれば，それだけ手当が支払われる。しかし
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エンジニアとなると，いくら超過勤務しても手当は

一銭も支払われ念い。あたかも昔の官吏のうち高等

官が陛下のため無定量の勤務に服したのと同じであ

る。

とのような身分上の差は日本でもある(あるいは

あったというべきかもしれないが〉ととで， とりわ

け珍らしい ζ とではない。しかしとの発電所で注目

すべき ζ とは，このような身分上の差がきわめて強

く勤務態度にあらわれているととだ。一番強く意識

されているのは，カラシーとそれ以外の差である。

たとえばメンコンの中で私が直の者の名前を写して

いた時のことである。当直長から助手まではちゃん

とタイフ'で名前が印刷して当直長の机の上にはって

ある。その余白にカラシーの名前が鉛筆でかいてあ

る。それをナペて同じ紙に写そうとしたが. rカラ

シーはレパラーであり我々とちがう」と，何度も何

震もくり返して皆がいう。仕方がないので，その境

4こ赤鉛筆で線をひいてやっと納得する始末である。

またカラシーから助手(へルパー〉になれるかと聞

くと大半の者〈メンコン内に居る者〉が笑い出ナ。

しばらくして，最も理屈ぼいエンジニアが「彼等は

no gualification である。それゆえへルパーにな

れない。しかしもし彼等が gualification を得るな

らへルパーになれるだろう。」ともっともらしい答

をする。このようにカラシーに関する限り，日本の

1臨時工と本ヱの差以上の大きなみぞがあるようだ。

ζの差にくらべると，エンジニアとそれ以外の差は

それほど大きくは念い。しかしそれとて日本で想像

できないほと・はっきりしたものがある。たとえば雑

談をする時である。当直長，電気，ターピンボイラ

ー運転員は同じ所に集って相互にわけへだでなく声

高く話をする。しかし同じ室内にいる運転員補助は

決してその仲間に入らないし，また自分から話しか

けるととはしない。せいぜいそのそばに立って聞い

ている位である。たいがい運転員補助ばかり集って

ヒソヒソと話している。つまり同じコントロールル

ーム内に 2 つのかたまりが出来るのである。またお

茶の時〈とれらはナベてコントロールルームの中で

のむでも，まずエンジニア連中の所ヘカラシーが運

んでくる。それをエンジニアがかたまってのむ。そ

れが終ってから運転員補助の所ヘカラシーがお茶を

運んでいく。食事の場合でもエンジニアはエンジニ

ア同志でお金を出し合って食事をカラシーに買いに

行かせる。それを同じテープルの上で同じ皿の上か

ら食べる。そこには運転員補助は決して入ってこな

い。彼らは又別にカラシーに買いに行かせて別のテ
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写真 5 グレート・イマンパラと呼ばれる回教

建築の遺跡。
右に立つ男は、自称、ガイドで頼みもしないの

にずっと付添ってくれた。チップ 1 Rs (75円〉
では不満そうだった。(クラナウにて)

ーフツレに集って食べる。

このようにC発電所では職制上の位置によりきわ

めて大きな身分上の格差がある。それではその職制

上の位置は何にもとづいて定められているのであろ

うか。彼等の言葉でいう念ら“郡lalification'.によ

っているのである。つまり各職制上の位置〈ポス

ト〕毎に一定の gua1ification が定められている。

そしてその gualification があって始めてポストに

賀くととが出来るのである。との“gualification"

とは日本の学歴を専攻別にとまかくしたものに公的

左資格試験とを加えたような概念、である。たとえば

ボイラー運転員(Boiler Control Engineer) とな

るためには最低Diploma (日本の工業短大位〉の

資格がいる。また運転課長とたるためには. B. of 

Mech (大学の機械科卒〉であるか，または AMffi

と呼ばれる技術者試験を通っていなければならな

い。またヘルパーとなるためには最低 Matric (5 

才から10年間の学校〉を卒業しているととおよびデ

リー電力会社で行なう入社試験(専門別〉に合格し

ている必要があるといった具合である。したがって

ただ経験を積むだけでは決して上のポストへは上れ

ないようになっている。とのととは確かに職務の概

念を明確にし，それに見合った人を適合させること

を意図しているようである。そしてその限りに辛子い

ては，職務とそれに必要な能力との適合がはかられ

ているといってよい。しかし一方で大きな問題をお

こしている。それはナでにのべたどとし職制の位

置の上下によるきわめて大きな格差である。それは

単に職務上の地位の上下以上のものがある。いわば

身分の差といったものを感じさせる。とのととはイ

ンドにまfいてあまりにも有名なカースト制度と結び

つけて考えるときに始めて理解できるのでは友かろ
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うか。 C発電所のような近代工場においてはカース

ト制度そのものははや存在しない。しかしその思想

が形をかえてあらわれたのがとの身分差ではなかろ

うか。カースト制度においては，自分の所属するカ

ースト以下の者と食事をするととは汚れることとし

ていみきらった。その同じ思想、がエンジニアと運転

員補助者との聞でみられるのではなかろうか。つま

り過去において，バラモンとかクシヤトリヤとかい

ったととによって行なわれた身分差の考えが現在で

はその名前ではなくエンジニアとかカラシーといっ

た職務上の相異に置きかわっただけのような気がす

る。たしかにこのようにきめつけることは非常に危

途な ζ とと思う。しかし現状の gualification によ

る職務昇進の取り扱いをみているとそのようになる

傾向は非常に強いといって良いのではなかろうか。

またそれだから ζそ現状ではこのような管理の方法

が一応有効性をもつことになるとも考えられる。だ

が一歩中にふみ ζんで詳細に観察すると，その身分

の境界は現実の労働の上でかなり早く崩れ去る兆候

もあらわれている。その一例をボイラー， タービ

ン，電気運転員(Control Engineer) と運転員補

助 (Control Assitant) との関係にみる ζ とができ

る。前述の如くにの聞には Engineer とそうでな

い者といったきわめてはっきりした一線がある。し

かし現実の労働ではそのようなはっきりした一線が

ひけるわけではない。例えば電気運転員と補助の関

係をみよう。電気運転員は気の向いた時以外はほと

んど操作をしない。すべての操作は補助者がやる。

電気運転員が操作をするのは， 稀に辛子 ζ る Emer

gency の時だけといって良い位である。タービン

のオペレーションもその操作の大半は補助者が行な

っている。 ζ うなるとエンジニアとそうでない者と

の職務遂行能力の差はきわめて稀薄となる。唯一の

ちがいを主張できるのは“Emergency" の位置が

ちがうという位である。 ζれとても現実にはそれほ

どちがいがあるかどうかきわめてあやしいものであ

る。またかりにあったとしても，一年間に 1 回か 2

回位の ζ とであるので，現実に能力の差を顕示でき

るとも考えられない。事実，補助者の大半は「エン

ジニアがいなくても運転出来る」と明言している。

このように現実の職務遂行能力上は両者の聞に大差

写真 6 南インドのヒンドウ後の寺院には必ら

ず写真のような水浴場がある。と ζで手足や体

を涜ってからお祈りをするらしい。あまりきれ

いそうには見えない水だが一向気にしていない
ようだ。(マドラス近却にで)

がない。それにもかかわらず，職場内では大きな差

がある。当然補助者の間から大きな不満が生じるこ

とは考えられる。そして現状でみられるその不満治ζ

身分差に対するものではないととは注目すべきであ

る。そこでの不満は実際の能力がありながら，上イ立

のポストへ昇進できない不満である。つまり能力さ

えあれば上伎の階層へ上れるはずだという考えにた

つ不満である。そこにはもはやカースト制度の時の

ような回定した身分の考えはない。それと同時に現

状における必要以上に強くひかれている身分上の格

差にはそれほど不自然さを感じない ζ とにも注目し

なければならない。一方では身分がちがえばそ ζに

はきわめて大きな格差があっても当然だとする考え

がある。そこにはカースト制度の名残りがあるとい

ってもよい。しかし他方，その身分のちがいは能力

によって定まるものだとする考えがある。それはカ

ースト制度から脱却した考えであろう。その両者の

考えが共存しているのが現実の姿といって良いので

はなかろうか。
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