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創造的アイディアの履行における抑制および促進要因の分析
―創造革新性パラドックスの克服に向けて―

古川久敬

Ⅰ　はじめに

１ 　創造革新性パラドックス
独創的で有望と思われるアイディアであればあるほど、その後の履行や実現に結びつき
にくい現象を、「創造革新性パラドックス」と名づけた（古川久敬，₂₀₁₄a）。このパラド
ックスは、組織で広く実感されている。近年一段と関心の高まっている仕事イノベーショ
ンは、創造革新性パラドックスを克服できることで実現できる。
本稿では、独創性の高い着想、あるいはとても有望と期待できそうなアイディアが、履
行されにくいメカニズムを明らかにし、それを基にして「創造革新性パラドックス」の効
果的な克服方略を検討する。
そのためには、仕事イノベーションの過程について、創造的アイディアの「生成段階」
と「履行段階」の ₂つに分けてとらえると、問題が鮮明になる。
（ １）創造的アイディアの生成段階
組織において、新奇性を持ち（novel）、有用性に富む（useful）創造的アイディアが生
み出されて、練り上げられる段階である。創造革新性を伴った仕事イノベーションのスタ
ート段階である（Amabile，₁₉₉₆）。
この段階への関心はこれまでとても高かった。新規のアイディアなしには競争力は保て
ないことはよく認識されているからである。そして何はさておき、新奇性と有用性を持つ
創造的な新しいアイディアが生まれることなしには、その後はないからである。
そのために、多くの組織（職場）で、創造性を高める努力が試みられている。ブレイン
ストーミングによって個人とチームの創造性を刺激したり、発想法や創造性研修を開いた
り、異業種交流を図ったり、アイディア開発チームを編成するなどである（古川久敬，　
₂₀₁₄ａなど）。あるいは組織内の各部署における創造性を刺激できると考えられる方向へ
の人事処遇制度の整備や改定も進められている。
また、組織における創造性に関する理論的および実証的研究も実に多くなされてきてい
る。それらを総合してみると、組織や職場に創造的なアイディアが生まれる原理やプロセ
スについて、①メンバーの個人特性、②職場（チーム）や組織の持つ仕事環境の特性、お

本研究はＪＳＰＳ科学研究費（基盤研究（Ｃ）：課題番号₂₅₃₈₀₈₆₄：研究代表者　古川久敬）の助成を受け行われた。
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よび③それら両者の相互作用、それぞれの関数として検討されてきている（Shalley＆
Zhou, ₂₀₀₈；George, ₂₀₀₈；Shalley, Zhou,＆ Oldham, ₂₀₀₄などのレビューがある）。これ
らの実証的研究の知見から得られる実践的示唆はとても多い。
例えば、個人特性に関しては、①情報処理の柔軟さ（Taggar, ₂₀₀₂）、②内発的意欲や自
己効力感（Tierney＆ Farmer, ₂₀₀₂）、あるいは③新たな経験への開放性（MaCrae, ₁₉₈₇）
などの効果性が議論されてきており、最近では④学習志向性の効果性（Gong, Huang,＆
Farh, ₂₀₀₉）なども検討されている。
組織による創造性促進のための管理者による働きかけや仕事環境の設定に関しては、最
近では、①創造的な仕事課題や目標の設定、②創造的目標達成に向けた活動に関するフィ
ードバック、③革新志向（transformational）のリーダーシップ、④創造性発揮に対する報
奨などが検討されてきている（Gong, Huang,＆ Farh, ₂₀₀₉； Paulus, ₂₀₀₈；Shalley＆
Zhou, ₂₀₀₈など）。
そしてごく最近では、創造革新性について、Anderson, Potočnik,＆ Zhou（₂₀₁₄）による

₂₀₀₂年から₂₀₁₃年までのイノベーションと創造性を検討した多くの先行研究について、理
論的モデル、実証的検討（個人レベル、チームレベル、組織レベル、マルチレベル）、測
定尺度、および今後の研究課題に分けて、よく整理された広範なレビューがあり、参考に
できる。
（ ２）創造的アイディアの履行（実現）段階
創造的アイディアの履行段階とは、生成された創造的アイディアが立ち消えることなく、
具体的な製品、サービス、プロセス、あるいは手続きとして、実現、実行される段階のこ
とである。この「履行段階」は、組織にとって、決定的に重要である。
この履行段階が確実に進むことで、創造的アイディアは、具体的な価値を生み、競争力
が生まれ、組織や職場の業績につながるからである。逆に、この履行段階を乗り切れなけ
れば、成果は何も生まれないからである。実は、組織内の現実をみると、「創造的な良い
アイディアが生まれ、練り上げられたとしても、それが期待通りに履行や実現にまでは至
らないことが多い」という事実は、すでに経験則として広く気づかれている。すなわち、
創造的なアイディアが生まれたとしても、その後の履行段階において、頓挫したり、放置
されたり、立ち消えてしまい、陽の目を見ないことになりやすい。
しかしこれまで、この履行段階への関心は、全体として薄いものであった。すなわち、
組織の創造性にかかわる事例が取り上げられるとき、それはもっぱら成功事例だけで、独
創的アイディアがどうやって誕生したか、花開いたかについて注目されている。
また、従来の創造性にかかわる実証的研究の場合も、そのほとんどが、創造的アイディ
アの生成過程に関するものである。履行段階については、これまでよく整理された検討と
議論はほとんどなされてきておらず、比較的最近において関心が高まってきている状態で
ある（Grant＆ Berry, ₂₀₁₁；Baer, ₂₀₁₂；古川久敬，₂₀₁₅aなど）。
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創造的アイディアの生成段階と比較して、履行段階について、本格的な議論、検討がな
されてきておらず、また実証的研究はほとんど見られない理由のひとつは、創造的アイデ
ィアが生まれれば、それはそのまま自ずと履行、実現されるものとの思い込み、すなわち
Kimberly（₁₉₈₁）が指摘する「親イノベーションバイアス」（proinnovation bias：イノベー
ションをあらゆる点で望ましいものとして好意的にとらえる傾向のこと。イノベーション
によって自ずと、個人、チーム、組織にポジティブな成果が生みだされるとの仮定や思い
込み）が、現実の組織状況や実感とは異なる形で存在していたことによるのかもしれない。
しかしながら、この「親イノベーションバイアス」に対する疑念とともに、創造的なア
イディアと履行との間に直接的な正の関係があるとすることについて慎重な意見を出す研
究者は少なくない。すなわち、アイディアの生成数の多さと比較すると、それの履行数は
とても少ないことが説かれている（West, ₂₀₀₂など）。また創造的アイディアの生成段階と
履行段階では、異なるダイナミックスと法則が働くと考えるべきと説く研究も見られるよ
うになってきている（Miron-Spektor,Erez,＆ Naveh, ₂₀₁₁）。
もちろん、これまでにも、履行（implementation）にかかわる議論が皆無というわけで
はない。例えば、かつてMarch（₁₉₉₁）や Levinthal＆March（₁₉₉₃）が提示した組織学
習の観点からの議論である技術やアイディアの「探索」（exploration）と「活用」（exploitation）
と関連づけていえば、履行は、アイディア実用化の度合いを高める「活用」と密接にかか
わっている。
あるいは履行という用語は、かつて Klein＆ Knight（₂₀₀₅）が、組織にＩＴ技術やシス
テムが新たに導入され、その運用が定着して所期の効果をあげるためのマネジメントの問
題として用いられてもいる。そして前述の Anderson, Potočnik,＆ Zhou（₂₀₁₄）は、創造
性とイノベーションにかかわる先行研究のレビュー論文において、創造性はアイディアの
生成に、イノベーションはアイディアの履行にそれぞれ重点を置いており、そしてまた創
造性はイノベーションの第 ₁ステップとみることができる（West, ₂₀₀₂）とまとめている。
その他にも、創造的アイディアの生成が、アイディアの履行にとって肯定的な予測要因
であることが説かれてきている（Axtell, et al., ₂₀₀₀；Axtell, Holman,＆Wall, ₂₀₀₆）。ある
いは ₂つの大手航空宇宙関連企業のデザイン技師を対象とする研究によって、Clegg, 

Unsworth, Epitropaki,＆ Parker（₂₀₀₂）は、従業員が提案したアイディアの数とそれが実際
に実用化された度合いとの間に₀．₅₇の相関があったことを示している。

２ 　本論文で検討すること
創造革新性パラドックスの発生と、その克服方略に関する整理された議論と検討は始め
られたばかりである。我が国においては、古川久敬（₂₀₁₄a, b, ₂₀₁₅a, b）が、最新の関係
する文献のレビューとともに理論的、実証的に議論している。
創造革新性パラドックスを克服できない理由は、もちろん種々推察できる。そのひとつ
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は個人的な要因である。例えば、創造的アイディアを出せる人が、確実に履行できるとい
う保証はない。アイディアの企画提案者が、履行にかかわる現実的な問題を考慮していな
かったり、それに無頓着であったりする。顧客やマーケットの状況を確実につかめていな
かった場合もあろう。現に、アイディア創出（創造性）を促進する個人特性は、アイディ
アの実行においては関係がないか、むしろ妨げにさえなる可能性が指摘されている（Keller

＆ Holland, ₁₉₇₈；Miron, Erez,＆ Naveh, ₂₀₀₄）。
あるいはまた、組織内の制約や思惑を看過したり、アディアの良否とは基本的には無縁
である組織内の慣行や、組織内人脈とのかかわり方に左右されている可能性もある
（Govindarajan＆ Trimble, ₂₀₁₀など）。
これらの先行研究の知見も視野に入れながら、本論文では、組織で活動する個人を対象
とする調査データをもとに、下記 ₃つのことを検討する。
（ １）創造革新性パラドックスの発生可能性の確認
第 ₁は、創造革新性パラドックス、すなわちアイディア（企画やプロジェクト）が創造
革新的であればあるほど、それの履行（実現）が難しくなる現象が、組織において広く発
生している可能性を把握することである。そのために、関連する ₂つのこと、すなわち①
創造革新行動と「壁」「溝」認知の関係性、および②「共に見るもの」の設定による「壁」
「溝」認知の緩和効果を検討する。
創造革新行動と「壁」「溝」の認知：ヒトの集合体である組織においては、フォールト

ライン（線引きのこと、本研究では「壁」や「溝」と呼ぶ）が、下記 ₂つのことに起因し
て、構造的に生まれる（古川久敬，₂₀₁₅）。
ひとつは組織とは独立した根源的なもの（性格特性、価値観（認知枠）、性差、世代差、
文化差による根源的な壁や溝）である。そしてもうひとつは組織の運営や活動の違いが生
み出す副産物（分業（利害）、時間経過による慣行や利害、対人関係、制度や処遇、新規
のチャレンジ課題への取り組み（専門性など）、業界や市場の慣行）に伴って、二次的か
つ不可避に生まれるものである。
そしてさらに、これらの根源的、構造的な「壁」や「溝」の発生メカニズムのさらに根
底にあるものとして、組織活動の基本的な特性もある。いかなる組織も収益にはこだわら
なければならない。経営環境が厳しくて、競争が激化している状況ではなおさらである。
長期的な利益も望むが、まずは短期的利益の確保が至上の命題である。それゆえに、現在、
そこそこ機能し、利益を上げている製品やサービス、あるいは手続きの更新には躊躇が働
く。今よりも格段に良くなる可能性はあるかもしれないとしても、期待通りに円滑に機能
して利益を生むことが確実には保証されてはいない創造的アイディア（仕事イノベーショ
ンの素となる）の採用、履行は、やはり警戒が先に立つ。短期利益の確保に責任を負う第
一線現場の管理者ほど警戒心は強い。
組織は、収益を確実に確保できるように進化する（Govindarajan＆ Trimble, ₂₀₁₀）。そ
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の大切な収益の確保には「効率化」が柱になることも経験的に気づかれている。特に、近
年の我が国が、バブル崩壊後にそうであったが、企業活動において次の展開が大きくは開
けないとき、収益確保の柱は効率化である。そのために、組織では基本的には、予測が効
くこと、反復が効くことが望まれる。予測可能によって計画が立ち、反復可能によってマ
ネジメントが機能し、それによって効率化が図れるからである（古川, ₂₀₁₄b）。こうして、
組織の本性は、継続、反復、そして安定となる。不確実さだけでなく、変化を前提とする
仕事イノベーションは、将来のことを考えると相応の意義が感じられはするものの、組織
の本性を脅かすものと受け止められやすい。
このような効率化に傾斜する組織特性と不可避の「壁」や「溝」の発生を背景として、
創造革新行動を多く見せている（創造革新的であると自認している）個人ほど、自らが発
案した新しい企画や創造的アイディアの実現（履行）を図る上で、自職場内や他部門関係
者との間に、価値観、発想や考え方、慣行や利害における差異や隔たり（壁や溝がある）
を感じ、理解や受け入れが進まないと、より強く感じているであろうとの予測を検討する。
「共に見るもの」による「壁」「溝」認知の低減効果：これに続いて、創造革新的な個
人による「壁」や「溝」の認知の強さは、その個人が、関係者と対峙し向かい合うことに
終始している状態よりも、関係者との間で「共にみるもの」が意識されているときに緩和
されるであろうとの予測を検討する。
関係者相互で、「壁」や「溝」が感じられている場合、その「壁」や「溝」の趣旨に沿
った認知や感情が成り立っている。したがって、その壁や溝を気にし続け、それだけを見
ている状態では、それに沿う認知や感情は引き続き、そしてより強化される。個人や集団
は、行動と認知（態度）との間に整合性をもたせようとするからである（Festinger, ₁₉₅₇）。
そこに、新たに「共に見るもの」、具体的には、関係者双方が共に見つめることのでき
る大義や新たな価値（経営ビジョン、経営課題などを含む）や目標が設けられ、それの下
で接触（交流）する機会が生まれ、新たな活動や行動が少しでも起きるようになると、こ
れまでの「壁」や「溝」に沿って存在していた認知や感情とは相容れないようになり、認
知が動く（変わる）ことになる。そしてそれを契機に、壁や溝は変わらずにあるとしても、
共に見る大義や価値の実現を目指して、互いの否定的な身構えや緊張が緩和され、共同や
協働が進み始める可能性が高まる。
すなわち、共に見るものを用意することの効果は、互いに対峙することからきている認
知の置き換えや緊張の緩和にある。言いかえると、行動と認知（態度）の間に不協和（不
整合）が発生すると、それを解消し、整合性を得ようとする心理機制が働くと考えられる
（Festinger, ₁₉₅₇）。この原理は、集団内や集団間で発生する葛藤（コンフリクト）を緩和
するためのマネジメントに関連する数多くの研究を総括した最新の議論（De Church, 

Mesner-Magnus,＆ Doty, ₂₀₁₃）が、全体のまとめとして、メンバー間に底流する関心の統
一と見える化、そしてそれにもとづくメンバー間の建設的な論議が効果を上げるとしてい
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る（例えば、Tjosvold, ₁₉₉₈）が、それらともよく符合するものである。
こうして、創造革新的な個人が感じる「壁」や「溝」の認知の強さは、その個人が、関
係者との間で「共にみるもの」が意識されているときに緩和されるであろうという予測を
検討する。
（ ２）創造的アイディア履行の抑制要因と促進要因
第 ₂に、創造的アイディアが組織内で検討され、具体化され、履行（実現）される度合
いを、抑制あるいは促進する要因として、「壁や溝」の認知と「共に見るもの」の認知に
着目し、それぞれの効果性を検討する。
そのためにまずは、創造的アイディア履行の度合いが、職場内および他部門（部署）の
関係者との間にある「壁」や「溝」の認知とどのように関係しているかを検討する。より
具体的には、創造的アイディア履行の度合いに対して、「壁」や「溝」認知の大きさは、“抑
制する”方向で働くとの予測を確認する。
そして次にこれと関連して、創造的アイディア履行の度合いに対して「共に見るもの」
の認識の強さがどのように関係しているかを検討する。具体的には、創造的アイディア履
行の度合いに対して、「共に見るもの」の認知の大きさは、“促進する”方向で働くとの予
測を確認する。
先述の通り、組織において構造的に発生する壁や溝は、一旦生まれると、関係者が互い
に見合っているだけでは消えることはなく、むしろ強化され、越えにくい。それ故に、相
互協力に必須である発想の転換も、行動の変容も生じにくい。そんな時に、きっかけを得
て、関係者が「共に見るもの」（理念、経営課題、職場目標、共同価値など）を意識化で
きる（古川久敬，₂₀₁₅；De Church, Mesner-Magnus,＆ Doty, ₂₀₁₃）と、それと整合性を持
つように発想と行動が変わり、創造的アイディアの履行に向けて協力できるようになる可
能性が高まり、壁と溝を越えられる感じを持てる。
こうして、創造的アイディア履行の度合いに対して、「共に見るもの」の意識化の高さ
は“促進する”方向で効果を持つことを確認する。
（ ３）対人コンタクトの特性と創造的アイディアの履行
第 ₃は、創造革新的なアイディアにかかわる企画やプロジェクトの打合せ場面にみられ
る対人コンタクトの内容特性が、「壁」や「溝」の認知、および創造的アイディアの履行
度に影響を与えていることを確認する。
これまで、組織の理念やビジョン、経営課題や経営目標、あるいは組織文化の特性が、
創造的アイディアの生成（創出）に対して効果を持つことが示唆されている（Anderson, 

Potočnik,＆ Zhou, ₂₀₁₄の研究レビュー）。これらの特性は、報酬制度、創造革新に対する
報奨制度（Baer, Oldham,＆ Cummings, ₂₀₀₃；Baer, ₂₀₁₂）、あるいは組織内での人脈やネ
ットワーキング能力（Baer, ₂₀₁₂）とともに、創造的アイディアの履行（実現）に対しても、
同様の効果を持ち得る可能性があると考えられる。
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ただし、創造的アイディアの履行は、組織理念や組織文化などのより大枠の要因の影響
を受けることはあるとしても、現実には、履行に関わる関係者同士の直接的なコンタクト
（交流）の内容特性による直接的な影響を受けて進むと考えられる。そのことから、理念
やビジョン、経営課題、組織文化特性などの“包括的な”「共に見るもの」と比較して、
関係者間の“日常的かつ個別的な”対人コンタクト（企画やプロジェクト打合せの際のや
り取り）の内容特性によって、より強い影響を受けると考えられる。あるいはそのような
日常的、個別的な対人コンタクトが蓄積されながら、組織内の創造革新に関わる文化が形
成され、補強されると考えることができる。
対人コンタクト（交流）の内容特性を直接的に議論した先行研究は見当たらないことか
ら、本研究では下記の ₂つの軸を設けて、その内容特性を把握し、検討する。
第 ₁軸は、「論理・分析」と「情緒・包括」の軸である。明快な論理やデータ分析を添
えるなど具体的な根拠に伴うコンタクトから、包括的な心情や情意が主なコンタクトへと
広がる軸である。他者の意思決定や行動に対する影響力の行使（働きかけ）の分類を行っ
た Kipnis, Schmidt, Wilkinson（₁₉₈₀）の研究を基にして、「論理的な（rational）働きかけ」
と「情緒的な（inspirational）働きかけ」の ₂つが最も効果があるとする研究結果（Falbe

＆ Yukl, ₁₉₉₂）を参考とした。
第 ₂軸は、「共同・一体」と「対峙・分別」の軸である。葛藤処理に関わる研究（Lovelace, 

Shapiro,＆Weingart, ₂₀₀₁）から得られる示唆で、共同と一体性を基調とし、それを強調
するコンタクトから、相互に対峙し、互いの違いに注目しあうことを基調とするコンタク
トへと広がる軸である。
これらの第 ₁軸（「論理・分析」vs「情緒・包括」）と第 ₂軸（「共同・一体」vs「対峙

・分別」）とをクロスさせると、₄つの種類の対人コンタクトの内容特性、すなわちＡ（共
同・一体と情緒・包括）、Ｂ（共同・一体と論理・分析）、Ｃ（対峙・分別と論理・分析）、
およびＤ（対峙・分別と情緒・包括）が生まれる。
対人コンタクトの内容特性と壁や溝の認知：先に「共に見るもの」の促進効果にかかわ
る予測を述べたが、創造的アイディアを基にした企画やプロジェクトの打合せの際にみら
れる対人コンタクト（やり取り）の内容特性は、関係者の壁や溝の認知と密接な関係を持
つと考えられる。そして具体的には、職場内や関係者との間の壁や溝の認知は、共同・一
体を基調とする対人コンタクト（Ａ、Ｂ）が多い場合ほど強くなり、逆に、対峙・分別を
基調とする対人コンタクト（Ｃ、Ｄ）の割合が多い場合ほど弱くなると予測される。
対人コンタクトと創造的アイディアの履行：また、この対人コンタクトの内容特性は、
「壁」「溝」との関係性が認められるとすれば、それにより、創造的アイディアの履行（実
現）度合いに対しても、明瞭な関係性を持つと考えられる。すなわち、創造的アイディア
の履行（実績、実現の見込み）は、共同・一体を基調とする対人コンタクト（Ａ、Ｂ）が
多い場合ほど促進され、逆に、対峙・分別を基調とする対人コンタクト（Ｃ、Ｄ）が多い



－　 －38

日本経済大学大学院紀要2016年，Vol.4

古川久敬：創造的アイディアの履行における抑制および促進要因の分析―創造革新性パラドックスの克服に向けて―

場合ほど抑制されると予測される。

Ⅱ　方　法

１ 　調査対象者とその属性
研修セミナー参加者あるいは仕事イノベーションに関心を持つ企業の勤務者など、本調
査への協力が得られた対象者は₁₃₂名であった。主な属性は下記の通りである。
（ ₁） 職種は、総務₂₂名（₁₆．₇％）、経理 ₄名（₃．₀％）、営業₂₇名（₂₀．₅％）、マーケティ

ング ₄名（₃．₀％）、開発・研究₃₄名（₂₅．₈％）、その他₃₉名（₂₉．₅％）、無回答 ₂名
（₁．₅％）。

（ ₂） 職場規模は、M ＝₁₁．₇₉名（SD ＝₇．₇₆）、うち非正規社員数はM ＝₂．₉₇名（SD ＝
₅．₀₇）。

（ ₃） 自職場外部との仕事上の接触は、ほとんどない₁₁名（₈．₃％）、ときどき₃₉名（₁₆．₇
％）、多い₇₈名（₅₉．₁％）、無回答 ₄名（₃．₀％）。

（ ₄）勤続年数は、M ＝₁₄．₈₄年（SD ＝₈．₆）。
（ ₅）職位は、管理職₂₈名（₂₁．₂％）、一般職₁₀₄名（₇₈．₈％）。
（ ₆）性別は、男性₉₅名（₇₂．₀％）、女性₃₇名（₂₈．₀％）。
（ ₇）年齢は、M ＝₃₉．₀₀歳（SD ＝₉．₀₆）。

２ 　測定された変数と質問項目の概要
本論文で設定した変数およびそれにかかわる主な質問項目は下記の通りである。
（ １）「創造革新行動」は、これまで広く活用されてきている Zhou＆ George（₂₀₀₁）に
拠った。“新しくて革新的なアイディアをいつも持っている”、“創造的なアイディアを関
係者に発信している”、など₁₃項目で測定した。いずれも ₅段階の自己評定で、全体平均
M ＝₂．₆₈，SD ＝ .₇₇，α係数＝ .₉₃₇であった。
（ ２）「創造革新的アイディアの生成状況」については、“以前の製品やサービス内容を越
えるような価値あるアイディアが生み出されている”、“製品やサービスについて、従来の
考え方を陳腐化させるアイディアが生み出されている”、“製品やサービスについて、これ
までにない抜本的に新しいアイディアが生み出されている”の ₃項目により、それぞれ ₅
段階で測定した（全体平均M ＝₂．₂₄，SD ＝ .₉₁，α係数＝ .₈₈₇）。
（ ３）「壁や溝の認知」は、企画やアイディアを進める上で、価値観、発想や考え方、慣
行や利害の隔たりを感じ、理解や受け入れの得られにくさの認知である。「自職場内の壁
や溝」”とともに、「他部門関係者との間の壁や溝」の ₂つについて測定した。
①「自職場内の壁や溝の認知」は、“同僚との間で、考え方や価値観の違いを感じている”、
“専門性の違いから、同僚と発想が異なると感じている”、“立場の違いから、上司から理
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解や賛同が得られないと感じている ”、“同僚との間で、前向き度や意欲の違いを感じて
いる ”の ₄ 項目により、それぞれ ₅段階で測定した（全体平均M ＝₂．₇₀，SD ＝ .₇₂，α
係数＝ .₆₈₇）。
②「他部門関係者との間の壁や溝の認知」は、“部門間で考え方やとらえ方の違い、ギ
ャップがあると感じている”、“これまでの伝統や慣行が定着し、幅を利かせていると感じ
ている”、“部門や系統を越えた交流や話し合いが頻繁に行われている”、“何かを決めると
き、これまでの貸し借りがものをいう感じである”、“経営トップの一言や指示がないと、
物事が決まらない感じがある”、“他部門の理解と協力は、親密な人間関係や派閥がないと
難しい”の ₅項目により、それぞれ ₅段階で測定した（全体平均M ＝₂．₉₈，SD ＝ .₆₂，
α係数＝ .₇₃₁）。
（ ４）「創造的アイディアの履行度」については、「履行（実現）実績」と、現在取り組ん
でいる企画やプロジェクトの「実現見込み」の ₂種類を測定した。両者は基本的に独立し
たものと考えられるからである。これまで実績があったとしても、今回うまく実現すると
は言えないし、またこれまでうまく進まなかったとしても今回うまくいく可能性があるか
らである。
①具体的には、「履行実績」については、Baer（₂₀₁₂）の測度を参考として、“アイディ
アが出されたら、開発や実施に向けて、積極的に検討される”、“出されたアイディアは、
有用な製品、手順、サービスとして具体化される”、“出されたアイディアは、うまく市場
に送り出されたり、社内で実現、運用される”の ₃項目により、それぞれ ₅段階で測定し
た。全体平均M ＝₂．₆₇，SD ＝ .₈₁，α係数＝ .₈₈₆であった。
②一方の現在取り組んでいる企画やプロジェクトの「実現見込み」については、 ₁項目
により、 ₃段階（実現しない可能性が高いと思う、うまく実現するか実現しないか半々と
思う順調に進み、うまく実現する可能性が高いと思う）で測定した。全体平均M ＝₂．₂₂，
SD ＝ .₅₉であった。
（ ５）「共に見るもの」については、会社レベル、職場レベル、そして関係者や外部の ₃
種類の共に見るものについて質問項目を用意し、それぞれ ₅段階で測定した。具体的には
下記の通り。
①「会社レベル」（“会社が示す行動指針や価値観を社員は理解している”、“会社の経
営理念やミッションに共感している”、“会議や打ち合わせで、経営理念やミッションを引
用している”の ₃項目で測定し、全体平均M ＝₂．₉₀，SD ＝ .₈₅，α係数＝ .₈₃₀であった。
②「職場レベル」（“会社の経営課題や事業目標は、職場全体で共有されている”、“経営
課題や事業目標の達成を意識しながら活動している”、“職場では、共にめざし実現する課
題、目標がはっきりしている”、“個々人の取り組みは、職場の全体目標と関連づけられて
いる”、“意見が違っても、仕事や職場の価値を高める合意をしている”、“意見をぶつけ合
っても、共に目指すものがあるので、問題はない”の ₆項目で測定し、全体平均M ＝₃．₁₁，
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SD ＝ .₈₀，α係数＝ .₈₈₂であった。
③「関係者や外部」（“関係者とよく話し合い、共同して実現する課題を創り出している”、
“関係者と、立場を越えて、協力して取り組む課題を見つけている”、“顧客や取引先に、
一緒に実現する新たな価値を提案している”の ₃項目で測定した。全体平均M ＝₃．₀₉，　
SD ＝ .₉₃，そしてα係数＝ .₈₈₃であった。
（ ６）企画やプロジェクトの打合せ場面においてみられる「対人コンタクトの内容特性」
の測定項目は、関連する研究を参考として新たに開発し、測定した。
先述の第 ₁軸（「論理・分析」と「情緒・包括」）と第 ₂軸（「共同・一体」と「対峙・
分別」）をクロスさせると、対人コンタクトの内容特性について、₄つのタイプ（Ａ、Ｂ、Ｃ、
Ｄ）が生まれる。
Ａは「共同・一体と情緒・包括」を基調とする対人コンタクトである。これの具体例は、
“あなたの立場からするとこんな感じですね。一緒に進めたいですね”や、“協力しあい
ましょう。よく工夫されている感じで、とてもいいなー”などのやり取りである。
Ｂは「共同・一体と論理・分析」を基調とする対人コンタクトである。これの具体例は、
“お互い、とことん具体的に詰めて、良くしていきましょう”や、“このアイディア、客
観データで確認しながら一緒に練り上げましょう”などのやりとりである。
Ｃは「対峙・分別と論理・分析」を基調とする対人コンタクトである。これの具体例は、
“こんな事実もありますよね。それとの整合性はどうなっていますか”、“このプランの手
順、具体的には、どう進めようと考えていますか”、“これに盛られているアイディアに、
確かな根拠はありますか”などのやりとりである。
Ｄは「対峙・分別と情緒・包括」を基調とする対人コンタクトである。これの具体例は、
“このプランには、とても乗れる気がしないなー”、“双方が、みんなうまくいくことなん
て、およそ無理ですよ”、“何とも一緒にやりづらいなー”などのやりとりである。
回答者には、「社内で、他の部門や部署の関係者と、企画やプロジェクト案件について
打ち合わせや検討を行う際に、出席者の間で、Ａ～Ｄのような趣旨のやり取りが、全体を
₁₀₀としたときに、それぞれどのくらいの割合で見られますか」と質問し、₄つのタイプに、
₁₀₀を割り振ってもらった。

Ⅲ　結　果

１ 　創造革新行動と「壁」や「溝」の認知
まず初めに、創造革新性パラドックスの発生可能性について検討する。そのために、創
造革新行動を多く見せている（創造革新的であると自認している）個人ほど、自らが発案
した企画や創造的アイディアの実現（履行）を図るにあたって、自職場内および他部門関
係者との間に、壁や溝（価値観、発想や考え方、慣行や利害において差異や隔たり）を感
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じ、理解や受け入れが進みにくいと、より強く感じているであろうとした予測を検討する。
また、創造革新的な個人が感じる「壁」や「溝」認知の強さは、その個人が、関係者と
の間で「共にみるもの」が意識されている場合に緩和されるであろうとした予測も併せて
検討する。
これらを行うために、「自職場内における壁や溝の認知」および「他部門関係者との間
の壁や溝の認知」それぞれを従属変数、「個人の創造革新行動」および「共に見るもの」（こ
この分析では会社レベル、職場レベル、関係者や外部の ₃要素の全体合計とした）を独立
変数として、階層的重回帰分析を施した。

その分析結果は「表 ₁」に示すとおりであった。すなわち、①個人の創造革新行動の高
さは、自職場内および他部門関係者との間のいずれの壁や溝の認知の高さに対しても、プ
ラスの統計的に有意性を持つ関係（p ＜ .₀₁）を示した。これは、自分の創造革新性を認
識している個人ほど、予測通り、いずれの壁や溝についてもより強く感じていることを裏
づけるものである。こうして、創造革新性パラドックス（独創的で有望と思われるアイデ
ィアであればあるほど、その後の履行や実現に結びつかない現象）の発生可能性をよく示
唆するものである。
一方、②「共に見るもの」（全体）の高さは、いずれの壁や溝の認知の高さに対しても、
マイナスの関係を示した。自職場内の壁や溝認知とのマイナスの関係性は統計的な有意性
を持っていた（p ＜ .₀₁）。こうして、自職場内外の関係者との間で、共に見るもの（共通
の価値、課題や目標など）を持つことによって、壁や溝の認知が緩和される（弱くなる）
ことを示唆する結果である。
そしてまた、③創造革新行動と「共に見るもの」との間の交互作用効果を検討したとこ
ろ、自職場における壁と溝の認知に関しては、統計的な有意性に近い（ p ＜ .₁₀）結果が
示された。

表1　2種類の「壁」や「溝」を従属変数とする階層的重回帰分析の結果

変　数　名
自職場における
「壁」や「溝」

他部門や他組織関係者
との「壁」や「溝」

step1 step2 step1 step2

2R

＊＊  ＜.01,＊  ＜.05,†  ＜.10

創造革新行動 .33＊＊ .34＊＊

創造革新行動×共に見るもの（全体） -.14†
共に見るもの（全体） -.30＊＊ -.31＊＊

-.07

-.13 -.13 

.17＊＊ .19＊＊ .16＊＊ .16

.39＊＊ .40＊＊

p p p
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これらの階層的重回帰分析の結果を総合する形で、「図 ₁」は、縦軸に「自職場内にお
ける壁や溝の認知」と「他部門関係者との間の壁や溝の認知」をとり、それぞれの強さが、
「個人の創造革新行動」および「共に見るもの」（全体総計）それぞれの高、低によって、
どのように異なるかを示したものである。「個人の創造革新行動」および「共に見るもの」
の効果がよくみてとれるものとなっている。

３ 　創造的アイディアの履行の抑制要因と促進要因
本研究では、前述の通り、創造的アイディアの生成されている度合いについて ₃項目に
より、 ₅段階で測定した（全体平均M ＝₂．₂₄，SD ＝ .₉₁）。上述の「創造革新行動」と生
成度合いとの相関係数は₀．₄₂（p ＜ .₀₁）であった。また、すぐ後に述べる創造的アイデ
ィアの「履行実績」および「実現見込み」それぞれとの相関係数は₀．₆₆（p ＜ .₀₁）、₀．₂₂
（p ＜ .₀₅）であった。
幾度も指摘したように、創造的アイディアは、生み出されるだけでなく、組織内で関係
者により検討され、具体化され、そして履行（実現）されなければ価値は生まれない。本
研究では、創造的アイディアの履行状況に関して ₂つの指標を測定した。創造的アイディ
アの「履行実績」と、現在進行中の企画やアイディアの「実現見込み」である。
この ₂つを従属変数として、それぞれに対して、「創造革新行動」、「壁や溝」（自職場内、
他部門関係者との間）および「共に見るもの」（会社レベル、職場レベル、関係者や外部）
の独立変数がどのように関係しているかを、重回帰分析により検討した。
その結果は、「表 ₂」に示される通りである。
まず、創造的なアイディアの「履行実績」に対しては、予測した通り、「創造革新行動」
はプラスの有意性（p ＜ .₀₁）を持つ効果を持っていた。「壁や溝」はマイナス方向の効果
であったが、統計的な有意性は示すものでなかった。そして「共に見るもの」は、職場レ
ベルおよび関係者や外部レベルについて有意性に近い（ p ＜ .₁₀）プラス方向の効果を持
っていた（会社レベルについては直接の効果が認められなかった）。

2.0

2.5

3.0

3.5

4.0

図1　「壁」や「溝」の認知に及ぼす
創造革新行動と「共に見るもの」の交互作用効果

「
壁
」や「
溝
」認
知
の
度
合
い

創造革新行動　低群

共に見るもの共に見るもの
低群 高群低群 高群

〈自職場内において〉〈他部門の関係者との間〉

創造革新行動　高群
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次に、「実現見込み」に対しては、「創造革新行動」の効果は認められなかった。「壁や溝」
の効果は、他部門との壁溝について有意な（p ＜ .₀₅）マイナス方向の効果がみられた。「共
に見るもの」の効果は、職場レベルについて有意な（p ＜ .₀₅）プラス方向の関係者や外
部については有意に近い（p ＜ .₁₀）プラス方向の効果がみられた。なお、共に見るもの
のうち、会社レベルはマイナス方向の効果であったが有意性を持つものではなかった。
これらの分析結果は、基本的に、創造的アイディアに対する「壁」「溝」認知の抑制効果、
「共に見るもの」の促進効果を示しており、本研究の予測をよく支持するものである。

４ 　対人コンタクトの特性と創造的アイディアの履行
続いて本研究では、創造革新的なアイディアにかかわる企画やプロジェクトの打合せ場
面にみられる対人コンタクトの内容特性が、「壁」や「溝」の認知、および創造的アイデ
ィアの履行度にどのように影響を与えているかについて検討した。
先述したように、本研究では、対人コンタクトの内容特性を把握する新しい測度を考案
した。すなわち、対人影響力および葛藤処理に関する研究成果を斟酌して、「論理・分析」
と「情緒・包括」の軸と、「共同・一体」と「対峙・分別」の軸をクロスさせて、打ち合
わせや検討における対人コンタクト（やりとり）の特性を、全体を₁₀₀％として、 ₄つの
各タイプがみられる割合を把握する測度を考案した。
（ １）対人コンタクトの内容特性 ４タイプの出現割合
まず、対人コンタクトの内容特性にかかわる ₄タイプの出現分布を検討した。
その結果、 ₄つの各タイプそれぞれに割り振られた割合の全体平均値は、Ａ（共同・一

変数名

創造革新行動

表2　創造的アイディアの履行実績および実現見込
みに対する「壁」「溝」の抑制効果、「共に見るも
の」の促進効果

　履行実績 　　実現見込み

「壁」や「溝」

共に見るもの
会社レベル
職場レベル

自職場内の壁溝
他部門との壁溝

関係者や外部レベル

.23＊＊

.22＊＊

-.01
.21†

-.05
-.14

.18†

-.09

.15＊＊

-.19
.27＊

.09
-.21＊

＊＊  ＜.01,＊  ＜.05,†  ＜.10

2R

p p p

.17†
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体と情緒・包括）タイプの対人コンタクトの割合は₂₃．₆％（SD ＝₁₃．₆）、Ｂ（共同・一体
と論理・分析）タイプのそれは₂₇．₄％（SD ＝₁₂．₇）、Ｃ（対峙・分別と論理・分析）タイ
プのそれは₃₅．₀％（SD ＝₁₆．₄）、そしてＤ（対峙・分別と情緒・包括）タイプのそれは
₁₄．₀％（SD ＝₁₁．₇）であった。
上記からわかるように、対人コンタクトにかかわる第 ₁軸の「情緒・包括」と「論理・
分析」については、それぞれ₃₇．₆％と₆₂．₄％であり、後者に傾いた対人コンタクトがより
多くみられた。他方、第 ₂軸の「共同・一体」と「対峙・分別」については、それぞれ
₅₁．₀％と₄₉．₀％であり、両者は拮抗していた。
（ ２）対人コンタクトの内容特性と「壁」「溝」の認知
次に、対人コンタクトの ₄つのタイプそれぞれの割合の多さ認知と、職場内の壁溝認知
および他部門関係者との間の壁溝認知との相関係数を算出した。その結果は「表 ₃」に示
されている通りである。

結果はとても明瞭である。職場内の壁と溝の認知は、共同・一体を基調とする内容の対
人コンタクト（Ａ、Ｂ）の割合が多くみられるほど低くなり（いずれも有意なマイナス相
関）、逆に、対峙・分別を基調とする内容の対人コンタクト（Ｃ、Ｄ）の割合が多くみら
れるほど高かった（いずれも有意なプラス相関）。
これとほとんど同様に、他部門関係者との間の壁と溝の認知も、共同・一体を基調とす
る内容の対人コンタクト（Ａ、Ｂ）の割合が多くみられるほど低くなり（Ｂについて有意
なマイナス相関）、逆に、対峙・分別を基調とする内容の対人コンタクト（Ｃ、Ｄ）の割
合が多くみられるほど高い（Ｄについて有意なプラス相関）ことが示されている。

変数名

B 共同一体の姿勢と
 具体性の確認

-.19＊ -.35＊＊

D 対峙分別の姿勢と
 感情の表明

.21＊ .22＊

C 必要性や効果性の
 論理と根拠の要求

.21＊ .14

A 共同一体の姿勢と
 気持ちの表明

-.26＊＊ -.17

表3　対人コンタクトの内容特性と職場内および他部門
関係者との壁溝認知との相関係数

職場内の壁溝
の認知

他部門の関係者
との「壁」「溝」

＊＊  ＜.01,＊  ＜.05p p
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（ ３）対人コンタクトの内容特性と創造的アイディアの履行
対人コンタクトの各内容特性の多さが、創造的アイディアの履行実績および実現見込み
とどのように関連しているかを重回帰分析により検討した結果は、「表 ₄」に示されてい
る通りであった。

まず、これまでの履行実績に対しては、Ｄ（情緒・包括と対峙・分別）の否定感情が濃
厚な内容とする対人コンタクトの多さがマイナス方向の効果（p ＜ .₀₅）、そしてＣ（論理
・分析と対峙・分別）の論理と根拠を求める対人コンタクトの多さもマイナス方向の効果
（p ＜ .₁₀）を示していた。すなわち、対峙・分別が目立つ対人コンタクトの多さと履行
実績とはマイナスの関係にあること、そして相手から論理や根拠を求められる度合いが多
いほど、履行実績とはマイナスの関係がみられている。なお、共同・一体を基調とする対
人コンタクトは、履行実績と強い関係性を持ってはいなかった。
次に、現在検討中の企画やプロジェクトの実現見込みに対しては、Ｂ（論理・根拠と共
同・一体）の対人コンタクトの多さがプラス方向の効果（p ＜ .₀₅）、そしてＣ（論理・分
析と対峙・分別）のそれの多さもプラス方向の効果（p ＜ .₀₅）を持っていた。
これらの結果をまとめると、先に見たように、Ｃ（論理・分析と対峙・分別）は、仕事
状況においては出現頻度の最も多い対人コンタクトである。“これまで”を意味する履行
実績がうまくいかなかったのは、このＣへの対応がうまく取れなかったこととともに、併
せてＤの対人コンタクトに多く遭遇したことによる可能性を示唆する結果である。
他方、“現在進行中の”企画やプロジェクトの実現見込み”は、Ｂとともに、むしろＣ
があることの方が高くなることが示唆されている。

変数名

.13＊＊.08＊＊

履行実績 実現見込み

表4　対人コンタクトの内容特性と創造的アイディ
アの履行実績および実現見込みとの関係性

A 共同一体の姿勢と
 気持ちの表明

.15

B 共同一体の姿勢と
 具体性の確認

.28＊

C 必要性や効果性の
 論理と根拠の要求

.27†

D 対峙分別の姿勢と
 感情の表明

-.11＊

-.11

.00

-.26†

-.27＊

＊＊  ＜.01,＊  ＜.05,†  ＜.10

2R

p p p
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Ⅳ　結果に基づく議論と実践的示唆

本研究の目的は、第 ₁に、創造革新性パラドックス、すなわちアイディア（企画やプロ
ジェクト）が創造革新的であればあるほど、それの履行（実現）が難しくなる現象が、組
織において広く発生する可能性を把握することであった。第 ₂は、それと関連して、創造
的アイディアが組織内で検討され、具体化され、履行（実現）される度合いを、抑制ある
いは促進する要因として、「壁や溝」の認知と「共に見るもの」の認知に着目し、それぞ
れの効果性を検討することであった。
第 ₃には、「壁」や「溝」の認知、および創造的アイディアの履行度に影響を与えてい
る要因として、創造革新的なアイディアにかかわる企画やプロジェクトの打合せ場面にみ
られる対人コンタクトの内容特性を確認することであった。そして、これらによって得ら
れた結果を基にして、創造革新性パラドックスの克服に対する理論的、実践的示唆を得る
ことであった。

１ 　創造革新行動と「壁」や「溝」の認知
まず第 ₁に、創造革新性パラドックスの発生可能性について検討するために、「自職場
内における壁や溝の認知」および「他部門関係者との間の壁や溝の認知」それぞれを従属
変数、「個人の創造革新行動」および「共に見るもの」（会社レベル、職場レベル、関係者
や外部の ₃要素の全体合計）を独立変数として、階層的重回帰分析を行った。
その結果は、独立変数である「個人の創造革新行動」の高さは、自職場内および他部門
関係者との間のいずれの壁や溝の認知の高さに対しても、統計的有意性を持つプラスの関
係を示した。すなわち、日頃、創造革新行動を多く見せている（創造革新的であると自認
している）個人ほど、自らが発案した企画や創造的アイディアの実現（履行）を図るにあ
たって、自職場内および他部門関係者との間に、壁や溝（価値観、発想や考え方、慣行や
利害において差異や隔たり）をより強く認識し、理解や受け入れが進みにくいとより感じ
ていることを裏づけるものである。
このことから、創造革新性パラドックス（独創的で有望と思われるアイディアであれば
あるほど、その後の履行や実現に結びつかない現象）が容易に発生する可能性があること、
そしてその背景には、関係者との間に感じられる「壁」や「溝」が原因として挙げられる
ことがよくうかがえる。
次に、もうひとつの独立変数である「共に見るもの」（全体集計）の高さは、いずれの
壁や溝の認知の高さに対しても、有意なマイナスの関係を示した。すなわち、自職場内お
よび外部の関係者との間で、「共に見るもの」（共通の価値、課題や目標など）を持ってい
ることによって、壁や溝の認知が緩和される（弱くなる）ことを示唆する結果である。
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そしてまた、壁や溝の認知に対する「個人の創造革新行動」と「共に見るもの」との間
の交互作用効果を検討したところ、自職場における壁と溝の認知に関しては、統計的な有
意性に近い交互作用効果が認められた。すなわち、創造革新的な個人が感じる「壁」や「溝」
認知の強さは、その個人が、関係者との間で「共にみるもの」を意識している場合に緩和
されることを示している。

２ 　創造的アイディア履行の抑制要因と促進要因
創造的アイディアは、生み出されるだけでなく、組織内で検討され、具体化され、履行
（実現）されなければ新たな価値は生まれない。そこで本研究では、第 ₂に、自組織で、
創造的アイディアがどのくらい履行されているのかに着目し、その履行に対する抑制要因
および促進要因を検討した。
創造的アイディアの履行状況の指標として、ひとつは「履行実績」、もうひとつは現在
進行中の企画やプロジェクトの「実現見込み」を設定した。この ₂つを従属変数として、
それぞれに対して、「創造革新行動」、「壁や溝」（自職場内、他部門関係者との間）、およ
び「共に見るもの」（会社レベル、職場レベル、関係者や外部）の独立変数がどのように
関係しているかを、重回帰分析により検討した。
まず、創造的なアイディアの「履行実績」（これまでどうであったか）に対しては、予
測通り、「創造革新行動」は有意なプラスの効果を持っていた。「壁や溝」はマイナス方向
の効果であったが、統計的な有意性はなかった。そして「共に見るもの」は、職場レベル
および関係者や外部レベルについて有意性に近いプラス方向の効果を持っていた（ただし、
会社レベルの共に見るものについては直接の効果が認められなかった）。基本的には、本
研究において予測した通りの結果であった。
他方、「実現見込み」（現在進められているものはどうか）に対しては、「創造革新行動」
の効果は認められなかった。「壁や溝」のうち、他部門との壁溝の高さは有意なマイナス
方向の効果がみられた。そして「共に見るもの」の効果は、職場レベルのそれは有意なプ
ラス方向の効果、関係者や外部についてのそれは有意に近いプラス方向の効果がみられた。
なお、「共に見るもの」のうち、会社レベルの共に見るものは、ここでも、マイナス方向
の効果であったが有意性を持つものではなかった。
このような分析結果は、創造的アイディアの履行（実績および見込み）に対する「壁」
「溝」の認知の抑制効果、「共に見るもの」の促進効果を示しており、基本的に、本研究
の予測をよく支持する方向のものである。なお、「共に見るもの」のうち、会社レベルの
それは、職場や関係者レベルと比較すると明瞭な効果を持っていなかった。
これらの結果を合わせて理解すると、 ₂つの重要な示唆が得られる。ひとつは、「共に
見るもの」の中で、会社レベルのそれ（理念や経営課題）は、他の職場レベルおよび関係
者や外部と違って、履行実績および実現見込みのいずれに対してもプラス方向の効果性を
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みせなかった。これは必ずしも、会社レベルの共に見るものが意味を持たない、重要性が
低い、あるいは妨げになることを示すものではない。経験的にもよく指摘されるように、
会社レベルの共に見るものは、関係者の間でよく咀嚼がなされた上で、職場レベルや関係
者や外部との間の共に見るものの設定に際して、反映されるべきことを示唆するものと思
われる。
もうひとつは、履行実績と実現見込みは、いずれも履行に関する指標ではあるものの、
個人の創造革新行動の持っている効果性が異なることである。すなわち、創造革新行動に
おいて高い個人は、履行実績に結びつく可能性が高く、そしてその履行によって創造革新
行動について自信を高めるという循環性が起きる可能性があると考えることができる。そ
れと比較すると、現在進めている企画やプロジェクトの実現見込みについては、その実績
と組織革新行動との循環連鎖が必ずしも効くわけではなく、やはり直面する案件に関わっ
ての壁や溝の存在、そして共に見るものの設定の下で、今後進めてみなければわからない
という面が強いと考えられる。

３ 　対人コンタクトの特性と創造的アイディアの履行
本研究では第 ₃に、創造革新的なアイディアが盛り込まれた企画やプロジェクトにかか
わる日常の打合せやミーティング場面においてみられる対人コンタクトの内容特性が、
「壁」や「溝」の認知、および創造的アイディアの履行度にどのように関係しているかに
ついて検討した。
（ １）対人コンタクトの内容特性の分布
対人コンタクトの内容特性を把握するために、先述したとおり、対人影響力および葛藤
処理に関する従来の研究を参考としながら、「論理・分析」と「情緒・包括」の軸と、「共
同・一体」と「対峙・分別」の軸をクロスさせて、打ち合わせや検討における対人コンタ
クト（やりとり）の特性を ₄つのタイプに分けた。その上で、全体を₁₀₀％として、 ₄つ
の各タイプがみられる割合を把握する測度を新たに考案して、対人コンタクトの内容特性
にかかわる各タイプの出現分布を検討した。その結果、Ｃ（対峙・分別と論理・分析）タ
イプの対人コンタクトが最も多く（₃₅．₀％）、これにＢ（共同・一体と論理・分析）タイ
プ（₂₇．₄％）、Ａ（共同・一体と情緒・包括）タイプ（₂₃．₆％）が続いていた。
上記からわかるように、対人コンタクトにかかわる第 ₁軸の「情緒・包括」と「論理・
分析」については、それぞれ₃₇．₆％と₆₂．₄％であり、後者の論理・分析に傾いた対人コン
タクトがより多くみられた。これは、かつて対人影響力に関する働きかけを検討した
Kipnis, Schmidt,＆Wilkinson（₁₉₈₀）が、論理的コミュニケーションが最も多いとした知
見ともよく符合し、本研究で考案した測度の適切性を示唆するものでもある。
他方、第 ₂軸の「共同・一体」と「対峙・分別」については、それぞれ₅₁．₀％と₄₉．₀％
であり、両者は拮抗していた。このことの意味については後述する。
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（ ２）対人コンタクトの内容特性と「壁」「溝」の認知
対人コンタクトの ₄つのタイプ（Ａ、Ｂ、Ｃ、Ｄ）それぞれの割合の多さと、職場内の
壁溝の認知および他部門関係者との間の壁溝の認知との相関係数を算出した。その結果は
明瞭な事実を示している。すなわち、職場内の壁と溝の認知は、「共同・一体」を基調と
する対人コンタクト（Ａ、Ｂ）が多くみられるほど低くなり（いずれも有意なマイナス相
関）、逆に、「対峙・分別」を基調とする対人コンタクト（Ｃ、Ｄ）の割合が多くみられる
ほど高かった（いずれも有意なプラス相関）。
他部門関係者との間の壁と溝の認知も、ほとんど同様に、共同・一体を基調とする内容
の対人コンタクト（Ａ、Ｂ）が多くみられるほど低くなり（Ｂについて有意なマイナス相
関）、逆に、対峙・分別を基調とする内容の対人コンタクト（Ｃ、Ｄ）が多くみられるほ
ど高かった（Ｄについて有意なプラス相関）。
こうして、「壁」や「溝」の認知は、企画やプロジェクトにかかわる日常の打合せやミ
ーティング場面でみられる対人コンタクトの内容特性と密接に関連しており、「共同・一体」
を基調とするコンタクトが「壁」や「溝」の認知を低減させることが理解できる。そして
これは、後述するが、「共に見るもの」とともに、創造的アイディアの履行を促進するこ
とにつながることになると考えられる。
（ ３）対人コンタクトの内容特性と創造的アイディアの履行
最後に、対人コンタクトの各内容特性の多さが、創造的アイディアの履行実績および実
現見込みとどのように関連しているかを重回帰分析により検討した。
これまでの「履行実績」に対しては、Ｄ（情緒・包括と対峙・分別）の否定感情が濃厚
な内容とする対人コンタクトの多さが有意な抑制方向の効果、またＣ（論理・分析と対峙
・分別）の論理と根拠を求める対人コンタクトの多さも有意な抑制方向の効果を持ってい
た。すなわち、「対峙・分別」を基調とする対人コンタクトの多さは履行実績に対して抑
制する関係にあること、そして相手から論理や根拠を求められる度合いが多いほど、履行
実績に対して抑制する関係がみられることがわかる。ただし、「共同・一体」を基調とす
る対人コンタクトは、履行実績に対しては強い関係性を持ってはいなかった。
他方、現在検討中の企画やプロジェクトの「実現見込み」に対しては、Ｂ（論理・根拠
と共同・一体）の対人コンタクトの多さが有意な促進効果、そしてＣ（論理・分析と対峙
・分別）のそれの多さも有意な促進効果を持っていた。
これらの結果を踏まえると、第 ₂軸についていえば、「対峙・分別」と比較すると、「共
同・一体」を基調とする対人コンタクトは、先に見たように、職場内や関係者との間の「壁」
や「溝」の認知を低減させる効果ともに、履行実績および実現見込みのいずれに対しても
抑制効果を持つことはなくて、促進効果を持つことを示唆しており、創造的アイディアの
履行にとって、全体として重要なカギを握っていることがうかがえる。
一方の第 ₁軸については、「情緒・包括」と比較すると、「論理・分析」は、創造的アイ
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ディアの履行にとって、クリティカルな機能を持っているといえる。論理・分析を基調と
する対人コンタクトは、本研究の対象者の場合も、仕事状況において遭遇する頻度の最も
多いものであった。これはとりもなおさず、この論理・分析を基調とするコンタクトに対
応できない場合には、企画やプロジェクトは足踏みすることになると思われる。共同一体
による壁溝を低減させる努力とともに、論理・分析の確保と提示（根拠や意義の明確化）
は、創造的アイディアの履行にとって、必須の条件であることもうかがえる。

４ 　本研究の持つ実践的示唆
独創性の高い着想、あるいはとても有望と期待できそうなアイディアが、履行されにく
いメカニズムを明らかにして、「創造革新性パラドックス」（独創的で有望と思われるアイ
ディアであればあるほど、その後の履行や実現に結びつかない現象）の効果的な克服方略
を検討することが本研究の目的であった。このことの背景には、アイディアが生成されれ
ば、それは必ず履行され、そして良好な成果をもたらすという「親イノベーションバイア
ス」（Kimberly, ₁₉₈₁）への警鐘も含まれている。
確かなことは、創造的アイディアが履行されるためには、もともと創造的アイディアが
組織内で数多く生成される必要がある。素材が芽生えることなしに、結実はあり得ないこ
とは言うまでもない。これまでも、この点は、Axtell et al.（₂₀₀₀）や Axtell, Holman,＆
Wall（₂₀₀₆）、あるいは ₂つの大手航空宇宙関連企業のデザイン技師を対象とする研究を
基にして、Clegg,Unsworth, Epitropaki,＆ Parker（₂₀₀₂）が指摘していることである。本研
究においても、結果において詳述してはいないが、回答者の認識の中では、「創造革新行動」
と「職場における創造的アイディアの生成」との相関係数は₀．₄₂、そしてその「アイディ
ア生成」と「履行実績」および「実現見込み」それぞれとの相関は₀．₆₆、₀．₂₂であった。
すなわち、創造革新行動により創造的アイディアは生成されることが多くなり、その生成
度合いが「履行実績」と関連している。しかしながら、興味深いのは、生成度合いの高さ
は「実現見込み」と低い相関しか示していないという点である。
そのような中で、本研究では、関係者との間の壁や溝によって、抑制されることが起き
ていることが示された。組織においては、「壁」と「溝」の発生は構造的かつ不可避のも
のと考えなければならない（古川久敬, ₂₀₁₅a）し、創造的なアイディアであればあるほど、
その「壁」や「溝」によって抑制されてしまうことが懸念される。
「共に見るもの」の意義と効果：それを緩和するものが「共に見るもの」の設定である
ことが示された。新たに「共に見るもの」、具体的には、関係者双方が共に見つめること
のできる組織の理念や経営課題を踏まえた上での、関係者との間で、大義や新たな共通の
価値や目標の設定、実現する課題の明確化などが設けられ、それの下で接触（交流）する
機会が生まれ、そして新たな活動や行動が起き始めると、これまでの「壁」や「溝」に沿
って存在していた認知や感情が動き（変わり）だす。そしてそれを契機として、壁や溝は
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依然として存在しているとしても、共に見る大義や価値の実現を目指して、互いの否定的
な身構えや緊張が緩和され、共同や協働が進み始める可能性が高まる。
すなわち、共に見るものを用意することの効果が生まれる原理は、ひたすらに対峙し、
「壁」や「溝」を意識しあっていることによって生じている認知を、「共に」の趣旨を持
つ新たな「見るもの」に置き換え、新たな活動を誘発させ、各種の緊張を緩和するところ
にある。言い換えると、活動（行動）と認知（態度）の間に不協和（不整合）が発生させ
ることで、行動に沿うような認知を生み出し、整合性を得ようとする心理機制が働くとこ
ろにあるといえる。
「共に見るもの」は、関係者に対して、第三者（経営者、利害関係者、法規制など）か
ら外的に与えられたり、用意されたり、求められたりすることもある。そして多くは、関
係者相互の打合せやミーティングの際の対人コンタクトを通して設けられるものである。
もしも自律的に設けることができなければ、「壁」や「溝」による制約の中に留まり、新
たな発想や活動は生まれない。そして新しい価値の創造は果たせない。
「共同・一体」を基調とする対人コンタクトの重要性：そのような「共に見るもの」の
設定に際して、本研究にて明らかにされたように、「共同・一体」を基調とする対人コン
タクト（働きかけ）ややり取りがなされることが望まれる。組織にあっては、もちろん一
時的には「対峙・分別」の意味合いを持つ「論理・分析」の問いかけ、吟味、確認がなさ
れる。もとよりそれらは企画やプロジェクトの持つ価値や説得力を練り上げるためには必
須のことであるが、それにあたって、基底には「共同・一体」の姿勢の保持が不可欠とい
える。
組織の理念やビジョン、経営課題や経営目標、あるいは組織文化（風土）の特性が、人
事評価や報酬制度、創造革新に対する報奨制度、組織内での人脈やネットワーキング能力
などとともに、創造的アイディアの履行（実現）に対して一定の影響を与えることはこれ
まで指摘されてきている通りと考えられる。
ただし、組織における創造的アイディアの履行が、当該組織の持つそれらの大枠の特性
要因の影響を受けることはあるとしても、現実には、履行に関わる関係者同士の個別的な
コンタクト（交流）の内容特性によって、直接的な影響を受けながら進むと考えられる。
そのことから、理念やビジョン、経営課題、組織文化特性などの“包括的な”「共に見る
もの」と比較して、関係者間の“日常的かつ個別的な”対人コンタクト（企画やプロジェ
クト打合せの際のやり取り）の内容特性にも着目すべきであるし、現に、本研究の結果も
そのことを明確に示していた。そしてまた、そのような日常的、個別的な対人コンタクト
が蓄積されながら、組織内の創造革新に関わる文化が醸成され、補強されていると考える
ことが必要と思われる。
「共に見るもの」の副次効果：本研究において検討することの議論の中で、組織活動の
本質は、当面の収益確保を求める強力なプレッシャーがあることから、継続、反復、安定
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に傾斜し、現状維持から抜け出すのは決して易しくないことを述べた。
職場の皆が機会あるごとに、「このままではいけない」、「早晩ダメになる。何とかしな
ければ」と口をそろえる状況であったとしても、それから脱することにつながりそうな企
画案に手をつけようとはしない傾向にある。継続、反復、安定への傾斜とともに、思い切
った仕事イノベーションにくみしたときに周りから受ける反発も懸念されることから、
Knowing-Doing Gap（口にはするけど何もしない、わかってはいても動かない）の罠（わな）
に陥りやすい（Pfeffer＆ Sutton, ₂₀₀₀）。
「共に見るもの」が設定されることで、自らに閉じこもっておくことでは済まなくなり、
新しい活動とともに新たな発想が生まれる可能性を高める。言い換えると、個人、職場、
組織それぞれのレベルの unlearningが進むことになる（Argote＆Miron-Spektor, ₂₀₁₁）。
なお、適切な「共に見るもの」の設定とそれがもたらすことに関わる本研究で述べてき
た原理は、組織内部の問題とともに、組織外部との関係や地域社会（Grant＆ Berry, ₂₀₁₁）、
そして顧客（Moore, ₁₉₉₉）との間の「壁」や「溝」の克服にも等しく適用できる興味深
いものであるが、本論稿での議論は割愛する。
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