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第1章　失敗のマネジメント

１－１　「ありえない」失敗が起きたとき、人はどう反応するか・・・とあるﾍﾞﾃﾗﾝ医師の過ち。

２００５年、専業主婦のｴﾚｲﾝは数年副鼻腔炎に悩まされていた。それで

手術を受けることにした。主治医は「ﾘｽｸはほとんどありません。ごく一般

的な手術ですから」と伝えた。午前８時３５分、麻酔医が麻酔薬を投入する

ため、手の甲の静脈にｶﾆｭｰﾚ（細い管）を挿入した。

麻酔薬は強力なため、患者の主要な生体機能をまひさせてしまう。そのため

人工的に呼吸を補助する。呼吸の補助にはﾗﾘﾝｼﾞｱﾙﾏｽｸ（喉頭ﾏｽｸ）で

酸素を補給する。ここで問題が起きた。彼女のあごの筋肉が硬直していて

ﾏｽｸが口に入らない。ｻｲｽﾞを変えても入らない。麻酔開始から２分後、彼女は

ﾁｱﾉｰｾﾞ（皮膚や粘膜が青紫色になる現象）を起こし始めた。血中酸素濃度は

75％まで下がってきた。（通常は90%を切った段階で危険とされる）

ﾍﾞﾃﾗﾝの看護士が状況から判断して、「気管切開ｷｯﾄ」を準備し始め、準備が 日本の医療事故

出来たことを医師たちに伝えた。しかし、医師たちは看護士の提案を聞き入れ 【医療事故調査制度】

たのかどうか、看護士には判らなかった。それ以上の言及は躊躇してしなかった。 2015年（平成27年）10月発足

この時点で医師たちの心拍数は劇的に高い状態にあった。このような強い 累計相談件数：1万3706件

ｽﾄﾚｽ下では、人間の基本的な生理反応により、視野は狭まり、認識力も 医療機関等から85件（2023年）

低下する。3人の医師たちはなおも口からﾁｭｰﾌﾞを押し込もうと必死だった。 遺族から１０７件（2023年）

8時55分、酸素濃度は何とか90%まで戻ったが、この時点ではもう手遅れだった。

彼女は昏睡状態に陥ってから13日後に息を引き取った。

ﾋﾞｼﾞﾈｽや政治の世界でも、日常生活でも、基本的な仕組みは同じだ。我々が

進化を遂げて成功するｶｷﾞは「失敗とどう向き合うか」にある。

なぜ、航空業界は奇跡的に安全なのか？

航空業界のｱﾌﾟﾛｰﾁは傑出している。航空機にはすべて、ほぼ破砕不可能な

「ﾌﾞﾗｯｸﾎﾞｯｸｽ」が２つ装備されている。一つは飛行ﾃﾞｰﾀを記録し、もう一つは

ｺｯｸﾋﾟｯﾄ内の音声を記録するものだ。事故があれば、このﾌﾞﾗｯｸﾎﾞｯｸｽを回収し、 1910年（明治43年）東京・代々木錬兵場

ﾃﾞｰﾀ分析によって原因が究明され、二度と同じ失敗が起こらぬように速やかに 日本人（陸軍工兵大尉・徳川好敏･２６歳）

対策が取られる。 日本人として初飛行

1912年当時、米陸軍のﾊﾟｲﾛｯﾄの14人に8人が事故で命を落としていた。

米陸軍航空学校でも、創立当初の死亡率は約25%に及んでいた。

国際航空運送協会（IATA）によれば、2013年には3,640万機の民間機が

30億人の乗客を乗せて、そのうち亡くなったには210人だけだ。欧米で

製造されたｼﾞｪｯﾄ機についてはﾌﾗｲﾄ100万回につき0.41回、単純計算

すると約240万回のﾌﾗｲﾄで1回の事故率となる。 1927年・C・ﾘﾝﾄﾞﾊﾞｰｸﾞ

大西洋無着陸飛行

―　１/７―

T.K.の個人的意見・感想、参考

https://en.wikipedia.org/wiki/Matthew_Syed


しかし、医療業界では状況が大きく異なる。1999年米国医学研究所は

「人は誰でも間違える」と題した調査ﾚﾎﾟｰﾄを発表した。ｱﾒﾘｶでは毎年4万4,000～

9万8,000人が回避可能な医療過誤によって死亡しているという。ﾊｰﾊﾞｰﾄﾞ大学の

ﾙｼｱﾝ･ﾘｰﾌﾟ教授が行った包括的調査ではｱﾒﾘｶ国内だけで毎年100万人が医療過誤

による健康被害を受け、12万人が死亡しているという。

ｼﾞｮﾝｽﾞ･ﾎﾌﾟｷﾝｽ大学のﾋﾟｰﾀｰ･ﾎﾟﾛﾉﾎﾞｽﾄ教授は2014年米上院公聴会で次のように ｼﾞｮﾝｽﾞ･ﾎﾌﾟｷﾝｽ大学

証言した。「つまり、ﾎﾞｰｲﾝｸﾞ747が毎日２機事故を起こしているようなものです。２ケ月に ｺﾛﾅ禍の世界状況を広報

１回「9.11事件」が起こっているのに等しい。回避可能な医療過誤がこれだけの頻度で 本誌2020年6月号で紹介

起こっていることを黙認することはできません。」

問題は死亡者数だけではありません。同じ上院公聴会で、ﾐﾈｿﾀ大学看護学部のｼﾞｮｱﾝ・

ﾃﾞｨｯｼｭ臨床学教授は次のように証言した。　「彼女はがんのため両側乳房切除の手術を

受けましたが、術後の生検結果の取り違えがあったこと、さらにがんは全く発症していな

かった。」

2005年英国では年間３万４千人の患者がﾋｭｰﾏﾝｴﾗｰで死亡していると発表された。死亡以外

のｹｰｽも入れると97万に医療事故があった。ﾌﾗﾝｽでは7人に1人の割合で医療事故があった

という概算報告がある。

なぜこんなに多くの医療事故が起きるのか。原因の一つは複雑さにある。WHOでは1万2,420

種類の疾患や障害をﾘｽﾄｱｯﾌﾟしているが、それぞれに処置の手順が異なる。この複雑さによって、

診断から治療までのあらゆる時点でﾐｽが起こる可能性がある。二つ目の原因は、資金や人手

不足、医師の過労状態であることにある。3つ目の原因は、医師が常にとっさの判断を迫られて

いることだ。しかし、本当の原因はもっと深いところにある。組織文化そのものに関わる潜在的な要因だ。 セウォル号沈没事故

人は誰でも、自分の失敗を認めるのは難しい。ほんの些細な失敗でさえそうだ。

社会全体で考えても、失敗に対する姿勢は矛盾している。自分の失敗には言い訳をするくせに、他人が

失敗するとすぐに責め立てる。

2014年、韓国で大型旅客船の転覆事故が起こった直後、韓国の朴大統領はまだ事故調査さえ始まって 1994年・林兼造船 長崎・建造

いない段階で、船長の行動を「許されざるものであり、殺人行為に等しい」と糾弾した。我々は何かと 1994～2012

ｽｹｰﾌﾟｺﾞｰﾄを見つけようとする。麻酔事故で死亡した件も、詳細を聞けば誰でも憤りを感じるはずだ。 鹿児島〜沖縄間を就航

ｸﾛｰｽﾞﾄﾞ･ﾙｰﾌﾟ現象

西暦２世紀、ｷﾞﾘｼｱの医学者ｶﾞﾚｲﾉｽが瀉血（しゃけつ）を広めたとき、水銀療法などをも含めた

この種の治療法は、当時の最高の知識をもった学者が全くの善意から生み出したものだった。

その多くは効果がないばかりか、中には非常に有害なものさえあった。彼らはその治療法を

一度も（論理的に）検証しなかった。これこそ典型的な「ｸﾛｰｽﾞﾄﾞ･ﾙｰﾌﾟ現象」であり、失敗や

欠陥にかかわる情報が放置されたり、曲解されて、進歩につながらない現象や状態だ。

この現象は、政府機関、企業、病院、我々の日常生活など、現代社会のいたるところで見られる。

医療業界では失敗や事故があっても調査することを嫌う。「調査の義務が生じるのは裁判に

なったときだけ。」としている。

彼らは「技術的な問題が生じた」、「複雑な問題が起こった」、「不測の事態だった」という。

それらには少しずつ事実が含まれているが真相を明らかにしていない。

航空機事故が起きるとその対応ﾊﾟﾀｰﾝは徹底的な原因解明と、再発防止策の探求と実施である。

しかし、医師たちにはその「ﾊﾟﾀｰﾝ」を知らないようである。航空機事故には強い権限を持つ独立の

調査機関が存在する。失敗は特定のﾊﾟｲﾛｯﾄを非難することにはならない。すべての航空会社、

すべての監督機関にとって貴重な学習のﾁｬﾝｽとなる。

１－２　「完璧な集中」こそが事故を招く
1978年、ﾕﾅｲﾃｯﾄﾞ航空173便の機長は、着陸に必要な車輪が出ているかどうかを確認するのに

旋回して時間と燃料を使い果たし、墜落事故を起こした。副操縦士、機関士の燃料切れの

警告があったのに。胴体着陸の選択肢もあったのに。

車輪の問題にこだわり続けた機長と、気管挿管にこだわった医師、どちらも認識力が激しく低下

していた。二つの事故で大きな違いがあるのはその後の対応だった。
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１－３　すべては「仮説」にすぎない
USｴｱｳｪｰｽﾞ1549便の危機。2009年１月１５日午後3時25分、1549便はﾆｭｰﾖｰｸ・ﾗｶﾞｰﾃﾞｨｱ

空港からの離陸許可が出た。離陸後まだ２分も経たない頃、ｶﾅﾀﾞｶﾞﾝの群れが機体右方向に

突然現れた。避けるのは不可能だった。2羽のｶﾞﾝが右ｴﾝｼﾞﾝﾝに飛び込み、少なくとも1羽が

左ｴﾝｼﾞﾝﾝに巻き込まれた。機体が何度かﾄﾞｽﾝと大きく揺れた後、あたりは死んだような静けさに USｴｱｳｪｰｽﾞ1549便

包まれた。2人のﾊﾟｲﾛｯﾄはわずかな時間で一連の決断を下さなければならなかった。 ﾊﾄﾞｿﾝ川に着水

午後３時２９分、ｻﾚﾝﾊﾞｰｶﾞｰ機長は管制との交信で、後に新聞の見出しを賑わすこと

になる一言をつぶやいた。「ﾊﾄﾞｿﾝ川に着水だ。」　　機長は着水後も機体後方で浸水が

始まる中、全乗客が脱出したかどうかを確認するため機内を２往復して見回った。

機長の冷静な対応はｱﾒﾘｶ中の人々を魅了した。

しかし、航空専門家の意見は少し違っていた。機長個人の功績ばかりでなく

ｼｽﾃﾑ全体を視野に入れていた。航空専門家の中には機体の傾きを検知する

ｾﾝｻｰが装備されていたことを上げる者もいる。

１－２で紹介したﾕﾅｲﾃｯﾄﾞ航空173便の機長は「訓練を積んだﾊﾟｲﾛｯﾄが燃料切れに

も気がつかずに、問題なく着陸できたはずの飛行機を墜落させるとは何事だ！」と世間から

非難され、事故後まもなく引退した。彼の悲劇は人間の認知力やｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ能力について、

まだ十分に理解されていなかった時代にﾊﾟｲﾛｯﾄになったことだ。

科学も、失敗から学ぶことが重視される分野の一つだ。ｶｰﾙ･ﾎﾟﾊﾟｰは、科学は

自らの失敗に慎重に応えることにより発展を遂げると指摘している。仮説は、実験や

観察によって反証される可能性がある。新たな科学理論は常に脆弱と言える。 Sir Karl Raimund　Popper
これが科学の弱みでなく強みだと彼は言う。 （1902～1994ｵｰｽﾄﾘｱ・英）

ｱﾘｽﾄﾃﾚｽは「重い物体ほど早く落下する」と主張し、人々は盲目的に信じていた。しかし、

ｶﾞﾘﾚｵは違った。彼はその真偽を見極めるために「ﾋﾟｻの斜塔に登り、重さの違う２つの

球を落とす」という検証を実施した。ｱﾘｽﾄﾃﾚｽの失敗は公のものとなった。ｱﾘｽﾄﾃﾚｽの

信者には大きな打撃となり、その多くが実験に対して猛然と異議を唱えた。

疑似科学はどうか、占星学の予測は、どうしょうもなく曖昧だ。「家庭か職場で大きな変化が

起こる気配」という予測は一見、検証可能な予測に思えるかも知れないが、誰にでも当てはまる。

何でも当てはまるものは科学ではない。ｸﾛｽﾞﾄﾞ・ﾙｰﾌﾟ現象の殆どは失敗を認めなかったり、

言い逃れをしたりすることが原因で起こる。疑似科学の世界では、問題はもっと構造的だ。

故意にしろ偶然にしろ、失敗することが不可能な仕組みになっている。だから、理論は完璧に

見え、信者は虜になる。あらゆるものに当てはまるということは、何からも学べないことに等しい。

「失敗あってこそ」の逆説的な成功は、個人にも当てはまる。何千時間も訓練を積んだその道の 10,000h/24h＝416.6日

プロが、奇跡的に正確な判断を発揮する。ﾁｪｽのｸﾞﾗﾝﾄﾞﾏｽﾀｰは最善の一手を瞬時に出す。ﾃﾆｽの 416.6h*24/8h=1,250日

ﾄｯﾌﾟ選手は、相手が打つ前にどこにﾎﾞｰﾙが飛んでくるか予測できる。これは「１万時間ﾙｰﾙ（才能が 1,250日/365=3.4年

開花するまでには１万時間の訓練が必要という法則）」。それは常に失敗を効果的にﾌｨｰﾄﾞﾊﾞｯｸさせる 毎日8時間3年間半

ことが前提。しかし、まったく異なる研究結果も出ている。職種によっては、訓練や経験が何の影響も 石の上にも3年

もたらさないことが多いという。心理療法士、大学入試審査員、人事担当者など。

失敗のﾌｨｰﾄﾞﾊﾞｯｸは道を示す「明かり」である。ﾄﾖﾀでは組み立てﾗｲﾝでﾐｽが起こると、作業員が

ただちに非常停止用ｽｲｯﾁを押してﾗｲﾝを止める。それ以上不良品を出さないためだ。「組織文化

の壁」が失敗の報告を阻む。「私に問題があるかもしれない」と言えるか。「学習機会は失われ、

失敗は繰り返す。」

第２章　人はｳｿを隠すのでなく信じ込む
２－１　その「努力」が判断を鈍らせる

認知的不協和が信じられない冤罪を生む。1992年8月17日、11歳のﾎﾘｰ･ｽﾃｨｶｰは、近所に住む 認知的不協和

ﾄﾞｰﾝ･ｴﾝｹﾞﾙﾌﾟﾚｸﾄのｱﾊﾟｰﾄに向かった。ﾄﾞｰﾝの2歳の娘と5歳の息子のﾍﾞﾋﾞｰｼｯﾀｰをすることに cognitive dissonance
なっていたからだ。ﾎﾘｰは夕方4時ころﾄﾞｰﾝの家に着き、数分後、長時間の勤務に向かうﾄﾞｰﾝを

子供たちと一緒に見送った。その後、ﾎﾘｰは殺害された。午後8時過ぎ、ﾄﾞｰﾝの息子がｱﾊﾟｰﾄの

外に一人でいるのを見かけた隣人がﾄﾞｰﾝの働いているﾊﾞｰに行って、様子がおかしいことを伝えた。

ﾄﾞｰﾝは家に電話をかけたが誰も出なかった。ﾎﾘｰの母親と一緒にｱﾊﾟｰﾄに帰ったが、娘一人だけで、

ﾎﾘｰはﾍﾞｯﾄﾞﾙｰﾑの奥で血まみれで殺されていた。

市警察は200名に事情聴収をするが、捜査は行き詰った。しばらくして、服役中の囚人の証言に

よって、殺人現場から数ｷﾛ南に住むﾌｧﾝ･ﾘﾍﾞﾗが容疑者とされた。精神的な病歴のあるﾘﾍﾞﾗは

4日間にわたって手錠、足枷を付けられ、厳しい尋問を受けた。3日目には自白させられた。

警察はﾘﾍﾞﾗの自白に基づいて自供書を作成したが、現場の状況と合わない点が多すぎたため、

再度自白を取り直さなければならなかった。裁判で陪審員は評決で有罪になり、終身刑になった。

この裁判で、地元の記者や住民は居心地の悪さを感じていた。しかし、警察や検察は自分たちが

正しかったことが立証されたととらえていた。

―　３/７―



司法制度には「犯罪者を有罪にする」「無実の容疑者を無罪放免する」という相反する重要な

目的がある。前章では放射線科医の事例を取り上げた。彼らにも相反する２つの問題がある。

１つは、腫瘍がないのに「ある」という誤診。これは「第1種過誤」「過剰のﾐｽ」であり、もう1つは 「過ぎたるは及ばざるが如し」

腫瘍があるのに「ない」という誤診。これは「第2種過誤」「不足のﾐｽ」という。 「帯に長し襷に短し」

我々は航空業界と医療業界を比較して、失敗への取り組み方の違いを検討した。医療業界は

失敗を恐れ、さまざまな方法で隠蔽に走り、失敗から学ぶことを自ら困難にしていた。こうした

失敗に対する姿勢は医療業界に限らない。

なぜ、人は失敗を認めようとしないのか。なぜ本来有能で正直な人間が失敗を隠蔽し、何も

学ばないまま同じ過ちを繰り返すのか。都合の悪い真実に目をつぶっていては何も学べない。

刑事司法制度において、誤判はまるで腫れ物扱いだ。その理由を心理学面から探るのは 「刑事・警察ドラマ」

そう難しいことではない。冤罪の失敗はどこで間違いが起こったのかを特定し、司法制度の 「冤罪証明ドラマ」

欠陥を精査するいい機会になると、普通なら思う。しかし、警察・検察・裁判官の姿勢は全く が成立する背景

違う。彼らは自分たちと異なる意見はまるで受け付けない。「司法制度は完全無欠であり、

それに異議を唱えることこそ思い上がりだ」と考えている。ある地方検事は実際にこう言った。

「無実の人間が有罪判決受けることなどあり得ない。心配はご無用。そんなことは物理的に

不可能だ」

ﾆｭ-ﾖｰｸ州のある弁護士は「歴史的に見ても、この国の法制度は信じがたいほど独善的
です。」「容疑者が有罪にさえなれば、法制度がうまく機能している証拠だとずぅと考えて
きたから、ｼｽﾃﾑを真剣に検証しようという動きは、過去にはほとんどありませんでした。
冤罪事件が数多く起こっているのは、非現実的な話でしかなかった。」

19世紀初頭にｲﾝｸﾞﾗﾝﾄﾞ･ｳｪｰﾙｽﾞ刑事控訴院設立案が出た際、真向から反対したのは
裁判官達だった。控訴院の設立の目的は誤りを正す機会を設けるためだった。しかし、
「誤りなどない」という全く逆の前提に立っていた裁判官たちは大反対した。最終的には
控訴院は「６０年という期間と、３０もの法案を経て」ようやく設立された。しかし、状況は
数十年間何も変わらなかった。十分な証拠がそろって運よく冤罪を証明出来たのは「例外的
な事例と見なされた。

1984年9月10日、すべてが変わった。ｲｷﾞﾘｽのﾚｽﾀｰ大学の研究所の遺伝学の 2021年司法統計年報

ｱﾚｯｸｽ･ｼﾞｪﾌﾘｰｽﾞはDNAの配列が人によって異なることを発見し「DNA指紋」に によれば日本の裁判の

応用される道を開いた。ジェフリーの開発したDNA指紋鑑定法は、1980年代後半に 第1審の有罪率は96.3%

実用化された。しかし、なぜ警察は無関係な容疑者を追いかけていたのか、なぜ、
目撃者は無実の人を犯人だと証言したのか、なぜ、裁判で誤った判決が下されるのか。

ﾐｼｶﾞﾝ大学のﾛｰｽｸｰﾙのｸﾞﾛｽ教授によれば、「死刑囚ばかりでなくどんな受刑者に
関しても、もし冤罪を晴らす活動がおこなわれていたとすれば、ｱﾒﾘｶ国内の死刑囚
以外で無実が証明された件数はここ15年間で2万8500件にのっていただろう。しかし、
現実は255件にとどまっている。」

この章の初めに紹介したﾍﾞﾋﾞｰｼｯﾀｰ・ﾎﾘｰの殺人犯とされたﾘﾍﾞﾗは2005年、逮捕されて
から13年後に死体から検出されたDNAとは一致しないことが判明したが、釈放される
までに、それからさらに６年もかかった。

ｶﾙﾄ信者が予言を外した教祖に取った意外な行動とは。1954年、ﾐﾈｿﾀ大学の研究者 ﾚｵﾝ・ﾌｪｽﾃｨﾝｶﾞｰ

だったﾌｪｽﾃｨﾝｶﾞｰは、地元紙の妙な見出しに目をとめた。「ｼｶｺﾞに告ぐ、惑星ｸﾗﾘｵﾝ （1919～1989）

からの予言・・・大洪水から避難せよ。神を信じれば助けが来る。」。記事の内容は 認知的不協和の研究

霊能者を名乗る主婦ﾏﾘｵﾝ･ｷｰﾁがある惑星の「神のような存在」から、ﾒｯｾｰｼﾞを
受け取ったというものだった。

ｷｰﾁは信者の教祖的存在だった。野心的な科学者ﾌｪｽﾃｨﾝｶﾞｰは、またとないﾁｬﾝｽだと
考えた。このｶﾙﾄ集団に信者のふりして潜入すれば、世界の終末が訪れるまでの彼らの
行動を観察できると思った。予言が外れたあと信者はどんな行動を取るだろうかと。
信者たちは「ｷｰﾁは詐欺師だった。神のような存在とｺﾝﾀｸﾄなど取れていなかった。」
と認めると、普通なら考えるが、ﾌｪｽﾃｨﾝｶﾞｰは違っていた。信者たちはｷｰﾁを否定するどころか

以前に増してしｷｰﾁを信奉するだろうと予想した。

そして、予言の当日、洪水もなく、何事も起きなかった。信者たちは何事もなかったように、

それまで通りの行動を始めた。どうしてこんなことが起こったのだろうか。信者たちは
自分たちの信念を変えることをせずに、事実の「解釈」を変えてしまった。

このｴﾋﾟｿｰﾄﾞはｶﾙﾄ集団に限らず、我々が誰でも持っている一面を示唆している。ﾌｪｽﾃｨﾝｶﾞｰは 日本のカルト問題も

それを分析することで、誰もが陥りがちな心理的ﾒｶﾆｽﾞﾑを明らかにした。多くの場合、人は 同じ状況

自分の信念と相反する事実を突きつけられると、自分の過ちを認めるよりも、事実の解釈を

変えてしまう。次から次へと都合のいい言い訳をして、自分を正当化してしまうのだ。

それは「認知的不協和」、自分の信念と事実とが矛盾している状態が起きることで不快感や

ｽﾄﾚｽを感じてしまう。問題が深刻な場合、心の収拾がつかず、苦痛を感じる。
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人がこのような状態に陥った時の対応は２つある。１つは自分の信念が間違っていたと

認めること。しかし、これが難しい。自分が有能で無かったと認めることが怖いのだ。

２つ目は、否定だ。事実をあるがままに受け入れず、自分に都合のいい解釈をする。

事実を完全に無視したり、忘れたりする。そうすれば、信念を抜き通せる。

心理学者のﾁｬｰﾙｽﾞ･ﾛｰﾄﾞはこんな実験をした。被験者は死刑賛成派と反対派の人たち。

ﾛｰﾄﾞは各ｸﾞﾙｰﾌﾟに２つの研究報告書を読ませた。2つとも綿密にな分析に基づいた、

深い説得力のあるﾚﾎﾟｰﾄだ。１つは死刑制度を指示するﾃﾞｰﾀを集めたもの、他方は

死刑反対の意見を裏付けるものばかりだった。どちらも、普通なら「それぞれに理がある

のだろう」と思えるしっかりしたﾃﾞｰﾀ。最後まで読めば、いくら両派が筋金入りでも、ほんの

少しくらいは歩み寄れるのではないかと思われる。しかし、実際はまったく逆のことが起こった。

両派の溝はさらに深まった。

死刑賛成派のﾚﾎﾟｰﾄ読後の感想は、「私たちの信念を裏付けるﾚﾎﾟｰﾄには深く感銘を 右派、左派の対立構造

受けた。実に説得力がある。もう一方のﾚﾎﾟｰﾄは内容が穴だらけ、薄っぺらい。」だった。 はこのようにして続く。

反対派は全く逆の反応を見せた。統計ﾃﾞｰﾀや集計方法についても説得力がない、という 戦争もこうして続き、

意見だった。両派は同じﾚﾎﾟｰﾄを読んだにもかかわらず、互いの心は離れるだけだった。 当事者では収まらない。

どちらも、自分の信念に都合のいい解釈をし続けた。こうした「認知不協和」が、誰の心にも

根深く潜むことを最初にﾌｪｽﾃｨﾝｶﾞｰが解明した功績は大きい。

1987年、ﾓﾝﾀﾅ州で少女が自宅で何者かに襲われた。警察は容疑者の似顔絵を作成した。

その後、現場近くに住む似顔絵に似たﾌﾟﾛﾑｶﾞｰﾄﾞが「面通し」に同意し、被害者の少女は

確信は「60%か65%」と答えた。裁判が始まると現場で採取された体毛の法医学的分析結果が

検察側の主張の中心となった。しかし、この分析結果の大半は、検察側が依頼した「専門家」

によって捏造（ねつぞう）されたものだったことが後に判明する。指紋やその他の物的証拠は

見つからなかった。ﾌﾟﾛﾑｶﾞｰﾄﾞは犯行時刻に家にいて寐ていたと証言したにもかかわらず、

懲役40年を宣告された。2000年、被害者の下着に付着していた精液のDNA鑑定を行った

ところ、ﾌﾟﾛﾑｶﾞｰﾄﾞとは別人のものであることが判明した。検察はこの時点で間違いを認める

ことができたのに、しなかった。検事は、ﾌﾟﾛﾑｶﾞｰﾄﾞはｷﾒﾗ（一人の人間が2種のDNAを持つ）

と主張したが、その後の新たな鑑定でﾌﾟﾛﾑｶﾞｰﾄﾞはｷﾒﾗでないことが証明された。

冤罪解明ｸﾞﾙｰﾌﾟはﾓﾝﾀﾅ州を告訴した。その時の記録が249ﾍﾟｰｼﾞにわたって、検事の弁明が

残された。検事の弁明は「精液の出所は複数あったと考えられます」「ほかの男性と活発に性交渉

していた可能性があります。（被害者は当時8歳）」「被害者の姉が他の男性と活発に性交渉を

していた可能性もあります（被害者の姉は当時11歳）」・・・・・・・

もちろん、他にもう一つ大事な可能性があった。犯人は別にいること。しかし、この可能性を

現実として受け入れるには検事が自分を正当化するのをやめなければならなかった。

大多数の検察官は、自分たちがやっていることは単なる仕事ではなく使命だと考えている。

彼らは自分たちの能力に強い自負がある。検察官になるためには司法試験を受け、その後

何年も実務経験を積まねばならない。しかし、そんな努力の末に刑務所に送り込んだのが

無実の人間だったと、後からわかったらどうだろう。

２－２　過去は「事後」に編集される。天才ほどハマる自己正当化
認知的不協和がなにより恐ろしいのは、自分が認知的不協和に陥っていることに滅多に気づけ

ないことにある。意図的に人を欺く行為には、少なくともひとつマシな点がある。欺いている側が

それを自覚しているのだ。一方、無意識の欺瞞は自分を欺き、かつ自覚されることは少ない。

実は、ミス、間違いの隠蔽を一番うまくやり遂げるのは、意図的に隠そうとしている人たちでなく、

「自分には隠すことはなにもない」と無意識に信じている人たちの方だ。「Medical Errows and 

Medical Narcissim （医療過誤と医療従事者の自己陶酔）」の著者ﾊﾞﾝｼﾞｬｰは臨床医による

自己弁護の手法を詳細に調査した。以下は臨床医が自己弁護に言ったｾﾘﾌだ。

「最善を尽くしたが、期せずしてこういうことが起こるんです。」

「なぜ情報開示が必要何ですか。いずれにしても、あの患者が亡くなるのは時間の問題です。」

「患者の家族に事故の詳細を伝えても、余計につらい思いをさせるだけです。」

「患者自信の責任です。肥満、重症でなければ、この事故で被害が出たはずがありません。」

2010年、ｱﾒﾘｶのFRB（連邦準備制度理事会）のﾊﾞｰﾅｷﾝ議長あてに、著名な経済学者、識者、

ﾋﾞｼﾞﾈｽﾘｰﾀﾞｰ達が連名で公開書簡を送った。FRBが量的金融緩和政策の第2弾を発表したばかり。

第1弾に引き続き大量のﾄﾞﾙを発行し大量の国債を買い入れる予定だった。公開書簡を送った

ﾒﾝﾊﾞｰ23名はこの政策に対し、懸念を表明したというより、大惨事（超ｲﾝﾌﾚ）になると予測した。

書簡が公開された当時、ｱﾒﾘｶのｲﾝﾌﾚ率は１．５％だった。それから4年後2014年、ｲﾝﾌﾚ率は

さらに下がった。2015年1月にはとうとうﾏｲﾅｽ０．１％にまで落ちて、デフレ状態になった。

この結果から見て、公開書簡の予測は実現しなかったと言える。もちろん予測が間違うこと自体

には問題はない。世の中は複雑で、不確実な要素が山ほどある。

では、予測が外れたことが明らかになったとき、公開書簡を送った連中は実際にどんな反応を

したのか。
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彼らは予測が外れたとも、失敗したとも全く思っていなかった。それどころか、彼らの多くは

予測が「大当たりした」と思っていた。「公開書簡の内容はあの通り正しかった」「書簡で言及した

ｲﾝﾌﾚや雇用のﾘｽｸ、金融市場の崩壊のほか、FRBによる金融政策正常化が困難になることも ｺｱｲﾝﾌﾚ：生活必需品物価の高騰

指摘した。それらがすべて現実のものになっている」・・・・・・「ｺｱｲﾝﾌﾚは上昇する。２％を超える

だろう。いつなのかわからないが、そうなるだろう」　最後のこのｺﾒﾝﾄはある意味正しい。

経済学はとくに失敗への対応に問題があるといって過言でない。公開書簡を送った連中だけでなく、 ﾏﾈﾀﾘｽﾄ：新古典派経済学

この分野全体にそういう文化がある。著者は1990年代初頭に経済学を専攻した。学生の多くは ｹｲﾝｽﾞ学派：ﾏｸﾛ経済学

早いうちから、ﾏﾈﾀﾘｽﾄやｹｲﾝｽﾞ学派といったﾗｲﾊﾞﾙ学派に分かれていた。どちらの学派に入るか、

その根拠やきっかけは皆あやふやだ。しかし、その判断は、驚くほど長期的な影響を及ぼす。 三つ子の魂百まで

途中で学派を変える者はほとんどおらずおおくの者が最初に決めた主義を抜き通すのである。 鳥類は最初に見たものを

経済学者を対象に行ったある非公式な調査では、ｷｬﾘｱの途中で学派を変更した者、あるいは 親として一生認識する。

自身の信条を大きく変更した者は、全体の１０％に満たなかった。ﾃﾞｰﾀをあるがままに受け取ら （刷り込み効果）

ず、自分の主義に都合よく解釈している経済専門家が少なからずいるということになる。

認知的不協和の最も逆説的な点がここにある。明晰な頭脳を誇る高名な学者ほど、失敗に

よって失うものが大きい。だから、世界的に影響力のある人々（本来なら、社会に新たな学びを

提供するべき人々）が、必死になって自己正当化に走ってしまう。

この「保身の罠」を鮮やかに描き出した有名な実験がある。ﾍﾟﾝｼﾙﾊﾞﾆｱ大学の心理学者

ﾃﾄﾛｯｸは1985年、各界の有名人284人を集め、特定の出来事がそう遠くない未来に起こる ｺﾞﾙﾊﾞﾁｮﾌはｸｰﾃﾞｰﾀで失脚しなかった

可能性を予測させた。たとえば「ｺﾞﾙﾊﾞﾁｮﾌはｸｰﾃﾞｰﾀにより失脚するか？」「南ｱﾌﾘｶの 南ｱﾌﾘｶのｱﾊﾟﾙﾄﾍｲﾄ政策は非暴力に

ｱﾊﾟﾙﾄﾍｲﾄ政策は非暴力によって終末を迎えるか？」など。この実験に参加した専門家は よって終末を迎えた

各界の第一人者ばかりで半数以上が博士号保持者である。

数年後、彼は集めた予測と実際に起こった出来事を比較した。専門家の予測が的中した

確率は、比較対象として学生が行ったものよりは高かったものの、大差は無かった。

この実験で最も驚くべきは超有名な専門家の予測が、一番はずれていたことだ。ﾃｯﾄﾛｯｸは

「皮肉なことに有名になればなるほどその予測は不正確になる可能性がある」という。

大企業のﾄｯﾌﾟならどうなのか。先見の明があるはずだ。だからこそﾄｯﾌﾟに立てたはずだ。 1997年、山一証券倒産

しかし、実際は逆だ。ﾀﾞｰﾄﾏｽ大学のﾌｨﾝｼｭｹﾙｼｭﾀｲﾝは、致命的な失敗を犯した５０社ほどの 社長就任4ケ月の野澤正平は

企業を調査した。すると、組織の上層部へ行けば行くほど、失敗を認めなくなることが明らかに 「私らが悪いのであって、

なった。皮肉なことに、幹部ｸﾗｽに上るほど、自身の完璧主義を詭弁で補おうとする傾向が 社員は悪くありませんから」と

強くなる。ある企業のCEO（最高幹部）は45分の聴き取りを通して、会社が被った災難が 記者会見で表明。

いかに自分以外の人間によりもたらされたかを並べ立て、顧客、監査役、政府、身内の

重役たちのせいにした。しかし、自分の過失については一切言及がなかった。

認知的不協和は「外発的な動機付け（評価や賞罰などの外部要因）」によって起こると誤解され

がちだが、これだけでは認知的不協和の影響を説明しきれない。問題は「内発的な動機づけ

（ﾊﾞｲｱｽ・偏見・誤解・思い込み）」にもある。行動ﾌｧｲﾅﾝｽの分野で詳しく研究されている投資家

の「気質効果」を考えて見よう。

普通に考えれば、値上がり株をｷｰﾌﾟして、値下がり株を売るはずだ。しかし、実際はその反対 人の行く裏に道あり

のことが多い。値下がりした株を売却した瞬間、それまでの「損失可能性」がﾘｱﾙな「損失」 花の山

として確定する。損失はその株を買った自分の判断が間違っていたことの動かしがたい
証拠になる。下落した株を持ち続ける「いつかきっと利益が出る」と自分にいい聞かせる。

これが「気質効果」。

「２，４，６」３つの数字が並んでいるとし、この数字の並び方を出題者だけが持っている このﾒｰﾙﾏｶﾞｼﾞﾝ令和６年４月号の

原則をあてる問題。回答者はいくつもの仮説を立てて正解するまで回答する。 「思考の穴」でも同じ問題を

この問題では進んで失敗する意志がない限り原則を見つけ出す可能性はまずない。 紹介しています。

間違った仮説から抜け出す唯一の方法は、失敗することだ。

ﾋﾟｰﾀｰ･ﾌﾟﾛﾉﾎﾞｽﾄがまだ若いころの話。ある再発性のﾍﾙﾆｱ患者の手術の際、 ２ページで出てきた医師

執刀医はﾗﾃｯｸｽ手袋をしていた。手術を始めて、患者はﾗｯﾃｸｽｱﾚﾙｷﾞｰを起こしている

とﾋﾟｰﾀｰ･ﾌﾟﾛﾉﾎﾞｽﾄは察知し、執刀医に別の手袋に変えるように伝えたが、受け入れて

もらえれなかった。執刀医は「君は間違っている。ﾗｯﾃｸｽｱﾚﾙｷﾞｰのはずがない。手術を
始めてもう１時間半過ぎているが、ここまでの処置では何も反応が無かったじゃないか」といった。

執刀医は今、自分の判断を下した。彼はこの場の責任者で、ﾋﾟﾗﾐｯﾄﾞの頂点にいる。このあと

出てくるどんな証拠も意見も、患者のためなら最善を尽くす「ﾋﾝﾄ」でなく、彼自身の能力や権威に

対する「脅威」にしかならない。彼は認知的不協和の支配下にある。

しかし、ｱﾚﾙｷﾞｰに関して深い知識がある彼は、論拠を説明した。しかし、執刀医は聞かない。
ﾌﾟﾛﾉﾎﾞｽﾄは「もし私が間違っていたら、先生が手袋を取り替える５分間が無駄になります。

もし、先生が間違っていたら患者が命を落とします。」といったけど、それでも執刀医はますます

態度を硬化させている。ﾌﾟﾛﾉﾎﾞｽﾄは看護士に病院の院長と理事長に電話するように伝えた。

この時になって、ようやく執刀医は手袋を交換した。後から分かったことは患者はやはり、

ﾗｯﾃｸｽｱﾚﾙｷﾞｰだった。

―　６/７―



ﾙｲｾﾝｺは旧ソ連西部の農科の出身だった。1920年代に作物の収穫量を増やす

農法を考案し、共産主義革命の政治的指導者達からは非常に目をかけられていた。

1934年、ソ連最高学術機関のﾚｰﾆﾝ全ソ連農業科学ｱｶﾃﾞﾐｰの会員になった。

この年、彼は「ﾒﾝﾃﾞﾙの法則」に端を発する遺伝学に異議を唱えた。

彼は考えた。遺伝子の不変性を主張するﾒﾝﾃﾞﾙの法則は、事物の変化・発展を

主張するﾏﾙｸｽ主義の「弁証法的唯物論」と相容れない。そこでﾙｲｾﾝｺは自らの

新たな学説を立て、「遺伝子は環境によって変化し、その後天的な獲得形質も

次世代へと伝わる」と主張した。

科学的な学説は、本来その論理性や実証性が重視される。ﾙｲｾﾝｺの学説 無理が通れば道理が引込む

ﾒﾝﾃﾞﾙ派の遺伝学者を黙らせることは出来なかった。そこでﾙｲｾﾝｺは戦略を

変えて、議論などせず弾圧してしまえばいいと考えた。ｽﾀｰﾘﾝは共産主義

のｲﾃﾞｵﾛｷﾞｰに都合の悪い学説を排除する絶好のﾁｬﾝｽと捉え、ﾒﾝﾃﾞﾙの学説を

「ﾌﾞﾙｼﾞｮｱ的」「反ﾏﾙｸｽ主義的」だとして弾圧の対象となり、ﾙｲｾﾝｺの学説が

ソ連の公式見解となった。

ﾙｲｾﾝｺ以前のﾛｼｱ、ソ連には数々の科学者が華々しい活躍を遂げていた。

しかし、ｽﾀｰﾘﾝの排斥政策によって、ソ連の科学界は壊滅状態に陥った。

ﾙｲｾﾝｺの農法はほぼ効果がなく、貴重な作物を無駄にし、何百万という国民の

生活に多大な悪影響を及ぼした。失敗できない「学説」が招いた結果である。

同じくﾙｲｾﾝｺの農法を採用した共産政権下の中国では、さらに悲惨な結果が

生まれた。作物の生産量を増やすとして極端な密植を提唱していた。「同種の

植物は互いの成長を阻害しない」という持論に基づく栽培方法だった。これは

「同じ階級の労働者同士が団結することによって共産主義社会が実現する」という

ﾏﾙｸｽや毛沢東の哲学に沿う理論だった。

一緒に植えられた植物は肥料や土の栄養を奪い合う、という事実が発覚したときは

もう遅すぎた。中国史上のみならず人類史上においても最大級の飢餓によって

２千万人から４千３百万人が死亡したと言われる。

ﾀｲｿﾝはｱﾒﾘｶの著名な天体物理学者で18もの名誉博士号を持っている。ﾀｲｿﾝはｱﾒﾘｶの

同時多発事件から数年後、ﾌﾞｯｼｭ元大統領（息子ﾌﾞｯｼｭ）に関するあるｴﾋﾟｿｰﾄﾞを講演会で

語った。ﾀｲｿﾝによればﾌﾞｯｼｭ大統領は事件の数日後演説でこう言っていたという。

「我々の神は、星々に呼び名を授けられた神だ」これは当時の大統領としてはあるまじき

発言だとﾀｲｿﾝは思った。ｷﾘｽﾄ教の神とｲｽﾗﾑの神を区別しようとしているではないか。

ﾌﾞｯｼｭ大統領はｲｽﾗﾑ過激派によるﾃﾛ攻撃を受けて、ｷﾘｽﾄ教徒とｲｽﾗﾑ教徒との溝を

さらに深めようとしているのでないか。

ﾀｲｿﾝの講演は実に効果的だった。聴衆を虜にして、政治的な問題もずばりと指摘

している。ﾌﾞｯｼｭ大統領は人々が敏感な時期に悲劇を利用してｱﾒﾘｶを二分しようとする 芥川龍之介原作

無責任な大統領だと、誰もが思った。しかし、政治関連情報ｻｲﾄ、ｻﾞ･ﾌｪﾃﾞﾗﾘｽﾄの記者が 黒澤明監督「羅生門」

調査したところ、例の発言は新聞、ﾃﾚﾋﾞなどどこを探しても見つからなかった。記者が 見栄の張り合いで

そのことをﾀｲｿﾝに伝えると、ﾀｲｿﾝは自分の記憶に間違いはないという。ﾌﾞｯｼｭ大統領が 嘘のつき合いを描く。

9･11の直後に実際に行った演説は１度だけ。「ｱﾒﾘｶの敵はｲｽﾗﾑの友人ではない。ｱﾗﾌﾞの 「思い込み」「確証ﾊﾞｲｱｽ」

友人でもない。我々の敵は過激なﾃﾛﾘｽﾄのﾈｯﾄﾜｰｸであり、それを支援するすべての政府だ」 は「自己弁護」「保身」

ﾌﾞｯｼｭ大統領の演説は人々の溝を深めるどころか全くその逆だった。星の話もどこに だけでなく「見栄」からも。

も出てこない。それは著名な学者の「思い込み」だった。

こうした記憶間違いはﾀｲｿﾝだけではない。ある研究では、被験者が車の衝突事故の

映像を見せられた。事故では車の窓ｶﾞﾗｽやﾍｯﾄﾞﾗｲﾄは一切割れていなかった。

しかし、被験者は「どれくらいのｽﾋﾟｰﾄﾞでｶﾞｼｬﾝとぶつかりましたか」と聞かれると、

「ｶﾞﾗｽが割れたことを覚えている」という。被験者は「ｶﾞｼｬﾝ」とい言葉によって、記憶が

すり替えられたのだ。

１/2  以上

「初心貫徹」「石の上にも3年」「桃クリ3年柿8年」は意志を強く持てという諺かと思います。

それに対して「優柔不断」「朝令暮改」「付和雷同」「烏合の衆」は意志が弱いことを

いっているように思います。わがまま、好き勝手、気まぐれの「君子豹変」もあるけど、

情報を広く集め、思い込みをしないで、認知的不協和に陥らないリーダーは

過ちを正すに憚ることなく「君子豹変」して当然かも知れません。凡人にはそれが分からないで

変人や奇人、暴君と思われた人がどれだけ歴史上いたことか知れません。またその反対に

認知的不協和に陥らないようにと「見ざる、聞かざる」人もいたことでしょう。

（T.K.）
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