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2A15 
I
 S0 の中小企業に 与える影響の 研究 
一バ の ㏄ 0 における組織的知識創造一 

0 石川泰雄 (UFJ 総研 ) , 亀岡秋男，近藤修司，井川康夫， 
遠山亮子 ( 北陸先端科学技術大学院大 ) 

はじめに 黙 的に動いていたもの ( 例えぼ 職場の慣習、 A 社の 

I S09 0 0 1 を始めとするマネ 、 ジメントの I SO 側 では、 受注業務、 検査業務等 ) 、 ● B パターン : 業 

が 社会に浸透している。 経営品質向上を 狙 う この国際 務 として存在せず 個人の中で暗黙的に 行っていたも 

標準が、 日本の中小企業に 与えた影響は 大きく、 何件 の ( 例えば個人の 習慣・ 癖 、 A 社の例では、 営業業 

の 呼吸で行う仕事から 透明度の高い 誰でもわかりやす 務 における引合い 時、 メモを取るという 行為は個人 

い 経営へのパラダイムシフトが 伴 う ものであ った。 し によりその内容も 、 取るという 習 ，慣も異なる ) ● C 

かるに T SCn 認証取得のプロセスは、 中小企業にとっ パターン : 形式 知 として存在したが、 徹底されてい 

て 企業のプロセスと 働く従業員のマインドを 変え、 イ ず 、 組織の中で共有化できていないもの ( 例えば ル 

/ ベーションを 起こすといわれている。 しかし、 多く 一ル の風化、 A 社の例でいえば、 搬入業務 ) ● D パ 

の中小企業は、 認証取得によりあ る程度の管理レベル ターン : 同社にとって 全く新しい業務 ( 例えば、 内 

を 向上させたが、 その経験を後の 企業活動に十分店 か 部 監査制度は A 社に存在していない。 これは、 暗黙 

しているとは 言えない。 形骸化しお荷物になっている 知も形式知も 存在していない ) 

企業も多々存在し、 せっかく苦労してパスした 認証を いずれも A 社にとって組織的知識創造であ り、 それ 

返上する企業もみえてきた。 1 S0 の有効性に関する ぞれに、 導入、 改善のエネルギーが 必要とされる。 特 

調査・研究は 多々存在しているが、 組織的知識創造の に ，ぼ習 、 習慣、 癖などの改善は 、 大きなエネルギーが 

観点から研究し 考察したものは 見る事ができない。 本 必 、 要とされる。 I SO がプロセスイノベーションであ 

稿は、 文献レビューと 下記に示すそれぞれ 属性の異な るといわれる 所以はこのへんにあ る。 

る 3 社を対象にアクションリサーチを 行い、 その有効 連結化は、 プロジェクトの 初期から中盤にかけての 

性を組織的知識創造の 観点から分析し、 経済効果に結 約 6 ケ 月間、 企業の社員とコンサルタントの 対話を通 

びつけるための 知見を述べるものであ る。 じて起こる。 企業の実務における 現場のノウハウ とコ 

●認証取得中で 社員数 5 人の手術用機器販売商社 A 社 ンサルタントの I so の知識 ( どちらも形式 知と 暗黙 

●経済効果を 得た認証後 7 年経過した社員数 1 1 6 人 知が 埋め込まれている 体験 知 であ る ) の連結化により、 

の ゴム・金属・プラスチック 加工 B 社 新たな知識の 体系であ る品質保証に 関わるマネ 、 ジメン 

●経済効果を 得られていない 認証後 3 年経過した社員 トシステムを 創出する。 創出された形式 知は 、 様式で 

数 1 4 0 人のフイルム・ 包装紙・加工印刷 C 社 あ り、 手順書であ り、 基準 書 であ り、 規則であ る、 言 

わば文書という 形で創出される。 

1 . I SO 認証活動と S 三 C I モデル システムを実行するための 研修会、 教育・訓練など   

I S09 0 0 1 認証取得活動中に、 SEC I モデル、 は 内面化のプロセスといえる。 システムが固定化し 運 

つまり表出化Ⅰ連結化 / 内面化 / 共同化の知識変換 モ 用する段になると、 手順が共有化され、 さらにノウハ 

一ドが 存在する。 I SO による PDCA の導入は 、 A  ウ という形で組織や 個人に内面化していく。 手順が 標 

社 にとって新しい 手順の導入又は 改善であ り、 そのプ 準 化され、 これらの決め 事を、 実務の現場で 実施する。 

ロセスは 、 先ず表出化・ 連結化から始まる。 暗 致知 か これは実践 場 であ る。 共同化はプロジェクトの 様々な 

ら 形式知の変換プロセスは 一様でなく、 表出化・連結 場面で発生する。 システム構築の 際の討議、 観察を伴 

化は、 以下の 4 つのパターンがあ る。 ラ パトロール、 内部監査、 システム運用の 際の OJ T 

● A バターン : その手順が従来の 業務で存在して 暗 などは、 プロジェクトメンバ 一同士、 あ るいは社内実 
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施 メンバ一の間で、 暗黙知を共有するプロセスであ る。 

システムを運用し 定着化していく 過程で、 共同化は大 

切だ。 始めのうちは、 実際に構築された 新しい手順を 

見よう見真似でコンサルタントの 指導を受けながら 皆 

で 実行していくわけだが、 新しい手順を 自社にフィッ 

トさせ定着させるには、 実行段階で多くの 改善が伴 う 。 

実行段階での 改善は、 模倣、 観察、 練習など、 言葉を 

越えた暗黙 知 での情報授受が 必要とされる。 システム 

は 言葉で全て説明できない。 このような女体験がない 

と、 システムは企業の 中で身体知化されない。 社員の 

皆で体験知を 共有するプロセスであ るといえる。 

2. 膨大な暗黙 知 に支えられた 形式 知 

I SCM は、 業務の手順をみえるようにするために 数 

多くの形式知を 創出させるが、 実はその形式知の 創出 

に伴い、 多くの暗黙知も 同様に組織に 湧き出させる。 

主な 暗 致知について 言及してみよう。 

T SO の底流には、 アカ ク ンタビリティ、 情報開示、 

コンプライアンス、 社会的責任というコンセプトがあ 

り、 導入により企業の 中に、 心殊的に「社会性」 とい 

ラパラダイムが 入る。 従って 、 其の第一は、 それに伴 

う暗黙 知が 湧き出し社会との 関係性を増加させる。 

次に、 他社との関係性についても 効果的であ る。 サ 

プライチェーンという 枠組みの中で 医療機器商社 A 社 

を 考えると、 同社は ユーザ 一であ る医者と医療メーカ 

ーをスムースに 繋ぐ機能がミッションであ り、 プロ集 

団として何をしなければならないのかを 改めて気付か 

せる。 このことは品質方針として 形式 知 になるが、 暗 

致 的なプロ集団としての 価値を同社に 植え付けること 

になる。 具体的には、 例えば、 今までメーカーからの 

誤った搬入に 際し、 あ のメーカーは 体質が旧いのでし 

ようがないとそのままにしていた。 そのことは暗黙的 

な ルールになっていたが、 これを一つ一つ 注意をする 

ようになったり、 この注意が何回もかさなると 文書に 

よる反省文を 求めるよ う になった。 このことはメーカ 

ーから煩がられるが、 それが ュ 一ザ一であ る病院の購 

貫代行業としての 役割であ り、 引いては患者や 社会の 

ためになると 認識するに至っている。 万事今までのサ 

ービスよりも 木目が細かく 前向きになってきた。 この 

ようなミッションという 絶対価値の暗黙知化は 製造業 

B 社にも湧き出ている。 B 社は I SO 取得後クレーム 

ゼロを 5 年間続けている 企業であ る。 B 社の製品は一 

回性の製造物であ るので、 社員には収めたあ とでの不 

具合は絶対に 出してはいけないという 暗球 的なルール 

が 出来上がっている。 以上のような 社会性、 他社との 

関係性の増加は 、 見えざる資産 ( 知識資産 ) となる。 

これは顧客及び 下請けなどとの 取引先の評価を 向上さ 

せ、 良質のサプライチェーンを 構築することができる。 

生産財企業にとっては、 アウトカム ヘ 貢献し、 ブラン 

ディンバの一つの 手段と成り得る。 ブランド構築は 長 

い時間かかるが、 第三者による 認証・認定により、 そ 

の期間を短縮することができる。 プロセスにおける 経 

営品質のよさは、 よい商品・サービスを 飛び越えて、 

良きにつけ悪しきにつけいきなり 商取引を可能にする 

性格を有する。 次に、 T SO のコンセプトの 一つであ 

る是正処置・ 予防処置・監査・マネジメントレビュ 一 

などの継続的改善の 仕組みが、 表出化，連結化により 

形式 知 として創出されるが、 実践による内面化、 共同 

化により多くの 情致知を湧き 出させる。 I SO による 

プロセスの標準化は 組織の中で、 暗 致知を形式知化す 

るものであ るが、 逆にまた多くの 暗黙知を組織に 残し 

これがプロセス 知 となる。 組織の暗黙知を 生成する一 

方で、 標準化、 プロジェクト 管理などのマネジメント 

スキル、 情報リテラシ 一など個人のスキルを 向上させ 

る。 個人の知識資産増加は 他に、 モラール、 意識変化 

などに影響する。 個人部分での 暗黙知の形成・ 知識資 

産増加にも大いに 寄与する。 

3. 暗黙 知は 4 種類に分けられる 

形式 知 として表出した 知識も、 表出されない 膨大な 

暗黙 知 に支えられている。 例えば、 内部監査という 言 

葉は、 組織に対し、 第三者が監査を 行い、 プロセス 上 

0 間 題 点を指摘し改善を 図るものであ るが、 これは決 

められた手順があ り、 それも表出されている。 しかし、 

いざ実地監査となると 対面で行う現場での 監査側と 被 

監査側の相互作用は、 表出された形式 知 に勝る膨大な 

暗黙知の世界が 広がる。 監査の手順という 形式 知は 、 

形式 知 として表出されたものはほんの 一部であ るとい 

うことに気付く ( プロセス 知 ) 。 紙に描かれた 手順書で 

は内部監査を 知る手掛かりにこそなれ、 実務上はほと 
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んど役にたたず、 経験者の包括的な 行動を観察せざる 

を得ない。 また、 監査における 発見の質と量は、 監査 

員の経験 量 により圧倒的に 違 う 。 およそ八対人のコミ 

ュニケーション 形態の一 つ であ る監査は、 その雰囲気 

や 情緒に裏 付けされた能力により 優劣が定まる ( メタ 

知 ) 。 そして五感を 使 う 監査は、 言葉で表現できない 対 

象を目で、 耳で、 手で、 鼻で把握する ( 対象 知 ) 。 そし 

て、 実践により行動してみて、 はじめて気付くことが 

あ る ( 実践 知 ) 。 このように考えると、 暗致 知は表 1 に 

示す分類になる。 

表 1  暗黙知の分類 

@  種類 l 説明 @  例 l 

  メタ 知   タか な 知 ラ ニル など 言葉では説明できない ノ ンやる気、 モ   

  

ハウ・スキル 

プロセ 言葉では説明できないノウ 手順、 制度 

ス知 など 

と 対象知を湧き 出させる。 改善の文化がその 延長上に 

あ る。 形式知化し、 改善が共通言語化し、 文化へと昇 

華するプロセスは 既に認証を経験した B 社、 C 社をみ 

ることとなろ う 。 

4. 目標を達成させるための 暗黙 知 

表 1 で定義された 暗黙 知を、 図 Ⅰのマトリックスに 

位置付ける。 知覚的分類として 知覚双を対象 知 、 知覚 

後の経験知を 実践 知 とし、 能力的分類は 理性的部分を 

プロセス 知 、   清結約部分をメタ 知 とした。 これを B 社 

や C 社に当てはめてみると、 経済効果を出している、 

即ちクレームゼロを 続けている B 社の組立バループは 

横軸の知覚分類上も、 能力分類上に 位置付けられるど 

の象限上も、 モラールや信頼関係、 ミッションなどの 

暗黙 知が 存在する。 一方、 経済効果が出ていない C 社 

は、 このマトリックス 上のどの象限上も 暗黙 知が 育っ 

ていない。 表 2 は、 両社を S EC I の生成要因ごとに 

比較したものであ るが、 C 社は B 社に殆どの項目で 劣 

後している。 

言葉では説明できない 対 数学などの 

象 、 知覚双の対象と 知覚の 公理、 固有 

対象加 之、 要の無い自然に 内在して 技術は普遍 

い る普遍的原理があ る。 ( 木 杓原理、 目 

研究では後者は 含まない )  標 

さて、 1 S0 の文脈の中でこの 分類を考えると、 同じ 

暗黙 知 でも I SO に従属的な暗黙 知 、 普遍的な暗黙 知 
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し 現場の身体 知 になるまでの 対話 場 と実践場の繰り 返 システム構築中、 構築後 3 年、 構築後 7 年の中小企 

しが必要であ る ( 表 2) 。 身体知化すべきは 何か。 本質 業 03 社を分析対象としたが、 1 S0 の実行に先んじ 

とは何かを体で 覚えることであ る。 以下のような 絶対 

価値の領域まで 入り込んだ企業は 、 揺るがず長期的な 

効果を得ることができる。 

・労働により 対価が得られるということ 

  自社のサービスを 通じお客様に 喜ぼれること 

  自社のミッションを 理解すること 

  自分の役割を 理解すること 

  組織の一員であ り、 社会の一員であ ること 

表 2  B 社と C 社の S EC I の内容 

た 構築後 7 年の企業に、 改善の文化が 根付くかどうか。 

さらに監視し 続ける必要があ る。 また、 I SOg 0 0 

0 の企業における 問題解決手法としての 特性やその限 

界があ る程度明確になったが、 従来から日本の 企業で 

行われている 様々な問題解決手法との 比較は、 できて 

いない。 特に 1 S09 0 0 0 は、 2 回の改訂を経て、 

その内容は、 日本的品質管理 (TQC) に近づいてき 

た。 1 S09 0 0 0 を従来の問題解決手法の 中で位置 

付ける必要があ る。 

SEC I モデル 

を廻す要素 

図 2  1 SO の文脈 
B 社と C 社の違い 

管理の成熟度 

ス
 
）
 

ノ
場
 
ム
 

 
 

 
 社

社
 

 
 

場
 
駆動目標 B 社 =C 社 

最小有効多様性 B 社 ノ C 社 

  冗長， 性   B 社 ノ C 社   

  自律性 l B 社 ノ C 社   

  ゆらぎと創造的   B 社 ノ C 社 
  

  

" 一 。 ""'" 

カオス 

リ --  ダ --  シ、 @y, プ B 社 ノ C 社 

  
日 き月 背己 

謝 辞 協力して戴いた 対象企業及び J A I ST 、 U 
6. 改善の文化への 昇華 

F J 総合研究所の 方々にはこころから 感謝いたします。 
S EC l モデルの継続により、 改善の PDCA を企 

業の仕組の中に 植え付け、 企業の DNA にまで昇華さ 
参考文献 

せる。 1 S0 言語による改善文化の 構築、 これが I S 
[1] 引田邦雄、 真田虫 行 、 八木裕子、 中条武志 (1 9 9 

0 の本質であ る。 改善の DNA を組織に注入するには 5) 「 IS09000 シリーズの有効性に 関する研究」 

以下のプロセスが 要る。 
「 用口質 」 V  o  l . 2 5  N  0. 4   

①対話による 共通言語化 ( メタコミュニケーション ) 
[2] 石川泰雄 (2 0 0 2) 「儲かる I SO 役立つ l SO 」 

②対象知の言語化による 共通認識 ( 駆動目標 ) 
東洋経済新報社 

③レベルを知る 第三者による 対象知への誘導 ( 専門家 [3] 無藤隆 、 他 (2004) 「質的心理学」新 曜社 

による O J T) [4] 野中郁次郎、 紺野壺 (2 0 0 3) 「知識べース 企業」 
④知覚による 実践知化・内面化 ( 女体験 ) で何が見えてくるのか「一橋ビジネ、 スレビュー」 5 1 

⑤言語の繰り 返し、 浸透による文化への 昇華 
巻 、 3 号 

[5] ポランニⅠマイケル (1 9 8 0) 「 暗 致知の次元」 
おわりに 

佐藤敬姉課 紀伊国屋書店 

一 830 一 


