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l はじめに

経営(マ不ジメント)に人工知能(特に，エキスパー

トシステム)は有効なのか.あるいは，人工知能を役立

たせるためには，i"Jが課題で，それをどのような観点で

取り扱えばよいのか.これを論ずるのが，本稿のは的で

ある.換言すると，これは，組織知能の実現に向けて，

人工知能をいかに活用すべきかを考察することになる.

2. 人工知能と組織知能

なく，複数の人たちから成る組織が利用するにはい

かにあるべきか， と L 、ぅ視点、から抱えてみたい.

ところで，筆者らは，広義の人工知能(または，知識

ベースシステム)の研究を，ここ 10年間ほと\マネジメ

ント分野をその適用対象にとりあげて行なってきている

[IOJ-[17J その中で，本稿に直接関係するものとし

て，次の 3 項目を論じている.

③ 近世代の知識ベースシステムとして "Human­

Computer Cooperative System"( r人間一機械協

同システムJlを提案・開発した [14J ， [16J , [17]. 

人工知能 (AI:Artificial Intelligence) とは，人間 ⑥ 組織でのマネジメント向上のために，知識伝承シ

の知能と類似だと思われる機能の計算機上での実現と言 ステムを提案・開発した[IOJ-[13].

える [IJ-[3]. エキスパートシステムとは，人工知能 @ 知識ベースシステムの実用化のための l つの鍵と

の分野であり [4J[5J，次の 3 つの特徴をもっ計算機、J して，“Knowledge Transfer" (r知識転移J) を指

ステムを言う [6 J. 摘した[15J

・専門家の知識(経験的な「思考規則J )で構成され したがって，以下ではこれら③，⑥，@をもとに，松

る知識ベースを用いて， 旧の提唱した「組織知能J を，特に前記の①と②という

・演えき的な推論を行ない， 視点から考察したい.

-実用性(高度な問題を専門家なみに解く)をðll う.

一方，組織知能とは，組織が総体として持つ問題処理
3. 人間と機械との協同

能力であり，これはまた|人間知能と機械(人工)知抱 3.1 マネジメント分野でのエキスパートシステ

の交絡集積体J としても定義されている[7] -[9J. 組 ムの限界

織知能を，人間知能と機械知能の交絡集積体として把え (1) こL ーザー(マネ ν ャー)の不満と要求

ると，組織知能の実現のためには，次の 2 点を考えるこ 大規慢な建設プロジェクトのリスト管理を対象に，筆

とが必要であろう. 者等は，エキスパートシステムを作成した. リスク(ト

① 人間と機械とを，いかに交絡させるか.筆者は， ラフル)とその原因を知識ベースに蓄積し，ユーザー(プ

これを，人間と機械(計算機)とを，いかに協同さ ロジェグトマネジャー)が，原因を指定すると予:位、され

せるかとの視点で把えてみたい. るリスクの警報を出力したり，あるいは，不安なリスク

② L 、かに集積させるか.筆者は，これを，広義の「人 を入力寸ると，それが発生しそうか否かを答えてくれる

問機械システム」を，単に個人が利用するのでは ものでみる.この 2 つの機能(前向推論と後向推論に対

応)は，プロジェクトマネジャーの考えもれや，見落し

にわきよし紛日立製作所基礎研究所 防止に大変有効てあった.

干 185 国分寺市東恋ケ窪 1-280 しかし，ユーザーは，このシステムに慣れてくると，
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次のような不満を表明し出した. 11だし、たい， わかりき

った答しか出てこない.知識ベースには，今の問題に関

連した知識が(自分が提供して)入っているはずなのに，

どうして，つながって出てこないのか.これは専門家(ユ

キスパート) I句システムでなく素人向システムだ』

このユーザーに対して 11あらかじめ， 断片的でもよ

し、から，知識聞の関係(たとえば， If-Then-) をつけ

て知識ベースに入れておかなければ出力されません』と

答えるのが，エキスパートシステム開発者の常である.

こうして，多くのユーザー(多くの場合，知識提供者を

兼ねている)は，知識の関連づけ作業と L 、う重労働を強

いられることになる.

しかしながら，マ不ジメントと L 、う悪構造(ill-strucｭ

tured) な領域において， 将来使われるかもしれない知

識間の関係づけを，あらかじめ予想して行なうことは，

実際には，非常にむずかしい作業である.この問題は，

基本的には，現在のエキスパートシステムが，演えき的

推論( 3 段論法のつなぎ合せ)を用いることに起因する.

すなわちエキスパートシステムからの出力は知識ベース

作成時にあらかじめ設定しておいた(断面的な)知識の

関係と，それらに推論とし、う機械的操作を加えて得られ

る知識間の関係以上のものには成り得ないのである. と

ころがユーザーの要求は「あらかじめ設定しない知識聞

の関係づけを，換言すれば，知識ベース作成時には予想

できない知識の使われ方を，実現すること J である.

さらに現実のプロシェクトマ不ジメントの現場におい

ては， (特別に優れていなくとも)平均的なプロジェクト

マ不ジャーは，論理的な般論だけでなく，l!1観をJH~ 、て

自分の頭の中の知識を利用し，たとえは，上記の要求に

対応すること(連怨と呼ぶ)も行なっている. (共体例は

本稿では書IJ愛して [14J[16J日 7J にゆずる).これは，他

の多くの研究者の指摘[18J-[22J とも一致する.すなわ

ち，素人のユーザーならば，あるいは，論理的な推論し

かしないエキスパートシステムに満足するかもしれない

が，平均的能力を持つユーザーは，これどけでは不満を

持つ.そして，たとえば，前述のような論理的な枠を越

える要求をけ1す.教科書に書かれているエキスパートシ

ステムは，専門家の知識を蓄積し，初心者のユーザーが

それを用いる構図が多いが，マネジメント分野では，こ

の構図は多くの場合当てはまらない. (大多数は，初心

者でなく平均的 (average) マネジャーであり，彼らを

対象にシステムを開発することが必要)

(2) ユーザーの要求に対する 3 通りの立場

130 (16) 

前述の要求に対していわゆる A 1 (人工知能)研究者の

とり得る立場として次の 3 通りが考えられる.第 1 は，

エキスパートシステム(あるいは，知識じ学)は，モシュ

ラリティの高い知識表現を使うプログラミングテクニツ

クであり，その価値は，プログラミングの生産性と保守

性を向上させることにあるとする立場である.たとえば，

プラントやプロセスのコントロールシステムにおいて，

普通の方法で書かれていたプログラムを， IF-Thenｭ

を使って書き直したら非常に効率が高まったなどの仕事

が対応する.この立場では，前述のユーザーの要求な

ど，もともと無理，あるいは的外れということになる.

第 2 の立場は，エキスパートシステムを成功させるに

は，悪構造(iIl-structured) 領域への適用はあきらめ

て，構造と機能が明確な領域へ適用させるべきというも

のである すなわち，対象領域の構造と機能を分析し

て，モデノレを作り，そのモデノレを計算機に埋め込めば，

あやふやな経験的知識など用いずとも正確な解が出るは

ずというものである.この立場は， 2. で述べたエキスパ

ートシステムの特徴からはずれるもので，従来，各学

問・技術分野で行なわれてきている方法と区別がつきに

くくなると L 、う側面も持つ.電子回路の故障診断に，訟

も初期の研究[23Jがある. また，この立場では，経験的

知識を浅い (Shallow) 知識，僑造・機能を表現するモ

デルを深い (deep) 知識と呼ぶことがある [24J ， [25]. 

第 3 の立場は，前述のユーザー要求の実現へ向けて，

研究を進めて，悪構造領域で(初心者でない)平均的能力

をもっユーザーに使えるシステムを開発しようというも

のである.筆者は，次のような理由で，この第 3 の立場

をとる.世の中は，脱工業化 (posトindustrial) ，ある

いは，情報化 (information-intensive) 社会に入りつ

つある.そこでは，各種の教科書に出ているような知識

や，いわゆる「科学的知識j やデータの類LJ:.，広範囲な

コンピュータネットワークと各種のデータベースとによ

って容易に入手可能である. となると，分野毎の専門家

(あるいは担当者)が，その経験を通じて得た「経験的知

識 l が ~1::~玄な資源 (competitive resources) になるで

あろう.したがって，このような経験的知識を取り倣う

ことのできる知識ベースシステムの開発が，相対的にOJ(

要性合増すであろう.

3.2 人間一機械協同システム(Human-Compｭ
llter Cooperative System) 

( 1) システムの構成

首íj節のユーザー要求(あらかじめ，関係づけされてい

ない知識を引き出すこと. r連想」 と呼ぶ)を実現する

オベレーションズ・リサーチ
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過程 l 計算機 人間

(状況 1 (初期知識)州人
計算機 人間

-前向推論
状況 2 (iili想知識)

過程 2

図 1 知識の連想過程モデノレ(文献 [16J より) -後向推:命

l つのアプローチとして越記システム会開発した

i洋細は，他 [14J [16J [17J にゆずり，本稿では，

その基本アイデアを述べる.

ここで扱う連想は，情報検索でのシソーラス/単語間

違想辞書(26) ， A 1 分野でのアナロジー (27)では実現で

きない.連怨過程の核心である創造部分は，現在のコン

ピュータアーキテクチャーでは実現不可能であろう.し

たがって，この部分は，人間に分担させる.図 1 に示す

ように，知識の連怨過程(初期知識→連想知識)を 2 分

川し，前半の過程 l を人間に，後半の過程 2 を計算機に

分担させる.すなわち，初期知識が与えられた時，人間

(ユーザー)は自分の直観能力を用いて，任意、の「キーワ

ード J を想起し， 計算機に入力する. 計算機は， その

l キーワード]で， 白分の知識ベースとパターンマッチ

ングし，その結果として連想知識を出力する.なお，過

程 l において，人間に「キーワードj を想起させやすく

する誘導機能を計算にもたせる.

開発した人間一機械共同システムは，従米技術の前向

惟論，後l句推論の各機能と，上記の知識連想機能より成

る. システムの要素は，次のぞの-@である.

の計算機の知識ベース

⑨計算機の推論機構(前向推論，後向般論)

@人間の直観(連想)能力

@計算機にもたせるのの誘導機能

図 2 に示すように，本システムにおける，人間と計算

-知lrii~i卓也!

図 2 人間と計算機の 2 段階協同(文献 [17J より)

機の協同は 2 段階で行なわれている.

(2) 歴史的位置づけ

計算機の主要な使われ方の変避を図 3 に示す.過去に

おいては，計算機は， ri十算とデータ処理が主要任務であ

った.見在は，それらに加えて，エキスパートシステム

に代二炎されるように知識支援が注目されている.将来

は，さらに，思考支援がこれらに加わるであろう.この

場合単に論理的思考だけて、なく直観の支援，および活用

が中心課題となろう.

約 10年ほどがIJ，人工知能が， rおもちゃ( toy)J の問題

でなく， r実際 (real world) J の問題解決を必要とした

時\人間の知識j を計算機にとり込むというアイデア

のエキスパートシステムが提案された[28J. 今日，われ

われは情報化社会に突入しつつあり，悪構造(ill-strucｭ

tu日d) なマネジメント領減の問題解決の重要性が相対

的に尚まっている.これに対して人間の直観j を陽

にシステムにとり込むというアイデアの「人間一機械協

同システム」はつの有力な接近法であろう.

4. 組織(複数のマネジャーたち)によ

る知識ベースシステムの利用

4.1 知識伝承システム

過去|現在 将米
エキスパートシステムは，ある分野

の専門家("，，-キスパート)の経験的知

識を知識ベースに蓄積し，それ以下の

能力のユーザー(たとえば初心者)が

利用することが基本的な枠組みとなっ

ている.たとえば数少ない専門医の知

識を知識ベース化し，一般の開業医が

利用したり，非常に優れた化学分析や

土質分析の専門家の知識を他の多くの

分析技師たちが利用したり，あるい

は，機械やプラント等の診断の熟練者

使われ方 1

IJIJ 

知識支援 忍考支援

エキスパートシステム!る問一社算機共同シス
TL、

i 素人(初心者)のカイド!平均的担当者との共同
l ・物理 ・診断 1 ・エンジニアリング

|適
l ・技術 )・設計

)丹 l
データ処理 l ・モニタリング

.7 ネシメント

. -:;，，"ーケティング

-会計

-統百 i

図 3 ;;十算機の使われ方の変造(文献 [17J より)
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()出 o、L1，ii占{史 J jJ れー)

7、11"哉丘、jfにシステム

(7:11 ，:高 1ft!究者群)=(知識使用者群)

図 4 エキスパートシステムと知識伝承システムの

システム構成

の知識をポータプル計算機の知識ベースに入れ僻地の巡

回エンジニア(時として営業マン)に持たせる等では，

この枠組みは有効なのかもしれない.

しかし，企業や公共事業体等の経営・マネジメントの

分野で，この枠組みが使えるかどうかは吟味を要する.

この分野では， (i)事実上専門家はし、ない， (ii) 、ンステムの

ユーザーとなるマネジャーは(初心者でなく)平均的職業

人である， (iii)マネジャーにとって，他のマネジャーの経

験的知識の利用は有効である，の 3 点が筆者の観察で、あ

る.これにもとづき，知識ベースに入れる知識の提供者

(群)と，それを用いる使用者(群)とが同一である「知識

伝承システム J を提案・開発(図 4 参照)した. (なお，

前節の「人間一機械共同システム J も，この「知識伝承

システム J の骨組みを採用している)

この「知識伝承システム」のシステム構成は 2 点、に

おいて，重要な意味を持つと考えられる.第 l は，知識

獲得効率の向上である.それは，“give & take" (たと

えば， nO件の経験的知識を提供してください. そうす

れば， このシステムはlOO人の人たちを対象としてい

るので，あなたは，他人の 990 件の経験的知識が利用で

きます.j))の原則が成り立つからである.第 2 ，土， j固人

の知識が集積されるので，それらの間の関連づけの工夫

を行なえば， まさしく組織知能」の実現への 1 つの

方式と考えられる点である.

ところで知識伝承システム J は，日本の企業を観

察して考案したものであるが(エキスパートシステムの

提唱者ファイゲンバウム教授は，この考え方は筆者等の

オリジナノレなものと指摘している [29J )，これは国際的

に適合するだろうか.たとえば，米国では，マネジメン

132 (18) 

トの専門家としてMBA(経営学修士)がビジネススクー

んから供給され，ビジネスのかなりの中枢を占めている

ことを観ると，あるいは，エキスパートシステムの方が

良いのかもしれない.しかし，一方で，米国の産業の生

産性を上げるためには，マネジャー達はマネシャーの部

屋に閉じこもらず，生産ライン，スタッ 7 ，工場員等，

すべての従業員と密接に連絡をとり，それらを統合する

コミュニケーター，あるいは，触媒になるべきという指

摘[30J も最近なされており，知識伝承、ンステムが有効

な状況も考えられる.

この知識伝承システムの国際的適合性の問題を次のよ

うな観点、で把えるのも興味深いと筆者には恩われる.す

なわち，日本と米国の両者について各々の組織内の多く

の人たちの知識を，他人が有効に用いることのできるよ

うに体系化する(これは，知識伝承システムの知識ベー

スを設計することを意味する)ことで，その知識体系(知

識ベース)の構造の差(すなわち，知識の関連づけ，統

合化の違L 、)により，日本的経営と米国的経営の差のー

側面を表現できるかもしれない.その特長は，いったん

計算機上に実現できると，種々の条件の下で実験できる

点にあり，今日，人工知能研究の(工学でなL 、)科学的

立場が，計算機を用いることで人間の知能の性質を解明

しようとしているのとのアナロジーが成り立つ.

4.2 知識転移(区nowledge Transfer) 

今日，多くのエキスパートシステム(あるいは， A 1 

システム，知識ベースシステム)が開発され，すでに研

究段階か b実用段階に入りつつあるとも言われている.

また，実用化のため，研究室の AI 技術をし、かに，産業

界，あるいは実用システムに転移させるかという TT

(Technology Transfer，技術転移)が多くの場で論じ

られるようになった[3 \J-[ 33].

しカミしながら，エキスパートシステム(あるいは，知

識ベースシステム)のユーザーにとっては，その関心事

は，システムから問題解決に役に立つ知識が提供される

か否かであり，そのシステムが，どの程度AI 技術を含

んでいるかではないはずである. (本稿の対象としてい

るマネジメント分野においては，特に，そうであろう. ) 

したがって，筆者は，エキスパートシスラム(また，知

識伝承システム等，一般に知識ベースシステム)の実用

化をðll うには， TT でなくむしろ KT (Knowledge 

Transfer，知識転移)に注目すべと考えている.ここ

で KT とは， 知識提供者からエキスノミ一トンステム

(一般に，知識ベースシステム)を通って，ユーザーに到
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