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　イノベーション行動科学は，従来の経営学の視点だけではなく，さまざまな分野
から知見を得て，学際的にイノベーション行動をとらえようとしている．私たちイ
ノベーション行動科学（IBS）研究グループでは，過去数回にわたり研究フォーラム
を開催し，多くの研究分野からの示唆を得た．本稿では，その中の「対話」「人材」
「学習」という三つの視点からイノベーション行動について整理しておきたい．

1. 対話からの視点

　私たちは，イノベーションをそこにかかわる人の行動からとらえようとしてい
る．人々がどのような環境の中で，どのような行動をとるとイノベーションが起こ
るのか．イノベーションが起こりやすい社会は，人々がどのような行動様式を身に
つけることによって成り立つのか．そのような問題意識が根底にある．
　まずは，イノベーションを生む行動として，「対話」という行動を取り上げてみ
る．対話，つまり人々が言葉を交わすことからイノベーションは生まれ，育ってい
くのではないかという仮説がある．ここで取り上げたいのは，「ナラティヴ」とい
う考え方である．東京学芸大学の野口裕二教授によると，「ナラティヴ」とは，「具
体的な出来事，経験を順序立てて物語ったもの」で，「語り」または「物語」と訳
されている★1．一般性，必然性，法則性のある「セオリー」と対比的な位置にあり，
個別性，偶然性，意外性を特徴とする．
　世の中で起こる出来事は，必ずしもセオリーではとらえられないことが多い．セ
オリーからアプローチしても解決には結びつかないことも多々ある．そのような場
合に役立つのが，このナラティヴという考え方である．ナラティヴ・アプローチ
は，「ナラティヴ（語り，物語）という形式を手がかりにしてなんらかの現実に接近
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　従来のイノベーション論は，企業の中でいかにイノベーションを起こすか，とい
う視点でとらえられる場合が多い．イノベーションのシーズをどう育て，それをど
う選別し，事業化するかというセオリーを作り上げようとする．しかし，そのよ
うなアプローチでは，必ずしもイノベーションが成功しないことはすでに多くの人
が気づいている．つまり，イノベーションの成功は偶然に左右されるところが大き
く，セオリー通りにはいかないのである．だから，多くのイノベーション成功は，
後になってから物語として語られる場合が多いのである．
　そもそも，イノベーションが起こったかどうかを誰がどこで認識するのだろう
か．イノベーションは，自分で起きたと言っても認識されず，他人がそれをイノ
ベーションだと認識して初めてイノベーションになる．つまり，社会的な価値が新
たに生まれることが必要条件となる．
　たとえば，ある研究所で何か新たな創造が生まれた
としよう．しかし，それが社会に役立ち，認められな
ければイノベーションとは言わない．つまり，研究所
でアイデアが生まれる時点と製品なり商品が社会で認
められる時点にはタイムラグが生じている．世の中を
変えるような製品や常識を覆すような商品として認識
された段階で，それを生み出した過去を振り返ってイ
ノベーションという．
　そして，この振り返りが物語的に回顧されることも
多いのである．イノベーションの成功はナラティヴな
のである．イノベーションの成功を，一般性を持った
法則としてのセオリーで説明することは難しい．つま
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していく方法を指す．ある現実をそこで
発生するナラティヴやそれをとりまくナ
ラティヴを手がかりに理解しようとする
方法」★2である．
　このナラティヴ・アプローチをイノ
ベーション行動科学の研究領域として検
討し，三つの視点を得た．以下，3点に
ついて整理をしておきたい．

（1） プロジェクトXが
 イノベーションの生みの親 !?

　～イノベーションは回顧的に認識される～

Graphic No. 5-6



B_A：12Q →11.5H ↓19.86H 37W×35L／1295W

1 0 6i n t e l p l a c e  #1 1 4  J u n e  2 0 0 9

り，イノベーションの困難性は，
研究所で起こった創造を確実にイ
ノベーションにつなげるセオリー
がないことに起因しているのであ
る．
　NHKで放映されていた｢プロ
ジェクトX｣という番組をご存知
だろうか．戦後の技術開発などを
陰で支えた無名の人々に光を当て
たドキュメント番組である．つま
り，さまざまな偶然が起こした成
功物語を，人を中心にナラティ
ヴに回顧しているのである．プ

ロジェクトXで取り上げる成功物語は，誰もが知る事象を題材にしていることもあ
るが，隠れた成功物語を紹介している場合もある．ということは，プロジェクトX
で取り上げるまでは，多くの人が認知していないのであり，プロジェクトXで取り
上げたことによってイノベーションと認識されたことになる．起こったことがイノ
ベーションなのではなく，それを振り返って物語にすることがイノベーションなの
である．イノベーション研究は，ナラティヴ・アプローチがふさわしい領域ともい
えるだろう．

（2） ビックリマンチョコレートのイノベーション

　～記号による差異化から物語による差異化へ～

　1980年代の後半に「ビックリマンチョコレート」という大ヒット商品があった．
菓子業界においては，新たな商品づくりという意味でいえば大きなイノベーション
であった．では，このビックリマンチョコレートはなぜ爆発的ヒットになったので
あろうか．
　この商品は，「ビックリマンシール」というおまけ付きのお菓子である．子ども
たちは，チョコレートではなくキャラクターが描かれたシールを目当てに商品を購
入していた．シールにはキャラクターのイラストとともに，キャラクターに関する
情報が書かれている．1枚1枚を見ているとわからないが，いくつかを組み合わせ
ると，漠然とした小さな物語が見えてくるのである．そして，また1枚増えると予
想しなかった物語に展開する．そうなると，子どもたちのコレクションは加速して
いくのである．シールは全部で772種類あるが，すべてを集めなければわからない
大きな物語を想像し，ワクワクしながら子どもたちはチョコレート（？）を購入し

松原和之氏
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ていくのである．
　このような消費のされかたを大塚英志は「物語消費」といった．「消費されてい
るのは，一つ一つの〈ドラマ〉や〈モノ〉ではなく，その背後に隠されていたはずの
システムそのものなのである．しかしシステム（＝大きな物語）そのものを売るわけ
にはいかないので，その一つの断面である一話分のドラマや一つの断片としての
〈モノ〉を見せかけに消費してもらう．このような事態をぼくは『物語消費』と名
づけたい」★3

　大塚が物語消費という概念を唱えたのは，1980年代の終盤であるが，その後，
「物語マーケティング」や「ナラティヴ・マーケティング」という言葉も使われる
ようになり，現在でも，商品の背後にある物語を売るという考え方が広がってい
る．
　大塚は「消費」を社会論的にとらえて論考した．そもそも消費を社会論としてと
らえたのは，それより20年ほどさかのぼる1970年のボードリヤールの消費社会論
である★4．ボードリヤールは，消費されるモノは物質そのものやその使用価値だけ
ではなく，他人との差異化・個性化を示す「記号」として消費されていると分析し
た．
　1960～70年代は，文化論でいえば，ポストモダンと言われる時代である．リオ
タールが言うように，この時代は，大きな物語の終焉の時代である★5．政治やイデ
オロギーといった社会を包み込む大きな物語は凋落していった．その時代に合わせ
て，人々は記号消費を求めるようになる．一人ひとりの消費者が自分の物語を生き
る時代になっていった．そして，1980年代後半からは，消費の中に大きな物語を
求めるようになった．こうして，記号による差異化から物語による差異化の時代へ
移り変わっていった．
　世の中では，今また大きな物語を求める風潮が出
てきているように感じる．それは，環境問題であった
り，世界の貧困問題，人類の共生という文脈である．
これからのイノベーションを考えていくには，〈モノ〉
や〈記号〉を作り出すことを想定していては時代の要
求に合わない．持続可能な社会を作り出すというよう
な，時代の要求にマッチしたイノベーションを目指さ
なければならない．そのような文脈の中でナラティヴ
を紡ぎだすようなアプローチが，イノベーション行動
には求められているのではないだろうか．

Graphic No. 5-7
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（3） イノベーションはコミュニケーションから生まれる

　～対話が生み出すイノベーションの種～

　それでは，ナラティヴ・アプローチでイノベーションを見たらどうなるのであ
ろうか．研究所の研究者，開発部の開発者，営業部のマーケッターなど，イノベー
ションにつなげるための役者が対話を繰り返し，偶然性，意外性のある物語を紡い
でいくという発想である．
　イノベーション行動科学では，イノベーションを起こすためには，人々の行動を
変えなければならないと考えている．一方，野口は「意識や行動を変えるにはまず，
『言葉』のありようを変えなくてはならない．『語り』を変えなくてはならない．『ナ
ラティヴ』を変えなくてはならない．『ナラティヴ』こそがわたしたちの意識や行
動を支配している」★6という．行動を変えるには「語り」を変えなければならない
のである．
　それでは，イノベーションを巡って研究者と開発者と営業マンが対話をするとい
う機会を設けたらどうであろうか．それは，会議という場ではない．セオリー通り
に結論に導こうとする会議はいくらやっても変わらない．ナラティヴ・アプローチ
を援用するならば，「傾聴と共感」の姿勢が必要である．たとえば，新商品を発売
したが全く売れず失敗に終わったとしよう．その場合，従来であれば，研究と開発
と営業の間で責任のなすりつけ合いが起こり，議論にならず，結局失敗の原因も特

臨床社会学

野口裕二氏
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定できずに終わる場合が多いだろう．しかし，本当は失敗を糧にして次のイノベー
ションのヒントを得ることが大切である．関係者がお互いの状況や気持ちを語り合
い，お互いに聞き合う（傾聴）．そして，お互いの立場を理解し，共感し合うのであ
る．そうすることで物語が再構成される．いがみ合っていた失敗の物語が，協力し
合う成功へ向けた物語に変わっていくのである．
　イノベーションは一つの部署や一人の研究者が作り出すものではない．多くの協
力を得て作り上げていくものである．コミュニケーションや対話からイノベーショ
ンが生まれることを認識し，意図的に対話の場を設定することをお勧めしたい．

2. 人材からの視点

　続いて，「人材」という側面からイノベーション行動をとらえていきたい．慶應
義塾大学の花田光世教授は，イノベーション行動科学研究フォーラムの中で，革新
する組織について，キャリアや人材育成という視点から知見を与えてくれた．その
ことを踏まえて，3点に絞って整理をしておきたい．

（1） キャリアとイノベーションのジレンマ

　～失敗が許される組織をつくる～
　クリステンセンが「イノベーションのジレンマ」と言うように，企業は競争戦略
のパラダイムのもと，重要な顧客ニーズに対応し続け，漸進的イノベーションを繰
り返すことで，新たな顧客開拓やニーズ対応が後手に回り，破壊的イノベーション
を起こしてきたライバルに負けることが多い★7．
　花田によると，これは個人の視点でも起こっていることである．つまり，組織内
で成功している人ほど，成功のアンラーニングができず，新しいことに取り組むこ
とができない．新しいことに取り組んでも，初めのう
ちは，既存のものよりも質・量ともに低いアウトプッ
トしかでない．そのことで組織内での評価は下がり，
また個人の落胆も大きい．これが成功している企業か
らイノベーションが起こりにくい原因である．
　これを避けるために，失敗が許される組織を作らな
ければならない．新しいことに取り組み，失敗しても
評価を下げない人事制度が必要であるが，それだけ
ではなく，困難なときに助け合う人的ネットワークが
必要である．また，従来の仕組みの上で成功している
人よりも，新しいことに取り組む人を誉め称える風土
を作らなければならない．そのためには，組織のリー Graphic No. 5-8
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ダーが変わらなければならない．そのあるべき姿は，ソーシャルキャピタル型リー
ダーであろう．それは，コーチ型リーダーやサーバント･リーダーシップとも言わ
れるが，個への支援を行い，個へのサポートを通じた信頼を得るリーダーである．
　新しいことに取り組む不安は軽減することができない．不安を抱えながらどう前
向きに一歩踏み出すかをサポートするリーダーがいないと，イノベーティヴな組織
は作れない．

（2） エリートのイノベーションからみんなのイノベーションへ

　～イノベーションを担う役割～
　一般に，組織の中でイノベーションを起こすのは，一部のエリートの役割ととら
えられている．イノベーションを起こした企業の話を聞くと，ずば抜けた才能を持
つ研究者やヒットメーカーと呼ばれるような開発者がいる場合が多い．しかし，こ
のような少数の人に依存する構造で組織は安定しない．その人が社外に流出してし
まったら，その組織のイノベーションはストップしてしまう．
　組織の中の人材は，必ずしもAクラス人材（最も優秀な人材）ばかりではない．む
しろ，Bクラス，Cクラス人材の方が人数は多い．イノベーションを数多く継続的
に起こそうと思ったら，このようなBクラス，Cクラス人材を活かさないといけな
い．一人では良いアイデアが生まれなくても，複数名がアイデアを出し合い高め合

花田光世氏
慶應義塾大学
総合政策学部教授

人材開発論
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えば，一人の優秀な開発者以上のアイデアが生まれるかもしれない．組織の中で
全員が新しいことに取り組む姿勢を持っていれば，風土が変わる．イノベーション
を特定の人の役割とせずに，全員がかかわるようにすることが大切である．エリー
トだけがかかわるイノベーションからみんなのイノベーションへと転換を図ること
で，活気ある企業風土が出来上がるのではないか．

（3） イノベーション行動をいかに育てるか

　～イノベーション行動と人材育成～
　私たちの研究グループでは，イノベーションを行動からとらえようとしている．
組織の中でのイノベーションであれば，組織構成員（従業員）がどのような行動をす
れば，イノベーションが起こりやすくなるのか，という研究である．
　イノベーション行動を育てるには，まず否定しないことである．どんな小さなア
イデアでも，肯定的にとらえ，それをどうやったら事業につなげることができるか
を考える思考パターンを作ることが必要である．そして，直ぐに行動することであ
る．アイデアは，懐で温めておいても，大きく育つことはない．直ぐに次の行動に
つなげることが大切である．三つ目は，人を頼ることである．アイデアを膨らませ
るには対話が必要である．人を頼って動いているうちに，アイデアはどんどん肉付
けされて育っていく．そして，どこかで決定的な出会いにぶつかる．その出会いか
ら急速に展開し，事業が成功に導かれる．
　このようなイノベーション行動をとれる人材を，どのように育てるのであろう
か．行動的でコミュニカティヴな人材は，褒めることで育つだろう．褒められる
と人は，脳内ホルモンのドーパミンが分泌される．脳科学者の澤口俊之によると，
「何かの目的に向かう行為を行っている際に，達成感や報酬が得られるとドーパミ
ンが分泌される．すると，やる気が出て，その目的
にさらに向かうようになる（やる気の素もドーパミンであ
る）．そして，目的を達成すればまたドーパミンが分
泌され……，そういう過程が繰り返される」★8．
　このように行動と報酬が繰り返される経験をして
きた人は，積極的に行動をとれる人に育つ可能性が高
い．子どもの頃から，何かを成し遂げたら褒めるとい
う育て方をすれば，イノベーション行動をとれる人材
が育つのではないか．

3. 学習からの視点

　3点目に，「学習」という側面からイノベーション Graphic No. 5-9
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行動を見てみたい．イノベーション行動科学研究フォーラムに，脳科学の研究者で
ある金沢工業大学の市川一寿教授を招いた．そこでは，脳科学と学習というタイト
ルで，生命科学の歴史を踏まえ，脳の機能や記憶，学習の仕組み，創造性に関する
講演をしていただき，イノベーション行動と学習について討議をした．その結果も
踏まえて，3点述べておきたい．

（1） イノベーションは個人的な新しさか，社会的な新しさか

　～社会的価値と創造性～

　市川は，創造の定義には狭義と広義があると整理した．狭義は「個人の脳におい
て，その個人にとっての新たな知識（個人的価値）を生み出すこと」である．そして，
広義は「新しくて有用な社会的価値を生み出すこと」である．心理学者のチクセン
トミハイは，この狭義の創造を｢スモールc｣，広義の創造を「ラージC」と呼んだ★9．
　創造性研究のなかで，どちらが主流となるのかは時代によって変化してきた★10

が，イノベーションとの関係性でとらえるのであれば，ラージCを創造だと定義
しておくのが妥当であろう．ただし，イノベーションを行動としてとらえようとし
ているので，スモールcも研究の対象として重要である．
　創造は脳の機能である．脳の学習と記憶を通じて新たな創造が行われる．脳はコ
ンピュータと異なり，可塑性という特徴を持っている．可塑性とは，粘土をひねっ
たときのように，ゆっくりと変化していき，元に戻らない性質のことである．つま
り，学習することにより，脳はどんどん変化していくのである．コンピュータは同
じ命令を与えたらいつでも同じ反応をするが，脳はどんどん反応を変えていく．だ
からこそ，新たな創造ができるのである．
　脳科学の分野は日進月歩である．今後，さまざまなメカニズムが判明していくこ
とであろう．新しいことを創造するということが意図的に作り出すことができるよ
うになれば，イノベーション行動にとっても，とても影響が大きい．

（2） 縦縞のネコはイノベーションを起こせるか

　～臨界期と学習～
　人間の脳は，他の臓器よりも早く発達する．8歳頃には大人の90％を超える大き
さになる．8歳頃までの幼少期での環境や教育が，子どもの知能や性格，あるいは
情動（感情の動き）に重要であることは，脳の発達過程からみても明らかである★11．
そして，脳には臨界期というものがある．それは，何かを学習する際に決定的に重
要な期間のことである．臨界期を過ぎると，それはほとんど学習できなくなってし
まう．
　子ネコを出生直後から数カ月間，縦縞模様だけしか見えない環境で飼育すると，
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横縞に反応することができなくなるという実験がある．これは，ネコの視覚系の神
経回路の発達の臨界期が生後3カ月ぐらいまでだからである．それを過ぎてしまう
と，もう横縞に反応する細胞は作られないという．
　人間の脳にも，さまざまな能力に臨界期があるという．適切な時期に適切な学習
を行わないと身につかないのである．
　しかし，一方で，年齢がいくつになっても脳は発達すると言われている．ロンド
ンのタクシードライバーの脳を調べた結果，記憶を司る海馬が通常より大きかった
という研究がある★12．つまり，大都市の複雑な道路を覚えるという経験を積み重
ねることによって，大人になってからでも脳が発達したというわけである．
　先述したように，脳には可塑性という特徴がある．文部科学省の「情動の科学的
解明と教育等への応用に関する検討会」報告書の中に
も，「大人の脳にも可塑性があることが指摘されてい
るが，特に空間記憶やエピソード記憶に関与する部分
は可塑性が高く，子どもの頃に感受性期（臨界期）が終
わってしまうということはないとされている．また，
脳の機能ごとに感受性期（臨界期）がずれることも指摘
されており，場合によっては感受性期（臨界期）がない
脳機能もある」★13と記述されている．
　これまで大人になったら脳は衰えていくばかりと思
われていたが，最近の脳科学研究においては，大人に
なってからでも脳が発達する可能性を見いだしている
のである．縦縞ばかりを見ていたネコの視覚系は修復 Graphic No. 6-1
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できないかもしれないが，人間が大人になってから創造性を発揮できないかといっ
たら，そんなことはない．イノベーション行動に踏み出すのは，今からでも遅くは
ない．

（3）イノベーションを起こすのは，天才？

　～イノベーション行動と創造性の教育～
　先述した創造のラージC（社会的価値を生む創造）については，芸術家や学者などの
創造性も対象として研究されている．その中でも，いわゆる天才と言われている人
は，必ずしもIQが高いわけではないことが証明されている．精神医学の専門家の
アンドリアセンは，「非常に創造的であっても，創造性の低い人より知能が高いと
いうわけではなかった．知能は創造性に何らかの関係はあるが，しかし異なるもの
である」★14と言う．では，創造性にとって大切なことは何であろうか．創造的な人
の特徴は，「経験に対して開放的，大胆さ，反抗的，個人主義的，敏感さ，茶目っ
気，忍耐強さ，好奇心の強さ，単純さ」★15である．このような特徴を併せ持つ人が
いたら，だいぶ目立つであろう．こういった特別な人を潰さないで育てる社会にな
ればもっとイノベーションが起こるようになるだろう．
　内閣府「イノベーション25戦略会議」の座長である黒川清氏は，このような人
材を「出る杭」と呼び，「歴史上，世の中を変えてきたのはつねにその時代の『変人』

脳科学

市川一寿氏
金沢工業大学

情報フロンティア学部教授
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である．これは『常識はずれ』なのではない．物事の本質を感じ取り，見てとってい
るのであり，行動しているのである．これこそがイノベーションの本質である」★16

と言っている．そして，「イノベーションの目的は社会的価値を創造することです．
（中略）多様性を認識し，楽しみながら『出る杭』を育て，そして応援する．そうい
う文化を育てるしかありません」★17と言う．
　イノベーションの素を創造するのは，「天才」や「変人」かもしれない．しかし，
それを育てるのは環境や文化である．日本には，どうしても出る杭を打つ文化があ
る．多様性を認め，得意分野を伸ばすような教育が必要である．また，子どもの頃
から社会貢献意識を持たせ，自分の能力をどのように活用するのかを考えさせるこ
とも必要であろう．そして，イノベーションの素が出てきたなら，それを協力して
育て上げる周囲の環境が必要である．
　イノベーション行動は，創造性を発揮する本人の行動はもちろんだが，それを周
りから支える人たちの行動のことも含んだ概念としてとらえたい．イノベーション
行動は，限定された一部の天才や変人だけでなく，私たち全員の課題なのである．

Graphic No. 6-2
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