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野中郁次郎の知識創造理論の形成 と発展

徐 方 啓

要約 これ まで百年を超えた世界のマネ ジメン トの歴史 に残 る日本発 もの といえば,ト ヨタ

生産方式 と知識創造理論ではな いか。前者は理論 というより品質改善を基本 にす る生産手法

であ り,1978年 公開 されたので,す で に広 く知 られてい る。後者 は本格的な 日本発経営理論

であ るが,1990年 代 に誕生 したので,ま だ前者の ように知 られていない。 しか し,近 年知識

創造理論への関心が内外を問わず に高 まり,こ の理論か ら派生 した学問研究の傾向 も時々見

られ る。一方,知 識創造理論 を深 く理解 していない,ま たは誤解 ・誤用 してい ることもあ る。

そのため,知 識創造理論を一層研究 し普及 しな ければな らない必要性が現れ る。本稿は,野

中郁次郎の膨大な著書 と論文を研究 した上で,知 識創造理論の形成 と発展 にかかわ る重要な

ポイ ン トを抽出 して論 じた ものであ る。

キ ー ワー ド 野 中 郁 次 郎,情 報,知 識 創 造,SECIモ デル,理 論
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Abstract Only the best ideas get permanently inked into the annals of management 

history and two candidates worthy of inscription are the Toyota System and Knowledge-

Creating Theory. The Toyota System, more of a manufacturing methodology based 

on quality control and precision than actual theory, was put into practice in 1978 

and has since become widely known throughout the world. Knowledge-Creating 

Theory was born in 1990s and has not yet become widely known, although it has 

heavily influenced Japanese theory on management. In recent years, more attention 

has been paid to the  Knowledge-Creating Theory both in Japan and across the 

world. As such, a growing body of research has sprung up, derived directly from 

the theory. At the same time, we have also been able to find cases of misunderstanding 

or misuse of the theory. Therefore, it is necessary to research and cast greater 

light on the theory. In this paper, the author has researched a lot of Nonaka's 

books and articles, and abstracted some key points that relate to the formation and 

development of Knowledge-Creating Theory. 
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1.は じ め に

1970年 代 以 降,日 本 企 業 の競 争 力 の 強 化 に伴 って,日 本 企 業 は世 界 的 に注 目 され て い た。

この よ うな 動 き は 日本 企 業 の 全 盛 期 の1980年 代 末 頃 頂 点 に達 した。 ア メ リカで は官 民 を 問

わ ず,多 くの 人 力 と財 力 を 投 入 して な ぜ 日本 企 業 は こん な に強 いの か を 熱 心 に研 究 して い

た。 そ の結 果,全 員 参 加 の 品質 改 善 活 動(TQC),ト ヨ タ生 産 方 式 を ベ ー ス にす る リー ン

生 産 方 式 は広 く知 られ る よ う にな っ た。 しか し,TQCに しろ,リ ー ン生 産 方 式 に しろ,

あ くまで 一 種 の 管 理 手 法 に過 ぎず,そ れ よ り奥 行 きが 深 い マネ ジ メ ン トの 理 論 は 日本 に は

な いの か 。 確 か に,経 営 学 の 教 科 書 を 調 べ て み て も,理 論 と いえ ば,1910年 代 の 科 学 的 管

理(F.W.テ イ ラー)か ら1990年 代 の コア ・コ ン ピタ ンス(G.ハ メル&C.K.プ ラハ ー ド)

まで,ほ ぼす べ て 欧 米 の 学 者 や 実 務 者 が 創 りだ した もの で あ る。 た また ま 日本 人 学 者 の 名

前(例 え ば,三 隅 二 十 二,大 前 研 一)が 挙 げ られ て も,数 行 だ けで 終 わ り,丸 ご と一 章 に

な って いな い こ とが 事 実 で あ る。

明 治 以 来,日 本 の 経 営 理 論 の 研 究 が ず っ と欧 米 の 後 塵 を 拝 す る現 状 を つ い に打 破 した の

は,野 中郁 次 郎(一 橋 大 学 名 誉 教 授)で あ る。1995年,竹 内弘 高(ハ ー バ ー ドビ ジネ ス ス

ク ール 教 授)と の 共 著 『TheKnowledge-CreatingCompany』 はオ ク ス フ ォー ド大 学 か

ら出版 され た後,ア メ リカ 出版 社 協 会 経 営 書 部 門 「ベ ス トブ ック ・オ ブ ・ザ ・イ ヤー 」 を

受 賞 した。2007年,野 中 は,ま たエ ミネ ン ト ・ス カ ラー ・ア カ デ ミー ・オ ブ ・マ ネ ジ メ ン

トで 「エ ミネ ン ト ・ス カ ラー ・イ ン ・イ ン ター ナ シ ナル ・マネ ジ メ ン ト ・ア ワー ド」 を 受

賞 した。 さ らに,2008年,ウ ォー ル ス トー リー ト ・ジ ャー ナル は 「最 も影 響 力 あ る ビ ジネ

ス思 想 家 トップ20」 と して 野 中を 選 出 した。20人 の 中,野 中 は唯 一 の ア ジ ア人 で あ る。 現

在,日 本 だ けで な く,海 外 で も野 中郁 次 郎 と知 識 創 造 理 論 を 取 り上 げ る経 営 学 の 教 科 書 が

増 え つ つ あ る。

それ で は,野 中郁 次 郎 の 知 識 創 造 理 論(以 下,野 中理 論 と い う)は どの よ う に形 成 す る

の か,ま た どの よ う に発 展 して き たの か 。 本 稿 は,こ れ らの 問 題 意 識 を も って 野 中理 論 の

軌 跡 を明 らか に しよ う とす る もの で あ る。

2.学 問的基盤作 り

1958年,早 稲田大学政治経済学部政治学科を卒業 した野中は,富 士電機に入社 し,工 場,
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人 事,労 務,組 合 な ど,現 場 の 仕 事 を い ろ い ろ経 験 した。 これ らの 経 験 で 得 た 貴 重 な 現 場

知 と実 践 知 は その 後 の 理 論 的 研 究 の バ ック グ ラ ウ ン ドにな っ た。1967年,丸9年 間 の サ ラ

リー マ ンの人 生 と決 別 し,野 中 は カ リフ ォル ニ ア 大 学 バ ー ク レー校 経 営 大 学 院 に入 学 した。

バ ー ク レーで は,野 中郁 次 郎 は マー ケ テ ィ ングを 第1専 攻 と して,フ ラ ン シ ス コ ・ニ コ

シ ア教 授 の ゼ ミに在 籍 して い た。 ニ コ シ ア教 授 は,消 費 者 行 動 の 意 思 決 定 論 の 開 拓 者 で あ

り,大 学 院 生 の 指 導 で も誰 か が 論 理 的 間 違 いを 犯 す と,完 膚 な き まで に追 求 す るの が 通 例

で あ っ た。 ニ コ シ アが 消 費 者 の 意 思 決 定 過 程 を あ る種 の 情 報 処 理 モ デ ル に基 づ いて 書 か れ

た 『消 費 者 の 意 思 決 定 モ デル 』 は,野 中 と羽 路 駒 次 の 翻 訳 で1979年 に東 洋 経 済 新 報 社 か ら

出版 され た。

野 中 に知 的 刺 激 を 大 い に与 え た も う一 人 の 教 授 は,ハ ーバ ー ド ・A・ サ イ モ ン(Herbert

A.Simon1916～2001)で あ る。 サ イ モ ンは組 織 論 の 研 究 で 必 ず 触 れ な けれ ばな らな い

「バ ー ナ ー ドー サ イ モ ン理 論 」 の生 み 親 の 一 人 と して世 の 中 に広 く知 られ て い るが,実 際

経 済 学,経 営 学,情 報 処 理 論,心 理 学,認 知 科 学,コ ン ピュー タ科 学 な ど多 くの 分 野 で 優

れ た業 績 を あ げて,1978年 の ノー ベ ル 経 済 学 賞 の 受 賞 者 とな っ た。 サ イモ ン はマ ネ ジ メ ン

トをサ イエ ンス と して 見 て い るの で,サ イエ ンスを 提 唱 しよ う と して も勇 気 を 持 た な い経

営 学 研 究 者 の や る気 を 引 き起 こ した。 ただ し,彼 は マネ ジ メ ン トを 意 思 決 定 と ほぼ 同義 に

考 え て い るの で(1),意 思 決 定 論 へ の 偏 愛 と しか 言 え な いだ ろ う。 サ イ モ ン は,組 織 の 意 思

決 定 分 析 を発 展 させ て,人 間 の 思 考 プ ロセ スを 情 報 処 理 モデ ル と して 捉 え,そ れ を 人 工 知

能 化 す る こ と を試 み た。 ま た,個 人 の 意 思 決 定 モ デル を も示 した 。

1972年,野 中 は 「組 織 と市 場 」 を テー マ にす る博 士 論 文 を 提 出 した 。 この 論 文 か ら もサ

イ モ ンの 影 響 が 多 く見 られ る。 これ につ いて,野 中 は 「この 『組 織 と市 場 』 を ま と め る上

で 多 大 な 影 響 を受 け たの は,近 代 経 営 学 の 先 駆 者 と いわ れ るハ ー バ ー ド ・A・ サ イモ イ ン

で あ る」 と は っ き り言 っ た(2)。

バ ー ク レーの カ リキ ュ ラ ム に よ る と,博 士 課 程 の 院 生 は専 門 と は別 に基 礎 学 問 と呼 ばれ

る経 済 学,社 会 学,心 理 学,オ ペ レー シ ョン リサ ー チの4つ の 中か ら1つ を 選 ん で 第2専

攻(日 本 の 国 立 大 学 で 実 施 して い る 「副 テー マ」 制 度 は これ に似 て い る)に しな けれ ばな

らな いの で,野 中 は社 会 学 を 選 ん で,ア ー サ ー ・ス テ ィ ン チ コー ム教 授 とニ ー ル ス ・ス メ

ル サ ー教 授 に教 わ って い た。 ス テ ィ ン チ コー ム教 授 は社 会 学 方 法 論 の 分 野 で 著 名 な 学 者 で

(1)芦 澤 成 光 ・日高 定 昭 編 著(2007)『 現 代 経 営 管 理 論 の 基 礎 」 学 文 社pp.68

(2)野 中郁 次 郎(2008)「 私 と経 営 学1:ハ ー バ ー ド ・A・ サ イ モ ン」 三 菱 総 研 倶 楽 部2008年1月

号pp.22
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あり,ス メルサー教授は社会学の構造機能主義理論で有名なハーバー ド大学のタルコット・

パーソンズの弟子であった。これ らの名高い学者の指導の下で,野 中は社会学の造詣を深

めた。たとえば,社 会学の授業では,野 中は社会学の優れた理論を10点 研究 した上で,こ

れ らの作品を生み出した理論構築のケース ・スタディを行った。さらに,社 会学の著名な

基礎理論を学ぶとともに,そ の理論がどのように形成されたのかという方法論もあわせて

学んだ。当時のバークレーの社会学は全米 トップレベルにあるので,よ い環境に恵まれた

し,死 にもの狂いの努力を した野中は,単 位を取得するために後に博士論文の基ともなる

「組織の集権 と分権」を書いた。

カリフォルニア大学バークレー校は,「太平洋のアテネ」と言われている。創立者は,

プラ トンやアリス トテレスのアテネ,ペ リクレスのアテネをバークレーに再現 したかった

のである。このような主旨で作った大学で勉強する人々は,意 識的または無意識的にギ リ

シャ哲学の薫陶を受けるわけである。野中は言 うまでもな くその中の一人である。『知識

創造企業』の序文には,次 の言葉が書かれている。「この本の随所に見 られるギ リシャ哲

学と認識論への言及でわかるように,我 々はこの哲学の伝統を受け継いでいる。また我々

は,理 論構築を志向するバークレーの博士課程の知的伝統を受け継いでいる。」(3)

このような内容充実の勉強は,野 中理論の誕生につながる強い学問的基盤となったに違

いない。

3.組 織論か らのスター ト

1960年 代に入って,経 営組織論において組織を分析単位とする組織一環境関係の研究は

新 しい胎動を始めた。これまで,古 典的管理論以降の組織論は,個 人あるいは集団を分析

単位とする人間の動機づけ理論が支配的であったが,環 境の変化率が増大 し,組 織全体の

生存が問題になるにつれて組織を分析単位とする組織構造論が再生し,な かでもオープン ・

システムとしての組織と環境の対応関係の研究が組織論研究の1つ の焦点となってきた。

このような背景の下で,野 中は 「組織一環境関係のなかでも,市 場が組織に戦略的に最も

重要な影響を与えると考え,未 開拓の分野である組織 市場関係の理論モデルの構築を試

みた。」④野中は組織論研究の最先端課題に挑戦 していた。これは,野 中が組織論の学者と

して学術研究の道を辿 りはじめた所以である。

(3)野 中郁次郎 ・竹内弘高著,梅 本勝博訳(1996)『 知識創造企業」東洋経済新報社pp.iii

(4)野 中郁次郎(1974)「 組織 と市場」千倉書房pp.1
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野 中 は,組 織 論 を 実 証 科 学 で あ る と認 識 して お り,ま た実 証 科 学 で あ るた め に は,組 織

現 象 を説 明す る方 法 が科 学 的方 法 に基 づ か な け れ ば な らな い と主 張 す る(5)。さ らに,理 論

モ デル ・ビル デ ィ ン グ→ 演 繹 → 概 念 の 操 作 化 → 検 証 → 理 論 モデ ル の 修 正 の 循 環 が 科 学 的 方

法 の 本 質 と指 摘 して い る(6)。

当時,組 織 研 究 に関 す る代 表 的 手 法 は動 機 づ け論 と構 造 論 で あ る。 前 者 は人 間 関 係 論 に

代 表 され る よ う に組 織 の 成 員 の 動 機 づ け理 論 で あ り,後 者 は組 織 構 造 の 分 析 を 行 う理 論 で

あ る。 野 中 は動 機 的 接 近 と構 造 的 接 近 の 特 色 の 比 較 か ら,組 織 論 の 類 型 化 を 試 み た 。 そ の

時,彼 が 注 目 したの は,サ イ モ ンの 意 思 決 定 理 論 で あ る。 意 思 決 定 論 の 分 析 単 位 は個 人 に

あ り,サ イ モ ンの 接 近 法 が 組 織 に お け る人 間 行 動 と して の 個 人 の 意 思 決 定 プ ロセ スの 社 会

心 理 学 的 分 析 を試 み て い る。 野 中 は,サ イ モ ン理 論 を 研 究 す る際,い つ もな ぜ 彼 の 理 論 の

接 近 法 が 社 会 心 理 学 的 で あ る か とい う点 を 問 い た だ して い た(7)。 しか しな が ら,野 中 はサ

イ モ ン理 論 を批 判 せ ず に受 け入 れ るわ けで はな く,常 に批 判 的 見 方 を 持 って い る。 た とえ

ば,「 サ イ モ ンは人 間 の価 値 観 を切 り捨 て る。」(8)「サ イ モ ンは,暗 黙 知 や 経 験 と い う こ と は

ほ と ん ど無 視 し,形 式 知,知 とい う よ りも情 報 や デ ー タ に近 い部 分 を 重 視 した。」 と批 判

す る(9)。ま た,「 マ ネ ジメ ン トはア ー トで あ る」 と言 い 出 したヘ ンリー ・ ミンツバ ー グ(Henry

Mintzberg)の 主 張 を受 け入 れ て,野 中 は,マ ネ ジ メ ン トはサ イエ ン スだ けで な く,ア ー

トで も あ る と い う論 点 を持 つ よ う に な っ た(1①。 特 に,1984年,ハ ー バ ー ドビ ジネ ス ス クー

ル で 行 わ れ る イ ノベ ー シ ョンを テー マ ン にす る学 術 会 議 に 出席 す るた め に行 った 製 品 開 発

の 現 場 調 査 で 見 た もの はサ イエ ン ス と は お よ そ対 極 に あ っ たの で,野 中 は情 報 処 理 で はな

く情 報 創 造 と い う コ ンセ プ トに移 って い っ た。 言 い換 え れ ば,サ イモ ン と決 別 した 。

野 中 は,知 識 創 造 理 論 を 唱 え た上 で 多 大 な 影 響 を 受 け たの が,サ イ モ ンの 情 報 処 理 モデ

ル と コ ンテ ィ ンジ ェ ン シー 理 論(contingencytheory)で あ る と言 った(ID。 コ ン テ ィ ン

ジ ェ ンシ ー理 論 と は,バ ー ン&ス トー カー(T.Burns&G.M.Stalker),ウ ッ ドワー ド

(J.Woodward),ロ ー レ ンス&ロ ー シ ェ(P.Lawrence&J.Lorsch)ら の 研 究 を き っ

か け に して,1960年 代 か ら1970年 代 後 半 に至 る まで,大 規 模 に展 開 され た 多 様 な 研 究 の 総

(5)野 中 郁 次 郎(1974)「 組 織 と市 場 」 千 倉 書 房pp.4

(6)同 上 書pp.5

(7)同 上 書pp.102

(8)野 中郁 次 郎(2008)「 私 と経 営 学1:ハ ー バ ー ド ・A・ サ イ モ ン」 三 菱 総 研 倶 楽 部2008年1月

号pp.22

(9)同 上 誌pp.23

⑩ 同 上 誌pp.25

qD野 中郁 次 郎(2008)「 私 と経 営 学2:コ ンテ ィ ン ジ ェ ン シ ー理 論 」 三 菱 総 研 倶 楽 部2008年2月

号pp.20
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称である。サイモンの情報処理モデルが個人を分析単位としていたのに対 して,コ ンティ

ンジェンシー理論は,組 織を分析単位としていた。野中はサイモンの情報処理モデルとい

う考え方を持ちなが ら,環 境と組織の関係,組 織の意思決定,組 織の情報処理過程を博士

論文 「OrganizationandMarket」(組 織と市場)の 中でまとめていった。

論文のサブタイ トルの 「組織の環境適合理論」で示 したように,野 中は早めに独自の理

論モデルを構築 しようとした。この博士論文は,1974年 に千倉書房から日本語版が出版さ

れた後,翌 年 「日経 ・経済図書文化賞』を見事に受賞 した。加護野忠男は世界のコンティ

ンジェンシーに関する主要研究を著書の中に8つ 挙げている。その中の1つ は,野 中の研

究である。これについて,加 護野のコメントは次の通りである。「Nonakaの 研究は(1972,1974)

は,組 織一環境関係のコンティンジェンシー理論の一般命題をより特定化 し,環 境から要

請される情報処理の負荷と組織の情報プロセシング構造との適合関係という視点から,コ

ンティンジェンシー理論の命題を演繹 しその検証を試みたものであり,環 境諸特性を組織

に対する情報負荷という視点か ら記述するための測定手段の開発に貢献 した。」⑫

4.組 織の情報創造論への アプ ローチ

情報処理論に限度を感 じた野中は,研 究の視野を情報の創造に移 した。彼は,分 からな

いことが多発する環境下では,企 業は主体的に情報を創造 し,環 境に対 し積極的な提案を

していかなければな らず,人 間の能力を信 じ組織のあらゆるレベルで創造力発揮できる経

営の土壌を必要とすると主張 している⑱。

野中はセルフ・オーガニゼーション(自 己組織),す なわち混沌の中か ら主体的に秩序

(情報)を 創 る組織という新 しいコンセプ トを創 りだして,そ のような組織はどのような

条件をもつべきかということを考えなが ら,情 報創造のマネジメン トについての理論展開

を試みた。その試みの成果は1985年 に日本経済新聞社か ら出版された 「企業進化論一情報

創造のメネジメン ト』にまとめている。

ここでいう情報の創造とは,組 織のあらゆるレベルで発想転換や視点転換を起こすよう

な 「意味のある情報」あるいはコンセプ トを創るということである。企業の進化について,

野中の解釈によれば,「 組織のあらゆるレベルから湧き上がって くる情報は相互に競 いあ

⑫ 野 中郁次郎 ・加護 野忠男 ・小松 陽一 ・奥 村昭博 ・坂下 昭宣(1978)『 組織 現象の理論 と測定』

千倉書房pp.35

⑱ 野中郁次郎(1985)「 企業進化論一情報創造の メネ ジメン ト』 日本経済新聞社pp.ii
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い,時 に補完 し合い,時 に止揚されなが ら,い ちだんと高次の情報へと統合され,組 織全

体の意識転換につながっていく。そのようななかでそれを支援する組織やシステム,そ し

て新 しい行動様式が生成されていく。その全過程が企業の進化である。 しか し,そ の全過

程の中でも,と りわけ重要な企業進化の起動力は,「情報を創る』 ことにある。」というこ

とである⑭。 言い換えれば,情 報の創造は企業進化の起点である。

そして,『企業進化論』において,野 中はセルフ ・オーガニゼーションの原則を論 じた

上で,企 業経営のなかで絶えず進化する自己革新的組織の条件を7つ 考えた。概 していえ

ば,次 の通 りである⑮。

① 外部環境のバ リエーション

絶えず進化する組織は,変 化や選択肢の豊かな環境に直面 している。競争の激 しい環境

にある組織は,そ うでない環境にある組織に比べれば進化は加速する。

② 組織内のゆらぎの創造

ここでいうゆらぎとは,組 織の構成単位の選択の多様性,迷 い,あ いまい性,遊 び,不

規則な変化,不 安定性などの総称である。ゆらぎが日々の組織活動のなかに組み込まれて

いる組織では,そ うでない組織に比べて情報の創造活動が活発とな り,そ れが絶えず蓄積

されれば,組 織が進化 しやす くなる。

③ 自律性

これは,組 織のメンバーが他か らの支配 ・制約などを受けずに,自 分自身で立てた規範

に従って行動することを指 している。

④ 自己超越

進化は 「自己超越」現象である。つまり進化的組織は,絶 えずシステム自体の限界を超

えたところに到達 しようとする。

⑤ 個と全体の共振

イノベーションの多 くは,偶 然をいかに取 り込むかに依存する。 したがって,組 織が偶

然と必然の相互補完性を意識的に組織のなかに取 り組むためには,ミ クロの自律性確保と

ともにミクロとマクロの構成要素が共振できるようにしておくことが必要である。

⑥ 情報の知識化

絶えず進化する組織は情報を知識に組織化,つ まり,ス トックしなければならない。つ

まり,noveltyをconfirmationに 変換 して,両 者のバランスを保持 しているのである。

ω 野 中 郁 次 郎(1985)「 企 業 進 化 論 一 情 報 創 造 の メネ ジ メ ン ト』 日本 経 済 新 聞 社pp.ii

⑮ 同 上 書pp.132-157
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⑦ 目的 志 向性(テ レオ ノ ミー)

進 化 論 の 中で 最 も重 要 な トレ ン ドは,進 化 の 全 体 的 な 進 路 の 決 定 因 と して 重 要 な 役 割 を

果 す の は,内 面 的 に統 制 され た,あ る い は 目的 志 向 的 な 行 動 変 化 を 起 こす 能 力 で あ る。 目

的 志 向性 と は,方 向 性 につ いて の 価 値 な の で あ る。

この7つ の 条 件 につ いて,注 目す べ き こ と は2つ あ る。1つ は,野 中理 論 の キ ー ワー ド

で あ る 「知 識 」 の初 登 場 で あ る。 た だ,そ の 時使 って い る英 語 は 「knowledge」 で は な く,

confirmationで あ る。confirmationは,確 認,確 証,承 認 の 意 味 な の で,新 しい情 報 を

価 値 の あ る もの(知 識)に 組 織 化 す る こ とを 強 調 して い るの で はな いか と思 う。 これ は,

野 中 の 「知 識 」 に 関 す る認 識 変 化 の プ ロ セ ス を は っ き り示 した。 も う1つ は,「 ゆ ら ぎ」

「自律 性 」の 使 用 で あ る。 これ らの 言 葉 は 後 に 野 中理 論 に含 ま れ る重 要 な コ ンセ プ トとな っ

た。

1980年 代 の 中頃 まで,野 中 は企 業 進 化 の プ ロセ スを 研 究 して,企 業 進 化 論 を 提 唱 して い

たが,そ の 後 「進 化 」 と い う言 葉 に含 まれ る 自然 発 生 的 特 徴 に気 付 き,こ の 言 葉 の 使 用 を

や め た。 代 わ りに,よ り広 い視 野 を 広 げて,高 い レベ ル の 理 論,す な わ ち知 識 創 造 理 論 の

構 築 へ 遭 進 して い っ た。

5.組 織の知識創造論への昇華

1986年,野 中の 研 究 生 涯 に と って 意 義 あ る年 で あ っ た。 その 年 に 出版 され た2つ の 論 著

は学 問 研 究 の 転 換 点 とな っ た。

1つ 目 は,年 始 早 々 ア メ リカか らの 朗 報 で あ っ た。 野 中郁 次 郎 と竹 内弘 高 が 共 著 した 英

論 文 「Thenewnewproductdevelopmentofgame」(新 しい新 製 品 開 発 ゲ ー ム)は,

あの 名 高 い 「HarvardBusinessReview」 に掲 載 され た。 これ は,ひ たす ら"ド メ ス テ ィ ッ

ク人 間"と 自嘲 した野 中 の グ ロー バ リゼ ー シ ョンの始 ま りで あ った。 この 時 点 に お い て も,

メ イ ンコ ンセ プ トは まだ 「情 報 処 理 」 と 「情 報 創 造 」 で あ っ た もの の,そ れ が 新 製 品 開 発

プ ロセ ス に入 り込 ん だ こ とを き っか け に,一 つ の 大 転 換,す な わ ち 「情 報 創 造 」 か ら 「知

識 創 造 」 理 論 の 構 築 へ の 転 機 が 訪 れ たの で あ る。

2つ 目 は,5月 に 中央 公 論 社 か ら出版 され た 「企 業 の 自 己革 新 一 カオ ス と創 造 の マ ネ ジ

メ ン ト』(竹 内 ・榊 原 ・加 護 野 ・奥 村 ・野 中 著)で あ る。 こ の本 は,1984年1月 か ら1985

年6月 まで 中央 公 論 社 の 『Will』 誌 上 に発 表 した 日本 企 業18社 の ケ ー ス ・ス タデ ィか ら10

社 を選 ん で,そ れ ぞ れ加 筆 修 正 を 行 って か ら ま と め た もの で あ る。 野 中 は,「 この 本 は,
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私 に と って,r情 報 処 理 』 とr情 報 創 造 』 の概 念 をr知 識 創 造 』 へ と昇 華 させ て い く導 入

部 だ っ た と いえ る。」 とい う コメ ン トを した⑯。

新 製 品 開 発 の プ ロセ スを 研 究 して い る う ち に,野 中 は これ まで 信 じて い るサ イモ ンの 発

想 と異 な り,「 限 界 」 に挑 戦 す る狂 気 と も いえ る人 間像 と人 間 一 人 ひ と りが持 つ情 報 処 理

能 力 の 限 界 を,チ ー ムで 超 越 して い く姿 ばか りに直 面 した。 その た め,彼 は 「人 間 の 思 い

を実 現 して い くの は情 報 処 理 で はな い し,情 報 創 造 で も十 分 に コ ミ ッ トで きな い。 自分 の

信 念(belief)や 思 い を 正 当 化 して い くの は,情 報 で はな く知 識 創 造 プ ロセ スな の で はな

いか 」 と考 え る よ う にな る⑰。 これ で,野 中 は 「情 報 処 理 」 な ら び に 「情 報 創 造 」 か ら,

「知 識 創 造 」 の理 論 構 築 を始 め た の で あ る。

1990年12月,そ れ まで の 研 究 成 果 を 総 括 した 『知 識 創 造 の 経 営 』 が 日本 経 済 新 聞 社 か ら

発 行 され た。 これ は,野 中の 「知 識 創 造 」 と い う概 念 と理 論 を 打 ち立 て,体 系 的 に示 した

最 初 の 書 物 で あ る。

知 の 創 造 につ いて の 野 中理 論 の 基 底 に あ るの は,暗 黙 知 と形 式 知 の ダ イ ナ ミ ックな 相 互

作 用 が 知 識 創 造 の 基 本 で あ る と い う仮 説 で あ る。 この 仮 説 を 検 証 す るた め に,野 中 は,富

士 ゼ ロ ック ス,ホ ンダ,日 本 電 気,エ プ ソ ン,キ ヤ ノ ン,マ ツ ダ,松 下 電 器 な ど,日 本 の

代 表 的 企 業 を20数 社 訪 れ て,精 力 的 に調 査 して い た。 と りわ け,当 時 の ヒ ッ ト商 品 で あ る

ホ ンダの シ テ ィ,キ ヤ ノ ンの ミニ コ ピ ア,松 下 電 器 の 自動 ホー ムベ ー カ リー の 開 発 を 巡 っ

て,担 当者 へ の イ ン タ ビ ュー か ら設 計 図 面 の 確 認 まで 極 めて 綿 密 な 調 査 を 経 て 組 織 的 知 識

創 造 の プ ロセ スを 理 論 的 に ま と め る こ と は,ケ ー ス ・ス タ デ ィの 傑 作 と言 え る。

この 本 は,5章 か ら構 成 され て,第1章 を 除 き,組 織 的 知 識 創 造 の 理 論,組 織 的 知 識 創

造 の マ ネ ジメ ン ト,企 業 に お け る知 識 創 造(事 例 研 究),組 織 的 知 識 創 造 の課 題 と超 克 を

論 じて い る。 と りわ け,こ の本 に含 まれ る多 くの コ ンセ プ ト,た と え ば,「 暗 黙 知 と形 式

知 の 相 互 作 用 」,「知 的 創 造 プ ロセ ス」,「 ミ ドル ・ア ップ ダ ウ ン ・マ ネ ジ メ ン ト」 な ど は野

中理 論 の 重 要 な 構 成 部 分 とな っ た。 したが って,野 中理 論 の 形 成 を よ りよ く理 解 す るた め

に,こ の 本 を読 まな けれ ばな らな い と思 う。

「知 識 創 造 の 経 営 』 は翌 年 社 団 法 人 日本 経 営 協 会 か ら 「経 営 科 学 文 献 賞 」 を受 賞 した の

で,そ の 価 値 が い ち早 く学 会 に認 め られ た と いえ る。

1995年,野 中 と竹 内の 共 著 「TheKnowledge-CreatingCompany』 が イギ リスの オ ッ

⑯ 野 中郁次郎(2008)「 私 と経 営学6:情 報処理,情 報創造か ら知識創造へ」三菱総研倶楽部2008

年6月 号pp.18

⑰ 野 中郁次郎(2008)「 私 と経 営学6:情 報処理,情 報創造か ら知識創造へ」三菱総研倶楽部2008

年6月 号pp.20
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ク ス フ ォ ー ド大 学 か ら出版 され た。 この 本 は基 本 的 に野 中の 『知 識 創 造 の 経 営 』 を べ 一 ス

に した が,そ の後 グ ロー バ ル な 知 見 を 取 り込 み な が ら,「 知 識 創 造 企 業 」 とい う新 た な コ

ンセ プ トを提 言 す る もの で あ る。 そ の意 図 は,「 ハ ー バ ー ド ・サ イ モ ン以 来 の伝 統 で あ る

情 報 処 理 パ ラ ダ イ ム に代 わ り,「 知 識 創 造 』 と い う コ ンセ プ トで 組 織 の マ ネ ジメ ン トの す

べ て の 分 野(企 画,製 品 開 発,人 事,生 産,マ ー ケ テ ィ ン グ,会 計 等 々)を 再 検 討 ・再 構

築 しよ う と い う新 たな 経 営 学 パ ラ ダ イ ムの 提 唱 で あ る。」⑱ 特 に,こ の 本 の サ ブ タ イ トル で

あ る 「HowJapaneseCompaniesCreatetheDynamicsofInnovation」 が 示 した よ う

に,野 中 は これ まで 謎 の よ う に 日本 的 経 営 を 見 な して い る西 洋 人 に暗 黙 知 の 重 要 さを 示 し

た上 で,日 本 企 業 の 国 際 競 争 力 の 最 も重 要 な 源 泉 が 組 織 的 知 識 創 造 で あ る こ とを 明 らか に

した の で,西 洋人 を開 眼 させ た。 欧米 の マ ス コ ミ,「Economist」,「TheWallStreetJour-

nal」,「SloneManagementReview」 は相 次 いで 論 説,記 事,書 評 の 形 で この 本 を 紹 介

した⑲。 結 局,ア メ リカ 出版 協 会 か ら 「ベ ス トブ ッ ク ・オ ブ ・ザ ・イ ヤ ー 」 を 見 事 に受 賞

した。

野 中理 論 に は い くつ か の 重 要 な コ ンセ プ トが 含 まれ て い る。

暗 黙 知(Tacitknowledge)

暗 黙 知 と い う言 葉 は,野 中の 発 明 で はな い。 西 洋 社 会 で は,ハ ン ガ リー 生 まれ の 哲 学 者

で あ る マ イ ケル ・ポ ラニ ー(MichelPolanyi,1891-1976)の 著 書 『THETACITDIMEN-

SION』 で 知 られ て い る⑳。 この 本 の 中 に,ポ ラ ニ ー は 暗 黙知,す な わ ち 「わ れ わ れ は語 る

こ とが で き る よ り多 くの こ とを 知 る こ とが で き る」 と い う事 実 を 人 間 の 知 識 につ いて 再 考

す る と き の 出発 点 と して位 置 付 け て い る⑳。 しか し,ポ ラニ ー は 暗 黙知 そ の もの に止 ま っ

て 議 論 を したの で,野 中理 論 へ の 貢 献 は限 定 的 で あ る。 な ぜ な ら,野 中理 論 の 精 華 は暗 黙

知 と形 式 知 の 相 互 作 用 と転 換 プ ロセ ス に あ るか らで あ る。

場(Ba)

場 と い う言 葉 は初 めて 野 中の 著 書 に使 わ れ たの は,1974年 に 出版 され た 「組 織 と市 場 』

で あ る⑳。 その 源 は,グ ル ー プ ・ダ イ ナ ミ ック ス を創 始 した ゲ シタ ル ト心 理 学者 クル ト ・

レヴ ィ ン(KurtLewin1890～1947)が 提 唱 した場 理 論(fieldtheory)で あ る。 た だ,

その 時 は,「 集 団」 と して使 わ れ た の で あ る。

㈱ 野中郁次郎 ・竹内弘高(梅 本勝博訳)(1996)「 知識創造企業』東洋経済新報社pp.369

⑲ 同上書pp.371

⑳ マイケル ・ポラニー(佐 藤敬三訳)(1980)『 暗黙知の次元」紀伊国屋書店

⑳ 同上書pp.15

⑳ 野中郁次郎(1974)「 組織 と市場」千倉書房pp.40
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r大 辞 泉 』 に よれ ば,場 とい う言 葉 は い ろ い ろ な意 味 を含 ん で い る。 た とえ ば,① 物 や

身 を置 く所 。 場 所;② あ る事 が 行 わ れ る所;③ あ る事 が 行 わ れ て い る所 の 状 況 。 また,そ

の 雰 囲 気;④ 機 会 。 折 り;⑤ 芝 居 や 映 画 な どの 場 面;⑥ ゲ シ タル ト心 理 学 で,行 動 や 反 応

の しか た に直 接 影 響 し関 係 す る環 境 や 条 件;⑦ 物 理 学 で,そ の もの の 力 が 周 囲 に及 ん で い

る と考 え られ る空 間 。 電 磁 場 ・重 力 場 な ど;な どが あ る㈱。 しか し,野 中 は知 識 創 造 理 論

の 形 成 に伴 って,「 場 」 に対 す る認 識 は絶 えず 深 め て い る。 た とえ ば,

1996年:「 体 験 を共 有 し,身 体 的 ・精 神 的 な リズ ム を一 致 させ る もの」⑳

1998年:「 関係 を 明 らか にす る共 同空 間」㈱

2002年:「 知 識 創 造 体 の構 成 単 位 」⑳

2003年:「 知 の 『ユ ー ザ ー』 が 自分 自身 の直 面 して い る 問題 の状 況 」伽

2010年:「 対 話 と実 践 と い う人 間 の 相 互 作 用 に よ り,知 識 を 継 続 的 に創 造 して い くた め

に は,そ う した相 互 作 用 が 起 こ る た めの 心 理 的 ・物 理 的 ・仮 想 的 空 間 」㈱

言 い換 え れ ば,人 間 同士 の 何 らか の つ な が り,ま た は人 間 と 自然 との つ な が りはす べ て

知 識 創 造 の 場 にな る可 能 性 が あ る。 と りわ け,イ ン ター ネ ッ ト社 会 の 進 み に伴 って,リ ア

リテ ィの 場 よ りバ ー チ ャル の場 の ほ うが も っ と多 く存 在 す る こ とが事 実 で あ る。そ の た め,

海 外 へ 発 信 す る際,英 語 のfieldを も って この よ うな 場 を 解 釈 す る こ とが 明 らか に不 可 能

で あ る。 それ ばか りで な く,野 中理 論 を 誤 解 す る恐 れ も あ るの で,野 中 は1998年 か ら ア メ

リカで 発 表 した英 文 論 著 の 中で 敢 え て 「Ba」 を使 い始 め た。 言 うま で もな く,最 初 欧 米 社

会 はな か な か 理 解 で きず,受 け入 れ な か っ たが,野 中理 論 の 普 及 に伴 って,こ の 言 葉 はす

で に多 くの 学 者 に受 け入 れ られ て,そ の ま ま使 う よ う にな っ た。

ミ ドル ・ア ップ ダ ウ ン ・マネ ジ メ ン ト(Middle-up-downmanagement)

これ は,野 中が 考 案 した和 製 英 語 で あ る。 わ れ わ れ は,清 水 博 他 著 の 「解 釈 の 冒険 』 の

第5章 か ら野 中の 書 い た 「情 報 の 組 織 的 創 造 の 方 法 論 ミ ドル ・ア ップ ダ ウ ン ・マ ネ ジ メ

ン トの 提 言 一 」 か らこの 言 葉 の 源 を 見 つ け る こ とが で き る⑳。

ミ ドル ・ア ップ ダ ウ ン ・メネ ジ メ ン トを 理 解 す る に は,ま ず 従 来 の トップ ダ ウ ン ・マ ネ

ジ メ ン トと ボ トム ア ップ ・マネ ジ メ ン トを 簡 単 に説 明 す る。 前 者 は,ト ップの 意 思 決 定 が

⑳ 松 村 明 監 修(1995)「 大 辞 泉 』 小 学 館pp,2087

⑳ 野 中 郁 次 郎 ・竹 内 弘 高(梅 本 勝 博 訳)(1996)「 知 識 創 造 企 業 』 東 洋 経 済 新 報 社pp.126

飼IkujiroNonaka&NoboruKonno(1998)「TheConceptof"Bα":BuildingaFoundation

forKnowledgeCreation」Cα 」のrη∫oMα ηog6配8ηムR8v'6毘Vol.40,No.3,pp.40

⑳ 野 中 郁 次 郎(2002)「 企 業 の 知 識 べ 一 ス理 論 の 構 想 」 組 織 科 学Vol.36,No.1,pp.4

⑳ 野 中 郁 次 郎 ・紺 野 登(2003)『 知 識 創 造 の 方 法 論 」 東 洋 経 済 新 報 社pp.198

⑱ 野 中 郁 次 郎 ・遠 山 亮 子 ・平 山透(2010)『 流 れ を 経 営 す る」 東 洋 経 済 新 報 社pp.59

⑳ 清 水 博 他(1988)『 解 釈 の 冒 険 』NTT出 版pp.456～485
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組 織 階 層 に沿 って 下 方 に伝 え られ る につ れ て,具 現 化 され 肉付 け され て い く側 面 を 強 調 し

た もの で あ る。 トップ ダ ウ ン ・マネ ジ メ ン トの 前 提 は強 い トップの 存 在 で あ る。 後 者 は,

逆 に組 織 の 下 方 か ら上 方 に伝 え られ る情 報 が トップの 意 思 決 定 を 左 右 す る側 面 を 強 調 した

ス タ イル で あ る。 ボ トム ア ップ ・マネ ジ メ ン トの 前 提 は,組 織 の 民 主 主 義 で あ る。 これ に

対 し,ミ ドル ・ア ップ ダ ウ ン ・マ ネ ジ メ ン トは,「 トップ が 創 り出 す 壮 大 で抽 象 的 な 概 念

と現 場 が 創 造 す る具 体 的 な 概 念 の 間 に あ る本 質 的 な 矛 盾 を,ミ ドル の 創 る媒 介 的 な 概 念 に

よ って 解 消 して い く無 限 回 帰 的 な メネ ジ メ ン トで あ る。」㊤①野 中 は 「ミ ドル ・マ ネ ジ ャー の

ダ イ ナ ミ ックな 役 割 を 強 調 す る ミ ドル ・ア ップ ダ ウ ン ・マネ ジ メ ン トこそ が,我 々の 理 論

を従 来 の 経 営 論 か ら区 別 す る ポ イ ン トで あ る」 と書 いて い る㊨1)。

セ キ モ デル(SECIModel)

SECIモ デル は,野 中理 論 を 理 解 す る た めの 最 も重 要 な 道 具 で あ る。 野 中 は これ を も っ

て 暗 黙 知 と形 式 知 が どの よ う に変 換 し,組 織 的 知 識 創 造 につ な が るか を 説 明 した の で,野

中理 論 の 中枢 とな っ た。SECIと は,(個 人 の)暗 黙 知 か ら(個 人 の)暗 黙 知 へ 変 化 す る共

同化(Socialization),(個 人 の)暗 黙知 を 形 式知 へ 変換 す る表 出 化(Externalization),

(個人 の)形 式 知 か ら グル ー フ の゚ 形 式 知 へ変 換 す る共 同化(Combination),お よ び(グ

ル ー プの)形 式 知 か ら(グ ル ー プの)暗 黙知 へ変 換 す る内面 化(lnternalization)の 頭 文

字 の イニ シ ア テ ィ ブな の で,知 識 創 造 理 論 の プ ロセ スを は っ き り示 して い る。 そ の 中,暗

黙 知 か ら形 式 知 へ の 転 換 は最 も分 か りに くいが,最 も重 要 な 段 階 で あ る。

言 う まで もな く,SECIモ デル は い きな り生 まれ た もの で はな く,何 年 も続 けて 工 夫 ・

改 善 を した結 果 で あ る。 わ れ わ れ は1990年 の 『知 識 創 造 の 経 営 』 の 中 か らそ の 雛 形 を,

1995年 の 『TheKnowledge-CreatingCompany』 の 中か らほ ぼ完 全 の 形 を 見 つ け る こ と

が で き る㈱。 そ の 後,ま た これ を べ 一 ス に して 各 変 換 モ ー ドを 修 正 して い るの で,現 状 に

と止 ま らず に よ り良 い モデ ル を 絶 え ず 追 求 して い る野 中の 姿 勢 が よ く見 られ る。

6.お わ り に

本稿は,野 中理論の形成と発展について,野 中の膨大な著書 ・論文から歴史的文献を掘

り出して考察 しなが ら論 じている。これによれば,情 報処理→情報創造→知識創造→組織

㊤① 野 中 郁 次 郎(1990)「 知 識 創 造 の 経 営 」 日本 経 済 新 聞 社pp.123

⑳ 野 中 郁 次 郎 ・竹 内 弘 高(梅 本 勝 博 訳)(1996)「 知 識 創 造 企 業 』 東 洋 経 済 新 報 社pp.189

働 野 中 郁 次 郎(1990)「 知 識 創 造 の 経 営 」 日本 経 済 新 聞 社pp.61;IkujiroNonaka&Hirotaka

Takeuchi(1995)『TheKnowledge-CreatingCompany」OxfordUniversityPresspp.71-72
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的知識創造の発展過程がはっきり分かった。

筆者は,野 中理論はなぜ日本か ら生まれたのかをよく考えて,そ の原因が二つあると思

う。一つは,1980年 代は日本企業の全盛期であり,海 外特にアメリカでは官民を問わず,

日本企業の競争力の源泉を熱心に研究 していたし,研 究報告書もた くさん出版された。 し

か し,言 語,文 化,制 度,感 情などいろいろな面に障害があるので,説 得力のあるものは

ほとんどな く,ど れを読んでも隔靴掻痒の感と言わざるを得ない。外国人研究者はともか

く,日 本人研究者が書いたものも一般論にとどまり,そ の本質を深 く触れるものは少ない

ことが現状ではないか。そんな現状の下で,長 年にわたって代表的な日本企業に入って綿

密な調査をした上で,独 自の理論を打ち立てた野中は世界に注目されるわけである。もう

一つは,野 中本人の経歴と個性である。政治経済学部の出身,大 手企業の実務経験,バ ー

クレーでのマーケティング,組 織論,社 会学の専攻,い ろいろなタイプの大学(私 立,国

立の軍事大学,文 系大学,理 系大学)で の教育と研究に携わったため,野 中は学問の造詣

が深 く,見 識が広い。なお且つ,独 自の理論 ・方法を若い時か ら打ち立てようとする創造

的意欲が強い。このような外的要因と内的要因の相互作用によって,独 自の理論が誕生す

るというシナジー効果が現れた。

言うまでもな く,野 中理論は決 して完壁なものではない。これについて,野 中もよく自

覚 しているので,絶 えず充実 し,発 展させるよう努力を続けている。それにもかかわらず,

野中理論がこれまでにない本格的な日本発経営理論として,学 問の世界に立つことは間違

いない。まさに,カ リフォルニア大学バークレー校パース ・ビジネススクールのデイビッ

ド・J・ ティース教授が言 うように,「野中はわれわれにとって,新 たなピーター ・ドラッ

カーである。」㈱
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