
消 費 者 は ど う 行 動 す る か

８ 

 

三 人 寄 れ ば 文 殊 の 知 恵

と言います。ビジネスにお

いても身の回りに、何かと

いうと「ブレスト（ブレイ

ン・ストーミング）しよう」

と呼び掛ける癖のある上司

もいるのではないでしょう

か。一方で、自らの経験と

して、むしろ一人に任せて

くれた方が高いパフォーマ

ンスを実現できるのにと感

じたことはないでしょうか。

今回は消費者に対してより

良いマーケティングを提供

しようとする、私たち供給

者側の集団的意思決定に焦

点を当ててみたいと思いま

す。  

個 の 確 立 を 重 視 す る 欧

米とはやや異なる文化を有

する日本においては、集団

や組織に対する帰属意識が

強く、皆で決めたこと、す

なわち「集団の知」への信

任がことのほか厚いと言え

るかもしれません。しかし

ながら、既存の研究を見る

とそれは必ずしも万能でな

いことがわかります。一般

に、集団で意思決定をする

場合、個人での決定よりも

優れていると期待されるの

は、最も優れた案や解決策

の効率的な採用ができるこ

と、加えて個人がばらばら

のままでは思いつかなかっ

た よ う な 発 想 が 得 ら れ る

（創発性）ことが挙げられ

ます。  

現在のところ、集団によ

る問題解決能力は、個人の

能力を平均的に上回るけれ

ども、集団の最良メンバー

の水準には及ばないことが

各種の実験で確認されてい

ます。結果から見ると文殊

様の登場はあまり期待でき
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ないようです。  

あ る 特 定 の 状 況 下 で の

実験であるため、すべて細

かく説明して論ずることは

できません。しかし、理論

的には集団での意思決定に

おいて個人の責任が希薄化

することによるただ乗りや、

議事進行などのための行為

の相互調整というコストが

存在することによる、損失

のプロセスが指摘されてい

ます。少なくとも集まって

考えるだけでは、効率的で

あったり、思いもよらない

アイデアを生み出したりす

ることはできないようです。 

また、集団による意思決

定の病理的現象に関しても

幾つかの指摘があります。

第１は、集団思考あるいは

集団的浅慮と言われるもの

です。集団の結束力が強す

ぎると、自信過剰になり、

外部への配慮が損なわれた

り、結束を重視するあまり

さまざまな可能性への評価

を怠ったりする結果、愚か

な決定を導いてしまうとい

うものです。典型的な例と

しては、ケネディ政権によ

るキューバ侵攻がしばしば

取りあげられています（ブ

ッシュ大統領のイラク戦争

は後の世代にどう評価され

るでしょうか）。  

第２に、集団極（性）化

減少と言われるものがあり

ます。集団による意思決定

は、極端な結果を招きがち

であるということでリスキ

ーな方向に向く場合もあれ

ば、反対に過度に慎重にな

ることもあります。これは

集団内で自分が評価される

ように、よりインパクトの

ある意思表示をしようとす

る誘引が徐々にエスカレー

トしてしまうという心理的

な要因のほか、集団での意
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思決定システムが多数決的、

段階的なものであると、多

数派を占める意見が全シェ

アを占めたような効果が発

生してしまう（小選挙区制

度が持つような効果）とい

った制度的な要因も指摘さ

れています。他にも集団で

の意思決定が過ちであると

わかったとしても、それに

関与したというプライドな

どにより決定に執着してし

まう「心理的拘泥現象」や、

自分の持っている情報の影

響力が強く、意見交換が必

ずしも効果的な情報共有に

つながらないといった現象

も指摘されています。  

で は ま っ た く 集 団 に よ

る討論や決定は無駄なのか

というと、そうではありま

せん。創発の可能性に関し

ては、先に述べたような損

失のプロセスを取り除くよ

うな試みが工夫されていま

す。ＩＴを効果的に利用す

ることなどもその一つとな

るでしょう。また、集団に

よる意思決定は、最良の結

果は導かないものの、チェ

ック機能が働くことによっ

て、致命的なエラーを避け

ることに適しているとの見

解もあります。  

個 人 に よ る 意 思 決 定 が

完全に分業された姿だと見

ますと、集団はその分業が

緩やかになり、他者の領域

にまで関わりを持つことを

意味します。その結果、効

率性は損なうものの、エラ

ーに対する集団の耐性が強

化されます。大型船の航行

などではこのような緩やか

な分業により、航海の安全

性が確保されているとのこ

とです。集団の生き残りが

重要な課題で、致命的な失

敗を犯すことが絶対に許さ

れない場合には、このよう

 3



な方略が適していると言え

るでしょう。  

さて、このような知見か

ら、いかなる意味合いがも

たらされるのでしょうか。

一般論でいえば、集団によ

る意思決定に対する盲目的

な信任を改め、そのリスク

と効果を認識し、効果を高

めるような仕組みを取り入

れることです。特に注意す

べきは、集団思考の罠には

まりがちな経営戦略やマー

ケティング部門ではないで

しょうか。現場の知恵は確

かに重要です。しかし、そ

れをもって自分たちが最も

現状を理解しているとの確

信の下、外部の声に耳を貸

さないという態度で形成さ

れたマーケティング戦略は

普遍性を欠いたものになる

でしょう。  

もう少し大きな話では、

規制が緩和され競争が激し

くなるエネルギー産業にお

いて、既存のビジネスモデ

ルのフレームのまま、行動

基準を設定すると思わぬ落

とし穴にはまることになり

ます。例えば規模や体力の

みで経営力を判断し、小さ

な企業を侮って、力任せの

競争戦略を志向するという

のは集団的浅慮や集団極性

化（リスキーシフト）と判

断されかねません。そのよ

うな時には、実用に適して

いないと訝る気持ちを抑え

て、学問としてのマーケテ

ィング論を紐解いてみるこ

とが効果的だと思います。  

個 人 的 に は 常 識 人 で あ

るにもかかわらず、ビジネ

スとなると信じられないよ

うな行動に出るような人は、

社会の至る所で見られます。

最悪のケースが違法行為で

あることは言うまでもあり

ません。昨今のコンプライ
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アンス経営に関する企業の

取り組みは、集団行動が引

き起こす偏りに対する防御

措置として理解することも

可能です。  

 （学習院大学経済学部特

別客員教授（当時） 豊田 

尚吾）  
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