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1.は じ め に

神経科学(Neur。science)に基づ く研究が,最 近,

社会科学のなかの様々な領域で行われている。

経営学において も,経 営現象のなかにみられる

人間行動とその結果に注 目し,そ の基盤である

認知行動,意 思決定過程などを解明するため,

神経科学的知見を取 り入れようとする試みがみ

られ始めてきた。

現在シャンツ(Schanz,G)が 提唱 している神経

科学的経営学Dも,い わばその流れのなかにあ

るものだが,1990年 代後半 よりかれはいち早 く

1)シ ャ ン ツ は,神 経 科 学 的経 営 学(neurowissen-

schaftlicheBWL)と い う名称 を用 い て い る わけ で

はな い が,1998年 に出 版 され た 「管理 者 とそ の脳 」

の 副 題 に はNeurowissenschaftlicheErkennmisse

imDienstderUnternehmens血hrungと 記 さ れ て

お り,そ れ 以 後 は ま さ に 「神 経 科 学 的経 営 学 」 の

構 築 と呼 ぶ に ふ さわ しい活 動 を続 け て い る 。

その分野に関心 をもち,1997年 に は既 に神経科

学 的知見を取 り入れた最初 の論 文を発表 してい

る。 それか ら以後,神 経科学 に基づ く経営学構

想 を地道に推 し進めて きたが,こ の理論構 想の

もつ性格 として,そ の基礎 となる行動理論 的経

営学 が人間の行動心理一般 に基づ いて,経 営現

象 とくに人間のモチベー シ ョン問題 に取 り組

んで きたことか らも分か るように,心 的メカニ

ズムをいわば物 的存在であ る脳の メカニズムに

還元 して心理 を 自然主義的洞察の もとに解 明す

ることで,行 動理 論的経営学の説明力 と客観性

を強化 しよ うとしている もの と考 え られる。 そ

の具体 的な内容 につ いては,『 管理者 とその脳』

(08〆44 π々α野87πη45εゴ7zσ8乃'η7,1998)と『個 人化 され

た 企 業』 伽5ゴ"画 励副融 π6伽8耀 伽 飢2004)2)の

なかで述べ られ てお り,直 観 と管理能力 との関

係,モ チベー シ ョンの創 発性,個 人性の発現,

そ してそれ らに基づ くマネジ メン ト手法 などの

テーマが詳 しく論 じられている。 これ らの内容

については,拙 著 のなかでその意義 と問題点 を

既に考察 した く梶脇,2009)。

た だ し,そ の後 の展 開のなかで シャンツは,

さ らにナ レッジ ・マ ネジメ ン トに も関心 をもち

始めてお り,そ の成果 と して,『暗黙知』伽 μ甜燃

解s蹴2006),「 暗 黙 知 は管理 され うるの か(ど の

ようにされうるのか?)」(Lasstsich-undwlelasstsich・

impiizitesWissenmanage鵡2007)を 立 て続 け に発 表

し,ナ レッジ ・マ ネジメ ン トの領域 も神経科学

2)以 下 を 発 表 し て い る 。Schanz,G,(1998),D8ア

ルf切2㎎27κ η438'η0θ 乃か〃,PeterLang:Schan臥

G(2004),D那 ゴ'κ痴 励'α"∫'87'召 こ加8η'8加 躍",

RainerHampPVerlag
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的知見から分析 しようとしている。

そこで本稿では.拙 著で取 り上げることので

きなかったナ レッジ ・マネジメン トに関する

シャンツの論考を紹介 し,最 近のかれの神経科

学的経営学の進展状況 を確認 しておきたい。

皿.暗 黙知と形式知の脳解剖学

的分析

『暗黙知』の冒頭,シ ャンッは,今 日もっと

も知的好奇心を誘 う研究テーマ として 「暗黙

知」(implizitesWissen)があ り,こ の対象が経済

学(新 制度派経済学を含む〉的考察では決 して満足

した分析結果をもたらすことはで きないとした。

そのことから,こ の ような研究テーマに関して

科学的な根拠づけと実践的な提言を行 うには,

神経科学を利用 した 「学際的研究の介入が不可

欠である」(Schanz,2006,Vorwort)と述べ,暗 黙知

の分析 を始めている。

『暗黙知』は全9章 の3部 構成からなる。第

1部(第L2章)は 企業の成功要因としての暗

黙知に関する先行研究 をレビューしている。第

2部(第3,4,5章)で は,暗 黙知の神経科学的

基礎づけ,社 会文化的条件,直 観 との関係など

が論 じられ,最 終第3部(第6,7,8,9章)に

おいては暗黙知表出化の促進手段や企業実践面

での具体的な提言が行われている。

以下,か れの論考を追っていくが,本 稿では,

暗黙知の神経科学的分析と企業における実践的

提言に直接的な関心があるため,紙 幅の都合上,

『暗黙知』の第2部 か らの内容ならびに 「暗黙

知は管理され うるのか(どのようにされうるのか?)」

における主張内容 を中心に紹介していく。

㈲ 情動と暗黙知

「人は,自 らが知 っている と思っている以上の

こと を知 ってい る」。 も しこの よ うな状態 があ

る とすれ ば,そ れは どの よ うな メカニ ズムであ

ろ うか。 ル ドゥー(LcD・ux.J.)に よ れ ば.脳 に

おけ る無意識 的側面 は 「自身が何者であ るか を

形作 り,何 を行い,ど うしてそれ を行 ってい る

の か説明 す るの に,重 要 な(不1・欣 な)役 割 を果
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た して お り」(LeDo賦2002p.17,26ペ ー ジ),そ の

点か らす る と,脳 内の諸機能 が識閾(B・wusstsei冊

schwelle)下 で 進行 して いるのは珍 しくない とさ

れ る(Schanz,200ZS273£)。 そ の よ うな プ ロセ ス

には,一 般 にそれ 自体意 識す ることの ない知識

が備 わってお り,そ れが まさ しく 「暗黙知」 と

呼 ばれる知識 である。 この暗黙知が一体 どこか

ら生起 し,保 持 され,利 用 され るのか,そ の メ

カニズムを神経科学 的に解明す ることが と くに

重要 である。 とい うの も,神 経科学 に基づ いて

暗 黙知 の特 性 が明 らか にな る こ とで。脳 内 に

「暗黙 的 な経験 の宝」(impliziterErfahrungsschatz)

が あ るこ とが証 明 され,そ の知識が思考過程 と

は無 関係 に利用 で きる もの と認識 され るか らで

ある(Schanz,2006,S32L)。 そ の ことが企業実践上

重要 な意味 を もつ こ とはい うまで もない。

さて,一 般 に脳 内活動 は約1000億 個 の ニュー

ロ ンを基本単位 として成立 してい るといわれる。

このニ ューロ ンが神経 突起(軸 索および樹状突起)

を通 じて別 のニュー ロンとつ なが り,そ の接 合

部分 たるシナプスでの電気信号の伝達 を通 じて,

脳 は高度 で ダイナ ミックなシステムを形成す る。

そ こか ら生 み出 される機 能は種 々様 々であるが,

大 きく分類す る と,次 の ような整理が可 能であ

る(Schanz,2006.S.34)。

・知覚(Wahrnehmung)の 発 生 に関 わ る部分:

感覚機 能

・運動 の制御に関わ る部分:運 動機 能

・思考 ,観 念,印 象 に関 わる部分:認 知機 能

・感情(GefUhl)の 生 起3)や コ ン トロー ルに関

わる部分:辺 縁 機能

・行 為(Handlung)の 計 画 と準 備 に 関 わ る 部

分:実 行機能(exekutiveFunkti・n)

感 覚 機能 は,感 覚 に よって(味 覚,聴 覚.視 覚な

ど)大 脳皮 質で信号 を受 け取 る領域 がそ れぞれ

異 な り,た とえば体性感覚 は頭頂葉 の一部が,

聴 覚は側頭葉の一部が受容 し,視 覚 は後頭 葉 に

まず電気信号が送 られ る。運動 に関わる機能 は

3)「 情動」は一定の脳プロセ スと結びつ く事柄

(脳機能)で あるのに対 して,「 感情」は肉体的な

反応として表現されるもの と区別される。



表1時 間構造別の記憶

経 営 学 論 集 Vo1.50Nα4

時間構造

超短期

短 期

長 期

記憶の種類

超 短 期 ・感 覚 記 憶

(ultrakurzesbzw.sensorischesGedachtnis)

短 期 ・作 業 記 憶

(Kurzzeit・bzw.Arbeitsgedachtnis)

長 期 記 憶

(Langzeitgedachmis)

主に前頭葉に含まれる第一次運動野や高次運動

野に制御される。さらに,認 知や実行を伴う機

能は,(前 頭葉の)前頭前皮質が深 く関わってお り,

ここで感覚的な情報と環境情報を統合 させて適

切な行動の計画,あ るいは変更を判断 してい く。

このような人間の生命維持活動において大脳の

機能がとくに重要であるのはいうまでもないが,

この大脳以外にも間脳が大 きな役割を果たして

いる4)。

間脳は,通 常の分類でいえば,視 床 と視床下

部および下垂体か らなり,大 脳の内縁に沿って

形成される 「辺縁系」に一部含 まれる。辺縁系

は人間の衝動,本 能,情 動 といった要素に深 く

関わる部分であるが,そ のなかでももっとも注

目される構造が扁桃体(Amygdala:扁 桃核(M㌶

delkern))である(Schanz.2006.S35)。扁桃体 は,

恐怖,不 安,攻 撃性 といった負の情動が生み出

される際に活発に働 きだす部位 とされ,こ の扁

桃体を含む辺縁系のなかで生起する情動は神経

回路を通 じて大脳皮質の前頭前野につながれ,

その調整 を受 けて行動のパ ター ンが生み出 さ

れる。

このことか ら,行 動への誘因は情動がその起

点になっていると考えられるが,た とえばわれ

われが 「恐れ」を抱 く(生命維持活動上)危 険な状

態に直面 した際,「 闘争するか」,「逃走するか⊥

あるいは 「別の行動をとるか」は瞬時に、しか

も無意識に判断 しており,こ の無意識にある知

4)一 般的に脳は,大 脳,間 脳,小 脳,脳 幹 といっ

た部分に分類される。ただし,大 脳のなかに間脳

を含める場合 もあ り,そ の際には大脳には終脳と

間脳が含まれることになる。

識 を利用す ることで眼前 に迫 った危険に対処で

きて い る。 これ は,人 間 の内 部 に ある 暗黙 知

(何をなすべきかの知識)を 情動(恐 れ)が 引 き出 し,

そ れを利用 で きるよ うに しているためであ り,

い わ ば情動 が暗 黙知 の伝 達装 置(Tr㎝sp。rteur)

の 役 割 を果た して い る(Schanz,200◎S37)。 も し

この ように情動が暗黙 知の伝達装置 と して行動

に結 びつける役割 を もっている とすれば,暗 黙

知の保持 と利 用は情動 を司る辺縁 系.な かで も

扁桃体 に と くに影響 を受 け てい る こ とにな る

(Schanz,2006,S38)o

(21暗 黙知と記憶メカニズム

暗黙知のような知識(情 報)を,記 憶 メカニ

ズムとして神経科学的観点から分析することで,

情動と暗黙知の関係はより一層明らかになる。
一般に記憶 は,記 銘(獲 得),保 持(貯 蔵),想 起

の3つ の働きを経て表れる脳の知的活動に関わ

る基本機能である。それを時間構造と関連 させ

ると表1の ような超短期 ・感覚言己憶,短 期 ・作

業記憶 長期記憶 の3つ の段階をもつ(Schana

2006.S.39)o

情報の保持がもっとも短いのが超短期 ・感覚

記憶である。記憶とは感覚刺激を意味に符号化

して保持する情報処理過程のことをいうが,超

短期 ・感覚記憶の場合,感 覚刺激を感覚情報 と

してそのまま保持 している。 したがって,そ の

保持はわずか数秒程度だとされる。この感覚記

憶のなかで符号化された情報が一時的に短期記

憶に保持される。短期記憶と作業記憶は区別さ

れることが多いが,作 業記憶(ワ ーキング・メモ

リー)も 感覚記憶 と同様,わ ずか数秒 から十数

秒程度 しか情報を保持できないとされ.容 量に

限界(7土2チ ャンク)があ り復唱を必要 とする。

短期記憶は作業記憶よりは少 し長 く情報の保持

が可能であるが,永 続的な保持にはならない5》。

それらに対 して,長 期記憶は永続的な保持=貯

蔵が可能な情報である。これらの異なる記憶 タ

5)作 業記憶は実際に様々な意味で使われており,

短期記憶 より比較的容量の大きい記憶機構を指す

場合もある。
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イブはそれぞれ異なる脳領域に制御されること

が知 られてお り,た とえば,作 業記憶は外側前

頭前皮質背側部や前頭眼窩皮質の働 きにより機

能 し,短 期記憶は海馬 と嗅内皮質が関係 してい

るとされる。 とくに短期記憶は海馬と嗅内皮質

を含む側頭葉内側部でまず処理され,そ の記憶

の固定化,つ まり長期記憶への転換はその部位

と大脳皮質 との相互作用のなかで行われている

と考えられている。 したがって,長 期記憶は大

脳皮質のある領域に保持されているとみられる。

また,「情報処理タイプ別」Gn`・rmati・nstypisch)

に も知識の保持(貯 蔵)は 脳内の様々な部分シ

ステムで生 じている。そのような情報処理タイ

プは.用 語の統一こそされていないものの,表

2の ような組み合わせで理解 されるものである

(Schanz,2006,S.39)o

表2情 報処理タイプ別の記憶

意 識 的

陳 述 記 憶

(deklarativesGedachtnis)

明 示 的 記 憶

(explizitcsGedachしnis)

コ ン トロ ー ル 記 憶

(kontrolliertesGedachtnis)

無意識的

手 続 記 憶

くprozedura聖esGedachtnis)

暗 黙 的 記憶

(imp聴zitesGedac鼠nis)

自 動 記 憶

{automatisiertesGed註chtnis)

こ の よ う な 区 分 に お い て,一 方 の 陳 述 ・明 示

的 ・コ ン トロ ー ル 記 憶 く以下.こ れ らの記憶 を一括 し

て 「陳述記憶」)は 意 識 的 な 方 法 で,つ ま り記 憶 の

内 容 に 関 し意 識 を 伴 い,口 頭 で 伝 え る こ と の で

き る も の で あ る 。 他 方 の 手 続 ・暗 黙 的 ・自動 記

憶 似 下,「 手続記憶(非 陳述記憶)」)は 無 意 識 的 な 方

法 で,つ ま り 意 識 を 伴 う こ と な く,そ の 内 容 を

伝 え る こ と が と く に 困 難 と さ れ る 記 憶 で あ る

(Schanz,2007,S277)o

ロ ス(R・th,G)に よ る と,陳 述 記 憶 は 事 実 記 憶

(Faktengedachtnis)・ 知 識 記 憶(Wissensgedachtnis),エ

ピ ソ ー ド=自 伝 的 記 憶(episodisc卜autobiographisches

Gedachtnis),認 知 記 憶(Bekanntheitsgedachいis)・ フ ァ

ミ リ ア リ テ ィ 記 憶(Vertrautheitsgcdachu臣is)に 分 類

さ れ る(R・th.2003,S.154£)。
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事 実 記憶 ・知識記憶 は 意味記憶(semantisches

Gedachtnis)と も称 され,個 人,場 所,時 間な どに

依存 しない状況非依存 的な性 質 をもつ。つ ま り,

そ れは形式知の総体 とみな され,そ こで は世界

知識(Weltwissen)と 専 門家知 識(Expertwissen)と

に分 けられる。

それとは対照 的に,エ ピソー ド=自 伝的記憶

は人間関連的 な もので時間,場 所 に強 く規定 さ

れてお り,状 況依存 的な記憶 と して特徴づ ける

こ とが で きる。 同様 に,陳 述記憶の一部 として

の認知記憶 ・ファ ミリア リテ ィ記 憶 は,「 あ る

対 象 ・現象 が我 々に認 知 され て い るか ど うか

を」判 断す る際の基準 となる知識で ある。

この陳述記憶 が長期に保持 され る場所 は大脳

皮質の領域(K・rtexregi・n)で,よ り正確 にいえば,

上 で述 べ た よ うに,海 馬(Hipp㏄ampus)な ど 側

頭 葉 内 側 部 を通 じて そ こに 「割 当 て(Zuweis・

ung)」 ら れ る(Scha鉱200αS41)。 形 式 知 と理 解

される陳述記憶は,海 馬 を通 じてその内容 の記

銘 と保持 を行い長期記憶へ と変換 させ られてお

り,そ の限 りで,海 馬 は陳述記憶 の 「オー ガナ

イザー」 とい うことがで きよう(R・tb200as167)。

形 式知が陳述記憶 と理解 されるな ら,暗 黙知

は もう一方 の手続記 憶 俳 陳述記憶)と み な され

る6〕。手続 記憶(非 陳述記憶)は 記 憶 の 内容面 に

お い て 「何 を知 って い るの か」 とは対 照 的 に

「どの よ うに知 ってい るのか」 とい う情報 と関

連 してい る。 た とえば 自転 車の走行や ピアノの

演奏 な どがそ うで,こ れ らの知 識(能 力)は 一

度 身に付 けば,し ば ら く使わ ないで いて も再 び

自然 に取 り戻す ことがで きる。そ の場合 には運

動 ・身体感覚 に伴 われ ることが多 い。 このよ う

に手続記 憶(非 陳述記憶)は,人 が行 動 してい る

ことにおいて,ま た人がそれ を どのよ うに処理

しているか とい う方法 におい て明 らかに現 出 し

てお り,そ れは暗黙知の重要 な特徴 を示 す もの

であ る。つ ま り,「 血 とな り,肉 とな る(第 二の

天性になる)」 こ とが 暗黙 知の本 質 的性格 なので

6)既 に野中/竹 内は陳述知識が形式知,手 続知識

が暗黙知であることを指摘 している(野 中/竹 内,

1996,91ペ ー ジ)
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あ る(Schanz,2006,S41広)。 したがって,手 続記憶

俳 陳述記憶)は 通常 の記 憶 システ ム とい うよ り

も.む しろ特定 の機 能を果 たす 「能力」 といえ.

た とえばそれには技 能や習慣.条 件づけ。プラ

イ ミン グ7)な ど とい っ た ものが あ る(R・ 甑2◎oa

s15墨£)8)。

この ように陳述記憶 とタイプの異なる手続記

憶(非 陳述記憶)は そ の制御 にお いて も.陳 述記

憶 に深 く関与 した側頭葉 内側 部の影響 は少ない。

手続記 憶 俳 陳述記憶)の 制 御は,む しろ運動調

整(Bewegungsk・ ・rdlna廿・n)を 司 る大脳基底核 や小

脳 の一部が関 わっている とされ,神 経 回路 のあ

り方が異 なっている(Scha肱2006.S.42)。

た だ し,陳 述 記憶 に も手 続記憶(非 陳述記働

に も共通す る点 として,情 動 的な現 象やそれに

対す る印象が記憶 の固定化 に とくに重要 な役割

を果た しているこ とである(Scha肱2006.S42£)。

た とえば陳述記憶 においては,情 動 の発現 に関

わ る扁桃体が海馬 の機能 を仲介 する ことにおい

て,強 い情動 を伴 う場合 の記憶 固定化 の強化 を

説明で きる。 また非陳述記憶 の条件づ けにおい

ては,情 動(た とえば恐れ)を 伴 う条件づ けを行 っ

た場合,強 い条件づ けには.扁 桃体 の活動が活

発 に な る こ とが 実 験 で 明 らか に な っ て い る

(LeD・既2002pl24.188ペ ージ)。 この こ とか ら も暗

黙 知に とって情動 を司 る扁桃体 は特 別な意味 を

もってい るとい えよ う。

皿.知 識創造プロセスにおける

表出化の特性

さて,以 上のようにシャンッは形式知と暗黙

知のメカニズムを記憶システムと関連づけるこ

7)ブ ラ イミングとは,た とえば,単 語の リストを

覚えるよう指示され,そ のあと,最 初に覚えた単

語と新しい単語を混ぜたリス トを見せた場合,無

意識的に最初の単語リス トの単語に素早 く反応す

るような現象である。先行の事柄が後続の事柄に

無意識に効果を及ぼしている場合に,プ ライミン

グ効果があるといわれる。

8)こ うした分類においては非陳述記憶のなかに.

手続記憶(体 得 した技能など),条 件づけ,ブ ラ

イミングなどを含め整理される場合もある。
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とで,神 経科学的基礎づ け を行ってい る。 こう

した基礎づ けに拠 って。 かれは次の段 階で さら

に企業におけるナ レッジ ・マネジメン ト.つ ま り

知識創造の プロセ スを今一 度検証 してみ る必要

が ある と考 えている。一般 に知 識創造 プロセ ス

は知識スパ イラル として.「 共 同化」(S。zi葱sa百・n)。

「表 出 化」(Extemalisierung),「 連 結 化」(Kombi賂

tbn),「 内 面化」(1ntern副isierung)の4つ の知識変

換 モー ドを経て螺旋 的に拡 大.発 展 してい く。

た だ し,こ の なか で も と くに 「表出 化」 は,

「これ まで どち らか とい うと無視 され て きた」

(野中/竹 内,1996.92ペ ージ)モ ー ドで あ り,野 中

/竹 内の研究以前 には組織論 な どの分野で も論

じられるこ とが ほ とん どなかった とされ るが,

シ ャ ンツによる と,こ の暗黙 知 を形式知へ と明

確 なコ ンセ プ トに変換 してい くモー ドは,知 識

創造 プロセ スのエ ッセ ンス といえる重要 な契機

であ る(Sch蹴2006.S30)。 こ の よ うな理 由 か ら,

シ ャ ンツは知識創造 プロセスのなかで もと くに

「表出化」モ ー ドに焦点 を当て,そ の特徴 を社

会文化的条件 と関連 させ て考 察 を加 えてい る。

(1)オ ープン・システムとしての脳

脳の構造ならびに機能の形成において,環 境

や経験が大 きく影響 していることはいうまでも

ない。環境との結びつ きのなかで固有の意味で

の脳の進化が生 じるが9),こ のことは繰 り返す

までもなく,シ ナプスの結びつ きに還元できる

神経回路の形成とみなされる。そこで経験 レベ

ルの学習が記憶に作用 し,身 体運動 を規定 して

いるのである(Schanz.2006.S45正)。

知識を獲得するプロセスが学習で,そ れが記

憶の基礎とな り,記 憶はその知識を保持,想 起

するプロセスである。学習プロセスは基本的に

生涯にわたって継続されるが,た だし,幼 児期

9)カ スパー ・ハウザー(HauseLK(1812-1833))

の生涯は,人 間の脳の進化にとって環境の価値が

いかに劇的なものであるか理解させてくれるもの

である。暗い地下牢で社会的に孤立 して成長して

きたとすれば 精神的な発展が限られた ままに

なってしまう(Schanz.200as45)。
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の段階で社会的能力,認 知能力,美 的能力を発

展させるためにその時期における学習の密度は

非常に高いものと考えられている(Schanz.200αS

46£)。と くにそこでは人間社会の思考 ・行動を

特徴づけるところの物質的価値,精 神=道 徳的

価値.芸 術的価値の文化概念の影響 を無視する

ことはで きない。

文化は 「集合的現象」であ り,「人間思考の,

または行動の集合的プログラミング」の結果で

ある。ある文化共同体においては文化価値を介

して,ま たそこから派生する思考を通 じて,共

同体構成員の行動が規定される。上でもみたよ

うに,と くに幼児期から既に始 まる社会化の過

程のなかで文化価値は継承 されていき,そ れが
一度獲得 されたら,こ れらの価値は自明のもの

として受容 される。そのような意味において,

文化特殊的思考モデル ・行動モデルを社会化過

程のなかで獲得 した内容は暗黙知として当該主

体のなかに入 り込み,暗 黙知は不可避的に(社

会)文 化的環境 に特徴づ けられ ることになる

(Schanz,2006.S.48:Schanz.200ZS277f)o

(2)文 化価値要因としての言語

文化価値要 因の なか で も,も っとも明瞭 な形

となってあ らわれ るもの に言語があ る。 この言

語習得,使 用におい て脳構 造 と機能の形成 はど

の よ うな特徴 をもつの であろ うか。その点 を明

らか に した古 典的研究 として 「日本 人の脳』(角

田,1978)が あ る(Schanz,2006,S49)。

そ れ によると,日 本語は他の言語 とは 「異 なる

大脳皮 質の領域 」(abweichendecerebra!eD・minanz)

を働 かせ てい る。大脳皮 質の領域は,2つ のお

お よそ同 じ大 きさの部 分 か らな る,シ ン メ ト

リーな構 成体であ るが,機 能面 において は著 し

い相違 が み られ る。一 般 に左 大脳 半球 は論理

的 ・分析 的 ・必然的思 考法に関わ り,右 大脳半

球 は全体 的 ・直観的思 考の傾向があ る とされる。

通常 多 くの場合,言 語 は左 大脳半球が司 る機能

で ある。脳 構造の なかでは,こ の こ とは言語機

能の 中心 部分(ブ ローカ野(BrocaschesAreal)と ウェ

ルニッヶ野(Wemickescl】esAreaD)が 左 大 脳 半 球 に
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位 置 している者が圧倒的 に多 いこ とか らも明 ら

かである。つ ま り,一 般的 には,言 語 中枢 のあ

る優位半球 は左大脳 半球 信 語脳)で ある一 方,

非 言語 傭 然音等)の 知覚 に関 しては右大脳半球

俳 磯 脳)が 劣位半 球 と して優位 に なる(Schanz,

2006S,50)。

た だ し.こ こでは半球的分離が完全 な もの と

して,つ ま り両半球が独立的 に機能 しているわ

けではない。解剖学的には,脳 梁幹(Ba且kenk6rper)

な る 部位が存在 し,こ の神経繊維 の束が両方の

半球 をつないで,こ こを通 じて半球 問で集中的

な情 報 のや りと りが 可能 にな って い る。 した

がって,両 半球は機能面 にお いて別々の働 きを

行 うに もかかわ らず.協 同 して作業 を行 ってお

り,言 語の ような複雑 なシステムに関 しては,

と くにこ うした協 同作 業(K・ ・perati・n)が不 可 欠

な もの となってい る(Scha肱2006,S50D。

と ころで,日 本 人の場合,西 欧人が非言語的

メ ッセ ー ジと して右 大脳半球(劣 位半球)で 知覚

す る母音 を左大脳 半球(優 位半球)で 認識 してい

ることが角田 らの研究で明 らかにな ってい るlo)。

この こ とは.日 本人の脳 で は,「 感性 的 な音 が

無意識に脳の うちに論理的 ・知 的な言語半球 に

と りこまれ」(角 田,1978,85ペ ージ)処 理 され るこ

とを意味 してお り,感 性的 な音 や感情 音 に伴 う

情動 は左 大脳 半球(優 位半球)で 処 理 されてい る

と理解 され る。 こ うした情動 の局在が,日 本人

の場 合,言 語 脳側(優 位半球:左 大脳半球)で 優 位

で,西 欧人の場合,非 言語脳側(劣 位半球:右 大脳

半球)で 優 位 であ る とい う特徴 は,そ れぞ れの

地域での 「精神構造 や文化 を生 んで きた」(角 田,

1978,2糾 べ一ジ)要 因であ る と考 える こ とが で き

よう。 したが って,こ うした 日本人の もつ脳構

造 と機 能 に起 因す る言 語環 境(文 化価値要因)の

違いの なか に,な ぜ暗黙知 の利用 に関 して 日本

人(あ るいは日本企業)が 比較優 位性 を発揮 して き

たのか とい う疑問 に対す る1つ の答 えを見つ け

だす こ とがで きる(Schana2006,S52)。

10)た と え ば,痛 さ を 「ah」 と表 す し,驚 く場 合

に は 「oh」 と,不 思 議 が る 場 合 に は 「uh」 と表

す(Schanz,2006,S.51)。
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さらに,日 本の 「甘えの文化」も,日 本企業

が暗黙的な経験を利用可能に してきたことと大

いに関係がある。「甘え」の概念は,欧 米では

「受身的対象愛」に対する願望(土井,200乞41ペー

ジ)と理解 されてお り。より端的にいえば.「愛

されたいという欲求」である。とくに日本の親

子関係でみ られるようなこうした 「甘えの文

化」は.成 人 した大人の思考 ・行動にも大きな

影響を与えてお り,そ れがひいては日本の企業

社会のなかでも1D,た とえば 上司と部下の関

係,企 業(系 列)グ ループの関係 にも反映され

ていると考えられる。それらのなかで,い わば

日本の企業文化を特徴づけているものは,計 算

つ くの関わ り方というよりは,む しろ感情的関

係が優先 されている雰囲気だといえよう。とく

に,暗 黙知の移転に際 して,信 頼の高さと所属

意識の高さは他国に比べ日本企業に有利な条件

を与えるものとなっている(Schan乙2006.S55ω。

(3)信 頼(Vertrauen)

信 頼 は暗黙知の表出化モー ドにとって重要な

前提 である。それは,次 の ような各企業文化が

暗黙知の表出化(知 識表出化:Wissensexternallsiemng)

に とって,阻 害要因 となることか らも明 らかで

ある(Schana2006.S.87£:Sch㎝z.2007.S285)。

① 劇的文化:こ の文化の核心は,カ リスマ

的文化 で,自 分 自身 をひけ らかす指導的人

間性 である。かれ によってあ らゆ る本質的

意思 決定 がな され,協 働者はかれ に強 く依

存 する。そ して。出発点 においては,知 識

表出化のプ ロセスが全 く生 じない ことも考

え られる。

② パラノイア的文化:こ の文化の核心は,

不 信 感 と不安である。そ こでは他者の隠れ

た 偲 い意味の)意 図 を常 に探 し出そ う とす

る。 「冷 た い」雰 囲気 もそ こにあ る。これ

11)シ ャンツは 「親分は子分に対して恩恵や助言を

与える代わりに,子 分は親分に対し常なる奉仕を

心がける」という親分二子分の概念を利用して,

日本の企業社会を解釈しようとしている(Schanz,

2006.SL57)。
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も企業で広 く使いやすい知識の発生にとっ

て好ましくない条件である。

③ 精神分裂的文化:こ の文化は,企 業 トッ

プの解任 ・引退もしく 「昇格」(Abgeh・b肌

heit)といった ことに端を発 して.そ れに

続 く次期の企業 トップを狙う人たちの競争,

連携 駆け引きといったことに特徴づけら

れる。ここで知識 は権力の獲得 と維持 に

とって重要な優先的手段 となる。 したがっ

て自由な知識の流れが大きく阻害される。

④ 強迫文化:こ の文化においては,完 全主

義と詳細主義(項 末な事柄に執萢する傾向)が 特

徴的である。人間間の関係は,優 勝劣敗思

考に秩序づけられる。互いの付き合いに感

情はない。組織計画から逸脱 した非公式的

過程は妨害とみなされる。結果として知識

表出化が肥沃な土壌から奪い取られる。

⑤ 欝文化:こ の文化はとくに 将来の悲観

的な見方であった り.人 格的な無機能性に

対する不安に表れている。重要な企業の出

来事は決して明示的に議論されないため,

知識表出化の出発点にすら立っていない。

以上の諸文化に共通するのは,信 頼の関係が

欠如していることである。この関係こそ,ま さ

に知識表出化の実現にとって基本前提であるに

もかかわらず,そ れが全 く形成されていない。

基本的に信頼は先行給付(V・rleistung)を供出

するもので,こ のことは必然的に反対給付が裏

切られるリスクをもつということである(Scha砿

2006,S89:Schan認00乞S.286)。その意味で信頼は,

自信(Selbstvertrauen)を基盤に して初めて成 り

立ちうるもので,ル ーマン(Luhma肌N)に よれ

ば,「 人間は内部的な確実性(Sicherheit)をもち,

もしかすると起 きうるかもしれない信頼喪失を

落ち着いて待つことができ,あ りうるか もしれ

ない信頼喪失を行為の基礎としない自信がかれ

らのなか にあ る時 に」(Luhma㎜.1973.S{め),人

は信頼する準備ができる。そのような場合には,

不明確な内容の情報 もしば しば受け入れること

があり,そ れが複雑性の縮減にもつながってい

る,と ルーマンは説 く。
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た だ し,信 頼が 自信 を含め経験 に基づ くもの

であ る限 り,そ の構築 には時間がかか る。それ

に 「リス クを伴 う」先 行給 付であ るが ゆえ,信

頼 は傷 つ きやすい性格 を もってい る。 これ は信

頼の 作 り出す文化 要素 が 「思い や り」(Achtsa肝

keit)と 「親密 さ」(lntimitat)で あ ることか らも理

解で きよ う。 「思 いや り」 は① 相互信 頼(tmst),

② 活 動 的 共 感,③ 社 会 的 支援(accesst・help),

④ 寛 大 な判 断 ⑤ 勇 気(c・urage)の 側 面 か ら

把握 で きるが,た とえば,社 会的関係 における

リス ク随伴的 な先行給付 は,一 般 に支援(Unte卜

statzung)と もっ と も密接 に関係 してお り,そ れ

は 「自己の困窮時 には,自 ら も社 会的支援 を受

ける期 待」の表 れで もあ る。そ して,自 己の考

えの意見表明 には勇気が必要で,そ れは 自尊心

に基 づいた冷静 な行動 を必要 とす る。 また上司

の寛 大 な評価 は知識表出化 において明瞭化(Aト

しikulati・n)をよ り促 進す る傾 向 に もなる(Kr・ 飢

1{短&p.138)。 そ れ と同 時 に利他 主義 の 決定的 要

因であ る共感 も知識表出化 に とって有利 な事実

が示 され てい る(Schanz,2006,S90£:Scha砿200乞S.

28π)。

この 「思 いや り」に加 えて,「 親 密 さ」 の程

度 もまた信 頼が作 り出す文化 の第2要 素 と捉 え

られ る。「親密 さ」は,端 的 にい えば 自己の感

情,思 考,経 験 を他者 に伝 え る 自己開陳(Sel昏

st6ffnung)の 程 度 と言 い換 え て も よいが.こ の

「親 密 さ」が あれ ば こそ,他 者が 暗黙 的 に.あ

るい は形式 的に表現 したい とす ることに対 し感

情 を示す ことがで きるのであ る。それが知識表

出化 に とっ て好 ま しい こ とはい うまで もない

(Schanz,2006.S.91£:Schanz,2007,S288fl)o

日本 企業は,と くにこの人間間(社 会)の 「思

いや り」 と 「親密 さ」 の点 にお いて,そ の効果

を持続 的 に発揮 し知識 表出化モ ー ドを際立たせ

て きた とい えるが,そ こで 見出される社 会的 コ

ンテクス トは,「 場」 とい う概念 で特徴づけ られ

る。「場」 とは,日 本語の独特のニ ュア ンス を考

える と,そ れ以外 の語で は表現 しに くいが,こ

こで は 「知識 空 間」(Wissensraun1)と い うイメー

ジで把握す る ことがで きよ う(Schanz,2006sg2£)。
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知識空間は,集 合的な知識発生を促進するも

のであるがゆえ,先 の文脈でいえば.(社 会的)

「思いや り」と 「親密 さ」の雰囲気に支配され

ており,そ のなかで,知 識表出化モー ドの枠組

みである 「共有化 された経験的コンテクス ト」

が発展する。ただし,そ こでは必然的に情報の

冗長性 も発生す る。それは一見,「 回 りくど

い ・冗漫⊥ 「情報過多 ・過剰」といった印象を

受けるかもしれないが,野 中/竹 内は,組 織内

で情報を重複共有することで組織的な知識創造

が可能になるとしてお り(野中/竹 内,1996,119

べ一ジ),暗 黙知の表出化において冗長性は促進

的な条件であると認められる。

このように信頼は知識表出化モー ドの基本前

提 を形成し,そ れが作 り出す文化の要因は,人

間間の 「思いやり」と 「親密さ」である。した

がって,そ のような要因の欠如は、先の病理的

文化でみられたような,客 観的な表現形態に基

づいた即物的成果を求める雰囲気を作 り出 し,

暗黙知の伝達に不利な条件を形成することにな

る(Schanz.2006.S.93)。

IV.表 出化 とその促進手段

について

シャンツは,知 識表出化における社会文化的

条件を以上のようにまとめたが,そ れでは暗黙

知の表出化を促進する有効な手段 としてはどの

ようなものがあると考えたのであろうか。かれ

は,こ れについて3つ の手段 を提示 し.企 業実

践上の具体的な提言を行っている。

(Dコ ミュニケーションと可視化

知識表 出化,す なわち暗黙知の形式知へ の転

換が知識創造 プロセスの中心であ るが,そ れは

個 人の レベ ルに とどまる もので はな く,人 間間,

集 団での相互 交流において生 じるもので ある。

つ まり,知 識創 造プ ロセスの表 出化 にお いては,

人 々の間 での社 会 的相 互作 用 が必要 と され る

(Sch勘nz,2006,S.73>o

社 会 的相 互作 用 の プ ロセ ス に関係 して,コ

ミュニケー ションは一般的 に人間間の情報 の交
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換 を意味す る。 この交換 は口頭 で も生 じる し.

非 口頭 で も生 じ,意 識 的行為に加 えて,意 識 的

で ない行為 も一定 の役割 を果たす 。その ような

意味 にお いて,形 式知 が抽象 的 ・デジ タル的記

号(abstraktesbzw.digit田esZeichen)で コ ー ド化 され。

移転 され るの に対 し,暗 黙知 は言葉 で把握す る

のが困難で,さ らにその担 い手 もしば しばそれ

を意識 していないため,暗 黙知 の コミュニケー

ションは言語 という形 でのコー ド化 が行 われな

いがゆ え.特 殊 な形式 を もたなければな らない。

暗黙知 を引 き継 こう とす れば,そ の所有者の直

接 的 な観 察 と実 際 の試行 ・実行 が求 め られ る

くSchana2006,S74£)。 その際 暗 黙知 の コ ミュニ

ケー シ ョンは 「共有化 され た経験 的コ ンテクス

ト」 を必要 と し(野 中/竹 内,1996.92ペ ージ).こ

の こ とによって,知 識の送 り手 と受 け手 の間の

理 解が促 され,コ ミュニケーシ ョンの障壁 とな

る ものが認識可能 になる(Thobc200as97)。

さ らに,コ ミュニ ケーシ ョン経路 もまた暗黙

知 の表出化 に影響 を与 える。具体的 に選択 され

たコ ミュニケー シ ョン経路の手法 は,次 の点 を

通 して コ ミュニ ケ ー シ ョン量 を決 定 づ け る

(Schanz.2006,S.75)o

① 送 り手 と受け手の問の フィー ドバ ック可

能性

② コミュニケー シ ョン形態

③ 経 路 を通 して伝 え られ る人 間的 な近 さ

(pers6n且icheNahe)

情 報 の送信 と受信 にお い て即時 の フ ィー ド

バ ック可 能性 がある場合 には ,た とえば,追 加

的 な情報 の入手のために情報 を受け取 ってか ら

す ぐに質問をおこな うことがで きる。それは手

紙の や りとりよりも情 報の中身が豊富になるの

は明 らかである。 また コミュニケー ション形態

に関 しては,通 常 主体 間の情 報伝達の手段 は言

語で あるが,声 の表現や非 口頭 的表現(身 振り.

手振り,体 の動作)も 送 り手の伝 達内容 をコー ド化

す る助 けとな り,受 け手がその内容 の意味をよ

りよ く理解す るこ とに役立 つ。

さらに情報 の内容 的豊富 さの決定 的要素 とし

て主体問の 人間的な近 さ もとくに重 要である。
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コ ミュニケー シ ョン ・パ ー トナーが気 の合った

者 同士 なら,情 報内容 は容易 に伝達 され うるが,

シ ンパ シー を感 じず,互 いに尊重 の念に欠け,

不 信感のあ る場合 には情報の伝達 は困難 になる。

さて,そ う した コ ミュニケーシ ョン経路 の手

法 におい て可視 化(Visualisierung)は 有 力 な手段

の1つ とい えよう。可視化 は原理的 には図解あ

るい は叙述(描 写)が 考 え られ るが ここで は

言語が表現手段 と して機能す るので はな く,画

像(Bild)が 大 きな役割 を果た してい る。 人間は

大抵の場合,目 を通 じて環境 を知覚 してお り.

実 際の感覚において も自分の 目で確認 した場 合

にようや く信 じる ことがで きる。そ れが言語 で

は伝 えに くい暗黙知の伝達 に効果的で あるのは

明 らかであろ う。

ただ し,こ こでの 「可視化」 は視覚的 な印象

づ けだけの意味 で はない。た とえば,「 精神 的

な目」で見る とい った場合,そ れ を通 じて現 れ

る心象 も画像 といえ るものであ る。 この よ うな

広い意味での画像 は,暗 黙知に存在す る言葉 で

表す難 しさ(Verbalisierungsschwierigkeit)を 軽 減 す

る効果 をもってお り,と りわけ言葉が通常 の意

味で役 に立たない ところでは,こ う した可視化

の技術 は とくに効 果 を発揮 す る。 この ことは,

神経科学 的に も言語 が,上 でみた ように,多 く

の場 合左大脳半球 に支 配 される領域 であ るのに

対 し,画 像加工 は右大脳 半球 におけ る処理行程

が重要 な役割 を果 た している ことか らも説明で

きる。 そのよ うな画像 には以下の3つ の種類が

ある(Schana2006,S78)。

① 描写画 像(darsteUendeBilder)

② 論 理的画像(1・gischeBilder)

③ 言 語 画 像=比 喩 表 現(sp・achbilder(ve・bai

im。gery.∬帥,es。f、peech))12}

描 写 画像 は,い わゆ る絵画(Abbi1d)も そ うで

あるが,同 時 にそれ 自体 として語 りうる 「本物

の(echt)」 画 像 であ る。描写 画像 は しば しば1

つ の テキ ス ト(Text)と 結 びつい て ,そ れ に伴

12)言 葉 に よる 比 喩 的 表 現,メ タ フ ァ ー.レ トリ ッ

ク等 を含 む 。
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うイラス トレーシ ョン(Illustrati。n)としてテキ

ス トの理解に効果を発揮 し,最 終的にテキス ト

内容に関する構造的特徴 を理解す ることがで

きる。

論理的画像にはとくに図表が含まれる。知識

表出化に際してこの論理的画像の役割は大きな

情報量を圧縮 させ,そ れによって明瞭化(Artik廿

1ati。n)を容易に している点にある。

言語画像の主要な形態は,メ タファーとアナ

ロジーである。メタファーは,意 味を伝 えよう

とする対象物を他のもので代弁することでそれ

を伝えようとする修辞法で,日 常でも多 く使わ

れる。そこでは,本 来の意味 と転換 された意味

との間で,そ の内容の受け手にはすぐに見える

類似性がある。 したがって,メ タファーによる

理解は,明 らかに同 じでない対象物の間の類似

性 を知覚することにその本質がある。

ただ し,メ タファーの理解には重要な前提が

ある。メタファーと個人的経験 との結びつきで

ある。これは,人 間のイメージがその個人的な

(肉体的な)体験 と密接 に結 びついていることか

ら生 じるもので,メ タファーによって伝達 され

る知識は,知 覚する人間に感 じ取 られるもので

ある。その限 りにおいてメタファーの受容は,

論理や合理的思考に支配されるというよりは,

むしろ感情的な要素 と密接 に関係 している。

またアナロジーも同 じように言語画像である。

アナロジーもメタファーと似て,異 なる対象物

の間の共通性 を根拠に,一 方の性質を特徴づけ

る技法で,こ こでも類似性が一定の役割を果た

している。ただし,ア ナロジーはメタファーと

違 って2つ の対象物間での差異 を明確 にする

(野中/竹内,1ggag9ペ ージ)。野中/竹 内によると,

メタファーにおける連想では 「アンバランス,

不一致,矛 盾を感 じた りする」(野中/竹内,1996,

99ページ)こ とか ら,そ のようなメタファーにお

ける矛盾をアナロジーが論理的に整理 してモデ

ルとの結節がはか られる。 したがって,こ の両

者は問題解決において互いに似てお り,補 完 し

合 う関係にある。メタファーとアナロジーの本

質的な類似性は,知 識表出化において経験的知
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識(既 知の部分)に つ なげる こ とにあ る。 もっ と

も,一 方 は(メ タファー),世 界 を全 体 的 に,直

観 的 に把 握す る傾 向が あ るの に対 し,他 方 は

(アナロジー),分 析 的 ・論理 的思考 ス タイルを と

る傾向 にあ る。 これ ら2つ の方法 を合 わせ て,

暗 黙知の表 出化 に とって効果的 な手段 とな りう

る(Schan乞,2006,S.79fn。

② 刺激 と構造的規制

さ ら に適 切 な 刺 激(Anreiz)と 構 造 的 規 制

(strukturelleRegelung)も,知 識表 出化 を促 す手段

である。 とい うの も,知 識表 出化 は企業構成員

の労働パ フォーマ ンス{Arbeitsleistung)・パ フ オー

マ ンス関連行動(1eistungsbe20genesVerhalten)と 理

解 され,こ れ らのパ フォーマ ンスを促す には,

適切 なモチベーシ ョン管理 とそれ を誘導す るた

めの人工 的な仕掛 けが必 要 となるか らで ある。

しか もモチベ ーシ ョンの種 類 と強度 は,個 人の

過去 の経験 に影響 を受 けて それ ぞれ 異 な るの

で,そ の 刺激 策 も① 刺 激対 象物(Anrei・ 。切ekt),

② 刺 激 受 取 人 の 数(Z酬derAnreizemp`anger),

③ 刺 激の源 泉(Anreizquelle)に 基 づ いて分類 さ

れる(Scha既200αS96£)。 ここでは個人的 なモチ

ベーシ ョンを刺激 する策 と構 造的規制 を一致 さ

せ るこ とが知識表 出化 を伴 うパ フォーマ ンス向

上 を一定 の方 向に導 きうる と考 えられ る。

その際,モ チベ ーシ ョンの分 類 において は,

トーベ(Th・bGW.)の い うよ うに,「 暗黙知 の表

出化 にお いては,組 織学習 の要 素 と して諸個人

が そのなかで知識 を分 け合 うところの社会的相

互作用過程が重要 であるため,組 織 の全体利益

のため の協働(Zusammeparbeit>を 促 進す る よう

な刺 激条 件 が 創 出 され るべ きであ る」(Th・be,

200as1別)。 した が って,刺 激 受取 人 の数 につ

いては,個 人を対象 とす る個 人的刺 激 よ りも,

あ る一定 の人数 を前提 とす る集団 ・組織 的刺激

(grupP冊undorganisationsweiteAnreize)を 通 じて,

知 識表 出化の準備 に よい影響 を与 えることがで

きる。 ノー ス(N・rthK.〉 も,「 個 人 の パ フ ォー

マ ンス に志向 した刺激 システムは,知 識の発生

や移転 を阻害す る大 きな障壁 とみ な され る」
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(North.2005S270)と してお り,「 協働 に報い る」

ことが重要であ ると指摘 してい る。 と くに,刺

激対象物 と して物質的刺激 を提供す る場合.協

働 を請け負 う集団が企業の望 む行動 を直接認識

し,そ の報酬 をシェアす るこ とで よ りその効果

を高め られ る。 この ようなシェア ・プランは通

常,現 場の作業 レベ ルに限定 される手法 である

が,管 理 レベ ルにお いて も.そ の報酬形態が ナ

レッジ ・マ ネジメ ン トにおける関わ りと直接結

びつ けられ,そ れによって 「管理者 の生 む知識

価値 が 決 め られ る」(Z・beL2001,S266)も の で あ

るため,物 質的刺激は有効である(Scha肱2006.S

99ω 。

他方,非 物 質的な刺 激 も集合的知識発生 に影

響 を与 える。それは,あ る企業構 成員が知識担

い手 として組織 の重要な地位に就 くことがで き

る とした ら,そ れ 自体がかれ らの 自尊心 をもっ

と も強 く刺 激する ことか らも明 らかである。つ

ま り刺激 の源泉でいえば,内 発的である。 自ら

の意志 に したがって行為する ことはそれ 自体充

足 感を もた らす もので,い ずれ にせ よ,そ れは

任務遂 行や任務関連的行動 において生 じるもの

である。その ような意味で,横 断構造的仕掛け

(1ateralstruktureUeEinrichtung)であ るネ ッ トワー ク

組織(Netzwerk)は,権 限の委譲 によって 自身の

労 働に対す る内在的 な喜 びを向上 させ るとい う

点で,効 果的 な構造的規制 である(Scha砿2006.S

101正)。

ネ ッ トワー ク組織の よ うに,暗 黙知の表出化

を持 続的に促進 しうるには,人 間間の コ ミュニ

ケ ー シ ョンが まず重 要 であ るの で,ヒ エ ラ ル

キー を超 えた コ ミュニ ケーシ ョンを可能 に し,

企 業の部分 システ ムでの活動 ・プロセ スが調整

される,イ ンターフェース管理(Schnittstellenman・

agement)が 必 要 とな る。それ を効 果的に機能 さ

せ る構造 的規 制に は,た とえば,委 員会(Au器

chuB),ナ レ ッジ ・エ ンジ ニ ア(Wissensingenieur),

プ ロジェ ク ト ・グループ,ピ ア=グ ループ(Peeト

Gr・ups)な どが ある。

委員会は企業組織の なか で 日常的 に設置 され

る形態であ るが,知 識表 出化 に とくに適 した委
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員 会形 態 と して コ ンピ タンス ・ネ ッ トワー ク

(K・mpe重enznetzwerk)が あ る。コンピタンス ・ネッ

トワー クとは,個 々の主 体 個 人でも組織でも)が

コンピタンスに基づ いて形 成 される連合体で,

そ れぞれが もつ個 別の知識 や経験 が生か され る

ことで新 しい価値 の創 出につなげ ることが主要

な任務である。 したがって.事 業や企業 に関 わ

る知識の同定,移 転 拡 大がそ こで はなされ る。

その ような任務 のために,コ ーデ ィネー ター と

して コ ン ピ タ ン ス 責 任 者(K・mpetenzfeldveranト

wordiche)が お か れ る場 合 もあ り,か れ に は.

「知識表出化 や製品 開発に とって重要 なあ らゆ

る知識が集め られ,そ れ らを制御す る」権 限が

与 えられ る(Th。be.200aSl97)。

野 中/竹 内 が示 した と ころの.い わ ゆ るナ

レッジ ・エ ンジニアもコ ンピタ ンス責任者 と同

じような役割 を担 う。 しか し,コ ンピタンス責

任者 とは違 って.ナ レッジ ・エ ンジニアはチー

ムに属 さず.解 決すべ き問題 に緩 やかな形で参

加す る。 ナ レッジ ・エ ンジニアが結合 的な立場

につ くか ぎり.そ の任務 は.か れ らが抽 象的な

知識 目的と経験知識 を調和 させ る ことで,現 場

レベル と戦略 的 トップを結合 させ る ことにその

本質が ある。つ ま り,ナ レッジ ・エ ンジニ アは,

協 働者 と管理者 の暗黙知 を互いに統合 し,そ れ

を明示化 して,新 たなテ クノロジー,製 品,シ

ステムに結 びつ ける存在 であ り(野 中/竹 内,1996,

233ページ).別 言 すれば知識創造 プロセスの なか

で翻訳機能 を担 っている コーデ ィネー ターの役

割 を担 うもの といえ よう。

そ して知識 表出化の有効な構 造的規制 と して

は,プ ロジェク ト ・グループ も挙げ られ る。そ

こでは.あ るプロジェ ク ト遂行のため に,様 々

な部門 ・ヒエラルキーの構 成員が,時 間 を限 っ

て協 働作業 を行っている。 と くにハ イパー テキ

ス ト型組織 はプロジェ ク ト ・グルー プの利点 を

取 り入 れた構 造 的規制 で,相 互 に結 びつ い た

「層(レ イヤー)」(Schicht)や 「コ ンテ クス ト」 か

ら形成 され てい る(プ ロジェクト・チーム層,ビ ジネ

ス・システム層.知 識基礎層)。 さらに,ピ ア=グ ルー

プにおいて も企業 内の様 々な事業領域 ・部 門の
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管理者が集まり,領 域 を超えた知識移転が行わ

れている(Schanz.2006,S102ff)。

以上のような知識表出化に効果的な構造的規

制は,知 識の多様性を促 し,そ の多様性を積極

的に調整することで新たな知識価値を創出する

ことができる。ただし,そ こでも冗長性が生み

出される可能性がある。たとえば.競 合的プロ

ジェクト・グループが,同 じ問題に対 し様々な

解決策を提示 し,そ の後,そ れらの解決策の賛

否を議論 し,新 たな知識 を表出化 してい く場合

に冗長性が生起 しうる。これは,既 にみたよう

に,知 識表出化の前提でもあ り,こ の点か らも

上記の構造的規制が有効であることが評価され

るべ きであろう(Schanz2006.S104)。

(3)中 高齢労働者(altereMitarbelter)の 活用

企業 内におけ る暗黙知 を表出化 しようとす る

場合,暗 黙知の担 い手 の確 保は重要 な課題であ

る。 その意味で,中 高齢 労働者は長期 にわた る

職業上 の経験 があ るため,暗 黙 知の担い手 とし

ては十分 な資格 を もち,無 意識にあ るいは本能

的 に 「どの ように した らよいか」 とい う手法 を

状況特殊 的に用い るこ とがで きるB}。 それ は何

も,技 術 的スキ ルに限定 された ものでは な く,

人 間性 や成熟度合 いに規 定 される ような,た と

えば,責 任感,判 断力,広 い視野,共 感 とい っ

た要素 も暗黙的 な経験知 と して,中 高齢労働者

は有 して い るケ ー ス が 多 い(Sch㎝a2006,SlO7;

Schanz,2007,S280)o

こ れ まで,あ るいは現 在において も中高齢労

13)中 高齢労働者の定義について,ド イツの連邦雇

用 相談所(Bundesagentur)で は,45歳 以 上が

「中高年齢」とみなされ,金 属 ・鉱山業において

は肉体的な負担や過酷な労働条件のため,40歳 以

上がそのようにみ られる。官庁の労働市場統計に

関しては.50歳 以上に達 した者がそうであると考

えられ,OECDの 見解に したが えば,年 金支給

年齢にはまだ達 しておらず,健 康で働 くことので

きる,職 業人生の後半に差し掛かった者といった

見解がある。 したがって,「 中高年齢」 という枠

の規定は一様ではないが,シ ャンツはおおよそ50

歳以上の者とみなすことが,一 般的な理解に近い

と判断 している(Schanz.200aSlO8)。
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働 者 は加齢 とともに様 々な能力(肉 体,学 習,適 応,

健巖など)が 失われてい くために,そ の価 値 は年

齢 とともに減少 してい くもの とみな されてい る。

た しか に,新 しい情報 を獲 得,加 工す る.い わ

ゆる流動 的 インテ リジ ェ ンス(価deIntelligenz)

にお いて は,加 齢 に よる低 下 も認め られ るが,

しか し逆 に結 晶 的 イ ンテ リジ ェ ンス(kristamne

Intelh鼠enz)は高 齢 にな って も維 持 可能 で,し か

も年齢 を重ね るご とに さらに発達 してい くとも

い われてい る。 したが って,暗 黙 的な記憶 に関

して も,そ れが いわゆ るプ ロセ ス知識(Pr。zes5

wissen)で あ るた め,年 齢 と ともに弱 体 化す る

とい うよ りは,む しろ年齢 とともに積 まれてい

く経験的蓄積 に注 目すべ きで,企 業 に とっては

貴重 な資源 とな りうる。 この ような知識は.模

倣性,移 転性,代 替性の点 か ら非常 に限定的で,

そ れゆ え企業特殊的資源 として長 期的に競争力

を持 続 させ る 要 因 と もな る の で あ る(Schanz,

2006,S.109£)o

そ こで,こ の中高齢労働者 の処遇 をどの よう

に行 うかが,少 子高齢化 とい う将 来の人口学的

シナ リオと関係 して企業 における人事 管理の喫

緊の問題 と して議論 されなければな らない。上

で も述べた ように,中 高齢労働者 が暗黙知の担

い手 と して企業 にお ける競争 力獲 得に貢献す る

な ら,中 高齢労働者の もつ暗黙知 を企業内で積

極的 に獲得,活 用すべ きであるのは 自明であ る。

この活用 をスムー ズに行 うには,た とえば採用

の段 階 で,「 代 理 人的 ア ドバ イザ ー」(Pate)を

お き,入 社時 にス トレスがかか らぬ よう活動 さ

せ るような措置 を講 じた り,あ るいは継続的 に

再教育 を施す こ とで新 たな状 況な らびに技術の

進展 に適応 させ る よう配慮 すべ きであ る(Scha肱

2006,Sl12)。

他 方,こ の よ うな教 育過 程において中高齢労

働者 は知識伝達者 ともみなす ことがで きるため,

教 え る立場 と して教 育者(ト レーナー)に なる こ

とがで きる。 メ ンターや代理 人的 ア ドバ イザ ー

として活動す るこ とも考 えられ るだ ろう(Schana

2006,Sl14)。 そ して こ う した教 育 ・学 習の機 会

の場 で,中 高齢労働者 と若年労働者 とが タンデ
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ム(Tandem)を 組 む こ とで.相 互 の学習 意欲 を

刺激 しあい,内 在的モチベー シ ョンを高めあ う

こ とが重要 で.そ れは この ような年齢の異なる

者 同士 で労働 集団を形成する ことに よって.中

高齢労 働者 か ら若年労働者への暗黙知移転 が容

易になる点か らも,企 業側の措置 と しては効果

的な意味 を もってい る。 この ような集団は,表

出化 に有利 な構造 的規 制(プ ロジェクト・グループ

等)で 導 入 され るべ きで あ ろ う(Scha肱 ㎜ ～.s

ll4LSII8;Schanz.200乳S28D。

た だ し,実 際の現場で は中高齢労働者 は業務

の難易度 を下げ られ,活 動領域 を制限 され,さ

らに意思 決定権 限 を狭 め られる よ うな,「 職位

の権 限 と権能」 とい う意味での コ ンピタンスや

それに付随す る責任が減少す る形 で企業 に再投

入 され るか も しれ ない1軌

その ような場合.中 高齢労働者 よりも若 い上

司は.管 理行為の次元でいえば 任務 ・パ フォー

マ ンス志向ではな く,協 働者志向や参加 ・協働志

向 に基づいて管理行為 を行 わなければな らない

(Schan凱2006.S.119ff::Schanz.200乳S283正)o

V.お わ り に

本稿では,こ れからの 「経営の科学」の方向

性に関する予備的考察として.近 年の神経科学

に基づ く研究の先駆けといってもよい。シャン

ツの神経科学的経営学 を取 り上げ そのなかで

も最近の成果であるナレッジ ・マネジメントに

関するかれの考察を紹介した。

シャンツが1970年 代から展開 してきた行動理

論的経営学,ま たその発展形といえる最近の神

経科学的経営学の理論的核心部分の1つ が合理

的経済人仮説の再考であるとすれば,本 稿でも

注 目した情動がまさに感性 として理性 恰理性)

14)労 働 時間の管理においても.中 高齢労働者の場

合は.定 年を延長させる代わりに.定 年までの一

定の期間をスライド期間として.労 働時悶を短縮

させる方法がある。またパー トタイム雇用,ジ ョ

ブ ・シェアリングも中高齢労働者を活用する現実

的な方法である(Schana2006,S.115娠Schan2,

2007,S281凪)o

Vol.50No.4

では把捉 しきない部分の説明にあてられている。

上記の論考をみる限り,シ ャンツは,人 間の行

動が自身では意識されない事情に動機づけられ

ており,そ れが脳内の神経プロセスに還元され

ることに注 目し,こ の事実を 「暗黙知」概念を

通 じて神経科学的に明らかにすることで人間行

動の実相に迫ろうとしていた。そ してそのよう

な人間行動の理論的基礎に立脚 しなが ら,ナ

レッジ ・マネジメン トの実践的インプリケー

ションを導きだそうとしていたといえるだろう。

とくにそれに関連 して,シ ャンツが 『暗黙

知』の最終節で強調 していたのは,「知識を管

理すること」(Wissenmanagen)よ りむしろ,「知識

を意識 して管理すること」(wissenbewusstmanagen)

であった。かれによると,ナ レッジ ・マネジメ

ントは,通 常,知 識の獲得,分 配 保持,あ る

いは場合によれば,形 式知の発展がその中心に

あるところの構造化された直接的な介入概念

(lntervend・nskonzept)と捉 えられるものである。

しか し,現 実には知識それ自体を管理者が直接

的に 「介入」 して操作で きるわけではなく,む

しろ暗黙知のナレッジ ・マネジメントはとくに

知識表出化させるためのコンテクス ト形成,す

なわち,暗 黙知の担い手がそのなかで活動する

か,も しくはそこに入 り込むところの枠組み条

件の適切な管理を通 じて考慮 されることに本

来的なナ レッジ ・マネジメン トの意味があ る

(Scha肱2006.S124:Schana200スS290)。 それが.本

稿でも紹介 したような信頼文化の確立,知 識の

明瞭化 と分配を促進する刺激 ・構造的規制,経

験的知識の維持 と確保のための人事管理的措置

といったマネジメント手法の提言につながるも

のであったと考えられる。

シャンツの 『暗黙知』ならびに 「暗黙知は管

理 され うるのか(ど のようにされうるのか?)」 にお

ける考察は.こ のように,神 経科学 に基づ く人

間行動の基礎づけから始 まり,企 業でのナ レッ

ジ ・マネジメントを有効に機能させるための枠

組み条件を提示 して,か れ自身の提唱する神経

科学的経営学の拡充に大 きく貢献 したものと理

解することができる。
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