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概要 

経済のサービス化が進む状況で，知識を競争力の源泉とする企業経営が注目されている．知識経営の手法は数

多く提供されているが，企業内の異なる部署間での知識共有は不十分であると考えられている．本稿では，企業

内の知識流通ネットワークを構築するための知識経営デザイン手法を提案する．この手法は，知識経営仮説を企

業の知識経営に関する事実で評価し，仮説を実現するためのタスクを抽出するものである．さらに，抽出された

タスクは，知識経営ビジョン，ビジネス現場での知識プロセス，知識経営を実現する環境の 3 階層のレイヤに基

づき整理され，企業の知識流通を実現するためのロードマップの構築を行なう． 
 
Abstract 

Knowledge creative company is attracted as the service sector of economy is growing. Although knowledge 
management methods were applied, it was not sufficient to share and integrate knowledge among different divisions of 
each company. In this paper we try to attack these problems and propose a design method for the enterprise knowledge 
sharing architecture. The proposed method evaluates knowledge management assumptions based on the facts, and then 
extracts the important tasks for realize the assumptions in the hierarchical knowledge sharing architecture. The 
hierarchical knowledge sharing architecture consists of business vision, knowledge process and knowledge sharing 
environment. Finally it helps design hierarchical road map of tasks for the enterprise knowledge sharing. 
 
 

1. はじめに 
著名な経営学者であるドラッカーがその著書「ポ

スト資本主義社会」で，「基本的な経済資源（略）

は，もはや，資本でも，天然資源でも，「労働」で

もない．それは知識である．」と主張していた[1]．
近年，この傾向はいっそう強まり，企業が社内外に

ある知識を企業経営に活用することに重きを置い

ている．企業経営における知識の活用とは，かつて

のナレッジマネジメントシステムが実践していた

単なる企業内の情報蓄積ではない．知識経営の実践

として，企業では従業員やその顧客，取引先などの

あいだでの知識流通を重視した取組みが行なわれ

ている．知識流通に関する取組みを行なううえで重

要なことは，企業経営に即した大きな目標を持って

知識流通ネットワークのプロセスをデザインする

ことである．知識流通ネットワークを構築するため

に必要なことはなんであろうか．本稿では企業の知

識流通ネットワークを活性化させる知識経営デザ

イン手法を例示して紹介する．2 章で知識経営デザ

インモデルを提案し，3 章で本手法を用いた知識流

通ネットワークのデザインを例示して紹介する．4
章で例示結果について有効性とその限界について

の考察と関連研究の紹介を行い，5 章でまとめる． 
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2. 知識経営デザイン手法 
図１は我々が考案した知識経営デザイン手法の

プロセスを示している．サブプロセスには，1.知識

経営仮説の構築，2.知識経営調査，3.知識経営仮説

の評価，4.強化すべき知識経営タスクの選択，5.知
識経営ロードマップの作成がある． 

本手法は，企業の知識経営の事実をもとに，知識

経営実現のためのロードマップを作るためのもの

である．企業は知識経営に関する複数のアンケート

やインタビューを実施するが，その結果として得ら

れる事実が多岐に渡る．また，多くの企業では既に

知識経営施策が多数行なわれている．ポータルサイ

トの運営や知識経営に向けた人材育成プログラム

などがそれにあたる．そのため，多くの事実と多く

のタスクを整理し，知識経営のためのロードマップ

を作成することは効率的ではない．それは，知識経

営調査から抽出された事実は数が多く具体性が高

いことが想定され，企業全体として取り組むべき方

向性を示すことは難しいからである．また，知識経

営タスクも様々なレベルのものが多く存在し，企業

全体としての知識経営のロードマップに配置する

には，抽象化したレベルのものが必要となる．企業

の知識経営の現状を表す事実から知識経営の理想

を追求するロードマップの構築には，モデルを利用

した抽象化が必要である．以下に本手法で利用する

モデルを説明する． 

2.1 知識経営デザイン手法のデータ構造 
図 2 に知識経営デザイン手法のデータ構造を示

す．知識経営の評価者は，知識経営仮説を知識経営

の事実によりその達成度を評価する．達成度の低い

知識経営仮説を抽出する．抽出された知識経営仮説

は知識経営タスクと関連付けられ，知識経営実現の

ために必要な知識経営タスクが抽出される．知識経

営タスクの実施状況を，知識経営調査を通じ観察し，

知識経営の事実が蓄積する．知識経営タスクは，知

識経営ビジョン，知識プロセス，知識経営環境の観

点で整理する必要がある． 
 

2.2 知識経営デザイン手法のプロセスモデル 
本手法では，知識経営の事実のなかの課題を解

決するための知識経営ロードマップを作成するこ

とである．知識経営の事実からロードマップを作

成するプロセスを図 3 に示す． 
図 3 中の知識経営一般タスクと知識経営個別タ

スクはクラスとインスタンスの関係にある．図 2
中の知識経営タスクをこの 2 つのタスクに概念的

に整理する．個別タスクは企業で実際に行なわれ

ている具体的な知識経営施策が該当する．こうし

た知識経営施策(知識経営個別タスク)をアンケー

トやインタビューなどの調査手法を使って観察し，

知識経営の事実を抽出する．知識経営の事実が知

識経営仮説を評価する材料となり，仮説の評価を

実施する．評価結果により，強化すべき知識経営

一般タスクを選択する．また，知識経営個別タス

クと知識経営一般タスクを対応付け一般化する．

この一般化の手続きにより個別タスクと知識経営

一般タスクのとの関係が明確になる．最後に仮説

との関連付けにより選択された知識経営一般タス

クを，企業の経営目標に応じ配置し，知識経営ロ

ードマップを完成させることができる． 

2.3 知識経営一般タスクモデル 
前項で説明した知識経営一般タスクを表１に示

す．本稿で扱う知識経営一般タスクは，スイスのナ

レッジマネジメント研究者 Enkel ら[2]が，欧州企業

の M&A 時に起こる知識経営の変革を研究するた

図2:知識経営デザインのデータ構造モデル
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図１：知識経営デザイン手法

図3: 知識経営デザイン手法のプロセスモデル

知識経営
の事実

知識経営

個別
タスク

知識経営

仮説

知識経営
ロードマップ

知識経営

一般
タスク

観察

評価

一般化

選択
配置

解決

選択と一般化

人工知能学会 
第二回知識流通ネットワーク研究会



 
 

3 

めに作成した知識ネットワークフレームワークを

ベースに検討した．Enkel らのフレームワークは，

知識経営の枠組みを，経営層，ビジネスプロセス層，

制度やルール，IT ツールが相当するアーキテクチ

ャ層の３層で整理したものである．著者らは M&A
の分析に作られた Enkel らのフレームワークを，も

とに単一の企業内の知識経営を分析するための知

識経営タスクをモデル化した．Enlkel らの知識ネッ

トワークフレームワークは知識経営のリファレン

スモデルである．このフレームワークでは，制度や

ツール中心だったかつてのナレッジマネジメント

とは異なり，中間層の知識プロセスを重視し，企業

で働く人々を中心とし知識経営を検討することが

特徴的である．よって知識経営タスクを整理する方

法として参考にした． 
このモデルは，Enkel らのフレームワークの３階

層を踏襲し，知識経営ビジョン，知識プロセス，知

識経営環境の 3 階層から構成される．以下にそれぞ

れのレイヤについて説明する． 

 (1)知識経営ビジョンレイヤ 
上位には知識経営ビジョンが位置する．企業のマ

ネジメントシステムや企業文化，組織構造などがこ

のレイヤに相当する．知識経営を実践するための知

識ネットワークは企業環境のなかで生じる．また知

識ネットワークを構成するメンバーは企業のマネ

ジメントシステムのなかで活動する．よって知識経

営タスクには知識経営環境の活性化が欠かせない

ものとなる． 
1.1 企業の知識ビジョンの構築は，知識経営のゴ

ールとそれを達成するためのロードマップに影響

する．1.2 知識経営委員会の設立は，メンバーを選

定し知識経営活動を継続的に行なうために必要で

ある．1.3 知識経営の環境要素の支援は，経営陣が

知識プロセスレイヤの活動を支援するために重要

である．1.4 従業員の関与と 1.5 経営陣のコミット

メントは知識経営を全社的に浸透させるために必

要である． 
(2)知識プロセスレイヤ 
中間には知識プロセスレイヤが位置する．知識経

営レイヤのタスクのうち 2.1，2.2，2.3，2.4 は，企

業内で活動する人々のあいだで起こる知識の移転

と創造を円滑にするものである．風通しのよいフラ

ットな組織と縄張り意識の強い階層構造的な組織

とではメンバーの乗り越える障壁は大きく異なる．

その企業環境のなかでメンバーはネットワークを

維持し知識を創造していく． 
一方 2.5，2.6，2.7 は知識経営を維持管理するた

めのタスクである．これらタスクを実践することで，

企業の知識経営の実態を調査・分析し，知識流通ネ

ットワーク構築のために必要なタスクを選択する． 
(3)知識経営環境レイヤ 
下位の知識経営環境には，知識プロセスを実現す

るためのツール群が位置する．そのツール群が 3.1
組織内のポリシーやガイドラインと 3.2 情報/コミ

ュニケーションツールに分かれる．3.1 はルール，

制度といった形で知識経営個別タスクとなる．また，

3.2 は企業内ポータルサイトや企業内 SNS などの

IT などを使った情報/コミュニケーションツールと

いった知識経営個別タスクとなる． 
 

3.知識経営デザインの例示 
2 章で説明した 3 つのモデルを利用し，本手法を

用いた知識経営デザインを例示する． 
3.1 知識経営仮説の構築 
知識経営デザイン手法では，まず企業の経営目標

を実現するための知識経営仮説を検討する．仮説の

検討のため顧客満足度や市場環境の分析，競合他社

の状況，企業が保有する競争力の源泉などについて

分析を行う．企業が持つ情報共有システムや情報共

有を促進する制度の運用状況やそれに対する利用

者の実感なども知識経営仮説の構築に有効である．

近年はオープン・イノベーション[3]による新たな

価値創造が企業競争力の源泉となるため，知識経営

仮説は企業内外の知識流通ネットワークの実現を

意図する必要がある． 

このような観点で立案する知識経営仮説の例を

図 4 に示す．仮説 1 は従業員が利用する情報を効果

的に利用することで経営課題を解決することを想

定したものである．仮説 2 は，ドキュメント化され

た形式知を共有する方法と，形式知になっていない

強化すべき知識経営タスクの選択2.7

知識経営の計測指標2.6

外部組織との統合と調和2.4

ナレッジワーカーの協力体制の構築2.2

成功要因と阻害要因の同定2.5

知識共有プロセスの組織化2.3

情報／コミュニケーションツール3.2

経営陣のコミットメント1.5
従業員の関与1.4
知識経営の環境要素の支援1.3

知識経営委員会の設立1.2

組織のポリシーやガイドライン3.1
知識経営環境

知識共有業務の活性化2.1

知識プロセス

企業の知識経営ビジョンの構築1.1

知識経営ビジョン

知識経営一般タスクNo レイヤ

強化すべき知識経営タスクの選択2.7

知識経営の計測指標2.6

外部組織との統合と調和2.4

ナレッジワーカーの協力体制の構築2.2

成功要因と阻害要因の同定2.5

知識共有プロセスの組織化2.3

情報／コミュニケーションツール3.2

経営陣のコミットメント1.5
従業員の関与1.4
知識経営の環境要素の支援1.3

知識経営委員会の設立1.2

組織のポリシーやガイドライン3.1
知識経営環境

知識共有業務の活性化2.1

知識プロセス

企業の知識経営ビジョンの構築1.1

知識経営ビジョン

知識経営一般タスクNo レイヤ

表１：Enkelらの知識ネットワークフレーワーク

をベースにした企業の知識経営一般タスクモデル

【仮説1】イントラネット上の豊富な情報を使い切る必要がある
【仮説2】共有される知識のレベルを意識して扱う必要がある
【仮説3】知識の利用者と知識コンテンツの関係を明確化する必要がある

【仮説4】“協力しあう”スペシャリストを育成する必要がある
【仮説5】利用者側からの視点で、知識共有施策の連携を強化する必要がある

図4：知識経営仮説の例
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表2：知識経営仮説評価の例

調査名 知識経営達成度実態調査から抽出した事実

仮説1
「イントラ
ネット上の
情報を使
い切る必
要がある」

仮説２
「共有され
る知識の
レベルを
意識して
扱う必要
がある」

仮説3
「知識の利
用者と知
識コンテン
ツの関係
を明確化
する必要
がある」

仮説4
「協力し合
うスペシャ
リストを育
成するる
必要があ

る」

仮説5
「利用者側
からの視
点で、知識
共有施策
の連携を
強化する
必要があ

る」

調査B 情報を公開するルールの明確化が必要である × ×

調査B オフラインによる情報共有も必要である × △

調査B 現場のノウハウを共有すべきである × ×

調査B 情報提供者に対するインセンティブが一部用意されている △

調査B 知識・情報の共有を実行する専門の部署が必要である ×

調査C 重複した内容の資料作成を減らす必要がある × × × ×

総合評価 -11 0 -18 -5 -14

暗黙知を共有する方法が違うように知識のレベル

を意識した共有手段を考慮し実施するというもの

である．仮説 3 は，アイウエオ順や情報管理者の主

観的な分類で知識を整理するのではなく，業務プロ

セスに応じて利用者に知識を提供可能とする知識

の分類方法を行なうことが経営に有効であるとい

う仮説である．仮説 4 は，業務内容が複雑多岐にな

るなか様々な分野の専門家が協力し合える企業文

化の育成が有効であるという仮説である．仮説 5
は，知識共有のための施策を使いやすく連携させる

ことが経営に有効であるという仮説である．企業の

経営目標と知識流通ネットワークの実現を意識し

た知識経営仮説の構築が重要である． 
3.2 知識経営調査 
次に企業内でどの程度知識経営が意識され，実践

されているかを調査する．調査の方法は経営幹部や

従業員，顧客に対するアンケートやインタビューな

どがある．新たに知識経営に関する調査を設計・実

施する以外にも，既存の制度やツールに関する利用

動向や顧客や社員の満足度などの調査から知識経

営に関する項目を選択し分析する方法もある．評価

者が様々な観点で実施される調査結果を要約し，知

識経営の事実を抽出することをこの段階で行なう． 
3.3 知識経営仮説の評価 
知識経営の事実をもとに，行なった知識経営仮説

の評価例を表 2 に示す．知識経営調査の結果から抽

出した事実を，評価者が仮説に対応付ける．事実が

仮説を支持す内容であれば「○＝2 点」，仮説を一

部支持する内容であれば「△＝1 点」，仮説を支持

しない内容であれば「×＝-1 点」，無関係であれば

「空白=0 点」をつけ得点化する．このように知識

経営仮説を知識経営実態調査から抽出した事実に

基づいて評価することで，知識経営を実践する上で

強化すべきポイントが分かる．表 2 の例では，閾値

を-10 に設定し，仮説１，仮説 3，仮説 5 を強化す

べき仮説として選択した． 
3.4 強化すべき知識経営タスクの選択 

表 3 は知識経営個別タスクと，強化すべき仮説，

知識経営一般タスクの関連を表したものである．例

では，評価者が 30 ある知識経営個別タスクと強化

すべき仮説 1，仮説 3，仮説 5 の対応関係を取るこ

表3：知識経営タスクの選択例

知識経営
個別

タスクID
仮説１ 仮説3 仮説５

知識経営
ビジョン

知識
プロセス

知識経営
環境

1 ○ 2.3
2 ○ ○ ○ 1.3 2.1 3.2
3 ○ ○ ○ 2.1 3.2
4 2
5 2
6 ○ ○ ○ 1.1 2.1,2.2 3.2
7 2
8
9 ○ ○ ○ 2.1 3.2
10 ○ 2.1
11 ○ ○ 2.1
12 ○ 2.2 3.2
13 ○ 2.4 3.1
14 ○ 2.4 3.1
15 ○ ○ 2.4 3.2
16 ○ ○ ○ 1.1 2.1 3.2
17 2.6
18 ○ ○ ○ 2.1

3.1

.6

.6

.6

,2.3 3.2
19 2.6
20 ○ 1.1 2.6
21 2.6
22 2.6 3.1
23 2.6
24 2.6
25 2.6
26 ○ ○ ○ 3.2
27 ○ ○ 1.1 2.2 3.1
28 ○ ○ ○ 3.2
29 ○ ○ ○ 2.2 3.2
30 ○ ○ ○ 2.1 3.2
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とを行なっている．これにより現在企業で行なわれ

ている企業内ポータルサイトの運営や情報共有ガ

イドラインの制定などの知識経営施策（知識経営個

別タスク）が，強化すべき仮設のいずれに関係する

のかを明らかにする． 
次に知識経営個別タスクと知識経営一般タスク

の対応関係を取る．知識経営個別タスクの実施内容

と，知識経営一般タスクとの関係性を評価者が判断

し，表１にある知識経営一般タスクを選択する．そ

の結果，仮説１，仮説３，仮説５を強化するための

知識経営一般タスクが選択される．表３の例からは，

知識経営ビジョンレイヤから，1.1，1.3，知識プロ

セスレイヤから 2.1，2.2，2.3，2.4，2.6，知識経営

環境レイヤから，3.1，3.2 の知識経営一般タスクが

選ばれ，これらをロードマップの作成に使用する． 
3.5 ロードマップの作成 
ロードマップの作成例を図 5 に示す．ロードマッ

プは前項で抽出した知識経営一般タスクを配置す

ることで作成する．ロードマップの知識経営ビジョ

ンのレイヤには，1.1 企業の知識経営ビジョン構築

と 1.3 知識経営の環境要素の支援の 2 つの知識経営

一般タスクが配置される．1.1 で企業の知識経営ビ

ジョンを構築し，それを実現するための知識プロセ

スの支援を行なう 1.3 の必要性を矢印で示す． 
知識経営プロセスレイヤには，知識経営を現場で

実践するためのタスクを配置する．2.1，2.2，2.3，
2.4 のタスクが，企業内の知識プロセスを円滑にす

るためのものである．特に 2.4 は企業内の部門間で

の知識プロセスや顧客や取引先などとの知識プロ

セスを円滑にするタスクである． 
知識プロセス内のタスク間に引かれる矢印が，タ

スク間の必要性を意味するものである．例えば，2.2
ナレッジワーカーの協力体制の構築を行なうこと

で，2.1 知識共有業務の活性化を生じさせることが

可能となることを示している． 
レイヤを超えるタスク間に引かれる矢印は，タス

クの依存関係を示す．この依存関係は，表 3 に示さ

れる知識経営個別タスクと知識経営一般タスクの

関係に基づいたものである．1.1 の実現には，2.1，

2.2，2.6 が必要であることを示している． 
このロードマップの知識プロセスのレイヤには，

2 章で説明した 2.5，2.6，2.7 の知識経営の維持管理

するためのタスクのうち 2.6 しか存在していない．

だが 2.5，2.7 のタスクはこのロードマップ中に存在

はしないが，知識経営を実践するためのタスクとし

て 2.5，2.7 を継続的に実施する必要がある． 
知識経営環境レイヤには，表 3 に示した知識経営

個別タスクの一部を例として示した．これは，知識

経営一般タスクがあまりに広い範囲を意味しイメ

ージがつかみにくいからである．この例は，知識経

営環境レイヤに配置されたそれぞれの個別タスク

と知識プロセスレイヤの一般タスクとの関連を示

している．今回の例では，3.1 の例として人的資源

管理施策，協調型ワークスタイルの展開，情報共有

ガイドラインの制定，3.2 の例として，企業内 SNS
の運営，企業内メールマガジン，企業内ポータルサ

イトの運営を上げている． 
4.考察 

3 章までで説明した知識経営デザイン手法の実

践について，その有効性と限界について考察する．

合わせて関連研究の紹介も行なう． 
4.1 有効性 
 今回紹介した手法を，企業が実施したアンケー

トやインタビューを通じて得られた多くの知識経

営の事実を材料にロードマップ化することを目的

に考案した．その目的を達成するために以下の点

が特徴的であり，有効であった． 
1) 知識経営の事実に基づいた分析 

企業内で複数実施される様々な観点での知識

経営調査からの事実をベースに分析を行なっ

た点が特徴である．調査から得た事実は企業

の知識経営の実態を示すものであり，この事

実を知識経営デザインの出発点とすることは

有効である． 
2) 知識経営の事実による知識経営仮説の評価 

本手法では，知識経営仮説を，知識経営の事

実に基づいて評価する．これにより知識経営

の事実を抽象化することができる．知識経営

の事実すべてに対して改善点を検討すること

は効率的ではない．本手法により知識経営仮

説の達成度を事実に基づき評価し，強化する

仮説を抽出することで，改善すべき経営課題

を明確化することができる． 

知識経営
ビジョン

知識プロセス

知識経営
環境

1.1 企業の知識経営ビジョン構築

2.4 外部組織との
統合と調和

2.2 ナレッジワー
カーの協力体制
の構築

2.3 知識共有プロセ
スの組織化2.1 知識共有

業務の活性化

1.3 知識経営の環境要素の支援

3.1 協調型ワークスタ
イルの展開

3.1 人的資源
管理施策

3.2 企業内
ポータルサイト
の運営

3.2 企業内
SNSの運営

3.2 企業内メール
マガジン

3.1 情報共有ガイド
ラインの制定

図5：知識経営のロードマップ例

2.6 知識経営の
計測指標

3) 強化すべき仮説に基づくタスクの選択 
本手法では，強化すべき知識経営仮説とタス

クを関連付けることで，数あるタスクのなか

から優先的に実践すべきものを選択すること

ができる．この選択するタスクは，知識経営

一般タスクであり，知識経営個別タスクを選

択するよりも効率的である． 
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4.2 本手法の限界 
 同様に本手法の限界を以下に示す． 
1) 知識経営仮説の構築メカニズム 

本手法では，企業の知識経営仮説の構築につ

いて具体的に言及していない．企業の知識経

営仮説は，経営目標に応じて考案されるもの

である．これには企業経営陣が社内の知識を

どのように活用するかという判断を反映させ

る必要がある．このための手法を明確にする

必要がある． 
2) 評価者の主観による分析 

本手法の実施には，調査結果からの知識経営

事実の抽出，知識経営事実による仮説の評価，

仮説とタスクの対応など，評価者が主観的に

行なう手続きが多い．このため評価者による

判断のバラつきは避けられないであろう．こ

れを改善するために，評価者へのガイドライ

ンの制定が必要となるがまだ実施できていな

い． 
3) 一般タスクモデルの洗練 

今回紹介した手法は，Enkel らの知識ネットワ

ークフレームワークをベースに知識経営一般

タスクモデルを検討したものである．しかし，

競争環境や，社風と呼ばれる企業文化的な側

面や組織形態などは個々の企業により大きく

異なる．企業の知識流通ネットワークをデザ

インするためには，企業固有の知識経営一般

タスクモデルをその都度設定する必要がある． 
4.3 関連研究 
 Enkel らの知識ネットワークは知識経営タスク

の階層的な構造を持つ知識経営のリファレンスモ

デルとしては有効である．しかし彼らの研究は企

業の M&A を機とした知識経営の再構成に主眼が

当てられており，企業内の知識経営活動を対象と

していない．企業内での知識のロードマップを作

成するためには，本手法で行なったような改変が

必要である．また，コミュニティ・オブ・プラク

ティス[4]は知識の自発的交換に関する有効なア

プローチであるが，本手法で紹介したような，知

識経営活動を階層的な視点で分析するものではな

い．Dieng ら[5]は知識経営に関する方法を調査し

ている．彼らは，企業記憶(Corporate Memory)を管

理する手法として，6 つのタスクを想定している．

6 つのタスクは，ニーズの検出，企業記憶の構築，

企業記憶の提供，企業記憶の利用，企業記憶の評

価，企業記憶の進化である．しかし，彼らの手法

は，形式知となった情報の取得と利用を実現する

プロセスとそれを支援する技術が対象である．企

業内で日々発生している知識プロセスと知識経営

ビジョンとの関連についての言及はない．Kulkarni
ら[6]は，知識経営成熟度モデルを提案し，企業の

知識経営成熟度を実際に計測している．しかし彼

らは知識経営のデザインプロセスの提案はしてい

ない． 
5 まとめ 
 本稿では 3 階層からなる知識経営アーキテク

チャをベースとした知識経営デザイン手法を提案

した．知識経営の実践のための知識経営デザイン手

法を，仮説の構築からロードマップの作成までのプ

ロセスを例示し紹介した． 
知識経営のデザインは，企業に関わる様々な人々

の知識流通ネットワークをデザインすることであ

る．そのためには知識経営を，ビジネスプロセス中

心に捉える必要がある．本手法では，評価者が，経

営の視点から意思決定することが重要である．経営

陣や現場の人々との合意形成を行なうことで，知識

流通ネットワークデザインの質を向上させていく

必要がある． 
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