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１．はじめに
　成熟した企業においては，業務を効率化するた
めに，労働の分化とそれに伴う専門性を追求す
る。それは権限や階層システムとなって，企業内
で明示される。それに伴い，ルール，規準，手続
きが制定され，そこに従事する従業員はそれらを
優先し，コストを最小化するよう労働に従事す
る。しかし，革新性の高いアイデアを実現するイ
ノベーションのためには，このルール，規準，手
続きが障害となる場合が多い。それは，そのイノ
ベーションそのものが既存の社内外の枠組みを壊
すという本質的な特性を有するためである。既存
の枠組みを逸脱するからこそ，新しい事業の価値
が新しい顧客のニーズを創造する。つまり，組織

の効率性とイノベーションの実現とは，相反する
場合が多く，イノベーションの実現は，常に組織
内の抵抗に会う。特に大企業においては，その傾
向が顕著である（Shane, 1994）。このような障害
を乗り越えるために，新しいアイデアを促進し，
このイノベーションを成功へと導く重要な人材と
して，プロダクト・チャンピオン（以下，PC と
略す）の概念を最初に提示したのは，Schon 

（1963）である。彼は PC を，「権限や信望を有し
ており，企業の非公式のシステムや関係の使い方
を知っており，製品及びプロセス開発に必要な，
特定の領域を超える影響力を持つ個人である」
と，定義した。その後，数多くの実証研究を経
て，PC の行うチャンピオニング（イノベーショ
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PC の定義そのものから，なぜ PC が現れるのか，
あるいはどのような時に PC の需要が高まるのか，
という出現の背景に関する研究が盛んに行われた。
さらに，出現した PC がどのように活動し，周囲
からどのように見えるのかという，行動特性や役
割の実証研究が行われるようになった。その後，
そのような行動をとる個人にはどのような素養あ
るいは経験があるのかという個人的特性も探索さ
れるようになった。一方では，企業の多国籍化を
背景として，Shane などによる国の文化的価値の
違いに注目した国別比較が行われるようになって
きた。本節では，このような PC 研究の歴史的な
流れに注意を払いながら，各項目別に先行研究を
整理する。
　なお PC 研究には，新製品開発の成功要因の重
要な１要素と捉える見方，キーパーソンの１人と
しての把握しようとするもの，PC そのものに焦
点を当てたもの，の３種類がある（藤井，2011）
が，本研究では PC そのものに焦点を当てたもの
を中心にレビューを行う。

２．１．PCの定義

　最初に PC を浮き彫りにした Schon （1963）は，
PC を権限や信望があり，企業内の非公式のシス
テムや関係を使って，異なる部門間に影響力を行
使する人材と定義した。
　その後 Chakrabarti （1974）は組織の階層や自
身の役割を超えて組織に革新をもたらす存在と
し，Maidique （1984）は新たな技術イノベーショ
ンのアイデアを創造・定義・採用する組織メン
バーであり，イノベーションを成功させるために
自身の地位や名声をリスクにさらす人であるとし
た。この初期の PC 研究においては，大企業内の，
研究開発部門において，革新性の高い技術的アイ
デアを，非公式な立場にある個人が，その人脈を
活用しながら，そのアイデアが途中で挫折してし
まわないように擁護し，喜んでリスクテイクする
といった定義が一般的であった。その後，この定
義は，表１に示すように深掘りされた。
　これらに共通しているのは，個人（individual）
であること，自らの意思で能動的に行うこと，リ
スクをとること，活動的であること，信望や地位
があること，である。

ンアイデアを擁護する）は，一つのステージとし
てイノベーションプロセスの中に組み込まれ

（Burgelman, 1983），理論面でも実践面でも一般
化した。
　しかしこれまでの PC 研究は，どうすれば PC
を養成したり活用できるのか，あるいは能動的に
チャンピオニングをマネジメントできるのか，と
いう議論にまで至っていない。また米国，独国，
仏国，韓国など徐々に文化的価値を異にする国別
の比較研究が取り組まれている一方，日本の企業
における PC 研究は1980年代に少し議論がされた
ものの，実証研究はほとんど行われておらず，企
業の現場で PC を特定するという初期の研究にさ
え手がつけられていないのが現状である。しか
し，激しく変化する環境の中で，グローバルな競
争優位の確立を求められる日本企業は，革新性の
高い製品を核とした新しい事業の立ち上げを迫ら
れている。長寿である製造業が多い日本企業がイ
ノベーションを起こそうとする時，すでにある内
部の効率性が革新に対する抵抗を生み，それが障
害になっていると考えられる。その壁を突破し，
イノベーションを実現する一つの手段として，
PC 活動は有効である。
　本研究は，２つの問題意識から始まっている。
まずはじめは，PC 研究はこれまでどのように議
論され，その課題は何で，今後どの方向に向かっ
ていくべきか，という研究全体に対する疑問であ
る。次に，この PC 研究の流れをふまえて，日本
における PC 研究を進めるには，理論面ならびに
実践面でどのような点に配慮すべきか，という実
証研究に関する疑問である。
　これら問題意識に対する答えを探索するため
に，まず先行研究をレビューする。次に，先行研
究をまとめ，課題を整理する。さらに，見つかっ
た課題を考察し，方向性を探索し，最後に結論を
得る。

２．先行研究のレビュー
　Schon （1963）が PC を発見し定義した後，1970
年代に入ると，Chakrabarti （1974）や Rothwell 
et al.（1974）は，これを発展させ，イノベーショ
ンの成功要因として PC の姿をより鮮明なものと
し て い っ た。1980年 代 に 入 る と Howell や
Markham を中心として研究は活発化し，当初の
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Boies （2004）では，アイデアの創造と促進とい
う上流プロセスだけを捉えて，PC の出現や活動
を報告している。このように，特に上流側に大き
な障害があり PC の活躍が必要とされるとの見方
が強い。
　最後に革新性との関係であるが，はじめて PC
を定義した Schon （1964）は，革新的なアイデア
は，「PC を見つけなければ消え去ってしまう」
という表現を用いて，革新性の高い製品が組織内
部では抵抗に遭いやすく，PC のような存在がな
ければ結果として日の目を見ないことが多いこと
を示した。また革新性の高い新製品開発の成否に
ついて，意思決定のプロセスに注目したのは
Chakrabarti （1974）であり，彼は PC の貢献度
を正式な組織的役割を超越してポジティブな結果
をもたらす存在としてより鮮明な形で示した。ま
た Maidique（1984）は，市場での革新が起こら
なければ真のイノベーションにはならないと考
え，技術者と企業家とをつなぐ役割として，PC
の存在の重要性を浮き彫りにした。Howell and 
Higgins（1990）は，PC の有無の比較をし，PC
にはより高いリスク性向と革新性があることを指
摘して，彼らが多様な影響戦術を用いる事を明ら
かにした。そして，革新性の高い方が PC が現れ
やすいことを示唆している。さらに，Markham 

（2002）は，革新性の高い製品開発にたびたび訪
れる中止の危機とそれを乗り越える PC の役割を
関係づけ，PC 活動に求められる要素を明らかに
した。このように，革新性が高ければ高いほど，
組織内の抵抗は大きく，PC の出現需要が高まり，
PC が出現する傾向にあるというのが，これまで
の一貫した PC 研究のとらえ方である。

２．２．PC出現の背景

　この項目は，PC の出現場所，プロセス，革新
性との関係に分けることができる。
　まず出現場所について，革新に対して反対者が
現れることに注目し，その反対者と PC との関係
を明らかにしようとしたのが，Markham, Green 
and Basu （1991）である。彼らは，PC がどのよ
うな場面で出現するのかに強い興味を持ち，PC
の存在した米国の213のプロジェクトを調査した。
その結果，反対者に関わる示唆はほとんど得られ
なかったものの，１つのプロジェクトに複数の
PC が存在することがあること，R&D 部門だけ
ではなく，マーケティングや管理部門，あるいは
ユーザーさえも PC の役割を果たすことがあるこ
と，という２つの大きな成果を得た。これは，プ
ロセスの関係ともあいまって，イノベーション研
究の中にあった PC 研究の適用範囲を画期的に拡
げ，マーケティング研究との接点を見出すきっか
けとなった。
　次にプロセスとの関係について，Burgelman 

（1983）は，開発のプロセスを定義（Definition），
推進（Impetus），戦略コンテクスト，（Strategic 
Context）， 組 織 コ ン テ ク ス ト（Structural 
Context），の４つに分けた上で，PC が特に重要
であるのは，定義から推進にかけた前段階である
と主張した。同様に，Markham （2002）は，開発
プロセスを，発見（Discovery），支持（Support），
承認（Approval），市場投入（Launch）と定義し，
特に上流側の発見から支持の段階において，説得
力のある投資対効果検討書の作成やプロセスの提
案書といったチャンピオンの仕事が，死の谷を渡
るのに必要であると述べた。そして Howell and 

表１．PCの定義［筆者作成］

Howell, Shea and Higgins （2005） 組織内に非公式に現れる個々人と定義され，“重要な（組織的）ステージを通じてそ
の前進を活動的熱狂的に促進することで，イノベーションに決定的な貢献をする”。

Markham and Aiman-Smith （2001） 次のような個々人
・新技術と新市場機会を大きな潜在的可能性として認識する
・自分のものとしてプロジェクトを採用する
・プロジェクトに個人的にコミットする
・組織の他の人々からの支持を引き出す
・プロジェクトを精力的に鼓舞する

Shane （1994） イノベーションに対して組織的な障害を克服するような個人的なリスクをとる人物
Howell and Higgins （1990） 15項目からなる役割に基づきキーとなる個人からインタビューと指名での同意を通じ

て定義される。
Rothwell et al. （1974） 活動的かつ熱狂的に重要な段階で前進を促すことでイノベーションに明確に貢献する

個々人
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が，PC の主たる行動特性や役割となっている。
　一方， Howell, Shea and Higgins （2005）の研
究で取り上げている活動（behavior）は，他の研
究の切り口とは異なる。彼らは，45人の PC，47
人のシニアマネジメント，216人のチームメン
バーに対して，インタビュー調査と調査票調査を
行い，102の活動（behavior）項目から，コアと
なる普遍的な15項目を選び出した。それらは，イ
ノベーションの長所を熱心に推進する，革新につ
いて強い信念を表す，革新ができると自信を見せ
る，革新の成功について楽天的である，革新が成
功する理由を明らかにする，熱狂的に進める状態
を維持する，それに固執する，障害を克服する際
に粘り強さを見せる，成し遂げられるまで革新に
参加し続ける，革新の障害を取り除く，他人がで
きないと言ってもあきらめない，逆境に直面して
も貫き通す，問題を解決できる人間のところに課
題をもっていく，適切な人の参画を得る，キーと
なる意思決定者の参画を得る，というものであ
る。これらは，具体的に PC がどのように活動す
るか，という切り口というよりはむしろ，その様
な活動をとっている PC が周囲からどのように見
えるかを表現している。

２．４．個人的特性

　個人的特性は，PC の定義における共通項であ
る，自らの意思で能動的であること，リスクをと
ること，活動的であること，信望や地位があるこ
と，といった項目と密接に関連している。そし
て，それはもともと素養（predisposition）とし
て持っているものと教育や職務経験を通じて後に
身 に つ け た も の が あ る（Shane, 1994; Shane, 
Venkataraman and Macmillan, 1995）。
　もともとの素養として最も重要なものを，
Shane（1994）は，逸脱傾向（deviant preference）
であると定義している。この主張は，PC の存在
意義につながるものであり，組織の効率性とイノ
ベーションの実現とは相反するものであるという
考え方に基づく。つまり，イノベーションを実現
しようとする時，既存のルール，規律，あるいは
手続きを優先する大多数の組織メンバーから反対
を受け，障害に出会う。その障害を克服しようと
活動するのが PC であり，本来 PC は逸脱に対し
て心理的抵抗が少ないどころか，進んで逸脱し，

２．３．行動特性および役割

　行動特性や役割については，研究を進める上
で，必ずその特性を表現しなければならないため
最も分厚く，PC の定義と共に取り扱われて来た。
　Shane （1994）は，PC の役割（roles）として
次の６つを定義した。初めに，PC は革新者が問
題の創造的な解決策を生み出せるよう，組織の
ルール，手続きあるいはシステムからの自律性を
彼らにもたらす。二番目に，部門マネジャーと連
携することで，イノベーションに必要な組織的支
援を集める。三番目として，革新者が組織の資源
を創造的に活用できるように，緩やかな監視機構
を作る。さらに四番目は，イノベーションのコン
センサスを作るためのメカニズムを作る。次に五
番目には，イノベーションに支援を提供する他の
組織メンバーを説得するために非公式の手段を用
いる。最後六番目が，組織のヒエラルキーによる
干渉からイノベーションチームを守る。これら
は，既存の規準やルールから，イノベーションを
推進しようとする者の前に立ちふさがる組織内の
障害を克服するために必要な行動である。
　一方 Markham （2002）は，研究から市場化ま
での各プロセスと関連付けながら，研究の商業価
値を見出す，発見を製品の形にする，説得力のあ
る投資対効果検討書を通じてその将来性を伝え
る，可能性を固めるために必要な資源を獲得す
る，リスクを減らすために資源を用いる，公式開
発のためにプロジェクトの承認を求める，プロ
ジェクトを承認に用いられた基準に落とし込む，
製品開発と販売，という８項目を挙げた。
　いずれも，組織内にアイデアの有用性を知らせ，
組織内の支持を得て，資源を獲得し，実現のため
の環境整備を実行する，という特性は一致してい
る（Burgelman, 1983 ; Chandy and Tellis, 1998; 
Markham, 1998 ; Shane, Venkataraman and 
Macmillan, 1994 ; Shane, Venkataraman and 
Macmillan, 1995 ; Roure, 2001）。また組織内調整の
観点から，政治的（political）という言葉が使われ
ている場合もある（Chakrabarti, 1974 ; Markham, 
2000 ; Markham and Aiman-Smith, 2001）。 こ の
時，直接的にアイデアを製品に実現するための技
術的な課題解決にあたるのではなく，それはむし
ろイノベーションの推進者に実行させ，その実現
に必要な組織内外への働きかけを活発に行うこと
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ない項目はどのようなものか，その具体的な内容
はどのようなものか，を示そうとするものであ
る。
　まず Shane（1994）は，規模の大きい組織にお
いて，労働の分化と過度な情報の流れの制限を目
的として，組織の効率を図るために設けられる
ルール，手続き，規準が，本質的に不確実性を有
するイノベーションにとっては，障害となること
を前提とした。その上で，PC は既存のルール，
手続き，規準から逸脱することを好み，イノベー
ションを実現するための役割を演じることを示し
た。そして，68カ国43組織を対象とした実証研究
を行い，調査対象人材が元々生まれた国の影響が
大きいという人的資源管理の先行研究に基づき分
析を進めた結果，どのような国の組織において
も，チャンピオニングについて，６つの共通した
役割を果たすことを好むという傾向を明らかにし
た。さらに，逸脱を好む個々人の特性は，国の文
化にかかわらず起業家精神と通じており，自分で
創業したり小さな組織にいるときは，それは企業
家としてその役割を発揮し，組織内にある時には
PC としてその役割を担うと，主張した。続いて
Shane は，他の研究者と共同研究を行い，これを
発 展 さ せ た。 ま ず Shane, Venkataraman and 
Macmillan （1994）にて，個人主義／集団主義，
権力格差，不確実性の回避／容認，という３つの
文化的価値の違いに着目し，これらの文化的価値
の違いが，どのようなチャンピオニングを好むか
に つ い て 理 論 的 な 仮 説 を 立 案 し，Shane, 
Venkataraman and Macmillan （1995）でこれら
の仮説を検証した。その結果，不確実性を回避す
る文化を有する組織においては，組織の規準，
ルール，手続きの中でチャンピオニングが好まれ
ること，高い権力格差の文化を有する組織におい
てはイノベーション活動を行う前に権力を有する
人物の指示を得る方が望まれ，高い集団主義性を
示す組織では，部門を横断する指示を探索する方
が好まれる，という多くの仮説を裏付ける結果を
得ている。この一連の研究は，Hofstede（1983）
の国の文化に関する研究を背景としており，間接
的にそれぞれの国が不確実性回避／容認，権力格
差，個人主義／集団主義文化，について，どのよ
うな文化的価値を持つのかは，この Hofstede

（1983）の研究から参照できるように関連づけて

それが許されると考えている個々人であるとの議
論を展開している。一方では，先の振る舞い

（behavior）に密接に関連するものとして，カリ
スマ性（Howell and Higgins, 1990 ; Jenssen and 
Jorgensen, 2004），粘り強さ（Howell and Higgins, 
1990 ; Jenssen and Jorgensen, 2004）， 柔 軟 性

（Jenssen and Jorgensen, 2004），社会性（Jenssen 
and Jorgensen, 2004），などの素養も重視されて
いる。
　一方教育や職務経験を通じて獲得したものとし
て，知識，スキル，技術，などが挙げられてい
る。具体的には，技術的専門知識（Chakrabarti, 
1974; Chandy and Tellis, 1998），人間関係や政治
的 ス キ ル（Beatty and Gordon, 1991; Roure, 
2001;），権力（Shane, 1994; Roure, 2001; Jenssen 
and Jorgensen, 2004），人的ネットワーク（Shane, 
1994 ; Chandy and Tellis, 1998 ; Gemünden, 
Salomo and Holzel, 2007），影響戦術（Howell and 
Higgins, 1990 ; Jenssen and Jorgensen, 2004）な
どが挙げられている。これらの要素から，PC は
職務の勤続年数が長い，もしくは組織の階層の比
較的上位者である，という推察が可能である。
　また，推進力（Chakrabarti, 1974 ; Beatty and 
Gordon, 1991; Jenssen and Jorgensen, 2004） や
説得力（Howell and Higgins, 1990 ; Shane, 1994 ; 
Markham and Aiman-Smith, 2001）などのよう
に，先天的素養とも後天的能力とも言えないも
の，あるいは両方が重なり合って発揮されるもの
があることも，注意を要する。そして，これら個
人的特性を概観する時，誰でもが PC になるわけ
ではない，という前提があることが分かる。すな
わち，潜在的に一定の素養を有していた人間が，
その後に獲得した知識やスキルを蓄積し，何らか
の出来事がトリガーとなって PC として現れる

（Shane, 1994）のである。

２．５．国別比較

　もう一方の近年の流れは，文化の違いが PC 活
動や個人的特性に与える影響を明らかにしようと
するものである。この背景には，イノベーション
を起こそうとする企業は，世界各国に生産拠点や
市場拠点が分散し多国籍化する事が一般的になっ
てきたという背景がある。すなわち，普遍的に対
応すべきものは何か，個別に対応しなければなら
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３．先行研究の課題
　PC 研究はこれまで，各研究者がそれぞれの問
題意識に沿って，中心テーマを設定し，実証研究
を行ってきた。このため，曖昧となっている言葉
の定義や概念が数多く，それらは手つかずのまま
である。このため，全体を概観した課題が明確に
なっていない。ここでは，この本質を探索するこ
とに絞って検討を行う。

３．１．PC研究の概要

　PC 研究において複数の論文を提示し，大きな
成 果 を 残 し て い る の は，Howell，Markham，
Shane の３人であり，他の研究者の参考文献に掲
載されることが多い。
　まず Howell の研究の特徴は，チャンピオンが
いる場合といない場合の違い，つまり存否による
違いを比較しながら，PC によるチャンピオニン
グを定義しようとしてきた。また，どのような時
に PC が現れるのかという，製品の革新性などの
背 景 に 注 視 し て い る こ と も， 顕 著 で あ る。
Markham も同様に PC 活動に焦点を当てている
が，チャンピオニングの対象者（ターゲット）を
明確にして，その対象への影響を考慮しようとし
ている。その結果，反対者が現れる，研究開発部
門だけではなく様々な機能部門に PC が現れる，
ことを見出しているが，その後これらの研究は深
掘りされていない。そして，チャンピオニングと
プロジェクトパフォーマンスにどのような関係が
あるのかにも興味を示し，モデル化を試みている
ことも特徴である。最後に，Shane の研究は，
PC の役割を明確にした上で，国という物理的基
盤の違いから生じる文化的価値の特徴が，PC の
役割と PC 活動の選好（どのような活動が好まれ

いる。つまり Shane らは，国の文化的価値を通
じて共通するものと相違するものを明示した。た
だ，彼ら自身も指摘しているが，この研究は，好
まれる，つまり受け入れられやすい，チャンピオ
ニングを比較したものであり，実際に行われた
チャンピオニングに関する調査は，今後の課題で
あると考察している。
　一方，Shane らのように多数の国を比較しよう
とすると，よりメリハリのある項目設定が必要と
なり，精緻さが損なわれるため，２国間の比較も
行われてきた。当初の PC 研究が米国中心であっ
たことから，Lee Jaehee, Lee Jinjoo and Souder 

（2000）では，韓国と米国を比較し，東洋文化と
西洋文化を対極的に見立てて，その違いを背景と
した PC 活動の比較が行われた。その結果，意思
決定への参加度，部門間統合，PC の影響などに
おいては，これらは文化によらずワールドワイド
に新製品開発（New Product Development，以
下 NPD と略す）パフォーマンスに同様の影響を
与えるが，社内ベンチャーの利用，組織構成，権
限の集中度などにおいては，韓国と米国とでは，
NPD パフォーマンスに与えるインパクトが異な
ることを明らかにした。この他にも独国と米国の
比較（Gemünden， Salomo and Hölzle, 2007），仏
国と独国の比較（Roure，2001），といった二国
間の比較が行われている。
　今後イノベーション活動は，生産拠点にとどま
らず，研究開発拠点やマーケティング活動拠点が
益々分散化すると考えられ，このような複数の
国々を比較する大規模な調査，あるいは特定の二
ないし三国間を比較する精緻な調査のニーズが高
まると考えられる。

２．６．まとめ：PC研究の経緯

　本第２項では，成功，出現，行動特性，個人的
特性，国別，の５つにカテゴリーに分けてレ
ビューしてきたが，これらは本文でも触れたよう
に，PC に関わる研究が進むにつれて，次第に研
究の中心が変化してきた経緯がある。加えて，現
在はこれらの成果をモデル化しようとする動きも
次第に顕在化してきた。これらの概要表すと，図
１のようになる。

図１．PC研究の経緯［筆者作成］
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PC 活動が重要であること，プロセスの進展に伴
い求められる PC 活動が変化すること，を発見し
ている。すでに述べた合意形成に伴う非公式から
公式への変化が，PC 活動に影響を与えることは，
当然と考えられる。
　続いて，文化的価値に関連することが報告され
ている。これは，いまだ活発とは言えない日本の
企業における PC 研究に着手しようとする時，非
常に心強いバックデータである。
　最後に，PC 活動や役割を中心に，かなりの数
と規模の実証研究が行われており，実証研究の成
果が蓄積されている。先に指摘したように，これ
らはいまだ曖昧であり，重複や欠落が見られるも
のの，PC に関わる知識の蓄積は，多くの企業の
イノベーション活動に役立つものである。
　以上の５つの特徴は，PC 研究を行う価値と換
言することができる。

３．３．PC研究の課題

　PC 研究は，イノベーションを成功に導く人材
であり研究価値が高い一方で，先行研究は多くの
課題を抱えている。根本的なものとしては，すで
に述べたように，いまだに本研究領域の概観が提
示されていない。この他にも，次のような課題が
挙げられる。
　まず，イノベーションの成功とは何か，が不明
確である。初期の Schon（1964）や Chakrabarti

（1974）の研究においては，イノベーションの実
現を成功と定義していた。次第に PC 活動の議論
が活発になるにつれて，企業の業績と結びつけよ
うとする考え方が一時的に広がったが，現在では
プロジェクトのパフォーマンスが主流となってい
るかのように思われる。しかし，プロジェクトの
パフォーマンスをどのような指標で測り，PC 活
動の効果と結びつけるのか，明らかになっていな
い。
　次に，Markham らの指摘通り，プロセスが前
提になるにも関わらず，必ずしもプロセスに言及
していない研究も多い。特に，国別の文化的価値
を比較した研究では，これはほとんど議論されて
いない。また NPD の一連のプロセスを並べて，
PC 活動がどのように変化したのかを明示した実
証研究も不足している。
　さらに，大規模な調査票による調査を重視しす

るか）との関係を調べている。その結果，文化的
価値の違いによらず共通するものと，その違いに
より相違するものを明らかにしている。
　業績の大きな３人の研究者とそれを参照し取り
組んだ他の研究者の先行研究を通じて，PC 研究
を概観しようとする時，先行研究レビューで見た
ように，カテゴリーの分類はある程度判別が可能
である。一方で，最も大きな課題は，言葉と概念
の整理である。たとえば，action や act と behavior，
あるいは role，といった言葉は，各研究者により
無造作に使われており，誰もこれらを定義しよう
としていない。まず初めに，このような概念と言
葉の整理から入る必要があると考えられる。

３．２．PC研究の特徴

　経営者およびプロジェクト・マネジャーと並ん
で，NPD に大きな影響を与える人材として研究
されている PC 研究には，次のような５つの特徴
がある。
　まず，PC 活動は，“非公式（unofficial）”とい
う言葉が基盤となっている。これは，イノベー
ションの性質と密接に関係しており，既存の規準
やルールを破るあるいは曲げることでイノベー
ションが実現に向かう，という組織上の特性から
来るものである。したがって後に組織内の合意形
成を経て，該当プロジェクトが公式なものになる
としても，少なくとも PC 活動が開始する際には，
これら規準やルールを逸脱しなおかつそれらが非
公式に行われることを余儀なくされる。それが
PC に対する需要であり，PC の存在意義でもあ
る。
　次に，PC は特定のアイデアや製品に関わると
いうことである。その革新性が高ければ高いほ
ど，PC は出現しやすい。あるいは，いくら革新
性が高くても，PC 自らの判断や興味から，アイ
デアや製品に反応する場合もあれば，そうでない
場合もある。これは，管理者（manager）のよう
に，既存の組織に組み込まれた立場とは明らかに
一線を画しており，またプロジェクト・マネ
ジャーのように当初から組織上公式に任命された
存在とも異なる。したがって，特に出現に関して
組織上のマネジメントは困難さが伴う。
　さらに，イノベーションプロセスと密接に関連
している。 Markham は，上流側において特に
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行動（act または activity）：PC のとる具体的な
動き。会う，歩く，話す，などの動詞
で表現される。

振る舞い（狭義の behavior）：行動している時に
第三者が感じる PC の状態。情熱的，
熱狂的，粘り強い，など情緒的な言葉
で表現される。

影響戦術（influence tactics），影響力（influence 
attempt）：役割を果たすことを目的
として，具体的な行動や振る舞いを採
る時の基となる方針。

活動（広義の behavior）：組織に影響を与えるた
めに PC が採用する，役割，機能，行
動，振る舞い，影響戦術，影響企画の
総称。

個人的特性（personality, character）：PC が個々
人（individual）として固有に持つ能
力，性格，思考の傾向，などの総称。
先天的なものも，後天的なものも，と
もに包含される。

　PC が出現するのは，組織が自発性を奨励する
報酬などの施策を制定している条件の下で，何ら
かの出来事がトリガーとなって，個人的特性を刺
激された時である。NPD プロセスが進展する中
で，PC が活動を表現し組織に働きかけることで，
PC の出現は周囲からその存在が認識される。図
２は，これらの関係を表現したものである。
　このように整理すると，Howell は行動と振る
舞いに重きがあり，Markham は NPD プロセス
における役割・機能と影響戦術・影響力を中心に
取り扱い，そして Shane は役割機能と個人的特
性の関係を文化的価値を背景として追求しようと

ぎており，インタビュー調査による細かい個別の
調査が不足している。調査票による調査は，協力
者に細かい意図を伝えるのが困難な場合が多く，
それに伴う誤解に端を発する調査の信頼性を損な
う可能性がある。特に Shane が対象とした国に
は日本も含まれているが，未だ日本では PC 研究
は稀少であり，回答者が十分な理解の上に回答し
たのかどうか，疑問の余地が残る。
　最後に，ここまで述べた課題と密接に関連し，
特に重要と考えられるのは，PC 活動が組織内部
にもたらした変化を詳述した研究が，ほとんど見
当たらないことである。PC 活動は，政治的なも
のであり，組織内外のターゲットに影響を与え
て，イノベーションに成功をもたらす。Shane が
指摘するように PC の役割の基本は，既存の規準
やルールからの逸脱であり，イノベーションが終
了した後には，新しい規準やルールが制定される
はずであり，その追跡を行って初めて，PC の効
果的な活動が明らかになると考えられる。また，
Markham が主張するように，チャンピオニング
はプロセスの中で変わっていくものである。にも
かかわらず，これらをつぶさに観察し報告した事
例がほとんど見当たらない。すでに挙げた調査票
調査を重視してきたために起こった欠陥と考えら
れる。
　以上述べた PC 研究の課題に対して，解決策を
考察することで，やや停滞が見られる PC 研究に
対して，今後の方向性を示唆できるものと考えら
れる。

４．課題に対する考察
４．１．PC研究の概観

　まず言葉と概念の整理が必要である。特に，
Howell と Markham により議論されてきた act

（action） ま た は activity，behavior，function，
そして Shane が定義した role との違いを，規定
する必要がある。これらは，次のように考えられ
る。
役割（role）：PC が組織の中で部分的に担うべき

明文化されていない，自らが設定する
義務。いくつかの機能で構成される。

機能（function）：説得，交渉，仲介など，単一
または複数の行動の結果として，発揮
される組織に影響を与える働き。

図２．PC研究の概観図［筆者作成］
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題であり，同じ方向性で解決が可能である。大規
模な調査票調査は，グローバルに経営する多くの
企業にとって有益であり，研究としても価値が高
いものであるが，一方では最大公約数的であると
同時に，調査協力者に負担がかかるため多くの質
問を設定するのは困難である。ところが，概観図
にも提示したように，プロセスを考慮に入れなけ
れば，時間的に変化する PC 活動全体を捉えるこ
とは困難である。ここに，現在の PC 研究の壁が
あるものと考えられる。PC 研究全体の停滞を解
き，再度活性化させるためには，概観図に加え
て，精緻な研究が必要と考えられる。イノベー
ション研究において近年注目され始めているの
が，資源動員に関わる研究である。武石，青島，
軽部（2012）は，経済的価値をもたらし成功し，
社会から評価されたイノベーションの23の事例を
細かく観察し，組織内でイノベーションが正当化
され，資源動員を獲得するルートを明らかにし
た。この資源動員の研究も，PC 研究同様に，組
織内にあるイノベーションに対する障害を取り除
きながら，どのように組織内で合意形成を作り，
公式なものとしてそれを進めるかに着目してお
り，PC 研究と共通している。この２つの研究の
違いは，イノベーションプロセスを，組織全体か
ら見るか，PC という人材を通して見るか，とい
うイノベーションを捉える角度にある。PC 研究
においても，資源動員研究と同様に，プロセスを
細かく追い，PC の活動が組織にどのように影響
を与えたのか，を詳細に俯瞰していく段階に来て
いると考えられる。そのためには，資源動員研究
で行われているように，それぞれのイノベーショ
ン事例に対してインタビュー調査を繰り返す方法
が適切である。そのような方法を採用することに
よって，これまでの PC 研究で蓄積されてきた行
動や振る舞いあるいは影響戦術などが，組織の中
でどのように発揮され，合意形成を得て，資源を
獲得するに至ったのか，の時系列的な変化をダイ
ナミックに，新たな視点から捉えることができ
る。そして，あらためて PC 活動に関する研究が
より深まっていくと考えられる。

５．おわりに
　最後に，本研究での成果をまとめ，結論を得
る。本研究では，PC 研究を５つのカテゴリーに

していた，という各研究者の興味や軸足が分か
る。

４．２．課題解決の方向性

　続いて関連する課題について，議論を移す。ま
ず，PC 活動が NPD に与えた結果の評価は，業
績のように個々の NPD 以外の要素に大きく左右
されるようなものを設定すべきではなく，プロ
ジェクトパフォーマンスのように業種によってそ
の指標が異なるものを置くべきでもない。PC の
活動が様々な産業のイノベーション開発に波及し
ていることを考えれば，成功の定義は原点に立ち
返り，イノベーションのアイデアが新製品という
形に結びつくことをゴールとすることが妥当であ
る。再度強調しておかなければならないのは，既
存の規準やルールを守るという組織全体の効率性
を追求するという態度が，アイデアを新製品とい
う形にするイノベーション活動の障害となる，と
いう点である。つまり PC 研究の原点は，この障
害を乗り越えるために PC が求められるところに
ある。この考え方に立つと PC が関わる場合には，
NPD とイノベーション活動は同義であることが
分かる。PC が求められるのは革新性の高い NPD
の場合であり，革新性の高い NPD の産物である
新製品は社会においてイノベーションの創造と受
け止められ，その NPD を実行した組織そのもの
も内部的にイノベーションが起こるからである。
　さらに，イノベーションのアイデアを新製品と
いう形にするために障害を取り除くのが，PC で
あるという立場に立てば，Shane の指摘したよう
に，innova t i on  champ i on，techno l ogy 
champion，idea champion，product champion，
organizational champion，executive champion，
あるいは sponsor も，PC 研究に含めることがで
きる。Shane の定義した役割や，Howell あるい
は Markham が見つけ出した振る舞いや影響戦術
を採る個々人は，PC と見なすことができる。
　このように，PC 研究の概観を一つの図にまと
めたことによって，曖昧となっていた言葉や概念
の定義，あるいは研究者によって異なっていた成
功や champion の範囲を決めることができるよう
になった。
　最後に，調査方法ならびに詳細な追跡に関わる
課題が残った。この２項目は，相互に関連する課
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and Innovation Management, Vol.16 No.4, 
pp.408-421.

（6）Gupta ,  A .K .  and S inghal ,  A .  （1993） 
“Managing Human Resources for Innovation 
and Creativity”, Reseach ・Technology 
Management, Vol.36 No.3, pp.41-48.

（7）Hofstede, G.（1983） “National Cultures in 
Four Dimensions: A Research-based Theory 
of Cultural Differences among Nations”, 
International Studies of Management & 
Organization, Vol.13 No.1/2, pp.46-74.

（8）Howell, J. M. and Bois, K. （2004） “Champions 
of Technological Innovation: the Influence of 
Contextual Knowledge, Role Orientation, Idea 
Generation and Idea Promotion on Champion 
Emergence”, The Leadership Quarterly, 
Vol.15, pp.123-143.

（9）Howell, J. M. and Higgins, C. A. （1990） 
“Champions of technological innovation”, 
Administrative Science Quarterly, Vol.35, 
pp.315-341.

（10）Howell, J. M., Shea, C. M., and Higgins, C. A. 
（2005） “Champions of product innovations : 
defining, developing, and validating a 
measure of champion behavior”, Journal of 
Business Venturing, Vol.20, pp.641-661.

（11）Jenssen, J. I. and Jorgensen, G. ［2004］ 
“How Do Corporate Champions Promote 
Innovations?”, International Journal of 
Innovation Management, Vol.8 No.1, pp.63-86.

（12）Lee, Jaehee., Lee, Jinjoo. and Souder, W. E. 
（2000） “Differences of Organizational 
Characteristics in New Product Development: 
Cross-Cultural Comparison of Korea and the 
US”, Technovation, Vol.20, pp.497-508.

（13）Maidique, M. A. （1984） “Entrepreneurs, 
Champions, and Technological, Innovation”, 
IEEE Engineering Management Review, 
Vol.12, pp.24-40.

（14）Markham, S. K. （1998） “A Longitudinal 
Examination of How Champions Influence 
Others to Support Their Projects”, Journal 
of Product Innovation Management, Vol.15, 
pp.490-504.

分けてレビューし，研究領域全体の経緯を整理し
た。そして，共通する課題を５つ取り上げた。さ
らに，この課題を解決するために，言葉と概念を
あらためて定義し，構成する要素の関係性を示す
概念を概観を示す一つの図にまとめた。そして，
この考察の過程で解決しなかった調査方法に関わ
る課題の検討を行い，今後の研究の方向性を提示
した。この結果，やや停滞気味である PC 研究を
前に進めるための突破口を見出すことができた。
この外観図は，これまで個々の研究者が個別に
使っていた言葉や概念を共通化する基盤を提示す
るものであり，研究上の多くの課題を解決する可
能性があり，新たなフレームワークへとつながる
ことが期待できる。さらに，時間的なプロセスを
細かく追跡する調査をインタビュー調査の手法を
用いて行い，これまで蓄積されてきた PC 活動を
中心とする要素と結びつけるという，今後の研究
の方向性を示すことができた。これは，Shane ら
の文化的価値に関わる知識を基盤として，日本に
おいて未着手状態にある PC 研究を活気づけ，ひ
いては PC 研究全体が，あらためて進展していく
ことが期待される。
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