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Abstract

Today the situation of agriculture in Japan is extremely severe. The ratio of 65-year-old or older

basic agricultural workers reached 57.4% in 2005, and these people are expected to enter retirement in

the near future. Therefore, studies on the management of the succession of Japanese agriculture is a

pressing issue.

On the other hand, existing research on succession management has chiefly targeted the succession

of tangible assets, especially farmland. However, not only tangible assets such as farmland but also

intangible assets should be included in the management properties of succession. Moreover, succession

management is thought to be able to create new knowledge for the successors by converting and moving

the manager's intangible assets to the employees. In addition, the concept of "ba" as place of knowledge

creation is also important for the management of succession.

In this paper we first clarify the problems for the management of succession in Japanese agriculture

using the FFS theory (Five Factors and Stress Theory) , and second discuss the importance of "ba" in the

knowledge management of agricultural succession using the SECI model.
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1.研究の背景と目的

環在,日本の農業を取り巻く状況は厳しく.耕地面積の減少や耕作放棄地の増加,農業従事者

の減少・高齢化が進行している。平成20年度食料・農業・農村白書によると, 2005年には65

歳以上の基幹的農業従事者の数は57.4%に達し.近い将来これらの人々の引退が見込まれる。

そのため農業の経営継承への取り組みは喫緊の課題である。

従来の農業経営継承に関する研究は主に有形資産の継乳　特に農地相続を対象としてきた。岩

本([3])は.農地の細分化防止のために生前一括贈与制度などが勧められてきたことが.農業

の経営継承と農地問題の接点であると述べている。農地の継承は.主に相続によって行われてき

ており.それが経営継承問題を相続問題に解消する傾向を生じたと指摘している。しかし.継承
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する経営資産には農地のような有形資産だけでなく無形資産も含まれ.無形資産の継承が農業に

おける経営継承の阻害要因の一つになっているのではないかと考える。そして無形資産の中心と

なる経営機能などは経営における一種のナレッジであり.経営継承の本質には経営におけるナ

レッジマネジメントの問題が存在すると考える。そこで,本稿では農業における経営継承の問題

を無形資産の継承に焦点を当て.ナレッジマネジメントの観点から分析する。

2.分析のフレームワーク

2.1経営継承問題のフレームワ-ク

柳村([14])は.経営継承を「経営主と後継者の関係変化のプロセス」と定義している。つま

り経営継承問題とは.このプロセスがうまく進行しない状態.すなわち経営継承プロセスの不調

を意味する。このような経営継承プロセスの不調の原因として,後継者の不在(量的側面)や経

営者能力(質的側面)の水準が挙げられる。農林漁業金融公庫([9])によると.一般的に.継

表1.径営横能の生理

グループ 質問事項 (日本持駅)

技術的

耕種

Plan day-to-血y w ork 毎日の作業を計画する

D ecide w ork m ethodsAvay jobs are done 作業の手順を決める

D ecide the levelofinput to use 投入物の使用量を決める

D ecide tim ing of op eration s 各作業の実施時期を決める

畜産

Plan 血y-to一血y w ork 毎日の作業を計画する

D ecide w ork m ethod〟way jobs are done 作業の手順を決める

D ecide the levelofinput to use 投入物の使用量を決める

D ecide tim ing of operation s 各作業の実施時期を決める

戦略的

耕種 M ake an nualcrop plans 年間の作付け計画を立てる

畜産 M ake an nuallivestock plans 年間の畜産計画を立てる

共通
Decide the m ix and type ofenterprises in the long run 長期的な事業の部門婿成を決める

Decide purchase ofm achinery and equipm en t 機材の購入を決める

マーケ- 、

耕種
N egotiate sales ofcrops 作物の販売交渉をする

Decide w h en to sellcrops 作物の販売時桟を決める

アイ/ グ
畜産

N egotiate sales oflivestock 畜産の販売交渉をする

D ecide w hen to selllivestock 畜産の販売時横を決める

財務 共通

D ecide an d plan capitalproject 投資の計画と決定をする

Gath eri ng inform ation on おm m anagem ent 農業経営の情報収集をする

Iden tify source and negotiate loans and 丘nan cing 取引金魚機関の選定と交渉を

Keeping farm records 会計を管理する

出所:内山([13]. pl6)の第3表にE]本措駅を追加した。
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承する事業資産を3つに区分することができる。まずは,企業そのものとしてのヒト・モノ・カ

ネ,すなわち従業員,生産や販売等の設鳳社屋や土地,運転資金などの経営資産であり,これ

が散逸せずに後継者に引き継がれることが必要である。また,これら経営資産を後継者が経営に

活用することのできる力.すなわち経営権が継承される必要がある。一方,後継者に経営能力が

乏しければ.企業経営は難しい。つまり経営能力は継承前からの育成が重要であり,後継者本人

に蓄積された事業資産であるといえる。このうち経営資産は有形資産であり,経営権と経営能力

は無形資産とも呼ばれる。経営継承プロセスにおいて,これら有形・無形資産の円滑な継承が行

われる必要がある。しかし,無形資産の把鐘は困難であり,いつどのように継承するかを特定す

るのはさらに困難である。

内山([13])は.無形資産を「経営機能を遂行するのに必要な熟練」と定義し,米国アイオワ

州の事例を対象として,無形資産の継承および先代経営者・継承者の関係性に着目した分析を行っ

ている。そしてFFS理論(Five Factors andStress Theory)を用いて,継承者の得意分野に応じ

た権限委譲の有効性,継承者の不得意分野やその熟練の性格および継承期間から規定される継承

速度の重要性.継承過程における「個性」の意義を明らかにしている　FFS理論とは最適組織編

成を目的として小林([2])によって提唱された理論であり,人間の個性は5因子(凝縮性・受

容性・弁別性・拡散性・保全性)の組み合わせにより形成され.その表出はストレス度により異

なる意味をもつ理論である。凝縮性は自らを固定・強化しようとする力の源泉,受容性は外部の

情報を受け入れようとする力の源泉.弁別性は状況を相反分別しようとする力の源泉,拡散性は

自らを拡散・発展させようとする力の源泉,保全性は自らを保全・維持しようとする力の源泉で

ある　FFS理論ではこれら5因子とストレスの強弱を数値化することで個性を把握する。各因子

はその時のストレスの状態によってポジティブ反応.ネガティブ反応を表す。それぞれの因子特

性は表2に示したとおりである。

以上のように, FFS理論を適用する分析方法は.農業における経営継承の問題に関して,無形

表2. FFSマトリックス

原因子 A 凝縮性 B 受容性 C 弁別性 D 拡散性 E 保全性

ユ
I
ス
ト
レ
ス

ポ
ジ
チ
ィ
ブ

道徳的 寛容的 理性的 創造的 順応的

規範的 肯定的 分析的 積極的 持久的

(社会性) (論理性) (適応性)

特
性

指導的 養育的 論理的 活動的 協調的

ネ
ぎ
ア
イ
プ

独尊的 介入的 横械的 衝動的 追随的

チ
ィ
ス
ト
レ
ス

(非社会性) (非論理性) (不適応性)

支配的 自虐的 脆弁的 破壊的 安協的

排他的 逃避的 確率的 享楽的 従属的

出所:インタービジョン総合研究所([2], p53)
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資産および暗黙知継承の課題を明らかにする点から有効であると考える。

2.2　ナレッジマネジメントと「場」

野中([6]),野中.竹内([7]). Nonaka,Toyama,Hirata [8]は.ナレッジマネジメント(経

営者が持っている知織を経営管理することで新たな価値を生み出すこと)に関する研究において.

知識創造のメカニズムを明らかにしている。まず, 「ナレッジ」は「個人知」と「組級知」. 「暗

黙知」と「形式知」に分類することができる。 「個人知」は.個人が所有・活用していて他人と

比較的共有しにくいナレッジであり. 「組織知」は共有しやすく組織の価値創造に直接貢献する

ようなナレッジである。 「暗黙知」は言語化Lがたいナレッジであり,体験を通して個人に根ざ

すものであり,熟練(職人の専門技術のようなもの)やノウハウ.理念・信念など無形の要素を

含む。 「形式知」は音譜化された明示的なナレッジである。暗黙知と形式知は相互補完的な関係

にあり,知識創造にはこの2つの知識の相互作用が必要である。この相互作用を「知識変換」と

呼ぶが,知識変換には4つのモードと「場」がある。野中はこれら4つのモードと場を経て新た

な知識を創造し続ける「SECIモデル」を提唱した　SECIモデルの共同化では.個人は同じ時間

と空間の中で一緒に経験を共有することによってスキルを共有したり,他者と共感する(「創祭

場(OriginatingBa)」)。表出化では.それらの互いに共感された暗黙知は.対話によって明示的

なコンセプトに表現される(「対話場(DialoguingBa)」)。連結化では.創られたコンセプトが,

既存の形式知と組み合わされ形式知に体系化される(「システム場(Systemizing Ba)」)。そして

内面化では. 「行動による学習(learningbydoing)」を通じた追体験などによって再び個人が,

暗黙知としての新たなノウハウを蓄積する(「実践場(ExercisingBa)」)0

このような考え方を農業経営継承に当てはめてみると,経営者個人が持つ無形資産を従業員に

変換・移転することで,後継者が今までにない新たな価値を創造することと捉えることができ.

また.経営継承にも「場」が重要であると考えられる。したがって, SECIモデルは農業経営に

おける無形資産継承における「場」の重要性を明らかにするうえで有効であると考える。なお.

農林水産業のナレッジマネジメントの先行研究としては末永[12]などがある。

ただし. 「場」に関連するナレッジマネジメント研究においては. 「学習する組織」や組絶間学

習の考え方も発達している(Senge [11],栓行.松行[5]), 「学習する組織」は,組織構成員

がビジョンを共有しながら,行動と学習を自発的に繰り返すことで組織全体の能力が高まってい

く組織であり.また,組織間学習は企業間の戦略的提携によって知識創造を行うことであり.と

もに企業の親争力向上の源泉となると考えられている。しかしながら.現在の日本農業では大規

模な企業組織や戦略的提携による企業間関係は一般的ではないため.本稿ではこれらの論点にま

で踏み込んだ分析は行わないこととする。

2.3　分析対象

本箱では3つの事例を分析対象として取り上げる。事例1. 2は.地域循環型農業を行ってい
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る畜産経営であり.事例3は.経営塾の活動を通して地域の発展に貢献しているワイナリーであ

る。これらの事例は.いずれも現経営者は優れた経営者であり.経営状況も順調であるが.今後

の経営持続性を考えると後継者の確保が重要な課題となる。なお.それぞれの経営が直面してい

る経営継承をめぐる状況は異なっているため,具体的な分析方法については後述する。

3.事　例　分　析

3.1事例1:Fファーム

3.1.1概要

Fファームは,新潟市西蒲区の旧岩室村に立地する酪農経営である。関連するグループ経営と

して,稲作とホールタロツプサイレージに取り組むK社.ジェラート店Rがある。酪農経営で

は効率的な糞尿処理が環境問題解決のためには不可欠であるが. Fファームでは水稲単作地域と

いう立地条件を生かして. K社との連携を図り.有模栽培米の生産に堆肥利用を行い.地域循環

型農業として高い評価を得ており.耕畜連携の優良事例である　2007年11月時点のFファーム

の労働力は,経営者F氏. F氏の弟.従業員2人の計4人であり.経営規模は.経済牛60頭,

育成牛18頭である。 2人の従業員は後継者候補と目されるが.経営継承に向けた準備は進めら

れていない。

3.1.2　分析方法

本事例の分析においては.無形資産継承における課題として.当事者間の個性の問題を取りあ

げる。内山([13])によれば.熟練には.農場毎の特殊性が大きい熟練(特殊熟練)と比較的小

さい熟練(一般熟練)があり.先代からの継承の難易度(先代が「教えられる」ものと「教えら

れない」もの)にも差があり.それらが継承プロセスに影響を与える。また,先代経営者および

継承者の経営者としての「個性」は多様である。ここでは,各経営横能を遂行するにあたっての

得意・不得意と継承当事者の人としての個性そのものの2つを経営者としての「個性」として捉

えることとする。一方, Errington (Llj)は.労働者が経営者へと経営機能を獲得しながら階梯

を登っていくという「継承階梯論」のモデルを提示している。このモデルでは.継承される経営

模能の順番は「技術的」 - 「戦略的」 - 「マーケテイング」 - 「財務」であるとされているo　し

かし.アンケート調査票では順番を「技術的」 - 「財務」 - 「戦略的」 - 「マーケテイング」に

変更した。これは, F氏への聞き取り調査において.マーケテイングが最も重要であると強調さ

れたこと.および家族経営と法人経営の違いや国・地域による違いなどを考慮したためである。

継承当事者の人としての個性そのものについては, FFS理論に基づいて質問票を作成し,質問

票の回答から各因子を得点化し,得点と因子間のバランスによって回答者の個性を評価した。 F

ファームの経営者と従業員2名に質問票を配布したが.経営者と従業員1名から回答を得た。

3.1.3　結果

(1)経営機能遂行上の個性

経営者の経営機能に対する認識は.技術の継承難易度は低く.財務,戦略.マーケテイングの
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表3.経営者の得意皮・難易度・特殊度

経営 者

得 意 度 難易 度 特 殊 皮

技 術 的

畜 舎 内 1.00 1.00 - 1.00

畜 舎 外 1.00 1.00 ー1.00

財 務 1.00 0.50 ー1.00

戦 略 的 0.67 0.33 - 1.00

マ I ケ テ イ ン グ 0.50 - 1.00 一1.00

注:得意度は「得意」 1点. 「どちらでもない」 0点. 「不得意」-1点継承難易度は
「教えられる」1点. 「教えられない」 -1点.熟練の特殊度は「特殊性あり
-1点. 「特殊性なし」 -1点とし.各経営グループの平均点を算出

表4.従業月の得意度・難易度・特殊度

従 業 月

得 意 度 難 易 度 特 殊 度

技 術 的

畜 舎 内 0 .7 5 1 .0 0 0 .5 0

畜 舎 外 0 .5 0 1.0 0 1.0 0

財 務 - 1.0 0 - 1.0 0 ー 1.0 0

戦 略 的 - 1.0 0 - 1.0 0 ー 1.0 0

マ I ケ テ イ ン グ - 1.0 0 ー 1.0 0 一 1.0 0

注:得意度は「得意」 1点.「どちらでもない」 0点.「不得意」-1点継承難易度は「教
わった」 1点「教わってない」-1点.熟練の特殊度は「特殊性あり」 1点. 「特
殊性なし」-1点とし.各経営グループの平均点を算出

継承難易度は高いとし.いずれの経営機能も農場特殊性は低いとしている。しかし従業月の認識

は.技術の継承難易度は低いが農場特殊性は高いとしている。したがって.経営者と従業員との

間に, Fファームの特殊性について認識が異なることが分かった。また,回答から従業員は技術

的な仕事のみに従事しており.財務.戦略　マーケテイングには関わっていないため.経営機能

の継承難易度に対する認識が不足していることが推測される(表3.表4を参照)。このような

経営機能の継承難易度に関する認識のズレや認識の不足は.経営継承の阻害要因になるものと考

えられる。

(2)人としての個性

経営者は全体的に高い数値を示すが.最も高い得点を示す凝縮性(自らを固定・強化しようと

する力の源泉-指導力)が個性タイプになる(表5)。因子特性(A≧BかつD>E)から見ると,

LM (リ-ダーシップ)型で.一般的に,タグボート型が見つけた新規事業の「芽」を成長させる,

リスクに対して積極的にチャレンジしながらグイグイ引っ張っていくタイプの人材である。また,

ストレスが少ないことからユーストレス(eustress)状態でポジティブ反応が期待できる適度な
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表5. FFS点数一覧表

A 凝縮性 B 受容性 C 弁別性 D 拡散性 E 保全性 合計

経常者 14 13 ll 13 ll 62

従業貞 8 12 16 12 4 52
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ストレス状態,もしくは刺激がなさすぎて.活性を失っているアンダーストレス状態(慢性化及

び,気が抜けたデイモチベ-ト状態)に陥る手前の可能性もある。

一方,従業員は最も高い得点を示す弁別性(状況を相反分別しようとする力の源泉-論理的判

断力)が個性タイプである。因子特性(B>AかつD>E)から見ると.TG (タグボート)型で.

一般的に,事業として成長可能性が高い新規事業の「芽」を喚ぎつけ,アイディアベースのもの

を具現化することを得意とするタイプである。しかし.ストレスが少なすぎるため.刺激がなさ

すぎて.活性を失っているアンダーストレス状態に陥っている可能性があるO　これは日常の仕事

において技術的・単調な作業しか行っていないからと推測される。アンケートの回答から本人は

技術的な作業は得意であり.財務,戦略　マーケテイングを不得意としているが.今後.研修等

を通じて不得意分野を克服し,新たな得意とする分野を開拓することが課題となる。

3.1.4　無形資産継承の課題

以上の分析から.無形資産の継承をめぐる当事者の個性に関する問題として2点指摘したい。

第1は,無形資産の継承の困難との関係である。無形資産としての経営機能の継承の困難は.

それぞれの経営機能の継承の困難そのものに加えて,当事者間の経営機能の継承難易度に対する

認識のズレや不足によってもたらされるということである。したがって,当事者間で経営機能に

関する認識を共有する取り組みが必要であると考える。

第2は,経営械能遂行上の個性と人としての個性との関係である。本事例では,当事者間の人

としての個性の組み合わせは,経営者と従業員という関係において大きな問題はないが改善の余

地があることが指摘された。しかしながら.人としての個性に問題がないとしても.経営機能遂

行上の個性の問題があると経営継承が円滑に進まないことが予想される。

3.2　事例2: H和牛牧場

3.2.1概要

H和牛牧場は,埼玉県熊谷市にあり, 2009年11月時点の労働力は.経営者H氏.常時雇用8

名の計9人である。経営規模は肉用牛160頭.内訳は褐毛和種肥育牛68頭,繁殖牛46頭.黒毛

和種肥育牛22頭,繁殖牛24頭である。

地域における有機資源循環への取組みとして, 2003年にNPO法人「くまがや有機物循環セン

ター」を設立した.堆肥センターを設立することでNPO,地域農業.消費者と連携した堆肥循

環システムづくりに取り組んでいる。また.地域の稲作農象　受託集団と連携し飼料稲を作付け

することで耕作放棄地の有効活用や河川草の飼料化への取り組みも行っている。
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H氏は現在60歳であるが.牧場の継承はまだ後継者候補も定まっていない状況である。一般

的に継承は約10年の長期計画になるため.早急に経営継承に取り組む必要がある。

3.2.2　分析方法

本事例の分析においては.暗黙知として経営理念と熟練の2つを取り上げ.暗黙知の内容と伝

達方法の側面から.経営継承の課題を明らかにする。そこで.経営者H氏への聞き取り調査と

郵送によるアンケート調査を実施し, H氏の持つ暗黙知とその伝達方法について分析することと

した。

まず,経営理念・熟練を後継者・従業員に伝えるものと伝えないものに分類する。次に.伝え

るものは.その内容を言葉だけで伝えるか青葉以外の方法で伝えるかに分類する。青葉以外の方

法を用いるもののなかで.その理由として「言葉だけでは伝えにくいから」と選択したものをH

氏の考える暗黙知とする。

経営理念は.木村([4])が分類した「①財産を維持管理し次世代へ継承する。 ②食べ七行

けるだけの所得を確保する。 ③他産業並みの労働で.他産業並みの所得を得る。 ④利潤を追求・

確保する。 ⑤自家用の食料を確保する。 ⑥生き甲斐であり.生涯の楽しみを実現する。 (り品

質の向上.技術の向上や革新を図る。 ⑧顧客や需要を創出する。 ⑨経営の持続的成長・拡大を

図る。 ⑲市場におけるシェアを拡大する。 ⑳消費者のニーズに応える。 ㊨ (飼料など)国産の

ものを使用する。⑳その他」とし.この中からH氏の考える経営理念を抽出する。熟練は,Fファー

ムの分析の場合と同様に,経営機能の「技術的」 「戦略的」 「マーケテイング」 「財務」とした。

また.アンケート調査では後継者と従業員を区別しているが.これは経営者が従業員を後継者

候補として考えているかを把握するためである。本事例では,まだ後継者が確定していないため,

後継者に関する回答は後継者が碓定した場合を想定しての回答となっている。

3.2.3　結果

(1)経営理念

H氏は.経営理念は「言葉だけでは伝えにくい」と考えていることから. H氏自身も経営理念

は暗黙知であるとしている。その伝達方法として「データや資料を見せて」後継者に伝えようと

考えている。しかし.現在. H氏は従業員には経営理念を伝えていないことから.従業員は後継

者の対象外と考えていることがわかる。聞き取り調査において.以前は.時間をかけて従業員に

伝えようとしたが理解してもらえず.従業月には「伝える必要がない」と考えるようになってし

まった.と回答している。

以上の結果から,暗黙知である経営理念は「データや資料を見せて伝える」といった場だけで

は伝わらないことがわかる　SECIモデルによると,暗黙知の伝達には創発場.対話場が必要で

あり.経営理念の伝達には.それにあった適切な場を形成する必要がある。

(2)熟練

H氏は「技術的」. 「戦略的」. 「マーケテイング」.. 「財務」の中で暗黙知と考えているものはな

い。そのため伝達方法は.後継者・従業員がより理解しやすいように「データや資料を見せる」
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方法を用いている。

後継者には. 「技術的」. 「戦略的」, 「マーケテイング」. 「財務」を伝えようとするが.従業員

には「技術的」のみで「戦略的」 「マーケテイング」 「財務」を伝えていない。その理由は.従業

員の日常の仕事はルーチンワークであり.作業指示は主に連絡ポ-ドや電話を使い.重要な仕事

は自分で行っているためとしている。

また.従業員には「戦略的」を「伝えたいとは思わない」. 「マーケテイング」. 「財務」を「伝

える必要がない」とも考えている。 Errington ([1])の経営継承階梯モデルに従うならば. 「戦

略的」な仕事に従事する機会が与えられると同時に経営理念が伝わる「場」が形成されることに

よって従業員の企業家精神が高められると考えられる。

3.2.4　暗黙知継承の課題

以上の分析結果から.暗黙知継承には3つの課題がある。

第1は「適切な場の形成」である。暗黙知である経営理念・熟練の伝達には.創発場.対話場

の形成が必要である。この2つの場に共通することは.フェース・トウ・フェースのコミュニケー

ションである。 H氏は.従業月への作業指示に連絡ボードや電話を使用しているため.フェース・

トウ・フェースのコミュニケーションが不足しており. H氏の持つ暗黙知は従業員に伝わり難い

と推測される。第2は「経営者になるための人材育成」である。 H氏は後継者としてふさわしい

人でなければ経営理念や熟練を伝える必要がないと考えている。従業月が後継者候補に至るまで

の取り組みを行う必要がある。そして第3は「従業月の欲求のマネジメント」である。ルーチン

ワークである現在の仕事は.単調で物足りず.従業員にはもっと成長したいという自己実現欲求

があるかもしれない。経営者は従業員をモチベ-トする必要がある。

3.3　事例3:ワイナリーC

3.3.1概要

ワイナリーCは.新潟市の中心部から日本海の海岸沿いに20kmほど南下した旧新潟県西蒲

原郡巻町にある角田浜という砂丘地にある。ワイナリーCではワインやビールを醸造して販売

するだけではなく,レストラン.音響施設ホール,温泉付き宿泊施設もあり.年間18万人もの

人が訪れている。

2009年6月時点のワイナリーCの労働力は.正社員68名ノマート社員77名の計145名である。

後継者候補は社月の中から選定され,経営継承は長期に渡って進められている。

ワイナリーCでは,2003年秋に巻町地域の発展を見据え:後継者育成を目的とした「ワイナリー

経営塾」を開講した。この塾では,経営者0氏の経験に基づいた生きたワイナリー作りのノウ

ハウを教えている。塾生の募集後, 0氏との面接に合格した30代の男性2名(A氏とH氏)が

入塾した。 A氏は2003年秋に入塾後,時間をかけ準備を進め2009年秋に開業予定である。 H氏

は2006年3月に妻とともに入塾し2006年秋に研修を終えると.ワイナリーFと石窯焼きのビ

ザレストランFを開店した。一般的に継承は約10年間が必要とされているが.比較的に短期間
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で継承を遂行した事例といえる。

3.3.2　分析方法

本事例の分析においては. SECIモデルによって暗黙知継承における「場」の重要性を明らか

にする。取り上げる暗黙知は経営理念と熟練の2つであり.経営者0氏への聞き取り調査を実

施した。そして.ワイナリー経営塾の取り組みを暗黙知継承のための「場」として捉え. SECI

モデルを用いて分析する。また同時に,経営外部の第三者に継承を行うことのメリットを明らか

にする。

3.3.3　結果

(1) SECIモデル(ワイナリー経営塾)

まず,ワイナリー経営塾の授業内容は実習と講義に分かれ.塾生は実技と理論を身に付けるこ

とができる。実習ではブドウ栽培やワイン醸造の作業を0氏と協働で行い. 0氏の講義では教

科書を用いてブドウの栽培方法やワインの醸造法.ワイナリーの経営学などを学ぶ。

これらの授業内容をSECIモデルで表すと(図1). ①共同化では. 0氏と塾生が栽培や醸造

作業を一緒に行うことで. 0氏と塾生が共感し合える創発場を形成している。ここでの共感は言

葉では表せない経営理念や熟練が塾生に伝わる。 ②表出化では. 1対1で行う実習や講義での「対

話」を通して0氏の考えを共有し合える対話場を形成している。これにより青葉で表せる0氏

の持つ経営理念や熟練が塾生に伝わり.両者には次第に信頼関係が生まれる。 ③連結化では.

教科書や0氏の今までの経験から形式知化された知識を塾生に伝える0 ④内面化では.ワイナ

リー経営塾で得た知識を.実際に自分で行うことでスキルとして身に付ける。以上のように.暗

黙知である経営理念・熟練は,共同化・表出化それぞれに対応する創発場・対話場を経て継承さ

れていく。ところで暗黙知には,暗黙知から暗黙知へと変換するものと暗黙知から形式知へと変

実習
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換するものがある。経営理念・熟練にもそれぞれ暗黙知へ変換するものと形式知に変換するもの

がある。経営者は暗黙知の継承の際に.それぞれに対応する場の形成を行っていく必要がある。

(2)クラスターの形成

0氏は「角田浜一帯をナパ市のようなワイン生産地にしたい」と考えている。アメリカ・カリ

フォルニアのナパ市にはワイン・クラスタ-が形成されており, 0氏は角田浜一帯にワイン・ク

ラスターの形成を目指している。

Porter ([10])は,クラスターを「特定分野における関連企業.専門性の高い供給業者,サー

ビス提供者.関連業界に属する企業.関連機関(大学.規格団体,業界団体など)が地理的に集

中し.競争しつつ同時に協力している状態」と定義している。さらにポーターはクラスターの形

成をダイヤモンドモデルで説明している。ダイヤモンドモデルは.ある立地に属する企業が競争

上.優位となる要素として. 「要素条件」. 「需要条件」. 「関連産業・支援産業」. 「企業戦略・競

争環境」を挙げている。これら4つの要素の優位性が確保されれば.その企業は競争優位な環境

におかれ,生産性を高め厳しい環境下においても黄争に打ち勝つことが可能である。

0氏は.ワイナリー経営塾を通して近隣にワイナリー同業者を作ることで.地元の要求水準の

高い顧客(需要条件)に対して厳しい競争が行われる環境(放争環境)を作り出そうとしている.

ワイナリー経営塾生が卒業してからも.実際に開業してはじめてぶつかる疑問や問題への答え.

必要な農機具の貸し出しなど.できる限りの援助を行っている(関連産業・支援産業)。そこに

は兼争関係だけでなく協力関係が共存している。そして良質のブドウを供給する各ワイナリー(要

素条件)が.競争と協力の中で地域一体的な戦略(企業戦略)を行うことで,角田浜一帯に一大

ワイン・クラスターを形成しようとしている。

4.結　　　　　吾吾

本稿では. FFS理論とSECIモデルを理論的な基礎として.事例分析を通じて農業の経営継承

における無形資産継承の「場」の形成をめぐる実態と課題を明らかにした。経営継承が円滑に進

んでいない事例においては.経営機能遂行上の個性をめぐる問題や暗黙知の伝達方法に問題を抱

えている一方で.経営継承が進められている事例では.無形資産継承の「場」が有効に糠能して

いる実態が明らかにされた。したがって.農業における経営継承を円滑に進めるためには.ナレッ

ジマネジメントの視点に立った経営継承の取り組みが有効であると考えられる。特に「場」の形

成を通じて,組織を学習する組織へと変容させることができると考えられる。学習する組織とい

う「場」の形成は,経営者になるための人材育成の第一歩であるといえる。

しかしながら.本稿で展開した分析方法には改善すべき点があると考える。

第1は暗黙知の抽出方法についてである。今回の研究では.各経営械能は形式知か暗黙知かと

いう二者択一の方法で行ったが,各経営械能の中には形式知と暗黙知の両方が存在する。各経営

機能の具体的な作業から暗黙知を抽出し検証する必要がある。第2は暗黙知の分類についてであ

る。暗黙知には.暗黙知から暗黙知へと変換するものと暗黙知から形式知-と変換するものがあ
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る。それぞれに対応する場を形成するために.抽出した経営理念・熟練はどちらの暗黙知なのか

を明らかにする必要がある。そして,第3はクラスターが経営継承に与える影響についてである。

クラスターの形成は,多様な人材確保に有利に働くことが期待されているが.農業の後継者確保

としての可能性があるかどうかの検証も必要である。また3番目の事例におけるクラスター形成

には, 「学習する組織」や組粒間学習の萌芽をみることもできる。しかしながら,これらについ

ては今後の研究課題とする。
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Abstract

In the present study, both the importance of intangible asset succession and "ba as the place

of knowledge creation in succession management of agriculture were clan貞ed through the analy-

sis of two cases where the management of succession became a problem and where the manage一

ment of succession to the third party has succeeded in a short term. However, when the

intangible assets are passed on to the employee, not only the skills are transmitted, but also the

manager should transmit the corporate principles at the same time. This is possible through the

formation of "ba" and changing the organization into an institution of study. Therefore, the for-

mation of "ba for study becomes a丘rst step in the personnel training as a manager.

Nevertheless, there are three problems left in the present study. First is the method for

extracting tacit knowledge. Tacit knowledge must be extracted from concrete work of each

administrative function and veri丘ed because both explicit knowledge and tacit knowledge exist in

each administrative function. Second is the classi丘cation of tacit knowledge because there are

two kinds of tacit knowledge, one converted丘om tacit to tacit and the other converted from tacit

to explicit. Third is clari丘cation of the influence that industrial clusters have on the management

of succession in agriculture. Generally, cluster formation is expected to be advantageous for

securing various talents. Therefore, whether a cluster for securing a successor of farm manage-

ment can be obtained must be veri伝ed. These are important research topics for the future.
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