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【はじめに】

2026年3月、Anthropicが公表した労働市場分析が見過ごせない事実を

伝えています。研究者Massenkoff、McCroryによればChatGPT登場以降、

AI高露出職種における労働者の失業率には体系的な増加が確認されて

いない。AIによる「大量失業」は少なくとも現時点では起きていない。

ところが同じレポートにはもう一つの観察があります。22〜25歳の若年層に

限ると、AI露出度の高い職種への入職率がおよそ14%低下している傾向

が見られると。著者自身は「かろうじて統計的に有意」「複数の解釈があり

うる」と慎重に留保していますが、興味深いのは影響が「失業」ではなく「入

職機会の縮小」として現れている点です（Massenkoff & McCrory, 

Labor market impacts of AI, Anthropic, 2026年3月）。

この観察が示唆するのは、AIが奪っているのは仕事ではなく、新しい人が現

場に入る「入口」かもしれないということです。前号でAIを「差異を均す装

置」と位置づけ、その平均の上にどう自分だけの差異を刻むかを論じました。

今号はその先にあるもう一段奥の問いに向き合いたいと思います。差異を

生む力はそもそもどこから来るのか。誰も最初から「差異を生む人」だったわ

けではありません。先輩の隣で何かを覚え、現場で失敗を重ね、ベテランか

ら「なぜそうなるか」を教わる中で少しずつ手に入れてきた。つまり個人の差

異は、組織の中で受け継がれてきた知の上に立っています。

ではAIが入った組織でその「受け継ぎ」の仕組み自体が変わってしまったら何

が起きるのか。これは「仕事がなくなる」よりも静かに、しかし根深く、企業の

足元を揺さぶる変化だと考えています。

暗黙知とSECIモデル——知はどう生まれ、伝わ

るのか

まず、受け継がれてきた知という話から始めたい。

新しい業務や仕組みを導入する際、マニュアルも研修も手順書も丁寧に整

備される。形式知としてはこれ以上ないほど準備が尽くされる。しかし本番

が始まった瞬間現場は混乱します。マニュアルに書かれていない判断や例外

処理が次々と発生するからです。

2

[KEY TAKEAWAYS]

AIで失業は増えていない。

しかし22〜25歳の若年

層では、AI高露出職種へ

の入職率が約14%低下

している。AIが奪っている

のは「仕事」ではなく、「次

の世代が現場に入る入

口」かもしれない

[参考文献]

Maxim Massenkoff and 

Peter McCrory「Labor 

Market Impacts of AI: A 

New Measure and Early 

Evidence」Anthropic, 

2026年3月AIが労働市場に

与える影響を、理論的能力

スコアと実使用データを組み

合わせた「Observed 

Exposure」という新指標で

測定。高露出職種の失業

率に体系的な増加は確認さ

れない一方、22〜25歳の若

年層に限ると入職率が約

14%低下。著者は「複数の

解釈がありうる」と慎重に留

保する
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新任者は操作に馴染んでも、業務の文脈がないため例外に対応できない。

ベテランは文脈を熟知しているが、新しい仕組みに抵抗し以前のやり方に

戻そうとすることも少なくない。どちらの現象も、形式知としてのマニュアルだ

けでは越えられない壁があることを示しています。書いてあることとできること

は違う。そして、できるようになるために必要な知識の多くは、そもそもマニュ

アルには書けない種類のものです。

この「マニュアルに書けない知識」について最初に体系的に論じたのは、ハン

ガリー生まれの物理化学者にして哲学者、マイケル・ポラニーでした。ポラニー

は主著『暗黙知の次元』（The Tacit Dimension, 1966年）で、「我々は

語れる以上のことを知っている（We can know more than we can 

tell）」という一文に象徴される暗黙知（tacit knowledge）の概念を提

唱し、言語化できない身体的・直感的な知の領域があらゆる人間の認識

の基盤にあることを論じました。

経営学者の野中郁次郎氏はこのポラニーの暗黙知の概念を企業組織の

知識創造論に取り込み、対となる「形式知」との相互変換プロセスを「SECI

モデル」として定式化しました（野中郁次郎・竹内弘高『知識創造企業』

東洋経済新報社、1996年）。形式知とは、言語化・数値化されマニュア

ルやデータベースに格納できる知識。暗黙知とは、言語化が困難で身体的

な経験を通じてしか獲得できない知識。企業の競争力の源泉はこの二つの

知識がダイナミックに変換され続けるプロセスにあるとしました。

SECIモデルは、暗黙知と形式知の相互変換を4つのモードで描きます。

• 共同化（Socialization）：暗黙知から新たな暗黙知を生み出すプロ

セス。同じ現場に立ち、五感を通じて経験を共有する中で、言語化され

ない知が身体的に伝わっていく。徒弟制度的なOJTがこの典型です。

• 表出化（Externalization）：暗黙知を形式知に変換するプロセス。

個人が持つ言語化されていない思いや気づきを、対話や討議を通じて、

概念やビジョンへと言語化していく。

• 連結化（Combination）：形式知と形式知を結合するプロセス。既

にある知識を分析し、再構成し、より高次の体系へと統合していく。

• 内面化（Internalization）：形式知から新たな暗黙知を生み出す

プロセス。学んだ知識を実際の行動に移し、実験し、失敗し、修正する

中で身体に染み込ませていく。

この4つのモードが螺旋的に回り続けることで、組織の知識は創造され蓄積

されていきます。
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[KEY TAKEAWAYS]

マニュアルに書ける知

（形式知）の背後には、

必ず言語化できない知

（暗黙知）がある。組

織の競争力は、両者を

循環させるSECIモデル—

—共同化・表出化・連結

化・内面化——のダイナ

ミクスに宿る

[参考文献]

マイケル・ポラニー『暗黙知の

次元』高橋勇夫 訳、ちくま

学芸文庫, 2003年（原著

1966年）

ハンガリー生まれの物理化学

者にして哲学者。「我々は語

れる以上のことを知っている

（We can know more 

than we can tell）」の一文

に象徴される暗黙知（tacit 

knowledge）の概念を提

唱。あらゆる人間の認識の

基盤に、言語化できない身

体的・直感的な知の領域が

あることを論じた

野中郁次郎・竹内弘高『知

識創造企業』東洋経済新

報社, 1996年

ポラニーの暗黙知の概念を企

業組織の知識創造論に取り

込み、形式知との相互変換

プロセスを「SECIモデル」として

定式化。共同化・表出化・

連結化・内面化の螺旋的循

環が組織の知識を生み出す

と論じた、日本発の知識経

営理論の代表作
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SECIモデルと哲学の知の型

野中氏は後の著作『知識創造の方法論』（野中郁次郎・紺野登、東洋

経済新報社、2003年）の中で、SECIモデルの4つのモードが西洋・東洋の

哲学的伝統における4つの「知の型」にそれぞれ対応することを論じています。

共同化（S）は西田幾多郎の純粋経験の型、表出化（E）はプラトンの

本質追究の型、連結化（C）はデカルトの分析論理の型、内面化（I）

はデューイの実践論の型、という対応です。

この対応関係は、SECIモデルが単なる経営工学的な枠組みではなく、人

類が知を獲得してきた根源的な営みを整理したものであることを示唆してい

ます。そしてこの視点に立つと、現在進行中のAI革命が組織の知にもたらす

影響がより鮮明に見えてきます。

AIはSECIモデルの何を加速し、何を残すのか

ここからは筆者なりの見立てです。SECIモデルと哲学の知の型を現在のAIの

能力に重ねてみると、興味深いことが見えてきます。AIが得意なのはSECIモ

デルの右側——表出化（E）と連結化（C）——です。

連結化（C）はAIの本領です。大量のデータを統合してパターンを抽出し、

文書を横断検索して関連情報を連結する。デカルト的な知識の客体化・

分析・結合がここに当たります。表出化（E）の一部もAIが担い始めていま

す。議事録の自動生成、日報からの要点抽出、プロンプトを通じた思考の

体系化。暗黙知の完全な言語化はできませんが、「既に半ば言語化されて

いるもの」を形式知に仕上げる作業は完全にAIの守備範囲です。つまりAI

は、SECIモデルの右側を圧倒的に加速する装置だと言えます。

一方、左側は残ります。共同化（S）——同じ現場に立ち、五感を通じて

暗黙知を共有するプロセス。内面化（I）——形式知を実践を通じて身

体に染み込ませるプロセス。この二つはAIでは代替がまだ困難な領域です。

そしてここに、見過ごされがちな、しかし深刻な問題が潜んでいます。
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[KEY TAKEAWAYS]

SECIの4モードは哲学の知

の型と対応する。S＝西

田の純粋経験、E＝プラ

トンの本質追究、C＝デ

カルトの分析論理、I＝

デューイの実践論。AIは右

側（E・C）を圧倒的に

加速するが、左側（S・

I）には届かない

[参考文献]

野中郁次郎・紺野登『知識

創造の方法論——ナレッジ

ワーカーの作法』東洋経済新

報社, 2003年

SECIモデルの4モードが、西

洋・東洋の哲学的伝統にお

ける4つの「知の型」とそれぞ

れ対応することを論じる。

SECIが単なる経営工学的

枠組みではなく、人類が知を

獲得してきた根源的な営み

を整理したものであることを示

した
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AIが壊すのは、「仕事」ではなく「学びの土壌」

前号の付録チェックリストでこう書きました。「あなたの部門で、誰かがERPや

業務システムにログインして行っている作業のうち、『判断』はどれくらいで、

『入力・転記・確認』はどれくらいですか？」と。

マッキンゼー・グローバル・インスティテュートの少し古い調査では、知識労働者

は労働時間の約28%をメール管理、約20%を社内情報の検索や同僚へ

の確認に費やしているとされます（McKinsey Global Institute, The 

Social Economy, 2012年）。Asanaの近年の調査では、業務時間の約

60%が「仕事のための仕事」——情報検索、アプリ間の切り替え、進捗追

跡など——に使われているとも報告されています。業務システムを操作する

時間の大半は、データの入力・転記・確認、レビュー依頼や修正対応に費や

されている。そしてこの定型作業の相当部分はAIエージェントが処理できる

段階にすでにあります。しかしこの「定型作業」こそが新人が一人前になるた

めの学びの土壌でした。

B2B営業を例に取ると、新人営業はまず商談メモの整理、提案書の初稿

作成、受注処理の補助、日報作成といった定型業務から始めます。一見

「本当の営業」ではない周辺作業に見える。しかし商談メモを整理する中で

「この顧客は稟議が3階層ある」「キーマンはA部長ではなくB課長だ」と気づ

く。提案書にベテランの赤を入れられる中で、「この業界はストーリーに反応

する」「この担当者は数字の根拠を細かく見る」という感覚が身につく。CRM

やSFAには絶対に入らない、顧客固有の暗黙知がそこで伝承されていたわ

けです。
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[KEY TAKEAWAYS]

新人が一人前になる学

びの土壌は、商談メモの

整理や提案書の初稿作

成といった「定型作業」の

中にあった。AIがそれを吸

収した瞬間、新人が暗黙

知に触れる機会そのもの

が断たれる

[参考文献]

McKinsey Global Institute

「The Social Economy: 

Unlocking Value and 

Productivity through 

Social Technologies」

McKinsey & Company, 

2012年

知識労働者の業務時間配

分に関する古典的調査。労

働時間の約28%がメール管

理、約20%が社内情報の検

索や同僚への確認に費やさ

れていることを明らかにし、ナ

レッジワーク改善議論の基礎

データとなった

Asana「The Anatomy of 

Work Index」Asana, Inc., 

2022年

ナレッジワーカーの業務時間

の約60%が「仕事のための仕

事」——情報検索、アプリ

間の切り替え、ステータス更

新、進捗追跡——に費やさ

れている実態を提示。本来

の業務に集中できる時間が

大幅に削られていることを示

した
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AIはSECIモデルの右側（E・C）を圧倒的に加速
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AIが商談メモを整理し、提案書の初稿を自動生成し、顧客データから次の

アクションをレコメンドし始めた瞬間、新人がその暗黙知に触れる機会は断

たれます。研修で「顧客文脈の重要性」を教えることはできても、実際に失

注を経験し先輩に「なぜ失注したと思う？」と問われ身体で理解するプロセ

スを形式知では代替できません。

製造業の生産管理でも同じ構造です。日々の生産実績の入力、計画と

実績のずれの突合、現場への確認。これらの定型作業の繰り返しの中で、

「この設備は計画通りに動かない」「この材料は季節で特性が変わる」という

感覚が身についていた。IoTやデジタル化が進んでも、「このデータの異常は

何を意味するのか」を解釈する力は、現場に立った経験の蓄積でしか養えま

せん。

AIは仕事を奪うのではなく、学びの土壌を奪う

冒頭のAnthropicレポートに戻ります。失業率に体系的な増加が見られな

い一方で若年層の入職率だけが下がっているという観察は、本稿の仮説と

構造的に呼応します。すでに仕事に就いているベテランはしばらく安泰かもし

れません。しかしこれから現場に入ろうとする若年層にとっては、入口そのも

のが狭くなりつつある。AIは既存の労働者をいきなり置き換えるのではなく、

まず「育つ場所」から静かに奪っていく——そうした姿がデータの中にうっすら

と現れ始めています。

ここで、AIが日常的にもたらす変化を別の角度から見ておきます。AIが商談

メモを整理する。提案書の初稿を生成する。生産計画を最適化する。これ

らは便利である一方、「どのようなロジックでその結論に至ったのか」が見えに

くくなるということでもあります。プロンプトで尋ねれば説明はしてくれますが、

現場の流れの中でいちいち問い直してはいられない。AIの自動化は、効率

化と引き換えに業務の中に小さなブラックボックスを次々と生み出していく

営みでもあります。
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[KEY TAKEAWAYS]

AIの自動化は、効率化と

引き換えに業務の中に小

さなブラックボックスを

次々と生み出していく。

「どのようなロジックで結

論に至ったのか」が見えに

くくなり、判断の根拠を遡

る力が失われていく
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もちろん、すべての人がこのブラックボックスに飲み込まれるわけではありませ

ん。AIの出力を批判的に解釈し、限られた経験から本質を抽出できる——

卓越した想像力でブラックボックスの中身を補える器用な学び手にとっては、

AIはむしろ知識創造を加速する装置になり得ます。問題は、誰もがそこまで

器用ではないという点にあります。多くの人は共同化（S）の経験を経て、

初めて右側の意味が分かるようになる。何十件もの商談を同行したからこそ

AIの提案の違和感に気づけるし、現場に百回足を運んだからこそ生産計画

のおかしさを察知できる。

この問題は日本企業において特に深刻です。新卒一括採用で人を取り、

配属先で先輩の隣に座らせ、最初は入力や確認作業を担わせ、徐々に

判断を伴う仕事を任せていく。OJTと呼ばれるこのプロセスは定型業務とい

う「周辺的な参加」を通じて組織の暗黙知を身体的に吸収する仕組みです。

AIが定型業務を吸収するということは、この仕組みの前提が崩れるというこ

とに他なりません。

OJTが消える世界で、「実践コミュニティ」の価値

は上がる

OJTが機能しなくなる——これは裏を返せば、組織の中で暗黙知が伝わる

「場」を意図的に設計しなければならないということです。ここで参考になるの

がエティエンヌ・ウェンガーらが提唱した「実践コミュニティ（Community of 

Practice）」という概念です（『コミュニティ・オブ・プラクティス』翔泳社、

2002年）。ウェンガーによれば、実践コミュニティは三つの要素から成ります。

「領域（ドメイン）」——そのコミュニティが扱う知識の範囲。「コミュニティ」

——その領域に関心を持つ人々と彼らの間の関係性。「実践」——メン

バーが共有するツール、物語、暗黙のルールの総体です。

重要なのはこれが公式の組織図とは別の「もう一つの組織図」だということ

です。営業のベテランがマーケティング・カスタマーサクセス・プリセールスと非公

式に繋がっている。「あの顧客、最近こういう動きがあるらしい」という情報が

会議ではなく廊下の立ち話や昼食の席で流れる。この非公式なネットワーク

こそが実践コミュニティの本体です。野中郁次郎は同書の解説の中で自身

の「場」の概念と実践コミュニティを並べ、フェイス・トゥ・フェイスの対話を通じ

て初めて文脈が共有され知識の本質が内面化される、と指摘しています。
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[KEY TAKEAWAYS]

OJTが消える世界では、こ

れまで自然発生的に存

在していた「実践コミュニ

ティ」を、意識的に守り耕

し直す必要がある。場は

管理するものではなく、育

てるもの

[参考文献]

エティエンヌ・ウェンガー、リ

チャード・マクダーモット、ウィリ

アム・M・スナイダー『コミュニ

ティ・オブ・プラクティス——ナ

レッジ社会の新たな知識形

態の実践』野中郁次郎 解

説、櫻井祐子 訳、翔泳社, 

2002年

共通の関心領域を持つ

人々が実践を通じて学び合

う非公式なネットワークを「実

践コミュニティ」として理論化。

ドメイン・コミュニティ・実践の

三要素から成り、公式の組

織図とは別の「もう一つの組

織図」として暗黙知を伝える

役割を担うと論じた
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ただし野中氏は同時にこう警告しています。「コーディネーターが孤立したまま

走り続けることはできない」——そこで必要になるのが、その営みを支えるス

ポンサーシップです。スポンサーは、この場に価値があると認識し時間と予算

を守る人。経営トップかもしれないし、事業部長かもしれない。組織のどこか

の階層に支え手がいなければ実践コミュニティはローカルなものに終わってし

まう。コーディネーターとスポンサー——この二つの役割のどちらかは、組織の

中のあなたの立ち位置によって果たすことができるはずです。AIが入った後の

組織で暗黙知が伝わるかどうかは、この二つの役割がきちんと埋まっている

かにかかっています。

守破離——「守る」ことが老化を加速させるとい

う逆説

ただしここで一点注意が必要です。「今いるベテランの暗黙知をそのまま次

世代に渡す」という発想は、組織の延命にしかならない可能性があります。

野中は同じ解説の中で、日本の伝統的な知の継承モデルとして「守破離」

に言及し、実践コミュニティこそがこのプロセスが起きる場であると論じていま

す。一方、ビジネスコンサルタントの細谷功氏は『会社の老化は止められな

い』（亜紀書房、2013年）の中で企業を不可逆プロセスとして描きました。

人間の老人は不老不死を信じない。しかし企業は暗黙のうちに不老不死

を前提にしている。「このやり方をずっと続けていく」——その前提自体が老

化の症状なのだと。
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[KEY TAKEAWAYS]

実践コミュニティを機能さ

せるのは、つなぐ人（コー

ディネーター）と支える人

（スポンサー）。コーディ

ネーターは経営幹部であ

る必要はない。ただしスポ

ンサーシップがなければロー

カルなものに終わる

[参考文献]

細谷功『会社の老化は止め

られない——未来を開くため

の組織不可逆論』亜紀書房, 

2013年

企業を「不可逆プロセス」とし

て描く。人間の老人は不老

不死を信じないが、企業は

暗黙のうちに不老不死を前

提にしている。「このやり方を

ずっと続けていく」という前提

自体が老化の症状であると

指摘し、世代交代を組み込

んだ組織設計の必要性を論

じる
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大きく4つのフェーズを

経て人間は一生を終えるが、

その間で次世代、次々世代へと

世代交代を繰り返していく

不可逆プロセス

人

企

業

小児期 青年期 中年期 老年期親

子

孫

小児期 青年期 中年期

揺籃

期間

世代交代

期間

・・・

・・・

「孫」の代へ

小児期 青年期 中年期 老年期

企業の成長

曲線の前提

人の成長曲線

GAP

老化の弊害

をもたらす

本来であれば人間と同じく

ある一定の成長を遂げた後に、

然るべき世代交代が行わなければ

衰退すると考えるのが妥当



AIの導入は否応なく「破」をもたらします。SECIの右側が自動化され、従来

の学びの土壌が失われ、古い型が通用しなくなる。問題はこの「破」を組織

の老化として受け止めるか、それとも「離」——新しい型の創造——への跳

躍として受け止めるかです。かつての営業ベテランが持っていた「この顧客は

稟議が3階層ある」という暗黙知は、CRMとAIが進化してデータとして可視

化される時代にはもはや暗黙知として価値を持ちません。次の世代が持つ

べきは、「AIが提案する営業アクションを見て顧客の感情の機微と照らして

違和感を察知する力」——一段メタな暗黙知です。これは「守」の延長で

はなく「離」の領域です。

AIの導入を「今の業務を自動化すること」として捉え、実践コミュニティを「今

の形で守ること」に腐心する限り、組織は老化に向かいます。必要なのは組

織の知識体系そのもののOS刷新です。

「仕事がなくなる」の先にある本当の問い

前号では冨山和彦氏の『ホワイトカラー消滅』を引いて日本の雇用構造の

問題を論じました。少子高齢化による人手不足とデジタル化による人余り

が同時に進行する。解雇規制が厳しい日本では仕事がなくなっても籍は残

る。だからこそリスキリングは経営の必然だ——と。今号の議論を踏まえると、

リスキリングの意味そのものが変わります。リスキリングとは、ただ単に個人に

新しいスキルを教え直すことではありません。それ以前に過去の成功体験を

手放す（アンラーン）ことが必須です。古いOSの上にいくら新しいAppを乗

せてもうまく動きません。アンラーンなしの学び直しはこれと同じで、新しい知

識を入れても古い思考の枠組みがそれを動かなくしてしまう。OS自体を入

れ替えてはじめて新しいAppは本来の力を発揮します。組織のレベルでも同

じで、まず古い実践コミュニティの「型」をいったん手放し、その上で新しい領

域・新しい実践・新しい暗黙知を育て直すこと——これが本当のリスキリン

グの姿です。

そしてこの視点に立つと、もう一つ重い問いが浮かび上がります。そもそもAI

が入った組織には新しい人が入ってくる余地があるのか。冨山氏は『ホワイト

カラー消滅』の中で、かなり踏み込んだ未来像を描いています。
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[KEY TAKEAWAYS]

リスキリングとは新しいスキ

ルを足すことではない。古

いOSの上にいくら新しい

Appを乗せても動かない。

アンラーン（過去の成功

体験を手放す）があって

初めて、新しい知は身に

つく
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これは厳しい未来像ですが本稿の議論と裏側で符合します。冨山氏が描

いているのは、部下仕事がAIに置き換わり、ホワイトカラーに残るのは経営

判断を担う「ボス仕事」のポストだけになる、しかもそのポスト数は現状の中

間管理職のそれよりも一桁少なくなる——という未来です。本稿で論じて

きた「定型作業が学びの土壌だった」という構造が労働市場の側からも崩

れていく姿を、冨山氏は別の角度から描いていると言えます。

この見立てを受け入れるなら、新卒一括採用というモデルは根底から再考

を迫られます。新卒一括採用は、もともと「全員が将来の管理職になる」こ

とを前提にした仕組みではありません。いずれ管理職に就くのは一部であり、

ある年代以降は分岐していく——それは当時から織り込まれていました。成

り立たせていたのは、高度経済成長によるパイの拡大、終身雇用による幹

部候補と非幹部候補の長期抱え込み、そして定型業務という「学びの土

壌」——この三つの組み合わせでした。

しかし今この三つが同時に崩れつつあります。経済成長は鈍化し、終身雇

用の前提も揺らぎ、「全員を抱え続ける」体力は企業から失われつつある。

そしてAIが定型業務を吸収すれば残された「学びの土壌」も痩せていく。冨

山氏が描く未来はまさにこの三つの崩壊の延長線上に位置づけられます。

新卒一括採用を続けるにせよ見直すにせよ、入口で取る人数、育てる場の

設計、そして「育てきれなかった人」をどう処遇するか——これらは正面から

問い直さざるを得ません。取らなければ世代交代はできない。では世代交

代で引き継ぐべきものは何か。引き継ぐべきものが明確でないまま、今いるベ

テランが組織の中心に居座り続ける構造が固定化しないか。——この問い

の連鎖は単なるAI導入の話を超えて組織の持続可能性そのものに関わり

ます。

細谷氏の言葉を借りれば、企業もまた世代交代を前提に設計されるべき

です。AIはこの世代交代を加速させる契機にも、逆に阻害する要因にもな

り得ます。どちらに転ぶかは実践コミュニティを耕し直す意志と設計があるか

どうか。そして組織として何を手放し何を育てるかを明確に選び取れるかどう

かにかかっています。

10

[KEY TAKEAWAYS]

新卒一括採用は「全員

が管理職になる」前提で

はなく、高度経済成長＋

終身雇用＋定型業務と

いう三つの組み合わせで

成立してきた。この三つが

今、同時に崩れつつある

[参考文献]

冨山和彦『ホワイトカラー消

滅——私たちは働き方をどう

変えるべきか』NHK出版新

書、2024年

ホワイトカラーの「部下仕事」

は生成AIに急速に置き換わ

り、残るのは経営判断を担う

「ボス仕事」のみで、そのポス

ト数は現状の中間管理職よ

りも一桁少なくなる、と踏み

込んだ未来像を提示。産業

再生機構COO、IGPI会長

を歴任した著者による緊急

提言
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“実際のホワイトカラーの職場は、ボス1人に対して部下が4、5人いる。だとす
ると、単純化すれば仕事は5分の1になる。あえて部下の仕事が残るとすれば、
それは将来のボスになっていく人が、通過的にその仕事を経験する目的でし
かない。（中略）残るのは自ら経営上の問いを立て、生成AIなども使って
答えの選択肢を創造し決断する仕事、すなわち「ボス仕事」だけである。言わ
ば中間経営職ということになるが、そこで必要になる人員数は現状の中間管
理職よりも一桁少なくなるはずだ。”

冨山和彦 「ホワイトカラー消滅 私たちは働き方をどう変えるべきか」 P43, 45



カオスを残すという設計思想

正直に言えば、ここまで書いたことの多くは筆者自身にとってもまだ仮説の

段階にあります。クライアント企業とAIエージェントの実装を議論する中で「ど

こまで自動化するか」と「どこに人間の判断を残すか」の境界線を、一つひと

つ手探りで確かめているところです。その過程でまさに本稿で論じた「SECIの

右側がAIに移った後、左側をどう回すか」という問いに自分自身も向き合い

続けています。そこで感じるのは、この種の変化は「正解を見つけて導入す

る」類のものではないということです。

野中氏は『知識創造の方法論』の中で、知識創造には「カオス」が必要だ

と論じています。組織に揺らぎや曖昧さを意図的に持ち込むことで知識変

換のサイクルが促進される。効率だけを追求しすべてを標準化・自動化した

組織は、短期的にはコストが下がりますが中長期的には知識を生み出す力

を失います。AIの導入は、放っておけば組織から揺らぎを取り除く方向に作

用します。処理は標準化され、判断は自動化され、例外は排除される。し

かしその揺らぎこそが新しい知識が生まれる土壌でした。AIの導入設計にお

いて本当に問われるべきは、「どこまで自動化できるか」ではなく「どこにカオス

を残すか」なのだと思います。

前号では、個人としてのAI活用について「大きく賭けるな、小さく始めよう」と

書きました。一つのプロセスで一つの小さな実験を重ね、ピボットを前提に試

行錯誤していく——その姿勢こそが飛び道具トラップを避ける道筋だと。組

織としての知の設計も同様です。知の継承も実践コミュニティの耕し直しも、

最初から完成形を描いて導入できるものではありません。個人の実験の積

み重ねと組織の実験の積み重ねが噛み合って初めて、新しい知が育つ土

壌ができる。カオスを残すとは、そういう営みを組織として引き受けることでも

あります。
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[KEY TAKEAWAYS]

AIの導入設計で本当に

問われるべきは「どこまで

自動化できるか」ではなく、

「どこにカオスを残すか」。

揺らぎや曖昧さこそが、新

しい知識が生まれる土壌

になる
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結びに——組織の知を、どう受け継ぐか

前号の結論は「考える力は代替されない」でした。考える力は、個人の資質

であると同時に組織の中で受け継がれるものです。誰も最初から「考える

人」だったわけではない。先輩の隣で、現場の中で、失敗と対話を通じて少

しずつ手に入れてきた。AIはその受け継ぎの仕組みそのものを静かに変えて

いきます。

AIが仕事を奪うかどうか——その問いは実は表層に過ぎません。より本質

的な問いは、「AIが所与となる組織で、次の世代をどう育てるのか」、そして

「組織として、知をどう獲得し、どう次に渡していくのか」です。SECIモデルの

右側（E・C）をAIが吸収した世界で、左側（S・I）をどう回すか。これまで

無意識に機能していた「学びの場」をどう意識的に設計し直すか。今いるベ

テランの暗黙知を「守」として保存するのではなく、「離」として新しい型を創

り直せるか。そのための実践コミュニティを、組織のどこかに立つ「つなぐ人」と

それを支える「スポンサー」がどう耕し直していくか。

これらは、AIエージェントの導入計画と同じテーブルの上で考えるべき問いで

す。「どの業務にAIを入れるか」と「AIが入った後、誰がどこで何を学ぶのか」

は本来切り離せません。しかし現実には前者だけが先行し、後者が置き去

りにされることが多い。業務が自動化されたあと、組織が知を生み出し受け

継ぐ力を失えば、AIをどれだけ賢く使えても中長期的には組織そのものが痩

せていきます。

AI時代の組織設計とは、業務の効率化だけではなく知をどう育て、どう渡

していくかを意図的に組み込んだ設計であるべきです。何を手放し、何を守

り、何を新しく育てるか——その選択をAI導入の議論と並行して正面から

行うこと。これがAI時代の経営の中心に置かれるべき問いだと考えています。

当社自身もまさにこの問いに向き合っている最中です。AIで効率化できると

ころは効率化しながら、それでも意図的に若い世代を採用し、人の手触り

が残る学びの場を組織の中に残していく。新しい世代がそこで育ち、ベテラン

の暗黙知が次に渡っていく。クライアントとのプロジェクトでも、AIエージェント

の導入計画と並べて「人が育つ場をどう残すか」を一緒に考える——本稿

で論じてきたことを自分たちでも実際に試している、というのが正直なところで

す。

答えはまだありません。書き終えてみると、AI時代に何を新しく始めるかより

も、何を意図的に終わらせるかのほうが、経営にとってよほど難しい問いかも

しれない。
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[KEY TAKEAWAYS]

「どの業務にAIを入れる

か」と「AIが入った後、誰

がどこで何を学ぶのか」は、

本来切り離せない問い。

AI時代の組織設計とは、

知をどう育て、どう渡して

いくかを意図的に組み込

んだ設計である
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