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人間機械の “efficiency” について
― 1910 年代アメリカの企業広告と科学的管理運動 ―

上　野　継　義

空調があってこそ，人間機械（human machine）は最良の環

境で働ける─これこそは，個々人の健康と幸福と並んで，

生産効率の主要因のひとつである。

― C.-E. A. ウィンズロー 1）

1．「人間機械」のメタファー

19世紀末葉のアメリカ合衆国では，「人間を機械のようにあつかう」という台詞が，一見真逆の「労

働者を大切にする」という意味で用いられるようになり，この話法は 1910年代に工場管理専門誌の

企業広告にも登場した。本稿の目的はそのような広告の具体例を紹介するとともに，その歴史的背

景について説明して，時代の文脈の中で理解することである。

一般的に言って，機械という言葉は消極的象徴の代表格である。人間を機械のようにあつかうと

いう台詞がよい意味で使われることは滅多にない。歴史的には，機械制大工場における労働のあり

ようを批判する文脈において，否定的な意味で広く用いられてきた。有名な文章を例示するなら，

フリードリッヒ・エンゲルス（Friedrich Engels）が，その著『イギリスにおける労働者階級の状態』

の中で，「産業革命は労働者を単なる機械にしてしまった」，人間は “arbeitende Machinen” にすぎな

いと嘆いている。同書は 1887年にフローレンス・ケリー（Florence Kelley）の手で英訳されたが，

彼女はこの言葉を “toiling Machines” と言い換えており，否定的な意味がいっそう強められている。2）

「機械」の語は消極的象徴として繰り返し用いられてきたが，実際，アメリカの企業経営者はその

ような存在として労働者をとりあつかってきた，と合衆国労働統計局長官は観察している。

＊『京都マネジメント・レビュー』第 39号，2021年 9月 1日発行。
1）　C.-E. A. Winslow, “Fresh Air as a Speed Boss,” Factory 7, no. 1（July 1911）: 12.

2）　Friedrich Engels, Die Lage der arbeitenden Klasse in England: Nach eigner Anschauung und authentischen Quellen

（Leipzig: Otto Wigand, 1845）in Karl Marx - Friedrich Engels, Werke, Band 2（Berlin: Dietz Verlag, 1972）, 239; Friedrich 

Engels, The Condition of the Working Class in England in 1844, trans. Florence Kelley（New York: John W. Lovell Co., 

1887）, 4-5. ケリーの生涯と同書翻訳時の彼女の思想については，Peter Dreier, “Florence Kelley: Pioneer of Labor 

Reform,” New Labor Forum 21, no. 1（Winter 2012）: 70-76.
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雇用と解雇のシステムに関する調査が，ほぼ例外なく示していることは，一般に経営者は，労

働者を歩き回る機械（peripatetic machine）のようなものだと考えており，必要な時と場所に自

分で設置したり撤去したりできるので，雇主にとってはコストがかからず，注油や手入れの手

間もかからない，保全する理由もない。毀れて使い物にならなくなったら簡単に取り替えがき

くのだから。これはたいていの雇主が採っている労働者の処遇方法に見られる著しい欠陥であ

る。3）

ところがアメリカでは 19世紀の末葉から，「人間を機械のようにあつかう」という台詞がしばし

ば肯定的な意味で用いられるようになる。英人実業家ロバート・オウエン（Robert Owen）が，19

世紀のはじめに，「命ある機械（vital machines）」4）という言葉を使って，労働者福祉の大切さとその

経済性を訴えたが，そうした言語感覚がよみがえってきたのである。5）

ただし，アメリカに特徴的なことは，ひとつは，肯定的な意味での人間機械視が，人間機械（human 

machine）という生理学の用語で表現され，“efficiency” の語と関連づけて用いられたことである。

この場合の “efficiency” はヒューマン・マシーンの「活力」という意味である。労働環境を適切にコ

ントロールして人間機械の活力を高めることが，結果的に生産効率を高める，このような因果連関

が強調された。冒頭に引用した公衆衛生運動の指導者 C.-E.A.ウィンズロー（Charles-Edward Amory 

Winslow）の台詞がその具体例である。6）このような話法の背後に人間工学運動（human engineering 

movement）のあるとことは別稿にまとめた。7）

いまひとつ注目すべきは，1910年の東部鉄道運賃率事件を通じて一躍脚光を浴びたフレデリック・

3）　Royal Meeker, “The Work of the Federal Bureau of Labor Statistics in Its Relation to the Business of the Country,” 
Annals 63（January 1916）: 264.

4）　Robert Owen, New View of Society; or, Essays on the Principle of the Formation of the Human Character, and the 

Application of the Principle to Practice（London: Richard Taylor & Co., 1813）, 8-9; ロバアト・オウエン『新社会観』楊井
克巳訳（岩波書店, 1954）, 17.

5）　オウエン生誕 200周年の折，オウエン研究が手詰まり情況の中，イギリスとアメリカの社会的経験の類似性はない
のかとの問題提起がなされていた。いまとなってはずいぶん昔の研究史の整理であり，現状を私は知らないが，本研
究がこの問題提起に幾分なりとも寄与し，ひいては「オウエン主義を 19世紀初頭の文明に対する論評」とみることを
可能にする方向で社会的視野を広げることになればよいのだが。従来の研究において，英米における社会的経験の接
点なり類似性はもっぱらニューハーモニーとの関連で考察されてきた。J.F.C.ハリソン「オウエン氏についての新見解」
『ロバート・オウエン［貧民の予言者］』シドニー・ポラード，ジョン・ソルト編，根本久雄，畠山次郎訳（青弓社, 

1985）, 13-27.

6）　C.-E.A.ウィンズローは実に多産な人で，生涯に 600を越える論文と著書を公刊している。そのうち 1896年から
1945年までの 574作品については，イェール大学医学部の紀要に掲載された網羅的な文献目録があるが，ここに引用
した文献は目録から漏れている。Eleanor M. Watkins and Jean H. Nelbach, comp., “Bibliography of Charles-Edward A. 

Winslow,” Yale Journal of Biology and Medicine 19, no. 4（March 1947）: 779-800. イェールの目録に載っていない 46作品
の目録補遺は，Ueno Tsuguyoshi, comp., “Bibliography of Charles-Edward A. Winslow: An Addendum, 1908-1922.” 近刊
予定。

7）　上野継義「人間機械論と公衆衛生の定義─革新主義期アメリカにおける C.-E.A.ウィンズローと人間工学運動─」
近刊予定。
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W. テイラー（Frederic Winslow Taylor）のいわゆる科学的管理に対する拮抗力として，人間機械の

メタファーが用いられたことである。科学的管理を批判する労働組合側の文献においては，

“efficiency” は搾取の別名であり，スピードアップの同意語として受けとめられたが，人間機械の大

切さを重視する産業安全衛生分野の文献においては “efficiency” はスピードダウンを意味することも

あった。8）

“Efficiency” は価値関連的かつ多義的な概念であり，時に正反対の意味を有するということを念頭

において，さっそく企業広告の具体例を見ていくことにしよう。

2．科学的管理運動としての企業広告

ここで紹介する広告はいずれも『ファクトリー』という工場管理専門誌に掲載されたものである。

広告の内容と言葉遣いから推して，本稿冒頭に引いた C.-E.A.ウィンズローの論説「スピード・ボス

としての新鮮な空気」に触発されて，広告掲載に至ったものだということは疑問の余地がない。

ウィンズロー論文の内容は 1911年 4月 10日に開催された技術会議の報告 9）と同じであり，文章も

大幅に一致しているが，論説タイトルに強いメッセージ性がある。すなわち，清浄な空気こそヒュー

マン・マシンの活力を高めて結果的に生産効率の向上に寄与するのだから，工場内の換気設備に投

資せよとの経営者向けのメッセージであった。10）産業衛生の視点からテイラーの “efficiency” 概念を

相対化し，書き替えようとの意図が表現されている。

このメッセージに空調器機を取り使うメーカーが企業広告で応答した。図 5のジェネラル・エレ

クトリック社（General Electric Co.）の広告は，ウィンズローの論説の趣旨に敏感に反応している。

一般の機械と同様，“ 人間機械 ” は燃料で動く─すなわち，食事と空気である。清浄な空気

が継続的に供給されないとなると，従業員はベストを尽くすことができない。この事実はあま

りにも単純明白で，自明の真理と言ってよいのに，工場所有者はあまりにもしばしばこれを看

過している。11）

8）　Melville W. Mix, “The Way to Work with Men,” in Labor, The Factory Management Series, vol. 4（Chicago: A. W. Shaw 

Co., 1915）, 65-67.

9）　C.-E. A. Winslow, “Factory Sanitation and Efficiency,” in Technology and Industrial Efficiency: A Series of Papers Presented 

at the Congress of Technology, Opened in Boston, Mass., April 10, 1911（New York: McGraw-Hill Book Co., 1911）, 442-48.

10）　ウィンズローはこの話法をウィンスロップ・タルボット（Winthrop Tisdale Talbot）医師から学んだ。別稿で明ら
かにしたとおり，同医師は人の処遇を「科学」にしなければならないと考え，そのための意見交換の場として，1911

年 1月に雑誌『人間工学』Human Engineeringを創刊した。ウィンズローの論文はこの雑誌に再掲載されることになる。
上野継義「アメリカ人事管理運動と『人間工学』の諸相─人間工学ブームの盛衰─」『商学論集』83巻 4号（2015

年 3月）: 93-118; 84巻 1号（2015年 6月）: 39-68; C.-E. A. Winslow, “Fresh Air as a Speed Boss,” Human Engineering 1, 

no. 3（1911）: 173-76.

11）　General Electric Company, “Factory Ventilation a Solved Problem [advertisement],” Factory 8, no. 6（June 1912）: 448.
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次の引用は広告の出だしの一文である。ヒューマン・マシンの活力（efficiency）に着目して，科

学的管理の意味を作り替えている点に着目したい。

やり手の管理者なら分かっていることだが，従業員の活力（efficiency）こそ真の科学的管理

の要石である。ほぼすべてのケースに言えることだが，どのような機械であろうとその効率性

（efficiency）は，たいていは，それを操作する人間機械の活力（efficiency）如何にかかっている。12）

この史料において，“efficiency” は機械の効率性と人間機械の活力という二つの意味で用いられてい

る。このような “efficiency” の用法は，ウィンズローの先の論文を踏襲したものである。この論文か

ら「活力」という意味で用いられている “efficiency” の代替語を捜すならば，“vigor” および “vitality”

ということになろう。アメリカでは 1910年代を通じて，科学的管理の意味が作り替えられていくが，

このような科学的管理運動の新展開に企業広告も一役かっていたことになる。

GEよりも一足先に広告を載せていたのがカウフマン暖房工業社（Kauffman Heating & 

Engineering Co.）である。同社はウィンズロー論文が掲載された次の号に図 1の広告を掲げ，「あな

たの工場の人間機械は適切なケアがなされていますか？」と問いかけている。

図 2は，「人は機械である」「しばしば看過されがちなのは，人間身体が機械という性格を有して

いることです。単純化して言えば，心のあるメカニズムなのです。」そして人間機械の活力は，ふだ

んからどれだけ養生しているかにかかっており，ひいてはそれが工場全体の能率の向上に結びつく

と論じている。

図 3と図 4は，2頁連続の広告である。図 3のほぼ中央，ゴシック文字のところで，ドイツの労

働条件を引き合いにだして論じている。ドイツの労働者の欠勤率が低いのは，国全体で工場の衛生

状態の改善に取り組んでいるからであり，ほかならぬこの点にわが国のライバルが先行している理

由がある，としている。

この広告もウィンズロー論文に応答するかたちになっている。ウィンズローはニューイングラン

ド電話電信会社（New England Telephone and Telegraph Company at Cambridge, Mass.）の女性電話

交換手の作業室に新設された換気装置の経営効果について調査し，1907年の設備導入を挟んで欠勤

率に顕著な低下がみられたことを論文（1908年）にまとめたことがある。13）「スピード・ボス」論文

は，この時の調査結果を引用するとともに，同様の事例を加えて，さらに議論を進めたものである。

図 3の広告の文言はそれを踏まえている。カウフマン社が過去の論文にまでさかのぼって調査した

かどうかはわからないが，少なくともこのような歴史的な背景があるということを押さえておきた

い。

12）　General Electric Company, “Factory Ventilation,” 448.

13）　C.-E. A. Winslow, “The Cash Value of Factory Ventilation,” in Transactions of the Sixth International Congress on 

Tuberculosis, Washington, September 28 to October 5, 1908（Philadelphia: William F. Fell Co., 1908）, vol. 3: 184-89.



上野継義：人間機械の “efficiency” について 79

3．企業広告の史料的価値

今回とりあげた広告はいずれも 1910年代前半の作品であり，いわゆる「能率の熱狂」が一世を風

靡した時代のものである。14）同時代の著名なインダストリアル・エンジニアのひとりドワイト・ファー

ナム（Dwight T. Farnham）は，“efficiency” の誤用を拡散している媒体として，この時代の商業広告

を批判的に見ていた。

近年「能率」の語ははなはだ間違った使い方がなされている。とても響きがよく，まことに

便利な言葉ゆえに，新聞記者も広告作家もこぞってこの言葉を使い，文章を推敲し，次作では

どのように使おうかとワクワクしている。数日前に『サタデイ・イヴニング・ポスト』誌をちらっ

と読んでみたが，同誌に掲載されている広告は，原価計算の視点から見て，わが国でもっとも

高額の報酬を得ている広告作家の作品だと言ってよく，広告だけで 26頁に及ぶ。これらの広告

の 33パーセントに「能率」の語かその派生語が含まれていたが，自動車からマフィンに至るまで，

ありとあらゆるものに見境もなく当てはめられていた。15）

テイラー信奉者のファーナムにとって “efficiency” とは，厳密な原価計算にもとづく標準値の割り出

しが底辺にあるのであり，そうした視点から見れば，商業広告にあふれている “efficiency” は「科学的」

精神を欠いており，間違った語法ということになるのであろう。

だが，科学的管理はつねに労働の問題，あるいは生産活動に従事する生身の人間としての労働者

の問題に突き当たっていたのであり，その観点からテイラーの “efficiency” 概念を変更しようとの問

題提起が「人間機械」というメタファーを使ってなされており，企業広告にまであふれ出ていた。

革新主義期における科学的管理運動の多面的な性格を垣間見る思いがする。

「人間機械」などの工学的メタファーを愛用する人間工学運動は，アメリカの第一次世界大戦への

参戦直前頃から，人事管理運動に合流していく。この点についてはすでに考察した 16）ので，ここで

は第一次大戦期に注目を浴びるようになった「産業疲労」の問題について史料を紹介してみよう。

1916年に英国議会に提出された英国軍需省の報告書がその翌年いくつかのルートでアメリカに伝え

られ，産業疲労の問題が注目される契機となったが，『ファクトリー』誌では人間機械のメタファー

を使って紹介されていた。

科学的管理の問題は，つまるところ，それが人間機械を相手にしなければならないために，

14）　Samuel Haber, Efficiency and Uplift: Scientific Management in the Progressive Era, 1890-1920（Chicago: University of 

Chicago Press, 1964）.
15）　Dwight T. Farnham, Scientific Industrial Efficiency（Chicago: Brick & Clay Record, 1917）, 9.

16）　上野「アメリカ人事管理運動と『人間工学』の諸相」.
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産業疲労の問題に行きつく点にある。労働時間や機械の運転速度によって課される労働のリズ

ム，あるいはまた，同僚の労働のリズムは，身体メカニズムに外部から押しつけられる。もし

もこのリズムが自然なリズムよりも速いと，労働者は疲労をため込むことになり，それが度重

なると，作業能力の減退につながる。したがって，科学的管理の課題というのは，労働者の生

産への意欲を保ちかつ健康を維持しながら，人間機械の多様な才能を活かすための「もっとも

効率的なリズム」を割り出すことなのである。これらは経験と実験によって決定されねばなら

ない。17）

アメリカの企業管理史を再構成する際の史料の読み方について，常日ごろ考えていることをまと

めておきたい。

第一は，労働問題への対処法がどのような話法を使って議論されていたのか，この点に細心の気

遣いが必要である。人事管理運動には固有の話法があったのであり，この点に着目してこの管理運

動の成立史を振り返るならば，従来の研究がまったく触れずにきた別の因果連関（人間工学運動か

ら人事管理運動への道筋）が見えてくることだろう。どのような説得の話法が用いられていたのかは，

処方箋の性格を左右する要素なのであり，管理運動の起源ならびにその行方とも密接なかかわりを

有していた。18）

第二に，史料を読み解く際には，時代の情報空間のありよう，ならびに人びとの「読む」という

行為をいきいきと思い描く必要があるだろう。企業経営者や専門的中間管理者たちのほとんどは，

よほど大きな関心がない限り議会報告書をひもとくことなどなかったであろう。高度な専門文献や

高尚な専門誌を手にすることもなかったと考えられる。主として彼らが目を通していたのは，金儲

けのヒントになる業界誌や管理専門誌である。とくに大きな影響力を有していた『エンジニアリング・

マガジン』とその後継誌『インダストリアル・マネジメント』，『ファクトリー』などである。ここ

で検討した広告は，企業管理者の誰もが眼にするような媒体である。

第三に，当時の商業広告に載った “efficiency” を「能率の熱狂」に浮かされたものとして切り捨て

てしまうのではなく，その背景事情を仔細に検討するならば，アメリカ企業管理史の別の側面が浮

かび上がってくる。本稿で検討した企業広告はいずれも自社の空調製品を販売しようとの営利目的

17）　“War-Taught Lessons about Fatigue,” Factory 18, no. 6（June 1917）: 827.

18）　人事管理運動の源泉は実に多様だが，ヘンリー・アイルバート以来のこれまでの研究が一致して強調しているのは，
マイヤー・ブルームフィールドの出自である職業指導運動とのかかわりである。この影響も勿論あったが，彼によっ
て創始された雇用管理運動がどのような話法を駆使して関係者の説得を試みていたのかという視点から再検討するな
らば，安全衛生問題がこの運動におおきな影響を及ぼしていたことが分かる。安全衛生運動は従来の人事管理生成史
においてほとんど取りあげられてこなかった側面である。Henry Eilbirt, “The Development of Personnel Management 

in the United States,” Business History Review 33, no. 3（Autumn 1959）: 345-64; Sanford M. Jacoby, Employing 

Bureaucracy: Managers, Unions, and the Transformation of Work in American Industry, 1900-1945（New York: Columbia 

University Press, 1985）; S. M. ジャコービィ『雇用官僚制─アメリカの内部労働市場と “ 良い仕事 ” の成立史─』
荒又重雄，木下順，平尾武久，森杲訳（北海道大学図書刊行会，1989）.
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で掲載されたものだが，労働者の健康という視点からテイラー主義を見直そうとの考えがベースに

なっている。科学的管理運動のいまひとつの側面が象徴的に表現されており，この場合，企業が新

しい “efficiency” 概念の推進者として登場している点にも着目したい。

以上，企業広告を史料として読み解くことによって，科学的管理運動の多面的性格，科学的管理

に対する企業利害の多様性，“efficiency” 概念の多義性，労務改革運動における説得話法の特徴など

を観察することができる。

4．掲載誌『ファクトリー』について

最後に，C.-E.A.ウィンズローの論説ならびにそれに応答する一連の広告を掲載した『ファクトリー』

という雑誌についてひとこと説明しておきたい。この雑誌は A.W.ショウ社の発行するマネジメント

専門誌である。同社は 1900年 12月に『システム』を創刊するが，その姉妹誌として 1907年 11月

に創刊したのが『ファクトリー』である。この二誌には役割分担があり，『ファクトリー』は文字通

り工場経営にかかわる論説を主として取りあげている。たとえば，ヒューゴ・ディーマー（Hugo 

Diemer）の生産工学（production engineering）にかんする論説を数多く掲載している。その当時「生

産工学」という言葉はインダストリアル・エンジニアリングの別名であり，この雑誌は IE運動の一

翼を担っていた。19）

この雑誌の出版者 A.W.ショウ（Arch Wilkinson Shaw）は，言わずと知れたアメリカ最初期のマー

ケティング書 20）の作者であり，ハーヴァード・ビジネススクール草創期の立役者のひとりである。

そのために内外の研究はもっぱらマーケティング論形成史とのかかわりでショウに論及している。21）

出版人・経営者としての経歴をあつかっている文章は僅かである。

ショウは自分の研究と出版人としての立場とをきちんと分けていたようだ。1916年の著書『経営

問題へのアプローチ』では，「生産の諸問題」の構成要素として「労働」を位置づけ，機械技術者た

ちが重視していた賃金支払制度について縷々と解説している。労働問題を伝統的な意味における科

19）　上野継義「ヒューゴ・ディーマー著作目録・補遺─ “Shop Systematizer” から IE教授へ ─」『京都マネジメント・
レビュー』28号（2016年 3月）: 55-63; 同「草創期のインダストリアル・エンジニアリング運動─ヒューゴ・ディーマー
の講演記録（インディアナ工学協会，1906年）を読む─」『京都マネジメント・レビュー』32号（2018年 3月）: 
189-205.

20）　A. W. Shaw, Some Problems in Market Distribution: Illustrating the Application of a Basic Philosophy of Business

（Cambridge: Harvard University Press, 1915）.
21）　Melvin T. Copeland, “Arch W. Shaw,” Journal of Marketing 22, no. 3（January 1958）: 313-15; Malcolm P. McNair, “Melvin 

T. Copeland,” Journal of Marketing 22, no. 2（October 1957）: 181-84; Paul Dulaney Converse, The Beginning of Marketing 

Thought in the United States with Reminiscences of Some of the Pioneer Marketing Scholar（Austin: Bureau of Business 

Research, University of Texas, 1959）, 38-42; コンバース『マーケティング学説史概論─コンバース・先駆者達の回想』
梶原克美，村崎英彦，見目洋子訳（白桃書房, 1985）, 62-70; Morgen Witzel, “Shaw, Arch Wilkinson（1876-1962）,” 
Encyclopedia of History of American Management, ed. Morgen Witzel（Bristol: Thoemmes Continuum, 2005）, 466.
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学的管理の枠内でのみ議論していると言ってよい。22）しかし，『ファクトリー』誌に掲載されている

論文や広告は，本稿で検討した通り，機械技術者の信奉する狭隘な “efficiency” 概念を相対化しよう

とするものであり，労働者を賃金刺激だけで働く存在だとは見なしていなかった。

附記　本稿は 2021年度科学研究費補助金（JSPS KAKENHI Grant Number JP19K01796）による研究

成果の一部です。

22）　Arch Wilkinson Shaw, An Approach to Business Problems（Cambridge: Harvard University Press, 1916）, 64-84.



上野継義：人間機械の “efficiency” について 83

図 1　カウフマン社の広告，その 1
出典：  Kauffman Heating & Engineering Co., “The ‘Kinealy’ System of Air Purifying, 

Cooling and Humidifying [advertisement],” Factory 7, no. 2 （August 1911）: 131.
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図 2　カウフマン社の広告，その 2
出典：  Kauffman Heating & Engineering Co., “Man Is a Machine [advertisement],” 

Factory 8, no. 2 （February 1912）: 148.
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図 3　カウフマン社の広告，その 3（第 1頁）
出典：  Kauffman Heating & Engineering Co., “How to Keep up Summer Production to Normal [advertisement],” 

Factory 8, no. 5 （May 1912）: 416-17.
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図 4　カウフマン社の広告，その 3（第 2頁）
出典：図 3に同じ。
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図 5　ジェネラル・エレクトリック社の広告
出典：  General Electric Company, “Factory Ventilation a Solved Problem [advertisement],” Factory 8, no. 6 （June 

1912）: 448.




