
Ⅰ．は じ め に

外部環境（および自社能力）の不確実性にどの
ように対処したらよいかは、経営戦略論の基本問
題である。それに対する 1つの方法として、環境
変化を予測して、それに基づいて経営戦略あるい
は戦略的計画を策定し実行する方法が研究されて
きた。これに対してタレブ（ Taleb 2007,
Chap.11）は、人間の予測能力の限界を認識する
ことから、セレンディピティ（serendipity）－偶然
に価値のあるものを発見すること、あるいはその
能力－に注目すべきであると論じている。本稿

は、この単語に興味を引かれて関連文献をレビュ
ーして到達した中間地点をなすノートである。次
の 2点について考察している。
第 1は、セレンディピティとはどのようなもの
かを明らかにすることである。その概念を定義的
に示すだけでなく、セレンディピティのタイプ分
類を行うとともに若干の事例を示すことによっ
て、この概念についての理解を深めたい。
第 2は、セレンディピティによるイノベーショ
ンについての最近の 2つの研究のレビューであ
る。セレンディピティは経営戦略論の資源ベース
視角の中核概念をなす組織能力（organizational
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capability）にあたると捉えて、セレンディピティ
によるイノベーションのプロセスと能力について
考察する。

Ⅱ．セレンディピティの概念

1．セレンディピティの語源と定義
セレンディピティという単語は、18世紀のイ
ギリスの政治家・文筆家のウォルポール（H.
Walpole）が友人のマン（H. Mann）に送った
1754年 1月 28日付の手紙ではじめて使った造語
であり、その語源となったのはお伽話集『セレン
ディップの 3人の王子』（The Three Princes of
Serendip）である。すなわち、セレンディピティ
という単語は本の表題のセレンディップを変形し
たものであり、その意味は物語の内容に拠ってい
る。ウォルポールは、セレンディピティとは、
「偶然と賢明さによって（by accident and sagac-
ity）、探していたものではないものを発見するこ
と」であると定義している。「偶然」と「賢明さ
（能力）」と「探していたものではないもの」と
「発見」が鍵用語をなしている。（この手紙につい
ては、澤泉（2002 : 26-28）、Merton and Barber
（2004 : 1-2）、竹内（2006 : 197-198）を参照した。
セレンディップは現在のスリランカ Sri Lanka の
古称である。）
この単語はその誕生後、長いあいだ使われるこ
とがなかったが、20世紀後半から広く普及する
ようになった（Merton and Barber 2004）。その普
及の過程で、上述のウォルポールの定義にある
「発見」は好ましい結果をもたらすものであり、
したがってその発見は「幸せな発見」あるいは
「価値のある発見」であると理解するのが一般的
になった。
かくて、セレンディピティとは、簡単に定義す
れば、「偶然に、探していたものではない、価値
のあるものを発見すること、あるいはその能力で
ある」。

2．セレンディピティのタイプと事例
セレンディピティという単語の普及に大きな貢
献をしたのは、科学・技術分野におけるセレンデ
ィピティの事例を収集した本の出版である（e.g.

Shapiro 1986, Roberts 1989, Meyers 2007，篠原
2007, Gaughan 2010）。また、日本のノーベル賞
受賞者のなかには偶然の発見がその業績の契機と
なった人も少なくなく（e.g . 白川英樹、田中耕
一、鈴木章）、かれらの業績を紹介するときにこ
の単語がよく出てきたことも、その普及に一役か
っている。
事例の研究を通じて、セレンディピティにはい
くつかのタイプがあることが明らかになった。
（1）真正セレンディピティと擬似セレンディピテ

ィ
セレンディピティのタイプ分類を最初に行った
のはロバーツ（Roberts 1989 邦訳：ix-x）であ
る。かれは、ウォルポールの原義に忠実にしたが
って、予期せぬものを偶然に発見する場合を「真
正セレンディピティ」と呼び、探し求めていたも
のを予期せずに偶然に発見する場合を「擬似セレ
ンディピティ」と呼んで区別した。以下では、真
正セレンディピティをタイプⅠ、擬似セレンディ
ピティをタイプⅡと呼ぶことにする。
タイプⅠの例としてロバーツがあげているの
は、ドメストラル（G. de Mestral）によるマジッ
クテープ（商品名ベルクロ）の開発である。彼は
散歩から帰宅したときに衣服や犬にオナモミがく
っついていることを偶然に発見し、その発見事実
を分析することによって、この商品を開発したの
である。
経営学にもっと馴染みのあるタイプⅠの例とし
ては、ホンダ（本田技研工業）がアメリカのオー
トバイ市場に進出した際の戦略転換をあげること
ができるだろう。意図していた大型オートバイの
販売が製品の故障続きのために不振であったとき
に、たまたま大手量販店のバイヤーから、同社が
全く力を入れていなかった小型オートバイの取引
をもちかけられたことを契機に、小型車を中心に
する戦略に転換して成功したのである（Pascale
1984）。これはミンツバーグ（Mintzberg and Wa-
ters 1985）のいう創発戦略（emergent strategy）の
例としてもよく知られている。
タイプⅡの例としてロバーツがあげているの
は、グッドイヤー（C. Goodyear）による天然ゴ
ムの加硫法とアルキメデスの王冠鑑定法の発見で
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ある。グッドイヤーは天然ゴムを実用に耐えるも
のにする方法を探していたとき、硫黄と混ぜた天
然ゴムをたまたま熱いストーブの上に落として得
られた塊が優れた特性をもつことを知り、加硫法
と呼ばれる方法を見いだしたのである。またアル
キメデスは、王冠が純金であるかどうかをどうや
って鑑定したらよいかと悩んでいたときに、たま
たま風呂に入ったときに溢れ出る水をみて、王冠
のような不規則な形状のものの比重を測定する方
法に気付き、この問題を解決している。
加硫法も不規則な形状のものの比重測定法も、
結果的には探し求めていたものであるが、予期せ
ずに偶然に発見したものであり、計画的に探して
得られたものではないので、セレンディピティの
例にあたるのである。
（2）タイプⅢのセレンディピティ
しかし、セレンディピティの例として最もよく
取り上げられてれるフレミング（A. Fleming）に
よるペニシリンの発見（Shapiro 1986, Chap.3,
Roberts 1989 邦訳：224-232, Meyers 2007 邦
訳：76-103, Gaughan 2012 邦訳：120-125, 志賀
2015 : 46-59）は、上記の 2つのタイプのいずれ
にも該当しない。フレミングは、ブドウ球菌の変
異株の安定性を評価するための培養実験をしてい
たときに、放置していた培養皿に偶然にアオカビ
が混入したことから、ペニシリンという抗生物質
を発見した。この例は、タイプⅠと比べると、予
期せぬものを発見した点では同じであるが、タイ
プⅠでは特に何も探していないのに対して、フレ
ミングの場合は特定の問題に対する解を求めて実
験を行っていた点で異なっている。またタイプⅡ
と比べると、特定の問題に対する解を求めていた
点では同じであるが、その問題とは別の問題に対
する解を発見した点で異なっている。このタイプ
のセレンディピティをタイプⅢと呼ぶことにす
る。
タイプⅢに該当する他の有名な例には、3 M 社

のポストイット開発（Nayak and Ketteringham
1986, Chap.5）とファイザー社のバイアグラ開発
（de Rond 2005, 12-13, Meyers 2007 邦訳：266-
267）がある。ポストイット開発は、優れた性能
の接着剤を研究していたときに、たまたま接着力

の弱いものを発見したことをもとに、付箋として
使うのに便利な新商品を開発するにいたったとい
う例である。バイアグラ開発は、狭心症の薬の開
発過程でクエン酸シデナフィルという新しい化合
物を創出し、その臨床試験を行ったところ、狭心
症に対するその効能は期待はずれであったが、勃
起機能の回復に優れた効能があることが発見さ
れ、当初の目的とは別の目的の薬となって成功を
収めたという例である。
（3）分類基準とその他のタイプのセレンディピテ

ィ
ロバーツの分類でタイプⅢが漏れてしまったの
は、彼がタイプ分類の基準を明確していなかった
のが一因である。われわれはロバーツの分類の背
後に次の 2つの基準を想定できる。①特定の問題
を解決しようとする明確な意図をもって探求して
いたか否か、②予期せずに発見したものはその問
題に対する解になったか否（別の問題に対する
解、あるいは新規機会の発見）か。この 2つの基
準を用いると、上記の 3つのタイプはそれぞれ、
タイプⅠは①N（ノー）②N、タイプⅡは①Y
（イエス）②Y、そしてタイプⅢは①Y②N、と判
定される。
2つの基準のそれぞれで Y か N かを判定する

と、4つのタイプが識別できるので、もう 1つの
タイプが存在することになる。それは、①N②Y
というタイプ、すなわち、①特定の問題に対する
解を探求しようとする明確な意図がないときに、
②その問題に対する解を発見する、というもので
ある。しかしこの命題は矛盾しているので、この
ようなタイプを考慮する必要はない。
さらに、この他の分類基準も考えられる。デロ
ンド（de Rond 2005 : 9-20）は、①解の探求活動
と②予期せぬ発見とのあいだに因果関係があるか
否かという基準を提示している。上の説明でわれ
われは、タイプⅢとして、ペニシリンとともに、
ポストイットとバイアグラをあげた。しかし、①
解の探求活動と②予期せぬ発見とのあいだの関連
性をみると、ボストイットやバイアグラは、ペニ
シリンとは異なっている。すなわち、ペニシリン
では、②予期せぬ発見は、①解の探求活動の直接
的な結果ではなく、全く偶然に生起したものであ
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り、両者のあいだに因果関係はない。これに対し
てポストイットやバイアグラでは、②予期せぬ発
見は①解の探求活動の直接的な結果として生起し
たものであり、両者のあいだには因果関係があ
る。したがって、タイプⅢは、①探求活動と②予
期せぬ発見とのあいだに因果関係があるか否か
で、バイアグラ型とペニシリン型に二分できる。
同様にタイプⅡも、探求活動と予期せぬ発見の
あいだに因果関係があるか否かで二分できる。デ
ロンドは、タイプⅡのなかで、探求活動と予期せ
ぬ発見とのあいだに因果関係があるものの例とし
てマリス（K. Mullis）によるポリメラーゼ連鎖反
応法という DNA 増殖法の発見をあげ、因果関係
がないものの例としてワトソン（J. Watson）と
クリック（F. Crick）による DNA の発見をあげ
ている。
タイプⅠは探求活動がないものだから、この基
準を適用することはできない。
以上の考察の結果、われわれは、3つの分類基
準を適用して、5つのタイプのセレンディピティ
を識別したことになる。
セレンディピティの分類基準はこの他にも考え
られるかもしれないが、ここでは、セレンディピ
ティには種々のタイプがあること、したがってそ
の研究にあたってはそのことを考慮に入れる必要
があると指摘するにとどめておく。

Ⅲ．セレンディピティの
プロセスと組織能力

1．セレンディピティのプロセスと組織能力
セレンディピティによるイノベーションあるい
は問題解決の過程は、意図的・計画的なそれと比
べると、そこに予期せぬ事象の生起が介在してい
ることを基本的特徴とする。偶然に予期せぬ事象
が生起し、人間がその事象に気づき、その事象に
関わる因果関係を分析し、最終的には価値を創造
する、というプロセスになる。人間は偶然そのも
のをコントロールすることはできない。しかし、
「幸運は準備ができている人に味方する」という
パスツール（L. Pasteur）の有名な格言にあるよ
うに、「準備」ができていれば好機（チャンス）
を捕らえて、すなわち予期せぬ事象に気付き、そ

れを活かして、価値を創造することができる。そ
れでは「準備」とは何か。それは何を意味すると
考えればよいのか。
われわれは、「準備」とは、経営学の資源ベー
ス視角の中核概念である「組織能力」に相当する
と考える。組織能力とは、種々の資源（人的、物
的、財務的）を適切に組み合わせて一体化し、そ
れらを協働させることによって、価値を創造する
能力である。組織能力の中核をなすのは、組織成
員の個人的な能力と、各組織成員の仕事のやり方
と成員間の協働のあり方を規定する組織的な仕組
みとプロセスである（組織能力の概念については
中橋（2007）を参照）。かくて、われわれの研究
課題は、セレンディピティによるイノベーション
（以下、セレンディピティ・イノベーションと略
す）に必要な組織能力を究明することになる。
このような組織能力を究明するには、予期せぬ
事象の生起が介在するイノベーションのプロセス
に沿って考察を進めるのがよいであろう。このプ
ロセスは、大別すると、予期せぬ事象の生起以前
の段階とそれ以後の段階に分けることができる。
生起以前の段階での活動を事前活動、生起以後の
段階での活動を事後活動と呼び、それらの活動の
基礎には組織能力があると考えると、セレンディ
ピティ・イノベーションのプロセスの概略は図 1
のように示すことができる。

このプロセスにおいて、予期せぬ事象の生起前
の段階については、予期せぬ事象の生起を促すよ
うな活動と組織能力について研究する必要があ
る。予期せぬ事象の生起後の段階については、予
期せぬ事象の生起に気付く組織能力と、その事象
の分析を通じて最終的には価値を創造する組織能
力を究明することが課題となる。予期せぬ事象
は、基本的には活動の意図せぬ結果として生じる
のであるから、計画的にそれを発生させることは
できない。しかし、適切な事前活動と組織能力が

図 1 セレンディピティ・イノベーショ
ンのプロセス（概略）
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事前活動１ 事前活動２ 偶　　然 事後活動

仮説構築
ステージ

実　　験
ステージ

実験代行
ステージ

論理抽出
ステージ

あれば、予期せぬ事象の生起可能性を高めること
ができるであろう。
かくて、われわれが究明すべきセレンディピテ
ィ・イノベーションに必要な組織能力は次の 3つ
に大別できる。
①予期せぬ事象の生起可能性を高める事前活動
と組織能力
②予期せぬ事象の生起に気付く組織能力
③予期せぬ事象の分析と価値創造のための組織
能力
以下では、2つのセレンディピティ研究の紹介
と検討を通じて、これらの組織能力について究明
することにしよう。

2．志賀の研究
志賀（2015）は科学・技術分野におけるセレン
ディピティ事例を詳細に研究することによって、
セレンディピティ・イノベーションのプロセス
と、そのプロセスにおけるステージ別の組織能力
を明らかにしている。

2.1 セレンディピティ・イノベーションのプロ
セス

志賀（2015：2）は、セレンディピティとは
「偶然が契機となり、その結果に着目し価値のあ
るものを見つけることである」と定義している。
そして科学・技術分野のセレンディピティを研究
対象とすることから、科学・技術分野での一般的
な実験のプロセスをもとに、セレンディピティ・
イノベーションのプロセスを 4つのステージに分
けて図 2のようにモデル化するとともに、そのイ
ノベーションに必要な活動と組織能力を解明して
いる。（志賀はわれわれの言う事前活動に対して
「事前必然」、事後活動に対して「事後必然」とい
う用語を使っているが、少し分かりにくいと思わ
れるので、その用語の使用は避けた。）

仮説構築ステージは、目的設定と仮説構築から
成る。目的設定とは、実験を通じて達成しようと
している目的や解決すべき問題を明確にする活動
である。
実験ステージは、構築された仮説についての意
図的な実験と評価活動から成っている。
実験代行とは志賀が導入した用語であり、偶然
に意図しない実験が行われることをさしている。
志賀によれば、「実験代行」とは「偶然が、実験
段階において、意図しなかった条件を実現して、
われわれがまだ知らない真理（因果関係）が実現
して、意外な結果を生起する」ことをさしている
（同上：76）。偶然としては、実験における人為的
ミスや環境的ノイズの混入などが考えられる。意
外な結果が、有用な結果であり、それが正しく認
識された場合にのみ、偶然を重要な要素、契機と
するセレンディピティ・イノベーションが成就す
る（同上）。
論理抽出ステージは、着眼と因果解析から成
る。着眼とは、意外な結果に価値があり得ること
を洞察し、それに着眼することをさしている（同
上：87）。われわれが気付きと言ってきたことで
ある。因果解析は、その意外な結果の原因を解析
する活動である。
因みに、図 1と図 2の対応関係は次のようにな
っている。図 1の「事前活動」は、図 2では「仮
説構築（目的設定を含む）」と「実験」と「実験
代行」の前半部分「偶然による意図しなかった条
件の実現」に分けられている。図 1の「予期せぬ
事象」は図 2の「実験代行」の後半部分「意外な
結果の生起」にあたる。図 1の「事後活動」は図
2では「論理抽出（着眼を含む）」となっている。
また図 2では科学的な実験による仮説の検証・分
析に考察対象を限定しているので、因果解析の結
果をもとに事業化を図り価値を創造する活動は考
慮されていない。
4つのステージから成る図 2のプロセス・モデ
ルは、標準的なものであり、例外もある。志賀が
研究したセレンディピティ事例のうち、導電性ポ
リマーの事例では仮説構築ステージがない（同
上：91）。これは前述したタイプⅠのセレンディ
ピティにあたる。ペリシリンの事例では実験ステ

図 2 セレンディピティ・イノベーションのプロセス
（詳細）

（出所：志賀（2015 : 90）図 5-9を簡略化、字句改変）
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ージは仮説構築ステージと連続的ではなく、時間
をおいて別目的で行われたものであった（同上：
93）。

2.2 セレンディピティ・イノベーションのため
の活動と組織能力

志賀はセレンディピティ事例を詳細に分析し、
セレンディピティ・イノベーションを成就するに
は、図 2の各ステージの活動はどうあるべきか、
そのような活動を促し支える組織能力はどのよう
なものかを明らかにしている。志賀の研究は各ス
テージごとに行われている（同上：152-175）が、
われわれは、上述の 3つに大別した組織能力ごと
に志賀の分析結果を要約することにする。
（1）予期せぬ事象の生起可能性を高めるための活

動と組織能力
①執拗な実験活動とそれを促す目的設定・仮説
構築
予期せぬ事象の生起可能性、志賀の用語を使え
ば偶然の実験代行の生起可能性は、直接的には、
実験ステージにおいて、執拗な実験を行うことに
よって高めることができるであろう。また仮説の
不確実性が高い場合には、柔軟に実験・評価範囲
を設定することも必要になろう。
そして、実験の前の仮説構築ステージにおける
目的設定と仮説構築の活動は、実験の執拗さに影
響を与える。設定された目的が求め続けるに値す
る本質的なものであるほど、また構築される仮説
が本質的・創造的であるほど、研究者に対して執
拗な実験を動機づけるであろう。さらに、目的が
本質的なものであるほど、本質的・創造的な仮説
の構築が追究されるという関係もみられる。
②個人的能力とマネジメントの方法
言うまでもなく、量的にも質的（実験の工夫）
にも執拗な実験を行うことができるか否かは、研
究者の能力に依存している。そして、マネジメン
トや組織的仕組みの観点からみると、実験好きの
研究者を重用することや、執拗な実験を可能にす
るような研究チームを編成することが有効であ
る。

（2）予期せぬ事象の生起に気付くのに必要な組織
能力
志賀は、予期せぬ事象の生起に気付くことを

「着眼」と名づけ、着眼に必要な組織能力として、
次のような研究者の思考・行動様式をあげてい
る。
①強い目的意識。予期せぬ事象の生起に気付く
ためには、いわゆるアンテナをはっていることが
必要である。そのアンテナに相当するのが、目的
意識である。生起した事象が予期せぬものであっ
ても、強い目的意識があれば、それを無視したり
せずに、何か意味がありそうだ感知し、注意を向
けることになる。
②意外な結果を機会・チャンスと考える。この
考え方の基礎にあるのは、われわれ人間が知って
いることは極めて限られているという認識であ
る。自然界で生じる現象の背後にはわれわれの知
らない真理が隠されており、それは膨大であると
いう認識である。このように認識していれば、意
外な結果に接したとき、それは新しい真理を発見
する機会を与えるものだと捉えることができるの
である。
③意外な結果をありのままに執拗にくまなく観
察し、実験からの想定外の結果をも含めて含意を
求めきろうとする。
④常に因果、原因を探求する。常に因果、原因
を探求しようとする思考・行動様式をもっていれ
ば、意外な事象に出会ったときに、その原因は何
かという問題意識から、その事象に着目すること
になる。
（3）予期せぬ事象の分析に必要な組織能力。
志賀は予期せぬ事象の因果解析に必要な組織能
力として次の 3つをあげている。①焦点化された
専門的知識と解析能力、②分野横断的な幅広い知
識と解析能力、③組織・体制・設備の条件整備。
生起した事象の因果解析にあたって、当該分野
の専門的知識と解析能力が必要であることは言う
までもない。そして、偶然によって生起した意外
な結果は未知の領域に広がることも多いので、そ
の分析には当該分野の知識と能力だけでは不十分
で、分野横断的な幅広い知識と能力が必要にな
る。ノーベル賞級のセレンディピティ・イノベー
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ションは、専門分野が異なる研究者の協働による
ものが多い。そして研究者がその知識と能力をい
かんなく発揮するには、かれらの協働を促す組織
的仕組みや物的設備の整備も重要である。

2.3 検討
志賀の研究は、科学・技術分野におけるセレン
ディピティの有名な事例の分析に基づくものであ
り、提唱された分析枠組み（セレンディピティ・
イノベーションのプロセス）は適切であり、その
イノベーションの成就に必要な活動と組織能力に
ついての分析も的確であると言ってよいであろ
う。
研究対象が研究開発や技術開発の分野でのセレ
ンディピティに限定されているのは残念である
が、企業経営の他の分野でのセレンディピティに
ついての事例研究が少ないことを考えると、やむ
を得ないかもしれない。
少し気になるのは、実例については海外文献が
よく参照されているが、海外の理論的研究の参照
が十分でないことである。
ところで、われわれは、志賀が解明したセレン
ディピティ・イノベーションに必要な活動や組織
能力をみたとき、次のような疑問を抱いた。解明
された活動や組織能力は、セレンディピティによ
らない普通の意味でのイノベーションを興す場合
でも、つまり意図せぬ事象の生起を契機としない
場合でも、同様に必要なものではないのか、とい
う疑問である。
この疑問は志賀自身も感じており、それに対す
る 1つの回答を示している。志賀によれば、セレ
ンディピティ・イノベーションのマネジメントに
は、普通の意味でのイノベーションのマネジメン
トにはない［＋α］がある。それは、セレンディ
ピティを特に意識して、不効率な実験や観察をど
こまで是とするか、その判断基準をいかにもつべ
きかなどの、偶然と呼ぶべき不確実性を特に意識
した際に求められるいくつかの事項・領域に限っ
てあらわれるであろう（同上：175）としている。

3．ナピア＆ホアンヴォングの研究
欧米でのセレンディピティ研究は、事例収集は

以前からよく行われており多くの書物となって出
版されてきたが、最近ではセレンディピティのプ
ロセスと組織能力についての理論的研究も展開さ
れるようになっており、特に情報科学の分野では
盛んである（e.g. Makri and Blandford 2012,
McCay-Peet and Toms 2015）。ここでは、それら
の情報科学分野を含む最近のセレンディピティの
理論的研究を経営戦略論の視点から整理している
ナピア＆ホアンヴォングの研究（Napier and Ho-
ang Vuong 2013）をみることにしよう。

3.1 セレンディピティ能力
ナピア＆ホアンヴォングは、セレンディピティ
とは「予期せぬ情報を認識し評価して、その情報
をもとに意図していなかった価値を創出する能
力」であると定義している（Napier and Hoang
Vuong 2013 : 189）。この定義では「情報」という
用語が使われているが、「事象」という用語と互
換的に使われており、両者の意味は異ならない。
彼らは、セレンディピティ・プロセスをステージ
別に考察する前に、セレンディピティ・イノベー
ションに必要な能力について、組織的要因と個人
的要因に大別して論じている。
（1）組織的要因
ナピア＆ホアンヴォングは、予期せぬ情報に出
会う機会を増やすのに必要な組織的要因を物理的
環境と組織文化に分けている（同上：182-183）。
①異分野の組織成員との相互作用を促進する物
理的環境
予期せぬ情報に出会うには、職能や専門分野の
異なる組織成員が接触する機会を増やすのがよ
い。通常、組織では知識や情報は各組織単位に散
らばって存在しており、組織成員は通常の仕事の
なかで異なった分野の情報に出会う機会は少な
い。そこで、異なった分野の組織成員との相互作
用を促すような物理的環境（異分野の組織成員が
交わることができる喫煙室や談話室など）を整え
ることが必要である。
②知識共有を促す組織文化
上記のような物理的環境を整えたとしても、組
織成員に他の分野の人たちと相互作用しようとす
る意志がなければ、その環境は所期の機能を果た
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すことができない。物理的環境が機能するために
は、成員間の相互作用を促すような組織文化が必
要なのである。具体的には、成員間に相互信頼が
醸成されており、忌憚なく自分の意見を出して、
相互に知識を共有しようとする意志があることが
重要である。
③ある程度の非効率性や自由な実験の許容
計画どおりに効率一辺倒で仕事を遂行しようと
するのではなく、ある程度の非効率や失敗、自由
な実験、コントロールされたいい加減さ（con-
trolled sloppiness）を許容するほうが、予期せぬ
事象が生起する可能性が高くなる。
④予期せぬ情報の重要性の認識と人材の育成
組織成員が予期せぬ情報に出会う機会を積極的
に探求するようになるためには、それが組織にと
って重要であることが組織成員に認識されていな
ければならない。予期せぬ情報に気付き、それを
活用して成果をあげるというサイクルが回って、
組織成員がその成果を知ると、予期せぬ情報を活
用するという考え方は信頼性と正当性を獲得す
る。そうなれば組織は、予期せぬ情報を重視する
人材、多様な探求スタイルをもつ人材、周辺視力
をもつ人材の採用や育成を効果的に行うことがで
きる。
上記の①②③は、イノベーションを促進する組
織的要因としてよく論じられてきたものである。
これに対して④は、セレンディピティ・イノベー
ションに特有の要因である。ナピア＆ホアンヴォ
ングによれば、彼らが研究対象とした企業では、
経営者が予期せぬ情報に注意することの重要性を
社員に明確に喚起することによって、その成果が
上がったという（同上：195）。
（2）個人的要因
ナピア＆ホアンヴォングは、セレンディピティ
・イノベーションを促進する個人的能力を以下の
3つのグループに分けている（同上：184-186）。
第 1は、一般的特徴である。次の 4つの特徴が
あげられている。①勤勉性、忍耐強さ、成功動
機、②社会的ネットワークを効果的に利用する能
力、③進んで危険を冒す進取の気性、④市場での
可能性についての優れた現実把握力。④は特に予
期せぬ情報から発見された機会の市場性評価にお

いて重要である。
第 2は、受容力と好奇心である。受容力とは、
特定の関心や視野に縛られないで、さまざまな事
象に目を配る能力である。好奇心とは、驚くべき
ことや特異なことがないかと探索する意志のこと
である。これらは特に予期せぬ情報の生起可能性
やそれに対する気付き力を高めるのに必要な能力
である。
第 3は、準備と機敏性である。準備はパスツー
ルの前述の格言にあるものであり、機敏性
（alertness）はカーズナー（I. Kirzner）が起業家に
必要な、利益獲得の機会を認識する能力として提
示したものである。

3.2 セレンディピティ・イノベーションのプロ
セス

ナピア＆ホアンヴォングは、セレンディピティ
・イノベーションのプロセスについてのいくつか
の先行研究を検討した上で、自らの事例研究の成
果を取り込んで、そのプロセスを以下のような 4
つのステージに分けるとともに、各ステージにお
いて特に重要な組織能力にも言及している（同
上：191-194）。
（1）準備ステージ
第 1ステージは、予期しない情報に気付く可能
性を高めるための準備あるいは条件を整える段階
である。どんな要因がその可能性を高めるかにつ
いて、個人特性と組織文化と外部条件の 3つに分
けて論じている。
個人特性と組織文化は、上述のセレンディピテ
ィ能力のなかで個人的要因と組織的要因として考
察したものである。このステージで重要なのは、
個人特性では、受容性、相互信頼、好奇心、機敏
性であり、組織文化では、新しいアイデアへの受
容性、分野横断的な人材ミックス、いい加減さの
許容であるとしている。
そしてナピア＆ホアンヴォングは、これまでの
研究ではあまり考察されてこなかったが重要なも
のとして、自らの事例研究をもとに、予期せぬ情
報に気付くのに適した外部条件（external condi-
tion）をあげている。彼らがそのような外部条件
として具体的に指摘しているのは、経営者が予期
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せぬ情報の重要性を十分に理解し、それに対して
敏感になっていることである。
（2）気付きと連結のステージ
第 2ステージは、予期せぬ情報に気付いて、そ
れが何を意味するかを考えはじめる段階である。
予期せぬ情報の意味を考えることは、欧米では情
報を連結して双連性（bisociation）を見いだすこ
とであると捉え、セレンディピティのプロセスの
なかで特に重要な段階として位置づけられてい
る。双連性という概念はケストラー（A. Koes-
tler）が提示したものであり、一見すると何も関
係がないような 2つのものが関連していることを
さしている。因果関係の有無は問わない。つま
り、問題解決という文脈で言えば、気付いた予期
せぬ情報と問題とを結びつけて、その情報が問題
解決の代替案になるかもしれないと考えはじめる
段階である。ナピア＆ホアンヴォングは、この段
階で特に重要な個人特性は、特異なことをしつこ
く突き詰めようとする自発的な意志であると指摘
している。
（3）評価ステージ
第 3ステージは、予期せぬ情報の価値を評価す
る段階であり、最終的には、予期せぬ情報から導
かれた代替案を事業化するかどうかを決定するこ
とになる。評価に影響をおよぼすのは、リスク許
容度、情報にまつわる不確実性の程度、発見した
予期せぬ情報を事後的に確証するために集められ
た追加情報などである。このステージに関して注
意すべきは、事業のイノベーションでは、予期せ
ぬ情報に気付き連結を行う人と、評価・決定を行
う人が必ずしも同じでないことであり、それが評
価を難しくすることである。これは、研究者個人
あるいは研究者グループによる研究・技術イノベ
ーションを研究対象とした志賀の研究では取り上
げられていなかった問題である。
（4）価値創造ステージ
これは選択された代替案を事業化し価値を創造
するステージであり、志賀の研究では考慮外にお
かれていたものである。ここでは、予期せぬ情報
をもとに生み出され選択された新規事業案と既存
の事業計画との調整が重要な問題となる。

3.3 検討
ナピア＆ホアンヴォングの研究は、研究対象と
する領域が、志賀の研究よりも広いという基本的
な違いがある。志賀が科学・技術分野におけるセ
レンディピティ・イノベーションに研究を限定し
ているのに対して、ナピア＆ホアンヴォングは組
織全体ないし戦略レベルでのそれを扱っているこ
と、そして後者では前者では論じられていなかっ
た価値創造ステージも研究の対象としていること
である。その結果として、ナピア＆ホアンヴォン
グは、イノベーションに対する組織論的研究で開
発されてきた概念を志賀よりも数多く用いて議論
している。さらに、ナピア＆ホアンヴォングの研
究では、志賀の研究では取り上げられていなかっ
た次の重要な問題が論じられている。すなわち、
予期せぬ情報に気付き、それをもとに新しい代替
案を創出した人と、それを評価・決定する人やそ
れを事業化する人が異なっていることが多いの
で、それが評価や事業化を難しくすることであ
る。
さて、志賀の研究成果に関連してわれわれは次
の疑問を提起した。セレンディピティ・イノベー
ションに必要な組織能力は、セレンディピティに
よらない普通の意味のイノベーションに必要なそ
れとどこが異なるのかという疑問である。この疑
問に関してナピア＆ホアンヴォングは、セレンデ
ィピティ・イノベーションに特有の組織能力につ
いて、次のように指摘している。
すなわち、まずセレンディピティ能力の考察に
おいて、セレンディピティ・イノベーションに必
要な組織能力の 1つとして、セレンディピティの
重要性、つまり予期せぬ情報に気付いてそれを活
用することの重要性が組織に浸透していることを
あげている。そしてセレンディピティ・プロセス
の考察では、準備ステージの議論において、予期
しない情報に気付くことを促進する要因として、
個人特性と組織文化とは別に、それに適した外部
条件をあげている。具体的には、経営者が予期せ
ぬ情報の重要性を十分に理解し、それに対して敏
感になっていることがセレンディピティ・イノベ
ーションを興すのに有効であると論じている。要
するに、セレンディピティ・イノベーションの成
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功には、予期せぬ情報がイノベーションの重要な
源泉になるという考え方が組織に浸透しているこ
とが重要なのである。

Ⅳ．む す び

本稿では、最近のセレンディピティ研究をレビ
ューすることによって、セレンディピティとはど
のようなものか、セレンディピティ・イノベーシ
ョンにはどのような組織能力が必要かについて考
察した。前者の問題については、3つの分類基準
を適用して 5つのタイプのセレンディピティを識
別することで、その概念をよりよく理解しようと
した。後者の問題については、セレンディピティ
・イノベーションに必要な組織能力のほとんど
は、普通の意味でのイノベーションに必要な組織
能力として論じられてきたものと異ならないが、
次のような違いがあることを指摘した。すなわ
ち、セレンディピティ・イノベーションは、偶然
に生起した予期せぬ情報を契機とするイノベーシ
ョンであるから、予期せぬ情報がイノベーション
の重要な源泉になるという考え方を組織に浸透さ
せて、そのような情報に対する感度の高い組織能
力を構築する必要があることである。
残された問題は非常に多い。まず、セレンディ
ピティ研究は本稿で取り上げた分野以外でも（特
に情報科学分野で）展開されているので、それら
の研究にも目を向ける必要がある。また、セレン
ディピティという語を明示的に示していなくて
も、本稿で論じたセレンディピティ・イノベーシ
ョンに必要な組織能力の問題と同様な問題を扱っ
ている研究も多いことを注意しておきたい（e.g.
Dyer et al. 2011, Johansson 2012）。
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