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L  はじめに 

現在，市場における 製品 口 ・サービスのコスト・ 品質の競争に 関する企業間の 差は縮小しつつあ る。 高い品質 

と 低廉なコストは ，もちろん今後とも 重要であ るが，これを 競争上の差別化の 要因としていくことは 難しい。 

企業は新しい 差別化を革新 ( イノベーション ) によって 創り ，顧客を楽しませる 製品・サービスを 提供する必 

要があ る。 

企業にとっては ，組織的な知識 ( 知的資産 ) を効率的に構築しこれを 活用する能力が 競争力の基盤となる。 
企業は ， 新しい知識を 獲得・活用する 仕組みにれを 知識組織と呼ぶことにする ) を築かなくてはならない。 

今世紀の組織の 形は，物質的基盤の 産業・ハードウェアの 経済・比較的教育程度の 低 い 労働力に対してつく 
られたものであ る。 その特徴は，画一性・ 標準 ィヒ ・階層型のマネージメント   一本化された 所有権 と言える。 

情報 ィヒ 時代は従来の 行動と生産のモデルは ， 次の 2 点で基本的に 異なる。 

1) 画一性より差異を 好む。 

2) 情報の流通が 格段に早くなり ，遥かに複雑な 組織づくりが 可能となる。 
上記の特徴は ，インフラストラクチ ャ に顕著に現れている。 従来のインフラストラクチャは ， ガス・電気   

水道のような 画一的なものを 提供し高速道路も 画一的な輸送 力 を提供する。 これに対し情報時代に 要求され 
るのは，遥に 多様なサービス ( 移動体通信からデータベース ) であ る。 

本 報では，第一に ，日・米における 知的資産形成に 関する企業の 実例を考察する。 第二に ， 特に日本におけ 

る 知的資産形成プロセスの 特徴を示す。 知識創造組織形成の 成否は，やはり 組織の長の能力に 依存すると言え 

よ，   

2. イノベーションにおける 知識組織の役割 

どの国においても ， トップ・ミドル・ロワーは 必ず存在する。 我々は野中に よ る「ミドル・アップダウン・ 

マ メジメント」 [1] モデルが，知識組織の 一般的モデルと 考える。 末項では，併せて 我々の提案する 一般的 

知的資産形成モデルを 示す。 
まず， トップの役割の 典型としては ，次の㏄のジャック   ウェル チ のリーダーシップが 挙げられよう。 

2.1. 日米仝業における 知的資産形成に 関する実例 

a, G E のケースートップ・ダウン・マネジメント 

ウェル チ に よ る GE の掌握は，同社とそこで 働く人を誰よりも 知ることをべ ー スとしている。 トップ・ダウン 

を好まず， GE 社内で CrotonvilIe と 呼 ぶ 研修所で，あ らゆる階層の 従業員との対話を 通して，リーダーシップを 

発揮し部門間の 風通しを よ くすることを 図っている [2] 0 

ウエル チ の経営スタイルの 本質は，彼のコンセプトメーカーとビジネスディールメーカ ( 取引の達人 ) とし 

ての 2 つの役割に見ることができる。 GE のユニークな 所は， CEO 自身が戦略的コンセプトと 戦術的コンセプト 

の両方を考え 出し，それらを 練り上げ，メタファーやアナロジーを 使って，分かりやすく 伝え，何度も 操り返 

して言う，というプロセス 全体を推進していることであ る [3] 0 

また，ウエル チ は CEO の役割を「リーダ 一の要件はビジョンを 正確に伝えること ，人々を勇気づけ ，才能を 

伸ばす環境・ 雰囲気を づ くること，それを 持続させる仕組み ，システムを づ くることだ」 「私は CEO には， 3 

つの E が必要だとみている。 まず疲れを知らない 自分自身の ェ ネルギ コ 次に人を活気づけ 奮い立たせる ( エ ナ 

、 ジェイズ ) 力 ，最後の E はエッジ，つまり 成果を出し戦略 やピ ジネス上の困難な 決断を断固としてやり 抜くこ 
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と [4] としている。 

b. 3M のケースーボトム・アップ・マネジメント [3] 

ボトム・アップ・マネジメントの 例としては， 3M の例が典型的であ ろう。 3M は，社員の目は 経営陣に向 

いていない。 3M の経営原則は ，自律性 ( オートノミ づと 企業家精神であ り，それは以下のような 業務指針 
に 翻訳されている。 

●過剰な計画はつくらない。 

●書類業務を 減らす。 
●過ちを よ くあ ることとして 許容する。 

●日常的に組織の 境界を越える。 

●自主的な行動を 奨励する。 

●下から ア イデアが流れる。 

●上からの干渉は 最小限にとどめる。 

●トップはアイデアを 殺すことができない。 

●小さくてフラットな 組織構造を維持する。 

いわゆるボトム・アップ・マネージメントがなされている。 

c. キャノンのケースーミドル・アップダウン・マネジメント 

野中 [1] によると知識創造企業のマネジメント 形態として，もっとも 相応しいものがミドル・アップダウ 

ン ・マネジメントであ るという。 トップとミドル ，そしてロワーと 広い範囲の協同作業によってマネジメント 

がなされる。 つまり，特定の 個人ではなく ，組織的に情報・ 知識創造が行われる。 トップはビジョンを 語り ， 

ロヮ一 が現実を冷静に 見据える。 そしてミドルは 現実と夢との 間にたって検証可能な 概念を創造し 上下左右 

を 巻き込んでそれを 実現して い く。 

キャノンでは ，バーソナル・コピ 一機の開発プロジェクトの 成功を，メンバ 一のあ い だの職能・年齢・ 肩書 

きの違い る 越えた率直かっオープンな 議論のおかげであ ると結論ィ寸けている。 タスクフォース 内部は幾っかの 

グループに分かれ ，タスクフォースの 若 い エンジニア達は ，自分の意見を 言うのにも，年上の 人達の意見に 異 

をはさなにも ，まったく遠慮しなかった。 そういう積極， 珪と 自律，珪がキャノンでは 尊重され，組織文化の 主要 

な一部を構成している [3] 0 

それ 故 ，日本ではミドルの 役割が非常にこれまでは 大であ った。 日本のこれまでのイノベーションの 成功は， 

先進国モデルの 玉成 ( 日本の文化に 合うようにする ) にあ ったと言えよう。 

2.2. 知的資産形成モデル 

我々はこれまで ，独自の一般的知的資産形成モデルを 提案してきた [5] 。 このモデルの 特徴は， 「企業に 

特有な知識」 「知識コミュニティ」 「会社内覚の 交流を実現する ぴ meable ぬ ㎝ 血雙 」が重要であ るとしている。 

企業にとって 重要なものは ，企業に特有の 知識であ って，日常の 設計・製品プロセス・マーケティンバの 活 

動を通じて蓄積される 企業の学習そのものであ る。 特定の顧客の 特徴 ( 発注責任者の 考え方，好みなど ) も重 

要な特有知識であ る。 特有知識は企業の 差別化に寄与する。 

この特有知識は 差別化の有力な 道具となるが ，個々の事例に 上っている。 これを企業のなかで 共有できる 形 

に 磨き上げ， 日常の設計・ 製作・マーケティンバ 活動等の共通の 枠組みとしたものが ，知識基盤であ って，安 

定な経営の基礎となる。 知識基盤は世の 中の変化につれて ，内容は改訂されるが ，あ る程度の期間は 不変のも 

のであ る。 知識基盤の内容は ，基盤技術の 他に，失敗の 教訓，マーケティンバの 手法など広い 範囲に 亙る 。 企 

業内の人がアクセスし 易い知識基盤は ，部門間の横通しを 良好にし，生産性の 向上に役立つ。 

また，企業外の 人との繋がりは ，信頼感の醸成がぺ ー スとなる。 信頼感は人と 人との交流によって 培われる。 

このような交流の 場を実務者を 中心に意識的に 一必ずしも職制を 通じてではない 一 形成していくことが 重要で 

あ る。 それぞれの職場での 小集団活動は 現場の「集い ( コミュニティ ) 」の適例であ る。 管理者研修は 管理者 
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0 集いとして活用できる。 この ょう な「集い」は ，コンサルタントの 先生や大学の 先生もメンバーとなる。 実 

務家の「集い」は ，技術者や管理者がそのスキル や / ゥ ・ハ ウ を職場を越えて 相互に交換し 合 6 場であ り，生 

産性の向上に 寄与する。 この ょ うなコミュニティの 欠如は大企業病の 現れの一端を 示す。 

これらの考察により 図 1 に示すような 一般的知的資産形成モデルが 考えられる。 

実務家の集 い 

仁一企業こ % 天の利益 

図 ] . 仝 業 活動と知的資産の 形成 

また 変ィヒ の時代には，技術も 市場も明確には 見えていない。 しかも， 他 企業に対し目立った 差別ィ ヒ をして 

いかなくてはならない。 革新的な製品コンセプトと 市場コンセプトを 図 2 に示すように ，ステップ   バイ・ ス 

テップに市場に 出して，経験しその 学習を積み重ねていくことが 成功への道であ る。   

。 " 一 
図 2. ステップ・パイ・ステップの 革新 

3. 日本における 知識組織の特徴 

一般的に， 21 世紀のインフラストラクチャは 次の 2 つに 分化していくと 思われる。 「 パ プリックなインフラ 

ストラクチヤ」と「競争的な ( 大 ) 私企業」。 後者は規制された 競争市場から 脱却し世界を 対象とした「ネッ 
トワーク組織体」 へ 変貌しつつあ る。 ここでいう「ネットワーク 組織体」とは ，主要なネットワークのインフ 

ラを管理するオープンな 営利組合の所有権 を分担する全てのサ ー ピス提供者の 集まりを念頭に 置いている。 

この「ネットワーク 組織体」モデルは ，将来の企業の 進化の在り方を 示唆する。 成長や一社に 28 吸収に 2 

6 内部からの発展ではなく ，環境とのインターフェースを 重視するものであ る。 企業の最も重要な 特性は ，外 

部 環境への接続の 範囲と数であ る ( 連続性が重要 ) 。 

次に，これまでの 日本の多くの 企業における 知識組織の特徴について 述べる。 
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1) 経験からスタートする : 西田哲学は，明治以後，日本人の 手になる最初の 哲学書であ るといわれているが ， 

西田は哲学上の 根本問題の解決を 直接に与えられた 純粋経験に求めている。 日本人は，経験が 物事 ( 知識を 

含め ) の起点であ るという気持が 深層にあ る。 我々の会社では ，進藤貞和社長 ( 当時 ) の「出来ることから 

やろう」というモット 一が社員の士気を 高めた [6] 0 

2) コミュニテ ィ をつぐる : 日本の企業では ，すべてがマニュアルで 動くのではない。 問題意識をもつ 者が非 

公式に集まって 互いに意見を 交換し助け合う。 このような「集い ( コミュニティ ) 」の形成が知識組織の 中 

心的役割を果たし ，知の共同化が 促される。 技術の複合・ 融合化時代の 商品，技術開発には 人的ネットワー 

クが重要であ る。 そのネットの 上で，いかに ギプ ・アンド・テークするかがその 成否の鍵を担う。 我々の会 

社で ，この全社的な 技術者のネットワークづくりに 貢献しているのが ，通称「姉菱電機学会」と 呼ばれる 

「姉菱電機技術部会」であ る [7 ～ 9] 0 

3) 雇用の持続 : イノベーションに 携わる研究技術者の 固有の開発能力は ，あ る年代 ( 一般 に 35 歳といわれる ) 

から低下する。 雇用の持続は 大きな問題であ る。 これまで日本では ，研究所から 工場や系列会社への job 

r 仇荻 0n によって研究技術者の 活用を図っている。 これは雇用の 持続と共に人の 持つ，暗黙知の 移転を伴い ， 

製品開発に大変役立つ。 知はすべてを 言語化して形式 知 としてドキュメント 化はできないのであ る。 暗黙 知 

が 組織知の体系のいわば 麒 ㎎ ( のり ) となっている。 日本の戦後のキャッチアップの 成功の一因には ，この 

ような雇用システムに よ る暗黙知の活用があ る。 また， 50 歳を越えた年輩の 人は，大学の 工学部や経営工学 

の先生となり ，その実務経験を 活かして，すぐれた 学生の育成に 当たり，技術立国に 寄与してきた。 

4. 日本における 知識組織モデル 

個人の知から 組織の知 へ一 我々にとって 直接経験の場は「現場」であ り   コミュニティは「実務家の 集い」 

であ る。 ここで知の共有がなされ ，個人的知が 組織知への進展の 契機となる。 これをモデルとして 示すと図 3 

のようになる [10] 。 図 3 は，トップ・ミドル・ロア 一のいずれについても 当てはまるものであ る。 それぞれ 

の違いは，直接経験の 場であ る現場が異なる。 トップ : 現場は文化。 オーダーをつくる。 アウトップ ト は環境づく @ 

ミドル : 現場は実務者の 集い。 組織をつくる。 人を育てる。 アウトプットは 組織の枠組。 

ロアー : 現場は wo 確 pla ㏄。 技術をつくる。 アウトプットは 技術的知。 

未来を理解する 手法は ， 次のように変造してきている。 戦略的計画 + シナリオ 4 ヵオスからの 組織化 + 明確 

な目的の力 ( 「 志 」といってもよいであ ろう ) によって環境を 創る。 つまり， 「理解を引き 出すプロセス とし 

ての計画」から「探求と 創造としての 計画」に変遷している。 従来の計画 : 情報を集める ヰ 計画をつくる + 意 

思決定から，新しい 計画 : 行為主体の志 + これを明示するための 計画づくり + そ 〒 動，に 計画の流れは 変わりつ 

っ あ る。 

）
 

 
 @

 
/
 
Ⅰ
 
Ⅰ
 

図 3. 日本的組織知の 形成 
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また我々は，異常なまでに 流動的な時代に 生きている。 可能な未来の 世界は従来に 比して，遥に 多くなって 

いる。 しかし，現実には 一つの結果しかないのであ る。 この結果を決める 力 は，行為主体の 強い目的意志であ 

る 。 この場合には ，行為正体の 意志が計画に 明示され，計画によって 肉付けされると 言えよう。 

5. トップの優劣の 一例と今後のトップ・マネジメントの 在り方 

優れたトップは ，将来に備えた 人材を温存し 時到れば抜擢する。 劣るトップは ，流行を追い ， 機が熟さな 

い前に組織の 形をつくる。 その際ガバナンスという 概念の役割・ 機能を見たとき ，秩序をつくっていくところ 

に大きく寄与する [6 ～ 11] 0 

次に，三菱電機におけるトップの 志に よ る事業の盛衰の 実例を述べる。 

1) 昔 ，ミニコンの 開発計画は電子事業部 ( 当時 ) が担当していた。 提出されたその 開発目標注 能 として， 当 

時の市場に出ていたミニコンの 最高のもの ( サイクル時間・ 割り込みレベルの 数・価格など ) が記されてい 

た。 担当者やその 時の部長は，計画を 通すためにこのようにした。 経営者に志がないとデータの 羅列 ( しか 

もナンセンスな 虚飾の ) となる計画が 出てくるという 適例と考える。 データ依存症の 原因は，目的意志 ( す 

なわち 志 ) の 空白と言える。 

2) 昔 ，商品事業部 ( 当時 ) 一世間では家電 一 を軽んじて，そこへ 積極的に人材を 配属しなかった。 これが， 

以前に冷蔵 庫で発生した 大規模な熔接不良発生の 一因であ ったという人がい ろ ( 旧日本軍の邱 重 兵の軽視に 

対応。 東電という体質から 全てを判断するという 文化のみせること ) 。 

実際 EU を見ると，で rovernm ㏄㎞ thoutGovemme 祀 という方向に 進んでいろ。 企業もバーチャル・コーポレー 

、 ンョンや 個人の モ ビリティの増大で ， EU のような形を 描き出した。 その際 ， デファクト・スタンダードは 技術 

の面での欧州通貨の 役割を果たす。 特に情報技術の 分野で国家主権 がたそがれてきた。 企業の世界でも ，世界 
標準に合わない 個別企業のトップマネジメントがたそがれてきた。 

ビジネスをゲームに 見立てた場合に ，西欧とアジア ( 含む日本 ) の違いは表 1 のようになると 考える。 アジ 

アにおける学習プロセスモードは 差別化 ( 田億 e 氏 血荻 on) と統合 ( ㎞ egI 荻 on) にあ る。 

表 ] . 西欧と日本 の ビジネ 、 スの 違 い 

6, むすび 

これまで，日本企業は 角 

る 不確実，桂に 対応するため 

におけるイノベーションは ， 

西 欧     本 

  

ルールは双方で 決めていく 
ルールは国家 固定でない 

相手を徹底的につぶさない 
相手を徹底的に 倒す (loser に learning の機会を 

与える ) 

結果重視 
  

結果よりもゲームへのプロ 
セスを楽しむ 

ケ 一ム 0 旬囲は限定 ゲームの範囲は 広い 

  

短期完勝型 l 無限 ケ 一ム 

  競争のための 競争 1 学習プロセスの 一局面 

2 次大戦後，ほとんどの 期間を不確実性な 環境の中で 

こ， 日本企業はグローバル な 知識創造企業に 変貌を余 

新しい知識を 連続的に創り 出し組織全体に 広めて， 

 
 

生きてきた。 現在迎えた更な 

儀なくされている。 日本企業 

それをすはやく 技術・製品・ 
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システムの形にすることによって 実現されている。 この知識創造のプロセスは ，日本企業に 特有のものでなく   

普遍的なものであ り，世界に誇れるものと 確信する。 

参考文献 

[1]  野中郁次郎 編 ，創造の経営戦略， 21 世紀へのニューマネージメント P 杣 5 新世紀の企業経営戦略，第 17 

巻 ，総合法令 (1 の 3)0 

[2]  J.A.Byme,How  Jack  Welch  m 恥 GE,BusinessW 目した im  E 田 do 几 June8,40-51(1998)   

[3]  I. No ㎎ ぬ md  H. T 荻 euchi, The  Knowledge  Crea 廿 ng  Company:  How  Japmese  Companies  C 氏 a 葮 the 

Dyn 皿 Ⅱ㏄ ofInnovation,New  Yoddk:oxfopdUmverS 吋 Prcss(1995). 

[4]  日本経済新聞， 「市場経済は 最良の薬」ウェル チ GE 会長に聞く，日本経済新聞社， 10 同 22 日 (1996)0 

[5]  H. Y ㎝Ⅸ 荻 ， H. S ℡山王 mud  J. B ぬ a,K ㏄ wIedge モ ㎎ a 血 kg  O 叱れ ㎡ 乃 tion  in  Japamse  CoI ㎎は は 0 ㎎ 丑 an 辺 Lgeme 屈 

荻 nd  C ぬ典 uCte ぬ tlcs t 比 [eo ト ， Mma 離 ment of  T ㏄ hno[0 紺 ， 田 stainabIe  Development anld  Eco-Emciency, 

(sel ㏄ 也 dP 廼俺血 m 伍 ueseven 山 I 皿け 逸廿 ， 0, 咀 1 ㏄ ， Ⅱ ヒ虻 ㏄ eo Ⅰ Mm み lge, ㏄℡ ぱ Tech "uoloW, 、 O Ⅱ mudo,Flo Ⅱ 屯 

16-20  Feb Ⅲ 荻 ry),  37.46,AmlSte 田 am:  ElsWie イ 1998). 

[6]  H. Y ㎝㎎㏄ ld, T. Tm 三面 麓 u mdJ. Bab ら ㏄ 憶血 M ㎝ age Ⅰ nSRole ㎝ dRes 凶 ㎎ ibih 廿 les 田 a Re ㏄も 喪 h ㎝ d 

Developme 揺 Center, PrmCeedingS  of  the  F[fth  血 termational  Confepen ㏄ on  Mmagementof  TeChnol0 封 ， 

478-487(1996). 

[7]  H. YamaSa 蛆 mbd  J. Baba, New  WWe  ofMm2% ㎎ Innova Ⅱ o 軋 IEEE  En 伊 nee Ⅱ ng  Mmagement  Society, 

血 te 血穏 ion 杣 Confe 碇 nce  on  Em 伊 n ㏄Ⅱ mg  md  T ㏄ hnoIo 封 Mmagememt  Ⅲ MCg6  PmC ㏄ d № 撃 ， 

761-765(1996)   

[8 Ⅰ 珪 Y 町 曲射 蛆 ， K.G. P ㏄ hter,F. Ko 由凪 a  杣蛆 J. Bab ら Mm2%ng  R&D  ㏄㎝ Im 四曲 ntElementof  B ㎎ Uness 

Systems,PrmC ㏄ d 下 gsoftheSixthIntermationalConfe 氏 nceon  MmagementofTechnol0 封 ， 621 る 30(1997). 

[9]  H.Yamm 粟 H,H. SumH  mud  J.Bab も MamgementofR&D  面 Rela 仕 on  to  Co 申 0%ite  Gove 由杣 nCe,  Pr ㏄ 田 lDgs 

of  the Ⅰ EEE  Po れ l れ nd  Ⅰ nterma 廿 on 社 Co Ⅱ fe 氏 nce  on  Ma Ⅱ ageme Ⅱ t  of  En 坤 nee ⅡⅡ g  a Ⅱ d  T ㏄ hnol0 紺 ) 

PICMET.97, 487 、 490(1997). 

[10]  H.Y 荻 ㎎ 鍵 H,H. SumH  れ皿 bd  J.Bab 軋 Formla 廿 on  ofIntelI ㏄ 血杣 Capi れれ， Proceedingsof  the  7th  I Ⅱ tema 旺 0 Ⅰ 杣 

Forum  on  TeChnolo 細 Mmaecment,227-230(1997). 

[11]  I.Y 町 m 面 ， H.Yamm 粟 H  md  J.B 荻 a,C 虻 a 廿 ng  CorPorateIntellectu 杣 CapiM,Ppoceedingsof  8th  Internation 社 

Forum｛nゝechnology｀anagement ， (to｜e｝ublished) (1998)   

一 266 一 


