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「失敗」は多くの貴重な情報を含む 失敗を失敗として捨て去るはもったいない 
 
実験の失敗データも⽴派なデータ 失敗がやっと市⺠権を得て⽇の当たる場所に？ 住友
化学など ⽇本経済新聞（２０１６年１２⽉２５⽇）の記事である。 
 
  「失敗」実験 ヒットの種 データ共有 開発に活⽤ 住友化学や三菱ケミカル 
 
  住化は１７年４⽉から電⼦機器向け部材の研究開発部⾨の⼀部で実験ノートをタブレ
ット端末に切り替える。成功した実験だけでなく、失敗した場合も条件や化学反応の結果な
どをデータとして記録。 
 
この記事を読んで２つのことを感じた。 
 
ひとつは、 
 
住友化学や三菱ケミカルほどの会社がなぜ今頃になってこのような取り組みの重要性に気
が付いたのだろう、という疑問である。進まなかった反応や、思ったものとは違う⽣成物を
与えた反応、あるいは、反応以外でも機能について、それらは単に失敗と⾔うことではなく、
⾮常に重要な情報を含んでいる。全く違った成功への⼊り⼝（セレンディピティ）となり得
る場合もある。 
 
⼀般に、⽂献や特許には成功事例は記載されているが、失敗事例は記載されていない。どの
ようなことをすればどのような失敗が起こるのか、ということを知ることは成功への⼊り
⼝となることが多い。わたしも、会社では多くの前任者の多くの失敗事例を読み、学び、そ
こから研究の成功をつかんできた。 
 
そして、もうひとつは、 
 
失敗事例を積み上げたところで、それをうまく利⽤する⼈がいなければ、そのデータ蓄積の
努⼒は無駄になるということである。同じカテゴリーのテーマで、前任者が多くの仕事をし、
多くの成功事例や失敗事例があるが、研究者で過去に学び、それを今に活かそうという⼈は
少ない。蓄積したデータをどのように活かしていくのか、興味の持たれるところである。 
 



過去の失敗事例（データ）を⼀番上⼿に⽣かしているのは、製薬メーカーではないだろうか。
何万と⾔う化合物を蓄積し、それをことあるごとに引っ張り出してスクリーニングにかけ
る。これと同じような仕組みづくりが、今回の話には必要だろう。そして、スクリーニング
で選び出された情報から何かを感じ取れる研究者の「感」の醸成が求められる。 
 
以上が、研究を純粋な⽬で⾒た時の「失敗の効⽤」である。 
 
 
野中郁次郎先⽣の「失敗の本質（戦場のリーダーシップ編）」では次のように述べられてい
る。 
率先垂範の精神を⽋くリーダー、硬直化した官僚的組織、プロフェッショナリズムの誤解―
⽇本の企業・政府が「失敗の拡⼤再⽣産」のスパイラルに陥ってしまったのは、傑出したリ
ーダーが出現しないからだ。いまこそ、戦争という有事におけるリーダーシップを検証すべ
きである。 
 
 
従って、研究という⾏為についても⼀種の戦争であるから、組織論的なメスを⼊れてみる必
要がある。 
 
統率者（研究リーダー、あるいは上司）が無能であること 
 これには説明を要さないだろ。その無能なリーダーにいつまで研究を任せておくその上
の上司も無能ということである。年功序列の弊害もその⼀因である。また、その上司の学識
が伴わずに、部下が無能であることが⾒抜けないということもある。最近では 360 度評価
も取り⼊れられるようになったが、私が研究所にいた時は直属上司による 90 度評価であっ
た。 
 
統率者（上に同じ）が⾃分のミスを覆い隠そうとするとき 
 会社にとって重要なテーマを任された統率者が、⻑時間を要しても成果を出せない場合
は、そのテーマがあまりにも難しいか、それとも統率者の能⼒が不⾜しているかである。多
くのメンバーを率いた⻑い研究にも拘わらず成果が出ないばあいには（このようなケース
は多々ある、統率者としては時間切れを待つしかない状況）、その上司の元に新たな助っ⼈
が送り込まれる場合が多い。この助っ⼈がもし短時間でその問題の解決策を⾒出してしま
った場合、この統率者は⼤いにメンツを失うことになる。こういう場合、その成功がなかっ
たものとして闇に葬り去ろうとするだろう。また、その問題を解決した⼈間は閑職へと追い
やられる可能性が⼤である。⽇本陸海軍でも、実に多くのアイデアが殺され⼈財が殺された
ことは想像に難くない。 



 
企業は２⼈のリーダーに同じ研究テーマを与えることは少ない 

競い合わせれば、闘争⼼もわくし、うまくすれば相乗効果が得られると思うのだが。誤差
の公式で場合の数が１の時にはその誤差は無限⼤である。たとえその渦中にいなくても、
「岡⽬⼋⽬」という⾔葉があるように、他⼈のテーマでも横にらみしているとその本質が⾒
え、解決⽅法がひらめくこともある。そんな時にはアイデア提供するのだが（したのだが）、
まず聞き⼊れられることはない。というよりは、嫌がられることのほうが多い。 
これは企業⾵⼟の問題で、⽇本陸海軍の問題でもあったことだろう。 
 
以上のことより、成果を出せる組織とするには、学識（いわゆる頭の良さ、スマート）はも
ちろんのこと、オープンな企業⾵⼟を作り出し、アイデアを出し合える、助け合える、そし
て時にはスポーツマンシップを持って競い合える組織とすることが必要である。このよう
な組織において、はじめて「失敗」が組織の⾎となり⾁となるのである。 
 
以上のことより、最初に紹介した⽇本経済新聞（２０１６年１２⽉２５⽇）の記事の内容で
は、まだ不⼗分であるということである。 
 
 
野中郁次郎著「失敗の本質」⽬次 
 
⽬次 
１ リーダーシップの本質（求められる「現場感覚」「⼤局観」「判断⼒」―戦場のリーダー
シップ；名将と愚将に学ぶトップの本質―リーダーは実践し、賢慮し、垂範せよ） 
２ 組織とリーダーシップ（「攻撃は最⼤の防御」という錯誤―失敗の連鎖 なぜ帝国海軍
は過ちを繰り返したのか；昭和期陸軍の病理―プロフェッショナリズムの暴⾛；総合国策の
研究と次世代リーダーの養成―「総⼒戦研究所」とは何だったのか；⽇⽶⽐較：名もなき兵
⼠たちの分析研究―「最前線」指揮官の条件） 
３ リーダー像の研究（組織⼈になれなかった天才参謀の蹉跌―⽯原莞爾 官僚型リーダ
ーに葬り去られた不遇；独断専⾏はなぜ⽌められなかったのか―辻政信 優秀なれど制御
能わざる⼈材の弊害；危機に積極策を取る指揮官―⼭⼝多聞 理性と情熱のリーダーシッ
プ） 
４ 戦史の教訓（ノモンハン事件「失敗の教訓」―情報敗戦 本当に「欧州ノ天地ハ複雑怪
奇」だったのか；戦艦⼤和特攻作戦で再現する―合理的に失敗する組織；昭和期陸軍 皇軍
派と統制派の確執に⾒る―派閥の組織⾏動論） 
あとがきにかえて 論理に依存するリーダーの限界―対論 リーダーの「現場⼒」を検証す
る（野中郁次郎；杉之尾宜⽣） 



 
 
 


