
−2− −3−

指  針

開発の本質の議論（創造性、新規性、シナジーなど）

に、やや目を背けるということはないだろうか。

いわゆる手段の目的化現象である。型通りには

やったが、結果が伴わないと本末転倒である。組

織内での業務の標準化・ルーチン化は、創造的な

活動を後回しにすると、ノーベル経済学賞受賞者

のハーバート・サイモンは警鐘を鳴らす。

　知恵を出すために、組織のボトムアップ/創発

型の会議で、クリエイティブなアイデアや提案が

出やすい体制と出にくい体制があることが、最近

の研究からわかってきている。その鍵を握るのは

「モヤモヤ力」である。「あーでもない、こうでも

ない」と悩み、迷い、脱線しながら、うだうだと

考える思考プロセスが大切であるという説であ

る。最初に枠組みと時間を決め、効率的/効果的

に議論することとは逆の考え方である。

　「モヤモヤ力」は「ネガティブケイパビリティ」

とも呼ばれ、その効用が期待されている。なかな

か答えが出にくいテーマを、モヤモヤする力が高

いチームと低いチームに与えて実験したところ、

モヤモヤするチームの方が、会議の時間はかかっ

たものの、創造的でユニークな提案が出されたと

の報告がある。悩む力とは、物事を、広く深く捉

えて、じっくりと思考しようとする能力で、それ

は時間の浪費とも捉えられる反面、その潜在力の

高さは未だ十分には理解されていないのかもしれ

ない。

　とは言え、一見、非効率にみえ、ダラダラと、

いつ提案がでるのかわからない状況に対して、経

営トップや担当役員は、いらいらすることは間違

いないだろう。周囲の社員の受けとめ方も、まち

まちで、冷ややかなものもあるかもしれない。大

切なことは、効率よくテキパキとする業務と、時

間をかけてでもじっくりと取り組む業務を分け

て、両者を上手にマネジメントすることだろう。

加えて、そうしたモヤモヤしたプロセスを、じっ

と見守り、コミットし、擁護する、経営トップの

姿勢と、そうした組織風土も欠かせない。いわゆ

る、現場の自律性と自発性を重視した組織づくり

である。これは、従業員の仕事に対する情熱あふ

れる姿勢と働きがい（ワークエンゲイジメント）に

もつながるといえる。

　なお、冒頭の話には続きがあった。レジで「現

金ですか、クレジットですか」と聞かれた知人は、

「じゃ、クレジットで」と答えたそうだ。すると、

店員は、やや慌てて、やっとお客の顔をみて、「あ、

クレジットでよろしいのでしょうか」と聞き直し、

知人は、笑って、「いや、もちろん現金ですよ」

というオチであった。店員には、もともと、顧客

と向き合う力はあったようだ。

　昔、10円程の買い物でお店のレジに並んだと

ころ、「現金ですか、カードですか」と聞かれて、

唖然とした、という話を、知人から聞いたことが

ある。キャッシュレス社会の今ならわかるが、数

十年前のことである。常識を疑う質問で、ちょっ

と考えればすぐわかることではあるが、店員はマ

ニュアル通りの対応をしたのだろう。

　通り一辺倒に、業務をこなすことは、仕事の効

率性を上げる点で理解はできるが、それが行き過

ぎると、人は何も考えずに、右から左へと仕事を

進める無機質な装置になってしまう。目の前の顧

客と向き合い、何がベストかを考えることが、マ

ニュアル通りに行動することよりも大切であるこ

とを、店員は理解しておくべだったのでしょう。

　自分の頭で考え機敏に判断することは、企業の

現場レベルにとどまらず、新事業開発という全社

(企業)戦略のマネジメントレベルにおいても重要

なテーマとなる。新事業開発のミッション（意図/

目的）を受けた担当者は、新たな組織の立ち上げ、

会議の開催、外部の意見聴取など、より良いアイ

デアや提案を引き出すための施策（手段）に着手す

るだろう。いずれの取組みも大事であることは間

違いないが、実は、それが型通りの内容、方法、

手続きで形式化（マニュアル化）され、それに従う

ことを良しとして、縛られ、判断の難しい新事業
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