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研究ノート

1．ナレッジマネジメントを取り巻く状況の変化

　最初にナレッジマネジメント（KM）の由来について振り返っておこう。1990 年代、欧米で
リエンジニアリング（事業再構築）の嵐が吹き、「担当者をリストラしたら、本来の仕事がわ
かる人が社内にいなくなった」といった弊害が起きた。そこで「会社を去る前に知識を記録し
ておこう」という狙いで流行したのが KM だった。多くは IT を使って知識ベース（データ化
された知識）を構築し再活用する試みだったが、これは失敗だった。
　日本でも 2000 年以降大きなブームがあったが、その後関心は薄れた。しかし、欧米では IT
中心から、組織的に知識を共有し知識資産を活用する仕組みとして広がっていった。いま多く
の欧米企業には KM 担当役員や部門が存在する（1）。2018 年には KMS（Knowledge Management 
System）の国際規格 ISO 30401 が発行されるなど、KM を経営システムに統合するための枠組み
は整っている。それは知識ベースの経済・産業への転換が背景にある。
　ところが、日本では、1990 年代で止まっている印象がある。理由としては企業が「暗黙知」（言
語化困難な不定形な知識）偏重で、とくに過去の暗黙知を温存したまま工業社会型現場主義に
安住してきたことが大きく、KM が馴染んでこなかった。また未だに「知識という財」を生産・
管理するための仕組みといった理解が根強い（これは筆者がよく受ける相談でもある）。
　そして今、KM が世界的に再び重要性を増している。背景には AI の台頭や新型コロナによ
る現場の混乱がある。日本企業ではコロナ禍で多くが力を発揮できない状況が生じた。個人は
知識を蓄えているが、その活用を個別の現場だけでやってきた。だから、リモートワークが始
まった途端に知識が共有されにくくなり、知の創造ができなくなった。すべてリモートでよい
わけではないが、思うほど進んでいない。米英独とは開きがあることが報告されている。これ
が組織の俊敏性や効率性を削いでしまった。
　しかし KM が当初導入された時期と現在では大きく環境が変わった。かつては経営におい
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て知識を論ずると、抽象的で現実性が薄いとみなされた。ドラッカーが、「今日唯一の意義あ
る資源である知識を富の創造過程の中心に据える経済理論のみが、今日の経済を説明し、経済
成長を説明し、イノベーションを説明することができる」（2）といったとき、どれだけ実感を持っ
てこの言葉を理解しただろう。しかし、 2018年のノーベル経済学賞を受賞したポール・ローマー
の業績は「知識イノベーションがもたらす長期的成長」を理論化したことが認められたも
のだ（3）。いまや知識を価値の源泉とする「アイデア・エコノミー」（4）の時代なのだ。
　他方、「エコシステム」の議論が盛んである。モノをつくり、売り、その交換によって対価
を得るというモデルが陳腐化した。モノを媒介にしつつも、それに関わる市場でのプラット
フォーム上のプロセスや仕組み（ビジネスモデル）によってモノ・技術・知識が価値に変換さ
れる、エコシステムの役割が高まっている。フューチャリストのエイミー・ウェッブ氏は「も
しあなたが自社の未来について考えなければ、あるとき誰かの作ったエコシステムに取り込ま
れているでしょう」と言う。世界最大の白物家電企業ハイアールの張瑞敏（チャン・ルエミン）
CEO（最高経営責任者）は「組織にとっての最大のリスクは、製品（モノ）に集中すること。
モノよりも顧客経験（カスタマー・ジャーニー）を提供し、それの価値を高めるためのエコシ
ステムを構想しなければ、世界から取り残される」と語る（5）。
　そして個々の企業活動のレベルでは、いまや「イノベーション経営の時代」だと言われる。
イノベーションの根幹は新たな知識の創造である。そこで求められる KM とは、チームや組
織が新たな知を生みだせる「場」づくり（知の生態系）である。これは工業社会型の現場とは
異質だ。知識をモノのように管理するのでなく、組織全体で、いつでも知識の創造が起きるよ
うにする。人が機動的に集まり、相互支援し、新たな知を生み出し、現状を打破する。それ
を組織内だけでなく、顧客やパートナーなどを含む広がりで考えねばならない。したがって、
KM は経営の一部の手法というより、次世代の経営・組織全体、さらには産業を左右する基盤

（システム）と考えられるのである。本稿ではそのミクロレベルについて考える。（表 1）

表 1．ナレッジマネジメントシステムの 3 つのレベル
マクロレベル 国家・地域・都市の KM 研究開発 / 中間財 / 最終財生産者間の知識創造・蓄積・共有

（spill-over）、知的資本経営（知識経済政策）
メゾレベル 産業・市場の KM 生産された知識が実用的価値に転換されるためのプラット

フォームとエコシステム（知財、 マッチング、市場デザイン）、
オープンイノベーション 2.0

ミクロレベル 企業の KM イノベーション、機動性（組織能力）、効率性（従来の KM）

2．イノベーション経営システム

　イノベーションは企業の経営システムの中核をなすものになりつつある。イノベーションは
稀に起こるものではなく、企業が持続的な努力をする中核的活動といえる。それは、「イノベー
ションに基づく競争のシュンペーター的世界において」企業のダイナミックな能力を構築する
ことである（6）。さもなければ、破壊的イノベーションの波に飲み込まれてしまう。 
　イノベーションにおける組織的な知識の創造とは、暗黙知と形式知の変換という方法論で知
識を獲得し、それを共有・活用し、新たな知識を創造し、実践していくプロセスである。これ
は SECI モデルと呼ばれ、組織の知識生態系をプロセスがスパイラル状に上昇していくように
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記述したものである（7）。
　このプロセスは製品開発プロセス研究から生まれたものだが、それが事業レベル、企業レベ
ル、企業間（すなわちオープンイノベーション 1.0）、さらに社会システムにまで適用され、顧
客・研究機関・行政・企業のオープンイノベーション 2.0 にも応用可能である（8）。

図 1．SECI モデル 

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　野中、 紺野（1998）（9）

　このような知識創造は、イノベーションの根幹をなす試行錯誤のプロセスであり、デザイン
思考やアジャイル開発（10）からリーンスタートアップに至るまで、イノベーションのためのあ
らゆる方法論やアプリケーションに共通している。 
　2019 年に発行された ISO56002「イノベーションマネジメントシステム（IMS）の国際標
準ガイダンス」では知識創造の試行錯誤的な非線形プロセスに相通じる、イノベーション作
業の中核となる以下の作業が記述されている。Identify Opportunities（機会の特定）、Create 
Concepts（コンセプトの作成）、Validate Concepts（コンセプトの検証）、Develop Solutions（ソ
リューションの開発）、Deploy Solutions（ソリューションの展開）。これは、 SECI モデルに通
じるものだ。 （表 2）

表 2． SECI モデルとイノベーション手法のプロセスの対応関係
SECI モデル ISO56002 アジャイル・ス

クラム
デザインシンキング リ ー ン・ ス タ ー

トアップ
暗黙知の獲得・
増幅

共同化
Socialization

機会を特定する 日々のスクラム） 観察（洞察を得る）学ぶ

暗黙知から形式
知への変換

表出化
Externalization

コンセプトの創出 スプリント アイデア創出 アイデア

形式知の結合・
体系化

連結化
Combination

コンセプトの検証、 
解決策の開発

スプリントのレ
ビュー

プロトタイピン
グ

ビルド（コーディ
ング）

形式知から暗黙
知への変換

内面化
Internalization

解決策の展開 デモ 実験（ストーリー
テリング）

測定 - データによ
る検証

筆者作成
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　知識創造のプロセスにおいては、暗黙知と形式知、つまり「言語化が困難な知識」と「言語
化された知識」がダイナミックに相互に変換されていく。そのための KM は、単に「過去の知識」
の検索や共有のアプリケーションではなく、これらのダイナミズムを支える知識のシステムと
して機能してこそ、有効なツールとなりえる。 

3．イノベーション経営のための KM システム進化

　ISO 56002 が発表される 1 年前（2018 年）に、ナレッジマネジメントシステム（KMS）の
国際規格 ISO 30401 が要求事項としてすでに発表されている（ISO、 2018）。これは、 以下の活
動を支援するマネジメントシステムである。 

a）新しい知識の獲得
b）現在の知識を適用する
c）現在の知識を保持する
d）時代遅れの知識や無効な知識の処理

　ISO30401 の目的は、「知識による価値創造を効果的に推進し、可能にするマネジメントシス
テムを組織が開発することを支援すること」である。このプロセスは、前述の SECI プロセス
を支えるものであり、通常の組織業務の知識を念頭に置いているが、組織の KM システムの
目的がより具体的にイノベーションにあるとすれば、さらに明確に次のように知識創造のプロ
セスに従うことが求められるであろう。 

（1）暗黙知の獲得とインサイトの発見（共同化）
（2）暗黙知の形式知への変換と適用、 対話プロセスなどによる集合知の生成（表出化）
（3）現在の知識ベースを応用し、 集合的な合成を助ける（連結化）
（4）顧客やユーザーの知識に基づくシミュレーション、 評価（内面化）

　後者の（（1）～（4））は、前者（（a）～（d））のような、特定のカテゴリーの知識を集め
た意味論的なデータベースの活用だけではなく、個人、チーム、組織がダイナミックに関与し
あえる「場」を形成する、人とシステムの相互作用的なインテリジェンス・システムに近いも
のだといえよう。また、すでに外部化された知識ではなく、目に見えない（未だ言語化されな
い）、しばしば暗黙的な知識をも対象とすることになるだろう。 
　ここには、人工知能がサポートし貢献する余地が多くあると考えられる。KM World 
Magazine（2021 年）は、 KM が新しいステージに入ったことを示唆している（11）。同誌は KM
の発展段階を下記の 4 つのステージに分けて説明している。 

KM ステージ 1：情報技術
KM ステージ 2：人間的側面と企業文化
KM ステージ 3：タクソノミーとコンテンツ管理
KM ステージ 4：ナレッジグラフ

　この記事では、自然言語プログラミング AI の台頭、すなわち Generative Pre-trained 
Transformer 3（GPT-3）の影響の可能性について触れている。それは KM が AI 技術ととも
に進化することを示唆している。 GPT-3 が行うことは、 テキストの分類（すなわち感情分析）、
質問応答、テキスト生成、テキスト要約、名前付き実体認識、 言語翻訳であり、しばしば彼ら
は人間のようなインターフェースを備えている。GPT-3 はコードを書くことができ、組織の個
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人やチームが知識を共有・創造するためのオープンでインタラクティブなアクセスを提供する。 

4．知識と知能の新しい次元 

　しかし、そもそもイノベーション経営の対象となる知識とは何か。伝統的なナレッジマネジ
メントの「知識」や、人工知能の「知能」とは将来的にも同じものなのだろうか？
　人工知能は言語システムであり、人間の大脳新皮質の機能（論理的）とのアナロジーとして
発展してきたし、ナレッジマネジメントは過去のテキストに基づく意味言語のデータベース
だった。 一方、現実の人間の知識・知能は「ホリスティック」であろう。イメージや感覚、
身体的な要素を含んでいる。例えば、ポランニーの「暗黙に知る」(tacit knowing) という行為
は、むしろ身体的で直観的な、感情的な知性を含意している（12）。これはイノベーションにお
いて不可欠な観点である。
　古代ギリシャ以来の伝統的な知識の定義は「正当化された真の信念」（JTB）だが、この定
義は批判され、何をもって「真」を正当化するのかという観点から再検討されてきた。これに
対して有名な「ゲティア問題」は、知識論における JTB の反例である（13）。彼の 3 ページにわ
たる論文は、JTB の公式によって導かれる「命題」は偽であると結論づけている。それ以来、 
哲学者たちはこの問題をさまざまに論じてきた。 
　最新の知見では、「知識第一主義」と呼ばれる知識論は、知識の正当化を真の信念の形成に
求めようとしない。正当化の基礎は、知識を生み出す能力にあると解釈している（14） （15）。知識
とは、「心と世界の間の重要な関係」である（16）。われわれの信念は、 両者を結ぶ知識の創造と
いうダイナミックなプロセスによってのみ正当化されると言える。つまり、KM に引き寄せて
言えば、知識は過去の事例や意味内容を検索する場合より、創造の過程でこそ価値を発揮し、
よい知識として正当化される。 
　このような知識の捉え方は、人間の脳の中にある知識のモデルではなく、人間とその感情や
身体、 そしてその感情や身体を介した他者とのつながりにおいて価値を生むダイナミックなモ
デルであり、そこでは「文脈」が大きな役割を果たしていく。著者は、知識創造における「場」

（日本語では「場所」）の概念の重要性を訴えてきた。日本語では、場所（物理的なものであれ、
仮想的なものであれ）を共有するときに共有される「文脈」のことを指しており、この動的文
脈の中でこそ、知識は意味を持つのである（それは最新の知識の定義にも共通することである）。 

（表 3）繰り返すがその「場」は暗黙知中心の現場ではなく、創発的性格を持つ。

表 3．伝統的な知識・知能と動態的な知識・知能のモデル
知識 知能

従来の見方 JTB（Justified True Belief）モデル
検証された言語化された意味（形式知）

大脳的知性

動態的見解 知識第一（KF）モデル
知るという行為において正当化された信念

ホリスティック（人間全体）な知能

筆者作成

　イノベーションは執拗な試行錯誤の繰り返しで、社会や顧客の生活世界の暗黙知を獲得し、
それを新たな形式知に変換するプロセスである。そこでは概念、モデル、プロトタイプ、ビジ
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ネスモデルなどの知識の形態を創出し実験する。こういった一連のプロセスでは行動による直
接的・直観的な知識の獲得が行われ、その舞台が場なのである。場が共感と信頼を基礎づけ、
相互主観性を生み出し、当事者間の相互作用を生み出す。 
　現在、 人工知能は大脳新皮質の働きをモデルにしている。それに対して、知識創造が行われ
る場所自体を人間の知能のアナロジーとみることができる（17）。 これは、 従来の大脳中心主義
から人間と環境の関係主義への転換だ。深層学習がなぜ機能するのかという問いに対して、 プ
ラグマティズムが面白い視点を提示している。プラグマティズムとは、 試行錯誤の実践的哲学
である。 伝統的な真理の探求とは異なり、 有用性を追求するものである。 

図 2．AI と人間のインタラクション（共進化）する場としての KM システム

（中央の□に入るのはどんな関係だろうか？ vs。、 +、 ×？）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　筆者作成

　プラグマティズム研究でも知られる米国の認識論哲学者ソウザは知識には「反省的知識」と
「動物的知識」の 2 種類があるという（18）。動物的知識とは、 犬が裏庭に埋められた骨を見つけ
る（犬が知っている）ような知識のことである。前者は伝統的な知識と関係が深い。後者はディー
プラーニング（DL）に関係すると考えられている。DL は特定の結果を狙って試行錯誤的にコ
ネクションによって学習する。動物的知識と反省的な知識を組み合わせ、実践的知識の質を高
くすることは、イノベーションなどの探索的な活動（DL）に適している。この知識活動には、

「場」の概念が重要である。いま求められるのは人間と AI の協業だ。そのためには AI がある
べき目的を人間と共有していくことである。 
　人間は、脳と言語、相互の「共進化」によって進化してきたとするのは米国の脳神経学者で
人類学者テレンス・ディーコンである（19）。人間は記号、 コミュニケーションの生き物である。
今後、人類が人工知能と共進化していくためには、脳の知能から「場」の知能への拡張が有効
なのかもしれない。 

5．さいごに

　人間の知識は本来静的なものではなく、動的な認識活動だ。今、イノベーションのために求
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められている KM システムは、蓄積された知識を管理するシステムではなく、ダイナミック
な知識の創造をサポートするシステムだ。 
　このような知のマネジメントシステムでは、関係する当時者の主観が大きな役割を果たすこ
とに注意が必要だ。従来の経営論、 戦略論、 組織論では、 主観性よりも客観性が重視された。
しかし、 イノベーションにおいては、関係者の思い、現状への疑問や憤りが出発点となること
が多い。したがって、目的がイノベーションを方向付ける（20）。目的が目標と異なるのは、 主観
的な意味や価値観に基づいている点だ。イノベーションとは、 個人の主観（暗黙知、 目的など）
を、組織の主観として共有しながら、客観的な知識（形式的な知識、ビジネスモデルなど）に
変換していくプロセスである。 それが最終的には、社会や人々が共感できる価値を生み出す。 
 その起点としては、人間や社会の内面を理解することが非常に重要になる。例えば、DX（デ
ジタルトランスフォーメーション）はテクノロジーの問題として提唱されたのではなく、人間
の内的経験をより良く変え、豊かにすることが主眼であり、そのために AI を含むデジタル技
術を使って顧客や組織の知識を再編成することだったのだ（21）。 
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