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2014年を迎えて 

　新年を迎えると新たなスタートラインに立った
気がします。走り始める長距離走者のように長く
曲がりくねった道のりを想像し、なにを道標に
どう進めばよいのかと思案しています。賢明なる
読者の皆さまも転換期の時代を切り拓くさまざま
な活路を構想されていることでしょう。 
 
 
 
 
　現代経営学の教祖ともいわれるピーター・ドラ
ッカーは21世紀に知識がもっとも重要な資源に
なると考えました。処女作『経済人の終わり̶新
全体主義の研究』（1939）でナチス・ドイツの台
頭を予見し、当時のイギリス首相チャーチルに激
賞されたドラッカーは『断絶の時代̶来たるべき
知識社会の構想』（1969）で知識が政治・経済・
社会を動かす時代になると洞察しています。　 
　ドラッカーの唱える知識とはたんなる情報の集
積ではありません。『断絶の時代』では次のよう
に説明しています。 
 
「情報は何かを行うことのために使われてはじめ
て知識となる。知識とは電気や通貨に似て、機能
するときにはじめて存在するという一種のエネル
ギーである」 
 
　現代はインターネットをはじめ多様なメディア
を通じて情報が氾濫している時代です。そのなか

でほんとうに必要な情
報を見極め、選択し、
有効に使わなければ情
報の洪水に翻弄され、
幻惑され、押し流され
てしまいます。ドラッ
カーは何らかの行為に
機能する情報を知識と
呼んでいます。 
　1970年代から先進諸
国が情報化社会の到来を呼号する以前にドラッカ
ーは情報を超えた知識の重要性を唱えていました。
ドラッカーが未来社会を預言するビジョナリーと
呼ばれたのは彼自身が情報から知識への転化を不
断に試みていたからでしょう。『ポスト資本主義
社会̶21世紀の組織と人間はどう変わるか』
（1993）では知識の定義をさらに明確にしています。 
 
　「いまや知識とされるものは、それが知識である
ことを行為によって証明されなければならない。
今日われわれが知識とするものは行動のための情 
報、成果に焦点を合わせた情報である」 
 
　「現実に支配力をもつ資源、最終決定を下しうる
生産要素は資本でも土地でも労働でもなく、知識
だということである」 
 
　ドラッカーは知識こそ資本や土地や労働にまさ
る支配的な資源、決定的な生産要素であると断言

しています。それほど価値のある知識の中身とは
具体的にどのようなものであり、どうやって獲得
できるのでしょうか。 
 
 
 
 
　ドラッカーの知識社会論を発展的に継承したの
が海外での評価も高い経営学者の野中郁次郎です。
当初は英語で出版された竹内弘高ハーバード大学
ビジネススクール教授との共著『知識創造企業』
（1996）はナレッジ・マネジメント＝Knowledge 
Managementを提唱して反響を呼びました。ナレ
ッジ・マネジメントは知識経営または知識管理と
訳され、ＫＭと略されることもあります。 
　野中によると、知識とは「正当化された真なる
信念」と解釈されます。知識は客観的に与えられ
るものではなく諸個人の思い、目的、夢、仮説、
志などを社会的に正当化していくダイナミックな
プロセスであると強調します。あらかじめ教科書
に載っているようなことが知識ではなく主体的に
創造するものが知識に値するというわけです。 
　知識は暗黙知と形式知の相互作用によって創造
されます。暗黙知はハンガリーの科学哲学者マイ
ケル・ポランニーが『暗黙知の次元̶言語から非
言語へ』(1966)で提唱した概念で言語化できない
主観的な知、形式知は言語化された客観的な知を
意味します。 
　わかりやすくいうと熟練工の手際のよい技能は
暗黙知と見做されます。どれほど言葉を費やして
も長年にわたる修練で培われた技能を正確に表現
することはできません。ゴッホの絵筆の使い方や
イチローの打撃法もおなじことでしょう。暗黙知
は能力と反復によって体得された経験知あるいは
身体知と言い換えることができると思います。 
　これに対して言葉で表現できる理論、概念、論
理、データ、マニュアルなどは形式知に含まれま
す。したがってそれは誰にでも伝達可能です。 
　西洋は形式知、東洋は暗黙知の文化に根ざして
きたというのが野中の持論です。いわば形式知は
サイエンス、暗黙知はアートの領域に属しており、
双方を連動させて組織的な集合知を創造すること
が今後の企業経営の鍵になると主張しています。 

 
 
 
　ナレッジ・マネジメントによる知識の創造は暗
黙知を共有する共同化→暗黙知を形式知に変換す
る表出化→形式知を組みあわせる連結化→形式知
を実践的な暗黙知として身につける内面化という
プロセスをたどります。各段階の英語の頭文字を
とってSECI（セキ）プロセスなどと呼ばれます。 
　SECIプロセスはこの４段階で完了するわけで
はありません。絶えまなく循環して知識を螺旋的
にグレードアップさせていくことが理想です。 
　各段階のうち文字どおり出発点となるのは暗黙
知の共同化です。これを疎かにすると知識創造の
プロセスそのものが成り立たなくなります。 
　たとえば熟練工の暗黙知を共同化する場合、た
だ話を聴くだけではなく実際に身体を使って学ば
なければなりません。暗黙知は五感を通じて体得
するものであるからです。 
　優秀な営業社員のトーク、スタイル、ノウハウ
などを共同化する場合も同様です。いわゆる経験
の共有化が必要です。ただ規範となる人物の暗黙
知を機械的に流用することはできません。諸個人
の資質を活かした応用が不可欠となります。 
　暗黙知の共同化に象徴されるようにSECIプロ
セスは人間の関係性をきわめて重視していること
がわかります。その根底に流れているのはドラッ
カーが「企業の成長に欠かせない人材」について
論じた次のような人間本位の姿勢です。 

「経済的発展において最大の資源となるのは人間
である。経済を発展させるのは、人間であって、
資本や原料ではない」 
 
　新たな知識創造のプロセスは新たな人間創造の
プロセスに直結します。野中は知識創造のプロセ
スそのものが真のイノベーションであり、企業が
収益の手段にとどまらず知の創造隊として社会に
貢献することを期待しています。 
　知識の創造は企業を構成する諸個人の対話と協働
によるきわめて人間的な行為です。いわばコンピュ
ーターが全世界を席巻するなかで人間を主体とした
創造的企業活動がいまこそ求められているのかも
しれません。 


