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野中郁次郎の「暗黙知」はテレワークの進展でその価値は減じていくのか？ 
 
野中郁次郎は情報を「形式
知」と「暗黙知」に分類し
た。形式知とは活字や映像
で伝達可能なものであり、
暗黙知とはそれでは伝達
が難しくフェース・トゥ・
フェースで対話・議論する
ことにより⽣み出される
ものである。暗黙知は気づ
きや知恵の創出と位置付
けても良いのかもしれな
い。この暗黙知は集団の中
でやがては形式知として
認識されるようになる。 
野中が提案した SECI モデ
ルがそれである。ナレッジ
マネジメント（Wikipedia）
から引⽤すると、 
 
 
共同化（Socialization）とは、組織内の個⼈、また
は⼩グループでの暗黙知の共有、およびそれを基
にした新たな暗黙知の創造である。 
表出化（Externalization）とは、各個⼈、⼩グルー
プが有する暗黙知を形式知として洗い出すこと。 
結合化（Combination）とは、洗い出された形式
知を組み合わせ、それを基に新たな知識を創造す
ることである。 
内⾯化（Internalization）とは、新たに創造された
知識を組織に広め、新たな暗黙知として習得する
ことである。 



古来よりの⼈類の歴史を振り返えると、この形式知と暗黙知がよく理解できる。集団内で⽣
み出された知恵が暗黙知として共有され、それがやがて形式知となる。形式知となる伝達が
可能となるので、集団や⺠族の壁を乗り越えてその情報（形式知）は周囲の集団へと広がっ
ていく。これは、伝統技術や伝統⽂化、あるいは武道などに伝わる秘伝などを考えると明確
である。秘伝は、⼈から⼈へと伝えられるが、秘伝書という形になっていなければどこかで
途切れてしまう運命にあるし、秘伝書と⾔う形（形式知）となっていればやがては流出の憂
き⽬にあう運命にある。 
 
さて暗黙知であるが、野中郁次郎が暗黙知を競争の源泉としたことを前提として考えると、
テレワークで⽣み出される暗黙知が果たして競争の源泉と⾔えるかの確認が必要になる。
本記事の記者が⾔っているように、これで⽣み出される暗黙知は「中間知」であり、これが
競争の源泉になり得るかということである。私の考えは、「中間知」は業務推進の効率化に
は寄与するだろうが競争の源泉にはなりにくいのではないか、である。 
 
テレワークで競争の源泉になり得る情報が⽣み出されるためには、そこには論理の世界が
広がっている必要がある。混沌とした暗黙知の世界から論理の⼒を駆使して競争の源泉を
探し出し、それを表出する（形式知とする）。これを推し進めるのはテレワーク（情報技術）
ではなく⼈である。テレワークという集団活動ではなく、⼀⼈あるいは数⼈からなる⼈の集
まりである。 
 
テレワークの時代には、中間知までを包含するテレワークの広く広がる世界と、競争の源泉
となるフェース・トゥ・フェースでの暗黙知形成の世界へとの⼆分化が進んでくる可能性が
ある。テレワークは業務の効率化による固定費の削減に寄与し、暗黙知の形成は競争⼒の源
泉として寄与することになる。この両輪があって、集団はその存在価値を⾼めていくことに
なる。 
 
記事の中でも触れられているが、「暗黙知の領域は残るが、それは本当に対⾯が必要な純粋
な暗黙知に限定されていく」という部分がポイントである。「暗黙知は個⼈あるいは集団が
持っている簡単に⾔葉では表現できない知識である」 これを競争の源泉と捉えれば、ノウ
ハウであり、競争の源泉と考えると⾮常に⾼度な、他の集団がまねのできないようなノウハ
ウである。 
 
個⼈の持っている創造の⼒は無限であると私は信じている。考えて、考えて、そして考え抜
く。そしてある⽇、天から素晴らしいアイデアが降ってくる。そのアイデアは今まで誰もが
発想しえなかったものである。そして、多くの場合、周囲の⼈にそのアイデアの内容を話し
たとしても、当初は理解してもらえることは少ない。だが、そのアイデアはやがて周囲に暗



黙知として共有されることになる。暗黙知は⼀個⼈、あるいは⾮常に⼩さな集団から発する
ものである。はたしてテレワークにこれが期待できるか。 
 
テレワークを過信し、競争の源泉である暗黙知の創出に重きを置かなくなるようなことが
あれば、国際社会における⽇本の位置づけをさらに低くしていくのでは、と⼼配している。 
 
 
野中郁次郎（Wikipedia） 

野中は当時躍進⽬覚しい⽇本企業に注⽬し、その知識のマネジメントに注⽬した。彼によ
れば⻄洋は形式知、東洋は暗黙知重視の⽂化を持っており、⽇本企業が優れているのは組織
の成員がもっている暗黙知と形式知をうまくダイナミックに連動させて経営するところに
あるとする。合宿や飲み会などの「場」を通じての暗黙知の共有、暗黙知の形式知化を促す
コンセプト設定などが例として挙げられる。この暗黙知と形式知のダイナミックな連動を
理論化したものに SECI モデルがある。 
 
暗黙知（Wikipedia） 

暗黙知とは、経験的に使っている知識だが簡単に⾔葉で説明できない知識のことで、経験
知と⾝体知の中に含まれている概念。例えば微細な⾳の聞き分け⽅、覚えた顔を⾒分ける時
に何をしているかなど。マイケル・ポランニーが命名。経験知とも。 

暗黙知に対するのは、⾔葉で説明できる形式知。暗黙知としての⾝体動作は説明しにくい
が、経験知では認識の過程を⾔葉で表すことができる。 
 
マイケル・ポランニー（Wikipedia） 
（1891 年 3 ⽉ 11 ⽇ - 1976 年 2 ⽉ 22 ⽇）は、ハンガリー出⾝のユダヤ系ハンガリー⼈物
理化学者・社会科学者・科学哲学者。⽇本語での表記にはマイケル・ポラニーなどがある。
暗黙知・層の理論・創発・境界条件と境界制御・諸細⽬の統合と包括的全体、等の概念を 1950
年代に提⽰した。 
 
 
 
 
 


