
 

 

 

 

１． 概要 

 現在のものづくりを見てみれば、日本にある企業は

機械で大量に生産して、それを販売する企業が多く見ら

れる。しかし、今でも日本が得意としてきたものづくり

を職人の技術により行っている企業も少なくない。それ

は、この機械化が進む現代でも職人の技術が必要とされ

ていること示している。そこでこの研究では、まず職人

が企業に果たす役割を調査し、考察する。次に商品特性

の違う企業では技術の継承はどのようなものかについ

ても調査し考察する。 

 

２．背景 

 スポーツメーカーのミズノで働いていた久保田五十

一というプロ野球の有名選手のバットを作っていた職

人を知り、このようなスポーツメーカーの職人が企業に

どのような影響を与えているのかを明らかにしたいと

考えた。そこでミズノとゴルフクラブメーカーである本

間ゴルフの職人の果たす役割を研究していた、その中で

組織内の職人の技術の継承というものはどのように行

われているのか、商品特性が変わっても同じなのかとい

う疑問が生じ研究していたスポーツメーカーからはミ

ズノを調べ、そして商品特性の違う複数の業界の技術の

継承の考え方を研究することとした。 

 

＜リサーチクエスチョン１＞ 

スポーツメーカーのミズノや本間ゴルフには、久保田さ

んのような職人がいるが、その職人は企業にどのような

影響を与えているか。 

＜リサーチクエスチョン２＞ 

ミズノと本間ゴルフの職人の調査では、職人はさまざ

ま影響や企業内で役割を果たしていることがわかった。

企業にとって経営をしていくためにもその技術はなく

てはならないものである。そのような職人を抱える企業

が技術継承をどのように行っているのかをスポーツメ 

 

 

 

 

 

 

―カーであるミズノと商品特性の違う企業では技術継 

承のかたちはどのように違うか。 

 

２． 目的 

 本研究では、企業の職人が企業にどのような影響を与 

えていて、企業は特別な技術をもつ職人の技術をどのよ

うなプロセスで継承していくべきかを明らかにする。ま

たさまざまな企業があるなかで商品特性によって職人

の技術継承の在り方が組織の中でどのように違うのか

を明らかにする。 

 

４．研究方法 

 本研究ではまず研究のきっかけとなったミズノ、そし

て同じスポーツメーカーである本間ゴルフの企業情報

調査を、企業ＨＰ等により研究を進めてきた。次に職人

の企業における機能仮説の設定を行った。ミズノでは、

職人の生産開発、技術移転、マーケティング機能などで

ある。そして本間ゴルフでも同じく生産開発、技術移転、

マーケティングの３つである。次に企業内の職人の技術

継承を調査することや職人に対してのインタビューの

内容を踏まえた記述的推論による検証。またミズノと商

品特性の違う複数の業界の、職人の在り方、職人の技術

継承の方法などを調べ比較する。 

 

５．職人の役割調査 

 ５．１、ミズノの職人の役割、調査結果 

   ミズノは、創業の１９０６年から１世紀にわたって日

本のスポーツ産業をリードしてきた企業である。そして

いま世界でも屈指の総合スポーツメーカーとして国内

外から高い評価を受けている。生産する品目はほとんど

すべての競技種目にわたる。ミズノではスポーツ振興に

は特に力を注ぎ、小さなスポーツ大会からオリンピック

をはじめとずるさまざまな国際大会にいたるまで協力
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している。さらにスクール事業など複合的なスポーツ産

業体として幅広く企業活動を展開している。スポーツメ

ーカーであるミズノを調査しミズノの企業内の職人の

役割には、生産開発、技術移転、マーケティングがある

ことが明らかになった。[1] 

   ・生産・開発 

まず職人がバットの良し悪しの大半を占めるという素

材を選ぶことからバットの生産は始まる。素材選びでは

気候、土の色、景色、陽当たり、針葉樹林の中に立って

いる木など、すべての要素を勘案して選ぶのである。そ

して、作業に移ると作る選手のバットの基本形を要所で

見ながら、先端、打芯部など６個所をチェックしながら

削り始める。ろくろで木を回しながら、５つの道具を使

い削っていく、大きな刃物は荒削り用、小さな刃物は仕

上げ用、大きなカンナは打球部を形取り、小さな部分は

グリップ部分を形取る。そして最後にノギスという太さ

を測る道具で仕上がりを確認する。このような作業がミ

ズノの生産開発である。[2][4]  

 

・技術移転 

職人の技術よって生産開発のさまざまな過程をふみで

きたプロ野球選手のバットを、スポーツ店などで販売さ

れているプロ野球選手の市販モデルに標準化すること

でイチローモデルなどのような市販モデルへと展開し

ていくことがミズノでの職人が関わる技術移転である。

また職人はプロ野球選手のバットを作るだけでなく、バ

ットを作る職人とその作られたバットを使う選手との

つながりにより職人が作ったバットを使った選手から

の改善点や要求などをまた生産開発にフィードバック

し、職人が行う生産開発にいかしていく。選手からのさ

らなる要求にも答える、これはまた生産開発にいかされ

る。 

・マーケティング 

次にミズノの職人の役割には、マーケティングもある

と考えた。その内容は、２００３年に厚生労働省から「現

代の名工」に認定された久保田五十一を始めとするミズ

ノの職人の技術により、イチローモデルのような選手モ

デルが作られスポーツ店などで販売される、この職人の

技術と選手モデルが合わさることで商品の普及スピー

ドが速くなると考えられる。それはプロの野球選手が使

用することでの宣伝効果は高いと考えたからである。こ

の職人の技術と選手モデルの融合で生まれる宣伝効果

により職人の役割にはマーケティングが存在するとい

える。

 

５．２．本間ゴルフの職人の役割、調査結果 

   本間ゴルフは、創業以来おもにゴルフクラブの生産を 

  してきたスポーツメーカーである。いまでは、日本人の      

  みならず海外のゴルフツアープロも本間ゴルフのクラブ 

  使っている選手は多くいる。（２０１６年１月２０日時点

で日本プロ男女２４人）この本間ゴルフを調査し企業内

の職人の役割には生産開発、技術移転、マーケティング

の３つがあった。 

   

  http://www.honmagolf.co.jp/jp/[11] 

  ・生産開発 

  本間ゴルフの職人のクラブ（アイアン）づくりには設計、

金型、研磨、グリップいれ、接合、ソケット研磨、ライ・

ロフト角のチェックの７つのプロセスがある。クラブに

は機能美を追求し職人がコンピューターではできない形

を人の手で形作り、人の目で確かめる。本間のクラブ生

産では、設計などに機械も使うが職人の技術や感性が大

切にされている。本間のゴルフクラブはトーナメントで

戦う契約プロたちに使用され、使用したプロたちの意見

はプロサポートチームからものづくりの現場にフィード

バックされ生産開発にいかされる。これが調査からわか



った本間ゴルフの生産開発である。[11] 

  ・技術移転 

   職人の役割の１つ目であった生産開発の７つのプロセ

スを経てクラブはプロ使用される、そしてに意見や要求

を反映し作られ完成したクラブはプロが使うだけでなく

市販でも販売されるこの流れが本間ゴルフの技術移転で

ある。 

・マーケティング 

   本間ゴルフの職人はその技術で、グラブづくりにおい

て国内外の多くのプロたちを獲得しており、獲得したプ

ロたちの意見を反映し新たなクラブ作りに生かしている。

そして、その作業を繰り返す６とでさらに多くのプロを

獲得することが可能になる。多くのプロが本間ゴルフの

クラブをトーナメントなどの試合で使用することで高い

宣伝効果が生まれる。このような効果を得るには職人の

技術は不可欠であり、これが職人の果たす役割のひとつ

であるマーケティングである。 

 

６．＜結論＞リサーチクエスチョン１ 

＜ミズノの職人の役割＞ 

ここで、職人の技術による生産開発と、選手モデルを

作る技術移転、マーケティングのような上記で記したこ

とによりこの３つの要素がミズノの職人がミズノとい

う企業に与えている影響であり職人の役割である。また

ここでの調査からわかった、３つの要素の関係性から高

いブランド力が生まれる。それはミズノの職人の技術と

選手からの要求により生産開発され、そのバットを基本

形としたプロ野球選手の市販モデルに技術移転するこ

とによってマーケティングでは宣伝効果の向上がなさ

れこの３つの要素により模倣困難な商品が作り出され

ているからである。

 

  ＜本間ゴルフの職人の役割＞ 

   本間ゴルフの調査から企業内の職人の役割は、生産開 

  発、マーケティングであった。職人の技術はクラブをつ

くるさまざまなプロセスで発揮され、その技術がプロを

獲得し、プロの意見を反映することでさらに良いものを

生み出していた。またその職人の技術により獲得したプ

ロたちがトーナメントに出場することで高い宣伝効果が

得られる、これは職人の技術があってのものであり職人

の役割のひとつである。 

 

７．＜リサーチクエスチョン２＞ 

ミズノの職人の調査では職人は企業にさまざま影響

や企業内で役割を果たしている。企業にとって経営をし

ていくためにもその技術はなくてはならないものであ

る。そのような職人を抱える企業が技術継承をどのよう

に行っているのか、また業種の違う企業では技術継承の

かたちはどのようなものか。ここでは SEDI モデルを用

い検証する。 

 

７．１．ミズノの技術継承の調査 

次にミズノの技術継承の調査である。ミズノでは久保

田さんなど素晴らしい技術を持った職人の育成は重要

な課題と考えており、そのためにまずミズノの掲げる理

想の社員像を表す３つの F（フェアプレー、フレンドシ

ップ、ファイティングスピリットの頭文字をとった）を

もとに社員教育を進めている。その上で現在の技能を伸

ばし、それを伝承していく目的で作られた技能検定制度

を設けている。その内容は、技能、改善力、人の育成、

常日頃の仕事の態度など技能検定制度によってクラフ

ト１級、２級、３級と区分していくものである。ミズノ

はこのように職人の技術の継承には制度などを設け積

極的に行っていることがわかった。[3] 

 

７．２．商品特性の違う企業、 黒鳥鍛造工場 

   黒鳥鍛造工場は、梶原さん夫婦で営んでいる鍛冶屋で

あり、土佐刃物を主として鎌や斧などを製造している。 

  この黒鳥鍛造工場では、作業するのは主人のみで基本一

人で製造や修理を行っている。梶原さんは、梶原さんの

父である先代の職人からこの黒鳥鍛造工場をついでいる。 



  父から梶原さんに技術継承を行われた黒鳥鍛造工場に調

査を行うために、黒鳥鍛造工場に行きインタビューを行

った。 

 

  ・インタビュー日時１月３１日（日曜日） 

  ＜インタビューの内容＞ 

   Q「黒鳥鍛造工場においての梶原さんが考える職人の在

り方」 

   A「黒鳥鍛造工場では、仲介の業者などを通しての製品 

  の販売や修理は行っていない、だからここでの職人の在 

  り方は当工場に注文してくれた、製品の製造や修理を行

うこと。」 

 

   Q「黒鳥鍛造工場では、先代の父から梶原さんへと引き

継がれているが、技術の継承はどのようにして行われた

か。」 

   A「父から鍛冶屋としての技術を教わり継承したのでな

く、父という職人が働いている姿を自らの目で見て盗み

自分の技術にした。」 

   

  このインタビューでは、梶原さんの黒鳥鍛造工場におけ

る職人の在り方と職人の技術の継承はどのように行われ

たのかを調べた。その結果、先代である梶原さんの父か

らは指導してもらっていないことがわかった。職人の技

術の継承は制度を設け継承していくのではなく鍛冶屋で

ある黒鳥鍛造工場においては職人の技術は目で見てその

技術を盗むことで自分の技術にしていくことが明らかに

なった。 

 

７．３．商品特性の違う企業、海洋堂

http://ksmv.jp/hobbykan/ 

       株式会社海洋堂は「創る楽しみをすべての人に」と

いうキャッチフレーズを商いの基本に掲げ、日本一のホ

ビーショップを目指し、昭和３９年一坪半のホビーショ

ップを大阪府守口市に開業した。昭和５７年既存のメー

カーによる商品の販売に限界を感じ、「焼きたてのパンを

売るパン屋さんのように、自分たちで創ったモノを顧客

の手にお渡しできないだろうか」という発想のもとにオ

リジナル商品の企画、開発、製造、販売を始めた。海洋

堂の営業内容には、博物館展示品の製作、SFX 用造形、

各種プレミアムグッズ製作、各種媒体への立体物の製作、

イベントの企画、制作などがある。このようなものを扱

っている海洋堂の技術の継承の考え方は、ほったらかせ

ば人は育つである。これはこの世に眠っている才能はた

くさんあり、誰もが何らかの才能を持っているほんの小

さな才能であったとしてもそれを見つけ広げていく場が

あれば大きく育つということを言っている。海洋堂では

当初から模型が好きというものを集め、飯を食わせて布

団を貸してその者たちの居場所を用意する。そして集ま

った者たちが、自由に好きなことをする。そういった場

所があったから彼らの才能は開花させることができたと

いうのである。海洋堂の造形師たちは、別に有名な美大

を卒業しているというわけではない。美術や造形に関し

て、専門的な勉強をしてきたわけでなくただ好きが高じ

た者たちがほとんどだという。[6]だから海洋堂ではあえ

て社員を育てよう教育しようということは考えず、育つ

場を与えても人は育っていくという方針なのである。で

きない者、稼げない者は即クビを切るというような会社

のやり方とは対極にある。ここからいえることは海洋堂

の技術継承の方針は制度なのを作り、人を育てるのでは

なく場を与え自ら育つのを待つというものである。[5] 

 

８．SECI モデルによる三社の知識や価値の創造 

   野中郁次郎らの組織的知識創造理論では、知識には暗

黙知と形式知の２つがあり、それを個人・集団・組織の

間で、相互に絶え間なく変換・移転することによって新

たな知識が創造されると考える。こうした暗黙知と形式

知の交換と知識移転のプロセスを示すのが SECI モデル

である。 

http://ksmv.jp/hobbykan/


 

  http://nopa.jp/copc/img/img_report07.gif 

 ＜SECI モデル＞ 

 

・共同化（Socialization） 

まず共同化は、徒弟制度などの既存の方法により暗黙

知を伝達するプロセスである。共同化することにより、

個人的資質に帰納しない暗黙知の存在が確認できる。企

業内でどのような暗黙知が存在するのかを把握するた

めにはこの共同化のプロセスがそれぞれどのように行

われているのか、個人の暗黙知の取得状況なども洗い出

す必要がある。 

 

暗黙知→暗黙知 

（例）師匠の動きをみて覚える、仕事のやり方を見て覚

える。 

・表出化（Externalization） 

  表出化は暗黙知がどのように伝達されてきたのかを

把握することで、どうすれば暗黙知を形式知に変換でき

るのかを検討するプロセスである。言語化、視覚化、数

式化などの方法で暗黙知を形式知に変換できないかと

いった仮説と検証が行われる。 

 

 （例）考えを概念図にする。 

 暗黙知→形式知 

 

・連結化（Combination） 

 連結化は、形式知化された暗黙知を体系化して蓄積す

ることをいう。文書ファイル、動画ファイル、グラフな

どさまざまな蓄積されたデータを企業の実情に応じた

ナレッジマネジメントソリューションを導入すること

で体系化された知識を共有化することである。 

 

（例）分析結果をもとに文を書く。 

 形式知→形式知 

 

・内面化（Internalization） 

 内面化のプロセスでは、形式知化された暗黙知を教材

やマニュアルといった具体的な伝達媒体に落とし込む

ことにより、知の共有を行う。単なる知識ではなく、そ

れが自分の身体知にまで落とし込むことにより暗黙知

を形式知として共有することができる。 

 

（例）繰り返しでマスターする。マニュアルの内容を実

践することで身につける。 

 形式知→暗黙知 

[7][8] 

この共同化,表出化、連結化、内面化という４つの変換

プロセスによって暗黙知を形式知に変換していく SECI

モデルにより三社がどのように企業内で形式知を暗黙

知に変換し知識や価値を創造しているのか検証する。そ

してこれを利用し、調査したミズノ、海洋堂、黒鳥鍛造

工場の価値の創造の方法と技術継承について考える。ま

ず、ミズノの調査から明らかになった、ミズノの技術継

承の特徴は教育的にミズノの理想の社員像の３つのFや

技能検定制度などを設け技術継承を行っている。次に海

洋堂では技術そのものを継承しているのではなく、職人

がこだわりすぎてマネできないものを生み出すため技

術が完成する場や環境を与えることを継承している。そ

して黒鳥鍛造工場は職人の技術を自分の目で見て職人

の技術を盗み自分のものにして行くというものである。

それぞれの技術継承をふまえ、知識や価値の創造を SECI

モデルで検証するため、それぞれの調査から見えてきた

知識や価値の創造の要素を形式知、暗黙知、伝承不能な

技術の三つの要素に分けた。図の青の矢印は、それぞれ

の企業における言語化、図式化、数式化などによって説

明するこの可能な形式知を示す。次にオレンジの矢印は、

形式知のように言語化するなどして表現することは不

可能だが存在する知識である暗黙知を示す。そして緑色

の矢印であらわすのは、形式知にも暗黙知に変換するこ



とのできないと考えた知識や価値、伝承不可能な技術で

ある。 

＜ミズノ＞ 

 

   ミズノでは、技能検定制度や３つの Fなど企業でマニ

ュアルとして教育可能なことを考えや技術を概念図化す

ることで形式知化し価値を創造している。次にミズノで

はマニュアルなどでは習得ができないが、実践や実務を

して行くことで得られる技術がミズノでの暗黙知である

と考える。また、ミズノでは技能検定制度などが存在す

ることにより企業に存在する暗黙知の多くは形式知化さ

れている。調査においてミズノにおける形式知と暗黙知

は、上記のようなことが存在し図のように比率はこのよ

うに考えた。そして、図では緑色の矢印により表す、伝

承不可能な技術は、久保田さんという職人の技術、マニ

ュアルや他の職人が目で見て盗み自分の技術にすること

が不可能なその人の技術を示す。ミズノにおいてこの緑

色の矢印の長さ（比率）は、形式知、暗黙知と比較した

場合には非常に低いことが明らかになった。これにより

ミズノの価値の創造は、形式知と暗黙知で表現でき SECI

モデルで説明することが可能である。 

 

＜黒鳥鍛造工場＞ 

 

   黒鳥鍛造工場のインタビュー調査により、梶原さんの

技術継承が明らかになった。職人の技術を見て盗み自分

の技術にすると語ったように、インタビューからはミズ

ノではあった教育的な技術継承は存在しなかった。この

とから鍛冶屋での価値創造において形式知と呼ぶことの

できるものは、図で短い矢印で表したようになる。次に

暗黙知である。インタビューの内容から明らかになった

ように言葉ではなくおもに体験を通じて知識を伝えられ

獲得するというプロセスであったことから黒鳥鍛造工場

の価値創造の暗黙知は図のように高い比率を占めている

と考える。そして黒鳥鍛造工場における伝承不可能な技

術である。インタビューの内容や、鍛冶屋である黒鳥鍛

造工場の価値創造は見て技術を盗むなどの暗黙知から暗

黙知のように次の職人へと継がれているため、暗黙知が

高い比率占めていることから伝承不可能な技術は少ない

と考えた。形式知、暗黙知、伝承不可能な技術の要素を

考えたとき、この黒鳥鍛造工場の場合は SECI モデルで説

明できない。それはインタビュー内容からもあるように

梶原さんは先代の父から鍛冶屋を継ぐとき目で見て盗む

技術という暗黙知を、言葉でなく主に体験を通じて得る

暗黙知へと継いでいるからである。つまり、暗黙知を形

式知に変換し知識や価値創造をしておらず、それはこの

SECI モデルの形にあてはめることが不可能であり、SECI

モデルにより説明ができない。 

 ＜海洋堂＞ 

  

 海洋堂の社長である、宮脇修一さんが著書で「海洋堂

の造型師たちは、別に高名な美大を卒業しているわけで

はありません。美術や造形に関して、専門的な勉強をし

てきたわけではありません。」と語っているように海洋堂

では、技術的な部分での職人の育成などからの知識や価

値創造において形式知はほとんどないと考えられる。そ



れは海洋堂では模型好きを集め、飯を食わせて、布団と

貸し居場所を用意し三年後、五年後にものすごい力を発

揮するのを待つそのための場所を提供することが方針で

あり、その技術はその人のみしか創り出すことができな

いと考えるからである。次に暗黙知である。海洋堂は鍛

冶屋である黒鳥鍛造工場のように目で見て技術を盗むと

いうことはない、自分独自の才能を開花させることが自

分の職人として価値を創造するということに繋がるから

である。そしてこの文献調査から明らかになったことは

図のように形式知、暗黙知ともに価値の創造の要素とし

てはあった場合にも非常に少ないことである。そして海

洋堂がこの図で伝承不可能な技術が占めるものはミズノ

や黒鳥鍛造工場より高いと考える。それは職人に場を提

供することが会社の役割であると考える海洋堂は技術を

伝承しているのではなく、場を提供することでその職人

にしか創れない価値を創造しているからである。つまり

海洋堂はその一人一人の職人が好きなものをこだわって

つくることで価値を創造している。この海洋堂の方法は

形式知や暗黙知はほとんど自社の価値創造には関係して

いない、つまりこの海洋堂のパターンも SECI モデルの価

値創造の循環に当てはまらないと考えた。[6] 

 

 ＜三社の企業内での知識や価値創造の検証結果＞ 

  ミズノ、黒鳥鍛造工場、海洋堂のそれぞれの会社の知識

や価値を生むパターンは違った。ミズノは、制度などに

より社員教育をすることで形式知を暗黙知にかえ、暗黙

知を形式知にかえており SECI モデルにより説明できた。

しかし、黒鳥鍛造工場はミズノのように形式知がほとん

どなく先代の職人の知識やその価値を暗黙知から暗黙知

へと引き継いでいる、これは SECI モデルと同じように知

識や価値を生んでおらず説明でない。海洋堂も黒鳥鍛造

工場と同じ SECI モデルで説明できないという検証結果

となった。しかし説明できない２つにも説明できない原

因が違った。海洋堂の SECI モデルにより説明できないの

は形式知、暗黙知ともにほとんどなく、その両方に変換

できない伝承不可能な技術が知識や価値の創造が多くを

しめているということであった。この三社の知識、価値

創造パターンが違うことは検証により明らかになった。

次に三社の違いはなにから影響を受けているのかと考え、

商品特性のそれぞれ違う企業の技術の伝承の違いが影響

を与えているのではないかと考えた。商品を売っている

ミズノ、黒鳥鍛造工場、海洋堂それぞれの企業にとって

その企業で知識や価値を創造しそれを商品につなげて顧

客の需要に応え続けていくことは企業を経営していくこ

とにいて非常に大事なことである。しかしその知識や価

値を創造してもそれらを創造した技術を継承しないとそ

こに応え続けることは困難になる。このようなことから

企業の知識や価値創造に継承のかたちその２つが互いに

企業内で影響を与えていると考えた。

 

９．＜結論・リサーチクエスチョン２＞ 

   ＜ミズノ、黒鳥鍛造工場、海洋堂の継承のかたち＞ 

   

  ・ミズノ 

  ミズノの技術の継承のかたちの調査をおこない、SECI モ

デル用い検証した結果もまとめミズノでは、久保田さん

とまったく同じというような技術伝承ができないものも

存在する。しかし、バットつくりにおいて暗黙知の技術

や知識の中で形式知化することの可能なものは形式知に

変換し制度などをつうじて継承している。また形式知化

されなかった組織内でそれ以外の暗黙知は人から人へと

継承している。 

  ・黒鳥鍛造工場 

  調査から黒鳥鍛造工場では継承の際、形式知や伝承不可

能な技術も存在するが少ない。人から人へ、暗黙知を暗

黙知のまま技術継承がおこなわれるこのかたちが黒鳥鍛

造工場の技術継承である。 

  ・海洋堂 

  海洋堂の調査から技術継承において伝承不可能な技術が

多くを占めており形式知、暗黙知ともに少ない。伝承不

可能な技術は一人一人の職人がこだわりぬくことで生ま



れ、海洋堂では不可能とし職人にこだわりぬく場を与え

ることを継承していて技術の継承はしていない。 
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