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はじめに
　本稿は，戦間期の三菱神戸造船所造機部における「調和の社風」の形成
1　本稿は，小野寺香月（2018）「近代日本重工業における経営問題の相克と克服―組織
内部の意思決定分析から―」（博士論文：神戸大学）の第 5章「戦間期三菱神戸造船
所の経営合理化」第 3節「相克回避の要因」を加筆修正したものである。

小野寺　香月
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過程を考察するものである2。社風の分析は組織文化論・アイデンティティ

論から行われ，定性データが活用されている3。しかし，これを歴史分析に

応用することは難しい。したがって，経営史的考察のためには，異なる分

析視角が必要とされる。この問題には，旗手（1978）の手法が示唆的であ

る。旗手（1978）では，財閥の社風や経営風土を「グループごとの差違を

含めて，一段上位から整理すれば，一つの似通った同質性と一般性をも

つ」ものとみなし，日本の帝国主義的政治・経済理念を共通項とした4。こ

の方法は，個別具体的で比較検討が困難な社風・企業文化を，同時代的ま

たは歴史的意義を有する問題に結びつけて考察することが，経営史的研究

の手法となることを示唆している。

　当該期の製造業の発展には，科学的管理法に代表される経営管理，組織

の機能拡充など「制度と組織の整備を通じた技術力・生産性向上の達成」

が重要な意義を有していたと思われる。この典型として，市原（2007）が

明らかにした戦間期の三菱電機の展開が挙げられよう5。三菱電機では，ウ

エスチングハウス社との技術提携と共に導入した科学的管理法に基づき，

設計陣（設計部門）の専門化，設計・製造部門を仲介する部署の新設に

よって，技術力向上と生産性向上を達成した。一方，本稿の分析対象であ

る戦間期の神戸造船所は，主に造機部の多角化と並行して，設計部門の能

力強化と製造部門の予算運用の厳格化，委員会や新部署の設置といった経

営合理化策を実行した6。

　両社の展開は，結論的には制度と組織の整備を通じた技術力・生産性向

上の達成という点で共通しているが，過程において異なる。三菱電機の場

合，科学的管理法という明確な契機，旧弊からの脱却や設計部門による現

場統制といった目標が明らかにされているが，神戸造船所では，これらの

2　以下，三菱神戸造船所を総称する場合は「神戸造船所」と略称する。
3　レビュー論文として佐藤（2013）。ほか Czarniawska and Wolff（1998）／ Clegg, 

Rhodes and Kornberger（2007）／間嶋（2008）／山田（2010），山田・佐藤・芳賀（2010）
／平澤（2013）／佐藤（2013）／小原（2014）など。

4　旗手（1978），1－ 17頁。引用は 2頁。
5　市原（2007）。科学的管理法の展開については高橋（1994）／佐々木（1999）。
6　小野寺（2018）。
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諸点を会社として明言していない。さらに神戸造船所OBは，同所の業績不

振から脱却した要因として「調和の社風」や人間関係，信頼関係を強調す

る7。一見すれば，当該期の神戸造船所は場当たり的な対応をしていたよう

に，また，人間関係の良さを美化しているだけと捉えられる。しかし本稿

の関心に従えば，神戸造船所は「調和の社風」と表現される内的要素を活

用することで，制度と組織の整備を通じた技術力・生産性向上を達成した

と解釈される。「調和の社風」がいかに形成され，いかに機能したのか。

この過程を明らかにすることで，社風と企業発展の関係を経営史的に分析

したい。

　最後に，分析対象を定める必要がある。調和の字義は「本来独立した諸

要素が統一的全体をなすこと」，「全体がほどよくつりあって，矛盾や衝

突などがなく，まとまっていること。また，そのつりあい」であるから，

「調和の社風」は複数部門間または主体間の関係と理解される8。そして分

析されるべき対象は，制度と組織の整備を通じた技術力・生産性向上の中

核となるものであるから，部門では設計部門と製造部門であり，主体では

設計技師・現場技師・職工の三者が想定される。さらに，主体間の関係の

深さを考慮すれば，「調和の社風」の分析対象となりえる関係は，設計・

製造部門間における設計技師と現場技師，製造部門内部における現場技師

と職工と規定される。

　本稿では以下の構成をとる。まず戦間期に至るまでの神戸造船所の事業

展開と，経営合理化の概要を説明する（第1章）。次に職員間の関係，ここ

では設計部門と製造部門の関係，その変化を検証し，「調和の社風」との

関係を述べる（第2章）。そして製造部門における職・工員関係と「調和の

社風」の関係を説明し（第3章），最後に結論を述べる。

　あらかじめ断りを入れると，本稿では神戸造船所OBの回想録を積極的に

利用するが，彼らの多くが造機部のOBである。したがって本稿が議論する

7　編集係（1972）／編集係（1973）。
8　日本大百科全書（ニッポニカ）／デジタル大辞泉，いずれも JapanKnowledge（2019
年 5月 7日閲覧）
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社風は，神戸造船所全体ではなく「神戸造船所造機部の社風」と表現する

ことが適切と考える9。しかし本稿中で細かく注釈を入れると，かえって煩

雑になる。そこで文中では，主に神戸造船所とする。

１． 神戸造船所の事業展開（戦間期まで）
１−１　事業の概観
　1905（明治38）年8月に開業した神戸造船所は，はじめ船舶修繕事業だけ

を行っていたが，翌年から新造船事業と各種製作品の製造（揚貨機，ポン

プ，鉱山用機械，電気機械・器具など）を開始した。第一次世界大戦

（1915年）に伴い設備投資も進められ，第一・第二船台の築造，各種工場

の新築および増築が実施された。この頃から各種製作品の種類が増加し，

タービン製造も開始された。

　1920年以降，日本経済が長期の不況に突入すると，神戸造船所では1932

年までに5度の人員整理を実施するなど厳しい経営が続いた10。神戸造船所

の事業別収入額または契約金額をみると（図1），船舶（軍艦・商船の合

算）は，1912年を基準としておよそ3～4年ごとに拡大する傾向にあったが，

1921～24年にかけて著しい変動を示した。25年以降の契約高は1919～20年

頃の水準を維持したが，30年以降再び下降している。

9　以下，神戸造船所造機部は「神機」と略称する。
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1920年代以降の造船事業の変化を船舶建造数と工期の関係からみると

（図2），神戸造船所の新造船事業は長崎造船所のそれに比べ工期が短い傾

向にある。これは神戸造船所が長崎造船所に比べ，中・小規模の船舶を建

造していたことによる。1928年まで船舶数の減少に反し工期が伸びるとい

う関係がみられるが， 1929年以降，船舶の著しい小規模化が生じている

（表1）11。昭和初期の神戸造船所の船舶建造事業は，短納期の小型船舶の

大量受注を主とするものに変化した。

10　「第一次大戦後〔中略〕船台は一年有半無工事のまま風雨にさらされ，しかも，あら
ゆる努力の結果獲得した工事は一〇〇屯足らずの曳船・土運船・舟船等の小型船に過
ぎず，修繕船・製作品も同業者間の競争が激しいため出血受注しかできず」，「〔1931
年頃，引用者注〕需要の少い国内の市場で各社が激しい競争をしていた時代である。
僅かに海軍の注文その他で其の日を繋いでいた時代であった。今でも想い出すのは明
石と岩屋の間を通う五〇屯の客船絵島丸の受注に狂奔して，漸く注文を貰った時の嬉
しさが忘れ得ぬ記憶である」五十年史編纂委員会編（1957），4－ 5，88頁。

11　この変化の要因は，陸軍の小型発動艇注文である。五十年史編纂委員会編（1957）「付
録二，艦船建造経歴表」，11－ 30頁。
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　製作品事業と修繕事業の業績は，1918～19年頃から減少し始めた。1924

年頃から製作品事業の業績が回復し始めているが，神戸造船所はタービン

やボイラを筆頭に，機関車，ロードローラー，エアブレーキ（以上造機

部），送電鉄塔，橋桁・鉄構製品，水圧鉄管（以上造船部）の生産を本格

化させた。これらの製品は，重化学工業化やインフラ整備などに充当され

た。例えばタービンでは，中容量の発電において初期費用・維持費・経済

性いずれも優れたユングストロムタービン（以下ユ式タービン）が好評を

博し，主に工場用発電機として需要された12。製作品事業の上昇からやや遅

れて造船事業も同様の変化を示した。

　1924～28年にかけて神戸造船所の業績は回復したが，30年には再び下落

する。社史によると，その原因は「金輸出解禁は昭和五年一月実施された

が，前年より低落をつづけた諸物価はさらに低落して財界は悪化の一途を

たどり，加うるに世界的不景気都銀塊の暴落は一般商工業を極度に疲弊せ

しめ，事業の縮小・閉鎖を招来した」と説明されている13。物価下落の影響

は，製品価格の低下に伴う利益率の減少として観察できるので，事業別の

利益率の推移をみると（表2），新造船事業には極端な変化があるが，全体

12　この段落は小野寺（2018），161－ 169頁。
13　五十年史編纂委員会編（1957），21頁。
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的に下落している。修繕事業の利益率は15％前後，製作品事業の利益率は

1924年上期に30％台を記録したのち下落し続け，その後は10％台を維持し

ている。

　次に，銀相場の下落は銀本位国の購買力低下，すなわち日本の重要な輸

出相手国である中国や英領インドの購買力低下を意味する14。以下の諸表か

ら，銀相場下落の影響を確認する（表3・4）。一応の指標としてロンドン

の銀相場をみると（表3（A）），1926年以降下落の傾向にある。これをふ

まえ対中・対印輸出額を観察すると，1930年の銀相場下落に並行するよう

14　東京朝日新聞「『銀塊』の動き　貿易上の影響いろいろ　商況面の見方」，1928年 3
月 7日，神戸大学経済経営研究所 新聞記事文庫 金・銀 (06-022)。
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に減少している（表3（B））。対中・対印輸出額の中で最大規模をほこる

中華民国への輸出について，同国への主要輸出品上位5品目の輸出額をみる

と（表3（C）），機械及び同部分品を除き軒並み下落している。特に最大

の輸出品である綿織物，綿織糸などは，1930年に著しく落ち込んだ。

　綿織物の輸出先を確認すると（表4），中華民国は綿織物の最大の輸出先

でもあり，同国への輸出減少が日本の紡織業をはじめ，輸出関連産業に深

刻な影響を及ぼしたと思われる。
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　このように1930年代以降の神戸造船所は，輸出・輸出関連産業からの需

要減少と，金解禁による利益率の減少に直面していた。次に，この状況下

に導入された合理化策を概観する。

１−２　KH委員会と標準掛
　まずKH委員会は，神戸造船所の設計・加工の標準規格を作成する委員会

であり，標準掛を業務担当機関として1929年に設立された。本委員会の設

立は，商工省の外郭機関である日本工業品規格統一委員会からの神戸造船

所へ規格照会を契機とする。照会を受け調査した神戸造船所では，各事業

部で同一部品に異なる規格を採用していることが判明し，「品質を低下せ

ずして原価の低減を図」り，「標準化による生産の合理化」を達成するた

めの委員会を組織し，種々の規格を作成することが決定した15。

　KH委員会設立に関する所長通達によると，同委員会が作成した規格は，

「海軍規格，逓信省規程，ロイドルール其他ノ規定ニヨルベキモノ並ニ註

文主ヨリ特ニ指定アリタルモノ」を除き「所内一般の工事に適用」され，

非構成員も所管の設計課長を通じ意見を提出することができた16。委員会は

内燃機部長・内燃機設計課長・造機設計課長・造船設計課長，幹事は造機

設計課方案掛（後に標準掛）が審議を担当し，庶務課長が「会場準備や対

外文書の窓口ならびに制定後の標準規格票の配布および保管」を担当した17。

また，特別に審議を要する場合は分科会が設置され，所管の委員の他に設

計・現場から技術者を召集し，議論された。

　ここで改めて，当時の神戸造船所の設計（図）の現状と，KH委員会と標

準掛設置による設計部門の変化をみると，「それまでの製図は，設計者の

意志が完全に表現されていなかった。というよりも，表示の方法が定めら

れていなかった。ただ形と単なる寸法，およその材料名だけで出図すると，

仕上げの要否，仕上げ面の精粗，嵌合いのかたさ，ゆるさなど，総て機械

15　五十年史編纂委員会編（1957），319－ 320頁／編集係（1973），253頁。
16　編集係（1973），255頁。
17　編集係（1973），253頁。
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工場の工長クラスが秘伝として，適切な指示を作業員に与える。材料の選

定は，鋳造や鍛造の工場で適当にやってくれる〔中略〕今まで関心を持っ

ていなかった設計技術者は，どの記号を適用するか，どんな嵌合いにする

か見当がつかない。〔中略〕そこで例題を作って参考に示したが，それで

も難しい。やむなく指導期間として一年間造機設計の図面は標準掛で，仕

上げ記号をつけ，嵌合いその他の修正や注意を与えて，出図することにし

た。この間現場から中西工師の応援を得て工作し易い形などを教え」るも

のであった18。この「工作し易い形」とは，「使用する多くの人にとって極

めて楽なもの」とも表現され，歯車の切削加工を例にとれば，「歯数の組

合せによって数値表を作り，これに所要のモジュールをかけると，歯車の

諸元が今までより簡単に算出される方法」が作成された19。すなわちKHは，

「製造部門の利便性を考慮した設計」を設計部門に要求したものであった。

１−３　強行予算制度と効程課
　次に強行予算制度は1930年から43年まで実施され，製造費を予算内に抑

えることを厳格に定めた制度である。担当機関として造船・造機部に効程

課が新設され，課長には部長付が就任することで，他課より上位の部署と

位置付けられた。

　本制度は，1930年以前より実施していた予算制度の実効性の乏しさ，す

なわち「昭和五年六月までは実行予算をやっておりましたが，どうも成績

が思わしくないので，色々その理由を考えましたところ，強行性に乏しい

こと，全般の工事に行き渡っていないこと，工事中に生産費の実績調査が

できないこと，以上三点に重大な欠陥を発見」したことを契機に，原価低

減を強力に推進する制度として設けられた。

　効程課は，見積原価の割引と予算超過の原因究明を業務とする部署であ

る。事業部や製作品によって異なるが，効程課は工事ごとに見積原価を計

算し，おおよそ見積原価を2～3割カットした予算を作成し，これを工事ご

18　編集係（1973），255－ 256頁。
19　編集係（1973），258頁。
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とに割り当て，各工場に予算遵守を強制した。実行予算は単に標準を示す

程度のものであったが，強行予算は「希望を強調した最高限度の金額で，

この実行を強要するという意味をはっきり表わし」，「極めて切り詰めた

個別工事予算を編成してその実行を現場に強制し」，「予算超過の際は厳

密に差違分析をして原因を探求し，一方かかる原因を除去するため創意・

工夫・考案を推進するとともに，他方重大なるものに関しては責任を追

及」した20。

　強行予算制度および効程課は，神戸造船所独自の制度・組織であり，KH

委員会・標準掛の活動もふまえれば，戦間期の神戸造船所では，設計・工

作両部門における原価低減を強力に進めたことが読み取れる。表2では，時

系列的にみて利益率は持続的な減少を示していることを述べたが，1930年

を底とみなせば，同年以降の利益率は上昇し，神戸造船所の収益性は改善

されていったと見て取れる。

　しかし，これらの合理化策は設計・製造部門にそれぞれ適用されたもの

であり，両部門の関係とその変化まで観察できない。さらに根本的な問題

として，設計・製造部門の関係そのものが円滑でなければ，製造部門の利

便性を考慮した設計を行うKHは効果を挙げることができない。以下では，

両部門の技術者の関係を取り上げる。

２. 「部門間対立」と神戸造船所
２−１　近代日本の技術移転・工業教育と神戸造船所
　問題の検討の前に，まず部門間対立，ここでは設計部門と製造部門の対

立に触れておきたい。ある組織・部門の中で，例えば技術職と事務職のよ

うに，異なる業務・職能の従業員間に対立意識が形成されることは，往々

に指摘される。この問題は，同じ職種であっても形成される場合があり，

設計部門と製造部門の対立は，その最たる例でもある21。

　組織論における内部対立の諸例を経営史的分析から確認することは困難

20　ここまでの引用は，全て五十年史編纂委員会編（1957），88－ 89頁。
21　Hinings, Hickson, Pennings and Schneck（1974）／ Cheng. Joseph L. C.（1983）。
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であるが，例えば長崎造船所OBの発言をみると，戦前入社した技術者に対

して「私の感想を率直に述べて見ますと，〔中略〕古い技術者によく見ら

れる階級意識が強く」，「従来，設計で書かれたものに対して，現場は

「ただついてこい」という，高圧的な態度をとったものである」と，設計

を主・工作を従とする意識の存在が指摘される22。このような意識は，本稿

の分析対象である「調和の社風」と相容れない。本章では，「技術」を設

計と製造の2つに区分し，歴史的文脈をふまえたのち神戸造船所の状況を観

察し，長崎造船所と比較検討することで，神戸造船所の特徴と「調和の社

風」について考えたい。

　近代日本の技術移転の展開を設計・工作技術の移転という2つの側面から

捉えてみると，西洋技術の吸収・普及という展開の方向性は共通している

が，船大工から造船鉄工へ，鉄砲鍛冶から機械工へという諸例に代表的な，

近世以来の伝統の上に形成・展開された工作技術に比して，設計技術は，

ほぼゼロからの能力獲得が要求された。近代日本の技術移転，特に設計技

術の移転過程は，「技術者による設計の役割と，設計者の意図を製造現場

に伝える図面の役割を重要なものにしていく」ものであった23。

　この過程は，長崎造船所で始めて建造された大型船「常陸丸」の建造過

程によく現れている。常陸丸は船体の設計を英ヘンダーソン社製のものと

同一とし，材料調達と同社への設計図の発注は，英ブラウン商会を通して

行われた。この「設計図」とは，基本設計から作業指示書まで一連のもの

である。明治30年頃の長崎造船所は，工作の能力はある程度獲得していた

が，大型船舶の設計，材料選定を行える人材と能力は備わっていなかった。

同所が自主設計能力を獲得し，設計と工作の双方で世界的水準に到達した

のは1908年頃とされる24。

　設計技術の獲得と人材育成を目的とした教育が施されていた高等教育機

22　編集室（1975）『回想の百年　中』，210頁／編集室（1975）『回想の百年　下』，420
－ 421頁。

23　中岡（2006），364頁。
24　ここまで鈴木（1996）／中岡（2006），362－ 406頁／大石（2006）。引用は中岡（2006），

364頁。
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関に対して，1910年代以降，理論偏重・実地軽視であるという批判が展開

された25。高等教育機関の科目と学校制度によって，学理に固執し実地を軽

んじる学卒者が輩出されているという主張が展開され，大河内（1919）は，

数学を神聖視し実験や実験結果に関心を示さない学生の実態を指摘する26。

　理論偏重という制度上の問題や学生の態度に加え，設計と現場の対立を

考えるうえで重要な要素は，肉体労働に対する忌避感と知的労働への羨望

である。1928年の不況期において，就職難に陥った学卒技術者達に向け記

された「青年技術者が各々修めたる高級の学理技芸に拘泥せず，自ら身を

卑ふして一介の職工となりアツプレンチスは愚か，更に純労働者となつて

日給時給に甘んじ親しく製造の細局に当り苦闘を甘受せん事」という文章

には，肉体労働に対する忌避感が前提条件とされていることが読み取れる

だろう27。

　さらに学卒者技師の大部は実質的に現場技師として就職し，設計技師は

ごく少数に限られたことは，同じ技師であっても，現場技師は職工と同様

に「泥まみれの生活を強いられる」肉体労働者であり，設計技師は高等数

学を駆使する知的労働者，すなわち設計が主・製造が従という関係を意識

しやすくなり，逆に協力や調和という考えは浮かびづらい28。このような働

き方，就業形態の違いは，従業員に自他を区別させ，上下の意識を作るも

のである。

　漠然と想定される設計・製造部門間の対立は，近代日本の技術移転と工

25　工政会（1925）『工政』，第 66号。
26　「工学に関するものは凡て高等数学を以つて解く可きものにして且つ凡ての問題を解

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

き得ると信じて居る事
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

である。是は工業教育に於て物理学や力学よりも何よりも数
学が大事である様に教へ込んだ弊風と，日本人の頭脳が欧米人に比して，数学を理
解するに苦しむ処から，数学を以つて非常に高尚なもの，深遠なもの，従つて何事
も数学の力に依つて解決されるものと思ふ様になる〔中略〕此弊風は学生の間にも
非常な害毒を流して居る。一般に学校の講義中に数学的の事が這入つて来ないと，
其講義の価値がない様に考へ〔中略〕実験で出来た規則とか結果とか云ふ物は，其
事が長年月の間一方ならざる苦心で見出された，非常に価値ある物にも係はらず余
り注意して聞かない」大河内（1919），27頁－ 28頁。傍点ママ。

27　西田（1928），128頁。下線部引用者。
28　森川（1988），30頁。
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業教育の展開，学卒者の意識，働き方の違いなどの要因が絡み合い形成さ

れたものと捉えられる。このような関係を念頭に，神戸造船所の様子をみ

ていこう。

　ここでは，神戸造船所OB達の発言を整理した表5に基づき確認する。ま

ず〔1〕には，大正時代の工作図の実態が述べられており，既に挙げた「不

完全な図面」の具体例として接合面の処理，一部の部品調達は現場技師が

行っていたとある。前節では熟練工が秘伝としてノウハウを握っていたと

あったが，ここでは発言の正否を決めるよりも，製造部門が不完全な設計

を補助していたと捉えるべきであろう。また〔5〕にも同様の発言がある。

「設計の権威」という文言は〔8〕や〔10〕にみられる「設計に対する工作

の信用」と同義と思われる。〔2〕では他事業所・他社における設計能力向

上への取り組みと失敗例が挙げられ，設計部門だけが満足する図面は製造

部門に歓迎されず，製造部門に図面を軽視する風潮を招き，大きな損失に

繋がることを指摘している。言い換えれば，設計部門は製造部門に分かり

やすい図面を作成しなければならず，その作成には製造部門の協力が不可

欠であった。

　このような設計部門の不備を製造部門で補い，時に図面の修正を要求す

ることは，「要するに設計と現場が協力」したものと総括されている。こ

こで注目されるのは，製造部門から設計部門へ修正を要求したことである。

現場技師の役割として，設計部門が作成した図面の内容を理解し，工員に

作業を指示することが想定されるが，神戸造船所の現場技師は，工員そし

て設計部門へと双方向的な情報伝達を行っていた。製造部門から設計部門

への修正要求は，生産現場のノウハウに基づいた技術情報の移転とみてよ

いであろう。このような設計部門への働きかけは，コスト削減に貢献する

ものと認識されていた。そして〔3〕と〔7〕は，神戸造船所の方針として

製造部門の技術力向上が意図されていたことを示している。

　一方，設計部門の立場からみると，大正9年頃の製造部門との関係は良好

ではなかった〔4〕。この関係は関係者の人間性や人格によって変化したと

されるが，〔8〕にある「弱かった設計陣」，「工作分野の不信」という文
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言から，当時の設計能力の不足が想起されると同時に，多角化の進行にも

注目せねばならない。不和が指摘された大正9年頃とは多角化の初期であり，

両部門の対立感情の解消は，多角化の進行と並行している。「設計の物怖

じせぬ勇気と努力，更に工作現場の労を厭わぬ協力」〔8〕，「設計者は努

めて工作側に接触し，其の意見や技術上の助言を吸収して工作者の立場で

設計す」る〔10〕，これらの発言から，製造部門からの修正要求は，多角

化を契機として，職務への介入から技術上の有益な知識へと認識を変え設

計部門で受容されたといえよう。多角化の進行に伴い，個々の製品の設計

には，製品ごとに専門化した人材が求められる。しかし初期の人材は少な

く，設計部門にノウハウは蓄積されていない。「陸上機器方面に進出して

行くに従い，新規の仕事となれば資料も，指導する上司，先輩も少なく，

文字通り手探りで纏めていかねばならない。よく「腹で行け」と云う言葉

を聞いたものだ」という回想は，これを如実に示している29。製造部門にも

同様の事態が生じるが，従来行ってきた設計部門の補助，これを通じたコ

スト削減を継続するには「設計者と同程度の知識」を獲得し〔5〕，担当技

師制度によって制作ノウハウの蓄積を高める必要があった〔9〕。このよう

にし製造作部門に蓄積されたノウハウは，技術に乏しい設計部門にとり，

極めて有益な知識として受容され，これが設計部門と製造部門の関係の変

化に寄与したと考えられる30。

　そして，これらを総括した表現として「調和の社風」が用いられたこと

をふまえれば，「調和の社風」とは，設計・製造部門間の技術交流や製造

部門の利便性を考慮した設計（図）の作成を積極的なものにする両部門の

関係性を指したものと解釈できる。

29　編集係（1972），193頁。
30　ただし，昭和 9年ごろ，設計部門が製造部音の修正案を受け入れなかったことが述

べられている。問題の製品が呉工廠納入品であるため KHの対象外となり，海軍規
格で対応せざるを得なかった可能性も否定できない。なお呉工廠納入品の詳細は，
管見の限り見つけられなかったので，詳細は不明である。編集係（1972），269－
270頁。
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２−２　長崎造船所との比較検討
　神戸造船所において合理化が展開し始めた頃の長崎造船所では，「設計

者と現場がしっくりいかなくて，会議ではお互いに面罵」し，例えば
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「タービンケーシングの上下の重ね目から，蒸気の漏洩するのを防ぎきれ

ないので大問題とな」ったが，「対策には設計長と公務長が対立するので，

手の付けられぬことがしばしばで」，「設計は設計，現場は現場……と責

任を明らかにしたというのか，ほとんど協力は見られず，むしろ反感さえ

持」つ状態であった31。明らかに設計部門と製造部門が対立状態にあり，問

題解決に支障をきたす事態も生じていたが，その原因は①職制，②ニッチ

化，③人間関係の3つに求められる。

　まず①職制には，以下の回想にみる問題を抱えていた。

　「長船は所長の下に造船設計長・造船工務長・造機設計長・造機工務

長・外業工務長があって，その下に係主任・場主任があった。事務系等

は課長が所長に直属し，その下に係主任があるので，設計長・工務長は

事務系等の課長と同等にみなされるおそれがあった。しばしば行われる

会議は，設計長・工務長と事務の課長のあいだのみで行われ，設計長・

工務長下の係主任・係長は参加しないことになっていた。〔中略〕この

不都合を阿部所長にただしたところ，所長は「職制を作ったときに線図

では，設計長・工務長を課長よりも一階級上位に書いた。これを条文に

なおす際言葉が足りなかったためであって，設計長・工務長が課長より

一階級上位であることには変わらない」と云うことであった。だが工務

長に実力が足りない場合には，会議が成立しないのと同じことになると

気付かなかったのが盲点であった。32」

　この記述をふまえ，戦間期の長崎造船所と神戸造船所の職制を簡略化し

て示したものが図3である。戦間期の長崎造船所の職制は，設計部門と製造

部門が独立したものになっているが，これは造船不況を契機とする合理化

の一環として実施されたものであった。しかし上記の回想にあるように，

両部門の会議は設計長と工務長という部門トップ間のみで開催され，設

31　編集係（1972），17－ 18頁。
32　編集室（1975）『回想の百年　中』，189－ 190頁
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計・製造の当事者が公式に意見交換を行う機会がなかった。設計長と工務

長の対立は，独立した部門の代表者同士の会議であるがゆえに，問題解決

よりも責任の明確化，責任の回避に力点が置かれたものと推察される33。

　次に②ニッチ化である。以下の回想は，この問題が設計技師と現場技師

双方に悪影響を及ぼしていたとする。

　「問題となるのは常に理論ではなく，常識で解決できる構造上のもの

であった。これは長船が大型のものに偏しているのみならず，種類の少

ないのに起因する視野のせまいことが，解決にブレーキをかけていたの

であった。例えばタービンケーシングの上下の重ね目から，蒸気の漏洩

するのを防ぎきれないので大問題となったことがあった。

　タービンでもディーゼルエンジンでも，設計者は蒸気消費量・燃料消

費量・重量のような性能にのみとらわれ，構造には関心が少なかったせ

いか，構造に対する感覚はよくなかった。〔中略〕秘密主義は次第にな

くなったとしても，設計と製図との分野ができて前者が重視され，後者

が軽んぜられる傾向が起きたであろう。製図ともなれば前者に多い学校

出身者は，図工上りの練達の製図者に歯が立たず，製図の修行が足りな

33　ダフト（2002），290－ 297・304－ 308頁。
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いままで地位が上る結果，構造に対する感覚がにぶったのであろう。

　発電用のスチームタービンやMSエンジンの事故の多くは，構造の問題

であった。現場の技士は設計者の如く数字は扱っていないが，その代わ

りに現物を見る眼がもっと高い。しかし，ここでは製品の種類が多くな

いためか，感覚が鈍いように思われた。むしろ設計も現場も深さを狙っ

て専門化し，益々狭くなると云う欠陥があった。34」

　設計技師・現場技師は，ともに「構造に対する感覚」に欠けるという問

題を抱えており，これが製品トラブルを引き起こしたという。この感覚の

内容は名言されていないが，設計技師なら設計図，現場技師なら工作図の

チェックを通してトラブルを予見する能力を指すものと推察される。しか

し長崎造船所では，設計技師は性能にのみ関心を持ち，製図経験が不足し

ていたため設計図から製品の構造をイメージする能力に問題があった。

「秘密主義」すなわち技術情報を個人的に秘匿する行為は減りつつあり，

情報共有の程度は改善されつつあったことが読み取れるが，設計は技師・

製図は図工と分業されていたことで，製図作業を通じ問題点を発見するこ

とができずにいた。製図作業は，自身の設計に基づいた製品を描き起こす

作業を通じ，構造上の問題や部品の強度に対する「カン」や「コツ」を養

うことに繋がっていた35。しかし設計技師の業務が「カストマーの仕様に

従って，タービンの主要寸法を決定し，アイテム別・材質別に重量を出す

だけ」の状況が続けば，製図を通し経験を得る機会が減り，問題発見が困

難になることは明らかである36。

34　編集室（1975）『回想の百年　中』，191・196－ 197頁。下線部引用者。
35　以下の回想は企業内養成工の実習風景であるが，製図作業の重要性を指摘するもの

であるため引用する。「スクラップ置場につれて行かれ，指導員から各自に適当のも
のがあてがわれると，それをスケッチし，図面化して，必要寸法を入れて指導員に
提出する。すると不具合個所を赤で記入して，返却されてくる。採点の対象となっ
ていたのは勿論である。そしてだんだん複雑で難しいものに移行していく〔中略〕
後日，一人前に図面を描く様になり，又図面をチェックする様になってからも，部
品の加工されていく段階を始終頭の中で描きながら，作業を進めることができる様
な癖が自然と身についた。」編集係（1973），470頁。下線部引用者。

36　編集室（1975）『回想の百年　中』，108頁。
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　一方の現場技師は，製作品が大型製品に偏っていたため，多様な製品の

製作経験を通じた観察眼の育成ができずにいたとされる。この発言の真偽

を確認するため，長崎造船所造機部の製作品の規模を確認しておきたい。

史料の制約から製作品の寸法を明らかにできないため，代理指標として両

造船所で制作されたタービンの出力を比較する（表6）。当時のタービン出

力は，5,000キロワット程度までが小容量，5,000～10,000キロワットが中容

量，10,000キロワット以上が大容量と考えられていたので，本図も左記の

区分に従い分類している37。まず，長崎造船所のタービン制作は，神戸造船

所より遅かったが，早期に大容量タービン生産を開始している。小容量

タービンは両造船所とも同程度制作しているが，神戸造船所は中・大容量

になるに従い製作品数を減らしているのに対して，長崎造船所は中容量が

少なく，大容量のタービンを多く制作していた。さらにディーゼル機関の

制作履歴を比較すると（表7），長崎造船所は神戸造船所より大出力の機関

を多数製作していたことがわかり，長崎造船所の大型・高性能機重視の傾

向が読み取れる。

　神戸造船所と比較する限り，長崎のニッチ化は正しかったと言えるだろ

う。この違いには，神戸造船所の主力製品であるユングストロム型タービ

ンが，中容量のものとして優れた製品であったこと，長崎造船所の製品は

大型船舶・艦艇用や大規模発電所の発電機として需要されたことも影響し

ている。大型品製作は，技術移転と国産化の典型であり，かつ記録的製品

として注目されるべきものである38。しかし長崎造船所造機部における設

計・工作双方のニッチ化は技術者の構造への感覚を鈍らせ，「深さを狙っ

て専門化し，益々狭くなると云う」悪循環に陥っていた39。

37　横山孝三（1953）「長崎造船所に於ける蒸気タービンの発達史（造機設計部タービン
課報第 554号）」（MHI-01754），三菱史料館蔵，9・12頁。

38　三菱造船株式会社（1957）53－ 59，220・230－ 232,252－ 259頁。
39　編集室（1975）『回想の百年　中』，197頁。
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出力（キロワット）
（以上～未満）

~5000
5,000

~10,000
10,000~ ~5000

5,000
~10,000

10,000~

竣工年
1927 4 3
1927 4 5
1929 1 6 4
1930 1 3 7 6
1931 2 1 4 3 3
1932 3 1 4 1 1
1933 5 2 4 2 4
1934 8 3 4 11 3 1
1935 6 6 5 5 2 1

〔資料〕

（注） 1．長崎造船所製タービンは，商船用・艦船用・陸上（発電機）用の合計値である。

表6　長崎・神戸造船所におけるタービン制作履歴（出力別・時系列）

長崎造船所 神戸造船所

三菱造船株式会社（1957）『創業百年の長崎造船所』，三菱造船株式会社，592・

606・616－617頁／神戸造船所五十年史編纂委員会（1957）「付録四　三菱神戸

ユングストロム蒸気タービン納入経歴表」，64－95頁中65－68頁（『新三菱神戸

造船所五十年史』，新三菱重工業株式会社神戸造船所，所収）。

2．資料ではタービンの出力が軸馬力で表示されているため，「1馬力＝0.7457キ

ロワット」の式をもとにキロワットに換算した。換算式はデジタル化学辞典(第2版)

参照（2019年3月27日閲覧）。

総馬力数
（軸馬力）

台数
1台あたり

平均
総馬力数
（軸馬力）

台数
1台あたり

平均
1926 11,500 5 2,300 1,800 2 900
1927 6,900 3 2,300 1,890 3 630
1928 22,900 7 3,271 1,840 2 920
1929 48,300 13 3,715 8,750 13 673
1930 38,800 10 3,880 2,220 6 370
1931 8,500 4 2,125 6,620 18 368
1932 14,400 4 3,600 6,547 28 234
1933 16,200 4 4,050 8,614 33 261
1934 39,500 6 6,583 20,254 47 431
1935 7,500 2 3,750 4,863 10 486
合計 214,500 58 3,698 63,398 162 391

〔資料〕

表7　長崎・神戸造船所のディーゼル機関制作履歴（昭和元～10年）

竣工年
長崎造船所 神戸造船所

三菱造船株式会社（1957）『創業百年の長崎造船所』，三菱造船株式会社，675頁

／神戸造船所五十年史編纂委員会（1957）「付録」，84－96頁（神戸造船所五十年

史編纂委員会編『新三菱神戸造船所五十年史』，新三菱重工業株式会社神戸造

船所，所収）。

　最後の③人間関係は，職場における強固な団結意識の存在である。長崎

では「自己の分担事務だけを完遂すれば良く〔中略〕親分・子分の間柄で
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相当な団結があり，共に親睦し，他のグループとの抗争も起きていた40。」

この発言は事務職員のものであるが，「設計は設計，現場は現場」という

縦割り意識の浸透が垣間見られる。

２−３　小括
　戦間期の神戸造船所における設計部門と製造部門の関係には，多角化が

大きな意味を持った。すなわち多品種生産の開始により，設計部門には多

様な設計が要求されたが，新製品であるがゆえにノウハウは不足していた。

製造部門は，設計部門に対して現場の視点，これは構造に関するものと推

察されるが，修正案の提示を通じて，改善を図った。このような関係を長

崎造船所と比較する限り，現場の意見や利便性を反映した設計を標榜した

という意味で，特殊なものであった。これは一見すると容易なこと，当然

のように感じられるが，組織や事業展開，当事者の意識的な問題などが実

現を妨げていたことは，長崎造船所の様子から読み取れる。神戸造船所で

設計部門と製造部門の対立が生じなかった背景は，観察しえる範囲におい

て，これらの諸問題が顕在化しなかったことに求められる。

　このような設計部門の能力向上の方法，特に多角化初期にみられた製造

部門から修正を提示する行為は，設計技師の専門化を通じた能力向上では

なく，失敗が前提の製作方針という意味で後進的なものと捉えられる。し

かし，この後進的な手法が残されていたことが，製造部門の利便性を考慮

した設計を制度化し，その運用を円滑なものにした。つまり「調和の社

風」が，制度と組織の整備を通じた技術力・生産性向上の達成を可能にし

たのである。

３　製造部門における職・工員関係と「調和の社風」
　ここでは製造部門における職・工員関係を，「調和の社風」との関連か

ら検討する。既述の通り，「調和の社風」は設計部門に製造部門の利便性

を考慮した設計（図）作成を促した制度とみなされるが，その展開をみる

40　編集室（1974），427－ 428頁。
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と，興味深い諸点が観察される。KH導入の過程において，設計技師は習熟

期間として一年間，熟練工から指導を受けたことを挙げた。このような措

置は，労使間の身分格差と支配・従属関係を想定した場合，理解され難い

ものとなる。戦後日本の設計技師と工員の関係をみても，設計技師は工員

との接触を避ける傾向確認されている41。これをふまえると，戦間期の神戸

造船所には特殊な関係が形成されていたといえる。この関係は，いかにし

て形成されたのであろうか。

　さらに製造部門における現場技師・職工の関係も，「工員はひざまずい

ているのに，職員は傲然として威張って椅子にすわって」いた長崎造船所

のそれと比べると，後述するように，神戸造船所の関係は特殊なもので

あった42。

　本章では，神戸造船所における職・工員関係とくに技師・職工関係の形

成に影響を及ぼした諸要因と形成過程を検討し，「調和の社風」との関係

を述べる。

３−１　技師の就業形態
３−１−１　新人教育と技師の主導権獲得の過程
　まず，神戸造船所の技師の就業形態をみる。神戸造船所の新人技師は，

修繕部は初めから工場（＝職場）で実習を受けたが，造船部や造機部など

設計と製造の区別がある事業部では，設計技師は工場・現場技師は設計で，

それぞれ半年から一年間の指導を受けた。このとき工場では，新人技師に

熟練工（工師）があてがわれ，工師の指導の下に製作ノウハウや生産工程

の基礎を学んだ。「工師」とは，三菱造船において，職工から正員に登用

された者の役職であり，「工場長の隣りに机を並べ，係長待遇で皆から重

んぜられた方が居られた」，「工場には清水工師，有岡工師という現場仕

事の熟練者がいて，機械加工，仕上げ組立ての技術相談に与っていた」と

41　「設計者は設計室で設計に専念することを誇りとし，生産現場で生産技術者として職
人と直接接触することは好まなかった」八幡（1999），109頁／市原（2019）。

42　編集室（1975），183－ 184頁／三菱電機株式会社（1951）。
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いう発言から，彼らの工場での重要性がうかがえる43。1920年頃入社した

技師の，「特に仕上組立現場の田中工師には何かと細かく御教え戴き，同

工師の深い御経験と懇切な御指導を今でも想い起こします」という発言は，

工師の人格や力量を知るものとなろう44。KHの導入期，設計技師が工師の

指導を拒否しなかった背景は，技師達が新人教育期間中，工師の技能や人

格を学んでいたことにあると思われる。

　一方の現場技師は，実習終了後工場に戻り勤務したが，彼らは「詰所で

机に座って，仕事をするものではない。一日中工場を飛び廻ってバタバタ

しておればよい」とされていた45。この方針は，修繕技師（修繕事業を担当

した技師）のそれを踏襲したものとされる。参考として1929年頃の修繕技

師の業務を列挙すると，次の5つの段階を踏んだ。

　「船会社から来る修理申込書の内容を工員に分る様に書き直し，之を

印刷して関係工場へ配布する〔①〕。船が入港すると直ちに行って，着

工，完工，受検の日程を打合せ，各工場の組長を船に連れて行き，各工

事現場を詳細に見て工事方法などを示す〔②〕。さらに工事中は毎日現

場を巡回して進捗を管理し，火災や作業員の安全などへ気を配り，何回

かの検査に立会う〔③〕。木材，鋼材などの入手に関して倉庫課と談判

し，下請け，外註先への発註や連絡を行ない，工事完了と仝時に修繕個

所の出来上がりの仕様書をまとめて，詳細寸法，数量を記入し，営業へ

廻送する〔④〕。船の出帆を見送ったあと幾日かたって，その工事にか

かった費用を調査して，各項目毎に請求金額を決める〔⑤〕。之で漸く

“一件落着”となる46。」

　以上の就業形態において，職工との意思疎通は必須であることは明らか

である〔①～③〕。さらに現場技師は，「たえず意志の疎通をはかり，誤

43　編集係（1972），128－ 129・247頁。
44　編集係（1973），25頁。この他に編集係（1973），276－ 277頁。
45　編集係（1972），273頁。
46　編集係（1972），471頁。
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解のないようにせよ。工場では，手をポケットに入れてはならぬ。寒いと

きには尚更である。従業員の姓名を覚えて，時々声をかけるようにせよ」

と，就業中の態度や所作も指導された47。

　このような方法を踏襲する利点は，「工事もてっとり速く纏まり，折衝

する顧客にも満足を与え，担当者の熟達も速い」ことに求められ，中でも

担当者の熟達を早めることは特に重要視された48。その理由は，最も習得が

困難とされた「現場のプラクチス」を速やかに習得することが，工員を指

導する要件とされたからである49。「現場のプラクチス」の全容は明らかで

ないが，具体例として「焼嵌代とか，ベヤリング・クリアランス等」とあ

ることから，熟練工の技能に依存していた公差や表面処理などの生産技術

を指すものと推察される。これらの知識は「文献から容易に得られないの

で，最もなやまされた。〔中略〕ラインハム著『メカニカル・エンジニア

リング』を耽読したが，容易にものにならなかった」とあるように，実地

経験によって獲得されるものと考えられていた50。

　「現場のプラクチス」習得と職・工員関係に最も大きな変化をもたらし

たものは，過去のデータの分析であった。「製品は〔中略〕極めて多方面

にわたり，且つ我が国で初めてのものが多く，〔中略〕焼嵌代とか，ベヤ

リング・クリアランス等は，まだ標準がなかったので工員に問われて困っ

た。依って過去の記録を集めて，両方とも軸径の千分の一を標準とし，直

径が大となれば小さく，直径が小となれば大きくなることを発見した。現

在の標準値は，此の千分の一より出ているのである。このようにして，技

師が実権をにぎるようになった」とあるように，多角化を契機として，現

場技師が過去のデータに基づき最適な値を求め，これを職工に指示する機

会が増加し，その繰り返しを通じ生産活動の主導権が現場技師に移転した

のである。

47　編集係（1972），16頁。
48　編集係（1972），132頁。
49　編集係（1972），12頁。
50　ここまで編集係（1972），13頁。
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３−１−２　製作方針＝生産上の目的の変化
　多角化と現場技師のデータ分析を契機として生産の主導権が技師に移転

したということから，その前後の様子を確認する必要が生じる。神戸造船

所の多角化が本格的に展開し始めたのは第一次世界大戦中であるから（第

１章），変化の契機は1910年代後半に生じたとみなし，この前後の時期を

観察することが適切であろう。

　まず創業直後の神戸造船所の様子をみると，「製品に対する指導方針が，

ただ良いものを作ることだけであったから，工員も相当に自尊心が強く，

自らは木型師，鋳物師，轆轤師，仕上師と称し，機械加工のままでは使用

せず，必ずその表面に鑢目を立てた。組立が終わると工場に陳列して，楽

んでいた」り，「非常に年をとった鍛冶のよくできる職人がおりましたが，

いわゆる職人気質というやつで，私たちが，ちょっと指図がましいことを

言って気に入らぬと怒ってものも言いません」というものであった51。この

ことから，創業直後の神戸造船所では，生産の主導権は技師に帰属してい

ないこと，生産工程上不要な作業が当たり前に行われていたことが判明す

る。

　次に，第一次大戦直後に生じた，いま一つの重要な契機に注目したい。

それは1918年に行われた英ウエヤ社の視察である。同社の視察は，技師の

多角化への対応とともに，生産上の目的を変化させたという意味で重要で

ある。以下，その内容をみる。

　「ウエヤ社（船舶用補機では世界最大のメーカー）で，約一年余滞在

することになった。二カ月おくれて中垣直人，北国組長，佐伯伍長が欧

州航路で参加した。〔中略〕今回最も要望したのは，所要人工の比較で

あったから早速調査したところ，意外にも一桁ちがいという，到底信じ

られない大差を発見して，大衝撃をうけたのであった。生産数は神船の

方が多く，専用工作機もウ社〔ウエヤ社，引用者注〕と同様だから，何

か大きな違いでもあるのかとも思って全面的に調査したところ〔中略〕

51　編集係（1972），19・62－ 63頁。
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一，ウ社には神船の仕上工に相当するものがいないから，鑢をほとんど

使用しない。二，機械加工のすんだものは，そのままドンドン組立てる。

三，センター合わせということはしない。〔中略〕六，その他の作業も

これに準じて極めて簡素である。であって，神船のように極めて丁寧に

作業することも全然しないのだから，人工の大差は当然であった。

　〔中略〕翻ってウ社を尚慎重に観察すると，その製品はすべて性能と

コストに十二分の考慮をはらったうえ，長い経験の累積によって完璧の

域に達し，既に十分な基礎が出来ているにもかかわらず，経営はもとよ

り技術的にも米国に対して積極的に行動して，将来の発展に備えている

ことが感知されるのであった。52」

　視察後，神機では「人工節約のために『鑢とスクレーパーの追放』を強

行」し，「ウ社と大差なきまでに人工の低減」を成し遂げ，「その過程で

原価計算を知る必要をさとって，現場関係者に岡田会計課長の講義を受け

させた。このことがコストへの関心を高め，相当品の完成後コスト・サン

マリーを点検するようになった」とあり，視察者にとどまらず関係者のコ

スト意識向上も図られた53。

　この出来事は，生産上の目的の変化とみることができる。生産の主導権

が技師に移行し始めるのと並行的に実現したウエヤ社視察は，神戸造船所

の製作方針であった「製品は良いこと一辺倒」つまり品質と出来栄えを追

求し「極めて丁寧に作業する」ことに，強いコスト意識をもたらした。生

産活動を主導しつつあった技師達にコスト意識が普及したということは，

職工の作業には効率化が要求される。さらに経済的要因としての不況，そ

して強行予算制度の実施により，「鋳物場から品物が工場に入る迄に，担

当の仕上機械の工長，組長らも一緒になって図面をいじり廻しての人工節

約計画を練った」という発言は，技師・職工間でコスト削減を目的とした

議論がなされたことを示唆している。強行予算制度は「技師や工員が信頼

52　編集係（1972），31－ 32頁。下線部引用者。
53　編集係（1972），32－ 33頁。
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のおける数字に対して，全力を注ぐ気持が充満してさえ居れば，工場の存

続は保証される事を立証した制度」と評されているが，ここから昭和初期

の製造部門では，コスト削減や生産の効率化が技師・職工の目的として共

有されていることを示している54。

３−２　企業内養成工の効果
　次に，神戸造船所の企業内養成工制度と職・工員関係をみていきたい。

この問題を考えるにあたり，以下の回想は，多くの示唆を含んでいる。

　「神船は対人関係で特に一般工員と技士間に血が通っているように，

親しかったことを特筆しておきたい。それは，先輩の佐々木技士と老練

な有岡，清水，石津の三小頭との間には，常に理解と愛情がただよって

おり，見習工の教育は現場技士が担当して師弟の間柄となっていたから

であった〔①〕。

　また三木所長は時々実習場に立寄って，自ら鑿と，ハンマーの使い方

を教えられた。これは三木さんが説法よりも行動（言葉で教えるよりも

直接に会うこと其もの）を重視された表われであっただろう〔②〕。

　このようなことが鎌田周次郎君や打出富太郎君兄弟その他の優秀な卒

業工員を生み出したのであった。加えて，これ等の諸君は自ら勉学につ

とめ，見学や実習に来る大学生を前にして堂々と講義をなし得るほどに

成長したのであった〔③〕。

　大正八年，三菱職工学校の開設とともに，技士と見習工員の間はうす

くなったものの，従来の雰囲気は引きつづき残されたと思っている。大

正十年の大争議に際しては遺憾なくこれを実証した〔④〕55。」

　全体を通して，神戸造船所の職・工員関係が親和的であったことが強調

されているが，なかでも見習職工に関心が置かれている。現場技師と熟練

54　編集係（1973），5頁。
55　編集係（1973），190－ 191頁。
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工は極めて良好な関係を保ち，見習職工の教育は現場技師が担当し〔①〕，

時に所長が実技指導を行った〔②〕56。これらが優秀な工員の輩出に寄与し

ただけでなく〔③〕，労働争議においても効果を発揮したとある〔④〕。

職・工員関係のうち，現場技師と熟練工の関係は既にふれた通りであるか

ら，ここではまず，現場技師と見習職工の関係〔①～③〕について考えて

いきたい。

　神戸造船所では，職工養成を目的とした見習職工制度（1905年制定）と，

中堅技術者養成を意図した職工修業生制度（1907年制定）の制定を経て，

神戸三菱職工学校が設立された（1919年）57。長崎・神戸造船所間の企業

内養成工制度の目的を比較すると，長崎造船所は中堅技術者（技手）育成

を目的とし，卒業生には製図部門への配属を希望する者が多かったが，

徐々に職工養成にシフトした58。一方の神戸造船所は，現場職工から中堅職

工の養成へと高度化したが，職工養成を基本としていたことに変化はな

かった（表8）。

　職工修養生制度に基づく中堅技術者の輩出数は明らかでないが，参考ま

でに神戸三菱職工学校卒業生の進路をみると，技術職に相当する製図工は

全1,023名中53人であることから，職工に進んだ者が相当数を占めていたと

推察される59。

56　三木所長とは，４代目神戸造船所長三木正夫であり〔在職期間 1914～ 1917年〕，長
崎造船所では鑢場主任を務め，神戸造船所開設のため長崎から異動した。五十年史
編纂委員会（1957）「歴代所長」／編集係（1972），58頁。

57　職工修業生制度は 1917年に製図修業生制度と改称され，1926年に廃止されたが，
その後復活し 1938年まで存続した。小路（2014），425－ 426頁。

58　小路（2014），412－ 420頁。
59　小路（2014），表 11－ 10「神戸三菱職工学校卒業者数」，428頁。1922～ 1931年間
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　見習職工制度は，尋常小学校卒業程度の者を採用し，午前7～9時まで

「各技師を先生としてその能力程度に応じて，クラスをABCの三組と定め，

数学，英語，理科等工業関係の教育」を施し，残りを実習や見学とした60。

仮に一日の就業時間を10時間とすれば，残り8時間を実習・見学にあてたこ

とになり，実習時間が80％を占めていた。彼らは実習に重きを置いた教育

の中で，「技師，工長，工師の薫陶監督」のもとに，学科と実習の両面か

ら技師および熟練工との長時間・長期間の指導を受けることになっていた61。

　職工修業生制度は，午前に学科・午後に実習，時間配分は見習職工制度

と同じであるが，夜間学校への通学が義務付けられたこと，実習の大半が

製図関係であることに相違点があった。修業生は旧制中学2～3年中退者相

当の学力の者から試験により選抜され，5年間の教育が施され，最終学年で

は工場実習と試験が行なわれ，試験に合格すると技手に昇格した。教育主

任には設計課長が就任し，職員が教育を担当した62。長崎・神戸の教育制度

上の特徴を比較すると，長崎は学科中心のカリキュラムから実習中心へ移

行したのに対して，神戸造船所では当初から実習中心であった（表9）。

　このように多くの見習卒業者が製造部門に配属されていた神戸造船所は，

1921年に発生した川崎造船所・三菱電機神戸製作所・三菱神戸造船所の労

働争議の際，争議への参加が最も遅かった。特に遅れていた造機部第二機

における，第 1～ 10回卒業生の進路を合計し計算した。
60　編集係（1972），77・387－ 388頁。
61　岩内（1989），226頁
62　編集係（1973），229－ 236頁。
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械工場は，争議団が乱入する事態に発展した。その後造機部も争議に参加

したが，「おつきあいだけの程度で，最後まで会社側とは連絡を絶たな

かった」だけでなく，見習工卒業生も「卒業生としてこの責任を感じ，身

の危険を思いながらも会社の操業開始に，卒業生グループを誘って率先参

加し」，「有志工員が『至誠団』なるものを組織し，争議団に対抗して一

般工員の駆り出しに奔走し，就業の促進に大いなる役割りを果たした」63。

この至誠団について，争議の首脳部である鈴木文治が，紙面上で「至誠団

と称する裏切り者の一団〔中略〕彼等は思うままに散々争議団の悪口を言

い，裏切を勧め」たと非難していることから，会社に極めて有利な活動を

展開したことが読み取れる64。また，争議が解決する「より先，組長の連中

だけは自発的に出勤して設備保全に従事した」とあるように，見習工卒業

者や中堅職工は，争議による生産活動への悪影響を減少させる行動を取っ

た65。先に挙げた「大正十年の大争議に際しては遺憾なくこれを実証した」

という発言は，このような職工の自発的活動の展開を総括した表現といえ

る。

３−３　小括
　ここでは，本章で明らかにした戦間期の神戸造船所における製造部門の

職・工員関係の展開を整理したのち，「調和の社風」との関係を考えたい。

　まず，当該期の職・工員関係はいかなるものと解釈されるのだろうか。

技師による生産の主導権の獲得は，一般に支配―従属関係の確立過程と理

解される。しかし，神戸造船所における彼らの関係は支配―従属と一概に

言い難い。技師と職工は，個人的な人間関係や信頼を基盤として，共通の

目的の下に生産活動に従事した。1938年頃の大型鋳物工事の作業を回顧し

たものをみると，「当時の工場は階級制が厳しかったが，人情は厚かった。

仕事をするにも係長以下すべてが工場に出て，係長が陣頭指揮をとってい

63　編集係（1972），36・355・388頁。
64　鈴木文治「局内から観た神戸の労働争議」東京日日新聞（1921.8.29－ 1921.9.6），神

戸大学経済経営研究所 新聞記事文庫 労働問題（18-212）。
65　編集係（1972），238頁。
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た」，「木型を作った人，鋳型を作った人，持湯重量を決めた人，工程を

たてた人，そしてこの指揮をとった人〔中略〕この超重量物を成功させた

のは，これらすべての人々の努力である。上の人より下の者までが，一心

同体となった」とあるが，役職間の上下が確立する一方，共通の目的を遂

行する者同士の並列的な協力関係，協働意識は維持されていた66。すなわち

技師・職工間には，生産の支配・従属という縦の関係（指揮命令系統）と，

共通の目的を遂行するための協力・協働という横の関係，これら2方向の関

係が形成されていたといえよう。このような関係を形成していたことが，

長崎・神戸両造船所の，技師の職工への態度の差に表れていたと思われる。

　以上の2方向の関係を形成した職・工員関係と，「調和の社風」の関係を

考えると，本稿は「調和の社風」を「制度と組織の整備を通じた技術力・

生産性向上の達成に繋がる内的要素」としたが，この定義に職・工員関係

は当てはまらないように思われる。両者の関係においては，技師の主導権

獲得と目的の共有が神戸造船所特有のそれを形成したのであり，制度運用

に貢献したものの，何らかの制度や組織に結実したわけではない。しかし

製造部門の職・工員関係が，「調和の社風」形成と諸制度の運用を円滑に

したことをふまえれば，この関係は「調和の社風」を補完する機能を有し

ていたと評価できよう。

４　結論
　ここでは，各章の議論を整理したのち結論を述べる。本稿では，まず社

風の経営史的研究の方法として，社風を同時代または歴史的意義を有する

問題と結びつける方法を採用した。戦間期の製造業では，技術力とくに設

計能力の向上を可能にする組織や制度の制定が重要な意味を持ったことが

知られている。

　第1章では，神戸造船所の事業展開を観察し，昭和初期のKH委員会と標

準掛・強行予算制度と効程課の導入以降，業績は回復傾向にあることを示

し，制度の効果を示した。以下の章では，これらの制度の運用に寄与した

66　編集係（1973），449－ 450頁。
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内的要因すなわち「調和の社風」の形成過程を，設計・製造部門間（技術

者間），製造部門内部（技術者・工員間）に区分して検証した。

　第2章では設計・製造部門間すなわち設計技師と現場技師の関係をみた。

ここでは設計技師による設計（図）の修正要求という行為が，多角化の進

行に伴い，設計技師の技術力向上に寄与するものと認識され，積極的に吸

収されたことを挙げた。そして製造部門の利便性を重視した設計（図）を

推進するKH委員会・標準掛の展開は，制度実施以前からの設計・製造部門

間の関係を制度化したものであることをみた。

　第3章では，職・工員間とくに製造部門内部の現場技師・工員関係をみた。

神戸造船所の創業以来，現場技師は生産技術の積極的吸収を推奨される環

境に置かれ，多角化は生産活動上の主導権を工員から技師へ移転する契機

になった。これと同時期の海外視察を通じ，現場関係者にコスト意識の普

及が図られたことが，製作方針を過剰な品質追及から効率化に変化させた。

そして強行予算制度の徹底したコスト削減方針は，コスト削減を職・工員

間の共通の目的に位置づける作用をもった。

　以上をふまえると，「調和の社風」とは，設計・製造部門間の設計技

師・現場技師間の技術交流を円滑にする作用を有した両者の累積的な関係

であり，製造部門の現場技師・職工の関係や新人教育・見習教育制度に

よって補完されていた。そして「調和の社風」の内実と神戸造船所の経営

合理化策の類似性をみる限り，同所の合理化策は社風を制度化したものと

評価される。ただし史料の制約から，「調和の社風」が確認されるのは神

戸造船所造機部にとどまった。他事業部でも類似した行動は観察されるが，

「調和の社風」の形成を論じることは難しい。

　最後に今後の課題について述べる。本稿は戦間期の神戸造船所を対象に

したが，同時代または前後する時代に同様の事例が観察されれば，社風の

制度化という経営資源活用の手法が明確なものになるであろう。一方，社

風の経営史的研究の手法そのものに関しては，今後の適用可能性だけでな

く，方法や史料の利用にも更なる精緻化が要求される。これらの問題を分

析または精緻化し経営史研究の拡大に貢献することが，今後の課題である。
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