
1

< A rti cl e s >

H R M P r a c tic e s f o r J a p a n e s e C ell P r o d u c ti o n

T ak a shi S akik a w a

A b s t r a c t

C e11 p r o d u cti o n i s a h u m a n
-

c e n tri c p r o d
.
u cti o n m e th o d f e at u rl n g te a m

a c ti viti e s th a t h a s b e e n e m pl o y e d b y s o m e J ap a n e s e m a n u f a ct u r e r s si n c e th e m id

t o l a te 1 9 9 0
'

s . C a s e st u d y r e s e a r ch p r o vi d e d a w e alth o f i n f o rm ati o n o n th e

h u m a n o r o rg a n i z ati o n al a n d H R M (h u m a n r e s o u r c e m a n a g e m e n t) a sp e c ts o f th i s

m a n u f a c tu rl n g m e th o d . T o e n s u r e th e s u c c e s s o f c ell p r o d u c ti o n , m a n ag e r s

a d o p te d H R M p r a c ti c e s t o e x t e n d th e r a n g e o f a n o p e r at o r
'

s sk ill s
,
to e n s u r e

t a s k a n d g o al i n t e rd e p e n d e n c e a m o n g w o rk e r s , t o e n c o u r a g e o p e r at o r s to t ak e

p a rt i n c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t a c ti v iti e s , a n d to e x tri n si c all y a n d i n tri n si c ally

m o ti v a te o p e r at o r s . A s et o f H R M p r a cti c e s lik e th e s e - w h a t I c all th e p e rf e ctly-

t ap pi n g- p o t e n ti ality H R s y s te m - w a s li k ely t o g e n e r at e hi g h l e v el s o f Q C D

(Q u ality , C o s t , a n d D eli v e ry) m a n u f a c t u ri n g p e r f o r m a n c e m e a s u r e s . T o m ai n t ai n

c ell p r o d u c ti o n i n J a p a n , m a n ag e r s n e ed e d t o a d o p t th i s H R s y s te m t o g e th e r

w ith th e c o r r e s p o n di n g m a n u f a c tu r l n g Str a te g y ; th a t i s , s m all-l o t m a n u f a c tu r i n g

o f th e l a te st hi g h v al u e
- a d d e d p r o d n c ts ･

I N T R O D tJ C T I O N

C ell p r o d u c ti o n i s a n e w m a n u f a c tu n n g m e th o d a d o p t e d b y J a p a n e s e m a n u f a c t u r e r s ,

e s p e ci all y i n th e el e c tr o n i c s i n d u st ry , si n c e th e m id t o l a t e 1 9 9 0
'

s ･ T h e n u m b e r o f J a p a n e s e

m a n u f a c tu r e r s p r a c tl C l n g C ell p r o d u c ti o n h a s i n c r e a s e d i n r e c e n t y e a r s a n d m a n y m o r e J a p a n e s e

m a n u f a c t u r e r s h a v e pl a n s t o i n tr o d u c e thi s
m a n u f a c t u ri n g

m e th o d i n th e n e a r f u t u r e(I s a & T s u ru ,

2 0 0 2) . w h il e m a s s p r o d u c ti o n i s still d o m i n a n t a m o n g J ap a n e s e m an u f a c t u
r e r s

,
c ell p

r o d u c ti o n i s

sl o w ly r e pl a c l n g th e c o n v e n ti o n al m a n u f a c tu ri n g Sy S te m ･

T h e r e ar e s e v e r al r e a s o n s w h y J a p an e s e m a n u f a c t u r e r s h a v e a d o p t e d c
ell p r o d u c ti o n .

F i r s t
,

t h e y ai m to m a k e hi g h- e n d p r o d u c ts , n o t c o m m o di ty
- ty p e p r o d u c ts , a n d t o d eli v e r th e m t o th e

d o m e s ti c m a rk e t q u i c k ly ･ S e c o n d
,
J a p a n e s e m a n u f a c t u

r e r s h a v e i n t r o d u c e d c ell p
r o d u c ti o n to

r e d u c e w o r k -i n -

p r o c e s s i n v e n t o ri e s a n d s h o rt e n m a n u f a c tu rl n g
l e a d - ti m e s

,
a n d c o n s e

q u
e n tl
y

i m p r o v e c a p i tal tu rn o v e r s ･ T hi rd , th e y h a v e i n t r o d u c e d c ell p r o d u c ti o n si m pl y t o r e d u c e c o s ts
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a n d i m p r o v e p r o d u c ti vi ty ･ F o u rth
,
c ell p r o d u c ti o n h a s b e e n a d o p t e d a s a m e a n s o f S C M (s u p p ly

c h ai n m a n a g e m e n t) ai m e d a t li n ki n g d e m a n d a n d s u p p l y . A s th e s e r e a s o n s ill u s tr at e , c ell

p r o d u c ti o n h a s b e e n i n t r o d u c e d w ith th e e x p e c t ati o n o f g a l n l n g a c o m p e titi v e a d v a n t a g e a n d

i m p r o v i n g m a n u f a c tu r l n g a n d fi n a n ci al p e r f o r m a n c e .

B e c a u s e c ell p r o d u c ti o n i s k n o w n a s a p r o d u c ti o n s y s te m th at i s d e p e n d e n t o n p e o pl e

(s h i r ai
,
2 0 0 1)

,
th e h u m a n a sp e c t s o f c ell p r o d u c ti o n a r e s o m e ti m e s e m p h a si z e d a s f oll o w s . C ell

p r o d u c ti o n i s n o t j u s t a t e c b n o l o g l C al sy s te m ~ th e r o l e p e o p l e p l ay i s m o r e i m p o r ta n t i n c ell

p r o d u c ti o n th a n i n c o n v e n ti o n al m a s s p r o d u c ti o n s y s te m s ･ O p e r a to r s a r e e x p e c te d t o b e c o m e

s k ill e d o r m u lti - sk ill e d w o r k e r s si n c e c ell s a r e c o m p o s e d o f a l o w e r n u m b e r o f o p e r at o r s th a n i n

m a s s p r o d u c ti o n r e g l m e S ･ O p e r a t o r s h a v e m o r e o p p o rt u n l ty tO m a k e m a n a g e ri al d e ci si o n s si n c e

e a c h c ell i s c o n si d e r e d a n a u t o n o m o u s a n d s el f - s u 血 ci e n t u n it p o s s e s s l n g a hi g h d e g r e e o f

a u th o ri ty l n O rd e r t o c o m p l e t e th e w i d e r a n g e o f w o r k t a s k s a s s lg n e d ･ P e o pl e p l a y a c riti c al r ol e

i n i m p l e m e n tl n g C e ll p r o d u c ti o n , a n d th e r e f o r e th e s u c c e s s o f c ell p r o d u c ti o n h i n g e s o n b o w

c o m m itte d a n d m o ti v at e d th e o p e r a t o r s a r e .

J a p a n e s e r e s e a r c h e r s , J O u r n ali s ts , a n d c o n s u lt a n t s di s c u s s h o w to m a n a g e p e o p l e d e pl o y e d

t o c ell s t o e n s u r e th e s u c c e s s o f c ell p r o d u c ti o n . T h e y a rg u e th at tr ai n i n g Sy st e m s ai m e d a t

d e v el o p l n g
m u l ti - s kill e d w o r k e r s a r e c ru ci al f o r th e s u c c e s s o f c ell p r o d u c ti o n . T h e y al s o b eli e v e

th a t c ell s s h o u l d d i r e c t th e m s el v e s w ith t h e s u p e r vi s o ry a n d e n g l n e e rl n g j o b s d el e g at e d t o th e m ,

a n d th a t a p a y- f o r - p e r f o r m a n c e p oli c y s h o u l d b e a d o p te d , a b a n d o n i n g th e s e n i o ri ty
- b a s e d p a y

s y st e m p r a c ti c e d b y m o s t J a p a n e s e c o m p a n i e s si n c e e a c h i n d i v i d u al o p e r at o r
T

s e ff o rt s a r e cl e a rly

li n k e d t o th e s u c c e s s o f c ell p r o d u c ti o n .

T h e s e a rg u m e n t s p r o vi d e u s w i th th e i m p r e s si o n th a t th e s u c c e s s o f c ell p r o d u c ti o n

h i n g e s h e a v il y o n H 良M (h u m a n r e s o u r c e m a n a g e m e n t) p r a c ti c e s . T b e r e fb r e , t o g ai n a n

u n d e r s t a n di n g o f c e ll p r o d u c ti o n , a f o c u s e d st u d y o f th e H R M p r a c ti c e s u s e d i s i m p e r a ti v e ･ N o t

o n ly w o ul d s u c h a st u d y p r o vi d e m a n a g e r s a t c ell p r o d u c ti o n p l a n t s w i th p r e s c rl p tl O n S f o r th e

s u c c e s s o f c ell p r o d u c ti o n , b u t al s o i t w o u l d c o n tri b u t e t o H R M r e s e a r c h g e n e r ally , e s p e ci ally

th e fi el d o f S H R M ( s tr a te gi c h u m a n r e s o u r c e m a n a g e m e n t) , w hi c h h a s a n i n t e r e s t i n e x a m i n i n g

th e r el a ti o n s hi p b e t w e e n H R M p r a c ti c e a n d p e rfb r m a n c e ･ B y i n v e s tl g a tl n g H 良M p r a c ti c e s fわr

c e ll p r o d u c ti o n a s tu d y c o u l d a n s w e r q u e sti o n s i n S H R M r e s e a r c h s u c h a s
-

w h a t a r e
"

h ig h

p e rf o r m a n c e w o rk p r a c ti c e s
"

li k e ?
'

; e s p e ci ally l n a m a n u f a c t u r l n g C O n t e X t ･

Ⅲ o w e v e r
,
m a n y d e s c rl p tl O n S a b o u t m a n a g l n g p e o pl e o r H 良M p r a c ti c e s i n c ell p r o d u c ti o n

ar e
I .

a n e c d o t a r
'

,
th a t i s

,
w i th o u t g r o u n d e d e v id e n c e ･ S o m e J a p a n e s e s c h o l a r s a n d c o n s u lt a n t s

p r e s e n t i n t rlg u l n g a c c o u n ts O f th e h u m a n o r o rg a ni z a ti o n al a n d ⅢR M a s p e c t s o f c ell p r o d u c ti o n

( e .g .
,
I s a & T s u r u 2 0 0 2 ; I w a m u r o , 2 0 0 4 ; S a k a z u m e , 2 0 0 4

･

,
S hi n o b u

,
2 0 0 3 ; S hi n o b u & M o ri ,

2 0 0 3 ; S h i r ai , 2 0 0 1) . H o w e v e r
,
th e r e h a v e b e e n n o st u di e s p r o v id i n g s y s t e l n a ti c s t a te m e n t s a b o u t
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th e s e a s p e c ts b a s e d
o n n g o r o u s th e o r e ti c al a n d e m pi ri c al r e s e a r c b ･ I n th i s p ap e r , I e x a m i n e th o s e

H R M p r a c ti c e s i m p o r ta
n t t o c e ll p r o d u c ti o n th a t a r e li k e ly t o g e n e r a te hi g h l e v el s o f Q C D

( Q u ali ty , C o s t , a n d D eli v e ry) m a n u f a c t u ri n g p e rf o r m a n c e m e a s u r e s ･ T o th i s e n d , si n c e th e r e i s n o

s y s te m a ti c r e s e a r c h o
n H R M p r a cti c e s f o r c ell p r o d u c ti o n a n d th ei r e ff e c t s o n m a n u f a c t u r l n g

p e r f o r m a n c e , I c o n d u c t c a s e st u d y
r e s e a r c h ･ P ri o r t o th i s･ s tu d y , I p u bli s h e d a n a r ti cl e o n H R M

p r a c ti c e s a n d c ell p
r o d u c ti o n (S a k i k a w a , 2 0 0 5) I A s a n a dj u n c t to m y p r e v i o u s r e s e a r c h , I

c o m m e n c e d thi s p r e s e n t s tu d y
. H R M i s c o m p o s e d o f s e v e r al a c ti v iti e s - H R M p bil o s o p b i e s ,

H R M p o li ci e s , H R M p r o g
r a m s

,
H R M p r a c ti c e s , a n d H R M p r o c e s s e s ( B e c k e r & H u s elid , 1 9 9 8)

I I n thi s p a p e r , I f o c u s s p e c
i fi c all y o n H R M p r a c ti c e s ･

R E S E A R C H B A C K G R O U N D

D e fi n iti o n o f C ell P r o d u cti o n

C e ll p r o d u c ti o n i s e
m p l o y e d b y J a p a n e s e m a n u f a c tu r e r s , e s p e ci all y i n th e el e c t r o n i c s

i n d u s tr y ･ I t i s s p r e a di n g a m o n g
m a c h i n e t o o l s

,
l a r g e

-

s c al e m a c hi n e i n d u s tri e s
,
e tc ･ H o w e v e r

,
th e

p r o d u c ti o n m e th o d s u s e d a r e n o t al w a y s t
h e m o s t r e c e n t ･ C ell p r o d u c ti o n i s s aid t o h a v e e v o l v e d

o u t o f U -

s h a p e d p r o d u c ti o n li
n e s o p e r a t e d i n j u s t-i n

- ti m e (JI T) p r o d u c ti o n e n v i r o n m e n t s i n cl u d i n g

p u ll p r o d u c ti o n , p i e c e fl o w , a
n d m u l ti -

p r o c e s s h a n d li n g ( T a m ak i , 1 9 9 6) . M a c hi n e s a r e a r r a n g e d

a r o u n d a U I S h a p e li n e i n th e o rd e r i n w h i c h p r o d u c ti o n o p e r a ti o n s a r e p e r f o rm e d ･ O p e r a to r s

w o rk i n sid e th e U-li n e , w ith o n e o p e r a to r s t lp e r V I S l n g b o th th e e n tr a n c e a n d th e e xi t o f th e U
-

1i n e ･ P r o d u c t 且o w a n d o p e r a t o r m o v e m e
n t m a y b e cl o c k w i s e o r c o u n t e r cl o c k w i s e ･

C ell u l a r m a n uf a c t u ri n g b ei n g u s e d a t U .S . a n d E u r o p e a n m a n u f a c t u ri n g p l a n ts m a y al s o

b e a n o r l g l n al f o rm o f c ell p r o d u cti o
n

･
T h i s m a n u f a c tu rl n g m e th o d - u s u all y b a s e d o n a t e a m o f

o p e r at o r s r e sp o n sib l e f o r all w o rk t a s k s
n e c e s s a r y t o c o m p l e te a f a m ily o f p r o d u c t s - i s a

r ep l a c e m e n t f o r j o b s h o p p r o d u c ti o n m e th o d s th at c o n si s t o f a f u n c ti o n al l y o rg a n i z e d p r o d u c ti o n

u n it a s s i g n e d t o sp e ci fi c o p e r a ti o n s , e ･g ･
,
m illi n g , d rilli n g , s o ld e ri n g , e t c ･ C ell u l a r m a n u f a c tu n n g

i s n o t j u s t r el a te d t o p h y si c al l a y o u t; p e o p l e a r e c e n tr a l t o th e m a n u f a ct u d n g s y s t e m ( H y e r &

w e m m e r1 6 v
,
2 0 0 2) . H u m a n f a c t o r s s u c h a s m ul ti - s killi n g a n d th e p r e s e n c e o f v i s u al c o n tr o l s

p r o m o te th e s u c c e s s o f c ell u l ar m a n u f a c t u n n g ･

I n th e s a m e v ei n
,
S hi r ai(2 0 0 1) s e e s J a p a n e s e c ell p r o d u c ti o n a s a fわr m o f p r o d u c ti o n th a t

i s d e p e n d e n t o n p e o p l e , e s p e ci all y th e i r m o ti v a t
i o n a n d s kill s

,
to p r o m o t e fl e x ib ili ty ･ P e o p l e pl a y

c e n tr al r o l e s i n c e ll p r o d u c ti o n a n d c ell u l a r m a n u f a c t u ri n g , h o w e v e r , g r o u p s o r t e am s o f

o p e r a t o r s a r e c h a r a c t e ri s ti c o f th e s e p r o d u c t
i o n m e th o d s . H y e r a n d W e m m e r1 6 v (2 0 0 2) s u g g e st th a t

c ell u l a r m a n u f a c tu rl Pg i s s o m e ti m e s s y n o n y m o u s w ith t e rm s s u c h a s
' '

g r o u p p r o d u c ti o n
"

,

‖

m o d u l e s
- I

,
o r si m p ly

I -

t e a m w o r k
- I

- al th o u g h o n e -

o p e r a t o r c ell s a r e s o m e ti m e s s e e n o n th e s h o p
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fl o o r s a t pl a n ts p e rf o r m i n g C e ll ul ar m a n u f a c tu rl n g ･ T h e y a rg u e th a t it i s p o s si bl e t o h a v e c ell s

w ith o u t t e am w o r k a n d t e a m w o r k w i th o u t c ell s; h o w e v e r , c ell s th a t c o m b i n e t e a m w o r k a r e a

c o m m o n a n d p o w e r fu l c o m b i n a ti o n .

It c a n b e di ff i c ul t t o d e fi n e a te a m o r a g r o u p . H a c k m a n ( 2 0 0 2) i d e n ti fi e s f o u r e s s e n ti al

f e a t u r e s of
I .

r e al
"

w o rk te a m s i n o r g a n i z a ti o n s : t e am t a s k s ; cl e a r b o u n d a ri e s ; a cl e a rly sp e ci fi e d

a u th o ri ty to m an a g e th ei r (t e a m s) o w n w o r k
p
r o c e s s e s; a n d m e m b e r sh i p s t ab ility o v e r a

r e a s o n a bl e ti m e - p e ri o d ･ As H a c k m a n s t a t e s
,
a u th o ri ty o r a u t o n o m y , a n i m p o rt a n t a s p e c t o f a n y

t e a m
,
i s s ai d to b e th e m o st di sti n c ti v e a sp e c t o f c ell p r o d u c ti o n ･ S h i n o b u s tr e s s e s th e

i m p o rt a n c e o f a u t o n o m y i n h e r d e fi n iti o n o f c ell p r o d u c ti o n :

C e11 p r o d u c ti o n o rig i n a t ed f r o m te a m p r o d u c ti o n , l e a n p r o d u c ti o n s y st e m , a n d F M S ( Fl e xib l e

M a n u f a ct u ri n g S y s te m ) , a n d i n a c ell o p e r at o r s a r e all o w e d th e l atit u d e a n d a u t o n o m y t o h a n dl e

a n d c o n tr ol a c e rt ai n r a n g e o f t a s k s a s a s elf- c o n t ai n e d u n it; a n o rg a ni z e d s y s te m o f th e s e c ell s

i s c all e d a c ell p r o d u c ti o n s y s te m ( 2 0 0 3 : 1 0 4) .

B a s e d o n th e v i e w s a n d a c c o u n t s s h o w n a b o v e o f c ell p r o d u c ti o n a n d r el at e d

m a n u f a c t u rl n g m e th o d s s u c h a s U
-

s h a p e d p r o d u c ti o n li n e s a n d c ell u l a r m a n u f a c tu rl n g , W h e n I

u s e th e t e rm c ell p r o d u c ti o n I m e a n a h u m a n
-

c e n t ri c p r o d u c ti o n m e th o d f e a t u ri n g t e a m a c ti v iti e s

i n w h i c h w o rk e r s w e e x p e c t e d t o b e h ig h ly c o m m itte d , a n d e x e r c i s e s kill s a n d k n o w l e d g e ･ A

c ell
,
c ell li n e

,
o r w o r k c e ll - te rm s

1
O fte n h e a rd a t pl a n ts c a r r y l n g O u t C ell p r o d u c ti o n - c o m p rl S e S

o p e r a t o r s( u s u all y a s m all n u m b e r) a n d m a c h i n e s a r r a n g e d a r o u n d a U -

sh a p e d li n e , a s tr aig h t li n e ,

o r s o m e o th e r l a y o u t ･ C ell p r o d u c ti o n i s a r e p l a c e m e n t f o r m a s s p r o d u c ti o n , a n d c e ll li n e s a r e

u s e d a s 丘n al a s s e m b ly li n e s .

S H A M a n d C ell P r o d u c ti o n

A s i n di c a t e d a b o v e
,
c e ll p r o d u c ti o n i s n o t J u s t r el a te d t o p h y si c al l ay o u 卜 p e o p l e a r e

c e n t r al t o th e m a n u f a c t u r i n g m e th o d ･ T h e h u m a n o r o rg an i z a ti o n al a n d H R M a sp e c t s o f c ell

p r o d u c ti o n c a n b e a n aly z e d u s l n g C e r tai n o rg a n i z a ti o n al o r ⅢR M tb e o ri e s ･ F o r e x a m p l e , th e S T S

( s o ci o - te c h n i c al s y s t e m s) a p p r o a c h c a n h elp t o u n r a v el ⅢR M a s p e c ts i n c e ll p r o d u c ti o n ( E m e ry

& T ri st
,
1 9 6 0 ; T ri st & B a m f o rth , 1 9 5 1) I H o w e v e r

,
it p l a c e s t o o m u c h e m p h a si s o n

.
'

r e s p o n si bl e

a u t o n o m
y
"

A M o r e i m p o rt a n tly , thi s a p p r o a c h h a s a m aj o r i n te r e s t i n th e s o ci al a n d p sy c h o l o g i c al

c o n s e q u e n c e s o f t e c h n o l o g y , s u c h a s e m p l o y e e s a ti sf a c ti o n a n d w o r ki n g lif e ･ O n th e o th e r h a n d
,

i t h a s b e e n r e p o rt e d th a t c ell p r o d u c ti o n i m p r o v e s m a n u f a c t u n n g p e r f o r m a n c e m e a s u r e s s u c h a s

l e a d - ti m e s
,
i n v e n t o r y l e v el s , p r o d u c ti v ity , a n d s o f o r th . T h e S T S ap p r o a c h m i g h t b e u s e f u l f o r

i n v e s tl
g a tl n g O n e H R a sp e c t , i ･ e ･

,
th e r e s p o n sib l e a u t o n o m y o f c ell p r od u c ti o n , b u t i t m i g h t n o t

b e s u ff i ci e n t f o r e x a m l n l n g th e c o m p r e h e n si v e H R M a s p e c ts o f c ell p r o d u c ti o n , a n d m o r e

i m p o rt a n tl y , w h e th e r a n d h o w th e s e H R M a s p e c t s a r e a s s o ci a t e d w ith m a n u f a ct u ri n g

p e r f o rm a n c e . I n th i s p a p e r , r a th e r th an t h e S T S a p p r o a c h , I u s e i n si g h ts o r p e r s p e c ti v e s g ai n e d
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fr o m S H R M ( st r a t e g i c h u m a n r e s o u r c e m a n a g e m e n t) r e s e a r c h . T hi s i s b e c a u s e th i s r e s e a r c h

f o c u s e s o n th o s e H R M p r a c ti c e s th a t a r e p o si te d t o b o o s t p e rf o r m a n c e , th a t
i s
,
w h a t a r e c all e d

‖

hi g h p e rf o m a n c e
w o rk p r a c ti c e s

' '

,
a n d it a d d r e s s e s n o t j u s t a u t o n o m y b u t al s o o th e r h u m a n a n d

o rg a ni z a ti o n a
l a s p e c ts i n cl u d i n g t e a m a c ti vi ti e s , s kill s , kn o w l e d g e , a n d c o m m i t m e n t

-

all o f w h i c h

a r e r el a t e d t o c ell p r o d u c ti o n ･

u si n g
th e r e s o u r c e - b a s e d v i e w ( R B V) o f th e fi r m i n s tr a te g y lit e r a t u r e , S H R M th e o ri s t s

p o sit th a t h ig h p
e rf o r m an c e w o rk p r a c ti c e s r e p r e s e n t a s o u r c e o f i n t an g ib l e a n d fi rm

-

s p e ci
fi c

r e s o u r c e s
,
s u c h a s s k ill s , k n o w l e d g e , d e si r e d b e h a vi o r s o r a ttit u d e s , a n d s o o

n
･
T h e s e r e s o u r c e s

b o th c r e a t e v al u e a n d a r e d i ff i c u lt t o i m i ta t e , an d h i g h p e rf o rm a n c e w o r k p r a c ti c e s ar e s o c
i all y

c o m pl e x a n d i n t ri c a te
l y li n k e d i n w a y s th at m a k e it di ff i c u l t f o r c o m p e t

it o r s t o c o p y th e m

( w ri g h t , D u n fb rd , & S m ell , 2 0 0 1) .

B a s e d o n s u c h a n a s s u m p tl O n , th r e e p e r s p e c ti v e s h a v e b e e n d e v el o p e d i n S H
R M r e s e a r c h

( D e l e ry a n d D o ty , 1 9 9 6 ; D r e h e r a n d D o u g h e rty , 2 0 0 2) . T h e fi r s t o n e i s th e u n i v e r s a li sti c

p e r sp e c ti v e ･ R e s e a r c h e r s t a ki n g thi s p e r s p e c ti v e ar g u e th a t th e r e a r e p a rti c u l a r H R M p
r a c ti c e s

th at g e n e r a te hi g h p e
r f o r m a n c e a c r o s s o r g a n i z a ti o n s ･ T h e s e H R M p r a c ti c e s a r e c all e d

H

b e s t

p r a c ti c e s
"

. F o r e x am p l e ,
P fe ff e r (1 9 9 8) p r o p o s e s a s e t o f s e v e n H R M p r a c ti c e s a s b e s t p r a c ti c e s ･

T h e y a r e : e m p
l o y m e n t s e c u rlty ; th e s el e c ti v e h i ri n g o f n e w p e r s o n n el; s el f

-

m a n a g e d
t e a m s;

r e m u n e r a ti o n c o n tl n g
e n t O n O rg a n i z a ti o n al p e rf o r m a n c e

･

,
e x te n si v e t r ai n l n g ; r e d u c e d s t a tu s

di sti n c ti o n s ; a n d i n f o rm a ti o n s h a ri n g . T h e s e c o n d p e r sp e c ti v e i s th e c o n tl n g e n C y P e r S P e C ti v e ･

T h e o ri s ts ta k i n g th i s p e
r s p e c ti v e st a t e th a t i n di vi d u al H R M p r a c ti c e s s h o ul d b e c o n si s te n t w ith

th e s p e ci丘c b e h a v i o r al
r e q u l r e m e n t S m a n d at e d b y th e c o n t e x t o f a n o rg a n i

z ati o n
,
s u c h a s

st r a t e g l e S , te c h n o
l o g y , e t c ･ A c c o r di n g to th e c o n ti n g e n c y p e r s p e c ti v e , h ig h p e rf o r m a n c e w o

r k

p r a c ti c e s a r e d e p e n d e
n t o n th e o rg a ni z a ti o n al c o n t e x t ･ T h e thi rd p e r s p e c ti v e i s c all e d th e

c o nji g u r a ti o n a l p e r s p e c ti v e ･ T hi s p o si t s th a t u n i q u e an d o ft e n c o m p l e x H R M p a tt e rn s o
r

s y st e m s e n a b l e a n o rg a
n i z ati o n to e ff e c ti v el y a c h i e v e it s g o al s ･ N o t o n ly d o e s thi s p e r s p e c ti v e

r e q u i r e H R M p r a c ti c e s t o b e a
s e t c o n si s te n t w i th e a c h o th e r - t o m a x i m i z e a h o riz o n ta l fi t , b u t

al s o i t e m p h a si z e s th e alig n m e n t o
f H R s y s t e m s a n d b e h a v i o r al r e q u l r e m e n t S m a n d a te d b y

st r a t e gi e s , t e c h n ol o g y , e
t c - t o m a x i m i z e a v e r ti c a l j it ･ T h i s c o n fi g u r a ti o n al p e r s p e c ti v e s u g g e st s

th a t i n o r d e r t o a c h i e v e d e si r e d r e s u l ts , 丘 m s m u st
"

th r o w th e ki t c h e n si n k a t 血 e p r o b l e m
' '

(s tよw , 1 9 8 6) . I n o th e r w o r d s
,
th e y m u s t e m p l o y a sy st e m o f H R M p r a c ti c e s th a t ar e ali g n e d

w ith b e h a v i o r al r e q u l r e m e
n tS m a n d a t e d b y th e c o n t e x t o f a n o r g a n i z a ti o n ･

T b u s
, g l V e n th a t th e r e a

r e th e 也 r e e p e r s p e c ti v e s i n S H R M r e s e a r c h a n d th a t th e r e a
r e

s e v e r al H R M p r a c ti c e s to b
e c o n si d e r e d w h e n e v al u a tl n g h i g h p e 血 r m a n c e w o r k p r a c ti c e s , I

m u st b e c a r e f u l i n ad d r e s s l n g th o s e H R M p r a c ti c e s th a t ar e as s o ci a te d w i th s u c c e s s f ul c ell

p r o d u c ti o n ･ O f s e v e r al s t u d i e s i n th e fi eld o f S H R M r e s e a r c h , th e w o r k d o n e b y A p p el b a u m ,
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B ail e y , B e rg , a n d K all e b e r g ( 2 0 0 0) w a s th e s ta rti n g p o i n t f o r m y r e s e a r c h o n H R M p r a c ti c e s

f o r c e ll p r o d u c ti o n ･ T h i s w a s b e c a u s e th ei r w o r k f o c u s e s o n h i g h p e r f o r m a n c e w o rk sy s t e m s

u s e d b y U ･S ･ s t e el
,
a p p ar el , a n d m e di c al el e c t r o ni c i n s t ru m e n ts m a n u f a c t u r e r s a n d p r o v id e s a

b e tte r f o u n d a ti o n f o r m y w o r k a d d r e s s l n g H R M p r a c ti c e s i n a c ell p r o d u c ti o n m a n u f a c tu ri n g

c o n te x t ･ T hi s r el a t e s t o th e c o n ti n g e n c y p e r sp e c ti v e , w hi c h p o i n ts O u t th at H R M p r a c ti c e s s h o ul d

b e c o n g ru e n t w i th b e h a v i o r al r e q u l r e m e n tS f o r a s p e ci fi c s e ttl n g ･

A p p el b a u m e t al ･ ar g u e th a t e ff e c ti v e h ig h p e r f o rm a n c e w o r k sy s te m s r e q u l r e th r e e b a si c

c o m p o n e n t s : th e o p p o r tu n l ty f♭r s u b s t a n ti v e p a rtl C l p ati o n o r a u to n o m y c h a r a c t e ri z e d b y s elf
-

m a n a g l n g te a m s , 0 ff
11i n e p r o b l e m s ol v i n g , e tc ･; a p p r o p rl a t e i n c e n ti v e s f o r m o ti v a ti o n ; a n d s k ill

a n d s e l e c ti o n p oli ci e s th a t g u a r a n t e e a n a p p r o p rl a t ely s kill e d w o rk f o r c e ･ T h e y p o si t th a t i t i s

th r o u g h th e e ff e c ti v e eli ci t a ti o n o f d i s c r e ti o n a ry e ff o rt s th a t H R M p r a c ti c e s p o siti v el y i n fl u e n c e a

p l a n t
-

s p e r f o r m a n c e ･ D i s c r e ti o n a ry e ff o rt s a r e e x p e c t e d t o m e d i a t e th e r el a ti o n s hi p b e t w e e n a hi g h

p e rf o r m a n c e w o r k s y st e m a n d a p l a n t
r

s p e rf o r m a n c e . D i s c r e ti o n a r y e ff o rt s m e a n th e c o n tri b u ti o n

o f w o rk e r s a b o v e a n d b e y o n d w h a t i s c all e d f o r i n th ei r j o b d e s c rlp tl O n . H R M p r a c ti c e s th a t

p r o m o t e a n d s u st ai n a u t o n o m y , s kill s , a n d m o ti v a ti o n a r e n e c es s a r y to eli ci t d is c r e ti o n a ry e ff o rts

f r o m w o r k e rs .

B a s e d o n A p p el b a u m e t al l a n d s o m e J a p a n e s e r e s e a r c h e r s a n d c o n s u lt a n t s w h o m e n ti o n

th e h u m a n o r o r g a n i z a ti o □ al a n d li R M a s
p e c t s o f c ell p r o d u c ti o n , i p r e s e n t b el o w s o m e

r e s e a r c h q u e s ti o n s ab o u t H R M p r a c ti c e s u s e d f o r c ell p r o d u c ti o n
-

f oll o w e d b y m y c a s e s tu d y

r e s e a r c h .

A u to n o m y ･ H e r e , a u t o n o m y i s r e l a t e d t o
"

j o b e n ri c h m e n t
"

- w h i c h m e a n s th a t o p e r a to r s

a r e all o w e d to m a k e s u p e r v i s o r y o r m a n a g e ri al d e ci si o n th a t w a s p r e vi o u sly m a d e b y s u p e r vi s o r s

o r t e c h ni ci a n s ･ A p p el b a u m e t al . a r
g u e th a t o n e i m p o rt a n t f e a t u r e o f h ig h

-

p e rf o r m l n g w o rk

o rg a n i z a ti o n s i s a u to n o m y - c h a r a c t e ri z e d b y s elf - m a n a gi n g t e a m s , Q C (q u ality c o n t r o l) ci r cl e s , e t c .

S T S th e o ri st s al s o a d v o c a te a u to n o m y , ar g u l n g th a t i t i s a n i m p o r ta n t c h a r a c t e ri s ti c o f a w o r k

o rg a ni z a ti o n a n d th a t a u t o n o m y a ff e c t s e m p l o y e e s
7

m o ti v a ti o n ( B e rg g r e n , 1 9 9 2 ; E m e ry & T ri st ,

1 9 6 0 ; T ri s t & B a m f o rth
,
1 9 5 1) . L i k e w i s e

,
s o m e J a p a n e s e s c h o l a r s a n d c o n s u l ta n ts pl a c e

e m p h a si s o n c ell s a s a u t o n o m o u s o r s el f
-

c o n t ai n e d w o rk u ni ts . F o r e x a m pl e , S hi n o b u (2 0 0 3) a nd

S hi n o b u a n d M o ri (2 0 0 3) a r g u e th a t a u to n o m y i s a di sti n g u i s h i n g a s p e c t o f c e ll s . T h e y m e n ti o n

th at a c ell i s s o s elf - s u ff i c i e n t a s t o b e a r r e s p o n si b ility f o r a b r o a d r a n g e o f w o r k t a s k s , f r o m

a r r a n g l n g w o r k
-

p r o c e s s e s , m ai n ta i n l n g e q u lP m e n t , a n d s e tti n g P r o d u c ti o n s c h e d ul e s t o c o n t a c tl n g

c u st o m e r s o r s u p p li e r s , si n c e i t i s a s s u m e d th a t a n a u t o n o m o u s o r s elf
J
c o n tai n e d c ell w ill b e

a d a p ti v e o r fl e x ib l e t o c o n tl n g e
n Ci e s o u tsi d e a s w ell a s i n si d e a p l a n t ･ T h e r e f o r e , I p u t f o r w a rd

th e f o ll o w i n g r e s e a r c h q
u e s ti o n :

R e s e a r c h Q u e sti o n l ･ A r e H R M p r a c ti c e s f o st e ri n g a u to n o m y i m p o rta n t to c ell p r o d u c ti o n ?
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S kill s ･ A p p el b a u m e t a
l ･ a rg u e th a t H R M p r a c ti c e s th a t u p g r a d e s k ill a n d kn o w l e d g e a r e

al s o i m p o rt a n t a n d a r e b e
i n g ad o p t e d b y h i g h

-

p e r f o r m i n g m a n u f a c t u ri n g c o m p a n i e s . S h i r a i( 2 0 0 1) ,

a J a p an e s e r e s e a r c h e r , st a t e s th a t o
n e H R M a s p e c t o f c ell p r o d u c ti o n i s d e v el o p l n g m u lti

-

s kill e d

w o r k e r s . T hi s i s b e c a u s e i n c ell p r o d u c ti o n a s m all n u m b e r o f o p e r a to r s a r e r e s p o
n sib l e f o r

h a n dli n g m u l ti pl e w o r k
-

p r o c e s
s e s

,
w h e r e a s i n m a s s p r o d u c ti o n i n di vi d u al w o r k e r s a r e a s s l g n e d t o

a li m i te d r a n g e o f w o r k ta sk s . L
i k e w i s e

,
o th e r J a p a n e s e r e s e a r c h e r s s u c h a s K u m a z a w a (2 0 0 4)

s u g g e st th a t f o r th e s u c c e s s o f c ell p
r o d u c ti o n

,
c r o s s

-t r ai n l n g a n d j o b r o ta ti o n a r e n e c e s s a ry t o

a id th e d e v e l o p m e n t o f m u lti
-

s k ill e d w o r k e r s ･ T hi s l e ad s t o m y n e x t r e s e a r c h q u e s ti o n :

R e s e a r c h Q u e s ti o n 2 . A r e H E M p r a c ti c e s th a t u p g r a d e sk ill l e v el s c r u ci a l i n i m p l e m e n ti n g

c e ll p r o d u c ti o n ?

M o ti v a ii o n ･ A p p el b a u m e t
al . m e n ti o n th a t f o r hi g h

-

p e rf o rh ll n g w o r k o rg a n i z a ti o n s , H R M

p r a c ti c e s f o c u s e d o n m o ti v a ti o n a
r e n e c e s s a ry ･ L ik e w i s e

,
J a p a n e s e r e s e a r c h e rs a n d c o n s u lt a n ts

s u g g e s t m o ti v a ti o n i s i m p o r ta n t w
h e n i m p l e m e n tl n g C ell p r o d u c ti o n ･ F o r i n s t a n c e

,
I w a m u r o

(2 0 0 4) m e n ti o n s th e i m p o rt a n c e o f hi g hl y m o ti v a t e d o p e r a to r s t o c ell p r o d u c ti o n ･ T h i s i s b e c a u s e

th e w o r k p a c e i n c ell p r o d u c ti o n i s d e te r
m i n e d b y a n o p e r at o r

.

s c a p a bili ti e s , a n d th ei r m o ti v a ti o n

o r c o m m it m e n t i s di r e c tly li n k e d
to c ell p e rf o r m a n c e , w hil e th e w o rk p a c e i n a u t o m a t e d m a s s

p r o d u c ti o n li n e s i s u s u all y d e t e r m i n e d b y
b el t - c o n v e y o r s , e v e n i f o p e r a t o r s c a n m a n u f a c tu r e

p r o d u ct s f a st e r th a n th e s p e e d s e t b y th e b e
lt - c o n v e y o r s ･ T h u s , th e r e h a v e b e e n s u g g e sti o n s th a t

a m e rit o c r a c y o r a p a y- f o r-p e rf o r m an c e p o li c y sh o u l d b e i n tr o d u c e d f o r c ell p r o d u c ti o n sy st e m s

r a th e r th a n th e o u t - d a te d s e n i o rity
- b a s e d p a y s y s t e

m th a t h a s b e e n e s p o u s e d b y m a n y J a p a n e s e

c o m p a n i e s ( N o g u c h i , 2 0 0 3) . T hi s l e a d s m e to a s k :

R e s e a r c h Q u e sti o n 3 . A r e H R M p r a c ti c e s r el a t e d t o m o ti v a ti o n
,
e s p e ci a lly p a y

-

f o r
-

p e 4 o r m a n c e p o li ci e s , i m p o rt a n t i n c a r y yi n g o u t c e ll p r o d u c ti o n ?

z m p a c t s of H R M p yla C ti c e s o n m a n uf a c tu ri n g p e rf o r m a n c e ･ A p p el b a u m e t al ･ f o u n d th a t

a s y s te m o f H R M p r a c ti c e s th a t e n h a n c e a u t o n o
m y , sk ill o r k n o w l e d g e , a n d m o ti v ati o n a ff e c t e d

p l a n t p e rfわr m a n c e m e a s u r e s s u c h a s p r o d u c ti vi ty a n d q u
ality ･ I w a m u r o (2 0 0 4) , a J a p a n e s e c e ll

p r o d u c ti o n c o n s u lt a n t , s u g g e s ts th at c ell s c a n
i m p r o v e m a n u f a ct u r l n g P e rf o r m a n c e m e a s u r e s s u c h

a s c o s t a n d l e a d -ti m e s
,
a n d fi n a n c i al p e rf o rm a n c e

m e a s u r e s s u c h a s c a p it al t u rn o v e r s ･ c a s h fl o w s ,

s al e s
,
a n d p r o fit s , a n d th at th e m a n a g e m e n t o

f p e o p l e i s th e k e y t o g e n e r a tl n g h ig h
l

P e r f o r m a n c e ･

A s s u c h
,
J a p a n e s e r e s e a r c h e r s , c o n s u lt a n t s , a n d j o u r n a li s t s d i s c u s s th e i m p a c t o f m a n a g l n g p e o p l e

o n p e rf o r m a n c e , b u t d o n o t e x a m i n e w h e th e r H R
M p r a c ti c e s u s e d i n c ell p r o d u cti o n a c t u all y

yi el d hi g h p e r f o r m a n c e . H e r e , I f o c u s o
n Q C D ( Q u ali ty , C o s t , a n d D e li v e ry) m a n u f a c t u ri n g

p e r f o r m a n c e m e a s u r e s si n c e th e y a r e u s u all y c o
n sid e r e d t o b e i m p o rt a n t p e rf o rm a n c e i n d i c at o r s

f o r c ell p r o d u c ti o n (I w a m u r o , 2 0 0 4) . T h e u n it s o f a n al y si s f o r th i s s t u d y a r e s h o p
- fl o o r

o r g a n i z a ti o n s , i ･ e ･ , c ell li n e s , n o t pl a n ts o r e n t e rp
rl S e S ･
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R e s e a r c h Q u e sti o n 4 ･ D o H R M p r a c ti c e s a H e c t Q C D m a n uf a c t u ri n g p e 4 o r m a n c e

m e a s u r e s lf th e s e H R M p r a c ti c e s - e i m p o rt a n t t o c ell p r o d u c ti o n ?

M E T I I O D S

I c h o s e t o c o n d u ct c a s e s t u d y r e s e ar c h ai m e d a t fi n di n g f a c t s i n d u c ti v el y a n d c e n t e r e d

a r o u n d sp e ci 丘c r e s e a r c h q u e sti o n s si n c e th e r e i s n o rl g O r O u S th e o r e ti c al a n d e m pi ri c al re s e a r c h

o n 血 e c o m p r e h e n si v e H R M a s p e c ts o f c ell p r o d u c ti o n ( Ei s e n h a r d t , 1 9 8 9 ; Ⅵ n , 2 0 0 3) . Ⅰ vi si t e d

2 0 p l a n ts i n J a p a n th a t e m p l o y e d c ell p r o d u c ti o n , i n cl u d i n g f a c t o ri e s m a n u f a c t u r l n g P C s , c o p y

m a c hi n e s
, p u n t e r s , ai r c o n di ti o n e r s

,
li g h ti n g p r o d u c ts , e l e c tri c al a p p li a n c e s , el e c tr o ni c

c o m p o n e n ts , g a m e c o n s o l e s , m a c hi n e t o ol s , l a rg e
-

s c al e m a c h i n e s
,
a u t o m o ti v e p a rt s c o m p o

n e n ts
,

e t c ･ O f th e t w e n ty pl a n t s , I s el e c te d 1 6 p l an t s w h e r e s u ff i ci e n t e v i d e n c e w a s g a th e r e d t o s u p p o rt

c a s e st u d y r e s e ar c h ･ I s el e c t e d m ul ti p l e c a s e s i n a n a tte m p t t o g e n e r ali z e fi n di n g s fr o m th e c a s e

s tu d y r e s e a r c h ( E i s e n h a rd t , 1 9 8 9) .

I n thi s c a s e s tu d y r e s e a r c h w e u s e d di r e c t o b s e r v a ti o n , i n t e r v i e w s
,
a r c hi v al r e c o r d s

,
a n d

p u b li c d o c u m e n ts a s s o u r c e s o f e vi d e n c e . I n a d d iti o n t o th e s e s o u r c e s
,
I h a n d e d o u t

q u e s ti o n n ai r e s a t a f e w p l a n t s I A m o n g th e s e s o u r c e s , i n te r vi e w s w e r e p a
rti c u l a rl y i m p o rt a n t

b e c a u s e r e s p o n d e n ts p r o v i d e d d e e p i n sig h ts i n t o a n d i n tn g u l n g Vi e w s o f m a n y a s p e c t s o f c e ll

p r o d u c ti o n i n cl u di n g t e c h n o l o g i c al c h ar a c te ri s ti c s , o r g a n i z a ti o n s , c e ll op e r a t o r m a n a g e m e n t , an d

s o o n ･ R e sp o n d e n t s i n cl u d e d p l a n t m a n a g e r s , p e r s o n n el m a n a g e r s , p r o d u c ti o n m a n a g e r s , a n d

o th e r p e o pl e i n c h a rg e o f c ell p r o d u c ti o n .

B e f o r e e n t e r l n
g th e fi e ld si te s , I c r e a te d a c h e c k li s t o f i n te r vi e w p

r o to c ol s a s a n i n te r v i e w

g u id e ･ T h e i n te r v i e w g u i d e w a s d e sig n e d t o a s k q u e s ti o n s n o t j u s t O n H R M m a tte r s b u t al s o o n

e v e ry a sp e c t o f c ell p r o d u cti o n i n cl u d i n g p r o d u c ti o n v ol u m e , p r o d u c t it e m s , m a n u f a c t u rl n g

s tr a te g l e S , W O rk f o r c e , th e hi st o r y o f c ell p r o d u c ti o n , c ell f o rm s , o rg a ni z a ti o n al st r u c tu r e s , th e r ol e

o f s u p p o rtl n g S ta ff , et C ･ T h i s w a s b e c a u s e I w a n t e d t o g a l n a d e e p u n d e r s ta n d i n g o f c ell

p r o d u c ti o n w ith o u t o v e rl o o ki n g f a c t o r s a ff e c ti n g m a n u fa c tu n n g p e r f o r m a n c e th a t w e r e s e p a r a t e to

H 良M p r a c ti c e s .

E v e ry ti m e I v i sit e d a p l a n t , w h il e m ai n t ai n l n g th e m aJ O rlty O f q u e sti o n s , I m o d ifi e d

q u e sti o n s , a d d e d n e w q u e s ti o n s , o r eli m i n at e d th e q u e sti o n s th a t r d f o u n d t o b e i n elig ib l e i n

p r e vi o tl S Vi si t s t o th e p l a n t , si n c e e a c h ti m e l v i sit e d 丘el d si te s , I d i s c o v e r e d n e w e vi d e n c e .

T h e r e f o r e
,
I di d n o t a s k all r e sp o n d e n ts th e s a m e q u e s ti o n s ･

A ft e r v I S ltl n g fi eld si t e s a n d g a th e ri n g d a t a a n d i n f o rm a ti o n , I m a d e th e fi el d n o t e s w h il e

m y m e m o ri e s w e r e fr e sh s o th a t I c o u ld r e v i e w a n d c o m p a r e th e m i n th e f u t u r e . I e x c h a n g e d

m y o p l n 1 0 n S a n d i m p r e s si o n s w i th g r ad u a te st u d e n ts I h a d b r o u g h t i n a s m u ltip l e i n v e stl g a t O r S



T ak a s hi S ak ik a w a
I

.
H R M P r a c ti c e s f o r J ap a n e s e C ell P r o d u c ti o n

(t o a v oi d bi a s e d a s s e s s m e n t) . T h e s e s tu d e n t s r e c o r d e d i n te r vi e w s a n d m a d e o b s e r v a ti o n s .

9

R E S U L T S

O v e r v ie w

l n a d di ti o n t o H R M p r a c ti c e s th a t e n h a n c e s k ill s a n d
m o ti v a ti o n

,
H R M p r a c ti c e s th a t

p r o m o
t e i n te r d e p e n d e n c e a n d c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t w e r e al s o f o u

n d t o b e i m p o r t a n t t o c ell

p r o d u
c ti o n ･ M e a n w h il e

,
a u t o n o m y a n d i t s r el a t e d H R M p

r a c ti c e s w e r e n o t e s s e n ti al t o c ell

p r o d u c ti o n . T a b l e 1 s h o w s a li s t o f H R M p r a c ti c e s ( p e r h a p s n o t e x h a u sti v e) f o r c e ll p r o d u c ti o n ,

i n a s s o c i a ti o n w ith b e h a vi o r s a n d s k ill s o r k n o w l e d g
e r e q u i r e d f o r i m p l e m e n tl n g th e

m an u f a c t u r l n g m e th o d s ･ F u rth e r m o r e
,
th e c a s e s t u d y f o u n d t

h a t th e h ig h e r th e n u m b e r of th e s e

H R M p r a c ti c e s w e r e
,
th e b e tte r th e q C D m a n u f a c t u ri n g p e

rf o r m a n c e m e a s u r e s w e r e ･ A

m a n u f a c t u n n g st r a t e g y s u p p o rt e d b y a s e t o f th e s e H R M p r a c ti c e s a
n d ai m e d a t p r o v i di n g th e

l a t e st h i g h v al u e
- a d d e d p r o d u c ts i n a s m a111 Si z e l o t w a s n e c e s s a ry f o r m ai n t ai n l n g C ell p r o d u c ti o n

i n J a p a n .
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T A B L E I

H R M P r a cti c e s R el e v a n t t o B e h a vi o r s a n d S k ill s o r K n o wl e d g e R e q ui r e d f o r

J a p a n e s e C ell P r o d u c ti o n

H R M P r a cti c e s

D e si r ed S kills o r K n o w led g e a n d B eh a vio r s

M ulti - shilling

M otiy atio n

e xt ri n si c i n t ri n sic

m oti V atio m m oti V a tio n

Ⅰm te rd ep e nd e n c e

t a sk g oal
inte rd ep e nd e n c e intc rd ep e nd e n c e

C o ntin u o u s
i m p r o v e m e n t

Sta ffin g: i nt e r n ally lab o r m a rk et

o ri e nte d

+ High p e r c e n t ag e of r eg ul a r w o rk e r s ノ ノ

Tr ai nin g: ai m ed at m ulti - skilli ng a n d

p ro bl e m - s ol vi ng skiIIs

+ O JT fo r t r aining m ulti- skilled w o rk e r s

+ S y ste m ati c tr ain l ng fo r m ulti- skill ed
w o rk e r s

+ W ithi n-pla nt q u alific ati o n s t o fa cilit at e
m ulti - s女illin g

●ⅠE ed ll C atio n

ノ

ノ

ノ ノ

ノ

W o rk d e sig n : t e a m -b a s ed

● O n e-t e a m t a sk

ノ

ノ

ノ ノ

ノ

ノ

● Li n e c o m p aⅢy sy st eⅠⅥ

+ O ff-1i n e i m p r o v e m e n t a cti vitie s

+ P r o m ot l ng l n te r-g rO uP C O m P etiti o n

+ H o ri z o nt al l e ar n l ng am O ng C ells

I

P ar ti cip atio n in d e ci sio n s : g r e at op p o r -

t u niti e s fo r c o n ti n u o u s i m p r o v e m e nI

a cti viti e s

+ S ugg e sti o n sy st e m

+ Dire ct c o n ta ct w ith R & D st aff

/

ノ

R e m tl n e r atio n : e m p h a sizin g b oth e x -

t rin sic a n d i nt ri n si c m otiv ati o n

+ S e nio rity -b a s ed p ay ノ

+ P rai sl n g a n d p ubli ciz l ng t a rg et S
a chi e v ed t o s ati sfy n e ed-fo r- achie v e m e nt

ノ

I m p o rt a n t H R M P r a cti c es f o r C ell P r o d u c ti o n

A u t o n o m y a n d H R M p r a cti c e s ･ B a s e d o n e v id e n c e fr o m c a s e st u d y r e s e a r c h , th e l e v el o f

c ell a u to n o m y w a s n o t h i g h ･ C ell o p e r a to r s w e r e a s s l g n e d to s o m e s u p p o rti v e a n d a d m i n is tr a ti v e

t a s k s s u c h a s i n sp e c ti o n a n d m ai n t e n a n c e , b u t th e y w e r e n o t all o w e d t o s e t p r o d u c ti o n s c h e d u l e s ,

c o n t a c t s u p p li e r s a n d c u st o m e r s ･ s el e c t t e a m m e m b e r s
,
a n d s o o n ･ B e f o r e c ell p r o d u c ti o n , i n

o th e r w o r d s w h e n th e m a s s p r o d u c ti o n r e g l m e W a s S till i n p l a c e , o p e r a to rs c o u l d n o t c h a n g e th e

w o r k
p a c e; c o n v e y e r

- b el ts s e t th e w o r k p a c e ･ E v e n a ft e r i n tr o d u ci n g c ell p r o d u c ti o n , c ell

o p e r a to r s w e r e n o t all o w e d t o d e te r m i n e th e w o r k p a c e; o n ly p r o d u c ti o n e n g l n e e r S b a d th e rig h t

t o d o s o ･ I t i s a s s u m e d th a t o n e - o p e r a t o r c ell s a r e s el f
- m a n a g l n g l n th a t th e y w o u l d c o n tr o l th ei r

o w n w o rk p a c e ( H y e r & W e m m e r1 6 v , 2 0 0 2) ･ I n f a c t , th e c a s e st u d y f o u n d th a t e v e n o n e - o p e r at o r



T ak a s hi S aki k a w a : H R M P r a cti c e s f o r J a p a n e s e C ell P r o d u c ti o n l l

c ell s w e r e n o t all o w e d t o d e te r m i n e th e p a c e o f th ei r o w n w o r k . It w a s cl e a r th a t c ell s w e r e n o t

s el f - m a n a g l n g t e a
m S ･

T h e r e w e r e p a rti c ul a r r e a s o n s w h y c ell s w e r e n o t a u t o n o m o u s ･ F o r e x a m p l e , i n s o m e

pl a n ts , tr u s t b e t w
e e n e m p l o y e e s a n d m a n a g e r s w a s l a c ki n g ･ P r o d u c ti o n w o 止 e r s d id n o t h a v e th e

c a p a bili ti e s r e q u i r e d . M a n a g e r s f e a r e d th a t th e w h ol e p l a n t w o u l d f all i n to c h a o s i f c ell o p e r a t o
r s

w e r e all o w e d t o c h a n g e th e p r od u c ti o n s c h e d u l e s al r e a d y s e t b y p r o d u c ti o n m a n a g e r s ･ I n m o s t

c a s e s
,
c e ll s w e r e n o t a u to n o m o u s f o r th is v e ry r e a s o n ･

E v e n th o u g
h c ell o p e r a to r s w e r e n o t g l V e n m u c h a u th o rity l n m o st O f th e pl a n t s l v i si te d ,

c ell o p e r at o r s d id p a
rtl C IP a t e i n i m p r o v e m e n t a c ti vi ti e s - a lth o u g h h o w o ft e n o r to w h a t e x t e n t

th e y to o k p a rt i n th e s e a c t
i vi ti e s v a ri e d fr o m p l a n t t o p l a n t ･ O p e r a t o r s w e r e i n v o l v e d i n o ff

-li n e

i m p r o v e m e n t a c ti v iti e s ( e .g .
, Q C c i r cl e s , T P M (t o t al p r o d u c ti v e m ai n t e n a n c e) , e t c ･) , s u g g e s ti o n

s y s te m s , c r o s s
- fu n c ti o n al te a m s

,
c o n c u r r e n t e n g l n e e n n g , a n d s o o n ･

S k ill s a n d H R M p rla Cii c e s ･ A t m o st pl a n ts I v i sit e d , c ell o p e r ato r s w e r e e x p e c t e d t o

b e c o m e m ul ti - s kill e d w o r k e r s . T hi s w a s b e c a u s e th e y w e r e r e q u i r e d t o h a n d l e a b r o a d e r r a n g e o f

w o r k ta s k s i n 血 ei r c ell s th a n o n th e m a s s p r o d u c ti o n li n e s . F o r e x a m p l e , a t a p l a n t m a k i n g

el e c t ri c a l a p p li a n c e s , a u t o m at e d
m a s s p r o d u c ti o n li n e s a b o u t 1 0 0

-

m e t e r -l o n g b a d p r e vi o u sl y m n ,

b u t c ell s c o m p o s e d o
f a r o u n d 丘v e o p e r at o r s w e r e n o w r e sp o n si bl e fわr h a n dli n g all w h o l e t a s k s

w i th i n th e c ell s ･ I n a c o p y
l n
g
m a c h i n e pl a n t , o p e r a to r s b a d b e e n i n c h a rg e of a li m it e d r a n g e o f

w o rk t a s k s o n l o n g m a s s p r o d u c ti o n li n e s th a t u s e d a u t o m a t e d b el t
-

c o n v e y o r s ･ S i n c e i n tr o d u ci n g

c ell p r o d u c ti o n , h o w e v e r , p r o d u c t
i o n w o r k e r s a t th e p l a n t h a d ta c kl e d m a n y c h all e n g l n g ta S k s ･

F o r e x a m p l e , w o r k e r s a tt e m p te d to
a s s e m b l e m a n y c o m p li c at e d p a rt s c o m p o n e n ts al o n e ･ A s a

r e s ul t
,
v e ry tal e n t ed o p

e r a tQ r S c o u l d h a n dl e all w o r k
-

p r o c e s s e s
-

m a d e u p o f 6 0 0 w o r k t a s k s a n d

ta ki n g a r o u n d 3 h o u r s - b y th e m s el v e s ･ A m a n a g e r a t th e p l a n t m e n ti o n e d ,
‖

A t 丘r st
,
I d id n o t

thi n k th e y (th e t al e n t e d op e r at o r s.)
c o u l d a s s e m b l e all p a rt s c o m p o n e n t s b y th e m s elv e s ･ B u t , i n

f a c t
,
i f th e y tri e d , th e y c o u ld ･ N o w I thi n k th a t p e o p l e h a v e m o r e c a p a bili ti e s o r p o te n ti a l th a n

w e e x p e c t e d
‖

･ O n 也 e o th e r b a n d
,
i n th a t p l a n t , a s o p e r a to r s Ⅵ℃ r k e d m o r e th a n b e fわr e c ell

p r o d u c ti o n w a s i n t r o d u c e d , th e y f el t m o r e
f a tig u e d w ith w o r k t a s k s i n th ei r c ell s ･

T h e r e w e r e w a y s t o d
e v e l o p m u lti

- sk ill e d w o r k e r s . F o r e x a m p l e , th r o u g h O J T ( o n th e j o b

t r a i n i n g) o p e r a t o r s l e an e d to d o w o r k t a s k s i n c ell s f r o m m o r e s kill f u l a n d v e te r a n w o r k e r s ･

M a n a g e r s p r o v i d e d sy st e m a ti c c r o s s
-t r ai n i n g , W h e r e s kill l e v el s r eq u i r e d w e r e c l e a rl y d e fi n e d a n d

o p e r a t o r s w e r e e x p e c te d to u p g
r a d e th ei r s kill l e v el s ･ I n th e c op y l n g m a c h i n e pl a n t I p r e v i o u sl y

r e f e r r e d t o
,
m a n a g e r s m a d e a w i th i n

-

pl a n t q u ali fi c a ti o n s y s t e m th at e n c o u r a g e d c ell o p e r a t o r s t o

b e c o m e m u lti - s k ill e d w o r k e r s ･
I f o p e r at o r s w e r e r e c o g n i z e d a s h a v i n g a c e r ta i n s kill l e v e l , th e y

w e r e a w a rd e d a c o r r e s p o n d i n g q u a
li fi c a ti o n . T h e m o st tal e n te d o p e r a to r s a t th e pl a n t , w h o w e r e

a c 血 o w l e d g e d a s h a v i n g th e hi g h e s t s k i
ll l e v el s

,
w e r e a w a r d e d th e h i g h e st q u ali 丘c a ti o n r a n k i n g ･
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T h e y w e r e p r o m o te d t o c ell l e a d e r s a n d p r e s e n t e d a b a d g e st a tl n g th a t s/ h e w a s th e m o s t

t al e n t e d o p e r a to r ･ T h e y w e r e e x t o ll e d b y m a n a g e r s a n d c o ll e a g u e s a n d s e e m e d to b e
H

c h a ri s m a ti c

o p e r a to r s
"

, I n th at s e n s e
,
th e w ith i n -

p l a n t q u ali fi c a ti o n sy st e m w
/

a s n o t j u s t p a rt o f a tr ai n l n g

s y s t e m - i t h a d a n i n t ri n si c ally m o ti v a tl n g e ff e c t o n o p e r a t o r s ･ F u rth e r m o r e , hi ri n g a h ig h

p e r c e n ta g e o f r e g u
l ar w o r k e r s

-

i n o th e r w o rd s
,
i n te rn al l a b o r m a r k e t o ri e n t e d s t a ffi n g - p e rta i n e d

t o d e v el o p
l n
g m u l ti

-

s kill e d w o r k e r s si n c e r e g u l a r w o rk e r s c o u l d b e tr ai n e d t o b e c o m e m u lti
-

s kill e d w o rk e r s f r o m a l o n g
- t e r m p e r s p e c ti v e ･

W hil e th e r e w e r e c e ll o p e r a t o r s w h o w e r e w o r ki n g t o b e c o m e s kill f u l o r m ul ti
-

s kill e d

w o r k e r s
,
a t m o s t p l a n ts I vi sit e d th e r e w e r e u n s k ill fu l c o n tl n g e n t w o r k e r s d e p l o y e d t o c ell s

-

w h o w e r e r ar el y e x p e c t e d t o b e c o m e s kill f u l a n d m ul ti
-

s kill e d w o r k e r s ･ T h u s
,
H R M p r a c ti c e s

m e a n t to tr ai n a n d d e v el o p s k il 血1 w o r k e r s w e r e n o t al w a y s i m p o rt a n t t o all c ell s a t p l a n ts

c a r ry i n g o u t c ell p r o d u c ti o n ･ A t a P C pl a n t ,( c o n ti n g e n t) w o rk e r s w e r e a s si g n e d t o c e ll li n e s a 鮎 r

t a ki n g a m e r e t w o
- d ay t r a l n l n g P r o g r a m O ff th e p r o d u c ti o n li n e s ･ A t a g a m e c o n s o le p l an t ,

m a n a g e r s tri e d t o m a k e
‖

s k ill -1 e s s
‖

,
o r d e -

s k ill e d c ell li n e s w h e r e a n y b o d y c o u l d e a sily a s s e m bl e

p
a rt s c o m p o n e n t s a n d m a n u f a c t u r e p r o d u c ts I T h e s e u n s kill e d c o n tl n g e n t w o r k e r s w e r e h i r e d s o

th at m a n a g e r s c o u l d r e s p o n d to c h a n g e s i n d e m a n d ･ W h e n d e m a n d i n c r e a s e d
,
u n s k ill e d w o r k e r s

w e r e hi r e d
,
a n d w h e n d e m a n d d e c r e a s e d

,
th ei r c o n t r a c t s w e r e t e r m i n a te d ; i n a s e n s e , th e y w e r e

li te r ally c o n tl n g e n t W O rk e r s ･ I n g e n e r al , u n s k illf ul c o n tl n g e n t Ⅵ
･

O r k e r s w e r e d e p l o y e d t o c e一l li n e s

c o m p o s e d o f a l ar g e n u m b e r o f o p e r ato r s
-

w h e r e th e s e o p e r a to r s w e r e r e s p o n sib l e f o r a li m i te d

r a n g e o f a s s l g n e d w o r k t a s k s I T h e y m a n u f a c t u r e d p r o d u c ts w i th si m p l e d e sig n s , th a t i s , p r o d u c ts

w i th a h ig h l e v el o f m o d u l a rity , e ･g ･
,
P C s a n d g a m e c o n s ol e s ･ T h i s r el at e s t o p a r ti c u l a r s tr a t e g l e S

f o r b u il d i n g a c o m p l e x p r o d u c t fr o m s m all c o m p o n e n ts th a t c a n d e d e sig n e d i n d e p e n d e n tl y y e t

f u n c ti o n a s a w h o l e ( B al d w i n & C l ar k , 1 9 9 7) .

M o ti v a ti o n a n d H R M p rla C ii c e s ･ M o s t pl a n ts I v i sit e d s till m ai n t ai n e d a s e n i o ri ty
-b a s e d

p a y sy st e m , w hi c h i s e sp o u s e d b y th e m aJ O r lty O f J a p a n e s e fi r m s ･ A fe w p l a n t s h a d a p a y- f o r
-

p e rf o r m a n c e p oli c y , b u t th e y h a d al r e a d y a d o p t e d i t p rl O r t O th e i n tr o d u c ti o n o f c ell p r o d u c ti o n ･

O n ly o n e pl a n t i n tr o d u c e d a p a y
- f o r - p e r f o r m a n c e p

oli c y a t al m o st th e s a m e ti m e it s t a rt e d c ell

p r o d u c ti o n ･ I c o u ld a s s u m e th a t s e n i o rity
- b a s e d p a y , w hi c h i s li n k e d to th e lif e

- ti m e e m p l o y m e n t

s y s te m al s o e s p o u s e d b y J a p a n e s e fi rm s , i s s u it a b l e f o r d e v el o p i n g S kill e d w o r k e r s fr o m a l o n g-

t e r m p e r s p e c ti v e ･ M o r e i m p o r ta n tly , I c o ul d al s o a s s u m e th a t e x i s tl n g C O n V e n ti o n al r e w a rd

s y s te m s a r e w ell e s t a bli sh e d o r th o u g h t o f a s i n sti tu ti o n ally l e gi ti m a t e b y J a p a n e s e 丘r m s (S c o tt ,

1 9 9 5) .

I n t e r e s tl n gl y , c o m p e titi o n a m o n g c ell s r e l a t e d t o c o s t , o u tp u t , et c ･ , c a u s e d d v al r y a m o n g

th e c ell s a n d e n c o u r a g e d c ell o p e r a t o r s t o w o r k m o r e ･ I n t e r
-

g r o u p c o m p e ti ti o n w a s c r e a te d b y

m a n a g e r s o r n a t u r all y t o o k pl a c e a m o n g o p e r a to r s ･ I t c o u ld b e s ai d th at s e n i o ri ty
- b a s e d p a y a n d
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i n te r -g r o u p ri v al r y a r e c o n c e rn e d w i th e x tri n si c m o ti v a ti o n o r r e w a rd s I

I n a d di ti o n t o s e n i o ri ty
- b a s e d p a y a n d i n t e r

-

g r o u p c o m p e tit
i o n

,
m a n a g e r s a t pl a n ts I

vi si te d e m p h a si z e d n o n
-

m o n e t a r y o r i n tri n si c r e w a r d s ･ F o r e x a m p l e , m a n a g e r s a t s o
m e p l a n ts

e n d e a v o r e d t o p r ai s e a n d r e c o g n i z e O P e r a tO r
'

s e ff o r ts a n d c o n t ri b u ti o n s - w h e th e r w o rth y o r

tri vi a 卜 s o th a t m a n a g e r s c o u l d s a ti s fy o p e r a t o r s
l

n e e d f o r a c h i e v e m e n t . T h e y p o st e d o p e r a to r s
-

a c hi e v e m e n ts o n a b o a rd n e a r th e c ell li n e s t o p u bli c i z e th e m ･ T h e y d id th i s b e c a u
s e th e a m o u n t

o f e ff o r t o p e r a t o r s c o n t rib u te d h a d a di r e c t e ff e c t o n c ell p e rf o r m a n c e ･ O n th e o th e r h a n d
,
e v e n

if o p e
r a t o r s o n a c o n v e n ti o n al m a s s p r o d u c ti o n li n e w e r e m o ti v a t e d , th e y

,
w e r e n o t a b l e t o a ff e c t

p e rf o r m a n c e , si n c e th e p a c e o f w o rk w a s c o n tr oll e d b y b e lt
-

c o n v e y o r s ･ A s i n d i c a te d a b o v e ,

w ithi n - p l a n t q
u alifi c a ti o n s w e r e al s o a s s o ci a t e d w ith i n tri n si c m o ti v a ti o n ･ T h u s

,
m a n a g e r s m a d e

m e ti c u l o u s e ff o rts to e x t ri n si c all y a n d i n tri n si c a ll y m o ti v a te c e ll o p e r a t o r s ･

II R M P r a c ti c e s E m e rg l n g f r o m C a s e S t u d y R e s e a r c h

A s l c o n ti n u e d m y c a s e st u d y r e s e a r c h , b e h a v i o r al a n d H R M a s p e c ts i m p o rt a n t t o c e
ll

p r o d u c ti o
n e m e rg e d th a t l b a d n o t p r e v i o u sl y i m a g i n e d ･ T h e s e H 良M p r a c ti c e s r el a t e d t o

e n h a n c l n g I n te r d e p e n d e n c e a n d c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t ･

t n t e lld e p e n d e n c e a n d H R M p r a cti c e s . A s m e n ti o n e d a b o v e , m u lti
-

s killi n g w a s o n e h u m a n

a s p e c t i m p o
rt a n t t o c ell p r o d u c ti o n ･ A g r o u p o f w o rk e r s i n a c ell w h o w e r e d e x t e r o u s e n o u g h t o

h a n dl e m u lti pl e w o rk
-

p r o c e s s e s w e r e a s s lg n e d t o i n t e r d e p e n d e n t t a s k s a n d w e r e r e s p o n sib l e a s a

t e a m f o r th e r e s u lt s ･ I n o th e r w o r d s , m u l ti- s killi n g f o c u s e d o n i n t e rd e p e n d e n c e a m o n g c ell

o p e r a to r s . H e r e
i n te rd e p e n d e n c e c o n c e rn s w h a t W a g e m a n (1 9 9 5) a n d V a n d e r V e g t , E m a n s , a n d

v a n d e V li e rt (2 0 0 1) c al l ta s k i n t e rd e p e n d e n c e a n d g o al i n t e rd e p e n d e n c e .

I n p r e v
i o u s m a s s p r o d u c ti o n d o mi n a te d b y th e

H

d i v i si o n o f l a b o r
"

,
s o m e o p e r a to r s

a s s e m b l e d p a r ts c o
m
p
o n e n ts q u i c kl y w hil e o th e r s w o r k e d sl o w l y , r e s u l ti n g l n i n c r e a s e d i d l e ti m e s

a n d w o r k -i n -

p r o c e s s i n v e n t o ri e s b e t w e e n o p e r a to r s a n d w o r k s t a ti o n s ･ S o m e m a n a g e r s l

i n t e r vi e w e d c all e d th i s si tu a ti o n
H

p a rti al o p tl m ali ty
"

･ O n th e o th e r h a n d
,
o p e r a to r s i n a c ell w e r e

r e q u i r e d t o b e d e p e n d e n t o n e
a c h o th e r to a c hi e v e s h o rte n e d l e a d - ti m e s

,
d i m i n i s h e d w o rk-i n -

p r o c e s s i n v e
n t o ri e s

,
a n d t o a c h i e v e li n e - b al a n c l n g ･ A s s u c h

,
e a c h o p e r a to r i n a c ell w a s r e q u i r e d

t o e x e r ci s e e ff o rt s t o w a rd s a c h i e v l n g th e c ell
.

s
,g o a l s , n o t th e i n di v id u a l o p e r a t o r

'

s o n e s I W h i c h

s o m e m a n a g e r s c a
ll e d

"

t o t al o p tl m ali ty
"

･ A t ti m e s
,
o p e r a t o r s w e r e r e q u i r e d t o h e lp a dj a c e n t

w o rk e r s i n 血 e s a m e c ell w h o w e r e h a v i n g t r o u b l e s o th a t th e y c o ul d a c h i e v e a n d s u st ai n li n e-

b al a n c l n g ･ F ig u r e 1 s h o w s a c o
n c e p t u a l r e p r e s e n t a ti o n o f a h o w a c ell - i n th i s c a s e a 3

-

o p e r a t o r

c ell a s s l g n e d to
i n t e rd e p e n d e n t ta s k s I P e rf o rm e d li n e

-b al a n c l n g a n d , a s a r e s ul t , h o w t h e c ell

di m i n i s h e d th e w o rk -i n -

p r o c e s s i n v e n t o r y b y r e p l a ci n g a m a s s p r o d u c ti o n li n e ru 1 e d b y th e

d i v i si o n o f l a b o r .
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F I G U R E 1

A C o n c e p t u al R e p r es e n t a ti o n o f H o w a C ell C a n B e c o m e M o r e E f rl Ci e nt t h an

a M a ss P r o d u cti o n L i n e

:
｢ミ: :

.
L *:

A m a s s pr o d u c ti o n lin e r u le d by th e di vi si o n o f l a b o r

贋

A 3 - o p e r ato r c ell a s s lg n e d to i nt e rd ep e n d e n t t a s ks

W o rk -i n -

&
p
r o c e s s

l n V e n t O ry

0 R an g e . f w . ,k t u k( s)
■--- ｣ ト

T b s u st ai n b al a n c e a n d h a r m o n y l n th e w o r k a m o n g o p e r a to rs a n d w o rk st a ti o n s , a c ell i s

f o r m e d w i th o p e r a to r s o f th e s a m e s kill l e v el ･ F o r e x a m p l e , i f s o m e s p e c ifi c w o r k e r s w e r e

e s p e ci all y d e x t e r o u s , a c ell w a s f o r m e d th at c o n si st e d o f th e s e o p e r a to r s ･ I n th i s c a s e o f c o u r s e ,

s u c h a c e ll s u s t ai n e d li n e - b al a n c l n g a n d m a n u f a c t u r e d m o r e p r o d u c ts m o r e q u i c kly th a n a c ell

m a d e u p o f o p e r at o r s w ith a l o w e r l e v el o f s kill s ･ H o w e v e r , i n s o m e c a s e s , t o a v o i d a v e ry

sl o w w o r k p a c e o r
"

m y p a c e
'
'

i n c ell s m a d e u p o f l e s s s kill e d o p e r a to r s , a v e r y s kill e d w o r k e r

w a s d e pl o y e d t o th a t c ell ･ I n m a n y c a s e s , th e w o r k p a c e w a s d e te r m i n e d b y m a n a g e r s o r

te c h n i c i a n s
,
w h i c h i n di c a t e s th a t c ell s w e r e n o t a u to n o m o u s .

A s i n d i c at e d a b o v e
,
i n t e rd e p e n d e n c e w a s i m p o rt a n t to c ell p r o d u c ti o n si n c e c ell o p

e r a t o r s

a ff e c t e d m a n u f a ct u ri n g l e a d
-ti m e s a n d w o r k -i n -

p r o c e s s i n v e n t o ri e s b y w o r k i n g i n te rd e p e n d e n tl y

w i th a n d h el p i n g o th e r o p e r a to r s i n tr o u b l e i n th e s a m e c ell - w h i c h W a g e m a n (1 9 9 5) a n d V a n

d e r V e g t e t al ･( 2 0 0 1) c all
H

t a s k i n t e rd e p e n d e n c e
H

･ A n d c ell o p e r a t o r s w e r e r e sp o n si bl e n o t o n ly

f o r th ei r o w n w o r k t as k s b u t al s o f o r th e c o n s e q u e n c e s I W hi c h W a g e m a n (1 9 9 5) an d V a n d e r

Ⅵg t e t al .(2 0 0 1) c all
■'

g o al i n t e r d e p e n d e n c e
-I

.

O n e o f th e H R M p r a c ti c e s f o r e n h a n c i n g ta s k i n t e r d e p e n d e n c e w a s th e o n e
- t e a m t a s k

,

w h i c h i s a t a s k c ell m e m b e r s w o r k i n te r d e p e n d e n tl y t o a c hi e v e an d t a k e r e s p o n si bili ty f o r ･ H R M



T a k a s hi S ak ik a w a : H R M P r a c ti c e s f o r J ap a n e s e C ell P r o d u c ti o n 1 5

p r a c ti c e s c o n c e rn e d w ith g o al i n te r d e p e n d e n c e i n cl u d e d th e o n e
- te a m t a s k

,
a n d a c o n t r o l sy s te m

c al l e d th e li n e c o m p a n y sy s te m . U n d e r th e li n e c o m p a n y s y s te m , c ell s w e r e r e g a r d e d a s
"

p s e u d o

m i n l p r O 丘t c e n t e r s
‖

,
a n d s u p e r vi s o r s i n c h a rg e o f c e ll s w e r e

■'

p r e si d e n t s
' '

･ I n o n e s e n s e
,
th e li n e

c o m p a n y s y s t e m w a s a l s o c o n c e r n e d w i th w a y s t o e x t ri n si c all y m o ti v a t e p e o pl e ･ C ell s w e r e

e x p e ct e d t o g e n e r a t e p r o 丘ts b y i n c r e a s l n g S al e s , w h i c h w e r e c al c u l a te d b y p r l C e S S e t a t a p l a n t

m u lti pli e d b y th e n u m b e r o f p r o d u c t s m a n u f a c tu r e d , a n d b y d e c r e a s l n g l a b o r c o s t s , i n v e n t o ry

c o st s
,
s p a c e r e n ts , e x p e n s e s i n c u r r e d i n o u ts o u r ci n g c o m p o n e n ts ( n o t m a n u f a c t u ri n g th e m i n-

h o u s e) , a n d s o o n .

C o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t a n d H R M p rla C ii c e s ･ H e r e , i m p r o v e m e n t r el a t e s w h a t A rg y rl S

a n d S ch 6 n (1 9 7 8) c all
'-

si n g l e
-l o o p l e ar n i n g

"

,
th a t i s

,
d e t e c ti n g a n d c o r r e c ti n g p r o b l e m s w ith o u t

al te r n a tl n g b a si c a s s u m p ti o n s a n d v al u e s ･ S p e cifi c all y , c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t i n c ell p r o d u c ti o n

c o n c e rn s s u st ai n e d l e a rn l n g a b o u t w o r k p r o c e s s a n d p r o d u c ts I C ell o p e r a to r s l e a rn e d t o a n d

c o n ti n u e d t o l e a 皿 t O r e d u c e c o s ts , i m p r o v e q u ality , s h o rt e n l e a d- ti m e s , e tc ･ A p p e lb a u m e t al ･

th i n k o f p a rti c i p a ti o n i n i m p r o v e m e n t a c ti vi ti e s a s a p r o c e s s o f a u t o n o m y ･ A u t o n o m y l S Cl o s el y

i n t e rt w i n e d w ith c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t . T h e a u th o ri ty d e l e g a t e d t o o p e r a to r s c r e a t e s

o p p o r tu n it
i e s f o r c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t ･ H o w e v e r , c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t m a y n o t n e c e s s a ri l y

m e a n a h i g h l e v el o f a u to n o m y si n c e a u t o n o m y i s c h a r a c te ri z e d n o t o nl y b y o p p o rt u n iti e s f o r

c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t b u t al s o b y s e ttl n g s c h e d u l e s , c o n t a c tl n g S u p p li e r s a n d c u s to m e r s , e t c ･

T h e r e f o r e
,
I w o u ld a rg u e th at c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t i s a d iff e r e n t d i m e n si o n to a u t o n o m y ･

O n e r e a s o n w h y c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t w a s i m p o r ta n t to c e ll p r o d u c ti o n w a s th a t c e ll li n e s

w e r e m u t a bl e a n d n o t a s fi x e d a s m a s s
I

P r O d u c ti o n li n e s , a n d m o r e li k el y t o e v o l v e i n to e ff i c i e n t

sy s
t e m s b y r e fl e c tl n g th e s u g g e s ti o n s a n d i d e a s p r o v i d e d b y o p e r a t o r s ･ A J a p a n e s e c e ll

p r o d u c ti o
n r e s e a r c h e r S a k a z u m e (2 0 0 4) a r g u e s i n h i s l a te s t a r ti cl e th a t th e i m p a c t o f c o n ti n u o u s

i m p r o v e m e n t a
ft e r i n tr o d u ci n g c ell p r o d u c ti o n i s s l g n ifi c a n t .

C o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t w a s s u p p o rt e d a n d e n h a n c e d b y H R M p r a c ti c e s i n cl u di n g o ff
-li n e

i m p r o v e m e n t a c ti v
iti e s

,
e .g . , Q C ci r cl e s , T Q M , a n d s u g g e s ti o n sy s te m s ･ I n a d d iti o n t o th e s e

' l

f o rm a r
l

p r a c ti c e s , th e r e w e r e
"

i n f o rm al
' I

p r a c ti c e s o r d ail y a c ti v iti e s th a t e n c o u r a g e d c o n ti n u o u s

i m p r o v e
m e n t

,
s u c h a s i n t e r -l e a n i n g a m o n g c ell s , o r

●-

h o ri z o n tal d e v el o p m e n t ( o f l e a r n i n g)
I -

,
i n

w h i c h o p e r a to r s e
x c h a n g e d k n o w

-h o w a n d s o l u ti o n s n o t o n ly w ith c o
-

w o r k e r s i n th e s a m e c ell

b u t al s o w i th o p e r a to r s i n o th e r c ell s ･ F u r th e r m o r e , i n s o m e p l a n ts , o p e r a t o r s p r o vi d e d id e a s to

i m p r o v e p r o d u c t d
e sig n b y m a ki n g di r e c t c o n t a c t w ith R & D (r e s e a r c h a n d d e v el o p m e n t) st a ff

o n th e s h o p fl o o r o r a tt e
n d i n g c o n c u r r e n t o r si m u lt a n e o u s e n g l n e e n n g ･ A t th e s e p l a n t s , o p e r a t o r s

w e r e e x p e c t e d
t o a c q u i r e a h ig h e r l e v e l o f s kill s , s u c h a s p r o b l e m

-

s ol vi n g s kill s n e c e s s a ry f o r

i m p r o v e m e n t a c t
i v iti e s

,
a n d th e y t o o k I E (i n d u s tri al e n g i n e e ri n g) a n d Q C cl a s s e s o ff th e j o b .

O p e r a t o r s w i th a hi g h e
r sk ill ll e v el o r k n o w l e d g e b a s e w e r e u s u all y r e g u l a r w o r k e r s I W h i c h
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i n di c a t e s th at i n t e rn a l l a b o r m a r k e t- o ri e n t e d s ta ffi n g w a s i m p o rt a n t t o d e v el o p l n g th e s e p e o p l e ･

R el ati o n s h i p s b e t w e e n H R M P r a c ti c e s a n d M a n u f a ct u ri n g P e r f o r m a n c e

M u lti - s k illi n g , m o ti v a ti o n , i n te r d e p e n d e n c e , an d c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t w e r e all n e c e s s a ry

f o r i m pl e m e n tl n g C ell p r o d u c ti o n : a t th e s a m e ti m e , th e s e h u m a n f a c t o r s a r e c o n s tr ai n ts o n th e

sd c c e s s o f c ell p r o d u c ti o n . I f c ell s i m
p
r o v e d Q C D m a n u f a c t u ri n g p e r f o r m a n c e m e a s u r e s a ft e r

h u m a n f a c t o r s s u c h a s c o n s tr ai n t s w e r e r e m o v e d b y H R M p r a c ti c e s , it c o u l d b e s ai d th a t th e s e

H R M p r a c ti c e s a ff e c t Q C D m a n u f a c tu ri n g p e r f o r m a n c e m e a s u r e s I I f s u c h r e a s o n i n g i s p e rm i tt e d

i n e x pl ai n i n g th e r el a ti o n s hi p s b e t w e e n H R M p r a c ti c e s a n d m a n u f a c tu rl n g P e r f o rm a n c e i n c e ll

p r o d u c ti o n , I c a n p r o vi d e th r e e r e p r e s e n ta ti v e c a s e s t o e x a m i n e th e s e r el a ti o n s hi p s ･ T ab l e 2

p r e s e n ts th e s e th r e e c a s e s ･ H e r e , th e c o st p e r f o r m a n c e m e a s u r e r s a r e c o n c e rn e d w i th l ab o r

p r o d u c ti v i ty ( o u tp u t/ o p e r a t o r s) a n d th e l e v el o f th e w o rk -i n -

p r o c e s s i n v e n to ry . T h e q u ality

p e r f o r m a n c e m e a s u r e p r e s e n t s th e p e r c e n t a g e o f p r o d u c t d e f e c ts ･ T h e d eli v e ry p e rf o r m a n c e

m e a s u r e m e a n s m a n u f a c t u r l n g l e a d
- ti m e o r th r o u g h p u t ti m e .

T A B L E 2

T h r e e R e p r e s e n t ati v e C a s e s D e m o n st r a ti n g R el a ti o n s hi p s b et w e e n H R M P r a c ti c e s a n d

M a n u f a ct u ri n g P e r f o r m a n c e

C elI Lin e s
Ele ctr o mi c D e vi c e P r od u ci ng C ell s Ele ctr o nic D e vic e P r od u cin g C ell s P C L a rg e

- L ot M a n l lf a ct u ri ng C ells

at PI a nt A at Pla nt B at Pl a nt C

O v e r vi e w

Pla n t A m ad e ele ct r o ni c d e vi c e s
f o r digit al c a m e r a s a n d st a rt e d

c e11 p r o d u c ti o n in 2 0 0 1 , w ith th e

ai m o f b uildin g a n effici e nt pla n t

th at c o uld c o m p et e ag a ] n st C hi -

n e s e m a n u fa ct u r e r s . Si n c e th e n
,

m a n ag e r s h a d m ad e effo rt s t o

d e v el op skillf ul p e opl e , a n d

s u c c e s sf ully c o m bi n e d th e s e ef-
f o rt s w itb tb e s u c c e s s of c ell

p ro d u cti o n . H o w e v e r , w it h a

digit al c a m e r a m a k e r
, o n e of

pl a nt A
l

s p n n c lP al c u st o m e r s
,

t r a n sfe r ri n g p r od u ctio n fa ciliti e s

t o C hin a
,
c e11 1i n e s at pla n t A

w e r e b ein g t r a n sf e r r ed t o th e

affili at ed C hin e s e pl a n t s .

T b e c e11 1i n e s
,
w hi ch w e r e

in t r o d u c ed in 2 00 0 , p r o vid e d
ele ct r o ni c d e Vic e s fo r P C

m a n u fa c t u r e r s . M an ag e r s h a d n o t

h ad i nt e nd ed t o e m plo y c ell

p ro d u cti o n ; it w a s thi s m a n u fa c t u r-
1n g m eth od th at 也ey h app e n e d t o T h e c e11 ]in e s at pla n t C , a P C
di sc o V e r w hile s e a r chin g fb r a n pl a nt , w e r e in t r o d u c e d in 19 97 .
o pti m al p ro d u cti o n m et h o d fo r T his pla n t b ad th e c e11 1in e s fb r

p r o d u c ti o n
- t o

-

o rd e r . T h e r efo r e
,
u n- s m all-1 ot a n d l a 工g e -lo t

1ik e o th e r pl a nt s , pla n t B e n g 1- m a n u fa c t u r l n g . Th e.
l a rg e-1 ot p r o -

n e e r s a n d
''

w o rk e r s
H

b uilt th eir d u cin g c ell lin e s w e r e l o n g e r

o n g l n al c e11 1i n e s w i血 o u t ad Vi c e r eⅠati V e t o th e s m a1 ト1o t p r od u cin g
fr o m c o n s ult a nt s . Pl a n t B c o m- c e11 1in e s a nd l o o k e d ーik e

‖

m i ni -

p e t ed ag a l n St glo b al c o m p a ni e s m a s s p r od u ctio n lin e s
‖

,
w ith th e

m a n u fa ct u n n g la rg e- si z e l ot s , r e s ult o f a c e rt ai n l e v el of w o rk-
s u ch a s K o r e a n

,
C hin e s e

,
a nd i n-p r o c e s s i n v e n to ri e s t akin g

T ai w a n e s e m a n u fa c t u r e r s . U n d e r pl a c e . All o f th e o p e r at o r s w e r e
s u ch c o m p ed ti V e p r e s s u r e , pl a n t c o nt l n g e n t W O rk e r s w ith a li m it ed
B pl ay e d a c riti c al r ole a s th e
m o th e r pl a n t t o th e affili at ed

o v e r s e a s

. p
la n t s l o c at e d in E a sト

A si a n c o ll nt d e s; th e c e11 1i n e s 工a n

a s
ーー

p re-p r o d u cti o n li n e s
‖

,
o r pil ot-

ru n li n e s
,
a n d c ell o p e r at o r s

w o rk e d t o g eth e r w ith R & D st a ff .

r a n g e o f skill s .
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C o n ti n Ⅶ e d

1 7

M ulti - shillin g
a n d H R M p r a c

-

ti l e s

Wh e n th e pl a nt st a rt ed c ell

Pla n t B h ad a sy st e m ati c t r ai n l ng

p ro g r a m fo r d e v elo p l n g m ulti-
skill ed w o rk e r s

,
u n d e r w hi ch

w o rk e r s w e r e s u pp o s e d t o u p-
g ra d e th eir skill l e v els

,
w hi ch

w e r e cle a rly d efin ed a n d t a rg et ed

b y m a n ag e r s .

Th e l a rg e-1o t p r od u ci ng c ∈11 1i n e s
did n o t n e c e s sit at e a hig h e r l e v e1

of skill s; th e r efo r e , all w o rk e r s o n

p r o d u cti o n , w o rk e r s w e r e n ot th e li n e s w e r e th e c o nt l n g e nt

u s ed t o w o rki ng c e rt ain t a sk s in w o rk e r s . B efo r e 也 ey w e r e a s
-

tb e c ells sin c e tb ey h ad b e e n s lg n ed t o t a sk s o n th e c ells , th ey

a c c t l St O m ed t o t a sk s o n m a s s- h a d t o t ak e a m e r e 2- d a y t r ai n l n g
p ro 血 cti o n o rie nt ed a s s e m bly p r og r a m n e c e s s ar y fo r c o m plet l n g
lin e s . T b at w a s w by m a ll ag e r S th e t a sk s . A c ell w a s c o m p o s ed

st a rte d ed u c ati o n ai 工n e d at d e V e ト of a r o u n d■10 w o rk e r s . E v e n if

o p ln g m tllti- skille d w o rk e r s . U n - tb e t l n Skillf ul c o mt l n g e nt W O rk e r s

skillful w o rk e r s le a r n ed w o rk v ol u n t a ri1y q u lt t h eir j o b , a

t a sk s fr o m c ell le ad e r s th r o u g h repl a c e m e n t- u su a11y a n u n ski11 ed

O J T . w o rk e r - c o uld b e e a sily fo l l n d

w ithin t b e s a m e w o rk pla c e o r

o u t sid e th e pl a n t .

Ⅰnte rd ep e nd e n c e

A ft e r i nt r od u cin g c ell p ro d u ctio n ,
t h e w ay w o rk e r s did j o b s
c h a n g e d fro m i n divid u al

-b a s ed

j o b s t o t e a m
-b a s ed j o b s . N o t all

w o rk e r s att ain ed th e ski11 1 e V el s

r eq ui r e d t o b e c o m e m ulti - skille d

w o rk e r s , C o n s e q u e ntly , th e c ell s

Pla n t B ad op t ed a li n e c o m p a ny
sy st e m . E a c h c e11 b o r e r e sp o n sibi1-
1ty fb r q u ality , c o st , d eli v e ry
ti m e

,
et c .

,
w hich w a s lin k ed t o

p la n t -le v el p ro fit a nd l o s s . H o w-
e v e r

,
c e11 o p e r at o r s Ⅵ ′e r e n o t

e v al u at ed b a s ed o n th e c ell s
f

p e rf o rm a n c e .

O p e r at o r s w e r e n o t allo w ed t o

a J ld H R M p r a c
- did n ot s u c c e ed . A s op e r at o r s h elp adj a c e n t w o rk e r s i n t r o u ble

tic e s g r a d u ally e x t e n d ed th eir r a n g e o f

skill s
,
th ey c a m e t o f e el r e sp o n si

-

ble fo r t e a m t a sk s
,
n ot fo r

in diVid u al a s s lg n m e n t S- th at i s ,
血 ey c a m e t o s e ek

"

t ot al o pt l m ali-
ty
‖

,
n ot

"

p a rti al o pt l m ality
■ー

,

ai m l n g at t e am - b a s ed o utp ut .

i n th e s a m e c ell .

C o ntin u o u s i m -

p r o V e m e nt a n d

H R M p r a ctic e s

W o rk e r s w e r e l eft t o h a n dlin g

A ft e r■i nt r o d u ci ng c e11 p r o d u cti o n ,
m a n ag e r s w e r e able t o 丘n d w h o

m ad e w hicb p r od u ct s sin c e 也 e

C ell o p e r at o r s w e r e n o t a d m itt e d
m ultipl e w o rk- p ro c e s s e s , a n d a s a n a m e s o f th e w o rk e r s w e r e

r e s ult
,
th ey c a m e t o u nd e r st a n d in s c rib ed o n th e p r od u ct s t h ey

otb e r w o rk e r s
ー

t a sk s a n d p r obl e m s m ad e . Thi s p r a cti c e w a s p e r- t o t r o ubl e
-

sh o o t . Ⅰn st e ad , s up e r Vi
-

a nd p r e V e nt tb e s e p r o ble m s . Si n c e f o r m e d u n d e r 也e li n e c o m p a ny s o r s o r t e cb ni cia n s b o r e t h at

op e r at o r s t o o k p a rt in c ell sy st e m , A s a r e s ult
,
o p e r at o r s r e sp o n sibility .

p r od u ctio n , th ei r q u alit y a w a r e n e s s in c r e a s ed th e fe eli ng of r e sp o n si-
h a d d efi nit ely ln C r e a S ed . bility f o r q u alit y , w hi ch r e s ult ed

i n s lg nifi c a n t i m p r o v e m e n t o f

p r od u ct q u ality .

O ff -li n e i m p r o v e m e nt a ctiviti e s

th r o u gh Q C cir cl e s w e r e

e n e rg eti c . H o w e v e r , t h e n u m b e r

of id e a s op e r at o r s c o n trib ut e d w a s

n ot u n li m it ed
,
th e r ef o r e

,
o p e r at o r s

w e r e s u p p o s e d t o t a k e cla s s e s i n

In d u st ri al E n gin e e ri n g a n d Q u ality
C o n t r ol at a w itbi n- pla n t t r ai n l n g
r o o m

,
c all ed

"

T e ch n o -S c h o ol
"

.

W o rk e r s w e r e o blig ed t o p r o Vid e

C ell o p e r at o r s h ad dir e ct c o n t a ct

w ith R & D st aff o n th e sh o p
fl o o r a nd p r o vid ed su g g e stio n s o n

h o w t o m a n ufa ct u r e p r od u ct s

s ol utio n s
.
n n d e r t b e s u g g e sti o n m o r e e a sily . Cl o s e w o rk b et w e e n

sy st e m . c e11 o p e r at o r s a n d R & D st a ff

w a s c r u ci al f o r pl a nt B sin c e th e

pl a n t w a s a m ot h e r pla n t a nd th e

c e11 1in e s w e r e pilo t- ru n lin e s .
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M otiV a ti o n a nd

H R M p r a cti ce s

W h e n th e pla n t h a d u s e d m a s s

p r o d u cti o n li n e s w ith b elt- c o n v ey
-

o r s
,
e v e n if w o l .k e r s h ad e x e r-

ci se d g r e at e ff o rt s , th ei r eff o rt o r
c o n trib u ti o n h ad n ot r e fl e ct ed t h e
1in e

ー

s p e 血 Ⅲ 1a n C e , Sin c e th ey h a d

b e e n in V o1 V ed in highly sp e ci丘c

M a n ag e r s u n d e r st o o d h o w i m p o r-
t a nt it w a s t o m o ti V at e w o rk e r s
w b e n i m ple m e n tl ng C el1

p ro d u c ti o n . C ell l e ad e r s a n d
op e r at o r s stl ldi ed th e i m p o rta n c e

of t e a m w o rk a n d w o rk w itb th e

ai m of m otiV atl ng t b e m s e1 ∇e s .

E V e n if c ell o p e r at o r s did n ot

a chie v e t a rg et s , m a n a g e r s t o o k

M a n a g e r s h ad a pl a n t o p r o m o t e

t a sk s . Ⅰn c e11 p ro d n cti o n , h o w - e V e n c o nt l n g e n t W O rk e r s t o a

e v e r
,
sin c e a c ell w a s fo rm ed b y 1e a d e r

ー

s p o siti o n if th ey w e r e

a f e w p e o ple , th eir in divid u a1

e ffo rt s a n d e sp e ci ally th ei r i n t e-
g ra t ed effo rt a s a t e a m w e r e

cl e a rly li n k ed t o c ell p e rf o rm a n c e .

T h e r efo r e
,
it w a s c ritic al t o

e Xt ri n si c a11y a n d i nt ri n si c a11y m o ti-
V at e p e opl e .

T o in t ri n si c a11y m o ti v a te c el1

o p e r at o r s , m a n ag e r s att e m p t ed t o

p rai se th e w o rk6 r s w h o c o n tri b-
u t ed t o c ell p e rfo rm a n c e . E v e n if

c ell o p e r at o r s did n o t a c bie v e

t a rg et s , m a n ag e r s r e c og niz e d th ei r

effo rt s . M a n ag e r s att e m pt e d t o

s atisfy op e r at o r s
'

n e e d -f o r - a chi e v e-
m e n t i n diffe r e nt w ay s , e .g . , b y

p o st l n g O P e r at O r S
l

a chi e v e d g o al s

o n a b o a rd n e ar t h e c ell lin e s .

e x c elle n t .

M a n a g e r s s ug g e st ed t o t e m p o r a ry
c a r e o f t h e p o o r-p e rf o r m l n g C ell st aff a g e n cie s th at e x c elle n t
by sh o w l n g big h e r le ∇els of c o nt l ng e nt W O rk e r s sh o uld b e

p e rfo r m a n c e th a n th e c ell h ad

a ct u ally a chie v ed .

M a n ag e r s n u rt u r ed c o m p e titio n o r
ri v alry a m o n g c elーs t o

"

e x t ri n si c al -

ly
fl

m o ti v at e - e v e n th o u gh c el1
op e r at o r s w e r e n o t a w a r e o f this .

p aid m o r e .

M a n uf a ct u rin g

p e rfo r m a n c e

m e a S t l r e S

C o m p a r e d t o p r e vio u s m a s s

p r o d u ctio n li n e s w ith b elt- c o n v ey-
o rs

,
m a n uf a ct u n ng p e rf o r m a n c e

m e a s u r e s fb r c ell s i m p r o V ed

sig nifi c a ntly ; p ro d u ctiv lty
( o u tp u t/w o rk e r s) in c r e a s ed 16 3 % ,
m a n uf a ct u r l ng le ad ti m e i m p r o v e d

Pl a nt B h ad s e e n m a n u fa ct u n n g
l e ad- ti m e a n d w o rk-i n- p ro c e s s
i n v e nt o ry i m p r o v e si n c e e m pl oy-
1 ng C ell s . E sp e ci ally , c ells at pl a nt

8 a c hie V ed a big h e r le V el o f

p ro d u ct q u ality c o m p a r e d t o c ells

at th e affili at ed pl a nt s . T h e c ells

pl ay ed c ritic al r ole s a s pil ot- ru n
p r o d tl Cti o n lin e s a n d m ad e a

slg nifi c a nt c o n t rib utio n t o th e
mi s sio n of pl a nt B a s a m o 也e r

p1 皿 t . M e a n w hile , m a n ag e r s a n d
e n g l n e e r S W e r e d e v el op l ng tb e

1at e st high v alu e- ad d ed p r od u ct s
tb at glo b al c o m p etit o r s c o uld n o t

e m ul at e a n d tb at w e r e t o b e

shipp ed t o th e J ap a n e s e d o m e sti c

m a rk et s o th at th ey c o uld

m ai nt ain c ell p ro d u cti o n i n J ap a n .

Si n c e i n t r o d u ci m g c ell p ro d u cti o n ,
6 6 %

,
a n d w o rk-in-p ro c e s s in v e n t o- pl a nt C h ad i m p r o v ed th e l e v e1

ri e s d e c r e a s e d 1 3 % . I n ad diti o n , o f in V e nt o ry a n d w o rk sp a c e
th e c u r r e nt w o rk sp a c e w a s 6 0 % , u tiliz ati o n . H o w e v e r

,
th i s i m p r o v e-

c o m p a r e d t o th e p a st o n e . m e nt w a s d u e t o eff o rt s fr o m

O p e r at o r s
l

q u ality a w a r e n e s s m a n ag e r s a n d e n gl n e e r S . C ell

in c r e a s e d . H R M p r a cti c e s foll o w - o p e r at o r s c tlt C O St S O nly b e c a u s e
1 n g th e in tr o d u cti o n o f c e11 th e c e11 ]in e s w e r e d e sig n e d t o

p r o d u cti o n c e rt ainly i m p ro V e d m a n u fa ct u r e s m all v a ri ety p ro d
-

m a n u fa c t u r l ng P e rf o rm a n c e i n

c ell s . Ⅲo w e V e r
,
a s th e p r l n C lp a1

c u st o m e r
,
i . e .

,
a digit al c a m e r a

m a n u fa ct u r e r
,
w a s shiftin g p r od u c

-

tio n fa cilitie s t o Chi n a , c e】1s at

pl a nt A w e r e b ei ng t r a n sfe r r e d t o
th e affili ated C hi n e s e pla nt s .

u c t s i n a la rg e
-■siz e l ot .
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T h e c a s e o f c ell s a t p l a n t A d e m o n s t r a t e s th a t si n c e i n t r o d u ci n g c ell p r o d u c ti o n t o r e p l a c e

m a s s p r o d u cti o n , i t h a d e n c o u n t e r e d s e v e r al p r o bl e m s w ith 血 e c ell s , m o s t o f w h i c h w e r e a b o u t

h u m a n o r o rg a n i z a ti o n al f a c t o r s , i n cl u d i n g s kill l e v el s , i n t e rd e p e n d e n c e , a n d m o ti v a ti o n ･ T o

r e m o v e th e s e o b s t a cl e s
,
m a n a g e r s a t p l a n t A i n t r o d u c e d H R M p r a c ti c e s i n cl u di n g tr a l n l n g f o r

m ul ti - s kill e d w o rk e rs
,
t e a m - b a s e d a n d i n t e rd e p e n d e n t j o b s , o ff e ri n g s e v e r al w a y s to s a ti sf y n e e d

-

f o r - a ch i e v e m e n t
,
e t c . C o n s e q u e n tl y , th e c ell s i m p r o v e d th ei r m a n u f a c t u rl n g P e rf o rm a n c e m e a s u r e s

a Ⅲd H 良M p r a c ti c e s d e 丘ni tel y e n a bl e d th e c ell s t o i m p r o v e i n th i s w a y ･ Pl a n t B al s o

d e m o n s t r a t e s th a t
,
a s pil o t

-

ru n p r o d u c ti o n li n e s a t th e m o th e r p l a n t t o th e a ffili a t e d o v e r s e a s

pl a n t s , th e c ell s p e rfわr m e d w ell i n th e a r e a o f p r o d u c t q u ali ty - w h i c h w a s d e 丘n it el y a s s o ci a te d

w i th i n t r o d u ci n g s u i ta b l e H R M p r a c ti c e s s u c h a s Q C ci r cl e s , d i r e c t c o n t a c t w ith R & D st a ff , I E

e d u c a ti o n
,
e t c ･ T h e l a rg e

-l o t p r o d u c ti o n c e ll li n e s a t p l a n t C w e r e ai m e d a t e n l a rg l n g

m a n u f a c t u r l n g C a P a C lty ･ T h e c ell li n e s s e e m e d t o b e
"

m i n i - m a s s p r o d u c ti o n li n e s
"

. T h e r e w e r e

f e w o f t h e H R M p r a c ti c e s li st e d i n T a bl e l ･ T h e e ff e c t o f th e c ell s a t p l a n t C w a s a r e d u c ti o n

o f c o s ts
,
a s a r el a ti v el y hi g h n u m b e r o f o p e r a to r s i n th e c ell s m a n u f a c t u r e d a m o d e r a t el y l a rg e

si z e -l o t o f s m alトv a ri e ty a n d c o m m o d ity
-ty p e p r o d u c t s ･ H o w e v e r , th e u s e o f thi s ty p e o f c ell

w o u ld b e t r an sf e r r e d t o c o u n t ri e s w h e r e l a b o r c o s ts ar e l o w ; i n f a c t , a t o th e r p l a n t s I vi site d ,

th e se c e ll s w e r e tr a n s f e r r e d t o o v e r s e a s pl a n t s a fte r I v i sit e d ･

T h e s e th r e e c a s e s i n di c a t e th a t th e d e ci si o n t o u s e H R M p r a c ti c e s a ff e c t e d m a n u f a c tu n n g

p e rf o r m a n c e . It i s cl e a r th a t th e u s e o f H R M p r a c ti c e s a s li s t e d i n T a b l e 1 i m p r o v e d n o t o n ly

c o st
,
b u t al s o q u ali ty a n d d e li v e ry ti m e s ･ I f pl a n t A a n d B h a d n o t a d o p te d th e s e H R M

p r a c ti c e s , th e c ell s w o u l d n o t h a v e a c h i e v e d s u p e ri o r p e r f o r m a n c e i n th e s e a r e a s ･ L a rg e
-l o t

p r o d u c ti o n c ell li n e s a t p l a n t C , alth o u g h n o t s o p hi sti c a te d i n t e r m s o f H 良 M p r a c ti c e s , a c hi e v e d

c o s t r e d u c ti o n th r o u g h e n l a r g l n g P r o d u c ti o n c a p a c lty a n d e n J O y l n g th e e c o n o m y o f s c al e
･

,

h o w e v e r
,
th e s e c ell s m i g h t b e tr a n s f e r r e d t o o v e r s e a s p l a n ts i n c o u n tri e s w ith l o w l a b o r c o s t s .

I n c a s e st u d y r e s e a r c h , I c a n n o t a n aly z e
' -

h o w m u c h
't

e a c h o f th e H R M p r a c ti c e s a ff e ct s

m a n u f a c t u r i n g P e rf o r m a n c e m e a s u r e s ･ T h i s k i n d o f q u e sti o n i s m o r e s u it e d to s u r v e y-ty p e

r e s e a r c h u si n g a st a ti s ti c al m e th o d ( Y i n , 2 0 0 3) . R e g a r dl e s s o f s u c h s h o r tc o m i n g s , th e c a s e s tu d y

r e s e a r c h r e v e a l e d th a t th e h ig h e r th e n u m b e r o f H 良M p r a c ti c e s u s e d , th e b e tt e r th e

m an u f a c tu ri n g p e r f o r m a n c e m e a s u r e s w e r e . A s S t a w (1 9 8 6) st a t e s , th e c ell s a t th e p l a n ts w h e r e

m a n a g e r s
'1

th r o w th e ki tc h e n si n k a t th e p r o b l e m
T'

t o c h a n g e
"

s ti c k y b e h a vi o r
"

a c hi e v e d s u p e ri o r

p e rf o rm a n c e i n c o s t , q u ali ty , a n d d eli v e ry ti m e s ･ I n o th e r w o rd s , n o t i n di vi d u al H R M p r a cti c e s

b u t a sy st e m o r b u n dl e o f th e s e p r a c ti c e s w a s p o w e rf ul e n o u g h t o eli ci t th e b e h a v i o r a n d s kill s

r e q u i r e d f o r c e ll p r o d u c ti o n a n d s u b s e q u e n tly t o e li cit s u p e ri o r m a n u f a c t u r l n g P e rf o rm a n c e . T h e

li s t o f H R M p r a c ti c e s u s e d f o r c ell p r o d u c ti o n i n T a b l e 1 - al th o u g h n o t e x h a u s ti v e - p r e s e n t s

H R M p r a c ti c e s th a t a r e c o n g ru e n t w ith e a c h o th e r; th a t i s , H R M p r a c ti c e s th at a re i n s e p a r a b l e
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f r o m e a c h o th e r i n e n s u n n g th e s u c c e s s o f c ell p r o d u c ti o n ･ T hi s c o n c e rn s w h a t S H R M s c h ol a r s

c all a
"

h o ri z o n t al fi t
'.

.

M y c a s e st u d y r e v e al e d th a t c ell s w e r e m o r e e ff e c ti v e th a n p r e vi o u s m a s s p r o d u c ti o n

li n e s th a t u s e d a u t o m a t e d b e lt - c o n v e y o r s ･ H o w e v e r
,
a r e th e c ell s b ol st e r e d b y th e a p p r o p rl a te

H R M
p
r a c ti c e s a p a

n a c e a ? A c c o r di n g to a m a n a g e r o f pl a n t A , th e c ell s w e r e m o r e e ff i ci e n t

th a n p r e v i o u s m a s s- p r o d u c ti o n li n e s , b u t n o w a d a y s th e c ell s a t J a p a n e s e pl a n ts w e r e n o t a s

c o m p e ti ti v e a s C hi n e s e m a s s p r o d u c ti o n li n e s . T h e p l a n t A m a n a g e r s ai d :

"

T h e a v e r a g e w a g e s f o r C hi n e s e w o r k e r s a r e o n e
-t w e n ti eth to o n e- th i rti eth l e s s th a n th e a v e r ag e

w a g e f o r a J ap a n e s e p e r s o n . T hi s i s a b ig I n c e n ti v e to m a n u f a c t u r e at C hi n e s e site s . If w e a r e

to m ai n t ai n c ell p r o d u c ti o n i n J a p a n , o u r c ell s m u s t b e m o r e p r o d u cti v e th a n th e C hi n e s e pl a n t s ･

T b e l e v el o f p r o d u c ti v lty C O u ld b e i n c r e a s ed t w o o r th r e e ti m e s , h o w e v e r it c a n n o t b e r ai s e d

tw e n ty o r thi r ty ti m e s ･ ･ ･ O u r c u s to m e r , a d igit al c a m e r a m a k e r , h a s sh ifte d p r o d u c ti o n f a cili ti e s to

C hi n a . W e c a n n o t h elp b u t a c c o m p a n y th e c u s to m e r to C h i n a i n o rd e r to s h o rte n to t al l e a d
- ti m e

,

o r th e ti m e s p a n b e t w e e n p r o c u rl n g P a rt s C O m P O n e n tS a n d s hip p l n g c o m pl e t e p r o d u c ts to th e

c u s to m e r ･ T h u s
,
w e h a v e n o c h oi c e b u t to s h ift m a n u f a c tu ri n g f a cili ti e s to th e a ff ili a t e d C hi n e s e

p l a n ts ･ I n ad diti o n , p ar ts s u p p li e r s h a v e g o n e to o v e r s e a s site s w i th o u r c u st o m e r , a n d th e r e f o r e

w e m u s t g o t o C hi n a a n d p r o c u r e p a rts c o m p o n e n ts fr o m th e s u p p li e r s l o c all y . . . T h a t i s w h y w e

a r e tr a n s f e r ri n g s o m e o f th e c ell li n e s to th e a ff ili a te d C hi n e s e pl a n ts .
"

A s th e s e r e m a r k s fr o m th e m a n a g e r o f pl a n t A s u g g e s t , th e c ell s a r e n o t a p a n a c e a ･ T o

m ai n t ai n c ell p r o d u c ti o n i n J a p a n a n d g e n e r a t e hi g h p e rf o r m a n c e th r o u g h H R M p
r a c ti c e s

,

m a n a g e r s o r t e c h ni ci a n s a t s o m e pl a n ts , e ･g ･
, p l a n t B , r e s e a r c b e d a n d d e v el o p e d th e l at e st b ig b

v al u e -

a d d e d p r o d u c ts th a t g l o b al c o m p e tit o r s c o ul d n o t e m u l at e a n d th a t w e r e t o b e sh ip p e d t o

th e J a p a n e s e d o m e s ti c m a r k e t ･ T h e c ell s m a n u f a c tu r e d s m all si z e-l o ts o f th e s e p r o d u c ts ･ T hi s

r el a t e s t o w h a t S H R M th e o ri st s c all a
H

v e rti c al fit
"

,
th a t i s

,
th e ali g n m e n t o f th e H R s y s te m a n d

o rg a ni z a ti o n al c o n t e x ts s u c h a s c o m p e ti ti v e s tr at e g l e S O r m a n u f a c t u r l n g S tr at e g
l e S ･ A t th e s a m e

ti m e
,
th e c e ll o p e r a t o r s a t p l a n t B w e r e r e q u i r e d t o a c q u l r e a hi g h e r l e v el o f s女ill s a n d

k n o w l e d g e b e c a u s e th e y w e r e e x p e c t e d t o a s s e m b l e m a n y c o m p l e x p r o d u c ts a n d t o p r o v id e 良 &

D s ta ff w h o c a m e t o th e s h o p fl o o r w ith s o l u ti o n s o r id e a s o n p r o d u c t d e si g n a n d o n h o w to

m a n u f a c t u r e p r o d u c t s m o r e e a sil y ･ T o g l V e th e m th e s k ill s to s u g g e st th e s e id e a s , th e y w e r e

s u p p o s e d t o t a k e I E a n d q C cl a s s e s .

D I S C tJ S S I O N S

M y c a s e st u d y r e v e al e d m a n y f a c ts ab o u t c e ll p r o d u c ti o n i n te rm s o f H R M p r a c ti c e s ･ I n

thi s c h a p t e r , I di s c u s s th e s e f in di n g s , u sl n g t w o O f th e th r e e p e
r s p e c ti v e s f r o m S H R M r e s e a r c h :

th e c o n tl n g e n C y a n d c o n 丘g u r a ti o n al p e r s p e c ti v e s l e x p
l ai n e d e a rli e r ･ B el o w

,
u sl n g th e

c o n tl n g e n C y p e r s p e c ti v e i n r el a ti o n to b e h a vi o r s a n d s kill s o r k n o w l e d g e r e q u i r e d f b ∫ c ell
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p r o d u c ti o n , I fi r s t d
i s c u s s th e H R M p r a c ti c e s th at w e r e f o u n d to b e i m p o rt a n t to c ell p r o d u c ti o n ･

S e c o n d
,
u sl n g th e c o

n fi
g
u r ati o n al p e r s p e c ti v e , I di s c u s s th e s e H R M p r a cti c e s a s b u n d l e s ,

sy st e m s , o r c o n fig u r a ti o n s , w
hi c h a r e r el a t e d to a h o ri z o n t al fi t ･ Fi n a ll y , a g a l n u Sl n g th e

c o n 丘g u r a ti o n p e r sp e c t
i v e

,
I di s c u s s th e s e H R M s y s te m s i n th e e x t e 皿 al c o n t e x t o f c ell s , i ･ e ･

,

m a n u f a c tu rl n g St r a t e g l e S , W h i c h
h a v e a b e a rl n g O n a V e r ti c al fi t ･ I d o n o t u s e th e u n i v e r s ali s ti c

p e r s p e c ti v e
-

o n e o f th e th r e e S H R M p e r s p e c ti v e s - i n th e s e c a s e s si n c e i n th i s p a p e r I f o c u s e d

o n a n d di s c u s s e d H R M p
r a c ti c e s u s e d

"

f o r c ell p r o d u c ti o n
1 .

I

C o n ti n g e n c y P e r s p e cti v e :
I I R M P r a c ti c e s a n d D e si r e d B e h a v i o r s a n d S kill s o r K n o w l e d g e

T h e c a s e s tu d y r e s e a r c h
i d e n ti丘e d w h a t b e h a v i o r s a n d k n o w l e d g e o r s女ill s w e r e r e q lli r e d

i n i m p l e m e n tl n g C ell p r o d u c ti o
n a n d w h a t H R M p r a c ti c e s f o s te r e d th e d e si r e d h u m an f a c to r s ･

T h e d e si r e d b e h a v i o r s a n d k n o w l e d g e o r s女ill s w e r e m ul ti - s killi n g , (ta s k a n d g o al)

i n te rd e p e n d e n c e , ( e x tri n si c a n d i n t ri n si c) m o ti v a ti o n , a n d c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t - all o f w h i c h

w e r e c r u ci al f o r c a r r y i n g O u t C ell p r o d u c ti o n ･

A s m e n ti o n e d b y m a n y J a p a n e s e s c h o l a r s a n d c o n s ul ta n t s , m y r e s e a r c h s h o w e d th a t m ul ti-

s killi n g w a s a n i m p o rt a n t b e h a vi o
r al f a c t o r f o r c ell p r o d u c ti o n ･ P re v i o u s m a s s p r o d u c ti o n li n e s

o ff e r e d o p e r a t o r s s l n gl e o
r s p e cifi c t a s k s , b u t o p e r a t o r s o n c ell li n e s w e r e r e q u i r e d t o h a n d l e

m u l ti pl e w o r k
-

p r o c e s s e s ･ A s a
r e s u l t

,
th e y w e r e m o r e f a ti g u e d w i th th ei r w o r k ta sk s i n th e c ell s .

I n g e n e r al , th e r e q u i r e d s kill l e v e
l s w e r e d e p e n d e n t o n th e l e v el o f m o d ul a d ty ( w h e th e r p r o d u c t

d e sig n w a s si m pl e o r c o m p l e x) a n d th e f o r m o f th e c ell li n e s ( w h e th e r c e ll s w e r e c o m p o s e d o f a

f e w o p e r a t o r s o r m a n y) . T o d e v el o p m u lti
-

s k ill e d w o r k e r s
,
O J T

,
s y s te m a ti c tr ai n i n g , a n d w i thi n

-

pl a n t q u ali 丘c ati o n s w e r e
i m
p
o rt a n t ･ W ithi n -

pl a n t q u ali丘c a ti o n s y st e m s a t th e pl a n ts w e r e n o t J u s t

p a r t o f tr ai n l n g S y st e m , b u t w e
r e al s o c o n c e rn e d w i th w a y s t o i n t ri n si c all y m o ti v a t e w o r k e r s ･ I n

a d di ti o n
,
h i ri n g a hi g h p e r c e n t a g e

o f r e g ul a r w o r k e r s , o r i n t e rn al l a b o r m ar k e t o ri e n t e d s t a ffi n g

w a s al s o i m p o rt a n t t o m u l ti
-

s killi n g si n c e i t to o k a l o n g ti m e to d e v el o p m u lti
-

s k ill e d w o r k e r s ･

A s e x p e c t e d , m o ti v a ti o n w a s a
l s o i m p o r ta n t t o c ell p r o d u c ti o n ･ H o w e v e r

,
s e n i o ri ty

- b a s e d

p a y w a s s till th e p n n c l p al m o n e t a ry o r e x tr
i n si c r e w a rd si n c e i t m a y p o s si bl y b e i n stit u ti o n all y

e m b e d d e d i n t o J a p a n e s e b u s
i n e s s s o ci e ty ･ T h e li n e c o m p a n y s y s t e m a n d i n t e r- g r o u p c o m p e ti ti o n

w e r e al s o i m p o r t a n t w a y s t o e x t ri n s
i c all y m o ti v a te p e o p l e ･ I n t ri n si c m o ti v a ti o n , s u c h a s s a ti s fyi n g

a n o p e r a t o r
'

s n e e d -f o r - a c hi e v e m e n t
,
w a s al s o i m p o rt a n t ･ T h i s w a s b e c a u s e th e a m o u n t i n d i v id u al

w o rk e r s o r a t e a m o f o p e r a t o r s c o
n tri b u t e d w a s cl e a rl y li n k e d t o c ell p e r f o rm a n c e , a n d o p e r a t o r s

w a n t e d t o b e r e c o g n i z e d b y m a n a g e r s
a n d th ei r c o ll e a g u e s f o r th ei r e ff o rt s a n d a c hi e v e m e n ts ･

F o r e x a m pl e , to i n tri n si c ally
m o ti v a t e p e o pl e , m a n ag e r s p r ai s e d o p e r a t o r s

'

e ff o rt a n d c o n t ri b u ti o n s

e v e n i f th ei r a c h i e v e m e n t s w e r e n o t s u p e d o r ･ M a n a g e r s al s o v i s u all y l a u d e d o p e r a t o r s
t

a c h i e v e m e n t s b y p o stl n g th e m o n a b o ar d
n e a r th e c ell li n es s o th a t th ei r e ff o r ts

,
c o n t ri b u ti o n s

,
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a n d c a p a b iliti e s c o u l d b e r e c o g n i z e d b y e v e ry b o d y ･ W ithi n
-

p l a n t q u ali丘c a ti o n s als o s e r v e d to

s a ti s fy i n t ri n si c n e e d s .

C o n tr a r y t o S T S th e o ri s t s
-

a n d J a p a n e s e s c h o l a r s
'

e x p e c ta ti o n s , a u t o n o m y w a s n o t

i m p o rt a n t t o c ell p r o d u c ti o n ･ C ell o p e r a t o r s w e r e n o t p e rm i tt e d t o s e t p r o d u c ti o n s c h e d ul e s , m a k e

c o n t a c t w i th s u p pli e r s o r c u st o m e r s , o r s e t th ei r o w n w o rk p a c e ･ T h e r e a s o n fわr thi s w a s

b e c a u s e i n m a n u f a c t u rl n
g S e ttl n g S , d el e g a tl n g t o o m u c h a u th o rity c o ul d i m p ai r a P l a n t

'

s

e ffi ci e n c y ･ N e v e r th el e s s , c ell o p e r a t o r s h a d a li m it e d l e v e l o f a u t o n o m y ･ C ell o p e r a t o r s w e r e

e x p e c te d t o ta k e p a rt i n m a n y i m p r o v e m e n t a c ti v i ti e s I H e r e , i t i s n o t e d th a t a u t o n o m y a s a

c o n c e p t w a s n o t a b e h a vi o r al o bj e c ti v e m a n a g e r s t ar g e te d . F u rth e r m o r e , n o o n e I i n te r v i e w e d

s aid th a t a u t o n o m y w a s li n k e d t o m o ti v a ti o n , a s S T S th e o ri s ts a rg u e ･ T h i s c o r r o b o r a t e s th e

a ss e rti o n m a d e b y A d l e r(1 9 9 3) th a t
' l

a u t o n o m y i s n o t a c ri ti c a l m o ti v a ti n g c h a r a c te ri s ti c o f j o b s
"

,

b a s e d o n c a s e st u d y o f N U M M I ( N e w U n it e d M o t o r s M a n u f a c tu ri n g , I n c .)
,
a j oi n t v e n t u r e

b e t w e e n G e I l e r al M o t o r s a n d T b y o ta ･

A lth o u g h a u t o n o m y w a s n o t p a rti c u l a rl y i m p o rt a n t to c ell p r o d u c ti o n , a s th e c a s e st u d y

r e s e a r c h c o n ti n u e d
,
t w o o th e r i m p o rt a n t b e h a v i o r al fa c t o rs e m e rg e d ･ O n e w a s i n t e r d e p e n d e n c e

a n d th e o th e r w a s c o n t in u o u s i m p r o v e m e n t ･ T h e s e fi n di n g s o n i n te rd e p e n d e n c e a r e n o t s u rp r l S l n g

si n c e th e i m p o rt a n c e o f i n te r d e p e n d e n c e i n t e a m
- b a s e d j o b s h a s al r e a d y b e e n a d v o c a te d b y

W a g e m a n (1 9 9 5) a n d V a n d e r V e g t e t- al . (2 0 0 1) . I n c ell p r o d u c ti o n , i n t e rd e p e n d e n c e b a s e d o n

m u lti- s killi n g a m o n g o p e r a to r s w a s i m p o r ta n t ･ T h e p r o d u c ti o n s y s te m ai m e d f b r
‖

t o t al

o p tl m ali ty
"

,
th a t i s

,
a c h i e v l n g a C el r s g o al s w hil e a c h i e v i n g a r e s u lt o f n o w a s te b e t w e e n

o p e r a t o r s o r w o r k s tati o n s , f o r e x a m pl e id l e ti m e s a n d w o rk
-i n -

p r o c e s s i n v e n to ri e s ･ T h e r e f o re ,

o p e
r a t o r s n e e d e d to h ar m o n i z e th ei r o p e r a ti o n s a n d s o m e ti m e s h elp a dj a c e n t w o rk e r s i n th e s a m e

c ell s o th a t th e y c o u l d a v o i d i dl e ti m e o r w o rk
-i n -

p r o c e s s i n v e n to ri e s , a n d s o th e y c o u ld a c h i e v e

li n e- b al a n c l n g - th e i n d i c a t o r s h o w s th e e x te n t t o w hi c h o p e r a t o r s e ffi ci e n tl y w o rk w ith o u t

i n te r ru p ti n g w o r k
-

p r o c e s s e s a n d c a u sl n g i dl e ti m e s a n d w o rk
-i n -

p r o c e s s i n v e n t o ri e s ･ T h e r e w e r e

t w o a s p e c ts o f i n te rd e p e n d e n c e : t a s k a n d g o al i n t e r d e p e n d e n c e . T a s k i n te r d e p e n d e n c e w a s

e n h a n c e d b y th e o n e
- te a m t a s k ･ G o al i n t e rd e p e n d e n c e w a s c o n c e r n e d w ith li n e c o m p a n y s y s t e m

a l ld th e o n e - t e a m ta s k .

A s I h a v e al r e ad y e x pl ai n e d , c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t c o n c e rn s w h a t A r g y rl S a n d S c h 6 n

(1 9 7 8) c all
'I

si n g l e
-l o o p l e a mi n g

' '

･ I t w a s i m p o rt a n t f o r a n u m b e r o f r e a s o n s . F o r e x a m p l e , c e ll

li n e s w e r e b u ilt w i th o u t a l a rg e a m o u n t o f i n v e st m e n t , a n d , a s a r e s ul t , th e y w e r e n o t a s fi x e d

a s c o n v e n ti o n al m a s s p r o d u cti o n li n e s ･ T b e n h a n c e c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t , m a n a g e r s u s e d

s u g g e sti o n s y st e m s a n d o ff
-li n e i m p r o v e m e n t a c ti v i ti e s s u c h a s Q C ci r cl e s a n d T P M a c ti v iti e s . I n

a d di ti o n t o th e s e
"

f o rm a r
.

p r a c ti c e s , th e r e w e r e d aily o r
' 1

i n f o rm al
"

p r a c ti c e s t o d ri v e c o n ti n u o u s

i m p r o v e m e n t , s u c h a s h o ri z o n tal l e am l n g a m o n g C ell s i n w h i c h o p e r a to r s e x c h a n g e d i d e a s o r
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s o l u ti o n s
,
n o t o nl y w i th c o

- w o rk e rs i n th e s a m e c ell b u t al s o w ith o p e r at o r s i n o th e r c ell li n e s ･

F u rth e r m o r e
,
i n s o m e p

l a n t s o p e r a t o r s w e re s u p p o s e d t o m a k e di r e c t c o n t a c t w ith R & D st a ff

th a t c a m e to th e s h o p fl o o r a n d to p r e s e n t id e a s o n p r o d u c t d e sig n . T h e s e o p e r at o r s , w h o w e r e

g e n e r all y r e g u l a r w o
rk e r s

,
w e r e e x p e c t e d t o p o s s e s s a hi g h e r l e v el o f kn o w l e d g e a n d s k ill s s u c h

a s p r o b l e m
-

s ol vi n g s kill s . T o
f a cili ta t e th i s

,
th e y t o o k I E a n d Q C cl a s s e s o ff th e j o b ･

I n s u m m a ry ,
c ell p r o d u c ti o n w a s n o t ai m e d a t s a ti s fy i n g p e o p l e b y o ff e ri n g a n

a u t o n o m o u s w o r k e n vi r o n m e n t
,
a s S T S s c h ol a r s s t a te d . E v e n if c ell s w e r e t e a m s

,
th e y w e r e n o t

a s a u to n o m o u s a s h a d b e e n e x p
e c t e d ･ R a th e r

,
c e ll p r od u c ti o n r e q ui r e d p e o p l e t o e x e r ci s e g r e a t e r

e ff o rt - th a t i s
,
to e x te n d th e r a n g e o f s k ill s , t o b e i n te r d ep e n d e n t i n o r d e r to a c hi e v e

'l

t o tal

o p ti m ality
' '

,
a n d to m a k e c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t ･ C o n s e q u e n tly , o p e r a t o r s s e e m e d t o b e m o r e

f a tig u e d th a n b e f o r e th e i n tr o d u c t
i o n o f c ell p r o d u c ti o n ･ R e g a rd l e s s o f th e s e s h o rt c o m i n g s ,

o p e r a t o r s h a d th e o p p o
rt u n lty t O St r e t c h , e x e r ci s e th ei r c a p a biliti e s , a n d th e s u c c e s s o f c ell

p r o d u c ti o n hi n g e d o n h o w to e
li ci t fr o m p e o p l e th e d e si r e d b e h a v i o r s a n d s kill s o r kn o w l e d g e ･

II o ri z o n t a l F it : H R S y st e m s P e r f e c tly
･ T a p p l n g

･ P o t e n ti alit y v e r s u s I m p e r f e c tly
･ T a p p l n g

･

P ot e n ti ali ty

M y c a s e st u d y s
h o w e d th a t s o m e m a Ⅲ a g e r s , e ･g ･

,
th e o n e s a t p l a n t A a n d B , a tt e m p te d t o

f u ll y eli ci t a n d u tili z e th e c ap a
b ili ti e s a n d s kill s o f p e o p l e t o e n s u r e th e s u c c e s s o f c ell

p r o d u cti o n , w h e r e a s o th e r s , f o r e x a m p l e , t
h e m a n a g e r s a t pl a n t C , tri e d t o b u il d u p

H

s ki11 11 e s s
I Y

,

o r d e- s k ill e d c e ll li n e s w h e r e p e o pl e w e r e r a r el y e x p e c te d t o e x e r ci s e th ei r c a p a b ili ti e s o r s k ill s ･

T h e pl a n t A a n d B m a n a g e r s tri e d t o a d o p t a
s m a n y o f th e H R M p r a c ti c e s s h o w n i n T a b l e 1 a s

p o s sib l e w h e r e a s th e p l a n t C
m a n a g e r s di d n o t ･ R o u g h ly sp e a ki n g , s o m e m a n a g e r s a tt e m p te d t o

e m pl o y a s m an y s u i ta b l e H R M p r a c ti c e s
a s p o s si b l e i n o rd e r t o f u ll y eli ci t th e p o te n ti al fr o m

p e op l e w h il e o th e r s d i d n o t ･ T h e r e f o
r e
,
th e r e w e r e th e t w o s e ts o f H R p r a c ti c e s f o r c ell

p r o d u c ti o n ･ T hi s r el a t e s to w h a t S H R M s c h ol a r s c all a h o ri z o n tal fit ･ I c all th e s e t o r s y st e m o f

H R M p r a c ti c e s ai m e d a t f o s t e ri n g m u lti
-

sk illi n g ,( e x t ri n si c a n d i n tri n si c) m o ti v a ti o n ,(ta s k a n d g o al)

i n t e r d e p e n d e n c e , a n d c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t th e
'
T

p e rf e c tl y
-t a p p l n g

-

p o te n ti ality H R s y s t e m
l '

･ I

c all th e s y s t e m o f H R M p r a c ti c e s n o t
ai m e d a t f o st e rl n g th e s e b e h a v i o r al f a c t o r s o r s u p p o rti n g

o nl y p a rt o f th e s e b e h a v i o r al f a c t o r s th e
"

i m p e
r f e c tly

- t a p p l n g
-

p o t e n ti ali ty H R s y s te m
"

･ B el o w
,
I

m a k e a c o m p a ri s o n b e t w e e n th e t w o H R sy
s te m s i n th e li g h t o f th e s ta ff i n g , t r al n l n g , w o r k

d e sig n , p a rtl C I P ati o n i n d e ci si o n s , a n d
r e m u n e r a ti o n th a t s e e m e d to b e th e i m p o rt a n t H R M

di m e n si o n s f o r c ell p r o d u c ti o n ･ T a bl e 3 s h o w s th e t w o s e ts o f H R s y st e m s f o r c ell p r o d u c ti o n ･
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Ⅰm p e rfe ctly - T appi ng - P ote ntiality H R S y st e m H R M Di m e n sio n s P e rfe ctly
- Tap p in g

- P ot e n ti ality H R Sy ste m

E X t e m ally lab o r m a rk et o ri e nt e d St affin g Ⅰn t e m a11y l ab o r m a 止 et o ri e nt ed

N o e X t e n siV e t r ai n l ng p rO Vid ed T rain l n g
Ai m e d at m ulti- skillin g a n d
p r obl e m- s olvin g skill s

Ⅰn diVid u a1- b a s ed W o rk d e sig n T e am -b a s e d

Li m it e d P a rtic lp atio n i n d e ci si o n s
G r e at o pp o rt u niti e s fo r c o ntin u o u s

i m p r o V e m e n t a cti Vitie s

E m ph a si z l n g O nly e x tri n sic m o ti v ati o n R e m ll n e 工ati o n
E m pb a si zi ng b o tb e Xt rin si c a nd i nt ri n sic
m o ti v atio n

I n te rm s o f st a ff i n g , c ell s w i th th e p e r f e c tly
- ta p p l n g

-

p o te n ti ali ty H R s y st e m w e r e

c o m p o s e d o f r e g ul a r w o rk e r s si n c e i t t o o k a l o n g ti m e t o d e v e l o p w o r k e r s w ith m u l ti
- s killi n

g

a n d p r o b l e m
-

s o l vi n g s k i11 s ･ T h e r e f o r e
,
st a ffi n g w a s i n te rn ally l a b o r m ar k e t o ri e n t e d , w i th a n

e m p h a si s o n r e g ul a r w o r k e r s ･ T r ai n i n g W a s ai m e d a t d e v el o p l n g m u lti - s k illi n g a n d p r o b l e m -

s o l v i n g s女ill s . T h e w o r k p r o c e s s w a s d e sig n e d t o b e t e a m
- b a s e d i n o rd e r t o e n s ∬ e t a s k a n d g o al

i n te r d ep e n d e n c e a n d to f a cili t a te g r o u p
- b a s e d l e a r n l n g a n d c o m p e ti ti o n ･ P ar ti ci p a ti o n i n d e ci si o n s

w a s o 洗e n c o n c e 皿 e d w i th c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t a c ti v iti e s ･ R e m u n e r a ti o n pl a c e d e m p
h a sis o n

b o th e x
,
t d n si c a n d i n t ri n si c m o ti v a ti o n o r r e w a rd s .

O n th e c o n tr a r y , o n c ell s w i th th e i m p e r f e c tly
- t ap p l n g

-

P
O te n ti a li ty H R s y s te m , o p e r a t o r s

w e r e r a r el y e x p e c t e d t o e x e r ci s e th ei r c a p a bili ti e s o r s kill s ･ M a n a g e r s a tt e m p t e d to m a k e
■■

s kilト

I e s s
I '

,
o r d e -

s k ill e d c ell s w h e r e o p e r at o r s w e r e n o t r e q u i r e d t o u p g r a d e th ei r s k ill l e v el s ･ S t affi n g

w a s e x t e m ally l a b o r m a r k e t o ri e n te d ; th e r e w e r e m a n y c o n tl n g e n t W O r k e r s fr o m te m p o r a ry st a ff

a g e n ci e s a n d s u b c o n tr a c to r s ･ S u c h c ell o p e r a t o rs w e r e r a r el y e x p
e c t e d t o a c q u l r e m u ltip l e

-

sk ill s

a n d p r o b l e m
-

s o l v i n g s kill s ･ T h u s , th ei r t r a l n l n g W a s n o t e X te n Si v e ; th e s e o p e r a t o r s a tt e n d e d a

m e r e t w o - d a y tr a l n l n g P r o g r a m b e f o r e e n t e rl n g C ell li n e s ･ I t s e e m e d th a t th e y w e r e e x p e c t e d to

b e c o m e
H

m u lti - ta s k i n g
"

o p e r at o r s , w h o e x te n d e d th ei r r a n g e o f w o rk s kill s i n a sl n gl e ar e a ･

W o r k d e si g n c o ul d b e s ai d t o b e i n di vi d u all y
-b a s e d si n c e th e s e o p e r a to r s , e ･g ･

,
o p e r a t o r s a t p l a n t

C w e r e n o t a s i n te r d e p e n d e n t i n th ei r a c h i e v e m e n t s a n d c o n s e q
u e n c e s a s th e o p e r a t o r s a t pl a n t s

A a n d B ･ O p e r a t o r s di d n o t p l a y a n i m p o r ta n t r ol e i n i m p
r o v e m e n t a c ti v iti e s; i n st e a d s u p e r vi s o rs

o r e n g l n e e r S t o o k r e s p o n si bility f o r c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t ･ R e g a r di n g r e m u n e r a ti o n , m o s t

o p e r a t o r s i n c e ll s w i th th e i m p e r f e c tly
- t a p p l n g

-

p o t e n ti a li ty H R s y st e m w e r e fr o m t e m p o r a r y s t a ff

a g e n ci e s o r s u b c o n tr a c to r s a n d th ei r c o m p e n s a ti o n w a s d e t e r m i n e d b y th e s e e x t e 皿 al a g e n ts a n d

s u b c o n tr a c to r s ･ M a n a g e r s h a d n o ri g h t t o d e te r m i n e th e l e v el o f p a y m e n t f o r th e s e c o n tl n g e n t

w o rk e r s ･ H o w e v e r
,
th e y s u g g e s t e d t o te m p o r a ry s ta ff a g e n ci e s a n d s u b c o n tr a c t o r s th a t e x c ell e n t

c o n tl n g e n t w o r k e r s s h o u l d b e p ai d m o r e th a n a v e r a g e o n e s ･ T h e r efわr e , r e m u n e r a ti o n w o u ld b e
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c o n c e rn e d w ith j u s t e x tri n si c r e w a r d s ･

T h e t w o H R s y s t e m s a ff e c te d m a n u f a c tu rl n g P e rf o rm a n c e , h o w e v e r , c ell s , s u p p o rt e d b y

th e p e rf e c tl y-t a p p l n g- p o te n ti ality H R s y s t e m , h a d m o r e e ff e c t o n m a n u f a c tu rl n g P e rf o r m a n c e th a n

d i d c ell s ru n b y th e i m p e r f e c tly
- t a p p i n g

-

p o t e n ti ali ty H R s y s t e m ･ T h a t i s
,
th e f o rm e r c ell s

i m p r o v e d all o f th e Q C D m a n u f a c tu ri n g p e rf o r m a n c e m e a s u r e s , w h il e th e l a tt e r c ell s i m p r o v e d

o nl y c o s t p e r
f o r m a n c e th r o u g h e nJ O y l n g th e e c o n o m y o f s c al e ･

V e rti c al F it: A li g n
l n g H R S y st e m s wi t h M a n u f a ct u ri n g S t r a t e gi e s

T h e c a s e s t u d y r e v e al e d th a t c e ll s s u p p o r te d b y H 良M p r a c ti c e s a c hi e v e d h i g h e r q C D

m a n u f a c t u r l n g P e r f o rm an c e m e a s u
r e s th a n th e p r e vi o u s m a s s

I

P r O d u c ti o n li n e s w i th a u t o m a t e d b elt
-

c o n v e y o rs ･ H o w e v e r , c ell s w e r e n o t a p a
n a c e a ･ P l a n t s p e r fb r m l n g C e ll p r o d u c ti o n c o u ld n o l o n g e r

c o m p e t e a g al n St m a
n u f a c tu r e r s l o c a te d i n c o u n tri e s w ith l o w

-l a b o r c o s ts
,
e s p e ci all y fわr c o st

p e rf o r m an c e ･ J a p a n e s e e el) s w e
r e p

r o d u c ti v e an d e ff i ci e n t
-

h o w e v e r C hi n e s e m a n u fa c tu rl n g Si te s

w e r e m o r e c o st - a d v a n t a g e o u s , T h e a v e r a g e w a g e s fわr C h i n e s e w o rk e r s w e r e o n e
- t w e n ti e th to o n e -

th il li eth o f th e a v e r a g e w a g e
f o r a si m il a r J a p a n e s e w o r k e r ･ E v e n c e ll s ai m e d a t s m all

-l o t

m a n u f a c t u ri n g ( e .g .
,
th e c ell s a t p l a n t A) w e r e tr a n s f e r r e d to o v e r s e a s sit e s b e c a u s e th e y w e r e n o t

c o m p e titi v e i n t e r m s o f to t a
l l e a d - ti m e o r p a rt s p r o c u r e m e n t ･ T o m ai n t ai n c ell p r o d u c ti o n i n

J a p a n , s o m e m a n a g e r s ( e .蛋,
,
th o s e a t p

l a n t B) a d o p te d a m a n u f a c tu ri n g s tr a te g y ai m e d a t

p r o v id 血g th e l a t e s t h i g h v al u e- a d d e d p r o d u c t s i n a s m all
- si z e l o t ･

A s s u c h
,
th e c a s e s tu d y i n di c a t e d th a t

H R s y st e m s s e e m e d t o b e c o n g r u e n t o r al i g n e d

w ith m a n u f a c tu rl n g S tr a te g l e S ･ T h i s r el a t e s t o w
h a t S H R M th e o ri s ts c all a v e rti c al fit ･ I n s u c h

c a s e s
,
it i s i m p e r ati v e to c o n s

i d e r w h a t H R s y s t e m s ar e c o n g ru e n t w ith w h a t m a n u f a c tu n n g

st r a t e g l e S ･ A s s t a te d i n th e p r e vi o u s s e c t
i o n

,
th e r e w e r e r o u g hl y t w o H R sy s te m s f o r c ell

p r o d u c ti o n 1 0 n e W a s th e p e r f e c tl y
- ta p p l n g

-

p o te
n ti ali ty

H R sy s te m a n d th e o th e r w a s th e

i m p e 血 c tly- t a p p l n g
-

p o t e n ti ali ty H R s y s te m ･
T h e c a s e stu d y s u g g e st e d th e r e w e r e th e t w o ty p e s

o f m a n u f a c t u r l n g St r a t e g i e s th a t s e e m e d t o fit th e s e
H R s y st e m s ･ O n e w a s a m a n u f a c t u r l n g

s tr a te g y ai m e d a t th e s m allll o t p r o d u cti o n o f th e l a te s t hi g h v al u e
-

a d d e d p r o d u c t s th a t g l o b al

c o m p e tit o r s c o u ld n o t e m u l a t e a n d th a t w e
r e to b e s hi p p e d to th e J a p a n e s e d o m e sti c m a r k e t

( e .g .
,
th e m a n u f a c tu ri n g s tr a te g y a d o p te d a t p l a n t

B) . T h e o th e r m a n u f a c tu ri n g s tr a te g y w a s

ai m e d a t m o d e r a tel y l a rg e-l o t p r o d u c ti o n o f o l d ty p e o r c o m m o dity ty p e p r o d u c t s ( e .g .

,
th e

m an u f a ct u ri n g s tr a t e g y f o r pl a n t C) . F ig u r e 2 d e pi c t s th e r el ati o n s h ip
`

s a m o n g m a n u f a c t u ri n g

s t r a t e g i e s , H R s y s te m s , a n d m a n u f a c t u r l n g P e r f o r m a n c e ･
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F I G U R E 2

T h e M a n u f a ct u ri n g S t r a t eg i e s
･ H R S y st e m s

･ M a n u f a ct u r i n g P e r f o r m a n c e L i n k ag e s

If a m a n u f a c tu n n g st r a t e g y l S ai m e d a t m o d e r a t el y l a rg e
-l o t m a n u f a c tu rl n g O f ol d ty p e o r

c o m m o d i ty ty p e p r od u c ts , th e n th e c ell s , w hi c h m a y b e c o m p o s e d o f a l a rg e n u m b e r o f p e o p l e ,

w o u l d b e u s e d w i th th e i m p e rf e c tl y
-t a p p l n g

-

p o t e n ti ali ty H R s y st e m ･ T h i s w o u l d g e n e r a te a hi g h

l e v el o f c o st p e rf o r m a n c e m e a s u r e th r o u g h e n J O y l n g th e e c o n o m y o f s c a l e ･ If a m a n u f a c t u n n g

s tr a te g y i s a i m e d a t s m all-l o t m a n u f a c tu rl n g O f th e l a t e st hi g h v al u e
-

a d d e d p r o d u c t s , th e n th e

c e ll s
,
w h i c h m a y p o s si b l y b e c o m p o s e d o f a s m all e r n u m b e r o f p e o p l e , w o u ld b e u s e d w i th th e

p e rf e c tly
- t a p p i n g

-

p o t e n ti ali ty H R s y st e m ･ T h i s w o u ld r e s u lt i n h ig h l e v el s o f Q C D m a n u f a c t u ri n g

p e rf o r m a n c e m e a s u r e s th r o u g h li te r all y e d u ci n g p o t e n ti al fr o m p e o pl e . T o m ai n t ai n c e ll

p r o d u c ti o n i n J a p a n , a s th e c a s e o f p l a n t B d e m o n s t r a te d , it i s b ett e r t o e m p l o y th e p
e 血 c tl
y

-

t a p p l n g
-

p o t e n ti ali ty H R s y s te m t o g e th e r w i th th e c o r r e s p o n d i n g m a n u f a c tu rl n g S tr a te g y , i ･ e ･ , s m all
-

l o t m a n u f a ct u rl n g O f th e l a te st hi g h v al u e
-

a d d e d p r o d u c ts ･

C O N C L U D I N G R E M A R K S

I n thi s c h ap te r , I fi r st s u m m a ri z e th e m ai n p o i n ts i n thi s p a p e r a n d th e n cl o s e thi s p a p e r

w ith a di s c u s si o n o f m y fu t u r e w o r k .

C ell p r o d u c ti o n i s a h u m a n
-

c e n tri c p r o d u c ti o n m e th o d f o c u s e d o n t e a m a c ti vi ti e s th a t h a s

b e e n e m p l o y e d b y s o m e J ap a n e s e m a n u f a c tu r e r s si n c e th e m i d to l at e 1 9 9 0
'

s t o c o m p e t e a g a l n S t

gl o b al ri v a ls - w h e th e r f o r e i g n m a n u f a c tu r e r s o r J ap a n e s e a ff ili at e d o v e r s e a s p l a n ts - a n d t o g a l n

a c o m p e titi v e a d v a n t a g e ･ T h e p u r p o s e o f thi s p a p e r w a s t o e x a m i n e 也 e H 良M p r a c ti c e s u s e d i n

th i s m a n u f a c t u n n g m e th o d , w hi c h m i g h t g e n e r a te h i g
h m a n u f a c t u ri n g P e rf o rm a n c e , b a s e d o n
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e v i d e n c e fr o m th e c a s e st u d y r e s e a r c h o f 1 6 p l a n t s p e rf o rm 1 n g C ell p r o d u c ti o
n i n J a p

a n ･

C e11 p r o d u c ti o n w a s n o t a m a n u f a c tu rl n g m e th o d ai m e d a t s a ti s fy
i n g o p e r at o r s b y o ff e ri n g

a n a u t o n o m o u s w o r k e n v i r o n m e n t , a s s o m e S T S s c h o l a r s st a t e . R ath e r
,
c ell o p e r a to

r s w e r e

r e q u i r e d t o e x e rt a g r e a t d e al o f e ff o rt , th a t i s , t o e x t e n d th e r a n g e o f th ei r s k ill s , t o w o rk

i n te rd e p e n d e
n tl y t o a c h i e v e w o r k t a s k s a n d t a k e r e s p o n sib ility f o r th e c o n s e q u e n c e

s
,
a n d to m a k e

c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t ･ C o n s e q u e n tl y , th e y f elt m o r e f a ti g u e d b y th ei r w o r k ta sk s th a n b e f o r e

c ell p r o d u c
ti o n w a s e m pl o y e d ･ R e g a rd l e s s o f th e s e s h o rtc o m l n g S , h o w e v e r , th e s u c c e s s o f c e ll

p r o d u c ti o
n h i n g e d o n b o w to eli cit th e d e si r e d b e h a v i o r s a n d s k ill s o r k n o w l e d g e f r o m o p e r a t o

r s ･

O p e r a t o
rs h a d m a n y o p p o r tu ni ti e s t o e x e r c i s e th ei r c a p a b ili ti e s ･ M a n a g e r s u s e d H R M p r a c ti c e s t o

e x t e n d t h e r a n g e o f o p e r a t o r s
-

s k ill s
,
t o e n s u r e t a s k a n d g o al i n te r d e p e n d e n c e a m o n g w o

rk e r s
,
t o

g e t o p e r a t o r s t o t a
k e p a rt i n c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t a c ti v iti e s , a n d t o e x t ri n s

i c all y a n d

i n tri n si c ally
m o ti v a te o p e r a t o r s ･ A s s u c h

,
th e c a s e s tu d y f o u n d th a t i n r e l a ti o n t o b e h a v i o r al

r e q u l r e m e n tS i
n c ell p

r o d u c ti o n
,
i n di v id u al H R M p r a c ti c e s w e r e d e si r e d ･ T h e s e fi n d i n g s r el a t e to

th e c o n tl n g e n C y P e r s p e c ti v e i n S H R M r e s e ar c h , w h i c h s u g g e s t s th a t H R M p r a c ti c e s s h o u l d b e

c o n si s te n t w ith b e h a v i o r al r e q u l r e m e n t S i n a sp e ci fi c w o r k s e ttl n g ･

A s e t o f H R M p r a c ti c e s p r o m o ti n g d e si r e d b e h a v i o r s a n d sk ill s o r k n o w l e d g e - w h a t I

c all e d th e p e rf e c tly
- t a p p i n g- p o te n ti ali ty H R s y s te m

-

w a s li k ely t o g e n e r a te h ig h l e v el s o f Q C D

m a n u f a c t u rl n g P e
rf o rm a n c e m e a s u r e s ･ O n th e o th e r h a n d

,
th e r e w a s a H R sy st e m th a t w a s n o t

ai m e d a t f o st e n n g th e s e d e si r e d b e h a v i o r s o r th a t s u p p o rt e d o n l y p a rt s o f th e s e b e h a v i o r s I W h a t

l c all e d th e i m p e 血 c t
l y

-t a p p l n g
-

p o te n ti ali ty H R s y st e m ･ T hi s H R s y st e m di d n o t h a v e a

s l g n ifi c a n t e ff e c t o n m a
n u f a c tu rl n g P e rf o - a n c e ･ C ell s b a s e d o n th i s H R sy st e m o n ly r e d u c e d

c o s t th r o u g h e n J O y
l n g th e e c o n o m y o f s c al e ･ T h e s e fi n d i n g s c o n c e rn th e c o n fi g u r a ti o n al

p e r s p e c ti v e i n S H R
M r e s e a r c h

,
w bi c b p o si ts th a t u n l q u e H R M p r a c ti c e s p a tte r n s e n a bl e a n

o rg a ni z a ti o n t o e ff e cti v e
l
y
a c h i e v e it s g o al s ･ T hi s i s c all e d a h o ri z o n t al fi t

H o w e v e r
,
c e ll s s u p p o rt e d b y th e p e rf e ctl y

-t a p p l n g
-

p o t e n ti ality H R s y st e m w e r e n o t a

p a n a c e a ･ E v e n if c e ll s w e r e p
r o d u c ti v e a n d e ff i ci e n t , th e a v e r ag e w a g e s f o r w o r k e r s a t o v e r s e a s

p l a n ts , e ･g ･
,
C h i n e s e p l a n ts , w e r e s u b s t a n ti a ll y l o w e r , c o m p a r e d t o th e a v e r a g e w a g e s fわr

J a p a n e s e c o u n t e rp a r ts ･
I n a d d iti o n

,
J a p a n e s e pl a n ts w e r e n o t c o m p e titi v e i n t e r m s o f t o t al l e a d

-

ti m e a n d p a rts p r o c u r e m e n t o v e
r s e a s ･ T o m ai n t ai n c ell p r o d u c ti o n i n J a p a n , m a n a g e r s n e e d e d to

a d o p t th e p e rf e c tly
- t a p p l n g

-

p o te n ti a lity H R sy st e m t o g e th e r w i th th e c o r r e sp o n d i n g m an u f a c tu ri n g

s tr at eg y , i ･ e ･
,
s m all -l o t m a n u f a c tu ri n g o f th e l a te s t hi g h v al u e

-

a d d e d p r o d u c t s th a t gl o b al

c o m p e ti t o r s c o u l d n o t e m u l a te a n d t
h a t w e r e t o b e s h ip p e d to th e J a p a n e s e d o m e sti c m a r k e t , n o t

m o d e r a te ly l a rg e
-l o t m a n u f a c tu rl n g O f c o m m o di ty

- ty p e p r o d u c t s ･ T h i s al s o r el a t e s to th e

c o n fig u r a ti o n al p e r s p e c ti v e ,
w h i c h p o si ts th a t H R s y st e m s s h o u l d b e alig n e d w i th alt e rn a ti v e

str a te g l e S ･ T h i s i s c all e d a v e rti c a
l fit ･
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T hi s p a p e r i n c r e a s e s u n d e r s t a n d i n g o f c e ll p r o d u c ti o n b y e x a m i n l n g it s h u m a n o r

o rg a n i z a ti o n al a n d H R M a sp e c t s ･ I n a d di ti o n , it c o n tri b u te s t o H R M r e s e ar c h , e s p e ci ally S H R M

r e s e ar c h
,
b y i n v e stlg a tl n g H R M p r a c ti c e s o r H R s y st e m s th a t c a n g e n e r a t e hi g h m a n u f a c t u rl n g

p e rfわr m a n c e th r o u g h th e i r i m pl e m e n t a ti o n i n a p r o d u c ti o n sy s te m - e s p e ci ally o n e s b a s e d o n

te a m a c ti v iti e s li k e c ell p r o d u c ti o n ･ T hi s p a p e r h elp s S H R M s c h ol a r s t o g a l n a d e e p I n sig h t i n t o

w h y H R M p r a c ti c e s a r e c r u c i al a n d w h a t h ig h p e rf o r m a n c e w o rk p r a c ti c e s a r e , e s p e ci all y l n a

m a n u f a c tu rl n g c o n t e x t . I n thi s p a p e r I a n s w e r e d
H

w h
y
"

H R M p r a c ti c e s w e r e c ru ci al i n r el a ti o n t o

b e h a vi o r al r e q u l r e m e n t S ,
"

w h a t
"

H R M p r a c ti c e s w e r e i m p o rt a n t to c ell p r o d u cti o n , a n d
H

w h e th e r
' '

th e s e H R M p r a c ti c e s a c t u all y a ff e c te d m a n u f a c t u rl n g P e rf o r m a n c e ･ B a s e d o n th e r e s u l ts o f c a s e

st u d y , I p r e s e n t e d m y vi e w o n h ig h p e rf o rm a n c e w o r k p r a c ti c e s ･

H o w e v e r
,
I c o u ld n o t e x a m i n e

' l

h o w m u c h
' T

th e s e H R M
p r a c ti c e s a ff e c te d m a n u f a c tu ri n g

p e 血 ) r m a n c e ･ T h i s r e q u l r e S S u r v e y-ty p e r e s e a r c h u sl n g St a ti s ti c al t e c h n iq u e s th at c a s e st u d y

r e s e a r c h c a n n o t a d d r e s s ( Ⅵ n , 2 0 0 3) ･ T h e r e f o r e
,
m y n e x t w o r k i s t o e sti m a t e th e i m p a c t o f th e

H R M p r a c ti c e s u s e d i n c ell p r o d u c ti o n o n m a n u f a c t u rl n g P e r f o r m a n c e b y c o n d u c tl n g S u r v e y- ty p e

r e s e a r c h .

R E F E R E N C E S

A dl e r
,
P ･ S 1 1 9 9 3 1 T h e

l

l e a r n l n g b u r e a u c r a c y
'

: N e w U ni te d M o to r M a n u f a c t u ri n g , I n c ･ I n L ･ L

C u m m i n g s & B ･ M ･ S t a w ( E d s ･) , R e s e a r c h i n o r g a ni z a ti o n al b e h a vi o r .
･

A n a n n u a l s e ri e s of

a n a ly ti c a l e s s a y s a n d c riti c al r e vi e w s , v ol . 1 5 : 1 1 1 - 1 9 4 . G r e e n w i ch
,
C T : J A I P r e s s .

A p p elb a u m , E ･
,
B ail e y , T ･ , B e rg , P ･ , & K all eb e rg , A ･ L ･ 2 0 0 0 ･ M a n uf a c tu n

'

n g a d v a n ta g e .
･

W h y h ig h
-

p e l
'

f o r m a n c e w o r k sy s te m s p a y ojf. Ith a c a , N Y : C o r n ell U ni v e r sity P r e s s .

A rg y ri s , C ･
,
& S c h 6 n

,
D ･ A 1 1 9 7 8 ･ O rg a n iz a ti o n a l l e a rl u

.

n g I A th e o ry of a c ti o n p e r sp e c ti v e . R e a di n g ,

M A : A d di s o n - W e sl e y .

B ald w i n
,
C ･ Y ･

,
& Cl a rk

,
K B ･ 1 9 9 7 ･ M a n a g l n g l n a n a g e O f m o d u l a ri ty ･ H a T V a r d B u si n e s s R e vi e w , 7 5

( 5) : 8 4- 9 3 .

B e c k e r
,
B ･ E .

,
& H u s elid

,
M ･ A ･ 1 9 9 8 ･ H i gh p e rf o r m a n c e w o r k s y s te m s a n d fi r m p e rf o r m a n c e : A

s y n th e si s o f r e s e a r c h a n d m a n a g e ri al i m p li c ati o n s . I n G . R , F e r ri s ( E d .) , R e s e a r ch i n p e r s o n n el a n d

h u m a n r e s o u r c e s m a n a g e m e n t, v ol . 1 6 : 5 3
-1 0 1 . G r e e n w i c h

,
C T : J A I P r e s s .

B e rg g r e n , C ･ 1 9 9 2 ･ T h e V ol v o e x p e ri e n c e I A lte r n a ti v e s lo l e a n p r o d u c ti o n i n ik e S w e di s h a u to

i n d u s tT y ･ I th a c a , N Y : C o rn ell U n i v e r sl ty P r e s s .

D el e ry , J , E " & D o ty , D ･ H ･ 1 9 9 6 ･ M o d e s o f th e o ri zi n g l n S tr a te gi c h u m a n r e s o u r c e m a n a g e m e n t: T e s ts

o f u ni v e r s ali s ti c
,
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