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研究成果の概要（和文）：人は実践を通して自己や人格を確立しながら職務に熟達していく。そのような熟達の
基盤となっている探求、学習及び暗黙の組織内の意思決定基準の再生産のプロセスについて精査した。そして自
己や人格の確立と職務の熟達は、人が実践のなかでの相互作用のもと、組織に無意識に職務に内在化するプロセ
スであることを明らかにし、そのような能力は本研究で提案したシステム方法論の適用に沿って意識的、無意識
的に育むことができることを明確にした。

研究成果の概要（英文）：People dwell in to their jobs while cultivating their identities and 
personalities.  Reproduction of tacit norms/standards of decision makings in organizations, inquiry 
and learning processes in practice are carefully examined in this research. Consequently, 
establishment of both identities and personalities of organization members, and mastery of their 
jobs are equivalent to conscious and unconscious internalization processes to their jobs along their
 interactions with others and environments in practice. Finally, such capabilities can be cultivated
 consciously and unconsciously by repeating the systems methodology proposed in this research.

研究分野： システム論

キーワード： システム思考　システム方法論　ナレッジマネジメント　人格　知識　スキル

  ２版



様 式 Ｃ－１９、Ｆ－１９－１、Ｚ－１９、ＣＫ－１９（共通） 

１．研究開始当初の背景 
 開発技術者らが、開発対象に関するメンタ
ルモデルを作り、それらを対話により共通の
信念としてコンセプトへと仕上げる過程で
依拠している暗黙的認識力は、組織的知識創
造及びその発展的持続性の鍵である。しかし
ながら、そのような認識力の育成方法の開発
は困難な状況にあり、ナレッジマネジメント
の重要な課題の一つであった。 
 
２．研究の目的 
 本研究では、組織的知識創造プロセスを説
明する理念型である SECI モデルをコミュニ
ケーションの観点から精査し、暗黙的認識力
を育成・普及させるためのシステム思考を基
盤とするシステム方法論を構築し、その理論
的背景を与えることを目的とした。 
 
３．研究の方法 
 ３年間の研究期間において、まずナレッジ
マネジメント及びシステム方法論に関する
論文サーベイを実施し、ナレッジマネジメン
トの着眼点を類別した。次に、コミュニケー
ション・メカニズムの理解を目指し社会シス
テム論及びチャネル理論を適用し、その論理
構造と時間推移を明確にした。そしてナレッ
ジマネジメントにおけるコミュニケーショ
ンのメカニズム及びそれを基盤とした暗黙
的認識力を育成・普及させるための方策につ
いて考察し、そのフレームワークとしてシス
テム方法論を構築し、理論的背景についてヒ
トの長期記憶のメカニズムなども参考にし
て考察した。これらの成果を確認するために、
構築したシステム方法論を２つのケース（沖
縄での街中コンサートの企画および実施、加
賀温泉郷でのバスツアーの企画と実施）に適
用し、確認した。 
 
４．研究成果 
（１）概要 
 やる気、探求心、知的好奇心のマネジメン
トにより長期記憶が増強され、それが創造力
の育成につながるメカニズムについて、まず
知識の属人的な観点から考察した。そして豊
かな経験を積むことが、創造力の育成に繋が
ることを指摘した。その際、豊かな経験とは、
組織内での関係性の中で創られる知識、そし
てそのような知識を創るプロセスの構築・発
展の源泉であることを示した。 
 Lave and Wenger1)はアイデンティティを、
「人が自分自身を理解するやり方であり、自
分自身を見る見方、また他者からの見られ方
であり、それは自身についての知覚であり、
かなり不変的な性質をもつ」と述べている。
さらに彼女らは、『親方―徒弟関係を脱中心
的に見るべきであると主張した。すなわち熟
達の技というのは親方が保持しているので
はなく、親方がその一部になっている実践共
同体という組織の中にある。そこでは、親方
の技は徒弟の目標とはなるが、徒弟は親方で

さえ教えることができない複雑な実践のプ
ロセスへのアクセスを繰り返しながらアイ
デンティティを確立しつつ、熟達していく。
その際、自分では気づかない実践共同体の基
準に従いつつその基準を再生産している。実
践共同体におけるこのような学習では、アイ
デンティティ、知るということ、そして成員
性は、互いに他を規定するものになると主張
した。』 
 このような考え方は、技術専門職の育成を
主に「自己」の観点から考えた場合には十分
に許容可能であるが、ビジネスという環境を
考慮した場合及び経営者や管理職の育成を
考えた場合には十分ではない。そこでは主に
「人格」を考えることが必要となる。人格で
は判断基準としての価値観が重要となる。価
値観は、経験からの学習として蓄積されるの
ではなく、経験から書き換えを繰り返される
ものである。 
 
（２）無意識の学習と才能 
 本研究では、まず知識を属人的な側面を越
えた存在とみなす。例えばポランニー9)は、
人が獲得し、創造する知識の内容が、社会的
かかわりに影響を受けることに力点をおい
た。野中ら 7)は、知は人と人、人と環境との
間の関係性のなかでつくられると述べた。さ
らに Checkland and Casar2)は、英国の行政官
Sir Geoffrey Vickers の回顧録を吟味し、マ
ネジメントにおける関係性の保守という特
徴をアプリシエーションと呼び、考察した。 
 このように、人は実践での関係性を通して
自身の人格を確立しながら、職務に熟達して
いく。そしてこのような熟達は、非陳述記憶
に係わり、無意識に起こる。 
 ゴールドバーグ 5)は、思考の中枢である前
頭葉と記憶保管場所である新皮質などの脳
の他の場所をつなぐ神経接続は、概ね１８歳
から３０歳頃までに完成すると指摘した。さ
らに彼はスポーツを例にあげ、指導者は生ま
れつき才能に恵まれた者を選び出し、そのよ
うな選手に指導の情熱を注ぐことにより一
流の選手に育て上げることを指摘し、ビジネ
スにおいても同様に、遂行能力は生まれつき
の才能に依存することを示唆した。 
 レビット 13)は、経験からくる知識・スキル
の適用は、限られた情報のもと迅速に行動す
ることに威力を発揮する反面、環境の急激な
変化等には役に立たず危険であると述べた。
さらに職業的な演奏家になるには、楽譜の読
み方や演奏法を学ぶだけではだめで、その分
野での適切で豊かな生得的または幼児期に
獲得され発達した才能の必要性を主張した。
そして経営者についても、経営能力は経験や
教育によって向上できるが、才能自体は経験
や教育では獲得できないと主張した。 
 確かにスポーツ選手や音楽家では、その動
作は個人のみに依存するため、個人の才能の
判断は比較的容易である。しかしビジネスで
は、個人の成果の多くは種々の要因の影響を



受ける。そのため、特別ずば抜けた才能の持
ち主以外は、結果からだけでは個人の才能は
判断しがたい。ポランニー9)が指摘した機能
的構造と現象的構造、すなわち前頭葉と海馬
の効率（生得的才能）は重要な存在ではある
が、そのような機能を使って人は知識・スキ
ルを増強することにより熟達していくこと
も確かである。そのため本研究では、ビジネ
スに関する個人の生得的才能については議
論しないこととし、経験的に獲得できる知
識・スキルに注目することにした。例えばサ
イモン 6)は、チェス・マスターの事例から、
専門家育成には少なくとも１０年という期
間が必要であると主張した。レナードとスワ
ップ 12)は、大量の情報をパターン化できる高
度な知識・スキル、経験、判断力を備えた人
材をディープスマートと呼んだ。そして、こ
のような能力は長年の経験と努力の産物で
あり、直接的には他者に伝授できないが、計
画的に育成は可能であることを主張した。 
 以上のことを踏まえて、本研究では、人が
実践により、豊かな経験を積み、徐々にアイ
デンティティを育て、価値観を変化させなが
らパーソナリティを形成して行くプロセス
に注目し、暗黙的認識力をシステミックに育
成する方法論のプロトタイプを構築し、その
有用性について考察した。 
 
（３）探求・学習・再生産のプロセスとシス
テム方法論の構築 
 本研究では、人が職務において専門知識・
スキルを適用し、現状を認識し、そこから行
為の選択肢を複数創り出し、意思決定により
現状を変えるだろう行為を導出し、それを実
践し、実践から意識的・無意識的に知識・ス
キルや価値基準を更新するプロセスをモデ
ル化し、そのプロセスに沿って組織的に知識
創造を目指すシステム方法論を構築した
3)10)11)。ここでの一連の活動では、無意識に組
織の基準に従いつつ、その基準を再生産して
いるというように解釈できる。なお、このよ
うな知識・スキルは、将棋の知識・スキルが
チェスに適用できないのと同様、対象分野に
だけ有効であり、他分野では直接的には適用
できない性質のものである。 
 技術専門職は、市場を技術的に認識し、新
製品などを提案する。このような提案はマネ
ジメントレビューを経て、市場に投入される
ことになる。この一連のプロセスの中で、技
術専門職は自身のアイデンティティを確立
しつつ、その技術知識・スキルに熟達してい
く。ただし技術知識・スキルの熟達には、環
境要因の影響も重要である。市場に受け入れ
られる最善の技術というのは絶対的なもの
ではなく、いろいろな環境要因も含んで相対
的に決まるのである。 
 管理業務では、ゴールは明確であり、それ
に向かって行為する。よって管理職の専門知
識・スキルとしてまず要求されるのは、目標
を達成するためのスケジュール管理や予算

管理等である。管理職として従事しながら本
節の冒頭で示した探索・学習・再生産のプロ
セスの繰り返しにより、職務に熟達していき、
一方で主にパーソナリティを確立していく
ことになる。 
 経営者や管理職といったナレッジワーカ
ーに関する多くの事例研究がある。野中ら 7)8)

は、 
1) よい目的を作る能力 
2) ありのままの現実を直観する能力 
3) タイムリーに場をつくる能力 
4) 直観の本質を物語る能力 
5) 物語を実現する能力 
6) 全員経営を実現する能力 
といった能力の重要性を説いた。小倉 4)は、 
7) 論理的思考能力 
8) 時代の風を読む能力 
9) 戦略的思考能力 
10) 攻めの経営能力 
11) 自立・自助の精神 
12) 明るい性格 
13) 高い倫理観 
の重要性を挙げた。 
 さらに、状況を認知し、判断し、関係性を
保守するという一連のプロセスはアプリシ
エーションと呼ばれる 2)。このようなディシ
プリンはマネジメントのいろいろな側面で
あり、それらを自覚し振り返ることが熟達に
は肝心である。そして職務での実務経験を積
みながら、自分では気づかない組織内の関係
性の中での基準に従い、それを再生産しなが
らアイデンティティやパーソナリティを確
立し、同時に専門知識・スキルに熟達してい
く。 
 以上のことから、組織成員らは、知識コー
チ（経験の浅い人に教えるエキスパートのこ
とであり、対象の専門知識・スキルをもって
いて、それを他人に伝えたり、他人に再創造
させたりする役割を担う人）のもと、本研究
で提案した本節冒頭で提案したプロセスに
沿ったシステム方法論を利用した実務経験
を積みながら、組織における人と人、人と環
境との関係性を保守するアプリシエーショ
ン能力をはじめとして、上述したような能力
や姿勢を育み、管理職や経営者として成長し
ていくものと考えられる。 
 
（４）おわりに 
 本研究では、知識・スキルは関係性の中に
存在するという立場をとった。すなわち、関
係性が消滅したり変化した瞬間に、それに関
連する知識・スキルは無用になったり、修正
が必要になるのである。このように知識・ス
キルは、アプリシエーションによる関係性の
保守の中で育まれ、ダイナミックに変化して
いく。本研究で提案したシステム方法論を適
用することにより、組織でのそのようなダイ
ナミックな変化に対応できる能力をプロセ
スとして実装（＝システム化）することがで
きるというのが本研究の主張である。 
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