
１	 問題の所在

本研究は，新市場の創造にかかる議論において比較的等
閑視されてきた，起業段階における新市場創造プロセスに
ついて，実践的な見地から明らかにするものである1。

起業家の意思決定様式（Sarasvathy 2001; 2008）が明
らかになる中で，Read et al. （2009）は起業段階における
新市場創造プロセスを提示した。市場の不確実性（Day 
1994）については，これまでの議論が当該不確性実要因

の回避もしくは軽減を論点としていたのに対し，Read et 
al.（2009）はこうした市場の不確実性要因を市場創造プ
ロセスに積極的に取り入れ，むしろ活用する手法を示して
いる。これにより新市場創造のプロセスの多様が議論され
るようになる一方でしかし，なぜこうしたプロセスが新市
場創造の機会を得ることができるのかについての議論の蓄
積は十分ではない。

企業が持つ知識と顧客が持つ知識とをつなぎ，新たな知
識を創造することを市場の創造と定義したとき，組織は両

起業段階における新市場創造プロセスと知識構築
─ 株式会社ガクトラボの事例 ─

Process of Value Creation in Local Communities 
─ A Case of GAKUTOlab inc. ─

杉　山　裕　子
Hiroko  SUGIYAMA

〈要　旨〉
本論文は，起業段階における新市場創造プロセスについて，実践的な見地から明ら

かにするものである。起業段階では市場自体が未発達であるため，市場の理解を起点
とする従来のマーケティング・マネジメント議論では限界がある。市場創造過程に含
まれる市場の不確実性や不安定性を受容し，市場参加者と共通認識を構築することが
求められよう。しかし，こうした場合において，なぜ新たな事業機会を得ることがで
きるのか，その論理については十分に議論されていない。市場参加者の相互作用によ
って構築される知識を市場とした場合，こうした市場を構築するための組織的要件
を，起業段階においてどのように確保するのかが論点となる。本論文では，この組織
的要件を最小有効多様性及び情報の冗長性と仮定し，十分な組織能力を持ち得ていな
い起業段階において，起業家はこうした要件をなぜ確保することができるのかを明ら
かにする。

調査は，優れた起業実績を持つ起業家を対象に，参与観察を用いた事例検討を行っ
た。結果，起業段階において新たな事業機会を得るにあたり，起業家が積極的に行う
他者との関係構築が，市場の多様性を吸収するだけの多様と，新たな知識を生成する
ための情報の冗長性を含んでいることを明らかにした。併せて，起業段階において
は，小規模な組織能力を補完するため，新市場創造にかかる必要条件，例えば経営資
源の確保や仲介機能の設置など，価値共創の仕組みづくりを地域人材や外部ネットワ
ークといった形で整備している可能性を示した。
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1 	 本論文の事例検討の部分は，杉山（2019）「市場創造プロセスにおける起業家の意思決定と資源構築株式会社ガクトラボの事例」，
日本マーケティング学会ワーキングペーパー，6（1）を一部加筆修正した。



者を仲介する機能を当該組織内に構築する必要がある（杉
山 2017; 2018）。すでに十分な組織能力を持つ企業であれ
ば，こうした機能を組織内あるいは企業内に整備すること
ができよう。しかし，起業段階においては必ずしも十分な
組織能力を持っているとは限らないため，こうした条件を
組織内に整備することは難しい。すなわち企業を資源ベー
スでとらえたとき，十分な経営資源を保有していない起業
段階において，なぜ新たな市場を創造することができるの
かを明らかにする必要がある。

調査は，参与観察を用いた事例検討により行う。調査対
象として，石川県を中心に活動する仁志出憲聖氏と氏が代
表取締役社長を務める株式会社ガクトラボ（以下，「ガク
トラボ」という。）に協力を依頼した。氏は当該企業を起
業し，優れた実績を持つことに加え，事業を新たに立ち上
げるに際して，Read et al. （2009）が示す手法，すなわち
市場の不確実性への対処について，軽減や回避というより
はむしろ積極的に活用する方法を用いていると判断され
る。ガクトラボは，学生の挑戦と地域資源とをつなぐコー
ディネート業務を主たる業務としている企業である。そこ
では，仁志出氏をはじめとする数人の社員がコーディネー
ターとして業務にあたっている2。本論では，資源を知識
に限定し，彼らと彼らを取り巻く外部環境との相互作用を
とおして知識の展開や構築を観察する。これにより，起業
段階において新市場の創造するにあたり，どのような条件
が必要なのかを明らかにすることが本論の目的である。

2	 分析視座

（1）先行研究
マーケティング研究や競争戦略研究における製品開発研

究分野は，新市場創造プロセス議論の発展に貢献してき
た。ただし，議論の基軸を競争戦略論に置くかあるいはマ

ーケティング論に置くかで当該議論は大きく2つに分ける
ことができる。

ひとつは合理的なマーケティング・マネジメントの手
法の提示である。例えば，市場細分化理論（Kotler 2000）
は，その代表的な論理と言える。詳細なマーケット・リサ
ーチに基づき新技術を計画的かつ戦略的に当該市場に適合
させる手法は，一定の合理性を持っており，広く受け入れ
られている。しかしながら，市場の展開は予測できるもの
であることを前提としているところにその限界があると言
えよう。

一方，マーケティング研究では，市場は他者との相互
作用によりつくりだされるものであることを前提とする。
例えば顧客志向（Day et al. 1979; 川上2005）や市場志
向（Kohi and Jawarski 1990; 南 2006; Narver and Slater 
1990; Slater and Narver 1995）は，製品市場の構造は，顧
客や競合他社，取引相手など他者の行為によって変化する
という市場ダイナミズムを提示している。こうした議論展
開は他方で，市場は市場メンバーの相互作用によって構築
される知識であるという概念を導いた。例えば，Rosa et 
al. （1999）は，市場は市場メンバーによって社会的に構築
された知識構造であることに言及している。石井（2003）
は，市場は製品の価値や消費者の欲求に関する構築された
知識であることを前提とし，競争という文脈においてこう
した知識の共有プロセスに着目するものである。

このような構築主義的な議論によれば，価値とは企業側
と消費者側とで共有される知識であり，市場はこうした市
場参加者の共通認識の結果生み出される知識構造である

（Rosa et al. 1999; 宮尾 2011）。したがって，新たな市場の
創造を議論するならば，市場メンバーの相互作用によって
知識が構築されるプロセスに関与しなければならない。

他方，起業段階の市場創造プロセスを提示したRead et 
al.（2009）もまた，こうした構築主義的な視座を前提と
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2 	（株）ガクトラボ会社概要資料を参照した。

（図 1）　The Effectual Process Model

（出所：Read et al.（2009, p.4）から一部抜粋）



するものである。これまでのマーケティング・アプロー
チは計画性を重視したものである（Kotler 2000）。詳細な
マーケット・リサーチに基づき新たな市場機会が特定さ
れたならば，次に明確な事業計画を策定し，当該新技術
を市場に適合させる手法を示してきた。しかし，Read et 
al.（2009）は，熟達した起業家の多くはこうした手順を
踏まないことを調査の結果明らかにした。こうした起業家
たちは，自身が持っている技術や経験から実行可能な活動
を見出し，次いで事業を遂行する中でパートナーシップの
形成やコミットメントを獲得することによって自身の事業
範囲を広げようとするプロセスを選択する（図1）。

Read et al.（2009）のこうした議論はさらに，起業家自
らが市場を構築できる可能性を示したと言えるだろう。計
画性を重視する従来のマーケティング・アプローチは，ど
のような戦略を策定するにせよ，市場の理解を起点として
いる。一方（図1）が示すプロセスでは，実行に先立って
解があることを想定していない。結果は本質的に多様であ
り，予測困難である。だからこそ新たな関係の構築が創発
的行動を促進し，結果を創造的に模索することを可能とす
る論理である。Read et al.（2009）が主張するように，起
業家自らが持つ資源を原資に，他者との関係構築において
自身の活動領域を創造的に広げようとするならば，他者と
の相互作用によって行われる知識構築は，起業家自らの行
為を通じて行う，マネジメントの対象になる。

以上のように起業段階での市場創造プロセスが明らかに
なる一方でしかし，なぜこうした手順が新たな市場機会を
とらえ得るのかについては明らかではない。構築主義的な
視座のもと，たとえ熟達した起業家がこのように他者に及
ぼす作用を重視し，（図1）が示すようなプロセスで新た
な市場機会の創出を行ったとしても，こうした行動がなぜ
市場機会の創出を可能なものにするのかについては，別の
問題として存在している。

市場参加者の相互作用によって構築される知識を市場と
定義した場合，こうした市場を構築するための組織的要
件としては，最小有効多様性と情報の冗長性があげられ
る（杉山 2017; 2018）。最小有効多様性（野中 1974）及び
情報の冗長性（野中 1989）はいずれも市場を構造的にと
らえた場合において，当該市場と組織構造との適合条件を
論じたものである。組織を情報処理機関とするならば，組
織は増加する市場の多様を吸収できる程度に多様を持ち
得なければならない（野中 1974）。加えて，市場を知識構

造，すなわち多様な情報と多様な視角から議論される中で
知識は精緻化され，共通認識として認められるものとする
ならば，組織は起こり得る多くの可能性に十分に対応でき
るだけの認識能力として情報の冗長性を含んでいる必要が
ある（野中 1989）。杉山（2017）は，市場は市場参加者の
相互作用によって社会的に構築されることを前提としても
なお，企業はこうした条件を備えることで，意図的に自社
に有意な市場機会を創出することが可能であることに言及
した。

しかしながら，（図1）においてもこうした条件が適用
できるとは限らない。というのは，すでに十分な組織能力
を持つ企業であれば，こうした機能を組織内あるいは企業
内に整備することができよう。しかし，起業段階において
は必ずしも十分な組織能力を持っているとは限らないた
め，これらの条件を組織内に整備することは難しい。言い
かえれば，十分な組織能力を持ち得ていない起業段階にお
いて，なぜ新たな市場を創造することができるのかを明ら
かにする必要がある。したがって本論文は，組織が新たな
市場を創造する際の組織構造の条件を組織の最小有効多様
性（野中 1974）及び情報の冗長性（野中 1989）としたと
き，（図1）においてどのようにこれらの機能を持ち得る
のかを明らかにすることを目的とする。

（2）事例の着眼点
以上にように，研究課題は探索的であることから事例検

討の手法を用いる（Yin 1994）。調査には，石川県内を中
心に活動する起業家，仁志出憲聖氏と氏が代表取締役社長
を務める株式会社ガクトラボに御協力をいただいた。選定
基準には，第一に起業家として優れた実績を有しているこ
と。第二に新事業の創出経験を持つこと。第三にその際に

（図1）が示す行動，すなわち他者と関係性を構築し，結
果を創造的に模索する手順を選択していると判断できるこ
とを条件とした。仁志出氏はこの選定基準を満たしてい
る3。

氏が経営するガクトラボは，広くいえば人材育成分野で
活躍する企業である。学生のチャレンジと地域・企業を繋
ぐことを専門としたコーディネート機関として事業を展開
している4。コーディネートとは，一般的に，事業等を遂
行する際，当該事業が円滑に行われるよう関係者の間に立
って調整を図ったり，アドバイスを行ったり，あるいは事
業全体をまとめたりする機能のことである。こうした役割
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3 	 仁志出氏は起業経験も比較的長く，石川県内における知名度は極めて高い。また，ガクトラボは学生と地域・企業を繋ぐことを
専門にしているコーディネート機関として，石川県で幅広く活動しており，県や市など地方自治体からの委託事業も多く担って
いることから，優れた実績があると判断できる（出所：（株）ガクトラボ会社概要資料）。

4	（株）ガクトラボ会社概要資料を参照した。なお，石川県では唯一，コーディネート業務を専門としている機関である。



を担うためには，幅広い専門知識や経験を要する。仁志出
氏自身もコーディネーターとして活動している。起業家と
しての技術や能力はいくつか考えられるが，コーディネー
ト業務を主たる目的としていることからここでは着眼点を
知識に限定する。

事例検討に用いる資料は，公開されている資料に加え，
ガクトラボとともに活動する中で入手した資料や情報等か
ら引用した5。

3	 事例検討

2019年8月25日，石川県野々市市において「野々市わか
もの会議」本会議が開催された。わかもの会議とは，特
に決まった解釈はないが6，若者の目線からまちづくりの
推進を図ることを目的とする活動もしくは団体のことを
指す7。一般的には，若者が，自身が住む市（又は町村等）
の行政や地域に関心を持ち，彼ら/彼女らが考えた提言や
改革案を市に反映させる仕組みであり，近年多くの自治体
で取り入れられている。「野々市わかもの会議」は，石川
県野々市市が主催し，運営はガクトラボに委託され行われ
た。ここではガクトラボの取り組みの中でも「野々市わか
もの会議」開催までのプロセスを取り上げる。理由は次の
2点である。ひとつは，仁志出氏が事業活動の中で用いる
ひとつの典型的な手法，ワークショップを用いた事業であ
ること。そしてもうひとつは，当該事業が学生，市関係
者，地域企業，地域団体など多様な人々を巻き込む，新た
な学生プロジェクトの立ち上げであること。以上から，熟
達した起業家自身が持っている手段を使って新たな事業機
会を得る事例の条件を満たしていると考えられる。

（事業内容と企業概要）
ガクトラボは，学生と地域や企業とをつなぐことを専門

としたコーディネート機関として，2015年に設立された企
業である（表1）。地域を基盤として活動する様々な主体

（企業，行政，大学等）において共通の目的を持っている
にもかかわらず，異業種間の交流が十分でないがために課
題が生じている場合は少なくない。こうした地域課題に対
して，当事者同士を結び付け，課題解決につなげようとす
るのがコーディネート機関としての同社の役割であろう。
ガクトラボで行われている事業は，大きく3つに分けられ

る。学生と企業とを直接つなぐ「実践型インターンシップ
事業」，企業におけるリーダーの育成や，採用や働き方な
どの改革を支援する「採用活躍支援事業」，学生の主体的
な活動や起業など学生のチャレンジを支援する「学生活動
キャリア支援事業」の3事業である8。ただし，これらの
活動を見てみると，ガクトラボの事業は，地域のつなぎ役
というよりは，連携をうながすことで新たな事業機会を生
み出そうとする創造的な活動という印象が強い。つまり，
その解決を既存の仕組みに求めるというよりはむしろ，当
該課題をきっかけに当事者の新たな挑戦や仕組みづくりを
創出し続けることができるような地域づくりを目指した事
業を行っている。したがって，後述する「野々市わかもの
会議」もガクトラボによる「学生の挑戦の場づくり」と，
野々市市がかかえる地域課題とを結び付けた仕組みの創出
と言える。

（野々市わかもの会議）
「成功」や「幸せ」が多様化し，主体性の求められる

今。何が正解で何が間違っているのか分からない中でこ
そ，自分が暮らす街を知り，未来を考え，自分の夢や希
望を見つけて挑戦することが大切です。同世代の仲間
と一緒に，私たちの住む野々市の「これから」を語り
合い，発信していきましょう!　（「野々市わかもの会議 
#1」チラシから引用）

上記は，「野々市わかもの会議」の趣旨である。若者自
らの企画運営によって，野々市市の未来について考え，そ
の思いを市政に届けることを目的に，野々市市が主催す
るものである9（表2）。運営は，野々市市から業務委託さ
れたガクトラボと，わかもののまち野々市実行委員会が行
う。わかもののまち野々市実行委員会の運営メンバーは，
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5 	 2019年5月23日からプロボノ契約で，ガクトラボの活動に参加している。
6	 三輪・水野（2017）もまた，若者会議の定義はないとしながらも，ゆえにその組織体制や活動に地域の特徴が表れることを述べ

ている。
7	 一部において「わかもの会議」と「わかもの議会」とがあるが，ともに定義付けられてないことから本論文ではこれを区別しない。
8	 出所：（株）ガクトラボ会社概要を参照した。
9	 出所：野々市市報道発表資料「「野々市わかもの会議（ゼロ会議）」の開催について」，2019年6月21日。

（表1）　株式会社ガクトラボ会社概要
設　　立	 2015年11月10日（創業2011年）
代 表 者	 仁志出憲聖氏
従 業 員	 4人
事業内容	 実践型インターンシップ事業GARENA
	 採用活用支援事業
	 学生活動キャリア支援事業
� （出所：（株）ガクトラボ会社概要）



学生メンバー（高・大学生）十数人を中心に構成され，35
歳までの若者数人がオブザーバーとして加わっている。な
お，ガクトラボからは仁志出氏を含む2名がメンバーとし
て参加している。

今回開催される「野々市わかもの会議」の最終的な目標
のひとつは，上記で示したように若者の考えを市政に届け
ることである。ただし，若者のどのような考えを市政に伝
えるのか，また，どのような手法を用いるのか，という点
においては探索的に行われたと言えるだろう。たとえば，

「野々市わかもの会議」の開催目的については，「市民活動
として若者が何をやりたいかを決める場にしたい」，「自分
たちの活動をとおして，他の地域の人にも『こんなことが
できるんだ!』と思ってもらえる機会にする」，「幅広い世
代がひとつのことを考える機会にする」など，運営メンバ
ーそれぞれの言葉で表現されている10。加えて，若者が具
体的な提案を公式に市に提言する本会議の前に，事前学習
会が2回行われた（表3）。なお，本会議には，野々市市の
粟貴章市長が参加し，市への提案が直接行われた。

このように3回にわたって行われた「野々市わかもの会
議」において注目すべきは，運営メンバーの技術的な向上

である。「野々市わかもの会議」の各参加者は固定してい
るわけではないので，どの回も1回で完結する内容となっ
ている。一方，3回をとおしてみてみると，会議全体のク
オリティが上がっていることがわかる。これには，運営メ
ンバー，中でも特に準備段階から中心的に動いていた学生
の技術の向上が大きい。

では，具体的にどのような技術の向上があったのだろ
う。3回の各会議はそれぞれ独立したものではあるが，一
方で構造は同じである。2部構成になっていて，1部では
ゲストを招いた講演，2部ではワークショップが行われ
る。1部で参加者の共通認識を形成し，2部で行われるデ
ィスカッションにつなげている。以降はワークショップに
焦点を絞り，運営メンバーの技術の向上をとらえていく。

ワークショップとは，山内他（2013）によれば，「創る
ことで学ぶ活動」と定義される。ある特定の意図を持った
集団において，ファシリテータと呼ばれる司会進行を担う
サポーターのもと，実践的に学ぼうとするものである。さ
らには複数人のアイディアをその場で連鎖させることで，
複数の既存概念を包含するような新たなアイディアが創発
される（安斎他 2013）。このように，比較的手軽に有効な
アイディアが創出される仕組みであることから，近年では
多くの学習の場で用いられている。他方，その効果的な活
用など議論の蓄積も多い。

たとえば，安斎・青木（2018）は，ワークショップをデ
ザインの設計とファシリテーションの技術とに分け，ワー
クショップの中のどのフェーズで課題が発生しているのか
に着目する視点を示している。デザインとは，どのような
目標を立てるのか，その目標を達成するためにはどのよう
な手順で何をするのかなど，プログラムの設計の部分であ
る（安斎 2013a）。一方，事前に計画したプログラムを踏
まえながらも，それが円滑に進むようその場の状況に合わ
せて適切に運営することが必要である。これがファシリテ
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10	 これらの発言は，わかもののまち野々市実行委員会において，2019年7月15日に行われたミーティング等の議事録から一部を抜
粋した。なお，主旨を変えない程度に修正を加えている。

（表2）　野々市わかもの会議概要
目　　的
開 催 日

参 加 者

主　　催
企画運営

自分の街を好きになってもらう
2019年6月22日（事前学習会）
2019年7月23日（事前学習会）
2019年8月25日
（メイン）中学生から大学院生を中心とした25
歳までの若者
（オブザーバー）35歳までの若者
野々市市
株式会社ガクトラボ
わかもののまち野々市実行委員会

�（出所：わかもののまち野々市実行委員会内部資料から筆者作成）

（表3）野々市わかもの会議各回の概要
名称 野々市わかもの会議

第0回（事前学習会） 第0.5回（事前学習会） 第1回（本会議）

日時 6月22日（土）
14時〜16時30分

7月23日（火）
18時〜20時

8月25日（日）
10時〜18時

目的 わかもの会議のコンセプトの理解
「やってみたい」「面白そう」と参
加者に感じてもらう
運営メンバーの募集

中高生の運営メンバーを増やす
本会議に参加したいと思ってもら
う

若者がどういう考えを持っている
かを市長に伝えたい
野々市市でどういう市民活動をす
るかを決めていく

定員 30人 30人 40人
� （出所：わかもののまち野々市実行委員会内部資料から筆者作成）



ーションである。ファシリテーションは，参加者の様子を
観察し，時には問いかけや助言をその場で行い，創造的な
学びを促す役割を担う（安斎 2013b）。ワークショップに
はこのように，2つの基本的な機能があり，これらは独立
していながらも，車の両輪のように作用しあっている。

学生メンバーの技術の向上とはすなわち，こうした2つ
の機能を担う知識や技術の修得と言いかえられる。実際，
ミーティングにおいて多くの時間を費やしたのは，ワー
クショップのデザインの部分である。何を目的にするの
か，どのような目標を立てるのか，話題提供や意見交換は
どのように行うのか，ファシリテータは何人必要かなど，

「野々市わかもの会議」の各開催に合わせてその都度計画
が練られた11。一方，ファシリテーション技術は「野々市
わかもの会議」を繰り返す中で，実践的に修得していった
と言えるだろう。ワークショップの運営は学生を中心とし
た運営メンバーで行われる。各会議の終了後に行われた振
り返りの時間では，特にワークショップに関するデザイン
やファシリテーションに関する課題に多くの時間が割かれ
た12。

野々市わかもの会議の開催の要因が，学生を中心とした
運営メンバーによるワークショップの運営あるいは実施に
あるとするならば，なぜ彼ら/彼女らは，こうした技術の
修得に至ったのだろうか。これについては次の3つを提示
したい。①仁志出氏が持っている固有の知識が運営メンバ
ーに移転されたこと，②運営メンバーの中で知識の積み上
げが行われたこと，③こうした知識あるいは技術が市場，
すなわち「野々市わかもの会議」の開催に適合したことの
3つである。

そもそも，イベントひとつを実施するにあたり，どれほ
どの作業があり，ひとつを決定するのにどれほどの時間と
労力を要するのかを想像できる運営メンバーはどれだけい
ただろうか。会議の企画はもちろん，広報計画や集客予
定，ゲストや市関係者との連絡調整など業務は多岐にわた
る。経験がない中で全体像をイメージすることは困難であ
り，何から手を付けていいのかもわからなかったはずであ
る。一方仁志出氏は，ガクトラボの代表業務の傍らコーデ
ィネーターとして現場に関わることも多く，年間を通して
相当数のワークショップをこなしている。今回の「野々市

わかもの会議」でも，会議当日はもちろんのこと，ミーテ
ィングにも概ね毎回参加し，運営メンバーのディスカッシ
ョンを見守っていた。「困ったら（仁志出）けんせいさん
に頼ってしまう。ちょっと悔しい」13と，ミーティングの
会議録にも記録されているように，運営メンバーにとって
仁志出氏のサポートは大きかったに違いない。しかし，そ
の関わり方は極めてサポート的であったといえよう。仁志
出氏からは具体的な指示や提案はなかったように思われ
る。「こういうことも決めないとね」「それ，いつまでにや
る?」と言うような問いを投げかける形で運営メンバーへ
の関与は行われていった。

したがって，運営メンバーとして必要な主要な知識は，
議論あるいは経験を重ねる中で，彼ら/彼女らが自律的に
積み上げていったと言えるだろう。たとえば，「困ったら
けんせいさんに頼ってしまう。」という先ほどの問いに対
しては，「ならば，U-25（25歳以下）だけで打ち合わせを
しよう」「0回会議は大人の人に手伝ってもらう」などの
提案がなされた。あるいは「大人数で合意形成するのが難
しい」という問いに対しては，「目的を明確にしておけば
ある程度緩和される」というひとつの解が導かれた。ま
た，0回会議の前には，「参加者にどうなってほしいか，
何を考えてほしいか，目的を再度確認」など，議論を丁寧
に重ねていく様子が議事録に残っている14。

運営メンバーがこのように実践によって自ら必要な知識
を得る方法を選択した理由は，これがまさにワークショッ
プであり，そして同時にこれが仁志出氏のやり方だからで
あろう。ワークショップでは，解は決して他人から与えら
れるものではない。たとえ問題が発生したとしても，学
習者自身で試行錯誤を繰り返し，解決することが求められ
る。したがって，仁志出氏から学生メンバーに対して与え
られたのは，こうした手法によって彼ら/彼女らが自らの
力で解を得る機会であった15。

ただし，こうした知識の移転は仁志出氏からだけではな
い。「わかもの会議」の開催回数を重ねる中で，開催に至
る知識へと精緻化されたと考えられる。
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11	 出所：わかもののまち野々市実行委員会内部資料。2019年4月から8月までに行われたミーティング等の議事録を参照した。
12	 出所：わかもののまち野々市実行委員会内部資料。2019年4月から8月までに行われたミーティング等の議事録を参照した。
13	 わかもののまち野々市実行委員会内部資料，2019年5月5日の議事録による。
14	 これらの発言は，わかもののまち野々市実行委員会において，2019年4月から8月までに行われたミーティング等の議事録から

一部を抜粋した。なお，主旨を変えない程度に修正を加えている。
15	 さらにもうひとつ付け加えるならば，仁志出氏自身も実戦的経験を積むことによって，ビジネスに必要な知識や経験を修得して

きたことも大きいであろう。こうした方法が適していることを経験的に知っていたからであると考えられる。（出所：金沢市起
業支援サイトホームページhttps://hatarakouka-kanazawa.com/）	



4	 ディスカッション

以上を踏まえて，なぜ「野々市わかもの会議」が開催に
至ったのかについて考察する。事例では，運営メンバーの
知識の修得の側面から，それに至る3つのフェーズを導き
出した。①熟達起業家からの知識の移転，②運営メンバー
間における知識の構築，③市場参加者（わかもの会議参加
者等）を巻き込んだ知識の共有である。これらを足掛かり
に，個人が保有する知識や情報が他者，すなわち運営メン
バーや市場参加者にどう作用したのかを考える。

仁志出氏が持っている固有の技術は，コーディネーター
としてのコーディネート技術である。一方が持つ言葉の奥
に隠れた欲求を理解し，それを他方が持っている知識や技
術とつなげることがその役割である。事例において，運営
メンバーが必要とする知識や技術に対して仁志出氏から技
術的助言があったのは事実である。しかしそれは，仁志出
氏からの教示によるというよりはむしろ，運営メンバーが
必要な知識や技術を修得できる機会と動機付けであったと
いえよう。以上から考えると，（図1）のスタート時点に
おいて仁志出氏が持っていた固有の資源とは，運営メンバ
ーが「野々市わかもの会議」の開催に必要な知識や技術を
修得するための方法論であると言える。

次に，当該起業家が持つ固有の資源から，新たな事業機
会をとらえ得る可能性を考える。事例で見られたのは，運
営メンバーが議論や経験を重ねる中で「野々市わかもの会
議」の開催に必要な知識や技術を積み上げていく様子であ
る。この時，上記で示したように，仁志出氏が持つ固有の
資源は，運営メンバーが自ら知識を積み上げるための場の
提供やあるいは相互作用の促進として働いた。こうして起
業家と運営メンバーの知識は混ざり合い，新たな事業，す
なわち「野々市わかもの会議」の開催へとつながる可能性
へと発展した。

ただし，こうした知の展開は，ある一定条件のもとです
ぐにできたかと言われればそうではない。「野々市わかも
の会議」は3回繰り返された。この間，運営メンバーが重
ねた議論は半年では足りない。その中で試行錯誤が何度も
行われ，「野々市わかもの会議」は開催に至った。新たな
事業機会をとらえ得る資源を構築するためには，起業家，
運営メンバーと併せて市場参加者が対話や実践を重ね，知
を共有する経験や時間が必要である。

以上のような一連のプロセスは（図1）にあてはまる
といえるだろう。仁志出氏はコーディネート技術として

「野々市わかもの会議」開催に至る方法（Assess Means）
を持っていた。しかしそれが「野々市わかもの会議」の
開催に適合するとは限らない。そのため，運営メンバー
との相互作用（Interact with people）や関係者とのコミ

ットメントの獲得（Obtain partner commitments）を経
て，その結果「野々市わかもの会議」開催に至る知識や技
術（New means）へと展開させた。では，こうしたプロ
セスの中で，リサーチ・クエスションで示した組織構造の
条件，すなわち組織の最小有効多様性（野中 1974）及び
情報の冗長性（野中 1989）はどのように持ち得ていただ
ろうか。もしこうした条件が，市場参加者の深い欲求を
理解し，それを満たす知識構築に必要な組織的条件であ
るとするならば，これが他者との相互作用（Interact with 
people）あるいはパートナーとのコミットメントの獲得

（Obtain partner commitments）にあたる（図1）。こうし
た他者との対話が，組織の最小有効多様性及び情報の情報
性の機能を有しているといえよう。仁志出氏はたしかに手
段を持っている。しかしそれだけでは市場の多様なあるい
は複雑な要望や情報に対応できない。分権化の理論でいえ
ば，市場の多様性を吸収するだけの多様性が組織には必要
になる（野中 1974）。加えて，情報を展開し新たな知識を
生成するためには，情報間の関係生成が十分にまた柔軟に
行われる程度の冗長性を含んだ対話が必要になる（野中 
1989）。こうした組織的機能が（図1）における他者との
相互作用あるいはパートナーとのコミットメントによって
得られたと考えられる。

5	 結論

本論は，起業段階における新市場創造プロセスについ
て，（図1）をモデルとした場合における必要条件を論じ
るものである。市場参加者の相互作用によって構築される
知識を市場と定義した場合，当該市場を構築するための組
織的要件として最小有効多様性（野中 1974）及び情報の
冗長性（野中 1989）が必要であるとするならば，次はど
のようにこれらを確保するのかが論点となる。事例では，
起業段階において新たな事業機会を得るにあたり，起業家
が積極的に行う他者との関係構築が，市場の多様性を吸収
するだけの多様と，新たな知識を生成するための情報の冗
長性を含んでいることを明らかにした。特に十分な組織能
力を持っていない起業段階においては，こうした条件をプ
ロセスの中で確保する可能性を示したものである。言いか
えれば，起業段階においては，小規模な組織能力を補完す
るため，新市場創造にかかる必要条件，例えば経営資源の
確保や仲介機能の設置などを地域人材や外部ネットワーク
といった形で整備しようとする可能性が示された。

しかしながら，本論ではある特定の事例からこうした仮
説を提示したに過ぎない。理論的枠組みとしての論理性を
確保するためには，さらなる研究蓄積が必要であろう。イ
ノベーションや起業が社会現象として増加する一方で，起
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業段階における新市場創造の議論はまだ途についたばかり
である。熟達した起業家の行動は時に直感的で，個人の判
断の範囲であることも多い。問題はこうした個人の意志決
定を組織のコンセンサスへとつなげる組織体制の整備であ
ろう。これについては今後の研究課題とし，改めてリサー
チする。
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