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新 しい競争環境 と企業のR&D人 材獲得戦略 ：試論1

慶應義塾大学 守島基博

要 旨

 この論文では3タ イプのR&D活 動が1)最 終

アウ トプットのユーザーニーズについての予測可

能性と2)当 該R&D活 動の企業にとっての戦略

的重要性に基づいて分類される。そして3っ のR

&D活 動の タイプに適合的な3タ イプの人材獲

得戦略  内部労働市場を活用 した人材獲得，人

的ネットワークを活用 した人材獲得，外部か らの

投資を通 じた調達による人材獲得  が展望され

る。結論として，一般的にはR&D人 材獲得戦略

は3戦 略のポー トフォリオであるが，グローバル

化 や情報化 などの競争環境の変化 による戦略的

マーケ ットドリブンR&Dの 重要性を考えた場

合，そうしたR&D戦 略を可能にする人材獲得の

方法を開拓 していかな くてはな らない事が主張さ

れる。

1.研 究開発活動のタイプ

 グローバル化や情報化などの企業の競争環境の

なかで， 企業の研究開発(R&D)活 動が変化 して

いると言われる。以下では新 しいタイプのR&D

活動に適合的な人材獲得戦略を議論するために，

まず，企業のR&D活 動に大きく3つ のタイプを

設定する。そして次 の節 で人的資源管理に絞 っ

て，この3つ のタイプに適合的な研究開発 システ

ムを議論する。

 競争環境の変化に伴 う，R&D活 動のタイプと

して，大 きく考えて3種 類を考える必要があるだ

ろう。この3つ を分 ける軸 は，ひとつ はアウ ト

プットニーズのテ「躍 聯 盤であり，いまひとっが

当該R&D活 動の企業にとっての鐸醪的腰 盤

である。そ してこうした2軸 にもとついて3つ の

タイプが考えられる。

 まず第1は これまでの基礎研究のように，比較

的アウ トプットのニーズが予測可能なタイプであ

る。 これまで基礎研究の場合，企業の全体的な戦

略に基づいてある程度の未来までニーズが予測で

きた。また企業の競争環境が比較的安定的 ・独占

的であったため， こうしたニーズの予測は正確

だった。だが変化は，ニーズ予測可能なタイプの

R&D， 別の言い方をすれば企業の中長期的戦略

に基づいた開発体制のなかに位置づけられるよう

なタイプのR&Dが 主流で はな くな ることで

あった。

 これに対 して第2の タイプのR&D活 動では

ニーズの予想は大まかな概念的 レベルで中期的に

は可能だが，そのなかでの個々に求められるアウ

トプットの形態や特徴についての予測がつきにく

い場合である。現実にはこのタイプのR&D活 動

が主流を占めると考え られる。例えば，情報分野

でのインターネット・プロ トコール ・プラット

フォームのなかの特定領域にニーズが集中 し，こ

こが大 きく発展する，とい うような場合であろ

う。

 だがこうしたタイプのR&Dに はひとつの大

きな特徴が存在する。それは特定領域や技術 に

ニーズが集中 しはじあると，産業全体でそうした

方向へ大きく研究開発が収斂することである。ほ

とんどの企業がひとっの領域や技術に資源を投入

しはじめる。その結果，個別企業が独占的にその

技術を開発 ・発展 させるのではな く，数多 くの企

業が同様の技術の僅少な差をあぐって競争する事

がおおくなる。 したがって企業間の競争が激 しく

なり，市場へ製品やサービスなどを出せるスピー

ドが大 きくものを言 う。僅少な差をもつ技術によ

る製品をマーケットにいかにすばやく投入 してい

けるかが，競争のポイントになる。

 したがって，このタイプのR&D活 動の必要要

件には単なるニーズの予測可能性に加えて，市場

への投入スピー ドが加わる。なぜならばニーズの

予測可能性が低 くても，スピー ドが要求 されない

場合は以下の投機的なR&D活 動で対応が可能
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で あ り， 市 場 へ の投 入 ス ピー ドを必 ず し も戦 略 的

に コ ン トロ ー ルす る必 要 が無 い か らで あ る。

 そ して ， 最 後 の タ イ プ のR&D活 動 と して ，

ま った くニ ー ズ の予 測 の つ か な い タ イ プが あ ろ

う。 この タ イ プが いわ ゆ る マ ー ケ ッ トを 創 造 す る

形 のR&Dで あ り，ニ ー ズが捉 え られ な い場 面 に

新 しい製 品 な どを投 入 す る事 で， 市 場 を つ く りあ

げ る場 合 で あ る。 別 に 言 い 方 を す れ ば， 企 業 に

と って は一一種 の 「投 機 」 的 な要 素 を も って お り，

ど ん な に 潜 在 的 ニ ー ズ 把 握 の 努 力 を し た と して

も，戦 略 とか計 画 とか い う形 で のR&D活 動 の コ

ン トロー ル が 最 も難 しい タ イ プで あ る。

 一 般 的 に こ う した タ イ プ の市 場 創 造 型 のR&D

開発 は シー ズ ベ ー ス で行 わ れ， 技 術 力 を基 礎 に新

しい 製 品 を つ く って い く と い うの が 一 般 的 で あ

る。 だが ， シ ー ズ ベ ー ス， っ ま り技 術 力 べ 一 ス の

開 発 は それ で も社 内 で の資 源(こ こで は技 術 力 や

知 的 財 産 な ど)に 依 存 して い る と い う意 味 で ， 限

界 が あ る。 そ れ に対 して， シ リコ ンバ レー等 にみ

られ るよ うな全 く投 機 的 な新 しい アイ デ ィ アの 発

掘 とそ れ に も とつ い て 開発 が行 わ れ るの が， 投 機

型R&Dに は必 要 だ と考 え られ る。 した が って こ

こで はR&Dの 役 割 は ど ち ら か と い え ば ， ベ ン

チ ャー キ ャ ピ タル を提 供 す る こ とで あ り， 技 術 力

はベ ンチ ャーの 評 価 に は利 用 され て も， 開 発 に は

利 用 され な い 。 したが って，R&Dは ア ウ トソ ー

ス され る。

2.人 的資源管理の立場からみたR&D活

 動に適合的な人材獲得戦略

 以 上3っ の タイ プ のR&D活 動 を考 え た。人 的

資 源 管 理 の立 場 か ら見 た 場 合 ， こ う した マ ー ケ ッ

ト ・ ド リ ブ ン ・ リサ ー チ を 進 あ て い くに は3種

類 の人 材 獲 得 戦 略 が考 え られ るべ きだ ろ う。 ひ と

つ は内 部 労 働 市 場 の 活 用 で あ り， ひ とつ は 外 部

マ ー ケ ッ トへ のR&Dの ア ウ トソ ー シ ン グで あ

り， 最 後 は ネ ッ トワ ー ク の活 用 で あ る。 個 別 企 業

レベ ル で は3タ イ プ の ミ ッ ク ス がR&D戦 略 と

な る。

 2.1.内 部労働市場を活用 した人材獲得

 企業の製品戦略に基づいた計画的で戦略的なR

&D活 動に合致 した人材戦略は内部労働市場型で

ある。これは3っ の要因から成立する。ひとっは

研究開発の川下から川上 までの広い情報共有であ

り，いまひとつは研究開発担当者の高いスキルレ

ベルと知的熟練であ り，最後が開発志向のモチ
ベーションである。

情報共有

 ここでいう情報共有とは，企業の中で，消費者

ニーズに関する情報と技術に関する情報が広 く共

有されることである。情報の共有は川上(技 術情

報)か ら川下(消 費者ニーズの情報)ま で多方向

的に行われることが重要であろう。

 だが，そのために重要なのは工場の小集団活動

のように現場情報を暗黙知のレベルで共有するこ

とではなく，オブジェク ト志向の情報を形式知の

形で共有することである。そのたあのもっとも有

効な形式 はプロジェク ト方式で期間限定付 きの

テ ィームを目的特定的に設定 し，情報共有をは

かっていくことだろ う。そうした短期的なプロ

ジェクトを内部にっくることで，境界を越えて川

下情報(消 費者情報)，川上情報(技 術情報)を 同

時に目的適合的に共有することを考えていく。

 人的資源管理か ら考えて，プロジェク ト方式で

情報共有を行っていくには自らが安定的に碇をお

ろすことのできる専門的部門と，そこから「派遣」

されるプロジェクトが両方組織のなかに存在 して

いなければならない。安定的な 「港」は自らの専

門性を保証 し，また企業のなかでの安定的な場所

を確保するが，同時に専門性のなかで ビジネスオ

リエンテーションは生まれてこない。

 プロジェクトは逆に目的を通 じてビジネスとの

関連を強 く持つが，同時に専門的な深 みに欠 け

る。専門性がないと新 しい考え方を吸収すること

ができず，非常に短期的な研究開発に陥 りがちで

ある。

 要約すれば，人的資源管理論か らこうしたタイ

プの組織を支えて創造性を高めるには，専門的で

ある程度固定的な配属 と，短期的で応用的なプロ

ジェクトへの派遣が行われることが望 ましい。 こ

れはいくつかの条件のっいたマ トリックス組織 と
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い え よ う。

知 的熟 練

 第2の 要 因 は 組 織 のR&D要 員 の 知 的 熟 練 で

あ る。 知 的熟 練 とは， 知 的創 造 性 の た め の従 業 員

の ス キ ルー 般 を指 す が， な か で も重 要 な の は共 有

さ れ た情 報 を統 合 し， 自 らの フ レー ム ワー クの 中

に位 置 づ け セ ンス メイ キ ン グを行 う こ とで あ る。

つ ま り， 他 部 門 か ら持 ち込 ま れ た情 報 を 自 らの仕

事 や担 当 に適 合 的 に解 釈 し直 し， そ れ を次 の ア ウ

トプ ッ トに役 立 て て い くた め の能 力 で あ る。

 セ ン ス メイ キ ン グの能 力 は個 人 の な か に， 専 門

性 と広 が りを もっ こ とを要 求 す る。 つ ま り， い わ

ゆ るbroad specializationの 考 え か たで あ る。個

人 の スキ ル 開発 が， 深 い 専 門性 だ け で はな く， 同

時 に， 広 い 経 験 と知 識 に 支 え られ て こ そ は じあ

て， 情 報 を新 し く解 釈 す る過 程 で の 創造 性 が生 ま

れ る。 な ぜ な らば， 情 報 の 創造 的解 釈 は専 門性 に

よ る情 報 の理 解 と， 広 い経 験 に よ る新 しい 意 味付

け が必 要 だ か らで あ る。

 人 的 資 源 管 理 か ら見 て こ う したbroad special-

izationを 支 え る に は 大 ま か な 意 味 で の 計 画 的

ジ ョブ ロー テ ー シ ョ ンが 必 要 にな る。 もち ろん 単

純 な 意 味 で の 「配 置 転 換 」 で はな い 。 本 人 の 専 門

性 を 傷 つ けず ， 同 時 に 社 内 の他 部 門 へ の 計 画 的

ロ ー テ ー シ ョ ンで あ る。 特 に ビ ジ ネ ス オ リエ ン

テ ー シ ョ ンの 育 成 を 意 識 した ロ ー テ ー シ ョ ンが 重

要 で あ る。

 だ が ， 同 時 に こ う した ロ ー テ ー シ ョ ンは必 ず し

も， これ まで の よ う に企 業 内 だ けの 経 験 を ベ ー ス

にす る こ と はな いの か も しれ な い。 特 に専 門 的 な

スキ ル や 知 識 の 開 発 は， 大 学 や 公 的 研 究 所 を 含 め

た 広 い意 味 の 「リサ ー チ ・コ ミ ュ ニ テ ィ」 との

ロ ー テ ー シ ョ ンで 実 行 され る必 要 が あ ろ う。

 だ が ， も っ と重 要 な の は， 新 しい形 態 の ビジ ネ

ス(ベ ン チ ャ ー な ど)を 経 験 さ せ る よ うな ロ ー

テ ー シ ョ ンで あ る。 理 想 的 に は ア メ リカの シ リコ

ンバ レー に見 られ る よ うな ， 流 動 的 な労 働 市 場 を

前 提 に した ベ ンチ ャー経 験 者 の採 用 が あ る。 だ が

こ う した こ とが 出 来 な い環 境 で は， 企 業 自体 が

「戦 略 的 育 成 出 向 」 の た め に子 会 社 を 海 外 に つ く

る ぐ らいの 考 え 方 が 必 要 だ ろ う。 そ こ まで して ，

ベ ンチ ャーの 経 験 を もたせ な い と い け な い。

 した が って， こ こで の 目標 は，「ベ ンチ ャー 的 ス

キ ル を も った基 礎 研 究 者 」 とい う こ とに な る。 ひ

とつ の イ メ ー ジ と して こ う した人 材 像 は難 しい の

か も しれ な い。 だ が ，企 業 内 で のR&D作 業 の活

性 化 の た め に は必 要 だ ろ う。

イ ンセ ンテ ィ ブ

 マ ー ケ ッ ト ・ ド リブ ン ・ リサ ー チ の効 果 性 に影

響 を与 え る最 後 の要 因 は， 研 究 開 発 の イ ン セ ン

テ ィ ブで あ る。 この こ と は 陳 腐 な 言 い 方 を す れ

ば， マ ー ケ ッ ト ・ ド リブ ン ・ リサ ー チ が重 要 なR

&Dの 主 な形 態 に な る場 合， これ ま で の よ うなR

中心 の研 究 開発 よ り も，よ りDよ りの研 究 開 発 が

必 要 に な る， とい う こ とに な る。

 だ が よ り詳 し く見 る と次 の 意 味 を 持 つ だ ろ う。

っ ま り， これ ま でRよ りの研 究 開 発 で は，研 究 開

発 の 規範 ・行 動 パ ター ン ・評 価 の方 法 な ど， そ の

な か で もオ ペ レー シ ョンを規 定 す る基 本 的 パ ラ ダ

イ ム は， ア カ デ ミッ クパ ラ ダイ ムで あ った 。 そ こ

で の 規 範 は厳 密 な 仮 説 の 設 定 ， デ ー タの 収 集 な ど

で あ り， また評 価 も ア カデ ミ ックに ア イデ ィ アの

斬 新 性 を 基 礎 と した 評 価 が 行 わ れ た 。 別 の 言 い方

を す れ ば ， そ こで の パ ラ ダ イ ム は大 学 の 研 究 室 か

ら 「借 りて きた 」 もの が 理 想 形 と して 用 い られ て

き た。 特 に処 遇 シ ス テ ム は， ア カ デ ミ ッ ク マ ー

ケ ッ トで の 評 価 や そ こへ の 貢 献 を イ ンセ ンテ ィブ

とす る大 学 型 の パ ラ ダ イ ムが 中 核 で あ っ た。

 そ れ に対 して，D中 心 の 研 究 開 発 の イ ンセ ン

テ ィブ ・パ ラ ダ イ ム は， ア カ デ ミ ック な世 界 で は

な く， ビジ ネ スの 世 界 にそ の 規 範 を もっ よ うに な

るだ ろ う。 言 い換 え れ ば ， 行 動 の 規 範 ・評 価 の方

法 な どが ， よ り消 費 者 満 足 と ビジ ネ ス上 の成 功 を

求 め た もの に な って い くべ きだ ろ う。 つ ま り， ビ

ジ ネ スパ ラ ダ イ ムの 研 究 開 発 で あ り， ア カ デ ミ ッ

クパ ラ ダ イ ムか ら区 別 され る こ とが 大 切 で あ る。

行 動 の 規 範 は， 厳 密 な理 論 的 仮 説 か ら， よ り消 費

者 満 足 を ベ ー ス に した情 報 収 集 に基 づ く ことが 奨

励 され ， さ らに評 価 は ま さ に マ ー ケ ッ ト(こ れ は

企 業 内 の マ ー ケ ッ トも含 めて)で の評 価 に委 ね ら

れ る。

 もち ろ ん そ の 場 合 注 意 しな くて は な ら な い の

は， 研 究 者 の モ チ ベ ー シ ョ ンで あ る。 これ まで の

研 究 体 制 で 高 か った研 究 者 の モ チ ベ ー シ ョ ンは，
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ア カ デ ミッ クパ ラ ダイ ム の評 価 体 制 の な か で の イ

ンセ ンテ ィブ シス テ ム に依 存 して い た。 だが
， ビ

ジ ネ スパ ラ ダ イ ムで の モ チ ベ ー シ ョ ンは全 く別 の

イ ンセ ンテ ィブ シ ス テ ム に依 存 す る。 その たあ ア

カデ ミ ックパ ラ ダ イ ムを 基 礎 と した イ ンセ ンテ ィ

ブ シ ステ ムを求 め る研 究 者 で はモ チ ベ ー シ ョ ンが

下 が るか も しれ な い。

 もち ろ ん， ハ イ ス キ ル の労 働 者 に合 致 して， こ

れ まで ど お り イ ン セ ン テ ィ ブ シ ス テ ム の根 幹 は

「内 発 的動 機 」で あ り， した い こと を して い る時 に

最 もモ チ ベ ー シ ョ ンが 高 い と い う構 造 は変 わ らな

い で あ ろ う。 ま た 給 与 な どの 基 本 的 処 遇 に加 え

て， 名 声(reputation)と い うべ き社 会 的評 価 と処

遇 が重 要 な イ ンセ ンテ ィ ブに な る構 造 も同 じか も

しれ な い。

 だが ，変 わ るの は 「した い こと」の 内 容 で あ り，

よ りマ ー ケ ッ トに受 け入 れ られ る商 品 を中 心 と し

た 内 発 的 動 機 づ け に な ろ う。 ま た社 会 的 評 価 も学

会 ・学 界 の ピア ーで はな く， よ り大 きな 意 味 で の

プ レー ヤ ー た ち(他 の 企 業 で コ ンシ ュー マ ー よ り

の 開発 を して い る人 た ち)の 間 で の評 価 とい う こ

とに な る。

 した が って， 新 しい 内発 的動 機 を受 入 れ ず， ま

た 自分 の評 価 範 囲 を学 会 な ど か ら拡 大 しな い研 究

者 た ち は， 自然 と こ うい うシ ス テ ムで は モ チ ベ ー

シ ョ ンが 高 ま らず 退 出 して い くこ と に な ろ う
。 ま

た そ れ が 望 ま しい。

 後 で の べ る よ う に， 人 的 資 源 管 理 の立 場 か ら，

こ う した こ とを可 能 に す る仕 組 み は， 既 に多 くの

企 業 で行 わ れ て い るよ うな企 業 内 ベ ンチ ャー の他

に， 外 部 に ベ ンチ ャー を起 業 して い く形 で， マ ー

ケ ッ ト志 向 のR&Dを 育 成 して い く方 法 もあ る

だ ろ う。

 だ が こ こで 「ベ ンチ ャ ー」 的 な 方 法 を 利 用 す る

の は単 純 に アイ デ ィ アの 創造 で はな く， 社 内 で ビ

ジ ネ ス や 消 費 者 にっ な が る製 品 や サ ー ビ スパ ッ

ケ ー ジの開 発 ま で を一 貫 して お こな う こ とを 目 的

とす る。

2.2 外部か らの投資を通 じた調達 による人材

 獲得

企業戦略上予測のつきにくい(も しくはつける

ことを戦略的に排除 した)R&D活 動の場合，外

部に存在する人材のもっR&D能 力を活用 し，

R&D活 動をアウ トソースすることになる。 した

がって，ここでのR&D活 動のアウ トソーシング

は外部で行われているR&D活 動に投資をし，成

功 したプロジェクトのアウトプットを内部に取り

入れ るとい う形で行 われ，いわゆるベ ンチ ャー

キャピタル的な特徴をもっ。

 したが って企業が内部でR&D人 材を抱 える

必要 はない。技術力 はポテ ンシャルのあるプロ

ジェク トを見つけ，それの評価を行 う上で必要で

あり，特にプロジェク ト・アウ トプットの市場性

の判断が重要である。その意味で この タイプの

R&D活 動が大きな位置を占めれば，内部で大 き

なR&D部 門と多 くの人材を抱える必要はない。

 だが外部の新 しいアイディアに依存す るとは

いって も市場性のあるプロジェク トになんでも投

資するのではなく，企業の大きな戦略的方向に基

づいて投資をすることも可能であ り，実際にはそ

うした方針が必要であろう。だが，このことはあ

る種の矛盾を包含する。なぜならばアウトソース

によるR&D活 動は，予測 し戦略的に計画できな

いR&Dア ウ トプ ットの市場価値を利用するも

のである。その意味で原則的に戦略とか計画に基

づ くコントロールは偶然的に高い市場価値をもっ

プロジェク トを除外す る可能性があるか らであ

る。

 したがって，このタイプのR&D活 動を中心 に

行 う場合，最 も重要なのはプロジェクト評価のた

あの人材の獲得 と育成である。評価を実際に行

い，外部のどういうタイプのプロジェクトに投資

していくかを判断 していく人材を獲得する事は人

的資源管理上大きな課題である。そ してこうした

人材は内部的に育成するよりは，ベ ンチャーキ ャ

ピタルなどの経験をもつ人材の外部からの投入が

もっとも効果的であろう。

 だがこうした評価のための人材が確保された場

合，R&D活 動のアウトソースは少なくとも3っ

の意味で大 きなア ドバ ンテージがある。ひとっ

は，R&D活 動を実際に担う人材を外部化するこ

とで，固定的な人件費負担をもたない。また人材

開発などある程度長期的に支払われるコストも少
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なくする事ができる。

 第2の 長所 はプロジェク トの市場性 に関わる

人材 リスクを低減することができる。なぜならば

失敗 した場合の人材上の リスク(つ まり，市場価

値のあるプロジェクトを立ち上げられない研究者

の処遇)に 対する責任がなくなるからである。さ

らに第3に ，よりポジティブな点として，社内に

抱えた人材の異質性(能 力の分散)よ りはるかに

大 きな外部市場 の異質性を利用 したR&D活 動

を行 うことができる。R&D活 動の知的生産性向

上の要因のひとっとして，能力の異質性があると

すれば，企業外部に存在する幅広い異質性を用い

る事ができることでこの戦略は強みをもっ。

 2.3 ネットワークを活用 した人材獲得

 最後の人事戦略は，R&D活 動のための人材を

内部に維持するのでもなく，また外部に投資を通

じて依存す るので もな く，その中間にある人材

ネットワークのなかでバーチ ャルなR&Dプ ロ

ジェク トを起こし，その活用によってR&D活 動

に人材を投入 していくタイプである。これをネッ

トワーク活用型の人材戦略とよぶ。

 だがネットワーク活用の人材戦略が可能になる

ためにはひとっの前提が必要である。それは，企

業と社会的距離が近いところに，企業が有能と考

える研究者の集団がお互いにネットワークで連結

された形で存在 していることである。 もちろん，

ここでの具体的なイメージは，シリコンバ レーの

情報産業に働 くエンジニアーたちのネットワーク

であり，彼 らはお互いにひとっのコミュニティを

形成する。ここで提唱 しているモデルは，こうし

た タイプのR&Dタ レントのネッ トワークに結

節す る事でR&D活 動を準外部化す ることであ

る。

 またこうしたタイプの人材獲得戦略は外部の研

究者集団のネッ トワークが特定の技術や知的プ

ラットフォームで凝集 している場合にもっとも効

果的である。 したがって，ひとつの技術分野に特

化 した集団をみつけて活用するのが望ましい。だ

がこうした活用が可能になるたあには，企業側に

ある程度のR&D戦 略領域 についての予測がた

たなければならない。個別の技術や製品の予測は

できなくても，ある程度の領域の特定 は可能にな

らないといけない。 したがって，ネットワークを

活用 した人材獲得は前述の領域別のニーズが特定

できるタイプのR&D活 動に最 も適合的である。

 またこの方法を別の視点からみると，R&D活

動を企業が製品やサービスを提出していくうえで

のひとっの レイヤーと考 え，そこの部分に外部

ネットワークに存在する研究者ティームをはめ込

んでいく事になる。外部のR&Dタ レントは企業

の戦略にしたがって形成されるわけではなく，彼

らのもっ特定のスキルや知識などの競争的資源に

基づいて活動 している。企業はそうした形のスペ

シャリス トティームを組み込んで， 自らのR&D

活動を進あていくのである。 レイヤーに特化 した

外部ティームのタレントをプロジェクトベースで

活用するのである。

 もちろん，こうしたタイプのR&Dタ レントの

獲得が可能になるためには，企業にも整備される

べき条件がある。それ はR&D活 動のプラット

フォームを整備 し，外部とのプロ トコールが取れ

るようにすることである。これは企業のR&D活

動を標準化することを意味する。ネットワークを

活用 した人材戦略を実行するためには標準化を推

し進 め，研究 開発活動 の企業横断的 プラ ッ ト

フォームを採用する必要がある。

 だが，こうしたプラットフォームが成立 したと

き，企業の外部で もない，内部でもない，その中

間に位置する 「場」にR&D活 動を位置させるこ

とができるだろう。こうした中間的な場  ここ

でネットワークと呼んでいるもの一 は，R&D

人材を内部で確保する場合の固定的コス トを削減

し，また同時に外部のプロジェク トを評価するた

あの情報コス トを削減する。つまり内部的な維持

の必要性がないことは，戦略の変化に応 じた柔軟

な人材の組み替えを可能にする。外部性の積極的

活用の利点である。また人材やスキルの品質保証

やアウ トプットの評価は，ネットワークのなかで

の名声(reputation)に よ って確保 されることに

より，情報のサーチコス トが削減され信頼性 も高

まる。

 だが，すでにのべたように，こうしたタイプの

R&D人 材の確保戦略において最 も大 きな問題は
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社会的に近い距離にこうしたネットワークや人材

の集積が存在するかどうかであり，実際問題 とし

てわが国ではそうした集積は存在 しないのかもし

れない。またシリコンバ レーの例が示 しているよ

うに緻密な研究者ネットワークの形成には比較的

偶然的な要因が関与する事が多 く，またインフラ

の整備など， コスト面からみてもそうしたネット

ワークが確立 され るのは難 しいだろう。その場

合，戦略 としてこうしたネットワークや集積が存

在する場所に研究所を移転する事 も考えられるだ

ろう。

3.ま と め

 グローバル化や情報化などによる企業の競争環

境の変化は，R&D体 制において，マーケットド

リブンR&Dの 重要性を高め，そのなかでより消

費者向けビジネスとしてなりたっ可能性のあるR

&Dを 要求する。 もちろん， これはこれまでのよ

うな基礎研究が必要ないとか，その重要性が大幅

に軽減されたということを意味しない。 ここでの

議論の焦点は， これまで有効に機能 してきたより

基礎よりの研究に加えて，よりマーケットに近づ

けたR&Dも 同時に行 っていかなくてはとい う

ことを意味する。そのために方策としてここでは

3つ のタイプの人材獲得戦略を示 した。 さらにこ

れ らは企業が戦略的にどの タイプのR&D活 動

を中心的に実施 していくかで変わってくる。

 したが って ， こ こで はR&D活 動 の Make

and/or Buyの 軸 との 関 連 で ま とめ て み よ う
。 別

の言 い 方 を す れ ば ， 人 材 獲 得 に特 化 したMake

and/or Buyに よ る分 類 と考 え て もよ い。 Make

とは企 業 内 か らの 資 源 の調 達 で あ り，Buyは 外 部

市 場 か ら の 調 達 で あ る。 繰 り返 し に な る が，

MakeとBuyを わ け る要 因 は以 下 の2つ で あ る。

1

2

ニーズの予測可能性とそのタイプ

どのようなニーズがユーザーに存在 し，また

ニーズが確定できるとしても，個別技術での

ニーズなのか，それとも領域などの大 きな く

くりでニーズが確定できるのか。

企業にとっての戦略的重要性

ここでの戦略性の意味は，企業が当該R&D

活動をR&D戦 略の中核に位置づけるかど

うかに関わる軸である。別の言い方をすれば

その領域や技術をR&D活 動の中核や主流

に置き，研究開発を意図的，戦略的に進あて

いくかどうかに関する要因である。それに対

して主流でなく，戦略的でないR&D活 動は

偶然的なアウ トプットの獲得であり，企業の

コントロール下に無い，外部の自律的なR&

D活 動に依存する。

 表1が こうしたR&D活 動 のタイプとR&D

人材獲得戦略の対応である。

 1.戦 略 ドリブンR&D： ニーズの長期的な予

  測が可能で，かつ企業にとって戦略的に重要

  な技術分野

 この タイプのR&D活 動では，人材の獲得 は

Makeを 基本 とし， その分野での研究者を内部に

抱えて，内部育成型の人材獲得戦略を行 うことが

のぞましい。評価 も比較的長期的な視野にたち，

また個別のアングラ研究などを容認することでイ

ンセンティブの維持をはかり，また革新を促進す

る。また，社内ベ ンチ ャーの活用や自律的プロ

R&D活 動の タイプ

表1 R&D活 動 と人材戦略

人材 獲得 に関す るMake/Buy決 定

戦 略 ド リブ ンR&D： ニ ー ズが 予 測 可 能 Make

戦 略 的 マ ー ケ ッ ト ドリブ ンR&D： ニ ー Loose Coupling(Neither Make

ズ の あ る領 域 は確 定 で き る が， 個 別 の Nor Buy)

技 術 ニ ー ズ は予 測 で きな い

投 機 的 マ ー ケ ッ ト ド リブ ンR&D： 領 域 Buy

も個 別 技 術 も予 測 が で き な い。

人材獲得戦略

内部労働市場を活用 した人材獲得

人的 ネッ トワークを活用 した人材

獲得

外部からの投資を通じた調達によ
る人材獲得
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ジ ェ ク トに よ るR&Dも 有 効 だ ろ う。

 II。戦略的マーケットドリブンR&D： ニーズ

  の中期的な予測が領域別に可能だが求あ られ

  る個別技術のタイプは予測できない分野

 企業にとって戦略的に重要な技術分野であり，

また市場への投入スピー ドが競争上重要である。

こう した タイプのR&D活 動 は特 にマルチメ

ディアや ソフ ト関連などにおいて必要になると考

え られる。こうした分野では，領域の戦略的重要

性は見えていて も，それ以降の個別技術 ・製品開

発においては研究開発者の自律的アイディアを活

用する事が重要だか らである。

 このタイプのR&D活 動はMakeで もBuyで

もない，いわゆ る人 的 ネ ッ トワークの中での

loose couplingを 基礎にした人材獲得戦略が適

合的である。人材の開発は企業外部に依存 し， ス

ペシャリス トリサーチャーを人的ネットワーク内

に維持 し，戦略的必要性に応 じて活用する。

 この タイプはこれか らのR&D活 動にとって

重要な人材獲得戦略であろうと考えられる。なぜ

ならばこうしたタイプの人材獲得戦略は外部マー

ケ ット(Buy)の 機動性 と，内部労働市場(Make)

の情報 コストの低 さを同時にもつものであり，戦

略的にある領域で中長期的に研究開発 していくに

は適合的であるからである。

 もちろん， こうしたタイプの人材獲得戦略にお

いては人的ネッ トワーク内の研究者と2っ の相

反する関係を保っていかな くてはならない。っま

りひとっはかれ らに対するエイジェンシー ・コス

トを下 げるたあに，彼 らのコミットメントを高 く

していかな くてはな らないことである。そして，

もうひとつは彼 らの労働市場での競争を通 じて品

質を維持 していく事である。別 の言 い方 をすれ

ば，一方は企業へのロイヤルティであり，ひとっ

は研究者の代替可能性を基礎にした競争の促進で

ある。この2っ をマネージするのは一見難 しいよ

うにみえる。

 だが，実際問題として多 くの研究が明 らかにし

ているように多 くの日本の製造業はこうしたタイ

プの準内部市場的な関係を多 くの企業ネットワー

ク内企業と維持する事で，部品の品質を管理 し，

同時にエイジェンシー問題を解決 してきたのであ

る。そこでは非常に曖昧(loose)な 意味での組織

的市場が成立 し，そのなかで顔の見える競争を通

じての品質管理が行われてきた。 したがって， こ

うした日本企業は人的ネットワークのマネジメン

トにはある程度のノウハ ウがあると思われる。今

後重要なのは，中間的な関係を研究開発人材(や

そのティーム)と 形成 していく事だと思われる。

 III.投 機的マーケットドリブンR&D： ニーズ

  の長期的な予測 は不可能で，かつ企業にとっ

  ての戦略的に重要性が中程度である分野

 このタイプのR&D活 動はまったく外部化 し，

その果実だけを内部 に取 り込む。R&D活 動自体

のアウトソースであり，人材をアウ トソース(外

部から調達)し て，R&D活 動は内部で行うので

は無い。R&D自 体を外部化する。 これに対 して

内部にR&D活 動を維持 して，人材のみをアウ ト

ソースするのが上記IIの タイプである。

 だが，この場合，重要なのは外部のR&D活 動

(特にベンチャー企業的活動)を どう評価 してい

くかであり，そのためのスペシャリス ト人材を企

業内部に維持することが必要である。
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