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学習論の 100 年 

堀田 

じゃ始めたいと思います。今日の教育情報システム設計論、中原先生に来てい

ただきました。メディア教育開発センターの助手。まだ２０代。教育、学習、

そのための eラーニングシステム、コミュニティー設計がご専門。CSCW って分

かるかな。共同作業のためのコンピュータシステム。それの応用で CSCL って

のがある。学習のためのネットワークシステム、グループウェアを考え、色々

研究している。 

堀田 

この授業では eラーニング白書をずっと読んでる。eラーニングは仕組みだけ

ではうまくいかないし、仕組みもないとうまくいかない。それを支えるのは組

織論。狂は、学習論と組織論を１００年分ひもとく。今から１７時、１７時半

あたりまで。ご本人、僕よく知っているのでラフにやっている。質問のある人

はわって入ったほうが喜びます。「それってどうなんですか？」みたいに聞い

てほしい。１回しかないチャンスなので、このチャンスに学びましょう。 

中原 

メディア教育開発センターの中原です。今日は学習論と経営論。マネジメント

と学習という話をしたい。もし分からないことがあったり、ちょっとどうもな

というところは言ってほしい。途中で言っていただいたほうがありがたい。最

後の方は発展中の論もあって僕も分からないので聞いてほしい。 



 

中原 

まず自己紹介。最近は、iii online にかかわる仕事をしている。東京大学の情

報学環のバーチャル・ユニバーシティ。講義のビデオを見て、その後電子掲示

板を見て課題を解く。２００２年４月に始まって、今だいたいアクセス数が８

５万を超えている。利用者がのべ 3万 5000 人くらい。皆さんもぜひ利用でき

るので、やってみてほしい。 

中原 

あと、個人的には携帯電話を使ってそういったネットワーク上の学習コミュニ

ティの状況とか、個々人の学習の様子を学習者に情報提示する、というような

研究をしている。電子掲示板の盛り上がりの様子、インタラクションの概況を

携帯電話に送っている。この辺に関しては興味があったら聞いてください。 

中原 

今日の話なんですけれど、３部構成になっています。学習の話と、経営論の話

をくっつける。まず学習の１００年、経営の１００年を紹介する。学習と経営

は最近似通った話になってきている。２つの理論をくっつけて、今発展中の

community on practice という話に。 

中原 

なんで学習とマネジメントに注目するか。たぶんみなさん少し eラーニングの

ことを考えれば分かる。学習を支えるような組織の問題は避けられない。教師

の情報活用能力を高めるときにどうするか。教師と教師がどうインタラクショ

ンして高め合っていくかということを考えずに避けて通れない。会社でも事業

おこして、成功する。成功した事業を次の世代に伝えなければいけないことが

起きてくる。伝えるということは学習の話になる。組織を維持するのに学習の

問題は避けて通れない。みなさん学部生なり院生かもしれない。学校にいても、

就職しても進学しても、学習や組織の問題から逃れられない。そのとき、こう

いうこと知っているといいかもしれない。 



 

中原 

学習論なんですが、学習心理学を専門的にしている人はいますか？ 

堀田 

いないですか。 

中原 

認知系、認知心理学とか。専門の方には常識かもしれないけれど、一番基本的

なところから。学習論がなぜ１００年かというと、歴史がそれだけしかないか

ら。まず確認したいのは私もあなたも学習者ということ。ニンゲンは生まれな

がらにして学習者。食う、寝る、遊ぶ、は生理的欲求といわれる。知的好奇心

というけど、ニンゲンは学ばずに生きていくことはできない。学習っていうと、

経験を通しての知識技能の獲得とかいわれる。ただ、こうやって定義をみるだ

けだと自分とは遠いことに思える、と。学校とか勉強とかをみると学んでいる

ように見える。たとえば電話をかけるときに「もしもし」「もしもし？」とい

うのも学習の結果。スキーやテニスができるようになるのも学習の結果。僕ら

は生まれた瞬間に学び続けることを宿命づけられている存在。受験が終わった

ら終わりではない。 

中原 

学校とか勉強が学習じゃなくて、人は学ぶことなしに生きていけない。僕らの

行動はすべて学んだ結果。ところで身近な学習の問題なんですが、それを学問

的にやってきたのは学習心理学。心理学ってたくさんあるわけです。社会心理

学、老年心理学といったら老いるとか、死ぬことを考える学問。犯罪心理学っ

ていったら、犯罪者の行動や嗜好を分析する。学習を対象にした心理学は学習

心理学。 

中原 

学習心理学ってのはどういうことを研究するか。２つ側面がある。どうやって

学んでいるか、どうやったらよりよく学べるのか、の２つです。前者が学習プ



 

ロセスの解明。後者が解明された学習プロセスをどう学習に生かすか。学習心

理学は密接に学校現場、教育システム、皆さんが eラーニング白書を読まれた

そうですが、具体的な教育現場に影響を与えている。学習心理学でこういう流

れがあるから、現場にこう生かされているという話をしたい。 

中原 

学習心理学の発展。ざっと４つぐらいに分けてみました。１９００年代に初期

記憶研究。１９２０年代に行動心理学。１９７０年に認知心理学。１９９０年

代に状況的学習論という理論。こんな風に１００年間に学習心理学は発展して

きたと考えられる。 

中原 

初期記憶研究。エビングハウスの忘却実験。どのくらい覚えられるんですか、

どのくらい忘れるんですか、という話。このオッサンはエビングハウス。無意

味綴り、ランダムに並べられた数字なり文字なり。それをぱっと暗記させて、

どのくらいで忘れていくかを明らかにした。時間と保持率。わずか数分で４

０％以下になってる。ニンゲンの記憶はものすごいもろいということを明らか

にした。この辺は無意味な綴りを覚えるか忘れるかだから初歩的なところ。こ

れが今から１００年前。 

中原 

行動主義心理学。パブロフ。行動の変容を学習とした。覚える、覚えないとい

うことじゃない。行動が変容したら学習だ、と。パブロフの犬。食べ物おいて

チーンとならす。犬はよだれをたらす。これを何回も繰り返すと、食べ物おか

なくてチーンとならすだけでよだれが出ると。ベルとよだれがくっついた。行

動の変容が起きた。こうしたことを学習と考えたのはパブロフ。 

中原 

パブロフの次には、スキナーって人が出てきた。スキナーはあることがきっか

けになってプログラム学習というのをつくった。この人は娘さんがいて、授業



 

参観に行った。その授業がものすごくひどかったみたいです。今でい学級崩壊

状態だったそうです。スキナーは「この授業は、ネズミの訓練以下だ！」って

怒ったという逸話が伝えられています。で、学習の方法つくっちゃえ、とプロ

グラム学習の原理を助手さんと一緒につくった。学習をよく起こすためにはい

くつかの原理原則があるってことを明らかにした。学習を行うときには最後、

学習の結果を明らかにする。それは行動として記述する。そのゴールまでをス

モールステップに切っていく、と。その難しさが徐々にあがっていくようにす

る、と。学習者が課題を与えられて答えたときには即時のフィードバックをあ

げる、と。あっているならあっているという。間違ったら、どこが間違ったか

をいう。時によっては報酬や罰を与えてもよい、と。 

中原 

これって１９２０年頃につくられたけど、eラーニングってのもこれでしょ。

あるドキュメント読んで、問題に答えて、あってる、まちがってるの反応があ

る。プログラム学習ってのは eラーニングっぽい。公文も全く同じ原理でプロ

グラムが作られてるんです。こないだシンガポールにいったら公文がはやって

いた。日本は詰め込み教育がたたかれたから下火だったけど。スキナーさんが

作ったプログラム学習の原理は今も連綿と受け継がれているということです。 

中原 

スキナーはプログラム学習をつくったら、だんだん何でもできると思い出した。

そして「もし私に費用と機会を与えてくれたら、私の娘を総理でも大臣でもし

てみせよう」と。もしゴールがあるなら、人の人生をどうにでもコントロール

できるぞ、と。学習をコントロールできることを学習心理学において明らかに

した。 

堀田 

できるかね？ 



 

中原 

学習はコントロールできるかって話ですが。 

堀田 

学習者は１００％制御可能か、ってことだよね。そこに別のものがあるんだよ

ね。 

中原 

さっきの話でいうなら、３桁の足し算・かけ算ならプログラムを考えるのは、

簡単かもしれませんね。でも、博士にしようとかいうと難しい話。彼が言いた

かったことは、学習はコントロール可能なんだ、ということでしょうね。 

中原 

１９２０年、３０年代。日本に普及して、心理学＝スキナーリアンという話に

なった。一方でむずむずしていた人がいた。パブロフのところでみせた行動の

変容が学習だよ、と。スキナーも行動の変容の話をした。ところが目を付けて

いないところがあった。行動がかえられることは分かったけど、頭のことは誰

も説明していなかった。頭ん中はブラックボックスだよ、と。報酬を与えれば、

行動が変わるけど、頭ん中ではどういう働きを仕組みで物事ができたり、分か

るようになるかは誰も答えなかった。じゃ、いったいこの中では何が起こって

いるかを主張した人がいた。 

中原 

このころになってくると、１９６０年代後半～１９７０年代くらい。頭の中を

研 

究する一派。認知心理学と呼ばれている。ブラックボックス、わからなかった

ことを解明しよう、と。分かろうとすることの頭をモデル化しよう、と。これ

も膨大な研究群があるので１つだけ紹介。アトキンソンとシフリン。彼らは頭

ってのはコンピュータみたいなもんだよと。入力して、簡易登録機みたいなの



 

があって、短期記憶ってのがあって、長くリハーサルするとハードディスクに

入る、と。私らの頭はコンピュータと同じようにモデルが作れる、と。 

堀田 

１９７１年のコンピュータってのはノイマン型。AI が出てきはじめてるよね。 

中原 

AI 研究とほとんど同時に進行したところがありますね。 

堀田 

LTS の中をどう推論するかってのが prlog とか lisp とか。 

中原 

ここでたぶん覚えなきゃならんのは、頭をコンピュータにみたてて作っていけ

ば、頭ん中は分かるかもしれないと考えた。 

堀田 

それはプログラマブルってことかな。 

中原 

スキナー的なところで出てきた、学習をコントロールするより、サイエンスと

して頭の中で起こっていることを明らかにしたかったんだと思う。今も連綿と

受け継がれている。先ほどの行動主義もこれが出てきたからなくなったわけじ

ゃない。行動主義の心理学をやっている方はたくさんいます。 

堀田 

学校なんて典型だしね。 

中原 

認知心理学でわかったことはたくさんある。短期記憶ってのは一度に何個はい

るかは、マジカルナンバー７プラマイ２っていいます。あと、リハーサルすれ



 

ば、記憶が促進できる、と。マトマリ化すると覚えられる。受験のときの年号

覚えみたいな。マトマリにすると覚えられる。あとは、３５６８９７みたいな

無意味つづりより、１１９２作ろうみたいに、意味があるほうが覚えやすい。

記憶を促進するにはいろんな方略があるということがこの時代に出された。記

憶術ってのはこれを応用したようなもん。うちのカミサンが中学生のときつか

ってた。自分の声をとって、それをヘッドセットに流す。それは結局リハーサ

ル促進ツールですよね、効果があるかは知らないですが。 

堀田 

それでＮＨＫで今働いてる。 

中原 

で、実験してみようと。マジカルナンバーがあったけど、ニンゲンがぱっと一

瞬みせられたときに何個数字覚えられるか。じゃ仲林さんにやってもらおう。 

＃仲林。だいたい５つ前後まで覚えられる。 

中原 

今までやってきたけど、８つくらいが限界です。学習の話を７０年くらい続け

てきた。 

牧野 

７つってのはいくつから？（どのような根拠から７つなのか？） 

中原 

ミラーの実験。統計にかけると５～９に入る。７がピークになる。 

堀田 

マジカルナンバー７というタイトルを出した。かっこいいよね。 



 

中原 

興味があったらマジカルナンバーって google に入れると出てくる。 

堀田 

その後の論文で、単語も。まとまりが７なんだと言ってる。 

中原 

今はしょったところがある。たとえば１４１４２で区切って、１３５６と考え

ると２つになる。 

堀田 

東京でチャンネルがうつる、４、６、８、１０とかになる。それは固まりでい

うとチャンネルのかたまりになる。桁と一致するのではなくて、固まりで７覚

えられるということが出ている。そのときの単位をチャンクといってる。意味

のまとまり。 

中原 

これで１４で意味もある言葉だとすると、これを１チャンク。そうすると１４

１４２１３５６は５チャンクになる、と。意味のまとまりを大きくすると覚え

られる範囲は広がる、と。 

中原 

中間でまとめると、初期記憶研究と行動主義、認知心理の話をした。ここで考

えていただきたいのは、学習というのは頭の中にすべてをためることだ、とい

うふうに両方とも考えている。初期記憶は頭の中、行動主義は刺激と行動の変

容が頭の中に蓄積される、と。認知心理は頭をコンピュータにたとえて、ため

られる記憶のスペースを考えて、長期記憶があると考えられる。学習ってのは

タマの中に何かをためて、やっていくことだと考えていた。だから学習は個人

で行うことになる。これ以降の心理学はだんたん変わっていく。これまでの心

理学はこういう前提で動いていたことを覚えておいてほしい。 



 

中原 

それまでの学習心理学では知識は貨幣みたいなもんだ、と。だから個人は貨幣

をためる容器である、と。貨幣をいれるのは学校でいえば教師。こういう考え

方を「知識伝達モデル」と呼んでいます。知識は学習者の頭の中に知識をため

ていくことだ、と。これはある先生が作ったモデル。教師が有能で、知識をぼ

こぼこと学習者の頭に送り込む。これはパウロ＝フレイレという教育学者が、

銀行にたとえた。 

中原 

ここでビデオを見てほしい。今から見せるビデオってのがすべて学習心理学の

結果出てきたというわけじゃないんだけど、ある側面は影響を受けているとい

える。１９７０年代の教育を表している。 

＃ビデオみる 

堀田 

スプートニクショックの頃。今４０歳くらいの人が子供のころの話。 

＃知識つめこみ教育。知識偏重主義。受験戦争の低年齢化。毎週の中学受験模

試。 

中原 

この時代ってのは今みてきた通り高度経済成長。教育内容が難しくなって、幅

広くなっていった。行動経済成長が終わって低成長になると学歴信仰が出てき

て「大人になったらね」という発言が出る時代。それはすべてとはいわないけ

ど、さきほどの学習心理学の延長に出てくること。頭に知識をためることを学

習というなら、知識をためた人がいい資本をもって、いい職につく、という流

れ。こういう前提が突き進んでゆきすぎればこうなるという例。もう１個ある

のは、そもそも詰め込み教育でつめこめたのかな、という話がある。さっきの

子供が暗記していた話で、それどのくらい覚えているのかな、と。それを本当



 

に必要な場面で使えているのかな、というのがある。つめこみ教育が悪いとい

うのもあるし、つめこみ教育でつめこめたのか、というのがある。 

中原 

学習心理学は転機をむかえる。今までは知識をためるのが学習だ、という話だ

ったけれど、教育の現場から一歩出て知的というのは何かを考えてみようよ、

という風に転換期が現れます。 

中原 

学校の外の知的活動として、生放送のテレビスタッフ。僕はある時期ＮＨＫの

観察とか見学をさせてもらった。ＮＨＫで生放送がどう実行されるか、どうい

うふうにみんなが動いているか。彼らは別に生放送やるためにはかくかくしか

じかの手順でやってというような知識を全部頭にためてやってるわけじゃない。

生放送のスタッフは分担があってそれぞれに協調しながらやっている。インカ

ムレシーバーってのがあるんだけど、ディレクターとかスタッフが常にコミュ

ニケーションをとっている。これはどのくらいの人が関わっているかの図。音

声、ビデオエンジニア、ＣＰ、効果、電話機、カメラ３台、フロアディレクタ

ー。たくさんの人が協調しながら知的活動をしている。注目したいのは、ひと

りがすべて知っているわけではないし、すべてやっているわけではない。ここ

に書きましたけれど他者のコミュニケーションを積極的に活用している、と。

すべての知識をひとりが持っているわけではなくて、知識や専門性を相互に補

いながらやってる。 

中原 

次はバーテンのハナシ。バーテンの仕事で一番難しいのはお客と話ながら飲み

物を作ること。オーダー取りながら、話しながら、作っている。 

堀田 

９人までは大丈夫だとか。 



 

中原 

５人来ると辛いな、とか。マティーニ頼んだのにやめ、とか言われるわけ。そ

れは復唱したりだとか、紙に書くのは反則。レシピ見るのはアマだと思われる

からパス。レシピや復唱や紙ではなくて、実はバーテンはバーテンぽい仕事を

してる。頼まれたときに使うグラスを置いておく。モノを置いていくことで外

部記憶を有効に使う。あとは仲間のバーテンやホール係もちゃんと覚えている。

バーテンだけが覚えてるんじゃなくて、それ違うよって目の合図したりしてる。

ここで何を言いたいかっていうと、バーテンは知的な活動してるんだけど、複

雑な認知のプロセスがある。それは頭の中に全部たくわえたりとか、紙に書く

んじゃなくて、道具や近くの仲間とコミュニケーションしながらやってると。 

中原 

では、何が違うのかというと、従来の学習は個人の頭に着目している。だけど

僕らの普段の活動はそれとちょっと違う。人は道具や人とコミュニケーション

しながら、補いあいながらチームワークで学んだりしながら知的活動をしてい

る。それまでの心理学ってのはガラっと変わるきっかけたとなった。人は孤独

に学習して有能になるのではない、ということですね。 

中原 

で、１９９０年代、状況的学習論っていうセオリーがあらわれる。単純な話で、

ニンゲンの活動は他者とか道具に支えられている。そのための場なり、状況な

り、関係を作り出すわけです。人が学習するように有効に道具を置いたり、人

との配置を考えるわけです。 

中原 

僕がさっき自分の専門といったＣＳＣＬはコンピュータを利用してこういう場

を作れないかな、という話です。コンピュータを使うことでコラボレートした

りコミュニケーションします。 



 

中原 

これはカリフォルニアのバークリー校でマーシャ・リンがやってる WISE プロ

ジェクト。Ｗｅｂを用いて化学を勉強する。素材をセンサーで測定してコンピ

ュータに出して他者と見合いながら仮説を検証しながら学ぶ、というものです。 

＃ビデオ 

中原 

これと同じようなことはＵＣバークリーでなくても日本でも行われている。日

本では情報教育の文脈で。科学教育ってのはないですかね？ 

堀田 

ＣＳＣＬやっている人は科学が多いよね。 

中原 

だいたいここまでが学習の話でした。初期記憶研究から、行動主義、認知心理。

最後は状況主義。それはコンピュータネットワークを活用して他者と道具を使

う場を作ろうという教育にかわってきている。 

堀田 

いったん休憩にします。 

＃公文式の話 

＃状況論の人はどう思ってるか 

堀田 

自分もやったてから分かる。副作用として有能感もあれば、慢心作用にもなっ

たりする。 

 

 

 



 

経営論の 100 年 

 

中原 

ここからは、経営の話でさっきとは違います。ここはさーっと流します。経営

ってのはヒトの効率的な動かし方の学。何らかの意図で効率的な運営をしたい、

と。意図があってヒトをどう動かすかというのが経営学。これもわずか１００

年の歴史しかない。１００年前は産業革命が終わってから工業化が進んだ。今

までのじいちゃん、とうちゃん、かあちゃんの労働形態が崩れた。工場にはた

くさんのヒトがいて、リソースを出さないと扱うものが大規模。経営学が出て

くる必然性が出てきた。  

中原 

経営は６つくらいに分かれます。科学的管理法、人間関係論、…。これは実は

科学主義と人間主義のふりこで動いている。科学主義は、簡単にいうと、ある

メソッドを開発して現場に適用すれば効率的なマネジメントが出来る、と。人

間主義は、関係とか、数字や仮説にならないものが経営にとって重要だと考え

る人たち。それがふりこになってる。 

堀田 

たとえば人間の帰属意識を管理しようってのがあるよね。 

中原 

帰属意識がコントローラブルなら科学主義と言えるかもしれませんね。 

中原 

科学的管理法の話をします。１９００年代の経営者はどんぶりピーポーだった、

ということが、原点になります。何が問題か分からないけど、とりあえずどん

どんやればできるだろう、と。マネジメントなき世界。そこにフレデリック・

テイラーが出てきた。工場でアウトプット出すときに科学的方法を使って生産

法をはかったり、質の安定をはからなければいけない、と考えた。彼の考えた



 

方法はストップウォッチをもって工場に入って、仕事の時間や配置を考えた。

一番効率的なヒトやモノの配置を考えた。科学的管理法という話になります。

まず理解する。理解した後に、複雑な組み合わせを用いて統制する。こういう

方法のおかげで、工場生産量は飛躍的に高まった。それまでは仕入れ量適当だ

ったのが、予測をたてて動くようになった。ところが問題が出てきた。工場の

中にはどんなヒトがいるのか、ということ。テイラーの話では、ヒトは歯車み

たいなもの。ヒトは機械の一部品みたいなもので、仕事は個人でやればいいの

で、ヒトと話さなくてもいい。「やりゃーいいんでしょ、やれば」ということ

で仕事に対するモラルの低下や、他人への無関心が起きた。いわゆるモラルハ

ザード。 

中原 

テイラー主義は問題はあったけれど、非常に有効だった。これを応用したのが

フォード。Ｔ型フォード。フォードは、こう思った。労働者は、最大限の仕事

発揮して、最大限の給料をもらうのに喜びを感じるのだ、と。彼は、何やった

かというと科学的管理法をもとに、流れ作業と組み立てラインを考えた。今ま

ではハンドルから椅子をつける、いろいろやるのを一人一人でやってた。それ

をヒトのやる業務を決めて、その業務を細かく分割して、車が流れていく組み

立てラインを作った。当時Ｔ型フォードはものすごく売れて生産量があがった。

ただ、同じ問題が出てきた。モラルハザード。これはチャップリンの有名な映

画。モダン・タイムズ。これは「労働者は歯車なのか？」ということを皮肉っ

た映画。労働者は尊厳というのかな、働くことに関する尊厳や人間的なものが

失われてきたということです。 

中原 

科学的管理法やフォードシステムが確立する中で、オフィスワークも改善され

てきた。それがいわゆる官僚制。市役所やそういうところで容易にみることが

できる。官僚制ってのは工業化するときにオフィスワークをどうすればいいか

を考えた。それは４つくらいルールがある。１．厳密な階層化 ２．非人間制 



 

３．ルールとやったことはすべて文書にする ４．専門分業、と。これも問題

があって、組織が硬直化する。要するにタコツボ化する。市役所で経験したこ

ともあると思うけど、書類をどっちに出せばいいか分からないってのがある。

そうするとたらい回し問題が出てくる。それはある役割にはある人というふう

に割り振られている。義務が定義できない仕事はたらい回しになっちゃう。あ

と部署と部署に意思疎通がないので、全体のビジョンがなくなって暴走する。

こういった問題もかかえているんだけど、官僚制は工業化を支える重要なオフ

ィスの仕組みだった。 

堀田 

大きい省庁はそう。 

中原 

こういった科学的管理法が栄えていたのは１９００年代前半。ちょっとこれや

ばいんじゃないのという反省とともに、人間主義にふれてきた。それは何かっ

ていうと、工業化社会が進んで効率を重視してきた。見落としていたものがひ

とつあって、それは人間。メイヨーという人がいて、ホーソン実験を行った。

それはホーソンというところにある工場で、何が生産性に影響しているかを調

べた。空調の強さを変えたり、電気の強さを変えたりして、生産性が何であが

るかを考えた。その結果、たとえば空調の強さだとか、光の強さはあまり生産

性に関係しない、と。関係するのはモラルや士気。帰属意識や人間関係。これ

が有名なホーソン実験。この結果は科学的管理法にとってものすごい驚異。人

間を歯車とみなして、意志や判断を無視して科学的に管理することをめざして

きた。合理経営とはげしく対立した。 

中原 

今いったようなことはここまできた。最初合理的経営と科学的管理法の話が出

た。ここまで共通してきたことがある。それは組織をブラックボックスとみな

している、と。ホーソンは人間性が生産性に関係する。科学的管理法は配置の



 

転換なんか最適化をめざした。これなんかさっきも聞いたような気がするんだ

けど、組織の中では何が起こっているかは明らかになっていない。そこで組織

の中で何が起きているかに注目した人がいる。 

中原 

１９４０年代から５０年代。組織は情報処理の機械だとみなした。たとえば堀

田研究室という会社をみて、どんな情報が誰に伝えられてそれがどう処理され

ているのか、と。それを細かく調べれば組織の内部の情報処理を最適化するこ

とができる、と。なんか認知心理学と似ています。 

中原 

情報処理モデルってのは組織の中の情報がどういう風に流れるかを考えた。次

にでてきたのは、戦略論。マイケル＝ポータなんかが考えた、５つの力モデル

っていうのがあります。あるものが売れるときにはその５つの要素を最適化す

ればよい、と。 

中原 

また、ゆりもどしが来た。組織文化論、と。組織の生産性を決めるのは組織文

化なんだ、と。カイシャにはイメージあるでしょ。ソニーっぽいとか、ＩＢＭ

らしいとか、ね。静大にも静大生文化ってのがある。そのある組織の文化とい

うのが組織の生産性にすごい影響を与えているんだよ、と考えた。だからエク

セレントカンパニーに共有されている組織文化には、こういうのがあります、

みたいなハナシになる。 

中原 

とにかくゆれゆれになって経営学は発展している。この揺れ動く理論の狭間で、

何を信じたらいいか分からない中で象徴的な出来事が起きる。 

中原 

１９８０年代にアメリカは経済力が落ちて組織が窒息してきた。労働者の７



 

５％が自分の仕事が嫌いだ、と。ホワイトカラーが増えた。アメリカは組織の

図体はでかいんだけど、新しい製品や知識が創造できないことが問題になった。

で、リストラ、リストラクチャリングが出てきた。組織のキープロセスを明ら

かにして、キー以外のディビジョンはカットする、と。カットしていった組織

や人員は子会社にうつすか、事業全体をアウトソーシングする、と。 

中原 

でも、その過程で、また問題が出てきた。組織の中で一番重要なものを残して、

それ以外はカットする。そのときにカットしたのは人間だけじゃなく、人間が

もってきている知識をカットしているということ。組織の中には暗黙知や文化

のような人間がひとりずつ抱えているものがあって、それが組織の外に出て行

った。せっかく今までためてきた企業のノウハウが外に出て行きます。コーポ

レート・アルツハイマー状態。そんなとき、ピーター・ドラッカーの知識社会、

知識労働者、知識労働、というような用語が注目されます。彼は「これからは

知識だ」と。組織をカットすることは知識を失ってることに気づいていない。

組織の生産性を決めるのは組織だ、ということに気づき始めた。これからは、

知識をつくる仕組みを作らなければいけないという話になってきた。 

中原 

で、1990 年代、野中郁次郎先生が理論をつくります。この理論は、日本人がつ

くった経営論で一番有名じゃないでしょうか。さっきアメリカが１９８０年代

にアメリカの調子が悪かったといったけど、そのとき日本は調子がよかった。

そのときに野中さんは日本の企業にべったりはりついてフィールドワーク、調

査してきた。そのとき、なんで日本の企業がうまくいっているか調べた。その

とき日本の企業は知識を生み出すことを大事にしてる、と。日本の企業はアメ

リカと違っていて、たとえばある事業を興すときにそれぞれの人々が専門化さ

れていない。僕なんか研究始めるときに、いろんな部署の人をあつめて合宿す

る。自分のビジョンを説明する。そういう場の創造ができているのが日本の企



 

業だっていうんです。知識創造を誘発する場が必要だっていうのが組織経営論

なんです。 

中原 

いかがですか？、堀田先生 

堀田 

なんで日本から出てきたかっていうのが興味深い。日本だってテーラーの頃は

科学的管理でＱＣをやってた。米国と同じ方向を歩んでたと思いきや、日本か

らこういうのが出てきたのは何なのかな？和をもってなんとかみたいなのがい

いのかな。組織がドライじゃないからかな、とか思いながら聞いてた。 

中原 

知識創造経営の話は米国人には衝撃だった。同僚と酒を飲みにいく、合宿をす

るというのはありえないって言うんですよ。アメリカの企業は、専門職化して

いる。日本は、その都度みんな学びながらやってるわけです。そこで出会った

人と呑んだり、合宿して思いのたけをぶつけながら。プロジェクトＸ的なんで

すよね。 

堀田 

今度紅白もでるしね中島みゆき。僕、知識創造経営の SECI モデルっての。暗

黙知と形式知を行き来するってのが面白い。語り尽くせないものと、記述でき

るものと二通りあったとするとそれが循環してるってのは面白い。参考になる。 

中原 

こうした感じでふれにふれてきたけど、企業で知識を作る場とつくらなければ

ならないというところまできてる。そうすると知識って話になる。そうなると

さっきの学習の話とくっついてくる。 



 

堀田 

その場合の知識ってのは与えられる知識。創造される知識。 

中原 

野中先生は組織理論の認識転換を行った。人は他の人と知識を交換して創造す

る主体だってことを主張した。この人間観は学習論のとこで出てきた人間観に

近い。最初は学習者を入れ物みたいにみてたけど、状況論では人は協働するモ

ノと考えている。 

堀田 

学習と経営のところ以外も、こういうようなことって起こってるのかな？たと

えばサイエンスの分野とか、いわゆる科学の研究とか。社会学の理論とか。経

済学のモデルとか。考古学はどうよとか。 

中原 

少なくとも教育に関しては起こっている。かつての教育学は何をめざしたかと

いうと、教育とは何かってことを教育論を論争してきた。そこがぶつっと切れ

て、教育って何よっていうより、教育ってどんなことをやっているのよという

話にうつってきた。 

堀田 

ほかの業界もそうだとしたら世界的な動きなんだけど、教育と経営で似ている

とすると、本質的にドメインが似てるんだよね。似てるとするとそれは意図が

似ているとか、みんな帰属したいと思っているとか。 

中原 

教師も経営者も意図を持っているという点で似ていますよね。教師は学習者が

賢くなってほしいと思っている。経営者は生産性あがってほしい、労働者に働

いてほしいという意図がある。 



 

堀田 

だから意図がはっきりしてて、だからって１００％コントローラブルではない

というところが似ている。 

中原 

どっちも大揺れに揺れている。 

堀田 

人を相手にしているから。 

中原 

どっちもゆきずまっている感じがする。 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

学び続ける組織をつくれ 

コミュニティ・オブ・プラクティス 

堀田 

じゃ、最後の第三部に入ります。  

中原 

第三部は共同体。ここからは去年出た理論の話をするんで、僕も模索中です。

今までやってきたところをおさらいすると、要は経営学でいえば知識を創造す

ることに注目が集まってる。その企業にしか出来ないこと、ほかにはまねので

きないものをどんどん生み出したり知識を作っていかなきゃいけない話になっ

てる。進化が早い知識社会になってるので、人はますます専門的知識を身につ

けなきゃいけないし、タコツボ化もすすむからコラボレーションしなきゃいけ

ない。 

中原 

今、分かっていることは、知識創造プロセスがどうも重要だったこと。次に、

求められていることは、知識変換が起こる場を具体的にどうデザインすればい

いか、を明らかにすること。人が有能になれて、協力しあえて、それによって

新たな知識を作っていく場をどうデザインするか、ということを考える必要が

あります。 

中原 

そこで注目する理論にエティエンヌ・ヴェンガー。このおじさんは学習研究者。

さっきの状況的学習論の基礎を作った。この人が学習を放って経営のコンサル

タントに行った。彼はそこに学習理論で得た知見をどんどん経営に生かしてい

る。community on pracice=COP。実践の共同体なんだということを主張した。 

中原 

COP の定義。第一に、知識や専門性をもっている人がまずいるということ。次

に、一緒に取り組めるような実践があるということ。次に、相互作用があると



 

いうこと。COP のイメージを理解するキーワードは、相互貢献だと僕は思いま

す。 

中原 

COP は既に企業の中にあるのかもしれない。それを見つけだして育てていくこ

とが大事かもしれない。メリットとして、専門性が高まったり、イノベーショ

ンが生まれるかもしれない。 

ビデオ見てもらいます。 

バックマン・ラボラトリーズ 

＃国境や専門性、部署に関係なくフォーラムで情報発信。 

＃個人の問題解決に各人の専門性をもちよってプロジェクトで開発 

＃仲間に認められることが働きがい 

中原 

…というようなことが COP の具体的事例としてあげられます。COP の定義を復

習すると、みんなが専門性や知識を持っている、と。それぞれ違う知識でもい

い。そこに一緒に取り組める実践なり問題が出てくる。さっきならデンプンの

話。彼らが知識や専門性をもちよって作業し合う。ときには葛藤が生まれるけ

ど、それをおそれずひるまずやって、みんなにとっていい、相互に貢献し合う

ことをする。イノベーションが生まれる。イノベーションは個人に戻りますか

ら、個人の専門性が伸びる、と。COP ってのは今まで考えもしなかった製品や

研究がすすむ。自分ってできるんじゃないかって思ったり、貢献に対して報酬

が出る。アメリカは一つの企業に勤めるなんて考えないから、そこで得た知識

が転職しても役立つ。個人と全体の利益が両立できる。さっきのバックマン・

ラボラトリーズの例はこんな感じ。なんかのイノベーションが生まれた、と。 



 

中原 

今みたいなのが実践の共同体だと考えられます。彼が主張するにはこういうの

を企業にたくさん作っていく。あるいはこういうポテンシャルをもった集団を

生かしていけばいい。 

中原 

次に、実践共同体は企業の中の部局とどう違うかを見ていきます。通常の部局

では、部長や課長が居て、責任の体系が決まっていたりする。だけど実践共同

体は貢献度が高ければ高いほどみんなに尊敬される。ひとりでやったより、複

数の人でやったイノベーションの方が価値が高い。 

中原 

実践共同体とプロジェクトはどう違うか。プロジェクトはタスクありき。実践

共同体は「もうそろそろいいかな」と思ったら終わってしまう。はじまりかた

もどちらかというと問題が先にあって、問題かいけつしようって感じで始まる。

それが今までのプロジェクトという組織論とは違う。 

中原 

仲間内グループとどう違うか。実践共同体はある知識や専門性を持っていると

いうことです。輪郭ぐらいはみえたほうがいい。知識や専門性をもって一緒に

取り組める何かがなければダメだよという話です。 

中原 

よく共同体っていうと、いろんなイメージがあると思う。ヴェンガーが言いた

いコミュニティは、仲良しグループじゃないし、ＩＴ使ってフォーラムを作れ

ばいいってもんじゃない。 

中原 

バックマンラボラトリーの例を出しましたけれど、こういう流れってのは日本

の企業にもどんどん出てきていて実践共同体を作ろうという話が出てきている。



 

知識創造は重要ってことが分かるけど、その後に知識創造の方法が分からなく

て、実践共同体みたいな話は訴求力を持っている。 

中原 

実践共同体の作り方としてヴェンガーはいろいろば場所でいろんなことを言っ

ているんだけれども、僕なりに４つのプロセスでまとめてみたい。共同体は、

４つぐらいの発展のプロセスをもつかもしれない。そのプロセスごとにモデレ

ーターという人々が重要な位置をしめている。あとはＩＴツールもあるんだけ

ど、モデレーターとかコミュニティウェアに着目して共同体の発展を述べたい。 

中原 

まず、共同体が生まれるきっかけになるのは個人がどういう知識をもっている

かをみきわめなきゃいけない。一緒に取り組める実践をモデレーターが見極め

なきゃいけない。 

中原 

次に、何を一緒に取り組むかを考える。メンバーはメンバーで「こいつとはど

こでコラボできるかなー、無理そうかなー、みんなで何ができるかなー」と合

意を形成する必要がある。COP を中心的にまわす人は、コミュニティのゴール

に何を設定したらいいだろう、一緒に取り組めることは何だろうって考える。

こうして共同体がだんだんおぼろげながら出てきて、メンバーがつながると次

にモデレーターはそこで飛び交う知識を注意深く見ながら、ある知識をもちあ

げたり、記録をとる。アーカイブやモニタリング。あとは、コミュニティが盛

り上がると、後から入ってくるメンバーのために新規参入者を受け入れてあげ

る。それから盛り上がると、ほかの部署と組むようなことも考えていく。 

中原 

こういったことが起きると、実践の結果イノベーションが起きてくる。よいも

のに関しては共同体の外に出していって企業の中に知識が流通する必要がある。

もっともっと盛り上がると、ほかの部署に「うちのコミュニティこんなことし



 

てるんですけど」とか「こっち来ませんか？」という勧誘が始まる。モデレー

ターはアライアンスをしなきゃいけなくなる。メンバーはメンバーで「もうオ

レはやってかれへんな」と思ったらやめるし、古参のメンバーには新規参入者

を受け入れる、あるいはサクセスストーリーの語りやケアが起こってくるよう

になります。 

中原 

そういうふうに共同体をベースにしたような知識創造が行われるようになると、

組織の中に無数の共同体がいくつも出来るようになる、と。労働者はいろんな

ところとかけもちになったりする。そうすると組織ってのは共同体の集まりに

なっていく。 

中原 

次にツールについてのハナシ。ウェンガーはＩＴをそれほど重視しているわけ

じゃない。ただ、日本だと知識創造のためにＩＴをドカンと投入して「効果が

ない」とかなったりするけど、そういう本末転倒的状態というか、ハコモノ的

発想は辞めた方がいい。 

中原 

めざすは、実践的ローテク志向。ローテクでクールなことをやったほうがいい

んじゃないか。たいしたものがＩＴのツールとして必要なわけじゃありません。

COP みたいなのは、これを支えるＩＴツールが必要なわけじゃなくて、既存の

企業に仮想的にＩＴツールを組み合わせることで成り立つ。 

中原 

とはいえ、彼が必要だと述べているものには、こんなものがある。彼は、コミ

ュニティウェアに関するシェアウェアレポートもまとめている。 

中原 

結論。これに結論にしていいのかという話だけど、実践共同体ってのはうまく



 

機能していく場合には、企業の中にイノベーションが生まれて、イノベーショ

ンから個人に知識や専門性が生じる。実践共同体をどんどん拡張してアライア

ンスを結ぶと組織全体がボトムアップに変わっていくんじゃないか、と。 

中原 

たとえば、最初から最後までトップがガーンとかえるんじゃなくて、組織の中

の共同体が育つことで組織が変わっていく。ボトムアップの変革。でも、トッ

プダウンでボトムアップを育成することは重要だと思う。こうしたことに注目

している企業はあって、ワールドバンク、クライスラー、シェル石油なんかが

組織の中に共同体を作ることに取り組んでいる。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

ディスカッション 

李 

実践共同体の話ですけれど、多くのところからリソースを求められますが、企

業秘密がもれるおそれに対しては。 

中原 

ある企業からもれるってことですか？企業の中にある実践共同体から情報が出

ることはいい。実践共同体がめざしている姿は組織内で知識を流通させようと

する姿。知識を出すことはナイーブに考えていない。おっしゃるように、今ま

である部署のある人が知らなかったことを、よその部署の人が知ることでセキ

ュリティの危険はますかもしれないけれど。 

----- 

堀田 

この時期にこれが出てきたことに意味がある。今まではひとつの企業で、ひと

つの部署に閉じこもってきた。連結、アライアンスで、基本的にひとつの企業

の中にナレッジを取り込んでおくんじゃなくて、少し知識だして、またこっち

も知識出して、創造していく。連結しようと思っているところにはこっちも出

すし、あっちも出す。参入するとしても、敵が参入してくることを想定してい

るわけではない。 

中原 

ナレッジマネジメントの事例として有名なセブンイレブンは、昔から強固な情

報システムをもっていた。そして、店舗内では、仮説・ノウハウをつくりだす

ことが奨励され、そこでつくりだした仮説なり、ノウハウは、カイシャで共有

されている。そのセブンイレブンが、チーム・マーチャンダイジングをはじめ

た。今までセブンイレブン内でノウハウの知識をもっていた。それを問屋やメ

ーカーに分けてみる。そうすると問屋はメーカーは知識を出す。それは両者に



 

とって利益になる。セブンイレブンでは冬でも売れるアイスクリームを明らか

にした。 

堀田 

メーカーにとっては情報をくれるセブンイレブンとくっついていたい、セブン

イレブンはメーカーに作らせたいから情報を出す。本当は造反して敵になる可

能性はあるよ。だけどそこは強い関係で連結して生き残っていけない。 

----- 

森下 

いわゆる実践共同体は内部的な摩擦がどう起きるか考えるとき、信用できそう

だなっていう、モラルみたいなところが一番ネックになるのかな、と。 

中原 

モラルやルールを采配する人物はかなりデカイ。 

----- 

堀田 

モデレーター＝経営者ではないよね。何が違うの？ 

中原 

モデレーターってのは、共同体でみんなに認められはじめた古参のメンバーな

んかがやるといいと思います。通常、それは経営者とは違う。難しいのはモデ

レーターと経営者の考えが同じならいいけど、違ったら大変。 

森下 

それは権力を帯びるってことですか？強制力。 

堀田 

これもやっぱりセブンイレブンとメーカーみたいな関係じゃないのかな。経営



 

している人がお金の主導権はもってるけど、彼にとってはモデレーションがほ

しいんだよ。そこだけで見ると雇用なんだけど、頼りあっている。 

----- 

仲林 

協同プロジェクトと実践共同体の違いで、メンバーは自己選択である意味選ん

で入ってこられるわけじゃないですか。そのとき利益やお金が関わると、秘密

の情報がからんでくるとうまくいかないんじゃないかな、と。 

堀田 

お金がかかるとプロジェクトチームになるんじゃないのかな、と。 

----- 

牧野 

この話聞いてて掲示板の話似てるような気がして。参加する人間、テーマ。 

堀田 

モデレーターの役割。 

牧野 

司会進行役。どういうものがつぶれて、どういうのがうまくいくか。 

----- 

中原 

コミュニティ・オブ・プラクティスは、あまりまだ手をつけられていないです

よね。経営の人ってのはこの話って学習っぽいわけ。学習の人からみると、な

んでこんなに自信ありげに予言するの、と思うわけ。だから、誰もまだ手をつ

けていない領域。特に日本では。 



 

----- 

平田 

実際にこういうことが行われたら共同体の評価は誰がするのか、とか。 

堀田 

それはモデレーションなのかね？インセンティブ。 

森下 

さっきのインセンティブは組織の方からのインセンティブ。指示系統が別。 

----- 

牧野 

実践共同体そのものに予算はおりるんですか？ 

中原 

バックマンに関してはモデレーションに関する部署があります。たとえば、ナ

レッジマネジメントで有名なエーザイにも知創部ってのがある。ワールドバン

クはもってない。 

牧野 

各々の利益になるのがいいのかな、と。予算がおりなくてプロジェクトチーム

になる。 

山田 

実践共同体がそもそも報酬を求めているのか、という。 

堀田 

ＮＰＯみたいなのかな。 



 

山田 

報酬がなくても、モチベーションをあげたり、満足度みたいなところ。 

森下 

組織をフラットにして、実践共同体。 

----- 

堀田 

組織の新しいカタチがあらわれようとしてて、学習論から出てきたものと関係

してるのは、ヴェンガーが仕事変えたから（笑）。この授業に無理矢理もどす

と、eラーニングの仕組みって学習の個別化に向かうとしたらね、学習の共同

体とか、新しいカタチのモノをネットワーク上にどう作るかってのは課題だよ

ね。iii online とかの話をちょっとだけして終わりたい。iii online では、

こういう理論がどう具現化してるか。 

中原 

僕は、協調学習とかコミュニケーションを通して学ぶことを研究している。

iii online にもフォーラムにもあります。で、そのモデレーションは、大学院

生がやってる。授業を行っている先生のドクターの学生さんなんかがやります。

掲示板の盛り上がりがないときは、そのつど裏モデレーターも組織される。そ

の人はモデレーターも分かってるし、原島先生の話も分かってる。 

中原 

最初、iii online も大変な時期があって、裏モデレーター部隊を組織してから

はだんだんうまくいくようになった。 

堀田 

97 年に僕は小学生用の掲示板のモデレーターをした。サクラをつくった。サク

ラの先生に元気づけられた子どもたちが書き込むことで、掲示板がもりあがっ



 

た。半年後には僕が全然知らない学校の先生が書き込んできた。僕が去年つく

ったＷｅｂサイトにもサクラを用意した。２０人。モデレーションとサクラデ

ザイニング。そこってなんか面白いなって気がする。 

中原 

これはちょっと前に僕らが取り組んだ、ネットワーク上でロボットコンテスト

をしようってプロジェクト。子供がロボットつくって、ネットにあげて採点し

あってオンラインコンテストで勝つ人が出てくる。そのときにも、サクラはい

ました。 

堀田 

教師用Ｗｅｂサイトの階層モデルってのはサクラ理論なわけよ。じゃ、どうや

ってサクラ作るの？っていうと、割と明らかになってないよね。どういう人が

サクラが適しているのか、どういう風にサクラがふるまえばいいか。 

中原 

サクラをどう作るかというのと、eモデレーティングってのはどこの企業のほ

しいノウハウ。さっきＵＲＬあると思うんですが、Open University っていう

英国の大学。そこはオンラインのディスカッションボードを持っていて、モデ

レーターを養成しなければいけない。さっき eモデレーター養成ギブスがある

って言ったでしょ、そういうソフトウェアがあります。で、使用された実績は

結構あるみたい。 

堀田 

モデレータ養成者養成。よくわかんないけど。サクラの人にインセンティブ与

えるとサクラがんばるんだよね。 

中原 

僕が知りたいのは実践共同体みたいなのはどこにでもあるわけですよ。いろん

なところにあるけど見えていない。あるいは見えているんだけど気づかれてい



 

ない。あなたの周りにあるような実践のコミュニティを見つけて、それがどん

な目的やゴールを持っていて、誰が工夫してモデレートしているか。あれば教

えていただきたいと思います。 

 


