
 

良い開発テーマを生み出す人材マネジメントとは？ 

～テーマの期待値を上げていく効果的な人材マネジメントのシステムと運用～ 

 
 
 
 
 
 
Ⅰ．はじめに 

 激変する経営環境の中で企業が持続的に成長していくためには、従来にない革新的な製品・事

業を創造し続けなければならない。D グループでは、R&D 現場の“人材”にフォーカスし、その

革新的な製品・事業につながる“良い開発テーマ”を継続的に生み出すためにはどのような仕組

みやマネジメントが有効か、各社のケーススタディーをもとに研究した。 
 
Ⅱ．研究テーマと研究課題 

 メンバーのいずれも新製品・新事業の創出に悩んでいたが、それは“良い開発テーマ”が提案

できていないからであり、特にアイデア出しからテーマ提案までの初期プロセスが重要ではない

かという共通認識に至った。 
 また、さらに KJ 法で問題を絞り込

んだ結果、良い開発テーマにつながる

最も強いファクターは、必要な“人材”

であり、その人材に影響を与えている

のは、“教育・育成”、“仕組み・組織”、

“モチベーション”、という大きく３つ

のファクターであった（図Ⅱ－１）。 
 以上より、D グループの研究テー

マ・領域と研究課題を以下の通り設定

した。 

 

 研究テーマ 
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 研究課題 

 良い開発テーマを生み出す人材マネジメントにおいて、 

 人材の“教育・育成”はどうあるべきなのか？ 

 どんな“仕組み”が最適なのか？ 

 人材の“モチベーション”を上げるにはどうすれば良いのか？ 
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【我々の定義】 

◆「良い開発テーマ」とは？ 

 ・技術者のほれ込んだテーマ

 ・経営戦略に沿ったテーマ 

 ・事業規模の大きなテーマ 

 ・コア技術を生かしたテーマ

 ・革新的なテーマ 

◆「期待値」とは？ 

利益×成功確率＝期待値 

コニカミノルタテクノロジーセンター㈱ 石 田 耕 一 
ダイキン工業㈱ 金 村   崇 
Hitz 日立造船㈱        永 尾    旬 
マルホ㈱              村 上 尚 史 

 

＜図Ⅱ－１ 良い開発テーマにつながる要因とは？＞ 

～ＫＪ法による関係性の洗い出し～ 
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Ⅲ．仮説の設定 

 我々が設定した研究課題について、ケーススタディー各社へインタビューを行い議論した結果、

“インフォーマル”ネットワークのような自主的で自由な活動が良い開発テーマの創出に深く関

係しているのではないか、また、その活動を促進する制度・仕組み・人材マネジメントがあるの

ではないかと考え、以下の仮説を立てて研究を進めることとした。 
仮説１：インフォーマルネットワーク（IN）の形成が良質なテーマの継続的な創出に必要で

ある。 

【インフォーマルネットワーク】 企業で設定した仕組みによらない、個々人独自の人的ネットワーク 

【フォーマル】 規律・指示・命令・報告でつながった組織としての活動 

仮説２：IN 形成を促進する制度・仕組み・人材マネジメントがある。 

 

Ⅳ．仮説１の検証 

 ケーススタディー各社に対し、アイデ

ア創出からテーマアップまでの現状、ア

イデアの豊富さ、アイデアの継続性、IN
の活動性についてインタビューを行った

（表Ⅳ－１）。 
 殆どの企業でアイデアの創出には苦慮

しているものの、日東電工、住友 3M、

小林製薬の３社では、アイデアが豊富で

継続的に創出されていることが解った。 
 一方 IN の活動性については、日東電

工と小林製薬は×、住友 3M は◎と相反する結果となったことから、この３社のアイデア創出プ

ロセスについてさらに詳細分析を行うこととした。 
日東電工は、市場ニーズにシーズをマッチングさせる事をアイデアソースとしているが、その

中心は三新活動というフォーマルに依存している。また、小林製薬についても、研究員に課せら

れた月５件のアイデア提案（ノルマ）と、それらを絞り込む毎月のアイデア会議などフォーマル

に基づいたアイデア創出を行っている。それに対し住友 3M では、CTC や NTI などフォーマル

な開発管理を行っている反面、アイデア創

出においては、「15%ルール」のように技

術者のアイデアを大切にする不文律とそ

れを支える制度・仕組みが存在し、自主的

なアイデア創造活動（IN）を継続させるこ

とにより数多くのイノベーションを生み

出していた。 
これらのアイデア豊富な 3 社について、

各々の企業戦略を技術と市場の4象限から

分類し IN との関係性を整理してみると

（図Ⅳ－１）、日東電工が技術深化（上）

と新用途（横）でドメインを拡大し、小林

製薬が技術概念のない市場軸で（横）展開

技術と市場の戦略におけるターゲットの違い
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＜図Ⅳ－１ 企業戦略とＩＮの関係性＞ 

＜表Ⅳ－１ 仮説１の検証結果＞ 
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しているのに対し、住友 3M は新需要創造（斜め上）への展開を図っている。従って、企業戦略

の方向性から考察すると、新技術や新市場（上と横）への展開についてはフォーマルなアイデア

創出で対応できるが、特に新需要創造（斜め

上）への展開を図る場合には IN が有効であ

るという結論に至った。 
ここで、IN によるアイデア創出がなぜ新需

要創造に有効なのかグループ内で議論した。

図Ⅳ－２の通り、インフォーマルは自主・自

律を中心に「相乗・励起」、「自由」、「個人の

思い」という３つの特徴に集約される。これ

らの特徴の重なり合う所からは、各々アイデ

アの「多産・多様」、「質の向上」、「継続性」

が生まれ、その結果、新需要創造領域におけ

るアイデア（→テーマ）創出が可能になると

考えられた（図Ⅳ－３）。 
 以上より、仮説１の検証結果として、豊富

なアイデア創出に IN は必ずしも必要不可欠

な要素ではないが、IN の形成は良質なテーマ

の継続的な創出に有効であること、また目指

すべき戦略の方向性によって IN の重要度は

異なり、特に新需要創造領域においては IN
が必要であるという結論に至った。 

 

Ⅴ．仮説２の検証 
 仮説 2 について、「IN の形成と各社

取組みの間に相関性があるか」という

観点から検証した（表Ⅴ－１）。 
 その結果、報奨制度はどの企業でも

行っており、IN 形成との相関は見出せ

なかったが、制度・仕組みを徹底して

行っている住友 3M においては、確か

な IN の形成が見られ、取組みとの間

に相関性が確認できた。 
 そこで、その住友 3M の取組みを詳

しく調べてみると、技術者のアイデアを大切にし自主性を重んじる一貫した姿勢と、各々の制度・

不文律のねらいが浮かび上がってきた（図Ⅴ－１）。住友 3M は、企業のコミットメントとして明

確に「失敗の許容」を示すことで、自主・自律を促し、「15%ルール」という不文律によって、IN
の形成を促進しているものと考えられる。また、カールトン賞など技術者が「認知（レコグニッ

ション）」される機会を与えることで、アイデア創出のためのモチベーションアップを図っていた。 
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＜図Ⅳ―２ ＩＮによるアイデア創出の特長＞ 
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＜図Ⅳ―３ 新需要創造領域とＩＮの関係＞ 

 ＜表Ⅴ－１ 仮説２の検証結果＞ 



 

住友 3M の取組みの中で特筆すべき

は、「11 番目の戒律」や「ブートレッ

ギング」といった、社員の自由なアイ

デアや自主的な行動を阻害する上司な

どの行動を禁止する不文律が存在する

ことである。住友 3M 以外の企業でも

「裁量テーマ」や「失敗の許容」など

支援側の取組みは見られるが、前述の

ような阻害行動の禁止を明確にしてい

る企業は非常に少ない（表Ⅴ―１）。 

 以上より、仮説 2 の検証結果として、

IN 形成には金銭的報奨制度は有効で

はなく、「支援と阻害要素排除」の両面

からの一貫した働きかけが必要であることが解った。 
 ここで、住友 3M の取組みと IN 形成行動との関係を、心理学者 A.H.マズローの「欲求階層論」

と照らし合わせ考察してみると、住

友 3M の不文律やマネジメントが人

間の本来持っている欲求に効果的に

働き、IN 形成につながる行動に向か

わせていると捉えることができる

（図Ⅴ－２）。すなわち、「失敗の許

容」などによって低次欲求が、「レコ

グニッション」や「デュアルラダ－」

によって承認欲求が満たされると、

技術者の最高次の欲求（事業創造や

大発明など）が引き出される。さら

に、15%ルールなどの支援策がモチ

ベーションを向上させ、その結果、あるいはその過程で、創造的な場（IN）が形成されていく。 
 
Ⅵ．まとめと提言 
 本研究を通して得られた知見を以下の通りまとめた。 

１．良い開発テーマを継続的に生み出し続けるにためには、IN が有効である。 
２．特に、新需要創造のための、アイデア出しから良質なテーマの創造には IN が必要である。 

※アイデア出しから事業化までの全プロセスを考えると、製品化が進むに従いフォーマル   

が重要となってくるが、テーマアップまでの初期段階では IN が有効に働く。 
３．IN 形成の促進には、「支援と阻害要素排除」の両面からの継続的な働きかけが必要である。 

 これらの知見を受けて、D グループの提言を以下に示す。 
「イノベーションは IN から起こせ！」「上司はアイデアを四ない（しない、言わない、聞かない、

やらせない）マネジメントを！」「IN 形成促進の取組みは風土化するまで継続させよう！」 

以 上 

IN形成

研究者・技術者

１５％ルール
時間の確保を認める不文律

・考える時間
・実験して試してみる時間
・情報を集める時間
・他の人を手伝う時間
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・実験して試してみる時間
・情報を集める時間
・他の人を手伝う時間

・考える時間
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・情報を集める時間
・他の人を手伝う時間

＜レコグニション＞
カールトン賞、ゴールデンステップ賞、
技術優秀賞、パスファインダー賞
デュアル・ラダー
プロダクト・チャンピオン

モチベーション

管理職

自主性を育て
失敗を許容

アイデア

行動の否定

ブートレッギング
行動阻止を禁止する不文律

アイデアの否定

１１番目の戒律
アイデア否定を禁止する不文律

ジェネシス
プログラム

革新的なアイデアを見逃
してしまう危険性⇒埋没さ
せない仕組み

革新的なアイデアを見逃
してしまう危険性⇒埋没さ
せない仕組み

アイデアの敗者復活

＜図Ⅴ－１ アイデアを大切にする３Ｍの一貫した取り組み＞

 

事業創造
大発明
イノベーション

社内/業界/学会での
地位・評判

所属と愛の欲求

安全と安定の欲求

生理的欲求

低次の欲求を満たし、自己実現のチャンスを与えれば、技術者は自主的にアクショ
ンを起こす＝ＩＮを自ら構築していく！

賃金や報償に満足している技術者には、さらなる賃金・報償は有効ではない

★失敗を許容★失敗を許容

★レコグニション
・カールトン賞
・ゴールデンステップ賞
・技術優秀賞
・パスファインダー賞
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・カールトン賞
・ゴールデンステップ賞
・技術優秀賞
・パスファインダー賞

モチベーションモチベーション
アクション

★支援
・スポンサーシップ
・ジェネシス
・デュアルラダー
・15％ルール
・テクニカルフォーラム

★阻止の禁止
・１１番目の戒律
・ブートレッギング★デュアルラダー

★プロダクト・チャンピオン

★デュアルラダー

★プロダクト・チャンピオン

IN形成

自己実現の欲求
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低次の欲求を満たし、自己実現のチャンスを与えれば、技術者は自主的にアクショ
ンを起こす＝ＩＮを自ら構築していく！

賃金や報償に満足している技術者には、さらなる賃金・報償は有効ではない

★失敗を許容★失敗を許容

★レコグニション
・カールトン賞
・ゴールデンステップ賞
・技術優秀賞
・パスファインダー賞

★レコグニション
・カールトン賞
・ゴールデンステップ賞
・技術優秀賞
・パスファインダー賞

モチベーションモチベーション
アクション

★支援
・スポンサーシップ
・ジェネシス
・デュアルラダー
・15％ルール
・テクニカルフォーラム

★阻止の禁止
・１１番目の戒律
・ブートレッギング★デュアルラダー

★プロダクト・チャンピオン

★デュアルラダー

★プロダクト・チャンピオン

IN形成

自己実現の欲求

＜図Ⅴ－２ ３Ｍの取り組みが促す、欲求の階層論に基づくＩＮ形成＞ 


