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要旨
　本稿は、システム全体の複雑な相関関係を把握して適切な判断を迅速に下す能力であるディープスマートを、企業の上級管
理職、経営者、高度専門職がどのように獲得し継承しているかを探索し、今後の研究に役立つ観点を抽出することを目的として
いる。ディープスマート獲得に関わる21 事例のインタビュー調査の結果、学習者と学習に関与する者との間のコミュニケーションの
形により、1 対 1 型、スター型、メッシュ型の 3 つの類型が見られ、獲得されるディープスマートの特性にも違いがあることが観察
された。

SUMMARY
  The aim of this research explores how corporate managers and specialists acquire and succeed their deep smart that en-
ables to grasp complicated relationships of a whole system and to make appropriate decision instantly.  As the result of in-
terviews of 21 cases related to acquisition of deep smart, it was observed that there were three patterns of communication 
network that surround a learner: the one-to-one, the star, and the mesh pattern, and characteristics of deep smart were 
different among the patterns.

1.　ディープスマートの獲得

1.1　ディープスマートの性質

マニュアルに書いてあること以外に知るべきことが

他にいっぱいあるものである。若い頃は、マニュ

アルの背後にあることが理解できなかった。ある

程度の経験を積んでからマニュアルに書いてない

ことがいろいろ理解できるようになった。経験が

ないと文字面が心に響かないが、今はいろいろ体

験しているので背後にあることがわかるようになっ

た。（事例 No.20( 表 1 参照 ) 製造業　総務）

　どのような業界、職業であっても、仕事のすべてを
マニュアル化することはできない。一見何でもない作
業、立ち振る舞い方一つにも実践的ではあるがノウハ
ウとして容易に明示化できない知が潜んでいる。組織
の階層の上にいくほど、あるいは専門分野を極めるほ
ど、現実の状況に対して、瞬時に柔軟で総合的に対
応できる知が求められる (Dreyfus & Dreyfus, 1986; 

Weick, 1995)。優れたマネージャーや経営者、専門職
は、データとして多くの知識を記憶しているからではな
く、このような知が身体に染みこんでいるからこそ優れ
ていると言える。
　Leonard & Swap (2005) は、新興 IT 企業に経営
面でアドバイスするベンチャーキャピタリストなどの専
門職の知識移転の研究をおこない、高度な判断をおこ
なう専門職の持つ知をディープスマート（deep smart）
と呼び、次のように定義している。

『ディープスマートは、その人の直接の経験に
立脚し、暗黙の知識に基づく洞察を生み出し、
その人の信念と社会的影響により形作られる強
力な専門知識だ。それは数ある知恵のなかで
最も深い知恵である。ディープスマートは、個々
の情報よりノウハウに基礎を置く。複雑な相関
関係を把握してシステム全体の把握に基づく専
門的な判断を迅速に下し、必要に応じてシステ
ムの細部にも踏み込んで把握できる能力であ
る。その能力は正式の教育だけでは身につか
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ないが、計画的に育むことはできるし、献身的
に努力すれば、他人に移転することも再創造を
促すこともできる。（邦訳 p16）』

直接経験性、暗黙性、個人の信念と社会の相互作用に
よる形成、専門性、最上位の知識レベル、宣言的（know 
what）ではなく手 続き的（know how）（Ryle, 1949; 
Anderson, 1980）、全体性 (Kolb, 1984)、教室でカリキュ
ラムに沿って教えるような学校知（楠見 , 2012a）では
ない、移転・再創造可能（ただし、容易ではない）と
いった特性を備えたディープスマートをいかに獲得する
かは、ベンチャー企業に限らず、経営者、上級マネー
ジャー、各種の専門職に共通する課題である。
　ディープスマートの上記の特性のうち、獲得、移転
を難しくしている本質的な要因は、論理的な言葉で表
現しきれないという暗黙性 (Polanyi, 1967) であろう。
95 対 5 の法則と呼ばれるように人の認識や判断の大部
分は意識にのぼらず（Wilson, 2002; Zaltman, 2003）、
身体に埋め込まれた状況依存的なものであり、社会的
な交互作用の中で形成され、情動にも密接に結びつ
いている（Polanyi, 1967; Bourdieu, 1980; Suchman, 
1989; Collins et al., 1989; Brown et al.,1989; Lave & 
Wenger, 1991;下條 , 1999; Rizzolatti, G. & Sinigaglia, 
2008）。もちろん、人は仕事の中でしばしば意識して
言語を使うが、それは純粋に論理的な記号操作という
よりも、自らの身体の中にある感覚、記憶されたイメー
ジ、情動のネットワークを引き出し利用するための手段
であり（Lakoff, 1987）、その背後では膨大な暗黙の情
報処理がおこなわれている。
　仕事の中である程度経験を積んだ人ならば誰でも、
今まで見えなかったことが見えるようなった、できな
かったことができるようになった、レベルアップしたと
実感することが多少なりともあるだろう。このような感
覚の多くはディープスマートの獲得過程と密接に関係し
ていると考えられるが、暗黙性のゆえ仕事の中のディー
プスマートがどのようなものであるか、特に、ディープ
スマートの暗黙の領域についてはまだ十分に明らかに
なっているとはいえない。

1.2　ディープスマートの獲得

　仕事の中のディープスマートは教室のような社会的
な文脈から切り離された場所だけで学ぶことはできず、
実際にその実践がおこなわれている場所に学習者自身
が加わって実践の一端を担いながら時間をかけて獲得

されていく（Schön, 1983; Lave & Wenger, 1991）。し
かし、長い経験を積めば誰でも同じレベルの深い知
に到達するわけではないことは明らかである。状況の
変化に柔軟に対応して課題を解決できる適応的熟達
者（波多野・稲垣 , 1983; 波多野 2000）、状況に応じ
た新たな手順、ルール、技を創造できる創造的熟達
者（楠見 , 2012b）の持つ高度な知に達するには、広
い経験のレパートリーを得ること、めったにおこらない
経験や困難な状況 (McCauley, et al. 1994; Leonard 
& Swap, 2005) に遭遇することなど経験そのものの量
や質も影響するが、学習者が自らの行為とその結果に
関する情報を得て内省をおこない、次の行為に反映さ
せるという過程を繰り返すことが重要になる（Schön, 
1983; Kolb, 1984; 金井・谷口 , 2012; 楠見 , 2012b）。
つまり、学習者のディープスマートの獲得過程には「行
為→フィードバック→省察→行為」からなる何らかの
フィードバック・ループが生じていると考えられる（竹田 , 
2010）。
　ディープスマートの獲得過程におけるフィードバック
は、学習者が他者や環境を観察する（先輩を見習う、
客の行動を見る）、学習者が他者と相互行為をする（会
話、一緒に作業する）、学習者の身体感覚（製品の出
来を触って確かめる）、成果やプロセスに関する客観
的に計測した情報を得る（売上データを見る）などが
考えられるが、仕事の場ではこれらのフィードバックに
は会社の同僚、顧客、上司、取引先などの他者が必
ず直接間接に関わっている。したがって、ディープスマー
トの獲得過程を理解する１つの視点として、学習者が
学習を深めるフィードバックをもたらす他者とどのように
関わっているかという観点が考えられる。
　学習者と学習に関与する者のコミュニケーションの形
として、まず、学習者が１人の教える立場の人からあ
る課題についてほぼすべてを学ぶという関係性が考え
られる。日本の伝統芸能においては、師匠が弟子に 1
対 1 で教えこむことが基本で、言語は使われていても
詳細に体系的に説明されることは少なく、師匠と弟子
が実技を共にすること、あるいは師匠の実演を見るこ
とが主な学習方法である（生田 , 1987; 福島 , 1995）。
要素分解しにくい極めて全体的なわざを身体に埋め込
まなければならない伝統芸能は極端な例であるが、あ
る課題について主に１人の人から学ぶ関係は、上司と
部下、メンターとメンティー、先輩と後輩など、職場に
おいても広くみられる。学び方としては、伝統芸能で見
られるように共に課題に取り組みながら他者を見倣うこ



2 3
論題　仕事の中のディープスマート

獲得モード 

との他に、重要な役割を果たすのは言語を使った対話
である。対話は、一義的な情報を伝達する手段という
よりも、言葉の背後にあるイメージや感覚、付随する
感情など暗黙の領域を伝え、また、その場で新しい意
味や発見を作りだしいくためにおこなわれる相互作用
である（野中・竹内 , 1986; Gergen, 1999; 中原・長岡 , 
2009）。
　また、主たる師匠役がおらず、学習者が自ら情報を
集め、学んでいくタイプの学習も見られる。例えば、
効果的な研究開発組織においては、組織外の同じ分
野の研究者のネットワークを持ち、最新の技術動向を
集めるゲートキーパー (Allen, 1977; Tushman, 1977; 
Adams, 1980) が存在することが指摘されている。ゲー
トキーパーは単に外部の情報を収集するだけでなく、
自ら情報を統合して解釈をおこない、組織内に普及、
吸収されやすい情報に変換する役割を負っている。1
対 1で習う場合はパフォーマンスやプロセスの良し悪し
の判断基準は師匠役にゆだねられるが、学習者を中心
にスター状にネットワークがつくられていくこのパターン
では、学習者が主体的に判断基準を形成していく。
　さらに、師匠役や中心となる人物がいなくても、あ
るコミュニティの中で学びが成立し、受け継がれてい
く現象も存在する。特定の実践に最初は見習いとして
周辺的に参加し、さまざまな関係者に関わっていくう
ちに次第に十全参加するようになっていく実践コミュニ
ティにおける学習は中心性のない学びである（Lave & 
Wenger, 1991）。
　これら学習者と学習に関与する者の間のコミュニ
ケーションの形は常にきれいに分類できるわけではな
く、一人の学習者に対して複数のパターンが重層的に
存在していることが珍しくなく、時間の経過とともに変
化していくこともあろうが、ある時点である課題に関し
て優勢となっているコミュニケーションの形を見出すこ
とはできるだろう。
　本稿では、仕事の中で学習者が学習に関与する者と
どのような形のコミュニケーションを通じてディープス
マートを獲得しているか、コミュニケーションの形によっ
て獲得されるディープスマートにどのような違いがある
かに注目する。

2．研究の方法

　2011 年 10 月〜 2012 年 8 月に、40-50 代の企業の
課長相当職以上のマネージャー、経営者、専門職 11

名に、1 名につき 2 〜 6 時間、対面で半構造化インタ
ビューをおこなった。インタビュー対象者のこれまでの
経験を過去の職歴の遡って聞き取っていく、キャリア
研究におけるパーソナルヒストリーの聞き取り（榊原 , 
2004）に近い手法である。1 名につきディープスマー
トの獲得継承に関わる事例を1 〜 3 事例答えているの
で、得られた事例は合計 21 事例である。インタビュー
回答者の現在の所属業界は製造業 4 名、コンサルティ
ング 2 名、金融、IT、販売、建設、出版各 1 名、現
在の職種は経営者・取締役（起業準備中を含む）5 名、
事業管理マネージャー 2 名、総務部長 2 名、プロダク
トマネージャー、新規事業企画マネージャーで各 1 名
ある。また、表 1 に各事例当時の業界、職種を示す。
事例の当時の所属は、転職、独立、異動、昇進によっ
て現在のインタビュー対象者の所属と変わっていること
がある。
　予め用意された共通質問は以下の通りである。

0) 職歴、年齢、学歴
1) 仕事の中で、今まで見えなかったことが見えるよ
うなった、できなかったことができるようになったと
いう経験がありましたらお教え下さい。
2) 仕事の中で、わかること／できることがレベル
アップしたと自分で感じた時期というのはあります
か。それ以前とは何が違うでしょう。
3) 自分の理解していることを後輩などに伝えようと
してなかなかうまく伝わらない、ということはありま
すか。どのような手段で伝えようとしましたか。

質問 1)、 2) はディープスマートの獲得についてインタ
ビュー対象者が学習者側であるケース、質問 3）は教
示者側であるケースを引き出すことを意図している。
　回答者が自発的に答えるのに任せた後、言及された
内容の内、ディープスマートの特性を持つ知の獲得、
継承に関連していると思われる事例について 1 名につ
き1~3 エピソードに焦点を絞って追加質問をおこなっ
た。なお、本研究で扱うのはディープスマートの獲得
に至る過程のメカニズムであるため、方向性としてディー
プスマートに向かっていれば現在の状態は必ずしも高
度な熟達段階に達していなくてもよい。
　追加質問では、次の点に留意してできるだけ詳細に
尋ねた。

a. 理解したこと／伝えようと思うことは、マニュア
ルや言葉で表現しようと思えばできるか。体系的に
人に教えることはできるか。できるとしたらどの部
分か。どのような点が難しいか。
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b. 理解に役に立った過去の経験
c. 理解したことは、他職種、他社、他業界で役に
立つか。
d. 理解の獲得、継承にどのような人がどのように
関与しているか。
e. 関与者からどのような助言、助力があるか頻度、
方法、助言等の判断基準
f. 理解しようとしている人や伝えようとしている人が
実践の理論や実践に役立つ内的なイメージを持っ
ているか。
g. 理解した／伝えた結果、どのような成果が得ら
れたか。またそれはどのように評価されたか。

すべてのインタビューにおいて、最初のインタビュー時
間内では不十分であったので、後日改めて 1 〜 2 時間
の追加インタビューをおこなうか、メールで質問を送り

回答を依頼した。
　本稿では、ディープスマートの獲得に関与する者との
コミュニケーションの形と、ディープスマートの暗黙の
領域に注目することから、関与者とのコミュニケーショ
ンの形に関わる項目 dとe、 ディープスマートの暗黙性
に関わる項目 a に関する回答を中心に分析した。

3.　 結果

　

3.1　ディープスマート獲得のモード：学習に関わるコ

ミュニケーションの形

　前章で示した方法で企業のマネージャー、経営
者、専門職にインタビューをおこなった結果抽出された
ディープスマートの獲得、継承に関する 21 事例の概要
を表 1 に要約して示す。

表 1:　事例の要約

1 a 1 対 1 マネージャーになって 15 年
のキャリアがあったが、従来
のやり方ではいけないこと
に、丁寧に教えてくれる上司
が現れて初めて気付いた。

製造業 プロダクトマネー
ジャー

米国本社に対するプロダクトマネー
ジャーとしての説明の仕方について、
新しく本社から赴任した上司に教えら
れ、今までのやり方が間違っていたこ
とに気付いた。

ほぼ毎月ある米国本社への説明に際し
て、上司から、口頭やレポート、プレ
ゼンテーションの添削等を通して丁寧
にフィードバックを受ける。

2 b 1 対 1 何をすべきは共通だが、何を
したらいけないかは人によっ
て違うのでマニュアル化でき
ない。理解度、学習のスピー
ドの個人差が大きい。

出版 編集
( 編集長）

出版物の編集の仕事で何をやっては
いけないか（例えば読者に不快な思い
をさせるかもしれない表現）の感覚を
身に付ける。

何か問題があったときに編集長が部下
に話す。多い人は 1 日数回。

3 c 1 対 1 言葉で言われてもなかなか十
分には理解できない。仕事が
うまくいかない時の背景にあ
るが因果関係がはっきり認識
されない。

建設 総務
( 総務部長 )

日頃からの他部署の人と会ってコミュ
ニケーションすることで、他部署の事
情、会社全体の動きを理解することが
でき、相手のモチベーション上げる効
果もあることを伝える。

気になることがあった時に、上司が部
下にその場で口頭で話す。

7 g スター 業績が表面上良くても経営実
態が相当悪いことがある。会
社訪問時の社内の様子だけ
でわかることがある。レポー
トには公表された情報しか書
かないが、このような感覚は
レポートのニュアンスに反映
され、一番重要な情報になる。

金融 証券アナリスト アナリストレポートを書くため担当界
の企業に訪問すると表面的には問題
なくても問題をかかえている企業にい
やな臭いを感じることができるように
なった。

年 300 ～ 500 回位、担当業界の企
業訪問をして、インタビューする。

6 f 1 対 1 思い描いている事業を最初
から企画書の形でまとめられ
る人はほとんどいない。コン
サルタントが聞き出し、クラ
イアント自身にさまざまな手
段で表現させて形になってい
く。

コ ン サ ル
ティング

起 業・新 規 事 業
志望者
( 経営コンサルタ
ント )

経営コンサルタントが起業志望者や新
規事業を考えているクライアントに事
業計画の立て方を教える。

経営コンサルタントがクライアントに
会って話す。事業計画だけの場合は 1
回 2，3 時間で指導できる。

5 e 1 対 1 やり方を教えても動けない人
がいる。業務プロセスはマ
ニュアル化できるが、判断は
要素を新しく意味のある形に
組み替えていく発見のプロセ
スに近く、マニュアル化でき
ない。

製造業 プロジェクトチー
ムメンバー ( チー
ムリーダー )

自分で判断することができない、任せ
るからやれと言ってもできない人がい
る。担当者が自分で判断できるように
する。

チームリーダーが部下に権限委譲して
仕事を任し、毎日報告を受ける。

4 d 1 対 1 会社が小規模なうちは、目の
前の仕事がより大きな背景に
影響されていることなど考え
る習慣がなかった。

販売 経営幹部
( 親会社派遣の取
締役 **)

小規模だった子会社が大きくなり、経
営幹部が従来より広い視野でマネジメ
ントする必要がでてきた。

親会社から派遣された役員が子会社
の経営幹部にこまめに二人きりで口頭
で話す。一緒に仕事をしながら教えて
いく。講義をおこなう。
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事例 
No.

個人
Code* 業界 事例の要約 暗黙性関与者とのコミュニケーションの形学習者の職種

( 教示者 **)
獲得

モード

論題　仕事の中のディープスマート
獲得モード 

8 d スター わかっていても誰でもできる
わけではない。このスキルを
持っている人は社内で 1，2
割程度。

資源 事業管理 日ごろから情報を収集して考え、事業
部内や本社に対して役に立つ情報を出
すことで、また情報が集まり、組織内
の情報の結節点になれることに気付い
た。

日頃から積極的に事業部内、本社管
理部門の人と会う、データをもらうこ
とで情報を集める。相手が何か困って
いたら情報を提供したり、現場に直接
出向くなどして助ける。

9 f スター 企画の段取りや主題を明確に
することはわりと誰でもでき
るが、なぜ既存のやり方では
実現できないのかを分析して
つきとめるのにコツがいる。

ベンチャー
企業

事業企画 上司から毎日新規事業のプランを出す
ように言われ、新規事業計画を考える
ときのパターンが自分の中にできてい
た。

わからないことは関連する専門家（弁
護士、税理士、公認会計士など）に
聞きに行く。

11 d スター 選抜された優秀な部下には教
えることができるが、その他
の人になかなか伝えることが
できない。

資源 事業管理 できるだけ生のデータにあたり自分で
加工して考えることを強みにして管理
業務を遂行する。

各現場から生に近い会計データを出し
てもらう。

12 f スター 学校で習っても本当のところ
はわかっていなかった。企業
の財務諸表を見て、教科 書
的にはだめだけどこれならば
OK といったことが自信を持っ
て言えるようになった。

コ ン サ ル
ティング

経営コンサルタン
ト

若いころは財務諸表のことを勉強して
もわかっていなかった。商業ビルの建
設運用シミュレーションの仕事を通し
て本当の意味がわかるようになった。

各専門家に毎日のように電話をかけて
聞いた。顧客も事業に関する情報源
になった。

13 h メッシュ 客のタイプ別のコミュニケー
ションの仕方、買いシグナル
のとらえかた、クロージング
のタイミングなどは言葉で表
現しにくい。

製造業 営業 顧客の担当者のタイプによってコミュ
ニケーションの方法を変える、自分の
キャラクターを生かして製品というよ
り人物を売り込む等営業のノウハウを
身に付けた。

さまざまな顧客を経験することによっ
て、どのように対応していったらよい
かを学んで行った。毎日上司に報告し
てフィードバックを受けた。先輩の教
示が役に立った。集合教育制度、社
内の事例集も充実している。

14 a メッシュ アイディアを選 ぶ 判 断はマ
ニュアル化が難しい。話して
いるうちに感覚的に行けそう
だという自信が芽生えてくる。

製造業 プロダクトマネー
ジャー

製品プロモーションのアイディアの中
でこれはいけそうだと気付くことがで
きる。

部内でブレーンストーミングしてアイ
ディアを出し、議論し、その中からマ
ネージャーが行けそうなものを選ぶ。

15 c メッシュ ある程度はマニュアル化でき
るかもしれないが、自分で見
て感じたあらゆる側面を自分
なりに消化し知恵を働かせる
ことが必要。

建設 海外事業管理 海外事業所の管理部門において現場
の不正や問題についてぴんとくるよう
になる。

現場の様子やデータなどからわかる
兆候を読み取り、10 年程度かけて身
に付ける感覚。社内経験者のアドバイ
スも役立つ。

16 i メッシュ 考え方のパターンができるの
に 8 年ぐらいかかったのでは
ないか。はっきりと意識した
のは 10 年後に独立してから。

IT 事業計画 IT 分野で新規事業を企画するときの
考え方のパターンが身についた。

まず自分一人で考え、まとまったとこ
ろで文章にし、米国本社で同じ業務を
している人、社内営業、役員にレビュー
を受ける。同じ分野のスペシャリスト
はだいたい同じような考え方をしてい
た。成功事例が社内で共有された結
果かもしれない。

17 j メッシュ 法律の条文は助詞 1 つ変わっ
ても意味が変わる。法律が変
わった時に、総会運営で実際
にはどうしたらよいかは細か
いレベルでは正解が用意され
ているわけではなく、関連業
界で解釈を摺り合わせていく
側面がある。

製造業 総務 法律の改正にあたり、新しい法律の語
句の微妙な意味を読み取り、実務に
落とし込み、社内マニュアルの改訂作
業をおこなった。

月 2 回程度総会運営に関わる各部署
と調整しながら、信託銀行、弁護士、
業界を超えた情報交換会の人のアドバ
イスや情報を得ながらルール作りを進
めていく。

18 e メッシュ 新しい発想の方式を提案する
方法は、ある程度はマニュア
ル化することはできるが、本
当に新しいものを生み出させ
るかはマニュアルには載って
いない部分の属人的な技能
が問われる。発想に関しては
現場を見ること、説得に関し
ては具体例を示すなどが有効
であった。

製造業 プロジェクトチー
ムリーダー

海外物流のコスト削減のため、新しい
発想の物流方式を提案した。

チーム内で検討したアイディアを上層
部に提案し、部門横断で定期的に検
討しつつ推進する。

10 b スター 実際に身についたといえるの
は、編集の仕事を始めて 15
年、独立創業してからだった。
ある程度プロセスをマニュア
ル化することは可能かもしれ
ない。

出版 取締役 雑誌の編集を主な仕事としてきたが、
出版関連ビジネスに手を広げる時、雑
誌編集の仕事の考え方をあてはめると
うまくいくことに気付いた。

新しいビジネスに取り組むのは 1 年
に 3 回程度。雑誌の編集の考え方を
あてはめ、今まで仕事上でつながりの
あった写真家、スタイリストなど専門
家の名刺をひっぱり出す。
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事例 
No.

個人
Code* 業界 事例の要約 暗黙性関与者とのコミュニケーションの形学習者の職種

( 教示者 **)
獲得

モード

*インタビュー対象者を表す記号。今までの職歴の中で複数事例を答えるため、同じ人でも異なる業界、職種になる場合がある。
** 学習者とインタビュー回答者が同一であるケースがほとんどであるが、事例 No.2-6 は教示者がインタビュー回答者であるため、括弧内
に教示者の職種を示した。

論題　仕事の中のディープスマート
獲得モード 

　学習者と学習に関わる者のコミュニケーションの形
に注目して見ると、第 1 に、学習者に対して教える立
場の人が存在し、基本的に 1 対 1 でコミュニケーショ
ンがおこなわれる形が見られた。これを本稿では 1 対
1 型と呼ぶ。第 2 に、学習者が多様な人に接触して必
要な情報を集め、学習者を中心にスター状のネットワー
クが形成されるパターンがみられた。これをスター型と
呼ぶ。第 3 に、学習者が中心となって関与者のネット
ワークをつくっていくのではなく、組織や業界の中に学
習に関わるネットワークが多様に緩く存在していて、学
習者がそのネットワークの一端にいることで学んでいく
形が見られた。これをメッシュ型と呼ぶ。また、これ
ら 3 つの類型を、本稿ではディープスマート獲得のモー
ドと呼ぶことにする（図 1）。1 つの事例の中で複数の
モードが重層的に存在したり、2 つのモードの中間に
ある事例も見られたが、本稿では事例で取り上げられ

たディープスマートの獲得、継承がおこったとき優勢に
なったモードで分類する。

1 対 1 型

　事例 No.1 から No.6 までは、学習者に対して教える
立場の人が存在し、基本的に 1 対 1でコミュニケーショ
ンがおこなわれる1 対 1 型であった。今回の事例では
教示者が上司、学習者が部下という関係がほとんどで
あり、1 件（No.6）だけ経営コンサルタントとクライアン
トの関係があった。
　1 対 1 型では、教示者からの問いかけや注意の喚起
に対する学習者の返答・反応、それに対する教示者
のフィードバックやさらなる問いかけというように循環
的なコミュニケーションが見られる。教示者と学習者
の言葉の解釈を近づけていく対話（Gergen, 1999）が
生じているといえる。教示者が伝えたいないようを最
初から明示するのではなく、まずは相手に考えさせる
コーチング手法であるソクラテスメソッド (Leonard & 
Swap, 2005; Kimsey-House et al., 2011) も見られる。

若い人は「それはまずい」と言うと必ず「ではどう

すればよいのか」と聞いてくる。それに対して、考

えさせないといけない場合は「自分で考えて」と言

うが、その場合も、自分ならこうするという結論は
図 1　ディープスマート獲得のモード

19 k メッシュ 会社の流儀にあった資料をつ
くる方法も社内調整の仕方も
マニュアル化できない。文書
作成については一応マニュア
ルがあるのだが、何年経って
も完全にできるようにはなら
ない。文書だけつくれてもだ
めで、根回しや調整、決裁を
経て実行まで一連の流れを身
に付けないと意味がない。

金融 管理 本社の管理部門で仕事ができるという
ことは、会社の流儀に合った資料をつ
くって、関係者の合意をとりつけ、社
内的に推進できるということ。

資料をつくって、関係部署に会いに
行ったり、ミーティングをして合意をと
りつけ、企画が通るようにもっていく。

20 j メッシュ マニュアルを書くことはでき
ない。その背後に知るべきこ
とがたくさんある。背後の情
報は知るべき人が知っておけ
ばよく、マニュアルには情報
を絞って誰にでもわかりやす
く書くのがよい。

製造業 総務 法 律や 制度を遵 守 するための社内
ルールやマニュアルをつくるときに気
をつけなくてはならないことを身に付
ける。

担当者が上司、部内、関連部署と相
談しながら作成する。

21 h メッシュ 既存事業では指示しなくても
思った通りのものがでてきた
が、技術系、他社出身者が
多い新規事業部門ではそれ
が通じない。情報のとりかた
も違う。

製造業 新規事業企画 主流分野とは異なる領域で新規事業
を立ち上げる部署に移り、情報の取り
方、人のマネジメントなどが今までの
やりかたとまったく違うことに気付い
た。

従来部門では部内での企画の立て方、
他部門、上層部からの情報の取り方
があったが、新規事業では勝手がまっ
たく異なり、やり方がいまだ確立して
いない。
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論題　仕事の中のディープスマート

獲得モード 

何かしら持っておくようにして、相手が考えてきた

内容が浅ければ、それをたたき台として提示し、も

う少し考えさせるということもする。

（No.2　出版　編集）

　1 対 1 型のコミュニケーションは事例により程度の差
はあるが全体に頻繁できめ細かい。1 対 1 型は基本的
に社会的ネットワークにおいて密度の濃い交互作用を
伴う強連結（Granovetter, 1973）の関係であるといえ
る。No.4 では、口頭で伝えるだけでなく、上司が部下
と一緒に仕事をしながら手とり足とり仕事を覚えてもら
うという手段が見られる。

自分で全部やってはダメなので、突発的なトラブル

が起きた時も総務部長と一緒にやった。まず締め

切りから考えて、チャートを一緒に描いて、どこ

がポイントになるか検討した。役所への説明の返

事はいつになるかわからないので、そこがクリティ

カルポイントになることがわかると、他の作業をな

るべく短く前倒しして備えることを絵に描いて見せ

た。総務部は調整役なので、誰に仕事を振るのか、

確認をどういう方法でするのかを考えてもらった。

（No.4　販売　経営幹部）

上司と部下は通常共通した課題に関わっているので、
このように実践を共にするという状況やロールモデルで
ある上司の行動を観察するという学習（楠見 , 2012b）
は特に言及はされていない他のケース（No.1 〜 No.3, 
No.5）でも多かれ少なかれ存在すると考えられる。
　一方、No.6 の経営コンサルタントは、事業計画を見
るだけであるならば 1 回の面接 2 〜 3 時間で十分であ
ると述べている。しかし、事業計画を実行に移す場合
は通常その後も面接が続くので、上司・部下関係ほど
ではないが、頻繁で密接なコミュニケーションが継続
することになる。

スター型

　事例 No.7 から No.12 は、学習者が主体的にさまざ
まな人に接触しスター型のネットワークをつくりあげて
いくモードである。接触相手は教示者というよりも主に
情報源であり、1 対 1 型のように一人の人物からほぼす
べての情報、教示を得るということはない。
　主な接触相手は、調査対象の各企業（No.7）、各分

野の専門家・専門職 (No.9, 10, 12)、社内の関連各部門
（No.8 ,11）であった。必要な情報や協力を得ることが
目的なので、コミュニケーションは 1 対 1 型のように循
環的ではなく、接触相手の 1 人当たりのコミュニケー
ション量や頻度は 1 対 1 型よりは小さい傾向にある。
　その一方で、学習者は、研究開発組織におけるゲー
トキーパー (Allen, 1977) のように、主体的に接触相手
の多様性を広げるように動くため、しばしば通常のコ
ミュニケーション境界を超え、学習者のコミュニケー
ションにかける時間と労力の総量としては大きい傾向
がある。

キャリアの最初から調査対象の企業は必ず訪問し

ていた。１つの企業に繰り返し訪問することも珍

しくなく、万歩計をつけてみたら、1日 3 万歩ぐら

い歩いていた。靴の減りがすごく、「どんな仕事を

したらこんなに靴が減るんだ」と靴の修理屋さん

に言われたことがある。そんなに企業訪問をする

アナリストは他にいなかった。

　精力的な企業訪問の結果、調査対象企業にきち

んとした見方をする人だという信頼を得、アナリス

トとして担当セクターで企業側の評価 No.１になっ

たこともある。企業訪問を何百とやらないと本当

の姿はわからないのではないか。（No.7　金融　

証券アナリスト）。

商業ビルのシミュレーションでは、単なる財務諸

表の理解だけでなく、住居、事業、駐車場のスペー

スのさまざまな組み合わせにより、いろいろな数

字が代わってくるので、数字を入れ替えて矛盾ない

シミュレーションにする必要があった。抜けている

項目が無いかについては、半年かけて相当調べた。

税理士、会計士、弁護士、建築士、不動産、金

融の専門家に話を聞き、事業についてはお客さん

に聞いた。毎日のように電話したり会いにいって常

に聞きまくっていた。（No.12　経営コンサルタント）

　接触相手や上司などから示唆を得ることはあるが、
集まった情報の解釈の仕方や判断基準は基本的には
学習者自身がつくりあげていこうとする態度や行動が
見られる。学習者は情報を集めながら、企業の経営
実態（No.7）、財務諸表の本当の意味（No.12）、会計
データの背後にある管理上の問題（No.11）、事業に大
きな影響を与える社会状況の変化（No.8）、新規ビジネ
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論題　仕事の中のディープスマート
獲得モード 

スの企画（No.9、10）に関して、繰り返し仮説を立て、
検証を続けている。この点が、教示者の解釈の仕方、
判断基準を移転しようとする学習者の態度（あるいは
教示者の期待）が存在する1 対 1 型とは対照的である。

メッシュ型

　事例は No.13 から No.21 は、多様な相手に関わって
学習が進んでいくが、スター型のように学習者が自ら
を中心とするネットワークをつくるのではなく、組織や
業界にすでに学習の場となるネットワークの基礎があっ
て、学習者がその一端にいることでディープスマートが
獲得されたり、学習ネットワークの中の社会的交互作
用によって新たな知が発現するメッシュ型のモードが主
に働いている。スター型では、学習者が通常の職務と
して期待されている以上のエネルギーを持ち、通常の
境界を超えてさまざまな相手とアクセスしていたが、メッ
シュ型は組織や業界にディープスマートが形成される
制度や環境がすでにある程度存在している。
　スター型のように学習者が目立った中心となっている
わけではないが、学習者は社内や業界内のさまざまな
関係を通じて多様な相手とつながっている。今回の事
例では主な関係者は、社内他部門（No.15, 16, 17, 18, 
19, 20, 21）、上司 (No.13, 16, 20)、先輩 (No.13, 17)、
部内・チームメンバー (No.14, 18, 21)、上層部 (No.16, 
18, 19, 21) 、外部の専門家 (No.17)、業界を超えた情
報交換会 (No.17)、顧客 (No.13) が挙がっており、1 つ
のケースの中に情報源、利害関係者、協働相手など多
様な関係性が存在している。コミュニケーション手段
は、会いに行くことと会議が多い。
　コミュニケーション量や頻度は関係性によりまちま
ちではあるが、学習者は特定の相手に偏ることなく
主に専門分野や役割別に他者と関わっており弱連結

（Granovetter, 1973）の関係が多い。多様な相手と関
わるため学習者のコミュニケーションの総量は小さくは
ないが、スター型のように学習者が他の同じ立場の人
や通例よりも突出したエネルギーを注いでコミュニケー
ション境界を切り開いていくということはない。学習者
が日常の行動を通して組織や業界がすでに持っている
チャネルの中で知を獲得していくという側面が強く出て
いるモードである。例えば、商法が会社法に改正され
た時に総会運営のマニュアルを全面的につくりなおす
にあたって、総務の担当者は、社内の関係部署、社外
の専門家、会社が加盟している業界を超えた情報交
換組織などのネットワークを利用している。

総会実務のマニュアルの社内での検討メンバー

は、総務、経営企画、経理、法務、監査役。そ

れぞれの立場で株式総会の運営に関わっているメ

ンバーなので皆知識がある。・・・外部とは、弁

護士、信託銀行と相談しながら検討する。信託銀

行は、証券代行部といって株式公開企業の株式事

務を代行する機能があるので、ひな形などをたくさ

ん持っていてノウハウがある。また、業界を超えて

株式総会の運営に関して情報交換する組織の勉強

会の責任者になった。（No.17　製造業　総務）

No.13 のメーカーの営業組織では、営業マンの教育、
評価と褒賞の制度がシステマティックにできあがってい
る中で営業マンが成長していく。

当時の営業マンへのフィードバックは、お客様の

訪問履歴を起票しマネージャーがコメントを返すと

いう方法を日々、アナログでやっていた。・・・新

人に教育を実施するのは、人事部、ラインマネー

ジャー、歳の近い先輩等になる。私の経験でこの

中で重要な役割を果たしたのは歳の近い先輩だっ

た。新人が直面した課題に対して実体験を通じて

リアルに伝えられるからである。社内の育成制度

に関しては結構充実しており、人事部主体に新人

のケア（メンター制度など）、年次研修、定期的フォ

ローアップなどを実施している。優れた営業マンに

なるには、良きマネージャー、良きライバルとして

の同僚、良き顧客等といかに早く出会えるかが重

要だと思う。・・・自分が一番参考になったのは、

優秀なマネージャーやトップセールスマンからの成

功事例や失敗事例に関連する情報だった。情報の

内容としては、商談の工夫、お客様企業における

ライトラインのとらえ方、失敗の要因等。社内で

獲得した情報をベースに、実際お客様にアプロー

チを行いさまざまな反応をいただくことにより、効

果的 / 非効果的な方法を体で学んでいた。

（No.13　製造業　営業）

3.2　暗黙性の源泉

　21 の事例で観察されたディープスマートは、理論的
な言語で完全に明示化できるものはなく、多かれ少な
かれ非言語的、要素分解不能な暗黙の理解が伴って
いた。しかし、その暗黙性がどこから来ているかは、
獲得モードによっていくつかの特徴が見られた。（表 1）
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1 対 1 型

　ディープスマートの内容は、仕事をするときに何が
まずいのかを知る（No.2）、日頃のコミュニケーション
の仕方（No.3）、マネージャーとしての広い視野を得る

（No.4）、自分で判断する力（No.5）、といった組織人と
しての基本的な振る舞いや対人関係に関する内容が多
い。Sternberg & Wagner（1992）の暗黙知の分類の
タスク管理、他者管理、自己管理のうち主に後 2 者に
関連するスキルである。

段取り的なことは容易に教えられるが、なぜまず

いかわからない、ということが一番問題。想像力

が足りないのだろう。・・・例えば、差別用語的

な言葉は、読んだ人がどのように思うかをちょっと

想像してみればわかるはず。デザインもなんとなく

だめではなく、何でだめだと思うのかをデザイナー

にこうだからこうと言葉ではっきりと伝えて自分の

思ったとおりになるようにしなくてはならない。で

も、全部こうこうこうして、と言うと、それなら自

分でしろという話になる。デザイナーの身になって

みればわかるはず。（No.2　出版　編集）

中小企業は 30 人から 60 人ではマネジメントがな

くても OK だが、200 人だとマネジメントが必要に

なる。人の評価、人の育成をちゃんと内部でやれ

るように。定期採用も毎年する。店長クラスの人

は、財務諸表の見方ぐらいわかるようになってほし

い。・・・総務部長を育成して、自分を追い出すぐ

らいの経営幹部に育てようとしている。親会社は

こう考えるので、子会社にこういう影響が来るだろ

う、ということまで考えさせる。

（No.4　販売　経営幹部）

　米国本社への説明の仕方（No.1）は一見テクニカル
なタスク管理（Sternberg & Wagner, 1992）のスキル
のようだが、背後には文化背景の違う者同士の認識や
表現の仕方に根本的な違いがあり、プロダクトマネー
ジャーとして 15 年のキャリアを積んでいてもその差異
に理解できていなかったというケースである。

今までも本社に説明する機会はあったのだが、日

本人の価値観で説明してきたように思う。ぼくらは

がんばっていますよ、ぼくらを信じろ、というよう

な説明をしてきた。・・・新しい上司に、それは違

うと言われた。まず、目標を指標によって数字で

表し、結果はどうだったのか、どのように改善する

のか、改善する方法はこのような指標で見るという

ことを示さなくてはいけない。

（No.1　製造業　プロダクトマネージャー）

　 これ らの 事 例 で は、 他 者 の 行 動を推し量り
（Rizzolatti, G. & Sinigaglia, 2008）、ものごとの認識
の仕方、個人の価値観、情動を含めた変革を迫る課
題であることから、暗黙性が生じているといえる。対
人関係や個人の価値観に迫るような変革は、頭でわ
かっても身体や情動に埋め込まれているためなかなか
実行することが難しい。
　経営コンサルタントが新規事業計画の相談にのる事
例（No.6）は、新規事業の発想がそもそも論理的に言
語で表現されていないことから暗黙性が生じている。
相談者が最初からそのまま使える事業計画を書いて
持ってくることは稀である。計画書の書き方がわから
ないからというよりも、何がやりたいのか、どうしてや
りたいのかが論理的な言語として認識されていないか
らである。そこで、コンサルタントは、相談者の中にあ
る暗黙的なイメージを具体化し、次第に詳細化し、最
終的には事業計画書のかたちで言語化する過程を助け
る。
新規事業の場合、最初のイメージの聞き出し方

新規事業の場合、最初のイメージの聞き出し方は、

その人の表現できる方法でやってもらう。絵であっ

たり、物語であったり。物語は、こんなふうになり

たい、こんなものをつくりたいといった夢。得意な

方法で表現してもらうと饒舌になる。

　主婦のコミュニティビジネスでレストランを開き

たいというケースでは、計画を書けと言っても書け

なかった。そこで、経営資源としてすでに何を持っ

ているのか、どんなことをやりたいのかのイメージ

から入った。まず、どんなレストランで働きたいか

を絵に描いてもらった。絵に描いてもらうと、席数

などがわかってコストの計算ができる。・・・商品

づくりの場合は、すでにイメージを持っていること

が多い。特許でも技術者に絵を描いてもらう。技

術系の人はポンチ絵のようなものを描く習慣があ

るので、すんなりと描いてくれる。絵が苦手の人も

いるが、下手でも一生懸命書く人は問題ない。描

こうとする努力をすることがすでに資質である。ビ
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ジネスモデルには物語が有効だが、ハードは絵が

良い。

（No.6　コンサルティング 起業・新規事業希望者）

スター型

　スター型の事例におけるディープスマートは、企業
業績の先行きにいやな臭いを感じる（No.7）、組織内
の情報の結節点になる（No.8）、新規事業の企画立案
の考え方（No.9）、新しいビジネスに取り組む時の考え
方（No.10）、数字を切り口してその背景を考えること
を強みにする（No.11）、財務諸表の本当に意味がわか
る（No.12）があり、すべて学習者が業界や組織内で
他者と差別化する源泉となりうる高レベルのスキルであ
る。Dreyfus & Dreyfus (1986) は、技能獲得の段階
を 5 段階に分け、最上級のエキスパート段階は、状況
を分析して高度の問題解決ができるというよりも、状
況を見た瞬間に状況認識、判断、行動をセットとして
思い浮かべることができる、暗黙性の高い理解のレ
ベルを設定している。スター型に事例に見られるのは、
エキスパート段階やそれに近づきあるディープスマート
である。
　このような直感的な理解は、要素に分解され体系化
された知識を学ぶだけでは身につかない。事例 No.12
の経営コンサルタントは、財務諸表について大学や資
格試験で習い、その後経営コンサルタントの実務をお
こなっていても財務諸表の本当の意味はわかっていな
かったと述べている。財務諸表の本当の意味がわかる
ようになったのは商業ビルの建設運用のシミュレーショ
ンを徹底的に行う仕事を経験したのがきっかけで、大
学卒業後実務経験 10 年が経ってからだった。

学校や本で習ったこととはわかる次元が違ったの

だと思う。テストされた点はとれるけど、その価値

や意味を知っていて、正解を知らずに意思決定で

きるという意味でわかるようになった。・・・この

とき、自分のコンサルティング能力が明確になっ

たのだと思う。頭の構造がそこでできた。一度考

え方の構造ができると、要素をブロックとして考え

られるので、技術開発の審査をするようなときで

も役に立つ。楽に考えられる。

（No.12　経営コンサルタント）

　経営データは数字で表現されるので一義的で明示
的な知識のように思えるが、データの背後に経営実態

や問題点を見いだすのは暗黙性の高いスキルである。
No.11の事例では、管理部門にいる担当者が加工され
ていないデータを見ることで、その背後にある販売店
や営業の問題点を突き詰め、制度改革にまでつなげて
いった。

私のコアとして、「数字を切り口にする」ということ

がある。財務諸表などのできあがった数字よりもで

きるだけ生の数字を切り口にして、自分で料理す

る。・・・生のデータを自分で加工までしているの

は自分一人だった。他の人は帳票で見ているだけ。

「数字の裏を見たい」と思った。だから、もっと生

のデータが欲しいと情報システム部や現場に要求

していった。データで追っていくのが自分のやりか

ただった。（No.11 資源　事業管理）

　エキスパートの持つ高度なスキルはしばしば身体に
組み込まれている。証券アナリストが表面上業績の悪
くない企業に大きな問題があることに身体的な反応と
して気付いた事例 (No.7) はその極端な例である。

ある新興企業に訪問した時、会社に踏み込んだ途

端、「いやな臭い」がして、くしゃみが止まらなくなっ

たことがある。早々に退散したのだが、会社の外

に一歩出た途端ぴたっと治まった。体が拒否して

いたのだと思う。その数カ月後、この会社は経営

が立ち行かなくなった。

　業績が良い企業でも、ある時訪問したら会社の

空気がどんよりして雰囲気が悪くなっていることが

ある。世の中に出ている情報ではわからない、何

か「いやな臭い」を感じる。担当者と話していると、

普通のことを言っているのだが、人間ではなく、言

葉は悪いが死体と話しているという感じだった。こ

の企業は顧客企業と深刻な紛争を抱えていること

を隠していたことが後からわかった。

（No.7 金融　証券アナリスト）

　スター型のどの事例においても、学習者がある種の
思考や行動のパターンを身に付け、部署や事業対象が
変わっても繰り返し適用していることは共通している。
下の例のように、かなり具体的な実践の理論（Bourdieu, 
1980; Schön, 1983）を持っていることも少なくない。
個々の状況で理解していることをより大きな視点から
把握するメタレベルの認識を持ってコンセプチュアルな
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スキル（楠見 , 2012a; 2012b）に変換していると考えら
れる。

企画の自分なりのやり方、パターンは入社以前か

ずっとやっていたものがあった。1) 課題を明確に

していく、2) なぜ現状ではできていないかをつき

とめる、3) 方法を洗い出す、4) 会社としてその方

法を実行するのに無理はないか考える。だいたい、

ほとんど既存システムでできるものである。一部で

きないものについては、既存のシステムの組み替

えや法解釈の読み替えなので、だいたいすべて解

決できる。どうしてもできない場合は、ニーズがな

いとか、そもそも間違っていることが多い。

（No.9　ベンチャー企業　事業企画）

（雑誌の編集に長年携わり、独 立した後に雑

誌以外の関連ビジネスにもとりくむようになっ

た。）ある時期からやったことがないからできな

いではなく、新しいテーマをなんとか形にするこ

とができるようになった。例えば、雑誌編集者

が本をつくったことがないからできないのではなく、

雑誌の編集の仕事の延長で考えてできるように

なった。ターゲットは誰か、どうやってできるのか、

コンセプトは何か、コンセプトをどのように実際に

つなげていくのかを雑誌と同じように整理して考え

る。イベントや講演会なども雑誌の場合と同じよ

うに考えてやっている。

　昔は新しいことにとりくむのに時間がかかった

が、今はそういえば数年前にこの人に会ったという

ようなストックがあり、そのかけあわせでバリエー

ションをつくることができるので、スピードがあがっ

てきた。（No.10　出版　取締役）

メッシュ型

　メッシュ型のモードで対象になっているディープス
マートは、大きく分けるとスター型と同様に個人のスキ
ルとして直感的で瞬時に反応できるエキスパート段階

（Dreyfus & Dreyfus, 1986）に到達しようとするもの
と、個人のスキルの形成過程というよりは組織や業界と
して共有されている共通認識を学習者が知ったり、学
習者も参加するネットワークの中の社会的な交互作用
の中で新たな知が発現するというパターンがある。
　前者の例としては、トップセールスマンになる（No.13）、
プロジェクトマネージャーとして核心のアイディアに反応

する（No.14）、海外事業の問題や不正に気付く（No.15）、
IT 分野で新規事業を考えるときの考え方（No.16）が
ある。データやマニュアルなど論理的に表現されたも
のを手がかりにしても、その背後にあるものを見ること
ができるより暗黙性のある知が対象になり、しばしば
個別の状況を超えてメタレベルのコンセプチュアルな知
を獲得し、身体的な経験とも密接に結びついている点
はスター型と同様である。
　例えば、セールスマンとして優秀な成績を上げる方法
として顧客のタイプに応じて対応を変えることが挙げら
れている（No.13）が、これは会社からマニュアルとし
て提供されている知識ではある。しかし、それを実践
するには実際にさまざまな顧客に会う経験を積み、顧
客の性格だけでなく、セールスマン自身の性格や特徴
という条件を加味したパターンを作り上げていく必要が
ある。セールスマンは一人一人異なるので実際のやり方
は違って来るのである。

営業ノウハウのうち、マニュアルや言葉で伝えにく

いのは、お客様タイプ（例：高圧的、良くしゃべる

等）に応じたコミュニケーションのやり方、・・・

等。入社 2，3 年目に新入社員相手に自分で営業

のノウハウについての講演会を開いたりした。・・・

キャラクターによってやり方は違うけど、早く自分

のキャラクターを確立して、キャラクターを生かし

て自分を売り込んでいったほうがよいということを

言っていた。米国親会社の営業マニュアルで、心

理学をベースにお客のタイプの層別に、コミュニ

ケーションのやり方を変えるというものがあって、

それはそのまま使えないが参考になるという話もし

た。（No.13 製造業　営業）

　No.16 は、ある大手 IT 企業に 10 年勤めて技術や市
場が変わるたびに新しい事業に取り組んだ経験蓄積に
よって、IT 分野の新規事業プランニングに関してメタ
レベルの知を得、退社後は外から次々に依頼を受ける
ようになった例である。

私のパターンは、小さなプランでスモールスタート

をして広げて行き、あるビジョンに対してそれなら

手伝うよという人を新たにひきつけていき、もう一

段広げるまえに、上手くいっているしくみをまとめ

てレポートしてアピールをし、さらに広げる。ある

程度広がると、それ以上広げることよりも、残っ
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ている小さな所をつぶしていくことに注力する。こ

のパターンはすべての分野において応用できるし、

新規事業プランニングを依頼してくる人から期待も

されていると思う。（No.16　IT　事業計画）

　大きな失敗事例は、身体、情動反応を含めた全体
的な経験であり、暗黙的な知を形成するよい教材にな
る。

今でも後悔している事件がある。事務を担当して

いた地域範囲の現場で、日本人の技術系の所長が

懲戒に相当するような不正をしていた。・・・私の

場合、遭遇した「痛い目」の程度が深く、またそ

の人間を常識人であるとして普通に信じていたから

こそ、その不正に気付くのが遅れてしまった経験が

ある。そのため、その事件のあとは、「人間は常

識では信じられない言動を取ることがあり得る」こ

とを前提に、「まさかそんなことあり得るはずがな

い」ということを自分から結論づけることはしなく

なった。（No.15 建設　海外事業管理）

　個人が高度な習熟段階に到達するというよりも、学
習者が組織や業界の構造の中に埋め込まれた中で
ディープスマートを獲得する後者のパターンには、関係
者の認識の違いと専門分野知識を知り、調整したり統
合したりする際に必要なスキルに暗黙性がみられる。
社内関係部署と外部の専門家、業界を超えた情報交
換組織の知識と立場を統合して新しい法律に対する解
釈をつくり出していく（No.17）、さまざまな専門を持つ
メンバーの知識を統合し、社内関係部署からも知恵を
借り、新しい物流方式の提案する（No.18）、会社の流
儀に会った資料をつくって関係部署を調整して合意を
とりつける（No.19）、社内ルールやマニュアルをつくる

（No.20）がこのカテゴリーの事例である。

この発想（新しい物流方式）はチームメンバーと

のフリーディスカッションから出てきたものである。

チームメンバーは 7，8 人ぐらいで、梱包設計、ノッ

クダウン、部品発注といった輸出パターン毎のエキ

スパート、部品管理、現場の人で構成されている。

キイになるのは通関だと思ったので、通関士の資

格を持っているメンバーに聞くとすぐ知識を得るこ

とができた。いろいろな専門性を持つメンバーの

視点というのは役に立った。

（No.18　製造業　プロジェクトチームリーダー）

本社のスタッフ部門において仕事ができるというこ

とは、自分でものを考えペーパーがつくれて、まわ

りをまきこんで、推進ができるということ。スキル

としては、3，4 枚のペーパーがきちんとつくれる

とうことと、交渉、調整のコミュニケーション能力。

ストーリーをつくって、準備をして、説得するとい

うこと。ストーリーを考え、いくつかのシナリオに

沿ってあらかじめ資料を全部作っておき、それから

交渉に臨む。部門間の調整をおこない、望んだ方

向になるように議論をひっぱる。・・・何かを承認

して欲しい、例えばシステム開発して欲しい、予算

をつけて欲しいということになると、何部の人には

新しい仕事が増えるなどの合意してもらわなければ

ならない。そのために、キーマンを把握して、個別、

打ち合わせの席で説得し、キーマンがどうしても反

対する場合は、それ以外の人に根回しをしてひっ

くり返すなどする。（No.19 　金融　管理）

　No.21 の新規事業の企画の例は、今のところうまく
いっていない事例で、既存事業では上層部や他部門と
の意思疎通や情報交換に暗黙のノウハウがあったのだ
が、新規事業ではそのノウハウが役に立たず、新たな
情報チャネルと調整、意思決定の方法を模索している
ところである。

従来は、情報は上から来るものだったが、新規事

業では情報の入手ルートは違う。若い人、ソーシャ

ルメディアなどから情報をとる。まったく異なる業

界の人からの情報が新鮮だったりするので、他業

界の会社との交流もしようと努力している。情報

源、情報の取り方はまったく変わった。

　従来の情報の取り方は、2 つあって、１つはトッ

プから情報をとること。担当役員が何を考えている

か把握しないと、企画しても戦略に合っているの

かわからず、問題点を提起して役員を説得すること

もできない。また、役員が横のつながりで持って

いる情報が役に立つこともある。2 つは他の部門

からの情報。部門別にサイロ化しているのをこえ

て、インフォーマルなネットワークをつくって、他の

部門の着目していること、事業課題、競合の動き

などの情報を得る。異なる事業でもその情報を組

み替えると自分の事業で役に立つ。
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　今は、社内では先進的な部門で働いている人に

意見を聞いたりするが、社外の人と極力対話する

ようにしている。・・・今までの企画は分析志向が

求められていたが、新規事業では着眼点志向が求

められる。データがあるわけではない。世の中の

新規事業は分析してできているわけではない。い

ろいろなキャラクターが必要である。（No.21　製

造業　新規事業企画）

4.　考察

4.1　ディープスマート獲得のモードの使い分け

　ディープスマート獲得のモードは、ある時点、ある
課題に対して相対的に優勢なコミュニケーションの形
であって、各モードは排他的なものではない。例えば、
全体としてはスター型で精力的に多くの人に接して学習
している人も、特定の人には 1 対 1 で深く教えを受け
ている場合もあるだろう。組織や業界としての学びが
あるところでは、個人がどのように能動的に学習してい
ても、バックグラウンドとしてメッシュ型の獲得モードも
働いていることになる。しかし、各モードには一長一
短があることから、状況や目的に合わせてディープス
マート獲得のどのモードを顕在化させるかを意識する
ことには意義がある。（表 2）

　ディープスマート獲得のモードの使い分けを決める
条件として本調査から仮説として考えられる第 1 の観
点は、獲得するディープスマートの種類である。
　1 対 1 型は、頻繁で濃密なフィードバック、学習者へ
の個人的な対応が可能になるので、対人関係や個人の
価値観、情動に密接に関わるスキルの獲得に適してい
る。また、今回はホワイトカラー職種のみの調査なの

で事例としては現れていないが、職人の技や製造現場
のように深く身体に埋め込まれた知が求められる分野
でも有効であることは、伝統芸能の伝承は基本的に 1
対 1 であることからも推察できる。身体知が必要な分
野では、一緒に作業すること、やってみせることが有
効であるからである。
　スター型では、他者やコミュニティの認識からある
程度独立して学習者が自らの判断基準を構築していく
志向が強いので、エキスパートの判断の暗黙の領域 
(Dreyfus & Dreyfus , 1986) をメタレベルで認識し、
コンセプチュアルなスキルに獲得するのに特に有利であ
ると考えられる。
　メッシュ型は、学習過程が社内や業界に存在してい
る人のネットワークと情報の流れに強く影響を受けるの
で、既存の学習ネットワークの形によって様々なタイプ
の知を得られるが、組織や業界内の社会的な関係性
に関する知、例えば部門間の認識の違いに関する知の
獲得はこのモードならではのものである。
　ディープスマート獲得のモードの使い分けに関する
第 2 の観点は、多視点性である。ある教示者がその
課題に関して豊富な経験、人や資源のネットワーク、適
切な評価基準を供えている場合ならば、1 対 1 型のモー
ドでスキルの種類を問わず伝えることができる。1 人の
教示者がすべてを持っていない場合、言い換えると多
様な視点が必要な場合は、スター型やメッシュ型をと
る必要がでてくる。
　多様な視点が求められる典型的な状況は、今までに
ない新奇なものを生み出すときである。　今回調査の
1 対 1 型の事例は教示者が新規事業計画に関して豊富
な経験を持っていた 1 例（No.6）を除いてすべて新し
いものを生み出すと言うより、その職種、職位で当然
求められる役割を果たすためのディープスマートであっ

特定の教示者−学習者間の密度の高い交互
作用

特定の学習者が多様な情報源から一方向に情
報を得る

学習者が低い密度、中心性のない学習ネット
ワークの一端に位置する

コミュニケーション
の特徴

・対人関係、個人の価値観・情動・身体に結
びついた知の獲得に有利
・一人の教示者の持つ知を深く学びやすい

・教示者の目的志向に学習を進めることがで
きる

・コンセプチュアルな知の獲得に有利

・多様な経験、価値観に触れることができる

・学習者の目的志向に学習を進めることがで
きる

・社会的な関係性に関する知の獲得に有利

・多様な経験、価値観に触れることができる

・特定の学習者、教示者の能力、経験、判断
基準、労力に依存しない

メリット

対話、参与観察 情報取得 参与観察、利害調整主な手段

・学習成果が教示者の能力、経験、判断基準、
労力に依存する

・学習成果が学習者の能力、経験、判断基準、
労力に依存する

・学習が既存の学習ネットワークの構造に影
響される

問題点

表 2　ディープスマート獲得の各モードの特徴
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た。対照的に、スター型とメッシュ型には、新しい事
業や方法を生み出したり（No.9, 10, 14, 16, 17, 18, 21）、
通常その職種、職位で行われている以上の業務や学
習を学習者自らがすすんでおこなう事例（No.7, 8, 11, 
12, 13）が目立つ。既存事業では社内の決まったルー
トから情報をとることで十分だったが新規事業企画に
配属になった途端、外部、異業種、若い世代の人と関
わり始めた No.21 の事例に見られるように、今までに
ない要素を取り入れる場合はコミュニケーションが従
来の境界を超えて多様な視点を取り入れる必要が出て
くるのである。　
　また、メッシュ型には、新しいものを生み出すのとは
異なる理由で多様な視点が求められるケースが見られ
る。複数の利害関係者の認識の違いを調整する（No.19, 
20, 21の従来事業）ケースで、これらの事例は一つの
立場の判断基準が適用できず、調整する必要があるこ
とからそもそもの課題が発生している。
　第 3 の観点は、学習が特定の個人の能力、経験、
判断基準、労力に依存する程度である。
　1 対 1 型は、学習のフィードバックのループにおける
プロセスやパフォーマンスの評価が教示者の判断に委
ねられ、学習の成果が教示者の能力、経験、労力に
依存する程度が大きい。誰でも優れた教示者になれる
わけではなく、また、優れた教示者がいたとしても企
業の業務の中ですべての学習者にすべての学習内容を
1 対 1で教えることは、時間とコストの面で無理がある。
　一方、学習者側の負担が大きいのがスター型のモー
ドである。今回調査のスター型の事例では、学習者が
通常期待されている以上のエネルギー、範囲で情報を
集め、自ら取り組んでいるが、すべての学習者にそれ
を期待することはできない。また、学習者自身が情報
を解釈し、統合し、行動に移すモードであるので、学
習者自身に高い吸収能力と実行力が必要とされる。
　メッシュ型は、組織や業界として学習環境を用意す
る点で、特定の個人に依存する1 対 1 型とスター型の
問題を解決しうるモードである。今回の事例でも、教
育研修制度、社内の事例データベース、複数部門・外
部の専門家を集めた会議、専門性の異なるメンバーを
集めたチーム、ブレーンストーミング、異業種の情報交
換会はメッシュ型の学習環境を用意する制度が多様に
存在し、社内外の個人的、非公式的な人間関係から
学習することも広く行われている。
　メッシュ型の問題点は、個人的、非公式的な学びの
ネットワークは学習課題に対して効果的に形成されると

は限らないし、制度的に運用するにはそれなりのコスト
がかかる点である。また、1 対 1 型の教示者、スター
型の学習者のように、学習に関して責任やコミットメン
トを感じる中心人物がいないため、制度だけを用意し
ても学習が進まないということもおこりやすい。メッシュ
型のディープスマート獲得モードを有効に発動させるし
くみをどのようにつくりこむかは、現代の企業、産業組
織の最大の課題の 1 つである。
　最後に、今回調査した事例でとりあげられたディー
プスマートは、少なくとも同じ業界内、事例によっては
業種、職種を超えて役に立つ事例であると評価された
事例がほとんどであったが、企業外での応用可能性が
低いと見られる事例が 2 例あり、その 2 例いずれも、
メッシュ型に属していたことを指摘しておこう。１例は、
No.19 の資料を作って社内で合意を取り付け企画を通
すスキルで、資料の書き方一つにしてもマニュアルに書
ききれない細かいルールを守ることが求められ、全体
が極めて企業独自の暗黙のルールの集積である。

( 他社でも役に立つスキルか？という質問に対して )

役に立たないと思う。どの会社でも社内調整はや

るだろうが、そのやり方は、会社によって千差万

別と思うからである。（No.19　金融　管理）

　No.21 は、社内の主力事業部門から新規事業の立ち
上げ部門に異動し、情報の取り方、マネジメントの方
法がまったく異なり困難に直面している事例であるが、
この困難の背景には、旧来の主力事業の意思決定プ
ロセスやマネジメントの方法が既存の市場を前提とし
た企業独自のものであったことがあり、未知の市場環
境やそれに合わせた多様性のある人材を前にすると効
力を失ってしまったと考えられる。

本社の企画（主力事業）では、皆落としどころを

考えて発言するので、無茶をいわない。企画の経

験がある人が集まると落としどころを考える。今

の部署（新規事業）では、企画の経験が無い人が

興味本位や企画がかっこいいと思って集まってい

る。勝手に発言したり、まったく発言しなかったり、

イロハがわかっていないで考えないで肯定したり。

（No.21　製造業　新規事業企画）

　特定の個人が中心となる1 対 1 型、スター型は、個
人の能力や熱意に依存する問題はあるが、目的志向に
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学習しやすい。しかし、組織のしくみの中で学習する
メッシュ型は、既存のプロセスや価値観に捕らわれて
やすく、組織外に出た時、あるいは状況の変化が起き
たときにまったく対応できない知を獲得してしまうおそ
れがある (福島, 2001)。そのような知はまた暗黙性も
高いゆえに、応用可能性が低いこと自体になかなか気
づきにくい。その結果、ある会社でディープスマートを
獲得して他社でも十分やっていけると自信を持っていた
管理職が転職市場では自分のスキルがまったく評価さ
れないことに愕然とするようなケースが起きるのだと考
えられる。

4.2　時系列の変化

　ディープスマートの獲得モードは、世代をまたがるス
パンで見れば、ディープスマートの継承モードになる。

（図 2）

　1 対 1 型のモードが安定して優勢の場合は、学習者
がやがて教示者になり、自分が教えられたように次の
世代の学習者に 1 対 1 で教えるようになる。1 対 1 の
獲得モードが連鎖する受け渡し型の継承モードといえ
よう。伝統芸能や職人の技、親から子に継承される日
常生活の知恵に見られる形で、身体的な技能や個人と
してのふるまい、考え方は受け渡し型の継承が適して
いると考えられる。多くの企業においても、企業、産
業組織における基本的なヒューマンスキルは上司と部
下、先輩と後輩といった関係性の中で伝えることが期
待されており、主に受け渡し型で継承されるといえよう。
　スター型のモードをとっている学習者は、もともとの
個人の能力と意欲が高い上に、情報が集積し、本人を
中心とする人的ネットワークが拡大するので、優秀な教
示者になる可能性が高い。経験の浅いうちは主に接触
相手から学習者に向かって流れていた情報の流れが、
次第に学習から接触相手、その他の人に情報が流れる
ようになる。

情報は人を結節点にして流れるが、自分は結節点

になれたような気がする。まず、人の役に立って

信頼され、情報が集まり、自分が情報をコントロー

ルできるようになる。・・・まず相手が困っている

ことに対して役に立つためには、やはり世の中の

動きや社内の他部門の動きについて、新聞・ネッ

トなどの外部情報や社内の人脈による情報を意識

して収集し、それが自社全体のビジネスにどうい

うインパクトを与えるかを常に考えている。引き出

しを多く持ち、ちょっとでもいいから相手に対して

役に立つ情報を提供できると、逆に情報をもらえ

るようになる。

　次に、コミュニケーションに関して、相手（特に

立場が異なる他部門の人）と話す際には、まず相

手が大事にしていることについて、「私もあなたが

それを大事にしているという事を受け止め、また尊

重しています」というメッセージを会話の際に伝え

ることに気を付けている。特に複数の部門や人々

の間に挟まって調整する際は、双方に対して「こい

つは俺のことを理解してくれているな」と感じても

らえることが大切だと思う。

（No. ８　資源　事業管理）

このときの教える立場は、1 対 1 型の教示者として、ス
ター型の次世代学習者の情報源として、メッシュ型の
組織知の一端として、のいずれもありえるが、個人の
ディープスマートが深く受け継がれるのは、1 対 1 型で
あろう。No.5 の事例でも、リーダーからリーダーへ知
が継承される過程が語られている。

役員のかばん持ちで海外出張に同行した経験は、

自分で判断する視点を養う上で非常に重要だっ

た。・・・現場の人がやるべきだと思うことも、会

社全体の収益性を考えるとできないということも

ある。・・・卓越した判断技量を伝承するためには、

濃密な師匠・弟子関係を結び、一つ一つ重ねる判

断をつぶさに観察しながら、判断基準・根拠を養っ

ていくのが最も早道だと考える。

（No.5 　製造業　プロジェクトチームリーダー）

もともとスター型の中心人物によって獲得されたディー
プスマートは、未知の状況に対応するなど多視点性が
求められる知が多いので、1対1型でそのディープスマー
トを受け継いだ学習者（スターの継承者）は、他の情

図 2　ディープスマート継承のモード
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報源にもさかんにアクセスしてスター型の獲得モードも
同時に発動させる可能性が高い。スター型が連鎖する
スター連鎖型のディープスマートの継承モードである。
優れたリーダーの薫陶を受けて次の世代のリーダーが
育つリーダーシップ・パイプライン（金井・谷口 , 2012）
は、スター連鎖型の継承モードであるといえよう。
　メッシュ型の獲得モードが発動しやすいしくみが公
式／非公式、明示的／暗黙的に存在する組織は、そ
のしくみが存続することを通じてディープスマートの継
承がおこなわれる。集団知型の継承モードである。集
団知型の継承モードの問題は、ある時点で効果的な
獲得モードができていても、環境の変化が起きたとき
にそれが効果的なしくみであるとは限らないということ
である。集団知型のディープスマート継承モードでは、
対象とする知と学習のしくみという二重の暗黙性がある
ことが多く、強力な組織慣性になりやすい。
　組織に張り巡らされた学習のしくみを環境の変化に
応じて革新する1 つの方法として、スター型の獲得モー
ドおよびスター連鎖型の継承モードを重層的にとり入
れることが考えられる。エネルギーと意志のあるスター
型の学習者が各世代、各部門に存在し、リーダーと
して周囲に影響を及ぼすようになることで時代遅れに
なっているメッシュ型の学習のしくみを組み替える可能
性がある。ネットワークトポロジーのリワイヤリングであ
る（西口 , 2007）。次世代のリーダーは 1 対 1 でスター
の中心からスターの中心へ受け渡され、スターの中心
からの影響力で組織や業界に張り巡らされた集団知が
時代に適応した形に変革されつつ継承される。その一
方で、基本的なヒューマンスキルや身体知は組織や業
界に至るところで 1 対 1 で受け渡されていく。このよう
に、ある組織や業界にとって、獲得、継承の各モード
のどれが特に重要ということはなく、常に重層的に使
い分け、状況に合わせて変化させていくことが肝要で
あると考えられる。

5.　まとめと今後の研究の方向性

　本研究は、システム全体の複雑な相関関係を把握し
て適切な判断を迅速に下す能力であるディープスマート
を、企業の上級管理職、経営者、高度専門職がどのよ
うに獲得し継承しているかを探索し、学習者と学習に
関与する者との間のコミュニケーションの形により、1
対 1 型、スター型、メッシュ型の 3 つの類型を見いだ
した。また、獲得される知の性質や学習状況により、

適したコミュニケーションの形は変わってくる可能性が
ある。獲得される知の種類からみると、1 対 1 型は対
人関係や個人の価値観、情動に直接関わる知、スター
型はコンセプチュアルな知、メッシュ型は、組織や業
界内の社会的な関係性に関する知の獲得に有利であ
る。一人の教示者が持つ知を深く学びたいときは 1 対
1 型、多様な経験や価値観に触れる必要があるときは
スター型が適している。1 対 1 型は、学習成果が教示
者の能力、経験、判断基準、労力に依存し、スター型は、
学習者の能力、経験、判断基準、労力に依存し、メッ
シュ型は、特定の個人の負担は少ないが、学習環境を
用意する既存のネットワークの構造に影響されるという
制約が存在する。

　今後の研究の方向性としては、第 1 に、ディープス
マートが獲得・継承されるメカニズムをさらに詳細に観
察し、ディープスマート獲得に寄与する環境作りに具体
的な指針を与えることである。学習者がディープスマー
トの獲得過程において、学習に関与する者や情報源
から得るフィードバックを省察し、次の行動につなげる
フィードバック・ループ（竹田・丸茂 , 2010）の形、頻度、
評価基準、フィードバックで使われる言語表現、文書、
図、モノ、情報技術、学習者が持つ実践の理論や内
的なイメージ等を観察対象にしたい。本研究でおこなっ
たインタビュー対象者の過去の経験を振り返る語りを
分析するアプローチでは、詳細なプロセス、無意識に
影響する要因を分析するには限界があるので、インタ
ビューと補完する形で、諸条件をある程度コントロール
した実験の場でディープスマートの発現、伝達を記録
する手法を併用することが望ましい。実証実験では、
ディープスマート獲得・継承を支援するための、グルー
プウェアや映像コミュニケーション技術などの各種の情
報技術の利用可能性の検証も併せておこなうことを計
画している。
　第 2 に、4.2 で触れたように、職場や業界において
世代間でどのようにディープスマートが継承されていく
のかについても引き続き研究をおこないたい。職場や
業界レベルでの継承に関するインタビューでは、個人
のレベルの学習ではなく、企業や業界の単位での知の
継承が焦点となり、歴史的な研究も併せて必要になる
と考えられる。
　ディープスマートの獲得・継承メカニズム解明は、認
知科学における熟達の研究、状況論、人的資源管理
分野における職場学習、キャリア形成、能力開発の研
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究、技術マネジメントにおける技術やスキルの継承の
研究、組織論における知識創造、組織文化に関する
研究、経営情報論における情報技術の利用可能性の
研究等に理論的、実証的に寄与することが期待できる。
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