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要 旨

本論文では、「コンフォートゾーン（comfort zone）」理論と実践共同体

（communities of practice）について考察した。コンフォートゾーンの考え

方はビジネスパーソンの間でも広まっているが、実際は理論的に検討され

た概念やフレームワークではない。本論文では源流となる冒険教育の理論

から、一般的な理解としてのコンフォートゾーンの考え方を検討した上で、

コンフォートゾーンを用いた諸研究をレビューした。その上で関連研究と

して心理的安全性と越境学習の研究を検討した上で、経営学のフィールド

における応用可能性について、実践共同体の研究と関連付けることで考察

を行った。最後には実践共同体をコンフォートゾーンの 1つと位置づける

ことの有用性を検討した。

キーワード：コンフォートゾーン（comfort zone）、実践共同体（communi-
ties of practice）、冒険教育（adventure education）、心理的

安全性（psychological safety）、越境学習（cross boundary
learning）

� はじめに

本論文では、「コンフォートゾーン（comfort zone）」理論と実践共同体

（communities of practice : 松本、2019）について考察していく。コンフォー

トゾーンの考え方はビジネスパーソンの間でも広まっているが、実際は理論

的に検討された概念やフレームワークではない（Brown, 2008）。しかしコン

フォートゾーンは越境概念や越境学習（石山・伊達、2020）にとってその有
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用性をわかりやすく説明するものであるし、実践共同体の研究においても応

用できる可能性がある。本論文ではその考え方について、端緒となる研究か

ら検討するとともに、現時点での応用研究がどの程度あるかについてもレ

ビューする。その上で経営学のフィールドにおける応用可能性について、実

践共同体の研究と関連付けることで考察を深めたい。具体的には、現時点で

はコンフォートゾーンは物理的ないずこかの場所を指すものではないが、実

践共同体をコンフォートゾーンの 1つと位置づけることの有用性を検討した

いと考えている。

以下本論文では、コンフォートゾーン理論の起源について、冒険教育分野

の研究をレビューする。その上で、ビジネス環境におけるコンフォートゾー

ンの考え方について整理した上で、コンフォートゾーン理論および考え方に

ついて検証した研究をレビューする。その上で、本論文におけるコンフォー

トゾーン理論のスタンスについて考察するため、職場をコンフォートゾーン

に位置づけた試論を展開する。それから重要な関連研究として、心理的安全

性（psychological safety）の研究と、越境学習（cross boundary learning）の

研究について概観する。そして最後に「コンフォートゾーンとしての実践共

同体」の理論について提唱する。

� 文献レビュー：コンフォートゾーンの理論と考え方について

本節ではコンフォートゾーンの考え方について、どのように提唱されてい

るのかをみていく。「comfort zone」という用語は本論文で示しているもの

以外でも、建築における人と環境の間の中立空間（e. g. Jaffari, 2009）、交通

心理学における快適さと安全性を感じる領域（e. g. Bargman et al., 2015）、

プログラミングにおける動作することが確認されているテスト済みの領域

（Rinard, 2007）、などがあり、本論文において検討する概念としてのコン

フォートゾーンの研究は多くはなく（Kiknadze & Leary, 2021）、理論的に詳

細に検討されているとはいえない（Brown, 2008）。本節ではまず、コン

フォートゾーン理論を提唱した「冒険教育」の研究をみていく。以下では、
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冒険教育の分野において研究されている理論を「コンフォートゾーン理論」、

ビジネス環境において一般的に理解されている考え方を「コンフォートゾー

ンの考え方」と呼称する。

1．冒険教育におけるコンフォートゾーン

コンフォートゾーンの考え方が提唱されたのは、冒険教育の分野が最初で

あるとされる（Brown, 2008）。冒険教育の分野ではその状況的セッティン

グをいかした教育・学習が企図されており（e. g. 難波・川本、2016）、関

（2020）の近年の研究におけるキーワードをみても、その教育・学習への意

識の高さはうかがえる。本項ではその考え方について概観する。

Panicucci（2007）は、冒険教育の分野においては、Dewey（1916）の実践

と省察の考え方や、Kolb（2015）の経験学習サイクルが理論ベースとしてあ

るとする1）。その上で彼は、学習を促進するためには「ストレッチゾーン経

験」を用いることが冒険教育における触媒になるとしている2）。

図 1の中では人々が存在するゾーン、心の状態が 3つ示されている。 1つ

めは「コンフォートゾーン（comfort zone）」であり、人々が穏やかでいら

れて不安定さのない場所であるとする。 2つめのゾーンは「ストレッチゾー

ン（stretch zone）」であり、関心がそそられ、感覚が活性化され、不安定さ

が多少ある場所である。そして 3つめのゾーンが「パニックゾーン（panic

zone）」であり、そこは情報が統合できないためストレスがとても高く、ま

た高い興奮状態によって学習環境に身を置くことができない場所であるとす

る。そして学習は人々がストレッチゾーンにいるときに起こるとする。知的

発達と個人的成長は人々の思考と感覚にまったく不安定さがないときには起

こらず、他方で人々がパニックゾーンに入り、不安定さがかなり高いときに

は、学習がシャットダウンされてしまうとしているのである3）。

1） Deweyと Kolbの理論については、松本（2015）で詳しくレビューしている。

2） Panicucci（2007）, p. 38.
3） Panicucci（2007）, p. 39.
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上記の同心円モデル、およびストレッチゾーンの考え方はとてもシンプル

であるが、これが冒険教育の分野で生み出されているとすれば納得もいく。

冒険教育はストレッチゾーン経験をさまざまな方法で生み出すよう考えられ

ているからである。Panicucci（2007）は、よく考えられた典型的なストレッ

チゾーン経験においては、普段の保守的な姿勢は取り払われ、内的自己を経

験する機会を得るとする。人々は快適ではないそのような場所へはわざわざ

こないが、注意深く準備した状態で乗り込むことで、特別な成長の機会にな

るとする。しかし劇的な機会だけでなく、静かな状態で恐怖を乗り越えるよ

うな経験も、コンフォートゾーンを広げ、ストレッチゾーンに至ることがで

きるとしている。そしてストレッチゾーン経験は個人によって異なるため、

教育者はパニック状態にならず、個人に成長の機会をつかめるようなチャン

スを与えることが重要であるとしている5）。

冒険教育の分野では、「ディブリーフィング」という言葉がよく用いられ

る。Panicucci（2007）は、すべての教育的冒険経験、授業、活動には 3つの

4） Panicucci（2007）, p. 39を参考に、筆者作成。

5） Panicucci（2007）, p. 39�41.

図 1 個人が存在する 3つのゾーン、あるいは心の状態4）

パニックゾーン

ストレッチゾーン

コンフォートゾーン
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要素が含まれるべきであるとしている。それは「経験の概要説明（枠組みお

よび紹介）（briefing）」「経験の実行（doing）」「経験の報告（内省）（debrief-

ing）」である。それを Panicucci（2007）は、図 2のような波形モデルで表し

ている。

第 1の「概要説明」は実際のイベントの下準備であり、予期と準備の

フェーズである。第 2の「実行」は波、および経験のピークであり、イベン

トのクライマックスである。そして波が過ぎれば、静けさが内省のための時

間を与えてくれる。これが「報告」である6）。

ここからコンフォートゾーンについて、省察あるいは内省というプロセス

が含まれていることがわかる。Panicucci（2007）の冒険教育理論は、実践と

内省、経験学習などの学習理論を内包しつつ、冒険という実践を通じた教育

理論を提唱しているといえる。

Priest & Gaas（2005）もまた冒険教育理論を提唱しているが、その興味深

い記述は、その状況的セッティングについてのものである。すなわち彼らは、

「安全性を最大化するために、冒険の専門家は、学習者（クライアント）が

リスクを非常に高いと認識させる方法でプログラムを構築するが、実際には

リスクははるかに低く、機能的な変化と成長を生み出すための媒体としてよ

り受け入れられやすいものになっている。一見克服できないと思われる課題

6） Panicucci（2007）, p. 44.
7） Panicucci（2007）, p. 44を参考に、筆者作成。

図 2 冒険の波モデル7）

実行（指示と共同創造）

概要説明（枠組み作りと紹介） 報告（起こったことの意味を考える）
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に対応することで、学習者はしばしば、成功するための自分の能力に対する

自己認識を克服することを学ぶ。学習者は制約を能力に変換することで、自

分自身と他者との関係について多くのことを学ぶ」としている。まず Priest

& Gaas（2005）は、学習者と教授者の認識の差異をうまく利用している。教

授者（冒険の専門家）が克服可能だと考える状況的セッティングは、学習者

（クライアント）にとってはかなりリスクの高い状況であり、克服するのは

かなり困難と感じているということである。教授者はその状況を克服可能で

あり、その方法も知っているため、指導も可能である。そしてその状況を専

門家の指導の下で乗り越えることで、学習者は大きな学習効果を得られると

する8）。下図 3のように考えると、右上の状況的セッティングの差異が、最

も学習効果の大きな状況であるといえる。冒険教育はこのような状況的セッ

ティングのもとで学習することを意図しているといえる。

上記のような状況的セッティングの利点は、まず「安全に失敗できる」点

である。Burton et al.（1984）の「徐々に複雑さを増す小世界（increasingly

complex microworld）」の研究では、スキー教育において、指導者が熟達の

過程を細分化し、スピードが徐々に落ちるようなコースを滑らせたり、段階

的に難しくなるコースをセッティングすることで、けがにつながるような失

8） Priest & Gaas（2005）, p. 17.
9） Priest & Gaas（2005）の主張をもとに、筆者作成。

指導可能であり学習者も

学習可能であるが、その

効果は小さい

指導も学習も可能であ

り、その困難度から学

習の効果も大きい

指導不可能であり、学習

者の認識が間違っている

可能性がある

指導も学習も不可能で

あり、実際に指導にも

使われない

図 3 学習者と教授者の認識の差異と状況的セッティング9）

学習者にとっての状況の認識

克服不可能克服可能

克服可能

教授者にとっての

状況の認識

克服不可能
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敗を防ぐとともに、失敗から学びやすい状況を作り出していることを指摘し

ている。冒険教育の状況的セッティングは致命的な失敗が「起きやすいよう

に見える」ものの、実際は教授者のガイドによって失敗しても乗り越えられ

るように考えられているといえる。次に「適度に高いストレス」である。致

命的な失敗が「起きやすいように見える」状況的セッティングでは、学習者

は失敗への恐怖からストレスがかかる。実際は致命的な失敗は教授者によっ

て防がれるが、そのストレスは乗り越えることで心身共に成長を促すことが

できる。冒険教育にとってこの学習者のストレスは状況的セッティングにお

いて重要な要素であり（Estrellas, 1996）、意志力（McGonigal, 2012）を鍛え

る要素であるといえる。

しかし Brown（2008）も指摘しているように、冒険教育の分野においても、

生徒を危険な（状況だと思われている）状況に置くこと自体は、必ずしも学

習を意味するわけではない。そのような状況に置くこと自体ではなく、そこ

においてどのように学習が起きるかを考えることが重要である。

冒険教育におけるコンフォートゾーン理論をさらに一般化したのは Sen-

ninger（2000）であると、Manolica et al.（2022）は述べている。彼らの研究

から Senninger（2000）について説明すると、コンフォートゾーンは退屈で

刺激が少ないが、パニックゾーンは恐怖で学習はできないばかりか、トラウ

マ的な記憶を結びつけてしまう。そしてラーニングゾーン（ストレッチゾー

ンと同義）は十分に安全で、リスクを計算でき、新しい発見や学習をもたら

す環境であるとする。Senninger（2000）の理論にはバリエーションがあり、

ラーニングゾーンから自立的に目標を探求する成長ゾーンに移行するものも

あるという。いずれにしてもコンフォートゾーンとパニックゾーンの間にあ

るラーニングゾーンを探求することが、学習にとって重要であると提唱され

ている。そしてそのためには成長マインドセットを発達させることによって

のみ可能となるとしている10）。Senninger（2000）の理論はManolica et al.

10）Manolica et al.（2022）, pp. 2�4.
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（2022）のような実証研究を生み出しているが、現在の一般的な理解として

のコンフォートゾーンの考え方にどの程度影響を与えているかは不明である。

2．一般的な理解としてのコンフォートゾーンの考え方

しかし Brown（2008）がまとめているように、冒険教育におけるコン

フォートゾーン理論は、そのすべてが社会に理解されているとはいえない。

ビジネス環境においてどのようにコンフォートゾーンの考え方が用いられて

いるか、例としての記述をみてみよう。

Arena（2014）は、管理者としてストレッチゾーンに越境し、学びを得た

経験をまとめている。技術的・文化的要因に対してリアリティ・ショックを

受けながらも、文化的な感受性の重要性や、データの不確実性と向き合うこ

との大切さを学んだと述懐している。Arena（2014）の記述は、コンフォー

トゾーンとストレッチゾーンを往還するというよりも、未知のストレッチ

ゾーンに踏みだし、組織をコンフォートゾーンに変えることの重要性を指摘

しているといえる。同様に Shanley（2022）も、多様な人々の言葉を引用し、

進歩や充実感を求めるために、安らぎやくつろぎを感じる場所から一歩踏み

出すことを提唱している。

上記のような記述は経営者のエッセイなどで多く見られるが、ここからは

いくつかポイントを抽出することができる。まず「未知のストレッチゾーン

に踏み出すこと」の重要性を主張しているということである。次にその理由

として、「安らぎやくつろぎを感じる場所」としてコンフォートゾーンを定

義し、そこにとどまることに対しネガティブな印象を持っているということ

である。コンフォートゾーン理論ではストレッチゾーンに踏み出すことはプ

ロセスの一部であり、その前の学習や振り返りも同じように重要である。ま

たコンフォートゾーンは帰ってくる場所であり、ストレッチゾーンに踏み出

す前に学習したり準備したりする重要な場所でもある。このような差異は今

後検討しなければならない。
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3．コンフォートゾーン理論の検討

わずかではあるが、コンフォートゾーンの考え方について検討した研究は

存在する。

Brown（2008）は、コンフォートゾーン理論の成り立ちと理論的背景につ

いて、文献検討を行っている。そしてコンフォートゾーン理論は冒険教育が

その出自になっているものの、その背景となる理論的背景はあまり充実して

いないとしている11）。認知的不協和の理論（Festinger, 1957）は、学習者が

コンフォートゾーンから出るという行動をとる際の考え方として用いられて

いるものの、その適用方法が機能主義的、刺激－反応パラダイム的な方法で

行われていることを批判した上で、コンフォートゾーンから出ることで感じ

られる様々なストレスが適切な学習や成長をもたらすとは限らないとして、

「偽りのストレス」を最小限にし、適切な指導を行うことを提唱している12）。

Estrellas（1996）もまた、冒険教育におけるストレスについて、フェミニ

ズム的動機から検討を行っている。そして無思慮なストレスの与え方は身体

的・精神的ダメージをもたらし、ネガティブな結果をもたらすと警鐘を鳴ら

している。その上で Estrellas（1996）は、「有益なストレスパラダイム」（eu-

stress paradigm）を提唱し、適切なリスクテイキングをもたらす環境を構築

するよう主張している13）。

Leberman & Martin（2002）は、アウトワード・バウンド教育（野外活動

教育）の参加者を調査し、コンフォートゾーンから出るという認知と学習と

の関連性について考察している。調査結果は、参加者がコンフォートゾーン

から出たと感じる経験は、必ずしも最高の学習経験とは限らないというもの

であった。そして内省をもたらす活動の重要性を指摘している。

Zink & Leberman（2001）は、ニュージーランドにおけるアウトドアイン

ストラクターの調査をもとに、冒険教育におけるリスクについて考察してい

11）Brown（2008）, p. 5.
12）Brown（2008）, p. 10.
13）Estrellas（1996）, p. 42.
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る。その上で、インストラクターの認識と実際のリスクの定義の間に存在す

る溝は、リスクを部分的にしか考えていないことから生じるとしている。そ

してリスクの定義を拡張し、そこに内在する機会や損失を含めて考えること

を提唱している。

Davis-Berman（2002）は、冒険教育における指導者は情緒的な安全と不安

に対処すべきであり、これまでの意図的に知覚されるリスクを増大させてコ

ンフォートゾーンから押し出すという考え方は、特に問題を抱えた青少年に

とっては問題があることを指摘している。その上で、変化と成長の最大量は、

快適性、感情的な安全確保、受容の場から生まれるとして、冒険教育の枠組

みを再考するよう提唱している。また Berman & Davis-Berman（2005）にお

いては、ポジティブ心理学（Seligman & Csikszentmihalyi, 2000）に基づい

た、ポジティブな要因が成長や変化をもたらすモデルの必要性を提唱してい

る。

マネジメントの背景からコンフォートゾーンの考え方を提唱しているのが

White（2009）である。彼は一般的な理解としてのコンフォートゾーンの考

え方の起源を、Bardwick（1991）にあると指摘している。Bardwick（1991）

は当時の職場は「快適すぎる」（too comfort）として、人々の報酬に対する

権利意識（entitlement）に基づく無気力、レイオフの恐怖（fear）からくる非

挑戦性といった問題が国家の生産性を下げているとして、組織に活力を与え

る考え方を提唱しているが、この考え方は一般的な理解としてのコンフォー

トゾーンの考え方に通底している。しかし Bardwick（1991）はコンフォー

トゾーンの考え方を提唱しているどころか、文中ではコンフォートゾーンに

言及してもいない。White（2009）はそれを指摘した上で、「人が不安と無縁

な状態で行動し、安定したレベルでの成果を発揮するために限られた範囲で

の行動をとり、通常はリスクを感じない行動状態」という定義を提示してい

る。その上でWhite（2009）は、成果に結びつけるためには、ストレスを増

大させて「最初のコンフォートゾーン」を抜け出し、やがて安定して成果を

出せる「第 2のコンフォートゾーン」に移行する図 4のようなモデルを提示
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している。White（2009）はコンフォートゾーンを抜け出す重要性を指摘し

ているものの、そのためにストレスを増大させることを提唱している。

それに対してコンフォートゾーンの考え方を批判しているのが Corbett

（2013）である。彼はコンフォートゾーンの考え方の背景を文献レビューに

よって明らかにした上で、コンフォートゾーンから出るためにはストレスが

重要であるというコンフォートゾーンの考え方には、 3点の仮定が前提に

なっているとしている。それは、（1）快適さには、不安に左右されない、静

的で限定的な一連の行動が含まれる、（2）「最適な成果」は、人がコンフォー

トゾーンの外に出たときに達成される、（3）マネジメントの役割は、従業員

をコンフォートゾーンから解放し「最適な成果」に向かわせるために、職場

に一定レベルのストレスや覚醒を誘発することである、の 3点である。その

上で Corbett（2013）は、これらの仮定は理論的に裏付けられる経験的な証

拠を発見できていないと反証した上、この 3つの仮定が、企業が従業員にス

トレスを与えることを正当化していると批判している。

Prazeres（2016）は、海外留学をコンフォートゾーンから外に出るという

行為として捉え、その有効性を定性的方法によって検証している。そして留

14）White（2009）, p. 5を参考に、筆者作成。

図 4 期待される成果曲線を示すコンフォートゾーン間の移行14）

高

↑

コンフォートゾーン 2

成

果 コンフォートゾーン 1

最適成果ゾーン↓

低

第一の成果レベル 移行期 第２の成果レベル
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学、特に北半球から南半球への移動を伴った海外留学において、物理的、感

情的、文化的に慣れ親しんだ快適な場所からの距離が、自己発見や自己変革

の生産性として認識されていることを明らかにしている。また前出のMano-

lica et al.（2022）は、Senninger（2000）のラーニングゾーン理論を観光業に

援用し、Z世代の観光客がラーニングゾーンでの行動に関心を示していたこ

とを明らかにしている。

コンフォートゾーン理論の有効性について、現時点で唯一の定量的実証研

究を行ったのが Kiknadze & Leary（2021）である。彼らは学習者がコン

フォートゾーンのどの位置にあるかの認知、コンフォートゾーンから出るこ

とへの価値付け、そこでの実践や学習への効力感について調査している。そ

の結果、学習者はある程度自身のゾーンでの位置づけについて認知できるこ

と、その判断がコンフォートゾーンを出る価値付けに影響していること、そ

してその価値付けおよび自身がそのような実践に携わっているという評価は、

コンフォートゾーンの外で携わるタスクを達成できるとする効力感に影響し

ていることを明らかにした。Kiknadze & Leary（2021）が開発したコン

フォートゾーン志向の尺度は、今後の研究の発展をもたらすことが期待され

る。

このようにコンフォートゾーンの注目度から、その有効性を理論的検討、

あるいは実証分析している研究は少なからず存在する。これらの研究からい

えることは、少なくともビジネス環境において、コンフォートゾーンは従業

員にストレスをかけることを正当化する背景として用いられていることであ

る。そしてそれを肯定するよりも、否定的な結果をもたらすと批判する研究

が多いことである。冒険教育においても、過度なストレスはパニックゾーン

での実践のように学習にはつながらず、そのストレスを準備段階で軽減した

り、適切なガイドによって乗り越えるべき適度なストレスとして提示してい

た。しかしビジネス環境におけるコンフォートゾーンの考え方はそのような

配慮や考慮もなく、自己責任のもとに過度なストレスに立ち向かわせている

可能性がある。本項でみてきた諸研究はその危険性を指摘し、成長に資する
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適切なレベルのストレスになるようコントロールすることを提唱しているの

である。本論文ではその原動力として、コンフォートゾーンをただの「出て

行くだけの場所」ではなく、ストレッチゾーンでの実践を支援する場所とし

て活用することを提唱したいと考える。

� ビジネス環境におけるコンフォートゾーンの試行的な議論

ここからはビジネス環境において学習者がどのように学習するかについて、

コンフォートゾーンの考え方を用いて試行的に考えてみたい。検討したいこ

とは 2点である。 1点目に、会社の自部署をコンフォートゾーンととらえる

ことの有効性である。本論文ではコンフォートゾーンを、田舎と都会でいう

田舎のようなイメージ、すなわち出ることが難しく、一度出たら戻るのも難

しいような場所とはとらえない。そのイメージでは結局一般的なコンフォー

トゾーンの考え方のように、ストレッチゾーンへ踏み出す有効性しか語るこ

とはできないからである。本論文ではコンフォートゾーンを、「いつでも戻

れて相談できる場所」としてとらえる。そのための試論として、職場をコン

フォートゾーン（またはその候補）として位置づける。 2点目に、ストレッ

チゾーンやパニックゾーンは変化するということである。冒険教育における

パニックゾーンは踏み入れてはいけない危険地帯と考えられ、それは変わら

ない。しかしビジネス環境において命の危険は通常めったにないため、スト

レッチゾーンやパニックゾーンは程度の差こそあれ、「ビジネス遂行が難し

いと感じられる未知の環境」と考える。そして経験や実践を経て、ストレッ

チゾーンはなじみの環境となり、コンフォートゾーンに変わっていくと考え

られるのである。また各ゾーンは学習者の認知であるので、他の人はそう思

わなくても、学習者当人にとってはパニックゾーンに考えられることもある

であろう。そして経験を経てストレッチゾーン、あるいはコンフォートゾー

ンに認知が変わっていくと考えられるのである。そして職場についても最初

はストレッチゾーンかもしれないが、徐々に社外と比較して安らぎを得るコ

ンフォートゾーンに変わっていくと考えられるが、部署異動によってまた新
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たなストレッチゾーンに踏み出す、といったことは想定されるのである。

以上 2点について、具体的に検討してみよう。

大卒の新人が人材コンサルティング会社の営業職として就職したとしよう。

研修期間を経て会社に適応し、やがてその職場はコンフォートゾーンになる

と考えられる。厳密には社内にはまだ未配属の部署もあるので、その部分は

ストレッチゾーンであるともいえるが、新人が多くを過ごす自部署はコン

フォートゾーンであると考えられる。しかし新人にとって業務的・精神的に

相談できたりする職場と認識できるまでは、職場はストレッチゾーンのまま

かもしれない（図 5�1）。

職場がコンフォートゾーンとして認識したとして、その後、新人は取引先

開拓のため、会社の外に営業活動に出る。他社を含めた会社の外は、基本的

にはストレッチゾーンであると考えられる。最初は緊張するかもしれないが

すぐに訪問自体は慣れる。この場合は営業先はストレッチゾーンとして認識

される。営業提案は最初からうまくいく場合もあるし、そうでない場合もあ

るであろう。まれに営業先の社長がとてもいい人で話を聞いてくれる、など

ということもあるかもしれないが、通常は営業先はストレッチゾーンのまま

である（図 5�2）。

しかし営業先がまったく話を聞いてくれなかったり、無理難題をいってき

たりすると、その営業先を新人はパニックゾーンと認識することもあるであ

15）筆者作成。文中のコンフォートゾーン＝CZ、ストレッチゾーン＝SZ、パニックゾー

ン＝PZであり、以下も同じである。

図 5�1 新人のいる会社の自部署15）

（SZ）
CZ（SZ?）
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ろう。そんな折は会社に帰り、その内容について相談したり、つらい経験を

吐露したりすることもある（図 5�3）。

職場の上司や先輩・同僚は、新人の話を聞き、指示や助言・アドバイス、

そして慰めや励ましを行う。それを経て新人が営業先と話ができたり、契約

をとったりした場合、パニックゾーンと認識していた営業先はストレッチ

ゾーンになる。そして職場のコンフォートゾーン度は高まると考えられる

（図 5�4）。

16）筆者作成。

17）筆者作成。

18）筆者作成。

図 5�2 営業先へ向かう新人16）

CZ SZ（PZ?）

図 5�3 営業先から会社へ帰って相談する新人17）

CZ PZ?

図 5�4 営業先へ向かう新人18）

CZ↑ PZ→SZ
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その後、いくつかの営業先で同じようなことが起こり、新人の経験が蓄積

された結果、程度の差こそあれ、営業先全体を大きくストレッチゾーンとし

てとらえられるようになると考えられる。

このような試論をもとに考察すると、 3つのゾーンそれぞれが移り変わっ

たり、コンフォートゾーンの快適さが向上したりすることは十分に考えられ

る。ゾーンは個人の認知によって決まるということはいえるのではないであ

ろうか。個人の学習、および職場の支援がその成否を左右する。そして職場

をコンフォートゾーンとしてとらえることの有効性もあると考えられる。

その一方、職場をコンフォートゾーンとしてとらえることは、難しい側面

もあると考えられる。まず個人の要因として、職場をコンフォートゾーンと

してとらえることの難しさである。特に新人は成果を求められることから、

出先と同じくストレッチゾーンとして認知しやすいかもしれない（この場合

自宅がコンフォートゾーンになる）。もう 1つ、職場をコンフォートゾーン

として「認知したくない」気持ちもあるかもしれない。個人がプライベート

を大事にしたいといった志向を持っている場合、そもそも職場をコンフォー

トゾーンにすることは困難である。対して組織の要因として、個人がコン

フォートゾーンとして認知する支援が必要となる。そのような支援がない場

合、個人は職場をコンフォートゾーンにすることは難しい。かといって自宅

のみがコンフォートゾーンであれば、結局学習者の孤立は深まる可能性があ

る。

そこで本論文で提唱したいのは、組織外にもコンフォートゾーンを構築す

ることの意義である。出先にも職場にもコンフォートゾーンがない場合、個

人は自宅以外はすべてストレッチゾーンになってしまう。コンフォートゾー

ンをただの「刺激の少ない場所」ではなく、ストレッチゾーンでの経験を省

察し、また問題やストレスを解決し、知識を得てまたストレッチゾーンへの

実践に向かわせる場所にすることを提唱したいのである。そのことがコン

フォートゾーンを「出て行く場所」ではなく、「学習を支援する場所」にす
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ることにつながる。そしてそのための理論として、実践共同体の理論を用い

たいと考えるのである。

� 心理的安全性、越境学習とコンフォートゾーン

前節で述べた本論文のねらいを実現するため、以下では 2つの関連理論に

ついて外観していく。それは、コンフォートゾーンという言葉を用いている

「心理的安全性」の研究、そして上記の試論にも見えるゾーンの移動につい

て知見をもたらす「越境学習」の理論である。

1．心理的安全性とコンフォートゾーン

コンフォートゾーンという考え方は心理的安全性（psychological safety）

の研究でも用いられている。心理的安全性について詳細に検討することは本

論文の目的ではないため、以下概略について、Edmondson（2008 ; 2012 ;

2019）をもとに概観することにする。

心理的安全性はもともとの考え方は Schein & Bennis（1965）において、

学習と態度変容をもたらす活動に必要なものとして提唱されている。Ed-

mondson（2019）はそれを職場・グループレベルの概念として提唱している

のである。Edmondson（2019）は心理的安全性を、「職場でみんなが気兼ね

なく意見を述べることができ、自分らしくいられる文化」19）であり、「支援を

求めたりミスを認めたりして対人関係のリスクをとっても、公式、非公式を

問わず制裁を受けるような結果にならないと信じられること」20）であると定

義している。Edmondson（2012）においては、過去の研究ではチームという

名詞で考えていたのに対し、動的な活動としてのチーミング（teaming）、休

む間もなくチームワークについて考えることが重要であるとしている21）。そ

して彼女の理論の特徴として、チーミングと学習を明確に結びつけている点

19）Edmondson（2019：邦訳）、14�15ページ。

20）Edmondson（2019：邦訳）、40ページ。

21）Edmondson（2012：邦訳）、25ページ。
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があげられる。「チームをつくるために学習する、学習するためにチームを

つくる」22）と宣言しているように、車の両輪として位置づけているこの考え

方は、チーミングは学習のためであり、メンバーの行動によって組織学習が

後押しされ、適切なリーダーシップによって最適な結果を得られることを示

している23）。

その上で Edmondson（2012）は、効果的なチーミングの 4つの柱として、

以下の 4つの特別な行動をあげている。それは、

（1）率直に意見をいう…個人間で直に誠実な会話ができるか

（2）協働する…協働の姿勢と行動があって、はじめてプロセスを推し進める

ことができる

（3）試みる…トライアルによって個人の交流につきものの新規さと不確実性

を受容できる

（4）省察する…プロセスと結果をしっかり観察し、明瞭に質問し、よく話し

合うこと

であるとする24）。これらの点にすでに心理的安全性が基盤として関わって

いることはよくわかるであろう。そしてチーミングのための 4つのリーダー

シップ行動として、心理的安全性をあげている。 4つのリーダーシップ行動

は、

（1）学習するためのフレーミング…物事をある枠組みでとらえること、リー

ダーはメンバーに協働する意欲を持ってもらえるようにプロジェクトをフ

レーミングする必要がある、自己防衛のフレームを思慮深い学習志向へのフ

レームへと再構成する

（2）心理的安全を作り出す…不安に思うことなく自由に関連する考えや感情

を表現できる雰囲気を作ることは思いの外難しい、心理的に安全な環境を育

てることで学習を促進

22）Edmondson（2012：邦訳）、38ページ。

23）Edmondson（2012：邦訳）、61ページ。

24）Edmondson（2012：邦訳）、71ページ。
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（3）上手に失敗して学ぶ…様々な失敗が新しい洞察を得るチャンスをもたら

してくれる

（4）職業的・文化的な境界をつなぐ…今日の成功しているチームは、境界を

越えて協働したり、資源を効率的に使う助けを得るためにその知識と情報を

持っている人に連絡する

の 4つである。その上で Edmondson（2012）は心理的安全性の意義につ

いて、項を改めて説明している。事例から職場で積極的に意見を言うかどう

かが左右される 4つのイメージリスクとして、「無知だと思われる不安」「無

能だと思われる不安」「ネガティブだと思われる不安」「邪魔をする人だと思

われる不安」の 4つをあげているが25）、それに対して心理的安全性が職場に

あることで 7つの明確なメリットがあるとしている。それは「率直に話すこ

とが奨励される」「考えが明晰になる」「意義ある対立が後押しされる」「失

敗が緩和される」「イノベーションが促される」「成功という目標を追求する

上での障害が取り除かれる」「責任が向上する」の 7点である26）。そして 7

点目の「責任が向上する」の中で、コンフォートゾーン（comfort zone）と

いう言葉が登場している。そこにおいては、職場の心理的安全が高くなると、

人々に責任を持たせるのが難しくなるという意見があるかもしれないとした

上で、人々が進歩や革新に必要なリスクを冒しつつ安心感を覚えられる環境

をつくることが重要であるとし、心理的安全性と責任によるマトリックスを

図 6のように提示している。そこにコンフォートゾーンが登場するのである。

もともとこの図は Edmondson（2008）において用いられ、Edmondson（2012）

に引用されている。

この図 6について Edmondson（2012）は、各類型について「元型（arche-

type）」という言葉を用いており、意味するところは作業グループ（work

group）であるが、その類型に「ゾーン（zone）」という言葉を用いるのは、

前節でみてきた Bardwick（1991）のようなコンフォートゾーンの考え方を

25）Edmondson（2012：邦訳）、157�158ページ。

26）Edmondson（2012：邦訳）、163�164ページ。
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援用している可能性もあると考える。

そして Edmondson（2012）は、コンフォートゾーンを批判的にとらえて

いるのが特徴的である。各類型について説明する中で、「心理的安全性は高

いが責任は低いという特徴を持つ職場では（左上）、人々は互いに楽しく仕

事をし、容器でもあるが、挑戦を受けていると感じることはめったにない。

そのため、打ち込んで仕事をすることがほとんどない」「従業員が不安を感

じることなくふだんの自分でいられるもののさらなるチャレンジを求める説

得力ある理由が見出せない場合、学習やイノベーションを発展させることは

難しい」と述べているのである28）。そして「心理的安全と責任のどちらもが

高い場合は（右上）、人々はたやすく協働し、互いから学び、仕事をやり遂

げることができる」としながらも、両者を両立させるためにはピラミッドが

多組織と心理的安全の間にある緊張を管理する方法を考えなければならない

としている29）。

その一方で Edmondson（2012）では、心理的安全性と責任が両方とも高

い元型のことを「学習ゾーン（learning zone）」と呼んでいる。これは先述

の通り、心理的安全性はチームの学習を促進する上での重要な概念であると

27）Edmondson（2012：邦訳）、169ページをもとに、筆者作成。

28）Edmondson（2012：邦訳）、170ページ。

29）Edmondson（2012：邦訳）、171ページ。

図 6 心理的安全と責任（ 4 つの組織的元型）27）
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位置づけていることに由来するが、コンフォートゾーン理論のラーニング

ゾーン、ストレッチゾーンと同じであり、このような符合から、コンフォー

トゾーンを自らの考えに援用していると考えられよう。

Edmondson（2019）においても同様の図は用いられているが、修正版とい

うことで30）、責任の部分が「業績基準（performance standard）」になってい

る（図 7）。

Edmondson（2019）においては、心理的安全性についての誤解という箇所

で「コンフォートゾーン」について言及されている。「心理的安全性とは、

高い基準も納期も守る必要のない『勝手気ままな』環境のことではない。職

場で『気楽に過ごす』という意味では、決してないのだ」として32）、ここで

もコンフォートゾーンは批判的に捉えられている。「人々はたいてい、とも

に気持ちよく仕事をしている。対等な立場で率直に話もする。ただし、難し

い仕事に立ち向かうことはない。これを『快適ゾーン』と呼ぼう」「気兼ね

なく本来の自分を出せても、さらなる挑戦をする強力な理由が見当たらなけ

れば、学習もイノベーションもあまり生まれない」33）としている。コンフォー

トゾーンをネガティブに捉えていることは Edmondson（2012）と変わらな

30）Edmondson（2019：邦訳）、315ページ。

31）Edmondson（2019：邦訳）、44ページを参考に、筆者作成。

32）Edmondson（2019：邦訳）、315ページ。

33）Edmondson（2019：邦訳）、44�45ページ。

図 7 心理的安全性と業績基準の関連性31）

業績基準が低い 業績基準が高い
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い。そして業績水準も心理的安全性も高い場合を「学習ゾーン」と位置づけ

る傍ら、「仕事が不確実だったり相互依存的だったり、もしくはその両方で

ある場合は、『高パフォーマンス・ゾーン』にもなる」として34）、たんなる

学習ゾーンを発展させている。いずれにせよ Edmondson（2019）は、コン

フォートゾーンを不完全な職場、あるいはチームの類型として用いているこ

とがわかる。

職場に心理的安全性を確立するには、Edmondson（2019）はリーダーの役

割が重要だとして、そのためのツールキットとして 3つの行動カテゴリと具

体的行動を示している（表 1）。まず 1つめの行動カテゴリは「土台を作る」

であり、具体的には仕事をリフレーミングする（視点を変えて失敗や不確実

性、相互依存を当たり前とする）、なぜ心理的安全性が重要なのかを意識す

る、という行動である。 2 つめのカテゴリは「参加を求める」であり、具

体的には自分が完璧でないことを認める、探究的な質問をして傾聴する、仕

組みとプロセスを確立する（意見を募る仕組みを作る、ディスカッションの

進め方を示す）、という行動である。最後に 3つめのカテゴリは「生産的に

対応する」であり、具体的には感謝を示す、失敗を恥ずかしいものではない

とする（未来に目を向ける、支援を申し出る、次のステップを考える）、心

理的安全性を脅かすような違反行為に制裁措置を執る、という行動である35）。

他方でリーダーではない人については、逆説的であるがよい質問をしたり、

相手の話に熱心に耳を傾けたりして、相手に関心を持っていることを伝える

こと、目の前の困難をリフレーミングしてお互いを必要としていることを共

有することが大事であるとしている36）。

Edmondson（2008 ; 2012 ; 2019）におけるコンフォートゾーンは、ゾーン

といいながらもその実は元型であり、ある元型から違う元型に移行・発展す

ることはあっても、冒険教育におけるコンフォートゾーン理論のようにお互

34）Edmondson（2019：邦訳）、45�46ページ。

35）Edmondson（2019：邦訳）、191�196ページ。

36）Edmondson（2019：邦訳）、245�246ページ。
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いを行き来したりすることは想定されていないと考えられる。このように考

えるとコンフォートゾーン理論の肝要なところはその移動であることが、

Edmondson（2008 ; 2012 ; 2019）の理論を通じて明らかになる。

2．越境学習とコンフォートゾーン

本項では越境学習（cross boundary learning）について検討する。コン

フォートゾーンにおいては一般的には成長のためにコンフォートゾーンから

踏み出しストレッチゾーンに向かうというイメージがあるが、その由来とな

る冒険教育の文脈では、コンフォートゾーンはストレッチゾーンに向かう前

の準備と学習、そしてストレッチゾーンから戻ってきたあとの内省と学習と

いう、重要な場所であることがわかった。そのような往還を通じて学習経験

を得るのが、境界横断（越境）を通じた学習方法である越境学習である。越

境学習について深く検討することは本論文の目的ではないため、ここでは主

に石山（2018）、石山・伊達（2022）に基づいて概観することにする。

37）Edmondson（2019：邦訳）、197ページを参考に、筆者作成。

カテゴリ 土台をつくる 参加を求める 生産的に対応する

リーダーの

務め

仕事をフレーミング

する

・失敗、不確実性、

相互依存を当たり前

とし、率直な発言の

必要性を明確にする

目的を際立たせる

・危機にさらされて

いるものと、それが

なぜ、誰にとって重

要であるかを意識す

る

状況的謙虚さを示す

・完璧でないことを認める

探求的な質問をする

・よい質問をする

・集中して「聴く」手本を示

す

仕組みとプロセスを確立する

・意見を募るためのフォーラ

ムを設ける

・ディスカッションのための

ガイドラインを示す

感謝を示す

・耳を傾ける

・受け容れ、感謝する

失敗を恥ずかしいものではな

いとする

・未来に目を向ける

・支援を申し出る

・次のステップについて話し

合い、熟慮し、ブレーンス

トーミングする

明らかな違反に制裁措置をと

る

成果 期待と意味の共有 発言が歓迎されるという確信 絶え間ない学習への位置づけ

表 1 心理的安全性を確立するためのリーダーのツールキット37）
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石山（2018）では、越境的学習38）について、中原（2012）の「個人が所属

する組織の境界を往還しつつ、自分の仕事・業務に関する内容について学

習・内省すること」39）の定義を検討し、その主体、境界、対象範囲を拡大し

た上で、「越境的学習は、境界を往還している個人の認識が存在することで

成立する」40）とし、個人の越境行動の認知が成立要件であるとしている。そ

の上で、越境的学習を複数の状況で状況的学習を行うこと、そのプロセスで

経験学習サイクル（Kolb, 2015）が同時進行することを指摘している。これ

らの点はコンフォートゾーンとストレッチゾーンを往還する中で生じる学習

にも適用できると考えられる。

また石山（2018）は、実践共同体と越境的学習の関連性について検討して

いる。そこでは実践共同体を専門性における同質型・異質型に分類すること

で、主要研究間の概念の差異を整理している。そのことで正統的周辺参加

（Lave & Wenger, 1991）が必ずしも必須の要素ではないことを指摘し、越境

的学習を実践共同体から独立的にとらえることを可能にしている。そこから

石山（2018）はナレッジ・ブローカーの研究も含めたリサーチ・クエスチョ

ンに基づき研究を進めているが、越境的学習については、意味の差異を認知

することが、越境先での意味の交渉につながることを発見している。この点

はコンフォートゾーンの考え方にも示唆を与えるものである。冒険教育の文

脈では、パニックゾーンでの行動の抑制と、ストレッチゾーンにおける行動

について、事前の準備段階において共有が行われるが、越境的学習において

はその機会は少ないと考えられる。また冒険教育においては文字通り「命の

危険」があるような物理的環境と、それに基づく精神的負荷を乗り越えるこ

とで成長につなげる教育方法であるが、越境的学習においては物理的環境の

38）石山（2018）では越境学習について、「学習を促す行為が『越境』という直接的な行

為に限定されるものではなく、（中略）『越境的』と呼称する方が適切な範囲が含まれ

ると考える」（10ページ）ため、「越境的学習」という言葉を用いている。本論文にお

いて越境的学習と越境学習は同義とするが、この箇所においては著者の意図をくみ

「越境的学習」を用いる。

39）中原（2012）、186ページ。

40）石山（2018）、39ページ。
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過酷さはほぼ存在しないと考えられる。その上で、石山（2018）の提唱する

意味交渉を促進する場所としてのコンフォートゾーンというアイディアを、

本論文でも提唱したいと考える。

他方、石山・伊達（2022）では41）、越境を「個人にとってのホームとアウェ

イの間にある境界を越えること」、越境学習を「ホームとアウェイを往還す

る（行き来する）ことによる学び」であると定義している。そしてこの定義

においてホームとは、「個人にとって居心地のよい慣れた場所であり、そこ

には以心伝心で通じるよく知った仲間がい」るが、「そこは変化も少なく刺

激の少ない場所」でもあるとする。それに対してアウェイは、「個人にとっ

て居心地が悪い、慣れない場所であり、そこには普段使う言葉やルールが通

じない、見知らぬ人たちが」いるが、同時にそこは「新しい刺激がたくさん

受けられる場所」でもあるとしている42）。この定義にはコンフォートゾーン

の考え方に通じるところがあるとともに、異なる箇所もある。まずその場所

の「心地よさ」であるが、コンフォート（comfort）という本来の意味で用

いられている。他方冒険教育ではコンフォートゾーンはストレッチゾーンに

臨むための準備の場所であり、安全な場所という意味で用いられている。し

かし一般的な用いられ方としては、快適さという意味が含まれているであろ

う。次に「刺激」についてである。越境学習ではホームが刺激が少なくアウェ

イが多い場所であるとされる。他方冒険教育ではストレッチゾーンは刺激が

多いと考えられるものの、コンフォートゾーンは刺激が相対的に少ないもの

の、それが要件であることはない。次に仲間の存在である。越境学習では

ホームにはよく知った仲間がいるのに対し、アウェイには見知らぬ人たちが

いるとする。他方冒険教育では、基本的にコンフォートゾーンもストレッチ

ゾーンも同じ仲間で臨むことになる。越境学習は「未知の仲間の存在」が重

41）石山・伊達（2022）では、サブタイトルに「組織を強くする冒険人材の育て方」とあ

るが、冒険教育の文脈は用いられていない。しかし未知の環境に踏み出す「冒険者を

育てる学習のメカニズム」（ 2ページ）という言葉を用い、越境へのモチベーション

を高める意味で用いている。

42）石山・伊達（2022）、28ページ。
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要であると考えられるし、その未知の仲間もやがて変化することは十分に考

えられる。そして最後に「言葉やルール」の存在である。越境学習では、越

境先では普段使う言葉やルールが通じないことが、乗り越えるべき点として

示されている。他方冒険教育では、ストレッチゾーンでのルールあるいは言

葉は事前に学習済みであると考えられる（それがなければ命の危険があるか

ら）。しかし一般的な用いられ方としては、未知の言葉やルールは乗り越え

るべき壁として提示されることは考えられるであろう。

石山・伊達（2022）の主張で興味深いのは、「越境学習者は二度の葛藤を

通じて学ぶ」という点である。ホームからアウェイへの越境だけでなく、ア

ウェイからホームに戻った際にも「越境による葛藤」が起きているというこ

とである。しかしそこから不安定さへの耐性、不確実性の高い状況での継続

力と克服、異なる世界に飛び込む挑戦性といった能力が向上するとしている

のである43）。そして石山・伊達（2022）では、越境前、越境中、越境後の各

段階におけるプロセスを次ページ図 8のように整理している。

このモデルはコンフォートゾーンの考え方と比較すると興味深い点がみら

れる。まず越境期間の長さである。越境学習プロセスにおいては、図をみて

も、越境前・越境中・越境後の時間は長期間にわたることが想定される。そ

れに対して、冒険教育ではその期間はそれほど長い期間を想定していない。

少なくとも実践先で長期間過ごすことは考えてはいないであろう。現地の

人々と交流することはあるものの、一時滞在的なものにとどまると考えられ

る。そしてコンフォートゾーンの考え方では、期間の長さは特に定まっては

いない。一般的な理解では越境学習プロセスの方が近いと考えられるが、長

期間でなければならないという要件はない。次に越境中の心理的変化である。

石山・伊達（2022）の越境学習プロセスの優れた点は、越境中・越境後のリ

アリティ・ショックに近い心理的変化の存在の指摘、およびそれに対する対

処について、詳細にふれている点にある。そしてその変化への対処の中で学

43）石山・伊達（2022）、17�19ページ。この点については「越境学習者は二度死ぬ」（122

ページ）という刺激的なタイトルでも表現されている。
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びが生まれ、能力形成がなされる。それに対して、冒険教育ではそれら心理

的変化に対する準備が周到に行われる。もちろんそれで完全に対処できるわ

けではないし、想定外のショックというのに直面することも考えられるが、

それで実践が行われなければ学びもないからである。コンフォートゾーンの

考え方では、どちらかというと越境学習の考え方に近いが、石山・伊達

（2022）のような詳細な準備や対処などは想定されていない。そして最後に、

44）石山・伊達（2022）、121ページを参考に、筆者作成。

越境前にマイ

ンドセットを

整える段階

越境先への適応に向

けた準備を進めつつ、

越境者が個人として

なにをやりたいのか

を見つめ直す

越境先に衝撃

を受けつつも

あがく段階

所属組織と越境先の

やり方の違いに苦し

み、それでも何とか

しようとして、もが

いていく

越境先を理解

して視座を高

める段階

越境先の状況や業務

に関する理解を深め、

所属組織と越境先の

両者を俯瞰する視座

を得る

越境先に慣れ

て戦力になる

段階

越境先でも上手く振

る舞えるようになり、

越境先に対して自分

なりの貢献を果たす

自社に衝撃を

受けつつも、

学びを保持し

て再適応する

段階

所属組織の制度やメ

ンバーに違和感を覚

えるが、自分を取り

巻く状況を認識し、

所属組織に再び適応

する

少しずつ行動

を起こし、周

囲を巻き込む

段階

自分の考えを周囲に

伝え、小さな行動を

起こしながら、社内

外の様々な人の協力

を得られる状況を作

り出す

図 8 越境学習のプロセス44）

越境前 越境中 越境後
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往還の回数である。これは越境学習、冒険教育ともに 1往還であると考えら

れる。もちろんモデルを明快に説明するためでもあるが、同じ場所に何度も

往還することは想定されていない。そしてコンフォートゾーンの考え方は、

この点が大きな問題であるが、コンフォートゾーンからストレッチゾーンへ

「飛び出す」ことが重要視され、もとのコンフォートゾーンへ「戻ってくる」

ことは想定されていない。むしろ未知の環境へ飛び出すことが奨励され、

戻ってくることは失敗であるかのような理解もある。

このように越境学習理論は、コンフォートゾーンの考え方に大きな示唆を

もたらしている。また同時に、実践共同体によるコンフォートゾーンの理論

化においては、その差異化に対してもヒントをもたらすものと考えることが

できる。

� コンフォートゾーン理論と実践共同体45）

1．コンフォートゾーンとしての実践共同体の提唱

ここまで本論文では、コンフォートゾーンの考え方の源流となる冒険教育

の研究、およびコンフォートゾーンについてふれた先行研究についてみてき

た。その上で関連研究として、心理的安全性の研究と、越境学習の研究につ

いてみてきた。冒険教育の分野ではコンフォートゾーンは確固とした研究蓄

積がある一方で、一般的な用いられ方としては、たんに「快適であるが刺激

の少ないコンフォートゾーンを飛び出すことがその人の成長につながる」と

いう考え方として用いられていることがわかった。その一方でその関心の高

さに注目した実証研究もあることがわかった。そして心理的安全性において

もコンフォートゾーンという用語が用いられているものの、心理的安全性の

醸成における要件を説明するために用いられているだけであった。その一方、

コンフォートゾーンの先行研究と同じく、異なるゾーンへの移動がそのアイ

ディアの中核になるということは共通していた。

45）実践共同体理論については、松本（2019）を参照。
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その移動の考え方を具現化した越境学習理論については、冒険教育理論と

コンフォートゾーンの考え方との間に共通点と相違点があった。共通点とし

てはコンフォートゾーンからストレッチゾーンのような移動の考え方である。

しかし往還の回数について、一般的な考え方は「飛び出す」ことが重要視さ

れているのに対し、越境学習と冒険教育はともに 1往還であった。次に越境

中は学習者に対して一定の心理的ストレスがかかり、それを乗り越えること

で成長するという考え方も同じであった。他方で相違点としては、「コン

フォート」という考え方、仲間の存在、言葉やルールの存在、時間幅の問題、

越境中の心理的変化とその対策、といった考え方に差異がみられた。

これらの検討をふまえて本論文では、「コンフォートゾーンとしての実践

共同体」というアイディアを検討する。結論を先取りすれば、コンフォート

ゾーンとしての実践共同体は、ストレッチゾーンからいつでも何度でも戻る

ことができ、親密さや安心感、居場所感のもたらすメリットを享受でき、な

おかつストレッチゾーンでの経験を省察して学び、そこでの実践をより効果

的にするための知見を得る場所であるといえる。もちろんそれはすでに所属

している組織でもよいし、自身で構築したり参加したりできる。イメージと

しては、登山等における「ベースキャンプ」のようなものであると考える。

以下説明する。

2．コンフォートゾーンとしての実践共同体とは

まずストレッチゾーンにおいては、成長につながる経験ができる一方で、

心理的ストレスがかかったり、その実践を効果的にする方法がわからなかっ

たりといった事象が発生すると考えられる。またパニックゾーンともいえる

ような、過重なストレスがかかるような実践に携わることもあるかもしれな

い。一般的なコンフォートゾーンの考え方に欠けているのは、ストレッチ

ゾーンでの実践が深く考察されていないばかりか、自己責任となっているこ

とである。それが必ず成功する保証はないし、うまく乗り切るための支援も

想定されていない。だからこそ越境学習理論においてもそこで想定される困
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難をどう乗り越えるかが提唱されているのであるが、もし失敗した場合、過

大な心理的負担をもたらす可能性がある。コンフォートゾーンとしての実践

共同体は、そのようなストレッチゾーンでの実践に臨む学習者に対し、「い

つでも戻れて相談できる場所」を提供すると考えるのである。冒頭の枠組み

のように、職場からストレッチゾーンに向かう場合を考えるとわかりやすい

が、ストレッチゾーンでの経験を語り、対策を考えたり知識を得る場所があ

ることで、実践はより効果的になると考える。もちろん職場において必要な

支援を得られるような工夫は必要であるし、時には「自分で乗り越えろ」と

突き放すこともあるかもしれない。それはケースバイケースであるものの、

コンフォートゾーンとしての実践共同体があることで、学習者が一定の安心

感を得て、ストレッチゾーンに向かえることを想定している。

そして既存の理論が比較的長期間の越境期間と 1往還のみを想定している

のに対し、コンフォートゾーンとしての実践共同体は、 1往還の期間は短期

間で、そのかわり何回でも往還できることを想定している。職場とストレッ

チゾーンの往還を考えれば、往還期間は 1日である。しかしストレッチゾー

ンへの関与を 1単位として考えれば、長期間の中で頻繁な往還が行われると

考えることもできよう（図 9�1）。

次にコンフォートゾーンとしての実践共同体は、仕事内・仕事外、組織

内・組織外、どこでも構築・参加することができる。職場以外に「第 3の場

46）筆者作成。COP＝実践共同体である。以下同じである。

図 9�1 コンフォートゾーンとしての実践共同体（職場）46）

COP as CZ
相談・内省・知識獲得

SZ

何度でも

往還可能
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所」として構築・参加することで、 2プレイスの往還だけにとどまらない移

動が可能になる。仕事内で職場を拠点にしながら、時々組織外のコンフォー

トゾーンとしての実践共同体に参加することもできるであろう。学習者のそ

の時々のニーズに応じた往還、立ち寄り、一時退避、橋頭堡といった考え方

で利用することができるのである（図 9�2）。

このように考えると、コンフォートゾーンとしての実践共同体は、一般的

な理解としてのコンフォートゾーンのような、「居心地はいいが刺激の少な

い場所」という考え方ではない。ストレッチゾーンの実践に際して準備し、

経験を内省し、知識や技能を得てまた実践する、そのための「ベースキャン

プ」であり、「居心地もよく刺激も得られる場所」なのである。

3．コンフォートゾーンとしての実践共同体に求められること

それでは、コンフォートゾーンとしての実践共同体には何が求められるの

であろうか。その要素をあげれば、「居場所感」「越境ストレスへの対応」

「ストレッチゾーンでの実践への支援」「越境経験への内省支援」となると考

47）筆者作成。

図 9�2 コンフォートゾーンとしての実践共同体（組織外）47）

CZ（職場） SZ

COP as CZ
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える。

まず「居場所感」である。Edmondson（2008 ; 2012 ; 2019）は心理的安全

性の中でコンフォートゾーンという言葉を用いているが、「人々はたいてい、

ともに気持ちよく仕事をしている。対等な立場で率直に話もする。ただし、

難しい仕事に立ち向かうことはない。これを『快適ゾーン』と呼ぼう」「気

兼ねなく本来の自分を出せても、さらなる挑戦をする強力な理由が見当たら

なければ、学習もイノベーションもあまり生まれない」48）として、批判的に

捉えている。しかしコンフォートゾーンとしての実践共同体は、学習者への

問題や悩みに対するコミットメントは必要なものの、業績基準を考えるよう

な責任感は必ずしも必要ないと考える。それよりも重要なのは、ストレッチ

ゾーンでの実践へ向かう心理的エネルギーを得られるような居場所感ではな

いであろうか。実践共同体は「アイデンティティの拠り所」（Wenger et al.,

2002）であり、相互理解を通じた安心感が実践への相互関与を促進する。そ

の意味で心理的安全性よりも、居場所感を感じられる場所として考えたい。

もちろん職場自体をコンフォートゾーンとしての実践共同体として考えるこ

ともできるが、そこにおいて居場所感を醸成することも可能であろう。責任

感と居場所感のバランスの問題であると考える。

次に「越境ストレスへの対応」である。石山・伊達（2022）の主張で興味

深いのは、「越境学習者は二度の葛藤を通じて学ぶ」として、ホームからア

ウェイへの越境だけでなく、アウェイからホームに戻った際にも「越境によ

る葛藤」が起きており、それを乗り越えることで能力が向上するとしてい

る49）。この主張は妥当であるが、他方でその葛藤を乗り越えるための別の方

策も考えることは有効である。その方策の 1つとしてコンフォートゾーンと

しての実践共同体を提唱したい。越境に付随する心理的ストレスは、「自分

1人で解決できないと悟ったときに相談できる場所」があってこそ、自力で

乗り越えられると考えられる。それが職場であれば最適であるし、そのため

48）Edmondson（2019：邦訳）、44�45ページ。

49）石山・伊達（2022）、17�19ページ。
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の工夫も求められるが、組織外の実践共同体であってもよい。非公式性、自

立性、親近感のある実践共同体は（松本、2019）、越境に付随するストレス

を相談し、解消できる可能性がある。またその実践共同体にはすでに越境経

験があるメンバーもいるかもしれない。組織外の多様な企業人が集まるよう

な実践共同体はさらにその可能性が高い。そこでの相談や助言、支援がある

ことで、成長に必要かつ適切なストレスレベルでの実践が可能になると考え

る。さらに石山・伊達（2022）は、越境前・越境中・越境後それぞれに葛藤

やストレスを感じるとしている。実践共同体において自身の越境ストレスの

軽減に寄与するような「越境コーチ」「越境メンター」を見つけることがで

きればなおよい。

次に「ストレッチゾーンでの実践への支援」である。ストレッチゾーンで

の実践には、先述の通りそれに付随するストレスの影響を受けるが、それと

は別に、そこでの実践自体が困難な課題であることもあるであろう。それを

支援するための学習が実践共同体でできる可能性がある。知識獲得・共有の

促進は実践共同体の基本的な機能であるので、その実践における問題につい

て知識を求めることは自然である。越境ストレス軽減だけでなく、仕事その

ものの助言を受けられる場所というのは必要であると考える。そこから知識

や助言を得て仕事にいかす、循環的学習（松本、2019）を行うことが肝要で

ある。それによってパニックゾーンをストレッチゾーンに、ストレッチゾー

ンをコンフォートゾーンに、認知を変えることもできる。それは新しいスト

レッチゾーンに挑戦することを促すであろう。

最後に「越境経験の内省支援」である。越境経験は適切な省察が行われる

ことで学習につながることは、石山（2018）の経験学習サイクルを内包した

越境的学習の理論をみても明らかである。それを自力で行うことも有効であ

るが、組織内・組織外にそれを支援する「越境コーチ」「越境メンター」が

いれば、それを支援することができるであろう。組織内では越境経験のある

人がそれに該当するが、経験の質の違いなどから、うまく支援できるかどう

かは不透明であろう。その役割をコンフォートゾーンとしての実践共同体に
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担ってもらうことを提唱したい。まず実践共同体は多様なバックグラウンド

をもったメンバーが集まっており、その集合知は 1人の越境コーチには解決

できない問題を解決できる可能性がある。またメンバーは自身の越境経験か

ら問題解決に対するコミットメント、「自分の経験を生かして誰かを助けた

い」という思いを有していると考えられる。加えて学習者が自身の越境経験

を語ることで、学習者の内省につながると同時に、メンバーの学びにもいか

せるということがある。メンターになる理由はメンター自身の成長につなが

るからであり（渡辺・平田、2006）、実践共同体における学びを促進するで

あろう。

以上 4点がコンフォートゾーンとしての実践共同体に求められる要件であ

るといえる。この4点を持ち合わせた実践共同体が見つかれば幸運であるが、

実際はそううまくいくわけではないと思われる。しかし実際の越境に対する

コミュニティレベルでのコーチング、メンタリングという実践を通じて、実

践共同体自体が学びを進めていくことも肝要であろう。実践共同体は常に学

びで進化していくからである。

� おわりに

本論文では、コンフォートゾーン理論について考察するとともに、その由

来や意図、および関連研究における知見について整理した。コンフォート

ゾーンの考え方は一般的な用いられ方としてはかなり局所的に用いられ、由

来となる冒険教育の考え方からは乖離しているところがある。心理的安全性

や越境学習における知見は、コンフォートゾーンの考え方を前進させるとと

もに、新たな知見も生み出していた。

そこから本論文では、「コンフォートゾーンとしての実践共同体」という

観点から、何度でも往還可能で、組織内・組織外どちらでも構築・参加する

ことができ、居場所感・越境ストレスへの対応・ストレッチゾーンでの実践

への支援・越境経験への内省支援といった要件を有する、ベースキャンプ的

な存在として提唱した。「居心地もよく刺激を得られる場所」としてのコン
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フォートゾーンの考え方が広範に広まり、ストレッチゾーンでの実践や越境

経験の支援にいかされることを期待したい。

（筆者は関西学院大学商学部教授）
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