
Amazon創業者のジェフ・ベゾス氏は，起業前に事
業モデルを，手書きでレストランのテーブルにあった
ペーパーナプキンに描き，友人と共有したことはよく
知られています。ペーパーナプキンに描かれたスケッ
チには，顧客に焦点をあて，商品・サービスを選択し，
配送，販売の活動を，ローコスト体質を通じて新たな
顧客体験を実現する構造が示されていました。「善の
循環（Virtuous cycle）」と呼ばれるこのスケッチは，
Amazonの事業コンセプトとして現在もAmazon社
内で共有され，広く社会に公開されています。

　イノベータの特性を調査する

多くの企業や人々がイノベーションを生み出せる人
材を求めています。イノベーションを生み出す人材を

「イノベータ」と呼びます。多くの人々や企業の関心の
１つはイノベータがどのような能力を持つ人々なのか
です。

2008年，Dyer, Gregersen and Christensenは，ア
マゾン創業者のジェフ・ベゾス氏をはじめ革新的事
業を創造した起業家25名と，米国，欧州の５校のビジ
ネススクールで講演を行った経験のある起業家，およ
びMBA，エグゼクティブプログラムへの参加経験の
ある人々と，先の５校のビジネススクールでの講演な
どに参加した経営者を対象にインタビュー調査を行

いました。その結果に基づき，さらに512名の経営者，
管理職の人々に対して質問票調査が行われました。こ
の調査に対する回答者は382名であり，うち72名が
137件の革新的な事業を創造していました。インタビ
ューと質問票による調査から明らかになったのは，優
れたイノベータは，現状を疑うマインドセットを持つ
ことと，「関連付けスキル」と４つの「機会発見スキル」
のスキルセットを持つことでした。

　関連付けスキルと機会発見スキル

「関連付けスキル」とは，一見，無関係に見える疑
問，問題，分野，領域，アイデアなどを横断的に結び付
けるスキルです（Dyer, Gregersen and Christensen　
2008）。このスキルによって新しい結合の組合せ

（Schumpeter 1926）を通じて，革新的な事業機会の
創造につなげます。「機会発見スキル」とは，社会で活
動している人々の理解と，人々の理解を通じて発見し
た問題を，解決できそうな資源の発見によって市場創
造につながる機会発見につなげる能力です。

４つの機会発見スキルとは，「質問スキル」，「観察ス
キル」，「アイデア・ネットワークスキル」，「実験スキ
ル」です。イノベーションは一見すると問題解決の活
動と判断しがちです。しかしイノベーションに取り組
む場合には，問題が明確な場合と曖昧な場合が存在し
ます。｢持続型イノベーション｣ と呼ばれる，特定の問
題をより高度な水準で解決するイノベーションでは解
決すべき問題が明確であり，その問題に対する高度な
解決が求められます。一方，曖昧な問題になりがちな
｢ローエンド破壊型｣，｢新市場創造型｣のイノベーショ
ン（Christensen　2003）に取り組む場合は，何から取
り組めば良いのかわからない状況に陥り具体的な行動
ができません。そのような状況では，イノベータは対
象となる人々を理解し，抱えている問題を（断片的に
であっても）何らかの形で表現することが必要となり
ます（安西祐一郎　1985）。対象となる人々が直面す
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イノベーションのつくりかたシリーズ
る状況の理解と，問題の表現は表裏一体です。他者で
ある対象となる人々の状況を理解しなければ，問題を
適切に表現することができません。一方，問題を表現
することによってはじめて状況が理解できる場合があ
ります（安西　1985）。そのため対象者の状況を理解
することと，問題を表現すること，状況を繰り返すこ
とによって問題の発見につなげます。
「機会発見スキル」の４つのスキルのうち，質問スキ

ルと観察スキルは，対象者が直面する状況の理解から
問題を発見するためのスキルです。アイデア・ネット
ワークスキル，実験スキルは，発見した問題の解決を
発見するスキルとなります。

 

　機会発見スキル

Dyer, Gregersen and Christensen（2008）の研究
では，革新的事業機会発見と４つの機能発見スキルは
統計的に有意な関連があることを確認しています。４
つのスキルのうち，質問スキル，観察スキルには，対
象となる人々が直面する状況を理解し，抱える問題と，
問題解決の手がかりとなる情報から，対象者に共感す
る状況に近づき，対象者が直面する状況を理解するこ
とが求められます。

（１）質問スキル
対面の質問行動はその場で相手に確認ができます。

事前に用意した質問に加え，相手の反応や得た情報に
応じて新たな質問を創造するインタラクションの中で
行われます。質問スキルで重要となるのが，対象とな
る人々との信頼関係の形成（ラポール）です。一方的な
情報収集では無く，相互の人となりや情報を共有し信
頼関係を形成します。そして対象となる人が有するペ
イン（解決したい問題），ゲイン（実現したい体験）を，

質問を通じた対話の中から発見します。
野菜の定期宅配サービス事業を展開する「オイシッ

クス・ラ・大地」は，社長の高島宏平氏も含め，月に
一度は必ず顧客の自宅を訪問します。そして新しいサ
ービスを開発する場合は，インタビューを重ね，限定
した顧客に対してサービスを提供し，その反応をもと
にサービスのブラッシュアップを繰り返します。

（２）観察スキル
観察では対象となる人々が活動する現場で同じ環境

に身を置き，対象者に共感する水準に至ることが求め
られます。観察の効果は，状況の外にいる観察者の知
識，経験が，現象に関与することにより現場の当事者
が手に入れることが難しい情報を，外部者である観察
者が手に入れることができることにあります。

この効果を理解している企業は観察を日常的に取り
入れています。製薬会社の「エーザイ」は，「患者様と
生活者の皆様の喜怒哀楽を考えそのベネフィット向上
を第一義とし世界のヘルスケアの多様なニーズを充足
する」の企業理念を掲げています。理念を実現するた
めにエーザイでは，「全ての社員に就業時間の１％を
患者様とともに過ごす」（エーザイウェブページ）こと
を実践しています。患者が過ごす日常や家族，医療・
介護関係者が関わる状況を現場に出向き，観察するこ
とを通じて，患者および関係者を直面する状況に共感，
理解することを業務として行います。一般的に薬の開
発は問題が明確であり解決に力を注げる業務と考えら
れています。しかし患者と医療活動の中で，問題点を
発見し，その中で薬の役割を発見，理解した上で製品
の開発をすることができます（石井淳蔵　2014）。例
えば，ある症状に有効な薬であっても，機能低下によ
って嚥下（えんげ：飲み込む行為）ができなくなった
患者が接種することは容易ではありません。患者が直
面する状況を観察し共感，理解することで，薬を投与
する前，投与した後を含めて問題を発見することがで
きるようになります。

（３）アイデア・ネットワークスキル
ネットワーキングと聞くと，知り合いの数を増やす

行動と考えてしまうのではないでしょうか。一般的に
理解されているネットワークは，資源ネットワークと
呼ばれ，自身や自社がもたない資源を獲得するための
つながりです。一方，イノベータが求めるネットワー
クはアイデア・ネットワークとなります。アイデア・
ネットワークは新しいアイデアを生み出すためのつな
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図１　「善の循環（Virtuous cycle）」[1]

図２　イノベータのマインドセットとスキルセット[2]
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がりです。問題の解決アイデアは自身の知識のみで解
決できる場合もあります。しかし機会発見につながる
新たな情報の組み合わせを創造するためには，他者と
の関係をつくることが欠かせません。そのため自身や
自身が属さない組織の知識，経験をもつ人々とのネッ
トワークを生み出すスキルが重要となります。異なる
バックグラウンド（専門領域，経験）をもつ人々が１つ
のチームとなり問題解決に取り組むことも実践方法の
１つとなります。

（４）実験スキル
実験スキルとは生み出したアイデアを社会で小規模

でも実行することす。頭の中に浮かんだアイデアを素
早くスケッチなどに表現し，スケッチを様々な材料を
使ってプロトタイプとして形にします。さらにプロト
タイプを社会空間で使用します。そこから得られる情
報は会議室でアイデアを頭の中に浮かべたそれとは異
なる場合も多くあります。実験スキルの有効性は，実
験を行った人間や組織のみが獲得できる情報が存在す
ることです。

AmazonやGoogleはアイデアを素早く実験し得ら
れた情報をもとに修正することや拡大や撤退の判断を
行う組織です。2018年にAmazonがスタートした無
人店舗Amazon Goは，2020年時点で全米26店舗を
展開しています。さらにAmazon Goの展開で改良を
重ねたレジ決済システム「Just Walk Out」を他の企業
への外販を行い（日経クロストレンド），実験によって
得られた成果を事業化しています。

　全ての機会発見スキルが優れている必要はない

４つの機会発見スキルを起業家ごとに確認してみる
と，革新的事業を創造した起業家は，４スキルの全て
において優れているわけではなく，得意なスキルと苦
手なスキルが存在しています。つまり起業家は，４つ
のスキルは一定の水準にあるものの，得意なスキルに
は違いがあるのです。そして調査対象とした起業家は，
少なくとも２つのスキルが得意であることを確認して
います。さらに４つの機会発見スキル相互の関係につ
いても統計的な分析を通じて次の２点が明らかになっ
ています。第１に，質問スキルは，観察スキル，アイデ
ア・ネットワークスキル，実験スキルにおいても併用
されています。第２に，革新的事業機会発見には，観
察スキルと実験スキルがより大きく貢献し，実験スキ
ルが観察スキルよりも貢献しています。

　おわりに

イノベータの特性に関する研究成果から，革新的
事業機会発見に結び付けるマインドセットとスキル
セットについて確認しました。「新結合」（Schumpeter 
1926）を通じた市場創造の実現に向けて必要な思考，
行動の特性の理解がイノベーションの促進には必要と
なるのです。
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［出所］
［１］ https://www.amazon.jobs/jp/landing_pages/about-
　　 amazon

［２］ Dyer, Gregersen and Christensen（2008）をもとに作成
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