
はじめに

筆者はこれまで, ｢企業は如何に維持・成長を可能とするのか｣ という問題意識に基づき,

長期にわたり維持・成長を続けている企業, ������������������(��� ������) (現,���������������������, 以下, ��������������と略記)１) について主体的な企業行動
という観点から着目してきた２)｡ そしてその主体的な企業行動として研究開発活動３), 特に同

社にとって最初の本格的な製品開発活動であったアンチノックガソリン開発について考察を行

い, その製品開発活動の収益獲得面における重要性を指摘し, ひいてはそれを担った同社の開

発部門 (�����������������) の存在の重要性を指摘した４)｡ すなわち開発部門は, 新製品

開発による新事業展開という新たな価値の創造を実現する点で, また見方を変えれば主流事業

を市場動向といった企業環境に柔軟に対応させる言わば転轍機として機能する点で, 同社の維

持・成長に対して重要な意義を有していた可能性があるのではないか, と指摘した５)｡

しかしながら, 筆者の問題意識において重要な考察対象と言える同社開発部門について全容

を明らかにしたとは言い難い｡ そしてそれは, 筆者のこれまでの考察だけではなく, 先行研究

��

１) 本稿において ��������������という語は, 事業持株会社 ��������������とその傘下企業を
含めた意味で用いる｡ 事業持株会社のみを示したい場合は, 事業持株会社という語を用いることとす

る｡

２) 坂本 [����(�)]�坂本 [����(�)]�坂本 [����]�坂本 [����]�坂本 [����]�
３) 同社の研究開発活動に着目した理由は, 考察対象期間である解体後しばらくの期間において, 同社

自ら主流事業の展開と研究開発活動との２つの活動を基本的な経営方針として重要視していたことに

よる (������������������(���������)�������������５����６��������������)｡
４) 坂本 [����]�坂本 [����]�坂本 [����]�
５) 当時, 基本的な経営方針として重要視されていたもう１つの動きである主流事業の展開では, 効率

性向上によるコスト削減が実現されていたと明らかにした (坂本 [����(�)]�坂本 [����(�)])｡ 開
発部門による同社の維持・成長に対する意義は, その主流事業におけるコスト削減の動きを念頭に置

いての指摘である｡ すなわち効率性向上といわゆるイノベーションの両立, あるいは効率性向上を遂

行する事業自体を市場変化に対応させる, との指摘である｡

研究開発活動とそのマネジメント������������������(���������) にみる
開発部門の組織化とその展開
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の成果においても断片的に焦点が当てられているにすぎず, 同様の状況にある｡ 例えば, ��������������社史の ���������������[����], ��������������の組織革新を扱った ���������[����], ��������������の精製プロセスを扱った ����[����], においても同社開発
部門について言及がなされているが, それぞれ開発部門自体を明らかにする目的にはなく, そ

れぞれのテーマに関係している部分についての考察にすぎない｡

それゆえ本稿は, 同社の開発部門自体に焦点を当て, その組織構造は如何なるものであった

か, どの様なメンバーが在籍していたか, どの様な活動を行っていたか, どの様な目的や理念

を有していたか, といった点に対して可能な限り描き出すことを目的とする｡ 言うまでもなく,

それらの未だ充分に明らかにされていない点に対して, その範囲を明確にすることが同社の研

究開発活動に対する理解を深め, ひいては ��������������の企業行動を明らかにすること
につながると考えられるためである｡

さらに本稿は, 同社開発部門のマネジメントにも焦点を当て, それが如何なるものであった

のかについて明らかにすることも目的とする｡ これは, 前稿において同社の製品開発活動に着

目した際に, 製品開発を可能とした要因として開発部門による既存資源の積極的な活用という

行動を指摘した｡ さらにそれを可能にするには, 開発部門においてそれ相応のマネジメント,

組織運営が必要であったのではないかと指摘したが, 前稿ではそれについて指摘するのみに留

まった｡ それゆえ本稿においてその考察を行うというものである｡

ゆえに本稿は, 相互に関連する２つの目的を有すると言える｡ 第１に開発部門の概要を明ら

かにすること, 第２に開発部門のマネジメントについて明らかにすることである｡ 本稿ではこ

の２つの課題に対して, 上記の先行研究の成果に加え, ��������������の社内報である �������誌や ��������������刊行物, 開発部門メンバーによる論文, 当時の雑誌を資料とし
て用いることで新たな検討や新たな見解の提示を行いたいと考える｡

１. 組織編制と人員構成

最初に開発部門の組織構造と構成メンバーについて確認したい｡

同社の開発部門は����年秋に設立された６)｡ �������誌に掲載された説明によると, 技術

立教経済学研究 第��巻 第１号 ����年��

６) ��������������開発部門の開発部門創設に至るプロセスについては, ���������������[����],��������[����], ����[����], が詳しい｡ 簡単にまとめると, 当時課題であったガソリン生産量
向上を実現するための分解プロセス開発において, 同社社長の ��������������が ������������������(�������) (以下, ���������������と略記) から技術者 ������������を引き抜き,���������が開発活動を行う過程において ��������������の研究開発活動の問題を認識した｡
そして協力を求めた法律家 �������������がその問題に対して的確な指摘を行ったことから,����������が ����������を長として開発部門を組織させたというものである｡
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調査, 研究, 実験, 特許関連に関係する｡ また既存の研究機関である �����������������������������７) が開発部門に包括され部門内の �������������������を担うことになり, そ
して開発部門はこの研究所の活動を補完しながら, 物理研究, 実験技術, プロセス開発, 製品

開発, マーケティング調査に従事する, とある８)｡

それではその組織構造についてみると, ���������������[����] が開発部門創設時に
おける組織編制を示している｡ ���������������[����] によると, 創設時において同部
門は, 【図表１】 に示す様に, 石油産業内外の技術情報を収集する �������������������, 新
プロセスとそのための設備を開発する ���������������������������������, ��������������������������を引き継ぎ �������������������の支援と科学的探究に従事する������������������, 法律面を扱う ��������������, の４つの主要な課を想定していたと
ある｡

さらに ��������������� [����] は, 創設後の����年２月の組織編制も示している｡
【図表２】 に示す様に, 主要な課としては ��������������, ����������������������,������������ ������������� ��� ����������� ������� ��������, ��������������������������������, そして ����������������や各種研究所をまとめる主任化学者とし
ての ���������������が存在していた｡ 最後の ���������������は, 制度的には ���������������のグループとして認識されていたと考えられる｡

研究開発活動とそのマネジメント ��
【図表１ 開発部門創設前における組織想定図】�������������������������������������������������������������������������������������������

[����������]
(出典) ���������������[����]������より作成｡

７) 既存研究開発グループとしては, ����年に ���������������が創設し, 製品の特性を確立し製
品を試験する方法を開発する �������������������������������(������������������
(��� ������)�������������７����３����������������８), ����年に ��������������
の ��������������������から分離独立し, 新設備の計画, 建設を管理する ��������������
に率いられた ����������������������������, そして����年まで ���������������で原油に
関する化学的分析を行っていた ���������������������を長として同年に ��������������に
設置された ����������������������������� (������������������ (��� ������)�������������２����１���������������‒��), が存在していた｡ しかし後述する様に, ����������はこれらグループに対してお遊び程度と評している｡
８) ������������������(���������)�������������２����３����������������７�
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��������[����] も, 続く����年��月における組織編制を示している｡ ��������[����]
によると, 【図表３】 に示す様に, 主要な課の数は５つで変わらないもののその編成に若干の

変更がみられる｡ まず �������������������������がなくなり, ���������������が
まとめるグループが�����������������として制度化されている｡ また������������������
は化学と物理学の問題を解決する研究に従事する機関であり, それ以前は ���������������
のグループ下にあったと考えられるが, 改めて課となっている｡ さらに ��������������������に率いられ, 製法や装置の開発を担っていた ��������������������������������
が ��������������������と名称を変更している｡

立教経済学研究 第��巻 第１号 ����年��
【図表２ 1920年２月における開発部門組織図】
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【図表３ 1920年11月における開発部門組織図】�����������������
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(出典) �������� [����]������(邦訳 [����]������) より作成｡
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����年１月には, 前章で記した既存研究開発グループの１つである�������������������������������が開発部門に吸収され, �������������������������������となっている｡
そしてこの組織改変に伴い, ���������������がその課の新たな長として迎えられてい
る９)｡ ちなみに �������������������������������を長年にわたり率いていた �����������は����年６月に退社していた��)｡����年９月には, ��������������の子会社として �����������������������������
が設立されている｡ この子会社は, ��������������の特許を効率的に扱うことを目的とし
て, そして ��������������のビジネスに関連する新プロセスと新製品の調査, 獲得, 育成,
開発を目的として設立された｡ 同子会社はデラウェア州に登録され, 社長には ������が就
任し, 副社長に ������������と ���������, セクレタリーに �����������, ト
レジャラーに �����������が就いた��)｡ 当然ながら開発部門における特許関連の業務を引き
継いだ��)｡
この様な組織改変後の編制状況について, �������誌の����年５月号が触れている｡ そ

れによると, 【図表４】 に示す様に, ��������������������������������������������,��������������������������������, ���������������������������の３つの中
央研究所と, 新器具を設計し, 操作し, その能力をテストするスタッフ部門である �����������������������������������������と, そして特許関連を扱う ��������������があ
った｡ そして社外の発明の調査, 獲得は子会社 �����������������������������を通
じて行われたとある｡

このうち新器具の設計, 操作, テストを行うスタッフ部門とは, 従来の ���������������������であったと考えられる｡ また, この����年５月前における組織編制においては, まだ��������������が存在している｡ この段階において �����������������������������
に業務の移行が完全に終了しておらずまだ存在していたと考えられる, あるいは�����������������������������とは業務の棲み分けを行い開発部門にも業務を残したことも考えら
れるが, いずれにせよ残念ながら現有の資料では判断ができない｡ それゆえ基本的には����年
の編成と大きく変わらず, �������������������������������との統合によって部門が
増えたことが異なった点と言えよう｡

また����年８月の �������������������誌も開発部門の組織について触れている｡
ただし組織の編成ではなく, 開発部門に存在する研究所があげられている｡ それによると,����������������������������, ��������������������������, ��������������

研究開発活動とそのマネジメント ��

９) ������������������(���������)�������������４����５�����������������５���) ������������������(���������)�������������７����３����������������８���) ������������������(���������)�������������５����３���������������������) ������������������(���������)�������������������４��������������������
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����������, �����������������������������, ��������������������, �����������������������, ����������������������の研究所が存在していたとある��)｡ 組織編成として,
それぞれがどの様な立場にあったかを知ることはできないが, 既出の研究所以外にも����年時
点には �����������������������������, ��������������������, ������������������������といった研究所が存在していたことがわかる｡
以上の様に, 開発部門の組織編制は創設以後若干の変更をみたものの大筋では, 情報収集,

研究, 実験, 特許関連, 検査を柱としていたとみることができる｡ この編成は, ����年に ���������������が大規模な組織改革を行い, その一環として研究開発の関連組織を統合し ��������������������������������を設立するまでほぼ変わらなかったようである��)｡
つづいて開発部門の構成員についてみたい｡ 開発部門の主要構成員としては, 部長である����������, 分解プロセス開発の責任者である ���������といった創設以来の中心人

物に加え, 上述してきた各課の長に就いている人員が開発部門の主要構成員とみることができ

る｡ そこでこの主要構成員の経歴について確認したい｡

まず開発部門長である ����������についてみると, 彼は����年にジョージ・ワシント

立教経済学研究 第��巻 第１号 ����年��
【図表４ 1923年５月前における開発部門組織図】����������(��������������������������������������������)
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(出典) ������������������(��� ������)�������������５����６���������������������������������
(��� ������)�������������６����１�������������６�������������������(��� ������)�������������������４��������������������‒��より作成｡�����������������������������
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ン大学で機械技術の学位を得て, ����������������の産業化学部門で補助調査員職につい
た｡ そして働きながらジョージ・ワシントン大学で法律と特許法を学び, ����年に学位を得て
シカゴとワシントン ����の �����������������������������法律事務所に参加した｡
そこで特許に関する法律顧問として ���������������の特許を扱い, ���������������に
勤めていた ���������との接点を有した｡���������は鉄道員を経て����年に ���������������に入社し, 様々な部署を経験し
た後に, �����������������の建設責任者を務め, ������プロセスの修正を行い, 圧力
炉から発生するガスをコントロール可能とした �����������������������������������
の開発を行った��)｡��������������の責任者であり, さらに ��������������������������の副社長職,
開発部門の副部長職に就いた ���������は, ����年に ��������������に参加した人物
であり, 以来特許関連の責任者であった｡ その経歴をみると, ハーバード大学で文学の学位,

そしてジョージ・ワシントン大学で法学の学位を取得した後, マサチューセッツ工科大学の������������������の助手, 海軍の火薬調査員や ������������������������������の研究員など化学者としての職を経験しており, その後 ����������������の補助調
査員や �������������������������������の特許部門勤務といった特許関係の職を
経験していた��)｡��������������������������������や ��������������������といった名称の変更は
あったものの一貫して新しい装置の開発や実験の責任者であった �������������は, ベ
ロイト大学卒業後に, シラキュース大学とジョン・ホプキンス大学で化学の大学院で学び,����年から����年にかけてボードウィン大学で化学と地質学を教え, ����年から����年にかけ
てパデュー大学で物理化学を教えていた｡ 彼は����年に, ���������������の �����������������に主任化学者として着任したものの, ���������の移籍に伴って��������������
に参加した��)｡����年に �����������������������������を率い, 開発部門においても主任化学者を
勤めた ���������������はコーネル大学で化学と物理学を学び����年に �����������������に化学者として入社した｡ その後 �����������������������の研究所を経て����年に ���������������の検査部門に参加し, ����年６月 ��������������で �����������������������������を組織した��)｡ ���������������は����年５月１日に引
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��) ������������������(���������)�������������１����４�����������������８���) ������������������ (��� ������)�������������２����６�����������������‒���������������������(���������)�������������������４��������������������‒�����) ������������������(���������)�������������������４����������������������) ������������������(���������)�������������２����１���������������

���������������������������������������������



退している��)｡������������������の責任者である ������������は, イェール大学で学位を得, 同
大学での教鞭を経て, ����年に ���������������������の有機化学者となり, ����年に��������������に参加した��)｡����年 �������������������������������の長として ��������������入りした �����������は, クラーク大学を卒業後, ホバート大学, イェール大学で化学を教え, ����
年から����年まで �����������������における石油部門の化学者として勤務していた��)｡
つづいて同社と関係のあった社外の研究者についてみたい｡ 同社開発部門は, 大学所属の研

究者と研究上のアドバイスを受ける契約を結んでいた｡ ������[����] によると, 開発部門
は����年より ����������の友人であった３人の研究者に協力を依頼していたとある��)｡
３人の研究者とは, 当時において有機化学の第１人者であったジョン・ホプキンス大学の ������������, 物理学者で後にノーベル賞を受賞するシカゴ大学の �������������������,
マサチューセッツ工科大学の化学技術部門の長であった ����������������であった��)｡
それでは最後に, 開発部門の構成員数をみたい｡ 創設時の構成員数は研究者��名, 技術者３
名であったと言われる��)｡ また ���������������[����] によると, ����年の終わりにお
いて��名が在籍していたとある��)｡ さらに����年６月の ����������������� ����誌に掲載
された ��������������による広告は, 同社の研究開発部門に���名が従事していることを
示している��)｡ こうした構成員数の推移をみると, 同社開発部門は着実に組織の規模を拡大し
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��) ������������������(���������)�������������６����１�������������６���) ������������������(���������)�������������������４��������������������‒�����) ������������������(���������)�������������������４����������������������) ������[����]��������) �����������������������������[����]������������[����]��������������������� [����]�������‒��������[����]������(邦訳 [����]������) �������[����]����������������������の所属について, 参考にした多くの研究がシカゴ大学としているが, ������
[����]のみがカリフォルニア工科大学としている｡ ただし文脈からすると出版当時の所属を述べてい
る可能性があるため本稿ではシカゴ大学とした｡��) ������������������(���������) [����]�������[����] (邦訳 [����]�������)��) ���������������[����]���������) ����������������� ���������������２������������������９�広告のコピーは以下の様
であった｡ ｢������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������ �������｣｡ このコピー
では ｢��������������������������������｣ となっており, 同社の開発部門 ｢���������������������｣ とは名称が異なっている｡ それゆえ, 例えば開発部門の傘下にない �����������������������������のスタッフも換算されている可能性がある｡ あるいは単に同社の開発部門 ｢����������������������｣ の名称が一般的ではないため ｢��������������������������������｣ の
名称を使用した可能性もある｡
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ていたと言えよう��)｡
２ 研究開発活動の概要

つづいて同社開発部門の活動について着目したい｡ 同社開発部門の活動としては, 主要活動

として分解プロセス開発があり, また本格的な製品開発活動としてアンチノックガソリン開発

があったが, 当然ながら, 同社開発部門の活動はこの２つに限られるものではなかった｡ そこ

でそれら以外の活動がどの様なものであったかについて確認し, 当時の開発部門の活動範囲を

明らかにしたい｡

最初に先行研究が明らかにしている当時の開発部門の活動範囲についてみると, ���������������[����] は, 頁岩油, 石炭液化の研究について, そしてその延長上にあった水素添
加プロセスの技術獲得, 特にドイツの技術状況に対する情報収集ならびに ������������������������(以下, �������������������と略記) との交渉について言及している｡ ������
[����] は, 水素添加プロセスの獲得以外にも合成アルコールの権利獲得, 洗浄性添加物の開
発, ホワイトオイルの精製プロセス開発について言及している｡ そして大東 [����] も水素添
加プロセスに関する �������������������との交渉について明らかにしている｡
各活動の詳細について, まず水素添加プロセスの技術獲得に着目すると, 上記の先行研究の

他に ������[����] や後の社長である ������� ��������による発言からも詳しくみるこ
とができる｡ それらによると��), 第１次大戦後, ��������������の化学技術者である �������������がドイツに調査に渡り, ドイツの化学企業が着手していたプロセスについて報告
を行った｡ その１つに石炭から石油を造るベルギウスプロセス (��������������) があった｡
このプロセスは高温, 高圧下で水素と粉末状の石炭を混ぜ合わせることで原油に極めて近いも

のにするものであり, 水素添加, 石炭液化プロセスと呼ばれていた｡ 当時のアメリカは原油供

給不足の状態にあり ��������������も頁岩油について研究を行っていたことから, 同社は
より実現性の高いこのプロセスに着目し, その特許を有する ������������������������������) (以下, ��������と略記) に接近した｡ ��������������はこのプロセスの調査
を行う一方, ����年春に ��������経営陣が訪米した際に ��������������の精油所, 本
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��) ちなみに相対的にみても ��������������開発部門の規模は大きかった様である｡ ��������
[����] は����年の石油産業全体で雇用されているスタッフ数を���名であったとしている (��������
[����]�����)｡ これを����年の ��������������の開発部門スタッフ数��名と比較すると, ��������������１社のみで産業全体の１�５を擁していたと言える｡��) ������[����]����６‒８�������[����]������‒������������������[����]�������‒����������������������(��� ������) [����]������大東 [����]������‒���������[����]�������‒������) 同社は後に統合を経て �������������������となる企業の１つであった｡
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社に招くことで交流を図り, 翌年３月には ������がドイツに渡り ��������を訪問して
いる｡ この ��������訪問には途中から ������ら訪欧中の経営陣も加わり, 水素添加プロ
セスの獲得について協議を行っている｡ また����年��月に ��������からドイツの企業������������の買収参加の要請を受けており, 翌年３月には参加に至っている｡ そして,
この様な緊密な連携を経て����年９月に技術提携の契約に合意している｡
この様な水素添加プロセスに関する活動は, 既に ��������によって開発が進められて

いた新技術を獲得する調査, 交渉活動であり, ��������������開発部門が独自に研究や開
発を行ったものではない｡ しかしながら, ���������������[����], �������誌, 大
東 [����] が指摘している様に��), 同社にとって世界的な先進的化学企業である �������������������の技術情報を獲得できたことは��), 同社の研究開発活動にとって重要な意義があっ
たと考えられる｡ 特にこの技術提携によって後の合成ゴムの開発において, それに関する情報

獲得という利点があったことを指摘できよう｡

つづいて合成アルコールの権利獲得活動についてみると, この活動はそもそも開発部門が組

織化される以前から ��������������とは関係のない発明家 �������������によって行われ
ていたものであった｡ �������は����年に原油の軽質留分からアルコールを製造する方法を発
見し, イソプロピルアルコール製造の目的で �����������������������(以下, �����
と略記) を設立している��)｡ ���������と ������������はこのプロセスの成功が確実に
なった際に調査を行い, ����年代後半にこのプロセスの権利を獲得した��)｡ これにより ��������������は ��������������にプラントを設置して商業規模で操業を行い, 製品名 ｢���������｣ として市場に投入した｡ この製品はゴム, ワニス, 染料産業において溶剤として用いら
れることを想定していた��)｡ そして同社は����年にその生産設備を拡大し��), また他社に対し
てライセンスの貸与を開始している��)｡
それゆえこの動きも水素添加プロセスの場合と同様に, 研究開発というよりも新技術の調査
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��) ���������������[����] �������������������������(��� ������) [����] ������
大東 [����] ������‒�����) 本稿が扱う時期以降における両社の関係については, 上記の先行研究以外に, ������������������[����] が有名である｡��) ��������������� [����]�������‒��������[����]�������‒���(邦訳 [����]������)�������[����]�����������[����] は �����の設立を����年と記している｡��) ��������������� [����]�������‒��������[����]�������‒���(邦訳 [����]������)�������[����]�������プロセス獲得について ��������������� [����] は����年, ������
[����] は����年と記しており, ����[����] は明記していない｡��) ����������������� ����������������������������������‒�����) ������[����]���������) ������������������������と �������������������の子会社との２社と契約を結んだとあ
る (����������������� �����������������������������������)｡
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と獲得が中心であったと言える｡ こうした動きは, 同社にとって成功が予想される, あるいは

必要を要する技術の獲得であったとみることができよう｡ ちなみに, こうした動きはアンチノ

ック製品開発活動の場合にもみられるものであった｡ 前稿で明らかにした様に��), アンチノッ
ク新製品は, 既存資源の積極的活用によって製品化が可能となっており, その際, ノッキング

に関する研究, 技術動向の情報収集が重要と考えられるものであった��)｡
ただしこのアルコール製造プロセスに関しては自社による開発も行われていた｡ ���������������������������������誌に掲載された ������������の論文と, ��������� ���

誌に掲載された ����������と ������������の論文は, 分解プロセスで発生するガ
スに含まれるオレフィン (�������) から高次のアルコールを製造するプロセスを開発したこ
と, そしてこのプロセスを商業規模に転換する際に多くの困難があったがそれを達成したこと,

その達成の多くはアルコールプラントを設計し, その管理者となった ������������の一
貫した努力によっていたことを明らかにしている��)｡ ������[����] も, 合成アルコール事
業の拡大に際して精製ガスを予備的に清浄するという技術的な応用があったことを指摘してい

る��)｡ こうした商業化における成功を念頭に置いた技術進展は, 更なる収益獲得をもたらすと
いう観点から意義を有していたとみることができる｡ また同社は����年に �����������
プロセスの法的強化を狙って �������の特許を購入しているが��), その契機をつくった意義も
指摘できよう｡

次に洗浄性添加物の開発とホワイトオイルの精製プロセス開発についてみると, 前者は����
年に開始されており, ����年に特許取得に至ったものである｡ 洗浄性添加物とは, エンジンに
付着する粘着性がある炭素性の沈殿物を洗浄するためのものであり, それまで用いられていた

石鹸に替わるものであった｡ それはバリウムと硫黄を含むものであり, ｢���������｣ の製品
名で販売されている��)｡ 後者のホワイトオイルの精製プロセスは, ����年に開発部門メンバー
である ������������������によって開発されたものである��)｡ ホワイトオイルは, 臭気,
色がないオイルであり, 医療用として, またクリームやパラフィンの原料として用いられるも
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��) 坂本 [����] , 坂本 [����] ���) それゆえアンチノック製品開発活動においては, 上述の ����������������������������������������が重要な役割を担っていたと考えられる｡��) �����[����]�������‒������������������[����]������������同様の内容が ����������������誌の記事にもある (����������������������������������������������������)｡��) ������[����]��������) ��������[����]����������������������[����]�����������[����]�������‒���(邦訳
[����]�������‒����)��) ������[����]���������) ������[����]��������������������が開発部門メンバーであることは, ����[����] に掲
載されたメンバーの集合写真から確認した (����[����]������(邦訳 [����]�������))｡

����������������������������������������������



のであった��)｡
以上が先行研究によって既に明らかにされている当時における開発部門の活動であるが,�������誌, 同時代の論文, 雑誌記事, 上述の ������[����] 等を参考にすると, さら

にいくつかの活動を確認することができる｡

まず, ������[����] は, 同社開発部門に所属する ���������������が合成ゴムの研
究開発に非常に早い段階から着手していたことを明らかにしている｡ 上記の様に, 同社の合成

ゴム開発は����年の �������������������との技術提携によって本格化するものであるが,������[����] によると ���������������が����年に ��������によって開発された
と考えられる合成ゴムのサンプルを保有していたとあることから��), 技術提携に先駆けて ���������������がその研究を行っていたことが推定される｡
また同社開発部門は気化による石油の損失の問題に取り組んでいた｡ �������誌����年��月号によると, 同社開発部門は, 気化や火事による石油の損失を防ぐ目的で石油の表面にか

ぶせる化学物質のブランケットの実験を遂行し, さらにその実用化に成功したとある｡ そして

このブランケットは ｢�������｣ と名付けられ, その特許は ��������������������������
が有しているとある��)｡ また ���������������������������������誌����年５月号に掲載
された ����������と �������������による論文においても気化を防ぐ方法として開
発部門が ｢�������｣ を開発したとある��)｡ さらに ����������������� ����誌����年６月��
日号にも開発部門スタッフである ����������������と �����������による気化問題に
関する論文が掲載されている｡ それによると同社は気化による損失問題を重視して����年に気
化問題に関する委員会を設置したとある｡ そしてその委員会による調査研究が示されており,

気圧を高めた屋根つきのタンクが気化による損失を減少させることが明らかにされている��)｡
この委員会の長は �����������が務めていた��)｡
同社開発部門はタンカーにおいて気化した石油を認知する装置も開発していた｡ ���������������������������������誌����年２月号に掲載された ������������, ������������,�����������による論文は, 開発部門の ����������������������������がタンカー

内の気化した石油を認知し, 測定する携帯型装置 ｢�‒�装置｣ を開発したこと, そしてその
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��) ������[����]���������) ������[����]����２‒３���) ������������������(��� ������)�������������５����４������������������６‒８���) この論文は, 自動車燃料の適切な供給を可能にするための方法を列挙しているものであり, ����������と ����������はその方法として適切なプロセス, 精製過程でガス状になってしまった
ガソリンの再収集, そして気化による損失を防ぐ方法を挙げている (���������������[����]�������‒���)｡��) �����������������[����]������‒�����) ����������������� �����������������������������������
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実験結果について明らかにしている��)｡ 無論, ��������������������は前章で示した様に,
開発部門創設以前から存在する組織であり, 従来から様々な器具を開発していたことから, こ

の装置開発は多くの開発成果の１つにすぎないと考えるのが妥当であろう��)｡
また潤滑油の製品開発を行っていたことも明らかになっている｡ ����������������� ����
誌����年７月��日号は, 開発部門 �������������������が過去５ヵ年の業務の成果として
従来とは異なる新しい潤滑油である製品名 ｢����������������｣ を市場に投入したことを
記述している｡ そして同誌は, ����������がこの潤滑油の開発に際して研究者が研究の
過程で新しい理論と方法を発見したと述べていることも掲載している��)｡
以上が当時の資料から明らかにできる開発部門の諸活動であるが, 開発部門の活動としては

この様な言わば直接的な研究開発活動だけでなく, 開発部門メンバーによる学会や協会への出

席といった社外活動も加えることができよう｡ すなわち, こうした社外交流は産業内外の動向

の把握, 技術的な情報交換, 技術提携, 企業間協調を可能にする主たる場であったと考えら

れ��), そして前稿で指摘した様に��), 情報の獲得は同社開発部門が既存資源の積極的な活用を
可能にした要因の１つと考えられることから, 重要な意義を有していたと考えられる｡

そこで開発部門メンバーによる社外活動としてメンバーが学会に出席した記録についてみる

と, 例えば����年に �������で開催された ����������������� ���������の第２回年次大
会の ������������������において ����������がスピーチを行っている��)｡ また����年
に ����������で開催された �����������������������の第��回大会では, その１年半ほ
ど前に組織された石油部門が会の１部会として正式に組織されることが決定されており, その

役員に �����������が選出されている��)｡ 翌����年の同大会はコネチカット州 ���������で開催されたが, ����������と �������������が石油部門に出席して上述

研究開発活動とそのマネジメント ��

��) ������������������������[����]�������‒������) ���������������������������������誌����年１月号には, �����������による蒸留分析
の方法が ������������������ ������������で用いられていることが掲載されているが
(��������������������������������������������１������������������), つまりこれは�����������率いる ��������������������が蒸留分析の方法を開発していたことをあらわし
ている｡��) ����������������� �����������������������������������‒�����) この社外交流の延長上に特許カルテルといった非競争行動があると考えられていた事実も否定でき
ない｡ 例えば ����������������������の資料 (��������������������������������������２����������������������������� ������������� ��������を参考) には, ����������������� ���������等の年次全国大会のパンフレットや報告書が多数含まれている｡��) 坂本 [����] ���) ����������������� �����������������������������������������������������������������������������������������������‒�����) ����������������� ����������������������������������������‒���
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の ���������������������������������誌に掲載された論文と同内容の発表を行ってお
り��), また ����������と ������������も石油化学部門に出席してこれも上述の��������� ���誌に掲載された論文の基になる発表を行っている��)｡ ����年には �����������������������の化学, 化学技術部門として石油企業, 政府機関, 大学研究者によって��������� ������������������が結成されており, ��������������からは ������������が選ばれている��) ｡ 無論, これらの活動が社外活動の全てではないと考えられるが��),
メンバーによる社外交流を垣間見ることはできるであろう｡

３ 開発部門のマネジメント

最後に, 開発部門のマネジメントについてみたい｡ 上記の様に, この考察では, アンチノッ

ク製品開発において資源の積極的活用を, さらには上記の考察を踏まえてその他製品開発活動

における収益重視の開発活動を可能にしたと考えられる開発部門のマネジメント, 組織運営が

如何なるものであったかについて明らかにすることがその目的となる｡ また, この考察につい

ては, マネジメントという必ずしも明文化されるわけではない活動を考察対象とするためにこ

れまで以上に資料的な制約を余儀なくされるが, それでも ����������や ����������
といった経営陣のマネジメントに対する考えをあらわしているであろう発言等に依拠すること

で垣間見ることする｡

まず, 同社において開発部門の存在がどの様に考えられていたかを明らかにするために, ト

ップマネジメントの開発活動に対する意向について着目したい｡ このトップマネジメントの意

向としては, ���������������[����], ��������[����] の両研究が ����������の
同社取締役会長 �����������にあてた����年６月付けの手紙を引用している｡ この手紙は,����������の開発部門創設に関する考えを如実にあらわしている｡

｢私は有能な幹部が指導する, 組織のきちんとした, 立派な研究部が必要ではないか

ということを, 痛感しています｡ この部の分野は, たんに化学研究だけにとどまらず,

原油生産や精製以外に, 販売にも関連する一般的な研究にまで及ぶべきであります｡
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��) ����������������� �����������������������４�������������) ��������� ��������������１��������１�������������) �������������������������������������������������������) また開発部門スタッフによる社外活動としては, 前章でも触れた大学所属の研究者との交流や政府
機関の研究所との共同研究活動もあげられる (������������������(���������)�������������５����６��������������)｡ これら活動も学会活動同様に重要な社外交流であったと言えよ
う｡
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わが社で, いま精製している製品の系列に, いくつかの新製品を加えれば, わが社の

収益向上となることは疑いありません｡ ��や他の企業では, 研究部に重点がおかれ
ております｡ この部は, 彼らの事業においては, 製造や販売と並ぶ重要性をもつもの

だと彼らは考えております｡ わが社の研究部はこれまでのところ, 全くのお遊びにす

ぎません｡ われわれには, 本格的なものはありません｡｣��)
この手紙からは, ����������の開発部門に対する考えについていくつかの情報を得るこ

とができる｡ まず, ����������は研究開発活動を生産や販売活動と同等に重視している����������������������の例をあげて開発部門の重要性を説明しているが, ここから ����������が開発活動を中核事業に並みに重視していることがわかる｡ 第２に, ����������
は開発部門を収益向上の源泉とみなしている｡ 第３に, この手紙自体から開発部門の創設は����������が強く望んでいたものであったことがわかる｡ すなわち ����������は, 開
発部門の存在を重視し, その活動に大きな期待を寄せていたとみることができよう｡

そしてこの様な ����������の開発部門に対する考えは, 当然ながら, 開発活動に影響
を及ぼしていたとみることができる｡ 例えば, 開発活動を中核事業に並べて重視していたこと

は本稿が同社の開発活動に注目する理由となる上述の同社の基本的経営方針につながるものと

考えられる｡

また ����������が開発部門の存在意義を収益獲得のためと位置づけていたことは, 開
発活動の方向性を基礎研究よりも収益につながる開発に向かわせていたと考えられる｡ 同社開

発部門における開発重視の傾向は, 前章でみた諸活動や前稿において明らかにしたアンチノッ

ク製品開発活動において顕著に見出される｡ そして ����������自身も同社の開発活動に
ついて開発重視であることを公言している｡ ����������は, 産業における技術進展には
科学研究, 開発, 発明の３つの側面があるとし, ��������������はこのうち既存技術を応
用する開発活動に大きな比重を置いていると述べている｡ そしてそれは同社の研究開発組織

(���������������) が, ｢開発部門 (���������������������)｣ と名付けられている程
であると述べている��)｡ さらに同社の開発重視の傾向は, 情報の重視につながっていたともみ
ることができる｡ つまり, 開発を重視し既存技術の応用に重点を置いていた同社にとって, 技

術情報の獲得は必要不可欠であった｡ それゆえ同社は１節でみた様に開発部門組織内に�������������������������������������(����年) や ����������������������������������������(����年) といった情報収集機関を創設し, また２節でみた様に学会出席といったメ
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��) ���������������[����]���������������[����]������(邦訳 [����]������)�上記の文
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ンバーの社外交流を積極的に推奨していた��) と言える｡ そして獲得した技術情報を利用する際
の法的な問題を解決するために ��������������������������といった法的部門を有し
ていたと言える｡

そして ����������自身が開発部門の創設を望んでいたことも同社組織における開発部
門の位置づけにかかわるものと考えられる｡ ��������[����] は, 同社の組織において開発
部門は ����������と取締役会の直属であったとしている��)｡ �����������[����] は������の伝記であるが, それによると開発部門は組織の機能として精製委員会と施設委員会
との両方の範疇に入るわけであるが, それでも ���������と ����������は報告を ����������に直接行ったとある��)｡ また同書は ����������の開発活動に対する個人的な見
解についても触れており, 例えば ����������は ���������を好み, 彼の話を聞き, 大
抵の場合彼を支持したと述べている��)｡ また同書は ����������は開発活動のいくつかに詳
細に精通しており, 自ら開発部門スタッフに質問を行い, 提言を行ったとしている��)｡ すなわ
ち ����������のトップダウンによって創設された開発部門は, その後の活動についても����������の強力な庇護のもとにあったとみることができよう｡
この様に ����������の開発部門に対する意向は, 開発活動の方向性に強く影響を与え

ていたとみることができる｡ トップマネジメントの方針, 方向性が存在し, それらのもとで活

動が行われていたと解釈できよう｡ 特に開発重視の傾向などはトップマネジメントの方針, 方

向性が開発部門組織内に充分に浸透していたことをあらわしていると解釈できる｡ そして開発

部門がトップマネジメントの直属であったことが, その様な方針, 方向性の意図を汲んだ活動

を容易にした要因であるに違いない｡

さて, 以上の様に開発活動が ����������の意向のもとで行われていたとして, それで
は実際の組織の運営は如何なるものであったのか｡ すなわちミドルマネジメントである ����������は, ����������の方針を実現するためにどの様にマネジメントを行ったのかにつ
いて検討を行いたい｡ 依拠するものは開発部門の後継組織である �����������������������������が����年に主催した開発組織創設��周年記念シンポジウムにおける ����������
の発言である｡����������のマネジメントに対する考えを示唆するものとして, まずは ����������
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��) ���������������[����] によると, ����������は ����������にも ������������������������や ��������������������� ����のメンバーになることを勧めたとある (���������������[����]������)｡��) ��������[����] ������(邦訳 [����]�������‒���)��) �����������[����]���������) �����������[����]���������) �����������[����]�������
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の研究開発組織における組織形態に関する言及に着目したい｡ これは ����������が, 研
究開発を行う組織形態として, プロジェクトチームの重要性について言及したものである｡ ����������はプロジェクトチームについて, 個々の特定の研究チームは特化された分野にお
ける彼らの能力によって選抜される｡ それは研究開発の対象となる問題に関連している｡ この

組織は, ライン型組織とは異なる｡ 両組織ともそれぞれの適した場があるが, プロジェクトチ

ームは２つ以上の科学分野を包含する問題を扱う際に適している様である｡ またプロジェクト

チームによる活動は, 個々の研究室に問題の部分を割り振る場合よりも優れている, としてい

る��)｡����������は, 研究開発の組織形態について縦割りに固定されたものだけではなく問
題ごとに柔軟に組織されるプロジェクトチームも有効であると示唆しているわけであるが, こ

こに ����������のマネジメントに対する考えをみることができる｡ すなわち, この研究
開発の対象ごとに編成されるチーム組織は, 課や研究室といった単位ごとのセクショナリズム

を防ぐもの, あるいは研究開発組織内でのメンバーの交流を可能とするものと考えられること

から, ����������はメンバー間のコミュニケーションを促進させるマネジメントを目指
していたとみることができる｡ 現代的な視点においてコミュニケーションは, 例えば組織学習

の概念において個人学習を組織学習へ橋渡しする際の条件として��), また新製品開発プロセス
において技術, 技能, 異部門間の活動を接着し新結合を促すものとして��), マネジメントにお
ける重要な要素と解釈されている｡ 無論, 現代的な解釈を当時の状況にそのまま当てはめるつ

もりはないが, たとえ時代の異なる当時の状況においても, 組織が成立するための基礎的要素

であるコミュニケーションを促進することが組織の運営にとってプラスに働いたであろうこと

は容易に想像がつく｡

さて, このコミュニケーション重視による組織運営上のメリットはさまざまな面であらわれ

ると推測できるが, ����������の発言からもこのメリットに関するものをみることがで
きる｡ ����������は, 研究開発活動は貸借対照表にあらわれない財産をつくりあげると
しており, その財産とはメンバーによって共有される知識であると述べている｡ そしてこの知

識について, 科学的結果をどんなに完全にそして敏速に出版したとしても, 出版できない無形

の部分が残る, と述べている��)｡ すなわち ����������は, 知識にはいわゆる暗黙知の部
分がありそれは容易に他者に伝達できないことから, メンバーがいわゆる暗黙知を含む知識を

共有することが重要であるとしている｡
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����������の指摘どおり, 知識の共有は研究開発活動, 特に製品開発活動に様々な利
点をもたらすであろうことから, まさに組織にとっての財産であることは間違いないが, この

知識の共有は勝手になされるものではなくそれを可能にする前提が必要であることも言うまで

もない｡ そしてその前提となるものはコミュニケーションであると考えられる｡ メンバー間の

盛んなコミュニケーションが促進されることでメンバー間の知識の共有が可能となるというも

のである｡ それゆえ, ����������が財産として注目した知識の共有は, コミュニケーシ
ョン重視のマネジメントが生み出す組織運営上の利点の１つであったとみることができよう｡

さらに ����������のコミュニケーション重視の傾向は, 研究開発組織内に限定したも
のではなく研究開発組織と他部門との関係についてもみることができる｡ ����������は
研究所の立地に関して以下の様に述べている｡ 理想的な立地はない｡ 生産拠点の側に立地する

のは優位性があるが, それから離れることも優位性がある｡ しかし完全な分離に優位性はない｡

分離は専門的研究員とその他の人々との社会的なつながりを不適当にする｡ その結果, 組織全

体を行き詰らせる｡ 研究所の人々に生産の問題や経済性について熟知させることは否定しがた

い優位性をもたらす｡ それは研究所と生産施設の近接によって可能となる, としている��)｡
すなわち ����������は, 研究開発組織と生産部門との連携がもたらす利益を認識して

おり, さらにその実践の手段として両者のコミュニケーションが可能となる立地上の近接を提

示している��)｡ そして, この生産部門とのコミュニケーションは, 上記の様に, 収益につなが
る開発活動という ����������の理念のもと応用研究に重点を置いた同社の場合, 単なる
研究ではなく, 製品化につながる, あるいは製造プロセスを念頭に置いた開発活動に必要不可

欠であったと想像できる｡ また実際の問題としても, ���������������[����] や��������
[����] が指摘している様に, 開発部門が創設された当初, ���������と他部門, 特に精製
部門との間に確執が存在していたことから��), ����������にとって他部門との連携は重要
な課題であったと考えられる｡

こうした異部門間のコミュニケーション重視は, 実践手段としての施設の立地という面では

困難もあったかもしれないが, 言うまでもなく生産部門との関係にとどまらず, 他の部門との

関係でも同様であった｡ �������誌に掲載された開発部門創設の記事では, 開発部門は他
の部門で生み出された設備, プロセス, 製品の技術的進展のため発明と示唆を応用しテストす
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��) �����������������������������[����]����８‒９���) ����������は, 上記の内容につづけて近接によるデメリットもあげている｡ それは研究開発
組織が生産部門の日々の実用的な問題に取り組んでしまう危険性である｡ その解決策としては, 生産

施設に近接と遠隔という２つの研究所を有するべきとしている (�����������������������������
[����]���９�)｡��) ���������������[����]�������������‒������������[����]������‒���(邦訳 [����]�������‒����)
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ることがある, と述べられている��)｡ また ����������ではなく ����������ではある
が, 開発部門の存在について以下の様に説明している｡ 開発部門は組織内の全ての人々に協力

を求める｡ もしアイディアや理論を持つ人がいたら, その人物が原油採掘, パイプライン輸送,

販売, 精製のどの部門に所属しようと開発部門はその人に接近し, 助言を与える, と述べてい

る��)｡ そして, こうした他部門との連携は, 具体的な活動においてみることができる｡ 例えば,
アンチノックガソリン ｢����｣ の開発では, 販売, 精製, 開発部門からなる特別委員会が結
成され, 開発部門が提出した報告書をもとに調査, 検討を行い, 販売を決定したと言われる��)｡
また, 前章で明らかにした気化に関する特別委員会も, 原油採掘, パイプライン輸送, 精製の

各部門の協力と援助を得たとある��)｡
さて ����������は, 研究開発組織を指揮する人物像に対しても言及を行っているが,

この研究開発組織の長に対する理想像も彼のマネジメントに対する考えをあらわすものとみる

ことができる｡ ����������いわく, 研究開発組織を指揮する人物はその企業の意思決定
グループにも参加すべきである｡ 経営への参加が研究開発組織の長に重大な責任を与える｡ 研

究開発組織の長は単なる科学者や技術者であってはならない｡ 彼らは科学的達成だけではなく,

経済的, 社会的構造として研究所における問題や成果をみることができる政治家でなければな

らない, としている��)｡
この ����������の見解は, 同社の開発部門の性格を考慮したものと言える｡ 上記の様

に, 同社開発部門は ����������の意向通り, 単なる科学技術の進展を目指すものではな
く収益獲得を前提に置いていたわけであるが, それを踏まえたマネジメントを行う人物像が示

されている｡ すなわち経営に参加すること, また経済的, 社会的な状況に気を配ることは, と

もに製品の開発において重要な要素になるというものである｡ 経営に参加することは企業とし

ての方向性, 活動状況を把握することにつながり, 資源配分状況, その上での資源獲得状況,

製品化の実現を念等においた開発の方向性の決定や開発の製品化に際しての各部門との連携を

可能とする｡ 経済や社会の状況を考慮することは企業環境を把握することにつながり, 製品投

入による需要獲得, あるいは新需要の創造, さらには製品が及ぼす社会的影響について推察を

可能とする｡ 無論, この人物像についてもコミュニケーション重視をみることができる｡ つま

り経営に参加することは上下のコミュニケーション促進, あるいはトップマネジメントグルー

プ内における他部門の代表者とのコミュニケーション促進を可能とするものであり, また社会

的, 経済的状況の考慮は社外とのコミュニケーション促進を可能とするものであろう｡

研究開発活動とそのマネジメント ��

��) ������������������(���������)�������������２����３����������������７���) ������������������(���������)�������������２����５���������������������) ������������������(���������)�������������９����３�����������������７‒８���) ����������������� �������������������������������������) �����������������������������[����]���５�

����������������������������������������������



さて以上の様に, ����������, ����������による開発部門のマネジメントを考察し
たが, それは ����������による収益重視という開発活動の方向性のもと, ����������
がコミュニケーションを重視するマネジメントを目指したというものであった｡ 無論, 既に指

摘している様に, マネジメントという行為は明文化されるわけではなく, すなわち記録に残る

行為だけではなく, むしろ明文化されない, 記録に残らない部分の方が重要である可能性が高

いため, 本章で明らかにしたものは開発部門のマネジメントの極一部, 一側面にすぎないかも

しれない��)｡ しかしながら少なくとも資料として記録されている部分, すなわち本章で明らか
にしたものにおいても, 資源の積極的活用を可能にする要素は充分にみることができよう｡ 収

益獲得につながる製品化の実現という組織の確固たる目標のもと, コミュニケーションの促進

を図ることで, メンバーの交流による組織の活性化, それに伴う情報交流, 知識の共有を可能

にすることは, 製品開発活動を円滑にする要素であったと指摘できる｡

むすびにかえて

本稿では, これまで断片的にしか明らかにされてこなかった ��������������の開発部門
を対象としてその概要について明らかにすること, また製品開発活動を可能にするには相応の

マネジメントが必要との観点からそのマネジメントが如何なるものであったかについて考察す

ることを目的とした｡ そして, その目的にしたがい, 同部門の創設プロセス, 組織構造, 開発

活動について先行研究の成果に新たな知見を加えた上で, マネジメントについて明らかにした｡

この様に本稿は, その目的を確認と発見に置いていることから上記の考察全てが結論となり,

それゆえ改めて結論を導くことは難しいが, あえて本稿の考察から若干の指摘を行うならば,

マネジメント, 組織運営の重要性を認識した上で, それらに対する指摘が行えるのではないか

と考えられる｡ 本稿では, 製品開発活動を成功に導くにはそれ相応のマネジメントが必要であ

ったはずとの観点から, マネジメントの成果としてのアンチノック製品開発を可能にしたマネ

ジメントが如何なるものであったかとの観点で考察した｡ すなわち既に結果がわかっている帰

納的な研究ゆえ, そうした成果は如何なるマネジメントによって成されたのかという考察結果

から, マネジメントという行為に対しての何らかの指摘ができるのではないかと考えられる��)｡
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��) 例えば, 研究開発のマネジメントにおいて昇進や昇給といった評価システムは研究開発活動を遂行
する上で重要な要素になると考えられるが, 本稿ではその開発活動に対する評価システムについては

明らかにすることができなかった｡��) 無論, 個々の観察事象からの一般化という帰納的方法を提唱した論理実証主義者に対する ����������の批判にみられる様に (������[����]�(邦訳 [����]������‒��)), 科学的理論とはその妥
当性を時空的に制限づけない普遍言明の性格を持ち, そのためいかに多くの観察 (単称言明) を集め

たとしても理論にいたることはできないことから, この指摘はあくまで演繹化プロセスの材料となる

準備的なものにしかすぎない｡
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それゆえ, この指摘を行い, ひいては演繹化を行うことで維持・成長要因について何らかの暫

定的解決を提示することができるのではないかと考えられる｡ しかしながら本稿ではあくまで

その可能性の指摘にとどめ, これについては今後の課題とすることで本稿のむすびにかえたい｡
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