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グローバル・ヒューマン・キャピタル・トレンドにおけるナレッジマネジメントの歴史

ナレッジマネジメントは、素早く情報をとらえて広める新技術の出現により、過去10年間で飛躍的に進化して
きました。グローバル・ヒューマン・キャピタル・トレンドのレポートにおいても、2014年にはビジネスでの成功
には従業員のナレッジ共有が重要であることを示し、2016年には内部のナレッジ共有プログラムの開発につい
て議論し、2018年には、社内コンテンツと、従業員が利用し開発するためのオープンソースコンテンツの両方を
管理する新たな学習やナレッジ共有システムの登場を示しました。そして2019年のレポートにおいて、上位のト
レンドは「Learning in the Flow of Life（生活・生涯を通じた学習）」であり、ナレッジ共有や学習が仕事と離
れて行われる形から、日々の業務の中にほとんど意識されることなく統合されている形へシフトしていることにつ
いて論じました。2020年では、情報をコンテキスト化するだけでなく、問題解決をサポートし、従業員の革新と
新しい洞察の発見を支援する形にナレッジマネジメントを高めていくことができる新しいテクノロジーの活用方法
について説明します。

メント戦略を積極的に見直すきっかけになっていると
述べました。また、35%の回答者が、人材の頻繁な
役割の変更が効果的なナレッジマネジメントの実現
にとって障壁となっていると答えています

しかし、仕事の進め方が変わったと認識されてい
るにもかかわらず、多くの組織においてナレッジマネ
ジメントに対するアプローチはその変化に追いつけ
ていません。私たちの調査では、回答者のほぼ半数
が代替として配置された労働者に対してナレッジ共
有ツールやプラットフォームへのアクセスを提供して
おらず、また、ナレッジマネジメントを積極的に展開
する際に考慮すべき重要な要素として、雇用形態を
問わず利用可能な統合的なナレッジマネジメントを
実現できていると考えている回答者がわずか16%の
みであることが分かりました。ギグ・エコノミーの利
用が拡大し続ける世界では、このことが将来のナレッ
ジ創造にとって大きな障壁となる可能性があります。

2020年の展望

今年の調査によると、多くの組織が依然として基
本的なナレッジマネジメントに集中、あるいは苦戦し
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ていることが分かりました。今年のグローバル・
ヒューマン・キャピタル・トレンド調査の回答者の半
数以上（55%）は、ナレッジマネジメントを、ナレッ
ジの文書化と普及だけのものと定義しています。ナ
レッジをアクションと結び付けて価値を提供しようと
している回答者は非常に少なく（36%）、ナレッジを
創造することが新しい製品、サービス、ソリューショ
ンを開発する鍵であると考えているのは半分以下
（43%）となっています（図1）。

圧倒的多数の企業が、不足していることを認識し
ています。回答者の82%が、ナレッジを行動に結び
付けるために組織はより良い施策を講じる必要があ
ると述べ、79%が、イノベーションを活性化させ、新
製品やサービスをローンチするためのナレッジを創
造するのに、より効果的でなければならないと認め
ています。

ナレッジマネジメントに悩みを抱えている組織に
とっての朗報は、テクノロジーがそれを支援するソ
リューションを提供していることです。自然言語処理
や自然言語生成などのAIの新機能により、異なるプ
ラットフォーム間でコンテンツを自動的に整理して組
み合わせることができるようになっています。これら

Source: Deloitte Global Human Capital Trends survey, 2020.
Deloitte Insights | deloitte.com/insights

図1

大半の回答者がナレッジマネジメントをナレッジの文書化と普及だけの
ものと認識している
あなたの組織における「ナレッジマネジメント」とは？ （複数回答可）

ナレッジの共有、普及

ナレッジの蓄積

ナレッジを活用した新しいサービスの開発

ナレッジに基づいたアクション策定

55%

44%

43%

36%

のテクノロジーは、人間の介入なしにコンテキスト・
メタデータを自動的に生成したり、組織内の人材や
ネットワークが作成する知識を実際に使用する際の
大きな障害を排除することで、情報にタグを付けて
整理することもできます。そして、もっとも先進的な
アプリケーションでは、AIのテクノロジーが、そのコ
ンテキスト情報を組織のさまざまなチームやシステム
に配信し、人々のネットワークを介して情報を流通さ
せることで、リアルタイムでのインサイトの獲得や問
題解決に貢献することができるようになっています。

例えば、MicrosoftのProject CortexはAIを使っ
て大量のコンテンツを分析し、それをさまざまなト
ピックに整理し、重要な情報を抽出して、人々をトピッ
クやコンテンツと結びつける「ナレッジネットワーク」
を作成します5。把握していないプロジェクトに関し
てのメールを確認した作業者は、プロジェクト情報、
関連する専門家と担当者、関連リソース、およびその
他の有用な情報を説明する「トピックカード」にアク
セスできます。Cortexはまた、従業員が自分の仕事
に関連するトレンドトピックに遅れないように、パー
ソナライズされた「ナレッジセンター」を作成できる
機能を提供しています6。
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このようにして、テクノロジーは、集合知を高める
ことで組織のチームに組み込まれます。これは、私た
ちが「スーパーチーム」と呼んでいるものを形成する
「グループ内のコンピュータ」の一例です7。スーパー
チームを形成する重要なアプリケーションとして、ナ
レッジマネジメントは、従業員が情報を探すために
時折訪れる社内データベースという従来のイメージ
からはるかに超えて進化しているのです。今やナレッ
ジマネジメントは、組織のさまざまなチーム、システ
ム、ネットワークをすべてつなぎ合わせることで、組
織活動のすべてを向上させ、磨き上げます。それは、
適切な情報を適切なタイミングで適切な人に積極的
に提供し、人々が重要なスキルや能力を開発できる
ようにするために必要な専門知識を自動的に配信す
ることで、学びを加速させます。

一例を挙げると、Philipsでは、製品ベースの企業
からソリューションベースの企業への変革の一環とし
て、新たなナレッジマネジメントのプラットフォームを
立ち上げ、8万人近い従業員、17の市場、30を超え
る事業にまたがるサイロを破壊し、従業員の時間を
節約することを目指しています。このプラットフォーム
のタグ付けメカニズムは、従業員を記事、調査白書、
ヒントやコツ、パブリックコミュニティ、特定の関心や
ニーズに基づいた専門家などと容易に結びつけるこ
とができます。これにより、大幅な時間の節約を可能
とします。今では、アカウント・マネージャーやセー
ルス・エンジニアは、週に数時間もかけずに情報を
検索しています8。

ホンダも2019年に、同じようなアプローチでドラ
イバーの行動を理解し、操作性を向上させる取り組
みを始めています。IBM Watsonが開発した
Watson Discoveryツールを使用し、同社はドライ
バーからの苦情パターンを分析することで新たなナ
レッジを生み出し、エンジニアがより効率的に自動車
の品質問題に対処できるようにしました。これはエン
プロイー・エクスペリエンスだけでなく、カスタマー・
エクスペリエンスの改善をもたらしました9。

多くの組織は、技術的な課題を解決して、ナレッジ
マネジメントのための「グループ内のコンピュータ」
を構築する機会をつかむ必要があるかもしれません。
調査の回答者の36%が、テクノロジーのインフラが
十分でないために組織でのナレッジマネジメントが
制約されていると答えています。また、回答者の10

人に7人近く（67%）が、まだ限られた範囲を超えて、
AIをナレッジマネジメント戦略に組み込んでいない
と回答しています（図2）。

テクノロジーのインフラが不足していることは共通
の障壁であると指摘されていましたが、それは有効
なナレッジマネジメントを阻む最大障壁の1つにすぎ
ません。2020年の調査で確認された他の障壁は、
技術的なものではなく、人間の方に集中していました
（図3）。組織のサイロ化（55%）、インセンティブの
欠如（37%）、組織の指揮命令の欠如（35%）など
の障壁は、多くの組織がナレッジを共有および創造
するために、インフラストラクチャの提供以上のこと
を行う必要があるという事実を示しています。ナレッ
ジに関わる価値を再定義する必要があるでしょう。

ナレッジが力を持つ世界では、多くの労働者は専
門知識を抱え込むことで自分の価値を守ることがで
きると感じています。これに対応するために組織は、
ナレッジを共有することが、より適切なことだと認識
できるような風土を醸成することができます。例えば、

Source: Deloitte Global Human Capital Trends survey, 
2020.

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

図2

回答者の69%が
AIを活用したナレッジマネジメント
を展開できていない
あなたの組織における
ナレッジマネジメント戦略に
AIはどれくらい活用されていますか？

とても活用されている      　　　　 ある程度活用されている      

最低限の範囲で活用されている      全く活用されていない

25%

36%

31%

8%

67%
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Sodexoは知識共有の価値を認識する組織風土の
構築に取り組みました。同社は、50万人近い従業員
に積極的なナレッジ共有コミュニティへの参加を促
すデジタルキャンペーンを開始し、コミュニティの重
要性を宣伝、利用状況を測定して、積極的なユー
ザーを認識することによって参加を促しました。ナ
レッジ共有の考え方を組織にさらに浸透させるため、
Sodexoはナレッジコミュニティを他の組織システム
に統合し、日々のワークフローを通じて簡単にアクセ
スできるようにしました。同社の努力は既に実を結び
つつあります。Sodexoのデジタルおよびイノベー
ションハブのディレクターであるNeta Meirは、
Sodexoは既に「ナレッジの共有、コラボレーション、
ナレッジの消費など、新しい行動様式が益々とられ
るようになっている。」と述べています。Meirは「（我々
従業員が）ナレッジ共有が強力であることを理解し
たうえで、組織のサイロを破壊し、より協力的に働き、
より良いパフォーマンスを発揮するために、正しい方
向に進んでいると確信している。」と述べています10。

Source: Deloitte Global Human Capital Trends survey, 2020.
Deloitte Insights | deloitte.com/insights

図3

ナレッジマネジメントの障壁は人間に依存する要素が多い
あなたの組織におけるナレッジマネジメントの障壁となっているものは？（3つまで選択してください）

組織のサイロ化

インセンティブの欠如

不十分なテクノロジー環境

組織の指揮命令の欠如

頻繁な人事異動

コンプライアンス問題

55%

37%

36%

35%

35%

13%

効果的なナレッジマネジメント・アプローチは、従
業員に対して相互のナレッジや専門性を構築する大
きなプラットフォームを提供し、組織に対する従業員
の価値を高め、最終的には職場での安心感を高める
ことができます。情報の統合と人間の目には見えな
いようなパターンの抽出によりイノベーションや成長
が生み出されている世界では、雇用の安定と組織的
なステータスは、個人の使用のためだけに情報を抱
え込むことからではなく、個人と組織の改革への貢
献から来ています。組織によっては、組織のネットワー
ク分析を活用して、トピックや専門家を特定し、それ
らの相互作用をより深く理解しようとすることで、組
織のサイロを破壊するプロセスを加速させています。
そうすることで、組織内におけるナレッジのハブを可
視化するのに役立つ概念的なナレッジネットワーク
を生成することができます11。
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実例から学ぶ

調査においてナレッジマネジメントのリーダー12と
目される組織の回答者は、他の回答者とはいくつか
の点で異なっており、なかでももっとも顕著なのがナ
レッジマネジメントの定義です。これらのリーダーは、
ナレッジマネジメントを単なる情報収集と情報発信
の手段ではないと考えており、代わりに、新しい製品、
サービス、またはソリューションを開発するためのナ
レッジを創造する手段としてとらえています。ナレッ
ジマネジメントの価値を再定義することによって、こ
れらの組織は、他の組織が同様の道をたどるのを妨
げてきた文化的障壁を打破することができるのです。

例えば前出のPhilipsは、アカウント・マネージャー
やセールス・エンジニアが情報を検索する時間を短
縮するために、ナレッジマネジメントを利用しただけ
ではありません。ナレッジマネジメントのエコシステ
ムを活用して、顧客のためのエンジニアリング・ソ
リューション開発の新たな方法を生み出したのです。
このようなシフトは、市場間で新しいサービスやソ
リューションが共有されないことによって、機会が失
われていることをリーダーが認識したことで起こりま
した。米国では成功しているサービスについて、ヨー
ロッパのアカウント・マネージャーはそのサービスの
存在や成功に気付いていないかもしれないと考えた
のです。Philipsの製品に関する知識は同社の社内サ
イトで入手できたにもかかわらず、同社はその知識を
エンジニアリング・プロセスの適切なタイミングに組
み込む方法を持っていませんでした。今では、新しい
プロジェクトの開始時に、エンジニアがナレッジマネ
ジメントのサイトをチェックするようになっています。
このサイトでは、AIを使って、類似している可能性の
ある他のプロジェクトを即座に検索し、それらのプロ
ジェクトを実行している個人とつながることができま
す。このようなチームは、努力を繰り返す代わりに、
先頭に立って協力し、新しい知識を創造し、最終的
にはイノベーションをより早く市場に出すことができ
るのです13。

大手バイオ医薬品会社も同様のアプローチを採用
しました。ナレッジマネジメントを活用し、同社の製
品が複数の初期段階の試験から得られた教訓を抽
出し、それらの教訓を新しいナレッジと組み合わせて、
同社のソリューションをより効果的な方法で市場に
提供できるようにしました。これは、知る必要がある
場合にのみ情報が共有されてきた組織においては、
歴史的に大きな挑戦でした。しかし、一歩後退して、
価値を創造するためにナレッジをどのように、どこに
利用できるかを理解したことで、同社はこうした組織
風土の変革を実現することができました14。

未来を見据えて

急速な技術の進歩により、ナレッジマネジメントは、
情報の文書化とウェアハウジングに重点を置いた静
的なバックオフィスの活動から、組織がナレッジをこ
れまで以上に効果的に作成、理解、および活用でき
るようにする、AIを利用したダイナミックなプラット
フォームへと進化しています。このような新しいテクノ
ロジーのアドバンテージを取り入れるには、組織は
2つの重要な要素を結実させる必要があります。1つ
はテクノロジーをサポートする物理的なシステムとイ
ンフラストラクチャ、もう1つはプロセス、インセンティ
ブ、人々に利用を促す組織風土です。両方の面で成
功している組織は、目に見える成果をもたらすような
方法でナレッジを創造、活用するのに有利な立場に
あるでしょう。
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