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１ はじめに 

 

日本の経済の仕組みは大きく変化しなければな

らない状態にあるのではなかろうか。いかに効率

的に作るかを競うよりも、ビジネスモデルにおけ

る競争が行われていると考えられる。こうした変

化から筆者は、日本にはより多くの起業家が輩出

されるべきだと考える。開業率と実質GDPには正の

相関があることは、よく知られている。 

多くの優れた経営者は、学校教育を受けた後に

社会で何らかの経験を積み、新たな事業を志して

起業家として新しいビジネスを構想し、これを効

率的かつ安定的に実施する経営者へと成長してい

く。優れた起業家が育つ素地をいかに構築するか

が問題となろう。問題は、果たして今日の教育に

よって十分に優れた起業家が育成できているのか

という点にある。著名な経営学研究者も実際の経

営の大部分は理論的に説明することは難しいと指

摘する1。この指摘は、経営者として優れているこ

との定義にあるのではなかろうか。今日では、関

係者の努力によって、経営だけでなく起業につい

ても多くのことを学ぶ事ができる環境が整備され

つつある。しかしながら、日本における起業意識

は十分な高まりを得てはいない。筆者は、優れた

経営者とは単に経営管理の知識や能力が豊かな人

材ではない、むしろ起業家としていかに気概を

持った人材であるかという点にあると考える。グ

ラッドウェルが紹介する「クオーターバック問題」2

に似て、教育の場で起業家が直面する状況を再現

することは難しいであろう。加えて、特定の知識

や技能を持っているだけでは、十分に起業家とし

て活動することはできない。多くの起業家が、リ

スクが高いにもかかわらず、長い期間になぜここ

まで努力を続けられるのかという点に着目し、気

概のある起業家をいかに育成するべきか検討して

みたい。 

 

2 背景となる研究の整理  

 

2.1経営者能力と起業家能力に関する研究 

優れた経営者は、時には起業家として新たな事

業機会を見いだし、これを効率的かつ安定化させ

ている。経営者能力に関する研究で、最も源流に

位置するものはHenri Fayolであろう。Fayol 
(1916)は、企業経営者としての経験から『産業な

らびに一般の管理』を著して、管理プロセス（計

画し、組織し、指揮し、調整し、統制する）を示

しながら、経営者に求められる管理能力が管理す

べき組織の規模によって変化すると論じた。この

本がアメリカに紹介され、その後経営学の本流と

なる管理過程学派が形成され、経営者教育に大き

な影響を与えた。Fayolは、それまで経験則でしか

なかった経営・管理に分析的な枠組みが与えるこ

とで経営学の確立に貢献したのである。経営学の

成立によって、それまで経験によってのみ育成さ

れてきた経営・管理者を、経営に関する知識を提
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供することで、より短い時間で育成することを可

能にした。その後も、経営者・管理者教育は、教

育すべき知識体系を拡大・精緻化し、その有効性

を高めていった。 

その一方で、経営者に求められる能力を探求す

るアプローチとして、キャリアの発展としてとら

える視点も不可欠である。なぜなら、経営者の能

力を考察する場合、学校での教育のみで十分に説

明ができるとは言いがたいからである。例外もあ

るだろうが、多くの場合、学校で能力を高めても

いるが、学校を卒業した後にも仕事の中で能力を

高めて、ミドルやトップの経営者としての役割を

果たしている。こうしたアプローチによる代表的

な研究として「一皮むける経験」（金井、2001）を

あげることが適切であろう。この研究は、移動や

配置転換、ワンランク責任の重い業務、困難な業

務、このような仕事をこなすことがその後の良好

なキャリア開発につながると指摘する。 

ストレスは時として成長に良い影響を与えてい

る事は事実であろうが、従業員が過大なストレス

として受け取った場合には悲劇にもなる諸刃の剣

である。岩田（2008）は、過労死・過労自殺が突

発的な職務（突然要求される未経験で曖昧な職務）

との関係が深い事が示されている。過大なストレ

スによるメンタルヘルスへの悪影響は、社会的に

も大きな課題として認識される。どのような資質

を持った人たちが、時にストレスを活かして成長

し、過大なストレスに処しているのだろうか。こ

の課題は、現代の経営学に関わる研究者として最

も重要な課題の一つであろう。 

こうした課題に対して、イノベーションの担い

手であり、ベンチャー企業の経営者である起業家

を分析することが有効であると考える。イノベー

ションの担い手であるベンチャー企業や起業家を

どのように捉えるべきであろうか。 

イノベーティブな商品･サービスを生み出す担

い手が、ベンチャー企業であり、その中心に起業

家がいる。柳(2004)は、ベンチャー企業を「高い

志と成功意欲の強いアントレプレナー（起業家）

を中心とした、新規事業への挑戦を行う中小企業

で、商品、サービス、あるいは経営システムにイ

ノベーションに基づく新規性があり、さらに社会

性、独立的、普遍性を持ち、矛盾のエネルギーに

より常に進化し続ける企業」と定義している。 

起業の成功要因について論じた研究も多い。

Shane(2000)は、起業前の知識とネットワークが

起業に大きな影響を与える事を示している。久保

田(2011)は、事業承継の事例研究から、次世代経

営者の社外経験や新規プロジェクトが事業承継に

有効であることを示している。こうした研究が示

すのは、起業家が成功のリスクが高い状況であっ

ても、新たなビジネスモデルを模索し、これを効

率的に展開し、組織を効率的に運営することがで

きると考えられる。加えて、経営の最高責任者と

して非常に解決が困難な経営課題に対しても、継

続的に取り組むことが求められる存在でもあろう。 

起業家は、経営者の一類型でもあるとも考えら

れるが、本論文では、キャリアの発展として統合

した研究戦略を提案したい。これまでの起業家研

究の多くが、例えばTimmons(1994)は優れた起業

家についてベンチマーキングすることでベン

チャー企業の成功にとって何が求められるかを類

推するアプローチをとっている3。これまでの経営

者や起業家の能力に関する研究に共通するのは、

能力をいかに育成するという視点よりも、能力の

高低から人材を選抜する視点に重きが置かれてい

るのではないかと考えられる。起業家を比較する

事はある程度有効なのであろうが、調査において

そこに生じる差異は相対的に小さいものにならざ

るを得ない。むしろ他の職位と比較することで生

じる差異は、より明確に認識することできる。例

えば、起業家と管理者の違いを明確にし、その上

で優れた起業家をその枠組みに位置づけることが

適切なのだと考える。 

より良い起業家教育のためには、その予備軍も

含めて知識や能力を計測するだけでは不十分であ

ろう。こうした問題意識から、知識や能力は、自

己の経験から得られた価値観等と適応している場

合に高いパフォーマンスを発揮すると捉えるコン

ピテンシー論から分析を進めていきたい。 

コンピテンシー論を分析枠組みとするもう一つ

の理由は、現代の起業を金銭的な誘因からでは十

分に説明できない点にある。中小企業庁編（2002）

『中小企業白書2002年度版』によれば、多くの起

業家は、金銭的誘因よりも、自分らしく仕事する

こと、社会に貢献することに動機づけられている4。
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これは、内発的動機付けとしてDeci(1995)が指摘

するように、自分らしい成長(有能感)や自己決定

(自律性)への欲求を源泉とし、内発的に動機づけ

られる現代の起業家像を窺い知ることができる。 

 

2.2起業家のコンピテンシーにおける自己確信 

 

図 1 氷山モデルとしてのコンピテンシー概念 

図1に示されるとおり、Spencer & Spencer
（1993）は、「目に見える」技能や知識などの実際

の職務を行うことに関わる要因と、「目に見えない」

自己イメージ、特性、動因等の関係として示す。

この関係は、コンピテンシー論において氷山モデ

ルと呼ばれる。高い能力を発揮する人材は、その

人が持つ技能や知識がその人の自己イメージ・特

性・動因等と適応していると考える。逆に、高い

技能や知識を持っていても、その人の自己イメー

ジ・特性・動因等と適応しなければ十分に能力を

発揮しないと解釈できる。 

本論文では、起業家に関わるコンピテンシーの

なかでも、自己確信（Self-confidence）について

注目した。Spencer & Spencer（1993）は、多く

のコンピテンシーのなかでも自己確信が、経営者

や起業家だけでなく、高い業績を上げる人材に共

通した基礎的な特徴であると指摘する。自己確信

を備えた人材は、リスクが高い課題にも果敢に挑

戦し、失敗から学ぶことができるという特徴を持

つ。言い換えれば、ストレスを成長に活かしつつ、

過大なストレスに処することのできる人材像に接

近するための有効な分析視点だといえる。自己確

信の特徴は、本論文において二つの意味を持つ。

第一に、起業家研究において最も強く求められる

資質に対応したコンピテンシーであると考えられ

る。第二に、起業家だけでなく他の人材にも応用

可能なコンピテンシーだという点である。 

Spencer & Spencer（1993）は、自己確信が成

功経験を基礎にした好循環を繰り返す中で強化さ

れると指摘している5。自己確信の形成プロセスを、

コンピテンシー論に大きな影響を与えた

McClelland（1987）の達成動機とDeci(1995)を参

考に分析してみたい。 

McClelland（1987）によれば、達成動機の誘因

は、さらにすぐれた課題を解決することから得ら

れる心理的満足であり、達成動機が高い人は生理

的な活性が高まるだけでなく、業績向上に関わる

刺激に高い関心を示し、学習と業績の向上に結び

つくと位置づけられる。達成動機の高い人は、易

しい課題をより易しいものと認識し、当事者に

とって成功の確率が中程度と見積もられる課題に

惹きつけられ、その解決に力を注ぐ。容易にはな

しえない成功の経験は、有能感を伴って、達成動

機と同様に一流の仕事を成し遂げることによって

得られる達成感によって内発的に動機づけられる。 

図2に示されるように成功を経験することに

よって、有能感が強化されてより高い目標に挑戦

するようになる。本人の資質や環境が影響を与え

るであろうが、高い目標に挑戦することでいわゆ

る「一皮むける経験」によって能力が高まる。コ

ンピテンシー論から考えると、極端に言えば知識

や能力が向上しなくとも、高い目的を達成するた

めに役割の意識や自己イメージを変化させること

で能力を高めることは可能となる。このような好

217 



長野大学紀要 第34巻第3号   2013              220  

- 44 - 

 

図３ ベンチャー企業経営者の
成功をとおして価値観の変わるような体験

あなたは、考え方・意識を大きく変えた成功体験をどの程度経験して
いますか？それぞれのうちあてはまるものをひとつお選びください。
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循環が繰り返された結果として、自己確信と高い

経営者としての能力が固まる素地が形成されるの

だと考えられる。つまり、成功を経験することで

有能感と積極性が強化され、成功が成功を生むプ

ロセスの中で自己確信が形成されるのだと考えら

れる。 

 

こうした研究の整理から、二つの命題が得られ

る。命題Ⅰ：起業家は、成功を通して価値観の変

わるような経験を繰り返している。 

命題Ⅱ: 成功を通して価値観の変わるような経験

は、有能感と自己確信を形成する。 

 

3 調査結果 

 

3.1 調査の概要 

本報告では、二つの調査の結果を示したい。第

一に、2009年9月と2010年9月にベンチャー企業経

営者に対するアンケート調査を行った。調査対象

となった企業は、2000年以降新興市場に上場した

企業、調査時点でグリーンレーベルに登録してい

る企業、アントレプレナーオブザイヤー・中小企

業創業国民フォーラムそれぞれに2000年以降ノミ

ネートされた企業、合計約900社あまりに質問票を

送付した。 

第二の調査は、2010年8月にマクロミル社の協力

でweb調査を実施した。調査対象者は、日本国内

の30歳代・40歳代の男性412名に対して調査を実施

した。web調査において男性に限定した理由は、起

業家に対するアンケート調査で得られた回答の

98％が男性であったためである。この412名は、4

つの集団から構成されている。10名程度の従業員

を抱える中小企業経営者、6名程度の部下を持つ係

長クラス、役職の無い正規従業員、派遣社員を除

く非正規従業員（それぞれ103名づつ 合計412名）

である。こうした調査設計の意図するものは、そ

れぞれの担うべき曖昧性や責任の重さが、中小企

業経営者＞管理者＞従業員＞非正規従業員となる

であろう事が予測できる。 

 

3.2 調査の具体的な結果 

第一調査の結果として、図3（2010年調査結果 

回答数100社）に示されるように、多くの起業家が

価値観の変わるような成功経験を体験しているこ

とが明らかとなった。起業家の40％近くが何らか

の成功体験を経験していることを示すこの調査結

果をどのように位置づけるべきであろうか。他の

職位を担う人材における成功体験は、どのような

ものであるかを調査するため平成２２年度長野大

学助成研究の支援を受けてweb調査を行った。 

図4と図5は、web調査から得られた「価値観が変

わるような成功経験を経験したか」という問いに

対する回答を集計したものである。図4は学校を卒

業するまでに経験した成功経験であり、図5が卒業

の後仕事の中で経験した成功経験を示している。

こうしたグラフから、想定される担うべき曖昧性

や責任の重さと成功を通して価値観の変わるよう

な経験に密接な関係が見てとれる。 

相関関係をみると学生時代の成功を通して価値

観が変わるような経験と仕事の中での成功を通し

図４ 成功を通して価値観が変わるような経験
【学生時代の成功体験について】
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図５ 成功を通して価値観が変わるような経験
【卒業後、仕事の中での成功体験について】

て価値観が変わるような経験の相関係数は、0.597

（1％有意）である。こうした事実は、成功を通し

て価値観が変わるような経験を繰り返して、自己

確信を強化している事を示しているのではないか

と考えられる。最終学歴は、職位や学校で成功を

通して価値観が変わるような経験、仕事の上での

成功を通して価値観が変わるような経験にも影響

を与えている(1％有意)。ただ、最終学歴は、起業

後の成功を通して価値観が変わるような経験だけ

でなく、有能感との関係もまた統計的に有意では

ない6。最終学歴だけでは、経営者としての職位、

有能感や自己確信を十分に説明することはできな

いのである。 

成功を通して価値観が変わるような経験と有能

感の相関関係を確認しておこう。ちなみに、本論

文において、有能感は、「あなたは、自分が最も重

要だと思う仕事をこなす能力について、同様の仕

事をしている人の中でどの位置にいると思います

か」という質問への回答である。表1が示すように、

成功を通して価値観が変わるような経験は、起業

後のそれを除いて、有能感を十分に説明している

（1％有意）。 

これまでの調査に加えて、ストレス反応につい

てweb調査のデータを回帰分析にかけた。すると、

他の階層では十分結果が得られないのであるが、

中小企業経営者(N=103)でのみ回帰式が成立した。 

表2が示しているように、有能感の高い中小企業

経営者は、ストレスによる精神的な反応でも身体

的反応でも統計的に有意な関係を示している。例

えば、有能感の高い中小企業経営者は、ストレス

による精神的反応が低いことが示されている。同

様に、学生時代に成功を通して価値観が変わるよ

うな経験を体験したまたは有能感の高い中小企業

経営者は、ストレスによる身体的な影響が小さい。

当然のことながら、有能感の高い中小企業経営者

は、直面するストレスの絶対的な量が少ないとは

考えにくい。しかし、有能感の高い中小企業経営

者は、ストレスによる精神や身体への影響がより

小さいのであるから、有能感の高い中小企業経営

者はストレスからの影響が軽減されていると解釈

するのが適当であろう。 

 

4 調査結果の分析と今後の課題 

 

4.1 分析 

本論文では、起業家のコンピテンシーのなかで

自己確信に注目し量的調査を行った。命題Ⅰに関

して、図3は、ベンチャー企業経営者の多くが、成

功を通して価値観が変わるような経験を繰り返し
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体験していること示している。図4および図5が示

すとおり、web調査においても、成功を通して価値

観が変わるような経験する比率は、中小企業経営

者≧管理者＞従業員であった。これらの事実から、

命題Ⅰは支持された。 

命題Ⅱに関して、以下のような事実から、妥当

性は高いといえよう。表1が示すとおり、成功を通

して価値観が変わるような経験と有能感は、統計

的に有意な相関関係がみられた。また表2によれば、

有能感の高い中小企業経営者は、ストレスによる

精神的な反応・身体的反応が小さいことが示され

た。こうした事実は、成功を通して価値観が変わ

るような経験を繰り返して体験することによって、

有能感と共に自己確信が醸成されているであろう

こと予測できる。こうした結果は、むしろ有能感

や自己確信を身につけることなしに、企業経営者

のように大きな曖昧性や責任に耐えて仕事を続け

ていくことはできないと考える方が自然かもしれ

ない。 

これまで、コンピテンシーの測定はインタ

ビュー調査を基にして研究がなされてきた。しか

し、ここに示された職位間比較という形で氷山の

下側を比較検討してみた。調査結果は、巧みに曖

昧な仕事に対応しつつ、ストレスを成長の糧とし

える自己確信というコンピテンシーを備えた人材

像を大量のサンプルから示すことができたのでは

なかろうか。 

これらの調査結果が示すことは、起業家教育の裾

野を広げてより多くの起業家を育成するためには、

起業家としての知識や能力だけでなく、成功を通

して価値観が変わるような経験を繰り返し経験し

て有能感や自己確信を醸成することのできる環境

をいかに整備するべきか検討する必要があるとい

う点にある。 

起業家や経営者の仕事は、単に知識や技能があ

れば果たせる仕事ではないであろう。起業を含む 

 

 

 

 

 

 

 

経営学に関する学習環境の整備が進み、ある程度

時間を含めた資源があれば、今日の日本では経営

や企業に関わる知識を得ることができるように

なった。本質的に問題なのは、知識や技能など「氷

山モデル」の上の部分ではなく、自信や困難であっ

ても起業する理由ともなる価値観(「氷山モデル」

の水面下の部分)だと調査結果は示しているので

はなかろうか。高い自己確信を持った人材にとっ

て、起業家・経営者としての技能や知識は、時間

を含めた資源と環境の関数であると考えられる。 

 

4.2 インプリケーションと今後の課題 

こうした検討は、起業家の育成だけでなく、よ

り広い文脈にも位置づけられるべきであろう。つ

ま り 、 若 者 の エ ン プ ロ イ ア ビ リ テ ィ

(employability)や「コア人材」として正規従業員

として求められる本質的能力を含んでいると考え

られる。パートや派遣等非正規労働が一般化して

いる今日では、大学を卒業した正規従業員の仕事

は、新たな仕事を作り出すことであり、より曖昧

な仕事に対応することが求められる。大学を卒業

する学生の数十％が就職先を得られないことが社

会問題になっているが、この原因の一つは、現代

の正規従業員として求められる能力を社会・企

業・学校が十分に示していない点にあるのではな

かろうか。担うべき責任が大きく、対応するべき

仕事の曖昧性の高い人材が、どのように自己確信

や有能感を形成し、どのような意識を持っている

のかという点を含めて研究と実践を深める必要が

あり、この点を今後の課題としたい。 

 

本研究は、科学研究費補助金（課題番号 20530379

および課題番号 23530515）および平成２２年度長

野大学助成研究の成果の一部である。研究の機会

を与えてくれたことに記して謝したい。 
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注 
1 Mintberg H.,(2004)または楠木建(2010)を参

照されたい。 
2 マルコム・グラッドウェル著(2010) 
3 ティモンズ著 (1997)  pp40-41 
4 中小企業庁編(2002)ｐ.52を参照されたい。同様

の傾向は他の調査でも指示されている。例えば

瀧口(2011) を参照されたい。 
5 Spencer, L. M., & Spencer, S. M.,（1993）, 

pp80-81  
6 相関分析の詳細については、河野(2012)を参照

されたい。 
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