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イノベーション研究における企業内企業家の位置付け：なぜ今，ピンチョーか
 

○山田貴子（立命館大学）

ははじじめめにに

企業は，予測不能で劇的な環境変化への対応と，イノベーションの実現を望むが，イノベーションの

担い手が誰なのかについては，議論の余地がある。 
本報告は，イノベーション研究における企業内企業家（イントレプレナー）の位置付けの把握を目的

とする。1980 年代に，自律的かつ非公式に活動する優秀な社内人材を，企業内企業家と名付けたのは，

ピンチョーである。 
先行研究は，大企業でのイノベーションに関わる研究を選定し，イノベーションの担い手がどのよう

に描かれているかを整理した。 
当研究で明らかにされたことは二つである。一つ目は，環境の変化に応じて，企業経営は変化し，そ

れが，イノベーション研究におけるイノベーションの担い手の見解に影響を及ぼしているということ。

二つ目は，先行研究でのイノベーションの担い手の見解については，公式組織における組織，仕組み，

制度，人材に関する検討が多く，非公式組織の社内人材に関する検討が少ないということである。 
本考察により，なぜ今ピンチョーに着目すべきなのかを，明示する。 

環環境境のの変変化化にに応応じじたた企企業業経経営営のの在在りり方方

経営史研究の泰斗であるチャンドラーは，多角的且つ重厚な企業経営の歴史的分析を通じて，経済社

会の発展および企業活動拡大の原動力としての垂直統合型企業の存在を明らかにした。経済発展の原動

力としてのイノベーションと，その担い手についてのサーベイに先立ち，本章では，チャンドラーが企

業成長の原動力をどのように描いたのか，近代企業の成立以前と以後に分けてサーベイする。

チャンドラー（ ）によれば，近代企業以前の中心産業は，農業，商業であり，企業形

態は，単一の事業主体で，小規模，経営主体は経営者で，経営者と所有者は同じという特徴があり，個

人の能力が重視された。この時の調整メカニズムは，市場と価格であり，見えざる手と呼ばれる。

次に，近代企業以降， 年代，産業の中心が工業に変わり，企業形態は，複数の事業主体，大企業

になった。経営主体は，専門俸給経営者である。特徴は，多角化や大量生産，三ツ又投資などで，組織

化された物的設備と人的能力が重視された。つまり，組織能力である。調整メカニズムは，見える手と

しての専門俸給経営者が取って変わった。そして， 年代以降の ＆ による無関係分野への多角化

（コングロマリット）は，組織能力の効率を低下させ， 年代の米国大企業の衰退を招いたとした。

また， 年代には， 革命が起こり，産業の中心は，工業から情報へ変化したことで，垂直統合は

ネットワーキングへと変化した（チャンドラー ）。企業内の組織だけでなく，外部との能力や知識

とも連携することが重視されるようになった。見えざる手から見える手，そして，つなぐ手へ。つまり，

個人の能力から組織能力，エコシステムへと変化したのである。

ここで明らかにされたことは，環境変化に応じて，企業経営は変化するということである。

環環境境のの変変化化にに応応じじたたイイノノベベーーシショョンンのの担担いい手手のの変変化化

本章では，第一に，シュンペーターが提唱したイノベーションの中身を把握する。第二に，シュンペ

ーターによるイノベーションの担い手の見解の変化として，「シュンペーター・マーク 」，「シュンペー

ター・マークⅡ」を取りあげる。

シシュュンンペペーータターーがが提提唱唱ししたたイイノノベベーーシショョンンのの中中身身：：イイノノベベーーシショョンン（（新新結結合合））とと つつのの要要素素

シュンペーター（ ）は，著書『経済発展の理論』において，経済発展の観点から，イノベーショ

ンを新結合 という言葉で表現した。新結合とは，自分たちが利用できるいろいろな

ものや力を結合したり，結合を変更するなどして，新しいことを行ったり，既に行われてきたことを新

しい方法で行うことであるとした。このことを，米国の経済学者のカーズナーは，シュンペーターのイ

ノベーションは，非連続に出現し，市場を目覚めさせ，混乱をひきおこし，市場に不均衡を起こすイノ
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ベーションであるとした（カーズナー ）。シュンペーターは，新結合の つの要素として，①新し

い製品の開発や新しい品質の製品の生産，②新しい生産方法，③新しい販路の開拓，④新しい供給源の

獲得，⑤新しい組織の実現をあげている。ここでは，⑤新しい組織の実現，つまり，マネジメントに注

目する。チャンドラーは，個人の能力から組織能力への変化を示した。近代企業の特徴としての三ツ又

投資は，生産，マーケティング，マネジメントを表す。チャンドラーが示した近代企業における組織能

力は，シュンペーターの視点からいうと，イノベーションの一要素であるといえる。

22--22  イイノノベベーーシショョンンのの担担いい手手のの見見解解のの変変化化  ：：  シシュュンンペペーータターー・・ママーーククⅠⅠととシシュュンンペペーータターー・・ママーーククⅡⅡ  

シュンペーター（ ）は，当初，『経済発展の理論』において，イノベーションの担い手に関し，新

結合の遂行者と表して，企業家（アントレプレナー）をあげた。シュンペーター（ ）は，企業家と

は，「新結合の遂行を自らの機能とし，その遂行にあたって能動的要素となるような経済主体のことで

ある」と描写した。企業家の新結合の遂行とは，非連続な形で新しいことを成し遂げることを指し，慣

行の領域の外に出ることである（シュンペーター， ）。その実現に向け企業家が克服すべきことは，

①新しい道を行くための客観的・主観的困難（考え方や行動の習慣，ルーティーンとなっている習慣へ

の奴隷的状況）からの解放，②周囲の社会における，慣れない状況への抵抗だとした（シュンペータ

ー ）。新結合（イノベーション）を実現できるのは，経済発展の原動力としての企業家が持つ，ご

く少数の個人しかもたないような資質とされるリーダーシップや，新しいことを成し遂げる力といった

企業家個人の能力であるとした（シュンペーター ）。これを「シュンペーター・マーク 」と呼ぶ。

シュンペーター（ ）は，後年，著書『資本主義・社会主義・民主主義』において，環境変化と企

業規模の変化に応じる形で，独占的な地位を占め，圧倒的な経済力を持つ大企業こそがイノベーション

を実現できると示した。これを「シュンペーター・マークⅡ」と呼ぶ。かつては，個人の企業家の天才

のひらめきや，企業家の機能の発揮で，イノベーションが生まれ，経済発展につながるとしたが，時代

は変わり，イノベーション自体が日常的業務になりつつあり，技術的進歩は，大企業に存在する一群の

専門家の仕事として，精確に計算され，進歩そのものを予測しながら実施されるようになった。つまり，

今までイノベーションの実現のために重視された企業家の機能は，大企業に取り込まれていったとして

（シュンペーター， ），シュンペーターはイノベーションの担い手に関する見解を変えた。

ここで明らかにされたことは，環境の変化と企業規模は企業経営を変化させ，それが，イノベーショ

ン研究におけるイノベーションの担い手の見解に影響を及ぼしているということである。

先先行行研研究究ササーーベベイイ：：大大企企業業ででののイイノノベベーーシショョンンのの担担いい手手のの所所在在

年代の米国の大企業の衰退や 年ごろからのベンチャー・キャピタルの出現によって，大企

業を生き残らせるためことを目的とした大企業のイノベーションに関する研究が発出し，多くの論者

が提唱した。各学説で，イノベーションの担い手はどう描かれているかを整理し（表 ），特徴を導き

出す。また，異色の存在であるピンチョーの企業内企業家と欧州委員会のオープンイノベーション

のうちピンチョーの学説を取りあげる。

表 各学説におけるイノベーションの担い手に関する見解

― 794―



公式組織と非公式組織は，組織論のバーナード の定義を援用する。組織とは 人以上の組み

合わせで，公式組織は，人間の活動や制度や構造が意識的に調整されるもの。非公式組織は，意識的

な制度や構造を持たず，個人の間の触れ合いや感情を通して自然に形成されるつながりとされる。

ここで明らかにされたことは，公式組織での組織，仕組み，制度，社内人材に対する検討が多く，

非公式組織の社内人材に関する検討は少ないということである。

異異色色のの存存在在：：ピピンンチチョョーーのの企企業業内内企企業業家家（（イインントトレレププレレナナーー））のの学学説説

イノベーションの担い手として，非公式組織の優秀な人材に焦点を当てる独自性，異色性から，ピン

チョーの学説を取りあげる。当研究では，前述のバーナード の定義にのっとり，ピンチョーの企

業内企業家を，非公式組織の優秀な人材と表す。

年，米国のピンチョーは，大企業の優秀な社内人材が非公式で，自律的，自発的に行う企業内企

業活動に注目し，大企業の内部で独立した企業家のように自由な働きをする社内の優秀な人材を企業内

企業家（イントレプレナー）と名付けた。彼らを「地下（アンダーグラウンド）のチームとネットワー

クとをつくって，会社資源をごく日常的に「密造（ブートレッグ）」したり，勤務時間を「盗ん」だりし

て，自分達の研究に励んでいる（ピンチョー ）。」や「実行力のあるドリーマー（”

WHO DO”）」と表現している。そして，企業内企業活動を，多くの優秀な人材と豊富な資源が集まる大企

業で，企業家精神を活用する方法，優秀な人材を外部に流出させない方法として位置付けている。

特筆すべきは，ピンチョー（ ）は，企業内企業家が行う企業内企業活動は，企業内で役割を同じ

くする公式の組織や仕組み（社内ベンチャー・グループや社内ベンチャー組織，制度的に社内での起業

を推奨する仕組みでの活動等）とは同じではないと明言していることである。公式組織は，新事業の推

進における特別扱いにより，他の事業部や人材からの嫉妬や妨害があり，彼らに反対する経営幹部が必

要以上に詮索する等，常によそからの攻撃に晒されており，企業の資金繰りが悪くなれば，多くの場合，

社内ベンチャーの活動が真っ先に打ち切られると指摘する。また，企業内企業家に不可欠な存在として，

社内の障壁のバリアや予算支援等を行うスポンサー（経営者もしくは上級役員）をあげ，スポンサーは，

公式組織より，非公式な個人の企業内企業家を支援する方が，行動の自由を与えやすいとしている。

ピンチョー（ ）のイノベーションの担い手の見解は，非公式組織の企業内企業家（イントレプレ

ナー）とイノベーションの支援者としての経営者もしくは上級役員である。

44  考考察察  

ここまでの議論は，図 のようにまとめることができる。

図 環境変化に応じた企業経営の変化の変遷

― 795―



当研究で得られたインプリケーションは二つである。一つ目は，環境の変化と企業規模が企業経営を

変化させ，それが，イノベーション研究の各学説におけるイノベーションの担い手の見解に影響を及ぼ

しているということである。

二つ目は，先行研究でのイノベーションの担い手の見解については，公式組織における組織，仕組み，

制度，人材に対する検討が多く，非公式組織の社内人材に関する検討は少ないということである。

年現在，大企業に求められているものは，利益を出すことに加え， ，社会課題の解決，デジ

タルの更なる進展への対応，オープンイノベーション などである。

つまり，こういった新しい環境への対応は，１社，１部署だけでは不可能であり，多岐にわたる緩や

かな関係性と内外のリソースを上手に活用すべく，全体をコーディネートできる人材が必要とされるこ

とを考えれば，従来からの公式組織のイノベーションマネジメントだけでは限界があると言える。シュ

ンペーターに立ち返り，シュンペーターの意味での非連続なイノベーションを起こそうと思ったら，文

字通り，既存の秩序や枠組みとは連続しない，延長にはない，それらを破壊するような制度を設計する

必要がある。ゆえに理屈の上では，その主体はリスクマネジメントに則った公式組織ではなく，寧ろリ

スクマネジメントにとってのリスク要因となりうる非公式組織となるのではないか。

これらを踏まえ，オープンイノベーション が求められている今だからこそ，大企業で非公式かつ

自律的に活動する非公式組織の優秀人材に注目したピンチョーの学説に着目することに意義がある。
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