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1．は　じ　め　に

2017年 5月に，「2020年人工知能時代 僕たちの幸せ
な働き方」[藤野 17]を上梓して以来，多くの場で講演
をしながら，たくさんの方々と「これからの時代の働き
方」についてディスカッションをしてきた．その中で気
付いた，「企業で働く人達は今，何を問題意識として感
じているか」，「どのようなテーマに大きな関心をもって
いるか」について，本論を通じて述べていく．
著者はテクノロジーの専門家ではない．そのため，技

術的な見地からすれば考察の甘い部分も多いであろう
が，「組織の現場で感じた体験」を伝えていくことを本
稿の目的とする．

2．働く人のテクノロジーリテラシー

著書や講演を通して伝えてきたことは主に三つである．
1．テクノロジーの最前線を知ろう．
2．自分の仕事を進化させよう
3．人間としての強みを大事にしよう
時代が変化する中で，私達はどう生き，どう働くかに
ついて，著者自身が実践を通じて感じ，気付いたことを
伝えている．
仕事柄，大企業の管理職層（40代～ 50代）や次世代
を担う若手層（20代～ 30代）に対しての研修や講演を
行うことが多いが，テクノロジーに関するリテラシー（知
識・興味関心）の格差が，企業間また個人間において非
常に大きく開いていることを感じる．その格差が，企業
の中で，AIを中心とするテクノロジーの活用が進むう
えでの障壁となっている．
研修対象は，テクノロジーについて詳しくない方々が
多い．そのため技術の詳細説明ではなく，事例を通して，

AIが得意なこと・苦手なことを学んでいくと理解が早
い．参加者は AIを万能と捉えていたり，もしくは人間
社会をコントロールする脅威として捉えていることが多
く，「知らないがゆえに不安や過度な期待をもってしま
う」という課題を抱えている．
まずはその思い込みの枠を外し，わからない未来に対

して漠とした議論をするのではなく，「目の前の 3～ 5

年において，仕事の現場でどう活用できる可能性がある
か」という足元の理解，そして社内の対話を始めてもら
う場をつくってきた．
その結果，「テクノロジーは IT部門がやればいいと

思っていたが，自分自身が知り，変わることが重要だ」
という学びを得て，「ではどう活用するか」というアク
ションにつながっていく事例が多く生まれた．
テクノロジーの事例を通して理解の土壌をつくったう
えで，自分の働き方をどう変えればよいのかを考えても
らうステップを踏むことは有効である．したがって企業
の現場においては，まずは「知る」という機会を積極的
につくることが重要で，知ることを通じて社員のマイン
ドを変化させていくことが求められる．
特に大企業の管理職層は，目の前の仕事の成果に追わ
れるがあまり，視野が狭くなってしまうという状況に陥
りがちで，彼らの意識を変えていかないと，テクノロジー
活用を推し進めるうえでのボトルネックになってしまう．

2017年 11月，ある大企業で 150人ほどの管理職層に
研修をしたときの事例では，Amazon Goについて知っ
ている人が 10％ほどにとどまるということがあった．
研修休憩時の意見交換では，「うちの会社は古いからな
かなかそういう最新事例を取り入れたサービスは提供し
ないだろう」という意見も聞かれたが，研修の次週には
まさにその企業において，Amazon Goに近い画像認識
技術を活用した自動精算システムが導入された．
このように，ビジネスにおいてテクノロジーが活用
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されていくスピードはどんどん速くなるのにもかかわら
ず，働く人のテクノロジーリテラシーが追いついていな
い，という事象が多くの現場でではじめている．この差
が，働く人達に「ついていけない」，「取り残されるので
はないか」という不安を生んでしまうことは大きな問題
であり，経営陣が解決すべき課題である．

3．自分の仕事を進化させる

では，私達は仕事をどのように進化させていけばよい
のか．考察の一助として仕事を四つの分類にマトリクス
化してみた．
縦軸は構造的・非構造的の切り口であり，構造的なも
のはルール化・マニュアル化された仕事と捉え，テクノ
ロジーの得意分野であるとした．横軸は，論理的・分析
的・統計的な仕事と相反するものとして，感性的・身体的・
直感的な仕事を位置付けた．「非論理的」・「非分析的」・「非
統計的」な価値を，人間のもつ感性・身体・直感に見い
だすことからこの切り口を定義した（図 1）．

3･1 オペレーター
構造的で，かつ論理的・分析的・統計的な仕事を「オ

ペレーター」と定義し，テクノロジーに代替されやすい
仕事とした．自分の仕事でオペレーター的な業務は何か
を考えることで，自らを客観視することができる．これ
はキャリアをデザインするという発想に近い．つまり，
経験を積む中でふと立ち止まり，自身のもつスキルや能
力を棚卸し，それは今後も価値を生み出せるのかどうか
を自問することだ．価値を生み出せるかどうか，という
問いを生み出す際に，テクノロジーの進化が知識として
インプットされていると，自らを俯瞰して考えることが
やりやすくなる．

3･2 コミュニケーター
この「問いをもつ」という力が，マトリクスの左上の「コ

ミュニケーター」としての原動力となる．そもそも自分
の仕事の目的は何なのか？　どんな価値を生み出してい
るのか？　という問いをもつことで，テクノロジーに代

替されにくい人間としての「考える力」を進化させるこ
とになる．
私達は誰しも，「飽きる」という感情をもつ．同じこ

とを繰り返す中で生まれる飽きの感情は，物事を改善し
ようとか，進化させようとするエネルギーになる．
また，私達が身体をもつからこそ感じる，「疲れ」も， 

「疲れないように工夫しよう」という進化を生み出してき
た．この「飽き」や「疲れ」は，飽きたり疲れたりしな
い機械と比較すれば，人間としての弱みであるが，だか 

らこそ人間は進化することができると思えば強みになる．
コミュニケーターは，本質的な問いを発するゆえに，

「変えなくていいじゃないか」という考え方の人の多い
組織の中ではともすると「面倒くさい人」と認識される
ことも少なくない．「そもそも」が口癖になっている人
と仕事をするのは確かに骨が折れるであろうし，既成概
念やこれまでのやり方を問い直す言動や行動は，組織の
中で軋

あつ

轢
れき

を生み出しやすいかもしれない．これは著者自
身の経験からもいえるのだが，人には感情があるゆえ
に，「わかっているけれど，正論をいわれると腹が立つ」
ものである．そのときに必要なのは，「身体的・感性的」
な力で，それは人の感情の機微を感じ取り，身体的なア
クションを取ることである．
例えば，「この仕事むだじゃないですか？　効率悪い

ですよ」という言い方をすれば，角が立つ．せっかく問
いを立てることをしても，人の感情を損なってしまえば，
価値を生み出すことはできない．浅薄な事例で恐縮だが，
かつて著者は，営業日報という業務にむだを感じ，「こ
の日報，出してますけど誰も読んでないですよね，むだ
じゃないですか？」という言い方をしてしまったことが
ある．これは問いとしては正論かもしれないが，言い方
が悪い．その結果，「そういう話は営業で一人前になっ
てから言ってくれ」と突き返されてしまった．
このとき，本来営業日報は何のためにあるのか？　と
いう問いを自分自身ですることができれば，意味に気付
けたはずだ．また，もう少し相手の気持ちを考えたもの
になっていれば，「日報は何のためにあるのか考えてご
らん」という相手の柔らかな問いを導き出せたはずだ．
それができなかったために，著者はその後しばらくの間，
意味を感じられないままに，単調な業務として日報を記
入するオペレーター的な仕事をしてしまった．
もちろん，このような「仕事の意味や目的」を考える
ことが必要だという考え方はこれまでもあった．しかし，
「AIに代替されない仕事をしよう」と言われてもピンと
こない人にとっては，「考えることが仕事である」とい
うそもそもの本質に戻ることは，わかりやすい示唆を与
える．
同じ仕事を長年続けてきた人にとって，テクノロジー

の進化から自分の仕事を問い直すことは，キャリアを考え
るうえでの大きなヒントになる．また，テクノロジーを 

身近に感じながら育ってきた世代を育てるうえでも，「人

図 1　自分の仕事の進化させるためのマトリクス
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間の仕事とは何か？」を考えていく有効な問いとなる．

3･3 モ デ レ ー タ ー
人がもつ身体性・感性・直感を強みとしていくのが

「モデレーター」としての仕事の進化だ．例えばネイリ
ストという仕事は，爪をデザインどおりに塗るという意
味ではオペレーター的で，スプレーで塗ってしまえばテ
クノロジーに代替されやすいかもしれないが，会話を通
して人に安心感や癒しを与えるという価値で捉えるとモ
デレーター的な仕事になる．人が人と一緒にいることで
感じられる安心感は，テクノロジーには代替されにくい．
その一方で，人に対して「嫌な感覚」を与えてしまうの
もまた人同士だから起きる．すべての人と感覚が合うこ
とを求めるのは難しいが，「ナイスガイ」であるという
のは今後の働く人の在り方として重要になるであろう．
「あの人がいるとなんだか落ち着く」，「場に安心感が生
まれる」という人は，テクノロジーが進化して効率化さ
れる組織において，価値ある存在となっていく．
仕事には二つのコミュニケーションがある．一つは，
業務上の指示や連絡を行う「業務コミュニケーション」
である．もう一つは，直接業務と関連しないが，お互い
の関係性を高めることにつながる「感情コミュニケー
ション」である．この後者の感情コミュニケーションの
能力を鍛えていくことがモデレーターとしての進化とな
る．
仕事をしていく中で生まれる「違和感・疑問」や，自
分の中に沸き起こる「感情」を無視して，漫然と「同じ
ことをただ繰り返す」仕事とは，まさにロボット的な働
き方である．しかし，その人はもともとロボット的に働
きたかったのかといわれればそうではないだろう．だか
らこそ，仕事の与え方や組織の在り方にも変化が求めら
れる．

20世紀とは，「人間をロボット的にする時代」であっ
たともいえる．1900年代前半に自動車の元祖である T

型フォードが誕生し，「大量生産」の仕組みが生まれた．
たくさんの人間を同じ場所（工場や会社）に押し込め，
同じような仕事をさせていくことが，大量生産の時代に
おいては最も効率的であった．
その結果，「効率」が最も重要な業績評価指標（KPI：

Key Performance Indicator）となり，そのために人の
感情や疑問は，時に「非効率」なものとして無視されざ
るを得ない状況に陥った．まさに人がロボット的に進化
してきたのが，20世紀であったといえる．しかし「効率」
だけではどうにもならない時代になってきたこと，そし
て効率だけ追い求めても，幸せになれないのではないか
ということに私達人間は気付き始めた．
そういった「感情」や「疑問」が生まれると同時に，
人間の「身体」や「心」が悲鳴をあげるケースも数多く
出はじめ，働き方改革の重要性が叫ばれるようになった．
この文脈で，テクノロジーの進化と働き方改革を合わせ

て考えると，「何のためにテクノロジーを活用するのか」，
「人間らしく働くとはどういうことなのか」という対話
が現場で生まれ始める．

3･4 イ ノ ベ ー タ ー
既成概念，これまでの当たり前であったことに問いを

立てるうえで，直感的な気付きが重要になる．いわゆる
「イノベーション」を生み出すために，自らの直感を信
じられるか．そもそも直感が生まれた瞬間に気付けるか
どうか．
論理を重視する組織においては，直感的な発言は「思
い付きでモノを言うな」と否定的に捉えられることも少
なくない．論理と直感は時に相反する．しかし，その相
反することを，「まあそういうものである」と捉え，受
け入れ，そこから新たな気付きを得る「統合理解」を行
えるのは人間ならではの強みである．正解のない時代だ
からこそ，統合理解の強みを伸ばしていくことは大きな
価値となる．
統合理解の視点からいえば，このマトリクス分類は論

理と直感を逆軸に置いてしまっているために，「両方と
も追うことは無理」という認知を生んでいる．その意味
でも，このマトリクスは十分なものとはいいがたい．し
かしまずは，自分の仕事を客観視することから，これか
らの時代における自分の在り方を模索することから始め
ることがよいであろう．
しかし，客観視し，「どう自分は進化していけばよい

のか」という思索を始めると，心に不安が生まれていく．
それはキャリアを考えるうえで必ずといってよいほどつ
いてくる不安やおそれであり，個人としても組織として
も，その不安に対してどう対処したらよいかをセットで
考えていかなくてはならない．そこで次に，テクノロジー
の活用とともに生まれ始めた，働く人の不安，組織内の
葛藤について考えていく．

4．働く人の不安，組織内の葛藤

2017年の後半は，いくつかのメガバンクが支店業務
をテクノロジーに代替していくことを発表し，メディア
はこぞって「テクノロジーが人の仕事を奪いはじめた」
と喧伝した．確かに，今までの仕事の一部がなくなるこ
とは否めない．
しかし本質は，仕事量は減らない中，働き手が減少し
ていくという問題をどう解決していくか，にある．闇雲
に人の不安をあおることは，テクノロジー活用に対して
の抵抗感を生み出してしまう．現場が抵抗感をもったま
までテクノロジー活用を進めることは，組織内での葛藤
や対立を生み出しかねない．
かといって，企業経営の視点では，一刻も早くテクノ
ロジー活用を進めていかなければ競争に勝てないという
危機意識も大きく，経営としてどのようなかじ取りを進



293人工知能時代の働き方・考え方─組織で働く現場の声を通して─

めていけばよいのかという悩みが深くなっている．
こういった危機感をもっている組織内リーダは多く，

「周囲を巻き込んでいきたいのだが，自分がテクノロジー
を活用しようと，声高に言えば言うほど，周りとの対立
が深まっていってしまう」という悩みが寄せられる．
これは経営を変革するときに起きるジレンマであり，

どちらが正しいかの議論をしだすと，永遠に対立が終わ
らない．例えば，「AIに単純業務を任せてしまったら，
基礎的な仕事から学ぶという成長機会がなくなるのはど
うするんだ」という主張がある．その一方で，「そうい
う単純業務というのは付加価値を生まないから，テクノ
ロジーにどんどん任せながら，人間は本来的な仕事の価
値を高めるべきなのだ」という主張がある．これは，ど
ちらも正論である．
正しさでぶつかっていくと，対立しか生まない．やが
て議論に疲れてしまう．疲れてしまう結果として，「まぁ 

いいか，このままでいよう」となるのが，組織の現場に
よく見られる光景である．一歩目を踏み出すのに，非常
にパワーがかかるということが，日本の大企業の構造的
な問題であり，経営陣や管理職の方々とのセッションを
通じて発見された．
この世代間対立は，実際にテクノロジーの活用が進
み，「仕事の生産性が高まった」という実例が出てくれ
ば，多くの会社が先行事例を見習っていくことで解決に
向かっていくと楽観的に捉えることもできる．そのため
にも，「人の仕事を奪った」ではなく，どれだけ仕事が
楽になったのか，その結果，社員や組織の感情はどう変
化しているのかをポジティブに解釈した情報発信が増え
ることが望まれる．その際に，社員の感情を見える化さ
せるテクノロジーツールを活用することは大きな後押し
になるであろう．

5．IT環境の堅苦しさが生み出す問題

企業内で次世代リーダーとして嘱望される 30代社員
とのセッションの中では，別の視点から課題が発見され
た．
彼らは危機意識を健全にもっており，10年程度働く

中で，「正直，これはむだだな……」と思っていた仕事
が一気に変えられるチャンスかもしれないと考えてい
る．テクノロジーの進化を学ぶことで，自分の仕事で何
を自動化し，本来的に自分がやる業務は何なのかという
ことを真剣に検討している．
著者が実施するワークショップにおいても，上記のよ
うな前向きな議論が出ており，実際に社内を変える原動
力になりつつある．例えばあるメーカでは，経済産業省
の発表した新産業構造ビジョン [経産省 16]の内容をも
とに，彼らもまた大企業がもつ壁にぶつかる．
クラウド AIサービス，またチャットワークや Slack

のようなコミュニケーションツールを導入することで，

仕事を通じてのデータを集め，自動化を図りたいという
意見が出るのだが，IT部門との「セキュリティ的に大
丈夫なのか」というやり取りで導入が止まってしまうの
だ．この問題は，実に多くの企業で見られる．
ある会社では次のような声を聞いた．これまでの数十

年間，日本の大企業はシステム投資を続けてきた．すで
に投資したものを使わないともったいないという人間の
感情・集団心理が働いてしまう．世の中には，もっと便
利で安い新しいクラウドサービスも出てきているが，そ
の心理が変化を拒む．
また，日本の大企業のシステムというのは，極めて自

社の業務に合わせたカスタマイズ対応してきた．それは
あたかもリフォームを繰り返して，元の構造がわからな
い家のようになっている．そうするとの一つの機能を自
動化させようとすると，与える影響範囲が多くなり，全
部改修するには 2年かかると，IT部門からいわれてし
まう．結果，またそのやり取り，折衝に疲れてしまい，「面
倒だ」と思い，自動化を諦めてしまう．もしくは，ある
特定の部門だけでクラウドを導入するのだが，自部門だ
けで導入しても，全体の効率化にならないから仕事は楽
にならないというような問題が起きている．
日本を代表するような大企業に同じような構造的問題
があるのはなぜなのか．研修の現場を通して現場からよ
く聞かれるのは，「経営陣の ITに対するリテラシーが低
い」，「IT部門が経営の傍流に置かれている」という原
因である．その背景には，ハードウェア，目に見える形
があるものにお金を払うが，ソフトウェアには価値を感
じにくいという心理がある．そのため経営陣は，ソフト
ウェアのことは IT部門に任せておこう，ということに
なってしまう．
しかし，今起きている時代の変化は，テクノロジーに

強い会社が伸びていくという状況を生み出している．つ
まり，テクノロジーとは経営そのものである．テクノロ
ジーを ITに任せた，若い者に任せたというのは，自分
が経営を放棄していることと同じなのだという認識をも
ち始めた会社は，テクノロジーを経営のど真ん中に置き
始めている．
企業間でこの意識の差は大きく出はじめており，その
差は経営陣のテクノロジーリテラシーやテクノロジーに
対するマインドの違いから生まれている．そのことに気
付いた現場の社員は，「経営陣が変わらなければ，変え
られないじゃないか」と考えてしまう．そうするとまた，
「面倒だ．まぁ，いいか」という心理的疲れの症状に陥っ
てしまう．それを目の当たりにした 30代社員は「うち
の会社，もうもたないかもしれない」という悲観をもっ
てしまう，という悪循環が起きてしまっている．
人口減少による国内需要のマーケット縮小，また働き
方改革とは言いながら仕事量は減らないというような，
悲観的になる課題を数えればきりがないが，その中に「う
ちの会社は，ここから先，テクノロジーに対応できない
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のではないか」という悲観を感じている大企業社員が多
いという問題が，「若手」と呼ばれる社員達とのセッショ
ンを通じて見えてくる．
この解決策としては二つ提案したい．一つは，テクノ
ロジーを企業内の必須研修内容にすることだ．ロジカル
シンキングや会計知識といった旧来からある研修に加え
て，新入社員から経営レベルまで幅広く，最新の内容を
わかりやすく学べるプログラムが求められる．本来であ
れば，自分でネットで調べて得るべき情報なのだが，テ
クノロジーリテラシーを面で押し上げることを全速力で
行うべきだろう．そこには，e-learningの活用も有効だ．
もう一つは，経営陣の若返りであろう．一人 1台 PC

をもつのが当たり前になり始めた 2000年前後に入社し
た世代が組織の責任を負う立場となり，仕事の自動化と
新たな価値を生み出していく仕事の在り方を模索してい
く．このことに真剣に取り組み始めた企業は，社内の人
材レベルが上がるだけでなく，外から新たな人材を引き
付けていく魅力となっていく．

6．働く不安にどう向き合うか

著者はこの 1年間，大企業の人達と真剣に話して，何
とか役に立ちたいと思ってきた．その一方で，企業で働
く人々が抱える不安や悲観にずるずると引き込まれ，著
者自身も心が苦しくなる感覚をもってしまう現象に陥っ
た．
現場が経営陣に対して感じる「意識を変えてほしい」
という怒りや葛藤に共感し，「もう無理かもしれないね」
という諦めのような感情もシンクロしてしまい，「あぁ，
苦しいな」と感じることが多くあった．人工知能時代の
「幸せ」な働き方というテーマで活動しながら，自分も「幸
せな感情」と遠いところに行ってしまうのではないか，
という不安を抱えることが多くなった．
皮肉なものでこの不安は，「テクノロジーについて知
る」，「テクノロジーを活用しようとアクションを取る」
という前向きな行動が生みだすことから起きてしまう．
では，テクノロジーと無関係でいることができるかとい
うと，もちろんそれは不可能だ．テクノロジーの進化は
世の中の潮流であり，潮流に逆らうことはよほど隔絶し
た生活をしない限り難しい．
テクノロジーの進化は便利や効率の良さを生み出す．
それは大きな価値なのにもかかわらず，働く人々にとっ
ては，「無価値感」，「無意味感」を感じさせてしまう．
以前から議論されてきたこの問題が，いよいよ我々の身
近で起き始めたのだ．

AI以前に，一定の仕事を ITにより自動化させる RPA

（Robotics Process Automation）の導入により，「今まで
2時間かかってきた仕事が 7秒でできる」というような
ことをいわれてしまうと，「私の仕事は何だったんだろ
う」というやるせなさをどうしても感じてしまうという

事象が，実際に生まれ始めている．するとどうしても，
「結局は人員削減したいのだろう」という恐れや責める
意識が生まれてしまう．その感情への手当てをどうする
か．仕事の自動化を急速に進めようとしている組織にお
いて，この問題をどう解決しようとするかを，私達は人
間として考えなければいけない．これは人間の仕事であ
る．
では，テクノロジーに求められるのは何だろうか．そ

れは，組織内での対立や人の感情の不安など吹き飛ばし
てしまうような「圧倒的な進化」だ．例えば，議事録を
取らなくてもよくなる音声認識や言語解釈，会議の調整
に思い悩まなくてよくなる最適化．この二つは，企業の
中で出てくる「心から自動化が望まれる仕事」に毎度上
がってくるテーマだ．不安を乗り越えて，「本当に楽に
なったなぁ！」と心から感じられるような瞬間に人々が
立ち会えることができれば，それが組織における変化点
になるであろう．

7．お　わ　り　に

テクノロジーの進化とともにあるのは，もう一つの大
きな潮流である．それはすなわち，テクノロジーの進化
が引き起こす不安に，どう向き合うかを考えざるを得な
いという，人間の進化，変化の潮流である．実際に，こ
の潮流は世界の至るところで起きており，瞑想・マイン
ドフルネス・禅の必要性を，テクノロジーの進化の文脈
から語る人々が増えてきた．
このような「心の整え方」を組織内の取組みとして
取り組む企業も増えてきた．瞑想やマインドフルネスを
研修として取り入れる企業は目新しい存在ではなくなっ
てきている．瞑想初心者をガイドするテクノロジーツー
ルも出てきている．もちろんこれらの取組みは不安の払
しょくだけでなく，人としての本質的な在り方を見つけ
だすという価値を生み出していく．
テクノロジーの進化と共にありながら，人間としてど
う生きるかを考える．この二つをセットで捉えることが，
100年生きる時代を迎えつつある私達にとって必要なこ
とであろう．
三人の子をもつ父として，この子達が大人になる頃，
仕事や働き方はどう変わっているのだろうか，と考える
ことは多い．
仕事がなくなる，もしくは新しいタイプの仕事が生ま
れていくことだけでなく，「見向きされにくかった仕事」
がテクノロジーの力を借りて，再興することもあり得る
だろう．例えば，「猟師」のような仕事は興味深い．自
著の中で，イノシシやオオスズメバチを相手にする猟師
を取材したが，自分の身体を資本として自然と向き合う
というこの仕事に，興味をもつ子供達がとても多い．
今の猟師の仕事が，テクノロジーの力を得て「楽にな

る」業務が増える．そのことにより，10年後には穴場
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人気職種になるかもしれない．その一方で，「楽になる」
ことは，情報が限られた中で知恵を絞り，試行錯誤を繰
り返すという猟の喜びを損なってしまうかもしれない．
どこまでいっても，技術と人間の感情はセットである．
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