
1991 ~I'. (j JJ ffi '.)QI1: '1[.分のフラントが稼働した 2 サ l\~~炉と然延 ・ 冷延 c場の稼働によ

って、セ1I1製鉄所11:製鉄・製鋼 ・j長f!t[:flf~が幣うこ とになり、生産においては生産段こそ

200 万 トン釈のX がある ものの 、 I1 併、とする)~作製鉄所に大きく i立つくことができた し

かし、組織においては、機怖がif(t;::り業務がifI彼 しているなどの多くのIlU題がイバiし、君

津製鉄所とは主だ主だ大きなJ(ーがあった そのため、1990年 12) 1からセIU製鉄所l士「機

情・業務のほ桜を ~)j ぎ、組織の術ぷ化・効率の 1"11-二を以l る 」と いう 1-1 襟を~'[て、組織体制に

対して!l!なる改正をわーった 今1"1の車11織改!日士、依然としてAn'lt製鉄所を11燃とするもの

の、当初jのJjt純な模倣から完全に脱皮して、本質的な部分つまり[組織の簡素化 ・効率の向

上Jに-I'iHbU，(があるのが特徴である(43)。

I組織の筒井占化」を凶るため、以14ー7が示すように、スタップ存111"1については、宝iJl製

鉄所 fi:業務内総ーがほ復している i~II"1 の統令を実施 した。

(1)運輸部と水量sfHSが統合されて巡輪部となった。もともとこの二つの部は輸送関係の強

化のため、巡愉;{i)を ーつに分けて設Inしたのであるが、紡J荘的には業務の多くの部分にお

いて重復してしまった 新11鉄沼津製鉄所では、輸送1)¥1係l士生産業務部の輸送管理室が犯

1している liiii!sのように、 'ie111製鉄所はぷ作製鉄所が輸送業右に任せている多くの輸送

業務を取り扱っているため、愉i差l~; Jlfl宅より 一つ 1 ..の部門である生産業務部と問絡の巡輪

部によって、 輸送|長l係を抑l吋するのもやむを得t;::い椛Ii"tであろう。

(2) 予備部品公， ' 1 、外旅処および新設の設備検fi修Jlll公行|を設備Wi~所属の部門にした

外注処を設耐1iiftllfrkt\にする判1.: lìi't{.士 、 IVI らかに治体製鉄所とは I~なるものである。 :t-';rド製鉄

所で1士、外iE関係11:ιiU11製鉄iTrの技術部と!日l絡の外i't告別tmが担当している。その異なる

~I'III も、 上述の込II輸相1 と li ;Jじように、 )';11t製鉄所の外 ìl:唱が官山製鉄所より温かに高く、

50%以上にi主する々 ど、 1山，1-(fの業務取扱坑そして主張性も異なるからである。

(めスクラップ公 σ! と新設のj坂必処を 'lõPt古~lm i!Jl"こ した。 生píi.飼lはNI!製鉄所の生Pi'i業務

部にlliたる部1"1であるが、)';1作製鉄所で1;1:製鋼の));(料であるスクラップや販売関係は、生産

業務部が相、'í している。 この術i位によ って、'j~ 111製鉄所の生産部の業務内谷は、 輸送関係

以外では1';11'製鉄所の生産業務部とほぼ|百lじものになった

(の俊1寺処、文献宅、」ヒ)i(H{1正述給処、調任研究宅を事務室所以にした 事務室はkl-rl!製

鉄所の総務部に、liたるifll門である。宝IU製鉄所の'Jl:務室は、対外連絡 ・接待 ・調査研究機

能を備えることによって、機能的にI1:N 1t製鉄所の総務部に近いj杉になった。

(5)新設の経済研究所を企業計;J!ll処所胤(こした 君津製鉄所には経済研究所はない経済

172 



[;<[ 4 ー 7 第 二J~[ 1: ，[~分のフラント隊働後の組織l叫 ( 1992 {Io 12月)

発電所※

ιI~鋼テレビ台

冷「卜-鮭一塗工t 装分仁場~Î~剣新聞 ~I 上分仁場

fz 迎輸剖1※ 延品J分J 場

鋼鉄研究所 仁事材料処

長同11退職幹部作)1]]処 供給処 延分仁~j

幹部処 資制l 場

J;事業公，.;1
ネ「トトト-ーーレホエ酸PギAネルギ センター[lトI一一「鋼ト一管ーー鏑鋼1管管場仕J1:延t 工場n1T:処 処)3J1分仁場 工場

企「業一経済研究所
表製造分工場

n;周!処
ノj分 1場 分「塊仕上分L場

苛l' 1凶処 エ 一部 圧延分工場

!王延工場

本卜卜r一一-事事割文4ヒ務全 生トトLー→-健智販M短)1J¥郎センタ
任研究*-

f年処 ゾ己 処

出k 宅 銅公II] fJy分工場

J耳目t(正i!l!給処

1Liンタ
焼分工場

財務処

会計検査処 学技術処 炉分工場

1官;然宅 設備j'f~)※ 結分工場

省c {1m 処

ヒ
クス工場

安全広t境特別!処※ ステム IJ~ 発許11 料分工場

通信章 化学工業公司※

技術経済発展公言l

実業公司

新事業公司
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研究所のぷv:l1:、本tl:機能を考慮に入れた始Irtである

(6)化成品工場を化ヴ・ l栄公百lにした A;llt製鉄所には化成品r.場がない 化学工業公凶，，1

は、化成仙の製造から続料:'i'i'，Il1!・j坂先までをj1"[、'iする事業部、これば言わばて場から'11=業

部八の転換を立l床する精Ij'tであった これによって、本社生産部の化成品業務および相当

人μ11:化学 L業公lI!所属になった

このようtt1 つの fft~が後数の機能を持つという 1M!立を、定 111製鉄所では「太郎制」とiFF-ぶ。

I太郎I!itJJによって、各般能削の-J.T'o'Jl!lが実現された 例えl'i、生産部!土今回の組織改正

によって、以料から製造、品:H荘、 l坂ッピまで、の-J.T符.fll!がいI能になった。これはまさしく .. 1¥ 

ilt製鉄所モデルである。ただ、宝山製鉄所では七述の輸送I:¥¥H系以外に、スクラップ以外の

1;(料|則係|士物資仰が判、円しているなど、 J~-ìl!製鉄所とはまだ逃いがあり、完全の- !'l: î~: Jll!

主では長11i主していなし、“定111製鉄所も，1¥11<製鉄所と比べまだまだ組織的に問題があること

を認めている(44)。

中 J1ijの既存製鉄所でl士、官 111製鉄所のそI~i定部が相、~する業務を 4 つの部門(スク ラップ公

4 ・ 生花処 ・ 総合訓~~控室 ・ j坂先処)によって分担lする j杉 (f小部制 J)になっている。 今までの

官山製鉄所もスクラップ公，.1・'1:"託処・l坂先処があるなど、それに近い形をとっていた「大

部制Jの悌i¥Iによって、'F:IJ1\製鉄所は I小前I lJj1JJ を J，~本とする '1"[量従来の製鉄所組織モデル

と11'線をI，hiしたJえよう。

主た、ライン削11"1について11:、'巨山製鉄所l土製鉄工場など 7つの工場のそれぞれ4つの

職能部["1('4:}仁技術科 ・ 機動科 ・ 人事科 ・ 事手術科)を雌止し、事務宅(2~3 名)だけを残した。

削減された人以l士、製鉄所の各服従部j"Jに配属された これによって、製鉄所への経常sjrr-

sJ!の集中皮が刑した これはAJ;作製鉄所をモデルとしてとった措悦である 京禅製鉄所の

各u品にl士、総務N"iの係長 1;ギI とf;cnの事務n2~31，がし、るだけであり、職能部門は

atlt1されていない <&111製鉄所は各仁場の戦能的|円をなくすことによって、製鉄所による

完全集LjJ符珂!をli{fi{J_した

凶4ー7がポすように、1992年3月の組織改正の|際、定111製鉄所は製鉄・製鋼・分見圧延 ・

鋼管 ・熱延・冷g各工場のド部組織として「分て場jを設i註した もちろん、宅山製鉄所が

H擦とするA'，作製鉄rfrにl士、「分工場」というセクションはない。これは一見して「組織の術

率化j に相反する椛 i~lに見られがちであるが、実際これは生産現場の主任にあたるロアーマ

ネージヤ への配慮からとられた十ttiWtである(45)，，i'r，が ・焼結・コークスなど、宅山製鉄

所の各生産現場にあたるセクションは、 '1'[司同内の他の製鉄所では工場として取り扱われ
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ている しかも、従1I1製鉄所の'tl)'Ii現場の'1'.雌縦模l士、他の製鉄所の L場より{ufi告も大き

い[lJ，}j正となるとミドノレマネージャーであるが、ノJ:.i産現場の主任ではロ了 マネーシヤ

であり、持卜になる 特に'1'1
'
41同内の業界での付き介いや交流などでl士、他の製鉄所の E

I品長より大きな{十 'I~ を任されているにもかかわらず、'文山製鉄所の生産税場の主任は外部

でfi:絡ドに凡られ、ィ、偵をMiじ心Jl!l(lドjにも引っかかるものがあった 宮山製鉄所はこうし

たlH胞を配慮して、ノ1:，活現場を「分仁場Jに「絡トーげした」のである。「分工場長jと許えども、

'1'1司の刊ll'tでは他の人が「分 1J;i_，}j止」をIFI'ぶ時には、「分」をとって「 仁場長」と1呼ぶのが将通

である これによって、中隊現場の上任は外部では ιIU~ ，H 仁JLj長」の名殺を勺えられるが、

宝1I1製鉄所内での地イ立l士あくをでもロ7ーマネ ジャ であり 、「分[場JI士従来通り生産現

場として扱われる つまり、4'，称こそ変動があるものの、組織としては従来通り というこ

とである。

セ11I製鉄所は飢餓の筒井さ化の一つの手段として、A:fl.削減にもんを入れた。それは「人参

ぶら下げ戦法」とも "うべきユニークなリストラ法によるものであった(46).1992年宝山

製鉄所l士、各仁札;のA:LJ.i.JIJ';llt製鉄所の定員レベノレに速することができれば、巡(本一H1M 

を実施するとiJとめた そのが;浪、全製鉄 liJrにおいて~週休二 FI 制の実施とともに、一挙に

2，000人の定u削減が夫射したそれ以前にも、宝1.[1製鉄所はたびたびこのリストラ法に

よって定只削減に成功した 例えI'I、 1987{j三各部門に対し仁員定員 11'，削減すれば、メン

バーそれぞれ1.5級の給 Ij.φの契励、1:tの織J.:l.定L:I.を削減すれば1級の給与プラス 50%のボ

ーナλの奨励をりえ、この待遇は述統3lf亨受することができるということを決めた。リ

ストラ対象人W:l:、 製作:ttお'j{111製鉄所の夕、ノレーブ企業である「開発公o'IJなどに配位転換

されることになっている

7 企業集団化

1980年代から、ct'l司政府Ii:企業改革のー深として、文前期lに符定された企業集団化の方

針をiヰひ・打ち111した(47) それを受けて、 1988年 8)18日にセ1I1鋼鉄(集団)公百I(宝山製鉄

所)を'1'核企業とする企業集I~セ ILI鋼鉄粉合(集問)公ロ1(1993 年 4 T1 にセ鋼集l司聯合公司に

改名、以 F'I"鋼集I.tlと時す)が発足した。その後、宝鋼集団は:cl-激に鉱大し、1992年年末

時点、において、系列イI':.'n47社から々るずiモ業集凶に成長した '宣銅集同の系列企業は中間

全国の 16 の~ ・市にあり、鉄鋼 ・ 向動市部品製造 ・ 機械 ・化学 I 業 ・ 家電 ・ 貿易など 15
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|苅 4-8'i~111製鉄日rrの組織以1(1993 年 7 JI) 
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の産業に及ぶ 'i~111製鉄所は今後企業集 I -tl をさらに発燥させ、 2000 年には IU界100大企業

集団の仲間入りを11指 している(48)

1;鋼集1]は'1'核イt:業である'伝111fj!!!鉄所、 「緊1点、絹J戊JJ.iit1立j(以ド系列企業と』沢す)、 「松!放尉

成fj_ liif立J(以 F 一般参加企業と I~す)から構成されている 系列企業は宝鋼集凶との I~I係の

緊密度から、「緊特i府l&rlJji{むと「平緊猪h"j成H単位」に分かれ、京剣集団が終公牧JlI!にl宵

接関与しているのを「緊結.iI'>l成員単位Jといい、 34鋼集団が資本参加lし、代表取締役会長の

176 



司『

|火14-9i:'鋼!l1.Jj車IL織|ヌ1(1993 {Iミ7川)

， '1 咋去企業一一一一一-î~ 111鋼鉄(創刊)公 .'1 (宝山製鉄所)

，i(銅企業1m発総公 lij-一一一一+ー全額11I'e:f

| ト I -.ì'Wj~釧 ìfìイiHl!.没公 .il 寸

| ド j~鋼'!t l.~ 刷会鋼鉄ぷ .\1 研究院
1 トî~釧ful吋州公取引機械研究所
| トî~鋼集|付人民機械廠 ト政}(.fのJ午"fによ り州胤
I (緊統制) ト'î:.鋼集|吋 ~tJ;(ifi令ぷ制n製法廠
I rt!'( j業経常+i<:鍋:11ミ l叶~t;;(治イit.&備研究l災
I トセ鱗ml .~常州市金機械版

I I L'ζ鋼集1什地主州治金機械縦 」

I 
I I ，仁左銅'!t1.JjUf'i聯合公lij 寸

I I ト七銅1.t1.tjl十I)~l札銅版 | 
ト系列企業4-一一一一十'I{鋼集|叶常州鋼鉄)蔽 卜資本参加 (50%以じ)
I (半緊符附) トセ鋼集川It-iitu銅版 | 

'j(鋼11.¥1刷 L' f;:鋼 ful刊科定鋼1~;廠 」

rF.釧:llミトH深川大州作1也開条総廠「
i ト深'j~ {QkJ!.材料 1fflr. 1斗公 lij
ト一一一一一J七 1."' 幸子~，~r;+ζ鋼1.t l.tl神iìl:傘川金胤製品公行l 卜資本参}JII
| 卜);{宿命属材料脈常公司 | 
| ト'I!:鍋:IIH付録州聯令公討1 I 
| し1:海大衆f(，":J!聖童話料t修姑 」

I ，'1'1同 LI向劃Hr1 :拍i"î ~l行
1 い1'1司人民ill.没銀行|二百"hli分行
| ト'1'1必銀hUf，t分行
| ト交通銀行 UfIi分行
| ト'1'114伎両手進/1¥11総公..1
l トm.n，ll1.t1・tl公 liJ
| ト』↓uli¥f('IC公 ，.1
| トト訂正れ.，，:L業総公;，1

1 ト1:海大持tf{'1'イ(1以公rij
! 卜1:泌易初l事托'I(イ(11j，l公 1，1
| ト上海長/1:'愉船公パ|
L 般参}JII イè業一一一一十首~ 5 げ;ィ~illぷ公 nl
(松l放M) 卜立¥13治イ在住i設公11'1

ト苛;20 ifiイ'il:ill.没公IIj
ト'1'1同ifi令進11111総公';1
ト'-l'l同ifi令ぷ{1m総公..1
卜1:海第一5鋼鉄廠
ト1--海苛}2鋼鉄廠
ト1:背'It>li10鋼鉄廠
ト中関|同1際鋼鉄製品イj[1j，l公"1
卜ifi令市lill築研究総院
トif;金部nifllJ化研究院
ト|二村正銘 :耐火材料廠

ト南京il:ftィiW、
L~'[ìJ:!紛 1111:天イ i !ìi;

~t;;(鋼鉄ぷ，H 研究総院
上海鋼鉄研究所

治協耐火材料研究院
北京鋼鉄研究総|淀

長沙if;金設.11一研究院
鞍111焦化耐火材料放計研
究院

武i英鋼鉄設計研究院
J:i1iiifi金設計研究院
武漢仰J察研究院

1?i1:広大マ:
東北大学

北京科伎大学

Mi有化J:廠
広州市);ic，t.:!詩集l什公，il
上海水イII\'，立総~)佐!投紛イT
限公，;1
上海風胤n行取公 1.11
上海上菱沼器JJ生紛イl-llj，l公
司
大述瓜}~~機;tl4廠
嘉興治金機械廠

遼時t後lii;耐火材料公 z可
江蘇'fiJ紅海蛇紋イil拡

(注)ゴt鋼"主編纂委L.t会、前t局、 401八一ジr(.tj，( :宝鋼:11主同成員iiij立Jより作成
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派泣によって終手\'ñ:ß]! しているのを r' I"，~号待; X1 1&U Ij\位 J という

般参加l企業とl士、'伝鋼:!iミI.MのメンバーとしてI{II，製鉄Jfrと長期的f工業務提携 ・技術Ut

'i の I~I係がある企業のことをいう 系列全米ーには、 'j~釧%I .M の令ー到rw\資によって "止なされ

た子会打 、 政)(.1 の れ，，[によって ' j~釧ful . M にMkf， した会社(IVF究所等)、 ï~鋼集r:~が 50%以 上

/11 1'iの会 判 !~どがある - A~参}IIIイ在来 lこ l士 、 ' j~11 J製鉄所と定期的な業務取引 ・伎術従携を

している企業 ・研究!好 ・大学がある ー般参 }III企業のrl'i~大学や*北大学などは|吋也大'下

ではあるが、常利をII(I(Jとする企業活動をも行っているので、ここでは企業体と比倣す(ぶ

しく11:1災14-9を参!照)

'jillJ製鉄所の企業ful.M化過粍11:、技術的資曲目を小心に!長IJIlされている 科'i~鋼符脳 ・ l将

iJlj鋼廠 ・ IH;;(札制総廠・常州鋼鉄械などはll~釧 ・ 創作 ・ Jf延の ，\.1 墜メ カーであり、 'j~ IIJ

製鉄所の 1"I .ti.(í-でもあるが、技術レベルl1: ï~ 111製鉄所とは 20 年収の淀がある 'j{111製鉄

所11:技術を~・介に、 これらの企業の 50%以 | ーの株式を取ね し、系列企業にすることによっ

て飢艇の拡大を|刈るのに対 し、これらのイI':.ti11: 、 ' j~111製鉄所の系列企業になることによっ

て、 ' j~ 111製鉄所の先進的tf:技術を 字受することができると い うものである 汚わば技術が

企業正I.M化ω('1'人の役11を果たしたというわけである

セ11 1製鉄所の介: :1佐I.U I .M化iめ.f'，~.I1:、 if~J I '[統合のi品科でもある 深別大同祥屯鮮条総廠(訴事接

棒l場)や漸il・傘JlI{T:M製品公"'lfCど11:、'i<:IIJ製鉄所製の鋼材をJj;(料にして総接旅や傘'，iな

どを製造するメーカーである '1~ 111製鉄所はこれらの企業を系列企業にすることによって 、

川ドへのillilllをJ品たした

主た、 'j{111製鉄J!fiの企業集I.M化i伯作l士多角化i品f'ikでもある。その|際、 宝山製鉄fiJrl1:鉄鋼

業において占H~I さ れた技術的・人的資相iiを 1\ '心に、 化学工業 ・ エ ンジニアリング ・ 機械 ・

向動'10:札lJ1製造などWli虫剤11"1に多角化する戦時をとっている この点においては、11本の

拡鋼企業に修i似している(49)

企業m l .~の発泌を |立| るにはl 司 1川市場が l ij，! られているため、ここ数年来宝111製鉄所は|同|探

樟ftにおいても業務をj民附するようにたった すでにアメリカ ・ヨ ロツハ ・[-1本などで

の販必事務所 ・介弁会社の設立、l軒アフリカ ・ブラジノレ ・オーストラリアなどでの合弁会

社&立の準備、 l司際貿易に通暁する弁必 1:や法律顧問の制限J、外!司の商社との従腕によっ

て、 !司際 dî場の I)~ .j:( i に努めている (50)

，fうまでもとtく、:長山製鉄IJrのイT:.ti%I.MIヒ泊料l士、もほや新日鉄モデーノレの模倣 ・改持 ・

革新の分析の枠組みではとらえ切れないほどスケーノレの大きいプロセスである しかし、
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司守

'UIII製鉄Ifrが企業集|吋としてし、かに1~大化しでも、その'i 't造的役;甲lを来たすのは、他でも

なく新 11 鉄A~作製鉄所をモデルとした本社合業の' ié lll製鉄所である そして、取梨tcこと

は、 'ielli製鉄Ifrの企業'*1・H化i位和における戦時)民1J11、1!1Iち多角化 ・i]"'II'(統介あるいはl同|際

化なども、新11鉄から苦手人した技術をベースに)民1J11されていることである もし、 'ielll製

鉄所が新日鉄A，;iit!R!鉄liJrをI1撚にしなければ、今 11の1之111製鉄所はないと，?ってもいし、ほ

ど、 '1~山製鉄所は組織においてもあるい 11:技術や総併においても、新日鉄の強いインハタ

トを受けたそして、今後とも'ielll製鉄I.fr11: A ¥"flt製鉄所を 11棋にすることを191.j"しており、

手の影'W1i:1I11逃いなく宝山製鉄所のグノレーフ企業や関iili企業にも及ぶであろうことも巧l握、

に入れれば、 'i:'111製鉄所のイE業集1・H化i品WI士、新11鉄A';rIt製鉄所モデノレの将人i的粍の延長

線上にあると .j~ えよう

第3節経営管理の転換

i 人事管理一一人材の育成

技術・事長悦の吸収においてl士、その11，.い下である人の能力が鍵を掠る いくら外|同から

政新鋭のプラント ・技術 ・経常を将人しても、それを扱う技術8・労働1i-・経常_，ti-がこな

せf~ければ、それらもごみj行同然である その立味からいうと、従業ilの援川 ・訓練 .ff

成|士、 1:'1 11製鉄所の伐材~i ・ 経常吸収i品れにおいて非常に ïfi嬰な-&;lであることは1111巡いな

いであろう。この節でl士、グリーンフィーノレドからスター卜した宝liI!製鉄所にとって、も

っとも肝心tc従業L~の探HJ ・ l 司内外でのJ}UA，i ，M株・研修 ・ 育成の状況にがJを絞り、化i，山製

鉄所の人材ff/&戦略の分析を試みることにする

①従業員の採用

1，111製鉄所は文学i凪りの零からスタートした金業である 錫子iJ:の附の端、 上i11t郊外に

ある官iJl県の人影も少tcい野原の J:にillてられたこの製鉄所は、従業白人数も巧初はゼロ

であり、技術有・労働イ引t全l話各地から全LHHliしなければならなかった 'ζ111製鉄所の

従業員募集l士、中川の他の企業のそれとは'f[の逃いがあった 他の企業と比べ、宝山製鉄

所はその技術レベノレがいきなり 20{ドも大~/!i illi したからである 而いレベルの技術をこな
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すには、従業tJ.の!:':iJ...、教徒水可ちが必必である とくに労働者に I~I しては、'1'同の現状でl士

若#の )Jが教益水叩きが刈く、ベテラン労働.ft-の多くは '1，t，~程度のレベルしかない だから

と J って縦験が少ないf-~ .ftばかり集めても、。;;/%の然草11度を必裂とする製鉄所の作業はこ

たせない '主 11 ば製鉄所 11:し、かなる法惟で従業uをttJll ・ ~1 1仰11 ・ 養成したのであろうか

セ111製鉄所の第-)~Iの定Wi: 25，200 1'，であり、その内生尚早t場の労働者 16，000名(メイ

ンの生産ライン 9，3001'，)、幹郎 5，000名、後)j勤務(病院・食堂・託児所・ 乍校等)4，000

f，であった団幹部と11:tとして技術お ・終党代)l1!_，lTのことをいう 生産現場の労働者の内

訳はベテラン労働将 2，810名、粁手労仰i)_r，-13， 190 ~れである 。 ベテラン労働者とは 5 年以ヒ

の現場経験があるものを指す なお、第 -JQII時の~製鉄所の定以は 40，000 名であった (5 1)。

宝山製鉄所11:まず|司内その他の製鉄所からベテラン労働将を募集した。2，8101;のベテ

ラン労働l名1士、 ，}i仰I).ft-総人数の 14%を占める 一挙に大地のベテラン労働イ号を下欣す企業

にとって、これは{泣かに焔下である。 11本では引き抜きと言われるものであり 、実際j止近

の中l同でも企業1:¥1の引き抜きが様んに行われているが、セILi製鉄所の場合はそれそeれの労

働省所属の全同科大格製鉄所の「待l愛jによるものであった。それを可能にしたのは、大型

製鉄所l士全てt，;金工業部の傘下企業であったからである。その他は k海r1iから募集した。

ベテラン労働おの多くは、 '1't，，，程度のレベルしかなく、教長水準が低く、新しいものに対

する吸収能)Jが終ちると Jわれている しかし、八テランヅj'働者の既存の製鉄所での現場

経験、 定の'I::f，主熟事jH阜、長年の組織人1:¥1としての内覚l士、?一山製鉄所にとっては不可欠

なものであるo 'I<III製鉄所l士ベテラン労働_，lTをイk業の)，C幹労働_，lTとして位i泣付けた (52)。

ベテラン労働おーの採川が、 'r~ 111製鉄所の従業員探周 としてもっとも特徴があるところであ

る

i¥'干労働右も'i;:山製鉄所にとってはもちろん必喋な人材である。製鉄所の未来を背負っ

て立つ存従であり、 製鉄所の作業l士屯労働が多く 、その意味でも新手の力がなければなら

ない。 宣 1 11製鉄所はできるだけ A定の専門知lL~車があるお打、あるいは教義水準地' MJい宥を

採111したかったが、令.悶の人1112 {.むとは占え、発J民途 H耳である'1'国から、そ ういった

人材を A挙に 13，000人も大坑持集するのは無月!であった。-F.下労働者は技術学校 ・高校 ・

中等専門学校および一部中学の卒業生であり、tJ' ;̂宍の内訳l士、 退役軍人 ・j良i也を徴用され

た民民 .r j~~民契約労働-X-J f(どて'ある 伎術や校 ・中等wJ:門学校の卒業生は、一定の専門

知識を習得しているものの、その他は文'ドiillりの必人であった !~1i校卒業生は一般募集で

ある。退役軍人を採Jilしたのは、ち kうどその頃中l司11:人民解放軍の近代化のため、大{d:

180 



の人以削減を実行 し、労働di場にはj)主役市人が沢山いたためである 民地を徴HIされた決

民とは、 現地の}~民でιわ I1製鉄所建設のため土地を徴用 された人々で、 宝山製鉄所として

は彼らをJA(!IIするj主務があった 「股1-1';契約労働.(;-Jとl士、 ー定JUW11を決めて契約する淡村

余剰労働))のことをいう I1 本流に~うと r11¥稼ぎJのことであり、七山製鉄所l士彼らに体

力を裂するイ1:'ICをjl[吋させた(53)。

斡部 2，055人の場介も、ベテラン労働-(yドl綴、全l司各製鉄所の「押|愛」によるものであっ

た 幹部11:技術打以外に主として経常管理の人材であり、全凪各地の大型製鉄所の経営管

聞の各ポストの終験1'i-である。 彼ら11:大胆製鉄所の経常作用・技術の各ポス トの経験者と

はJえ、コンヒ斗 タ 管JlI!・(1mりl制御の近代化製鉄所の経営 ・技術は、当然未経験であ

り 、 それをjn ~ íするにはIYI らかに )J不足であった。 とは青うものの、彼らはでiZ山製鉄所に

とっては企業の唯'~Il[iとも‘青うべきお重な存:(Eであり 、企業の大黒検である。その他は、

上海rliからの募集と全|叫からー再生募集 した技術系を'1'心とする大学卒業生である(54)。

この従業uの構成について、宝1I1製鉄l!Jrの経常おはどう 弘ていたか 関連資料によると、
「人uの構成l士介且担的ではないの幹部は技術i1'i-が比較的多く、経常ls;jll!-f'fが少ない。 幹部の

実際の'l'i'Jlllレベノレが低いc 労働者は新人が比較的多くてベテランが少ないz 治金企業から

きたベテラン労働-Ifはもっと少なし、。 総人数の 13%f~Hlr しかし、ない， 従業員!士教義点検は

比較的II.'Iいものの、実際訓練の機会が少なく 、作業経験が不足している 少数の新手労働

占は、 ~;うち'に耐えようとする気持らや 主人公としての点任感が強くないし、仕事の縦極性

や釧造刊が空だ;r;り ない、」という 見方であった(55)，

労働行に|刻 して l士、製鉄所の作業は r::!í J.支な熟練度を必~とするため、 より 多 くのベテラ

ン労働./';-をほしがっていたことがわかる 従業以の「教養水準Jが比較的高いというのは、

同内その他の製鉄所 と 比べて r:'~いということであ り、 実際近代化装備されたと在 111製鉄所の

作業をこfけーには物足 りないものであった。なぜ「契約段民労働者jを尿用 したのか。関連

資料によると 、 「一 帯\1のポスト (例えばIl~~ :Qi IIII・インゴッ卜金硯製造等)は比較的重労働であ

り、労働条件もよくないので、一定の体ノJと辛胞強さが必要jであるため、「教養水準がそ

れほど向くなくても、身体的条件が比較的よくて、:存労に耐えられる人」をJA(Jr1した、との

ことである

②現場での教育 ・訓練
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このような桃成の従業以で近代化製鉄所の作業をこなすには、教育 ・訓練がし、かに'f{梨

であるかは符易に必像がつくところである セiJl製鉄所は従業員に対し、既存製鉄所での

現場教育 .，JIゆIt、期1"1技術の判料、 114外での現場友利、 Mい4後の伝授教育、フラント建設

現場での設備の検炎、 J刷、I、試運転の参加l、現場実践，，11凶1!、t\~準化作業訓練などの教育 ・

訓練を実施した(56)

技 lー については、 ' i~11 1製鉄所 11:.2つの転換を以|った(57) 1つは従来の体力引 ・経験型

から知11忠明・知識JJ~への転換である 。 従来'IJI'qの製鉄所では、ほとんどのプラントが 50

-60 年代製造されたものであり、多くの場合作業は作業以の体力と経験に~lì らなければな

ら ftかった特に，~~1:J ÎなどのW :l!'iUは高熱と粉!権などのJ恵条件と戦わなければならないの

で優れた体ノJを必裂とした。 'j~111製鉄所が外1'<1から導入したプラントは、コントロ ノレセ

ンターにおし、てコンヒュタ を燥作して作業寸るので、体)J・経験よりも知11m・知識を必

要とする

もう一つ11:.[i1 -技能から彼合技能への転換である。 従来 '~IJ同の製鉄所でl士、技仁l士 l つ

の技能を身に付ければ卜分任にI比えることができたが、守セZ山製鉄所のブラントは白動化 .

述統化のレベノルレが，:山山'1いJ

の技 l仁]はt格被i数のt技主i能挺を身に{十付、，1けfたEければfなEらf々Eい。

この2つの転換を12<1るため、 'i':lll製鉄所l士伎 lに対して次のような教育・olIlゆliを施した。

[既存製鉄所での現場教育訓練JI士、製鉄 ・製鋼等工場ごとに実施された。宝山製鉄所は数

il'l/ilで数千人の従業i1を鞍iJl・以北淡 ・栄枝-11';. 1"'拘i.!.!j鞍iJl及び 上海，Iiの各製鉄所に派iii

した 例えIf、 1 983 年目ー都製鉄I~Tへ 300 人を派lli して、 4 号高炉の大修Jll!に参加させたo

1，;Jilミ301人を鞍山製鉄所へ派iuして実利を行い、単独で 2181"'1製鋼炉を燥縦させた(58)。
'1:山製鉄所の'l.I'巨体制が幣ってから、現場司Iltmは当製鉄所において行われるようになった。

r WI"1伎術の=f11~1'Jf士、外|同から詩人したコンヒュタ ・1'1動制御等の技術を吸収するた

めにhわれた 数年I:¥Jで宝山製鉄所11:.専門技術の訓練腕 9651"1、延べ 30，223人に対し、

訓練を実施した(59)。

「凶外での現場:s'I'I・州1'<1後の伝綬教fiJは、 JH怠J，司王11に行われた 宝山製鉄所は合わせ

て 1 ，000 人以|二の従業員を 11 本と l厄 ~ttlに派泣 した。 従業良は出Lt<I前に延べ 6 ， 000 人が日本

誌・ドイツJ1f・英訪の品tf学訓練を受けた。主た、従業員11:.外国企業が提供した作業基準 ・傑

作下町1 ・ fJ;Jl~*'JI支などに限l寸る教材をもとに、数カ月にわたる予備教育ーを受けた。 君f1!製

鉄所での現場実刊は次のようなエヒソードがあった 新11鉄l士l止初宝IJI製鉄所製鉄工場の
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:長符'1:を信頼できず、彼らの ìf(~tポストでの作業をl1iんだ それではと、:Jf荷役11:新11鉄

iこ試験の実施を十法案し、優秀なj求総をおさめ、新 I1 鉄の f，~頼を得て、 5 ， 000田3の ρiがの単~1l

W;1i'に成功した包製釧工場の)ifl'lでl士、新11鉄の技術者の指導のもと、コンヒュター制御

で80[nJol訟炉の吹き込みを行い、単独で 10lnl操作した 品質は全て合終であったて巨山製

鉄所f!lfll怖の，HI曲|のもと、'ぷf{'t_f1:Mllq後、 IIij外で何事十した技術を現場の全従業以に伝授

した(60)

fプラン卜ili投与L場での技術のt責任・品"付・試運転JI士、 i泣多人数で行われた。ゴリ11製鉄

所1i:8，000人余り の従業以を次々と1，，1製鉄所のプラント建設現場に派泣し、設備の検査・耐

え付け ・試運転の参加を通じて、 事前に設備の性能 ・情造などを習得させた これは機業

開始後の設備の傑作とメンテナンスに充分役立ったと、主iJl製鉄所は訓練にl刻する報告で

述べている(61)

「現場x践訓練 .t\\準化作業訓練」は訓練の集大成であった。 操業開始前の 2~3 かJlの

1111、作業Wi:それぞれ各ポストの位位について、製鉄所の模擬運転を行った。さらに、宅

山製鉄所の従業日11:全1:1ij29の約、 rliおよび1'1治区の 2，000余りの企業から集まり、それぞ

れのb操作・作業の符↑1'J:!tどが見なり、それによって操業開始後ミスや事故を引き起こす可

能性があるため、京111製鉄所は外|司の操作方法や'i:i:sI!方法をもとに、標準化作業訓練を行

い、従業L1の織作 ・作業を一つのl.c準で統 ーした(62)。

，nl悔I!の針i巣は ーつの).!5市によって訴をしたければならない 七山製鉄所は新fl鉄と阿独

のデマーグ、シュレーマンが提供した出liili資料を参勾にして、「労働者伎術等級基準」、「幹

部布'1立法準jを作成した。「労働者技術等級広司自JI士276柿煩の 524ポストに嗣1¥かく分類さ

れ、 I幹部審査J.¥i準JIi:技術者に I~I し 48 稀類 185Jti円、続斜管問者に関し 13積類 78項目が

設けられた(63)。

こうした定められた)，k准によって帯伐を受けた従業員は 14，700人、 そのうら合絡者は

14，651人、合持主将は99_7%であった。事ftは各ホストに対し具体的に「知るべきJ、「できる

べきJ問題を11¥し、「知lるべきJI!l1組は 80点で合終、 「できるべきJ問題は 100点満点で合栴

とした 不合十持者に対しては、期限を定めて再審在を行い、もう 一度不合械になるとポス

トを移動しなければならないという内若手であった(64)

このように、宝山製鉄所は従業J.J.に対し教育 ・(，)1ゆliを実施し、外国企業から審笠基準を

導入して厳絡に従業員を平年脊し、操業に備えた。近代化装備の製鉄所の操業は、並大抵の

努力では無用であることを理解していたからである 人材の育成に関しても、外国企業か
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占従業LJ.の'llI'ftJι司監の将人が'1'すように、技術吸収の 端がZ担える 技術の吸収l士製造技

術 ・ 製品tH本「の l没収と持通 I-~'われるが、それを吸収するのはプラントを操作する人11:1 ・ も

のを造る人間、 つ支り技術指 ・労働おであることをここで始』制したい 20{ドの扶術の絡ぷ

11:プラント '1]，.術をi詩人するだけでは納まらたい I'.iiliのように、いくらl止新鋭のプラン

ト・技術を将人しでも、それをこなす人1111を育てなければ、それらは結肋ごみhil，;j然であ

る発燥注 l:jqの企業がれ一々にして技術導入に失敗するのも、 人間のfflJx という t1~本的な

ものを無tJ，I.するからである

③質の向上

'&4-4 従業H対エキスハ トの比率

企業名 従業[..l，人数 エキスハート人数 比率(%) 統計年JJ!'

新日鉄 58，186 15，740 27.1 1989 

Nlt製鉄所 7，301 1，748 23.9 1986 

hlirII製鉄所 (，;i!，よ) 13，000 3，000 23.1 1989 

テーセン(秘l) 33，500 8，700 26.0 1989 

宝111製鉄所 29，473 5，408 18.4 1990 

1 1i~比・ノド， 'i 件、 Ijíï街、 50 へージ、「ぷ 2-2J より作成

セIJI製鉄所が 21Ilt紀において11ト界レベノレの大イi":Xiに成長寸るためには、エキスハート

の((11ーがィ、nf欠である。ここで， iうエキスハートと11:、科学技術 ・n常符瑚・ 貿易 ・会計 ・

統計などの分野で~IH'J的な資材H技川i と いl彬あるい 11:それ以上の資絡) と1.， 1織をイfする右を

指す 'Î， 山製鉄所設立、月初、 l珂内の各大手製鉄IiJrや科学技~~f機関からエキスハートが~め

られ、 '1'1司鉄鋼業ではl註尚レベノレのエキスハートのiioli常が燈った。 しかし、表4-4が示

すように、'I<:III製鉄所の従業LJ.の内、 エキスハートが，'iめる比率は、新n鉄(27，1%)や特

r~補項製鉄所(23. 1%)などより低い しかも、宝lli製鉄所のエキスハ トの午前告構成は、

45 k量以上が 42. 1%、その内 50 級以上が 22.5% 、 36~45 歳1士 2 1% しかなく 、 エキスハー

トの.t化現象が進んでいる(65)また、エキスハートの内、生産技術関係の人材が 4，849人

(80%)と比較的多いのに対し、財務 ・統，H-. ，f十1'''lmJ係の人材が 224人(3.7%)と非常に少な

い 特に妓術開発部門におけるエキスハートの:則合が 12%しかない それに対し、新1'1鉄
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は19，2%である ノ|τ沌現場におけるエキスハートの人数の割合が 30，5%と向いそれに対

し、_p;作製鉄所11:25，2%である エキスハートの内、乍肢が修 l:以トーの者が 62人(1.02%)

しかない しかも、技術 ・縦針作.OH['['I Ifliに通暁 し、外|司認のレベノレが正~いマノレチ明人材 が

少ない(66)

こうした状況に対し、 'Î~111製鉄所f1:引き続き定只削減を凶るヅI、社内教育を中心とし

た人材育成戦時を打ち/1¥し、人材1iYil'止の合且1¥イヒを関り、 2000年までにはエキスハートの人

散を6，775人まで)1"/やし、全従業uにおけるエキスパ トの比率を新日鉄のレ八ル(27，1%)

主でにtげるという計 Illijを定めた

人材育成のため、 'I<:山製鉄所は主として 5つの桁慌をとった(67)。製鉄所内の人材構成

や技術.{;の従業uにおける比ネなどについては、宝山製鉄所は依然として新I1鉄および若

Ilt製鉄所をH肢としているものの、それを達成するためにとられた封切世の中味は、その枠

組みから大きく雌れ、いわゆるけ 1 同色あるいは宅山製鉄所~!l\1'1の特徴が出ている。その緒

lrl~ と 11:次ぎの通り である。

l模範的技術者の選定

2模範的技術符の奨励

3，'!il"l技術の資材4認定fIOIIJ_交の実施

4従業u全以の科学技術If.自由の惟illi
5技術.，v，-U)fl:'ド ・マ・11・生活環境の改善

模範的技術布の選定については、'I:'III製鉄所は毎年優れた業績を 1:げた伎術者を選定し、

f剣1¥以献科午技術w門家Jや r l 'l年科'手技術~lfl "l家 J !~どの柄、サを与えることにした。 模範

的技術.x-の~紋l士、宮山製鉄所の 1' 1 内報 『セ釧 11 ~曜』やテレビ局「宝鋼電視台J によって立

伝される

模範的技術.{;-の奨励については、 'j~山製鉄所は段も優れた検範的技術者に奨励金を授与

することにした焚励金11:4つのクラスに分けられ、特等 l件(25万元)、 1等2件(15万

Ji:)、 2等51'1ニ(10)))c)、3咋 10f*( 5 )J )c)を優れた氏献をした部門 ・例人に授勺寸ーる。

'1'1司の公務員の平均年収が IJ) j王未満であることを』言えれば、これは相当の金額であるこ

とが分かる。

さらに、'1'国科乍l民院土(アカデミー会iJ.)人選および凶家 ・行 ・:'riS・製鉄所の棋純に選

定された級も優れた技術有には、 r~'~級住宅 ・ 公JIJ' 1f-の {史j日、海外視察の優先様、研究貨の

支給などの優遇措iFtがある。
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例えば、 'KIII 製鉄所(j)/，\IJf支自li .k竹楽 1 1:、 rfi十長技制伊I\.:í詰および1~;JfIにおいて優れた 1&見~を

納めたこと「よって、|同w科"{':fH.i1Ht会発19mをはじめ数多くの貨を授与され、|叫|照的
tこも有名 t~γ名である Î{III製鉄所の技術名催i組策 11:、付楽をはじめとする俊秀 t~ 技術.r，­

を対象としている

こうし汁技術.r，に対する俊i遇策l士、 11本で11:i1えられないことであり、 IYJらかに，wi11鉄

のやりんと11:%なるものである ，!，!qにおいてむ 1976年以内ijの企業内でl士、 f労働有が t-，

人公と版端に強，摘され、技術.r，はどむらかというとI1!W，:役的存花であった 文，1，1，:時代、技

術有 Ii: r~ /'!:)L J と m られ、イiモ~内ω地j\/:?' 低かった(68) 文1(，後、技術符11:1'，特別復され、

労働布|桝級の L.l.あるいは介:~の'1 1心的な人材として位In付けられ、優遇されるように t~

ったが、 î~111製鉄Ifrのように優遇されるのは稀である 中間には「矯れ必須過正J(弊?::を11'(

寸に 11:、微低(~Jtt.Jj ì.去をとら々ければなら々しっという， i 柴がある .)c本後にしばしばもl!わ

れる，i'!f1でもあるが、それにしても'1:'111製鉄所の技術イ庁優遇策は徹底している

'Î<i ll製鉄所が 1~，Jtする 'H!IIJ技術の資機 11:、ノ|二 11(;技術、経済 ・ 統計、教師、 |夜務待f位、新

!出 ・制l以、 1::<1，1:，文献、政if刊行士、船舶!tどH純訂iに及ぶ 教r.lliや医務衛生などの'ti.椛佼IJ-

J)権限11:11ノドで11:11.j家や地)，，'11M本にあるが、'iqqで11:大規模の同イ"イiモ7覧会にもある r~1 1J 

製鉄所l士、tJ'i川流で， ~î えI'f[ r，副部級仕業J( ，~ikが次'， '~クラスの企業)、パわIfJJ大級の企業

ぷ4-f)主IlJ'¥i:!鉄所の午l伊・l{i)J続年数'舟住j認定 -'rll<

gVJ 続年数

，ぃ'f: Il主 J主術n t!d~llifllì tl<附 向級技r，ili

!W 3 

修 3 5 

大ヴ|淀 ・学 1'2 0.5 4 5 

f 1 4 。
li1，科大学 3 4 8 

ι11てfリ1/111学校 1 4 10 12 

出典 ，，弘前朗、!Iiil泊、 61へージ、 「ぷ4ー I'Ii.銅J引車認、定員'f:f信 ・!日i主主H経ー覧ぷj

(lt)勤続JI'，数とi士、 l級ドの資絡をイfする4ド数をいつ 「大守院 ・学 1:2 Jとi士、修ド7

1止を綬りされたい大学院2{ド，ilI!f'.'.と乍卜'下イ屯を立つ取得したおという立味 なお、中!bJで

lì修 L~WI士、作i必 3 "f.である
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なので、吋然その持11肢があるというわけである 「政治 1:作」をーつのWI"I伎術と凡{放すの

は、 iall製鉄所に|取らず<1'1川の現行のやり )xであり、 JUt.党組織の11申1になる

¥'il"l技術のt宝物沼、;gを受けるには、 2つのJ，c本的な条例二をクリアしなければならない

つはや月時 と 勤続{I '. ~故、もう Aつ11:外l司請のレベノレである '1'級 .rUj級の噂IJlH止術の'fi絡

取得l士、それ相応の外|りJltのレベルを備えなければならないこれは外|司からの技術将人 ・

吸収のための必盟条{'Iーである 's)Jがあり、 優れた業総を納め、突111した氏献をした伎術

占11:、''{=I!語・勤続{I・数・外Iq，mレベノレのmリ阪を受けずに資終認定が受けられる ，'iJ"JJ:主術
の資材H士、 技術.f(の技術レベルおよび能力を去す占つの 11安であり、 1.'1:IJI 1技術職に任命す

るi[i'll!な条j'J:ではあるが、給りーその他の待i凶とは!I'(後iili*.'iしない 全ての待遇11:ポストの

みに I~I係する これば'1'1珂現行の技術的資怖と給与待遇が述JfoJする方法とは呉なるし、 新

1<4-6 '[，:111製鉄所の介JlI!.化挺集活動に附する統計

品~~長ò i' 1 数 ヅじ可たり !AiJIl'ド :k胞件数 l直後経済効来

件数 (%) (万元)

1990 5471 0.23 57.2 2375 5754.71 

199.1 13225 0.51 76.8 5090 15006.10 

1992 19790 0.77 77.3 7981 15538.92 

1993 24421 1.04 78.9 10824 22531.44 

11¥典 l;J~前川|、，ìil 品、 62 へージ、 r t< 4 - 2 'j~銅 IJIj)J~ 介J:tl!.化住議所!f9J(Ý，j tm児統 JfI.j o

日鉄のMtとも!品なる

従業uイリiの科学技術r.r.!f9Jについて 11: 、従来LJ.の介到1化仇~~お と 技術改i%f;動、 「先進的保

作i1;Jの選定などがある従業nの介理化従業と技術改T時折動は、従業凸の1'1主恰(JlJl活動を

ベースに発l民したもωであり 、従業J.:lによる技術問題のi'I 10的な発凡および解決を)，~本内

存とする f先進(1'"拠作法J の選定とは、佐川:!}UJ;iの筏制~i.f('と 仁員によって作成された独創l

的・科午的・ 先進的機刊 訟を選定 ・雌進することをいう ' i~ l li製鉄所としては、従業以全

l~の科学技術沼紛l と模範的仏術必ーの選定 ・ 奨励を結び付けることによって、技術革新活動

の民 1 : 11を~Ilっている

'Î:' IIJ製鉄所は作用!化挺案ffî !liJJ と「先進的機作法j の挺~1月 にも賃金を 111 している 衣4-

51't 'i<: 山製鉄所の合間化能祭f.1i!f9Jに I~lするデーターである、 1993 年従業員の合理化提案活

動に対する}t金l士88.0941力)じであり 、 1 )じ、'iたりの賞金Ii:256 J己の経済効果をもたらし
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たことになる さらに、'j~ IJ 日製鉄所はこれらを業紡と凡倣して、従業員の升級の依拠とし

ている -irilのにiJ.1士、これによって技I1lliに抜附された

技術.(;-のイ1:'I~ ・学71 ・ 'u;r;環境のはl<. i咋 l士、 ' j之山製鉄所が技術-{'í.にイ 1: ・ IÇに没頭させるため

にとった.f}r[~I~の eつである 従米tj'i叫の多くの企業は、技術開発にはあまり )Jを人れず、

研究'ぞなどの設備も 11本の合業と Ii:比べものにならないほどみすぼらしかった 生前環境

においても、妓術-{'i-I士生係1且J;lAの仁.u.より ij{ーナスや下吋てが低いことなどもあって、 1，，1

じ年怖の 1fj，より'夫際の収入は低かった '[{III製鉄所はI~'~額の奨励金 ・研究佼・ 住宅 ・ 公

III車などの提供によって、技術有のイ1:'I~ ・ 4三r，r;環境の改持をæ<1 った。 さらに、多くの校術

者を:足利・研修 ・悦然 ・技術交流のため、海外へ派遣寸ることを制度化し、.f-'fい技術布を

|司内の大学に派ill し、修 1，・ I\~ Iて学位を取得させると同時に、製鉄所内においても研修を

受けさせる々ど、セ111製鉄所は校Wf1'lのあらゆるl師における環境の改符をほlった。
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2.職場管理

l作業長市IJへの転換

官 III製鉄所l士、新日鉄からの経常~~:ßIl.モデノレすなわち:lli 'I' .nn'sgの導入の一段として、
作業長刑l を将人し、 i 世場'ì'ì:jlj!における従来の qq ，~~t符jlgモデノレからの転換を|豆!った 凶4

-10がJドすように、中l司の従米の製鉄IJrの工場でl士、工場l止の干にIj<f:n主任 ・1段長 ・班

長のホストがある(69) '1([:11主任11:11本の職長に当る職位である それに対し、宝山製鉄

所で11:'1，[:1]主任・分lW.i隊長(分工場長)・作業長 .~E長がある

見してこれほ工段長と作業長の違いつまり名称だけの泣いのように見えるが、中同の

従来の股場作用モデルと作業jえiMとでは大きな泣いがある(70)。

まず、 '1'1司従来の製鉄所の職場に[士、生産 ・技術 ・人事 ・安全などの担"iの職能部門が

ぷ4ー 7 作業長と仁段長の権限の比較

設位され、 仁i全長は職J去の+11/1ミを受け、ノU1iIi:務のみを拶(fj寸るが、宗111製鉄所が導入し

たlIiq'.1'H'¥:jllH本fI日lでl士、胤場に11:職能if!lr'lがなく、作業長は生産だけではなく技術 ・人

事・安全などもj1[叫しなければならない

次に、 lJ::: fr(~W JlI\に |対しても、丁守段長は工場長 ・ l隊長の指示を受け、生産現場において与

えられた任務を執行するが、作業長l士製鉄所の終'討ii車時に従い、空f二本作業区の状況によ

って、 '1三P(('l!!.，{Sすなわち人 ・財 ・物の迩符 ・配ti"t・淵幣などの全てに対し権限を有する。

さらに、作業においても、作業i剣士I"C俊作業1.-lに指示を与えることができるが、 [段長』士

通常腕長を通して作業員に指示をりえなければならない

つまり、表4-7が示すように、作業長11:ラインの末端である生産現場における経営有

であるのに対し、て段長は作業!J.のまとめ役にすぎない 作業長l士生産現場においては絶

太悔限を有するのに対し、て段長は臓長から与えられた佐渡任務を執行するという限られ

た権限しか持っていない。主た、中l同従来の製鉄所では、作業区間lの調整はi隊長あるいは

工場長に稼lらなければならないが、 'E山製鉄所では、作業l是が謝整を委されているゆ例え
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I{、製鉄工場で11:，¥'li:ll'作業j止l士JJ;(料・焼結作業長に桁ぷを与えることができるし、分塊円Z

延工場で11:汁』市;作業ムとが作業|メ:11¥1の，m患を任されている
咋然ここで1111題になるのは、宮11¥製鉄所がたぜ作業長巾lを将人したか、ということであ

ろう つ宅り、作業長制導入の必要性をIUIわなければならない この問題を解明する鍵l士

製鉄所の新1I1技術の逃いにある

I\~述のように、'i~'i同既存の製鉄所て・ 11:、例えば製鉄1)必のJm料 ・ 焼結 . ;r~炉 11: '1二Ni.工，f，;t

上有機的な黙がりがあるものの、実際ばそれぞれ単独に作業が行われ、 仁組問もJ也Jlll的に

定の百f附があり、ノléP(1'ì;JlI\もそれに従って分散(t'~符且1\ ・ I，()或竹見という形をとっている

さらに、組織体制も似料 L場・焼結工場 ・ 製鉄(， \~'Î カ ;)0おと一つ eつが経常体にたってお

り、工場の職能的1門11:11'(懐中兆現場の立問、決定lこml与していた ところが、'FI-II製鉄所で

11:、新11鉄から?i人した技術によって、製鉄仁場のJj託料 ・焼結 .Ir~炉は述結されて 4つの

中花ラインになり、作業 11:J.ボ料 ・ 焼結 ・ ， ~::iが各作業|支が共 1;，1に行わなれる。 製鉄仁場とし

ては、肢もJlH位l的 t~II:lrU:粧のìili続化が夫引された。 共同作業であるため、生日'Rラインが

強制tになり、共同作業である以 k、各作業lメ 11110)，淵釈が直~となった

ここで11'(¥(lI寸一るのは、〆U(劇場の芯:思決定と作業l正11:)の調整を従来通り工場のJ破能部門

によって行うのか、あるい11:現場に任せるか、という問題である。これは、作業長制を導

入したよきな具EII¥の つでもある 中|可従来のモデルでl士、 トラブノレ発生などの異常 'l~態

lel.の場介、ノt:pj;_現場に洋しい L段j是必どにl土問題解決の権限がなく、権!被があるJf;l¥自主部

門は'l'.IJP見J必の可IHl'lに疎く、職能的¥["1とIf:pi'(現場の述係が問題になっていた(71)ゃそれで

も、技術レベルが低い'1'!k)既存の製鉄所でI士、設備 ・プラントの多くがlji体の状態て'Oi)り、

作業が単純であったので、なんとか述'討することができた だが、近代化の技術をぬする

1:.山製鉄所で1士、 仁場全体が'i'i叫従米の製鉄所より数似も大きく、 [Lつ幾つかの生産仁程

が連動している そのため、 lE.'，:;1;巡転11年ゃいざトラブノレ発生の場合、即時の判断 ・解決お

よび作業1)(1111のi1!係プレ が必~となり、従来のそデノレのように、いちいち現場の状況に

疎い了)j;}のi織能部1"1に報特し解決してもらうと、タイムリ t~解決はもちろんできないし、

不適格なれ.JI析もしかねないことも[-:¥!.¥され、$iJJ'f'の大中Mな低卜をもたらすのは自に見えて

くる

iiii述のように、 'i'-Il¥製鉄所の経常イ庁11:、'i'i同i先作製鉄所の従来の1'i'JlVll.去のIi1J題点を認

殺していた包1978作から 1985{I三までのプラント悠i没・生産準備段階において、宝山製鉄

所の経営-ITおよび校術.{'il士、新H鉄におけるtll.務・研修を通じて、間十1:が実施している作
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，$]，1:品IJU)効唱の良さを11の、'iたりにした そして、新11鉄の作業長制IJ:だ胞のILI米について

も、厳街に調併を行った 新日欽の作業比制11:八械製鉄時代の 1960fドにアメリカの

Forernan 1M 1.立をJじに将人したものである 叶H、『の「アメリカの鉄鋼業のハイレへノレのノi三必

fU"t，何度なWJ1I!水市と ';l越した桁将能)Jをイfする ForemanによるJと高官、;i現した八幡製鉄

は、 II ，{>:ではじめて作業長 H~J を将人した， その後、作業長1，，1J は n 本全悶において徐々に汗

且した(72) 'j~ 111製鉄所は作業j正:t~J について 1 分検討のに'1"凶の現状にもi直介すると判

断し、 i持人をが~Jiごした (73)

2.作業長ー一一労働者 ・技術者からの選抜

W%ikl1:現場のj註，11ItHl:-/'iである 彼ら 11:イ~1~1i 1)(内の生p主・技術 ・安全 ・設備などを全

IflÍ的に~・J1I'するので、作業範阻1仏l のノþ.p({技術条件 ・ 技術の特徴 ・ 傑作技能の全てを熟知す

るだけではたく、 it，;長 15-それぞれの似性や:Jミ献を担保 し、 優れた作業'ITJ1~能jJ をイ1 しなけ

ればなら f~いそのためには、生保伎能 ・ WJ1I!能ノJ だけではなく、来針 ・ 責任感・.fi'l脳性 ・

人IiiJ関係とも優れた人材を選抜する必要がある 'j{111製鉄所の 7224'，の作業j止はし、かなる

MJ:;で選抜されたのか(74) これは人材育成のキーポイントでもある

ï~ill 作業民:t~JI支 l士、 ~IJ}J を長とする 'i~111製鉄所の経';~~.有にとって、はじめて接するもの

であった それだけに宝111製鉄所は七Fltかっ川立川長IJに選抜作業を進めた

'i:'111製鉄l~il1:いかなる広市で作業i止を選抜したのか 'I{III製鉄所は作業長が備えるべき

条件として、 5つのJl'tHを枚ベた(75)

1. 政治的#'î'tの I Íl i においては、 V~つの)，む本)J;( UiJ を幣持し、比較的強い ・作業心と t人公

としての点{千l惑があり、政治!ど、処，l(I(J議官tがよく、 品行}j疋であること(76)

2.能)J#質のrtliにおいては、相応の車Il織)J• r，p持)J・処置力 ・協調)J. .(lIJjj'f)】を備え

ていること

:1 専門知1，殺の而においては、吋 lソ必の'I.:.tg校術がわかり、、"作業慌の生熊技術の特

徴・技術的繋;j( . 操作縦則・安全J;JBlIJ. ぷ備の性能 ・ J，l;婦管J1~伽111主 ・ 近代俳Jl!Uj法

およびコンヒュタ の応111を熟知lしていること

4 教後l(Jjにおいては、ー般的には，1'，¥校 ・'1'守z専門乍校以上の学歴あるいは同等の教徒

水可I!をイfし、、'i企業専I"J1i務*早験が5年以 1てある労働者であること 大午卒業生に

l士、、'j企業の使館現場で 3{jミ以 1-.の終験があることを特別に要求する
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5 身体(Ý-J~H'íの 1(lî においては、 府立がjに11:45 ;;量以 F、健1>>:であり、傾斜I:ft現場の{f:

。ICに耐えられること

1 (/) r政治的ポ'i'tJに!l':Jしてl士、'1'11.1政府がfiU"'1 '1叫のあらゆる同イI企業の各州の，'.1!i:-/'i'

に要求するものであり、官111製鉄所も例外でl1:ftい 2 の rliE)J，k~~むについては、作業民

の備えるべき能))としての骨堂。;命と lfえょう :1 の r~lil"I J_， 1滋JI士、作業長として備えるべ

き浜本がJlt，~，k;である

4の「教長J(/) r if(点11:'1，応現場での終験にあるJ(77) 教後水準11:企業の)H温から凡なけ

ればならない新11鉄の前身である八幡製鉄が作業j正:JiiJを導入した始めのtj(、つまり 1958

~fに l士、 I ， ;HHこば'I''Î''あるいは小本レベノレの作業Lえもし、た その後社員の教長木市がri;¥1: 

するに従い、新¥¥鉄l士徐々に作業長が備えるべき教美水準を高卒レベルに 1:げた(78) 技

術系の大学 ・ '1' て~，1iJ"J乍校の卒業'1'.1士、'1'1同で11:-慨に技術有と凡i放寸 ここでいう '1ペ+

リll"l学校と l士、 ìt~金にmJするl!jj" J技術を教える乍校のことであり、卒業生の教徒Ik準 11:，\':i

料こ可吋aる tl-i~全体の、 lë均教徒木市 11:新 11 鉄のみが，'，":í いが、 '~III製鉄所が設、げが、きな

り(午Ji.bi:が備えるべき教徒水市を、現イj二の新打鉄の水準に合わせたところは注IHこfげ{する

人材育成の咲とも . ;-うべき作業bとの~Vi)，~11'1を新 11 鉄の水準に合わせたところから、 ' i~ 山

製鉄所の終'H1'iーの1fr11鉄にいち，，'く迎いっき迎い越そうという意地が感じられる

5の「身体制Jぷ'l'iJのfド齢:IiiJl¥Ur45 ~語以内については、 lìíjkßのように劇場経験 51ド以上の

ベテラン労働布が 14%しかいない、それ以外11:新入社員と市山製鉄ffrの従業Hのギ均的11'

齢が低いし、 I)U)~の :{H壬-/'í'のイ 1:'IIも:4'H事て".1";二さが必咲だからである。

~~III製鉱一所の作業長選抜のプロセスは選抜)，~惟!日|様繁雑である 工場の術名・椛aJする

従業il に対し、i.i: JQI(Ý-J にr-fJ1iI試験を千 J い、介』千~-/'í-に対し半年の資材4訓練を実施する 訓線

合桃行 11:作業J):'Q絡 li IEì~~ をlIitW し、相lìx作業J):になる 相Ii欠作業長は、作業j是としてtlU11

されても、 -í(:の夫仰を鮮なければ IE式にW~.k lこ任命されない その後も、作業長11:)J 

ーInlの帯11:と11二.r"IO)，]字削を受けなければならない :存在rtlFlは作業計州 ・作業11Jl11・品

質*Pft.コスト'，'l'Jlll・設備'l'i:JlI1.IJ;(材料1"I'JlI¥・安ノFれ;:j!j¥・環涜WJ!ll・労働行用 ・作業研究・

部ド長成 ・人li1JIl!1係匂 12項11もある(79)

ここでi':lll製鉄所の作業長選抜)，1;11
"
の特徴をさらに191らかにするため、新11鉄のIIIj身て・

ある八械製鉄の作業長選抜1J;市と比較してみよう(80) 八械製鉄の作業長H~J1支は作業長一

I.Jt- 般作業.u.のて階桝をもって構成されるので(81)、八幡製鉄については合わせて L

長の選抜)，~l11iも比較する必涯がある (./Æ 4-8参!Kl)
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七 ~II製鉄所の作業j止iI~J度 l士新 11 鉄から将人したとはパうものの、作業の選抜)，~ì準に I~l し

てl士、 l市iイ庁がかなり逃うことがl'財布ーの比較からIljJらかであると思う それは前.r，-iJi後有か

ら潜入したことn体を疑うほど大きなi主いがあるようにlt{じられる
まずI1に映るの!士、八申請製鉄の選抜ぷ恨の簡潔さと 11:対象的に、'主I11製鉄所のは煩雑で

あることである 八併製鉄の作業民の巡~J去すVjに|刻しては 2 項 n しかない に長のìtl紘)，~

準は:3rllllあり、似に|山iぷωを介わせると 5>(111に!tるが、 u是の選依}，l;恨の1.1士、どちら

かというと選抜J，VWではなくぷ Ii"t A~ '?1(!である しかも、3.ば 2.0)補足項目に過ぎない 実

質的に選抜法滑に!tりねるのは l項 11だけである

内科からl山i.(，-を，:rしく 比較することに しよう

，m札1 ・ 人材~Ilij に!日| して l士、八附製鉄のは「忠:i1JI:民凶、人材~;:龍見J 8.iC宇だけであるが、宝

111製鉄所のはそれにあたる内岩手以外に、とくに政治的tt.内おをつけ1mえている

表4一日 八中高製鉄のf1o%f長 ・工長選依i;l;準

作業長 作業iミ11:次の各JI!の lに談、'iする右から任命する

l技術職等干I:o'(生jiCIW%fを行う服務及びこれにII'Jiiliする服務に従事する総

日'j 1二{壬版社u.を~む)で作業Jk教Tì科(作業長養成科を合む)を修「した.(..

2総長rjt:íU在以 1 : (j)'H:L~で作業長教育科を修「 した右または、これに准ずる

教育を修「 した.r，.

l. .b< 1.1i:を任命するには、次の作りーによる。

l.Ifri定のA以内であること

2j!リj続 10{ド以上の有Aでかつ身体強健、思:il:ll瑳倒、人絡識見、技能において勤

務J戊紅iにして、とくにJi'l;_i)統唱の..flこj是ずる-{Iであること

3ただしやむを得tt.い'ICIJIのある場介11:2の勤続、!三数を満たさない有でもIf>}J

統 7{1'以 |二であれば特別.ii'議のうえ、 し長心得に任命することができる。

(itl米111保久治「技術革新と職場'i'i;)!I¥-戦後 11本鉄鋼業の実証的研究 」、 WWI ifl学院論

Jllj 257、77{1'.:3 n 、 5 1~52 へージ、 ~15-5 ぷ[f十業 i是の(iわせと設 Ii"t J.Ç司旬、第 5-6 表「仁.Li:

の職iUと設u'u，Ci1年j

能力に|刻してl士、八幡製鉄のは「伎能J、「勤務/'xo'lJ、「指導統率の.. I'-J の3ポイントであ

るが、主~111製鉄所のば2項116ポイントもあり、 「指導統本の..fJにあたる内谷に「創造力」

をつけlJuえている ここでいう「創造)JJ と I士、「作業長 11:)，~k可の続狩布として、彼争に勝つ
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ために常に新しいものを{十り 11\ さ t~ ければならなしリという広1床であるの2) しかも、「技

能川こ|対する内併をr'm"l知識Jという l唄111こして、制11かく述べている

身体に1l!1しては、八幡製鉄11:[身体強健J4文'ドだけであり、"，.干に{j二僻:JilIlIJi!1:設けていな

いそれに対し、 ' i~111製鉄所内 45.i，量以ドの4ド附制11民を))11え、47さを惚謝している 実際、

官山製鉄所の作業長の年齢む 30~40 歳が多い(83)

勤続に関してl士、八械製鉄11:r総高f;HH'&以|二」やf勤続 10年以 l二Jとー定の年功序列的要

点があるが、 '~ I I I製鉄所の 11:刈本等 11:百年以 上、大水l士 a 年以 i二と血b f.)~に対する 'l!! "j( il;比

較的世iく、どららかというと能力 1-:筏である

教養に関しては、 1，4j.r，-の内作ーはかなり逃 う 八械製鉄のは作業j是教Tf科修 (t~ ど、干上内

教ifを市観しているのに対し、官IJI製鉄所の1'"l:，:1i校 ・"ぺfJ，1Ji-門学校 ・大学卒など、 ー般教

長プラス社内教育である その小でも、もっとも大きな巡いl士ホワイト ・カラ の採川の

イI無であろう。

八幡製鉄の作業jぶli11l主は、「プノレーにH}C)Iっとも汚うべき性絡があり(84)、rrcfJ本作業員

J<4-9 'I{III製鉄所のライン部門作業長にl則するデーター

"'(: }密(%) 作曲合併)&(%)

部 1"1 人数 大 式手 リげ1'，(φ校卒 手干 45歳以上

(，向本合む)

製 鉄 83 31.7 40.2 28.1 13.4 

製 鋼 104 10.1 45.5 44.4 10.1 

分塊打:.I!E 38 14.7 52.9 32.4 3.0 

鋼 炉1宮内h、 90 4.7 56.2 39.1 14.0 

j正 延 56 32.0 34.0 34.0 6.0 

冷 延 75 11.8 50.0 38.2 7.9 

ノI、』 446 17.0 46.2 36.8 11.3 

Jj lj~ : ，)U俊傑うF編片;'W'J<鋼Il'J)，CM)'i'.tlIUJ('R:IJI製鉄所のJ'!;A".i'i:i'.tlIl)'I'同人民大学出版社 ・治

世n佐IIJ版社、 1993{ I~ 9川、 32へージ、ぷ 2-3 r'EIl"t.瞬間ミJTIj詞cin分析)(Jより作成

のUI.，志向の欲求に終えようとするj襲来がある(85) r作業長は人事 ・労働のどちらの部

1'1 にも胤しない~lillI.!l'です IU米 1:がった作業J，Ui:人事部所紙ですが、作業長になる人は労

働部所純です」と、 1970 年~ 1973{fの三{1'.1I11新日鉄.Hi1t製鉄所刷所長を勤めたM);，¥議l士
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Jう(86) r作業j去になる人l士労働部所以」つ主りプノレーカラーである ブルーカラーにと

って、作業長i士ライン作成-fi(係長 ・1:場.k)へ外進できる通過点でもある

ところが、 ' i~I[1製鉄所ばブルーカラーだけではなく 、大半も作業Li:に~rn しているぷ 4

-9[1:[，;[製鉄所のライン部門における作業比に 1\(1するデーターであるが、作業k~ ，]I' 446 

，y，の内、大卒l士76f，もし、る ここでいう大卒とl士、 ・剖111: 般大学仁学削1'I，，;r，!'I'.であり、

ー部[1:JtU'&後iillf，1教育や社内教育を通じて大'(・教育を受けた者のことを桁す 一般大，，'(:1: 

学部本来'1二の作業i止係川[1:、和Iを立l床しているか 文1(;後の'1'1司でl士、大学仁乍f(jl卒業生

[1入社後技術や生産部1"1に配属されるのが将i凶であるョ生産部IP'Iに配属された彼らも、や

はり抜術f1l、"，つ宝り技術者である 'i~[ [1製鉄Ifr も例外ではない 技術者の彼らl士、 [1本の

企業!日1線、将i印士本社の生産部門の役職に舛絡する ところが、宝山製鉄所は作業j是制度

を新[1鉄から導入する際、プノレ--jJラーとホワイトカラ の境界線をなくし、ホワイトカ

ラ を刊一業民に採J甘するilitlJJr・を設けたノ|ご尚早V;J，ijで技術相当の平社員である彼らにとって、

¥'i:sIl織の作業i止に任命されることは外絡であるという意味を新たに賦勺した。'I{111製鉄

13[[1:、エリート社員でもある技術_r，.を{十業長として採則することによって、より現場管j!J!

~(1Ji_の l在勢をぶしたわけである

ここで見逃してならないのは、 中川ではブルーカラーとホワイトカラ の境界線はある

ものの、 I[..j¥:よりはその涜界線がはっき りしていtn、点であるもともと '1'同の企業でl士、

ホワイトカラーよ りもブルーカラーの)jが優i幽され}I.i些も 111かった(8η。特に、 1966{1二か

ら1976ifまですなわち文.'{<II年代では、前述のようにブノレーカラ が圧倒的に強かった

文革後、このようtt傾向を足，[:するため、 '1'1同政府[1:rインテリも労働IJ-fi階級のー日であ

るlと大々 がJに立伝した こういった ・1~ t.'1 も、 'J~ I[1製鉄所をホワイトカラーの作業民とし

ての採)11をしやすくした斐凶である

1<4-9が示すように、実際宅1[1製鉄所のライン，1111"1の作業長を凡ても、大卒が 17%も

fiめている の[I'~午校卒を合わせると 63.2%、作業長の'苧燃はかなり r\':i し、

3 生産管理

①分散管理から集中一貫管理への転換

lì~述のように、ゴミ山製鉄所は新[[鉄から生成技術・ フラントを導入すると同H
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管Offを含むm'i'-貝IJl;Jl!UJぷを導入した 製鉄所の生蔵省;Jljlにおける集中-rt管理とは、

製鉄所の生保管JI!l業務を傘ドの科工場ではなく、製鉄所の刊三政1'fJlll部門に集"，し、原料人

怖から製品H¥併主での全ての 1引!を、製鉄所のノi三1活符Jltl部門が-rtして1ft;里[1することであ

るそれに対し、分散r1;JlI¥とl士、製鉄所でli:ttく、各仁場の生産符理部門によって、工程

ごとに分散して'1，:I>t' f，; Jl]'業務を行うことをいう '-uu I:.M鉄所l士集中一民生保代J!llの将人Jlll

山について、次のように述べているのめ

(1)セ111製鉄所が将人した技術 ・フラント11:近代的なものであり、それに適応する近代的

な生産官理¥)i式を係川しなければならたいし、そうすることによって、はじめて近代化設

備の効i担の|分の発仰が 1可能になる。また、 11本の鉄鋼企業の終!験も、集中一民生産管;Jl!!

|士近代的 t~鉄鍬' l '.IJÎ'i技術の特徴に迎合し、鉄鋼企業ーの生i泣r\'慨に対する述統的・比例的 . );!L

則的 ・平行1'(.)の要求を尚たし、成功 ・有効なものであることを卜分に証明している。

(2)'ι山製鉄所が噂人した筏術のハードの青11分}士、設計においてすでに集中一民生産管耳E

に適令するWJlJ!)J法と手段が体化されている これは宝山製鉄所の集ιIJ-J.'t符里Il)J:，;t;の噂

人にイ[荊|な条i'1;を抗日比した(目的

(め ci~111製鉄所Ii:新ぷの企業であり、全ての't1 J1!U;式l士:容から作り上げなければならない

この意味から，fえ11:、既存企業に比べ新しいti;J1tUJ式の受人 ・実施がしやすい。しかも、

宝111製鉄所の級官f特別の人民l士全|員各地から集められ、それぞれ異なった経験と制慣があ

る新しい符Jlj!}j式の噂人l士、令ιiの考えと行動を統一しやすし、(略)ロ

集中 一rt'H針'¥'J!I!の噂人のメリットl士11に見えているとは六え、宝山製鉄所は最初]から

それを全I酎将人することができなかった その最大の脱出は、集中一民生産管思を支える

べき総合生産符耳目コンビュータ ーシステム(CIMS)を導入しなかったからである年産 600

万トン規模の近代的製鉄所を令1ui(Y')に集rl'-J.T符慰するには、膨大なrli場 ・販売・受注 ・

生産 ・ 財務 ・ 物流 ・ 設備 ・ 輸送 1 1\1係などのデーターを、即時収集 ・ 格Jl~ ・ 判断する必要が

あるため、総合生産信用コンビュ ターシステムが不可欠である。総合生産省・理コンヒユ

ーターシステムをi詩人しなかった球111について、'klll製鉄所は次のように述べているの9)。

(1)総合生産管理コンヒューターシステムは、外|珂の大手鉄鋼企業にとって優位性を確保す

る主要な手段であり、特にその中の一部のソフトウエアl士、前ili'lに第三.('iに手渡すことの

できないノウハウであるの

(2)ローカノレ作用、ンステムは綻供することができるが、 !llij絡が篤くほどI¥liい。第一191L 'ICで

i士、日本山11の管腿コンヒューターシステムの見高:1ば1億ドルに達する
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(3)i:観的に分析すれば、技が1同!士長年来4主席!T(似・ 終'トts軽観 ・技術重視 ・'i'i朗幹視とい

う計画経済l設断にあり、人々は製造i位粍の生保技術を耳Hl!.し、管:珂二をての次に見倣す傾向

がある コンヒュー夕、ンステムを海人するJI;'fも、フロセスコンヒュ ターシステムの導入

に偏m:し、'ii'Jl~コンビュ ターシステム導入の近要性についての認識が足りない

(の11/:7);1吋のW JlI~体:1日l と !瓜 711士、官 1I1製鉄所の外l司から導入 した管且I! コンヒュ タ シス

テムの{世間をしにくくしている、マクロ的に見ると、 我が同は経済体制l改革の兵つ段1ドに

あり、，HI~ij縦済から rlï場経済への転換が'夫現 しつつあり、マクロ的な原境が絶えず変化 し

ている 京山製鉄所の内部から比ると、 11本から導入した管政方式を消化 ・吸収する必要

がある。11<1十lfに合わせて""同の特徴がある1"1しよ流の近代化管Jll!体制lを縦立しなければなら

ない 自分rl身の符瑚体制がまだ}，Cノド形を持たないH年に、総合生産管理コンビュー夕 、ン

λテムを確立するには条1'1'が鎧っていない。

つまり、新日鉄側から凡ると、総合生産作用!コンヒューターシステムを提供すると、宝

111製鉄所に対する技術の優位刊を失う |二lこ、新 IJ鉄提供以外のifI¥分日11ち州ドイツのデマ

クやシュレ マンが定!ll製鉄所に提供したシームレスパイプ製造プラント ・冷延銅板製造

ブラント .!I'_ill:鋼板製造フラントのコンビューターシステムとの後続があるため、自社の

ノウハウが阿 ドイツill1lに漏れる危険1'1ーがあるとい う心配があったようである(90) そのた

め、総合'loJl7;符sI!コンビューターシステムは挺供できないが、 t'1社提供の部分にliftってロ

ーカルヤl'J!I!コンヒュ ターシステムは従供できるとした それに対し、導入t担当の中間政

府I~I係部 1"1は、特別!コンヒューターシステムの市要性についての認、識が不 卜分の 上、導入

反対の立凡も1世かったので紡川i導入を1祈念、した 宝1Iは製鉄所としても、当初j外凶の総合生

産管均!コンヒューターシステムが巾l司の呪状に合うかどうか自信がなく、政府に対し強く

導入要請をすることができなかったようである

また、 mLj'-rt'l訂正'ii'JlI!の令市1)県人をlillんだ技術的な珂!.I}Iもある。前述のように、宝山
製鉄所は阿ドイツのデγ ークからシ ムレスパイプ製造プラントを、シュレーマンから冷

延鋼版製造プラント ・熱延鋼板製造プラントを、それぞれ導入した《これらの物流iMi割!と

情報伝達が新1l鉄のとは災なるため、やむなく分散管Jll!にした(91)。

こういった状況に対し、宝1I1製鉄所l士新刊鉄から羽人した部分については、君津製鉄所

の原料工程官、埋! とピレット工程~~;Jl[、 一部の製品IU術符理モデルを導入し、新刊鉄以外か

ら導入した部分については、、Ji初中|同の製鉄所の従来のモテーノレ凶lち下集中的符珂!モデノレを

参考にして分散して't'i'JlI¥しようとした(92)。



しかし、製鉄所の'1'.深約.I!I!にコンヒューターシステムのサホートがなければ受注状況に

よって生践をt支配し、 即時調殺することは小い[能である '4Q司従来の下動にたよる情報管

理!方式と手段Ii:外|同から将人した近代的t;.小政技術に合わないし、プロセスコンヒュータ

ーシステム及び新11鉄から導入した集中 i't'主席竹月!モデルにも合わないことをtlけもなく

京 111製鉄rfrli:~{!，誠し、この Ii日泌をt'I )Jで解決しようとした

守口11製鉄所は 1981{ド即ち外川からの技術導入の2年後、 '13主開始の4年前から、生産f-¥;

si!コンヒューターシステムのシステム分析 ・コードの定義の統一 ・インフォメ ション ・

7ロ の捌核を合むt)ll~ ，jj- lllli を立案し、|百|製鉄所の恰 挫情報の内容とデーター構成の分析

を通じて、竹剤約機システムのロジカノレ ・プログラム案を佐山 した。具体的には、プロセ

スコンヒュータ として導入した IBM4341コンヒュ タ を生産符珂Ullのセンターコン

ヒュ ターとして利JlJし、イ サネットによってマイクロコンビュータ と黙げたものを

管思コンヒュータシステムにしようとした。 tJ~ 'Í~過程において、宅 ILI製鉄所は各プロセス

コンヒューターのモデノレの不統 4や外l司メ ーカーがコンヒューター燥作システム及びファ

イ/レを提供しないため起きた問題等を解決し、 部のロ カノレ管:.I!i!コンビューターシステ

ムを開発し、次々とノ|二派現場に投入した(93) それによって、 製鉄所内の各工場のノtjJ{1ff

ßllを分散的î~:)111からlli'I'-LTîi胤への転換を関った

1989伴、 1<:111製鉄所l士1'4ドイツから 2050ミリ熱延鋼桜製造プラント ・2030ミリ 冷延銅

版製造フラント等を将人した これらの技術と技術は80{I三代中頃のレベノレのものであり 、

第ー却1rブIqQIに将人したプラントより 被維で1'1ilVJ化のレベルも高い。熱延 lf'oにおいては

l秒間にj是さ 25.1メ トノレの鋼板が)F.M;され、冷延工科ーにおいては 1秒間に長さ 31.6メ

ートノレの鋼阪がl正延されるなど事lliftの述統・高速化が進み、|瞬H年に対応できる生産管理が

必要とされる，これに刻し、 「第ーJQI仁'1>にとって、生戸主計'座!にコンヒューターのサホー

卜がない場合、ノIc:践に i形併をりえるだけ t，t. ら I"Ï、 m -~J引の近代f内な冷i正 ・ 圧延設備にとっ

て、コンヒュ タ-n:地!がなければ、ノt:i'在l土全く不ロ[能であるj と宝山製鉄所は亘い切っ

た(94)。

そのため、市111製鉄所は凶 ドイツからプラントを導入すると同時に、 阿 ドイツの鉄鋼企

業であるティッセンとの熱延 E場Iflの総合併用コンヒューターシステムの共同開発に取り

組んだ 開発はティッセンが全l而的な:.'H1:を持って行い、常111製鉄J.irli:機能設計 とi英字の

部分的機能の応tllプロセス設計の側発を但当したh このシステムi土1986年年末に初歩的

なl世討を終え、1989年9月にノIc:ff現場に投入された これによって、熱延工場の受注.から
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1避，\:， /II {o:i t.での令i位脱の'U夜*JlI\ と品質符JlI!が~.fl!されたゆめ

冷延 r場については、 'I~山製鉄所l-t実際 U)状況にI.t、じて、 UNISYS コンヒューターにお

いて備t
"
{'1r:J'li7i・)ll!システムを、 γ イタロコンヒューターネットワ クにおいて冷延1'i'Jll¥と

/1¥(，:1:ンステム川の仇Jlllソフトウエアを多く 1)¥1発した(96)

ただし、これらl士'.I{IJI製鉄所全体から}よると、ロ ーカノレ符即.システムに過ぎt..い 'j"lll 
製鉄所l-t、'!:Jr(f1守Jll!において集中-f(特別!体制をとっているとはλえ、不完全であった

それは、総イi-1'i')lH川のコンヒューターシステムが幣っていなかったからである 'f.llI製鉄

所全体の集中-t't' 1;.I主~;里J!には、総合特別!コンヒュ ーターシステム (CIMS) が不可欠であ

るため、 1987iyからr，:111製鉄所}士、'1'1同政府&びIfi令工業部の支持のド、アメリブJ貿易IJIl

畳総将 (TDP)及びusスチ ルの協)J を制て、 '10政計 I~'Î .品質管問 ・設備メンテナンス ・

物流 ・ 財務 ・ 人 ' I~ ・ 1よーノ長以境保議 ・ プロセスコントロ ノレ ・CAD'CAMを合む総合*

月tコンヒュータ ーシステムの開発にお下した。1988年これに関するフィ ジピリティー ・

スタデイの搬 ~ ' iが提出され、 '1'同政J(-J ωJ'Fnfを得て、1992年から設計段慨に人っている(97)，

②集中一貫生産管理のメリット

!U'i' 'n'I~ I)ri.'ì'ì;且1\の将人のメ リット l士、 併用!コンビュ ターシステムの将人による分散

符)111から:!l!'IJ -i'tr，;J!I!への転換によって史に tYI らかになった表 4 ー 10 は ' j~ 111製鉄所にお

けるlllrl' 'n' I:}K"~; JlI!採川!日i後の、契約処Jll! ・ 材料 qlJN ・ 作業計凶lの作成 ・ ノþ_j)'(f指令 I I:~の

ト郎への似述 ・製造i幽粍の制御 ・'だ紛データーの収集 ・格別!の状況を比較したものである

宝山製鉄所は集'1'一民生産特別将人前後の比般から、 fj主'1"ー釘生産'iJ;JlI!のメリットを次の

ように空とめている(98)

( 1 )製造泊料における物流のJ:f'，\jillでの停滞11.\'1111 の~Ù縮、[j1j11l主IrIIの減少、ノ1三段サイクノレ

のtj縮特に、転向5・i!.I.!鋳・熱延・冷延プラントにおいてl士、集中一民生産管JlH主人後、

ピレットのll'[按)1:延木準の11'1トー

(2)契約外の，tl-lil!j外製品発生散の減少

(3)納JUIの比較的正維な常阪と保"正

(4)生応i品 f~~における調整・応変能力の 11'1 ト ユーザーの契約変史 ・緊急注文句の要求へ

の止，~~~t対処の~引

(5)契約版行状況に対するi!i1b)F1̂i;JlI'の実現、ユーザーIHIい介わせへの応科:のスヒ ードアッ
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表4-10 :lli'I' - l't 'I '. Jll~ I~' ßI! )j式採川市íi後の業務状況の比較

探 JTI liii tt m 後

千十UT--lli:製鉄所販売部門iから契約を受 製鉄所生産n:理昔11門は同販売部門
契約 ける から契約を受ける

処即 各 I ~ JJ.;lの 'l.i涜WJ!f! iffll"l によりユーザー !日I'I~ I定符慰問l門によりユ ザー契
契約のノiミ応契約への転換 ・処測を行う k!~ のノ 1 :必契約への転換 ・ 処理を行

フ

各 lてj必の 'I' Jl"(i1~' JlIl背I1門 l立契約の品利1 ・ 製鉄所生政宇i'JlIl部門において一指

材1
'

料
罰I

対l絡 ・ 数 lît ・ 制~)UI についての禁止えに)，~づ して材料'1<約の業務を処理する。
き、 1ïrl 日・止に、円たる 1りJの '1;.irí~ 'l'\'Jll!tfß 門
に材料のqlUfをする

作業 各 r品Jの生産'1'i'JlIlifill "1は契約と各工場 製鉄所生産竹見剖11"]は直後契約に
，1 l' 11"i の状況によって作成する 必づき、生産進!支配分を合む作業計

の円 製鉄所生J11i1'l;JlH部門はl立接契約に基づ 山Iをイ乍成する。
成 いて作業計画を{十成するのではなく、 JJ1 作成中、部内において物盈 ・生産
事n・鋭絡ごとに、ノド係1止の視点から各T i些l交配分のバランスを統ーしてと
坊の材料I!J'f.-nをパ スに、大まかな作業 る。
l.lillliを作IJXする 契約に1.基づいて付ュ成された作業tl
作業dliJ!iiはA本的には旬を巾伎とす 阿は-rt性があり、討rfrfi・却l絡ごと
る。 に10・円を単位とする。

'[j烹 各工場のノI.:I'E'l'i'耳Il前H"Iは人併した材料 製鉄所生産管理部門は毎仁111J・口
桁令 と契製約にぷづいて作成・ト達する 日11;;1一同と実際の生産進度即ち工程r:¥1
，'?の 鉄i"!Iiは製鋼に限り 1111tに作成し、ド の材料供給の実状によって、品M~在 し
作，，)1 部へイム述する それも、 工場の史ー求に応 てバランスをとり、毎Hの計l凶を作
じて行うものであり、 F:'rilへの伝達は生 }J，比し、生誕桁令苫をド在11へ伝達する

部へ 河LI'i'JlM存111"1にx'rし1i'われ、そこから現場
の伝 に伝達する 相M山山一互叫瑚除関……j服仰附山係仰仰附カが州t鴻袋
述 f<<[な作業手1m及び進度要求があり、

生産指令出土直後生産ラインに伝達
寸る酌

製造 作 IJJ.;J-それぞれによって制御するn Jht料人{.iiから製品111Mまでの全製
i品f'~ 製銅鉄所生i>7i.1S処世111"1は鉄骨平液の配分と 造i品位に虫、Iし、，¥司皮な:!I汁I-n制御
の制 製に!拠り直接制御する を行い、-J't性のある計闘の実行を

御 確保する 特にキIFC関係が密接なに
合rtに対し、作業手|頗 ・進度の概念を
む指令書の実胞において、厳密な

~;息! ・ 司，11{.却を行う 令

.英絃i 千十 r場によって行われる p ノJ:.lfl. rr埋に日目する物流I~，I係の実絞
T- データーは、製鉄所生産管珂!部門に

ター よって収集 ・整理する

IJ\ J)I(金光照、 1ì~地、 30 へージ、 [J(i-4 tt川集'IJ一民生康管j1VJ;:¥:liij後業務状況比

較J (集中-rt佐渡WJ!lUJ式保Jlj前後の業務状況の比較)より作成
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司司

;17、ユーザへのサービスの1;'1I~ 

(6)科1れの能力とリズムの{tJll'が"，訓幣・;¥，11¥，卸の実現、ぷ面白の総合能)Jの卜分の発事I( 1，I，j-i'i' 

の比較から、 1，111製鉄所11:集<1' ，tν1"，)r.'l'i;JlI')j.r¥:の将人』士、全業の生産性とIiA午ノ]の1"11ー

をもたらし7こという れI~I論をねTこ (99)

以1-，述べたように、 1山製鉄所が新H鉄からlt'f.人した技術のハードの部分の設。iIに、す

でにJI!'I' - n 'ì'ì' ßllに適合する~・周\Jii};; と下段が体化されていたこと、 集'i ' -n符Jl.ll 1士 rl <l司

従米の分散的1j¥;β1¥に比べIljjらかに優れいていること、そして完全な集中 rH'l'Jlllを実現す

るには、総合併JII!コンヒュータ システムの将人が不可欠であることが、終'以の導入 ・形

成にl士、それ+11応の技術の将人 ・イffr:が必要であることを実証している

4，経営移転の担い手一一技術者経営管理集団

'l~山製鉄所のノ1:: ，'Î'i行JlJJ_}J.r¥:1士、 6つのサブシステム日1Iちj瓜料工程WJlI!・ピレット熱hlT

rHi'JlI!・鋼作JI，戸ii'i'i'JlI!_・冷延JI二i業ft¥;.at!.化成品位j司王'i'i;J!ll・製品i封.(oIi管理!のサブシステムに
分かれている 各サブシステムでI士、 製品ごとに は竹::JlJ!が行われている 6つのサブシ

ステムは介則的にM!t，'fされ、 1つのメイン'I'si，'ii:JII!システムが形成されている(100)

'i:. 11 1製鉄所の生産管則前11"1の組織i士、 この'1'.1可'i."'i'JlIトンステムに沿って椛)1)(:されている

'LPli怖には、}坂必 .}J;t料 ・生保 ・鋼板 ・鋼ヤ?・'1，陀'i'i')ll\，;l~'!il:などの部門が設[世 され、 戦能

綿1'1としての機能を*たしている 1，Ç "j<: (~Jに l士、定 111製鉄所がモデルとしている新 H 鉄の

Nlt製鉄所のノ1-" 夜業務部と |百!じであるが、製品/t\術に I~I して l士、前述の通りセ山製鉄所の

輸送WI係が ，g ì! t製鉄所に比べ、鉄道 ・ 道路 ・ 水凶? と 彼雑かつ取級位がl膨大 t~ ため、 輸送部

によって特即されている(101)

スタップ ・ライン制のライン飢餓に限lしでも、この集rj'-n生産管坪.システムに添って

情J&されている 製鉄所長の[(接指導のド、 製鉄・製鋼 ・分塊圧延 ・鋼*・熱延 ・冷延・

化成品など各仁場があり、その下に似料・コークス ・腕前'i・，¥五炉など各分J:場が，W:!ttされ

ている 生産現場つまり各作業収には作業長が配属され、製鉄所長一工場長一分 E場長一

作業i正のラインの末端の終公布としての機能を*た している こういった:lIl<lJ伎のリ1，'，;;¥'[こ

向いスタッフラインrt刊の実現を"1能にしたのは、本文で繰り返して指摘しているように、

コンヒュータ特別システムとフラントの尚皮なt'I!fiIJ化 ・iili続化日jJち近代的な技術である

そして、常山製鉄所の総合竹原コンヒューターシステムの維立は、さらに集中一民生花11
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si!を11:じめとする'R卸業務の完成J.!tを，¥可めるにi主いない

この集'1' .n'j:.，Ji'i1i'i'却を)0:¥1させたの!士、パう r:l1でもなく著書ゆlを始めとする官山製鉄Iff

，])経常 ~lliである 繋 I~Iには 1993イF8川宝でIfiイi::1業部副部長という'f¥IIの111たがついて

いたし、 卜述のように政府の制限を受け、その指，ドを仰がなければならないなど、厳符に

Jうと彼らには主だ11，11:の1..I';IHI余業の終予t.(，-のような椛II)J!はない ただし、集'1-'一民生政

府到の:長引に I~I して Jえ I"Í、彼ら 11:政府の→怖の強いJx.対を押し切って成し遂げた そし

て、彼らのほとんどは、鉄鋼技術に村illiしている技術点であることを比逃してはたらない

製鉄所長繋IYI、刷所長:;11脱出、 ili;Q:j1'、刊の王位柄拘l.itfSf_:司|桁抑制liJi長絡)謝企恭(後に宝鋼集

I.tl総純ß~ [t上 l正] に:ttl壬)、総 1-.N i1，li(技師長)楊広などは、全て長年鉄鋼製造に燐わってきた高

級仁FJ削(1:級技日'Ii)の資絡をイlする技術.r，である その他のメンバーも、技術イ号ではない

が、製鉄所の終科1こ村通するインテリである 例え11'常務副総指判1(第一刷所長特)機長恒

11:緋常符Jlllの以上級の資絡である r~'fI級終済i':'fJの資絡を持っている 彼のi再した『安鋼て位

系統特別!概ぬ~ ('I~III製鉄所ωI:Nシステムf'8; ):1H概諭)は、彼が製鉄所の経常に造詣が忠臣い

ことを卜分市EfYIしている(102) さらに、宝山製鉄所の純子;怖を支える tド幣 ・若手幹部も多

くは技術.r，-である 例え11'製鉄所長納付つ其l止起l士コンヒューター情報システム岱:聞に非常

に詳しい尚級 O'，'.li'liである 本文においても、彼が制集 ・-i¥什に挟わった鰍告『セ鋼的信

日、系統 Ij. 'ì'ì' jl jt ~ (ネー 111製鉄所U)f，'l~殺 システムと符処)を度々づ I IlIした こういった傾向l士、

主総の'i'1'Jll'k可にも及ぶ 本来プFノレーカラーの1I¥身おが就任するはずの作業長も、大半-(';.が

17%もr1iめている このように宝111製鉄所のトップγ ネージャーからミドノレ ・ロアーマネ

ージャーにゼる主での経常1'i一桝l士多数の技術有によって問められ、技術.r，-経営:'i'i'Jlf!1長111が

形成されている

'I(lJI製鉄所のように純悦仰が多数の技術おによって機1&されているケ スは、従来の中

|司の製鉄所でli:ttかったことである 1979 {f 11 Ji、新 11鉄専務取締役柄fJ]立織は 11本鉄

鋼述¥W!訪中川U:I長として、 '1'1吋の鞍IIJ・!可作1・i二海製鉄所など、'1'凶の主要な製鉄所を訪

問した11寺のことを次のように述べている(103)

「今|口|、われわれが訪llilした範間内では、どの製鉄所長も技術展ではない し、また製鉄

マンでもない J 

1979年 11片とパうと 、'1'同が文本に終It符を打って 3{joたったH年のことである 文革

時の製鉄所の状況ははもっと深刻であった 例えli、絵lli製鉄所でほ i二級技師の 90%以 k

はその地位から放逐されたと聞いている 文.'t.後技術者1']:次々と名手宇1'"1復されることによ
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って、 lìíjの地位に弘l~Tiするようになったが、続悦怖はやはり J七戸町Eの占参幹部や労働者 H\

身の者によって1&1まれていた その後も、例えば文市後急成長を遂げ、鉄鋼生産省1におい

てはL¥]I1ilナンバーワンになった目ー都製鉄所では、 1990年代の前半まで、企業のトップl士共

産党の占参幹郎であった 文l匹前は多くの製鉄所でl士、共産党委員会桁導下の製鉄所長吊IJ

をとっていたし、製鉄所長も jじ 11j'~党委H会出;t~J在任のケースがほとんどであったから、多

数の技術4斤によって構成される経常陣というのはJ号えられt~かったことである。

技術に精通寸る 'I~山製鉄所の純，)刑事がなければ、新 11 鉄からの集中-J:t管理の導入 ・ 吸

収・適応はなかったと 87ってよいであろう。 本来製造企業の経営そのものは、技術をベ

スに徹也されているものであり、校術もそれ相応の経営を必~とする。 新日鉄の集中- rt

管庫は、当社の高度な1'1動化 ・iili絞化の近代的技術があってこそ成り主つものであり、そ

の技術も相応する近代的な総符を必要としている。WrA欽の!何度なrl動化 ・連続化の近代

的技術を噂人したii山製鉄所も、当然それに相応する経営を必要とする。問題は、企業の

経営者がこのような技術と経常の相IY，J関係を認、殺しているかどうかである。'支山製鉄所の

新日鉄からの集中一貫符瑚!の導入 ・吸収 ・適応i的粍においても、新日鉄の管理モデルが中

凶従来の~~;Mモデルから凡れIf '1H'tのものであるため、周聞や』政H攻[f府何の卜

の長対H人迷いがそのプロセスを1版張めて悶難なものにした その1州Il仙I1折にi満梢ちた道のりの複幸斜雑t佐t 

さは也必l俄像(以1:二 Uの〉ものであつた。 こういった ' J~引をあまり公にしない宝 1 11製鉄所でさえ、生

産'i'l'sl1を合む1'fsII体制の変本過程については、次のように記している。

川県体H刊の変革における休l難と日fl'，";.は、 1:にl守い風習及び近代的信用H本市lに適応でき

ない社会保境によるものであった 宅111製鉄所の体制変本過程において、集中と分散、専

業化協力体制と『大 flIT~、小 l而全~ (104)、組織の簡素化と『人多好緋 'J~~ (105)など、 2

つの符製jι先日の衝突が度々繰り返してあった。一部の人は基桝組織の圧迫感が矧し、職能
部の智J1!l不hき!同きが起こる J~に、集 'i'lY~l~ 取を分散が~)奇理にしたがる。 'J活面における

サーピスが};';J自lさを欠け、従業員に文句をさわれる度に、|東療 ・飲食 ・住宅 ・交通に関す

る機JIHをn分の下中に収めようとしたがる a 仕事が忙しくて入手不足になる皮に、!両手を

広げて定i1.を時1ゃそうとしたがる。(106)J

それでも、 ~I~山製鉄!洲士集中-J:t符J!P.の樽人 ・吸収 ・ 適応をやり通した。 それは、宗山

製鉄所の終常匝liが近代的技術に11:近代的経常が必'l!!であるという技術と経営の相関関係を

|分認殺しているからである。

もし、宝lli製鉄所が集中-r:tWJlIlを潜入しなかったら、どうなったであろう。 本主主第4
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節2の f:Jk'I''1't'Ut'i'f JlJ'のメ リット」でもづり11したように、 「製造ii!1J線における物流の

げ:I~1:11での仰ilifll年1111の鋭縮、 'I'illl伐似の減少、刊以サイクノレの短縮 特に、転が ・iili鈴 ・

熱延 ・ 冷延プラントにおいては、集中 .n'I'.1司王W Jlll'n人、ビレツトの I IÏ桜)I:~A<ì1'\の 1" ) I:J 

の実現が小川能になるし、近代的イ?で業にとって 1~ ぃI欠 t~訓i核 ・ 応変能力やユーザーへのサ

ーピ兄の1;'11'.がイ-;，:IJf能になる "でI~.え l"f、企業にとって非常に大 'IJ:なタJ本の 1;'1 Cがイ4

"fI.患になるということである

で 11:、 'i~111製鉄所にとって近代的な終併の機 -:n士、新 日鉄からの集'i '-rr 'ì'fJlllの将人以

外に成す術がなかったのか まず、友111製鉄所fi:tIこ新[l鉄からフラント ・技術を導入し

七 liil述のように、そのプラント・技術のハ ドウエアの部分には、すでに集中-!'[管Jlll

に適する設，Hが施されている そして、新H鉄の:!(;'I'.!'t管理も、 50fドから 60年代にか

けてアメリカ企業ーのラインスタップ1Mを待人して[l/E立したものであり、 n本の|同情に合わ

せて&汗ばされたものの、 Ilt界において別に 4派をIJJi:寸ものでもない 主た、宝111製鉄所

の技術と縦引をJ，;J時に将人するのは、 lit持においても特殊なケースではなu、。 1:11話市が指

摘しているように、 「企業レベノレでは.itf!'W;..技術移転ば経営ないしは経常スキノレの移転と

密彼 1~ ，~分に結び{、h 、ている (107)J 介:.tiとしてl士、技術の導入先から経併を導入するの

は合Jlll(1内 t~ì選択であり、何もあえてH年Ii\ I をかけて第ミ.r，-から導入する必要はないのである

lJ!紅、'i.:111製鉄所は企業ml什{ヒをilliめ、21111ιせの初頭には世界 100大企業の仲間入りを

11指している lìíiiiliのように 、 その企業:!(; I.~化のi泊料においても、宅III~鉄所はこれまで

新11欽匂から将人した技術をベースに、イト..ti内において1(';'われてきた伎術を踊hとして、 1也

子.n動'1'・エンジニアリングJ)'Ii%i等への多角化、イo;iIJ!，)JII工業等川ドへの ïR~，[統合、海外

への逃Il¥匂多岐にわたって経常戦時をl民IJIJしている 近い将米、世界を舞台に、鉄鋼を11:

じめ多岐のiYli.業にわたって桁脱する企業として、'i;: 111製鉄所が~，来るようになるであろう

'ill ll製鉄所の成長l士、技術と経'M・の|品11，1\ミを卜分JlI!解している技術有経常竹里Il~長|刊によると

ころが大きいことを、ゴ~lll製鉄所の余業1U1.~化過聡からも読み取ることができる

第4節要約

経常移転i品f'，\を分析した本択で1士、?長ず<i~ 111製鉄所が新円鉄の経常符~!の学判のため派

遣した約十It見守詰|司に与えた印象およびMIJilli>:の縦約が、l'frH鉄の縦営'i'i'JlIl)]式の導入を決

定するに当たり、jf(裂な役者|を)1):したことをIYIらかにするとともに、定111製鉄所が導入の
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必要性を古託するため、新11鉄の集中 -r-t'i'l'即.体制の偽¥~[の賂史を綿絡に調査 した'存実か

ら、宝111製鉄所の新日鉄からの縦科作用)j式の将人は、決してn目的に行われたのではな

く、宝IIJ製鉄所の技術と経科の|則係に対する認、識をもとに行われたものであると指摘した

さらに、新11鉄の縦常管到!)j式の導入l士、近代化装備の'R:山製鉄所に組織の簡素化 ・効率

li'11-_・Ile戸Hl'lnJIcをもたらすのが H:!.lされるにもかかわらず、政府や内部から猛烈に反対

された ' I~:;if、しかも技術将人よりも困郊であり、 多くの時1 1\ 1 を貨やしたことから、これが

'1'1司従来の企業TI'Jillモデルとの決日1Iを広l床する 屯裂な決定であることを桁摘した上、経営

の湾人に多くのH年1::1が針やされたのは、続営は技術と'J¥lなり、文化的N1iit'T.が含まれてお

り、それがJJi(臥lで導入δれるlL'iにその|可 ・地域あるいは民族の既存の政治 ・文化に抵触し、

隊機を起こすからであると術情した。

組織桃i21については、新11鉄からの技術将人を上台とする経常の導入が、宝111製鉄所の

内部組織梢造に多大なj形併をりえたことを191らかにした上で、組織構造の変化において次

のよう t~特徴があったことを IYJ らかにした。 つまり、 新 H鉄の組織体制の模倣からスタ

トを切った寸L山製鉄所l士、 '1'W阿l可の経常減境の逃いや企業内部の対立、政府の要求もあ

って、新 11 鉄モデルの '1'同での適応を試み、臓íiG a~1や集 cj-' ~ J::tfÎ'埋体制の徹底とともに子

会社の設立たど車Il織の多様化をぱ|った。その怠思決定i品艇は必ずしも一目せず、 どちらか

というと、それは「制i織化された無秩序のiな思決定けなわちゴミ箱モデルに近いものであ

ったまた、伎術の発阪に適応 しながら変化 していく 企業組織をJき察 し、宝山製鉄所の企

業集同化は、その短長線 1:1こめると附摘 したの

総?雪作)11!の導入 ・l没収についてl士、人事と生産そしてそれらの純い手である終一営有を中

心に考鎖した。入、I¥fi')11!については、技術・経':.::の吸収において、その抗1い手である人の

能)Jが鍵を挺ると指摘した|ーで、 'r~山製鉄所の人材育成戦略を、従業民の採m ・ 訓練 ・ 育

成、製鉄所の末織の終'ぷ-n-である作業民a~1 の将人 ・ 作業長の選抜といった角度から分析し、

宝山製鉄所が新11鉄の).1;幣を中同流に改持しながら人材脊成を医lり、新H鉄を目標に着々

と努)Jしていると間摘 した。

生政相:'J!I!についてl士、定山製鉄所が導入した技術のハードの部分の設J十に、すでに集中

~11宮 里~に適令する~t'ì')1Ví法と 手段が体現されていることと 、集中- J::tW Jlli と 中国従来の

分散的'l'¥'Jll!の比較によってそのメリットをゆ]らかにした上、完全な集中 一n告別!を:x到す

るには、総合r，'j!1l コンヒューターシステムの導入が不 n[欠であることから、経'è_~.の導入 ・

形成にはそれ相応の技術が必療であることを指摘 した。



そして、経，p;イ汗については、新11鉄からの終予fの導入 ・吸収は、宝山製鉄所の経科・附が

jl!い下であると桁捕した 1・、'i{111製鉄所の終科の渇人 ・吸収および企業集I'R化過程、すな

わち組織の成長は技術がベースになっており、官111製鉄IJrの経科仰が技術と経併の相|期限!

係を認i殺しているからこそ成功するものであると指摘した



第5章技術移転と経営移転

第l節要約

本航では、 l'ql~ll~H系企業!どの似f{J から、技術移転と経'~f;移転に然 I~J.を吋て、千変万化の

I~内外の統計品;l l:Clにおいて、企業がどのような影仰を受けながら戦略や戦術を古て、どの

ような組織を形成して技術と純悦をi詩人し、さらに吸収することによって発肢をlヌ|るのか、

主たそれが企業そしてその川辺にある企業体あるいは産業にとってどのようなな味がある

のか、という1/11胞なl識のもとに、 1970{I'-代ぷ)~Iから 1990 年代初頭における'F. JII製鉄所の

新11欽からの伎俳Iと緋符の導入 ・吸収過釈を分析 した ここでは、このような問題ぷ織を

忠則におき々がら総机ーすることにしたい

百~ . " :'1~では、 '.';1 11製鉄所が新 11 1決からの技術移転を必唆としたのは、'1'1同が長年の努力

にもかかわらず、 ~tlll ' l の鉄鋼製造技術を縦、tすることができなかったからであることを 191

かにした |二で、その必休1について、近年の研究でl士、r[l[司が鉄鋼附r('.をlii純にjj}>Rしたた
めとし、う HJiと、文 ，II'~の:悪影併を 'J虫，;.\'~する URがあると品目介 した これに対し、本航では

これ宅でのt[l[同鉄鋼業の歴史を概観し、さらに'1'111品iP，1の鉄鋼業のそれそaれの特徴を比較

した|で、 illl'~後 -- 1 -数年間終始鉄鋼業をj止優先発)J~産業 と小川町付け、膨大な投資をし続

けてきたr[l["[と先進|同との鉄鋼技術の絡だがますます鉱大し、やむなく先進Iqからの技術

将人を必咲とするに雫ったのは、 t0 ìì虫 1--の ìì貰午前備や州1JUI~持闘の経済封鎖、文，I{;_の影守~，以

外に、tJ'i司政1(.1&び鉄鋼企業がJI一現実的t.，11一ul'iU)ド、 lii純に鉄鋼生以1止の拡大を追求し、
技術Illl~を疎かにした 1.. 、 '1'.IJli枇拡大の下段として、.9J を焦るあまり維持作併を無税して、

'1'小胤艇のフラントの則投を選択したのも虫ーいに!のーつであることを指摘した

山、新日鉄") ï~II ，製鉄ôrfrへの技術移似を "f能にした法一凶について、 新 11 欽が 11 本政M

の協)]と企業主滋による鉄鋼 ー以外;制をベースに外!同から制緩的に技術や経常を導入し、

製造[f'，\Q)大 '~Hヒ ・ iili統化を nm して技術革新に))を惜 し主ず、 H額資本の大m伎がrJ;lL設

備への集中(~)役卜による「規模の経済J のi主l戊に成功し、鉄鋼製造技術において 11十界 流の

阜市ーに遣し Î~ fたこと 、 その '1' でも企業経'~:;./1'が大きな役得lを*したこと、さらにエンジニ

アリング'作業を製鉄事業 と 4止んで経'~r; の 4つのれ として{以内付け、発展を以| ったこと、 '1'

|司政府との訂版\1品l係に)Xづく 1d~1にわたる dï場|刑判l戦略の/&処であることを桁嫡 した そ

して、 ' i~ 111製鉄所に対する技術移転を必県 とするに張った史氏|について、大下鉄鋼企業IIn
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の過11の設備拡張申立午によるl財務状態のHt~化、経常難、 ニクソンショッタや石油ショック

によるダメージ、 M大の輸入lはであるアメリカの鉄剣輸入規制や純国など新興工業開の追

いlげなどによる愉11¥鰍であることを桁摘 した

第2j'~で l士、 'Î<: ILJ製鉄19m，;立プロジェタトにはjする契約五E渉の意思決定過犯の E体であ

る'iq叫政府に1tl.i、を、'iて、)(tl" : の終，~~~を契機に|同氏経済の11t 凶，[(tl.J発展を図る中国政府の'主

111製鉄1M]!設に l品lする 12 辺、決定泊料を分析し、 t作r~鋒やlJl\小平なと。宝山製鉄所建設に直接

関わった政1(，fI'lIli近や政府の鉄鋼業代航機関である治金 1:業部などの栄たした役割を明らか

にするとともに、 II~ と郊の l 導権午いと '~ ILi製鉄所建設に|品lする話、思決定i品粍との関係や

"¥11初')'1'凶|司内の経済状況を分析 し、E計iが官111製鉄所長Il設プロジェタトをぷ持していた'IC

}fなどを倣拠に、定iJl製鉄所土ll，;止を巡る -J!主のトラブノレの起因は、いわゆる政治謀略や経

と郊の H7機/(少いではttく、 。1'[同政I(，fの)1'現実的tt経済発J民政策がもたらした財政難、イ

ンフレ、外貨不足を正寸ための試行錯誤であることを指摘 した

次に技術移転の~-'ド1Tf.x.)jの契約交渉にJ恒る主での経緯・製図を、経常史的分析の枠組

みに沿って分析し、'1'1q政府と稲山との信頼関係、稲山の中l刈戦略や中国市場に対する積

極判、 11本政府のバックアップ、それとは対照的な欧米諸|吋の政府や企業の当初jの消極的

な態度、そして中l3<lill
'
lの技術に対する哨好が、 rl'同政府の新11欽へのすZ山製鉄所ili設協)J

弘WIニゼった'!!i!;A:1であることを明らかにした。

第:1't;-J:で 1-1:、まず'Î~III製鉄 IJrが技術を混入する i際、'1]↑m校術あるいは先進技術を導入す

るか、という論争があったことに焦点を吋て 、生直主体(相l ・情報処Jl~ ' IHO1化技術 ・生jJi'i'11

I**-の悦11)から、 '1'1klの既イ{-技術と先進伎術のi主いをゆiらかにしたヒで、マラヤワタ製鉄

の 'J}例を検討 し、導入技術が適正かどうかの判断)，~准}士、長期限jに兄てそれが技術発展そ

して企業の総済性の r'~J 1 : に'府与 し、級争社会においてイÎ~)j に機能できるかどうかである 、

と間摘した

プラントili設と操業i歯科については、その主体であるセ111製鉄所のな思決定i品供に注日

し、"''':111製鉄所が新11鉄からの技術令I(li導入というスタ トラインからの11~践を凶り、従

来の中|同の「将人一法後一j'IC;g，人Jという技術噂人のハターンとは全く異なる「導入ー|司産

1ヒー迫跡本新」という伎術発l民!臨時を立て、それを実行に移した過程を分析した。そして、

この過ねにおける市山製鉄所の経手f;.r，-の栄たしたi乱要tt役割を強調した kで、この技術発

展戦時には、その展開jを実現し得る 一定の条例ーを備えた経常深鋭、つまり売り手di場から

¥1い下市場への1伝換が必須条件であったことを指摘した
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次に、外|同企業とのrJthil ，没，[1- ・ J七 hil製造」という 'i~ILI製鉄Ifrの }J針 l士、''Î~ill製鉄所の師

である新11jj');に対する''1二千11&*であることをIYlらかにしたヒで、この)j針は中国鉄鋼業の

舵史においてはIlhj則的なものであることを指摘した さらに、このj了針の実行過粍を分析

するとともに、 'i~ 111製鉄rfrが Irilll!jに打ら /1\ した「守1 :引き合いj という )j j}十 l士 、 l単i科iなる{値直引

きのための策目路併でIはt.tなEく、 新lい1i鉄決の1，;川7

を泌つて技術i将掠人をれ行1、し、たいという芯意r.J似凶文苅17)カがEあつたことを桁摘した 主支主た、技術発展の妨げ

にfなtるいわゆる 「近思叙』技制術:可引刊11川1:間;日削¥1の繁抗航f立1Jを迫避Eけ、 各外liiI企業の優れた技術をまんべんなく導

入するという巧えがその長にあうたことをI!J'Iらかにし、その後の「問内設計 ・製造中心Jと

いう新)j針 i士、'j~ IU製鉄所のプラント士l!設の同深化のみならず、先進技術への追跡、そ し

てさらなる 1\:~ い I1 棋である技術革新を 11 指す意欲のぷれであったことを指摘 した

また、新 11 鉄 と 州 ~1\のデマーク社の' ì~ 111製鉄 1fTへの技術移転i品艇の比較をiI1! じて、技術

の/1¥し下の技術移転に対する観l'正の逃いによる技術吸収効果を分析 し、重宝Eなのは技術の

受け下への「傾めて叙身Jに行う指導よりも、 技術の山し手の技術に対する考えを十分見解

し、その技術吸収能力を身慮、した技術移転であると指摘 した

技術吸収過釈の-fJ1111(õである I~úm検脊についての分析でl士、セ 111製鉄所が各段1併におけ

る検伐を、将人技術の品質l市保の戦術として杭悦付 け、 技術の/1¥し下にl正力を与え、自分

のハイヤーとしての ，'0誌をイ 1 利にしたこと l士、導入伐材~iの吸収 という，~: I床において、定 111

製鉄所にとって大きなフラス嵯凶になったことを開摘した?

'Ij{i司11面白から保!Xiに雨る i位r止については、'l~111製鉄所に吸収された新H欽などの技術が

'I'i司l司内の他の製鉄所へも移転され、鉄鋼業全体の技術発展に寄りしていることから、宝

111製鉄所は決して外|同からの技術殺人の 'i'i叫 における fl~地ではないことを説明 していると

指摘した そして、宝111製鉄所が111:界のトップメ カーをIlt\~ とする「迫跡j戦略を 立て 、

それを実行に移したi品胞を分析し、定111製鉄)frが先進技Wiを導入したにもかかわらず、世

界のトップメ カ との技術的t，t.絡庄はl経然としている 事実をゆjらかにするとともに、「迫

跡Jはあくまで1'1))開発 ・技術1(;:Wrへのプロセスに過ぎないと桁摘したω

経常移転i品名:を分析した第 4 7;(では、七山製鉄所のすrll 鉄からの経常;~~;拠点式の導入は、

決して行 11 的にれわれたのではなく 、 Î~ III製鉄所の技術と終併の関係に対する認、減、 つま

り経営l"t技術を l二台にして形成され、技術を媒介にして移転されるという認識をもとに行

われたものであると指摘 した |で、それは、近代化装備の宝iJl製鉄所に組織の簡素化・効

率Ir，]上・生産性|古11二をもたらすのが予必されるにもかかわらず、政府や内部から猿烈に反
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対された ' I~')Ó、しかも技術導入よりも多くのH年 1:\1 を~~やしたことから、これは'i'l同従米の

企業符JlI~モデルとの決日1 1 をな l味する ír(大決定であることを桁摘するとともに、総営{士技術

と%なり、 i'lfJ!計七とともに特殊性、つ主り.:iC化(J(J)¥¥'l'tl'1:が合主れており、それが原因で将

人されるH年にそのい」 ・地域あるいはll';肢の既存の政治 ・文化に低触し、 !祭僚を起こすから

であるとJ行h首した

組織桃itiについては、新11鉄からの技術導入を 1:fi'とする経常の導入l士、'j;:山製鉄所の

内部組織構造に多大な彩縛をりえたことを I~I らかにした kで、組織構造の変化において次

のような特徴があったことを明らかにした。つまり、 新11鉄の組織体:lj11の模倣からスター

トを切った定 111製鉄所I士、 '1 '111品íl 叫の統't:t環境のì!1いや企業内部の対立、政府の ~.:.Iと もあ

って、新 11 鉄モデノレの '1J I叫て'の適応を試み、 織能H~内'W 'i' - rt~二肉体制の徹底と左もに 千

会社の設、，'I. t~ ど*Il織の多織化を以|った その15;思決定ilih収は必ずしも -rtせず、どちらか

というと、それは「組織化された)!眠秩J'r:の広辺、決定」、つまりコミ符モデノレに近いものであ

った 支た、技術の発泌に適応し々がら変化寸る企業組織をJt察し、'i:'ILi製鉄l.rrの企業W

[，ij化はその延長線 上にあると指摘した{

経常~;且1\の転換については、人 ' Ir と'(:雌'ti:JlIl を '1'心に考察した 人事管理については、

従業uの採JlI.，U1ゆ~ ・ 育成、円%i.k:l~1の導入といった角度から分析 し 、 'r:' 111製鉄所が新 11

鉄の必微を'1'1 q ìf，cに改持 しながら人材育成を|立|っていることを指摘 した 、 ノt~1il~:j!_~につい

ては、 ' i~ il1製鉄所が導入 した技術のハードの;& ，fl に 、 すでに集中 -nWJlI!に適合するIj'fJlI\

)j法と下段が体化されていることと、W'i'-r.tWJlI¥と'1'1吋従米の分散的行JlI¥の比較によっ

てそωメリットをIYIらかにした 1..で、完全な集中 氏作且1¥を実現するには、総合生j)fれ'里I!

コンヒューターシλテムの将人が寸~ "rxであることを似拠に、経常の導入 ・ 形成にはそれ

相応の技術が必梨であることを指摘した‘

以後に、 'i:'111製鉄所の経常導入 ・吸収および企業集トH化過程すなわら組織の成長は、技

術がベ スになっており、 'î:' 111製鉄所の終予:;~ ' I(が紋術と経常のflll~lIll1係を必殺 しているか

らこそ成功したものであるとm摘した

第2節考察

以上が、 本，論文において)OJ，!的にIYIらかにしえたと巧える内符を宝とめたものである。

以下これを1'lii従にし、 序市において桜起した附姻に件えることにしたい すなわち、伎術
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発l民と伎材、I移転、技術移転と経悦移転のそれぞれのIYJ係という問題である

1.技術発展と技術移転

γラヤワタ製鉄と ' i ~ 111製鉄所の技術11:、ともに新 11 鉄が提供 したものであるが、 ，ìíî-{れt

'1'1111技術、後お 11:先進技術というtlliiι収があった Jラヤワタ製鉄に移転されたfゴム材木

民自か技術J という '1'1 ::1技術』士、Jx: )~1的に凡て、 fìiitlーの技術発j民のネックとなり 、収益の恋

化をもたらし、 l"IÎldi場において不利t~ 史場に i泣かれる JJ;(閃にもなった ー);、宝山製鉄

所l士先進扶術を砕人することによって、伐材~r水可I!が1両 ~{MI内に ríil 1: し、経済性I士中国一 、 I叫

内dg品はもらろんl司際di.l"J_aにおいても鋭午力がある企業に成長した I，tiイ庁の比較から導か

れる将人技術が適 11:かどうかの判l附r)，C触についての品titi似士、 r'(f，'iで健起したように、長期

的に凡て、導入技術が技術発l民そして企業の経済刊のr~J Jーに寄り し、鋭ノH上会においてイ"

!l1Jに機能できるかどうかである

技術発Jl~ と技術移転との関係について、「技術発 JJ\1はたえざる技術の移転、とくに同際的

t~移転があってはじめて ..f能になる J という指摘がある (1) 新n鉄から技術を導入するこ

とによって、技術の1e!Jliを|栄lったI{III製鉄所の・Ir例や、本研究を進めるために参将に した

多くの'Ir例からも、 技術移転が技術の発泌を"f能にした点l士実証されている。A任者はこの

指摘をベースにし、次の・l~~を 1由訓 したい す!~わち、技術移転は技術の発)民を可能にす

るが、 t.k術の受け下から見たJj，a介、 t主術を導入するだけでは、 妓術の持続的発展はあり得

ない そのステッブアップとして、将人した技術をベースにし、111:界的冷先進技術に!照準

を吋て々がら迫跡したければならない さらに、fItl内における技術革新を絶えず行うこ

とによって、 技術の発肢を凶らなければならない さもなければ、中い4企業の従米のハタ

ーンのように、f将人一法後一川将人jの:区循環を繰り返す羽Hにならざるを仰ないという

ことである

'î~ 111製鉄I~rの「吸収一泊跡_ ，1(1.踊iJ という技術発泌のハターンl士、次のような事実を示唆

している 第ーに、 l.kl際的tt先端技術への追跡の可(梨性である 技術の受け下が技術の発

展を凶るには、1同|擦がjの先端技術に!K!棋を合わせて、iu跡しなければならない 技術その

ものは絶えず猪泌するものであり、 技術の受け下11:技術を導入するだけで満足しては、技

術の発燥の波に取り銭されてしまう 本航が示すように、ぞidll製鉄所は新日鉄から技Wiを

全面導入してからも、 l止界の技術発注4のかftれにi:ttlし、技術発展の第ーステップとして、
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M新技術である「パノレレスJや「純荷量ぷ 1..ほ吹き4広角iJ t~ どを次々と清人することによって、

抜術発l肢の)Jlliliをl立lった jj}lbJF 1士、 I I~I際的の先制tJdMに !M惟を合わせ、その成*を '1受す

ることによって、技術発)民のj止担iコ スを突っどることができる つ主り、 i自跡11:t主体「発

l民の近辺である

百}"_に、 !'ltI:内における抜術，'(;新の必'}.!!{'Iである ill跡は後から迫し、かけることをな味

するものである この広味で.7えば、i!}跡11:終後を示すものであり、 他力本願でもある

先端技術の持ち村士、1'1社の技術の優位性を維持するため、技術の出し惜しみをしがちで

ある そのためにも、後i1!♂企業が先進企業に迫いっきi!}い越すには、 !'I社内の技術革新が

.f "1 'xである先端投術へのi!}跡、そのための技術将人|士、技術の発展の近道ではあるが、

1'1引の伐材、il(e新なしには、水述に先進企業を迫い越すことはできない

'î~山製鉄所の「吸収ー追跡一 本新j という技術発恨のハタ ンは、特殊なパターンではな

仁川liillのようにIJOi.kii!lG111IWIに11本企業がドイツ企業を附として仰ぎ、 技術を導入すると

ともに、技術，III~新を行うことによって技術の発岐を l火!った多くの ' I~WIIや、新 11 鉄から技術

を導入した隣同のIlli項 ・光陽製鉄所などの'IC例にも.fllf以し、静遍性があるものである 「技

術・紙付の将人i曲作にみられた絞倣 ・改持 ・市新のダイナミズムl士、 11本の技術 ・イiモ業経

常のダイナミズムを情成する1¥'心的な暖Aむという相補11:、そのまま宅111製鉄所の技術将人

の・lゆlにおいても妥吋である(2) すなわち、技術の吸収 ・ 迫跡 ・ 革新は発11~途 1-. 1 司 あるい

は後進Iqの企業の技術発践の:主要ぷであり、判111.不"1欠であると言ってもj品バではないで

あろう

主た、 Î~ IJ I 製鉄所の・If例にはもう・つ/1=. 11 に 111[する JJiがある すなわち、 !日l製鉄所l士技

術の'fI.人先の多角化によって、「近親技術の繁航」をJlliけ、技術の発泌を極lったということ

である これはわれわれにーつの似説を従供してくれた。つまり、「近親技術の繁航J11:技

術発IJJiの妨げになるが、それは技術の将人先の多角化を[ヌlることによって防げるという仮

Aである この仮説を立討するには、次のような11¥1題点を191らかにしなければならないと

思われる つ主り 、「近鋭技術の繁航Jという論点11:成り定つのか成り也っとすれば、それ

は技術発IJ誌の妨げになるのか もし、そうだとすれば、それはどのような状態によって技

術発版の妨げになっているのか そして、技術の将人先の多角化を肉ることによって、そ

れが防げるのか 技術移転と技術発泌の1)1，1係餅191のため、解決しなければならない課題で

あるが、引1I-，'flXにおいて宝lli製鉄所の'IC例からl士、この仮説は立証されていない この仮

説を立;ilEするには、長JOI的な観イよからの与僚が必虫:であるため、今後の1根組にしたい
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2.技術移転と経営移転

多く ω '1'1 qの 114 イf企業 t1:従氷ー Pi'f.人-)'1';後一 Ilf?~人 j という!~循環に陥ってきた その~

kkl としていくつかのl~が汚えられる その・つに企業には|以 られた縫'~:; f~ 主縦しかなく、

企業改造資令が少ないことが准げられる(3)この1/日組11:1978年以降経済改，'(;.が文今施され、

企業の経';':1;1'110権のlJl:大が政Jf.fの既定)]111として示されても、依然としてイバ正している

U'ij定資阪償.);jlヰtが 4.5%と低く E設定されている l二lこ、政J(fが色々 な名nで償却);l;金の k納
を企業に必求するため、企業に伐ったのは実際そのうちの 30~50%でしかない "本のほ

とんどの製造業の企業の新規i設備技資の資令似の 50%以|二が 、|品定資/)性の償却J(itfi'~';・ fiVヰl

半日%)によることを与えれば、これは!被かに大きな張関であることは否定できなし、(4)

もう ーつのま!!IJ'I として、今まで'1'1同企業 11:外|司から技術を導入する際に、外い4 の縦悦~;

sli)jよを滋人しなかったかあるいは卜分に導入しなかったことが挙げられる 1950{f代に、

'i'[同はソ述から鉄鋼技術を将人して鉄鋼業の泌総を作り 1:げた それと同時に縦約をも;fi.

人したが、'1'ソ対立など政治的な咲闘もあって、企業長単独責任制などのソiili式の経常が

批判 δれ、代わって Mj巨党委 l~会主将のW Jl[Uli'I 1.庄が徹也された生産符JlI\l1:ソ i阜の彩特を

受け、 f分散的r;:J'IUから「学集中的7i:到1Jへの転換が実現されたものの、経常導入11:不完全

であった 1960 {I一代以降、'1'1q，1:州欧や11本から技術を導入するようになったが、伎術の

羽人11:Iltt~ る則政の手段に過ぎず、経'Hは滋人されなかった

m ".u)'具j凶として、続.~:; .r， の 1l 1J泌が本げられよう 11耽かに今でも 中 I~の凶作企業に11: 1扱

られた糾'i:1;1'1t縦しかなく、企業改造資金が少ないが、'1:'1可の悶布企業の償却市内11A>:の

企業償却市水市の 15~30%に相 l 吋するものであるそれによる資金!士技術本新 ・ 改造や新

規設備投資に使えるわけであるが、多くの総'H-X-I士政I(:fが企業の自主権拡大の)j1f1を定め

てからも、それを技術.'(;新 ・改造に投入せず、現イl技術レベノレでの生I宅J.JI.般の lìU~ る拡大

や従来mm~のili，没、医療費の~lì先々 ど悩祉に~川していると言われている (5) また、多

くの中川企業の経常-f，"には弘術と総引のI~J係をβtl併 しうる能力がなかったことも栴摘でき

ょう 1978年以前の外l司からの縦手F，，:JlV]，1:の導入に対する版絶は政府のな11'1であったが、

経済改市JOIに入り企業も外向から終符WJlVJrl::を将人することができるようになった し

かし、多くの場合それがl順調に進んでいるとは乃えない。それは経営ぷーの災f1:が大である

と思われる



では、なぜ'伝 \JI製鉄所l士従来の中[吋の l'ヰイ 1 企業の「導入-~事後一再導入j というハターン

を打依できたのか それは聖書lリlを始めとするセ¥¥1製鉄所の経営者ーが経常自主権の鉱大とい

う大きな流れの'1'、依然として!被られた経常1'1t紘しかないというハンデイキャップを克服

し、技術移転と技術発1Mの関係をト分にJlll併し、それを納に経常戦略を展開して企業組織

の発展をl立lったからである それはまた'j:'111製鉄所の縦常イ号が新日鉄の技術を導入すると

ともに、新11欽の終験を学んだからでもある 新日鉄は戦後アメリカなどから技術を潜入

し、それを模倣 ・ 改.jI'.f. ・ ，~'ëWiすることによって技術を発展させ、技術の受け手から H1 し手

八と成長した このプロセスはセ111製鉄所の絡一戸;者にとって大きたpc!f発となった。

宝111製鉄所の技術の発肢は、新11鉄からの経常的:J!ll.方式の将人に成功したことが大きな

要肉であった、と汀ってもいいであろう それはほかならず経営者が技術移転と経営移転

の関係さらには絞術と縦.ttの関係を卜分Jlll解しているから成し遊げえたのである。中国の

国有企業に誌延している「殺人一統後一再導入」という態術以のハターンから脱/1¥できたの

は、彼らによるところが大きいことを改めて強訓しなければならない。これは中国の従来

の同イf企業の経科，r，-と大きく異なるところでもある

本来、イþ:;駐の統 ~.;tt1:技術をI.:fi'にして j形成され、技術を煤介にして移転されるものであ

るが、 '1'1司では「鞍¥lli，益法jなど中|司独特の-11司会 E義経営にこだわるあまり、長年にわたり

外[司からの終符竹Jlll}J式の将人を航絶していた。技術に適合する経常の潜入l士、それ相応

の荊j{主をもたらすものである 外凶から導入された先進技術に適合しない中国従来の方式

によって、終常WJlI!が行われていたための経済的制失は計り知lれない《セILJ製鉄所の事例

も不すように、新 n鉄からの終予t~:周l力式の潜入が、大きな経済効果をもたらすことが円

に比えていたにもかかわらず、政府からも圧力がかかるなど企業内外の矩絶反応が大きか

った『

経常移転ば技術移転とは平前後に結びついているが、受け手が技術導入に伴う経営を導入

する際、 .. ~山製鉄所の:(.lj-jQI 工 ' I~の 11';例が示すように、技術はまるごと導入できても、経

常はその主ま将人するのではなく、受け Tの経営成境にf，-わせて、-!~ 1二の修正を}JIlえなが

ら導入している。 その修正を必混とさせる~凶 l士、市場以外に、 1:: として相会制度、文化、

償科、風俗などである。その将人i品位も、技術将人とl士同時進行ではなく、それよりは時

間がかかり、外来のものと在来のものとが際機を起こしながら、 「模倣 ・改持 ・本新jの段

取りを辿って変化していくものである ただし、宝¥LJ製鉄所は新n鉄の経常管理万式に対

し、 中国流の修正を加えたものの、その核心となる部分は、そのまま導入したp これは新
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H 鉄のU. 'ìil: 'i'l' ßI!)j 式が作ÌlIlÏt'1:をノ1ミしうるものであることを示唆する lj~例と凡て妥巧であろ

う(6)

しかし、 比逃してな らないのは、それが新 11 鉄の続常t杭竹~;ß:県~Ujj式一え℃の 4持干 i遍遍性を示していると

同H

F剤I!)J式をi導尊人するl際際に、 '1Ut.るil:会(ijIJ度、文化、北't';l号、風俗などによって修正させられた

部分である '1'111山il司どちらが特殊であるかは、多肉聞のl_tj際比較をしなければ角平明でき

ないが、少なくとも1川l叫1111には共通性があるとともに相i主性もある 特殊性はその相違性

においてイ{:.(I;しているその特殊性をもたらすま!![)CIが、技術・経営導入の過程における「導入

意欲Jやr;a人への抵l!'iJ、r，な欲と抵1'/[の必勝」の度合いを、そしてその構造を左右 している

ように忠われる(7)

'1'[11州伝!の伎術 ・経常導入過程における共通性やt"fli主性、あるいはそれぞれの特殊什ニを

分析するには、多くの ' I~例研究の訂iみi[(ねが必要である。 ただ、今までの日本についての

研究成果と官山製鉄所の'ド例との比較に|絞って吉えば、宝山製鉄所の場介、|同民総務レベ

ノレから比ると、政府は注業 ・科学校体i政策などを通じて先進技術の導入を推進したにもか

かわらず、て~人代からの批判や政府関係者における「先進技術J と r q' r，rl技術J の噂入を巡る

論争が示すように、 111ニ様f主導入意欲と将人への怖烈な抵抗が共存していた 導入に対する

文化的な隙略は、なるべく flLく文革による損失を取り戻そうという立気ごみや、今まで白

綿I'J火、 1'1)) 誕生を N~:;\に強訓するあ志り失敗したことに対する反省から、意外と低かっ

た。それよりもrl'lll山il同11¥1の過去の不幸な11¥来'Il'や社会制度の相違による反日感情など政

治的な附A片峨l礎空UのコjβJが，¥

欲と草持1人へυの'):強i世強古由t烈烈I1な't戸担低王J抗λが共fι長付寸す一るという榊造があつた匂定IJI製鉄所は 11本の企業同隊、

「できるだけjムくかっ深く導入しよう」という態度を示すー)J、企業内には従来のものに問

執し、外米のものに対する H~"'rt1い紙抗を dミすノ、ヮ があった それに対し、技術に|刻して

は外同の伎術は版，i)'，jに導入され、導入に対する芯;欲とそれに対する紙抗の構造は顕著では

なかった。1958年以来の(11可の鉄鋼技術の発!民の断絶から、導入技術に対抗しうる技術が

なかったのがその-12>1であろう。

先進技術の導入が、イf:;佐の宿里II組織に多大なインハクトを与えたことを、宝山製鉄所の

'lj:例は);1世く物語っている。先進技術に適応しながら形成された符理組織によって、セ山

製鉄所は優れた'!::I'E性やコストさらに利潤を実現した。同製鉄所の官、'Xd長|什化なと'の成長

過程は、組織が技術の発!設に適応したがら変化するJJ41'1的な Jl~例と言えよう



注

rr: 1;;' 

(1)小川川1:111f 1ポW~IJ I製鉄所iliぷ と'i'i川鉄剣J駐の発版J W鉄鋼界~ 1983 ;f. 12 JIり、

55へージ .)1;イ町一 l士新 1"1鉄 l : ìWi~111 製鉄所協))本部業務部，;J，~ザ在宅長として、たびた

び 11 本鉄鋼!Ji.ω業界誌である『鉄鋼!Ji.~に寄稿しており 、 三わ I-f Î~111製鉄所プロジ

ェタトに IYJする車ffU 鉄のスホーク スマンIÍ'~作白でもある というわけで、可制l士小

川川例人のな凡を述べているのではなく 、新11鉄のな兄を代弁しているとみて妥%

であろう 烹た、 'i{111製鉄rfrli:11，.j.:では去作NIIKで放映された山崎控刊点作の人気

ドラ γ 『大地の子』の舞台になったことでもイff，である

(2) W' i{鋼現代化'rì; JlI!~在九 ~ (官 1I1製鉄所近代化計開選，1nl士、宝山製鉄所の経常'ì'\')!~に

|則する資料集である 制jß . 執《似こはÎ~ III製鉄所、中同 Ifì金企業特別協会、 'i'i司人民

大''(:、 m棋大小などの技向liや学名r t~ どが参加 した 『'1Z剣現代化特別扱IIU は、『'K鋼

現代化'rì;)l l!概E沿~ (支111製鉄所近代化r，;)ll!概，給)、 W 'li鋼的基層符JII! ~ (宜J11製鉄所の法

制r，;)!Il)、 『14鋼l均組織7i:耳lU(支IJI製鉄所の組織7¥;理)、 『宅鋼的人力資源開発~ ('l~ IJI 

製鉄所の人的資源のIJH 鐙)、『'i〈釧的線引 li世田持作用!~ ('1: 111製鉄所の終~'Rìì釧持r，:JlIl)、『定

鋼(~J ノ 1:_~H~: )lj!~ ('l:'ILi製鉄所の'1三時n'JlI!_)、 『'iz銅的生p7i_管理~ (宗'111製鉄所の生IJ'(i_'I'i:湾!)、

fiJ鋼的 ーは質 I，t)守則~ ('i:'111製鉄所の-J.T品質管J!tl)、 『宝鋼的設備竹周!~ ('i:'III製鉄

所の説的7¥;胤)、 W'ζ鋼的f.~;也系統 'J-*jll!~ ('昆111製鉄所の情報システムとn'J!t!)、『宝釧

' 1 '_ I)7i>rï線的r，:jlll -tí---作j版~ ('i:'111製鉄IJrの'1ミ沌第一線におけるj'l'JlIl-ti一一作業

長)、 『 ' it釧的検準化作業~ ('i:'111製鉄所の牒幣化作業)、『宝鎖的(1下仇:)!lir.t似U(宝UI

製鉄所の1'1l:1J'¥: )ll!f，fi動)など、12 I IIfによって情成される。 W'包銅剣代化~T .al! i& II~:~ ば

'i'iKl政J{.fの鉄鋼業管血号機関である'lfi&[業部が編集 ・/J¥1仮に扱わっており、 R-わば政

府批修の資料集て'ある /1¥版社Ii:lfiイi'!.[楽部傘ドの治金工業/l¥J版社と'i'iヰ人民大乍11¥

版付である

(3) 1り分i造成frl'i叫の対外経済政策決定の政治的情造ープラント契約中断決定の場介ーj

|制部述 l床制 W tJ'i詞外交一一政策決定の情造一一~ 11本!時点問題研究所、 1983年、 153

~ 192 へージ小品本犬「対中プラン卜 ill ，没 '1' ll: ~::Lll自の波紋J W中 l司経済~ 1981 {jo 4 

川、 11~41 へージ rll 'i]rYJì~ WIいl'関係 1945- 1990~ -*京大学出版会、1991作、 113

~ 1l5 へージ。 九 ILJfrp 自11f W改.'(，・ IJ~ J.次』 政策のP~~j止と現実JÞt:~ln光義ほか W 'l'r同 20 tlt 

紀*~点ぷ大学IllJ版会、 1993 伴、 260 へ ジ
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(4) 築 IVJ ほか『企業改革 主張位協r.r; J I~ イ 1 大'1 ， }割合米UJ (企業改革の1二な11(1''] 11:1同イf大中相

企業のr，r，1'1:化である)1二十fli人L¥¥II¥版村、 1994{Io、11へ ジ。繁明は 1983{ドから 1993

4ド空で治金 l 業印刷部長(次 'I'\}であり、 Î~ III製鉄所長を萩任していた 1988 {I'-'I~鋼m

I'~(Î{鋼グループ)が設、止されてから ' i~銅1.1.\ ト11 !t('I( J止(取締役会長)に就任し、今 11に至る

(め II~I祭 JYJ係合楽史という r tJ，I. 1(111:、多い」京íli寸~~I~i命 11. い し多l叫籍企業史の Ilh!Wを怠減 しつ

つ、企業経常の膝\l.!.を肉際IY.J係の文脈の I~かで、さらに詰めていえば|司際的な企業IY.J

係ω文IV~のなかで捉えようとするものであって、"リ 11 敬一郎をはじめとする数人の経

常史家の従1lllになるものであるJT雌市[伎術移転と企業経常一 続手1.'9!からの綾

近JW社会科ヴ:研究』第 46:{!o苫}3 ~)、 1994 {ド 12J]、 220へージチャンドラー=Alfred

ChandJe"，Jr.，ol:'f九には、 rStrategyand Structure.Chapters in the History of the 

American lnduatrial Enterprise，Cambridge (Mass.}，1962，三菱経済研究所E沢 『純計戦

闘~ と 経悦組織』実業之 11 本社、 1967 {ド， The Visible Hand.The Managerial Revolution 

in American Business，Cambridge(Mass.}， 1977， ，C~~ヰ金欽一良11 ・ 小林製裟if，，~\ W縦'~;1'í­

の11年代(上)(ド}.I*洋経済新報社、 1970{f;Scale and Scope.The Dynamica ofIndustrial 

Capitalism，Cambridge(Mass.}， 1990阿剖i悦ノlo等 1沢『スケ ノレアンドスコープ』 イ{斐

|刻、1993{Iななどがある fホスト ・チャンドラー ・モデ「ノレjの必安性については、 仁

!様、j'';f.Wイー ・ゲー ・フアノレベンの対11戦略.1*J江大常山版会 、 1992 年、 2~5 へージ

を参照されたい

(め 1.1係市 W11 ~!ll企業Ilfl係!ど』 イ 1 女一則、 1992 {I、4へージ。 l司際関係企業史の鋭角 と手法

については、さしあたり1，;1Wイー ・ゲー ・ブアノレパンの対fl戦時』のj芋信をあわせて

参照されたいb

(η 技術の純'liへの};t6轡について、 MichaelMassouhが 1976年に 吋echnologicaland 

Managel'ial I nnovation:The Johnson Company，1883-1898"と題して、経常史の鋭角

から、技術事新が組織の形成に，]今えた影響について分析している [BusinessH田ωry

lu!view， VoI.L，No.1(Sp，'j ng， 1976)渋谷氏犬ぷ「筏術および終沢本新一一ジョンソン

村. 1883 {I三~ 1898 {rJ r会計乍研究.1m 1 6 サ、 73~89 へージ ]主た、日本におい

ては、 1980年代から企業の ド八やA I、MEなどハイテクの導入により、それらの

純，~~.への影符がiJ，11されるようになった これに|到する研究l士、中ー松茂夫rF ̂化に

よる仁場および企業組織のli'iili変化J(W経済ρ手諭集』第 29i子、 1~26 へージ)、野 n

佑「先端銭術述!別分析と企業経'れの変化J(W -.111尚学研究.128:{!o 6 lj、1986{I三2JJ、
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1 ~24 へージ)、小 111 布 1{I I ， r現代1Þ:~の技術.'(<新と戦略および組織とのインタラクショ

ンについてJ( W組織科ヴ:~ 19巻4~}、 61 ~ 73 へージ)、余健 「新技術の経常へのイン

ハタト J(が俊治教授逃Yr 記念』論文1↓~;:i'i 258 ・ 259 け、 16 1~178 へージ)などがある こ

れらの研究11:新技術の経常への影仰を従ボしたぷでは評価できるが、体系的 t~ JQ!I~i命化

に11:ゼっていない。

(め小林達也『技術移転』文』正常、 1986jド、 1l~ 12 へージ

(9) ロジャースの伎術伝般論については、E.M.Rogers，Diffusionof Immovations川1eFree 

Press of Glencoe ， 1962.(1自民竹映;oa技術革新のî~f&過程』府風宣告、 1966{I")、E.M.Rogers

& F.F.Shoesmaker，Communication of Innovation:a Cross-Cultural Approach，Free 

Pl'ess，New York，1971.を参照されたい なお、 11 本における伎術伝嬬論に I~Jする研究

l士、汗雌俊『技術移転論』文点炊、 1979{ドなどがある バイトソスの技術il百品化論に

ついては、C.V.Vaitsos，"TheProcess of Commercialization of Technology in the 

Andean Pact、Synthesis，Mineo，Lima，1971.を参照されたい
(10)ハーピソンと γ イヤ ズ但arbison，F.C.&Myers，Charles A.，Management in the 

lndusttrial Wo1'ld，New York:Mcgraw-HiLl Book，1959)。 ゴンザレスと γ タミラン

(Gon7..alez，R.F.& McmiLlan，C.Jr.，"The Unive1'sality of American Management 

Philosophy"，Academy of Management Joumal，Vo1. 4，No.1 ， (Ap 1'il ， 1961)pp.33~41 タ

ーンツ(KoontzH."A Model fo1' Analyzing the Universality and T1'ansferability of 

Ma nage ment" ，Acade皿yof Management Journal，Vo1.l2，No.4(December， 1969)pp. 

415~ 429.)アメリカにおける純利移転の研究については、姫木英雄 『附際経悦移転論』

.io'i'i止、 1996{Iミ 、 2 ~5 へージを参照されたい。

(11) LJ様、 『イー ・ゲ ・フアノレベンの対11戦時』、 215八一ジ 主た、工藤11:技術吸収

の概念について、次のように定義している 「技術移転という汚柴11:、技術の1I1し下

と受け下の接触の開始から拠約の締結、設備他il¥tを終て燥業にいたる主での全過程を

包合する このi位胞における技術の111し下の L体性に.((日すれば、このi品位11:制時に

技術吸収の過科であるということができる すなわち、技術吸収過程は技術の受け手

の仰|にIlIIして観察された技術移転iめねであるということになる 移転の令.過f'，¥のなか

でも 、 工場および設備の ill設から繰!~Im始にいたる過程は、技術吸収のうえでl止 も 屯

艇な部分であるといってよいであろう。Jr.lll，i， W 11独企業関係史』、 125へージ

( 12) 内 IJI)'~ Ar大正 ・昭和初期の化'下に業における技術革手人と自主開発一一l可燃技術移転
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過f'，~と してみた企業活動J W終'{:t~マ・』第 7 巻 1 l} 、 1972 伴、 69~70へージ 工11:語、

前掲、 184へージ

2f}1 i';'t 

(1) ri， ~'E郎{也.)\'f lfi令技術史概ぬJqq I~科学技術らIC "'!'会 j'HBIC委fl会制 『技術史研究』治

金L.:業/1¥1版社、 1987{ド、 224~261 へジ

(2) fi:，í，む郎、 lìíi j:g、 224~261へジ

(3) 飯11I'i!'1:仇，¥W技術の社会!，l:J111剥刻、 1982{I三、141へージ、 158へージ。飯田はm3

市「鉄鋼l:k術の形成と発Jj~J で、「近代日本の鉄鋼業は千J営八申請製鉄所の創業をも っ

て、 現代への第ー歩をふみ/1¥すJ、f1901{I三…・・ '!'i'i'¥'}¥精製鉄Ifrの総鉱炉(高炉)に火が

点じられ ・米作品初jかっi止大の近代的製鉄所=銑鍋-rt製鉄Ifrが，誕生し、文rr:
通り*附で新 しい鉄鋼の『現代史』がはじまったのである。」と指摘している

(4)解学，年 .'JM>'i.良 『鞍鋼史JI(鞍 111製鉄所!，l:)治合仁~/I\版社、 1984 {I豆、 319~325 ページ

(5)解f向井、前倒、 397へージ

(6) Ii必郎、 lìíj尚、 224~261 へージ

(7)石井!日1W小ソml係らとの研究JIJÍ( J;(大午 /11版会、 1990 作、 277~288 八一ジ

(め托縦波制『新小川工業終済!，l:J1終済?'Iu・s.I!IIIJ版社、 1987{ド、 190ベージ。

(9) rl'凶社会科学院仁業経済研究所制『現代中|叫経済 'I~典』 中国社会科守"/UI版社 ・ 日本総

石iJf /l\版、 1983 午、 239~241 へージ

(10)鉄辿初qq吋・現地向談会fqq川鉄鋼業の現状とこれからの課題JnAl:鉄鋼連惚 『鉄鋼

界』、1980{ド ¥JHム 55~56へージ。

(11)座談会fqq司鉄鋼業の技術事情を悦察 してJ11本鉄鋼連惚 『鉄鋼界』、1980年9月号、

59~60 へージ

(12)捌l克勲 ・金光照制持『鋼鉄企業現代化'i'i;JII!.J1lfi金工業/11版社、 1991年、 63へ ジ

""吋社会科学院に業経済研究所、 liij掲、 456へージ

(13)棚l克勲、liij尚、 63へージ

(14)金光興\11也編:l\'W宝鋼的全戸'f.'ïì;jlllJl ('if\l\製鉄所の'1;，必れ目的治金 [~ll\I版社・中国人 民

大学/1¥版社、 1994年、 5へージ棚l克勲、 l)Iil'il、 63へージ

(助 金光限、 liirf局、 5へーシ

(16)棚l克勲、白íj j:g、 78~79 へージ
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(17)学先念fWJFMí~~ J:作 lí'I 'i'央 í~J隊報保安J('i'i叫共脱党'1'央委H会への財政貿易に J IþJす

る報~\の要点) Wノド先念文i盤』人 LI'; III)坂村、 188~200 へージ 学先念は当時国務院財

政貿易判、刊のI副総J!11である É:ìJ~ûU 1大関係についてJW池l刊以来毛沢*文稿 第六

IJII~ 、 'i 'jç文献/1 1版判、 82~109 へージ 毛沢点のf卜大関係についてJI士、 1956年2

)1からが'J1ヶ)J余りの時1/11をかけて J-_述の学先念の財政貿易にIl!Jする鰍告を含む 1:業、

段業、 Ir~:!I'i、財政などにIl!Jする報告を受けながら，淵任研究を行い、それをベースにし

て執恨したものである |吋務院fll!jr-改進J::l"in'J!I!体制的規定J(仁."tr;;型体制の改俸に

tll)する規定)W陳雲文選 第二巻』人tl':1I1版社、 1995tlô 、 87~104 へージ。 国務院のこ

の規定1i:1掠:11が走!!1'/[ したので『隙'1~J(選』に収録されている 隙'長Ii:"il時中凶共産党

中央委H会刷to席、国務院而1)総.l!Jlである

(18)小l司鉄鋼業の形成過粍についてはlT1向俊雄、九111仲良11の論文を参巧にした。HIt.¥俊縫

川JI司鉄鋼業の)民間JとfU駐車11織J111内 一男 ・菊池辺樹編 W'J'同経済の新川r(II-一改革の

軌跡と l民'i'U 法政大，、f: 1 1i版川、 1990 年、 99~137へージ丸111{，1自11W'i'凶の工業化と

産業弘術進歩』アジア経済研究所、 1992年l

(19) Wi111小平J主選第一.巻』人LI';/I¥)版社、 1994年、 346へ ジ「大~，/li ìllil士 I/n ì藍いであった

これはモ Ui;だけの点任でIi:ttr， 、孜々もみんなの¥，;せあがった ・ ただし、大脱

進そのものの 1プE貞行ーは、やはり毛 j= )~r;が負わなければならない 、 」 相Iì~資料 として、

11梅波、 lìíll也、 199~201 へージ

(20)郷小、11:、 liiHll、430へージ 1958年8Jl、小同比政党中央委民会政治);，lI士北戴i.rで鋭、

大会議をI!~き、 1958 {I~ の*1l釧ノ 1 :Jf([!，tを 1957 {I・のより倍附して1.070万トンにすること

を、j及本lでIi:人民公社化を進めることを決定したその後ただちに中|司令I!Iで「全|持民

製鋼」と「人民公社化jlliifJljJを内苦手とする「大財li1主Jjffi!lf)jが展開された相|}i己資料として、

中間社会科判決 1:業経済研究所、前掲、 78ページ

(21)狂海波、lÌÍilll 、 202~212 へージ .t11i.lE資料として、'i'i同社会科乍院仁業経済研究所、

前掲、 240へジ

(22)')J同社会科学院に業経済研究所、 liii倒、 240へージ

(23)中間社会科乍|淀仁業経済研究所、 liiit局、 240へージ

(24)中同社会科学院T業経済研究所、前掲、 241へージ

(25)毛沢東、 lìíj倒、 86~87 へージ。 「 ニミ線建設J についてl士、回向、 lìíì掲 、 107 へージ、丸

山、 lìíl褐、 144~147 へージ、Jïl !Jlf芳郎『技術と政Ì'f';-一日中技術近代化の対照~ [1本
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，~f. I~制 1: 、 1993 伴、 295~296 へージ、組M.\搾他制『中犠人民共和 I lq経済史 1967 - 1984

4ド』州出人LI';IU版社、1991{F 、 171~ 196 へージ、 iE均波、 liíî t.弘、 348~358 へージを参

!~l 

(26)ilご縦波、 lìíiltl 、 325~331 へージ

(27)版談会 r 'l'l吋鉄鋼業を似綴 して J II~鉄鋼述\Y./. W鉄鋼界』、 1982年 10)1号、 31へージ

11本鉄鋼辿¥YJHli\の 14~ 談会における II~鋼れ技監徳光健一氏の発弐 座談会の参

加l.fi'1士新 11鉄常任顧1::1tI，i UI定雄(1[:専務)、判IJJ;(i前lFJたなどかつて 11本鉄鋼連盟訪'1'

fQ終1・HI.tl.Li:を務めた 11本鉄鋼斜の ir(鋲 jt，光氏1'1:以前は[1本鋼'i'¥'o)'I'ltili部長。

(28)学先念[';'i)J税制，犯鋼鉄L;位fJt:上去JW学先念:;i(j溢』人民tU版社、1992伴、 309ベー
ジ これは¥Iill年凶務|淀経済J1i."iの副総則として中川鉄鋼業座談会にtlI席した窄の発

百であるノド1'1:r角付文以米、鉄鋼業へは 380依点投資 したが、鉄鋼年ff;.は 2000万 トン

しかt~ い。 この問題についてわれわれは点剣に勾え、総指しなければならなしリと述

べている

(29))字本茂夫 W'I"司鉄鋼業の資本J存続と投資の分析一一|司科'企業改本の;Jo託研究』早稲111

比較経済研究会研究波川、 25~26 へージ

(30) r小米)Jllil主伶」は、モiJ{*をt{;めとする'1'1同Mi正党および政府の元老遣が解欣i険"f>

を¥ra戚iする11.]に愛)¥]する‘:柴であり、 rHJ!]、米)JII少給十n吹rF!本市川主義と蒋介TIJ(繋

なを食いライツノレ銃で \I~併 I I~ 主義や特介イ i を Hち倣った)が n緋のようであった モ

沢東r1 ，大 1~1i*、について J Hll I 時以米毛沢W:X制.1 '1'央文献UJ版社、 1992年、 86へージ

(31) 11 '1'1同交正 ~li~'化へのプロセスについては、\1I'i 'I~I彦が『 日中関係 1945-1990.1 (米

;it大ヤ/1\版会、 1996 午、 6 1 ~ 83 へ ジ)で詳しく分析しているので参照されたい

(32) これに r~1 して l士、小品目立ili.がおf.'~ W'I'¥司の経済と技術.1(DJ 草加β、1975{\ユ 338~

345へージ)において、 '1'1吋の第3放のプラント潜入期と称して詳しく紹介している

ので、参!K!0れたい

(33)隼|同飾、liij刷、 23へージ '1"吋社会科学院 I:%:縦済研究所、前十品、 87へ ジ

(34)叩1年O:J"両政J(.fの財政経済相l判のU，(目立任イ庁である陳雲は、 I~務院財政経済委員会の会

議で、1979年度のr)，1;本土Jlぷ」への)1-1'政支1¥1制 170lil元 しかないが、宝rJl製鉄所u!ぷ

プロジェクトへの投資制1だけで、一年以ヒの投資制を超えている、と述べている。陳

雲「経済土Jlぷ止!f閥l踏JóJ也J(経済u!設 1'1:~"(実に行うべきであるH隙三文選第 3 巻』人民H:\

版社、 1995年、 267へージ その{也はno海波、前十日、 404へージを参照
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(35)組徳線、 lìíi掲 、 400~411 へージ

(36)中|引|会科午院 CJi総務研究所、 liiiru、480へ ジ

(37)安tJl製鉄所i.ll，没の小川町十lけについて、これ宝で'i'l同では宝山製鉄所は、「党の 11)t}1:3 '¥， 

全会で{恥ιされた改革IJllliJiの)j量|の発端と象徴であるJとされていた(字市件等 W'jよ鋼

現代化'1'i'JlI¥Ul{，目指11('i~ 山製鉄所の近代的作用紙ぬ)'1'1同人民大学1M!版社 ・ f白金工業tI\I坂村、

1993 {I'、7へージ) しかし、 情布ーが調貸したところ、 官山製鉄所の閲述資料からこの

凡解を 袋f. J けるものは凡、lí たら t~かったそれどころか、資料に 11:r'i:.llJ製鉄所i.ll，没の

決定l士、党の 11m3 '1'令:会以前のことである Jとl!il起され、 ミ当H年すでに外国技術の将

人が決宝っていたのはIYJらかである

(38)rI海校、 lìíiru 、 411~413 八一ジ

(39)Y E海波、 lìÎif弘 、 434~455 へージ

(40)米ft;滅自Isr鉄鋼j米川引11-・円Ij精一 ・111附jぷl列車o.iW戦後刊本経悦史第一巻』東洋

経済事rr 搬社、 1991 年、 264~277ベジ

(41)工艇なf技術移転と企業経悦一一経営史からの接近JW社会科学研'先』第 46巻第 3

り、 1994{ド 12JI 、 225~226 へージ

(42) 附 111'肉、太郎については、 米合、白íj掲、 290~299へージを参照

(43) Il 0ド(純般ぷ上吹き'I¥"';カi)技術の将人ついては、 レオナード・ 11・リン_)l;:・述111雄志，th!

『イノベーションの本質 一鉄鋼技術導入プロセ ス の I~ 米比較 11 (点作経済新報社、

1986{r)を参IKL

(44) 米合、 IjÎi側、 333~335 へージ 競争ノ、 ラ ダイムについては、 290~340 を参照

(45) 米合、 lìíil祐 、 340~343 へージ

(46)米分、 liiil弘、340へージ。 米合l士、fこうした状況下で日本の大手五社がとったリ ス

トラ タ チ ャ リ ングの Jl\i4':(内戦時!士 、 (1)徹底的な鉄鋼業の合理化 と 縮小、 (2)~ .m さ

れた終常資源によLづいた多角的(本文の玄室)、 そして(3)現地企来ーとの合弁や資本

参加を通じた国際化であった 」と指摘している

(4η米ft、前J泊、 341へージ

(48)米合、。IIi尚、 341へージ

(49)新1'1鉄エンジニアリング総桁本部f新日本製鉄のエンジニアリング事業j日本鉄鋼辿

出H鉄鋼#1-11、1982年2)1砂、 16へージ

(50)1寸1:，
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(5 1)新 11 鉄、 lìíj階、 16~ 17 へージ

(52) 新日鉄、!日j fl!，、 16~19 へージ 新11鉄(，¥lltl:l正飯村必f台の「鉄鋼業のエンジニアリング

'lCX;:の}}l.j此と)Jll'i'!JにWIするw談会での発，1 11本鉄鋼述目LW鉄鋼界』、1982年 2H ~}， 

4へージ

(53)米合、 liijfl!，、 341~342 へージ

(54)新11鉄、 liij街、 16へージ

(55) 1996 {ド 12)11811のヒヤリングによる

(56) 1鉄鋼大千・5H.エンジニアリング部門の 55{I:度受ilニ，ui・，IL:I二両::ta，'lJW鉄鋼界~ 1981 

年7J I I} 、 60~65 へージ

(57)同 1: 新日鉄、 1前尚、 22~23 へージ

(58)新H鉄、 I¥ijj泊、22へージ

(59)ウオノレフガング ・マノレテイン、ギュンターシュタイン「生産技術と投資支/1¥の推移・

引状と比較JW鉄鋼界』、 1983 年 8) J{去、 66~73 へージ 持者 Ii:タノレツブ製鋼株式会

社の取締役と部長(叩1りである |司文は符名が WStahlund Eisen ~誌に苦手杭 し、 11 ，f:

鉄鋼jilimLがぶしたものである

(60)、'ill干の11')')品|係については、111<lil91彦 WrI'l'l日l係 1945ー 1990~ 点 J;(大学出版会、 1991

年、 33~57 へージを参照

(61) ')， ソ|則係および')')同の対 ソ政策については、イi)I:19][中ソ対u-:から対米接近へ」航行l

光義{也坑fW'I，)同 20I!.!:~:c史~ *J;( 大学/:1 1版会、 1993 年、 247~249 へージを参照 ソ述

共政党第 201"1代ぷ大会でのフノレシチョフのスターリン批判lに対する中国共版党の

以応およびそれを巡る rj ' ソの対 立の ~tf)止については、 向ji哲 『毛沢*1J[l1近 1"1想録』新潮1

tl:、1995{f 1 )1 、 359~389 へージを参照~:-ff r士、~II刊 ')I~ 共雌党中央委員会占記処

弁公安I:1T:、政治泌 ，I ?宅 u壬 として数々の'1' ソ 恥援会議に H\'~'; し 、 毛沢点や周恩来な

どのロシア，ilf通訳も派任していた 当時のI1'I 'I~J係および巾凶の対 H 政策については、

[[1'1人 lìíjJU 、 44~53 へージを参照 八申請製鉄については、米IIIH久治 『適性技術の開

発 と 修転ーーマレーシア鉄鋼業の創設』幻ν~( 、 1990 年 10 )1、 104~ 120 へ ジを参

照

(62)前IU勲 『新11鉄中間ill;設隊』こう占‘房、1978年、 209ヘ ジ ぷf1'iの稲山へのインタ

ビューによる

(63)前 111 、 lìíj fl!，、 21O~2 11 八一ジ



(64)111 ' 1 ' 、 l ìíi l也 、 50~51 ヘ ジ 1958{Iミ:~川辺 Il百代表部に|司肱掲揚や(也の外交特権を認め

る外交機I~Jに叩2 じる待遇を与える内作が盛り込まれていた第四次 ri 'iJ 民間貿易協定が

調印されるが、 、円時 11~lt台湾の|司 L"党政府と Iq ~どを結び、 中経人民共和国政府政府

とはl同失断絶状態にあった :3 JI 12 114写介イiは総則])(-{，4介と外相J桜山愛一良11宛に、こ

の協定を 11本政府が水流、しないでほしいという内料の親書を送り、その後も台湾l士対

[l llÌÍ仙の"~付停止を発J号するな ど、さらなる強行輸i町をとる別立を，示唆した。 これを

受けて 11本政府は第四次111j1L¥;II¥I貿易協定により』改1ftされる民1111通商代表部に特続的

tt地{~ut 'iえない、 l吋出〔をぬげることを権利として花、めることはできないという声明

を発ぶしたこれを機に 1 1 小 1~1 f，\'- 1士 一気に:!1f.化 した 長崎同旗'Jr{'J二とl士、58年5Jl長

崎市内のデ、ハートで 4人の%が日1j1b:好協会l:fmの'1'図品展示会場で中著書人民共和IJil
のl同!){をづ|きトろす'拝{'Iーが起き、この95はただちにi主揃されるが、 即日釈肱された

11 '*政)(-fl士、'11 ~II聖人民共和|吋 を JIX認していない以 上 lî.星紅旗 l'Ì I~ h1(にあたらずとの解

釈のもと、これは刑法第)L-条にいう外凶|司市刷版にあたらないという立場を示した。

この ' I~件によって 11 中関係はますます:忠化 した

(65) W 11 本経済新|品I.!I1978年3JJ 2611、7へージ

(66)谷牧が 1988寸1'3月30[1 に 'tl '~" 、た iût，;î文を恨.(;-がf.lfl1できる般iから人下 し訳したもの。

(6η川小、 liii側、 55へージ 1962 {l三9JJ、n氏党戚iliiJ松村謙三の訪中をきっかけに IiIjlt:{ 

~全luî修復の条件がIl ljljlrJで合怠され、 11 JJ W ri中総合貿易に|則する覚書』が締結さ

れるこの党Jトには 1963{ドから例年までの11中貿易の枠組みが記岐され、双}jにiili絡

事務所をiFtくことが脱定された この覚、作に判~~I した 1-1本側代炎がf山崎達之助、鹿ijl:.

ぷだったことから、おfω、の副文字をとって、この取決に基づく 11'11貿易は「しT貿易」

と将ばれる

(68)日本鉄鋼J!主側 『鉄鋼界鰍』、1971年 10JI 21 11、5へージ 1中II<J広州市で存秋21iillm

Wuされる交易会と 2.[1本の対'1'友好Ril社が例目iJに中肉に拙かれて取引するという こつ

のノレートを合わせて「友好取引」という。

(69) H 本鉄鋼連\~L W鉄鋼斜鰍』、1971年 lOJI21 11、6へージ

(70)稲!l1;h'lrnWわかっちゃくれない一一担、いやりと我慢の経済説法.!I~glll 新聞社、 1987 {下、

89~112へージ



(1) 学先念「市tJ!..fll&進技術illi11 [j1'J(技術導入を市似し改持せよ)W李先念文選』人民11¥

版社、 1992{ド、 315~316 ページ J ， ilr対処設 l二iWìüJJ鋼鉄)磁的必見J( 七!Í1î "R山製鉄所

の!:ll，没についてのな比)W学先念)l:_選』人L¥:II¥版社、 1992年、317八一ジ前将は 1978

年2n 9 11' klll製鉄 (frフロジェクトの'i'i!jJ側の I~lj淡の窓 il である中 l司技術ìllin 総公言l

のJ，oj製鉄所!:ll，，'l:問題にJYJする報告についてのコメントであり、後イ庁は同年 2JI 12 I!同

製鉄所ili，&J問題についての関係部門への桁示である 陳雲の同製鉄所建設のな思決定

のIY J ワーについては、 隙~!~rh小L、協))!:llぷH'Î':鋼J( 致協力して'i.'JlI製鉄所を士II設せよ)

『隊長文選 ma巻』人L(iJ¥版社、1995il三、 259~262 へージ これは 1979年6月

16 11の!い川1司ヰ将t務朔革矧l院淀H財4政縦Y済斉委l以i会の4本=会t級住での発，iてで.ある 抱隙主笈はこの1中ドでJ，川"川;1ゆl車製2鉄「所升土悠E設

について」共L体f的内なJ指行，ぷlβミをl日山1¥している また、オセ~iJ山l製鉄!所折の4付社I:~火~史iヒ:にあたる『寸セZ鋼誌誌、.JI ('1雫z 

銅必融細品3纂喜委lはl会 Wiセ〈鋼誌』 卜

4学ド先念や陣似隙i収:主などが，，'[銭関与していることを記述している 2

(2) W11本経済新JJlJ.JI1978年 10刈 2611夕刊l、11へージ 1979{Iの談話については、禦IYJ

r JlJ M正唯物論布1系統科午{'~;理官鋼工程痕円的体会 J (弁証唯物論 とシステム科学に

よってÎ~ III製鉄所述設プロジェク卜をñ'JlJlする体験会得)前余経済発展研究中心空手編

Wí~鋼r.私\'ì'ì:JlI!(r-)JlI¥論 'j.ht，と.JI(常山製鉄所竹到!の則論と方法)冶金工~ll\I仮社、 19

92 {lo4)1、13へージ それ以外、官 111製鉄所に J~Iする数々 の文献にも度々引Jllされ

ている なお、治金経済発!民研究中心1'1:1;'1金仁業部傘下の研究機関である。宝山製鉄

所!:ll設をめぐる郷小、!とと相同鋒とのu、わゆる確執川題については、市有は'IeILJ製鉄所

J~jìili 資料を.;1'，1 べ、 |百l製鉄所及び治令一工業側関係イ号にも聞き取り s淵伐を行ったが、それ

を，1iEI!Hするものは比つからなかった 1996 {F 12)1 51J点大大乍院総介文化研究科JJil

際社会科マ:印攻での本論文にl到するファイナノレ・コロキャムにおいて、この点について

'i'[l HJ があったので、研~，tìtのため 1997 {I: 2 )1 の1Jl1l)に北京でい刺できる筋、世11小平問題

専門家を対象に JJlJ き取り ，;，I'~1iを行ったが、結論はやはり併定的であった調査対象の\1寺

JOIは 1977作から 1980{I三代前半、すでに 10数年前のことであり、もしそれがあった

としても、 内鮮から凡て泌俸をつzる必要性もないと本人は相Ii足みl列した到i小手の

1984 {ド2)115 11の'klll製鉄所悦終については、繁IYI('主111製鉄所長)ほか『企業改革主

要是縞活同行大中型企業一一宝山鋼鉄(集団)公 E寸的探索.JI(企業改植の主な11的は国有

大 It'J~l企業のr.r;性化である一一七 11 峨鉄所「グノレ プJの探必)1:海人民出版社、 1994

年、 13~ 14 へージを歩!燃 計耐で1i:'I{.111製鉄所の第三期工事は 1994年完成を予定し
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ていたが. 第二!Ol['Ifの完成H切り|を.{ドでもVめれば、何年 1000万トンの鋼材を輸

入している|司にとって、 300)jトン(lトン 300ドノレ余り)の輸入を減らす計算になるの

でイf平11であるため、 ]工屯作1)'引l己q則U制lじ3プ完'6じ成をH桁せと宮那匹lばt指，ぷ件した。品縦結，Iiι灼1、第".)期明1工:

11州jl向州h川'1より 2イ刊1f余長り i恥1己1めに〉光a己υ己υω)，成，)(:比し、 1ω99創1イ年4ドμt汁4作1ド主A木〈に燥j業佐をIJ凶JI別IJ始 した なお、命1乍!在zイ有有百骨屯lは土この論文
を通じて昔郡匹小、|ドιを1夫;化する A毎5一え lは士屯日~jない 1989 {ドの天安I"I*{'Iニの武力抱IiU'の点任を

ぬうべき郷小、Îに!日lしては雌史的観点から評価しなければならないと^lt-/'i'は常に考え

ている 本航はただ史料にぷづいて彼の'i~ 11I製鉄所プロジェタトにおける役'，i~1 を如実

に述べただけである

(3) 学I'i件、 liiiru，、 9へ ジ本川士、 lìíï~のように治金工業部の外郭同体である中国治

金企.t1'i'l's(!協会、 |同主主体制改革委L.l会経済与代政研究所等政府機関が編集 ・執̂ ltに携

わり、治金 I ~業部てす2が /111以 ・ 編集に協力したものであり、初めて公けにされた資料を多

JIl しており、 ， -:-r わ l"i ' i~111製鉄所に関する政府関係資料でもある

(4) W日本経済新|品U1977 {F-o ) J 3 11 ';¥111'11、2へ ジ

(5) W 11本終済新r1lU 、前畑、 2へージ これはfI本経済新聞の編集委員鮫砧氏の論説を

引)1 1 したものであるが、鮫 )~h氏の論説は鉄鋼I~I係-/'í-への取材に)，~づいてJれ、たもので

あり、鉄鋼I~I係J干の 吟えを代弁 していると見てもいいであろう

(めノド11j件、 liijru，、 9へージ lìíî掲の『セ鋼誌』の「大 ' I~ ，i，己Jl 3 へージには、 1977 年日月 と

日)1に、治イヤー し業部部長J.'f;'f..が !二百1，で 2500m"0) ，':Ii炉及びコ クス炉、焼結炉等 1~liili

プラントをili，ill:するという情忽を打ち/1¥したが、INI郎氏柴心強が 9J-I 1611にH本の鉄

鋼業をw.然 してから、治令 r;主計11Ii: 1 同務院に Ic海で 4000m3 の I~li炉を他設するという

鰍t与を鎚Il¥した、と記述 している

(7)学内件、 liiiru，、 9へージ

(め京 111製鉄I~rl比iiili 'ti料

(め学 1句作、 lìíîJ材、 9 ページ3 、可資料でl士、 r ，;I'~1E研究 と繰り返 しの論.liE J と 、 主♂?を省略

しているが、調託研究 ・諭説の机吋機|品lは冶金r.業部等閑iili'i，')I'に間違いない

( l OYf:. lli製鉄所I~Jiili資料

(ll)IB 中、 lì~J泊、 96~ 1l 3 八一ジ

(12)1992 {j三 12)14 目、 i~ l lJ製鉄一所 E程獄事(l~肝総工科白川t広へのインタビューによる。

(13)lnl 1こ また、宝山製鉄所|品Ji!I!資料にも同 じような記述がある

(14)、『時、{';iI!製鉄所は新11鉄の製鉄所としては新しい製鉄所であったが、 i詰新鋭は大分
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製鉄所であった lJ!i新技術を求める 中い~ I士、 t~ぜ，ml!製鉄所をモデルに選んだのであ

ろうか 'í~1 11製鉄所総 J:紅白li(枝川ik)場JJ;.の説明によると、 1 吋 H寺中同|刃内r1 i場、特に

L海で!i:スラブ、作材、 ピレットの~M 'Uがあり、大分製鉄所l士製品構造が Ijl なのに

比べ、 -I';1 lt製鉄Ifrli: ' í~ 111製鉄所が H 桁す製品構造に類似 している 、 2. 、 líll寺中|同 l士、大

分製鉄所の技術Ii:新しいが主だポ熟のところがあり、それに比べN lt製鉄所の技術It.

成熟していると凡た 今から比ると、大分製鉄所のレベノレIi:AHJ!製鉄所とさほど変わ

らない、と梯は制i1r:説明 した さらに 'ì~111製鉄所をili設するにはili設相将の技術者の

派lliが必製であるが、新 11鉄によると、それ1i:)¥1I1製鉄所だけが可能であったとのこ

とである 製鉄所の経済性から .+1-うと、スラプ、ピレット、計・材の内、 ーつに絞って

-n:生慌 した)jがいい )1:延 E程も、分塊/J二延と川延を分けるのではなく、 i!1!続鋳造
の);がいい ノトから新製鉄所を ili ，設する t~ ら、そうするが、叶時は上悔の ~/，7要をi市iた

すのが苫1・[1的て・あり、スラブやピレツト、竹材3fi1l類を全部製造寸るには、判l時の

技術では分与11./1'延の技術を導入するしかなかったので、 )';f1t製鉄所をモデル仁場とし

て選択した、と梯はインタビューに終える時十lけ)J1Iえた

(15)米1I1、liii側、 110へージ

(16)武淡製鉄所の技術協)Jプロジェタトの俵触段階で、 新日鉄が'i-'i同に試され、契約交渉

に人っても、双};Ii:ギクシャクし、 中l同の新I1鉄への特別配慮を淡える機 fーはなかっ

た このぷについては、 liiilll勲 『新 11欽'i'i国ili設隊』こう /::材、 1978年、 215へジ、

135~ 140 へージ、 -f.: 行の稲 111へのインタビューを参照

(17) r鉄鋼弊~ 1985 {ド 11)j分、 62へージ

(18)セ釧，S編纂委u.会、 lìíïl弘、「大市記Jl3~ 17 へージ 宝111製鉄所IYJiili資料

(19)1，'1 1:， 

(20)1，'1上

(2 1)咲いúd也 「試ぬ大J~! に t'UíIIII'I'']符且IU淡路J(大 J';'!ili，没プロジェクトのi'i:J!H戦時につい

ての試論)Ifi金経済発J民研究'iJ心、 liiiru、247へ ジ張!t.t，i金 1:業部の}，J次長クラ

スの幹部である

(22)新日鉄エンジニアリング総指本部、 liill泊、 18八一ジ l滴 IU 、 lìíiru 、 101~104 八一 ジ

(23)i'fr ~!鉄が r{[地を l二仰にするjと中川政府が知らせたことを公表しなかったのは、次
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|則された，r先進技術J派と r"q:¥1技術J派の t般にmlする資料は、繋191、!iii掲『企業改

本Iソ集結術活問符大'1'別企業』や'"KIII製鉄!列島l辿資料、 11者のi之111製鉄所へのインタ
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ていた。

(42)宝山製鉄所関連資料
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(56)'i~1 11製鉄1列島m資料
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(66) 'i:'111製鉄所c和桁拘i郎副総mw械仏へのインタビューによる 俗11:尚級仁位向II(上級
技師)で、宝111製鉄所の第 JQI に 'I~から現場の技術 ・ 牛月三 11\1係の il: '匹に従事してい
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(91)'Î~111製鉄所I~Jìili資料
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(106)学，'it下、 lì ~潟、 117~ 118 へージ

(10η然放i主「消化吸収"l lìlli伎術，日IJ発十ff;)ぷ 'j~釧的新技術J(導入した技術を消化 ・ 吸収 し、

ï~ 111製鉄所の新伎術を開発 ・批准ーしようHセ釧技術~ 1987年 l川、45ページ .!t，:布一

11:'j;'ill製鉄所，没計研究院所同

(108)止を牧述、 li有尚、 45へージ

( 109)金凶範、 ~"k'、'-f:ll'f r'- Î~鋼 1 ~}正.~骨 i.fl-P:機系統的þi，;)[J和改進 J(ゴ{III製鉄所 lサ向か.コン

ヒュターシステムの応JIIと改造)W治金n動化』第 15巻第 1JUI、1991年 IJl、 18へー

ジ 民:行11:'!i:111製鉄所の技向liである

(110)金l同範、 1消防、18へージ

(111) W 11 本経済新聞~ 1983イl'8 ) 1 27 11 ';91刊、 lへジ

(112) W 11 本経済新聞~ 1984年 10)J 8 11';911司、30へージ

(113)'I':111製鉄所rYtli出資料。

(114)小11I)iI、l'iij俗、53へージ

(115) W n本経済新聞JJ1983年 8) 1 27 11 ';911司、 6へージ

(116)小川川、前十局、 65へージ

(11η 'î~ ill製鉄所|県l述資料。

(118)4，IJI製鉄所関連資料
(119)'F.111製鉄所|対lili資料

(120) W n本経済新IlIIJJ1985年 11)J 27 I1、1へーシ

(121)俳家験「対宝鋼項 n'i'i'JlI!的yJ!，滋J('j{ 111製鉄所プロジェクト'1'1:J1Hについての土II滋)治
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金経済発!民研究 '1' 心等制 W'l~鋼 J:干'l~*ßHがJ J!I! ，給与Jiìld ('花山製鉄所ill設仁 ')i償F

Jlp'のJll¥，論と);法)'lfi1e仁業/[¥版社、1992'1三、 258へジ

(122)これは'1'1同で11:非常にイi1'， ft.ケースである 1980年代の経済改本限liili資料で度々品目

介されていた なお、 '1'1叫経済や縦常にIMIする学術論文でも、度々"IJlJされている

例えl'f、学イ叫l)f'l'1同におけるトヨタ生jJ'!i.)j式将人の源流JW経常史学』 東京大'下:

/1¥1版会、 m31 {!!第 2J，}、 34へ ジ イリJ家減 、 前尚、 258~259ページあるいは、小

'~I' 険よ自11 W現代 '1'1吋経済 11 '1' の比較巧聖書~ J.f[ );(大乍出版会 、 1989 年、 245~248 へー

ジ 小'F¥11: 1984 i下 9JJ に宵 1.場を似綴し、半í:ï!~'でこの l正についても触れている

(123)Nì家城、 前財、 258~259 へージ。

(124)禦 1!1'jf川弁託唯物論平n系統科 学 ~キ且lIl J~鋼 工科項"的体会 J(弁証唯物論 とシステム

科学によって宝111製鉄所ill設プロジェク トを3代理する心得)冶金経済発展研究中心

ほか『宝鋼 r，位竹・理的旦世論与 }j法』 冶金 工業問版社、 12 へージ。 張伝伝、 官íH局、 255~

256ペ ジ。非-IT11: f導入一同際化ー追跡車新Jという技術戦略は禦IIIlが打ち/11したと

指摘 している。ちなみに!t.:-ITは巾央'L¥・HーであるIfi金て業部所属の冶金総済発展研究セ

ンタ一両1)幹事長(1，¥111，，11正クラス)である。

(125)詳しくは r:1隊市 W11 ~1(企業 I)lH系史』 イ'"斐|刻、 1992 年を参照

(126)禦Ilj]、liiiru、12へジ。

(127)禦Ilj]、1消防、 12へージ

(128)禦Iljl、前倒、 12へージ

(129)禦Iljj、前掲、 12へ ジ 禦ゆlほか『企業改車主張是協r.号|見有大中型企業』上海人氏

出版社、 47 へジ、 187~188へジ。

(130) r. lí長 宿「伎術移転 と企業経 'ì: ~一一経?ドf 史からの問題提起J(財)1'1-*科学技術娠興財団

wl吋|燃がJな技術交流についての調査研究~ 1994年3月、 56ページ。

(131)学内件、 1)有掲、 119へージ。1I1i.lE資料として宝111製鉄所協m資料。

(132)イ存在7件、前地、 119ベージ 補足資料として宝ILI製鉄所mli車資料
(133)金|司範、以l掲、 19八一ジ 補足資料として、否定IYjほか『企業改革主要~t高活l司有大

'iJ!型企業』上海人民出版社、 196へージ 李占件、liiif筒、 120へージ 文中の「日本の

技術イ号JI士本文のままであるが、惟-ITの 1997{F 4月211の新 11鉄関係右への取

材で、これは新H鉄の作業長クラスの技術名ーであることが分かった 新円鉄がこの

技術的 トラブノレを解決したのは、1988年から 1989年までの問であった。
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(1 34)合同範、 IÎíi ~局、 19 へージ

(135)的鍬発 f' j{鋼 JLI 年代 IH!，~J('i~1 11製鉄所の 90 年代目標) W治金r，:.a~~ 1990 {ド 1JI、

11 へージ。 補足資料として、 'I~ III製鉄所限Jìili?!料

(136)学I'i件、lIIi掲、 21へージ、 120へージ 『' i〈鋼~代化~h; ll:M概論~ i士'1'1司の'1'9c'l¥rt

であるIfi金工業部の政修を受け、 I，il九の比解 -J宇和lili:政府の凡解 ・3刊lIiを代弁 して

いると凡!被していいであろう

(137)学内件、 liii拠、 112へージ

(138)政鍬発、 l刷局、 10へージ

(139)4'，J; 伴、 IÏtim 、 45~46 へージ

(140)乍Ili伴、 liii掲、 45へージ

( 141)働長↑I(f'.f-l 需品|仁艇系統I[~: Jl~j統治 J ('j~ 111製鉄所ti¥設仁事システム'i'i'.al!.慨命)ifi{i):終.

済発展'1'心、 lìíit弘、 18 へージ。 Jf，: .r，-は ' j~lli製鉄所1:程指阿部常務前|桁何iである。

(142)政鍬発、 l尚尚、 11~ 12 へージ

(143)Þ~錦発 、 前倒、1l~12 へージ

(144)然牧述、 liii船、 45へ←ジ 自信IYI、liiif弘、 『企業改革 主要娃純情I司イ'î大 'I'J\~ ィl> 1U 、

20 八一ジ、 32~33へシ

(145)卯l絞 I~'，'jr京111鋼鉄総機的現代化特別J('女111製鉄所の近代化符到Oifi金経済発展研

ザì: ql 心、 lìíi尚、 230~231 へージ

(146)小川川、liii街、 66へ ジ 新 H 欽が'j~ III~~鉄所の第三宿への技術。i長波に対して、契

が'JIー では認めていないものの、その 'J~ :ょに対 しては実際寛容な態度を示した点につい

てIi:、lrr11鉄|県l係おへの取材で(<<r"lli、した

第4i7: 

(1) イド七fr'lëは総附誌編『小i同のt日チ ・ 鉄鋼係業一一技術革新と企業改革~ (法政大学IU版川、

1996 {j:ó 、 279~368へージ)で汁郎製鉄所の経'~\ 1ミ体について分析 しているが、卜数年

1可1部製鉄所lこ府臨 し、経常の1t<も抗裂な人物であった荒事会会長(取締役会長)、共l宅

党委n会内記仏l冠五については)，~本的には触れていない、首都製鉄所は政府の)j量| に

よってほとんどの|司有企業が企業長 山任iI~1 を将人 したにもかかわらず、 JJ< i辛党委u会

t将の色彩が濃厚な「工場委n会指羽下の総経.alm任制J と いう独1' 1 の.，~: .a]体iI~J にこ だ

わるなど、寸1閑の企業改J五の流れのrl'でl士見色がjtj:存在であるれその中でもj司冠五は
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'IJ 心的な役;I~I を-*たしたと I ~.われている こればかりではなく、州冠五は許郷製鉄所

の全てにおいて大きたイバ1:であった その証拠に、周冠五は 1995年 2J1事実 t解任

されたが、彼に代わって会長に就任した¥[Id!'f.(治金 r.業部次1'¥'・)は首有名製鉄所の今後の

IIt:¥として、 mに「な"能転換を灰lる」を本げた 松崎J室もこの首脳人事により、 n都
製鉄所の全.:r:r.'Jll¥)j式が変史される"T能性が大きいと指摘している(松崎義W'1'1司の泡
f. .鉄鋼産.:r:-ー技術革新と介一業改修』法政大学11¥版局、 1996年、 248へージ)。首

綿製鉄所を 事例として分析する|際、 それほど ifI~な人物を避けてはコーポレー トガバ

ナンスの研究ば成り立たない

(2) 1992年 12)l4 11の"ic1 LI製鉄)iJf[){i1係有へのインタピュ による。

(的金光照他制符 W'I主鋼的'i'_il.Hl'JlJU('í~山製鉄所の生産管Jlft)治金て業/:i:j l版社・中国人

民大学/-1.\版社、 1994 午、 5~ 日へ ジ。

(4) 柳 fι勲他編蒋 『鋼鉄企業呪代化符理~ (製鉄所の近代化管理)治金工業IU版社、 1991

年 9)1、88へジ

(助金光照、(!II掲、 5へジ。

(め金光照、 liij側、5へジ

(η 只I日以、 nfmL"他制符 『セ鋼的組織体miU(Î~II ぱ製鉄所の組織体制)中 l司人民大学 11\

版社・'ft;1;:に業 /1\1版社、 1993 伴、 17~18 八一ジ。

(8) ~~ ttt 良、lÌÍi掲、 18 へージ

(防相Ii>'~勲、 lìíj尚、 64~67 へーシ

(10)宝ILI製鉄1列島Ii!.l!資料による。

(11)宝山製鉄所IY<Jiili資料による

( 12) 呉府良、 1下I街、 10~ 12 へージ。 .rJill 鉄に|則 して 、京 111製鉄所の調作資料をよ日いたのは、

それは'I{ILi製鉄所の新11鉄への認識の必{礎資料になっているからである。

(13) 1992 {ド 12JI 4 11セUI製鉄所関係有へのインタビューによる。

(14) 1992年 12.H 4 Ilセ山製鉄所[llj係-{iへのインタビューによる 補足資料として、宝山

製鉄所関iili資料。

(15) 1:雄市「技術移転と企業経常一一経常うとからの後近JW社会科学研究』第 46!ftf第 3号

(1994 年 12 月)、 217~231 へージ

(16)中国では、 r-J't道jは宗教を偽袋 した反動的夜、密結社とされている。中華道徳主主普

会ともいう「道主J(教組)1-:):中市人民共和fl<I成立後、反動分子として処刑された



(17) r鞍鍋jB法」の).~本的 f~内科は政治優先を略持し、党の指導を強め、大 if!:.運動を起こ

してrl%1参J(幹部は集卜H労働に参加し、労働者l-t企業管理に参加する)・r-改J(不合砲

な規則 ・制度を改める)・「 結合J(労働-I'f・幹部 ・技術-('i.が結合する)を実行し、技術本

新と技術前命を展開すること(愛知大学編『中11大辞典jJ1986年4Jj、16ベ ジによ

る)

(18)治金1:業部たどt!'[同の'[10[とTfJi'l-t傾向として保守派が多いところでもあるe 催者l士治

<ik C;)佐:'HIに多くの知l人がいることや、来11する前中央宵庁での数年の勤務経験から、

その傾向をいやというほど知っている。セ山製鉄所の導入案が冶金工業部の一部の千1

僚に反対されたとIlfjv、ても不思議とは忠わない。実際、宝山製鉄所の導入要望をめぐり、

かなり激しい内部対立があった。残念ながら、これはわずか卜数年前のことであり、

当事者のほとんどがなお健犯であるということもあって、事情を知lっている人達はあ

宝り多くを話りたがらない。ただし、内部対立があったことは確かである。それはこ

こでの経常移転i品位の分析にとって桜めて電製な素材である。そこで、できる|坂りに

おいてその情|量lを明らかにしておきたい。

(19)、!ι野健一郎rUiiHI-と文化」術)1長i脅/1""他編『国際L¥¥J係論』点京大学出版会、 1982年、167

~ 179 ページ。

(20) 呉椛良、前潟、 18~ 19 ページ。

(21) 呉陥良、lÌÍi~弘、 19 へーシ

(22)1992 {Iミ12Jj 5 11のι在111製鉄所関係者へのインタビューによる

(23)呉情良、 liiif.局、 20へージ

(24) 学内祥、(I~喝、 60 ページ 新1.1鉄A'!;滞製鉄所の外沌依存度については、同社の関係者

のi確認も とっている

(25)乍 1片件、前尚、 61へ ジ補足資料として、 1992年 12月511の'Elll製鉄所関係者へ

のインタビュー。

(26)Ut再良、前掲、 20ベ ジ。 布Iì~資料として、学 ~-i件、前掲、 61 ベージ。

(2η李占件、前ぬ、 189へージ。

(28)呉精良、自ij掲、 20へージ。

(29)呉焔良、前掲、 22ページ。

(30)\知書良、 fiíj掲、 21~22 ページ。

(31)呉倍良、内IIi掲、 23ページ。
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(32) 1978 {ド9) 1 、昔~小 、F'I土鞍山製鉄所の企業改造について、「先進技術と 。没備を将人して

から、必ず|司際先i佳作且H)jt，tや先進終公)jt，去、先進の定額によって'i'ì; Jl~ しなければな

らない つまり、経済のメカニズムに沿って経済を11s:Hしなければならない jと述

べている その後、 この桁示Ii:鞍111製鉄所に!被らず、令凶の企業改定;の方針とされたむ

郡小、IdJ 1I先進技術平IIWJl!Uj法改造企業J(先進技術と管Jlg)Jitを川いて企業を改む

せよ)W郷小、1L文選第 :どき』人 LIÔ IU版社、 1994 年、 129~130 へージ

(33)邦成tui rιi~ 1I1鋼鉄総廠的現代化竹旦HJ ('i~ 111製鉄所の近代化省舟)治金経済発版研究

'1'心、 lìíì掲、 228~236へジ 牧市 1i: '~111製鉄所刷所長である

(34) ~.J庁段、 l狗掲、 23へジ

(35) 1992 {F 12 )1 4 11 の宝1I1製鉄所ml係布へのインタピュ による 指弧を付けた部分l士

~ IYIが 1991 {ド 10)112 H のill~プロジェクトの特別理論に|期する会議での発 e 干の ­

tmである。「台金経済発展研究'1'心、 1官i4喝、 10へージ
(36)μ附段、 lì町街、 23~24 へージ

(37) r 1 つの '1~'心、 4 つの術氾j に I~Iする資料l士、只焔良、前拠、 W'i~鋼的組織体IliIJ ~ 、 23

~25 へージ、を参考

(38)乍 Ili 伴、 lìíìi也、 165~ 166 へージ

(39)1'(1丹が米11する支で勤務 していた腕1.Xiifllでl士、 -11年制部長(次官)が 11人もし、た，

，fl.i>'.):11っている限り、これはおそらくlt! 1~':i I記録である と思う。

(40) -t， lj件、 lìíH弘、 166~168 へージ

(4 1 ) 学内件、lÌÍit局、 166~ 168 ページ

(42)学rl_j件、 I前掲、 192へージ

(43) ~J{f良、 lì~fg 、 26~28八ジ

(44)禦191、liiiru、13へージ

(45) 今一， '-î件、 lì~掲 、 193~ 194 八一ジ

(46)ノド山件、前t旬、 192へージ

(4ηIJIQ，俊Ht 、 rìíìi芯 「経済改市(2)一一級制11織 と dí場一一ー中|司 J 、 155~ 157 へージ

(48)学内枠、 liii潟、 55へージ

(49)米合、 lìíi 十旬、 34 1~342 へージ

(50)字山件、前掲、 56へージ宝剣，tS耐.ll事委員会、前掲、 404へ ジ

(51)宝山製鉄所関連資料 補足資料として、J:潟女111鋼鉄総廠「川11世情訓，厳給与抜.{i(，. 
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。産保1m平11投J准J(I ニ ifd'i{ill製鉄所 r"JII~!の強化、厳しい審伐による順調なる '1，限 Im /lft

の{補保J)W ?fì -;î):経済 IL柄引I! ~ 1986 {ド 2)1、31へージ

(52)' i~ 111製鉄所|品lìili資料

(53)1， 1 1 1 製鉄所、 lì~j効、 31 へージ

(54)1':111製鉄所、 IIIi倒、 31へージ 相1ii己資料として'i<:111製鉄所関連資料

(55)' Î<' 111製鉄所限~Ii!.li資料 ベテラン労働;I-X-の総人数での割合が 14%と13%で、数?ーがN/，
るが、 1~lìili資料その主主である

(56) 'j~1 11製鉄所、 lì íjj泊、 31 へージ

(57)学 /i 件、 lìíi掲、 258~261 へージ

(58)í~ IJI製鉄所、前財、 31~32 へージ

(59) '_~~ 111製鉄所、前掲、 32 ベージ

(60)'i，山製鉄19仁川jf也、 32ページ

(61) 'i~ 111製鉄所、白iit局、犯人ージ

(62)'i，111製鉄所、前防、 32へジ

(63)'f.:111製鉄所、 liii肉、 32へジ

(64)' f.: 111製鉄所、 ilíîl~ 、 32 へージ

(65) "f.，lj件、 l'!ii則、 51へージ

(66)'JI，治則他縦符『'iJ剣f内科技1111~ / j-1~; JlIU (常1I1製鉄所の科学技術開発と'i'i'JlIO治金て

Xilll版社、 1995{下、 56~57 へージ エキスハートの人数l士、 1992年の統計ーによる。

その統，!Jによると 、'i{111製鉄所のエキスハートの人数l士 6，056人(20%)、エキスハ

ートの人数が 1990{j''-より 648人附えたことになる

(67) 仮消印|、 lìíît也、 56~64 へージ

(68) r央老}LJについては、第:'3<'径の(n:)73を参照されたい

(69) '1]1司 のイi':Xiの現場内で' 1，:必 i品f'1~にしたがってその段階を 1":分けしたものを r J:段jと

いう r [段長Jfi:主として~JÉfJ;JlIHこ従 ' I~する

(70) 張俊傑(也縦符『宝鋼的}，l;J.;可'i'ì'JlIW'U IIJ製鉄所の)，~^Yj W Jlli)中同人民大学11 1版社 . ?tì 金
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