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経済家研究 41-3
北海滋大学 1991.12 

く研究ノート

ケインズ r一般理論ふ私住

賃金基金説の系譜について(24)

井
L

日

ノ、一パードサイモンカま〈極大先行動)(maxim-

izing behavior)に対置して提唱した〈知足的苦

(satisficing behavior)の概念に，われわれ

が関心を寄せるにいたったいきさつについては，

すでに繰り返し述べてきた。その概念が拐めて

《知恩的行動〉と命名されるようになった時期

に刊行さきれた著作のーっとして，彼の著惑す組

織管理行動』の第2薮(1957年)1)を，われわれは

検討しているのである。こ

を講戒する誠意援を目次形式で掲げると，次の通

りである。

「第2薮へわイントロダクションJ

pp. lX-XXXlX 

I章「抵思決定と督理組織Jpp.1-19. 

第II宝章「総畿管理政論の若干の問題Jpp.60 

44. 

「意J患決定における事実と織憧Jpp・45

-60. 

第N章「組織管理行動における pp.61 

78. 

第V章「組織管理上の議決定の心理学Jpp. 79 

-109. 

サイモンが「第2際へのイントロダクションJ

において述べているところによれば，これらの

1) Herbert A. Simon， Ad例 inistrativeBehavio冗 A
Sおtdy01 Deci，巾nMald多2gProcessη Admi持is-
trative Organizatio符 (NewYork: Macmillan 
and Co.， 2nd ed.， 1957). 

Eヨ
Eヨ

言書章のうちの と第V裁は本警のま亥心を

表現しているJのであって，そこでは f人間の

支援択ないし意思決定の理論(atheory of human 

choice or decision叩 aking)が提示されるので

あるが，その理論は従来，経詩学者の主要関心

事となってきた選択の合理的 (those 

rational aspects of choice) と，そうして，心

理学者や実際の窓思決定にたずさFわる人々む注

目を集めてきた人間の意思決定の議議制の性質

と線界(thoseproperties and limitations of the 

human deci器ion-makingmechanisms)の双方

を調和させるのに十分な余地と如実性そ予言する

ものとなることをねらいとしているfの?ある。

われわれは，これまで r第2販へのイントロ

ダクションJから換討を給めて，

部分までを見てきたが，第m意と第N章のその
部分については取り上げる額序が前後した。

なわち，第N意の持容器次の提示と，その章の

sO rまえがきJ3)への注釈は撞稿

主義譜について(21)J4)で行い，そうして，持

の~1 r手段と昌的J(Means and Ends)の「まえ

おきjに相当するパラグラブ(5 ) 5)は朗々稽

金基金説の系轄について(22)J の後半に位置す

る第CIV欝鈴で取り上げた。そのパラグラフの

2) lbid勺 p.xi.
3) lbid.， pp.61-62. 
約三ド誌jlg39巻第4努(1号号。年 3月)， pp.194(704ト
224 (734). 
5) Simon， op. cit.， p.62. 
6)家誌第41務第 l号(I号事1年草月)， pp.75(75)-
79(79) . 
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冒頭で，手段と目的J (means and ends)とい

う一対の概念が「事実と価値J(fact and value) 

というもう一対の概念と緊密に関連していると

いう指摘がなされていることに触発されて，わ

れわれは，それ以後，サイモンの第III章「意思

決定における事実と価値」の前半を構成するH'事
実的意味と倫理的意味の聞の区別J7)の議論を，

前稿「賃金基金説の系譜について(23)J 8)までの

紙幅を用いて見てきたのである。

ここで，われわれはサイモンの第W章「組織

管理における合理性」のH'手段と目的」の議
論に目を戻すことにしよう。

cx 
サイモンはその第W章の91の議論の「まえお

き」としての役割を果たすパラグラフ(5 )でこ

う述べていた。

( 5) ，事実と価値は，すでに第III章で注意し

たように，手段と目的に関連している。決定の

過程において，所望の目的に到達するのに適切

な手段であると考えられる選択肢が選択される。

しかしながら，それらの目的自体が，しばしば，

より最終的な諸目的のための手段でしかない。

こうして，われわれは諸目的の系列あるいは位

階制 (aseries， or hierarchy， of ends) という

概念に到達する。合理性は，この種の手段・目

的連鎖 (means-endschains)の構築に関係しな

くてはならないのである。J9)

「手段と目的」という一対の用語が，サイモ

ンの言う「人間の選択ないし意思決定の理論」

の構築に直接にかかわる「第3層の問題群」を

論じるための語棄に属するのに対して，事実と

価値」というもう一対の用語は，その議論のレ

ヴェルをもう一つ掘り下げた，サイモンのいわ

ゆる「最深層の問題群」にかかわる議論の語棄

に属するということは，すでに前稿でわれわれ

7) Simon， ot. cit.， pp. 45-52. 
8 )本誌、第41巻第 2号(1991年10月)， pp.31(139)一
43 (151). 
9) Simon，。ρ.cit.， pp.62 

の指摘したところである。他方，サイモンは上

掲のパラグラフ(5 )で，管理組織における諸決

定の前提となる諸目的が一つの位階制の中に配

列されるという考えを打ち出している。そうし

て，その諸目的の位階制の階梯を上に向かつて，

すなわち，より最終的な諸目的に向かつて遡る

と，やがてわれわれは，第3層の問題群」にか

かわる議論の語素である「目的」と言うよりは，

「最深層の問題群」にかんする議論の語棄であ

る「価値」と呼ぶほうが適当と思われる諸目的

に到達するという事実は，サイモンの第III章の

中で，われわれのすでに見たところである。

従来，多くの経済学者たちが人間行動の合理

的局面に関心を抱くとき，彼らはその行動主体

の目的関数を所与として，その関数の成り立ち

を深く追究することなしそのようなきわめて

単純な前提からみちびかれる行動の数学的構造

を解明することに専念してきた。そうして，そ

こに見出される行動型が〈極大化行動〉なので

あった。その理論は当然のことながら顕著な明

確さを有する。じかしながら，その明確さのか

なりの部分は「目的」の簡明なありょうを前提

することによって購われたものであることに，

われわれは注意したい。

サイモンの理論は，心理学者や実際の意思決

定にたずさわる人々の注目を集めてきた人間の

意思決定の諸機制の性質と限界」をも調和的に

その中に取り入れることによって，{極大化行動〉

よりも如実性の強い行動型を作り出すことをね

らいとしている。そのようなねらいによって生

み出されるべき行動型に彼は大きな期待を込め

て〈知足的行動〉と命名したのであろう。そう

して，そのような理論の構築を目指す彼の第1

歩は，彼のいわゆる「第3層」よりも深い所に

根差す「諸目的の位階制」を構築することなの

である。

こうして，第W章のH'手段と目的」におけ
るサイモンの議論は次の二つのサブセクション

に分けられる o
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1-1.諮問的の位階棋 (The Hierarchy 01 
End旨)，パラグラブ(6 )からはのまでo

pp.63…64. 

1-2.手段・言的詔式の諸限界 (Limita抑制

the Means-End Sche1ηα) ，パラグラ

ブ(l3)からなおまマ。 pp.64…66.

まず，最初のサブ々クションの議論を克るこ

とにしよう o

( 6V生理的なレヴェノレにおいでさえ，
目的関係(means-endrelationsh切りは宥動を統

ること (tointegrate behavior)に役立つ

ている。このレヴェルでは，筋肉の緊張は一…

目的物に回を向げながら歩いて，それに潤達し，

それを謹むという一一単純な生源的行為の遂行

のため(あるいは，その手段として〉統合的に

され(coordinated)る。或人の場合には，

これらの単純な運動はほとんど無意識的かっ自

動的なものである。しかし，幼j由主多大の間難

をもって，ぞれらの運騒を学博しなければなら

エノレのものではないにしても，

における成人の学欝にかならずしも恕ていない

わけではない。

げ)Iしかし， 1歩欝みおして目的拐を謹む

ということは，通常，ぞれ邑体がより大ざい目

的に対する一つの手段なのであるο どのEl的が

それら自体のために追求されるものなのか，そ

うして，どの目的がもっと濃くの目的に対する

手投としての有益さのゆえに浪求されるものな

のかを決定する最も明磯な方法は，その行動主

体を槙友に対立する目的の間で灘択しなくては

ならないような状況の中

( 8) I諸国標がそれらの鰻要度について鵠お

もっと遠い務自的に依存しているかもしれない

という事実 (Thefact that goals may be 

dependent for their force on other rnore dis輸

tant ends)は，これらの鰭目揮を…つの位階制

の中に艶デきすることにつながる一一…そうし

その各々の位指はそれよりも下位の投轄との関

と一つの悶的と考えられ，また，ぞれ

よりも上位の位踏との関連では一つの手段と

えられることになる。このような諸問的の泣臨

鋭的誘造を過して行動は統合性と整合性を達成

する (behaviorattains integration and consis“ 

tency)のである。というのは，行動選択段の集

合の各元 (eachrnernber of a set of behavior 

alternatives)は，その場合，諸価値の総合的な

(a comprehensive scale of values)一一吋

すなわち，そのく窮極の》謹話的一一ーに照らし

れるからである。現実の行動の中で高

度な意識的統合 (ahigh degree of conscious 

integration)が達成されることはめったに

意識的諸動機の韓議 (thestructure of con-

scious rnotives)は，通常，製設状の位階制 (a

single branching hierarchy)ではなくて，絡み

合ったくもの巣;誌のもの (atangled web). も

っと顎議に言うと，弱く不完全にしか結びつい

ていない諸要素の議結性のない集合 (adiscon糊

nected col1ection of elements only weakly 

and incornpletely tied together)であり，そう

して，これら諸要素の統合は，その位階制のよ

り高位の位指一一ーすなわち，より最終的な語的

…一…ーに進むにつれて累進的に弱まるのである。J川

このサプゼクションにおけるサイモ

は，管理組織行動 (adrninistrativebeh肝 ior)

と他人の単組な生理的勝仔為 (sirnplephysio織

logical acts)との穀土防〉ら始められる。そうし

上揚のパラグラフ(6 )からは}ま

にかんするかぎり，鵠入の行動が問鰻にされて

いる。個人の場合にせよ，組織体の場合にせよ，

その行動 (behavior)は，より単純なさまざま

の行為の集合として認識ちれる。そ

つの型を持つ行動として，われわれに認識され

るりは，その集合の蕗成分の潤にく統合)(integra-

tion)と〈繋合註)(consistency)が感じ取られ

るからであるο そうして，パラグラブ(8 ) 

摘されているように，その行動の背後に諾日的

10) Ibid.， p.63. 
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の位階制の構造を置いて眺めるとき，はじめて

その行動の中に〈統合〉と〈整合性〉の存在が

はっきりと浮び、上ってくるのである。

しかしながら，その行動の背後に置かれるべ

き諸目的の位階制と，それにまつわる「意識的

諸動機の構造」は，パラグラフ(8 )の末尾に述

べられているように，単純明快なものではけっ

してない。多少とも如実性を有する諸目的の位

階制は，それ自体として，行動の中に求められ

るべき〈統合〉と〈整合性〉を暖昧なものにす

る性質を備えているのである。諸目的の位階制

が有するこのような問題点を個人の行動の場合

について明らかにしたうえで，サイモンは議論

を管理組織の行動へと進める。

( 9) r手段と目的の位階制は個人についての

みならず，組織の行動(thebehavior of organiza-

tion)についても特徴的である。じじっ，第II章

で〈目的による組織化>(“organization by pur-

pose") と呼ばれた専門化の形態 (themode of 

specialization)は，その組織化の構造をその諸

目的の達成にかかわる手段と目的の体系に沿う

ように制度化することにほかならない。こうし

て，消防部門は火災の損害を軽減することをそ

の目的とするが，しかし，この目的の達成のた

めの手段には，出火の予防と消火活動とがある。

これら二つの主要な手段は，その組織構造の中

で，それぞれ出火予防局と消火隊によって代表

される。後者はその目的を達成するために，そ

の都市の全域に分散して配置されなくてはなら

ないので，それよりも下位の位階では，組織の

構成単位は場所によって専門化されて (special田

ized by area)いるのである。 Jll)

(10) r手段・目的位階制 (the means目end

hierarchy)が統合され，完全に連結した連鎖に

なっていることがめったにないのは，個人の行

動についてと同様，組織の行動についても真実

である。しばしば，組織の行動とその窮極の目

的との聞の結びつきは暖昧であり，これら窮極

11) Ibid.， pp. 63-64. 

の目的が不完全にしか規定されていないか，あ

るいはまた，窮極の諸目的の聞に，もしくは，

それらを達成すべく選別される諸手段の聞に，

内部的な葛藤や矛盾が存在する。こうして，公

共事業行政局 (theWork Projects Administra-

tion)における意思決定は，その機関の政策とし

ての〈誘い水〉政策と，そうして，失業者に対

する直接救済措置という競合的な要求によって

混乱させられるのである。戦時生産局 (War

Production Board)の意思決定のさいには，戦

争のための必要物と民需物資との釣り合いをと

る必要があった。

(11) r時として，組織の手段・目的位階制の

中に統合性が欠けるのは，その政策決定機関が

政策上の争点に決断を下すのを拒否することに

起因する一一たとえば，徴兵局 (SelectiveSer-

vice)に対して，兵役免除における家庭の事情と

職業上の事情に賦与されるべき相対的重要度を

決定することを議会が拒否した場合のように。

また，時として，手段・目的関係(themeans-end 

connections)自体が暖昧であることもある。た

とえば，敵を敗北させることが軍隊の目的であ

ると述べるのは，この目的を達成するための適

切な戦略にかんして，論争と不整合を生じさせ

る余地を大きく残している。({ドイツを先に〉

か〈日本を先に〉かについて，わが国で起きた

論争が，これとの関係で想起されるであろう。)

(12) rこれらの手段・目的関係を考察してみ

ると，組織と個人はともに，それらの行動の完

全な統合を達成することができない。それにも

かかわらず，それらの行動の中に合理性をとど

めるものは，まさしく，上述の不完全で，時と

しては不整合な位階制なのである。J12) 

パラグラフ(9 )におけるサイモンの議論は〈目

的による組織化〉という概念にかんする知識を

前提して進められる。それは彼の第II章「組織

管理理論の若干の問題」川で詳細に検討された概

12) Ibid.， p.64 
13) Chapt巴rII: Some Problems of Administrative 
Theory， ibid.， pp. 20-44. 
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念であった。その重量は次のニつのセクションか

ら成っていた時。すなわち，

H彊 「若干の受容されている組織管理上の諮

原則J (Some Accepted Admi凶器trative

Principles) ，ノfラグラブ(3)からは6)ま

で， pp.20-36. 

92. r組織管理瀬論への接近J (An Approach 

to Administrative Theory)，パラグラブ

(47)から(73)まで， pp.36-44. 

サイモンの〈知足的行動〉の概念に関心を寄

せるわれわれはJ第2絞へのイントロダクショ
ン」に述べられてあった指示に提って，第II章

の92のサブ1::クション2，...2f組織管理状況の診断J

( The Diagnosis 01 Administrative Situa-

tions)の議論にもっぱら焦点、そ合わせて，その

抱の部分，とりわけむには深く立ち入ることを

しなかった。しかしながら，第N章のパラグラ

ブ{引の織論が鶴擬しているところのものは，

II章のれで詳しく述べられているのであるか

ら，ここでわれわれはその紅の議論の内容を鬼

ておく必要があるであろう。

CXI 

サイモンは第II箪のHにおいて，従来，

されてきたと惑われる「組織管濯の原知J

(administr双tiveprinciples)な四つ挙げて，そ

れぞれの原則に伴なう問題点を批判的に揺議し

ているo それら鵠つの掠則はHのサプセクシヨ

ントザまえがき」な構成するパラグラブ(3 )に，

次のように列挙されている。

(3)r題畿管理の文献の中によく出てくる

原熊》には，次のようなものがある。

1 .組織を誉理上の効家性 (administrative

efficiency)は，その集団の中での課業の専門佑

(a specialization of the task among the 

group)を進めることによって向上させられる Q

14)拙稿「賃金さ基金説の系譜について(20)Jヱド誌第39
幾多義3号(1989年12月)の第xcv節，pp .120 (486) 
132(498)に，その撃の詳細な目次が掲げられであ
る

2.続織管理上の効率性は，その集団の構或

ちを権限の礎定した位階制の中に配列する

こと (arrangingthe members of the group in 

a determinate hierarchy of authority)によっ

て向上させられる。

3.組織管理上の効率性は，その位階段のど

の点においても統摂の範開を少数人員に限定す

ること(Hmitingthe span of control at any 

point in the hierarchy to a small number)に

よって指上させられる O

妥当組織管膿上む効惑性は，統括の践的のた

めに従業員たちを(a)問的， (b)過種， (c)顧

客，あるいはは)場所にa;じてグループ分狩す

ること (groupingthe workers， for purpose of 

control， according to (a) purpose， (b) proc鮒

ess， (c) clientele， or (d) place)によって

させられるり15)

これらの原則には，次のような名称を付ける

ことが許されるであろう。すなわち，

1. {課業の専門化 (specializationof the 

ta北)の隊員時

2除 く命令の統一性 (unityof command)の

察知〉

3. {続揺の籍屈 (spanof control)の原則〉

4. (グループ分け{影間ping)の原則〉

サイモンはサブ々クションlサ「まえがきJの

末践のパラグラブ(4 )でこう述べている。

付)rこれらのE実質せは比較的単純かつ務瞭に

映るのでラそれらを管理組織の主主体的な諸問題

に遺惑するにあたって媛線な点はなしそうし

て，それらの妥当性を経験的試験にかけるのは

容易であると題、われるかもしれないο しかしな

がら，それは事実に反するoJ16) 

彼はまず、〈言築業の専門化の議員時の問題点を

明らかにするためにサブセクショントY専門化」
(Specializa的匁)(パラグラブ(5 )から(9)まで，

pp.21-22)を設けて次のように述べている。

15) Simon， 0.かcit.，pp. 20-21. 
16) lbid.， p. 21. 
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( 5) ，組織管理上の効率性は，専門化の増大

(an increase in specialization) とともに向上

するものと想定されている。しかし，これは専

門化のいかなる増大 (α仰 increase)でも効率

性を向上させるということを意味しようとする

ものなのであろうか。もしもそうであるとする

ならば，以下の選択肢のいずれのほうを選ぶの

が，この原則を正しく適用したことになるので

あろうか。

(A)看護業務計画 (aplan of nursing)は看

護婦たちが各地区に割り当てられ，そうして，

学校検診，学童の家庭の訪問，および結核患者

の看護も含めて，その地区のあらゆる看護業務

に当たる形で実施されるべきである。

(B)職能的看護計画 (afunctional plan of 

nursing)は学校検診，学童の家庭の訪問，およ

び結核患者の看護に対して，それぞれ異なる看

護婦が当たるように割り当てられる形で実施さ

れるべきである。現行の，地区ごとの看護業務

全般を同ーの看護婦が担当する方式は，これら

三つの非常に異質な分野における専門的技能の

発達を妨げている。

( 6) ，これらの組織管理制度の両方とも専門

化の要件を満たしている。第1のものは場所に

よる専門化 (specializationby place)を，そう

して，第2のものは職能による専門化(specializa-

tion by function)を与えている。専門化の原則

は，これら二つの選択肢の聞で選択をする助け

に少しもならないのである。J17)

サイモンが上に挙げている具体例は〈専門化〉

という語の多義性を示している。看護業務計画

(A)が採用される場合，ある人はそれによって

(場所による)専門化が進んだ、と見るかもしれ

ないが，他方で，別の人はそれによって(職能

による)専門化が減退したと主張するかもしれ

ない。サイモンは従来一般に受容されてきた〈課

業の専門化の原則〉では，このような対立を解

決する指針になりえないと指摘しているのであ

17) Ibid. 

る。より深い分析に基づく，もっと根本的な原

則が要求されるのである。いま少し，彼の述べ

るところを見ることにしよう。

(7)'専門化の原則(theprinciple of speciali-

zation)の単純さは見せかけの単純さ一ーすなわ

ち，根本的な暖昧さをかくし持つ単純さーーで

あるように思われる。というのは， <専門化〉は

効率的な組織管理のための条件ではないからで

ある。それは，その努力がいかに効率的であろ

うと，あるいは，非効率的であろうと，そのこ

とにはかかわりなしあらゆる集団的努力の不

可避的な特性 (aninevitable characteristic of 

all group effort)なのである。専門化とは，た

んに，異なる人々が異なる事柄をしていること

(that different persons are doing different 

things)を意味するにすぎない一一そうして， 2 

人の人が同じ時間に同じ場所で同じ事をするの

は物理的に不可能であるので 2人はつねに異

なる事をするだけにすぎない。」同

( 8) ，そこで，組織管理のほんとうの問題は

(一般に受容されてきた意味で)<専門化する〉

ことではなく，組織管理上の効率性につながる

ようになる特定の形に，そうして，そのように

なる特定の方向に沿って専門化すること (to

specialize in that particular manner， and 

along those particular lines， which lead to 

administrative efficiency)なのである。しかし，

こうして組織管理のこの〈原則〉を以下のよう

に書き直すとき，それが持つ根本的な暖昧さは，

すでに明瞭に公開されてしまう。すなわち， <組

織管理上の効率性は，その集団の中での課業の

専門化を，効率性のより高くなる方向に進める

ことによって，上昇させられる。H“Administra-
tive efficiency is increased by a specialization 

of the task among the group in the direction 

that will lead to greater efficiency.") 

( 9) ，競合する専門化の諸根拠の聞の選択に

ついてのもっと立ち入った議論は後で行われる

18) Ibid.， pp.21-22. 
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マあろうが， しかし，当聞のところ， 1遣のここつ
の組織管理の露離の検討がすむまで，それ

期きれなくてはならないoJ19)

アダム・スミスは労働の生産性の上昇の直接

の原器寄与彼のいわゆる〈労鐘の分割引division

of labour)に求めた。それが，ここでサイモン

う〈専問先)(specialization)の…つの形態

ることは識をまたない。そうして，(専門化〉

が組織管理上の強率性の上昇の，スミスと同じ

意味での「原、悶」であることも間違いのないと

ころである。すなわち，組J織管瀕ょの効務性の

られる所には，1:可らかの形で〈専

門1t)が行われているであろう。換設するなら

ば，(専P守化〉は組織管理上の効率性の向上のた

めの必要条件なのである。しかしながらく専門

ィゅは効溶性持ょのための十分条件ではない。

というのは， <専門イりが行われているからとい

って，効率性が高いとはとうていゅうことので

きない管理組織も数多く観察されるからであ

官環制組織は〈専開化〉の典型を与えるととも

に，繁文縛社がその顕務な特性であることは淘

知の事爽である。その環衡をサイモンは上播の

パラグラブで的議に述べている。すなわち， <専

門化》は「あらゆる集団時努力の不可避的な特

性」なのであって，築語的努力のあるところ，

つねにく専問先〉が見出されるというわげであ

る。

しかしながら，効率性の高い管器組織の中に

られるく専門化〉は，その効率性の高さをよ

く説明する特徴を讃えているのでるる。それは，

スミスが晃たピン製造所の中で行われているさき

わめて単純素朴なく労働の分割〉の例のように，

強い説得力を脊ずるであろう。というのは，そ

こでは，ザイモンがパラグラフ(8 )ぜ述べてい

るように r緯蟻管理上の効率性につながるよう

になる特定の形に，そうして，そのようになる

替定の方向に沿って専門化することj が有われ

ているからである。こ パラグラブ(8 ) 

19) Jbid.， p.22. 

の末患に掲げられてある，サイモンの修正した

く課業の専門北の頭部〉は，ほとんど同義肢復

と雷うことができるであろう。しかし，

一離に受容されてきた〈課業の専問先の療関〉

から出発して，この修正されたく課業の専門化

の累期〉に到達するまでの過程において，

な問題点が指播されていることに，われわれは

しなければならない。すなわち，サイモン

は， <課業の専向化の原則〉を有効な原剤たらし

めるためには，組織管理上の効率性の向上に最

もよく資する専門化の静定の方向を指し示すこ

とのできる，より根本的な原員立が必要であると

いうことそ指摘しているのである O それは，パ

ラグラブ(引の雪灘を用いれ試 r競合する

イ七の語基準の間の議択J (the choice between 

competing bases of specialization) 20)を支記す

べき!康郎である。そうして，そのような原期を

擁立するためには，なによりもまず，第N落下種

織管理行動における合理性j において提示怒れ

るような基本的骨培を含有する理論が必要とされ

るのである。そうして，さらに，その理論は第

V翠「懇畿管理上の諸決定の心躍学」で，より

異体的な肉付りあ必要とされるイモンカ~r第

2版へのイントロダクシ滋ンJ において，これ

ら二つの意がその務警の中で核心的役害iを議じ
ていることそ強調したのは，このような事情を

彼がその時点で再認識したからにほかならない。

以上に述べた， 0謀議の専門イヒの票実むとサイ
モンの提起しようとしている理論との関係は，

アダム・スミスのぎ醤富論Jの第I舗の第I章

「労働の分離についてJ (Of the Division of 

Labour)切に結べられている〈労働の生産力を

向上させる労機の分割の原則〉じ関じ編の第

X章「労f動とストックのさまざまな雇間におけ

る賃金と利潤についてJ (Of Wages and針。fit

20) Jbid. 
21) Aiam Smith， A符 JnquiηIinto the Nat百reand 
向uses01 the Wealth 01 Nations，日ditedby 
Edwin Cannan， Vol. 1 (London: M母thuεね2
1904)， pp. 5叩 l生
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in the different Employment of Labour and 

Stock)叫に述べられている〈有利性均等の原理〉

との関係に類似した対応を示している。すなわ

ち，スミスの〈有利性均等の原理〉は〈労働の

分割の原則〉を，人間行動のより根本的なレヴ

ェルにおける合理性によって支える役割を果た

しているのである。しかし，人間行動の根底に

認められる合理性の要素を汲み取って，それを

表現する理論は，スミスの場合も，またサイモ

ンの場合もともに，今日いわゆる〈極大化行動〉

の極端に単純化されたものではなくて，サイモ

ンが〈知足的行動〉の名称で示そうとしたもの

になっていることに，われわれは注目したい。

次に，われわれはサイモンの上掲のパラグラ

フ(9 )の指示に従って，従来一般に受容されて

きたと思われる組織管理の他の二つの原則に目

を転じることにしよう。

CXII 

サイモンは彼の第II章Hのサブセクション1

2 ，-命令の統一性J(Unity 01 Command) (パラ

グラフ(10)から (20)まで， pp.22-26.)で〈命令

の統一性の原則〉を批判的に検討している。まず，

彼は次のように述べる。

(10) ，-組織管理上の効率性は〈命令の統一性〉

を保持するために，確定的な権限の位階制の中

にその組織の諸構成員を配列することによって，

向上させられると想定されている (Administra-

tive efficiency is supposed to be enhanced by 

arranging the members of the organization in 

a determinate hierarchy of authority in order 

to preserve“unity of command.")。

(11) ，-この〈原則〉を分析するには， <権限〉

(“authority")という語の意味を明確に理解し

ておくことが必要である。 I人の部下は決定の

妥当性について自分自身の判断のいかんにかか

わりなし自分の行動が他の者によって下され

たその決定によって指導されることを許容する

22) lbid.， pp. 101-144 

とき，権限を受容していると言うことができる

(A subordinate may be said to accept 

authority whenever he permits his behavior 

to be guided by a decision reached by 

another， irrespective of his own judgment as 

to the merits of that decision.) 0 J23) 

このように定義される〈命令の統一性の原則〉

が従来どのように解釈されてきたかを，サイモ

ンはガリック(L.Gulick)の議論を例にとって，

次のように説明する。

(12) ，-ある意味において，命令の統一性の原

則は，専門化の原則と同様に，破ることができ

ない。というのは 1人の人間が二つの矛盾す

る命令に従うことは物理的に不可能だからであ

る。命令の統一性が組織管理の原則であるとす

るならば，おそらしそれはこのような物理的

不可能以上のなにものかを主張するのでなくて

はならないであろう。たぶん，それは次のよう

に主張するものであろうと思われる。すなわち，

組織の構成員を複数の上司からの命令を受ける

位置に置くのは望ましくないということ (thatit 

is undersirable to place a member of an 

organization in a position where he receives 

orders from more than one superior)がそれ

である。これは，明らかに，ガリックがその原

則に与えている意味であり，そうして彼は次の

ように述べている。

〈統合的調整(coordination)と組織化(organi-

zation)の過程におけるこの原則の意義が見過ご

されてはならない。統合的調整の構造を作り上

げるにあたって，複数の関係を有する業務をす

ることになる者に対して複数の上司を置きたい

と思うことがしばしばあるものである。テイラ

ーのように経営の偉大な有識者でさえもこのよ

うな誤りを犯して，それぞれ，機械担当，材料

担当，速度担当などに別々の職長を任命し，そ

うして，従業員個人に対して直接に命令を下す

23) Simon， ot. cit.， p.22 
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権議を各職長に持たそたのである。命令の統一

位の原則に臨執すると不合理が生じることがあ

るかもしれない。しかしながら，これらの不合

理は，この原射を認すことから議実に生じる混

非整案'控，および無賞授にくらべると，ぞ

れほど重大ではない0)2J叫(傍点筆者〉

は，猿される可能性のあるとさき，はじめ

て詑うべき原則としての意味そ持つ。ぞれゆえ，

けっして犯されることのありえない原間という

のは一つの逆説になるであろう。先に論じたく課

業の専門化の原則〉の場合にせよ，またく命令

の統一性の皇室剤〉にかんする上掲パラグラフ(12)

よ，サイモンの説明は

それらの原贈の持つ逆説的な鍔酷から始められ

る。設はケインズに劣らず、逆説を貯むかのよう

である。

しかしながら，ここでは，パラグラフロ訟の

中の梼点の付されてある文章の示す命題，すな

わち r経識の構成員長，護数むよ司からの命令

を受ける位置に慣くのは襲ましくなしりという

命題が，一毅に受容されてきた{命令の統…性

の藤実践の内容をなすということが最も

論点である。サイモンの文章は，パラグラブ(12)

の後半に引摺されてあるガリック

するところと兜全に整合的である。もっともガ

リックは，それに加えて，実擦の組織管理の場

隠では，その原則がしばしば犯される慎向を有

するととも語講している。そうして，さらに，

その麗郊に翻執することには弊害が伴なうかも

しれないげれども，その原則を犯すことから

じる審にくらべれば，その弊害は小さいもので

あろうという判断も示している。ちなみに，ガ

リックからの主用文の所在は，後の論稿「組織

の支援議にかんする党欝j純であることがサイモン

の部住2に記されているo

24) Ibid.， pp.22ω23 
25) L. Gulick， "Notes on th日Theoryof Organiza-
tion，" in L. Gulick and L.Urwick，日ds.，Pape符
on the S.αence 01 Admiηistratio匁 (N告wYork: 
Institute of Public Administration， 1937). 

きて，く命令の統一牲の長芸員百〉の意味を上述の

ように規定したうえで，サイモンはそお車問に

対する批判的考察を次のように展開するのであ

る。

(13) r確かに，命令の統一性の原則は，この

ように解釈されると，嬰確さが欠げるとか，撃

銃であるという抵判そ受けることはない。

の《権摂〉の定義は，具体的などのような状況

においても，その京郊が守られているか苔かに

ついて明躍な試験を与えてくれるであろう。こ

の家到について知っておかなくてはならないほ

んとうの欠窮は，ぞれが専門fじの譲別と両立し

えないということである。縮織の中に握援を設

るのが有益であるという最も重要な理由の

一つは，それぞれの決定がその組織の中で最も

うまく下されうる泣置で行われるように，意思

決定業務の中に専門化を導入すること (tobring 

about specialization in the work of rnaking 

decisions，ぉothat each decision is rnade at the 

point in the organization where it can be 

made most expertl討である。その結果として，

権限の利用は，現場従紫員の各々が自分の活動

の基盤になるすべての決定を自分段身でしなく

てはならないような場合よりも，もっと高度な

おいて遼戒することを可能

ならしめる。治結土は 2インチ・ホ…スを使

用するか，あるいは，消火器を使用するかを額々

に決定するのではない。ぞれは彼の土芸きである

隊長が訣2をするのであり，そうして，その決定
は命令の形で彼に伝達されるのであるり26)

(14) ，-しかしながらも，もしもガリック

味での命令の統一性が守られるとするならば，

組織管理上の投幣制 (theadministrative hier駒

archy)おどの位離にいる人物の行う決定も，た

だ、…つの檎隈の経路を遥して来る影警饗警{拍in法f釘h工ue柏nce

through orη11怜yone cha肌nn官meloぱfa加1むlt出ho仇r悦y討)の?制告倒t 
約のもと;にこ競かれるであろう。そうして，もし

も彼の決定が護数の分野の専門的知識を必要と

26) Simon， op. cit.， p.23. 
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する種類のものであるとするならば，その組織

の専門化の形態では認識することのできない分

野に及ぶ諸前提については，助言と情報を外部

の業者に依頼しなければならないでFあろう。た

とえば，学校部門に所属する会計士が校長の部

下であり，そうして，命令の統一性が守られな

くてはならないとするならば，その会計士の業

務の専門的な会計上の諸局面について財務部門

から彼に直接的な命令を下すことはできないで

あろう。同様にして，公共事業部門に所属する

自動車管理部の部長は消防自動車の運転手に対

して自動車設備の保全にかんする直接的な命令

を下すことができないであろう。J27)

〈命令の統一性の原則〉に対するサイモンの

批判は，パラグラフ(13)の第3センテンスにあ

るように rそれが専門化の原則と両立しえない

ということJ (that it is incompatible with the 

principle of specialization) 28)に向けられてい

る。このような難点はどういう事情から生じる

のであろうか。それを考えるためには，パラグ

ラフ (14)の最初の文章の中で用いられる「組織

管理上の位階制J (the administrative hierar-

chy)という言葉と，すでにわれわれがサイモン

の第W章「組織管理行動における合理性」のSlr手
段と目的」の中で見た「手段と目的の位階制」

(the hierarchy of means and ends) ，あるい

は，たんに「諸目的の位階制J(the hierarchy of 

ends)という言葉との比較から始めるのがよい

であろう。後者は合理的な組織管理という理想

を追求するために必要とされるものであるから，

きわめて理念的な「位階制」であるのに対して，

前者は現実の管理組織の中に具体化されている

「位階制」である。具体的な社会制度から理念

的な抽象の世界に及ぶ，次元の奥行きのある思

考の枠組の中に位置づけるとき，これら二つの

「イ立階制」の概念は一定の距離を置いて隔てら

れているのであり，両者が一致することは不可

27) Ibid.， pp.23-24 
28) Ibid.， p.23 

能である。この意味で，サイモンの議論の中で

は「位階制」という言葉は多義的に用いられて

いる。

われわれは，前節において，サイモンが〈専

門化の原則〉を次のように定義し直したのを見

た。すなわち r組織管理上の効率性は，その集

団の中での課業の専門化を効率性のより高くな

る方向に進めることによって，上昇させられる」

と。そうして，効率性をより高くする方向で専

門化を追求するためには r手段と目的の位階制」

が明確にされる必要があるのであった。それゆ

え， <専門化の原則〉は「手段と目的の位階制」

と結びついていなく，てはならないことが，第II

章の議論の中でも，すでに暗黙のうちに前提さ

れているのである。そうして，サイモンの第W

章のサブセクション1-1r諸目的の位階制」の中

のパラグラフ(8 )に述べられていたように，人

間の「意識的諸動機の構造J (the structure of 

conscious motives)に相応した「諸目的の位階

制」を考えるとき，それは簡明な「単枝状の位

階制J (a single branching hierarchy)ではな

くて r弱く不完全にしか結びついていない諸要

素の連結性のない集合J(a disconnected collec-

tion of elements only weakly and incomplete-

ly tied together)であって，いわば「絡み合っ

たくもの巣状のものJ(a tangled web)制とも言

うべきものと認識されているのであった。

他方，現実の制度として存在する「組織管理

上の位階制」の中に〈命令の統一性の原則〉を

実現させるとしたならば，それはきわめて簡明

な「単枝状の位階制」にならざるをえないであ

ろう。そのような固定的な位階制が，合理性の

基準とされるべき柔らかな「絡み合ったくもの

巣状の」構造を有する諸目的の位階制に相応し

えないことは明らかである。〈命令の統一性の原

則〉が組織管理上の効率性に資する合理性によ

って裏打ちされた〈専門化の原則〉と両立しえ

ない根本的な事情は，まさにここに存するので

29) Ibid.， p.63. 
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ある。

それゆえ，サイモンの立場に立つならば r組

織管理上の位階告しは「藷話的のイ立階絡むに相

志しうるようになり，より柔軟な構造そ有する

ものでなければならないであろう。そうである

とすれば，上掲パラグラブ (12)め後半に引用さ

れてあったガリックの最後の言葉，すなわち，

q命令の統-̂ ^̂ -"性の原黙に臨執した結果として生
じる)不合唱は，この原則を犯すことから

に生じる護乱，非効察牧，および無責任にくら

べると，それほど重大ではないjという常葉に，

サイモンは再議することができないであろう。

じっさい，彼は次のように滞べるのである。

(15) rガリックは，上に引用した陳述の中で，

もしも命令の統一性が守られないとするならば

室蘭ずることになるであろうところの諮困難を

明確に指請している。ある程変の無責任と題撃

は，ほとんど確築に生じるであろう G しかし，

たぶん，これらのものは，より高い練達度が諮

決定に適用できるようになるため

ければならない議牲としては，それほど大きな

ものではないであろう。この開題に決着をつけ

るのに必要とされるのは，二つの行動方式の相

対的な有樹?生を秤議することを可能ならしめる

ろうところの組畿管盤の原則 (aprinciple 

of administration that will enable one to 

weigh the relative advantages of the two 

courses of action)である。しかし，命令の統

一性の鑑別も，また専門北の嘉則も，ともに，

こお論争後裁定する助けにはならない。それら

は相互に背反して，その矛j欝を解決するための

手続きをまったく示すことがない。」附

ここでサイモンがその必要牲を主張する「二

つの行動方式の相対的な脊郭性を秤量すること

を可能ならしめるであろうところの麓識管瑠の

原則」は，まさしく，彼の著書の棋心部分

す第N章と第V章において提示されるものにほ

かならない。ぞれは従来の経議学の中で描かれ

30) Ibid.， p. 24. 

てきた《経済人間〉の持動原理に基づく〈謡大

牝行動〉ではなくて，管理組識のありように照

らしてま5笑性のより高い〈総識管潤人間〉

説的諮動機の構造に絹応、する諸冨的の会主階舗の

「絡み合ったくもの巣状」の機造の中で合理牲

を遺求ずる結巣として考えられる〈知足的行動〉

に到した組織管理舗の原則でなくてはならない。

II章の議論のこの段轄では，しかしながら，

その原則がどのようなものであるかは，ま

じられないのであるおこうして，ここでのサイ

モンの議論はく専門北の車則〉と〈命令の統一

性の照射}が犠互に背反する喜多欝を，より具体

的に説明する方向に進められる。すなわち，

(16) rこれが，たんに学問的な論争であると

したならば一一一命令の銃一枚は，たとえ

上の)練達肢を損なうとしても，すべての場合

に保持されなくてはならないということが一毅

れ，そうして，一般に論証されるとし

たなe:;，これら二つの原震の舗に背反が生

じる場合には，命令の統一性が優先されるべき

ると ることができるであろう。しか

し，この間違震はけっして境諜になっているわけ

ではなくて，その議争の両陣営にそれぞれ有力

な専門家たちが藷並ぶのである。命令の統一生

の僚には，ガリックやそむf患の人々の格律(dicta)
i用されるかもしれない。専問先の簡には，職
能別監督棋にかんするテイラ…む理論(Taylor's

theory of functional supervision)，く議合監督

命U>というマクメイホンとミレットの着想
(MacMahon and 主主illett'sidea of “dual 

supervisionつおよび，軍事組織における技法化

した監督械の慣行 (thepractice of technical 

supervision in military organization)があ

るoJ31)

(17) rガリックが主議ずるように，テイラー

やその地の人々の考えが〈誤り》であることも

あるかもし〆れない。そうであるとしても，ぞれ

りであるという統拠は……一上に引用したよ

31) Ibid. 



1991. 12 ケインズ『一般理論」私注 賃金基金説の系譜について (24) 白井 91(265) 

うな大雑把な刺激的な議論は別として一一これ

までのところ一度も提示されたことも公表され

たこともない。等しく著名な組織管理の理論家

たちのいずれを選択するかは各人にまかされて

おり，そうして，その選択をするための証拠づ

けられた根拠は何もないままに放置されてい

る。J32)

(18) ，-現実の組織管理の慣行についてどんな

証拠があるかという疑問は，命令の統一性の必

要性を大幅に上回る優先順位が専門化の必要性

につけられることを示唆するもののように思わ

れる。事実の問題として，ガリックの意味にお

ける命令の統一性は，どのような管理組織の中

にもけっして存在したことがないと言っても言

い過ぎにはならないであろう。かりに職長(aline 

officer)が請求書を作成する手続きにかんして

計理部の規制を受け容れるとするならば，この

局面で彼は計理部の権限のもとにないというこ

とができるであろうか。どのような現実の組織

管理状況においても，権限は区域を定められて

いる (authorityis zoned)のであり，そうして，

この区域設定 (zoning)を命令の統一性の原則

と矛盾しないように維持することは，ここで使

用されているのとは非常に異なる〈権限〉の定

義を必要とする。職長がこのような形で計理部

に服従することも 1人の従業員が作業計画の

問題についてはある現場監督 (oneforeman) 

に，また，機械操作の問題については別の現場

監督に服従すべきであるというテイラーの勧告

と，原理上，なんら異なるところはないのであ

る。J33)

〈命令の統一性の原則〉と〈専門化の原則〉

とが対立する場合，前者に優先順位を与えるガ

リックの立場に対して，後者を重んじるテイラ

一等の立場があることを強調したうえで，サイ

モンは，ガリックの主張にはほとんど実質的な

内容がなくて，それが事実上テイラーの主張と

32) Ibid.， pp. 24-25 
33) Ibid.， p. 25. 

なんら異なるところがないことを指摘したので

ある。彼は，さらに，ガリックを弁護すること

ができるかもしれないと思われる別の道にも日

を向けて，そうして，再たびその可能性を否定

する。すなわち，

(19) ，-命令の統一性の原則は次のように狭義

に解されるならば，おそらし弁護の余地がも

っと広がるであろう。すなわち，権限に基づく

二つの命令が対立する場合，その部下が服従す

ることを期待される人物がただ1人確定的に存

在し，そうして，権限に基づく制裁は，その 1

人の人物に服従することを強制するようにのみ，

その部下に適用されるべきであるとするのであ

る。J34)

(20) ，-命令の統一性の原則は，このように限

定された形で述べられるとき，弁護の余地が広

がるとしても，そのことは解決できる問題の数

を少なくすることにもなる。まず第Iに，それ

は権限の対立を調停するため以外には，権限の

位階制をもはや必要とすることがない。その結

果として，それはある特定の組織の中で権限の

区域設定がいかに行われるべきか(すなわち，

専門化の諾形態)，および，権限はどの伝達経路

を通じて行使されるべきか，という非常に重要

な問題を未解決のままに残すことになるのであ

る。最後に，命令の統一性のこのような狭い概

念でさえも，専門化の原則に背反する。という

のは，意見の不一致(disagreement)が発生し，

その組織の構成員たちが公式の権限の系統(the

formal lines of authority)に立ち戻るときに

はいつでも，その権限の位階制の中に表現され

ている専門化の諸類型だけが決定的な影響を与

えることができるからである。ある市当局の職

員訓練の部局の責任者が，警察官訓練所の担当

者に対して職能上の監督のみを行うものとする

ならば，警察本部長と意見の不一致が発生する

場合，警察問題にかんする専門的知識(special-

ized knowledge of police problems)が結果を

34) Ibid 
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決定することになり，そうして，訓練問題の専

門的知識 (specializedknowledge of training 

problems)は服従させられるか，もしくは，無

視されることになるであろう。このようなこと

が現実に起っているということは，制裁を行う

権限を与えられていない職能別監督者たちがご

く普通に表明しているフラストレーションの示

すところである。J35)

こうして， <命令の統一性の原則〉を重んじる

ガリックの立場からは〈専門化の原則〉の要請

を生かすような調停が生み出されることがない。

これら二つの，そうしてまた，その他の諸原則

からの要請を最大限度に生かす合理的な組織管

理を考えるためには，もっと一般的な組織管理

の理論が必要とされるのである。

CXIII 

第3に取り上げられるものは〈統括の範囲の

原則〉であって，それに対するサイモンの考え

は第II章Hのサブセクション1-3r統括の範囲」

(Spαη ザ Control) (パラグラフ (21)から (25)

まで， pp. 26-28.Jに述べられている。すなわち，

(21) r組織管理上の効率性は，いずれにせよ

1人の管理者に直属する部下の人数 (thenum-

ber of subordinates who report directly to 

any one administrator)を少数にーーたとえば

6名というように 限定することによって高

められるものと考えられている。〈統括の範囲〉

は狭くあるべきであるというこの考えは，組織

管理上の議論の余地のない第3の原則として確

信をもって主張されている。統括の範囲を限定

することに賛成する通例の常識的な議論はよく

知られているので，ここに繰り返し述べる必要

はない。それほど一般に認識されていないこと

は，統括の範囲の原則ほどには知られてはいな

いけれども，それに匹敵するもっともらしさを

有する議論によって支持することのできる組織

35) Ibid.， pp. 25-26. 

管理上の矛盾する格言 (acontradictory prov-

erb of administration)が提言されうるという

ことである。問題の格言は次の通りである。

組織管理上の効率性は，ある問題が決定され

るまでに，それが通過しなくてはならない組織

上の位階の数を最小限度に保つことによって高

められる (Administrativeefficiency is enhan田

ced by keeping at a minimum the number of 

organizationallevels through which a matter 

must pass before it is acted upon.)oJ36) 

〈統括の範囲の原則〉に匹敵するもっともら

しさを有しながら，しかもその原則に背反する

という組織管理上の格言をこのように提示した

うえで，サイモンはそれがどのような形で背反

するかを具体的な事例によって説明する。われ

われが以下に(22)という番号を付するパラグラ

フは，さらに五つの段落に細分されて，全体と

してかなり大きなパラグラフになっている。

(22) rその後半に述べられた格言は，手続き

を簡素化するさいに組織管理アナリストたちの

指針となる基本的な諸基準の一つである。しか

し，多くの状況において，この原則がみちびく

諸結果は，統括の範囲の原則，命令の統一性の

原則，および専門化の原則の諸要請に直接に背

反する。当面の議論はこれらの対立のうちの第

1のものにかかわるのである。その困難を説明

するために，小規模の保健部門(asmal1 health 

department)の組織化について提案されている

二つの代替案が示されるであろうーーその一つ

は統括の範囲を限定することに，そうして，い

ま一つは組織の位階の数を制限することに基づ

いている。

(A)この部門の現行の組織は，その部門の11

名の従業員の全員が保健部長 (HealthOfficer) 

に直属しているという事実に加えて，そのスタ

ップの一部の人々は適当な専門上の訓練を受げ

ていないという事実のために，組織管理上の過

36) Ibid.， p. 26. 
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重な負担が保健部長の諸に掛かっている。その

として，性病の離沫的姑撞やその{患の雑多

な開題が不当に大きな程度で保欝部長の個人的

とさそている。

性病と麹蔀疾患の診療，および小児衛生業務

のすべてを祖潜するE室長 (MedicalOfficer)が
配関されるべきことが以前から勧告されてきて

いる。さらに，換査技師たちの]人を主任検査

技師 (chiefinspector)に任命して，その部門

のすべての検査活動の責任を桑うべく一配離され

るべきこと，および，饗護婦たちの l人を婦長

(head nuおりに任命すべきことが勧告されて

いる。以上のことは，保健部長 (HealthCom-

missioner)をして，かなりの量の雑務から解放

せしめ，そうして，全体的な保纏許誼を立案し

監督するための，また，この部門の業務会f患の地

域社会の藷機関の業務と相互讃整するための，

より大きな自由を設に与えるであろう。もしも

その部丹がこのように組織化されるとしたなら

ぜ，すべての従業換の能率(theeffectiveness of 

all employees)そ大轄に舟上させることができ

るであろう。

(B)この部門の現行の程識は，一つの不必撃さ

な震を督上の{立構が保鐘蔀長と現場能業員たちと

の慣に介悲しており，そうして， 12名の従業員

のうち，専門的に最もよく訓練されている 4名

が，大体において，く全般的〉な管環的任務

(“overhead" administrative duties)にたずさF

わるという挙実のために，非効率性と選震の繁

文縛字し (excessive red tape)を招いている。そ

の結果として，保鍵部長の監督あ必要とする諸

問題について彼の承認を得るために不必饗な遅

れが生じるとともに，検問を，そうして，さら

には再検閲な必要とする間離が多くなり過ぎて

いる。

霞長は性病と総部疾患の診療，および小舟衛

るものとされるべきである。

しかしながら，主任執筆技師と婦長の職席は蹄

止されるべ5きこと，および〉現在これらの議結

に就いている従業幾は正規の検査およ

たるべきことが勧告される。これら 2

によって現夜取り扱われている業務

計密の仕事は保健部長の務書(Secretaryto the 

Health Officer)によって，もっと安上がりに処

理されうるものであわそうして，より広い政

策方針にかんする諮問題は，いかなる場合にも，

保鑓部長の個人的な監督をつねに必要としてき

たものであるので，これら二つの職席の繕止は

換聞におげるまったく不必要な手続きの一階税

を排除し，験査および養護業務の拡張を可能に

し，そうして，すでに勧告されている保健教育

の食麗に，すくなくとも議予することを可能に

するであろう。保健部長に'直属する人員は9名

されるであろうが，しかし，これらの従

業員む謁整を必要とする需麗は，上i識の業務計

酉と政策方針の需鰭以外にはほとんどないので，

このような組織の変更は保健部長・の仕事の負担

を実質的に増大させることにはならないであろ
加害7)フ。J"'I)

パラグラブ (22)の(A)の案の中に出てくる採

鐘部門の長は11名の誕業員たち全員を設が富擦

に統括しているとき“HealthOfficer"と呼ばれ

ているが，その動告に従って読と現場従業員た

ちとの関に，医長，主校検査技師，および嬉長

という中爵管理職の位階が設寵されるとき，サ

イモンは彼そ“HealthCommissioner"と呼ん

でいることに注意しておこう。それは，おそら

し保健部門の長持昇格を示す呼称、なのであろ

うが，われわれは繁雑ぎを鋒っ

簡に反映させず，いずれの場合にも，たんに「保

建部長J という訳語を当てている。さて，そむ

ような保穣部門における範縫管理上の効率牲者ぞ

させるために， <統括の範障の藤剥〉に基づ

いて，様鍵部長とを覧場詫議員たちとの関に，室

主柾検査技能，および婦長という中間管理

識を設けるべきことを動告するのが(A)案であ

る。

37) Ibid句 pp.26-27.
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( B)案では，保健部門の長となるべき人物も

含めて総勢12名のスタップのうち「専門的に最

もよく訓練されている 4名」が保健部長，医長，

主任検査技師，および婦長という，{全般的〉な

管理的任務」を担当する職席にすでに就いてい

る現状に対して，組織管理上の効率性の向上を

はかるべく，パラグラフ(21)の末尾に述べられ

た「問題の格言」に基づいて，主任検査技師と

婦長の二つの中間管理職の職席を廃止すべきこ

とが提案されている。

そうして，サイモンは両案とも，いずれ劣ら

ぬもっともらしさを持っていると見るのである。

そのように見る限りにおいて，両案の基礎にあ

る〈統括の範囲の原則〉と「問題の格言」の二

律背反は重大な意味を持つことになる。サイモ

ンの批判は，このようにして提起される問題点

を衝くのである。

(23) ，その二律背反はこうである。すなわち，

諸構成員聞の相互関係を伴なう大規模な組織の

中で統括の範囲を限定することは，不可避的に，

過度の繁文縛礼を生み出す。というのは，組織

構成員聞の一つ一つの接触が両者に共通の上司

のいる位階にまで上申されなくてはならないか

らである。その組織が大規模なものであるとす

るならば，それはこのような問題のすべてが決

定を下されるために数階位にわたる管理職員の

目を通して上申され，そうして，命令および指

示の形で再度，下方に通達されることを意味す

る すなわち，面倒な時聞を喰う手続になる

のである。

(24) ，その代替案は， 各管理職員の統括のも

とにある人々の人数を増加させることであるが，

そうすれば，組織管理の位階制のピラミッドは

中間の位階が少なくなって，より急速に頂点に

達することができるようになるであろう。しか

し，これもまた困難にぶつつかる。というのは，

もしも 1人の管理職員があまりに多数の従業員

たちの監督をするように要求されるならば，そ

れらの人々に対する彼の統括は弱体化させられ

るからである。

(25) ，統括の範囲の増加と減少の両方ともに

若干の望ましからざる帰結を伴なうことを認め

るとするならば，その最適点はどこになるので

あろうか (whatis the optimum point ?)。統

括の範囲を限定することを主張する人々は，適

当な人数として 3名 5名，あるいは， 11名

さえをも示唆したことがあるが，しかし，彼ら

はその特定の人数に彼らを到達させた理由を一

度も説明したことがない。この原則は，これま

で述べられた限りでは，上述の核心的な問題に

何ら光を投げかけることがないのである。J38)

〈統括の範囲の原則〉に対するサイモンの批

判は，たんに，それが相互に対立する勧告案を

生み出すという事実を指摘するにとどまらず，

パラグラフ (25)に示唆されているように，統括

の最適な範囲を決定する理論の必要性を主張し

ている。とするならば，サイモンがその著書の

中で提唱する組織管理行動の理論は，すなわち

〈知足的行動〉の理論は，この点についても有

効な答えを与えるものでなくてはならないであ

ろう。

CXIV 

サイモンが最後に挙げる第4の組織管理の原

則を，われわれはとりあえず〈グループ分け

(grouping)の原則〉と名付けたが，それは第

II章Hのサブセクション1-4'目的，過程，顧客，
場所による組織化J (Organization by Purtose， 

Process， Clientele， Place) (パラグラフ (26)から

(42)まで， pp.28-35Jで論じられている。そし

て，われわれが第W章「組織管理行動の合理性」

の議論を中断して第II章のれの検討に立ち戻っ

たのは，前者のパラグラフ(9 )の中に「目的に

よる組織化」という言葉を見たからである。そ

れはまさにこのサブセクションで扱われる概念

にほかならない。ちなみに，このサプセクショ

ンの題目に付けられである脚注7で，サイモン

はこの原則を論じた書物としてウオレイスの『連

38) Ibid.， p.28. 
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邦政府の部門編成』制を参照するよう指示してい

るが，サイモン自身の議論は地方自治体もしく

は市当局の行政部門を主たる対象として進めら

れる。

そのサブセクションの1-4-iIまえがき」はパ

ラグラフ (26)と(27)で構成されている。

(26) I組織管理上の効率性は，従業員たちを

(a)目的， (b)過程， (c)顧客，あるいは(d)

場所に応じてグループ分けすることによって向

上させられると考えられている。しかし，専門

化の議論から，この原則は内部的な不整合を有

することが明らかである。というのは，目的，

過程，顧客，および場所は組織化の根拠として

は互いに競合するものであり，そうして，グル

ープ分けのどの点においても第4の根拠の有利

性を確保するためには，他の三つの根拠の有利

性が犠牲にされなければならないからである。

たとえば，ある市当局の主要な諸部局が主要目

的の根拠に基づいて組織化されるとするならば，

すべての医師，すべての弁護士，すべての技師，

あるいは，すべての統計士たちが，もっぱら彼

らの専門職種の構成員のみから成る単一の部局

の中に配属されることにはならず，彼らの役務

を必要とする市当局のさまざまな部局に配属さ

れることになるであろう。こうして，過程によ

る組織化の有利性は部分的に失われることにな

るであろう。 j40)

(27) Iこれらの有利性のいくつかは主要諸部

局の内部で過程という根拠に基づいた組織化を

行うことによって回復することができる。こう

して，公共事業部門 (thepublic works depart-

ment)の内部に工学技術局 (an engineering 

bureau)がありえようし，あるいは，教育委員

会 (theboard of education) はその業務の主

要な部局として学校保健課 (a school health 

service)を持つことができるかもしれない。同

39) Schuyler Wa!lace， Federal Dψartmentalization 
(New York: Columbia Univercity Press， 1941)， 
pp. 91-146， r巴ferredin Simon， ot. cit.， p. 28n. 
40) Simon，ゆ cit.，pp. 28-29. 

様にして，もっと小さな部局の内部には，地域

あるいは顧客による区分があってよい。たとえ

ば，消防部門 (afire department)はその市の

全域にわたって個別の消防署 (separate com-

panies)を配置するであろうし，また福祉局 (a

welfare bureau)はさまざまな場所に，受け入れ

およびケースワークの事務所(intakeand case-

work offices)を置くであろう。しかしながら，

ここでもまた，これらの主要な専門化の形態

(these major types of specialization)が一斉

に達成されることはありえない。というのは，

その組織化のいかなる段階においても，その次

のレヴェルでの専門化が主要目的，主要過程，

顧客，あるいは地域の区別によって達成される

ことになるか (whetherspecialization at the 

next level will be accomplished by distinction 

of major purpose， major process， clientele， or 

area)が決定されなくてはならないからである。j41)

サイモンの挙げる組織管理の第4の原則をわ

れわれが〈グループ分けの原則〉と呼ぶのは，

それを第1の原則である〈課業の専門化の原則〉

から明確に区別したいと考えるからにほかなら

ない。「グループ分けj (grouping)という語は

サイモン自身の用いている〔たとえば，上掲の

パラグラフ(3 )および(26)を見よ〕言葉である

が，しかし，サブセクション1-4の題目のように，

「目的，過程，顧客，場所による組織化j(Organi-

zation by Purpose， Process， Clientele， Place) 

という表現をすると，その「組織化」という語

は「グループ分け」以上の何ものかを合蓄する

かのような様相を示すのである。

上掲のパラグラフ (26)の第2センテンスで「専

門化の議論j (the discussion of specialization) 

に照らしてこれらの「グループ分け」の諸原則

を検討することが提案されると Iグループ分け」

と「専門化」というこつの異なる概念は「組織

化」という言葉を媒介として，分かち難い結び

41) Ibid.， p.29. 
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つきを示し始める。もっとも，パラグラフ (26)

の文言に摂って替えば r組織化j とは「グルー

プ分け」以上の何ものでもないと割り拐っ

解するととができるかもしれない。すなわち，

「目的，遇軽，顧客，および場所は組磯千七の担

拠としては互いに競合するものでありJ(purpose，

process， clientele， and place are competing 

bases of organization) 42)という文章の後半部分

比「……グループ分けの根識としては友いに競

合するものj(……competing bases of grouping 

workers)と読み換えても格別の不都合はないよ

うに思われる。ぞうして，ある市さ当局の行政部

門に所麗ずる「すべての医師j Cal1 the physi-

cians)， rすべての弁護士J(al1 the lawyers) ， 

「すべての技師j (al1 the engineers)，あるい

は「すべての統計士j (all the statistici叩 s)は

それぞれの分野に「専門化している」人々とし

て，ここでは専問化という概念の叢稔になって

いるのであるが，その市の行設部門の主要な藷

自的という根拠に立って組織牝さ

れるj (organized on the basis of maior 

purpose)叫場合には，これらの専門家たちが詩

ーの専門職還の人々だけで構成される単…の部

グループ分け怒れることにはけっしてなら

ないというのであるから r目的による組織化J

Corganization by purpose)と「専門化J (spe-

cialization)に根拠を盤くグループ分けとが，ま

ったく異なる概念であることも明らかであろう。

ところで，そのとき rこうして，過程による

組織化の有利牲は部分的に央われることになる

-cあろうJ(The advantages of organization by 

process will thereby be partly 10st.) .4)とサイ

モンが述べる桜認は何であろうか。パラグラブ

(26)の文言だけを見て考えられることは，同一

機種の人々だけを単一の部舟にグル…プ分けす

ることにはそれなりの有務性があって，そ

42) Ibid.， p.28. 
43) Ibid. 
44) Ibid .， p. 21. 

利性は過程による組蟻{むの有利性と部分的に重

なり合っているということであろう Oむっさい，

それに続くパラグラフ (27)の糠述は，

の人々だけそ単一の部局にグループ分けするこ

とと，そうして，過程による懇織化とそ，ほと

んど持じことであるかのように思わせるものが

ある。いったん主要な籍者s局の熊に分散さ予喰ら

れた藷専門職職員を，それぞれの部局の舟懇の

より小さな部署に集めることそ，サイモンは「渦

穏に摂鎚そ驚く組織化J (organization on the 

basis of process)と呼び，それによって，より

大きな部門分けのさいに失われた「過穏による

組譲住の有利性J のー蔀分を宙機ずることがで

きると主張しているのである。そうして，サイ

モンは，議後に，公共事業部門の内部に工学技

を設澄し，そこに技師たちを集めたり，教

に学校保鍵課を襲撃いて，そこに医

欝たちな集めたりするようなグループ分けを「こ

れらの主要な専門化の諸形態j Cthese major 

types of specialization)と呼んでいる。それで

は，.過程による組職化」は専門北に線機を龍く

プ分けと同ーの概念になるのであろうか。

答はもちろん否である。じっさい，畿は「これ

らの主要な専門化の諸形態が一斉に達成される

ことはありえないJ(these major types of spe-

cialization cannot be simultaneously 

achieved)ことの型的として，大きな音srうから
次第にその部門を縮分化しながら組議{むを進め

るさいに rその組織化のいかなる段階において

もj (at any point in the organization)， rその

次のレヴェルでの専門化が要言的，主要過程，

あるいは地域の底割によって逮成される

ことになるかが決定さFれなくてはならないj Ot 
mustb台decidedwhether specialization at the 

next leveI will be accomplished by distinction 

of major purpose， major process， clientele， or 

ar総)45) と述べている。すなわち，

階制を有する管理縮織の中で専門免疫具体化し

45) Ibid 
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ょうとするとき，それぞれのレヴェルで「過程」

のみならずその他のグループ分けの諸根拠の聞

の選択が行われるのであるから，ひとり「過程

による組織化」のみに「専門化に根拠を置くグ

Jレープ分け」を意味させるわけにはいかないの

である。

さて，ここで， <課業の専門化の原則〉を扱う

サプセクション1-1r専門化」の最後のパラグラ

フ(9 )に目を戻してみよう。サイモンはこう述

べているのであった。

( 9) r専門化の競合する諸根拠の聞の選択に

かんするいっそう立ち入った議論(Furtherdis-

cussion of the choice between competing 

bases of specialization)は後で行われるであろ

うが，しかし，当面のところ，他の二つの組織

管理の原則の検討がすむまで，それは延期され

なくてはならない。J46) 

われわれは「他の二つの組織管理lの原則」で

ある〈命令の統一性の原則〉と〈統括の範囲の

原則〉の検討をすませ，第4の〈グループ分け

の原則〉の議論に足を踏み入れているのであっ

た。そうして，グループ分けの，すなわち r組

織化の競合する諸根拠J (competing bases of 

organization)として「目的J，r過程J，r顧客J，

および「場所」の四つの根拠があり，管理組織

の組織化を企図するにあたって，第4の根拠の

有利性を確保するためには前3者の有利性が犠

牲にされなくてはならないという問題を取り上

げるに至っていたのである。そのさい， <グソレー

プ分けの原則〉を〈課業の専門化の原則〉から

区別して考えることにしたのであるが，前者を

後者の議論に照らして眺めることをサイモンが

提起したとたんに，両者の区別が暖昧に見え始

めたのであった。しかし，サブセクション1-4の

パラグラフ(26)で「組織化の競合する諸根拠」

(competing bases of organization) と呼ばれ

ているものが，サブセクション1-1のパラグラフ

( 9 )で「専門化の競合する諸根拠J (competing 

46) lbid.， p.22 

bases of specialization)と呼ばれていたのであ

るから r組織化J (organization)ないしは「グ

ループ分けJ (grouping)の概念と「専門化」

(specialization)の概念が，上述の四つの諸根

拠をめぐって分かち難く結びついて見えるのも

やむをえないところであろう。いずれにせよ，

〈課業の専門化の原則〉の議論の最後に，やが

て立ち戻って詳しく論じることが予告されてい

た「専門化の競合する諸根拠の聞の選択」とい

う問題を論じる場所に，われわれは到達してい

るわけである。サプセクション1-4の小項目1-4

ii r目的と顧客の聞の競合J (Competition Bet-

ween Purpose and Clientele)は次の二つのパ

ラグラフ (28)と(29)で構成されている。まず前

者を掲げることにしよう。

(28) rこの対立は次のような事例で説明する

のがよいであろう。すなわち，一つの保健部門

を組織化するにあたって，目的による専門化の

原則 (theprinciple of specialization according 

to purpose)は顧客による専門化の原則 (the

principle of specialization according to clien-

tele)とは異なる結果に，どうしてつながるかを

示すことにする。

(A)公的な保健行政 (publichealth adminis-

tration)は病気の予防と健康的な状態の維持の

ために行われる次のような諸活動から成る。(1)

人口動態統計 (vitalstatistics) ， (2)小児衛生

(child hygiene) 出産前，出産時，出生後，

幼児期，学齢期前，および学齢期の保健プログ

ラム， (3)伝染病対策(communicabledisease 

controI)， (4)ミルク，食品，および薬品の検査

(inspection of milk， foods， and drugs， (5) 

衛生検査 (sanitaryinspection)， (6)研究活動

(laboratory service)， (7)保健教育 (health

education)。

保健部門が苦労させられるハンディキャップ

の一つは，この部門が学校保健を統括する権限

を持っていないという事実 (thefact that the 

department has no control over school 
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health)である。それは郡の教育委員会 (the

county board of education)の活動分野であり，

そうして，地域社会の保健プログラムの中でも

非常に重要なこの分野と，市・郡保健単位 (the

city-county health unit)によって行われるその

他の保健プログラムの分野との聞には，ほとん

ど，あるいは，まったく統合的な調整(coordina-

tion)がないのである。すべての学校保健業務と，

したがって，そのための予算とを，この合同保

健単位に移管するよう，市および郡当局が教育

委員会と交渉を開始することが勧告される。

(B)現代の学校部門には，学童たちが家庭か

ら離れているほとんどすべての時聞にわたって

彼らの面倒を見るように依託されている。それ

は彼らに対する三つの主要な責任を負わされて

いるのである。(1)有益な技能と知識，および

人格に資する教育を彼らに供与すること， (2) 

授業時間外に健全な遊びの諸活動を彼らに供与

すること， (3)彼らの健康の面倒を見るととも

に，栄養状態の最低基準が満たされるよう配慮

すること。

教育委員会が苦労させられるハンディキャッ

プの一つは，教育委員会は学校給食以外では学

童の保健と栄養を確保する手段を持っていない

という事実であり，そうして，学童の発育プロ

グラムの非常に重要なその部分と，教育委員会

の行うそのプログラムの残余の部分との聞には，

ほとんど，あるいは，まったく統合的な調整が

ない。学齢期の子供たちのための保健業務のす

べてを教育委員会に移管するよう，市および郡

当局は交渉を開始することが勧告される。」判

勧告案(A)は，病気の予防と健康状態の維持

という公的保健行政の目的に照らして，市当局

の保健部門の組織化を考えるとき，学校保健業

務のすべてを教育委員会から市と郡の合同保健

単位に移管すべきことを勧告するものであるか

ら，公的保健行政にかかわる職員をその合同保

47) Ibid.， pp. 29-30. 

健単位に「目的の根拠に立ってグループ分けす

る」ものであり，それは「目的による組織化」

と呼ばれるべきものである。

他方，勧告案(B)は，学童という教育委員会

にとっての「顧客」に注目して，学童の保健業

務にたずさわるすべての職員を教育委員会の統

括下に置くべきことを勧告するものであるから，

それは「顧客の根拠に立つグループ分け」ある

いは「顧客による組織化」と呼ばれるべきもの

である。

いま「専門化」という概念を，特定の人々が

特定の課業 (task)を担当することであると定

義するならば， (A)と(B)はともに，それらの

人々をどのようにグループ分けするかという問

題にかかわっているのであって，その問題は「専

門イ七」の概念それ自体にかかわる問題ではない。

それゆえ，パラグラフ (28)の冒頭の文章の中に

出てくる「目的による専門化の原則」と「顧客

による専門化の原則」というこつの語句は，そ

れぞれ「……によるグループ分けの原則」と読

み換えられるべきであるように思われる。

さて，そこで，これらの事例に対するサイモ

ン自身のコメントを見ることにしよう。

(29) ，.ここには，ふたたび，選択可能な，等

しくもっともらしい組織管理の原則の間で選択

をするという二律背反 (thedilemma of choos-

ing between alternative， equally plausible， 

administrative principles)が提示されている。

しかし，このようなことは，この当面の事例に

おける難問であるにとどまらない。というのは，

この状況をもっと詳細に研究すると， <目的}，

〈過程}， <顧客}，および〈場所〉という主要な

用語の意味に根本的な暖昧さが存在することが

わかるからである。J48)

〈グループ分け〉と《専門化〉の概念の聞に

若干の混乱があることは別として，サイモンは

〈グループ分けの原則〉の根拠となる四つの主

要な概念に内在する腰昧さを指摘している。そ

48) Ibid.， p. 30. 
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うして，彼はそのことを論じるために，このサ

ブセクションの中に第3の小項目1-4-iii'主要用

語における暖昧さ J (Ambiguities in Key 

Terms) (パラグラフ(30)から(37)まで， pp.30 

-33.Jを立てて，次のように述べるのである。

(30) ，<目的)(“Purpose")は，おおまかに，

一つの活動が遂行されるための目標(theobjec-

tive or end for which an activity is carried 

on)として，そうしてまた， <過程}(“process") 

は一つの目的を達成するための手段 (ameans 

of accomplishing a purpose) として，定義す

ることができるであろう。そうすると諸過程は

諸目的を達成するために行われることになる。

しかし，諸目的はそれら自体が，一般に，何ら

かの種類の位階制 (somesort of hierarchy) 

の中に配列されてよいものである。タイピスト

はタイプを打つために彼女の指を動かす。彼女

は手紙を清書するためにタイプを打つ。そうし

て，彼女が手紙を清書するのは，ある問い合わ

せの返事をするためである。その場合，手紙を

書くということはタイプを打つための目的であ

る。他方，手紙を書くことは，また，問い合わ

せに返事をするという目的が達成されるための

過程になっている。したがって，同ーの活動が，

目的としても，あるいはまた，過程としても描

写されうるということになる。」叫

(31) ，このような暖昧さは，ある管理組織の

事例によって，容易に説明される。その地域社

会の保健を担当することを任務とする一つの単

位 (aunit whose task it is to care for the 

health of the community)と看倣される保健部

門は目的組織 (apurpose organization)であ

る。同じ部門が医療技術を利用してその業務を

遂行する単位 (aunit which makes use of the 

medical arts to carry on its work) と看倣さ

れると，それは過程組織 (aprocess organiza-

tion)である。同じようにして，教育部門は(教

育するという)目的組織(apurpose(to educate) 

organizationJとも，あるいはまた， (学童とい

49) Ibid 

う)顧客組織 (ac1ientele (children) organiza-

tionJとも看倣すことができる。営林署(theForest 

Service)は(森林保護という)目的組織 (a

purpose (forest conservation) organizationJ 

とも， (森林経営という)過程組織 (aprocess 

(forest management) organizationJ とも，

(公有林を利用する木材切出業者と牧牛業者と

いう)顧客組織 (ac1ientele Oumbermen and 

cattlemen utilizing public forests) organiza-

tionJとも，あるいはまた， (公有森林地という)

地域組織 (anarea (public1y owned forest 

lands) organizationJとも看倣すことができる。

この種の具体的な説明事例が選ばれるとき，こ

れらの諸範時の間を区別する境界線は非常にぼ

んやりとした不明確なものになるのである。J50) 

パラグラフ(30)の末尾の文章とパラグラフ(31)

の冒頭の文章のつながり具合から推察されるよ

うに，同ーの活動が目的としても，あるいはま

た，過程としても描写されうる」ということが，

サイモンの言う「このような暖昧さ」であると

受け取ることができるであろう。しかしながら，

そのようなことは，かならずしも用語の「二義

性」あるいは「多義性」という意味での「暖昧

さ」を意味するものではないことに注意してお

く必要がある。パラグラフ(30)と(31)を通じて

述べられていることは，<目的組織}，<過程組織}，

〈顧客組織}，および〈場所(ないしは地域)組

織〉という言葉は，組織それ自体の名称ではな

くて，ある組織をいかなる視角から眺めるかと

いう論者の態度を表明する言葉であること，し

たがって，どの視角から眺めるのが適当である

かは，実在する組織のあり方によってまちまち

であるだろうということである。そうして，あ

る組織を，たとえば〈目的組織〉と呼ぶことが

できるとき，その視角を与える〈目的〉の意味

が明確にされているとするならば，たとえその

組織が〈過程組織〉とも呼ばれうるとしても，

そこには何の暖昧さも存在しないで、あろう。そ

50) Ibid.， pp.30-31. 
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れゆえ，サイモンがパラグラフ(31)の末寵で「こ

の種の具体的な説明事例が選ばれるとき，これ

らの藷範轄の聞を舷践する境界線は非常にぼん

やりとした不明確なものになるJ(When concrete 

illustrations of this sort are selected， the lines 

of demarcation between these categories 

become very hazy and unC1ear indeed.) 51)と述

べていることの原閣となる諸事情は，まだ説明

されていないのであるパ目的)，(過程λ《顧客λ
あるいは〈場所》の主擦概念が「多義'性J を有

して綾昧になる事簿は，続くパラグラブ (32)で

波べられる。

(32) r {主要な践的による組織化は}，ガリッ

クの述べるには，(……ある特定の港設を提供す

べく努力しようとする人々のすべて

部門の中に集結ぢせるのに役立つれ“Organiza-

tion by major purpose，"“……serves to bring 

together in a single large department alI of 

those who are at work endeavoring to render 

a particular serVIce.つ。しかし，ある持定の用

役とは何であるむか。防火 (fireprotection)は

単一の践的なのか，あるいは，公共的安全(public

路 fety)という路約の一部分にすぎないのか。あ

るいはまた，それは出火の予跨(fireprevention) 

と滋火活動 (firefighting)とそ含む務自前の結

合体 (acombination of purposes)なのか。

つの践的組織，あるいは単一職能(単一層的〉

縞織 (apurpose， or a uniえmctional(single-

purpose) organization)と言うようなものは存

しないと結論されなくてはならない。簡が一

つの単一鞍能 (asingle function) と考えられ

るべきかは，言語(language)と技楠(techniques)

に全面的に依療する。もしも英語が二つの部分

的思的(sub-purpos偲)の持方を掲示する越接的

な爵語 (acomprehensive term)そ持っている

とするならば，これらニつを合わせたもの

ーの間的と轡倣すのは告祭の成り行きであるだ

ろう。もしもこのような言葉がないとナるなら

51) Ibid.， p. 30. 

ば，これら二つの部分的活的は，それぞれ独自

に目的とされるであろう。他方，

数館の語的に寄与することもありうるが，しか

し，ぞれらの諾日的は技術的に(手続さき的に)

分離不可能 (technically(procedually) insepa-

rable)であるので，そり活動は厳ーの職能ない

し目的と議倣されるのであるoJ52)

〈居的による組織化〉という揖念が暖昧さを

持つ現由は，その畿会:に対応答せられる実在の

組織が，たとえば， (崩程による縞織化〉という

'sUの概念、にも対応させられうるという事構にあ

るのではなくて， (目的〉という続織化の根拠を

なす援念に暖昧ちがあるということである。そ

の暖昧さが「言言語J と「技術j に出来する

についてのサイモンの説明の意味するところは

境畿であって特剥の設釈を必要としないであろ

う。あえてつけ方自えれば，それは，われわれの

と技術によって規制されると持時に，

われわれの言語と技街が観念から主主み出される

という椙友作用の…昂奮が， (百的》という製織

の綾陳さとなって議われるのである。

サイモンは，さらに， {呂釣》ど《過穂〉の関

の関係について次のように述べる。

(33) r部分的関的の各々が侍らかのより最終

的にして租括的な践的に寄与するという形せ九

目的が一つのf立諮制を形成するという (that

purposes form a hierarchy， each sub-purpose 

contributing to some more final and compre剛

hensive end)前述む事実は，話約と遇轄の開の

関係を明確化するのに役立つ。〈主要害な過欝によ

る組織化は)，ガリックの述べるには， {......あ

る所与の技能，あるいは技争告を和問しながら鱗

いている，あるいは，ある所与の専門的職種に

属する人々のすべてを単一の蔀門に集結させる

傾向がある}(“Organiz拭ionby majorジroc-

開 S，"“……tendsto bring together in a single 

department all of those who are 依存'lork

making use of a given skill or technology， or 

52) Ibid. 
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are members of a given profession.")。次のよ

うな種類の単純な技能について考えてみよ

すなわち，タイプライターを打つ技能である。

タイプライターを打つことは，手段と目的に照

らして筋肉運動を統合的に調整する一つの技能

(a skill that brings about a means-end coor-

dination of muscular movements)であるが，

しかし，それは手段・目的位階制(themeans-end 

hierarchy)の中の非常に低いレヴェルで行われ

る。タイプライターで打たれる手紙の内容は，

タイプライターを打つ技能にとってはどうでも

よい事柄である。その技能は，その内容によっ

てtという文字が必要とされるときにはいつでも

即座に tを打ち，また，その内容によって aとい

う文字が必要とされるときにはいつでも aを打

つ能力から成るにすぎないのである。 J53)

(34) rその場合， <目的〉と〈過程〉の聞には，

程度の違いは別として，本質的な差違は何もな

い。一つの〈過程〉とは，その直接の目的が手

段と目的の位階制の中の低いレヴェルにあると

ころの一つの活動 (anactivity whose immedi-

ate purpose is at a low level in the hierarchy 

of means and ends)のことであるのに対して，

一つの《目的〉とは，それらを方向づける価値

ないし目標が手段・目的位階制の中で高いレヴ

ェルにある諸活動の集合体 (a collection of 

activities whose orienting value or aim is at a 

high level in the means-end hierarchy)のこ

とである。J54)

このように見てくると，パラグラフ (32)の冒

頭の文章とパラグラフ (33)の第2センテンスと

して引用されているガリックの二つの命題は，

たんなる同義反復でしかなくなってしまう。ガ

リックが〈主要な目的による組織化は……ある

特定の用役を提供すべく努力しようとする人々

のすべてを単一の大部門の中に集結させるのに

役立つ〉と述べるとき，その〈主要な目的〉な

53) Ibid.， pp.31-32. 
54) Ibid.， p. 32. 

るものが「それらを方向づげる価値ないし目標

が手段・目的位階制の中で高いレヴェルにある

諸活動の集合体」を意味するものとするならば，

〈主要な目的による組織化〉が種々雑多な活動

をする人々で構成される単一の大部門を生み出

すことは当然であって，そこには何の不思議も

ない。また，ガリックが〈主要な過程による組

織化は……ある所与の技能，あるいは技術を利

用しながら働いている，あるいは，ある所与の

専門的職種に属する人々のすべてを単一の部門

に集結させる傾向がある〉と述べるとき，その

〈主要な過程〉が「その直接の目的が手段と目

的の位階制の中の低いレヴ、エルにあるような一

つの活動」であるとするならば， <主要な過程に

よる組織化〉が同ーの活動をする人々を単一の

部門に結集すると言うのは同義反復でしかなく

なる。このように，目的と手段の位階制という

概念に照らして眺めると，従来の粧織管理の諸

原則の弱点がはっきりと浮かび上がってくると

いうわげである。

サイモンは，さらに議論を〈顧客による組織

化の原則〉と〈場所による組織化の原則〉の問

題に進めて，次のように述べる。

(35) r次に，組織化の根拠としての〈顧客〉

と〈場所〉を考えよう。これらの範瞬は，じつ

のところ，目的から分離しているのではなくて，

その一部分なのである。消防部門の目的の完全

な表明は，その部門によって担当される地域を

含んでいなくてはならないであろう。たとえば，

<X市での火災による財産の損害を減少させる
こと〉というように。管理組織の諸目的は供与

されるべき用役と，その用役が供与される地域

について述べられているのである。通常は， <目

的〉という用語は第1の要素にのみ言及するも

のと了解されてはいるが，しかし第2の要素も

それと同じ正当さでもって目的の一つの局面に

なっているのである。担当地域は，もちろん，

地理的区域であるのみならず，特定された顧客

の区域でもありうる。〈交替制〉で働く機関の場

合には，時間が目的の第3の次元になるであろ



102 (276) 経済学研究 41-3 

う一一寸なわち，所定の時間帯にわたって所定

の地域で{あるいは，所主主の顧客に)所定の用

役を供与すること (toprovide a given service 

in a given area (or to a given clientele) during 

a given time period) というように。

(36) rこのような用語法でもって，次に，一

つの組織の業務を専門化ずることにかんする関

(the problem of specializing the work of 

an organization)を平等考してみよう。《目的》親

織(ぉ“purpose"organization)，あるいは〈過

程〉組織 (a“process"organization)， {瀬客〉

組織(a“clientele"organization)，あるいはく地

組織 (an“ar偽"organization) という

そ使うことは，もはや正滋ではない。同ーの

単金 (thesame unit)が，ぞれが属するところ

の，より大きな籍織上の単位(thelarger organ剛

izational unit of which it was a part)の性愛

に依存して，これら毘つの範時のどれにも相当

することになるかもしれないからである。マル

トノウマー郡 (MultnomahCounty)における

学齢期の子供たちに対して公共的な保融および

医療用役を供与する単設は，け)それがオレゴ

ン介i全域に対して向じ用役を供与する単枕の一

部分であるとしたならば，…つのく地域〉

であり， (2)それが，あらゆる年齢の子供たお

に対して類訟の用役ると供与する単位の一部分で

あるとしたならば，一つの〈顧客〉組織であり，

( 3 )それが教脊部門の一部分であるとしたなら

ば， (，吾的〉ないし〈過韓}組識(ぞれがどをうら

であるかそ区到するのは不可能であろう)であ

ると考えられるかもしれないり55)

(37) r A局は過程矯 (aprocess bureau)で

あると言うおは不正確である。IE穣な述べ方は，

A馬はX部門の内部で議程踊 (a process 

bureau within Department X)であるというこ

とになる 021この後者の陳述は，X部門のいかな

る特黙な部分的自的，部分的地域，あるいは部

分的顧客(anyspecial sub-purposes， sub剛areas，

55) lbid. 

or sub-cliente1es of Department X)にも言及

することなく， X部門の…定種撃のあらゆる過
をA揚が担当することを意味するのであろう

と態われる。いまや，ある

類のあらゆる過程を担当するかもしれないとい

うこと，しかし，これらの過程はその部門む諸

問的のうち一定の特殊な部分的詩的にのみ関与

るものであるということが考えられる。この

A賂は上述の教育部門の中の保鑓単位

(the health unit in an education department) 

に対応、するものであるが，その単位は話的と

程の両者によって専門化合れるであろう (theunit 

would be specialized by both purpose and 

proce回)。傑韓単裁は教育部門の仁科で，医離技術

軒霊)を詞い，そうして，保纏(部分的目的)

る喰ーむ蔀絡であるであろう。J56)

パラグラブ (35)において， {翼翼客〉と《場所〉

の二つの根拠は， {自的}の表明にさいして指定

せざるそえない議要素であるとサイモンが指摘し

ているのは，われわれの屈に新鮮に映る。そう

であるとするならぜ，くグル…プ分けの京尉〉の

四つの根畿は，なおいっそう分かち難く結びつ

いて，組織編成上の区別をそれだけ不鮮明なも

のにするであろうの

サイモンは〈目的〉の用語法をこのように設

したうえで，続くパラグラブ(36)において，

「一つの組織そ専門化ずる問題を再考 ~J ょう

とするのである。ここで彼が「再考j という

を用いるのは，この問題を授はすでにサブセ

クションシlr専門化正パラグラブ (5 )から(9 ) 

まで〕で敬りょげていたからである。じっさい，

f皮はパラグラフ(5 )で(A)と(B)のごつの専門

先の事例を挙げ，そうして，ぞれらをパラグラ

ブ(6 )で「場所による専門住メspecializationby 

place)と「職能による専丹化J (specialization 

by functiorかというこつの畿念に，それぞれ対

認させていたのである5九そうすることによって，

56) Ibid.， pp.32四33.
57) lbid.， p. 21. 
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サイモンは専門化にもいろいろな形態がありう

ることを，そうして，組織管理上の効率性がそ

れらの形態に依存することを示そうとしたので

ある。その結果として，彼は従来の〈課業の専

門化の原則〉を次のように書き直すべきことを，

パラグラフ(8 )で提唱しているのであった。す

なわち，

「組織管理上の効率性は，その集団の中で課

業の専門化を効率性のより高くなる方向に進め

ることによって，上昇させられる。J(“Administra -

tive efficiency is increased by a specialization 

of the task among the group in the direction 

that wil1 lead to greater efficiency.") 58) 

この引用文中で傍点を付された語句を追加し

たことがサイモン独自の貢献である。彼は，こ

のような形で専門化の形態を特定化しないかぎ

り，従来の〈課業の専門化の原則〉は無意味で

あると批判的な注釈を加えているのであった。

そうして，彼はパラグラフ(9 )で「競合する専

門化の諸根拠の聞の選択にかんするいっそう立

ち入った議論J (Further discussion of the 

choice between competing bases of 

specialization)聞を後で行うことを予告してい

るのであった。

その予告通り，われわれはパラグラフ (36)で，

その問題に立ち戻ることになったのである。し

かしながら，このパラグラフが属しているサブ

セクション1-4'目的，過程，顧客，場所による

組織化」の本来の論題は「専門化」ではなくて，

「組織化」あるいは「グループ分け」の原則で

あるのは，すでに述べた通りである。じっさい，

上に引用されたサイモンの修正した〈課業の専

門化の原則〉に述べられであるように，課業の

専門化は「その集団の中でJ(among the group) 

行われるものであって，グループ分けJ(grouping 

the workes)とははっきりと区別されるべき事

柄である。しかしながら，サイモンの言葉を文

58) Ibid.， p. 22 
59) Ibid. 

字通りに受け取るならば，パラグラフ (36)をパ

ラグラフ(6 )に接続して考えるとき，場所によ

るグループ分け」の概念は「場所による専門化」

のそれと相互に重なり合って分かち難く結びつ

き，両者の区別が暖昧になってしまう。

さて，いずれにせよ，サイモンの提唱する〈目

的〉の用語法を採るかぎり， ，{目的〉組織，あ

るいは〈過程〉組織， {顧客〉組織，あるいは〈地

域〉組織」という言葉を使用することは，もは

や正当ではなくなる。そうして，パラグラフ (37)

の冒頭に述べられているように，'A局は過程局

であるJ (Bureau A is a process bureau) とい

う言い方も正確ではない。サイモンは正確を期

して， 'A局はX部門の内部で過程局である」

(Bureau A is a process bureau within 

Department X) 60) と述べるべきであると言う。

この文章の末尾に付されてある脚注11に，われ

われは注目しよう。そこでサイモンは次のよう

な注釈を加えているのである。

，11専門化についてのガリックの分析(ガリッ

ク上掲書， pp.15-30)の大部分の中では，この

ような区別が暗黙のうちになされていることが

注目されるべきであろう。しかしながら，彼は

ある市当局の内部の個々の部門を例として用い

ており，そうして，彼は通例として， {業務を分

割すること>(“dividing work")よりもむしろ

〈諸活動をグループ分けすること>(“grouping 

activities")について述べているので，これらの

諸範時の相対的な性格は，この議論の中でかな

らずしも明瞭になってはいない。J6!)

この注釈によって，サイモンが，そうして，

おそらくガリックも， {業務を分割すること〉と

〈諸活動をグループ分けすること〉の区別をあ

る程度まで念頭に置いていることは明らかであ

る。そうして， {業務を分割すること〉は「グル

ープ内部での課業の専門化J(a specialization of 

the task among the group) 62)に対応し，さら

60) Ibid.， pp.32-33. 
61) Ibid.， p.33n 
62) Ibid.， pp.30 and 22. 
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には，アダム・スミスのピン製造問内の「労簡

の分割J(the division of labour) 63)にもつなが

るものであることは，すでに述べたところから

嬰らかであろう。地方， <諸活動をグループ分け

すること〉は「統括の自的のために従業員たち

をグループ分けすることJ(grouping the 

workers. for the purposes of control)64)に対

応し，スミスの場合には，一つの管理組織の内

蔀ではなくて，もっと詰い「商業的社会J(commer噂

cial society)の中でという翠野の違い

入れたうえで，殺の「業譲の分離J(the separation 

of trade) 65) Vこそれを対応させることができない

でもないように思われる。

このように，サイモンがこれらこつの概念を

区別していることは事実であるが，しかしなが

ら，すでに見たように，パラグラフ(27)や(36)

における設の文章詳に若干の緩味さが残っている

こともまた百定ずることのできない事実である。

ぞれは，おそらく，グループ分けの棋拠とされ

る〈話的)， <渦程)， <顧客)，およびく場所〉の

図つの概念のありょうが，現実の組織管理の状

況の中では，たんにグループ分げについてのみ

ならず， <融業の専門化〉についても

及ぼすという事実そサイモンがよく

の開題を囲漉することなく

ていることに出来するのであろう。こうして，

〈諜業の専門化の原異践と《グループ分けの震

封〉という本来陸部されるべきこつの察知がサ

ブゼクション1-4-iW機軸的用語の瞬昧さ」とい

う一つの舞台で同時に論じられることになった

のである。そうして，その議論はさらに，続く

サブセクション1-4-ivr専門化のための基準の欠

除J (μck 0/ Clぜたが'a/or争ecialization)(パ
ラグラブ(38)から(42)まで， pp.33…35) 

畿がれる。そこでサイモンは，まずこう述べる。

(38)代詩的)， <過穂)，く顧客)，および〈地

域》という諮問語について適当な用法を議立す

63) Smith， op. cit勺 pp.5-14.
64) Simon. op. citηp.2L 
65) Smith， op. cit.， p. 7傘

るという捧題が解決されている場合でさえも，

総識管理の諸原賠はこれら四つの競合す

化の根拠 (thesefour competing bases of spe-

cialization)のどれが，どの特定の状況に議用可

能であるかということについて持も指針そ与え

ない。英盟政府機構委委員会 (The British 

Machinery of Government Committee)はこ

の問題について簸いをまったく持っていなかっ

た。それは閥的と顧客を組織のニつの可離な棋

拠として考えたのであり，そうして，その確信

を全密約に前者に置いたのである(Itconsidered 

purpose and clientele as thεtwo possible 

bases of organization and put its faith entier-

ely in the former.) 0 f也の人々も，話的と

の問で選択をするさいじー持じように(前者に〉

護詰を抱いてきた (Othershave had equal 

assurance in choosing between purpose and 

process.)0これらの現告な結論にみちぎく議議

の{土方には満足できないものが残っている。英

国政府機構委員会はその選択をするにあたって

次のような議論しか述べていなし込

さて，以上のような〔顧客による〕鰻畿北の

方法の不可避的な結果は，非常に携野の狭い行

政への額向(atendency to Lilliputian adminis-

tration)である。各部門がその地域社会に供与

しなくてはならない専門化された用役は，その

業務が特定の階級の人々に限定されると問時に，

*た，あらゆる灘類の用役の供与に拡げられて

いる場合には，その部門が誰によってであれ必

要とされる特定の期設の供与のみに集中し，そ

うして，辻較的小さな諾蕗殺の利害を紐越して

いるように見える場合と同じだけの高さの標準

のものになることが不可能である (Itis impos司

sible that the specialized service which each 

Department has to render to the community 

can be of as high a standard when its work is 

at the same tIme limited to a particular class 

of persons and extended to every variety of 

provision for them， as when the Department 
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concentrates itself on the provision of the 

particular service only， by whomsoever 

required， and looks beyond the interest of 

comparatively small c1asses.) 0 J 66) 

(39) ，この分析の誤りは明白である。第1に，

一つの用役がどのようにして認識されるべきか

(how a service is to be recognized)を決定

しようとする意図がない。第2に，たとえば，

児童福祉部門 (adepartment of chi1d welfare) 

の中の児童保健単位 (achild health unit)が

保健部門 (adepartment of health)の中に置

かれた場合と〈同じ高さの標準〉の用役を供与

することはできないであろうという大胆な仮定

が，まったく論証されることなし置かれてい

る。その児童保健単位をある部門から別の部門

に移すことが，その単位のはたらきの質 (the

quality of its work)をどうして改善あるいは

低下させることになるかという理由が説明され

ていない。第3に，目的と過程の競合する要求

を裁定する根拠がまったく示されていない一一

これら二つの要求は〈用役>(“service")という

暖昧な用語の中に合併されているのである。こ

の委員会がその勧告において正しいか，あるい

は間違っているかを決定する必要はここではな

い。重要なことは，その勧告が何らはっきりと

した論理的あるいは経験的な根拠もなしに，組

織管理の互いに矛盾する原則の間で一つの選択

を表明したということである。J67)

英国政府機構委員会が〈顧客による組織化〉

よりも〈目的による組織化〉を選択すべきこと

を勧告するにあたって述べた唯一の議論らしく

思われる文章をサイモンはパラグラフ (38)の最

後に掲げている。その第2センテンスは原文が

非常に長い文章であることもあって，訳文はそ

れだけ余計に判り難くなっている。そこで少し

注釈を加えることにしよう。その文章の中で，

「その業務が特定の階級の人々に限定されると

66) Simon， op. cit.， p.33. 
67) Ibid.， p.34. 

同時に，また，あらゆる種類の用役の供与に拡

げられている場合J (when its work is at the 

same time limited to a particular c1ass of 

persons and extended to every variety of 

provision for them) という語句は，{顧客によ

る組織化〉を採る場合」と読み換えることがで

きるであろう。また，同じ文章の中の，その部

門が誰によってであれ必要とされる特定の用役

の供与のみに集中し，そうして，比較的小さな

諸階級の利害を超越しているように見える場合J

(when the Department concentrates itself on 

the provision of the particular service only， 

by whomsoever required， and looks beyond 

the interest of comparatively small c1ass) と

いう語句は， ，{目的による組織化〉を採る場合」

と読み換えられるであろう。なぜなら，その部

門は特定の用役のみを供与することを目的とす

るグループと考えられるからである。こうして，

問題の文章は全体として， ，{顧客による組織化〉

を採る場合には，各部門がその地域社会に供与

しなくてはならない専門化された用役は〈目的

による組織化〉を採る場合と同じ高さの標準の

ものになることが不可能である」と述べている

ことになるであろう。

さて，パラグラフ (39)でサイモンは英国政府

機構委員会のこのような陳述に三つの批判を加

えている。第1の批判は，各部門がその地域社

会に供与しなくてはならない専門化された用役」

とその委員会が述べるとき，それが「一つの用

役」として規定される方法が不明であるとする。

〈目的による組織化〉が採られる場合と， {顧客

による組織化〉が採られる場合とでは，その部

門の供与する用役は異なる性質のものになりは

しないだろうか。もしも異なるとしたならば，

一方の用役のほうが他方の用役よりも高い，あ

るいは，低い標準のものになるというような比

較をする手続きはどのような形で与えられるの

か。サイモンは，そのような手続きを示すこと

が企てられていないと言うのである。すでに述

べたように，専門化された用役をその地域社会
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に供与することは各部門の〈目的》セあると考 サイモンの第3の批判は，第1の批判と開様，

えられる。したがって，その「男役」が明確に

されていないということは〈目的》が部ら

かの綬昧さを手ぎするということになるであろう。

それはサイモンが先述の項目ト4…iiir主要な用語

における暖昧さj において提起し?と批判にほか

ならない。現主われわれが見ている項闘

r~{とのための基準の欠除j で新しく提認される

批判は第2の批判である O

サイモンが第2の批判を述べる文章のじゃの「克

童福祉部門の中の克童保融単位J(a child health 

unit・..…ina department of child welfare)と
いう語句は〈顧客による組織化〉を表わしてい

る。なぜなら，克議補祉部門の〈顧客〉が地域

社会の援助を受けなければならない貧しい家斑

の子供たちであるとするならば，その部門の中

る児議保健用授は，

ぞむように限定された子供たちにだげ誤与dれ

ることになるからである。このように〈顧客}

が狭く限定されるならば，そのく顧客〉の必要

に応じて供与される保健用役の舟容は多様化し，

ときには，保鍵用役とは言い難い種類のものま

まれるようになるのは自然の成り行きで、あ

るだろう。

地方，児家保健単詮が児童襖祉部門から保鑓

部門 (adepartment of health)に移管される

;場合，その目的はもっぱら克主主保健摺設という

際定された特窓の用役を供与することに力点が

狭く限定された家寵の子供たちのみ

に際らず，一段家鐙の子供たちも〈顧客〉と

倣されるようになるであろう o この躍l沫におい

て課磯部門の中に設けられる児滋保健単位は〈罰

的による組譲先》と考えられてよい。

こうして，パラグラブ (39)に述べられている

2の批判は次のように誘い換えることができ

るoずなわち，英国政治機講委員会の勧告

客による組織化》がく詩的による組織{r:}

合と陪じ高さきの標準に漉する爵授を供与するこ

とは不可能であるという「大担な仮定」を待の

根拠も示さず、に立てているとo

《目的〉のありようにかかわるもおである O

悶政治機購委員会の場会，部門という組織の《話

的〉は，その地域社会に専門化させられた特定

の用役を挟与することであったが，それは用投

を供与する《過程〉と分かち難く結びついてい

る。〈問的〉と《過程〉という二つの麓合ずる組

織先の根拠は，サイモンの欝葉によると， r {舟

役〉という瞬昧な鴻語の中に合併されている」

(the two are merged in the ambiguous term 

“ser内vice.")68)のである。このようなとき，く目的

による組織化〉と (i酎裂による組織化〉たの間

で，いずれを選択するかについて，論理的な，

るいは経験的な根拠に立って検討する余地は

じることがないであろう。これらこつの総織

化の殺拠について，従来の行政学の研究家たち

はどのような考えを持っているむであろうか。

サイモンはその一部としてサー・チャールズ・

ハリス(SirCharles Harris) 69) 

パラグラフ (40)の後半の…諮がハリス

ヲi謂である。
(40) r論理について注呂すべき諸事例は目的

対過程 (purposevs. process)にかんするたい

ていの議畿の中に見出すことがで怒る。もしも

それらが政治学および行政学の真剣な論争の中

でごく普議に捷われていなかったとするならば，

それらはあまりにも馬鹿げていて，とうてい出

馬するに耐えないであろう。

たとえば，農業教育はどこの管鶴下に議かれ

るべきか。文部省か，あるいは農務省か。ぞれ

は，おそらく，旧式の教育方法によるにしても

最長の農作手法が教えられることを欲するか，

あるいは，最も近代的で料りやすい教背方法に

よって時代遅れの農作手法が教えられることを

欲するかに数存している。この関いは，それ自

体で答を出しているようなものである。13J 70) 

68) Ibid. 
69) lbid.， p. 34n. 13. 
70) lbid.， p.34. 
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(41) ，-しかし，この間いは，ほんとうにそれ

自体で答を出しているであろうか。たとえば，

農業の調査研究に，あるいは，農業学校の管理

者として，広い経験を積んできた人物を長とし，

同様に適当な経歴を有する人々を職員とする農

業教育局 (abureau of agricultural education) 

が設立されたものと想定せよ。もしも文部省(a

Ministry of Education)に付置させられたなら，

彼らは新式の教育方法によって旧式の農作手法

を教えるであろうが，他方，もしも農務省 (a

Ministry of Agriculture)に付置させられると

したなら，彼らは旧式な教育方法によって新式

の農作手法を教えることであろうと信じるべき，

どんな理由があるだろうか。このような局の組

織管理上の問題は新式の教育方法によって新式

の農作手法を教えることになるだろう。そうし

て，この単位の部門への配属が上述の結果にど

のように影響するかを知るのは，いささか困難

である。ある機関 (anagency)の活動の方向を

変える手段として部局の所属変更が有効である

という，どちらかといえば神秘的な信仰を抱い

ている人にのみ〈この間いは，それ自体で答を

出している}のである。J71) 

パラグラフ (40)の後半に引用されているハリ

スの文章の出所は，サイモンの脚注目によれば，

Sir Charles Harris，“Decentralization，" 

Journal 01 Public Administration， 3: 117-133 

(Apr.， 1925) 

である。

サイモンは，ハリスの議論を掲げた後に，農

業教育局という一部局が文部省に属するか，あ

るいは，農務省に属するかという所属の変更に

よって，その部局の活動の方向が顕著に影響さ

れるか，という問題を提起するのである。確に，

ハリスの述べているような形で影響が出ると考

えるのは困難であろう。というのは，農業教育

局の構成員に重大な変化が生じないかぎり，所

属する省が変わるだけで，それらの構成員が担

71) Ibid.， pp.34-35 

当する農業教育の内容が大幅に変わるとは考え

難いからである。

しかしながら，この事例のような場合，もっ

と別の事情によって，大きな影響が生じること

が考えられないわけではない。たとえば，かつ

て札幌農学校が北海道開拓使という庇護者を失

ない，その後，農商務省や北海道庁などの，か

ならずしも教育を専門としない部門に属してい

た頃，学校当局が安住の場所として望んだ所は

文部省であった。というのは，教育を専門とし

ない部門は，つね日頃，そうして，とりわけ緊

縮財政の時期には，他の現場よりも教育現場に

予算削減の道を求めるものであるからである。

教職員の定員削減や，実験農場の売却のみなら

ず，遠からぬ将来にかなり高い確率で廃校が予

想されるような状況では，教職員の士気が大幅

に低下するのは当然の成り行きであろう7九ハリ

スの問いは「それ自体で答を出している」とは

言えないにしても，-ある機関の活動の方向を変

える手段として部局の所属変更が有効である」

という考えがかならずしも神秘的な信仰のよう

なものであると断定することのできない事情も

ありうるのである。

さて，サイモンは上に見てきた議論を次のよ

うに締め括るのである。

(42) ，-これらの矛盾と競合は最近数年にわた

って組織管理の研究者たちから，より多くの注

目を受けるようになってきている。たとえば，

ガリック (Gulick)，ウオレイス (Wallace)，お

よび，ベンソン (Benson)は，いくつかの専門

化の諸形態の有利性と不利性 (certainadvan-

ta:ges and disadvantages of the several modes 

of specialization)を列挙して，それぞれの形態

が最も具合よく採用できると思、われる諸条件(the

conditions under which one or the other mode 

might best be adopted)を考察してきた。 14以

上の分析のすべてが さまざまな形態につい

72)拙稿“Historyof Hokkaido University，" in 
Hokkaido University Cafalogue 1989-90 (Hok. 
kaido University， 1990)， pp. 255-265， esp. p. 258. 
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てj主張されているすぐれた効果を論議Eずるさい

にデ…タが罷われていないという意味で一一環

識的なレヴェルにとどまるものである。しかし，

理論的であるにしても，その分者は理論を欠い

てきた (But，though theoretical， the analysis 

has lacked a theory.)。議論がその範醤内で行

われうるような包括的な枠総はまだ構築された

ことがないので，その分析はよに引用iされた諸

事例の特徴となっている一方的な論理(thelogi-

cal on念品dednesswhich characteriz関 the 

examples quoted above)へか，あるいは，結

論の出しようのない所(inconc1usiveness)へ舟

かう領向があった。

ガリック，ウオレイス，およびベンソンの諸

著持の所在はサイモンの鰐詮14に示されている74)。

ぞれらのうちガリックとウオレイスのものは，

すでに本轄の脚注25)と39)に掲げられている

ので，ことではペンソンの論文の所在のみを訴

しておけば十分であろう。すなわち，

George C. S. Benson，“Internal A合対話stra噂

tive Organization，" Public Administration 

Review， 1: 473-486 (Autumn， 1941). 

これらの研究がどれも，それぞれの主張をデ

ーグで検証するところまで行っていないという

議盤的な意味で「理論的なJ (theoretical)レヴ

ェルにとどまっているという言言葉寵いをずるな

ら込「覇論的であるにしても，その分析は理論

会欠いてきた」という皮肉な響き

可能になる。その「理論j を提出すること

書 f組織管盟行動sにおけるサイモンの最も

要な目的なのである。

さて，サイモンはその著書の第日章「緩識管

畷の若干の問題j の前半部分に当たるHr若干

の受容されている組織管理上の諸膝則」

全体を締め捕る場所としてサプゼクシ3ン1-5r組

織管礎理論の袋小路J(The Impasse of Admin鋤

istrative Theory) (パラグラブ(4めから(46)ま

73) Simon， op. cit.， p. 35. 
74) Ibid.， p. 35n. 14. 

で， pp.35…36.)を殻げて，次のように述べる。

(43) r本節 (thispaper)の初めに提示された

四つのく龍織管理の諸原実U>は，いまや批暫的
に分軒されてしまった。それら問つのどれもが，

その批粍にみごとに耐えるものではなかった。

というのは，どの場合にも，単…の東部 (a

univocal principle)ではなくて，鳴らかに，そ

の組織管理状況に対して等しく適用可能な，

つ，あるいは，それ以上の互いに両立しえない

諸原則の集合印setof two or more mutual1y 

incompatible principles apparently applicable 

to the administrative situation)が見出された

からである。

(44) r加えて，読者はそれとまったく関じ反

対論を〈集様化〉対〈分権fr>(“centraliza ti on" 
vs.“decentralization勺の通例の議論に対して主

張することができきることを了解されるであろう。

そうして，それらの議論は結局のところ

において議患決定職能の集権化は望ましく，他

方において分権化にもはっきりとした有利牲が

ある)(“on the one hand， centralization of 

decision-making function is desirable; on the 

other hand， there are definite advantages in 

decentra1ization.っと結論されるのが適例であ
る。 J75)

(45) r (サイモンの批判によって嵩惑に詑没ぢ

せられてしまった議論の中から)組織管現理論

の構築に役立つ材料を健か引き揚げることがで

きるであろうか。事実の問題としては，ほとん

どすべてのものが引き揚げ可能なのである。ほ

んとうは経線管理状況を描写し，そうして診断

を下すための基準 (criteriafor describing and 

diagnosing administrative situ拭ions)でしか

ないものをく組織管理の諜原尉》として扱った

ことから困難が生じてきたので、ある。持入れの

空間は確かに，よい住宅の設計における

項であるが，しかし，押入れの空間の機大化を

ーーその他のあらゆる考慮事壌が忘れ去られた

75) Ibid.， p.35. 
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ままで一一確保するという観点だけから設計さ

れた住宅は，最低限に言って，多少とも不釣合な

ところがあると考えられるであろう。これと同

様に，命令の統一性，目的による専門化，分権

化，などのすべてが，効率的な管理組織 (an

efficient administrative organization)の設計

において考慮されるべき諸事項なのである。こ

れらの事項のどれもそれ一つだげでは，組織管

理分析者にとっての指導原則として十分な重要

性はない。管理組織の設計においては，その運

営におけると同様，全般的な効率性 (over-all

efficiency)が窮極の指導基準 (the guiding 

criterion)でなければならないのである。 lちょ

うど建築家が，より広い居間の有利性に対して，

追加的な押入れ空間の有利性を秤量するように，

相互に両立しえない有利性が互いに釣合わなく

てはならない (Mutuallyincompatible advan-

tages must be balanced against each other， 

just as an architect weighs the advantages of 

additional c10set space against the advan-

tages of a larger 1iving room.) 0 J 76) 

(46) rこのような立場は，もしもそれが正し

いとするならば，組織管理問題にかんする当今

の多くの著作物を告発することになるであろう。

本章で引用された諸事例が十分に例証している

ように，組織管理分析のたいていのものは，ま

ず単一の基準を選び，次にそれを一つの組織管

理状況に適用して，一つの勧告に到達するとい

う具合に進められる。他方，等しく正当ではあ

るが，しかし相互に背反する諸基準が存在し，

そうして，それらは同じ理由によって適用する

ことができるけれども，異なる結果につながる

という事実は都合よく無視されるのである。組

織管理の研究への正しい接近(Avalid approach 

to the study of administration)は次のことど

もを必要とするのである。すなわち，その問題

に関連する診断のための諸基準のすべてが確認

されるべきこと(thatall the relevant diagnostic 

76) Ibid.， pp.35-36. 

criteria be identified)，組織管理状況の各々が

これらすべての諸基準の集合に照らして分析さ

れるべきこと (thateach administrative situa-

tion be analyzed in terms of the entire set of 

criteria) ，そうして，数種の諸基準が通常そうで

あるように相互に両立しえない場合，それらに

どのような加重因子が与えられうるかを決定す

るための研究が行なわれるべきこと (andthat 

research be instituted to determine how 

weights can be assigned to the several criter-

ia when they are， as they usually will be， 

mutually incompatible)である。J77)

いまや，第II章s1におけるサイモンの主要な

論点が何であるかは明白である。彼は，従来，

一般に受容されてきている〈組織管理の諸原則〉

がそれぞれ個別に組織管理状況に適用されると

き，それらは相互に背反する勧告にみちびくこ

とを示した。そのことは，それらの諸原則から

みちびかれる諸勧告の相対的有利性および不利

性を秤量して，全般的な効率性を追求するため

の，より一般的な組織管理理論の必要性を示唆

する。そのような要請に応えるべくサイモンの

考案する理論は，彼の著書の第W章「組織管理

行動における合理性」で，まず，その基本的な

骨組みを提示されるのであるが，われわれは，

すでに，その章のs1r手段と目的」のサブセク

ション1-1r諸目的の位階制」におけるサイモン

の論述の検討に手を染めていたのである。そう

して，そのサブセクションを構成するパラグラ

フ(9 )の中に， {目的による組織化〉という言葉

が出てきたために，その意味するところをより

深く知るべく，第II章s1に目を戻したのである。

われわれは，以上の検討を通じて， {目的による

組織化〉という概念と，その周辺で相互に関連

するその他の諸概念をかなり詳細に知ることが

できた。そこで，ふたたび，第W章s1のサブセ

クション1-1の議論に立ち戻るために，ここで節

を改めることにしよう。

77) Ibid.， p. 36. 
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CXV 
そのサプ1::クション1-1r議時的の位!縫製」は

パラグラフ(6 )から(12)までで、構成されていた。

その前半に担当するパラグラブ(6 )から(8 )ま

での議論は，サイモンの王議論にとって不可欠の

となる「語呂的の{立階爺fjJ(the hierarchy of 

ends)を，偶人の単純な行動に例をとって説明

するためのものであった。そうして，パラグラ

ブ(9 )から，サイモンの議論は管理組織の行動

の場合へと進められる。サイモンがそこで第

II草で〈語的による組織化〉と呼ばれた専門化

の影態は，その組織化の穣識を諸盟約の達成に

かかわる手段と自的の体系に拾うように制度イじ

することにほかならないJ(the modeof speciaル

zation which in Chapter II was called “organi-

zation by purpose" is nothing other than the 

arrangement of the organization structure to 

parallel the system of means. and ends in the 

accomplishment of its purposes) 78)と述べると

き，彼は「一般に受容されてきた鋲畿管閣の諸

原則」の一つが彼の理論の中に統合的に組み込

まれうるものであることを示唆しているのであ

る。彼が第II章むのパラグラブ(45)の冒頭で述

べていたように，畿の批判によって一度は説没

させられた「組織管理の諸原真lんは海感から引

き揚げられて，新しい理論を構築するための材

として，再度，競居きれるのである。そうし

て，第W主室長のサプゼクシ設ン1-1のパラグラブ

{引の後半に挙げられているある市当詩の消防

部門の事例に期して替えば，管環組織における

「手設と目的の位階会もは，たとえば，そむ部

門を出火予院罵と議火離にクツレープ分けするレ

ヴェルでは〈白的による縮織化〉がi商用され，

さらに，消火隊の艶寵を計闘するレヴェルでは

よる組織化〉が適用されるという具合

に，グループ分げのさまざまな根拠が議宜その

投階制の中に取り込まれるという特識を有する

78) Ibid.， p. 63. 

のである。

くパラグラブ(10)では，その腎離で，f手段・

目的生賠観が統合され，完全に連続した連鎖に

なっていることがめったにないのは， f際人の持

動についてと間諜，組織の行動についても真実

であるJ (1t is叫sotrue of organizational as 

of individual behavior that the means叩 1d

hierarchy is seldom an integrated， completely 

connected chain) 79)と述べられていて，管理組

織の手段・詩的{段階制が{周人のそれと阿じ特徴

を脊ずることが指捕されている O 個人の場合に

ついて，その特欝はパラグラフ{引の末路の文

られていた。すなわち r意識的諸

単枝状の位階舗ではなく

て，絡み合ったくもの巣〉誌のもの，もっと明議

うと，弱く不完全にしか結びついていない

諸要紫の連結殺のない集合であり，そうして，

これらの諮要素の統合は，その位階制のより高

伎の位階一ーすなわち，より最終的な目的一…

につれて累進的に弱まるJ (Instead of a 

single branching hierarchy， the structure of 

conscious motives is usually a tangled web or， 

more precisely， disconnected ωllection of 

elements only wealky and incompletely tied 

togetheτ; and the integration of these ele械

工nentsbecomes. progressively weaker as the 

higher Ievels of the hieτarchy--the more 

final ends--are reached.)叫と。それゆえ，

管理組織の場合には rしばしば，組織の活動と

その窮極の目的との関の結びつきは瞬昧であり，

あるいは，これら窮離の目的が不完全にしか規

定されていず，あるいはまた，窮極の鮪目的の

慢に，もしくは，それらを達成すべく選別され

る諸手段の関に，内部的な葛藤や矛盾が帯在す

るJ (Often the connections between organiza-

tion activities and ultimate objectives is 

obscure， or these ultimate objectives are iおい

79) lbid.， p. 64. 
草寺)lbid.， p. 63. 
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completely formulated， or there are internal 

conflicts and contradicitions among the 

means selected to attain them.) 81)という特徴

的な状況が生じる。組織管理行動における合理

性は，このように複雑な状況の中で追求されな

くてはならないのである。

パラグラフ (11)では，時として，組織の手段・

目的位階制の中に統合性が欠けるのは，その政

策決定機関が政策上の争点に決断を下すのを拒

否することに起因するJ (Sometimes the lack 

of integration in an organization's means-end 

hierarchy is due to refusal of the policy-

making body to decide a “hot" issue of 

policy)開場合があることが指摘される。管理組

織，あるいは行政組織の行動の基盤を与える〈手

段・目的位階制〉は，その政策決定機関がその

任務について判断停止をするならば，その部分

が原因となって〈手段・目的位階制〉の統合性

が崩れるのは当然である。その場合も管理組織

は，厳然として存在する現実の要請に対応しな

くてはならないであろう。そのような状況にお

ける組機管理行動の合理性は，どのような形で

求められなくてはならないのであろうか。

サイモンは以上のような問題点を指摘したう

えで，彼の主張をパラグラフ(12)の短い文章で

述べているのであった。それをもう一度くり返

し掲げることにしよう。

(12) ，これらの手段・目的関係を考察してみ

ると，組織と個人はともに，それらの行動の完

全な統合を達成することができない(Bothorgani目

zations and individuals， then， fail to attain a 

complete integration of their behavior 

through consideration of these means-end 

relationships.)。それにもかかわらず，それらの

行動の中に合理性をとどめるものは，まさしく，

上述の不完全で，時としては不整合な位階制な

のである (Nevertheless， what remains of 

81) Ibid.， p. 64 
82) Ibid. 

rationality in their behavior is precisely the 

incomplete， and sometimes inconsistent， hier-

archy that has just been described.) oJ83) 

この最後の文章の述べるところを最も単純な

個人の行動の事例で説明すると，われわれが〈知

足的行動〉の検討に入る最初の段階でボールデ

イング、から引用したレストランにおけるメニュ

ー表の読み方の場合のような形のものになるで

あろう。前稿で再掲した文章の一部分をもう一

度ここに引用すると，ボールディングは次のよ

うに述べているのであった。

，(極大化行動に)対抗しうる唯一の重大な競

合的概念はハーパート・サイモンが知足的行動

と呼んだところのものである。これは，可能な

選択肢にかんする知識の獲得がそれ自体で高く

つく場合に，そうして，それゆえに，可能な将

来のイメージについての探索 (thesearch for 

images of possible futures)がどこかある点で

断念されなくてはならない場合に生じる。そこ

で，われわれのメニューの比輸に戻ってみよう。

いま，非常に長くて詳しいメニューを見せられ

ているとするなら，そうして，とりわけ，われ

われが空腹をかかえているとするなら，そのメ

ニューの全部に目を通すには時聞がかかり過ぎ

て，やってはいられないかもしれない。その場

合，われわれは好みにかなうものを何かーーす

なわち，一定の満足の標準に達しているものを

何か一一見つげ出すまで，そのメニュー表を読

み進み，そうして，それを選択する。そうして，

その先にもっといい料理がないものかと，さら

に読み進むことはしないであろう。同様にして，

企業は満足のいく利潤の目標水準を与えるとこ

ろの政策に満足して，もはや，それよりも利益

のあがる状態が発見されるかもしれないところ

の探索をしようとはしないであろう。J84)

83) Ibid. 

84)前稿「賃金基金説の系譜について (23)J本誌第41
巻第2号，p.40(148).ボールデイングの原文の所在，

および，前稿以前の掲出場所については，前稿，

p. 40 (148) 9.の脚注を見よ.
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そのメニュー表のもっと先には，ここ

れる料理よりもこの人の野みにかなう料理が

あるかもしれない。そうして，そのような料理

があるとするならば，この人の〈呂釣・手段の

位階制〉は統合性を欠いているのではないかと

襲われてよいかもしれない。彼は空腹を認すえか

ねて，探索む途中で正しい判衝を下すこと

したのである。その時，彼の〈目的・手設の

笹階制〉は統合主主を欠いているのではないかと

疑われる状祝が生じているが，しかし，われわ

れ第3者の自に見えるのはその状混だけであっ

て，設のJむの中の動きは議接には見ることがで

きないのである。その;場合，その不完全で不整

合に思われる設の位階制を予想、しながら，彼の

行動の中に合唱性を求めるとしたならば，ボ…

fレディングの設現にあるように，「一定の満足の

水準J という選択過程における心理的な制約条

件を想定することは，一つの可能な解釈の讃で

あるだろう。しかし，それは可能な一つの議で

はあっても，その他的解釈を排除しうるもので

はけっしてない。したがって，開題の状況をわ

れわれが親察するとき，この人の〈目的・手段

の泣階制》が統合性を欠いているのではないか

という譲いは r…定の溝蔑む水準J;;r導入した

く知足的行動〉の一つのモデルによってだけで

は，兜全に払拭されるものではけっしてないの

である。

上掲のパラグラフ(12)の文章と，ボールディ

ングのメニュー淡のよ七轍による解釈との識に整

合性を認めることができないわけではない。し

かしながら，ボールディングの上回食はパラグラ

ブ(12)の意味するところを完全に尽してはいな

いのであるo加えて，ボールディングの比蟻は

鰭人の場合についてのものであるのに対して，

パラグラブなおの文言は管理経織の場合につい

てのものである。そうして，ボールディングの

議論が『経諸分析.185)という正統的な経済学の教

科書の中に出てくるものであるがゆえに，彼の

比織の個人の背後に，議例の耀好表あるいは効

用関数が想定されるものと考えるのは自然な方

向であるだ、ろう。そうして，その耀好表あるい

は効用関数をサイモンの替う〈呂的・手段の位

階制〉のー形式と認めることができないわけで

はないげれども，しかし，それはわざわざ〈閥

的・手段の蕊額制〉の名称を{すけるには，余り

にも単純でー明確な犠鐘の体系である。サイモン

のパラグラフ(12)の文書が，もっと複雑な構造

を脊するく目的・乎段の控諸制〉を予定し

べられたものであることは欝うまでもないこと

であろう。じっきし、後は第N章表Hのサブセク

ション1-2r手段'E/的関式の諸限界J (Limita-

tions 01 the Mea制必、ndSchema) (パラグラ

ブ(13)から (18)まで， pp.64-66)で，そのよう

な援雑な位階艇に伴なう三三つの需題点を指摘し

ているのである。

85) K. E. Boulding， Economic Analysis (N邑wYork;
Harper & Row， Inc.， 4th ed.， 1966). 
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