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第３章　「単純化」の罠から脱出せよ

３－１　考えるな、間違えろ・・・ユニリーバが起こした「ロジック無視」のｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝ

ﾕﾆﾘｰﾊﾞはｲﾝｸﾞﾗﾝﾄﾞ北西部ﾘﾊﾞｰﾌﾟｰﾙの自社工場で洗濯用の粉末洗剤を製造していた。液状の

洗剤原料を超高圧で噴霧すると瞬間に乾燥して粉末状になる。同社はある問題を抱えていた。

1970年代当時、高圧噴霧用のﾉｽﾞﾙに問題があった。ﾉｽﾞﾙがすぐに目詰まりすることだった。

同社は一流の数学者ﾁｰﾑ、高圧ｼｽﾃﾑや流体力学、化学分析専門家に助けを求めた。

彼らは相移転（気体⇒液体⇒固体）に関わる問題を徹底的に調べ、複雑な計算式をいくつも

導き出した。その結果に基づき新たにﾉｽﾞﾙの設計にたどり着いた。しかし、結果は失敗。ﾉｽﾞﾙは

目詰まりを起こした。そこで、同社は自社の生物学者ﾁｰﾑに助けを求めた。生物学者たちは

流体力学、相移転については何も知らなかった。しかし、彼らにはもっと価値ある知恵があった。

「成功と失敗の関係性」を深く理解していた。

生物学者たちは、現状のﾉｽﾞﾙを基に、少しずつ変化を加えたものを１０個作って実験した。10個の中から iP細胞の発見

少しましなものが見つかった。次にそれを元に前回と同じように少しづつ変化を加えたものを１０個作って 山中ﾁｰﾑの手法

実験した。これを４５回繰り返して、４４９個めに効率のいいﾉｽﾞﾙにたどり着いた。進歩や革新は、ただ頭の

中だけで美しく組み立てられた計画から生まれるものではない。生物の進化もそうだ。世代を重ねて変異して

いく。最終形のﾉｽﾞﾙは数学者ﾁｰﾑが予測しえない形状だった。

失敗から学ぶには欠かせない要素の１つは適切なｼｽﾃﾑである。失敗から学んでいる組織は例外なく、特定の 将棋、囲碁、チェスの

ﾌﾟﾛｾｽを経験している。このﾌﾟﾛｾｽは自然界、科学界、人工知能の世界などさまざな領域で見られる。 名人の思考はこれに

ﾕﾆﾘｰﾊﾞの事例はこのﾌﾟﾛｾｽの鑑と言える。それは「試行錯誤」の力だ。生物界における「進化のﾌﾟﾛｾｽ」は 似ているかも。

自然淘汰である。「選択の繰り返し」だ。こうした適応の積み重ねは、「累積淘汰（累積選択）」とも呼ばれる。

累積淘汰は自然界ではうまく機能しているせいか、一部の人は「ｲﾝﾃﾘｼﾞｪﾝﾄ・ﾃﾞｻﾞｲﾝ」という錯覚まで

持つようになった。実際には自然のﾌﾟﾛｾｽにすぎないのに「動物の造形などの進化は、知性ある何者か

によって創造された」と考える人々が存在する。

自由市場における自然淘汰は「倒産」だろう。企業の破綻は、ﾉｽﾞﾙの開発に失敗するときと似ている。どちらも

競合他社に比べて何か（製品、価格、販売、PR戦略、製造技術など）がうまく機能していない場合に起こる。

自由市場で企業が倒産するのはｼｽﾃﾑの欠陥や不運な事故でもない。むしろ、進化のﾌﾟﾛｾｽに不可欠な
結果（失敗）と言える。ある経済学者によれば、ｱﾒﾘｶの企業は毎年１０％が事業に失敗して消え去っているという。

ｼｭﾝﾍﾟｰﾀｰはこれを経済発展における「創造的破壊」と呼んだ。

計画経済（共産主義）では企業の淘汰はほぼない。各企業は中央政府から補助金を受けて、倒産の危険から

守られている。もし、国そのものが財政不足になれば、紙幣を発行して崩壊を回避する。計画経済がうまく

行かなかった要因はそこにある。市場は国家に統制される。その結果、彼らはﾕﾘｰﾊﾞｰの数学者と同じ道を

たどり、進化の機会を失った。成功のためには実際の試行錯誤が欠かせない。航空業界のｼｽﾃﾑも市場経済と

似ている。航空事故は悲劇だが、そのﾃﾞｰﾀは将来の安全のために活かされる。試行錯誤の恩恵を受けるのは、

企業や組織も同様だ。革新的と言われる企業の多くは進化のﾌﾟﾛｾｽを意識した戦略を取り入れている。

必要なことは、頭で考えた仮説を検証しつつ、実践で失敗や選択を繰り返して学習し、戦略の方向を見極める

ことだ。数学者のﾄｯﾌﾟﾀﾞｳﾝ方式と、生物学者的ﾎﾞﾄﾑｱｯﾌﾟ方式の混合だ。「信念を貫く勇気」と「進んで自分を

試して成長し続けようとする謙虚さ」とを兼ね備えなければならない。

技術的進化のﾌﾟﾛｾｽにも同じことが言える。技術革新は基本的にはﾄｯﾌﾟﾀﾞｳﾝ式のﾌﾟﾛｾｽから

生まれると考えられていた。学者が研究によって導き出した高度な科学理論を、技術者が

応用して機械や設備装置などのﾃｸﾉﾛｼﾞｰが生まれ、さらに実用化が進む。このような流れを

「線型ﾓﾃﾞﾙ」と呼ばれる簡単なﾌﾛｰﾁｬｰﾄで表せる。「研究＋科学理論⇒新たなﾃｸﾉﾛｼﾞｰ⇒実用化」
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しかし、「線型ﾓﾃﾞﾙ」には問題がある。それは、人類の発展に関わるどの分野にも共通の問題だ。 Terence Kealy

ﾎﾞﾄﾑｱｯﾌﾟ式の試行錯誤が極端に軽視されていることだ。ｲｷﾞﾘｽの生化学者ﾃﾚﾝｽ･ｷｰﾘｰは （1952～　　）

そのことを著書「The Econonic Laws of Scientific Research（科学研究における経済法則）」の

中で次のように述べている。

1733年、ｲｷﾞﾘｽの発明家ｼﾞｮﾝ･ｹｲは「飛び杼（ひ・織機の経糸に横糸を通す）」を

発明した。その3年前の1730年、ｼﾞｪｰﾑｽﾞ･ﾊｰｸﾞﾘｰﾌﾞｽが「ｼﾞｪﾆｰ紡績機」を発明して

いる。彼らはﾃｷｽﾀｲﾙ分野に大躍進に加え、ﾜｲｱｯﾄとﾎﾟｰﾙによって1758年ﾛｰﾗｰ式

紡績機、ｱｰｸﾗｲﾄによる水力紡績機〈1769年）が発明され、産業革命の先駆けと

なった。しかし、これらの大発明は科学的な知識には一切依存していない。どれも

熟練した職人の実践知や経験知をもとに、試行錯誤を繰り返して生み出された。

世界初の実用的蒸気機関（当時の用途は鉱山用の排水ﾎﾟﾝﾌﾟ）を発明したのはﾄｰﾏｽ･ﾆｭｰｺﾒﾝ ﾆｺﾗ･ﾚｵﾅｰﾙ･ｻﾃﾞｨ･ｶﾙｰﾉ

であり、それに改良を加えて飛躍的に発展させたのはｼﾞｪｰﾑｽﾞ･ﾜｯﾄだった。この二人はともに (1796～1832）

直感的、実践的な知識を備えていた。彼ら自身、蒸気機関の原理を理解していなかった。 「火の動力〈1823年）」

その後、ﾌﾗﾝｽの物理学者ﾆｺﾗ･ﾚｵﾅｰﾙ･ｻﾃﾞｨ･ｶﾙｰﾉが「熱力学第2法則」の原型を導きだした。

試行錯誤がﾃｸﾉﾛｼﾞｰを生み、そこから新たな科学理論が誕生したのである。これは「線型ﾓﾃﾞﾙ」

とは真逆の流れだった。

ﾅｼｰﾑ･ﾆｺﾗｽ･ﾀﾚﾌﾞは著書『Antifragile （抗脆弱性）』の中で、あらゆる分野における線型ﾓﾃﾞﾙの

誤りを指摘した。彼によればｻｲﾊﾞﾈﾃｨｸｽ（通信制御、ｼｽﾃﾑ工学など）ﾃﾞﾘﾊﾞﾃｲﾌﾞ（商品先物取引）、

医学、ｼﾞｪｯﾄｴﾝｼﾞﾝなど、どんな分野でも、その歴史を紐解けば、試行錯誤の結果として発明や

ｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝが生まれ、それが後に論理化・体系化されてきたことがわかるという。開発者が直面する

問題はときに複雑すぎて、理論や図面の上だけで答えを出すことができない。実際に失敗を繰り

返して学び、解決していくしかない。

建築分野では、今日、「造形美を誇る古代建築は、ﾕｰｸﾘｯﾄﾞ幾何学の影響を受けたものだ」という ﾅｼｰﾑ･ﾆｺﾗｽ･ﾀﾚﾌﾞ

見方が常識になっている。ﾕｰｸﾘｯﾄﾞ幾何学がなければ古代人はあれほど複雑な構造物はできなかった、 「ﾌﾞﾗｯｸ･ｽﾜﾝ」の著者

に違いないと。しかし、現実には、幾何学はほぼ何の役割も果たさなかった。ﾀﾚﾌﾞによれば、これも 令和4年12月33号から

線型ﾓﾃﾞﾙと構造が逆で、当時の建築家の実践知が刺激になって、ﾕｰｸﾘｯﾄﾞが数学の『原論』を書いた ４回にわけて紹介しました。

という。ﾕｰｸﾘｯﾄﾞは当時の建築家達がすでに知っていたことを形式化したにすぎない。

古代ﾛｰﾏの建築家ｳｨﾄﾙｳｨｳｽの著書『建築十書』はﾕｰｸﾘｯﾄﾞの『原論』の約300年後に書かれたにも

かかわらず、幾何学的な内容はほぼ見られず、ﾕｰｸﾘｯﾄﾞの名前も一切出てこない。ほとんど経験に

基づく記述で、師匠から弟子に伝える実践的な知識を網羅している。当時の建築家は、現在用いられ

るような数式が確立される前からすでに、どんな構造にすれば耐久性が高くなるのかを自分たちの

経験から考え出すことができていた、ﾀﾚﾌﾞはいう。

決して論理的な知識に価値がないというのではない。筋金入りの実践派にも、ある種の概念的な

枠組みは必要になる。新たな理論が直接の引き金になって技術革新が進んだｹｰｽも多い。

（相対性理論から原子爆弾が生まれたのはその1例だ）

「ｱｲﾃﾞｨｱや仮設が正しいかどうか早い段階で試すのは当たり前だ。それすらやっていないﾋﾞｼﾞﾈｽﾘｰﾀﾞｰや

政治家がいることが問題だ」、と思う人がいるかもし知れない。「正しいかどうかを試してみる」を実行に移す

には大きな障壁がある。我々は知らないうちに、世の中を過度に単純化していることが多い。「どうせ答えは

もうわかっているから、わざわざ試す必要はないだろう」と考えてしまう。これは根深い問題である。

現実の複雑さを過少評価する人間の心理的傾向はいま盛んに研究されている。「講釈の誤り」はその 「講釈の誤り」

大きな要因の１つで、ﾀﾚﾌﾞの造語でもある。ﾀﾞﾆｴﾙ･ｶｰﾈﾏﾝによっても研究されている。これは後講釈、 Errors in Lectures

「物事が起こってから、後付けで因果関係やｽﾄｰﾘを組み立てる」ことを指す。後付け講釈は理論が

整然として、実に理解しやすい。「市場がそんなに分かりやすい動きをしているのなら、どうして、

最初から予測できなかったのか？　いつも結果論ばかりではないか」

我々は自分の周りで起こる出来事に絶えず意味を見出そうとするため、必然的に講釈の誤りが生まれる。

人がもっともらしいと感じる説はｼﾝﾌﾟﾙだ。起こらなかった特徴的な出来事よりも、ほんの２、３の目を引く

現象に目を奪われる。それは後講釈の好材料になるのだ。

心理学者、ﾊﾞﾋﾞｰﾉとｸﾗﾝﾎﾞﾙﾂは、完璧主義の罠に陥りやすい人に、次のﾎﾟﾘｼｰを持つことを勧めている。

「すばらしいﾐｭｰｼﾞｼｬﾝになるために、まずひどい曲をたくさん演奏しよう！」

「強いﾃﾆｽﾌﾟﾚｲﾔｰになるために、まずたくさん試合に負けよう！」

「ｴﾈﾙｷﾞｰ効率の良い設計やﾐﾆﾏﾘｽﾞﾑ建築で第一人者になるには、まず ﾘｰﾝ･ｽﾀｰﾄｱｯﾌﾟ

非効率で野暮ったい建築をﾃﾞｻﾞｲﾝしよう」  Lean startup

早い段階で試行錯誤するﾌﾟﾛｾｽは、IT革命とともに現れた「ﾘｰﾝ･ｽﾀｰﾄｱｯﾌﾟ（小さく始める）」 ｱｰﾘｱﾀﾞﾌﾟﾀｰ

というｱﾌﾟﾛｰﾁに通じる。検証と軌道修正の繰り返しだ。 early adptor

具体的には、最初から完成形を目指さず、検証に必要な機能を「最低限実装した製品（Minimum 新しい製品やｻｰﾋﾞｽを

Viable Product)」の状態でﾌｨｰﾄﾞﾊﾞｯｸを得ることから始める。早い段階で試作品を公開し、 積極的に、開拓し、早い

ｱｰﾘｱﾀﾞﾌﾟﾀｰの反応を見る。仮説の検証には、成功を左右する２つの問いに答えを出してくれる。 段階で取り入れる人

１つ目は「この商品、ｻｰﾋﾞｽは売れるのか」 ｲﾝﾌﾙｴﾝｻｰとも呼ばれる

２つめは「どう改良すればいいのか」
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ｽﾃｨ-ﾌﾞ･ｼﾞｮﾌﾞｽﾞはﾋﾞｼﾞｮﾅﾘｰと呼ばれることが多い。彼はﾕｰｻﾞｰとの

交流やﾌｨｰﾄﾞﾊﾞｯｸには関心がなかった。しかし、実際にはｼﾞｮﾌﾞｽﾞは

戦略的意思決定においてしばしばﾌｨｰﾄﾞﾊﾞｯｸを効果的に活用した。

ｱｯﾌﾟﾙｽﾄｱの展開に乗り出した2000年代初頭、ｼﾞｮﾌﾞｽﾞは決して店舗を

買いあさって一気に販売を始めることはしなかった。まず、倉庫を買って、

自分自身や小売部門の専門家たちのｱｲﾃﾞｨｱを試した。最初は大失敗

に終わっている。彼らはｱｲﾃﾞｨｱを練り直し、試行錯誤を繰り返し、

最終的にﾊﾞｰｼﾞﾆｱ州とｶﾘﾌｫﾙﾆｱ州に２店舗をｵｰﾌﾟﾝした。早い内に失敗して、

顧客からのﾌｨｰﾄﾞﾊﾞｯｸから直接学んだからこそ着実に全米に展開できた。

組織内でﾘｰﾝ･ｽﾀｰﾄｱｯﾌﾟに似た手法を取っている革新的企業もある。３Mは以前、商品開発担当ﾁｰﾑ

の中だけでｱｲﾃﾞｨｱを出し合っていた。ﾌﾞﾚｲﾝｽﾄｰﾐﾝｸﾞを繰り返し、その後完成品を仕上げてから、

ｴﾝﾄﾞﾕｰｻﾞｰに公開し反応を見ていた。この手法は理屈に適ってはいたが、時間がかかり過ぎた。

1990年代中ごろから、彼らはｱｰﾘｰｱﾀﾞﾌﾟﾀｰ達を呼び入れることにした。早い段階で試作品を試し、

実際に使っているところを観察して、ﾕｰｻﾞｰにｳｹた点、ｳｹなかった点を見極めた。結果は従来の

ﾌﾞﾚｲﾝｽﾄｰﾐﾝｸﾞ型ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄによる平均利益の8倍になっていた。

３－２　「物語」が人を欺く・・・感動の裏で起こっていること

1978年春、ﾆｭｰｼﾞｬｰｼﾞｰ州とﾆｭｰﾖｰｸ州に住む17人のﾃｨｰﾝｴｰｼﾞｬｰが、北米で特に悪名高い凶悪犯罪者が

収監されているﾛｰｳｪｲ州立刑務所に向かった。14人の少年と3人の少女は15歳から17歳で、何度も

警察の厄介になっている者達だった。当時のｱﾒﾘｶの重犯罪の約半分は10歳から17歳の青少年に

よるものだった。強盗犯の54％はこうした青少年だった。同年代のﾚｲﾌﾟ犯の数も上昇期にあった。

刑務所訪問は「ｽｹｱｰﾄﾞ･ｽﾄﾚｰﾄ」と呼ばれる犯罪抑止ﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑで、刑務所の現実を見せ、更生を促そうとした。

彼らは刑務所の入口で金属探知機をくぐった途端に、看守が叫んだ。「壁に沿って1列に並べ！」、に

「観光でも来たつもりなら大間違いだ。刑務所に1歩でも入ったら、ここからは我々の管轄だ。すべて

命令に従え。ﾀﾊﾞｺを吸うな、ｶﾞﾑを捨てろ、帽子を脱げ」。　彼らは雑居房に入っていくと、こんどは

囚人が入れ替わり立ち替わり叫んだ。「かわいい野郎がいるじゃないか。おいそこの黄色いｼｬﾂ」、

「今度お前が捕まったって、ここに来たら、たっぷりかわいがってやるからな」、「気に入らない奴が

2人いる。お前とお前だ。ちょっとでもﾆｬついたら殴り飛ばすぞ。俺は今日、独居房から出てきた

ばかりだ。いつでも叩きのめしてやる」、「ここじゃ性欲をどう発散するか知っているか。考えてみりゃ

わかるだろう。頭の弱い若造をｶﾓにするのさ。お前らみたいな奴のことだよ。俺はここに来てもう

10年になる。この臭い監獄で死ぬ。だから、お前らの中から３人を好きなようにしろっていわれたら、

ｶﾝｶﾞﾙｰみたいに飛びついて・・・・将来お前らがここに来て、毛布にくるまって天井を見なが彼女の

ことでも考えていたら、3人の男が飛び込んでくるんだ。自分がどれだけﾀﾌだと思っているか知らないが

あっさりﾍﾞｯﾄﾞの隅に蹴り飛ばされてオワリなんだよ」

このﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑは効果があったと政治家、社会評論家など専門家から絶賛された。しかし、実際はどうだった

のか。後の厳密な検証によって、刑務所を訪問した子供たちの再犯率は高くなることが明らかになった。

青少年をまっすぐに更生させるどころか、さらに歪めてしまった。明らかな失敗であり、子供たちを

いろんな意味で傷つけることにもなった。ﾃﾞｰﾀでは大成功に見えたものが本当は大失敗だった。

なぜなのか。ここ200年間の科学革命の中でも特に重要な、ある検証法について知る必要がある。

（この後、このﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑがなぜ間違っていたか、長い経時的な調査結果が記述されます。）

なぜ瀉血を疑わなかったのか。（このﾄﾋﾟｯｸｽについては、前回の令和6年4月49号図書紹介「思考の穴」

でも紹介しました。「思考の穴」の方が2023年後から出版されました。）

別な例を考えてみる。自社のｳｪﾌﾞｻｲﾄﾃﾞｻﾞｲﾝを変更し、その後売り上げが伸びたとする。多くの人は

「ﾃﾞｻﾞｲﾝを変えたから利益が出た」と思うだろう。しかし、本当にそうなのか、もしかしたら、ﾗｲﾊﾞﾙ会社が

潰れたり、金利が下がったからかもしれない。雨の日が続いて、ｵﾝﾗｲﾝで買い物する人が増えたからかも

知れない。むしろ、ﾃﾞｻﾞｲﾝを変えなければ、もっと売れていたかも知れない。ﾗﾝﾀﾞﾑ化比較試験（RCT）は

このような問題を解決してくれる。ただ、この方法は万能ではない。状況によっては実施が困難であったり、

試験を行うこと自体が倫理に反するとみなされる場合もある。

1950年代以来、およそ50万件（どこで？）に及ぶRCTが実施されて、多くの人命が救われた。
しかし、RCTが人命に関わる分野の多くでほとんど実施されていない。中でも、刑事司法
分野ではほぼｾﾞﾛといっていい。

ｲｷﾞﾘｽの制作ｱﾅﾘｽﾄ・ﾊﾙﾊﾟｰﾝは次のように指摘する。

行政分野の多くでは、この種の検証はまったく実施されていません。直感や勘、

個人的な思い入れに頼っています。行政分野以外でも、状況はかわりません。

何が効果的で、何がそうでないかわからないままです。あてずっぽうにやって

いるようなものです。

第４章　難問はまず切り刻め

「一発逆転」より「百発逆転」、いきなりﾎｰﾑﾗﾝを狙ってはいけない。自転車競技で
最も世間の注目を集めるのはﾄﾗｯｸﾚｰｽよりﾌﾟﾛ･ﾛｰﾄﾞﾚｰｽの方だ。その中で最高峰
と言われるのがﾂｰﾙ･ﾄﾞ･ﾌﾗﾝｽだ。1903年にこの大会が開催されてから、ｲｷﾞﾘｽは
１度も優勝者を出したことが無かった。2009年ﾌﾞﾚｲﾙｽﾌｫｰﾄﾞは新たな挑戦を始めた。
彼はﾛﾝﾄﾞﾝｵﾘﾝﾋﾟｯｸに向けてﾄﾗｯｸﾚｰｽﾁｰﾑの調整を続ける中、ﾛｰﾄﾞﾚｰｽﾁｰﾑを設立した。 ツール・ド・フランス
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評論家は「ﾌﾞﾚｲﾙｽﾌｫｰﾄﾞは墓穴を掘った。大失敗するだろう」と揶揄した。しかし、2012年、

約束の5年より2年も早く、ﾁｰﾑは優勝を果たす。彼らは自転車の空気抵抗を減らすﾃﾞｻﾞｲﾝ、

専用のﾏｯﾄﾚｽ・枕、入室前に選手の部屋の徹底した掃除、肌に優しい洗剤でのﾕﾆﾌｫｰﾑを

洗濯すること、ﾄﾚｰﾆﾝｸﾞ方法など、思いつく小さな改善努力を積み重ねた。

「どうしてそんなことができたのか？」と彼に尋ねると、「小さな改善の積み重ねですよ」と

彼は答えた。「大きなｺﾞｰﾙを小さく分解して、一つひとつ改善して積み重ねれば、大きな

前進になります」とも。この手法「ﾏｰｼﾞﾅﾙ･ｹﾞｲﾝ　Marｇjinal Gain」は今やｽﾎﾟｰﾂ界に限らず

様々な分野で注目を集めている。具体的にはいったい何をすればいいのか？

まったく別の分野を覗いてみると、現在世界で最も差し迫った問題の一つ「貧困問題」に

ついて考えて見るのが答えの近道だ。

これは現在マサチューセッツ工科大学のﾃﾞﾞｭﾌﾛが作成した図。

棒グラフは過去30年間のｱﾌﾘｶへの開発援助額を示している。

　 援助の目標はｼﾝﾌﾟﾙ、「世界で最も貧しい人々の暮らしを改善すること」。

肝心なのは援助額ではなく、実際にｱﾌﾘｶの状況が変わったか

どうかだ。ｱﾌﾘｶの人々の生活は改善されたのだろうか？

黒い実線はｱﾌﾘｶのGDPを示す。調査期間中はほぼ横這いだ。

この実線から見ると、援助は無駄になっているようにも見える。

しかし、ここには反事実が含まれていない。援助はもしかしたら

大成功だったかも知れない。白線のようにGDPが下がっていたかも

知れない。もちろん、その逆に点線のようにGDPが伸びていた
かも知れない。

こうした規模の大きな問題ではRCTの実施は非常に困難になる。地球温暖化や戦争・平和に

関わる問題の検証はみな難しい。問題が大きくて大変なら、小さく分解すればいい。開発援助は

うまいことにさまざまなﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑに分かれている。たとえば、ﾏﾗﾘｱ予防、識字率や学力の向上、

道路建設、ｲﾝﾌﾗ整備などそれぞれの方法も、ｲﾝｾﾝﾃｨﾌﾞも実施する団体も異なる。

ほぼ無意味だった教科書の無料配布。ｹﾆｱの２つの小さな村で教科書の無料配布した村と、

配らなかった村の子供の学力を比較した結果は、どちらも学力に差はでなかった。

別の方法として、「駆虫薬の配布（寄生虫感染症予防）」を配った村と、配らなかった村の

子供の学力を比較した。駆虫薬を配った村の子供の身長が伸び、再感染率がさがり、

学校の欠席率は25％下がった。しかも、ｺｽﾄはほとんどかからなかった。

RCTを批判する人々の多くは人間を「実験台」にすることを懸念している。全員が治療や

利益を受けるべきでないかという。それが本当に効果があるかどうか、それがわからない

時はRCTを実施して答えを見つけ出すほかない。万遍なく実施することが倫理的だとは

限らない。答えのないままでは、結局誰も助けることはできない。

ﾏｰｼﾞﾅﾙ･ｹﾞｲﾝのｱﾌﾟﾛｰﾁが最も驚異的な形で実践されているのはF１の世界かも知れない。「私がF1に

携わるようになった頃は、ﾏｼﾝに取り付けたｾﾝｻｰから収集できるﾃﾞｰﾀは８ﾁｬﾝﾈﾙしかありませんでした。

今その数は１万6000もあります。そのﾃﾞｰﾀからさらに５万ﾁｬﾝﾈﾙを取り出せます。」、「各ﾁｬﾝﾈﾙから、

ﾏｼﾝﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽの小さな要素に関する情報が入って来ます。非常に細かなﾃﾞｰﾀですが、そのおかげで

どこを改善すべきか、ﾋﾟﾝﾎﾟｲﾝﾄで見当を付けられます。」とｴﾝｼﾞﾆｱにﾊﾟﾃﾞｨ･ﾛｳが教えてくれた。

ﾁｰﾑがﾋﾟｯﾄｽﾄｯﾌﾟ（ﾚｰｽ中にﾏｼﾝを調整するために作業ｽﾍﾟｰｽに入る時）で最高のﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽを

発揮するためにどう手順を組み立てているか聞いてみた。

ﾋﾟｯﾄｽﾄｯﾌﾟだけが特別ではありません。最初は漠然としたｱｲﾃﾞｨｱをもとに、一つの戦略を考える

ことから始まりました。それだけでは最高のﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽにはつながりません。必ず複雑な問題に

ぶつかります。そこで私たちは問題を見極めるため、さらに仮説を検証するために、新たなｾﾝｻｰを

作りました。最初の戦略がﾘﾊｰｻﾙ段階に入ったら、まだｾﾝｻｰが足りないこと、もっと測定するべき

雑多なﾃﾞｰﾀがあることに気づきます。実際にﾘﾊｰｻﾙすると、視野が広がり、頭で考えて見過ごし

ていた要素が見えてきます。そこで次の段階でﾃﾞｰﾀの測定方法を重点的に改善します。ﾋﾟｯﾄｽﾄｯﾌﾟ

の作業手順を改善し始めるのはその後です。F１で成功する秘訣は、大きな目立つ要素より、

何百、何千という小さな要素を極限まで最適化することです。例えばｴﾝｼﾞﾝは大物ﾃﾞｻﾞｲﾅｰが ﾋﾟｯﾄｽﾄｯﾌﾟ

設計したものを上層部が選んで決めていると思われがちですが、そうではありません。ｴﾝｼﾞﾝだって

小さな改善を積み重ねながら、最高の形に近づけています。成功はどれだけ効率のいい最適化ﾙｰﾌﾟ

（繰り返の手順）を作れるかにかかっています。

検証したデータをもとに、判断力と創造力を動員して、最高の解決策を探っていく。下した決断は、

最適化ﾙｰﾌﾟの次の段階ですぐに検証する。このようなﾌｨｰﾄﾞﾊﾞｯｸのﾒｶﾆｽﾞﾑがなければ、創造力は ｸﾞｰｸﾞﾙｱｲｺﾝ

ただの雑音でしかない。成功は、創造と検証の複雑な相互作用によってもたらされる。 （内容はよく判らないT．K）

ｸﾞｰｸﾞﾙ・Googleのﾃﾞｻﾞｲﾅｰは検索ﾍﾟｰｼﾞに使う新たな青色のｱｲﾃﾞｨを出したが、その青色が本当に

効果があるのかどうすれば確認できるのかを検討した。検討の方法として2種類の青色でRDTを実施した。

少し緑がかった青色が効果があることが判明した。小林尊は小柄な日本人だが、ｱﾒﾘｶの大食い大会で

優勝した。彼は優勝するために、徹底してﾏｰｼﾞﾅﾙｹﾞｲﾝで食べ方を細分化して優勝するための研究を

した。小林が優勝するまでのﾎｯﾄﾄﾞｯｸﾞ早食いの最高記録は１２分間で２５本だった。彼は倍の５０本完食した。 　　　小林尊
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第５章　「犯人探し」バイアスとの闘い

５－１　脳に組み込まれた「非難」のﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑ･･･ﾘﾋﾞｱﾝ･ｱﾗﾌﾞ航空114便の悲劇 https://ja.wikipedia.org/wiki/リビア航空機撃墜事件

1976年6月第3次中東戦争が勃発、2万人以上が死んだ。6年後の1973年10月に第4次

中東戦争が始まり約1万人が死んだ。2つの戦争にはさまれた1973年2月、ﾘﾋﾞｱﾝ･ｱﾗﾌﾞ航空

114便がｲｽﾗｴﾙ空軍機の銃撃を受け、108人が死んだ。当時、ｲｽﾗｴﾙはｱﾗﾌﾞ側からの

ﾃﾛ攻撃として民間機のﾊｲｼﾞｬｯｸの情報をつかんでいた。 攻撃を受ける前の想像図

114便はｼﾅｲ半島に入り込んで、ｲｽﾗｴﾙの防空識別に捉えられ、ｲｽﾗｴﾙ空軍機が緊急発進し、

近くの空港に着陸するように信号を送り、目視でもわかるように手で合図をした。114便は了解を

示したにもかかわらず、飛行を続けたとして、114便の翼に2度、銃撃を加え114便は墜落した。

後に判明した事実によれば、114便はﾘﾋﾞｱのﾍﾞﾝｶﾞｼﾞからｴｼﾞﾌﾟﾄのｶｲﾛに向かう一般の民間機で

誤って、航路を外れｲｽﾗｴﾙ領空に迷い込んだだけだった。

この事件の翌日、世界中で激しい抗議が湧き起こった。ｲｽﾗｴﾙ空軍にして見れば、責任は

114便の操縦士にあり、世界は詳しい状況を何も知らないとした。114便はの操縦士は正気を

失っていたのか？　それとも過失だったのか？

「非難の心理」は失敗や好ましくない出来事に対する人間のごく一般的な反応と言える。人は

その経緯よりも「誰の責任か」を追及することに気を取られる傾向がある。人はたとえ、どれだけ

複雑な出来事でも新聞や雑誌の見出しのように単純化してしまう。非難は人間の脳に潜む

先入観によって物事を過度に単純化してしまう。講釈の誤りをさらに悪化させ、学習能力を

妨げるだけでなく、深刻な結果をもたらす。

何かﾐｽが起こったとき、「担当者の不注意だ！」、「怠慢だ！」と真っ先に非難が始まる環境では、

誰でも失敗を隠したくなる。もし、「失敗は学習のﾁｬﾝｽ」ととらえる組織文化が根付いていれば、

非難よりも、まず、何が起こったかを詳しく調査しようという意志が働くだろう。

複雑な世界から物事を学ぶには、その複雑さと向き合わねばならない。何でも単純に考えて

すぐ誰かを非難するのはやめよう。肝心なのは、問題を深く探って、本当に何が起こったのかを 1983年9月大韓航空機が

突き止めることだ。この姿勢があれば、隠蔽や自己正当化のない、ｵｰﾌﾟﾝで誠実な組織文化を 領空侵犯としてソ連戦闘機に

構築することができる。 撃墜された。269人全員死亡。

回収された114便のﾌﾞﾗｯｸﾎﾞｯｸｽから、事件の原因が見えてきた。その日の機長はﾌﾗﾝｽ人、

副操縦士はﾘﾋﾞｱ人、航空機関士はﾌﾗﾝｽ人だった。副操縦士のﾘﾋﾞｱ人のﾌﾗﾝｽ語は流暢では

なかった。その日、ｴｼﾞﾌﾟﾄでは砂嵐が起きていて視界は良くなかった。目的地ｶｲﾛ空港の

誘導電波を受信したものの、それがｶｲﾛ空港からかどうか、判らなかった。機長はｲｽﾗｴﾙの
ﾌｧﾝﾄﾑ戦闘機をｴｼﾞﾌﾟﾄ空軍のﾐｸﾞ戦闘機と見間違えた。そして、ｴｼﾞﾌﾟﾄの戦闘機がｶｲﾛへ
誘導してくれていると勘違いした。114便の機長は着陸を指示されたと思った空港がｴｼﾞﾌﾟﾄの

空軍基地だと思った。それで、近くの民間用空港に方向を変えて上昇した。それを見た 1985年日航機墜落

ｲｽﾗｴﾙ戦闘機は指示拒否で逃走と思った。それでｲｽﾗｴﾙ戦闘機は攻撃した。当時、ﾘﾋﾞｱと 金属疲労による隔壁破損

ｴｼﾞﾌﾟﾄは友好関係にあったので、114便の機長は現れた戦闘機がｴｼﾞﾌﾟﾄのもので、ｶｲﾛへ

誘導してくれていると勘違いした。

実際に何が起こったかを理解する前に、勝手な非難をするのはまったく無意味だということだ。 それでも

悲劇の「犯人」をつるし上げれば、ひとまず満足は得られるかもしれない。脊髄反射的な関係者 2001年9･11は起きた

叩きは、えてして醜い非難合戦になる。ﾋﾞｼﾞﾈｽ、政治、軍事の世界では、責任のなすり付け合い
は日常茶飯事だ。当の本人は、まったく悪気がないことが多い。本当に相手のせいだと思っている。
この事件は詳しく調査され、その結果、軍隊による民間機への不用意な攻撃を抑止する

法整備が行われた。1984年、民間航空機の領空侵犯問題に関わる「シカゴ条約」の改定審議書

が採択されている。

企業でも、病院でも政府機関でも、どこでも常にﾐｽは起こっている。それなのに悪意のないhttps://ja.wikipedia.org/wiki/JR福知山線脱線事故

偶発的なﾐｽを責められたら、誰が進んで自分の失敗を報告するだろう？そんな状態でどうやって 2005年4月・107人死亡

ｼｽﾃﾑが改善されるというのだろうか？ 遅延挽回のため加速

「責任を果たすことと、不当に非難することとは全く別だ。非難すると、相手は 裁判では個人に責任はないとした。

かえって責任を果たさなくなる可能性がある。ﾐｽの報告を避け、状況の改善の
ために進んで意見を出すこともしなくなる。」と、人間工学の専門家ｼﾄﾞﾆｰ･ﾃﾞｯｶｰはいう。

「非難や懲罰には規律を正す効果がある」という考え方が管理職に浸透していることも問題を 食品偽装は故意か過失か

根深くしている。管理職は「失敗は悪」として厳しく罰すれば、社員が奮い立って勤勉になる 建築・自動車偽装は？

と信じている。ﾊﾊﾞｰﾄﾞ･ﾋﾞｼﾞﾈｽ･ｽｸｰﾙのｴﾄﾞﾓﾝﾄﾞｿﾝ教授の調査によれば、社内で起こったﾐｽの

うち、企業幹部が本当に非難に値すると考えているものは全体の２～５％にすぎないことが分かった。

しかし、実際は、70～90％が非難すべきものと処理されているという。

ある大手の銀行の事例。自動取引ｼｽﾃﾑに問題が起こり、多額の損失を出した。最高技術責任者は 日本でも最近この種の
誰も、この自動取引ｼｽﾃﾑを完全に理解していなかったと認めている。大規模なITｼｽﾃﾑの場合、 ﾄﾗﾌﾞﾙが頻発している。
設計者でさえ隅から隅まで理解しているわけではない。　銀行の役員会は問題が起こった原因を

系統的に調査することなく、技術者たちの「明らかなﾐｽ」だと結論をだした。技術者たちは解雇され、

その銀行はその後も十数回に及ぶ大規模なｼｽﾃﾑﾄﾗﾌﾞﾙを起こしている。

―　５/９　―

https://ja.wikipedia.org/wiki/JR福知山線脱線事故
https://ja.wikipedia.org/wiki/リビア航空機撃墜事件


ｴﾄﾞﾓﾝﾄﾞｿﾝ教授は病院とは異種の投資銀行の管理職にも聴き取りを行ったが、彼らは皆、ｼﾞﾚﾝﾏを

抱えていると答えた。「ﾐｽに対して建設的な対応をしたいが、そのせいで、なんでもありの状態になって

しまわないか」、「責任を追及しなければ、部下は全力を尽くそうとしなくなるのではないか」。しかし

本来、不当な非難をせずにﾐｽの報告を促す組織文化と、ｽﾀｯﾌに高いﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽを求める組織文化と

は共存可能だ。その共存は必須ですらある。

非難の傾向は組織外でも見られる。たとえば、隣の車線に無理やり割り込んでいく車を見たら、

大抵の人は「なんと自己中心的で短気な奴だ」と決めつける。そのようなこともあるが、物事は

いつもそう単純ではない。さまざまな事情が考えられる。しかし、大半の人はそんなことを想定

できない。我々の脳には一番単純で一番直線的な結論を出す傾向がある。これは「人間の行動

の原因を性格的な要因に求め、状況的な要因を軽視する傾向」と言える。

経験豊富な航空事故の調査官でさえこの誤りに陥ることがある。彼らはまだﾌﾞﾗｯｸﾎﾞｯｸｽが

見つかる前に、脳はすでに勝手な理屈を組み立て始めている。調査官は最初の直感で、ほぼ

10件中９件は「操縦士のﾐｽ」だと考えることが明らかになっている。

2007年のｻﾌﾞﾌﾟﾗｲﾑ問題を見てみる。この問題に関わっていたのは投資銀行、金融監督機関、

政治家、住宅ﾛｰﾝ･ﾌﾞﾛｰｶｰ、中央銀行そして債権者だ。しかし、世間と政治家の非難はほぼ

投資銀行に集中した。大事なことが忘れられている。大勢の人が返済不可能な住宅ﾛｰﾝを組み、

焦げ付きを起こしたという事実だ。世間の人々もこの金融危機に加担していた。自分たちの

失敗を認めない限り、我々はそこから学ぶことはできない。

心理学者で組織ｺﾝｻﾙﾀﾝﾄのﾍﾞﾝﾝ･ﾀﾞﾄﾅｰは同僚の「ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄの６段階」ﾒﾓを覚えている。

１．期待　⇒　２．幻滅　⇒　３．ﾊﾟﾆｯｸ　⇒　４．犯人探し　⇒　５．無実の人を処罰　⇒　６．無関係な人を報奨

非難に走ることがどれだけ危険かを知るために大きな失敗を調べる必要はない。「非難の衝動」は

ごく平凡なｵﾌｨｽでいつでも目にすることができる。

公人に対する我々の姿勢ほど非難に溢れたものはない。公的機関で起きるﾐｽも貴重な学習の

ﾁｬﾝｽだが、そういう認識はほとんどない。すべて政治家の能力不足、職務怠慢の証拠その両方と

受け取っておしまいになる。公人はﾐｽに対する恐怖感を強め、大きな認知的不協和を抱え、

自己正当化や言い逃れを生み出していく。

公人への非難を煽る新聞や週刊誌をなくしたところで、問題は解決しない。そもそも、こうした商売が

成り立っているのはそれだけの需要があるからだ。結局、我々はｼﾝﾌﾟﾙで都合のいいｽﾄｰﾘｰが

好きなのだ。複雑さよりｼﾝﾌﾟﾙさを求める傾向は、誰もが本質的に持っている。こうして、巷に

出回るｼﾝﾌﾟﾙな記事こそ、講釈の誤りの副産物に他ならない。

公正な文化では、失敗から学ぶことが奨励される。失敗を促す開放的な組織文化を構築するには、

まず早計な非難をやめることだ。

ｶｰﾙ･ﾎﾟﾊﾟｰは「真の無知とは、知識の欠如ではない、学習の拒絶である」という。

５－２　「魔女狩り」症候群・・・そして誰もいなくなった

非難の文化はときに重大な事態をもたらす。2007年ﾛﾝﾄﾞﾝでﾋﾟｰﾀｰという生後17ｹ月の男の子が

死んだ。この事件は個人情報保護のためP事件として報道された。実の母親と彼女の恋人とその

兄の３人が幼児を死なせた罪で実刑判決を受けた。しかし、翌日の新聞報道ではこの３人とは全く

別の人に非難が集中した。　

当時ﾋﾟｰﾀｰを保護する責任があった人々、ﾋﾟｰﾀｰを担当していたｿｰｼｬﾙﾜｰｶｰと地区児童安全 ｾｲﾗﾑの魔女裁判

保障委員会の委員長に新聞の非難が向けられた。新聞はこの2人に解雇を求めて嘆願書を 1692年ｱﾒﾘｶ

作成し、160万人もの署名を集めた。

委員長には殺人の脅迫状が送られ、家族にも殺害予告が送られた。彼と家族は身の安全のために

自宅を離れた。非難の的になった人にはまさに「ｾｲﾗﾑの魔女裁判」を思わせた。新聞報道の非難の

後、どうなったか。ｿｰｼｬﾙﾜｰｶｰは以前より責任を持って働くようになったのか。結果はｿｰｼｬﾙﾜｰｶｰの

辞職の急増だった。ｿｰｼｬﾙﾜｰｶｰの欠員が増え、ｿｼｬﾙﾜｰｶｰ1人の仕事量が急増した。家族から引き

離される子供は急増し、裁判所は急増した保護事案の処理に追われ、保護命令が急増した。その

対応に必要な予算も増えた。また、それまでよりも質の低い家庭にも里親としての承認をだすように

なった。

ｿｰｼｬﾙﾜｰｶｰは自己防衛にばかり時間がとられ、実際の福祉活動はないがしろにされていった。

こうした非難騒ぎの翌年、虐待によって死亡した児童の数は２５％以上増加し、その後３年間

上昇し続けた。問題は、非難したり、訴えたり裁判にかけたりすれば、相手は責任感を強く持つ

ようになると思い込んだままでいいのかということだ。今のところそれで説明責任が強化された

という証拠は一つもでていない。

第６章　究極の成果をもたらすマインドセット

６－１　誰でも、いつからでも能力は伸ばすことができる・・・成長型ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄの本質

ﾍﾞｯｶﾑはｲｷﾞﾘｽの最も優秀なｻｯｶｰ選手の一人だ。6歳のころはごく平均的なｻｯｶｰ少年だった。
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ﾘﾌﾃｨﾝｸﾞを続けられるのは5、6回だった。しかし、毎日、失敗を繰り返しながら半年もすると、

50回以上になり、9歳の頃には2003回という新記録に達していた。彼の次の目標はﾌﾘｰｷｯｸだった。

「私のﾌﾘｰｷｯｸというと、皆はｺﾞｰﾙが決まったところばかりｲﾒｰｼﾞしているようです。でも、私の頭には

数えきれないほどの失敗したｼｭｰﾄが浮かびます。」、「ﾃｸﾆｯｸを極めるには、絶えず自分を追い込んで

いく努力を続けなければなりません。その経験がなかったら、私はきっと成功していなかった」と

ﾍﾞｯｶﾑは語る。ﾊﾞｽｹｯﾄﾎﾞｰﾙのﾏｲｹﾙ･ｼﾞｮｰﾀﾞﾝも「私は9000本以上のｼｭｰﾄを外し、ほぼ300試合では

負けた。ｳｨﾆﾝｸﾞｼｮｯﾄを任されて外したことは26回ある」と語る。

成長する人の脳内で起こっていることについて、2012年ﾐｼｶﾞﾝ大学の心理学者ﾓｰｻﾞはある実験を

行った。ﾓｰｻﾞが知りたかったのは、被験者が何か失敗したときに、脳内でどんな反応が起こるかだった。

注目したのは２つの脳信号だった。１つは「ｴﾗｰ関連陰性電位（ERN)」で、これは脳の前帯状皮質に

生じる信号で、自分の失敗に気づいたあと50ﾐﾘ秒ほど後に自動的に生じる電気信号。もう1つは「ｴﾗｰ

陽性電位（Pe)。これは失敗の200～500ﾐﾘ秒後に生じる電気信号で、自分が犯した間違いに意識的に

着目するときに現れる。

ﾓｰｻﾞの以前の実験では、どちら電気信号も強い人ほど、失敗から素早く学習するという結果が出ていた。

この実験に基づき、今度は被験者のﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄ（思考傾向）を2つのｸﾞﾙｰﾌﾟに分けて実験した。

1つのｸﾞﾙｰﾌﾟは「固定型ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄ」のｸﾞﾙｰﾌﾟで、知性や才能はほぼ固定的な性質だと強く信じている。

もう一つのｸﾞﾙｰﾌﾟは「成長型ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄ」で、知性も才能も努力によって伸びると信じている。

実験の内容は、各自EEGｷｬｯﾌﾟを装着し、５つの並んだｱﾙﾌｧﾍﾞｯﾄ「BBBBB」、「BBGBB」の

真ん中の文字を答えるだけ。集中力が欠けると間違いが出始める。

結果は、２つのｸﾞﾙｰﾌﾟの間に劇的な違いが現れた。ERNについてはどちらも強い反応が出た。

一方Peの反応には大きな差が出た。「成長型ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄ」のｸﾞﾙｰﾌﾟの方がはるかに強かった。

「固定型ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄ」の被験者は間違いに着目していなかった。むしろ無視していた。

「成長型ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄ」の方は間違いにしっかりと注意を向けていた。まるで失敗に興味津々だった。 EEGｷｬｯﾌﾟ

モーザの実験結果は、個人でも組織でも、失敗に真正面から取り組めば成長できるが、逃げれば、

何も学べない。失敗から学べる人と学べない人との違いは失敗の受け止め方の違いだ。

心理学者のﾄﾞｳｪｯｸは「固定型ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄ」と「成長型ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄ」の子供を観察してこう述べている。

「成長型ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄ」の子供たちは、自分たちが失敗しているとは全く考えなかった。

楽観主義とも合わさって、８０％以上が、困難なﾀｽｸに対して最初のやる気を維持

するか、取り組み方を改善しようとした。全体の１/4は実際に改善している。彼らは

困難なﾀｽｸに対して、より洗練された方法を自分で考え出した。ごく一部の子供は、

彼らの理解力を上回ると思われる問題まで解決した。

「固定型ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄ」の子供は、いとも簡単にあっさりと自分の能力を過小評価し、

失敗を自分の知性のせいにし始めた。「きっと僕はあまり頭がよくないんだ」

「前から記憶力が悪かったから」「こういうのはもともと苦手なんだ」という。

「固定型ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄ」と「成長型ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄ」は企業や組織にも顕著に見られる。

「固定型ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄ」企業・組織働く人たちはﾐｽや非難を怖れており、組織内でﾐｽが報告されない

ことが多い。次のような項目に同意する傾向が見られた。「この会社、組織では他の人を出し抜く

行為や、作業の手抜きが頻繁に行われれている」「この会社、組織ではしばしば情報が隠蔽されている」 ｳｪｽﾄﾎﾟｲﾝﾄ

一方、「成長型ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄ」の企業、組織では誠実で協力的な組織文化が浸透しており、

ﾐｽに対する反応もはるかに健全だった。「この会社、組織にとって失敗は学習の機会であり、

それがいずれは付加価値となるととらえている」「この会社、組織では革新的に考える

ことが奨励され、創造力が歓迎される」という考えが受け入れられている。

ｳｪｽﾄﾎﾟｲﾝﾄはｱﾒﾘｶ陸軍士官学校だ。ﾋﾞｰｽﾄﾊﾞﾗｯｸ・Beast Barrack 魔のｷｬﾝﾌﾟとも呼ばれる。ｳｪｽﾄﾎﾟｲﾝﾄは

入学するだけでも難しい。入学後直ぐに、6週間半に及ぶ基礎訓練で知力や体力ばかりでなく、士官候補生の

決意の強さを見極める。士官候補生は毎朝5時に起こされ、5時半から6時55分まで肉体鍛錬を行い、午前と

午後は授業で知力を鍛える。

長い間、ｱﾒﾘｶ陸軍は、ﾋﾞｰｽﾄﾊﾞﾗｯｸを誰が精鋭かを見極めるための一手段だと考えていた。基礎訓練を

耐え抜くために欠かせない資質は「全候補生ｽｺｱ」として数値化された。体力なら腕立て伏せの最大回数、

知力・学力ならSAT（大学進学適正試験）やGPA（授業成績）のｽｺｱが評価材料になる。ほかにﾘｰﾀﾞｰｼｯﾌﾟの

潜在能力などさまざまな資質が数値化された。持久力や困難、失敗に対する解決力はどうなのか？

2004年、ｱﾒﾘｶの心理学者ﾀﾞｯｸﾜｰｽは、ｳｪｽﾄﾎﾟｲﾝﾄの士官候補生を対象に「ｸﾞﾘｯﾄGRIT（やりぬく力）」に

関するｱﾝｹｰﾄ調査を行った。その内容は「全候補生ｽｺｱ」とは比べものにならないほどｼﾝﾌﾟﾙだった。

「始めたことは最後までやり抜く」「失敗や障害は気にならない」などといった基本的な12項目について ｱﾝｼﾞｪﾗ･ﾘ･ﾀﾞｯｸﾜｰｽ

自分自身で1～５の５段階で評価するものだった。 GRITは彼女の造語

結果は明白だった。この自己評価の方がはるかに高確率で誰が精鋭かを指示していた。 Guts：度胸

このｱﾝｹｰﾄ調査を5年間続けたが、結果は同じだった。2005年、全米ｽﾍﾟﾘﾝｸﾞ･ﾋﾞ（英単語のｽﾍﾟﾙ競技） Religiensu：復元力

に出場した子供たちにも同じようなｱﾝｹｰﾄ調査をした。結果は明白だった。ｸﾞﾘｯﾄ･ｽｺｱの高い子は、 Initiative：自発性

そうでない子よりも40％も多く勝ち進んだ。 Tenancity：執念
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成長型ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄは「合理的」にあきらめている。これはどんなことか。

現代社会には「成功は一夜にして生まれる」という幻想が広まっている。しかし、現実はそんなに

簡単に成功は手に入らない。それゆえ、成功型ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄについて大きな誤解がつきまとう。

成長型ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄの人は、無理なﾀｽｸにも粘り強くがんばり続けてしまうのでないか。達成できない

ことに取り組み続けて、人生を無駄にするのでないか。実際はその逆で、成長型ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄの人ほど、

あきらめる判断を合理的に下す。「自分にはこの問題の解決に必要なｽｷﾙが足りない」という判断を

阻むものはなにもない。彼らは自分の欠陥をさらすことに躊躇しない。自由にあきらめている。

彼らにとって、引き際を見極めてほかのことに挑戦するのも、やり抜くのもどちらも成長なのだ。

日本にはなぜ起業家が少ないのかを考えてみた。ｱﾒﾘｶではﾍﾞﾝﾁｬｰに失敗してもあきらめる

ことは滅多にない。ﾍﾝﾘｰﾌｫｰﾄﾞは「失敗は、より賢くやり直すためのﾁｬﾝｽにすぎない」と言っている。

一方日本では全く文化が異なる。世界銀行のﾃﾞｰﾀによれば、日本の年間起業率はOECDの中で最下位だ。

日本では失敗は不名誉なことと見なされる傾向が強い。失敗は本人だけでなく、家族にとっても恥なのだ。

2013年では、ｱﾒﾘｶの１/３だ。また、ﾍﾞﾝﾁｬｰ投資額についても日本は最下位だ。起業意識の違いが、

経済全体に実質的な影響を及ぼすことはいうまでもない。

しかし、起業精神の違いは、本当に失敗の受け止め方の違いだろうか。国際的起業家調査GEMによれば、

起業失敗に対する恐怖心が最も高かったのは日本人だった。ｱﾒﾘｶ人は最低ｸﾗｽだった。

このような見方に対して、逆転するﾃﾞｰﾀがある。15歳の生徒を対象にした国際学習到達度調査PISAの

ﾃﾞｰﾀによれば、2012年中国が１位、日本が７位、ｲｷﾞﾘｽ、ｱﾒﾘｶは26位、36位という結果だった。

ｽﾀﾝﾌｫｰﾄﾞ大学のﾎﾞｰﾗｰ教授は次のように言っている。「数学には向き、不向きという考え方が

ｲｷﾞﾘｽ人やｱﾒﾘｶ人の心理に深く根付いている。数学は特別で、他の教科についてはそのような

傾向は見られない」。中国や日本では全く意識が異なる。数学はある意味、言語のように努力

すればうまくなれるという認識だ。答えを間違えても、それは能力が足りない証拠でも「向いていない」

証拠でもなく、学習のﾁｬﾝｽだ。このようにﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄの違いで人や組織の成長に差が出た例は

いくらでもある。我々の可能性を解き放つ手助けをしてくれるのは成長ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄだ。

終章　　失敗と人類の進化

失敗は「厄災」ではない・・・歴史が私たちに訴えること

歴史学者によれば、ほぼどんな社会にも、神話・宗教・迷信などの形で独自の世界観が存在するという。

原始社会ではこうした観念や思想は神聖化され、異を唱える者には死の制裁がくだされた。権力の座に

ある者は、自分たちの思想が誤りであることを示す証拠には決して向き合おうとはしなかった。

ｲｷﾞﾘｽの哲学者ﾏｷﾞｰは次のように言っている。「彼らの真実は、神聖なものとして一切汚される

ことなく次の世代に語り継がれた。その継承のために、宗教儀式や聖職、後には学校が作られた」

この種の学校が新たな思想を認めることなく、教義を変えようと試みる者は皆退学させられた。

ある時点で、この流れが変わった。哲学者ﾎﾟﾊﾟｰによれば、それは古代ｷﾞﾘｼｱ時代だという。

古代ｷﾞﾘｼｱ時代以前は何世紀にもわたって、従来の思想を擁護・維持することが最重要とされてきた。

古代の人々の不寛容さの背景にあるのは間違いなく「固定型ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄ」だ。彼らにとっては、

神または神のような祖先が明らかにしたものだけが真実だった。ﾁｬｰﾙｽﾞ･ﾌｨﾘｯﾌﾟｽとｱﾗﾝ･ｱｸｾﾙﾛｯﾄﾞの

共著「Encyclopedia　of Wars 戦争百科事典(2022年）」によれば人類史上起こった123の紛争や戦争が、

宗教的・思想的・教義的な意見の相違に起因しているという。 Encyclopedia　of Wars 

「古代ｷﾞﾘｼｱ時代に、神聖化された真実が受け継がれる時代は終わり、思想を批判的に検証する

理性的な時代が始まった。科学的手法の幕開けだ。誤りは災厄から好機へと変わった」とﾏｷﾞｰはいう。

古代ｷﾞﾘｼｱの哲学詩人ｸｾﾉﾊﾟﾈｽはこう記している。「初めに神々が万物を明らかにするのでない。

我々が自身の探求によって、時とともに学び、知識を深めていくのである」と。 。

しかし、この時代はあえなく終わった。ここから17世紀までほとんどの間、西洋科学は袋小路に入った

状態となった。ﾍﾞｰｺﾝは1620年に発表した「ﾉｳﾞｧﾑ･ｵﾙｶﾞﾇﾑNovum Organum」に次のように記した。

「我々が持つ科学知識の大半は古代ｷﾞﾘｼｱがもたらした。しかし、古代ｷﾞﾘｼｱ人の多大な貢献のあと、
実に長きにわたって、人類が置かれた状況を緩和し、利益となる実験はほぼ一つも示されなかった」 Novum Organum

さらに、「人間は一度意見を決めると、それが一般的に認められているものであろうと、自分自身が

信じているものであろうと、何事もその意見を支持するものとしてとらえる。たとえ、その向こうに

数々の反証が存在していようとも、見て見ぬふりして決して受け入れず、有害な固定観念によって、

もとの解釈を神聖化し続ける」とも言っている。

ﾍﾞｰｺﾝは17世紀における科学の停滞を指摘したが、現在の我々も同じ状況に直面している。

ただし、ﾍﾞｰｺﾝが改革した自然科学（物理学、化学）よりも、社会科学（政治学、法学、経済学、

社会福祉学）などの分野においてだ。皮肉なことに人間社会は自然界よりさらに複雑だ。

惑星の軌道を予測する一般理論はあるが、人の行動を予測する一般理論はない。

ｼﾞｮﾝ･ｽﾁｭｱｰﾄﾐﾙは一般社会においても試行錯誤が必要だと主張した。個人が自由に

多種多様な「生活の実験」を行うことが、社会の利益につながると解いた。反対に、

―　８/９　―



社会的同調はこうした実験を制限するもの、権威への服従と同じことであり、破滅に

つながるとした。異議や批判は、社会秩序を脅かすものではなく、その中核となって、

創造力を刺激し、新たなｱｲﾃﾞｨｱを生むと考えた。

なによりも重要なのは、失敗に対する革命を起こすことだ。これまで何世紀にもわたって、

失敗はまるで汚らわしいもののように扱われてきた。そうではなく学習の支えになるものだと

刻み付けなければならない。互いの挑戦をたたえ合おう。実験や検証をするもの、根気強く

やりとげようとする者、勇敢に批判を受け止めようとする者、自分の仮説を過信せず真実を

見つけ出そうとする者、我々は賞賛すべきだ。正解を出した者だけを褒めていたら、完璧だけを ｼﾞｮﾝ･ｽﾁｭｱｰﾄﾐﾙ

求めていたら、「一度も失敗せずに成功を手に入れることができる」という間違った認識を (1806～1873）

植え付けかねない。 https://ja.wikipedia.org/wiki/ジョン・スチュアート・ミル

自分の考えや行動が間違っていると指摘されるほど有難いものはない。そのおかげで、

間違いが大きければ大きいほど、大きな進歩を遂げられるのだから。批判を歓迎し、それに

対して行動を起こす者は、友情よりもそうした指摘を尊ぶといっていい。己の地位に固執して

批判を拒絶する者には成長は訪れない。

では、我々は具体的にどうすればいいのか？次の３つの質問を自問自答してみてほしい。

あなたは判断を間違えたことがありますか？

自分が間違った方向に進んでいることを知る手段はありますか？

客観的なﾃﾞｰﾀを参照して、自分の判断の是非を問う機会はありますか？

３つとも「いいえ」と答えた人は、ほぼ間違いなく学習していない。自明の理だ。ﾓﾁﾍﾞｰｼｮﾝや熱意に

問題があるわけではない。問題は暗闇の中でｺﾞﾙﾌの練習をしているその「方法」にある。

すでに、ﾘｰﾝ･ｽﾀｰﾄｱｯﾌﾟ、ﾏｰｼﾞﾅﾙ･ｹﾞｲﾝ、RCTの手法を見てきた。近年注目を浴びている

「失敗ありき」のﾂ-ﾙがもう一つある。これは心理学者ｹﾞｲﾘ-･ｸﾗｲﾝが提唱した「事前検死pre-mortem」だ。

これは「失敗するかも知れない」と考えるのとは全く異なる。ﾁｰﾑのﾒﾝﾊﾞｰからは「ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄは失敗した」

「目標は達成できなかった」と伝えられ、いわば、「すでに死んでいる」状態から始まって、検死（検証）を

行う。このように失敗という抽象的な概念を具体化すると、問題に対する意識の持ち方が変わる。

この手法は、ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄﾁｰﾑのﾘｰﾀﾞｰとは別のﾘｰﾀﾞｰが、ﾒﾝﾊﾞｰ全員に「ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄは失敗しました」と告げる。

ﾒﾝﾊﾞｰは次の数分間で、失敗の理由をできるだけ多く書き出す。その後、ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄﾘｰﾀﾞｰから順にﾒﾝﾊﾞｰの

失敗の理由を発表していく。この方法で、通常なら埋もれていたであろう理由が浮かび上がってくる。

「ﾌｫｰﾁｭﾝ50企業で行われた事前検死では、100億ドルの環境維持ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄが「失敗」した

理由を検討した結果、幹部の一人はCEOが退任して関心が薄れたことを挙げた。他のﾒﾝﾊﾞｰ

は行政機関が政策を見直したためその事業が弱体化したからだと指摘した」とｸﾗｲﾝはいう。

事前検死は低ｺｽﾄ・高成果の手法と言えるだろう」とも。

以上。（T.K.）

冒頭に出てくる「単純化」の罠。これは俳句や短歌の詩形を持つ日本、四言絶句、五言絶句、七言絶句の詩形を

持つ中国、そのような文化は単純化ではなく、超洗練された語感、感性が求められると思います。この感覚がない

ｽﾏﾌｫ文化では「単純化」では炎上の罠になるかも。

この本には、まだ失敗の事例が詳しく紹介されています。また、巻末では多くの参考書、引用図書が紹介され

ています。翻訳の図書を紹介して毎回思うことは、著者は欧米の知見に偏っているのでないかということです。

その原因は、図書文化の輸入超過で、東洋、特に中国、韓国、日本の図書が欧米語に翻訳されることが少ない

からかも知れません。そのため特に中国、韓国、日本では昔から知られていること、伝えられていることが欧米

では全く新しいことのように書かれていることです。多分、その逆に、欧米では常識のようなことがｱｼﾞｱにとっては

全く新しいことだったりすると思います。それが、東西文化の交流の良さと思います。　東西文化の違いだけでなく、

世代や、時代、業界分野などによってもそのようなことが起きると思います。だから、世代交流、異業種交流が

意義のあるものになるのだと思います。

日本の諺や言い回しには、失敗から学ぶことを意味するものがあるか調べて見ました。

罪を憎んで人を憎まず ・・・孔叢子・刑論/ﾖﾊﾈ福音書８章―原因解明・改善にはいたらず

好きこそものの上手なれ
二兎追うものは一兎も得ず ・・・「成長型ﾏｲﾝﾄﾞｾｯﾄ」は合理的に選択する・選択と集中

あぶはち取らず

泣く子は育つ ・・・失敗した時の脳内の電位・ｴﾗｰ関連陰性電位（ERN)/ｴﾗｰ陽性電位（Pe)

昔の人たちも失敗から学ぶことを知っていたと思います。ただ、科学ﾚﾍﾞﾙにまで深く言及することが無かった

のだと思います。

（T.K.）
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https://ja.wikipedia.org/wiki/ジョン・スチュアート・ミル

