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〔研究ノート〕 

経営における知識と能力 

― 暗黙知の危険性と集合知に関する序論的考察 ― 
 

 

洞 口 治 夫 
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むすび―研究課題の提示― 

はじめに 

経営学の重要な構成要素として ｢知識｣ に注目

が集まっている｡ 生産管理, 販売管理 (マーケテ

ィング), 財務管理, 人的資源管理, 情報管理に

加えて, 知識管理が第 6 の重要な管理論となって

いる｡ テイラーによって生産管理の手法が提唱さ

れてから100年を経て, 経営学に新たな管理の領

域が開拓されつつあることになる｡ 

ある製品を生産するときの ｢生産管理｣ につい

て経営学は100年以上の科学的探究をもって応え

てきた1)｡ ｢生産管理｣ に対応しうる ｢知識管理｣ 

の原理を明らかにすることができれば, 経営管理

のプロセスに知識管理を正しく位置づけることが

できるはずである｡ それは, 情報管理や財務管理, 

販売管理 = マーケティング, 人的資源管理と同じ

ように専門的な技能であり, 職種として成立する

余地のある作業である｡ 現在のところ, 知識管理

という ｢仕事｣ は成立しておらず, それらは, マ

ネージャーの仕事の一部として担当されている｡ 

面白いことに, マネージャー自身は, その仕事を

暗黙のうちに理解するか, 無意識のうちに ｢こな

している｣ のであって, 知識管理の手法を一般化

して社内全域に行き渡らせるという考え方は, い

まだその端緒をみるのみであるといってもよい｡ 

社内にいきわたった LAN のシステムと, そのシ

ステムに蓄えられたデータベースなどがその一例

である｡ 

｢知識｣ に関心を寄せて企業経営を概観すると, 

その管理のあり方がイノベーションや生産性に大

きな影響を与えていることがわかる｡ 知識の管理

と創造とが企業経営と社会の豊かさに大きな影響

をもっているように見える｡ 

いかにして知識を生み出すか｡ そのための適切

な管理手法とは何か｡ 

すでに多くの研究が, 知識管理の手法として暗

黙知に着目している｡ しかし, 暗黙知という概念

を安易に用いて経営を理解することには, いくつ

かの危険もある｡ この点について詳論することも

本稿における作業の一つである｡ 以下, 第 1 節に

おいて知識創造の理論をまとめ, 第 2 節において

暗黙知を強調した経営の危険性を論ずる｡ 第 3 節

では知識の能力の関係についてまとめ, むすびに

おいて今後の研究課題をまとめる｡ 

1 . 知識の理論と暗黙知 

記号・情報・知識 

人は, 記号なしで思考することはできない｡ 発

話される言語であるか, 書き記される言語である

かは本質的ではない｡ 思考の手順として, なんら

かの記号を手に入れる必要がある｡ パース (1868) 

やエーコ (1996) が議論しているのは, その記号

の無機質な性質であるようにも思える｡ 記号が運

ぶものは情報であって, そこには意味が付与され

ているとは限らない｡ たとえば, DNA の配列は, 

意味を持たない｡ 記号によって運ばれる情報に意

味がないという点を指摘したのはソシュールであ

り, ラングとパロールの違いは, 発話そのものと, 

そこに文脈という意味が付与された状態の違いを

意味している｡ 

110という数字の並びそれ自体には何も意味は
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ない｡ この記号の配列は情報として伝達される｡ 

記号が人と人の間で伝達されるとき, 情報となる｡ 

110という記号を情報として受け取った人間が, 

それをいかに理解するか｡ この点は, 極めて主観

的な行動である｡ 

110は日本の電話番号では警察を呼ぶ緊急時の

番号である｡ 二進法であれば, 110は十進法の 6 を

意味する｡ 情報として受け取った110を, 緊急番

号として理解するための行為を助けるものが, 知

識である｡ 情報として受け取った110を, 二進法

として解釈し十進法に翻訳しなおす行為を助ける

ものが, 知識である｡ 十進法に変換された 6 とい

う数字は, 新たな情報にすぎない｡ 

知識を記述することは可能である｡ しかし, 記

述された文章を理解できなければ, それは情報に

すぎない｡ 情報は氾濫しうる｡ 誰が受け取るかを

知らぬままに情報を流すことはできる｡ マスメデ

ィアや看板が提供する情報は, それを受け取る

人々の数が不定である以上, 情報量を総量として

確定することもできない｡ しかし, 知識は人間が

理解した分量でしか存在しえない｡ 

この議論から明らかになる命題は, 単純なもの

であるが, しかし重要である｡ つまり, 知識は人

と人との関係のもとでしか存在しえない, という

ことである｡ 一人で知識を得ることはできない｡ 

誰かの書いた本を読む, それを理解する, という

活動は一人で行われるが, 本は誰かの手によって

書かれていなければならない｡ 知識は, 人間と人

間の間で交換される情報をいかに解釈するか, と

いう行為の結果として生まれる｡ すると知識は本

来的に複数の人々によって生み出されることにな

る｡ 知識伝達の方法には, 一対一, 一対多数, 多

数対一, 多数対多数という方法があることにな

る｡ 

 

知識と経営 

ポッパー (Popper, 1957) は, ｢歴史主義｣ の

持つ発展段階論を批判し, 仮説の提示とその検定

というプロセスを科学研究の手続きとして重視し

た｡ その後, ポッパーの立論に対する有力な反論

が二人の学者から提起された｡ 第一は, クーン 

(Kuhn, 1962) のパラダイム論であり, 第二はポ

ランニー (Polanyi, 1966) による暗黙知と創発と

いう概念の提起であった｡ 

クーン (1962) によれば, 科学史の発達におい

ては論理実証主義による仮説検定よりも, ある一

群の科学者によって信奉された世界観ともいうべ

き ｢パラダイム｣ が世代間競争を通じて転換した

ときに, 大きな科学的進歩が達成される, という｡ 

既存のパラダイムのなかでその精緻化を行う研究

は通常科学と呼ばれ, 段階的な進歩に寄与するに

すぎない｡ ポッパー (1957) による仮説の提起と

その実証というプロセスを一つのサイクルとして

科学的作業を捉えたときに, さらに, その上位に

マクロ的な単位としてのパラダイムが存在するこ

とを, クーンは強調した｡ 

ポランニー (1966) による暗黙知の概念は, 知

識の定義を広げることに役立った｡ 人が言葉にで

きる以上のことを知りえており, その状態を 

｢知｣ の一つの形態であると明示することで, 文

字に表される知識とは異なった ｢定義されない知

識｣ の存在を主張した｡ さらに, そうした定義不

可能な知識の存在によって, 新たな知識の ｢創

発｣ が生まれることを論じた｡ 

知識管理の議論を魅力的なものにしたのは, 暗

黙知への着目である｡ 暗黙知とは, 人が知りえて

いることでありながら言葉にできない知識と定義

され, 他方では言語によって説明可能な知識を形

式知と言う｡ 暗黙知の概念を提示したのは, マイ

ケル・ポランニーであった｡ 彼は主著『暗黙知の

次元』の中で, 知識の概念には身体性が含まれて

いると言っている｡ 身体性とは, 体, つまり技能

と理解される部分が言葉にできない知識として含

まれていることを指す｡ 文字にできる形式的な知

識だけではなく, 技能や技術, 体力や味覚・触

覚・嗅覚・聴覚といった人間のもつ機能が与えた

認識や記憶が暗黙知の定義には含まれている｡ 

形式知の具体的なイメージとしては, コンピュ

ーター言語によるプログラミングを挙げることが

出来る｡ プログラミング言語によって表現可能な

ものが形式知であり, プログラミング言語によっ

ては表現が不可能であるか, あるいは, 意図され

た表現とは異なる受け止め方をされるのが暗黙知

である｡ 暗黙知とは, 人間の顔の認識のように, 

客観的には表現できない知識の一部である｡ たと

えば, メールや電話では相手の表情や感情までは
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うまく伝わらず, 実際に会うという行為によって, 

非常に濃密な情報交換の場が成立しうる｡ それは, 

顔の表情によって暗黙知が伝達されうるからであ

る｡ 我々が言葉にする以上のことを知りえている

という事実は, 知識の獲得を一つの運動論とし

た｡ 

猪木 (1985, 1987), 小池・猪木 (1987) らは, 

暗黙知の概念を技能形成の説明原理として援用し

ながら, アジアの製造業職場における熟練形成の

実証研究を行った｡ 猪木 (1987) は, ｢定義でき

ない知識｣ が存在するために, 現場の人間が持っ

ている知識や技能を完全に収集し, 管理し, また, 

適切に知らせていくという仕事を経営者層が遂行

していくことはできない, と論じている (p.213)｡ 

したがって, 経営者層は知識そのものを管理する

のではなく, 知識を有していると考えられる組織

内部の人を管理することになる｡ 

 

知識創造理論 

野中 (1990), 野中・竹内 (Nonaka = Takeuchi, 1995, 

邦訳, 野中・竹内 (1996)) らは, 暗黙知から形式

知への転換の過程において知識が生成されると主

張し, 自動パン焼き器の開発過程, 自動車の設計

過程を事例としてとりあげた｡ これら一連の著作

による知識創造の理論は, 暗黙知の概念を重視し

ている｡ 

野中・竹内 (Nonaka = Takeuchi, 1995) の理論

をここでまとめておきたい｡ 野中郁次郎と竹内弘

高という 2 人の日本人研究者が ,『Knowledge 

Creating Company』を上梓して, 知識創造理論を

世界に向けて発信した｡ それ以前にも, 野中 

(1990) によって知識創造の理論的な骨格は固ま

っていたが, それらにいくつかの事例が加えられ

た｡ 知識創造理論にもとづいて活動する企業は, 

自己革新的組織として活動していることになる｡ 

企業を取り囲む環境の不確実性, 複雑性が高まる

中で, 組織がどのように知識を創造していくべき

なのかを考えたのが, 知識創造理論だといえる｡ 

知識創造の理論において, 暗黙知を形式知に転

換していくことから知識が創造されるという野

中・竹内の説明を示したのが, 第 1 図である｡ 

 

第 1 図 
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(出所)  Nonaka = Takeuchi (1995), p.62, 図 3 - 2 および同

書邦訳, 野中・竹内 (1996) より矢印を一部変更

して引用｡ 

 

第 1 図の左側がインプットで上側がアウトプッ

トである｡ 投入産出分析と同様に入力と出力があ

る｡ 暗黙知を入力して暗黙知が出てくると共同化, 

暗黙知を入力して形式知になると表出化と呼ばれ

る｡ 形式知を入力して暗黙知を産出すると内面化, 

形式知を入力して形式知を産出すると連結化である｡ 

このプロセスを理解するために, 小学校の遠足と

作文の例を挙げよう2)｡ 小学生が皆で一緒に遠足に行

くとすれば, これは暗黙知のインプットである｡ 遠

足に行って山を見たり, 寺社を見たり, お弁当を食

べたり, 風を感じたり, 雨に降られたりして, いろ

いろな経験をする｡ これは暗黙知をインプットとし

て暗黙知を獲得するという意味で共同化の作業にな

る｡ 遠足から帰ってきて, 学校の先生から, ｢遠足の

様子を感想文にまとめなさい｣ と言われるとすれば, 

それは, 暗黙知として体験したものを言葉にすると

いう意味で表出化の作業を行っていることになる｡ 

ここで形式知が生まれる｡ すなわち, 暗黙知は文章

に転換され, 第三者も認識できる知識が生まれる｡ 

子供の書いた感想文を学校の先生が集めて, プ

リントで印刷して, 文集を作成するとすれば, そ

れは連結化といえる3)｡ 形式知を集め, 連結する

ことによってクラスの文集ができる｡ 文集が完成

してから, あるいは, 何年か経ってから, その文

集を読んで, ｢なつかしいな｣ とか, ｢そうか, 遠

足には, こういう見方もあるのか｣ と友達の感想

がわかるのが内面化になる｡ 文集を読んでなつか

しさに涙するという行為は内面化である｡ 
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第 2 図 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(出所)  Nonaka = Takeuchi (1995), p.71, 図 3 - 3 および同

書邦訳, 野中・竹内 (1996) より矢印を一部変更

して引用｡ 

 

野中・竹内 (Nonaka = Takeuchi, 1995) によれ

ば, このサイクルが何回か回ることによって知識

がスパイラルして高度化していく, という (第 2 

図)｡ このスパイラルを回すのがマネージャーの

役割である｡  野中・竹内 (Nonaka = Takeuchi, 

1995) らは商品開発の例を挙げているが, 車内空

間の広い乗り心地のいい車を創るという目的のた

めに, 開発チームが合宿をしたり, 皆で会議を重

ねて, 新しい商品のコンセプトをつくる｡ この共

同化の作業ののちに, 設計情報がデータ化されて

いく｡ 車高, 車幅, デザイン, ウィンドウの形な

ど, 細かなデータを表出化し, されに連結化され

る｡ 試作車に乗ることによって, 当初意図したコ

ンセプトが満たされているかどうかをチェックす

るとすれば, それは内面化のプロセスに合致する｡ 

第 2 図では, 四つのプロセスがらせん状になりな

がら進められる知識創造スパイラルが示されてお

り, それぞれのプロセスが個別にではなく, 相互

に連携し合いながらアウトプットを生み出してい

く｡ ここで知識が創造される｡ 

知識創造理論の中では, さらに環境の不確実性

を組織内部に主体的に取り込むということが述べ

られている｡ つまり, 意図的にあえて環境の不確

実性を組織に取り込み, そのことで組織にとって

必要な新しい知識を生み出そうとする考え方であ

る｡ 知識創造理論では, 知識を形式的な知識と暗

黙的な知識の 2 つに分けて議論しており,  2 つに

分けた上で, 行動のレベルを, 個人間, グループ, 

組織間に分けて, 共同化, 表出化, 内面化, 連結

化という流れで新しい知識を創造していくプロセ

スについて研究している｡ 

2 . 暗黙知の危険 

暗黙知依存の危険性 

こうした知識創造の理論は明快であり, 魅力的

でもある｡ 野中・竹内 (Nonaka = Takeuchi, 1995) 

のフレームワークを用いて, その後多くの研究が

積み重ねられている｡ しかし, 暗黙知を強調しす

ぎた経営を行うことには, いくつかの危険がある

ことを指摘したい｡ 

第一の危険は暗黙知の腐敗である4)｡ 暗黙知を

暗黙知のままにしておくことは, 職人の技能を尊

重するように見えて, 実は危険な経営手法である｡ 

その職人から暗黙知が消えたときに, その事実を

認識することが遅れる｡ 

暗黙知が消える, あるいは, 腐敗するのには尐

なくとも二つの場合がある｡ 第一は, 倫理的に認

められない方法で利益が追求されるときである｡ 

ある高級料亭で, 客が残した食材を次の客に提供

していた, という事実が発覚した事件があった5)

が, 重要なことは客の側がその事実に気づかなか

ったことである｡ つまり, 暗黙知が腐敗していて

も, 一定期間それを隠すことは可能である｡ 第二

は, 暗黙知の所有者が老齢化し, やがて死んでい

くときに, それが次世代に伝えられないという問

題である｡ 人間が生き物である限り, 必ず死を迎

える｡ その時点までに暗黙知が継承されなければ, 

暗黙知は消えざるを得ない｡ 

暗黙知を協調した経営には第二の危険がある｡ 

それは, 暗黙知を発揮する前の, いわば ｢事前の

知識レベル｣ が軽視される, という危険である｡ 

言葉にできない多くの感覚を知りえていることを

暗黙知と呼ぶときに, 感覚を自覚するという思考

の働きが後景にしりぞけられるという危険である｡ 

指先の微妙な感覚でパン生地をこねる職人の技が

暗黙知であり, その暗黙知を数値化してパン焼き

器に置き換えることが暗黙知の形式知化であると

されるのだが, それを知識創造と呼ぶという論理

は, 思考のプロセスについての留意が足りないと

いう意味で十分ではない｡ 言葉にできない感覚を

知識スパイラル 

対話 
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感覚として理解するためには, 感覚への自覚が必

要である｡ 小麦粉, 強力粉, 薄力粉, イーストの

違いを理解していないパン職人が, 指先の感覚だ

けに頼っても, おいしいパンは生まれない｡ パン

焼き器の設計に必要な専門知識として, 熱センサ

ーの設計, 省電力化のための回路設計やカスタマ

イズされた LSI の設計, 電源回路における内部抵

抗の計算, 容器成形のための金型設計と CAD の

利用, 熱伝導率を勘案した材料選択やデザインと

いった要素技術についての形式知が必要であり, 

それらはパン焼き器設計者に必要な事前の ｢知識

レベル｣ として要請されている｡ 

暗黙知を重視することの第三の危険は, 暗算の

軽視である｡ 和英辞書では ｢暗算｣ に該当する英

語として, mental arithmetic, mental calculation, mental 

computation という 3 つの表現が掲載されている｡ 

英語表現では, 何を計算するかという困難さに応

じて, ｢暗算｣ の種類にも算数 (arithmetic), 計

算 (calculation), 演算 (computation) の違いがあ

る6)｡ 

人間が暗算を行っているときには, そのプロセ

スを形式知として表現することが可能である｡ し

かし, ある形式知から暗算によって別の形式の形

式知を得るとき, その思考のプロセスは暗黙知に

もとづいているのか, それとも形式知にもとづい

ているのかは, 必ずしも明確ではない｡ 

たとえば, 微分という演算をするときに必要な思

考は, 暗黙知に基づいているのだろうか｡ それとも, 

形式知を利用しているのだろうか｡ 数学の微分, 積

分が初学者にとってわかりづらいのは, 自然数の数

値演算とは異なって, 視覚に訴えた説明をすること

が容易ではなく, 暗算に頼る部分が存在するからで

ある｡  5 ＋ 4 という演算をすることは,  5 つの石と 4 

つの石を足して, その総数を数えるという方法で視

覚化できる｡ それに対して, 微分の場合には, 視覚 

化した説明には困難がある｡ たとえば, 
2

)( x
e


を 

x で微分すれば, 
2

)(
)(2

x
ex





 になるが, その 

論理的なプロセスを言葉にしないで計算する思考

のプロセスは, 果たして暗黙知なのか, 形式知なの

か, そのどちらでもないのか, という問題がある｡ 
2

)(
)(2

x
ex





 を求めた暗算を言葉で解説しよ 

うとすれば, ニュートン式とチェーンルールと指

数関数の定義を説明する必要が生まれるが, 計算

に慣れた者が行っているのは, ある種の法則性の

適用であって, 文字を用いた説明ではない｡ 数学

の計算は, 結局のところ誰が計算しても同じ答え

になり, それはパン生地の固さのようなデータの

バラツキを許さないはずである｡ その意味で確定

的な知識となりうる｡ しかし, 結果として得られ

る形式知を生み出すための演算のプロセスが, 形

式知だけで成り立っているかどうかには疑問の余

地がある｡ 

日本には囲碁, 将棋, そろばんという暗算の伝統

がある｡ そうした ｢暗黙の計算 (tacit calculation)｣ 

を行う伝統のもとでは計算の過程を言葉にはしな

いが, 明らかに, ある種の論理的な思考によって 

｢計算｣ を行っている｡ 計算の内容は, ゲームの

ルールであり, 白石と黒石の切り結びであり, 将

棋の駒の働きであり, 数値計算をそろばんの球で

置き換えた演算処理である｡ 言葉にしていないと

いう意味では, パン焼き職人の指先の感覚も暗黙

知であるが, 将棋の名人による思考も暗黙知であ

る, ということになる｡ 皮膚感覚と論理的思考の

双方を, 暗黙知という一つの ｢くくり｣ に含めて

しまうことには, 知識創造プロセスを簡略化して

いることになる｡ 

暗算に類似した思考の働きとしては, 文章の要

約や, 翻訳文章を作成しないで理解する外国語, 

楽譜を暗記した楽器演奏がある｡ 一定の長さの文

章を読み, それを短い文章にまとめるという作業

は, 形式知から形式知を創る作業であり, 野中・

竹内 (Nonaka = Takeuchi, 1995) によれば連結化

の作業となる｡ 第 2 図によれば, この連結化の作

業において, インプットとして暗黙知は含まれて

いない｡ しかし, 要約を作成するという作業を十

人が行えば, 十通りの要約が生まれるのであり, 

取捨選択の基準は人によって異なっている｡ その

基準は, 本人によっても言語的に説明可能とは限

らない｡ 

暗黙知を強調することによって, 形式知を理解

させるための工夫が軽視されてはならない｡ 高度

な暗黙知を得るためには, 高度な形式知を持つ必

要がある｡ 文章, 数学, 音符といった形式知を理

解した人間は, それを理解していない人間よりも, 

より微妙な違いを認識することができる｡ 形式知
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は, 暗黙知を獲得する前提として働く｡ 形式知を

理解するための教育方法に新たな革新があったと

きに, 暗黙知も高度化する｡ 暗黙知を重視するこ

とで, 形式知を理解するという努力と, そのため

の教育的な技術が不要になるものではない｡ 

 

無知の自覚 

野中・竹内 (Nonaka = Takeuchi, 1995) の知識

創造理論に固有の問題点もある｡ 

その第一は, 無知に対する自覚の欠如である｡ 

野中・竹内 (Nonaka = Takeuchi, 1995) の知識創

造理論には, 無知の領域がない｡ 暗黙知が通用せ

ずに困惑したり, 形式知に反証が与えられて知識

が経験則に退化するといった蹉跌がない｡ 第 3 図

は, 野中・竹内 (Nonaka = Takeuchi, 1995) の知

識創造理論に無知の領域を組み込んだものである｡ 

無知の領域が存在するとすれば, 知識はスパイラ

ル式に常に高度化するとは限らない｡ 時に無知の

領域に落ち込むことがあり, そこから再び上昇す

る場合もあれば, 無知の闇から抜け出せない場合

もあることになる7)｡ 

パース (1868) は, 演繹と帰納という 2 分法に

対置させて, 推定 (リトロダクション) という仮

説形成のプロセスを重視した｡ 第 3 図には, 明示

的な知識を基礎として, 暗黙知が獲得される場合

として ｢⑥推定｣ のプロセスを示している｡ 明示

的な知識から, 暗黙知の獲得に向かうという認識

の過程は, ある仮説を実証するために研究を進め

る研究者が, 自らの認識する仮説では認識不可能

な事象を偶然に発見する過程に類似している｡ 

リトロダクション以外にも, 知の高度化には, 

いくつかのパターンが存在する｡ 第一に, それは

第 3 図に ｢禅｣ と名づけて示したように, 暗黙知

がより高度の暗黙知になるケースである｡ 暗黙知

を, さらに高度な暗黙知として獲得することが可

能か否かには議論の余地があるかもしれない｡ し

かし, 無知から暗黙知を獲得するプロセスを ｢経

験｣ として名づけたことからみれば, その補集合

として残るのは, ｢何も経験せずに, 何事かを悟

る｣ という行為であろう｡ 適切な比喩ではないか

もしれないが, それを暗黙知の高度化の事例とし

て端的に表現するならば, ｢禅｣ の行為に近似し

ているように思われるのである｡ 

第二に ｢細分化｣ と名づけたように, 明示的な

知識が, より高度の明示的な知識として再認識さ

れるケースである｡ 細分化の事例は, 容易であろ

う｡ ｢年間の豪雪注意報の日数｣ を ｢月間｣ のデ

ータとして示すことによって, 明示的な知識は数

量的なものとして豊富になったと主張されうる｡ 

なお, 論理的にも, また現実にも, 無知から出

発した行為者が, 無知のままで終わる可能性があ

る｡ 第 3 図では, そのようなプロセスを暗愚と名

づけた｡ 

 

第 3 図 知的活動の分類 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(出所) 筆者作成｡ 

 

人間の持つ知識が限定されたものであることに

注意を喚起したのは, ｢限定された合理性｣ の概

念を提起したサイモン (Simon, 1945) である｡ 

経営戦略論のアンゾフ (1969) もまた, ｢部分的

無知｣ という言い方で, 経営者の知識や合理的意

思決定が限定されたものであることを説いている｡ 

サイモンによる限定された合理性の概念は, 人

間の意思決定プロセスにおける限界を説明した｡ 

サイモンは同時に組織による意思決定が個人のそ

れを上回る判断を可能にしていることを説いてい

た｡ つまり, 集合知8)の存在を組織のなかに見て

いたことになる｡ したがって, 個人個人がもつ限

定は, 人によって質的に異なることになる｡ 各個

人は情報処理能力の限界を持つが, それを足し合わ

せることによって個人の持つ限界を超えることがで

きる｡ そうだとすれば, 各個人は組織に対するなん

無知 

形式知 

暗黙知 

禅 推定 細分化 

文章化 

学習 

経験 

困惑 反証 

暗愚 
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らかの ｢限定された貢献 (bounded contribution)｣ 

をすることになるはずである｡ つまり, 何か一つ

の新たな貢献を組織に対してなしうることが求め

られている場合には, その連合としての集合知の

存在を組織のなかに見ることができる｡ 

3 . 知識と能力 

暗黙知から形式知への転換に関する疑問 

野中・竹内 (Nonaka = Takeuchi, 1995) の知識

創造理論に固有な問題点の第二は, 暗黙知から形

式知への転換に関わる｡ 

第一の疑問は, 暗黙知を表出化しないことが, 

経営のメリットになる場合があるのではないか, 

という点である｡ 暗黙知を形式知に転換しないこ

とによって, マネジメントが容易になるケースが

ある｡ 寿司職人が, 寿司の握り方についてマニュ

アルを作成しないのは, そのことによって自分が

マスターとしての地位を獲得していられるからで

あり, それに伴った収入を得られるからでもある｡ 

寿司屋で働く弟子がマニュアルに書かれていない

作業を模倣しようとするときに, 寿司職人は, そ

の弟子に対する権力を維持できる｡ また, 弟子の

意欲を評価して, 管理することもできる｡ 

第二に, 暗黙知と形式知との交錯が第 2 図のよ

うに右周りになるとは限らない｡ ランダムに各象

限を移動する可能性が高いが, たとえば左周りに

なる事例を想定することすらできる｡ インターネ

ットによるホームページの立ち上げを考えてみよ

う｡ 初期時点は, ホームページの立ち上げをしよ

うとする者が有している形式知を, 暗黙知に転換

する内面化の活動である｡ これは, コンピュータ

ー言語に関する最低限の基礎知識であり, ｢どの

ようなホームページの画面が欲しいのか｣ という

ぼんやりとした発想の必要性である｡ HTML やジ

ャバといったコンピューター言語と, プログラム

化されている ｢素材｣ を集める連結化が次に続く｡ 

それらの素材を組み合わせて, 自分の持つイメー

ジに近い画面を組み立てるのは表出化であり, で

きあがった画面に働きかけて自分の好みのアイコ

ンをクリックしていくのは共同化となる｡ 

こうした疑問を書き連ねるのも ｢おとなげな

い｣ ほどに, 野中・竹内 (1995) による右回りの

説明は便宜的な, アドホックなものにすぎないの

であって, 理論と呼べるほどには論理的ではない｡  

4 つの象限を順番に経過していく組み合わせは 4 ! 

= 24通りあるが, それらの事例を考えることも可

能ではないかと思われる｡ 

第三に暗黙知の表出化を同一人物が行うのか, 

あるいは, 暗黙知を所有する人物とそれを表出化

する人物が別であるのかに応じて, 表出される暗

黙知も異なることになる｡ 暗黙知がどのように表

出化されるかは, 行為の目的に依存する｡ 同様に, 

共同化の作業を行った複数の人々が獲得する暗黙知

の水準や ｢質｣ に大きな差があることが予想される｡ 

こうした様々な問題点を列挙してみると, 暗黙

知から形式知への転換による知識創造の理論には, 

共通した疑問が存在しうるように思われる｡ それ

は, 形式知を理解し, 暗黙知を獲得し, 暗黙知を

形式知に転換するという活動に必要な人間の ｢能

力｣ が, 理論の前提として暗黙のうちに想定され

ているのではないか, ということである｡ 

 

能力という概念 

暗黙知と形式知を獲得する前提となる能力を考

察するうえで, 人間の持つ一般的な ｢能力｣ とは

何かについてまとめておきたい｡ ここでは, 能力

に次のような特徴があることに注目したい｡ 

第一は, 先天的な能力と後天的な能力とに大別

されることが多い｡ ピアニスト, 野球選手, 相撲

の力士などの職業には, 誰もがなれるわけではな

い｡ 明らかに先天的な肉体的・頭脳的・感性的な

能力が要求される｡ こうした職業の場合, 先天的

な能力に加えて後天的な努力も必要とされるが, 

｢努力をする能力｣ が必要とされるという言い方

も多い｡ すなわち, 努力の一部は先天的な資質に

依存するという表現もある｡ 

第二に, ｢問題解決能力｣ という表現はあるが, 

｢問題解決知識｣ という表現はないことに注意す

れば明らかなように, 問題解決にあたっては知識

を利用する能力が必要となる｡ 知識を持っている

だけでは問題解決はできない｡ この場合の ｢能

力｣ には, さまざまな知識から問題を解決するの

に役立つ知識を取捨選択する能力が問われている｡ 

いいかえれば, 問題解決を行うための意思決定や

実践が能力に依存すると考えられている｡ 
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第三に, ｢能力を伸ばす｣, ｢能力の伸長｣ とい

った表現は, より多くの知識を同時に理解するこ

とが可能な状態を指す｡ ｢中学生の能力を伸ばす｣ 

ことは, 知識を利用することや, 暗黙知から形式

知への転換といった事態を指していない｡ 必要な

ときに, 必要な知識を探し出し, 理解して, 問題

解決や創造のために利用できる力のことを ｢能

力｣ と表現している｡ つまり, 異なる知識を同時

に想起して連結させることによって課題を処理す

る状態を指している｡ 

第四に, 能力に対する評価は主観的である｡ た

とえばショパンを弾くピアニストには, それぞれ

のピアニストによるショパンの解釈が可能であっ

て, 同一の曲であっても異なるタッチ (鍵盤への

触れ方) によって, 異なった雰囲気をもった楽曲

として奏でられる可能性がある9)｡ ある球団を解

雇された野球選手が, 翌年, 別の球団で大活躍す

る場合も多い｡ 相撲の力士が筋力トレーニングを

取り入れるべきか, 伝統的な練習方法によるべき

なのか, についても専門家の意見が異なる場合が

ある｡ 

 

知識か, 能力か 

以上のように知識と能力とを対置してみると, 

｢暗黙知を獲得するには, そのための能力が必要

である｣ という命題が導かれることになる｡ 究極

のところ, 暗黙知とは自らの能力のもたらしたも

の, 能力によって身についたものを指している｡ 

｢身についた｣ とは, いつでもできるようになっ

たこと, 適切な判断を下せるようになったことを

意味している｡ 

たとえば, スキューバ・ダイビングをして獲得

する海のなかの経験は, 水泳と ｢耳抜き｣ と酸素

ボンベに関する知識を得たうえで, 波の静かな海

にもぐる能力がなければ獲得不可能である｡ そこ

で得られた経験は, 言葉にできないかもしれない｡ 

それは暗黙知である｡ 

たとえば, ２が無理数であることを証明する

には, 有理数と無理数という概念を理解し, 背理

法による証明方法を理解したうえで, それらを想

起して組み合わせなければならない｡ 有理数と無

理数の定義という形式知を理解する能力と, それ

らを証明に向けて結びつける能力とを備えないと

数学的な証明という作業はできない｡ 証明という

言説を文章化するまえに, 言葉では説明できない

数学的な直観があり, さらにその直観を支える能

力がある人が証明を書くことができる｡ 

 

企業の能力 

｢暗黙知を獲得するには, そのための能力が必

要である｣ という命題が成り立つとすれば, 次に

は, 企業の保持する能力とは何か, という問いに

答える必要がある｡ 企業の能力が高ければ, 国際

的な活動が可能になる｡ 

ピアニストは個人企業であり, また, プロのス

ポーツ選手も個人企業と考えることができる｡ 彼

らが身につけている能力と, 知識創造理論とは両

立するのだろうか｡ 鉄板と鋳物から自動車のボデ

ーとエンジンを造ることのできる企業は, 加工技

術をもっているが, そうした技術を知識と同一視

してよいのだろうか｡ 日本には優れた自動車メー

カーが存在する｡ そうした自動車メーカーは, 国

際的に展開している｡ 

単純化して言えば, 企業の能力とは, その能力

に対してお金を払ってくれる顧客がおり, その金

額合計が, 企業の活動を維持しうる水準以上に達

していることである｡ 大道芸人のジャグラーがお

金を稼ぐことができ, 歌手がヒット曲を生み出す

ことができるのは, 収益獲得可能性をもつ能力で

ある｡ その意味で, 企業の能力は, 人間が一般的

に持つ能力とは異なる｡ たとえば, 人が趣味でカ

ラオケを歌ったり, 自費出版で本を書いたりする

のは, 能力ではあるが収益を得るものではない｡ 

人間の能力は, 収益だけを目的として発揮される

ものではない｡ 人間の能力は多様であり, それは

我々の生活の多様性と一致している｡ 

企業の能力は偏在する｡ それは, 人間の情報伝

達が限られているからである, と推定される｡ た

とえば, 自動車生産において自国のメーカーを国

際的に展開できているのは, アメリカ, 日本, ド

イツ, フランス, イタリアといった諸国であって, 

それらの国の技術を導入しながら, 世界の各国に

おける自動車生産が行われている｡ 旅客機生産を

みれば, ボーイング社とエアバス社が覇を競って

おり, アメリカとヨーロッパとの対抗関係という

ことになる｡ 
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世界の各国に存在する企業の能力には偏りがあ

り, 製造業の得意な国, 金融サービスの得意な国, 

ホテルや観光の得意な国があるように見える｡ そ

うした能力の偏在がなぜ生まれるのかについての

確定的な理論はないが, 人々の得意分野を伝達す

る方法に限界があることがその要因として考えら

れる｡ 

国際化は, 企業の能力の偏在から生まれる｡ あ

る国の企業には希尐な経営ノウハウを, 別の国の

企業が保持していることから, 後者にビジネス・

チャンスが生まれる｡ 製品, サービスの差別化を

行う能力やニッチ市場を見つけ出す能力も, 偏在

しているからこそ実在していると言えるかもしれ

ない｡ 

 

組織能力への転換 

一つのパラドックスがある｡ 起業家が, 会社を

起こしたとき, その企業は一人で支えられる｡ 個

人の能力は, 企業の能力とイコールである, とい

ってよい｡ ｢企業は人なり｣ とはよく言われる言

葉であるが, それが事実であるとしても, 退社す

る人も多い｡ 大企業をみると, たとえば, マクド

ナルドに勤務する従業員の一人が会社を辞めても, 

マクドナルドの競争力に変化があるとは考えにくい｡ 

創業の始点においては個人が企業を支える｡ 大

企業になると取締役や社長ですら, 交代しても会

社の業績に大きな影響を与えない場合がある｡ こ

の転換は, どの時点で行われるのだろうか｡ 

ヒントがある｡ ゲーム理論における囚人のジレ

ンマを考察してみよう｡ ゲーム理論における囚人

のジレンマの状況は, 集合的な行為としての人間

のおろかさに焦点をあてている｡  2 人のプレーヤ

ーが, 囚人のジレンマから逃れる方法はないのだ

ろうか｡ 

従来の研究では, 次のような解が与えられてき

た10)｡ 

第一は, 将来の利得に対する割引率を仮定するこ

とによって, 一回限りの裏切りの価値を低く評価す

る, という考え方である｡ ギボンズ (Gibbons, 

1992) に従って無限期間の場合に協力が合理的な

選択として浮かび上がる論理を説明しておきたい｡ 

 

第 4 図 囚人のジレンマゲーム 

 プレーヤー 2  

  Ｒ 2  Ｌ 2  

プレーヤー 1  
Ｒ 1  4,  4 0,  5 

Ｌ 1  5,  0 1,  1 

 (出所) Gibbons (1992), p.90, 図 2.3.6より引用。 

 

 2 人のプレーヤーが 2 つの戦略を持つ状態を考え

よう｡ 無限期間の場合にトリガー戦略をとることを

考える｡ すると, 常に協力を続けた場合の利得は,  
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ち, 最初に 4 の利得を獲得する {Ｒ 1 , Ｒ 2 } の

組み合わせが選択される｡ なお第 2 期以降は利得

に対して割引因子 だけ割り引かれて評価される｡ 

すると, 
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を得ることができる｡ これは, 二人のプレーヤー

が協力を続けることによって獲得する利得の割引

現在価値である｡ 

次にトリガー戦略を考える｡ これは, 相手に裏

切られたときには, 次から自分も相手を裏切ると

いう戦略である｡ トリガー戦略は次のように推移

すると仮定される｡ 

(1) 第 t期の戦略は, 過去の時点 (t-1) に相手が

協力 Ri (i = 1, 2) を採用した場合には, 同じ

戦略を採用する｡ 

(2) もしもそうでなければ, プレーヤーは裏切り

の戦略 Li (i = 1, 2) を採用する｡ 

したがって, 第 1 回目から裏切ると仮定すると, 

第 4 図にしたがえば, 
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を得ることができる｡ ここから,  
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を得る｡ すなわち, 割引因子のなかの割引率が

300パーセントよりも大きければ, 協力すること

によって裏切りよりも高い利得を獲得することが 

できる｡ その点は, 
4

1

1

1





r
  と書き直すこと 

で明らかである｡ 
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第二は, オートマトンによって行動パターンを

記述し, 特定の行動しか行わないようにプレーヤ

ーをプログラミングするという考え方である｡ 

第三は, 裏切りによる評判の悪化を懸念するよう

に, プレーヤーを動機づける, という考え方である｡ 

第四は, 利得の高低を比較することが困難な程

度に情報処理費用が高くなることを想定すること

によって, プレーヤーの行動を拘束する, という

考え方である｡ 

以上のようないくつかの方法によって, 囚人の

ジレンマが回避できる｡ 第一の方法では, 企業へ

の参加者が将来にわたる企業への参画を意図する

ことによって, 一回限りの裏切りが回避されてい

ることがわかる｡ 

むすび―研究課題の提示― 

知識は集合的に創られる 

囲碁, 将棋, チェスといったゲームの場合, 序

盤から中盤において, 場合の数が極めて多い状況

がある｡ これは, 終盤の限定された局面において 

｢詰め碁｣ や ｢詰め将棋｣ のように場合の数が限

られている状況とは異なる｡ すでにコンピュータ

ーによって終盤の限定された局面は解析可能にな

っており, 人間よりも早いスピードで正解手順に

たどり着くことができる｡ 問題は, 場合の数が極

めておおく, 計算負荷が大きい場合である｡ こう

した状況は, 論理的には計算可能でありながら, 

その負荷が高いために人間の直観による指し手が

選択される｡ その指し手が有効な場合には, ｢正

解を発見した｣ ことになる｡ 

囲碁, 将棋, チェスといった個人ゲームの場合

でも, 複数の人間による検討が可能である｡ すな

わち, 集合的な思考に置き換えることが可能であ

る｡ 数学の場合であれば, 複数の人間による検算

が可能である｡ プロ棋士による将棋の場合であれ

ば, ｢継ぎ盤｣ と呼ばれる形式で, 対局者の指し

手が即座に別室に伝えられ, それらを複数の棋士

が検討する慣例がある｡ 対局者は無言で指してい

るのだが, その意図や指し手の意味, さらには形

成判断を複数の棋士が行うのである｡ 

｢個人が知識を創りあげる｣ という活動は理解

しやすいものである｡ 知識には, そうしたイメー

ジがある｡ ポランニー (1985) が強調したのも, 

個人の知的活動とその固有性である｡ 個人の理解

した内容を, また別の個人に説明する｡ 知識は, 

個人間を移転する｡ 本に書かれた知識を正確に, 

早く理解できる人が, それを理解できない人に説

明する｡ 知識には, そうしたイメージがある｡ 

個人が理解し, 獲得した知識を, 別の個人に伝

える｡ それは技術移転とも呼ばれ, 経済学や経営

学の分野において多数の研究が進められてきた領

域でもある｡ しかし, 出発点としての知識の創造

が, そもそも集団で行われることがある｡ 集団と

して知識を創り上げる方法も多様化し, 我々個々

人が気づかないとはいえ, あたりまえのことにな

ってきている｡ 

集団が知識を創りあげる時代になった｡ 複数の

人間が, 一つの知識を創り上げる｡ そうした集団

による知識の創造を上手にマネジメントする組織

が強い組織であり, 市場で生き残ることができ

る｡ 

どのようにすれば集団として知識を創造できる

のか｡ その方法のことを集合戦略と呼ぶ｡ 集合戦

略とは, 集団として知識を創造するための方法の

ことである｡ 集合戦略の採用によって生み出され

た知識を集合知と呼ぶ｡ 集合知をいかに生み出す

か, この方法について事例に学び, いくつかの工

夫を紹介したい｡ その作業を通じて, 集合知の創

造を上手にマネジメントする組織をいかに創り上

げるか, という研究課題に対する解答を探す必要

がある｡ 洞口 (2008) では, 集合知と集合戦略と

の関係性についてのモデルを提示したが, 今後, 

さらなる探求の必要性がある｡ 

 

知識を管理する経営 

日本が世界第二位の GDP (国内総生産) を生み

出す国となっている秘密は, この集合知の創造機

能にあるのかもしれない｡ そうであるとすれば, 

逆に, 集合知を創り出す仕組みが崩れれば, 日本

企業の優位はなくなる｡ 集合知を創り出すための

努力を怠れば, 日本は経済的にも, 文化的にも貧

しくなるであろう｡ 知識管理の方法への体系的な

接近は重要な研究課題である｡ 

個人が生み出す知識が存在することは疑いがな

い｡ しかし, 経営管理の課題として重要なのは, 
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集団が生み出す知識である｡ 要点をまとめておけ

ば, 以下のようなものである｡ 

第一に, 集合知のパターンは集合戦略にしたが

って決まる｡ どのような集合戦略を選択するかに

よって, 集合知のパターンが決定する｡ ピアニス

トは, 優れた経営資源を抱えたワンマン企業の例

である｡ しかし, 同時に, 商業的に成功したピア

ニストには, スケジュール管理と受注窓口となる

タレント事務所, 広告代理店, CD 作成と販売を

行う音楽会社, 作曲家, 他の楽器の演奏家とのネ

ットワークが存在するであろう｡ 個人でありなが

ら, 組織との関わりを持ち, それは組織間関係と

表現できる状態に近いことがわかる｡ 

第二に, どのような集合知を創造したいかに応

じて, 集合戦略の選択をする必要がある｡ 経営者

として理解するべきは, 創造したい知識の形式と, 

そのための戦略である｡ ペンローズ (Penrose, 

1959) は『会社成長の理論』において, ｢経営資源｣ 

と呼ばれる資源が企業に蓄積されていくプロセス

を論じた｡ 会社の資金調達や取引における ｢信

用｣, 従業員の一人ひとりに開示され教育された 

｢作業方法｣, 特許やノウハウとして蓄積された 

｢技術｣, 顧客の心のなかに刻まれた ｢ブランド価

値｣, 会社内での管理手法, デザイン・広告・流通

など外部の専門的な企業のもつ経営資源を利用す

るネットワークなど, 個人が他者に開示し, 他者

がそれを理解するなかで蓄積されていくものが 

｢経営資源｣ である｡ 企業という組織に ｢経営資

源｣ が蓄積されていけば, 一人の企業家がなしう

るよりも多くのことが同時に実行可能になる｡ こ

うしたプロセスを, 集合知の累積プロセスとして

再解釈することによって, 第 6 の管理論である知

識管理の方法に新たな貢献をすることができるか

もしれない｡ 

＜注＞ 

 1) 経営学説の展開については洞口 (1998) を参照さ

れたい｡ 

 2) 企業内の知識創造プロセスに限定しなくとも, 第 

1 図が適用可能な事例は多い｡ 適切な経営目的によ

って形式知が生産システムの構築に役立つ例として

は, 鉄鋼業の高炉や圧延設備の稼動がある｡ 鉄鋼産

業において熟練した作業員のノウハウをシステム化

していくときには, 暗黙知の所有者とそれを表出化

する人とは別であったが, システムは構築され無人

化が可能になっている｡ 

 3) 洞口 (2008) では集合知を議論しており, その点

に関連して注意を喚起しておけば, この例で個人の

知から集団の知に転換するのは, 連結化というプロ

セスであって, その連結の仕方も ｢原稿を集めて製

本する｣ といった水準のものである｡ 集合知の議論

では, 集団による共同化, 表出化, 内面化がどこま

で可能かが問われている｡ 

 4) すでに洞口 (2002) では, 暗黙知の腐敗について

注意を喚起した｡ 

 5) ｢船場吉兆, 食べ残し使い回し, 元社長が指示,『も

ったいない』｣,『日本経済新聞』, 2008年 5 月 3 日, 朝

刊35ページ｡ なお, 日経テレコンで検索すると船場

吉兆については2007年10月29日付けで菓子期限改ざ

んが報じられている｡ 2008年10月30日付け朝刊では, 

船場吉兆の元社長らが自己破産したことが報じられ

ている｡ 

 6) 数学の専門家によってこうした概念の違いが定義

されているかもしれないが, 筆者の理解するところ

では, 四則演算であれば算数 (arithmetic), Σや！

といった簡略化記号および三角関数, 微分・積分な

どを含めば計算 (calculation), それらに加えて証明

問題やプログラミング言語を用いた解析やシミュレ

ーションを含めて演算 (computation) と考えること

ができるように思われる｡ 

 7) 第 3 図は洞口 (2002) において提示した｡ なお, 

野中・竹内 (Nonaka = Takeuchi, 1995) による右回り

のスパイラルが続いても, 収入を獲得できる形式知

にはならない場合が存在する｡ 小学校の遠足につい

ての感想文が文学として残らないのはその事例であ

ろう｡ さらには, 右回りのスパイラルが続いても一

向に知識が創造されない事例も考えられる｡ 二人の

不良尐年が大麻を吸い (共同化), その感覚を友人

に言葉で説明し (表出化), 大麻の販売業者に注文

を出して (連結化), 別の友人が他人から言葉で聞

いた方法で大麻を吸えば (内面化), 薬物を摂取す

るという行為はスパイラルを描いて完結するが, そ

こで生まれた知識とは, せいぜいのところ大麻の購

入方法と吸引方法という程度のものでしかない｡ そ

れは新たに創造された知識ではなく, すでに存在す

Hosei University Repository



78  経営における知識と能力 ―暗黙知の危険性と集合知に関する序論的考察― 

る犯罪の模倣にすぎない｡ 企業が法令を守らない不

祥事を起こす時にも, こうしたスパイラルを描いて

いるかもしれない｡ 別の事例としては, 企業で繰り

返される会議を挙げることができる｡ 会議のなかで, 

まったく生産的ではない発言を延々と行う参加者が

いれば, その時間には知識は創造されない｡ 知識創

造をする企業も, しない企業も知識の変換モードの

スパイラルを描いているとすれば, 知識変換モード

のスパイラルが知識創造の必要条件ではないことに

なる｡ 

 8) 集合知については, 洞口 (2008) を参照された

い｡ 

 9) ポランニー (1985), 猪木 (1985, 1987) を参照さ

れたい｡ 

10)  以下の 4 つの論点に関係する文献については, 

Horaguchi (1996) を参照されたい｡ 同論文では, 第 

4 の状態に関連して, ナッシュ均衡の情報効率性を

議論している｡ 
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