
コンセンサスにもとつ'く

グループ意思決定支援方式

渡部和雄
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1. はじめに

ハイテ P化，国際化，グローパリゼーション，政府の

規制緩和なと・の進展により，さまざまな情報を処理する

必要性が増大し，企業などの組織の業務がますます複雑

化してきている.そのため円滑な業務の遂行のためには

専門的な知識や周到な調査が必要とされ，さまざまな要

因を勘案しながら 1 人で意思決定することは困難となっ

ている.そこで部門内をはじめとして，部門をまたがる

プロジェクトチームなどのグループでの意思決定や業務

遂行の重要性が増している.

一般に，個人での意思決定に対してグループによる意

思決定は①問題解析のためのさまざまな視点が提示され

る，②より多い知識，事実，代替案が提供される，③メ

ンパー問のコミュユケーション機能が提供される，④メ

ンパーの満足感と決定に対する支援が得られるなどを特

長とする [IJ. 一方，短所は①決定までに時聞がかかる，

②妥協の結果，最適な案が決定されるとは限らない，③

個人や派関に占有される可能性がある，④Groupthink

(同意に対する庄カ，自己検閲，同一視，警告無視など

[2 J) の可能性があると言われている[ 1 J. 

日本の企業や団体などの組織でよく見られるような意

思決定は，特に重要案件に関しては，代替案作成，根回

し，菓議，正式決定といったステップを踏み，その案件

関係者のコンセンサスにもとづく決定と L 、う形をとるこ

とが大きな特徴である [3， <4 J. 恨回しおよび菓議によ

るコンセンサスにもとづく意思決定の長所は，上記の一

般的なグループ意思決定の長所に加えて，①皆で決めて

合意ができているので，決定事項がすみやかに実行され

やすい，②決定重量加者の志気が上がる，③回覧されてく

る提案審(蕪議書)を時聞をかけて検討できる，④関係

者の利害調整を済ませるので，それぞれの意見がある程
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度反映された案となる，などである.一方，主な短所は

①多数の人の意見を調整して，適切な案を選択すること

が困難，②通常は，立案者が提案した案に不満なメンパ

ーを説得して，コンセン+スを得ておく必要がある，な

どである.

根回し・菓議によるグループ意思決定は非定型的・非

機造的であるため，情報処理システムによる支援が図難

と考えられており，今まであまり研究されていない.し

かし今日，価値観の多様化，社会のしくみの高度化・複

雑化が進展し，処理するべき情報が増大する中で，今ま

でのように 1 人で作業を行なうことの限界を越えて，グ

ループで行なう協同作業の効率と効果の向上が強く求め

られており，そのための支援システム(グループウェア

[5 J) への関心が高まっている.そこで本稿では従来の

ヨンセン+スにもとづくグループ意思決定の枠組みの中

で，立案者が適切な案を選択し反対者を説得することを

支援する，グループコンセンサス獲得支援方式について

述べる.

2. コンセンサスにもとづくグループ

意思決定のプロセス

Simon は人聞の意思決定プロセスを，発見段階 (In

telligence phase)，設計段階 (Design phase)，選択

段階 (Choice phase) の 3 段階に分けた.日本の組織

では，重要案件については通常は複数の意思決定者が存

在する.ここでは次のような過程をたどるグループ意思

決定を考える[6， 7]. 

①[関係者特定]プロジェクトが計画されたり重大な問

題が持ち上がった場合，その案件に関する意思決定グル

ープ(関係者)および立案者(起案者)が特定される.

②[情報収集]立案者はその案件に関する事実や客観的

情報，関係者の意見などを収集する.

③[代替案作成]立案者は②[情報収集]ステップで収

集した事実や他の人の意見などにもとづいて複数の代替

案を立案する.
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④[案選択]立案者は②[情報収集]ス

テップで・収集した関係者の意見を考慮し

て代替案を絞る.

⑤[根回し]立案者は関係者聞の意見調

整を行ない，選択された案に反対する者

を説得する.

⑥[蕪議]その案件に関する提案の正式

な文書(蕪議書)を作成し，回議し承認

を求める.大多数(特に上位の意思決定

者)の賛成を得た場合は正式決定となる.

上記の③[代替案作成J，④[案選択J ，

⑤[根回し]の各ステップは関係者間で

ある程度のコンセンサスを得られるまで

続けられる.もしいずれの案でもどうし

てもコンセンサスが得られない場合は，

その案件は廃棄されることになる.なお

実際には上記の各ステップ間は必ずしも

明確に区切られているわけではない.

ここで提案するグループコンセンサス

獲得支援方式は，上記のうち④[案選択]と⑤[根回し]

ステップで立案者を支援するものである.

3. 代替案の選択方式

複数の意思決定者{グループメンパー)よりなるグル

ープにおいて立案者がグループメンパーに提案する代替

案を選択する方式を考える.

3. 1 基本的な行列

代替案を評価するために，まず基本的な行列を作成す

る.なお代替案評価・決定要因の関係を図 1 にまとめる.

例代替案評価行列Eの作成

各代替案を各規準項目(評価項目)ごとに評価した行

列である (E=[eîjJ : i は代替案， j は規準項目 ， eij註

0)，原則としての案件の分野について公平な専門家が作

成する.

Eは次の 4 つの要素の関数であると考えられる.

E=f( プロジェクト，立案者，関係者，専門家)

プロジェクト:代替案や規準項目は意思決定プロジェ

クトの性質により決まる.

立案者:代替案の作成，規準項目の決定は立案者が責

任を持ってあたる.

関係者:意思決定グループのメンパーたちゃ他のプロ

ジェクト関係者たもの意見を聞いて代替案や規準項目を

決定する.
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図 1 代替案評価・決定要因の関係

専門家:各代替案は専門家により評価される.

(防個人規準優先度行列Cの作成

各グループメンパーの規準項目に対する重みづけ(噌

好)を表わす行列である (C=[CjmJ : j は規準項目 ， m

11 グループメンバー CJmミ 0). また各メンバーの持ち

点は同じとする.すなわちグループメンパーの数を n と

すると次のようになる.

L: Cjl= I:; Cj2= …= L: Cjn (1) 
J j J 

この行列の値は基本的には各グループメンパーが自分

で決定する.コミュユケージョンの良い組織では，立案

者は他のメンパーの様子をある程度知っていることが多

いので，立案者が推定することもある.

Cは次のような関数であると考えられる.

C=f( プロジェクト，立案者，コミュユケーション)

ここで，コミュニケージョンとは立案者とグループの

他のメンバーとのコミュニケーションの程度を表わし，

立案者がCの値を推定する場合はCの精度に影響する.

(c) 決定影響度ベクトルGの作成

各グループメンパーのグループでの最終決定に影響す

る度合いを表わすベクトルである (G=[gmJ : m はグル

ープメンパー ， g明言;;0). 通常は立案者が推定する.値が

大きいほどそのメンバーの決定に対する影響力が大きい

ことを示す.決定影響度を考慮しない場合はこのベクト

ルを作成する必要はない.
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Gはグループメンパーのグループ内での立場により決

まる次のような関数であると考えられる.

G==f( プロジェグト，メンパ}の地位，メンバーの職

務，メンパーの評判)

メ γパ}の地位:各メンパーの組織階層上の地位を表

わす.地位が上のメンパーほど影響力が強いのが普通で、

ある .Gを推定する際のかなり重要な要素であると考え

られる.

メンパーの職務:プロジェクトに直接関係する部門の

メンバーとそうでない部門のメンパーとでは持っている

情報量やプロジェクト推進能力の違し、から決定に対する

影響力も異なる.

メンパーの評判:地位が高くなくてもいわゆる「実力

者J の影響力は大きし、[3 J. 

3.2 不満度行列の計算

(的理想的個人規準優先度行列 C(k) の計算

まず各メンパーが支持する代替案と支持の程度を表わ

す支持案行列 S(S=[StmJ :i は代替案， m はグループメ

ンパー)は次のようになる.

S=EC 00 

次に，すべてのメンパーが代替案 h を支持したと仮定

したとき(全員一致で代替案 k が支持された理想的な状

態)の Sを S(k) と表わす.このとき ， S(k) は次のよう

な形をとる.ただし，代替案の総数を h ， グループメン

パーの数を n とする.

Sl1 Sln 

S(k)=1 skdk) ・ skn(k) I 

L Sh1 ・・・ Shn J 

(め

場合)の個人規準優先度行列Cのあるべき形を表わす.

そこで実際の個人規準優先度行列 C と C(k) との差の絶

対値を D(k) とすると ， D(k)は各メンパーの案 h に対す

る不満の度合い(理想と現実との差の程度)を表わすこ

とになる.

[djm(k)J=[ICj隅 (k) ー CjmlJ (8) 

(dj隅 (k) は D(k) の要素， j==l , …, q , m=l , …, n) 

以下では主にこの D(k) を使って考えていく.

3.3 重みづけ

立案者が代替案を絞る際に次の 2 種類の重みのつけ方

がある.

(的規準項目のみで重みづけ

各メンパーの考えを平等に考慮する.決定影響度は使

用しない.グループでの決定に対して各メンパーがほぼ

同等の影響力を持っているときに用いる.

(b) 規準項目と決定影響度Gで重みづけ

各メンパーの最終決定に対する影響力を考慮する.さ

まざまな組織階層の人たちが参加しており，決定への影

響力がメンパー聞で異なるときに用いる.このケースが

最も実際の状況に近いと考えられる.

4. 代替案選択戦略

代替案自体が最良のものを選ぶという方法もあるが，

反対者が多い場合はすみやかな決定と実行は期待できな

い.日本の組織でのグループ意思決定の状況では多数の

人が賛成する案を選ぶと摩擦が少なく，円滑，迅速に実

行されることも多い.

ここでは立案者が複数の代替案の中から意思決定グル

ープに提案する案を選ぶ場合 (2節の④[案選択]ステ

Sk冊 (k) ~Slm ， Skm (k) ~S2;" ， …, Skm (k) 孟 Sh隅 (Skm ップ)の戦略を示す.立案者は案件やグループの性格に

(k) は S(k) の要素， Sim は Sの要素， m=l , …, n , i= 応じてどの戦略をとるかを決定する.

1,… , h) 4.1 合計不満度最小化戦略

この理想的な状態での個人規準優先度行列UCを C(k) 各グループメンパーの不満度の和が最小となる代替案

と表わす. C(k) は次のような条件の下で求める.

目的: min.E .E ICj明 (k)-Cjml (4) 
隅 j

条件: EC(k)=S(k) 的

Cjm(k) 孟 o 00 

.E Cj1=.E Cj2= …=.E Cj旬 (7)
j - j - j 

(Cjm(k)は C(k)の要素， Cjm は C の要素， q は規準項

目の総数 j=I ， 2， … ， q ， m=I , 2, …, n) 

(同不満度行列 D(k) の計算

C( k) はすべてのグループメンパーが代替案 h を支持

したと仮定した場合(全員一致で候補案 h が支持された

1991 年 11 月号

を選択する戦略である.立案者はグループのコンセンサ

スを得るためにその案に反対している者を説得するが，

その際の立案者の努力が最小となることが期待される.

(a) 規準項目のみで重みづけする場合

次のようなベクトルを定義する . (d j1 (k) , …, dj,, (k) 

I�. D(k) の要素)

U(か(干の(札号 dj2 (k) ， ....号 dj，， (k)) (9) 

そして次のように全員の不満度の和が最小である案 k

を選択する _ (um(k) は U(k) の要素)

mink (.E um(k)) 
"亀

Uo) 
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図 2 はA， B , C の 3 種の案に対するグループメンバ

ーの不満度の例を示す.案Aは賛成から反対まで一様に

分布している.案Bは賛成と反対が極端に分かれている

案である.案Cはあまり極端に反対しているメンパーは

いないが， 中間程度の不満を持っているメンパーが多

い.ただしこの図では後の説明の便宜上各業について不

満度の大きさにより並べかえているので，同じ人がすべ

ての案に高い不満を示したり，逆にすべての案に賛成し

ていると L、う意味ではない.

この戦略によると，図 2 では不満度の和が最小である

案Bが選ばれる.

(同規準項目と決定影響度で重みづけする場合

次のようなベクトルを定義する.

UII(k)=(KIU l(k) , KZU 2(k) , …, Knun(k) )凶

そして次のような案を選択する . (ullm(k) は UII(k)の

要素)

minj: (I; ullm(k)) 

"‘ 
(12) 

4.2 盛大不満度最小化戦略

各代替案につき各グループメンパーの不満度の最大の

ものをとり，それが最小となる案を選択する.これはグ

ループ内にいちじるしく不満な者がL 、ない案を選択し，

できるだけ皆の顔を立てると L、う戦略である.しかし案

に賛成してもらうための説得に要する努力は最小になる

とは限らない.

(的規準項目のみで重みづけする場合

次のような案を選択する.

mink (maxm (um(k))) 凶

この戦略によると図 2 では案Cが選ばれる.

(同規準項目と決定影響度で重みづけする場合

次のような案 h を選択する.

minj: (maxm (UII臨 (k))) (14) 

4.3 説得困雛範囲不満度最小化戦略

強く反対しているメンパーを説得するのは相当な時間

と労力を必要とし困難であると考えられるが，コンセン

サスを得るためには説得しなければならない.そこで，

ある程度を超えた不満度の合計が最小の案を選択すると

いう戦略が出てくる.これはつまり，かなり程度の強い

不満(したがって説得が困難となる)を最小にする戦略

である.

(的規準項目のみで重みづけする場合

不満度の境の値を t とする . U(k)で， t よりも小さい

値を持つ要素を O とし，他の要素はそのままとしたベク

トルを V1(k) とする.立案者は次のような案 h を選択す

550 (24) 
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図 2 不満度の分布の例

る . (v1m(k) は V1(k) の要素)

mink(I;Vtm(k)) 
偶

(1司

4.4 脱得可能範囲不満度最小化戦略

案に反対する度合いがある程度より大きい人は一応説

得をあきらめ，その他の人の不満度が最小になる案を選

択する戦略である.これは説得可能とみられるメンバー

を説得するための労力を少なくする戦略である.ただし

説得をあきらめる人をあまり多くしないようにしなけれ

ば最終決定が得難くなる.

(a) 規準項目のみで重みづけする場合

説得をあきらめる境の値を z とし，次のようなベクト

ル W(k) を定義する.

協列島)=(U(k)-V.(k)) (1崎

立案者は次のような案を選択する (w"， (k) は W(k)の

要素).

min.dI;wm(k)) 
，施

(1司

5. 交渉・説得の支援

立案者が選択した案(案 h とする)に反対する人がL 、

る場合，立案者はグループのコンセンサスを得るために

その人の説得を試みる必要がある.支持案行列u S ，不満

度行列 D(k) とその要素 dJ"， (k) より次のことがわかる.

① 反対している者

S で案 h に最大の評価を与えていないメンパーは別の

案を支持している.

② 反対の程度

メンパーの案 h に対する不満度dJm(k)(j= 1, 2,…, q) 

が，他の案に対する不満度と比較してどの程度かにより

反対の程度がわかる.

③反対の理由

反対しているメンパーは賛成しているメンバーと規準

オベレーションズ・リサーチ
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項目に対する優先度のつけ方が異なると考えられる.そ

こで， dJ"， (k) のどの規準項目に対応する値が，餐成し

ているメンパーのものと異なっているかを見ることによ

り，反対の理由がわかる.

この規準項目に対する重みづけの優先度のつけ方の違

いが，支持案が異なる理由であると考えられる.立案者

はメンパーに基準項目の優先度を変更してもらうための

資料を収集してその点を重点的に説得すればよい.つま

り立案者は Sおよび D(k) を求めることにより反対者を

説得する際のポイントをあらかじめ知り，準備すること

ができる.

6. おわりに

立案者が意思決定グループの意見をまとめる，日本の

組織でみられるグループ意思決定のプロセスを分析し，

6 段階に分けて考えた.これを背景に立案者を補助する

ためのコンセンサスにもとづくグループ意思決定支援方

式を提案した.本方式は立案者が複数の代替案から意思

決定グループに提案する案を選択するために，案件や意

思決定グループメンパーの特性に応じて用いることがで

きるように 2 種類の重みづけ方式と 4 種類の選択戦略

があり，さらに反対者を説得する際のヒントを与えるこ

とに特徴がある.本方式の特長をまとめると，①意思決

定グループの意向を考慮して，受け入れられやすきを勘

案しながら代替案の選択を支援，②意思決定グループの

構成員の地位や特性を反映，③意見の調整・説得の支

援，④情報処理システムによる支援向きである.

本方式はさまざまな要因をある程度の重みをつけなが

ら考慮すると L、う人間が意思決定を行なうときに意識的

あるいは無意識的に行なっていることのそデルでもあ

る.

今後は当研究所で開発中のマルチメディア分散在府会

議システム MERMAID[8J のアプザケーションの 1

っとして考えている，グループ意思決定支援システムで

本方式が利用できるようにし，評価していきたいと考え

ている.

鮒静

本稿の原論文の共著者である Kentucky 大学の C.

Holsapple 教授， Texas大学 Austin校の A.Whinston 

教授に感謝します.また本方式について有用なアドパイ

スをくださった日本電気輔C&Cシステム研究所の阪国
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