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1C04 知識フロ一の 現状とその課題 

0 犬塚 篤 ( 北陸先端科学技術大学院大 ) 

1. はじめに 2.2. 知識獲得・伝達能力 
知識経営を考えるにあ たって，知識の 創造や再利用 幼児に高度な 数学を教えてもおそらく 何の " 共振 " 

の問題がしばしば 扱われるが，知識のフローもまた 見 すら発生しないように ，知識の獲得に 際しては，受け 

逃すことのできない 重要な視点のひとつであ る．経済 手側にそれを 理解するに必要な 準備としての 知識体系 

学分野における 技術知識のフローを 捉える試みの 多く ( レデイ ネス としての 知 ) が備わっていることが 必要 

は ，投入資本 ( 研究開発費など ) があ たかも自動的に であ る・コーエン ニ レヴィンタール ( ㏄ henandkvinthal, 

知識へと変換されることを 前提としており ，企業経営 1990) ほ ，この新しく 何かを学習するに 必要な能力を 

0 間 題 として考えるには 適切なモデルとはいえない   「 破 り V 能力 (abso 甲 tivecapacity) 」と呼び，学習に 関連す 

企業組織内の 知識の プ ロ一の現状を 捉えるためには ， る知識の保有が 乏しいほど，知識獲得に 費用がかかる 

こうしたアプローチとは 異なる分析手法の 開発が望ま とした・一方，ヒッペル (HippeI,1994) は，問題解決の 
れよ う   ために必要な 情報を獲得，移転，利用する 際にかかる 

本稿では， SI(System  Inte 肝 ation) 企業を例にとり ， 知 費用を「情報の 粘着性 (stic ㎞ nessofin ぬ rmation) 」と呼び ， 

識の形式的側面と 認知的側面から ，企業組織内におけ 知識の獲得のみならず ，伝達にかかる 費用までも考慮 
る 知識のフローを 考えるための 分析視点を提供する   に 入れた．知識フロ 一の問題を考えるにあ たっても， 

知識の獲得力，伝達力 め 両方の視点から 考えていく 必 

2. 背景 嬰 があ ろう   

2.1. 知識フロー 

野中 (1990) は，「情報はメッセージないし 意味の プ 3. 実証調査 

ロ一であ り，知識をゆらがせ ，再構成し，変革して ぃ 3.1. 調査概要 

く ．逆に知識は 情報フローから 生み出される 体系化さ 企業内の知識フロ 一の現状を把握するため ，国内 SI 

れた情報ストッ タ であ ると考えられる」とし ，フロ一 企業 A 社を ヌ 寸義にした調査票を 設計した．調査の 実際 

としての情報，ストッ タ としての知識という 区分を示 は， 2001 年 11 月 8 日から同月 30 日にかけて，イント 

した・その上で ，フローとしてとらえられる 情報には， ラネ、 ット 上で回答を得るオンライン・アンケート 形式 

概念的に異なった 意味的側面と 形式的側面があ るとし， で実施した・ 有効回答数は 1646 で，これは対象事業部 

前者は意味そのものないし 差異を認識させる 質白 りな側 総数の 38.8% に相当する   

面を，後者をそれを 記号や数字などでとらえたときの 

量的な側面を 指すとした・ 野中のいう「情報」には ， 3.2. 測定次元 

その意味的側面 げ驚ぎ， をもたらす情報 ) が含まれて 知識フロ一の 有効性を判定するため ，以下の変数を 

おり，本稿で 扱 う 顧客ニーズに 対応し，広義の「知識」 質問票に組み 入れた   

と 考えてよ い '. 常盤 (2 ㎝のもまた，知識というのほ 知 

の 出し手と受け 手との間で " 知の共振 " があ って初め 1. 知識獲得性向 

て 伝わるものだと 述べている． 当該工程において ，顧客ニーズを 他 工程から獲得す 

この知識や情報の 意味的・認知的側面を 考慮に入れ る 際の 5 メディアに対する 有効性評価とその 総合 
るとき，知識伝達とは 単に情報を " 伝える " だけでは 評価 

なく， ( 時に何らかの 感情を随伴して ) それが " 伝わっ n. 新人知識獲得性向 

だ ，というプロセスまでを 含有するものでなくてはな 当該工程が全て 新人 ( 未経験者 ) で構成されていた 

らない． このため，知識の プ ロ一について 議論する際 と 仮定した場合における ，顧客ニーズを 他 工程から 

には，知識の 受け手や送り 手の能力，あ るいはその 背 獲得する際の 5 メディアに対する 有効性評価とそ 
景 にあ る文脈などに 着目する必要があ る   の総合評価 
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W. 顧客 知 到達情報 

T.@ t(0) ・ ,-t(0),-t(0)@ 
営業，システム 分析，システム 設計，製造プロバラ     
ミング，システム 評価，運用保守の 各 6 工程から， 

  

顧客知を獲得する 機会に関する 有無情報 Ⅰ ヰ (0)61... Ⅰ (0)6.... Ⅰ (0),,/ 

ここで いう 「 5 メディア」とは ，知識の性質 ( 暗黙 行列 r を " 来 した ァ の各要素は，対象工程それぞれ 

知 ・形式 知 ) の違いに着目するため ，知識獲得・ 伝達 からの伸一刀工程経由による 顧客知の到達確率を 意 

媒体として想定したメディア 類型であ る・ここで，直 抹 する 5. そこで， n 工程経由による 顧客 知 到達平均確 

接接触は暗黙 知 交流，文書は 形式 知 交流に近い形態と 率』 仏 ㈹を，大武により 定義する・ 
考える．メディアと 知識の性質の 対応関係については ， 

犬塚・中森 (2002) を参照されたい   
三三Ⅰ ( ね ) り 

知識獲得・伝達のための 5 メディア 

①直接…対面 (FacetoFace) による知識獲得や 伝達 
メ R(n) ヰ '       

②間接…電話や 電子メールによる 知識獲得や伝達 
Ⅰ 鯉ルほ， r".1 の各要素， i 刀はそれぞれ 6 工程 

③製品…製品や 試作品 2 を通じた知識獲得や 伝達 

④図表…主として 絵や図表による 知識獲得や伝達 

⑤文書…主として 文書による知識獲得や 伝達 以上から， ni 程 経由した顧客 知 到達平均確率』化㈹ 

を 事業部ごとに 算出し ， 得られた 量と 事業部成果物評 

  からⅢについては ， 7 段階のリカートスケール 3,  価 6 との相関係数について ，表 1 にまとめた   

W は ついては有無に 関する 2 個データであ る．想定す 「総合評価 7 」をみると，経由工程 数 0 ( 直接効果 ) 

る知識については 顧客ニーズ ( 以下，顧客 知と 呼ぶ )  よりはむしろ ， 2 工程ほど経由した 場合の相関係数 ( 総 
に 限定した   合評価との直線関係のあ てはまりの良さ ) が 大きくな 

っており，最終成果物に 対する知識フロ 一の重要性が 

示唆される，また ， 「顧客ニーズ 適合」については ， 経 

4, 調査結果 由 工程 数 2 ～ 3 程度までは検討する 意味があ ると考え 

4.1. 顧客 知 到達確率 られる． 「高品質」については ，むしろ経由工程 数 を増 

知識の形式的側面のみに 着目すれば，知識フロ 一の した場合において 相関係数が大きく ，品質向上に 関す 
効率性は量白 9 観点から捉えることができる．ここでは ， る 知識フロ一の 問題の特殊性が 浮き彫りになった   

工程五が工程 j から顧客知を 受信する確率 t(0)i.E[0,1] 
を，顧客 知 到達情報の荷重平均値で 表現する ( 所属工 表 1 顧客 知 到達平均確率と 事業部成果物 

程についてほ 複数回答とした )   

， ね、 ， 辺 竜 " 。 ， / 五 % 
「 (0 ㌧は，工程 ヱ における 工 苗からの顧客 知 到達確率 

㌦． j は ， 工 苗からの顧客 知 到達情報 ( 有 :1, 無 :0) 

h", 与 ，は，それぞれ 回答者れの工程重複数，工程Ⅰの 所属有無 

( 所属 時ュ ，大所属 時 :0) , 工程 数 Ⅰ ガ はそれぞれ 6 

t00 な については，それぞれ 比率尺度として 扱うこと 

ができる．以上を 前提に，顧客 知 到達に関する 隣接行 

列 r を次のように 定義する 4   米 数値は単相関係数 (n Ⅱ 6.*0 く ． 105[ 片側 ]). 網 掛けは相関係数が 0 ． 3 以上 
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412. 知識フロー・コスト 

知識フロ一の 認知的側面に 着目するため ，知識の獲 

得能力 ( 吸収能力 ), 伝達能力の代理指数として ，知識 
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獲得性向と知識伝達性向をそれぞれおく   芝 h"" 。 ゅ ) 
図 1 と図 2 は，回答者の 業界在籍年数をキャリア 変   
数として，知識獲得性向と 知識伝達性向をメディア ご   れ " ⅠⅠ ひみ @m 

とにプロットしたものであ る．どちらも 直接接触が最 
も高く，文書が 低い評価を示した．ただし 両者の傾向 FCm は，メディア m についての知識フロー・コスト 

は 異なり，知識獲得性向は 業界経験年数を 経るに従っ TRRi 抑 ， メ (,i 抑は，それぞれ 回答者のメディア m 

て伸びる傾向にあ るが，知識伝達性向はその 伸びほ 見 ほ ついての知識伝達性向，知識獲得性向 

られないか，それほど 大きくない   ，， "b 抑は， ( 皿巨 - ノ Ci 抑 ) の標準偏差， n はサンプル数 

図 3 ほ ，知識フロー・コストについて ，メディア ご   

とにプロットしたものであ る．同区で示される 負の領 
  域は ，知識伝達性向の 相対的な低さであ り，知識フロ 

  一に関するロス ( 費用 ) を意味する   
  
  " 丑蛆   同国によれば ，知識フロー・コストはそのほとんど 

  が 鼻の領域にプロットされ ( ロスがあ り ), さらに業界 
  在籍年数に対して 下降傾向を示した．とりわけ ，直接 

  接触についての 下降傾向は顕著であ り，経験者におい 

未済 未溝 
ては，知識獲得力よりは ( 特に口頭による ) 知識伝達 

文界 在箱 年数 力 め 向上が望まれよ う   

図 1 知識獲得性向のキャリア 変化 

4.3. 知識獲得力の 構造 
知識獲得性向 ( 総合評価 ) と新人知識獲得性向 ( 総 

合評価 ) との差分は，組織成員らが 経験により自ら 身 
  

ほ つけた知識獲得力と ， 他のメンバ一など 組織内の知 

  師資産を活用することによって 得ることのできる 力を 
  加えた，組織の 実質的な知識獲得力を 反映する． この 
柑填 
  知識獲得力の 構造 ( 知識獲得力向上に 関するメディア 
  磁瞠 

別 有効性 ) を，以下のモデル 式で評価した   

  
5 年来 汗 5 一 l0 年 l0 一 1S 年 lS 年 以上 

未満 未済 

業界征行年数 ね 。 il,otaf-Mr 。 o4af.,),=a.rr(ACi,"-AM,".,h 
図 2 知識伝達性向のキャリア 変化   

メ Ci.totor メ材け otaf は，それぞれ 回答 

ほ ついての 知職 獲得性向， 
  

メ Ci,m メ M ゆは ，それぞれ回答者のメディア m 

  ほ ついての 知潮 獲得性向， 

  0, 虔 m は それぞれ求める 定数メディ 
I@ -01 
  

牡駅 一 0@ 一 ""   得られた 8m について，表 2 にまとめた・ 全体傾向 

一 0 3 としては ( 最古刹 ), 間接接触を除き 有意で，ほとんど 
5 年来 溝 5 一 10 年 10 一 15 年 l5 年以上 

未済 未済 
の メディアからの 知識獲得力向上が ，総合的な知識 獲 

業界 在俺 年数 得 力に正に寄与することを 示した．間接接触について 

図 3 知識フロー，コストのキャリア 変化 は 主として問い 合わせ等で占められ ，顧客 知 とは無関 

係の相互作業であ るものと想定される． 
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業界在籍年数ごとに 比較すると ', 直接，製品，文書 
についてはいずれも 有意で経年的な 傾向はみられない   

しかし，図表からの 知識獲得力向上については 経験を 

経るにつれその 効果が増大し ，特に業界在籍 10 年を超 

えたあ たりから大きく 伸びている． A 社においては ， 

業界在籍 10 年前後でプロジェクト・マネ、 ジャーを経験 

しており 9, この頃 から獲得する 顧客知の内容が 変化し 

( 提案書や製品コンセプトなどが 想定される ), それに 

相応した知識獲得力を 高めていくことが 推察される． 

また，指数項の 総和 (S は m) は，知識獲得力の 総 

合評価に対する 各 メデイ ア からの知識獲得力が ，収穫 

逓減 ( く 1) であ るか収穫逓増 ( ノ 1) であ るかの指標であ り， 

メデイ ア からの限界的な 知識獲得有効性を 反映する． 

全体としては 指数項の総和が 1 を割っており 収穫逓減 

であ るが，キャリアを 積むにつれて 増す傾向にあ る 10 ． 

一般にキャリアの 初期段階に多く 施される教育研修で 
あ るが，知識獲得力に 関する向上訓練については ，キ 

ャリアを積んだ 社員に対して 実施することで ，より大 
きな効果が期待できると 考えられる． 

表 2 知識獲得性向のメディア 別 有効性 

棄 4 年数 5 年 一 ， 10 年 10 羊一 15 
5 年来 溝 未済 午未済 15 年以上 全体 

定数 0.6l3- 0.429- 0.447@@ 0.123 0.399   
直 す妾 0.300@" 0.204- 0.269@ 0.203-" 0.250   

ぱ @f 妾   0 ． 0 Ⅰ 0 0 ．㏄ 3 0.108   0.020 0.030 

        0.248@" 0.2l5"@ 0.124-" 0.216- 0.209   
図表 0.044 0.069 0.l64" 0.194-" 0.l23   
丈吉 0.l43@ 0.258"- 0.i34   0.324-" 0.213"- 

二 % 0 ． 724 0 ． 808 0.8 ㏄ 0 ． 958 0.825 

  386 37i7 452 43l l646 

adj ． R2 0 ． 3 ㏄ 0.4l2 0.499 0.664 0.497 

  5l.5   53.8  - 91.0@ " 170.8 326.5"- 

米 数値は偏固 弗 係数 (*-p く ． 05.**-p く ． 0l.***. ‥ p く ． 00l) 

さらに，知識獲得力の 構造について 業界在籍年数ご 

とに比較分析した．その 結果，図表からの 知識獲得力 
がプロジェクト・マネジャーを 経験する頃 から大きく 

変化しており ，知識獲得力に 関する向上訓練等の 効果 

についても，キャリアを 積むにつれ増す 傾向を明らか 

にした． 

本稿で確認したように ，知識フロ一の 課題はキャリ 

ア段階によってそれぞれ 異なり，作業内容や 期待され 
る立場といった ， 各々がおかれる 文脈と無関係ではな 

い． これは，広く 国家における 技術知識の プ ロ一の問 

題を考える ( モデル化する ) 上においても 見落として 

はならない視点であ ろう，今後，ますます 多くの分析 

視点が開発され ，知識に関する 重要な発見がなされる 
ことを期待したひ． 
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1  一般に ，量 としての情報やデータと 知識は明確に 区分される   

5. おわりに 
本稿で扱 う 顧客ニーズは ，容易にデータに 変換され得ないもの 
であ り，解釈主体の 認知構造による 影響を免れない．この 場合 

本稿では，知識の 形式的側面と 認知的側面から ， 企 の 情報を本稿では 広く知識と捉える   

葉組織における 知識フロ一の 現状とその課題を 考えた   2  ここでいう「製品や 試作品」とは ，ソフトウェア ( システム ) 

知識の形式的側面からは ，工程経由 数 別の顧客 知到 3 を意味する． 
各 メデイ ア の有効性に関する 設問について ，「 1 : まったく め 

達平均確率と 最終成果物との 関連から，知識フロ 一の てはまらない 一 7 : まったくその 通り」とした   

重要性を確認した・ 続いて知識の 認知的側面からは ， 4  6 工程 ( 営業，システム 分析，システム 設計，製造プロバラミ 

知識フロー・コストの 測定とそのキャリア 変化を考え ング， システム評価，運用保守 ) に限定した   

た ・知識を効率よくフローさせるためには ，知識の獲 
5 顧客 知 到達確率は，工程の 経由に対して 独立事象とする．ま 
た ，ここでは自工程を 含んでいるが ，百工程を含まない 場合は   

得 能力と同等の 伝達能力が必要と 考えられるが ，奉謝 行列 r の対角成分を 0 とすればよ い   

査の結果によれば 前者より後者の 方がおおむね 低く ， 6  当該工程に所属する 組織成員らによる 主観的評価値   

業界在籍年数が 増すにつれその 傾向は顕著であ った   7 表中の評価項目に 加え，「見積コスト 達成」「納期遵守」「技術 
的 新規性」を加えた 6 項目の算術平均   

このため，キャリアを 多く積んだ者に 対しては，知識 8  それぞれ独立な 回帰 式 のため，回帰係数同士の 単純な比較は 

を 獲得する力の 向上よりほ，知識をわかりやすく 他エ できないが， n がほ ほ 同一であ り，簡易比較が 可能と考えた   

程に伝えていく 知識の伝達 力 ( 翻訳 力 ) を向上させる 9    フェースシートの 集計結果や担当者インタビュ 一による   
訓練の方が効果 白 りと考えられる   回帰式の適合皮の 違いによる影響は 無視した   
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