
事 例

ゲー トキ ーパ ー 型リ ー ダー シップが知識創造に与える影響
～スイス製薬企業エフ 。 ホフマン 。 ラ 。 ロシュ社中央研究所における参与観察から～

The Role of GateKeeper Leadership on Knowledge Creation of Global Pharmaceutical Company: 

Ethnographic Study of the Central R&D Institute of F. Hoffman-La Roche in Switzerland 

要旨

研究開発におけるゲ ー トキ ー パ ー 型リ ー ダ ー

シップと知識創造の媒介要因について検討した。

世界最大の製薬企業であるロシュ本社スイス中央

研究所にて、 筆者自身により1年半の間、 参与観

察を行った。 経営上級幹部ならびにプロジェクト

リー ダ ー を対象とした組織内外連携を促進する際

のリー ダ ーシップと知識創造の関係性をデー タ分

析した。 その結果、製薬企業の境界活動に関して、

リー ダ ーシップと知識創造との因果関係の間にあ

る媒介変数を明らかとした。

1.はじめに

製薬企業では、 一つの医薬品を開発するために

9- 17年の研究開発期間と数百億円から数千億円

規模の開発費を要する。 また、 日本製薬工業協会

の2011年から2015年までの調査によると、 医薬品

の候補として研究を始めた化合物が新薬として製

造販売される成功確率は2.5万分の1である ！）。 さ

らに新しい医薬品、 医療機器等の開発に当たって

は、 世界的にコストが高騰している。 アメリカタ

フツ大学の調査2
) によると1新薬当たりの開発費

用は2,558百万米ドル（約3000億円）と10年前の2.45

倍に増大している。 このように研究開発プロセス

は、 長いバリューチェ ー ンで構成されており、 多

くの発見や知識が積み重なって知識創造の産物で

ある医薬品が創製される。 したがって、 製薬産業

において医薬品の研究開発は極めてリスクの大き

い投資といえ、 そこで発揮されるリー ダ ーシップ

の効果向上は最大の経営課題である。

近年、 世界医薬品売上高の約半数はバイオ医薬

品が占めており、 これまでの化学合成医薬品から

の転換を迎え、 業界の勢力図が大きく変わりつつ
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ある叫製薬企業研究開発において競争力確保の

ため、 社外からの科学技術の取り込みが必須であ

り、 従来の自前主義からの脱却が求められている
という環境変化とそれに対応するリー ダ ーシップ

が必要になっていることを意味する。 医薬品産業

政策研究所の調査によれば、 バイオ医薬品の起源

はメガファ ー マの自社開発ではなくスタートアッ

プやアカデミアが主流となっており、 世界上位10

社における、 核酸医薬、 遺伝子治療ならびに細胞

医療は それぞれ96%、 69% ならびに77％がベン

チャ ー やアカデミア発である叫医薬産業政策研

究所主任研究員の鍵井英之は「創薬技術の多様化

に対し、 製薬企業単独での 研究開発は限界があ

り、 アカデミアやバイオベンチャ ーの技術を効率

的に取り入れるオー プンイノベーションの重要性

まっており、 今後、 日本企業がグローバルで

の新薬開発競争に勝ち残っていくためには、 これ

らの新しい創薬技術をいち早く取り入れ実用化に

つなげることが重要な経営課題の一つとなってい

る。」と述べている。 そこで、 科学技術知識の生

産がグローバルに分散している中で、 本国での技

術開発力のみをベー スにしない「メタナショナル

経営5
)」や社外の知識を活用する「オ ー プンイノ

ベ ー ション6)」の重要性が増してきている。 この

ように、 製薬企業における知識創造の重要性がこ

れまで以上に高まっている今日において、 挑戦的

な知識創造に対応したリー ダ ーシップの発揮が強

く求められている。

研究開発従事者の知識創造を促進するための人

材マネジメントヘの試みが各企業において実施さ

れている。 Yukl (2002)は「研究者の知識創造に

影響を及ぼす要因はさまざまであるが、 その中で

も最も重要な要因の一つがリ ー ダ ー シップであ

る」と主張している。 すなわち、 研究開発従事者








































