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MCEI東京 緊急提言

『今の危機はチャンス』
第3回

組織としてイノベーターを育成しイノベーションにつなげる仕組み

　前回までに、コロナ禍を経た社会は少なからず価値観・行

動様式が変化する、すなわち“顧客が変わる”中で、企業は既

存事業や既存プロセスの枠にとらわれずに「破壊的イノベー

ション」に挑むことが求められる。そして破壊的イノベーショ

ンを実現するには、イノベーション施設や新規事業開発部署

など出島をつくるだけではなく、組織として「イノベーターの

　前回、関西学院大学 玉田俊平太教授が生み出した「創

新普及」という言葉を引用し、イノベーションとは、新たな製

品・プロセス・価値観を生み出し、それを社会や組織に普及

させ、社会や組織をアップデートさせることであるとお伝えし

ました。

　そして、そうしたイノベーションのなかでも、「破壊的イノ

ベーション」と呼ばれるものは、既存市場の顧客や提供者に

とっては一見「価値が低い」ように見えるが、しばらくすると

育成」を仕組み化することが鍵になってくると述べました。

　今回は、この「イノベーター育成の仕組みづくり」について

の研究・理論をご紹介しながら、日本企業における破壊的イ

ノベーションを実現するための人材育成や能力発揮、ならび

に組織的なイノベーション推進のコツについて、私なりの考え

をお伝えしたいと思います。

新たな市場が形成され、既存市場を淘汰してしまうイノベー

ションであることもご紹介しました。

　そして、既存市場で成長し、その市場に適合したチャネル・

リソースを抱える大手老舗企業にとっては、科学的分析を重

ねれば重ねるほど、「破壊的イノベーションの道に進まないこ

とが合理的」であるという意志決定がなされ、結果としてそ

こに挑むことができないという「イノベーションのジレンマ」

についても解説をさせていただきました。
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◆起業家・イノベーターの意思決定・行動原則についての研究
　「エフェクチュエーション」
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　これら5つの意思決定・行動様式の詳細な解説について

は、サラス・サラスバシー氏の著書「エフェクチュエーション」 

（日本語版は、碩学舎/ 碩学叢書 加護野 忠男 （翻訳）, 高瀬 

進 （翻訳）, 吉田 満梨 （翻訳））をご覧いただくとして、私な

りの言葉に整理すると、以下の通り、4つの「シ」になります。

① 「私」：自分のやりたいこと・意図が明確。他人や外部デー

タに流されず、自分で観察し、自分の解釈を重視する

② 「試」：やれそうだと感じれば、すぐできる範囲で試してみ

る。成果・利益ではなく「検証」を重視し、そのために金・

時間といったリソースを投入することを厭わない

③ 「使」：使えるものとして認識する対象範囲が広い。周囲

を巻き込み、互いのwin-winを設計し、1人ではできない

ことに挑む。既存の組織や制度、環境をうまくハッキング

して活用することに楽しさを感じる

④ 「志」：大きな目的はブレずに、小さな目的や手段にはこだ

わらず状況に応じてすぐ変える。失敗や壁も糧（インプッ

ト）として、「では次どう進めるか」を考えて当初描いてい

たゴールすら変えていく。PDCAではなくOODAループ。

※OODAループ・・・Observe（観察）、Orient（状況把握・方

向決め）、Decide（決断）、Act（行動・検証）を状況変化

に応じて何度でも繰り返し行う（ループ）という行動様

式。ある程度予測ができる環境下での綿密な計画ありき

のPDCAとは異なり、刻一刻と変化する状況で迅速な意

思決定・行動が求められる際に有効と言われる。

　つまり、大きな目的、すなわち「私はどんな世界を作りたい

か」はブレさせずに、やれることをどんどんトライ・検証し、

その結果を活かして次のトライにつなげていく。その過程に

おいて幅広く仲間を増やし、より速く・大きいことができるよ

うになっていき、次第にゴールが見えてくる。そうして最終的

には新たな事業・プロセスを創り上げてしまうという動き方

ができる人がイノベーター・起業家であるわけです。

　こうした動き方は、とくに現代社会においては非常に重要

であると考えます。

　現代社会は、IT 技術の急速な進化、グローバル化の進展

◆エフェクチュエーションは、
　不確実性が高い予測できない社会を勝ち進む鍵

　しかし、世の中にはイノベーションのジレンマを脱却し、新

たな市場で新たな製品・プロセス・価値を生み出している「起

業家（アントレプレナー）」は確実に存在しています。

　彼らは科学的分析では「非合理的な意思決定」とも言える

判断と行動によって、様々な新規事業を立ち上げ、既存市場

を破壊しながら新たな市場を成長させています。

　こうした起業家たちの意思決定・行動様式を分析し、まと

めた研究が「エフェクチュエーション」です。

　エフェクチュエーション（Effectuation）とは、バージニア大

学ダーデン経営大学院のサラス・サラスバシー教授による研

究で、連続で事業を生み出している起業家たちの意思決定・

行動様式を分析し、そこに共通する思考・行動様式を洗い出

したものです。

　一般的に、新たな事業開発やプロセス開発を行う際には、

徹底的なマーケティング調査やサーベイを行い、そこから将

来の市場規模や成功要因を予測し、投資対効果や事業プラ

ンを策定した上で、意思決定を行います。

　これは「原因を科学的分析することで結果を予測す

る手法」であり、サラスバシー氏はこれをコーゼ―ション

（Causation）と名付けました。

　一方で、何度も起業に成功している起業家らは、とくに新

規事業の開発・投入期においては、このコーゼ―ションのプ

ロセスをとっておらず、まったく異なる手法によって事業を成

功させていることがわかりました。

　それは、以下の5つの意思決定・行動様式です。

① 手中の鳥の原則（bird in hands）：手元にあるリソースで、

まずやってみる

② クレイジーキルトの原則（crazy quilt）： 1人でやらず協力

してくれる人を増やす

③ 許容可能な損失の原則（affordable loss）： 「いくら得られ

るか」という結果の予測ではなく、「いくら損してもよい

か」の許容可能な損失額を設定し、行動する

④ 飛行の中のパイロットの原則（pilot in the plane）：「予測」

ではなく「制御（コントロール）」に集中する

⑤ レモネードの原則（lemonade）：偶然の出来事を活用する
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　エフェクチュエーション研究の大きな成果は、起業に成功

するイノベーターの意思決定・行動様式に共通項があること

を見出し、それがこれからの予測不能社会において重要な

鍵となることを見出しただけではありません。

　着目したいもう1つの成果は、イノベーターとしての能力が

「学べる」つまり、「後天的に身につけられる」ものであると気

付けたことです。

　これまでは、起業家・イノベーターの能力というのは「天

性」として人が生まれながらもっているものであったり、ある

特殊な生い立ち・生活環境の中で培われる「才能」という捉

えられ方をしてきました。

　しかし、エフェクチュエーション研究によって整理された5

つの原則（私流に言えば、4つの「シ」）について、うまく組織

や個人の意思決定の指針や行動フレームワークに落とし込む

ことができるなら、イノベーターを組織的に生み出し、育成

し、後押しして、新規事業・プロセス開発を成功させる確率

を高めることができるわけです。

　具体的にエフェクチュエーションを取り入れた組織の仕組

みづくりとしては、私は以下のような施策が必要であると考え

ます。

① 各自が「私（自分は何を成したいか）」を大きいレイヤーで

明確に抱けるようにするための自己啓発機会の設定。 

（例：メンター制度、マインドフルネス研修、myビジョン

ワークショップ）

② すぐに「試（やれる範囲ですぐ動き検証する）」ができるよ

うにするための後押し制度づくり。 （例：新規アイデア提

案制度、やったことがないことを実験し検証する/させる

ことを評価する目標管理制度、15%ルール、斬新なオフィ

ス環境）

③ 「使（周囲とwin-win関係を築き、既存の制度やツールも

フル活用）」を後押しする環境整備。 （例：社内交流会・

異業種交流会の開催、Know who MAP 作成、人材仲

介・社内リソース紹介コンシェルジュの設置）

④ 「志（状況に応じてOODAループで目的や行動を変化さ

せながら進み続ける）」を支援する組織づくり。 （例：起

業家研修、新規事業開発におけるDR方式やステージゲー

ト方式による事業性評価方法・審査基準の見直し ※事

業性・予測値よりもパッションや進化度を重視）

　つまり、企業がこの不透明で不確実な時代に価値を提供

しつづけ成長するためには、新規事業開発プロジェクトを設

置したり、オープンイノベーション施設を構築するだけでな

く、イノベーターが育つ環境づくりや後押しを組織的に進め

る必要があるのです。

　新規事業やプロセスは、組織や仕組みによって生み出され

るものではなく、あくまで「人（イノベーターとその協力者た

ち）」によって生み出されます。

しかし組織は、そうした「人が育つ」確率を戦略的に高める

ことはできます。

私は常々、「新規事業づくりの前に人づくりを」という視点で、

ある程度長期的な視野で社内の仕組み改革を進めていくこ

とが大切だと感じています。

　また、近日発足される「MCEIイノベーターズ」においても、

「人づくり」を重視して、エフェクチュエーションを私流に解釈

し、実践を後押しするトレーニングを進めていく予定です。こ

ちらについても是非ウオッチいただければ幸いです。

◆エフェクチュエーションの考え方を組織に取り入れ、
　イノベーターを育成するには？

や価値観の多様化による経済活動の複雑化、災害や疫病と

いった突発事態の発生など、とにかく予測が困難になって

います。

　さらに今年は世界的なコロナ禍にみまわれて、ますます不

確実性を増しており、こうした「予測ができない」社会・市場

でイノベーションを起こすためには、科学的分析手法のみに

頼り、結果を「予測」しようとする動き方（コーゼ―ション）

だけではなく、こうしたイノベーターによるエフェクチュエー

ション的な意思決定・行動によって結果を「創造」していくこ

とが求められるからです。


