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1. はじめに 

企業の研究開発組織において、知を結合するメ

カニズムを構築することは、イノベーションを創

出する上で必要不可欠である。知は企業組織の内

外に局所的に偏在しており、知を探す活動は「知

の探索」として、また、知を究明する活動は「知

の深化」として知られている。そして、両者のバ

ランスを取ることは、トップマネジメントの重要

な役割の 1 つだとされている［1］。 
また、組織における「知の所在」に関する情報

は、トランザクション・メモリー（TM）と呼ばれ

る［2］。一般に TM は、機能分化が進んだ組織で

は一部のメンバーに集約する方が、逆に機能重複

が進んだ組織ではメンバー全体で共有する方が、

知の交換効率が上がることが知られている［3］。 
そこで本稿では、研究開発組織における知を長

年マネジメントしてきた研究開発トップに着目

する。具体的には、20 年以上にわたり研究開発活

動を統括管理してきた生え抜きの研究開発管理

者（研究開発本部長や研究開発担当執行役員：

CTO を想定）の有無が、研究開発組織のアウトカ

ムに与える影響について考察する。 
 
2. 先行研究のレビューと本稿の論点 

 TM とは、ある集団が知識をコード化し、保存

し、検索するために使用する共同システムのこと

であり、Wegnar の研究を嚆矢とする［4］。Wegnar
は、個人の関係性を研究対象としていたが、今日

では研究対象は組織にまで広がりを見せている

［5］。これに伴いTMは、より高次の概念として、

トランザクティブ・メモリー・システム（TMS：
Transactive Memory System）と呼ばれる知識体

系に整理・統合されている。 
TMS は、個人が持つ専門知識と、専門知識を組

織の誰が持つのかという知識（メタ知識：

Knowledge of Who Knows What）の 2 つからな

る知識体系のことである［6］。特に後者の知識体

系は、異なる専門知識同士や、それを持つ人達同

士を結び付ける役割を果たすため、イノベーショ

ン創出の観点から注目されている［7］。 

例えば、Akgun et al.［2006］によれば、79 チ

ームの新製品開発プロジェクトを分析した結果

から、強力な TMS 持つ開発チームでは、新製品

開発を成功に導く可能性が高まることを示して

いる［8］。また、Heavey & Simsek［2015］は、

トップマネジメントに着目し、環境変化のレベル

が高い場合には、TMS は企業業績にポジティブ

に働くと共に、外部の社会的ネットワークとの繋

がりを強めることも明らかにしている［9］。 
現在、自動車産業は変革期にあり、TMS が働き

やすい環境にある。そこで自動車部品産業におい

て、20 年以上の長きにわたり研究開発活動を統括

管理してきた研究開発管理者に着目し、彼らの存

在の有無を比較考察することにより、研究開発組

織で TMS の果たす役割を明らかにする。 
 

3. データの収集法方と分析方法 

日本国内の自動車部品メーカーを対象として、

質問紙郵送方式によるアンケート調査を実施し

た。調査対象企業は日本自動車部品工業会に加盟

する企業を中心とする 1,000 社で、調査期間は

2022年 5月 23日～同年6月 10日までの 3週間と

した。アンケートの回答は、研究開発活動を統括

管理する立場にある取締役・執行役員、研究開発

本部長、事業本部長などの役職者に直接依頼をし

た。このうちアンケートにご回答頂いた企業は

114 社で、アンケート回収率は 11.4％であった。 

 また、分析方法には分散分析を用いて、データ

を 2 群に分けて考察を行った。独立変数は、20 年

以上にわたり研究開発活動を統括管理してきた

研究開発管理者（以下、「生え抜きの研究開発トッ

プ」と表記）の 1．あり・2．なしである。分散分

析の有意水準は 5％とし、等分散検定も 5％水準

でクリアしたものを掲載している。 
 
4. 知の結合を促すマネジメント施策 

生え抜きの研究開発トップは、研究開発活動に

対して、どのようなマネジメント施策を行う傾向

にあるのだろうか。まず、1 番目に挙げられる特

徴は、エンジニアに対する教育投資への高い意欲
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である。生え抜きの研究開発トップがいる企業で

は、エンジニアに対する教育投資の意欲が顕著に

高いことが認められた（N=100,F=8.511,P=0.004） 
 

 
また、社内勉強会の開催についても尋ねてみた

ところ、生え抜きの研究開発トップがいる企業で

では、社内勉強会がより積極的に取り組まれてい

る傾向が認められた（N=100,F=4.535,P=0.036）。
生え抜きの研究開発トップが、エンジニアに「知

の深化」を促すと共に、一方で決してサイロ化さ

せないように、エンジニア間の横の連携にも配慮

している様子が窺える。 
 

 
 
さらに、「知の探索」に関しても、積極的な姿勢

が見られる。完成車メーカー（OEM メーカー）

からの人材招聘について尋ねたところ、これも生

え抜きの研究開発トップがいる企業において、人

材 招 聘 に 積 極 的 で あ る こ と が 分 か っ た

(N=99,F=5.918,P=0.017)。これは先に挙げた

TMS に関する Heavey & Simsek の知見とも整合

的である。 
 

 

TMS を組織の内外から充実させた上で、生え

抜きの研究開発トップは、エンジニアに対して挑

戦的な研究テーマに取り組むことを奨励してい

る(N=98,F=4.690,P=0.033)。このようなマネジメ

ント施策は、近年注目されている心理的安全性と

符合するものである［10］。「知の結合」を促し、

より革新的な成果を生み出す組織的な仕組みを

構築しているものと考えられる。 
 

 
 

5. 開発意欲を高めるエンジニア 

 このようなマネジメント施策を繰り広げるこ

とにより、研究開発組織の活性化も十分に期待さ

れる。では、どのようなマネジメント上の効果が、

実際に生じているのだろうか。次にエンジニアに

焦点を当てて検証したい。 
 まず、非常に興味深い結果は、エンジニアが研

究開発活動に対して、挑戦的・意欲的になること

である。エンジニアが常に高い理想を追求してい

るかについて尋ねたところ、生え抜きの研究開発

トップがいる企業において、その傾向が顕著にな

っていた（N=100,F=7.415,P=0.008）。 
さらに知識・スキルの継続的な向上についても

尋ねたところ、生え抜きの研究開発トップがいる

企業では、エンジニアが知識やスキルの向上に対

して、より積極的になる傾向も明らかになった

（N=98,F=5.657,P=0.019）。高い理想を追求する

ためにエンジニアは、「知の深化」に邁進している

ことが考えられる。優れたモチベーションに裏打

ちされた具体的な行動が、エンジニアの能力を継

続的に高めていることもポイントであろう。 
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6. スター・エンジニアの活躍をアシスト 

 今回のアンケート調査ではスター・エンジニア

の存在についても尋ねている。スターは卓越した

成果を収めるだけでなく、周囲の能力やスキルを

向上させることでも知られている。経済学・経営

学・社会学などで 70 年あまり研究されており、

近年では政策科学の領域でスター・サイエンティ

ストの研究が進んでいる［11］［12］［13］［14］。 
そこで周囲に成果の向上をもたらすようなス

ー・エンジニアがいるかどうかについて尋ねてみ

たところ、生え抜きの研究開発トップがいる企業

において、より多く存在している傾向が確認され

た（N=99,F=4.628,P=0.034）。 
スター・エンジニアについては更なる研究が必

要とされるが、このようなエース級の人材が開発

チームの中心的役割を果たしていることは、容易

に想像が可能である。前節で見られたようにエン

ジニアが高いモチベーションに基づき、研究開発

活動に勤しむ中で、スター・エンジニアがチーム

をリードし、成果を結実させているものと推察さ

れる。 
また、このような才能に溢れる優れた人材を、

生え抜きの研究開発トップが、社内で見つけ出し

て、上手に起用していることもポイントになるで

あろう。分析の結果は、生え抜きの研究開発トッ

プが、TMS を活用して研究開発組織を持続的に

活性化させているとも捉えることが可能である。 
 

 
 

7. 企業業績へのポジティブな影響 

最後に企業業績と生え抜き研究開発トップと

の関係性を確認したい。営業利益率を従属変数と

した分散分析を行ったところ、生え抜き研究開発

トップのいる企業群では、営業利益率は平均値で

4.9％であったのに対して、生え抜き研究開発トッ

プがいない企業群では、営業利益率は 3.2％であ

った（N=76,F=4.474,P=0.038）。平均値レベルで

も営業利益率で 2%弱の差が生じていた。これら

のことから、生え抜き研究開発トップの存在が、

前節までに述べた分析結果から研究開発活動を

全般的に押し上げ、媒介変数としての役割を果た

す共に、成果変数である企業業績を向上させてい

ることが示唆される。 
 

 
 

8. まとめと今後の展望 

 生え抜きの研究開発トップを配置することは、

研究開発組織の活性化と、企業業績の向上に結び

付くと考えられる。このような人材は、社内外に

存在する「知の所在」に知悉し、これをマネジメ

ントすることを通じて、企業の TMS を強化する

からだと考えられる。ただし、TMS を活用するた

めには、この人物を中心とする社会関係資本の充

実も必要であり、そこには 20 年程度の時間を要

するとも示唆される［15］［16］。研究開発活動に

おいてより短期間で成果を求める動きは、コスト

ダウンに直結するため今後も強まるものと考え

られるが、HRM（人的資源管理）の側面において

は、社内外の知の状況に詳しい中核的な人物を育

て上げるために、中長期的な視点に基づくマネジ

メントが必要であると考えられる。 
 なお、今後は人材の流動性が高まることも予想

される。実際、知識継承の断絶などにより、TMS
が棄損される事例報告もある。これを代替するた

めに AI 支援によるデータベースを導入する動き

も盛んである。TMS のデジタル化については、有

効性の有無や、応用可能なテーマの適性などが議

論されている。おそらく形式知と暗黙知に見られ

るように、デジタルに適した知識体系と人に粘着

する知識体系があるのであろう［17］。TMS のデ

ジタル化についても、今後考察していきたい。 
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