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科学的経営管理の生成過程(1 ) 

工藤市兵衛・尾藤 信

Creational Process of Scientific Management ( 1 ) 

-H. R. Towne ~ F. W. Taylor-

Ichibei KUDO and Makoto BITO 

The economic development in }apan has recently drawn attention from the world. 

Contributing factors to its development are tend to be studied by foreign countries. Among 
出em，one factor is considered to be the success in adopting and digesting of scientific 

management developed by Towne and Taylor. Thus， the current implementation of the 
scientific management should be carefully examined and its historical d巴velopmentfrom its 

origin should be studied as well. For further advancement of successfull management， the 
origin， creational process， and development of the scientific management were reviewed 

referring to the works done by Towne and Taylor and reported as Part one. 

今日，世界の人々が我国を経済大国として認め，その

偉業の素因を探究しようとする趨勢である。思うに，そ

の要因の 1つは「経営管理の成熟」にある，と信ずる。

故に，われわれは，いま，めざめて今日における経営

管理の実態を確実に把握し，その発展過程を，遡及して

その起点から探究し，その経緯を玩味し尽さねばならな

い。さらに，できれば，われわれ，なりに将来を展望し，

先見したいと願っているその糸口をただし，アメリカにお

ける経営管理の科学的研究の源流を尋ね，その発展過程

を探究し，我国の現在の実態を見極め，さらにその発展

経緯を理解していきたいと願っている。今回はその第 1

報として，副題に示す範囲について研究発表する。

1.はじめに

経営管理に関する研究の起源をどこにもとめるかとい

うことについては，必ずしも一致した見解があるとはし、

えない(OliverSheldon 1891-1951)によれば， 13世紀

のはじめころワノレター・ド・ヘンワーが，彼の子供のた

めに，それをただちに管理論の起源とみることは，でき

ない。ワノレター・ド・へンリイが投け出したベンは経営

管理に関する科学的な研究がかたちづくられるまでには

さらに他の人々によってとりあげられなければ，ならな

かったのである。すなはち農夫や機織たちが，これまで

手なれてきた古いツールを捨てて，醜い姿で立ち並ぶ新

しい工場に入りこんでいくようになったとき， Chales 

Babbage 1792-1871，がベンをとって， (シェノレトンの

言葉を借りれば〕オーカスの支配するところに秩序を与

えようとつとめて， 1832年に「機械と製造の経済につい

て」を公にしたので、あった。そこには，すでに管理の一

般原理，生産，人間関係，販売などの諸問題が論じられ

ていたという。管理論の歴史は，このパベイジの研究を

もって始まるといわれている。しかしながら，まことに

残念なことには，このパベイジの著書は，すで1こわれわ

れの手のとどかないところにある。そして，その後の管

理論の発展にはパベイジをもって近代的な管理論の先駆

者とみなすことは，管理運動のクロニクラーの仕事であ

るとさへいわれている。パベイジによってかかげられた

トーチが次の走者に受けつがれるまでには，すなはち管

理の問題が自らにとって重要な問題であるということが

人々に意識されるまでには，なお半世紀以上の年月が必

要であったのである。

工場の規模が大きくなり，そこで機械のはたす役割が

多くなると，まず当然に機械技師の重要性が自覚される

ようになった。パペイジの研究が公にされてから48年の

ち， 1880年にアメリカ機械技師協会(出eAmerican So-

ciety of Mechanical Engineers)が設立されたのは，そ

のような技師の重要性が認識されるようになった 1つの

証しとみることができるであろう。 1886年 5月26日にシ

カコeで‘関かれた場合の年次大会において管理にかんする

3つの研究が発表された。そのうち 2つは永くその名を
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とどめるには歪らなかったけれども，他の lつの研究，

すなはち HenryRobinson Towne， 1844-1924の"The

Engineer as an Economist，"は「管理にかんする「先

駆的論文J(a pioneer paper on inestrial management) 

として認められることになり，そこでようやく管理の問

題の重要性が認識されるにいたったので、ある。パベイジ

によってその基礎を築かれた管理の科学は， H. R. 

Towneによって半佐紀にわたる陪黒の月日ののちに，

その復活がかなえられたのだといわれている。

TowneはArthurG. Andersonなどがし、っているよ

うに管理機能の重要性を明かにして，その研究の必要と

実践的な有用性を主張したのだけれども，管理の実践に

は必ずしもそのような主張を容易に受け入れようとはし

なかった。管理的研究と管理の実践とのあいだのこの間

際に橋わたしを試みたのは， (Fredrick Winslow Tay-

lor， 1856-1915)にほかならなかったのである。

しかしながらテイラー研究に論及するまえに，まずタ

ウンの「経済家としの技師」からテイラ の研究(とく

に 11つの出来高給制度"APiece -Rate Systems Being 

A Step Toward Partial Solution of the Labor Pro 

blem.")にいたる過程にいたる過程を簡単にふりかえっ

てみたいと思う。

〕-
Y
-
A
 

〔

管理に関する先駆的な論文といわれる前出の「経済家

としての技師」においてタウンが提起した問題は，その

性格において一般的なものであった，彼はそこで，産業

に従事する技師たちがもっぱら機械的能率一ーしたがっ

て工学的標準による最上の方法でものごと処理すること

ーーにのみかかわっていることはできないと説き，他の

能率の基準，とくに原価と収益の関連として表わされる

経済的能率の基準を認識しなければならないことを主張

した。技師たちは，技師としての機能に加えて，管理者

としての機能が要請されるようになっており，したがっ

てその知的領域を広げて，経済家として思考し行動し

なければならないというのが，タウンの問題の出発点で

あった。そして，管理が不完全な慣習的な状態のままで

おかれるならば，それを工学の分野で展開されているよ

うな標準的な原理にまでまとめあげることは，できない

として，分折と体系化の必要を強調し，工学の分野にみ

られる一般原理と同じような"管理の一般原理を引き出

す"とし、う課題を明かにしたのであった。

タウンが提起した問題は，すで、にのべたようにその性

格において一般的なものであり，したがって，彼が提出

した出発点からは，さまざまの方向への展開が可能であ

った。しかしながら，その後のアメリカ機能技師協会の

会長たちの関心は， 1つの特殊な問題，すなわち刺激賃

金制度(前出〕問題に向けられるようになったので、ある。

「経済家としての技師」が発表されてからのちの協会の

機関誌に収められているそのような分力での研究のいく

つかを，次に掲げておこう。

H. R. Towme "Gain-Shaying" Trans. A. S. M. E.， 

1889 

F. A. Ialsey， "The Premium Plan of Paying for 

Labor" Trans. A. S. M. E 1891 

F. W. Traylor， "A Piece-Rate System; Being SI句

Toward 

Partial Solution of the Labor Problem，" Trans. A 

S. M. E 1895 

H. L.， Gantt，れA Bonus System of R巴warding

Labor." Trans. A. S. M. E 1901 

H. Emerson， "A Rational Basis for Wages，" Trans， 

A. S. M. E. 1904 

われわれはここで(タウンを含めて〕アメリカ機械技

師協会の会長たちが，何故に賃金支払制度の問題に関心

をもつようになったかということを考えてみたいと思

う。

アメリカ機械技師協会が設立さわしたのは，先に述べた

ように， 1880年のことであった。当時のアメリカ合衆国

は，産業化にむかつて力強い足どりで前進しつつあった。

さまざまのめざましい発明や技術上の改善が一層の産

業化をうながし，生産の機械化は著しい生産性の増大を

もたらしていた。

たとえば，レオ@ヒューマンによれば， 1859年から1899

年にいたる40年のあいだに，アメリカ合衆国では企業数

において， 3倍，賃金労働者の数においては4倍，投下

資本の額において 9倍に増加したといわれている。(

Leo Huberman， "羽Te，the People， New York; Har 

p巴r& Brothers 1847.，"林良正・雪山 正訳「アメリカ

人民の歴史J(岩波新書 1954)参照。〕

しかしながら，熟練労働者の数は，きわめて限られて

おり，必要な労働力の多くはヨーロッパの各地からアメ

リカに流れこんだ不熟練な移民に頼らざるをえなかっ

た。工場の規模は大きくなり，多数の労働者が，そこで

働くようになった。それは，もはや所有者やその代理人

によって監督されるにはあまりにも大きく，監督の機能

にほとんどすべて職長に委ぬられなければならない状態

にあった。しかも，かれらの多くは賃金労働者のあいだ

から補充されたものであり，技術的な事がらをのぞいて

は，その専門的なスタッフからの援助を受けるというよ

うなことはなかったのである。したがって，株式会社制

度が発達し，機械的生産方式が高度化され，資財の生産
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がまことにlみごとなかたちで，行われたように，みえた

ものの，現実に伝業がなされ，物財が生産されるところ

では，その組織も，そして，その管理方式もきはめて不

完全な状態のまま tおかれていたのであった。このよう

な必要労働力の賃金不均衡，監督機能の相対的な不完全

さ，さらには従業員における分業の高度化などの諸要因

が刺激賃金制度にたいする関心を助長したいと，みるこ

とができるであろう。すなはち， もっぱら賃金による刺

激によって，労働力の集約的な利用が計られたとみるこ

とができょう。そして，その場合，出来高給制度経営に

たずさわる人々に強くアピーノレしたのは， きわめて当然

のことであったということができるであろう。

機械設計とその操航にも Jばらたづきわっており，そ

して，また，タウンの「経済家としての技師」によって

能率の問題が機械的な事柄のみでなく， ドノレとセントの

問題一一原価の問題ーーでもあることを思い起せさせら

れたアメリカ機械技師協会の会員たちは，さしせまった

問題としての賃金支払制度の問題を，なによりも，まず，

機械工学における問題と同じ条件で取り扱おうと，試み

たということが，できるであろう。すなはち，機械を24

時間1動かすことができれば，生産高は著しく増大するに

ちがいない。しかしながら，実際に機械を働かしうる時

間はそれ以下でしかありえないし，したがって生産高も

十分に期待しうるものよりは少なく，生産された物財の

単位原価も高いものとなる。原価を低くするためには機

械をその能力ぎりぎりの状態まで，もしくはそのような

状態にできうるかぎり近くまでf動かすことにあるのだけ

れども労働者の肉体的な能力には限界があり，社会的な

慣習をも考慮しなければならない。しかも，現実には，

伝業時間のあいだすら，機械を常に最高の能率で(動かせ

る状態におくことができないありさまであった。そして，

その理由を明かにしようとした機械技師たちは，それは

技術的なものでなく， (当時の用語によれば)r人間的な

局面J(the hurnan aspect)にもかかわるものであること

を知るようになったのである。

すなわち，労働者は，明かに，機械が可能とするベー

スで伝業したいと思っていないし，また，あたりまえの

方法では，そうさせることもできないということに，機

械技師たちは気づいたのて、あった。この問題は，機械的

な問題(a technological problern )で、はなく，確かに心

理的なものであった。この問題と取り組む必要にせまら

れた機械技師たちは，それを当時のまだ未熟な心理学の

一般的な考え方によって解決しようとした。すなはち，

労働者は，その他の人間と同じように合理的な自利心

によって働かされるものであると考えた。この場合，自

利とは労働者がその労働力に対して受けとる金銭的報酬

を意味していた。したがって，労働者をさらに働かせる

ために必要なことは，より多くの賃金を与えることだと

考えられた。このような考えが，機械技師たちをして，

刺激賃金制度一一労働者の日々の賃金をかれらの生産高

によって決定する制度 の決案に向かわせたというこ

とができるであろう。

このパラグラフは主として Huqh，G. Aitk巴n"Tay-

lorisrn at Waterlpun Arsonal 1960によっている。

かれらは，さらにこのような考えが工学的な訓練と経

験をもった人々にとって，その性向と一致するものであ

ることを指的している。すなはち，それは数量的で、あり

数学的な方法であったからであるとしづ。そして，その

ような考えかたが動機づけ(Motivation)に影響を与え

る諸要因をより総全的に究明しようとする試みを合計な

ものとするような状況に押しやってしまったとみてい

る。このような，エイトキンの理解の態度には，一面に

おいて， メイョウ流の人間関係論的な理解に通ずる点が

あるように思われる。

インセンティブの問題を以上のような観点から見る

人々にとっては，労働者の勤労意欲をたかめるための賃

金制度としては，普通の日給制度ではなんの意味もなく，

単純な出来高給制度こそ理想、なものであると考えられた

ことは当然であろう。なぜなら，普通の日給制度では労

働者に生産高の増大にたいする金銭的な関心をいだかせ

ることはできないのにたいして，生産高に応じて支払わ

れる出来高給制度にあっては生産高の増大と労働者の金

銭的利害とが直接にむすびっくと考えられたからであ

る。しかしながら，そのような刺激賃金制度は現実には，

失望的な結果しかもたらされなかった。使用者たちは，

賃金のため費用が上るにしたがって，単位あたりの賃金

を切り下げる必要があることに気がついたし，労働者た

ちは，そのような単位あたりの賃金の切り下げを予測し

て，意識的に仕事の量を一定以上にはふやさないように

する習慣を身につけるようになったからである。すなは

ち，使用者が予測した以上に出来高の増大によって労働

者の所得が増加しはじめるとすぐに，賃率(単位あたり

の賃金の切り下げがおこなはれるために，この制度の刺

激的な効果は失われてしまったので、ある。

この問題については，古林実楽博士は，著書、、賃金形

論(1831)に，およそ次のように述べえおられる。

「出来高払制には19世紀未葉のアメリカにおいて行わ

れていた能率増進のための管理方策であり，もっぱら賃

金の刺激によって労働者の自発的な勤労意欲を喚起しよ

うとするものであった。この出来高給制度のもとでは，

出来高の増進に応じて賃金がどこまでもあがっていくこ

とになる。しかしながら，賃金は社会経済的に水準が与
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えられており，その水準を法外に逸脱することはできな

い。そこで，十分な考慮なしに採用さわした出来高給制度

は，出来高の増加とともに 1個あたり賃率(単位賃率〕

の切り下げがともなうことになる。すなはち，山来高払

制度は，出来高の増加につれて，かえって賃率が切り下

けられるという事態を出限させることになる。労働者た

ちは，このような賃率の切り下げを防止するために出来

高を意識的に抑制しようとするようになる。この労働者

による出来高よ統制が「怠業(Soldiering )と呼ばれてい

た」

このような事情により，人々は賃率の切り下げの必要

をなくすような，よい復雑な賃金支払制度の研究を向け

るようになったので、ある。そのような賃金支払制度は，

2つの条件を備えていなければならなかった。その 1つ

は，労働者の受けとる賃金の総額が，必らずしも，直接

的な割合ではないにしても，生産高の増加に応じて増大

しなければならないことであり，他の 1つは，生産高の

増大につれて，生産物の単位あたりの労働費が低下する

か，あるいは少くとも増加しないということであった。

(Hohace B. Drury， "Scientific Management 1922参

照)

( 1II) 

「経済家としての技師」を発表してから 3年後の1889

年にタウンは，そのような条件を満たすような 1つの賃

金制度をアメリカ機械技師協会に提出した。この(Town，

"Gain-Sharing 1899)および(Town & Othes， The 

Adjusment of Wages to Efficiency : Thr巴epapers on 

Gain Sharing， the premium Plan， and an Piece-Rate 

System 1896)および増地庸治郎博士著タウン「分益制」

について1938

これらの「利益分配制Jにおいて，タウンは，生産費

を労働者の努力によって影響されるものと，労働者の努

力によって影響されることのないものとに分類し，前者

に属する生産費が節約された場合には，それを経営者50

%，職長10~15%，および労働者40~35%のあいだて、年

度の終りに，分配するという制度を主張したので、あった。

そのねらいは，節約された生産費のすべてではなく，

その 1部分を労働者に提供することによって，労働者の

勤労意欲を刺激すると同時に，著しい賃金の増加を抑制

しようとすることにあった。この制度は， タウン自身が

社長であった Yale& Towne Manufacturing Compa-

nyにおいて実践されたものの，その生命は長くはなかっ

たように思われる。

タウンは，後に， I Fr巴derickW. Taylor:Father of 

Scientific Managament 1923において「利益分配制度

はわれわれの工場ではまもなく廃止された。われわれは，

他の人々がこの分野で，なしつつあった仕事を知り研究

しそして，よりよい方法(betterMethods)があることを

認識しはじめたからであった」と述べている。

そして，なおタウンの「利益分配制」が発表されてか

ら2年後の1891年に，向じくアメリカ機械協会の会員で

あった FrederickArthur Halsey， 1856~ 1925が IThe 

Golden Book of managaments : A Historical Record 

of the Life and Work of S巴ventyPioneers 1956Jにお

いて，さらに新しい賃金支払制度が明かなされるにおよ

んで，タウンの「利益分配Jは人々の関心から，おきざ

りにさhてしまうことになるのて、ある。

この間の事情について，増地庸治郎博士(前出)I集団

的奨励制度であること及び現金分配の遅延することの 2

点が，おそらく， タウンの分配備l度後に現われたハノレシ

イの割増制によって，その先を，おおわれてしまった最

大の原因であろう」と述べられておられる(同氏著「賃

金論J-1949 

ハノレシイの提案した賃金支払制度は ITh巴 Premium

Plan Jと名付けられ，また(theTime-saving Plan)とも

呼ばれている。そこでは，まず一定の仕事を行うのに必

要とする時聞を決定し，労働者は日程を支払われるうえ

に， もしそのあらかじめ決定された持間を短縮した場合

には，その短縮時間にたいしてプレミアムを支払われる

ことになる。その場合，プレミアムの金額は日給の時間

賃金率より少ない。したがって，その結果として，生産

高の増加にともなって労働者の総所得は増大するが，同

時に単位あたり原価は低くなるとされる。一般に，プレ

ミアム計画におけるプレミアムの割合は日給制度の場合

の時間給の， 3分の lとされていると理解されている。

たとえば， Aitkenはそのように解釈している。しかしな

がら，ここで注意しなければならないことは，増地博士

が指摘しておられるように，ハノレシイは， プレミアムを

1時間10セントというように金額をもって示したもので

あって，割合で示したのではななったことである。

増地博士は「しかしこの場合の時間給の 3分の 1に

1セントを割増するものであるというようになったので

ある。また平分するもの，すなはち 2分の lまたは50%

を割増とするものなども用いられたJ述べておられる。

なお， この， Hals巴y，"The Premium Plan of Paying 

for Lady， "によれば，在来の生産高の水準が，すべての

計算の基準として考えられていた。エイトキン(Aitken)

が指摘しているように(前掲書にて)，その最も著し特質

というべき作業時聞を基礎とするという考えも，その作

業時間の決定については，なんらの科学的方法も示きれ

なかったので‘ある。そこでは，作業時聞は，これまでの

経験にしたがって決定されることになっていたのであっ
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た。科学的管理以前の rule-of-thumbmethodに基調を

置く考えかたが，そこにはまだ残されていたものとみる

ことができょう。

しかしながら，それにもかかオつらず， このハノレシイ・

プランは，タウンの利益配分とはちがって，のちのウオ

ータ タウン兵器廠(watertownAresenal)，をはじめ，

数多くの企業にとりいれられ， きわめて大きな影響を与

えたようにいわれ，それは「今日でも，なお，標準的な

刺激賃金支払制度の 1つである」といわれている。

そして，やがてテイラ が i1つの出来高給制度Jに

おいて，そのような伝習的色あいをとり除いて，新しい

賃金制度の提案を提出することになるのである。

これらに関して，山本統一教授は，著書「科学的管理

の体系と本質」なかで「ーーかれ〔ハノレシ 〕の作業時

間の標準は単に追古の経験数値に依存しているにとどま

るのであって，そのために伝習的方法とか推測方法とし

て批判される。テイラーは，この点最も不満なのであり，

このような，ハノレシー的時開設定の不備をついて，それ

から，かれの科学的方法を厳然と区別してゆくのである」

と述べておられる。

これらの事情があり，やがなて，テイラーが i1つの

出来高給制度」において，そのような伝習的色あいをと

り除いて新しい賃金支払制度を提案することになるので

あった。そして 3 それは，たんに賃金支払制度の提案に

とどまることなく，本格的な工場管理論の提唱でもあっ

たのである。

むすび

われわれは，この研究において，タウンの「経済家と

しての技師」にはじまった管理の管理の問題にかんする

研究が，刺激賃金制度の研究にむかつて進められていく

ようになった事情を考察した。そうしてさらに，そこで

展開された研究のうち 3つのものについて考察を試み

た。筆者は，はじめ，テイラーの i1つの出来高給制度

についても，あわせて， ここに考察してみたいと考えて

いた。しかしながら， タウンやハノレシイの賃金問題にか

んする研究の場合においても 9 そうであったのではある

が，経営管理がなによりも，まず，はじめに，直面しな

ければならなかった工場における労使関係の問題の解決

とし、う意識が，テイラーの i1つの出来高給制度」にあ

っては特に，はっきりと， うちだされており，さらに，

それが，テイラーのその後の研究の基本的な骨組を示し

ているものでもあるために，それを別のかたちでとりあ

けたいと考えるようになった。したがって，次はテイラ

ーの i1つの出来高給制度」についての研究は，つづけ

てゆきたいと思う。
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