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企業内事業創造人材の特性と成長 

（前編） 

―15人の企業内事業創造者への定性的調査による― 

石原 直子 リクルートワークス研究所・主任研究員 

白石 久喜 リクルートワークス研究所・主任研究員 

企業内事業創造人材15 名への定性的調査をもとに，その思考や行動の特性と，それらを獲得することになった経験の内

容の解明を試みた。思考特性として「信念・自負・ゴール志向・前進志向・粘り強さ」の 5 要件を，行動特性として「枠

を超える・手に入れる・捨てる・決める・宣言する・やめない」の 6 要件を抽出した。特に行動要件については，経験に

よる学習を経て，獲得・強化が行われていることが見て取れる。 
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Ⅰ．問題意識

戦後に成立した多くの企業の多くの事業が，50
年ほどの間に大きく成長し，多大な価値を創出し，

日本の経済力を飛躍的に向上させた。しかし，す

でに，そうした事業の価値創造の力は衰え始めて

いるようだ。新しい時代に合った新しい事業を生

むことができなければ，どのような企業であって

も，徐々に衰退することから逃れられない。昨今

の日本のように，企業を取り巻く環境が一昔前と

は大幅に変わってしまったような場合1には，戦後

の復興期と同様に，どんどん新しい事業や産業が

生まれ，新陳代謝が起こることが，経済発展の観

点からは望ましいであろう。

 しかし，今のところの日本では，新事業が次々

に生まれ，それらが成長して新たに国を支える産

業になっているとは，言いがたい状況である。こ

れはベンチャーの創業についても，既存企業内に

おける新事業の創造についても，ほぼ同じような

状態であろう。特に既存企業内で新事業を創造し

ようとすれば，Christensen（1996）の言う「イ

ノベーションのジレンマ」が発生するので，既存
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事業における成功の度合が高ければ高いほど，ま

た，既存事業に投下した資源が多ければ多いほど，

新しい事業に振り向ける投資は少なくなり，結果

として，そうした新事業の成功する確率は低下す

る。日本の企業は，まさにイノベーションのジレ

ンマに陥っているように見える。

筆者らは，この状況を打破するためには，新し

い事業を創ることのできる人材，すなわち，事業

創造人材の数を増やすことが重要だと考える。本

研究では，事業創造人材とはいったいどのような

人なのか，彼らはどのようにして育つのか，また，

そのような人材を獲得するために，企業が人材育

成や開発の面でなしうることがあるのか，といっ

た諸問題を解明したい。

ところで，本研究では，対象を「企業内」事業

創造（internal corporate venturing）人材に限定

する。ベンチャー企業を立ち上げる起業家（アン

トレプレナー）が増えることも，もちろん重要だ。

しかし，新規事業を創造するのと同時に，古い事

業が革新され，ある時には淘汰されていくことが

健全であるとするならば，企業の中で生まれる新

規事業のほうに，より強く期待したい。そのよう

にして，企業内で成長率の低い古い事業に据え置

かれているヒト・モノ・カネという資産を，新規

事業に回していくことのほうが無駄がないし，す

でにある程度集積されている資産を一度に大量に

投入できるため，事業の成長にレバレッジを効か

せられる可能性が高いと考えるからだ。また，既

存企業の中で新たな事業を起こす場合と，ベンチ

ャーを創業する場合では，直面する困難の種類が

異なるだろうとも考えている。おそらく，既存企

業内での新規事業創造の場合の困難とは，多くが

イノベーションのジレンマとの戦いであり，ベン

チャー起業の場合の困難とは，知名度・信用度ゼ

ロの状態でのリソース獲得，ということになるだ

ろう。以上のような差異を念頭においた上で，本

研究では，既存企業の中で新規事業を創造する人

材（以下，事業創造人材）の特性というものに着

目していくことにする。

Ⅱ．既存研究における課題と本研究の位置

づけ

Ⅱ-1．イノベーション人材に関する研究 

 企業内新規事業創造の研究は微妙な位置づけに

置かれている。きわめて近しく使われている概念

に「イノベーション」があり，イノベーションを

テーマとして，様々な角度から，多彩な研究が行

われている2。しかし，筆者らは，企業内「イノベ

ーション」と「企業内新規事業創造」は同じでは

ないと考える。

イノベーションは，たとえば，一橋大学イノベ

ーション研究センター（2001a）によれば，「発明

や発見，技術開発を通じた製品化や事業化，そし

て社会全体への普及に必要となる一連の諸活動を

通じて，経済成果がもたらされる革新」と定義さ

れる。このように，イノベーションには，構成要

素として「発明や発見，技術開発」が内包される

ことが多い。それだけでなく，発明や発見，技術

革新はほとんどイノベーションの「起点」であり，

その起点から新製品や新サービスが生まれる，と

いうプロセスが想定されていることが圧倒的に多

い。つまり，「イノベーション」という表現には「テ

クノロジーの革新」の意味合いが色濃く含まれて

いるのだ3。

 しかし，筆者らは「新規事業創造」においては，

技術開発や発明といった「テクノロジーの革新」

が，必須の要素であるとは考えていない。新規事

業は，「顧客・市場の変化を手掛かりに，新しく社

会が求めている『価値』が何であるのかを定義し

なおし，それを提供し続けるために，どのような

デリバリーの仕組みを構築するか（すなわちマネ

タイズの方法）を新しく考えだすこと」と定義す

ることが可能であり，「新規事業創造」とは，その

ような新しい価値の提供システムを実際に構築し，

デリバリーした価値の対価を得られるようになる

こと，と表現できる4。この定義下では，テクノロ

ジーの革新は，起点とはならない。もちろん，新

しい価値提供を実現するために，テクノロジーの

革新が必須の「手段」になるケースもあるが，テ
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クノロジーの革新なくして成立する新規事業もあ

りうる。

 以上のとおり，「イノベーション」と本研究にお

ける「事業創造」は厳密には同義ではないのだが，

共通する要素も持っている。そこで，ここで，イ

ノベーションを主導する個人のパーソナリティや

能力要件に関する既存研究を概括しておこう。

軽部ほか（2007）によると，イノベーションの

研究にはイノベーション経済学・イノベーション

社会学・イノベーション歴史学等とならんでイノ

ベーション経営学という類型がある。イノベーシ

ョンの経営学はさらに，その分析レベルによって

3 つに分類できる。１つ目は，イノベーションに

起因した産業進化と企業の適応力の問題を検討す

る「企業と産業レベル」に着目した一連の研究で

あり，2つ目は，「企業内の新製品開発活動」をイ

ノベーションの主要フェーズと位置づけ，新製品

開発活動を促進（阻害）する戦略と組織的特徴（分

業・コミュニケーションのあり方）を検討する一

連の研究である。 3 つ目が，イノベーションの

推進者の個人属性や動機，問題解決スタイルやリ

ーダーシップを検討する「個人レベル」に着目し

た一連の研究である。本研究の視点は，個人レベ

ルへの着目という意味で，この 3番目の類型と同

じものである。

 ただし，前述のとおり，イノベーション研究の

文脈には常に「テクノロジーの革新」の要素が多

分に含まれるため，イノベーションを主導する人

材に着目した研究では，「研究者」や「開発者」が

重要なポジションを占めることになりやすい5。た

とえば，櫻井・藤村（2008）では総合電機メーカ

ーのシャープの技術情報誌である「シャープ技報」

の記事執筆数を指標として同社のイノベーション

キーパーソンを特定し，その活動内容を分析した。

「技法」を分析情報として活用することで，単に

技術や研究として優れているだけでなく，同社の

経営戦略や事業的成功と結びついた技術上の重要

テーマに取り組んだ人物を抽出している。この点

で，「事業創造」に近しい概念を部分的に取り込ん

でいると言えるが，そもそもの分析情報が「技報」

であるがゆえに，「研究者」と「開発者」が，イノ

ベーションキーパーソンの多数を占める結果にな

ったのは当然とも言える。 

一橋大学イノベーション研究センター（2001a）
は，「創造的技術者の論理とパーソナリティ」につ

いて取り上げている。創造的技術者は「イノベー

ションとは従来の常識を変え，新しい常識を作り

上げること」であり，「常識とは，その人の，その

分やの，その集団の，その時点の支配的なものの

見方・考え方をいう」と広くとらえている。彼ら

にとって，彼らが行おうとしている技術革新が経

済価値を生むかどうかはあくまでもその結果であ

り，多くの創造的技術者はビジネスの実務家とい

うよりはむしろ芸術家のセンスに近い，と説明さ

れる。我々の取り上げる「事業創造人材」はここ

でいう創造的技術者とは異なり，「ビジネスの実

務」についても踏み込んでいく存在でなければな

らない。

 また，創造的技術者には「アブダクション」の

能力が必要であるとしている。アブダクションと

は，不可解な事実が観察された場合，これをその

結論として説明しうるような仮説を構想して提起

する推理であるという。そして，アブダクション

を得意とする創造的技術者はパーソナリティとし

て「理性的な大人」の要素と「自由な子供」の要

素を強くもつという6。「理性的な大人」は相手や

自分を理解し，事実に基づき冷静に吟味し判断す

るが，一方では打算的であったり悪知恵を働かせ

たりする。「自由な子供」は自由奔放で好奇心に溢

れ，のびのびとした状態であるが，一方ではわが

ままであり自己中心的であり衝動的であったりす

る，としている。

また，Dyer et al.（2009）は，最も「イノベー

ティブな起業家」の特徴として，5つの「発見力」

を提示している。5つの発見力とは，「関連づける

力・質問力・観察力・実験力・人脈力」であり，

イノベーティブな起業家は，この 5つの力を駆使

して，「発見」することに心血を注いでいるという。 

Ⅱ-2．リーダーやマネジャーの行動特性に関する

24



企業内事業創造人材の特性と成長（前編）

研究

 「事業創造」あるいは「イノベーション」の文

脈から離れて，企業における特定の人材群に共通

する特性を明らかにしようとする研究には多種多

様なものがある。ここでは，本研究が対象とする

「事業創造を主導する人材」と，立場や権限にお

いて共通する部分が多いだろうという観点から，

「リーダー」と「マネジャー」の特性に関する既

存研究を概括する。

 「リーダー」の役割や行動特性に関する研究の

中でも本研究の立場と近いと思われるのは，「リー

ダーシップ行動論」の系列に属する研究であろう。

リーダーシップ行動論では，リーダーに必要とさ

れる行動と行動原則を明らかにしようとする。こ

れは，それまでにあった「リーダーシップ資質論」

では，リーダーとして成功するためには，リーダ

ーに必須の「生来の」資質が必要であり，後天的

にそのような資質を獲得することはできない，と

する立場への批判に基づく立場の研究であり，行

動特性や行動原則が明らかになれば，トレーニン

グによってリーダーシップを向上させることがで

きる，という考え方をしている。リーダーシップ

行動論の中でも古典的なものに，オハイオ州立研

究やミシガン研究，三隅研究（三隅 1978 等）が

ある。

オハイオ州立研究では「構造形成」と「配慮」，

ミシガン研究では「生産志向性」と「従業員志向

性」，三隅研究では「パフォーマンス」と「メンテ

ナンス」というように，これらの研究は，リーダ

ーシップ行動を，目標達成と部下マネジメントの

2 軸で整備した。以降の代表的なリーダーシップ

研究はみな，基本的にこれらの研究で明らかにさ

れた 2軸を踏襲していると言ってよい。 
 また，望ましいリーダーシップは，その人物の

おかれた環境に応じて変わるとする，コンティン

ジェンシー・リーダーシップ論がある。本研究が

目指す「事業創造人材」の特性の解明は，ある特

定の環境，しかも相当難易度の高いミッション（新

事業を構想し，実行し，収益につなげる）を負託

された状態に適合的なリーダーシップ行動につい

て，明らかにすることとつながるかもしれない。

 一方で組織における「マネジャー」の役割や行

動特性を明らかにしようとした研究も少なくない

（Kotter 1982; Kanter 1983; Mintzburg 1973, 
2009など）。たとえば，比較的新しいMintzberg
（2009）では，マネジメントとは，「振り返り・

分析・広い視野・協働・積極行動からなる複雑な

相互作用」であると定義される。これらの相互作

用にはマネジャーの個人的な「エネルギー」が注

入され，すべて要素が社会的に「統合」されてい

るという。

 本研究が着目する「事業創造人材」は，役職と

してマネジャーであるかどうかを限定していない。

しかし，事業を創造するという難易度の高いミッ

ションにおける中心的役割を果たした人材を対象

にしているので，マネジャー相当かそれ以上の役

職についている可能性は高い。したがって，本研

究の成果は，「一般的」な組織を率いる管理職人材

と，事業創造という「特定の」ミッションを果た

す責任者との差異を明らかにすることにつながる

可能性がある。

Ⅱ-3．本研究の位置づけ 

 繰り返しになるが，以上で概括した既存研究の

成果を踏まえて，本研究はどのような位置づけに

なることを目指すものなのかを，改めてまとめて

おく。

第 1に，従来のイノベーション研究が内包する

「テクノロジーの革新」を必須条件から外した「事

業創造」を想定することで，研究者や開発者の行

動（あるいは彼らの間の連携や相互作用）に限定

されず，「社会の求める新たな価値をデリバリーす

るプロセスを構築し，しかもそれを実際の収益に

結びつける」人物の，思考や行動の特性を浮き彫

りにすることを目指す。

第 2に，一般的な，あるいは抽象的な「業績の

よい」リーダーやマネジャーではなく，「事業創造

というミッションを持った個人」という具体的な
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条件下にある個人を分析対象にするので，その思

考や行動の特性も，より具体的に，かつある意味

での「偏り」の状態が明らかになるであろうと期

待できる。こうした差異が明らかになることで，

リーダーやマネジャーの研究に，少しでも奥行き

を加えることができることを目指す。

Ⅲ．調査概要

 本研究では「その企業でこれまでになかったや

り方で，新しい事業を立ち上げるか，海外への進

出を主導した人物」を事業創造人材と定義する。

15 人の事業創造経験者に対して，インタビュー調

査を実施した。以下に調査概要を記す。

○調査対象者の選別方法：15 名中 13 名は，筆

者らが主催する「事業創造人材研究会」の参加企

業 7 社の研究委員に推挙・紹介していただいた7。

また，15名のうち 2組 4名は，当該新事業の主導

者ならびにその上司という組み合わせである。調

査対象者の属性等の一覧を図表 1にまとめた。 
○調査期間：インタビュー調査は，2010 年 10

月から 2011 年 1月にかけて行われた。 
○調査内容：15 名中 13 名に対しては，1.5 時

間～2 時間のインタビューを 1 回ずつ行った。A
氏およびN 氏には，ご厚意を得て各回 2 時間のイ

ンタビューを2 回ずつ受けていただいた。インタ

ビューには少なくとも筆者ら 2名が参加した。

聞き取りの主たる内容は以下の 3点である。①

当該事業とはどのようなものであり，どのように

してそれを立ち上げていったのか。②当該事業創

造プロセスにおいて，対象者自身はどのような役

割を果たし，また，どのような行動をしていたの

か。③対象者のこれまでの経歴・キャリア。この

うち，③については，十分な聞き取りができなか

った者もある。

インタビュー終了後，音声記録をもとに逐語録

を作成し，分析に用いた。インタビュー以外に，

対象者らの作成した事業資料，創造した事業に関

する社内報等の各種記録，場合によっては雑誌や

インターネットメディア上での発言，本人の著作

やブログ等も参考にしている8。

Ⅳ．調査結果と分析（１）企業内事業創造

人材の特性

Ⅳ-1．概観 

 事業創造人材の特徴を抽出するにあたっては，

その特徴が少なくとも過半数の対象者に共通する

ことを基本的な条件とした。特徴の各要素を定義

し，モデルを組み立てるにあたっては，事業創造

図表1 調査対象者の属性 
対象者 現年齢 現在の役職 所属企業の業種 事業創造の内容

A 50代 事業部長 総合電機製造業 システム開発における上流工程（システム化計画）の可視化工程の開発および事業化

B 50代 事業部長 総合電機製造業 インドにおける空調設備製造販売事業の建て直しおよび事業拡大

C 30代
執行役員
（副社長）

インターネットサー
ビス業

モバイル向けソーシャルアプリケーション開発事業の立ち上げ

D 50代 開発室長 広告代理店 デジタルコンテンツの権利許諾コードシステムの開発および流通管理ビジネスの立ち上げ

E 50代 研究所長
出版・インターネッ
ト情報サービス業

人材の地域間移動サポートサービスの立ち上げ、地域活性化サポート事業の立ち上げ

F 50代 会長補佐 専門商社 工業部品カタログビジネスの北米および中国進出

G 40代 課長
出版・インターネッ
ト情報サービス業

人材の志向性と企業の人材ニーズをマッチングするサービスの立ち上げ

H 30代 シニアセールス
システムインテグ
レーション

業務アウトソーシングおよび当該業務受託ビジネス立ち上げサポート事業の立ち上げ

I 30代 課長

J 40代 開発室長

K 30代 開発室長
出版・インターネッ
ト情報サービス業

旅行代理店および宿泊施設向け成約課金型ビジネスの立ち上げ、食品EC事業の立ち上げ、
フラッシュマーケティング事業の立ち上げ

L 50代 関連会社社長 総合商社 テレビ通販チャンネルの立ち上げ

M 40代 課長

N 40代
執行役員
(関連会社社長）

O 50代 起業（社長） 電気機器製造業 デスクトップPC事業の再建、コンスーマー向けAV商品の開発

インターネット広告最適化システムの開発および同事業の立ち上げ

中小企業向け求人サービス事業の開発

出版・インターネッ
ト情報サービス業

出版・インターネッ
ト情報サービス業
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人材研究会の各委員との個別の討論および集合で

の討論を重ねながら収束を目指し，精緻化を試み

た。 
 結論から言えば，事業創造人材の特徴は，5 つ

の思考特性と6つの行動特性によって説明するこ

とができる。思考特性として抽出されたのは「良

き世界への信念  i1」「経験に裏打ちされた自負 
i2」「強烈なゴール志向 c1」「高速前進志向 c2」
「粘り強さ c3）」であり，行動特性として抽出さ

れたのは「常識の枠を超える a1」「手に入れる 
a2」「捨てる a3」「決める a4」「宣言する a5」「や

めない a6」である。思考特性はさらに，「思想」

と「行動規範」という 2 つの階層に分類できる。

思想レベルには i1 と i2 が入り，c1，c2，c3 が行

動規範レベルに分類される。また，6 つの行動特

性はみな，特定の思考特性に基づいている。a1は

i1 に，a2 と a3 は c1 に，a4 と a5 は c2 に a6 は

c3に帰属する行動特性である。これを要約したの

が図表 2である。 
 これらの各要素がどのように連関し，あるいは

相互作用をおよぼしあっているのかは，後述する。 
 
Ⅳ-2．詳細分析 
  
 以下に，11 の特性について，個別詳細な検討を

行う。各要素について，定典型的な思考・行動の

様式を示したうえで，調査対象者らが実際にどの

ような思考・行動として表現したかを示す。 
 
①良き社会への信念 
 
【典型的な思考】 
・仕事や生活を通じて出合った不合理・不条理・

不自然さに対する違和感や問題意識を長期にわた

って熟成した結果，それを変えたい／変えるべき

であるという強い信念に昇華させている 
・よりよい社会を実現する／より顧客のためにな 

る，という「公的」な志が私心に優先しており，

ビジネスを通じてそのような社会を実現できると

信じている 

図表2 事業創造人材の特性 

思考特性 行動特性

思想レベル

行動規範レベル

 i1 良き社会への信念 a1 常識の枠を超える

i2 経験に裏打ちされた自負

c1 強烈なゴール志向 a2 手に入れる

a3 捨てる

c2 高速前進志向 a4 決める

c3 粘り強さ

a5 宣言する

a6 やめない
 

 
・5 年後，10 年後，30 年後，といった長期スパ

ンで考えた場合に，社会がどのようになっている

はずか／なっているべきか，という巨視的な思考

をし，その社会の到来を早めるように今何を行動

すべきかを決めている 
【発言例】 
 「（コンテンツビジネスの経験を通じて）著作権の今 

後みたいなこととか，（中略）権利者にちゃんと分配

する仕組みができないと，多分創造のサイクルが回

らないなという感じがしたので，そのあたりのこと

を具体的にイメージしてみた」「実際に創作活動や，

一番汗をかいて実演をしていらっしゃる方が食べて

いけないという状況をなんとかしなくてはいけない

というのが，青臭いですけど発想の原点」（D） 

「働きたいと思っている人に，生き生きと働ける機

会を提供するのが（自社の）仕事であり，それは範

囲として，女性はいらないとか，高齢者はいらない

とかいう話ではないんだと。仕事をしたがっている

すべての人たちを対象にした事業なんだということ

を宣言すべきだ」（E） 

「あのときの反対は間違いだったし，さっき言った

ように，大手ばかりを相手にしているとパイが限ら

れてくるので，中小（企業）を開拓しなければ絶対

にできないというのは，僕の勝手な思いとしてあり

ました」（H） 

「IT というものは，もっと言うと人間の生活は便利

に行く方にしかいかない（中略）これに逆行する人

は絶対にうまくいかない。世の中がどうやったらも

っと便利になるんだろうなというのがベースで，た

まにそうじゃないっていう人はノスタルジーが好き
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な人っていうだけ（後略）」（K） 

②経験に裏打ちされた自負

【典型的な思考】

・対象について，誰よりも考え抜いている／誰よ

りも経験を積んでいるという自信を持っている

・仕事において，困難な状況を自力で乗り越えた

経験を通じて，正しい「有能感」を持っている（「や

ってできないことはない」と信じている）

【発言例】

「一番自分がソーシャルアプリについて詳しくなる，

ソーシャルアプリの面白さみたいなものを自分が分

析する，何かしらの理論を自分の中で持つみたいな

ところを作るのに一番時間を（使いました）」（C） 

「自分で A（自部署の所属する事業部門）の戦略を

考えることをいつもやっている。A をここ 5 年，3

年どうするかっていう中で，a（自部署）はどうすべ

きかということも…。aは何をするのかわからないと

いうことをいつも言われていて，A にも戦略は無く

て，A がどうなっていくべきで，その中で a はどう

いうことをすべきだということを，自分たちで戦略

作って，それを事業部長と刷り合わせることをやっ

てきた」（G） 

「最初に良かったなと思うのは，1個のサービスを全

部自分でやらなければいけなかったので，どんなサ

イトにするのかというコンセプトの話から，データ

をどうやって集めて来るかとか，どういう仕組でそ

れを動かすのか，どういうデザインにしていくのか，

どういうビジネスを作るのかというのを全部自分で

計画していた」（I） 

「結局どれだけ腹から反省できるかだと思っていま

す。何回腹から反省できるか，腹からね，俺が馬鹿

だったと泣き崩れられるかしか成長できないと思い

ます」（K） 

「そのときが初めての事業経験だったので，一気通

貫，自分で直感的に全部上から下まで理解しないと

まずいと思ったから，工場のラインに行って自分の

ところの商品を組み立てました。あとは，日本全国

の営業所を全部回りました。北海道から九州まで 18

カ月かかりましたが，全部回りました。自分のため

に一気通貫の経験をやりました。」（O） 

「（お客さんが）あいつができないと言っているから，

できないんだろうと思ってくれました。あいつは一

生懸命やっていて，お客様のことも必死に考えてい

て，ぎりぎりまで考えてあいつができないと言うん

だから，きっとできないんだろうと思ってくれまし

た」（A） 

③強烈なゴール志向

【典型的な思考】

・何としてもその事業を成立させたいと強く望ん

でいる

・ゴールに到達するために必要なもの／不要なも

のを，論理的かつ冷静に判断し，獲得または排除

のための行動を確実に取る

・論理の前に素直であり，納得したら，こだわる

ことなく方向転換できる

【発言例】

「何がやるべきことで，何が乗り越えなくてはいけ

ないのか。難しいか難しくないかは関係ない」（G） 

「リソースを引っ張ってくるということも含めてで

すが，あるいは『やってもいい』という言葉をどう

引き出すかだと思うんですけど，経営がわかるのは

数字だと思うんですよ。経営は数字はやはりすごく

わかるから，僕はまず数字で見せるということが，

すごく大切だと思っています」（I） 

④高速前進志向

【典型的な思考】

・停滞・後退することを嫌い，事業成功に向けて，

小さな到達目標を設定しては，周囲と自分自身の

行動を引き出す

・巧遅よりも拙速を好み，100%の確信に到達す

るまで待つのではなく，60％くらいでとりあえず

の結論を出して，まずは歩みを進める

【発言例】

「5 年後かもしれないし，20 年後かもしれないが，
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どう考えてもどこかでブレイクするならやった方が

いい，どうせ失敗するなら早すぎたねと言われる方

がいい」（K） 

「差別化？差別化はいいからとにかく，やってみれ

ばわかるから」（K） 

⑤粘り強さ

【典型的な思考】

・目的実現に向けて，あきらめず，批判・反対・

圧力・妨害に屈しない

・成功するまで，時には数年以上かけてでも行動

を続ける

【発言例】

「やっぱり新規事業は成功する確率の方が低いので，

10やって1個成功すればマシな方だということをす

ごく感じていて。普通の人だと，（中略）都合 10 回

かかるんだけど，10 回目の挑戦をする時には，モチ

ベーションがメチャ下がってるんですよ。（中略）『あ

と何回失敗するか俺は』っていう考え方にしてるん

です。なので 100 回同じモチベーションで失敗でき

るっていうことを自分の中で意識している」（I） 

「否定してもめげないで食い付いてくる提案だけに

耳を貸す。それは試しているわけです。そういうち

ょっとしたテストで，すぐへなへなとめげる人だっ

たりアイディアだったら，多分その時点でだめです。 

だけど，信念があれば，上司とか周りに，『そんなの

うまくいかない』とどんなに言われても，やはりや

っていこうと努力し，工夫するわけです」（O） 

⑥常識の枠を超える

【典型的な行動】

・既存の前提条件に縛られず，ゼロベースで方法

を考える

・企業内で通例化している行動や思考の制約にと

らわれない

・社会に提供できる価値や，ターゲットを新たに

定義し直し，新たな機会を想定する

・自社の持つ既存のアセットや蓄積された知識を

絶対視はせず，時にはそれらとのカニバリゼーシ

ョンをも辞さない。

【発言例】

「僕が変えたかったのは『言われた通りに創る』と

か，その時のコアコンピタンスは『品質と信頼性，

性能』という世界から，『客と一緒に何を作るのかを

考える』という風に変えたいなと」（A） 

「『中身はパソコンだけど，新しいデジタル家電とし

て』という自分なりのパソコンの再定義をやった」

「要は，常識的なことをやっていても勝てっこない

から，これだけ最後発でやるんだったら，とにかく，

非常識なことをやらない限り勝ち目はないと思いま

した。逆張りではないけれども，商品企画から全部，

非常識なことをやろうと思いました」（O） 

「『ITの枠に執着しても，もう（注文は）取れないよ

ね』というときに，それ以外の（お客様の）バジェ

ット，財布をどうやって狙いに行くかというところ

を考える」（H） 

「『うちは，オリジナルじゃないとだめ』とか，『ほ

かのまねするなんて，うちらしくない』と言われま

したが，その分，うちは投資効率が悪いでしょう。『だ

ったらぱくればいい。どんどんぱくってしまえ』。な

ので，効率よくぱくります。ぱくった後，テイステ

ィングを，『うちでないとできないように変えてや

る』みたいな。（中略）本陣がこっちになるような」

（N） 

⑦手に入れる

【典型的な行動】

・支援・支持・理解・権利・権限を得るために，

必要な人を説得し，納得させる

・その際，論理的に話して納得を引き出す時もあ

れば，感情に訴えて説得する時もある

・上司や上長の役割／機能を自ら決定し，うまく

活用する

・人・モノ・カネ・時間等の必要なリソースを自

身の事業に振り向けさせる

・組織や既存事業で培われた組織能力（アセット）

を無駄なく活用し，事業にレバレッジをかける
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・他者や他部署等の協力を得るために，Win-Win
の条件を提供できる

・自身の能力を正しく把握しており，足りない部

分を他者の能力を活用することに躊躇がない

・事業の成長のために，周囲の人間を育てる

【発言例】

「どういう風にやるかについてはこれからじっくり

と考えるから，それで 3 年間で黒字化するから，そ

れまで黙っててくれと（経営陣に）言ったの。だか

ら 3 年間は 1 回もゴチャゴチャ言われたことはない

の」（E） 

「（事業プランに反対を示した上司に対して）でも世

の中の頭の悪い人はみんなこういう反応をするんだ

ろうなと思って，俺の中で，○○さんの反応は大衆

ど真ん中だった。この人の反応って，世の中全般の

ど真ん中の反応なんだろうなと。これがリアルだか

ら，これを超えないと世の中に受け入れられないか

ら，仕方ないなと思った」（G） 

「僕は，なんぼしたら儲かるのかという料金設定の

力は無いし，どういう手順で誰とどんな契約を結べ

ばいいかはわからない。僕は自分が得意なこととで

きないこと，やりたいこととやりたくないことがハ

ッキリしてるから，それを全部開示して受け入れら

れてもらってるのが結構大きいし，その 4 人は誰も

足を引っ張らないし，誰も技術とかがかぶっていな

い」（G） 

「僕らから見たら，単純に社内もお客様と一緒なの

で，サポートをいっぱいもらわなければいけません。

（中略）ですから優秀なSEを自分のリレーションと

して持っておくかが重要です。だから，社内での売

り込みはもっと大事で，もっとこのサービスを知っ

てもらって」（H） 

「感覚値になったら決裁者は認められないじゃない

ですか。だからそれを上手く伝えるというか，それ

がいかに合理的かってことを伝えるみたいなことが

大事」（I） 

⑧捨てる

【典型的な行動】

・目的合理的でない行動は，潔く切り捨てる

・大局に関係ないことは，メンツやプライドに拘

ることなくあっさりと譲る

・不要な雑音を無視し，ぶれない

【発言例】

「当時の担当していた役員から全否定されて，こん

な人とは仕事ができないと思って，それ以来，その

人には 1 回も相談したことがない。勝手に決めて，

彼に1回も報告に行ったことがない」（E） 

「『やった方がいい』というのは禁止にしていて，や

るべきものだけやれと。こういう観点で見た方がい

い，こういう準備もした方がいいと言い出すと（何

もできない）」（G） 

「論理的に説明をされた時に，なるほどねと自分の

主義主張を全部捨てて，そうだと思える素直さはす

ごく大事だと思ってて，論理的には正しいんだけど

僕はここまで考えてきて，この気持ちはどうしてく

れるみたいなくだらないプライドはダメ」（G） 

「『絶対売れない』みたいに散々言われました。だけ

ど，やってみたら全然違っていて，それが大ヒット

しました。だから，周りの人の言うことは全く当て

になりません。自分の信念です」（O） 

「今まで部長あたりは，会社が車を用意して，車で

工場へ行きました。それをやめてバスにしました。

部長は個室にいましたが，個室はやめさせました。

言ってみれば，会社株主になって，何か新しいCOO

が日本から来て，突然リストラを始めていることに

なります。10人，20人なら，すぐに話せばわかりま

す。話してもわからない人は辞めていきました。残

った人たちは賛同してくれたわけだから，残った人

たちでやろうと」（B） 

「新しいのを作る時の立ち上がりの投資をどれだけ

抑えられるかっていうところが 1 つの苦心ポイント

なんですが，もう 1 つやはり捨てきるっていう，い

らないもの（機能）を捨てましょうという。もった

いないという風になりがちなのを，もういらないよ

ねと」（M） 

⑨決める
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【典型的な行動】

・自分が行うことと，他者に任せることを決める

・どちらに進むのか，いつまでにやるのか，どこ

までやるのか，といった要件を早く決め，他者の

持つ迷いを払拭し，行動スピードをあげる

【発言例】

「事業部で方針を出してみんなびっくりしたのは，

『もうシステム化計画が終わったものは受注する

な』，『上流から入れ』，『同じものを作るな』という

ことを始めた」（A） 

「それは気にしなくていいから本当の面白さとか，

これが持つポテンシャルをどうやったら出せるか，

ということをとにかく見れるように，目線を持って

いく」（C） 

「でも，（事業会社を）潰すということを決めたので

いろんな潮目が変わったのではないかと思います」

（D） 

「論のつながりを明らかにすると議論する内容もシ

ャープになるし，論理的に正しく明示すれば，みん

な向かってそれを発揮するし」（G） 

「情報共有の目的も明確にしていないミーティング

が多いと思っていて，僕は昨日上手くいったことは

明日も上手くいくように，昨日誰かが失敗したこと

は明日みんながしないようにするためだって言って

いる。」（G） 

「毎週ミーティングをするんですけど，『これがわか

ったからって何の価値になるんだっけ』みたいなこ

とをいくつかぶつけながら，『だったらこれはもう止

めちゃえば』とか，重要か重要じゃないかは一緒に

決めて，やり方はもう任せますという感じです」（I） 

「（TV 通販チャンネルを立ち上げることを発表した

後）その時点では場所も，決めていないんですね。

ただその発表の時に 4 月 1 日の放送開始がもう決ま

っていた。僕は絶対にそれ以降に始めてはいけない

と」（L） 

⑩宣言する

【典型的な行動】

・すべての要素が明らかになるより前に，何を選

ぶかを意思決定する

・自分にできないこと，やらないことを周囲に知

らせておく

・アイディアやプランを，早い段階でオープンに

し，独り歩きさせて育てる

【発言例】

「（部下のマネジャーたちに言っているのは）このデ

ータとこのデータがもうちょっとこう分析がわかれ

ば決められるんだけど…という話は，全部あなたの

無能さを証明しています。わからない段階で決めて

下さいと」（K） 

「お客の CIO に，飲み会の時に『（自社が提供して

いる）クイズ番組なんかより10倍くらいおもしろい

もの見せるからデザイン本部来てください』と言っ

て，1 か月後とかになって，10 倍くらい面白いって

言っちゃったから，考えなきゃって1か月で考えた」

（A） 

「（ビジネスプランなどを外の人たちに）出してみる

のに，そんなに恐れる必要は無くて，少なくとも自

分の中に勝ち筋が見えているとか，こういう勝負だ

よねというゲームのルールがわかっている場合は，

言っても問題無いと思うんです」（I） 

「覚悟を決めているのです。こっち（自分の統括す

る別の事業）は絶対に儲けるわけです。何が何でも。

なので，いいと。つまり，これ（既存事業）が失敗

したらこっち（新規事業）も言えないし。これ（新

規事業）が失敗しても，被害の度合いはこっち（既

存事業）の伸び代で埋めてみせるから，という覚悟

を決めてやります」（N） 

⑪やめない

【典型的な行動】

・「途中でやめなければ失敗ではない」と考えてい

る

・途中に失敗が何度もあることは織り込み済みで

あり，へこたれない

【発言例】

「やって失敗したら，またやり直せばいいんです」

（B） 
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「一口でいうと簡単だけど，すごく時間がかかった。

最終的に本を出すまでに 3 年くらいかかってる。何

回も経営会議やってるから，1個1個の問題を潰しに

行ってるから」（E） 

「何であそこでその本質を自分としてチャレンジし

なかったのかなって，個人としての大きな反省です

ね。入ったばっかりだし，一番偉い社長がアメリカ

でって言うからいいやって…。でも今の自分とかプ

ロとして考えたら，やはりそこでなぜ自分は詰めな

かったのか，というのが失敗その１ですね」（F） 

「山だと思ったら登れないけど丘だと思ったら登れ

るって話じゃないのとか，やめようと思ったらやめ

ちゃうんだけど，やめないと思ったら終わってない

んじゃないのとか，結構考えましたね。（中略）そう

いうしつこさはそこから来ている。やめたらできな

い，やめなかったら，できるかわからないが，でき

なかったことにはなっていないということ」（G） 

「新しいことをやろうとすると，その既得権益みた

いな人たちはすぐに『リスク』と取るから，必ず合

理的じゃない邪魔が入るんですよね。これは新規事

業は必ず起きると思っていて，それを耐え抜くこと

がないと，成功する前に負けてるんですね」（I） 

「負けてへらへらしている人は，事業は無理です。

負けたらもう悔しくて，人目を忍んで涙をこぼすぐ

らい，（中略）一晩寝られないぐらいでないと，事業

なんてできないと思います」（O） 

Ⅳ-3．考察 

ここでは，考察として以下の 2点を試みる。 
第 1 に，これまでに説明してきた 11 の要素間

の関係を整理してみる。

「新規事業」では，まずはその構想そのものが

卓越した，これまでにない新しいコンセプトや既

存の前提条件の枠を超えるようなものでなければ

ならないわけだが，そのような「枠を超える」発

想は，自分に見えている問題を解決したいという

「信念」から発生する。信念をもって解決策を突

き詰めて考えるプロセスで，既存の枠を超えた発

想というものが生まれるのだ。そして，その信念

は，自分がその問題を誰よりも深く考えつづけ，

誰よりも真剣に取り組んでいる，という自負に支

えられている。

ここまでが，事業の構想のフェーズ，いわば，

新規事業成功の第 1段階である。 
 この次に「新規事業の実現」のフェーズがある。

机上の空論を現実に落とし込む作業であり，ここ

では「行動規範」と，それに紐づく「行動特性」

にあげられる特性が，彼らを成功に近づけること

になる。ゴール志向，前進志向，粘り強さとそれ

らに紐づく「手に入れる・捨てる・決める・宣言

する・やめない」という行動が，事業を確立させ，

図表3 事業創造人材の特性の関係 

良き社会への
信念

経験に裏打ち
された自負

手に入れる 捨てる

社会への価値 マネタイズの仕組み

事業の構想

宣言する やめない

思考レイヤー 上段は思想クラスタ
下段は⾏動規範クラスタ

現象レイヤー
上段は構想クラスタ
下段は実⾏クラスタ

⾏動特性レイヤー

強烈なゴール志向 高速前進志向

決める

粘り強さ

事業の実現

常識の枠を
超える
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加速化するのである。こうして事業が実現すれば，

そのことは，事業創造人材にとって，更なる自負

として次の事業創造サイクルの起点となるであろ

う。以上のことを図示したのが，図表 3 である。 
 これ以外にも，いくつかの特徴をあげることが

できる。たとえば，「枠を超える」という行動特性

は，事業の構想段階でだけ働いているわけではな

く，そのほかの行動特性を，非常に高いレベルに

まで押し上げる働きもしているように思われる。

また，「経験に裏打ちされた自負」は，自分が誰よ

りも考えている，という意味で信念を下支えする

のみならず，各行動の段階での迷いや躊躇を消す

働きもしているように思われる。

 このように，図示した以上に，各要素は複雑に

関連し，相互作用を及ぼしあっていると推測され

るのであるが，定性的調査では，その因果関係を

明確に，網羅的に，解明するには限界がある。

第 2に，ここで明らかにした事業創造人材の 11
の特性と，第2 節でとりあげたイノベーション研

究における個人特性やリーダーシップの要素とを

比較してみたい。

イノベーション研究における人的側面の研究で

は，何よりもキーパーソンの技術力，あるいは，

技術革新を引き起こす力が重視されているが，事

業創造人材の場合，本人が高い技術力を持ってい

るかどうかは問題にされない。調査対象者の中に

は，高い技術力を持ち，事業の技術面を自らリー

ドする者もいたが，技術に関しては自身はほとん

ど携わることなく，他者に委ねている者も少なく

なかった。そもそも，彼らの起こした事業が「新

しい技術」を必要としないものであることすらあ

る。事業創造人材には，事業の成功のためにどう

しても必要な技術があるならば，それをどうにか

して獲得する力こそが必要とされている。

また，リーダーシップ行動論の代表的な 2要素

のうち，目標達成志向に関しては，事業創造人材

の特性にも共通する部分がある。しかし，部下マ

ネジメントやメンテナンスに類する特性は，事業

創造人材にはあまり見られない。事業の拡大にあ

ったって組織も大きくする，という段階で，手段

として「人を育てる」のであり，「よい組織を作る」

ことの優先順位は，事業創造人材の中ではあまり

高くない，というのがインタビューを通じての実

感でもある。したがって，事業創造人材は，一般

的にいう「よいリーダー」とは異質な存在である

ようだ。こうしたある種の「偏り」が実は重要な

のかもしれない。

 なお，ここまでで明らかにした特性を，事業創

造人材がどのような経験によって獲得してきたの

かを主題とした分析と，全体の総括は後編にて記

述する。参考文献はまとめて後編の末尾に記す。

注

1 たとえば，戦後1945年から1992年くらいまでは，日本の経済

規模は一貫して右肩上がりを続けており，言ってみれば日本企業は

連続的な成長の中にいたということである。しかし，1990年代以

降，この成長は止まり，空白の20年とも呼ばれる90年代～2000
年代を我々は迎えたわけである。この間，日本は人口減少社会へと

移行し，また，企業は国際競争にさらされるようになった。そして，

消費者の志向も，物質的な豊かさから精神的な豊かさを求めるよう

に，物質的価値から意味的価値の追求へと変化したと言える
2 イノベーション研究の全体像をまとめたものに，米倉・青島

（2001），軽部ほか（2007）などがある。 
3 これについて，一橋大学イノベーション研究センター（2001a）
では，「イノベーションの本来の意味はもっと幅広い。技術の革新

に限定されるものではない」としている。しかし，既存の多くのイ

ノベーション研究で取り上げているのは「技術開発」である，とい

うのもまた事実である。
4 この定義は，筆者らが本研究を通じて独自に整備したものである

が，近しい考え方に，延岡（2006）の価値創造と価値獲得の概念

がある。ただし，延岡においても，価値創造の部分は技術革新・製

品開発の文脈で語られている。イノベーションの文脈に，基本的に

「ものづくり」「テクノロジーマネジメント」の思想がセットにな

っているというのはここからもわかる。
5 多くのイノベーション研究で，技術開発にかかわる人物以外に，

「事業化」プロセスを率いる人物の存在が指摘されている。
6 パーソナリティ理解のアプローチの一手法である「交流分析」で

は，人の心理構造を「自我状態モデル」で説明する。自我状態は5
つに分類でき，それは「支配的な親」「養育的な親」「理性的な大人」

「自由な子供」「順応した子供」となる。
7 事業創造人材研究会は2010年9月から活動している。事業創造

人材の要件を明らかにし，どうやって育てるのかを明らかにするこ

とを目的とする研究会である。参加者は，その所属事業において，

事業と人事の双方で責任者の経験を持つ方々である。
8 分析にあたり参照した雑誌記事やWEB上の事業創造人材の発

言，著書などに関して，本来であれば，出所を明らかにし，参考文

献として記すべきであるが，ご本人を特定される可能性があるため，

守秘義務の観点から記載を断念した。

33




