
2E25  創造， 性 重視型の研究開発マネジメントの 構成要素に関する 考察 
一 創造性あ る研究者を潰さず ， よ りシビアに評価し ， 伸ばす研究開発マネジメントの 方策へ 一 

0 斎藤一雄 ( カネ カ ・クリエイティブ ) 

1. はじめに 

現在の日本が 置 力 羽た状況下、 欧米と中国という 異なる種類の 競争力の間では、 創造性が強い 新 
技術・新製品を 開発する力の 重要度が増大している。 
そのだめの キイ として、 外国人の援軍を 研究や研究マネジメン。 で求めるのもあ るが、 まず @ 遜且 

織 内の創造性あ る研究者を潰さないように、 よりう ぜア @ こ 盲判面し・ 、 伸ばすマネジメントへの 力 簾が 

重要と考えて、 それに影響する 各種の要因につき 分析し、 創造性重視型の 研究開発マネジメントの 
構成要素に関して 考察した。 

U. 創造性あ る研究者を痛めっける 要因 群 
創造性重視型の 研究開発を行 う ことは、 国際状況・国際競争への 意識が高く危機 惑 をもつ識者   

政治家と企業のトップ、 そして創造性の 重要度を分かっで かる 真剣な研究者では、 それの位置づけ 
がなされている。 しかし、 現在の日本の 大部分の社会風上・ 組織の中では、 まだその重要度が 意識 

として位置づけされておらず、 それの障害になるものが 多く存在することを 認めざるを得ない。 そ 

のような現実の 風上の中で研究開発マネジメントのあ り方を考えていく 必 、 要 ，性に本稿では 注目する。 

1) 最近の経営学で 日本の特徴として 精神主義を挙げる 兆候 
一 それらは多くの 経営学者や経営者に 影響波及する 可能性をもつ 一 

小笠原麦 氏 (1) は、 国際化や個人主義化は 単なる変身願望であ り、 どうせアングロ サクツン に 

はなれないのだから、 日本語の特徴と 日本人の思考メカニズムを 分析して、 理性偏重よりも 情緒偏 

重の特徴を生かしていくべき、 と語る。 山岸俊夫氏 (2) は、 日本人は心でっかちであ り、 われわ 
れが集団主義だという 理解は心でっかちが 生んだ幻想であ ると語る。 ャ村千之 宏氏 、 楠田 丘氏 (3) 

も 日本的特徴を 生かした経営を、 また若年時は 能力主義で中高年にば 成果主義を提唱している。 

他方、 岩井克人民 (4) は、 会社の有形資産 ( 機械・設備・ 建物 : の価値が低下し ( 米国で 1978 
年の 83% から 1998 年の 31% へ 。 PmT のコーチャンらの ) データ ) 残りの無形資産と 人的資産 ( 経 

営者の企画 力 ・技術者の開発力・ 従業員のノウハウ ) が重要な日刊 犬 になったと述べ、 今の日新犬は 差 

異性の日新代であ り、 世界の全企業が 新たな差異性を 創り出す親判こなっている、 と強調している。 
人文科学や社会科学に 基盤を置く仕事との 違いとして、 自然科学に主基盤を 置き世界に普遍的な 

価値を生み出そうとする 創造的研究成果を 目指す研究開発の 仕事では、 情緒や言語や 精神主義を強 
さの基盤にした 経営管理で統治されるのでは 多くの不都合が 発生 - し、 立っ瀬が成り 立ちそうにない。 

2)                    、                             :     。       ;.                  . 、 ど 知識の低さ 

科学技術政策研究所の 調査報告 (5) によると、 科学技術に関するニュース・ 話題に対する 関心 
は 、 米国で「大いに 関心があ る」が 50.4% であ り、 日本では 9.2% であ った。 また OECD による 

米英仏日など 先進 14 カ国の調査結果 ( 日本経済新聞 2 ㏄ 3 年 8 月 29 日 ) では、 一般市民の科学技 
術への関心は、 日本は 14 カ国中最低の 14 位であ り、 一般市民の科学技術の 知識は 1 3 位であ っ 

た 。 これも現実のわが 国社会の状態であ る。 

人の心の向く 方向は重要であ り、 放っておくと、 社会文化も生活も 経済も人文科学， づ 上合 %, 学へ 

更に流れ、 自然科学や技術の 風土からは遠くなる 状況にあ る、 ことを考慮しておく 必要があ る。 
初 従来型日本的経営から 来る研究開発への 障害の存在 

研究開発という 不確定要素が 多い業務の 5% ヒに 対しては、 従来型日本的経営から 来る種々の障害 
物 が存在することを 意識し ，つ つ方策を考える 必要があ る (6) 。 表 ] にその主な要因例を 掲げる。 
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表 1) 従来型日本的経営から 来る研究開発への 障害   
a) ブルーカラー 労組対応中心の 人事労務制度 f) ローリ ス、 ク ・ローリターン 型業務の比率 大 
b) 年功序列的人事処遇と 組織機能設計の 暖 昧さ 9) チャ レンジ型革新的業務への 認識の弱さ 

0j 意思決定者所在 ど 責任・権 限の暖抹さ h) 成果評価の暖 昧 さと 姑遇 反映の非整合， 桂 
d) 集団主義と ; 根回し多数派工作による 意 ， 思 決定 い言 合理的な議論による 知恵の百行進よ。 も 

e) 組織の多層化・ 複雑化による 社内官僚業務の 情緒重視で年長者支配型の 和による支配 

増加と実行責任の 不明瞭化 
いずれも研究開発が 不確定性が多くリスクが 多く激しい競争状態にあ る場合ほど、 考え方のギャ 
ブが 大きくなって、 障害の大きさが 増し、 研究開発とその 従事者を痛めつける 性質があ る。 

Ⅲ． イ / ベージョンの 種類によるマネジメ シト 方式 び藁い 

経済発展の原動力と 言われるイソベーションの 種々の態様と、 それ。 こ 適した組織および 仕事の マ 

ネジメント方式の 違いを、 要約して表 2 に整理してみた。 

表 2) イ / ベ - ショ シ の種類とそれぞれに 適したマネジメント """"""""""" 方式の分類   
  イ / ベージョンの 種類 ( 狙い )  組織とマネジメント 方式の種類Ⅹ 1  研究開発の種類   
aj 先端科学研究成果の 創出 R  ( リサーチポ出 劃 大学・企業の 基礎研究 

( 論文 ) ( 基本特許 ) 

b) 先端技術成果の 創出 ( 基本特許 ) R  でリサ - チ組織 ) 目的基礎研究・ 

革新的新製品の 開発 ( 新製品 )     革新的新製品開発研究 

城功 確率低い、 リスク 大コ   
戒 功確率高い、 リス : ク Ⅱ 、 ] 

c) 既存技術の改善 ( 改善特許 )  M  ( メカ二ヵ ，，ぶ E 織 または 既存製品，事業の 強化補強 

(/ ウ ・ハウ ) ㏄方術特許 ) オ ベレーショナル 組織 ) 既存製品への 侵略防止研究 

d) 既存技術の応用と 組み合わせ M モヂ ルチェンソ・ 改善品種 

デザインの変更・ 創出 M&R 不確定な消費者心理への 対応 
e) 新原料・素材の 採用 Ⅹ 2  M 「素材企業側の R が必要 コ 素材分野のイノベーション 

f) 新製造万法・ 新立地 米 2  M 新フ 。 ロセス・海外立地 

9) 新販売方法・ 新 ノトート Ⅹ 2  Nl 広告・宣伝方法を 含む 

h,)       新組織 0%: 」   出                                   Ⅹ三 - …， 醒 ，セリー --- 回 - 』よる寒威 呆が ; 必要 :-                                                                 
い新 ビジネス・ 新 コンセブ   ト ㏄ 槍 @  R [ 実現化には ゎ ) や 従来にない新規製品コンセ : プ 
( ビジネスモデル 特許を含む ) c) d) による   ト の創案。 潜在市場ニーズ の 

  現実の成果が 必要 ]  % 台 @%u, 
註 ) Ⅹ 1. 三階 二 不二 (7) による組織力 式 分類に拠る。 氏は創造的知識技術開発を 行 う 組織を リ 
ザ一チ糸 略載 (R) 、 決められたことの 課業達成型・ 近代官僚制的な 管理組織をメカニカル 組織 (M) 

と 呼ん ， でいる。 これは、 筆者は別の表現として オ ベレ @ ジョナル組織 ど 呼びだ。 。 
Ⅹ 2. シュ ), ぺ一ター (8) による イ ノバーションの 拡大型 定隷こ 拠る。 

イノベーションでも、 a)  b) 型と c)  d) ,e)  fj  e) h) 型 との間には点線で 示した - ような 

体質的な大きな 違 いがあ ることにだ k 目する必要があ る。 

前者は、 - 艇こ 成功率は 1 一 3 割以下と低く、 実行者の負担リスクは 大きい。 時間的にも中長期 
は ねだるこども 多く " テーマや目標自体が 適格とほ限らない。 前途に各種の 多くの不確定要素が 横 

たわっている。 この仕事は双例がないことへの 対処の連続となる。 この結果、 集団よりは個人の 能 

力 が勝敗の キイ となることが 多い。 後者は、 多く (DD 先人の積み上げや 基本的な既存製品・ 既存技術 

が 存在する上で 改善やデザイン 変更や既存品の 組み合わせ方の 変更が主体であ る。 前例が ギ 祥三した 

り 、 目標は見えやすく、 不確定要素は 比較的少ない。 - 般には全くの 不成功は少なく、 成功率は 5 
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一 9 割と高く、 短期 (1 一 9 年内 ) の仕事が多し、 いかに資源を 動員して効率的にスピーディ 一に 

実行するかの 勝負が多い，個人の 自主， 性 よりも集団の 効率や統率力 め 強さが       の キイ となる。 

Ⅳ．今後強化すべき 研究開発マネジメンビ 坦坦 弍 

一 9 種類のイソべ 一ションの全てを 狙うのでなく、 選択、 し 集中する 必 、 要があ る一 

]) 目指す イ，べ一 一 ション種類 乃魁 尺 
表 2 に掲げたイノベーションの 種類は 9 種あ る。 しかし、 高度成長期とは 違い国際競争も 激化す 

るこれからの 日新代には、 全てを横並びに 目指すのではなく、 自社・白組織の 特徴と必要性、 保有す 
る人材の陣容を 考えて、 この中から自社、 自組織は何を 目指す グ ) か 、 何で勝負するのかを 選択する 
こ どが必要 ど なる。 その選択をすれば、 経営戦略・組織戦略の 基本が固まっでくる。 糸路 敵の構成法 

も、 管理者の人選も、 目標設定も、 成果の評価方法も、 人事処遇方式 モ， 、 その戦略の基本選択から 

最適な方策が 誘導されてくる。 先進国型のシビアな 企業経営競争では、 あ れも 二 れも、 ではどれも 

有効 汀 にはなり難、 低い レベルとなってしまうだろう。 経済社会生産性木部の 調査 (9) で、 今後 
は人妻 言 ， P 価 機能や成果配分機能を 各部門長に委ねるべき、 という回答が 77.4% と、 301 社 c0 人事担 
生者回答で出ているのは 注目すべきであ る。 各現場部門長の 判断の重要度がアップしている。 

        国際競争の現状から 今後 弓剣ヒ すべ き イ ソベ一、 ン，ョシ カの種類、 経営者側がらの 題望 
現在の日本の 企業，社会、 働く人の資質・ 給ヰ，が 置かれた位置でほ、 創造性が強。 新技術・新製 
品を生み出す 力の重要度が 増大している。 特に、 ますます最先端を 走って技術先進国の 道を行 ， 
軍事・経済・ 科学の大国アメリ ヵと 、 中国という巨大な 生産力と巨大な 消費高度成長力の 国の間に 

あ って、 今後を生きてゆく 日本の中の企業経営者の 目からは、 国際競争を強く 意識し問題意識の 強 
い 経営者ほど、 創造性の強い 新技術・新製品を 渇望することになる。 多くの主張が 続いているが、 

例えば最近の 日本経団連会長の 奥田頑民 ( トヨタ自動車会 慰は 「構造改革はボディの 整備、 経済 
グ ) エンジシは技術革新によるイソベーションだ。 ェ ンジシを搭載しないと 自動車は走らない」と 都 

内の講演で述べている 詣 水経済新聞 2003 年 10 月 4 日 ) 。 

自社内に，創造性独創性が 強い他社にない 最先端の新技術・ 新製品が生まれれば、 経営としては 
非常に多くの 手が打ち易くなる。 競合他社に対して 先手先手の手が 打てるよ う になり、 視野が広が 

り 、 顧客も幅広くなり、 市場ニーズ ザ青 報も真っ先に 入っでくるようになる " また各社各国との 提携 

や取引きのチヤン ス が発生ずる。 経営戦略の駒が 多角的になり 選択肢が増える。 これらは国際競争 

の 意識の強い経営者ほど 手に メ GL たくて願望するのも 無理もない。 
戦後従来㈲ギャッチアッ 力斬犬と 高度成長時代に・は、 表 2 ㈲ 9 種のイノベーションでも c) d) 

続いて f) g) h) i) で成長できた。 まじ ， めにやれば倒産はなかった ，そしてそれらは 今も世界 

では高いレベルにあ る。 しかし、 今後生き残るにはどうしても 不足している b) を 、 そしてその タ 

子 としての a) 休 学への要望，期待 ) を求めるのは 日本の置かれた 状況からして 必然，性があ る。 
3) 経営者から見た 強い知的財産権 の魅力 
先進国の企業経営者ほど 知的財産権 ，特に基本特許への 執着 カが 強い。 これを武器として 活用し 

で自社山事業展開を 有ネ リ に進めた。 。 ニの 制度は 1 6 世 み 己のべネチア、 1 8 世紀のイギリスから 始 

まって 20 世紀 2 1 世紀現在の ァ / リヵ に至ろまで、 各日刊 天 の 最 先進国が国益のためにその 権 利の 

保護と侵害防止に 努力している。 WVTO はそのための 重要な 橋頭 塞の現われであ る。 

経営者は先進各国が 力を入れて護ってくれ ，るこの制度を 最大限に活用して、 自社の 
りも有利な立場に 置きたい、 と願望する。 このために国際競争意識の 高い経営者ほど 特許への報奨 

金を高額にすることに 積極的になる。 これらは既に 多くの情報が 世 臼戯 Ⅰていると ,- ろであ る。 

V. 創造性重視型の 研究開発に適したマネジメントの """"-- 構成要素 

以 Ⅱ : の D--IV 項での分析・ 考察をふまえて、 b) 型 aj 型のイノベーションを 目指す創造性重視型 
の研究開発マネジメントについて、 それに必要な 条件、 構成要素を表 3 に掲げて今後検討への 布石 

としたい。 過去に述べた ( ぼ ) および (10) の内容も含めた。 
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創造性あ る研究者は、 日本人の本来の 潜在資質から 見て多くの組織の 中に何人かづ つ 居るよ う に 

思 う 。 しかし nl で示した 風 : ヒと 多数派を占める 従来型日本的経営から 来る障害の中で 少数派の悲哀 

をもちつつ奮闘している。 そこで彼らの 能力発揮に最適の 環境をマネジメントの 力 -% 好字しでやら 
なければ芽を 出さぬまま潰れて。 ぐ 。 潰さぬためにほ、 情緒でえ こ最 肩するのではなく、 誰が何を 

かつ考えたか、 やっだが、 をきっちりと 捉え、 事実べ ー スで評価・処遇すること、 それを「より シ 

ビアな評価」と 本稿では呼ぶ。 より辛く、 ではなく、 より甘く、 でもない、 事実べ ー スで、 が「よ 

りシビア」 な 評価であ り、 そ のために何があ るか、 現在考えられるものを 挙げたものが 表 3 となる・。 

それへの具体的手段としては、 研究所長機能の 強化 (6) や目標による 管理の適正な 運用 (10) な 
どが現在のところ 有力であ ると筆者は考える。 上記の「環境」でこ - のスタイルのマネジメントが 行わ 

れていれば、 膚り ・造への能力のあ る研究者は日 ら 伸びるチャシスを 掴む可能性は 高いと考える。 通常 

はなかなかこれ・らの 条件が揃わな。 ために、 研究者も、 研究管理者も、 社長も苦労している。 その 

必要条件を意識している 力 正否かにより 差異が出て来る。 

表 3) 創造性重視型の 研究開発マネジメントの 構成要素   
a) 創造性重視型に 特化を目指す 意識 ( 従来とは体質の 違 う マネジメント ヘ ) (m から ) 
め 経営 ト、 ップ の意味理解と 仕事の委任 ( 指示・要望が 出れば べ スト ) ㎝ 、 Ⅳから ) 6) 

c: 研究所長機能の 重視・ 強ィヒ ( 現場，日常でヒト・モノ・カネ・テーマ・ 時間の責任・ 権 限一 

元管理 ) (f 、 W から ) (6) 
d) 組織内全メンバーへのルトルの 明示 ( Ⅳか り 

e) 目標による管理の 適正運用 ( 研究者各個人の 自主性自発性自己責任尊重、 部門方針、 テーマ 
提案、 目標設定、 計画作成、 実行、 言Ⅵ 面 、 人 ; 事 処遇の連動 ィヒ ) (W から ) (10) 
f) 誰が何を考えたか、 実現じたか、 の事実証拠文書 ( 目標管理書などⅠの 保管管理 ( Ⅳから j (10) 
め 事実結果を反映しだ 処遇をマネージャーが 確実にフェアに 実行すること ( Ⅳから ) (10) 

れ ) 成功率が低くリスク 大きし 王事の体質に ィ 適合した ; 引面 ・処遇の仕組み ( Ⅱ 、 m から ) ㏄ ) 

j) 創造性がわかり 誰に対してもフ エ ・ アな マネージ ャ 一の選任 ( 情緒的な好き 嫌いでなく事実 べ 

一スで 判断できる人が、 不確定性とリスクが 多い創造性マネジメントには 不可欠 ) (D 、 Ⅲから ) 

j ) 若い 20 代 30 代の時に何度もチャレンジ・テ - マに取り組むチヤン ス を与えること 

( 中高年になると 生活と日本人的面子からリスク 回避が優先してぐる。 若 ぐしてテ - マを任される 

  と糸幽哉 全体が活性 ノ @ ン @ し 、 柔軟な，思考が 増えで成功確率が 高まる : 
これらの各要素の 中から 核 となるものを 適宜選択し、 現実の各企業・ 組織の風土や 現状ケ - スに 
応じて、 具体的に実行すべき 方策を選択していく 事が望ましい と 考える。 
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