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ストラテジック・ナレッジ・パターン（SKP）：
自発的な知識創造の場を生み出すグループウェア設計

野 村 恭 彦†

本論文では，新たなグループウェア設計の指針となる，ストラテジック・ナレッジ・パターン（SKP）
を示す．SKPは，日米のナレッジ・マネジメント（KM）に成功している企業 11社の半年にわたっ
ての定性・定量調査を通じて構築された，企業の差別化戦略の 3つのパターンである．これまでのグ
ループウェア研究では，協業の目的を持ったグループの知識共有の支援には一定の成果をあげてきた
が，KMの成功と失敗の分かれ目である，いかに組織の構成員に知識共有の動機付けを行うかという
課題に関しては，十分な議論がなされてこなかった．本論文ではまず，KMに成功している企業は，
部門を越えた知識共有が特別な取り組みではなく，「当たり前」の企業文化となっていること，その秘
訣は，知識経営の「目的」，焦点を当てるべき重要な「知識」，各個人・組織の仕事の背景である「コ
ンテクスト」の 3つの可視化にあることを示す．続いて，本調査を通して発見された 3つの SKP，ビ
ジョン主導型KM，プロ型KM，創発型KMを示し，各 SKPを実現するためのグループウェア設計
指針について議論する．最後に，SKPに基づきグループウェア設計を行うことにより，グループウェ
アの提供価値を，ミクロなグループ活動支援から，経営戦略に基づく組織全体の知識創造活動支援へ
と，高めることが可能になることを示す．

Strategic Knowledge Pattern (SKP): Guideline for
Designing Groupware to Generate Knowledge-creating “Ba”

Takahiko Nomura†

This paper describes Strategic Knowledge Pattern (SKP), which will be a new indicator
for groupware design. SKP consists of three patterns of company’s differential strategy which
were formulated through 6-month study of 11 Japanese and U.S. companies with successful
Knowledge Management (KM). Previously, groupware study has gained constant achievement
for supporting knowledge sharing by groups with the purpose of collaboration. However, the
issue of the method to motivate the members of an organization for knowledge sharing, which
is the turning point of success and failure of KM, was not sufficiently discussed. This paper
explains that first, in companies with successful KM, knowledge sharing beyond divisions
is not an extraordinary engagement but “Obvious” corporate culture. Its secret lies in the
visualization of three issues, which are “Objective” of KM, important “Knowledge” to be
focused and “Context” which is the background of the work. Then, SKP, Vision-driven KM,
KM for Professionals and KM for Emergence will be discussed. Finally, this paper indicates
that by engaging in groupware design based on SKP, it is possible to enhance value provided
by groupware from microscopic support of group activities to organization wide support for
knowledge creating activities based on business strategy.

1. は じ め に

ナレッジ・マネジメント（KM）の焦点は，ITアプ

ローチから，知識を持つ人とその知識を必要とする人

をつなぐ，いわば「人」中心アプローチへと移ってき

ている．この背景には，KMシステムの全社レベル導

入で大失敗した欧米の IT先進企業の多くが，社員が
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自主的に集まり，知識を高めあうコミュニティ・オブ・

プラクティス（Communities of Practice：CoPs）の

活動を支援することで，知識共有文化の構築に成功し

てきたという事実がある1)．IBMの KM インスティ

テュート元所長のラリー・プルサックは，組織内に「信

頼（Trust）」のインフラを構築することが何より重要

と言う2)．

単調な右肩上がりの経済が過去のものとなり，企業

の競争力の源泉が効率性から，新たな価値の創造へと

シフトしてきた．過去に作られた情報の共有はすでに
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本質的な解決にならず，既存の組織の枠を越えて多様

な知が交わるような環境を意識的に作らなければ，成

長を続けることは難しい．こうした経営環境下，知識

を管理しようとする発想ではなく，知識という視点か

ら経営を考え直そうという，本質的なアプローチが求

められるようになってきた．このアプローチを，私た

ちは広義の KMという意味を込めて，「知識管理」で

はなく，「知識経営」と呼ぶ3)．知識経営は，トップダ

ウンで戦略展開を行う階層型組織を前提とした経営モ

デルを超えて，分散したフラットな組織が，迅速かつ

最適な判断に基づいて協働することにより継続的イノ

ベーションを生み出すことを狙いとした，新たな経営

モデルである．

本論文では，KMという新たに台頭した経営手法の

レンズを通して，これまで主にミクロな協調活動の支

援について検討されてきたグループウェアを，効率性

や有効性だけでなく，戦略性という第 3の評価軸で見

直していく．そのために，まず経営学の手法を取り入

れ，KM先進企業 11社のベンチマーキングを行い，戦

略的な協調活動の成功パターンを抽出した．次に，そ

れぞれの成功パターンを実現するためにグループウェ

アが果たす戦略的役割を明確化するための，定量調査

を設計・実施した．その結果，KM実践のさらに上位

概念である，競争優位性を作り出すための経営戦略に

従って，グループウェアを設計するためのガイドとな

るストラテジック・ナレッジ・パターン（SKP）を構

築した．最後に，この SKPに従って，既存の KMア

プローチを分析し，今後のグループウェア研究の方向

性について議論する．

2. 関 連 研 究

これまでに，数多くのグループウェア・システムが

発表され4)，様々な形でのコンピュータを介したコラ

ボレーション支援環境が試されてきた．たとえば，ド

キュメント共有とメーリング・システムを核とした，

ロータス・ノーツ5)などのグループウェア統合環境，ス

ケジュール共有と掲示板を中心に据えたサイボーズ6)

などのWebベースの簡易グループウェア・システム，

そして同期型の会議支援システムには枚挙に暇がない．

しかしこれらのシステムは，どれも協業を前提とした

グループでの利用には向いているものの，組織内外の

メンバが，必要に応じて緩やかにネットワークしあう

活動を強力に支援するものではない．KMで，グルー

プウェア・システムがキラー・アプリケーションになり

えない最大の理由は，ここにある．KMの最大の障害

は，直接仕事のつながりのない人同士には，知識を提

供しあう動機付けがないことである7)．たとえば，営

業担当者が提案書を作る際に，他の地域ですでに成果

をあげている事例を参照したい，あるいは研究開発部

門で過去の製品で起きたトラブルの事例を知りたい場

合などは，直接の協業関係にない担当者から知識や経

験を伝授してもらわなければならない．皮肉にも，グ

ループウェアはこのような前提をまったく想定してい

ない．それは，そもそもの目的が「グループ」の支援

だからだ．

KM用のシステムとして，この動機付けの問題に特

化して解決しようとするアプローチもある．これはリ

アルコム社のナレッジ・マーケット8)や OK Web9)な

どの，ナレッジ・コミュニティ支援システムと呼ばれ

るものである．これらのシステムの特徴は，Q&Aを

その活動の中心ととらえ，質問に答えた人にポイント

を加算することで，動機付けを与えようとしたところ

にある．これらのシステムも一定の成果をあげてはい

るものの，現実には，「質問が投げ込まれない」という

状況をむかえることが多い．その原因は単純で，知識

の共有が活発に行われない組織文化だからこそ，この

ようなシステムが必要になっているにもかかわらず，

Q&Aツールを導入するだけで，急に助けあいが始ま

るわけではないからだ．

つまり，個別の協調活動の課題つぶしではない，組

織の特徴や戦略的意図を考慮した，グループウェアの

設計思想が必要なのである．Orikowskiは，組織への

ロータス・ノーツ導入時の観察を通して，グループウェ

アが期待する「コンピュータによる協業」と，人々のコ

ンピュータに対するメンタル・モデルには大きなギャッ

プがあることを示した10)．本論文で取り上げるのは，

このような企業文化の問題に加え，経営戦略とグルー

プウェア設計の整合性の問題である．このような領域

の研究は，企業経営への貢献という観点ではきわめて

実際的であるにもかかわらず，学術的な研究としては

ほとんど発表されていないのが現状である．

3. KMを成功に導く 3つの可視化

3.1 KM先進企業のベンチマーキング

本論文のベースとなっているのは，KMの実現をめ

ざす日本企業 9社がスポンサーとなり，米国生産性品

質センター（APQC）の協力を得てグローバルに開催

した，ナレッジ・ベンチマーキング・プログラム 2001

の研究成果である11)∼13)．KMに成功しているベスト

プラクティス企業として，日本ではトヨタ自動車，ア

スクル，リクルート，日本ロシュ（現中外製薬），PwC

コンサルティング（現 IBMビジネスコンサルティン
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図 1 KMを成功に導く 3つの可視化
Fig. 1 Making three important elements in KM visible.

グ・サービス），花王，住友スリーエムの 7社，米国で

はワールドバンク，BP，バックマン・ラボラトリーズ，

ノースロップ・グラマンの 4社を選定し，スタディを

行った．

これら日米 11社のベストプラクティス企業の分析

から，KMに成功している企業は，その競争優位性

にダイレクトに寄与する，戦略的な知識活用のロジッ

クを持つことが分かった．これはまさに，企業の持つ

KMの「型」と呼べるもので，今回のスタディでは，

ビジョン主導型，プロ型，創発型の 3つの「型」に分

類して検討を行った．

3.2 KMの成功要因：3つの可視化

KM のベストプラクティス企業 11 社を調査して，

最も強く感じることは，どの企業も，部門を越えた知

識共有が特別な取り組みではなく，「当たり前」の企業

文化になっていることである．さらに，その共通の成

功要因として，KMの「目的」，焦点を当てるべき重

要な「知識」，各個人・組織の仕事の「コンテクスト」

の 3つの可視化に成功しており，このことから図 1の

ようなモデルを提案する．

まず，「目的の可視化」．知識を組織的に活用するこ

との重要性の認識が，経営層にも一般社員にも広く浸

透しているということ．知識を活用する目的が，企業

の競争優位性そのものと強く結び付いた戦略を持ち，

その重要性を経営トップが繰り返し述べている．

これに加えて「知識の可視化」，つまりどんな知識

が自社の競争優位性を高めるのか，その焦点が明確で

ある．そのため，必要な知識に絞ってその活用を考え

ることができ，すべての情報をデータベースに格納す

るという煩雑な作業に振り回されることはない．

そしてもう 1つが，「コンテクストの可視化」．組織

を越えて，それぞれの仕事の内容，必要な知識は何か

といった，相互理解が進んでいる．知識を提供する側

にとって，企業内の他部門の人が，自分のどんな知識

を必要としているのかを知ることは，大きなモチベー

ションとなる．コンテクストを可視化するうえで，効

果的な「場」の存在がきわめて重要である．「場」は，知

識を持つ人と，その知識を必要とする人をつなぐきっ

かけとなるし，提供される知識を理解するうえでの背

景知識を与える．

3.3 ITアプローチのKMが失敗する理由

社員の持つあらゆる文書を明確なビジョンなしに，

むやみに収集するような IT主導の KMは，これら 3

つの可視化のうち，「知識の可視化」にのみ着目した

アプローチで，その導入に多くの企業が失敗してきた

といえる．たとえば，営業部門と研究開発部門であれ

ば，「顧客の要望に応じた商品開発」といった協業の

意義を明確にし（目的の可視化），そのために必要な

知識にのみ絞って共有化を行い（知識の可視化），さ

らに相互理解・信頼を増すための共有の「場」を作る

（コンテクストの可視化）ことで，はじめて知識の自

発的な環流が生まれる．これまでの IT主導の KMア

プローチでは，まず情報システム部門に「KMシステ

ム」なるものの導入が指示され，情報システムが構築

される．これは，知識の可視化のレイヤにのみ着目し

たアプローチである．知識をデータベースに登録せよ

と言われても，社員と社員の間に，組織を越えた知識

共有の動機付けがなければ長続きはしない．納得感が

ないからだ．「忙しいから」という理由で，そのうち誰

も知識を登録したりしなくなる．その結果，「誰にも使

われない」システムが 1つできあがる．

4. ストラテジック・ナレッジ・パターン（SKP）：
KM成功の 3つの「型」

KMの先進企業は戦略的に，知識活用の目的と知識，

コンテクストの 3つの可視化に取り組んできた，とい

うことを示した．さらにベストプラクティス企業 11

社を分析することにより，どのように目的と知識，コ

ンテクストの可視化の手順が，KM戦略そのものであ

ることを発見した．それは，「ビジョン主導型 KM」，

「プロ型 KM」，「創発型KM」の 3つである（図 2）．

KMの 3つの「型」を「ストラテジック・ナレッジ・

パターン（SKP）」と呼ぶ．各 SKPの戦略意図は，(1)

俊敏な問題解決（ビジョン主導型），(2)社員の能力向

上（プロ型），(3) イノベーション（創発型）であり，

焦点を当てる知識の特性も異なる．SKPは，KMを

すでに実践している企業の取り組み（どんなアプロー

チを行い，どんな実践能力を身に付けたか）を分類し

たものであり，今後 KMに取り組む企業にとっては，

戦略意図に応じた経営の処方箋になる．

どの SKPを選ぶかは，企業の競争優位の源泉をど
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図 2 KMの 3つの型
Fig. 2 Three types of KM.

図 3 KMをいかにスタートさせるか
Fig. 3 How to get KM off the ground.

こに求めるかという議論そのものであり，いずれか 1

つの SKPにフォーカスすることで，KMのロジック

を急速に浸透させることができる．また，それぞれの

KMの「型」を実現するうえでキーとなる「場」を効

果的に創り出すこと，つまり SKPに基づいたシステ

ム設計を行うことが，KMの成功への近道となる．

本調査は，世界最大のベンチマーキング機関である

APQCの持つ，コンソーシアム型ベンチマーキング

方法論に準拠し，開催・運営されたものである．本方

法論は，(1) 計画，(2)データ収集，(3) 分析・報告，

(4)適応と改善の 4つのプロセスから成り，それぞれ

のプロセスはスタディの正当性を保つよう明確に定義

されている．ベストプラクティス企業の選定も，スタ

ディ・テーマに応じた網羅的な文献調査，専門家への

ヒアリングによるスクリーニング調査を通して行われ

る．本調査の日米 11企業も，APQCとの共同での 2

カ月にわたる計画プロセスを通して慎重に選定された

ものであり，SKPの信頼性を保証するものである．

4.1 ビジョン主導型KM

ビジョン主導型は，トヨタ自動車の新車開発プロジェ

クト，アスクル，BP，バックマン・ラボラトリーズ，

ノースロップ・グラマンから学んだ，衆知を結集して，

問題解決を行う「型」の KMである．

その最大の特徴は，組織の信念ともいえる，明確な

方向性を示すビジョンが存在し，皆がそれを信じて仕

事に打ち込んでいることである．この「型」のもう 1

つの特徴は，状況によって必要な知識が変わるため，

「知識」ではなく，まず「問題」を共有することである．

そして，それを実現するための，組織全体から等しく

アクセスできる「場」を作る．そこで起きる，あらか

じめ想定できないあらゆる問題に対し，組織の構成員

が迅速に知識を提供しあうことで，結果として「知の

ジャスト・イン・タイム」を実現する（図 3）．

アスクルは，「お客様のために進化する」という経営

ビジョンの実現に向けて，お客様の問合せやクレーム

に組織全体で迅速に応えることの重要性を絶妙な場作

りによって根付かせている．またトヨタの新車開発プ

ロジェクトは，「こういう車を創りたい」という構想

の共有から始まり，プロジェクトに関わるあらゆるス

テークホルダを必要に応じてプロジェクト・ルームに

呼び込むことで，車をトータルで見たうえで，全体最

適の問題解決を迅速に行うことを可能にしている．

4.2 プロ型KM

プロ型は，リクルート，PwCコンサルティング，日

本ロシュ，ワールドバンクの 4社から学んだ，個人の

能力を継続的に高めることで，競争力を高める「型」

の KMである．

プロ型のビジョンは，1人 1人の社員による，真の

プロフェッショナリズムの追求にある．重要な知識は，

専門家の持つ，深い暗黙知である．個人の知識を組織

的に活用するための方法論構築や，経験に基づく高質

な暗黙知の共有が重要で，そのためのプロフェッショ

ナル同士の濃密なコミュニケーションの「場」が不可

欠である．

「1人 1人が社長」というほど自立心の強いリクルー

トでは，KM推進者が社内コンサルタントとなり，ビ

ジネス・プロセスとキラー・コンテンツの徹底的な分

析を行うことで，ナレッジ・ポータルサイトの構築に

成功している．PwCコンサルティングでも，KM部

員はブローカとしての役割を果たす．また PwCコン

サルティングは，グローバルに統一された人事コンピ

テンシ（Global Capabilities Framework）に基づく

人事評価により，個の成長がダイレクトに企業の成長

につながることを明確化している．さらに，すべての

コンサルタントのスキルレベルを公開することで，適

切な知識を持つ人を探し出すための，有効なコンテク

ストの可視化を行っている．

4.3 創発型KM

創発型は，花王と住友スリーエムなど，異なる背景
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表 1 実践能力（結果）とアプローチ（要因）の相関図
Table 1 Correlation between capabilities and approaches.

知識を持つ人同士の相互作用から生まれる，イノベー

ションをねらう「型」の KMである．

このKMの「型」をとる企業は，異分野の技術者同

士，あるいは営業担当者と技術者が技術の新しい応用

先についてディスカッションする，さらには技術者と

顧客がダイレクトに対話する「場」を創り出すことに

力を入れる．花王の「大部屋研究方式」は，背景知識

の異なる研究者同士が互いに相手の持つ知識を理解す

るうえで有効な手段である．

また，異なる背景を持つ人同士が建設的な対話をす

るうえで，技術や知識をあらかじめプラットフォーム

化して，誰でも再利用できる状態にしておくことが成

功要因である．住友スリーエムの「テクノロジー・プ

ラットフォーム」は，営業担当者や顧客が（製品では

なく）技術を理解し，新たな応用先を考え出すための，

重要な知識の可視化である．

5. SKPの検証と詳細化

5.1 KM推進企業 20社への定量調査を通して

定量分析の目的は，継続的にイノベーションを起こ

している企業が，競争力の源泉として，知識をどのよ

うに創造・活用しているか，そのメカニズムを探るこ

とである．そのために，定性的なベンチマーキング調

査で導いた，各 SKP の重要な促進要因を検証する．

結果として，知識経営を成功に導くための戦略立案に

利用可能な，知識経営プロセス・モデルを導出する．

調査は，ベンチマーキング調査の参加企業 20社（ス

ポンサー企業 9 社，ベストプラクティス企業 11 社）

に対し，調査票を各社 1部ずつ配布・回収することに

より行った．調査票の構成は，(1)共有の価値観，(2)

活力ある個，(3)ダイナミックな場，(4)衆知の結集，

(5)変革の促進の各要素に関し，その実践能力を示す

質問群と，その実現のためのアプローチを示す質問群

から成る．

5.2 知識プロセス・モデル仮説

本調査の分析は，「共有の価値観」など 5つの要素

に関し，その実践能力（結果）のポイントと，それを

高めるためのアプローチ（要因）のポイントの間の相

関関係を分析することで，KMの成果をあげるための

道筋を明らかにすることを目的としている．「共有の価

値観」の実践能力として，たとえば「経営者のビジョ

ンが 1人 1人の社員の仕事に展開されている」などの

複数の質問が，またそのためのアプローチとして，た

とえば「経営者がビジョンを社外のメディアに発信す

る」などの質問が用意されている．調査対象企業ごと

の回答で，このアプローチと実践能力の相関が高いか

どうかを見ていくことになる．

表 1に，実践能力（行）とアプローチ（列）の相関

分析表を示す．表内の数値は，各要素のアプローチと

実践能力との間の総当たりの相関係数を示したもので

ある．たとえば，「共有の価値観」のアプローチを活発

に行っていることと，「共有の価値観」の実践能力が高

いということの間には，きわめて相関が強い（0.9329）

ことが分かる．一方で，「衆知の結集」の実践能力が高

いことと，「衆知の結集」のアプローチを活発に行って

いることの間に相関は比較的低く（0.6618），かえっ

て「共有の価値観」のアプローチ（0.7851）や「活力

ある個」（0.7833），「ダイナミックな場」（0.7609）と

の間との相関が高いことが分かる．つまり，「衆知の結

集」に成功している企業は，知識を集めるための施策

よりも，価値観に訴えたり，個の自律性を高めたりと

いった，（「衆知の結集」にとっては）間接的なアプロー

チをとっているということになる．

この表から分かることは，ある能力を高めるのには，

必ずしも直接対応したアプローチがベストとは限らな

いということだ．各要素の実践能力とアプローチの間
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図 4 知識プロセス・モデル仮説
Fig. 4 Hypothesis of knowledge process model.

図 5 ビジョン主導型KMの設計原理
Fig. 5 Design principles of vision-driven KM.

の因果関係は，次の 4つのルールに整理できる．

• ルール 1：「共有の価値観」と「活力ある個」の実

践能力を高めるには，それ自体を高めるアプロー

チが不可欠である．

• ルール 2：「衆知の結集」の実践能力を高めるに

は，他のアプローチを総合的にとる必要がある．

• ルール 3：「ダイナミックな場」の実践能力は，「共

有の価値観」と「活力ある個」のいずれかのアプ

ローチにより高まる．

• ルール 4：「変革の促進」の実践能力は，「活力あ

る個」のアプローチにより高まる．

これらを図に表したものが，図 4の知識プロセス・

モデル仮説である．知識プロセス・モデル仮説は，KM

の施策（アプローチ）と効用（実践能力）の関係を表

す基本モデルで，KMを成功させるための指針を示し

ている．

5.3 SKP (1)：ビジョン主導型KMモデル

図 5，図 6，図 7に，3つの SKPそれぞれに分類

されるベストプラクティス企業の，KM実現のメカニ

ズムを示す．列挙された項目は，この SKPの特徴が，

他の SKPをとる企業の平均値と比べ，顕著な差が出

図 6 プロ型KMの設計原理
Fig. 6 Design principles of KM for professionals.

図 7 創発型KMの設計原理
Fig. 7 Design principles of KM for emergence.

たものである．

ビジョン主導型KMは，ソリューション・スピード

を競争優位性にする知識戦略で，そのためには，次の

要件を満たしている必要がある．

•［ビジョン主導型の要件 1］ 全社員の知識をいか

にタイムリーに集めることができるかが求められ

る（ルール 2：「衆知の結集」の実践能力を高め

るための，「ダイナミックな場」のアプローチ）．

•［ビジョン主導型の要件 2］ そのためには，経営

トップはビジョンを繰り返し伝達し，またビジョ

ンに合った組織作りを行う必要がある（ルール 3：

「ダイナミックな場」の実践能力を高めるための，

「共有の価値観」アプローチ）．

用意する場としては，バーチャルな Q&A掲示板を

用意する方法がある．また，物理的な大部屋で働く方

法も可能である．社員全員，さらには社外の専門家や

顧客など，ステークホルダ全員が，平等にアクセスで

きる ITが望まれる．質問を投げ込む場所が 1つに特

定可能で，また投げ込まれた質問は，回答の可能性の

ある人たちに容易に認識されるものでなければなら

ない．
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表 2 SKPに基づくグループウェア設計への示唆
Table 2 Implications for groupware design based on SKP.

5.4 SKP (2)：プロ型KMモデル

プロ型KMは，社員の能力向上に投資することで，

会社全体のプロフェッショナル・サービス提供能力を

向上させるための知識戦略である．自らの経験に基づ

く暗黙知やノウハウを精査し，長期的に利用可能な方

法論を共同で作り上げていくには，その場限りではな

い，濃密な議論を一定期間続けなければならない．そ

のためには，次の要件を満たしている必要がある．

•［プロ型の要件 1］ KM推進組織が，情報や知識

を蓄積・検索するライブラリアン，あるいは専門家

を紹介するブローカの役割を果たす（ルール 2：

「衆知の結集」のための「ダイナミックな場」の

アプローチ）．

•［プロ型の要件 2］ プロフェッショナル組織では，

知識貢献に対する組織的認知が不可欠である．さ

らに，仕事のアウトプットを自然に仲間にシェア

することを，業務プロセスの中に埋め込んでおく

ことが重要である（ルール 2：「衆知の結集」の

ための「活力ある個」のアプローチ）．

また重要な知識の辞書や，社員に求められるスキル

セットを整理し，それにあわせて知識や能力をマネー

ジすることができなければならない．このデータベー

スを社内に公開することで，ベストプラクティスや専

門家を探索するシステムとして利用可能になる．

長期的に利用可能な方法論を構築するために，少人

数で長時間コラボレーションすることが可能なスペー

スが必要．コラボレーションの相手も多様なため，組

織を越えた対話が自由にできるインフォーマルな場所

が求められる．

5.5 SKP (3)：創発型KMモデル

創発型の最大のゴールは，非連続のイノベーション

である．現在の業務の延長線上にはそのゴールはな

く，背景知識の異なる専門家が，あるいは技術と営業

といった機能を超えた担当者同士が，新たな目的を見

つけるために腹を割って話し合う，そのための「場」

が必要になる．

•［創発型の要件 1］ 普段一緒に仕事をしていない

人同士がクリエイティブな対話を開始するために

は，ホットな知識やアイデアが可視化されている

ことが重要である（ルール 4：「変革の促進」の

実践能力を高めるための「活力ある個」のアプ

ローチ）．

そのためには，いつもと違う発想のできる雰囲気の

場所，偶然の出会いを促進する場所などの空間デザイ

ンも重要になる．すでに確立された技術や方法論をプ

ラットフォーム化し，専門でない人でも，容易にその

知識を利用可能にしなければならない．さらに，R&D

と営業，あるいは R&Dと顧客との直接対話の機会を

組織的に増やしていかなければならない．

6. 議論：SKP に基づくグループウェア設
計例

SKPは，KMアプローチの戦略的な選択を助ける．

ビジネス上の競争優位性の源泉はどこにあるか，重要

な知識の種類・特徴は何かによって，経営者は SKP

の 1つを選択し，それに合ったグループウェアを設計

することが可能になる．

ビジョン主導型KMの選択条件は，課題解決スピー

ドが何より重要なため，個人よりもチーム・パフォー

マンスを重視する事業領域であり，必要な知識が状況

依存的な場合である．プロ型 KMの条件は，社員の

能力向上が売上げに直結すること，そして重要な知識

が長期的に利用可能であること．そして創発型の条件

は，コアの技術知があり，その新しいアプリケーショ

ンを見つけることが競争上重要な事業環境である．

表 2に，各 SKPに基づいてグループウェア設計を
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するうえでの重要課題を示す．

6.1 ビジョン主導型KMのためのグループウェア

設計

ビジョン主導型KMの成功要因は，組織全体でタイ

ムリーに問題を共有し，解法が組織のあらゆるところ

から集まってくるようにすることである（ビジョン主導

型の要件 1）．そのために最も重要な技術は，アウェア

ネス技術，つまり問題を共有すべき適切な範囲を特定

し，タイムリーに周知するための技術である．Gutwin

らのワークスペース・アウェアネス技術14)は，あらか

じめ設定されたワークスペースの参加者に対しては適

切なアウェアネスを提供するが，このような柔軟なア

ウェアネス範囲の設定はできない．ここにも，グルー

プウェア研究の「すでにあるグループを支援しよう」

というスタンスが見え隠れする．著者らは，ワークス

ペース・アウェアネスの概念を拡張し，活動にあわせ

てアウェアネス範囲を柔軟にコントロールする技術と

して，アクティビティ・アウェアネスという概念を提案

し，Interlocusプロトタイプとして具体例を示してい

る15)∼18)．また小幡らは，物理空間で起こる偶然の出

会いを仮想空間で演出することにより，インフォーマ

ル・コミュニケーションの機会を増やすOfficeWalker

システムを提案している19)．仮想空間でのファイル操

作などの活動に対するアウェアネスに加え，物理空間

のメタファを使った，コミュニケーション状況に関す

るアウェアネスをとらえることにより，グループを越

えた交流を促進することができる．

ビジョン主導型KMのもう 1つの重要な課題が，組

織のビジョンや価値観と，場の関係性を明確に示すこ

とである（ビジョン主導型の要件 2）．ビジョンと乖

離した場は決して盛り上がらない．ここには，社内

ポータルとグループウェアをどのように総合的にデザ

インするか，という技術的課題が存在する．通常，社

内ポータルのデザインは「情報の分類」に近い．しか

し，これは企業の「活動」や「実践能力」と一致して

いないため，社内ポータルが媒介して組織横断のコラ

ボレーションが起きることは稀である．「活動」をベー

スに社内ポータルをいかにデザインするか，それはグ

ループウェアを社内ポータルとして機能させるために

はどうすればよいか，という課題とコインの表裏の関

係にある．

6.2 プロ型KMのためのグループウェア設計

プロ型 KMの成功要因は，確立された自己を持つ

個と個が，必要な知識に応じて自律的につながりあう

よう，そのためのノウフー（Know Who）情報を可視

化することである．前述のロータス・ノーツなどのグ

ループウェア系のKMシステムは，文書作成者をキー

としてノウフー情報の検索を可能にしている．しかし

ノウフー情報を有効に活用するためには，個人の経験

に基づく暗黙知を表出化（マップ化）するだけでなく，

さらに必要な知識の持ち主を探し当てる，知の仲介人

（ファシリテータ）の存在がキーとなる（プロ型の要

件 1）．グループウェアは，このような個人の持つ知

識や人脈を継続的にメンテナンスするための，ファシ

リテータの支援機能を提供する必要がある．たとえば

緒方らの PeCo-Mediatorシステムは，ノウフー情報

に対し，その人にたどり着くまでの人脈情報を提供す

る20)．これまで，グループウェアは利用者自身が環境

を維持運営するモデルを指向してきたが，第三者が全

体の体系をメンテナンスするためのデザインを，今後

は検討していく必要がある．

もう 1つは，インセンティブ・システムへの取り組

みである（プロ型の要件 2）．これまでのグループウェ

アでは，インセンティブの仕組みとして，航空会社の

マイレージ・システムのような一律ポイント制のもの

しか提供されてこなかった．これは量に対する動機付

けであり，提供する知識の質をどのように評価するか

が重要な研究領域となる．

6.3 創発型KMのためのグループウェア設計

創発型 KMの成功要因は，仕事や専門領域の異な

る人同士が出会う機会をいかに増やすかにある．そし

て専業ではないため自由な時間にしか活動できないメ

ンバに対し，非同期でリッチなコミュニケーション環

境を提供することが重要になる（創発型の要件 1）．

1つの課題は，グループウェア研究で以前より取り組

まれてきた，偶然の出会いの機会をいかに高めるかと

いう課題である．しかし偶然の出会いをわざわざ作り

出すためのシステムというのは，現実のビジネスシー

ンではいかにも不自然である．日常の業務プロセスの

中に，自然に自主活動へのきっかけが提示されること

が望まれる21)．

もう 1つの技術的課題は，インフォーマルなネット

ワークから生まれたアイデアを，いかにフォーマルな

組織を含む，外部へ効率的に発信するかが重要な支援

になる．コラボレーティブ・フィルタリングと呼ばれる，

情報に対して複数人が相互に意味付けすることで，情

報空間全体を体系化するアプローチは，インターネッ

ト上の情報サイトなどで活発に使われるようになって

いる．ゼロックスのグルノーブル研究所のKnowledge

Pump システムは，情報への評価付けをするユーザ

自身に信頼度の重み付けを行うことで，口コミ的なコ

ミュニティ内でのフィルタリングを実現する22)．ゆる
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やかな関係の中でやりとりされた情報に対し，このよ

うな簡易な体系化が共同で行われる環境を用意するこ

とが，インフォーマル・ネットワークからの情報発信

を活性化することになる．

このような，インフォーマルな人と人のつながりの

重要性と影響力を，フォーマルな組織の業務と少しで

も近づけていく，そのような支援環境が創発型KMの

成功の鍵を握る．

7. お わ り に

本論文では，経営戦略上ますます重要になってきて

いるKMの視点から，グループウェア設計のあり方を

再検討してきた．日米の KM先進企業 11社の実践事

例からは，ITツールとしてのグループウェアを超え

た，企業活動そのものを強化するための知識戦略の型

として，ストラテジック・ナレッジ・パターン（SKP）

を導出した．

ベストプラクティス企業が知識共有を企業文化にま

で高めているのに対し，知識経営の実現をめざす多く

の日本の大企業は，それと対極の「知識共有がまった

く行われない」という状況に直面している．その多く

は，知識経営の目的が可視化されていないことにあり，

それは経営者の知識に対する重要性の認識不足に起因

している．もちろん，「自立していない個」の責任も大

きい．21世紀に入り，効率の追求だけでは企業の成長

が望めない時代になり，新たな価値を生み出す人材の

不足もクローズアップされてきている．

KMを意識的にスタートさせたいと考えている，典

型的な日本の大企業，特にメーカ企業には，共通の特

徴が見てとれる．それは，「強力なビジョンを待ち望

む」，ビジョン主導型KMを渇望する受け身の社員と，

「自律的に新たな価値を生み出す個が育ってほしい」と

考える，創発型 KMを志向する経営トップとの意識

のギャップである．その背景には，20世紀型の経済成

長下で，つねに目標を与えられて育ってきた社員と，

今の時代，新たな価値を生み出さなければ市場から撤

退せざるをえない状況に追い込まれた経営者，それぞ

れの深い悩みがある．

これまでの日本社会は，つねに明確な目標があって，

それを実現するために皆がわき目もふらずに働いてき

た．それで，個人も企業も成長してきた．これはビジョ

ン主導型のモデルで，つまり「場」が個を育ててきた

のだ．多くの日本企業は，付加価値型の経営を続ける

ためには，「活力ある個が場を生み出す」モードへの

転換が必要となってきている．最終的には，「活力ある

個」が新たな場やコミュニティを創り，そこから新し

い価値が生まれ，それをビジョン主導で組織的に強化

する，という好循環を生み出すことが求められている

のである．

そのためには，まず経営トップが知識を育むことの

重要性を認識しなければならない．そして，SKPを

適用してシステム設計を行うことによって，これまで

共同執筆や会議などの企業活動の一場面のみに注目し

て環境を提供していたグループウェアから，経営戦略

や企業文化に合った，あるいは革新の方向性に合った

知の流通メカニズムを構築するためのグループウェア

へと進化していくことができる．グループウェア研究

の今後の発展には，企業研究がますます重要になって

くると確信している．
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