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資産としての知識

▪ 資産とは
　「資産」とは，そもそも何でしょう．一般的に資産とは「事
業活動に供されるものであり，利益の創出にとって不可欠な，
企業独自の財産」（「会計法規集」）と定義されています．バ
ランスシート（BS）に載っている資産は，土地や工場や設備，
材料など有形資産が中心です．けれどもいま企業，さらには
NPOや公共的組織も考えたときに，果たして何が利益や価
値を生み出しているのでしょうか．自動車会社であれば，工
場や設備も重要ですが，それよりも技術やノウハウ，ブランド，
あるいはトヨタのように生産システムや現場での改善能力こ
そ価値の源泉ではないかと思います．
　これらはすべて，暗黙知・形式知を含む「知識」だといえ
ます．たとえば本来ブランドも単なるイメージではなく，「X

ブランドの製品を購入・使用することは理に適う」という顧
客の知識（信念）です．このように，すでに知識は明白な資
産なのですが，実は一般的企業会計原則（GAAP）や商法
上の枠組みでは計上されていないのです．
　しかし，知識資産をベースに価値を生み出し成長す
る企業はますます増えています．ナレッジマネジメント
（knowledge management）は，部分的局所的に知識を
扱う方法でなく，むしろ次世代の企業あるいは経営のモデ
ルだと考えられるのですが，その根幹にあるのが知識資産
なのです．
　それは業種を問いません．有形資産の大きな製鉄業など
でも，知の重要性に気付いて積極的にノウハウを活用した
り，イノベーション（知識創造）に取り組んでいるところが持

続的な成長をしています．

▪ バランスシートと知識資産
　重厚長大な量産型経営の終焉に伴い，BSに多大な有
形資産を湛える経営が必ずしも競争優位性を生み出さなく
なっています．有形資産は誰でも調達可能なコモディティで
す．カネやモノはどの企業が持っていても基本的に同じ価
値です．むしろ調達の仕方や，BS上に反映されない無形
資産が企業の優位性を左右するという逆転が起きています．
当然です．実はGAAPは 20世紀の工場会計がルーツです．
そこで会計システムに知識資産をいかに反映するかが大き
な問題になっているのです（図 -1）．

▪ ナレッジワーカーの時代
　知識資産は，ナレッジマネジメントの領域だけでなく，会
計システムの領域の課題ともなっています．ただし，後者に
おいてあまり議論されていないことがあります．それは，通
常，BS上の資産は企業のものであるのに対して，知識資産
は必ずしも企業だけのものではない，ということなのです．
　P. Druckerはナレッジワーカー（知識労働者）の台頭は
未曾有の出来事だ，というようなことを言っていました．つま
り，伝統的には生産手段を有するのは資本家であって労働
者ではなかった．ブルーカラーもホワイトカラーも同じです．
ところが Druckerは，ナレッジワーカーは，自ら「知識」とい
う生産手段を有しているというのです．これは顧客との関係
にもあてはまります．たとえばブランドは，よく誤解されるの
ですが，企業だけのエクイティ（財産）ではなく，顧客と共
有の知識資産なのです．
　このような，生産手段や資産を従業員や顧客と共有する
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組織，という図式は，ナレッジマネジメントにも大きな意味
を持ちます．つまり知識を社内の他の資源や資産と同じよう
に管理したりはできないのです．知識資産は，企業の枠組
みや境界を超えるものなのです．

▪ ナレッジマネジメントの焦点としての知識資産
　結局，ナレッジマネジメントとは，この知識資産をいかに
して組織的に独自に有効なものとして創造，活用できるよう
にするか，ということに尽きてきます．なぜなら，知識は現代
の企業にとって最も重要な経営上の資産であり，かつ，そ
のベースがナレッジワーカーや顧客といった，主体性を持
つ「人間」にあるからなのです．この視点は情報技術の適用
においても重要な前提なのではないでしょうか．

知識資産の経営

▪ 知識資産のアプローチ
　これまで知識資産の経営にはいろいろなアプローチ
がありました．企業内部の模倣困難な資源を重視する J. 

Barneyのリソースベース戦略論（RBV）でも知識が資源と
して挙げられます．しかし，RBVでは知識も他の資源同様
固定的にとらえる傾向にあります．そして集中と選択を行い，
ライフサイクルに沿って管理する．結局使用できなくなると
廃棄する．ただ，こういった発想は，人間をベースにした知
識という対象では十分活用できるものではないといわざるを
得ません．
　知識資産のマネジメント，という意味では，これまではむ
しろ会計が中心的な領域でした．そこでは知識資産と呼ば
ず，知的資本（IC Intellectual Capital），あるいは日本では

「知的資産」と呼んで（「通商白書 2004」），知識を経営に
結びつけようとしてきました．

▪ ストック・メタファ☆1 が中心
　ICアプローチは，知的資本を「構造的に」理解し，指標
化し視覚化することによって，経営に取り入れていこうとする
新しい考え方の波となりました．BSに計上されない知的資
本によって企業の価値が生まれるのなら，そもそもBSの意
味合いが失われてしまう．そこで知的資産を表象しようとい
うのが「IC派」の考えでした（エドビンソン 1999）．
　ただし，そこでも知識資産は静態的に扱われていました．
いかに知的資本を構造化するかという分類学が主な関心と
なっています（たとえば人的資本，構造的資本，関係資本な
ど）．すでに「存在」する知識資産を特定し，マップ化し，指
標化し，目録を生成するという傾向が強い．これらはストック
型のモデルに集約されるのです．

▪ IC アプローチの限界
　ICアプローチは，知識資産を第三者が把握し，識別，評
価し，市場に対して開示することでその価値を示そうとしま
す．ICにはいくつか問題点が指摘されます．集約すれば（1）
不可視の知識資産を第三者が識別可能かという問題，（2）
評価が内部からか外部からかのいずれであるべきかという
問題（内部からでは公平性に問題があり，外部からでは暗
黙知がすくえない），（3）開示レベルの妥当性の問題などで
す．しかし，知識資産の経営にとっての意味合いに立ち戻っ
てみると，ただ静態的に知識資産価値を表明することは，
会計システムの実態とのギャップを埋めるという以上の積極
的意味合いはありません．

▪ 知識創造プロセスと知識資産
　こうした知識資産を，知識創造との関係でより動態的に
とらえていこうとしたのが「知識資産マトリクス」（図 -2）で
す（紺野 1998）．これは知識創造の過程で知識資産が生み
出されると考え，そのプロセスに沿って暗黙知から形式知ま
でまたがる知識資産の抽出に利用しているものです．
　知識経営とは，知識創造と知識資産の還流です（図 -3）．
そして最終的に直接・間接に価値に還元されるのが知識資
産です．このマトリクスはそうした観点から知識資産を知る
試みですが，その潜在的ダイナミクスをとらえるには至って
いません．

☆1 ストック・メタファ（Stock Metaphor）：知識資産を静態的な，物質的
資源同様の「貯蔵」されたものとしてとらえるアプローチ．Intellectual 
Capitalは知的資本をストックとして考え，代替的指標によってその大き
さを示そうとした．しかし，実際，知識資産には，組織の生態や意志や戦
略によって変化する動態的性質がある．

図 -1　バランスシートに現れない陰の資本・資産を把握する試み
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ダイナミックな知識資産モデルに向かって

▪ ソーシャル・キャピタル
　一方，組織や社会の資質として社会的資本（Social 

Capital）の重要性が挙げられてきました．Lin（2002）は，
社会的資本を，特定の報酬（return on capital）を期待し
て形成される社会的関係と定義しています．社会的資本は
社会や組織の個人的あるいはコミュニティのネットワークを
資本や資産としてとらえようとするものです．
　実は社会的資本も明らかに知識資産ではあるのです
が，ICをはじめとして，こうした動態的性格の側面は，統
合的に知識資産として扱われてはきませんでした．何事に
も二面性（duality）があります．光が波と粒子の性質を持
つように，知識資産も ICのような静態的な資源としての特
性と，動態的なネットワークとしての特性の両面がありま
す．動態的な側面は指標化しにくいというのも確かです．社
会的資本に類するものとして，組織内の人的ネットワーク分
析（Social Network Analysis, Cross）も試みられていま
すが，これらも明確に資産としてはとらえられていませんで
した．
　しかし，筆者が提言するのは，これらを総合した，ダイナ
ミックな知識資産モデルです．Ghoshalらは知識資産（知
的資本）の社会的資本としての側面と，イノベーションとの

関係を強調しました．知識経営においては，積極的にこの
面を採り入れていく必要があるのです．

▪ 知的集積の質
　ではなぜ知識資産は価値ある資産として形成されるので
しょうか．Linは社会組織内に不均衡（たとえば地位や構
造的な変化）が生じ，そこで成員が社会内の特定の有効資
産にアクセスしようと流動化が起き，「資本」として認識さ
れ，報酬が得られることで資本として形成されると考えまし
た．つまり多様でアクセスしやすい流動的な組織ほど資本
が大きくなる．また，Granovetterは社会内の「弱い絆の強
さ」の方が絆の強い，内部関係だけで閉じた関係の方より
有効だとしました．個人はより大きな社会構造に結びつけら

図 -2　4 × 3 の知識資産マトリクス

図 -3　知識経営：知識創造と知識資産
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▪ ダイナミック知識資産モデル
　こういった，知識資産のとらえかたは明らかに ICアプロー

チとは異なります．というより，それを包含するものです．こ
れをダイナミック知識資産（Dynamic Knowledge Asset）
モデルと呼びます．それは，社会的ネットワークの知的集積
の質が潜在的な資産価値をもたらすという，ダイナミックな
知識資産へのアプローチです．
　ではそれは意図的にデザイン可能でしょうか．Wattsら

が指摘しているように，スモールワールドを創るにはごく少
数のリンクあるいはショートカットの形成（rewiring）が必要
だと言っています．ではどうするのでしょう？　建築家の C. 

Alexanderは，非階層的なセミラティス・モデルを提示して
います（図 -5）．
　セミラティスとは，変形したツリーであるとともに重複した
パタンの集合です．これはスモールワールドにおけるクラ
スタとそれらを繋ぐショートカットとの関係と近似しています．
Alexanderはこの考え方に沿って，パタンランゲージによる
デザインを提言しています．Alexanderは都市景観におい
てスモールワールドを実現する方法論を提示したといえま
す．そこで生み出されるのは，「場」が重層的に重複した社会，
都市だということになります．
　したがって，知識資産の価値はすでに決まった固定的な
ものではなく，企業の戦略的志向性，場の生成のあり方によ
るところが大きいといえます．つまり知識資産は「不完全な」
資産です．こうした知識資産のモデルにおいては，現場で
の，創造過程での知識の評価が重要になります．

知識資産が現場で把握されること

▪ 新しいタイプの知識企業の台頭
　現実の企業の現場に目をやると，イノベーションの種子
を把握することを経営指針や組織文化としている IDEOや

れており，構造的なマクロレベルが影響をもたらすと考えた
のです．
　いうまでもなく両者はMilgramやWatts（1998）の「ス
モールワールドネットワークSmall World Network」という
概念で共通しています．「スモールワールドネットワーク」は
ネットワークにおいて，あるノード（結節点）から他のノード
にたどり着くのにごく少数の中継ノードを経由するだけでよ
いという概念です（図 -4）．
　こうした「スモールワールド性」を有している組織や社会
ほど，総体的には知識資産が豊かだし，新たな知識資産
を生み出しやすいということになります．つまり，最も重要な
のは組織的知識資産の「知的集積」の質だということになり
ます．

▪ スモールワールド性を創出するナレッジマネ
ジメント

　進化心理学からは，霊長類の大脳新皮質の相対的大き
さが，その集群の大きさと比例することが指摘されています．
それは，人が組織を形成し，知的活動をネットワークによっ
て行うためだというのです．ただしその規模は自然には 150

人くらいまでだといいます．それ以上の組織や社会になる
と，意識的に場やネットワークを形成しなければならなくな
ります．
　そのため機械的情報処理であればヒエラルキーを創った
りしますが，知識創造やイノベーションに必要なのは，すで
に挙げた「スモールワールド性」です．それはクラスタ度（C）
が高く，かつノード間の距離（L）が小さい組織や社会的ネッ
トワークです．これはクラスタ度が小さく，部門間の距離が
遠い，官僚的で「サイロ化」した組織の対極にあります．これ
からすると，組織の知的集積の質を意図的に創造的にして
いくのがナレッジマネジメントの役割だということになります．
　「スモールワールド性」を生み出すには，「場」（Nonaka, 

Konno 1998）が鍵になります．「場」とは知識が創造・共有・
活用・記憶されるための動的な文脈・状況・脈絡・意味空
間を意味します．物理的・仮想的・精神的な関係性を通じて，
こうした文脈が共有されます．それにはオフィス空間，チー
ム，コミュニティ，人的ネットワーク，共有経験など多様な形
態がありえます．この「場」の重層的な関係，あるいはクラス
タ間のショートカットな関係が重要です．
　たとえば実践的コミュニティ（communities of prac-

tices）は重要ですが，より重要なのはそれらの関係性で
す．あるいは Social Network Analysisも重要な組織の分
析ツールですが，いかにクラスタが形成されているかを同
時に見る必要があります．どのような場か，どのようなトポロ
ジーかが肝要です．

図 -4　スモールワールドネットワーク（中央）の形態

Regular Small-world Random

= 0 = 1
Increasing randomness

出典）Watts, D. J. and Strogatz, S. H. (1998)
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Googleのような企業が少なくありません．Googleの CEO，
Schmidtが最初に Novellからやってきたときに発見した
のは，重要なイノベーションが現場で自然と湧き起こるのを
重視する文化だったといいます．別の言い方をすれば，そ
れは知識資産を現場で，萌芽期から把握することの必要性
なのです．
　これまでは知識資産は外から，スタティックにしか見てい
なかった．しかし，もし知識資産をダイナミックにとらえるなら，
把握の仕方も現場からのダイナミックなものでなければなら
なくなります．
　それは，ナレッジマネジメントという面でも同様です．つま
り，知識資産をモノ同様の資源やデータベースとして共有
するストック型アプローチに対して，アイディア段階から過程
を追うようなプロトタイピング型アプローチということになりま
す．それはかつて 90年代のナレッジマネジメントで言われ
たような「コード化戦略」か「個人化戦略」☆2

といった手法
的二項対立ではありません．知識を，何か出来上がった静
態的なものとして扱うか，ある意味「不完全」で可能性を持っ
た動態的なものとして扱うかといった，経営資産に対する根

☆2 コード化戦略と個人化戦略（Codification Strategy and Personal-
ization Strategy）：ナレッジマネジメントにおいて，前者は組織的知識を，
データベースなどによってコード化して共有できるようにしようとした．後
者は知識は人に結びついていると考え，人と人とのネットワークによって
知識の共有を実現しようとした．結局これらは形式知か暗黙知かの違い
を述べているだけで「戦略」とはいえないものであった．

図 -5　ツリー構造とセミラティス構造

ツリー セミラティス

・人工的，「完全」なネットワーク
  （Regular Network）
・重複しない場

・自然，「不完全」なネットワーク
  （Small World Network）
・重複する場

出典）Alexander (1995). 筆者による図式化．

本的な態度の差異を意味しているのです．

▪ 知識の創造過程評価
　現在企業の現場ではさまざまな評価が行われています．
しかし多くは知的生産性や成果主義的な業績評価が中心
で，実は知識自体は対象となっていなかったことが多かっ
た．しかし，いま必要なのは知識資産が創造過程でどのよう
な価値を持ちえるかを把握することです．
　その評価は単なる評価行為ではなく，ダイナミックに知識
資産のマネジメントを展開していくための日常的プロセスで
もあるといえます．
　そこでは組織の知識資産の潜在力を引き出すような，戦
略や将来的方向性と，現場での知識資産価値を結びつけ
るような評価の仕組みが望まれます．元来評価には総括的
評価（summative evaluation）と形成的評価（formative 

evaluation）があります．もし知識資産が動態的で不完全な
ネットワークであれば，総括的で事後的な決定論的な評価
は十分ではありません．そこで補完的アプローチとして，多
様性を包含できる形成的評価が重要になります．形成的評
価は，文字通り「形成」するデザイン・メタファの方法論で，
評価自体が知のプロトタイピングの過程です．これについて
は別の機会に展開することにします．
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▪ 場のデザイン
　ここでは，「場」が鍵を握ります．「場」にはオフィスあるい
はワークプレイスのような場所的側面と，情報空間の側面
があります．
　情報技術は，過去の知識である意味情報やデータ共有
のためではなく，現時点での知識を把握，評価する環境の
形成のために活用される必要があります．あるいは，限定さ
れたグループやコミュニティ内部の協業支援より，組織総体
のネットワークが活性化するような仕組みが重要になります．
　そこではいかなる「場」を創るかが問題となります．
Orlikowskiはある組織が Lotus Notes導入になぜ失敗し
たかの研究で，十分技術を日常の現場に落とさなかったこ
とと，組織構造に対する認識を配慮しなかったことを原因
に挙げました．特に後者では「組織内のパワーの基盤は各
自の顧客ベースにあり，もしそれを共有すればパワーを失
う」という認識ゆえに誰も情報を共有しようとしなかったこと
を挙げています．実はこれはほとんどのナレッジマネジメント
「システム」の失敗原因と共通しています．
　ダイナミックな知識資産を組織的に実現する努力を行っ
てはじめて情報技術も有効になりますが，その活用は「情
報」を対象にした共有にではなく，あるいは特定の参加者
を対象にしたツールではなく，組織総体の「場」の形成，知
識のプロトタイピングに向けられなくてはなりません．

▪ ワークプレイスへの「場」の埋め込み
　もうひとつ，最近特に注目されているのがオフィスを含む
ワークプレイスです．オフィスを単なる執務空間と見るか，
組織的知識資産の顕現する「場」として見るかによって，企
業がその潜在的知識資産から得られる価値や利益は大きく
変わってくるでしょう．紙幅の都合で挙げませんが，ワークプ
レイスを媒介にして事業変革やイノベーションを起こす企業
の例が増えつつあるのです．

最後に：Hidden Connections

▪ 組織の新しい現場
　最近ブロガーの人たちと話す機会がありました．面白い
のは彼らがブログをはじめてから「自分は豊かになってい
る」と感じている，ということでした．それはダイナミック知
識資産の考え方からすれば，彼ら自身がネットワークの中
でハブとなって，金銭に換えるかは別として，知識資産が
capitalizeされているからなのです．
　知識資産は，企業にとっては，常に創造過程にある「意
味空間」として存在しています．知識資産は基本的に個の
知識・能力に基づきますが，それは個のネットワークの総和
以上のものです．その価値は環境と企業との関係，コンテク

ストによって変化するのだといえます．
　知識資産は帳簿上の問題でもないし，サーバのデータ
ベースの問題でも，ドキュメント化されたマニュアルでもあり
ません．それはいまここで，組織の知をダイナミックにどう活
かせるかの「場」のデザインの問題なのです．

▪ 背後のより大きな現実
　実は我々は，さらにより大きな動的要因を凝視しなければ
なりません．
　それは，企業はその知識資産を，従来の工業社会型モデ
ルの文脈においてではなく，グローバル・ネットワーク・キャ
ピタリズムの中に置かなければならないこと．そして社内だ
けでなく，顧客やパートナー，競合を含む社外との関係の
双方（エコシステム）において認識し，有効化するべく努力し
なければならない，ということです．
　物理学者の F. Capraは近著「The Hidden Con nec-

tions」の中で，ナレッジマネジメントが集合的知識という面
と，社会的な面を重視した（固定的資産や資本でない），人
間的でダイナミックなものでなければならないと語っていま
す．さらに，Capraが暗示しているのは，こうした知識のあ
り方の背後に，よりグローバルな社会や欲望の変化が潜ん
でいることです．それはまさに「隠れたコネクション」です．こ
れはWeb2.0における「集合知」の重視，といったことにも
繋がりますが，我々の社会や経済がますますこうしたコネク
ション，「リゾーム☆3」（Deleuze, Guattari）のような多元
性によって変化している，という現実の認識です．
　以上のように，ナレッジマネジメントを単に部分的な情報
共有と考えるのでなく，より広義の「知識経営」としてとらえ，
むしろ企業の価値の源泉と位置づけていく際に，根幹とな
るのがダイナミック知識資産だと考えられるのです．
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☆3 リゾーム（rhizome）：フランスの哲学者ドルーズと精神分析家で社会活
動家ガタリの概念で，統一的中心を持つ社会的システムに対して，分散
的で多様性なシステムのあり方を示した．リゾームは地下茎，根茎を意
味し，異質な領域との開放的で自由な連結を意味する．


