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辛

本小論で は , 熟練をテ
ー マ と して 経営学の 古典で ある F ･ W ･ テ イ ラ

ー

の 科学的管理法に つ い て検討

を加 えた o
テイ ラ

ー

は , 内部請負制度が生 きて い た1 9 世紀後半の ア メ リ カ の機械 工業 の 製造現場の中

で, 彼 が賃金支払方法 と の 関連 で重視 した組織的怠業問題 の 解決に着手する こ と と な っ た ｡ テイ ラ
ー

は そ の ため 時間研 究によ っ て 熟練 工 の 作業効率に未熟練工 が い か に して追 い つ くか と
い うテ

ー

マ を扱

う中か ら, 作業 の標 準化を とお して 熟練 の移転 や解体 と
い っ た 問題に た どり つ い た ｡

そ こ で は
,
熟練

を知識と合 わ せ て考 えた と こ ろに 意義が見られ た ｡

キ ー ワ ー ド

熟練 ,
F . W . テ イラ

ー

, 科学的管理法, 課業管理 , 組織的怠業 , 計画 と実行 の分離

は じめ に

近年, 経営学や経済学な どの 分野に お い て

熟練を主題に した 研究 が増 えて い る ｡ それ ら

は
,
現代 の 大量生産 シ ス テ ム に お ける 熟練 の

性質や そ の 必要性に 関す るもの ,
ある い は熟

練 の 移転 に 関するもの が 多い ｡
現実 の世 界に

目を転 じて み れ ば ,
昨今 の 産業 の 空洞化に 関

する議論に お い て も, 日本国内か ら海外
へ の

工場移転 の増加に 伴 い 熟練 も空洞化 して い く

と い う話題も耳 に する ｡
ある い は 国内の 熟練

工 が 高齢化する
一

方 で, 生産現場 で は N C 工

作機械や マ シ ニ ン グセ ン タ
ー

,
産業用 ロ ボ ッ

トな どが普及 し, 従来 の ような作業者 が も っ

て い た 熟練 が 若 い 人 に継承さ れ なく な っ て い

る こ と も問題視さ れ て い る ｡
こ の こ とは手作

業 に 多くを依 存する伝統産業 の 世界 に お い て

はより深刻 である ｡ こ の ように 熟練 に関する

問題は 関心を集め て い る ｡

と こ ろ で, 経営学の 分野 で熟練 に 関す る問

題を取り 上げ た
一 人と して F . W . テイ ラ ー

(1 856 - 1 9 1 5) が い る ｡
彼が 生きた 時代 の ア メ リ

カは大量生産 の 時代に 入 っ て い たが, そ こ で

は多く の 未熟練工 を前提 と して い か に して 効

率的な生産を行うか が 大きな問題 とな っ て い

た
｡ テイ ラ

ー

は こ の 問題に 取り組 み , 科学的

管理法を生 み 出した｡

本稿は , 熟練をテ
ー

マ と して , テイラ
ー の

科学的管理法をと お して , 熟練 が 経営 の 中 で

どの ような問題 とな っ て い た の か , そ して ,

テイ ラ ー はそ れを どの よう な形 で解決 しよう

とした の か , また , そ こ に は どの よう な問題

が あ っ た の か ,
と い っ た 点に つ い て検討 した ｡



1 1 0 田 中 時 人

1 熟練の意味 と性質

経営学や 経済学等に 関する専 門分野 の 辞典

で ｢ 熟練｣ と い う術語そ の もの を探 して も
,

｢ 熟練｣ が単独 で定義され て い ない も の が ほ

と ん ど で あ り
, 多く の 場 合 ｢ 熟 練 の 移 転

(t r a n sf e r o f s kill) ｣ や ｢ 熟 練 労 働( s kill e d

l a b o u r) ｣ ある い は そ の 反対語 である ｢ 未熟練

労働( u n s kill e d l a b o u r) ｣ などの 語 の 説明が掲

載さ れ て い る ｡ しか し, 後に み るように 熟練

と い う語を含む術語の 場合 , そ の 説明 の 中 で

は
, 熟練 その もの の 説明 は なく, む しろ 熟練

の 意味内答 が与件と な っ て い る ような説明 が

多い o そ こ で
, まず,

一 般的な辞典 にあた っ

て み た
｡

まず,
日本語の 辞典 と して 広辞苑 ( 岩波書

店) に よれば , 次の ように 説明 さ れて い る
｡

( こ こ で は
, 関連する言葉も併 せ て み る

｡)
1)

･ 熟練 よく慣れ て い て , じょ うずなこ と ｡

･ 熟練工 熟練 した技能をもつ 職 工 ｡

･ 投合巨 技芸を行うう で まえ｡ 技傭｡

次に , 英単語 に つ い て は , W e b st e r
'

s thi r d

n e w i n t e r n a ti o n al di cti o n a r y か ら s kill に つ い

て の 説明を掲 げる
｡ ( こ こ で は熟練 と関連 の深

い 説明 の み に した)
2)

･

sk ill 1 a (1): K n o w l e d g e o f t h e m e a n s o r

m et h o d s o f a c c o m plis hi n g a t a s k (2):

t h e a bilit y t o u s e o n e
'

s k n o w l e d g e e ff e c-

ti v ely a n d r e a dily i n e x e c u ti o n o r p e r-

f o r m a n c e b : d e x t e rit y , fl u e n c y , o r c o o r-

di n a ti o n i n t h e e x e c u ti o n o f l e a r n e d

p h y si c al o r m e n t al t a s k s 2 a : a l e a r n e d

p o w e r o f d oi n g a t hi n g c o m p e t e n tly : a

d e v e lo p e d o r a c q ui r e d a p tit u d e o r a bilit y

b : a c r aft r e q ui ri n g t h e u s e of r el a t e d

s kill s c : a c o o r di n a t e d s e t o f a c ti o n s

b e c o m e s m o ot h a n d i n t e g r a t e d t h r o u g h

p r a cti c e

こ の辞書 で は, 広辞苑 の 説明 と比較 して よ

り詳 しく な っ て お り, 特 に 1 の b や 2 は基本

的に は広辞苑 で の 説明 の 延長線上に あ るもの

と考え られ る が
,
1 の a は知識 との 関連 が明

確 に 述 べ られ て い る 点が 著し い特徴 である
｡

さ らに , 経営学関連 の 辞典 として 経営行動

科学辞典( 創成社) か ら ｢ 熟練 の移転(t r a n sf e r

of s kill) ｣ に つ い て か ら抜き出して み る
｡ (本

項目 の 執筆者名不記載)
･ 産業革命は生産過 程 の 機械化 に よ っ て 生

産形態 の 根本的変化を促 し, マ ニ ュ フ ァ

ク チャ ー

か ら工 場制度 - と変化 した
｡
マ

ニ ュ フ ァ クチャ ー

の 生産段階 で は, 生産

の 中心をなして い るも の は熟練作業 であ

り, それ は労働 者に 帰属さ れ て い た ｡ し

か し, 機械体系 が生産全体 を支える こ と

と なり , 熟練の 移転 がもた らさ れ る こ と

に なる ｡ 熟練 の移転 は 2 つ の 意味 をもつ ｡

まず
,
現場作業の 中心 が熟練作業 では な

くなり
, 労働者の も つ 熟練的価値は減少

し, 機械 が そ の 中核 的位置に つ く ｡
こ れ

は労働者か ら機械 - の 熟練 の 移転 を意味

し, 労働者は機械の 動きに応 じて 作業を

行うと いう反復的か つ 単純 な作業 の 担 い

手 となる
｡ また作業 の機械化 に よ っ て

,

現場作業に お ける実質的管理 の 担 い 手は

熟練労働者 では なく なり, 企業者に 移 っ

て いく こ とに な る ｡
こ れ は労働 者か ら管

理者 - の 熟練 の移転 と い う段階を経て
,

管理 問題 の 本格的な研究 が なさ れよう に

なり, テイ ラ
ー

の 科学的管理法を生み 出

す 1 つ の 契機 となるの である3) 0

こ れ らの 説明か ら気付く の は , 熟練 と い う

も の が そ の 仕事を遂行する人個人 に 帰属 して

い る と い う属人性 である ｡
こう した 熟練者の

特徴 に つ い て 田中博秀は, 生産現場 に お い て

( 現場性) , 経験を通 して ( 経験性) , 体 で覚

え る ( 身体性) と い う 3 点 を指摘 して い る 4)
0

こ の なか で
,
現場性 に つ い て は , 必 ずしも生

産現場 だ けに 限定す る必要は なく, それ は そ

の 職業 ご と に 異な る こ と は い うま で もなく ,

こ こ では そ の 職業 ご との ｢ 現場性｣ と考えた



熟練 と科学的管 理法

い
｡
また

,
尾高燥之助は ,

わ が国の 工業化 の

初期段階 で 熟練労働力の 提供 の 面 で大きな功

績 の あ っ た職 人に 関する研究 の なか で ,
職 人

の 特徴を 4 点に ま とめ て い る が ,
そ の なか の

3 と 4 の 2 点 が熟練 の 性質に ふ れ て い る ｡
そ

れ は ,

｢( 3)生産技術 は職人に 体化( e m b o di e d)

して 蓄えられ , した が っ て 技能 の 修得 の た め

に は数年間 の修業を要す る こ と ( ふ つ う従弟

修業 が制度化 され て い る) , そして(4)仕事の 方

法 に 関して は , 作業者 (職人) 本人 に 大幅 の

自主裁量権 が ある こ と｣ とな っ て い る
5)
｡
こ こ

で は徒弟修業をとお して の 経験性や 身体性に

加 えて , 仕事 の 方法に 関する大幅な自主裁量

権の 存在 が注目され る ｡
こ こ で熟練者 の 第 4

番目 の 特徴 と して
｢ 自主裁量性｣ が あげられ

る ｡

さ て ,
こ れ らの こ とか ら考える と, 熟練 と

い う言葉 の もつ 意味と して は, 様 々 な職業を

遂行 して い く上 で,
｢ 仕事の 仕方や進め 方に 関

する様々 な経験 に 基づ い て 蓄積さ れ た慣 れ｣

と い う .i ､ う に 理解 できる ｡ さ ら に , それ はよ

く慣れ て い る こ とか らく る仕事 の腕前 だ け で

なく , こ うした 仕事を行う上 で の様 々 な
｢ 知

識｣ とも関連 して い る ｡
しか し

,

｢ 熟練 の 移転

(t r a n sf e r o f s kill) ｣ の 説明か らも明 らか なよ

うに , 熟練者 が 自分 自身の 中に 蓄積 して き た

｢ 熟練｣ は, 技術革新 の 進展と ともに 熟練者

個 人に体化 して い た もの が や が て機械 に移転

して い く こ と とな っ た｡ そ こ で ,
次に 前世期

後半か ら今世紀初頭 の ア メ リ カ で , 作業現場

の 管理 の 問題 の解決を目指 して 熟練 と深く関

わ っ た テイ ラ ー の考え方をとお し て ,
工 場管

理 の 中で熟練 が 問題とな っ た 理由に つ い て 考

えて み る ｡

2 科学的管理法 の背景と考え方

テイ ラ ー

は科学的管】理法 の 提唱 者 であり ,

ア メ リ カ で大量生産 シ ス テ ム が そ の 姿を形作

っ て い く過 程 で科学的管理法は 最も大きな影

響をもた ら した 考え方 であ っ た ｡
い な

,
そ の

iFlil

影響 は ア メ リ カばか り でな( ドイ ツ や フ ラ ン

ス 等 の ヨ
-

一口 ッ パ 諸国を始め, わ が 国に も及

ん だ
6)
｡

話は前後する が , わ が 国に おける科学的管

理法 の 導入に 関して み る と, ア メ リ カ に お い

て テイ ラ ー

は1 9 1 1 年に
｢ 科学的管理 法 の 原理

( T h e P ri n cipl e of S ci e n tifi c M a n a g e m e n t) ｣

を刊行 して い る が ,
早くも1 9 1 2 年に は, 現在

の 三和銀行 の 前身の
一

つ である鹿島銀行 の 頭

取 であ っ た 星野行 別の 海外視察記
｢ 見学余錨 ｣

の 中で科学的管 理法が紹介さ れ, 1 9 1 3 年に は

｢
学理 的事業管理法｣ の 書名 で翻訳書が 出版

さ れ て い る ｡
こ の 背景 と して は, 明治政府 が

急速に進め た欧米化の
一 環と して の 工業化の

推進 があ -

:) た こ と は い うま でも な い ｡ また ,

こ れ が単なる知識 だけ で はなく, 1 9 1 1 年 に は

既 に 武藤U｣ 治の 提唱 で鐘 ヶ 淵紡績 で科学的管

理法 の 導入 が 試み られて い る の を始め, 19 1 7

年に は東洋紡績 で標準動作 の 研究に着手さ れ

て い る ｡
1 9 2 5 年 に は三菱電機 の神戸製作所扇

風機 工場 で加藤威夫技師に よ っ て 時間研究 が

開始され て い る ｡
こ れ らが 当時の わ が 国の 民

間工場 で の科学的管 理法の 導入 が 試み られ た

最 も早期 の例 である が , 官営工 場に お い て も

呉海軍工廠 で は19 1 5 年 に斉藤明親技師による

砲身製造工 程の 改善や計画部機能の 創設が ,

ま た19 2 2 年 に は鉄道省大井工 場長に よる職能

的職長制度を参考 に した 組織が 導入 され て い

る
｡
こ の 後も鉄道省 工場 では 三菱電機 の 野田

信夫 と加藤威夫 に よる作業研究の体 系化 が進

め られ る など, 当時の 日本 に お い て は科学的

管理法の 導入 が進ん で い た こ とは特筆 され よ

う
7)
0

こ の よう に 科学的管理法は世界 的に も大 き

な注目を集め, わ が国に お い て も早く か ら紹

介さ れ てきた の で ある ｡
こ こ で は テイ ラ ー が

科学的管理 法を生み 出した 背景 な どか ら, 管

理 と熟練 の 問題 に つ い て み て い く ｡

(1) 科学的管理法 の 背景
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テイ ラ ー

が科学的管理 法を生み 出す契機 と

な っ た1 9 世紀後半か ら20 世紀初頭 に か けての

ア メ リ カの 機械工 業や 製鉄業 で は, 内部請負

制度(i n sid e c o n t r a c t s y st e m ) を採用 して い る

企業 が多くみ られ た
｡
こ の 内部 請負制度 と

は, 工 場 の 中に
一

方 で経営者 が おり, 他方 で

熟練作業者 であり労働者の 管理者 と して の 内

部請負人 との 二 重の 管理者 が い た制度 の こ と

をさ して い る
｡ すなわ ち 内部請負人 は, 経営

者と
一

定の 金額 で 一 定 の 生産物の 製造の 契約

( 内部請負契約) を交 わ し, 工場所有者の 工

場 で そこ に ある生産設備 を使用 して生産を行

っ た
｡ しか も, そこ で働く作業者 の雇用 ･ 訓

練 ･ 監督 ･ 解雇の 権利を有し, 未熟練工 を助

手と して採用 し, 熟練 工 を目指 して養成 した｡

内部請負人の 所得は , 経営者 との 契約金額か

ら作業者 に支払 っ た賃金と の差 であ っ た ｡ 内

部請負人は生産工 程 の 中の 特定 の 部分 に お け

る熟練作業者 で あり, こ の制度 の 下 では 工 場

の 管理 は 内部請負人 が握 っ て お り, 直接に 経

営者 の手 に 帰する こ と はなか っ た
｡ 内部請負

制度は 工場管理制度 であり雇用制度で もあ っ

た の であ る｡ そ の ため , 当初は①会社 は, 工

場制生産に ともな っ て 必然的に 発生した と こ

ろの , 多数 の 労働者を如何 に して 管理するか

と いう問題か ら自由に され た , ②会社は機械

製造に ともなう - 部 の 危険を請負人に 転嫁す

る こ と が できた, ③内部請負組織 は請負人に

対 して 一

つ の イ ン セ ン ティ ブ ･ シ ス テ ム とし

て 機 能 した こ と が 指摘 さ れ て い る8)｡ し か し
,

内部請負制度 の下 で工 場 の 経営 が順調に 進行

する た め に は
,
工 場内 の 複数 の 内部請負人 に

分散さ れ て い る権限 の 調和 が とれ て い る こ と

が必要 であ っ た が , 内部請負人 が 工場 内 での

地位 が高 か っ た こ と か ら , し だ い 倣慢 で独裁

的に なり, そ の結果 として 工 場全体 の 調和 が

保 た れなく な っ て きた ｡ 加えて , 機械技術 の

発達に よ っ て 内部請負人 の 持 つ 製品 の 改良や

生産工 程 の 監督者 として の 意義が次 第に 薄れ

て きた こ とな どに より
,
内部請負人 の 存在 が

もた らすデ メ リ ッ ト が メ リ ッ トを上 回る よう

に なり内部請負制度は漸次消滅 して い っ た
｡

それ は, 例えば 工作機械を例に とれ ば , 万能

機 か ら多様 な 工 作機械 を - て専用 の単能機 へ

と変化 して きた が, こう した生産設備 の変化

に 内部請負人 が対応 して い く こ と が次 第に 困

難に な っ て きた の で ある ｡ その結果, こ の 間

の 内部請負人 の 仕事 は ｢ 組作業 の 最高熟練技

能者と して の 役割に よる もの か ら, 組織管理

者, 作業監視者｣
9)
- と変質 して い っ た｡ テイ

ラ
ー

は こう した内部請負制度 の 下 で の 内部請

負人 に集 中して い た管 理 の権限や 当時 の ア メ

リ カ が抱えて い た数多く の 未熟練 工 の 存在 と

い っ た 問題を解決 し, 大 量生産 の ため の 合理

的な体系的管 理を目指 した の で あ っ た
｡

さ らに , テイ ラ ー

が科学的管 理法に着手す

る 直接的な問題 と な っ た こ と と して , 当時の

労働 者 の 間 に み られ た 組織 的怠 業( s y st e m -

ati c s oldi e ri n g) の 問題 があ る ｡ 当時 の テイ ラ
ー

が働 い た 工 場 で は, 労働者 が 人間関係を意

識 して計画的に 怠ける , す なわ ち仕事 の 能率

をセ ー ブす る傾 向が み られ た
｡
こ れ は広範に

み られ る現象 でもあ っ た
｡ そ れは , 能率 を上

げす ぎる と仲 間か ら失業者を出すこ とに なる

と い っ た考 えや , ある い は能率 をあげて仕事

を行 っ た場合, 当時の 出来高払 い の 賃金制度

の 下 で は 経 営 者 が 賃 率 の 切 り 下 げ( r at e-

c u ttin g) を行う例 が しば しば み られ た こ と な

どが その 原 因と い われ て い る
｡ 経営者は でき

る だ け労働者を多く働 か せ よう と考える の に

対 して , 労働者 の 方は組織的怠業 で抵抗する

と い う状況 であ っ た
.
テイ ラ ー

は こう し た組

織的怠業と賃率 切 り下げの 悪循環を断ち切 る

ため, まず賃金制度 の 合理化 か ら研究を開始

した ｡ そ し て , そ の た め に は経営者が労働者

の 能率 を正確 に 把握する こ と が 必要 で ある と

考えた ｡ し か し
,
既 に 述 べ た よう に , 当時 の

内部請負制度 の 下 で は, 労働者 の 能率 は内部

請負人 と労働者本 人 が知 っ て お り
, 経営者は

正確 な実態を把握 して い なか っ た の である
｡
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そ こ で
,
テイ ラ ー

は 労働 者 の 時間研究を開始

し, 後に 科学的管理 法と して まとめ られ る こ

とと な っ た
｡

(2) 科学的管理法 の 考え方

テイ ラ ー

の 考案 した 科学的管理 法の 構成要

素と して は ,
課業管理, 機能的職長制度, 率

を異に する 出来高払制度 の 3 点に 集約さ れ る ｡

とり わけ,
熟練と の 関連 に お い て は課業管理

の 根本をなす課業の 設定 と それ に 基づ く課業

の再構築 が重要 で ある ｡ 課業と は , 労働者の

一

日 の 公 正 な作業量( a f ai r d a y
'

s w o r k) の こ

とを い う ｡ テイ ラ ー

は , 作業現場 で労働者の

行う作業を観察 し時間的要素を重視 して 分析

し( 時間研究) , それ を詳細 な基礎的作業要素

11 3

に 分解して , 徹底的に 作業 工 程 の 細分化を図

っ た
｡ そ の 上 で, 最 も効率 の 上 が る作業 の 仕

方 ( 作業標準) を再構築 し, それ に従 っ て 労

働 者に 作業 の 実施方法を指 導して 実行 に あ た

らせ た の である .
こ の 際, 熟練工 (

一

流 の 労

働者) を対象として 時間研 究を行 い , そ の 結

果 として 得 られ た 作業標準に 従 っ て 作業指導

票が作 られ れば , 未熟練労働者 で もこ の 作業

指導票 に従 っ て仕事を行えば 熟練労働者に 匹

敵する仕事をする こ と が可能に なる と考 えら

れ た ｡
こ の ように み て い く と, 科学的管理法

の 中核 的部分 をなすも の は個々 の 労働者に 提

示 され る作業指導票と い う こ とに なる ｡ 図 1

は, テイ ラ ー の 著作に例と して示 され た旋盤

作業用指導票 である ｡
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こう して テイ ラ
ー

は, 内部請負人 が知る こ

･とが でき経営者 が知 る こ とが できなか っ た労

働者の 能率 を把握する 目的 で 時間研究を行 っ

た
｡ しか も, 測定対象を 一 流の 労働者 とする

こ と に よ っ て , そこ に は熟練 工 の 有する最高

の能率をつ か む こ と が できるように な っ たば

か り でなく, 熟練工 の 作業を時間研究に 基 づ

い て細分化 し, それ らを再構築する こ と によ

っ て
,
そ こ か ら熟練 の客観化 が 可能に な っ た

の である ｡ しか し, 時間研究の 成果 だ けで は ,

十分に 未熟練 工 の 能率を熟練工 並 み にする こ

とは できな い ｡ テイ ラ ー

は未熟練工 が熟練工

と同等 の 能率を上 げられ るように する た め,

作業方法の 指導を行う機能的職長制度 と労働

者 - の イ ン セ ン ティ ブ と して の率を異に する

出来高払制度を用 い た の で ある ｡
これ らの 科

学的管理法を構成する要素 が相互に働く こ と

に よ っ て , テイ ラ
ー

が問題視 した組織的怠業

問題 の解決, ひ い て はそれ が合 理的な管≡哩に

つ なつ が る とテイ ラ ー は考え た ｡

こ の ようなテイラ ー

の 考え方の 特徴 と して
,

作業 の ｢ 計画と実行 の分離｣ が指摘 できる ｡

それ は
,
時間研究に 基づ い て 熟練工 の 仕事 を

分析 し
,
それ らを再構 成する こ とを専 門に行

う計画部 と, そ の 結果 である作業指導票に沿

っ て 実際に 作業に あ た る労働者 とが分離され

る結果 とな っ た こ と で ある｡ こ の こ と は, 本

来労働者に 体化 され て
一

つ であ っ た労働 が,

計画部 で行 われ る精神労働 と労働者 が行う肉

体労働 とに 分離 され る こ とと な っ た こ とを意

味す る｡ さ らに , 計画部 で考えら れ た仕事が

コ ン ピ ュ ー

タや コ ン ピ ュ
ー

タ を応用 した 機械

に 移さ れ る こ と に よ っ て , 熟練 が人間か ら機

械 に移転 され , 作業現場 に は人 間が い なくな

る可能性 が生 まれ る ｡ しか し, 後 に み るよう

に そ こ に は大 きな問題も含 まれ て い た ｡

3 テ イ ラ ー と
｢
熟練｣

と こ ろ で , テイ ラ ー が こ の よう な考えをも

つ こ と が で き た要 因として ,
テイ ラ

ー

自身 の

｢ 熟練｣ に 対す る考え方 がある ｡ そ こ で, チ

イ ラ ー 自身が残 した科学的管理法 に関する主

要著作か ら
,

｢ 熟練｣ に つ い て触れ た部分を中

心に み て行 き, 彼 の
｢
熟練｣ に 対する考 え方

の 特徴 に つ い て検討 して み る ｡

(1) 出来高払制私案( A P i e c e R a t e S y st e m ,

1 89 5)

1895 年 にA S M E ( ア メ リ カ機械技師協会)

で発表さ れ た
｢
出来高私利私案( A Pi e c e R a t e

S y st e m ) ｣ で は, 当時採用され て い た 賃金制度

と その 弊害をなくそう と して テイ ラ ー

が提案

した新 しい 賃金制度 に つ い て 述べ て い る
｡
し

か し, こ の時点 で は ,
テイ ラ ー

の 意識は賃金

制度 の 合理化 と い っ た レ ベ ル に と どまり, 経

営管理全般 に つ い て 配慮した もの で は なか っ

た
｡

こ の論文 の 中 で は ｢ 熟練｣ と い う言葉は 3

カ所 に で て きて い る｡ テイ ラ ー

は新 しい 賃金

制度 に つ い て
,
a

. 基本的な単価を決定する部

門, b . 率 を異にす る出来高払制度,
c

. 日給

制度 で働く工 員 を最 もうまく管理す る方法 と

私 が信 ずるも の ,
と い う段階を迫 っ て 述 べ て

い る が , こ の う ち第 3 番目に挙 げた ｢ c .
日給

制度 で働く 工 員を最 もうまく管理する方法と

私が信ず るもの ｣ に つ い て , テイ ラ
ー

は
｢ 各

工員 の 賃金は できる だけ, 熟練 の程度, その

仕事 に 尽くす努力 の 程 度な どに よ っ て 決め る

べ き｣
1 0 ) である と主張 し

,
それ は

｢
人に 払う の

であ っ て , 地位 に 払う の で は ない ｣
1 1) と の 考え

方を述 べ て い る｡ テイラ ー は 工 員 の 賃金を決

定す る
一

つ の 目安 と して ｢ 熟練 の 程度｣ をあ

げて い る
｡
さ らに こ の 後 の 部分 で も, 普通 の

日給制度の 欠陥と して , 日給制度 で は
｢
従業

員を い く つ か の 階級に わけ
,
そ の 階級別 に

一

定 した標準 の 給料を払う｣
1 2 ) の であり, こ れ は

従業員 が そ の 属す る地位に よ っ て 賃金 が決定

さ れて い る こ と に なり,
｢ 個人個 人 の 特性 , 熱

心, 熟練, 信頼度な どに は ま っ た く関係 が な

い ｣
1 3 ) た め

, 従業員 の 志気を損ね る結果に つ な
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が る と言 っ て い る
｡
こ の ように テイ ラ

ー

は 熟

練を高く評価 して い る ｡
こ こ で示 さ れ た

｢ 熟

練｣ と い う言葉 の 意味は , 先に み た広辞苑 で

の
｢ よく慣れ て い て , じ ょ うずなこ と｣ と い

う定義 が そ の まま当て は ま ろう｡

(2) 工場管理法(S h o p M a n a g e m e n t , 1 903)

次 に ,
1 90 3 年 に 発 表 さ れ た ｢ 工 場 管 理 法

(S h o p M a n a g e m e n t) ｣ は テイ ラ
ー の最大 の著

作 であり ,
前作 の 出来高私利私案 と比較 して ,

工 場の 経営管理全般 を視野 に 入 れ て考えを展

開して い る と こ ろ が大きな特徴 である ｡
こ こ

で の議論 の 中心は , 率を異に する 出来高私利

皮 , 機能的職長制度 と計画部 , 時間研究を中

心 に 課業管理か らなる科学的管理法 の ト ー

タ

ル な考 え である ｡ また, こ の 著作 に お い て,

管理法 の 四原理 と して ,
a

. 大 な る
一

日 の 課

莱, b . 標準条件 ,
c

. 成功 した ら多く 払う ,

d . 失敗すれ ば損す る( さ ら に 発達 をとげた な

ら ば と い う条件付 き で e . 課業 は 一 流 の 工 員

で なけれ ば で きな い く らい むずか しい も の に

する) , と い う こ と が 述べ られ て い る ｡

本書に お い て は,
｢ 熟練｣ と い う語は2 3 カ所

に わ た っ て み ら れ る
14 )

｡
こ の 著書全体 が 大部

なもの に な っ て い る こ とか ら, 様々 な部分 で

｢ 熟練｣ と い う言葉 が み られ る｡ こ こ で は
｢ 熟

練 した指 導者｣ や
｢ 熟練機械 工 ｣ ,

｢ 熟練 の 低

い 工員｣ ,
｢ 熟練労働｣ ,

｢ 熟練 した観測者｣ ,
｢ 熟

練労働者｣ など の 表現 が 中心 である ｡ 本書 で

もテイ ラ ー

は
｢ 熟練｣ の 意味を具体的に は示

して い な い が , 前著 と同様 の 意味 で使わ れ て

い る ｡ なお, こ こ で テイ ラ
ー の 熟練 と関連 し

て テイ ラ ー の興味深 い 考え方の 一 端 を示して

い るも の と して
,
か つ て (1 8 9 3 年) 発表 した

"

N o t e s o n B elti n g
' '

に 基 づ い て機械 に 動力を

伝 導する ため の ベ ル トの使用方法に つ い て の

研 究結果か ら
｢ 熟練 した 工月 が 標準的な方法

に よ っ て 適当な手入 れ をすれ ば
,
普通 の 方法

よ っ て つ な い だ もの に 比 べ て
,
引く力は約 2

倍 と なり , 製造上 に 及 ぼ す故障は きわめ て わ

11 5

ずか に な る
_
J
1 5 ) と述 べ て い る点が あげら れ る

.

す なわ ち最も熟練した機械 工 でも正 しい ベ ル

トの - リ加減は クラ ン プを用 い て 測定 しなが

ら行う の に , それ らの 手続きを観察し, そ の

デ
ー

タ に 基づ い て 標準的な方法を探一求する こ

とに よ っ て, 短時間 で強 い 引く 力をもち, か

つ 故障も少な い ベ ル トの締め 方 が可能に なる

こ とを述 べ , 熟練ば か り で なく作業標準化 の

重要性も訴えて い る ｡

(3) ｢ 科 学 的管 理 法 の 原 理｣ ( P ri n cipl e s o f

S ci e n tifi c M二a n a g e m e n t , 1 9 1 1)

本書は テイ ラ
ー

が執筆した科学的管理法に

関す る最後 の 著作 で ある｡ 前 の著書 とこ の著

書 の 間 で ア メ リ カ国内 でも科学的管理法 に 関

する関心 が 急速 に 高ま っ て い っ た ｡ それ は,

導入 しよう と試み る 工 場が増加する
一 方 で,

実際に 導入 した 企業 の 中で は労働者 か ら強 い

抵抗 が示 され た ｡
そ の 勢 い は本書 が発表さ れ

た後 に も,
ア メ リ カ議会 の 特別委員会に 呼 び

出され科学的管理法に つ い て の 説明を求め ら

れ るように もな っ た ほ どで ある ｡
こ の ような

状況の 中 で テイ ラ
ー

は,
｢ 科 学的管理 法の 原

理 ｣ を発表 した の である が ,
そ こ に は科学的

管理法 の新 しい 四原理 と して , ①真 の科学 の

樹立, (診労働者の 科学的な選択, ③労働者 の

科学的 な教育 と発展, ④管理者 と労働者と の

親密 なる協調, の 4 点が示さ れて い る ｡ そ こ

に は
｢
工場管理 法｣ の 中の 四 原理 とや や 異な

っ て , 労働組合の 抵抗等に 対す るテイ ラ ー の

考えな ども含め て 経営者 と労働者と の 協調を

は か っ て い く と い う姿勢せ 示して い る ｡

さ て
,
本書 にお い て は,

｢ 熟練 ｣ と いう語 は

1 3 カ所 で み られ る ｡
こ こ でも ｢ 熟練 ｣ や

｢ 熟

練労働者｣ と い っ た 表現 が登場する こ と は
｢ 工

場管理法｣ と 同様 である が ,
特 に 目に 付く こ

と として ｢ 職長や 工 場長 の も っ て い る知識や

熟練 ｣
1 6 )や

｢
い い伝え の知識 と熟練 と器用と好

意 とを発揮 さ せ ｣
1 7 )
,

｢ 部下 の 工 月 の 知識と熟

練｣
1 8 )
と い っ た ように ,

｢ 熟練｣ と い う言葉 が
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｢
知識｣ と い う言葉 と

一 緒に 用 い られ て い る

例 が こ の 著作の 中 で初め て み られ るように な

っ た こ と である ｡

｢ 熟練｣ と い う言葉に つ い て

は, こ れま で 同様に具体的な説明 が なされ て

い な い こ とは変 わ っ て い な い ｡
これは ミ ッ ド

ベ ー

ル ･

ス チ ー

ル社を始め とする い く つ もの

工 場に お い て現場作業を経験 してきた テイ ラ

ー と い う人 が極め て 実際的感覚 の 強か っ た こ

と か ら, 敢 えて 説明する 必要を感 じて い なか

っ た こ とを示 して い る ｡ しか し, こ の ｢ 科学

的管理法 の 原理｣ に 至 っ て こ れ ま で と比較し

て
｢ 熟練｣ と い う言葉 の 使 い 方がや や変化し

て きて い る こ とに気付く ｡ それ は, テイ ラ
ー

自身の こ の 言葉に 関する 理解が深まり, た だ

｢ よく慣れ て い て , じょ うずな こ と｣ と い っ

た使 い 方だ け でなく , それ が職長や 工場長あ

る い は 工 員 が対象となる作業を肉体的感覚 で

行う ばか り でなく, そ の こ とに 関 して 客観 的

な知識 と結び つ けて 深く 理解 した こ と である ｡

も ちろん テイ ラ ー は ｢ 科学的管 理法の 原理 ｣

を著す段階にな っ て 初め て こ の こ とに気 が付

い た の では な い が, こ の 段階 で
｢ 熟練｣ と い

うもの を客観的に とらえ , それを移転可能な

形に しようと い う テイラ
ー の 意思が 一

層明確

になる とと もに ,
そ の こ とを広く工 場管理 に

関心 の ある 人達に 理解 して もらう こ とを考え

たため である ｡ そ こ か ら, 科学的管理法の 最

も大き な特徴 である
｢ 計画 と実行の 分離｣ に

つ なが る考え方がより深ま っ て い っ た もの と

思わ れ る｡

既 に ふ れたように, 熟練の 特徴 として ,
現

場性, 経験性 , 身体性, 自主裁量性 の 4 点 が

指摘 され て い るが, 確 か に 日々 の作業 に お い

て , 反射的に 行動を起 こさ な い と生産 工 程 の

流れ に 支障をきたすよう な事 態を招来する こ

とは考える ま でもな い こ と と い える ｡ しか し,

こ こ で見落と して な らな い こ と は ,
テイ ラ ー

が
｢ 熟練｣ を

｢ 知識｣ と結び つ けて と らえて

い た こ と であ る｡ テイラ ー が生 きて い た 時代

の ア メリ カ に お ける労働者 の 状況 とし て は ,

農業 などと比較 して 製造業 の 分野に お い て は

慢性的 な労働力不足状 態で あ っ た が , 大量 の

移 民が 流入 して きて い た ｡

一 方
,
当時 の ア メ

リ カ では大量消費の 時代を迎え, 大量生産 に

対す る ニ ー ズ が高ま っ て い っ た ｡
そ の ため ,

より 一 層機械化 が進ん だ の で ある
1 9)

｡ そ の た

め , 熟練労働 力を未熟練労働力 で代替する ば

か り でなく
,
未熟練労働力その も の の 節約 と

して も機械化 が求め ら れ て い た ｡
こ の よう な

時代的 コ ン テク ス トの 中で テイ ラ
ー

が登場 し,

科学的管理法 が大きな注目を集め る こ とと な

っ た
｡

テイラ ー の こう した 考え方は大量生産 シ ス

テ ム が様 々 な技術革新 の 成果を取り入 れ て 進

展 して い く とと もに , 人間か ら機械 - の 熟陳

の 移転 が進ん で いく こ とに なる｡ そ して , 現

場 の 労働者は計画部 で決定され た作業標準 に

従 っ て 仕事を進め て 行く だ けの , あた か も機

械 の よう な存在 に なる ｡ H .
プ レ イヴ ァ マ ン は

テイ ラ ー
･ シ ス テム に おける計画と実行 の 分

離 と い う考 え方 の 持 つ 問題点 の
一

つ と して

｢ 熟練労働 が衰退する に つ れ て ,
労働 者は ,

広範国 の 単純作業に 適応 で きる
一

般的な等質

の 労働 力の 水準 に ま で低落｣ して いく こ とを

指摘 して い る 2 0) ｡ こ こ で指摘さ れ て い る問題

は, 最近 の 労働経済学 にお ける内部労働市場

(i n t e r n al l a b o r m a r k e t) と い う考え方に 関す

る 企 業 特殊 的 技 能(fir m - s p e cifi c s kill s) の 議

論 では 問題 とされ る と こ ろと い える ｡ すなわ

ち, 労働者に 要求さ れ る技能が
一 般的なもの

である場合に は, こう した計画 と実行 が分離

され た状態 で の 肉体労働 者 でも対応 して い け

る が , そ こ で要求さ れ る技能が そ の 企業独 自

の も の である場合に は, 必要 となる労働者を

外部労働市場か ら調達する こ とは非常に 困難

に なる ｡ 必要なこ とは企業 内 で の 教育 ･ 訓練

をとお し て 自ら育成して い か なければ なら な

く なる ｡
とり わけ, 近年の 生産工 程 では ,

そ

の 企 業独 自の 技術を投 入 して ライ ン が 編成 さ

れ る場合 が 多い こ とか ら ,

一 般的な等質 の 労
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働者 で は十分 な対応 が 困難 となろう｡

さ ら に , 精神労働 の 肉体労働 か ら の 分離に

よ っ て , 精神労働 と肉体労働 と が 異な る場所

で異なる人間に よ っ て行 われ る こ とも大きな

問題を含ん で い る ｡ 熟練が現場性や 経験性,

身体性 ,
自主裁量性をも っ て そ の 特徴 とすれ

ば
,
こう した精神労働 と肉体労働 とが 異なる

場所 で 異なる 人間に よ っ て 遂行 さ れる ような

シ ス テム の 中 で は, 熟練は どうなる の だ ろう

か
｡ 作業現場 で は計画部 で計画さ れ た作業を

機械的に 行う だ けの 労働者 が増え, そ こか ら

は現場 で の 経験性や 自主裁量性 が喪失さ れ て

しまう こ と に なる o

一

方, 精神労働を遂行す

る労働者に と っ て も, 現場 で の 貴重な情報 が

入 っ て こ な い ため
,
ただ 自分 の 持 つ 知識に 基

づ い た シ ス テ ム を計画し, それ が現場 でうま

く稼働する か どう か 非常 に 疑問 である ｡ とす

れば , こ うした シ ス テム に よ っ て 効率的 な生

産は行う こ と は ,
問題を内包するもの と い え

る
｡

1 1 7

むすび

本稿 では ,

｢ 熟練｣ に つ い て , 現代 の 大量生

産 シ ス テ ム の 基礎 を構築 した F . W . テイ ラ ー

の 科学的管理法 に 関する 主要著作を とお して

検討 し, 課業管理 の 本質的意義と して 熟練の

解体 と移転を取 I) 上げた ｡
いうま でもなく こ

うした テイ ラ
ー

の 方法は, 当時の ア メ リ カ国

内の 機械 製造工場 の 間 で広が っ て い た内部請

負制度な どの 古 い 管理 シ ス テ ム の 下 での 熟練

や 作業を, 新 しい 考え方 の下 で客観化 し, 解

体 し, それ を未熟練工 でも可能な シ ス テム に

変更す る こ とをと お して , 合 理的な経営管理

を追求 して い く こ と で あり, それ は また管理

の 主導権 が経営者 の 手に 移 る こ と で もあ っ た ｡

そ こ か ら知識と関連 づ けた
｢ 熟練｣ の 捉え方

に つ い て 検討 した
21 )

｡
こう した 精神 労働 と 肉

体労働 と が そ れ ぞれ 異なる 人間が異なる場所

で行うと い う方法は
一 見合 理的に み えるが ,

そ こ に は大きな問題も含まれて い た ｡

注
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以前に はイ ギリス の C .

' ヾベ

ッ ジ が彼 の構想した デ ィ フ ァ レ ン ス ･ エ ン ジ ン と呼 ばれた計算機の 製造 を行うため に 多く の 工場

を見学し, そ こ か ら標準的な仕事の 進め方に つ い て研 究した ｡
バ ペ

ソ ジ は こ の考 え方を1 8 32 年 に

"

O n t h e E c o n o m y of M a c h in e r y a n d M a n u f a c t u r e s
' '

と い う書物に まとめ て発表して い る ｡
こ の

こ と は
,
H . F .
メ l) ル や D . A .

レ ン な どによ っ て テイ ラ ー

の 考え方の先駆を なすも の で ある と評価

され て い る｡
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S kill a n d T a yl o r
'

s s ci e n tifi c m a n a g e m e n t s y s t e m

H a r u t o T A N A K A

( R e ci e v e d O c t o b e r 31 , 1 9 96)

1 1 9

A B S T R A C T

T h e p u r p o s e of t his p a p e r is t o a n al y z e t h e s l g nifi c a n c e o f s kill th r o u g h F . W . T a yl o r
'

s cl a s si c al

b o o k s c o n c e r ni n g s ci e n tific m a n a g e m e n t . T a yl o r ai m e d t o s ol v e t h e s y st e m ati c s oldi e ri n g p r o ble m s

o n t h e pl a n t a n d t o b uilt a r a ti o n a一 m a n a g e m e n t s y s t e m . S o h e m a d e ti m e st u d y a n d b uilt a

t r a n sf e rin g s y st e m of s kill . T hi s s y st e m w a s b a s e d o n t h e c o n c e p t of s e p a r ati o n of pl a n n i n g a n d

e x c u ti o n . T a y l o r
'

s s y st e m h a d m a n y m e rit s a n d d e m e rit s . I s t u di e d s u c h p r o bl e m s i n c o n n e c ti o n

w it h s kill i n t his p a p e r .

K E W W O R D S

s ki11
,
F . W . T a y l o r , s ci e n tifi c m a n a g e m e n t , t a s k m a n a g e m e n t , s y s t e m a ti c s oldi e rl n g , S e p ar a ti o n of

p l a n ni n g a n d e x e c u ti o n


