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研究成果の概要（和文）：組織成員らの創造力と洞察力を育むために、システム方法論を利用するメカニズムについて
理論的に検討した。まず組織的知識創造プロセスに沿うシステム方法論を構築した。そして社会システム論の文脈に沿
って、そのようなシステム方法論の成果物がコミュニケーション・メディアとしての役割を果たすことについて示した
。そして製品開発や組織変革等の問題解決に、問題領域の適応的熟達者と共働し、システム方法論を適用しながら、問
題解決経験を繰り返すことにより、組織成員らの創造力と認識力を育成できることを、脳科学における長期記憶のメカ
ニズムを参照しながら示した。

研究成果の概要（英文）：In order to cultivate creativity and insight of organization members I theoretical
ly examined the mechanism of the use of systems methodologies. First, I constructed a systems methodology 
which follows the organizational knowledge-creating process. Second, following the context of the social s
ystem theory, I showed that the output from the systems methodology would play a role of communication med
ia. Then, I showed that we could cultivate knowledge of organization members for organizational knowledge 
creation and disseminate such knowledge in the organization by repetition of having rich experiences of pr
oduct development or organization changes working together with adaptive experts in the problem domains.
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様 式 Ｃ－１９、Ｆ－１９、Ｚ－１９、ＣＫ－１９（共通） 

１．研究開始当初の背景 
 組織的知識創造の鍵は、例えば開発技術者
らが、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に
ある。しかし、そのような認識力は暗黙的で
個人的な能力であり、特段の着眼点とはなっ
ていなかった。さらに、組織的知識創造の実
践プロセスを説明する SECI モデルの内面化
でも、そのようなコンセプト創造に関わる暗
黙的認識力の育成に注目した議論はなく、そ
のことが組織内で知識普及のための有効な
ナレッジマネジメントのやり方が不明であ
るという現状を招いていた。 
 
２．研究の目的 

本研究では、組織成員らの暗黙的認識力に
着目し、そのような暗黙的能力を育み、組織
内へ普及させるための媒体となるソフトシ
ステムアプローチを考案し、その実践と教
育・訓練が不可分なシステムアプローチの特
徴を明確にすることを目的とした。 
 
３．研究の方法 
 既存の研究成果のサーベイと吟味をもと
に、組織的知識創造プロセスを表す SECI モ
デルに関する論理的整合性を考慮し、それを
特に実在との対応は意識しない、組織的知識
創造プロセスのひとつの理念型とみなし、諸
活動が形式的・論理的には理念型に沿うソフ
トシステムアプローチを考案した。そして目
的とする暗黙的能力の効果的な育成と普及
のために、ここで提案する方法論の教育・訓
練と実践が不可分であるという仮説のもと、
主にリーダーシップ論及び内発的動機付け
による持続性の観点から、それらの体系を設
計・実装し、主に観光活性化を応用対象とし
て検証した。 
 
４．研究成果 
（１）はじめに 

イノベーション・プロセスとしての組織的
知識創造プロセスでは、新製品を表すコンセ
プトの創造や、鍵となる技術の発見が求めら
れる 7)。その際、開発者にはそのような創造
や発見の暗黙的な能力（身体知）が求められ
る。例えば、家庭用パン焼き器の事例では、
開発成功の直接的な要因は、失敗や試行錯誤
を経ながらもパン生地練りの技能である「ひ
ねり伸ばし」という特徴的な動作を発見した
ことである。しかしもっと大事なことは、開
発者らがそのような発見能力を備えていた
ことである。新車開発の事例では、開発者ら
が従来の車の設計概念を否定しながら、新し
いコンセプトを創造した能力を備えていた。 
本研究では、複雑で常に変化している現実

世界での組織変革等を、組織的知識創造の対
象とする。このような状況に対処するひとつ
の方策としてシステム方法論の適用がある。
システム方法論のユーザは、そのような状況

に介入し、そこでの懸念、課題や問題を俯瞰
し、多元的に見渡し、状況の改善を繰り返し
ながら組織変革を目指す。ここでは、このよ
うなシステム方法論のひとつであるソフト
システム方法論 6)を研究の出発点として採用
し、組織的知識創造の視点から理論的に考察
し、ソフトシステムアプローチを構築した。
そして社会システム論 2)の立場からナレッジ
マネジメントについて考察した。 
以下では、まずメンタルモデルと暗黙的認

識の観点から暗黙知について考察し、本研究
での暗黙知の考え方を明確にする。次に、ソ
フトシステム方法論におけるコンセプト創
造の位置づけについて明確にする。そして社
会システム論 2)を導入し、知識創造企業の本
質がコミュニケーションの連鎖から創発さ
れるダイナミクスであることを示し、最後に
コミュニケーションメディアの観点から考
察する。 
 
（２）暗黙知とは 
 組織的知識創造理論 7)における暗黙知は、
メンタルモデル 5)に代表される認知的暗黙知
と、暗黙的認識 3)に代表される身体知として
の技術的暗黙知の２種類が定義されており、
そのことを念頭に、ナレッジマネジメントに
関連する文献内での暗黙知の役割について
精査し、考察した。 
例えば家庭用パン焼き器の開発事例 7)では、

開発技術者らは、開発プロセスにおいて最後
まで不明であった鍵となる技術要素として、
「パン生地練りのスキルであるひねり伸ば
し」を発見した。その際、技術者らは自身が
思い浮かべたメンタルモデルを言葉や動作
で示しながら、他の技術者と議論することに
より、そのような鍵となる技術要素を発見し
た。そこでの認知的暗黙知とは技術者が思い
浮かべたメンタルモデルであり、技術的暗黙
知とは、技術者らがメンタルモデルを思い浮
かべ、最終的に技術開発の鍵となる「ひねり
伸ばし」技術であるという結論に至る際に適
用した能力、即ち身体知を指している。 
本研究では、組織成員らが各自の技術的暗

黙知（暗黙的認識）を発揮しながら思い浮か
べた認知的暗黙知（メンタルモデル）を、コ
ミュニケーションとコラボレーションによ
りプロジェクトチームの信念へと創りあげ
ていくメカニズムに注目し、そのような能力
を育成し、組織に普及させるためのナレッジ
マネジメントについてのひとつの方法論を
考案した。 
本研究での独自の観点として、実践による

意味記憶（陳述記憶）と手続き記憶（非陳述
記憶）4)の組み合わせパターン化の関係に注
目した。意味記憶と手続き記憶の相互関係に
関する考え方により、暗黙的認識という哲学
的考察 3)におけるヒトが備える機能的構造と
現象的構造を、それぞれ前頭葉と海馬に置き
換えることにより、科学的な考察が可能とな
ることを示した。ヒトの前頭葉の機能は、記



憶を連合し、推論、意思決定などを行うこと
であり、そのような機能はおよそ２０歳頃に
完成し、成長が止まると言われている。よっ
て創造力を伸ばすためにできることは、主に
長期記憶を増やすことにある。 

これにより、従来は単に内面化に依存する
という以上の理論的考察が困難であった暗
黙知の育成について、脳の長期記憶を促進す
るという観点から議論できるようになった。
そのような長期記憶の促進には、問題解決に
向かう組織成員らのモチベーションを高め
るリーダーシップが要求されることを長期
記憶の観点から主張できることを示した。 
 
（３）組織的知識創造プロセスの理念型 
 組織的知識創造プロセスのモデルである
SECI モデルは、事例研究からの含意として、
組織的知識創造の特徴を、共同化、表出化、
連結化、内面化という４つのフェーズで表現
したものである 7)。このモデルの理解におい
て注意すべき点としては、これが表している
のは現実の組織的知識創造プロセスそのも
のではなく、現実を議論するときに参照する
理念型を表しているということである。すな
わち現実の組織的知識創造活動では、表出化
において、時として誤ったコンセプトを表出
することがある。一方、SECI モデルでは、表
出化の成果物であるコンセプトや鍵となる
技術は、必ず真であり、形式知と呼ぶことが
できる。内面化については２つの内面化が作
用している。ひとつは開発者らが知っている
専門知識を適用した際の、手続きを向上させ
る（陳述記憶と手続き記憶のパターン化）も
のである。もうひとつは、共同化から表出化
に至るコミュニケーションやコラボレーシ
ョンも含めた組織的知識創造プロセスの内
面化（思考のフレームワークの学習）である。 
 以上のように、開発者らが主観的に思い浮
かべた認知的暗黙知（メンタルモデル）を言
葉で議論し、全員の信念に到達し、さらにそ
れを真にする一連のプロセスの特徴は、SECI
モデルにより、認知的暗黙知を技術的暗黙知
により形式知へと変換するプロセスの理念
型として表現されていることを示した。 
 
（４）ソフトシステムアプローチの構築 
 システムとは、全体性を創発する要素の集
まりとして定義される。システム思考とは、
全体性を特徴とする「システム」概念をもと
に秩序づけられた思考である。このようなシ
ステム思考を基盤とするソフトシステム方
法論（ＳＳＭ: Soft Systems Methodology）
6)を、本研究のナレッジマネジメントのツー
ルを考える出発点とする。 
 ＳＳＭは、学習プロセスとして説明される。
現実世界をいろいろな価値観でモデル化し、
それらのモデル（プロトタイプ）を現実と比
較検討することにより、最終的な実践案を作
り、それらを実践することにより現状を変え
ていき、同時に思考のフレームワークを学習

していくための方法論である。なおプロトタ
イプを現実と比較検討する際の学習はシン
グルループ学習であり、思考のフレームワー
クの学習はダブルループ学習とみなせる 1)。 
 ＳＳＭは現状の把握、課題等の抽出、シス
テム（実践する行為の集まり）の基本定義、
システムの概念モデル作成、モデルと現実と
の比較検討、実践案（行為）の決定、実践と
いう７つのステージを基本としている。 
本研究では、SECI モデルに倣い、ＳＳＭに

おける抽出された課題を解決するようなシ
ステムの定義に先立ち、そのコンセプトを決
定するステージを設ける。これによりＳＳＭ
の第１ステージと第２ステージが共同化に
相当し、新たに追加された課題等を打開する
コンセプトを創造するステージが表出化に
相当する。その後、基本定義を決定する第３
ステージから第６ステージの行為の導出ま
でが連結化に相当し、第７ステージの実践が
内面化に相当する。このようにして、ソフト
システム方法論を形式的には組織的知識創
造プロセスとなるよう修正し、ナレッジマネ
ジメントのツールとして位置づけ、次節以降
で示すように、その役割について考察した。 
 
（５）社会システム論としての組織的知識創
造プロセスの位置づけ 
社会システム論 2)では、オートポイエイシ

スの考え方に倣い、コミュニケーションが自
己参照的に産出され続ける連鎖から創発さ
れる秩序を、社会システムと定義した。この
システムの要素はコミュニケーションのみ
である。 
コミュニケーションは、情報の選択、伝達

の選択、理解の選択から成る。これら３つの
選択は主観的であり、送り手と受け手の双方
に偶発性（ダブル・コンティンジェンシー）
が伴う。このような環境のもと、情報、伝達、
理解が統一され自己産出された個体はコミ
ュニケーションと呼ばれる。このようなコミ
ュニケーションには３つの不確かさが存在
する。第１に、自我が、他我の意味している
ことを理解する際の不確かさである。このよ
うな理解には誤解も含まれる。第２に、コミ
ュニケーションの受け手への伝達の不確か
さである。特に、送り手と時間と場所を共有
していない受け手への伝達の不確かさが問
題となる。第３に、コミュニケーションの成
功に関する不確かさである。受け手が情報と
伝達を理解したからと言って、それが受け手
の行動の前提となるとは限らない。 
コミュニケーションの不確かさを縮小す

る役割を果たすものをメディアと呼ぶ。第１
の不確かさを縮小するメディアは符号とし
ての言語である。第２の不確かさには、手書
きされた文書、印刷された文書、それに放送
や通信を使った伝達のメディアが対応する。
第３の不確かさには、個人に特殊化されたも
のではない、社会での理解共有性を備えた象
徴的に一般化されたメディアが対応する。 



コミュニケーション・プロセスに内在する
不確かさと、そのような不確かさを克服し、
確かなものへとするメディアが、社会システ
ムの構築を規定すると言われる。そしてその
ような不確かさやメディアに依存したコミ
ュニケーションの連鎖が、社会システムまた
は単に社会と呼ばれるダイナミクスを創発
する。 
 以上のような社会システム論の観点から
組織的知識創造プロセスについてみると、指
摘するまでもなく、必然的にコミュニケーシ
ョンが存在し、知識創造企業の本質とはその
ようなコミュニケーションの連鎖から創発
されたダイナミクスであると考えられる。コ
ミュニケーションの産出において、それに関
連する受け手と送り手が時間・空間を共有す
るとき、そのようなコミュニケーションの連
鎖は社会システムの類型化のひとつとして
の相互作用システムと呼ばれる。野中ら 7)は
この共有された時間・空間を「場」と呼んだ。
組織的知識創造プロセスの SECI モデルにお
ける共同化から表出化までの連続的なプロ
セスに関連するコミュニケーションの連鎖
を、相互作用システムと呼ぶことができる。 
 もうひとつの類型は組織システムである。
これは組織成員らに関連するコミュニケー
ションの連鎖から創発されるダイナミクス
を持つシステムである。これには、場の共有
がない場合も含む。一方、SECI モデルの内面
化については、主に人の内面の問題であり、
人の意識の連鎖として定義される心的シス
テムとして取り扱われる。この心的システム
はコミュニケーションの連鎖から創発され
る秩序をシステムと定義する社会システム
からみると環境要素である。 
 組織成員は意識の連鎖から選択的に包括
的存在 3)としてのメンタル・モデルを言語に
より表現する。送り手が産出した包括的存在
の遠位項だけが受け手には情報として観測
できるのみであり、これは受け手に有益な情
報の候補として選択肢のひとつである。情報
の送り手は、そのような情報を発話などによ
り受け手へ伝えようとする。受け手がその情
報と伝達を自分に向けられたものとして選
択し、理解してはじめて、社会システム内で
ひとつのコミュニケーションが産出される
ことになる。以上のコミュニケーションの産
出には、送り手と受け手の双方に、ある目的
に沿った候補の中からの選択におけるダブ
ル・コンティンジェンシーが伴う。この偶発
性の存在は、自身の行為が相手の行為に依存
する状況の存在に起因するものと考えられ
る。なお、象徴的に一般化されたメディアと
しての知識ビジョンの導入により、偶発性を
軽減できる。 

このようにコミュニケーションの産出に
は不確かさが伴い、そのような不確かさを縮
小する役割がメディアである。このように考
えると、コミュニケーションに内在する不確
かさと、それらを克服し確かなものにするた

めのメディアが、組織的知識創造プロセスの
特徴を規定することになる。すなわち、その
ような不確かさの役割やメディアの役割を
考えることは、ナレッジマネジメントの実践
にとって意義深いものと考えられる。 
以上の議論を踏まえて、本研究では知識創

造企業について次のように考える。知識創造
企業は、組織的に知識創造を持続する。コミ
ュニケーションの連鎖が知識を創造する秩
序（知識創造企業のダイナミクス）を創発し、
そのようにして創発されたダイナミクスが
知識創造のためのコミュニケーションの自
己産出を繰り返す。本研究ではこのコミュニ
ケーションの連鎖から創発されるダイナミ
クスをシステムと定義する。そして、そのよ
うなシステムから創発されたダイナミクス
を知識創造企業の本質とみなす。なお、組織
成員は知識創造企業が成り立つためには必
要不可欠であるが、知識創造企業という組織
システムの要素ではない。 
 
（６）環境要素としての組織成員 
社会システム論では人を意識の連鎖から

なる心的システムと定義する。これは、社会
システムからみると環境の要素である。本節
では、心的システムという考え方を超えて、
Polanyi3)の観点も交えて組織成員について
考える。例えば、組織成員は共同化から表出
化までの連続したプロセスで、社会システム
からの影響を受けながら目的達成に向けて
意識を連鎖させ、メンタル・モデルを包括的
存在として産出する。これは情報として何ら
かのメディアにより伝達が試みられ、社会シ
ステムに影響を与える。同時に、社会システ
ムを観測し、影響を受けながら内面化を繰り
返し、自我を成長させたり、他我に内在化し
たりする。これらの結果は次なる意識の連鎖
を促進する。なお、包括的存在は入力を変換
して出力として産出されるのではない。人は
自身の内部に潜む近位項を自己参照的に統
合し、包括的存在を自己産出するのである。 
このように社会システムにおいてコミュ

ニケーションとして産出されるもとになる
情報は、他我の包括的存在を源にしている。
自我は、この包括的存在の遠位項のみを観測
できるだけである。この理由により、自我に
とって、そのような遠位項に相当する部分は
情報でしかない。ただし、「場」を共有し、
他我に内在化することにより初めて他我の
遠位項を手掛かりとして、自我が同様に包括
的存在として理解（または誤解）することに
なる。 
 
（７）コミュニケーションメディアとしての
ソフトシステムアプローチ 
 コミュニケーションの連鎖から創発され
る秩序（ダイナミクス）が社会システムであ
り、そこでのコミュニケーションメディアが、
コミュニケーションにおける３つの不確か
さを縮小するという立場をとる。まずソフト



システムアプローチを情報の伝達に関する
不確かさを縮小するメディアとしてみてみ
よう。伝達には２つの場合があることを指摘
した。一つは「場」を共有した伝達、もう一
つは「場」を共有していない伝達である。ま
ずソフトシステムアプローチのユーザとし
ての問題解決の当事者たちは、「場」を共有
し、成果物を創り出す。この一連の活動でコ
ミュニケーションが自己参照的に創造され、
ある秩序をもったダイナミクスが創発され
る。次に、そのような成果物は、その成果物
の産出の「場」を共有しなかったマネジメン
トにもメディアを介して報告される。成果物
は、ソフトシステムアプローチという伝達の
メディアを介してマネジメントに伝達可能
となり、象徴的に一般化されたメディア（例
えば知識ビジョン）の共有により、理解可能
となるものと考えられる。 

なお、このような社会システムから影響を
受けながら、組織成員は内面化を繰り返す。
これにより、自我は情報の送り手としての熟
練者（他我）に内在化を試みながら、自我と
して、時に他我として活躍していくものと考
えられる。その際、ソフトシステムアプロー
チの適用に長けた適応的熟達者 8)は、他の組
織成員らの内面化にとって重要である。この
ような熟達者は他者にとってより豊かな経
験を提供でき、そのような経験の内面化（思
考のフレームワークの学習）により、組織的
知識創造に関わる知識が普及していくので
ある。 
 
（８）おわりに 
 本研究では、まずソフトシステム方法論に
コンセプト創造ステージを導入し、組織的知
識創造プロセスとしてのソフトシステムア
プローチを構築した。次に、社会システム論
の立場から組織的知識創造プロセスをコミ
ュニケーションの連鎖からなるシステムと
定義し、そこから創発されるダイナミクスが
知識創造企業の本質であるものとした。最後
に、コミュニケーションメディアの重要性に
ついて考察した。場を共有するときのコミュ
ニケーションメディアと、場を共有しない、
特にマネジメントでの意思決定フェーズで
のメディアを工夫することは組織的なナレ
ッジマネジメントの成功要因である。このよ
うに社会システム論を基盤とした議論の展
開は、ナレッジマネジメントの理論構築の枠
組みのひとつを与えるものと考えられる。 
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