
「 個 と 組 織 を 生 か す」を 探 求 する

一般社団法人 こたえのない学校 代表理事 

藤原さと氏

Message from Top

▼  事 例

BIPROGY

特 集 2

管理職候補者不足の時代に
どう適応していくか

2025 .02

テクノロジテクノロジーーでで
変わる変わる
職場の学び職場の学び

特 集 1

▼  レビュー
学び手・教え手を支える
テクノロジーの歴史と進展 

▼  事 例

ベルシステム24
旭化成

京都橘大学 松原 仁氏

▼  視 点
東京大学大学院 越塚 登氏

九州大学 山田政寛氏

静岡大学 大島 純氏

▼  調 査 報 告
生成AIが学びに与える変化の兆し
―生成 AIと学びの環境に関する調査



2025.02

CONTENTS

特 集１

レ ビ ュ ーPART1

学び手・教え手を支えるテクノロジーの歴史と進展 07

AIと共存するために本を読んで考えて選ぶ力を磨こう
松原 仁氏 京都橘大学 工学部 情報工学科 教授 京都橘大学情報学教育研究センター長

14

視 点PART 2
汎用的な知識なら今すぐにAIで学べる時代になった
越塚 登氏 東京大学大学院 情報学環・学際情報学府 EdTech 連携研究機構 教授 

11

主体的な学びを促す学習環境とテクノロジー
山田政寛氏 九州大学 データ駆動イノベーション推進本部 デジタル社会創造研究部門 教授

17

AIは疑うことを忘れずに活用することが大事
大島 純氏 静岡大学 情報学部 行動情報学科 教授

20

旭化成
テクノロジーに過度に依存しない人間味のあるシステム

25

事 例PART 3
ベルシステム24
生成 AIを活用したロールプレイング研修アプリで電話の抵抗感をなくす

23

調 査 報 告PART 4
27 生成 AI が学びに与える変化の兆し

― 生成 AIと学びの環境に関する調査

総 括
テクノロジーと共生するための学びについて考える35

テクノロジーで
変わる職場の学び



45 事例 BIPROGY
志を追求するココツイ人財 組織長も多様化を

連 載

01 Message from Top 社会を変えるリーダー

社会的変革を促すために
探究を探究する 
一般社団法人 こたえのない学校 代表理事   藤原さと氏

管理職候補者不足の時代に管理職候補者不足の時代に
どう適応していくかどう適応していくか

39

特 集２

Cover
Illustration

落合晴香

［連載・第 29 回］

LLMでアンケートの自由記述回答分析を大幅に省力化できた
東京電力エナジーパートナー株式会社 

データサイエンスで「個」と「組織」を生かす37

Information47



社
会
的
変
革
を
促
す
た
め
に

探
究
を
探
究
す
る

一
般
社
団
法
人 

こ
た
え
の
な
い
学
校

代
表
理
事

藤
原
さ
と
氏

01 vol .77 2025.02

M E S S A G EM E S S A G E
FROMFROM   TOPTOP
社 会 を 変 え る リ ー ダ ー



　現行の学習指導要領は、2020年度から日本の小
中高の教育現場に順次導入された。この改定で多
用されているのが「探究」という言葉だ。「主体的・
対話的で深い学び」を実現するために、知識の習得
や活用だけではなく、探究が学びの１つの軸になっ
たのである。　
　そうしたなか、非営利の民間団体であるこたえ
のない学校が「探究を探究する」をテーマに、2016
年からスタートさせたLearning Creators’ Lab
（以下、LCL）というプログラムが注目を集めてい
る。
　毎年、約8カ月をかけ、受講生たちが4、5名の
チームを組み、各自の探究プロジェクトを開発、実
施していく。受講生は現役の教員や教育関係者が
多い。性別、私立公立の別、年代、教科の専門など
は考慮するものの、選考はせず、申し込み順だ。定
員は36名で実際の学校のクラスの人数に近く、「自
分がクラスの子どもだったら」という気分をもてる
ようにしている。

チームはくじ引きで決める

　2024年はミヒャエル・エンデの『モモ』を参考に
した「星の時間」をテーマに、3月から11月にかけ
て開催された。理論編の講師は探究学習を実践し
てきた実務家や研究者が担当し、オンラインにて
月1回のペースでワークショップを行う。

　7月には東京の奥地、檜原村で1泊2日の合宿が
あり、古民家に宿泊。そこでチームがくじ引きで
結成され、11月に行われるリアルの場での最終発
表に向け、アルムナイ（卒業生）がメンターとなり、
プランを練り上げていった。
　藤原氏が話す。「くじ引きで決めたのに、中学校
の理科の先生、高校の物理の先生、大学で航空宇
宙分野を学んだ中学校の先生、課題解決型学習で
有名な小学校の先生という4名が偶然、チームと
なり、『“光”で生徒が自走する授業をつくる』とい
うプロジェクトに挑みました。LCLは探究がテー
マなので、ここまで本気に「授業」をやったケース
は珍しい。30年後に温泉を掘ることをテーマにし
たチームもあります。途中から、自分たちが温泉な
んだと訳の分からないことを言い出して（笑）」
　この研修の特徴についてはこう述べる。「各自の
マインドが変容すること。探究学習のノウハウを
つかみに来たのだけれど、気がついたら、探究する
教育者としてのあり方が問われるんです」
　初期の頃は手探りだった。研修中、ある受講生
が怒り出した。「こんな中途半端な研修は見たこと
がない」と。「先生はピカピカに整備してから授業
を送り出すんですが、私は企業出身なので、プロト
タイプでいいでしょうと。そうしたら、他の受講生
が『いや、これは自分たちが作る研修なんだから、
いいんじゃないか』と言い出した。そんなふうに、

text :荻野進介　photo :山﨑祥和

政治も経済も社会も、世界はますます混迷の度を深めている。
かつてのような、誰もが分かる“正解”が見えにくい時代、
正解の提示と伝達に力を入れてきた学校教育も変わるべきではないだろうか。
探究をキーワードに、次代を担う子どもたちの新しい学びを模索するこたえのない学校の代表理事、
藤原さと氏に、その活動内容とこれまでのキャリアを聞いた。
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ヘンテコな研修を受講生が面白がるようになった
んです」
　8期を終え、卒業生は多様な活動をしている。同
じチームのアルムナイ同士で東京の世田谷にオル
タナティブ・スクール（公教育とは異なるもう１つ
の学校）を作った例があるし、合宿で活用した檜原
村の古民家も環境再生の団体と組み、山の再生を
図るアルムナイが所有、合宿にも協力している。

娘の保育園の父母会長就任が転機

　藤原氏は慶應義塾大学出身。考古学者に憧れ、
最初は文学部に所属した。大学1年生のとき、お
金を貯めてパキスタンに行ったものの、仏像に見
入る研究者の顔を見て「こんな情熱は私にはない」
と諦め、法学部政治学科に移る。現地で貧富の格
差や難民キャンプの様子に心を奪われたからだ。
　大学を卒業すると日本政策金融公庫で小規模事
業者向け融資の仕事に従事した後、米国の大学院
に留学し公共政策学を学んだ。帰国後はソニーに
在籍、戦略部門で海外企業との共同開発や新規事
業立ち上げなどさまざまなプロジェクトに携わ
る。同社を辞めたのは、子どもの出産に際して体
調不良になったことがきっかけだった。
　その後、娘が保育園に入り、その父母会長になっ
たのが大きな転機だった。「私は典型的なワーキ
ングマザーで、仕事も多忙でした。じゃんけんに
負けて会長になったとき、面倒なことになったと
思いましたが、意外に楽しいものでした。仕事中
心の日々のなかで子育てに向き合ってみようと思
い、地域での子どもの学びをどう支援したらいい
か、考えるようになりました」
　子どもが小学校に入る頃、学校での学び方や授
業、テスト、通知表について違和感を覚えた。「学
校には常に答えがあり、いかに素早く、しかも多
くそこにたどり着けるかが生徒の評価の基準にな
ります。ところが社会に出るとそこに答えはあり
ません。それなのに、学校はなぜ答えのあること

ばかりにこだわっているのだろう。そんな疑問を
ママ友と話しているうちに出てきたのが、『こた
えのない学校』というアイディアだったのです」
　その後、探究という言葉に出合い、探究学習の
専門家に話を聞きながら、2014年から小学生向
けのキャリア教育型の探究プログラムを作る。同
年、こたえのない学校という組織も立ち上げた。
　探究プログラムのテーマはテクノロジー、医療、
ビジネス、アートなどで、参加した子どもはプロ
グラムの最後にびっくりするような“作品”を作
り上げたが、2016年から教育者育成に徐々に軸
足を移した。
　具体的には先述したLCLや、心理的に安全な
学習環境を作る「社会性と情動の学習」、「インク
ルーシブ教育」を学ぶカリキュラムなどで、企業
人や行政職員などを含め、毎年100名ほどの社会
人を受け入れている。その他、藤原氏は教育委員
会や学校、企業向けの研修にも関わり、助言も行っ
ている。

探究と人間の学び

　そもそも探究とは何だろうか。辞書にはこうあ
る。「物事の真の姿をさぐって見きわめること」（広
辞苑）。
　藤原氏いわく、「探究には歴史と系譜がありま
す」。古代ギリシャの哲学者、アリストテレスの
著作『ニコマコス倫理学』に早くも「探究」という
言葉が頻出しているという。「18世紀に近代教育
の古典『エミール』を著したルソーは大人に教え
てもらうだけではなく、子どもたち自身が学ぶ力
をもっていると主張します。その流れを受け、ペ
スタロッチ、フレーベル、モンテッソーリといっ
た新しい教育の唱導者が現れました。探究という
言葉が近代教育のなかで使われたのは米国が最初
で、19世紀に生まれたプラグマティズムという思
想が大きな背景にありました。探究は今になって
突然出てきたものではありません。その歴史をよ
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く理解し、良い形で吸収、実践し、次代につなげ
ていくことが必要です」
　人間の学びに対する考え方には歴史的な変遷が
あるという。永続主義、本質主義、進歩主義、実存
主義、社会改造主義などで、前の2つは学び手への
知識の「伝達」に重きを置くのに対し、後の3つは
学び手自らが知識を「構成」していく立場をとる。
　永続主義、本質主義が学び手は「知る」前は無力
だと捉えるのに対し、進歩主義、実存主義、社会
改造主義は学び手がもともともつ「学ぶ力」を信
頼する。「社会改造主義の考え方が私は好きなん
です。今の社会はマジョリティが作ってきたもの
で、完璧なものではありません。だとしたら、私
たちはそれを疑い、いい方に変えていく主体にな
り得るんです。そのための社会的変革を促すもの
が知識なのです。もちろん、探究する学びが正し
くて、伝達する学びが間違っているわけではあり
ません。調和のとれた総体的な学びを経験するに
はどちらも重要です」

障がいのある子どもと海でサーフィン

　藤原氏の活動の対象は広がり、2021年には、障

がいや病気の有無、国籍や人種、宗教、性別といっ
たさまざまな違いを超え、子どもたちが同じ環境
で一緒に学ぶ「インクルーシブ教育」と探究学習
を融合させたFOX Labをスタートさせた。同
教育の研究者や実践者に学ぶ一方で、実践活動も
ある。海岸環境の保護を目的とする国際NGOと
連携し、重度の障がいのある子どもがプロのサー
ファーと一緒に湘南の海岸でサーフィンを楽しむ
1DAY海キャンプである。「インクルーシブ教育
の文脈でも、知識・技能供与の側面が非常に大き
い。それが大切なことは分かるんですが、私はそ
こに探究というアプローチを入れていきたいんで
す。この10年余り、探究という言葉を中核に置い
て活動してきましたが、正直いってその本質はま
だつかめていません。それこそ探究しがいのある
魅惑的な言葉です」
　好きな言葉は、“日本のマザー・テレサ”とも呼
ばれた福祉活動家、佐藤初女の「限りなく透明に
凛として生きる」だという。「故人ですが、素敵な
方です。私が体調を崩したとき、大変お世話にな
りました。初女さんのようなおばあちゃんになり
たいとずっと思っているんです」

探究という概念は

古代ギリシャからありました

藤原さと（ふじわらさと）
慶應義塾大学法学部政治学科卒業。コーネル大学大学院修士（公共政策）。日本政策金
融公庫、ソニーの本社経営企画管理・戦略部門などを経て、2014年、こたえのない学校設
立。著書に『協働する探究のデザイン』（平凡社）など。
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テクノロジーで変わるテクノロジーで変わる
職場の学び職場の学び

特集1
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　デジタル技術の進展にともない、企業のビジネ
スモデルや私たちの仕事の仕方は大きく変わって
きました。働く人々の学びもまた、新しい形へと変
化しつつあります。
　MOOCなどの大規模なオンライン講座システ
ムは、学びたいと思う人が時間や場所の制約にと
らわれずにより多くの英知に触れ、学びを進めら
れる自由をもたらしました。学習管理システム
（LMS）や学習体験プラットフォーム（LXP）は、
個々人に適した学習機会や学習者同士の学び合い
の場を提供すべく進化を続けています。VRやAR
などのテクノロジーは、実践的な経験を仮想空間
で安全に重ねることを可能にし、必要な知識や技
術を効率的に吸収できるようになりました。
　飛躍的に精度を高めつつある生成AIは、瞬時に
問いかけに応え、膨大な情報をまとめ上げ、学びの
スピードを高めたり、理解を一歩深めたりする手助
けをしてくれます。自社内のナレッジをより効果的
に共有・更新していくことも可能となるでしょう。
　こうした学びの新しい形は、働く人の学びの量と
質を高め、企業の人的資本を充実させると考えら
れます。しかし一方で、便利さが人の「学ぶ力」を
低下させないか、私たちが大切にしてきた人と人の
関係性を損なわないか、テクノロジーの活用リテラ
シーや学習意欲の差による成長格差が拡大しない
か、などの危惧もあります。私たちが本当に求めて
いる学びを見失わないためには、テクノロジーとの
うまい付き合い方を見極める必要があります。
　そこで、今号では、テクノロジーがもたらす新し
い学びの可能性と課題を探り、どのように個人と
組織の学びを豊かにしていけるのか、読者の皆様
と共に模索していきます。　  （編集部　佐藤裕子）
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育・学習支援であれば、平林（2000）＊2

にあるように、1926年に「テストし、採
点し、そして教えもする簡単な機械」と
いう論文を発表した教育心理学者のプ
レッシーが、教師の労働負担の軽減を
主目的に開発した装置の例がある。ま
た、その後、1950年代には行動分析学
の創始者として著名なスキナーが、「一
連の教材を一項目ずつ順に提示でき
る」「学生が各項目に対する自己の回答
を指示し、記録することができる」「学
生の反応の正確さをすぐに確認でき
る」という特性をもった「ティーチング
マシン」を考案した。

〈コンピュータ技術以降〉
　1950年代以降、米国を起点とし、コン
ピュータを活用したCAI（Computer 
Assisted Instruction；コンピュータ
支援教育）の研究・実用化が進んだ。菅
原・村木（2007）＊3にあるように、1990
年代以降、PC（パーソナル・コンピュー
タ）の普及と共にCBT（Computer-
Based Training）の、WEBの普及と
共にWBT（Web-Based Training）
の導入が進んだ。そして、それらを統
合する言葉として1999年から「eラー
ニング」という言葉が使われるように
なった。
　通信が高速化した現在では、eラーニ
ングにとどまらず、ICT（Information 

and Communication Technology；
情報通信技術）が活用され、教材のデ
ジタル化や学習支援ツールの開発など
さまざまな取り組みが行われている。
このような、学習・教育を支援するさ
まざまなテクノロジーや仕組みを総称
する言葉として、Education（教育）と
Technology（技術）を組み合わせた
EdTechという造語が用いられている。
　なお、Educational Technologyと
いう言葉は、教育学・心理学・工学など
を融合した学問領域である「教育工学」
のことであり、厳密にはEdTechとは
異なるものである。教育工学の創成期
から2000年代の歴史は、岡本（2011）＊4

では図表1のようにまとめられている。
学習観の変化や技術応用の動向が確認
できる。

4類型から見る
オンライン学習の特徴

　近年では、オンライン会議や共同編
集ツールなどのアプリケーションの発
展により、動画を視聴したり、クイズや
テストに回答したりする形式にとどまら
ず、さまざまな形式でオンライン学習・
教育が行われるようになった（図表2）。
　図表2の縦軸は、複数の学習者がリ
アルタイムで同時に参加するものを
「同期」、そうでないものを「非同期」と

　テクノロジーは、狭義では「科学技
術」というイメージで捉えられることも
あるが、起源は石器の使用にまでさか
のぼるという考え方もある。そこで本
稿では、テクノロジーの概念を広く捉
え、現在、学習・教育に大きな影響を及
ぼしているコンピュータ技術の前後に
時代を分け、変化の概観を振り返る。

〈コンピュータ技術以前〉
　その時々のテクノロジーを用いて、
学習・教育は変化を続けてきた。
　歴史をさかのぼれば、口伝で行われ
てきた学習・教育が、竹筒や木簡など
に文字を書き留める形で行われるよう
になったり、活版印刷により多くの人
が書物を利用できるようになったりし
たことも、テクノロジーによる学習・教
育の変化といえる。
　また、古川（2020）＊1にあるように、
郵便や電話などの通信機器や、ラジオ
などの電波を用いて、遠隔教育が行わ
れるようになった。
　機器や機械を用いることによって学
習・教育をより良いものにしようという
試みは古くから行われてきた。現在で
いうコンピュータに近い機械による教

eラーニングなどのオンライン学習、VR、そしてAI。さまざまなテクノロジーにより、
私たちの学習・教育は豊かに、そして多様になっている。本稿では、企業内教育にとどまらず、
学校教育にも目を向け、学習・教育領域におけるテクノロジー活用の歴史、
そして最近の動向について確認していく。

学び手・教え手を支える
テクノロジーの歴史と進展

レビューPart 1

テクノロジーによる
学習・教育の変化　概観
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したものである。横軸は、学習者と教師、
あるいは学習者同士の関わり合いがあ
るものを「共同」、そうでないものを「個
人」としたものである。
 「非同期×個人」学習は、例えば企業に
おいて、コンプライアンスなどの必須
講座を、教育部門などからの通知を基
に、個々人がeラーニングで受講する
ようなものである。なお、eラーニング
は当初はある程度長い時間のコンテン
ツが主流であったが、最近ではモバイ
ル端末を用いて、隙間時間に学んだり、
必要なときにすぐに学んだりすること
ができる、短時間のコンテンツを主と
したモバイル・ラーニングという形態
も導入されている。
 「非同期×共同」学習は、共同編集ツー
ルや掲示板機能を用いたりして、学習
者同士、あるいは学習者と教師が同時
ではなくとも、コミュニケーションをと
りながら学びを深めるものである。
 「同期×個人」学習の代表的なものは
ウェビナーである。リアルタイムで配
信される講義や講演を、多くの参加者
が聴講するもので、一部質疑応答など

ト学習を支えるものといえる。
　オンラインを用いた学習・教育は、
さまざまなメリットをもたらしている。
学び手にとっては、時間や場所にとら
われずに学べることなど、教育機会の
提供者にとっては実施コストを抑えら
れることなどが挙げられる。
　ただし、特に非同期的学習は、個人
にとって利便性が高い一方、動機が十
分でない場合、学習を行わなかったり、
継続できなかったりするなどの問題点

が行われるが、インタラクションは限
定的なものである。
 「同期×共同」学習は、オンライン会
議ツールを用いた研修や講義である。
オンライン会議システムが普及しつつ
あったことに加え、対面的な接触が限
定されたコロナ禍のインパクトもあり、
急速に活用が広まった。このような方
法は、近年注目されている、複数の学
習者が継続的に双方向のコミュニケー
ションをとりながら学習を行うコホー

オンライン学習・教育の類型図表2

出所：岸（2020）*5を参考に筆者作成

教育工学の歴史図表1

時期 教育工学の動向 教育応用情報技術 教育・学習観

創成期
～ 1970 年代 教育活動の最適化 コンピュータ支援教育（CAI）

コンピュータ管理教育システム（CMI）
行動主義
ハード指向の授業システム

発展期
1980 年代

工学（システム）的アプローチ
実践的アプローチ
心理的アプローチ

知的学習支援システム（ITS）／対話型インタフェース
定性シミュレーション機能
相互作用学習環境（ILE）／マイクロワールド

認知主義
発見主義
仮説―検証学習

転換期
1990 年代

相互学習環境の開発
自律的知識構築の実現
協調学習支援

コンピュータ支援協調作業／学習（CSCW）
Web-based オーサリングシステム
データマイニング

社会的構成主義
分散認知
状況認知
情報教育

インテリジェント化期
2000 年～

適応的学習環境
教育資源の共有・管理

知的 LMS　SNS 機能
協調技術　標準化技術
知識マイニング
知識マネージメント技術

知識構築・知恵創出
非対称・非構造の教育

出所：岡本（2011）*4を基に一部用語を補足

同期

共同個人

非同期

個人での教材への取り組み
（動画視聴、ドリルやテスト）

共同編集ツールを用いた
グループでの課題遂行

ウェビナーツールを用いた
講義聴講

オンライン会議ツールを用いた
講義やワークショップ
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学びの包摂性を高める
テクノロジー

　テクノロジーにより、より多くの人
が学びの機会を得られるようになった。
また、さまざまな個性をもった人が、自
分に合った学びの機会を得られるよう
になった。
　例えば、オンライン教育の1つであ
るMOOC（Massive Open Online 
Courses；大規模公開オンライン講座）
により、誰もが無料で高度な学びを行
うことができるようになった。日本でも、
JMOOC（https://www.jmooc.jp/ ）
の取り組みが行われている。
　また、人によって、どのような方法
での学びが好みか、得意かということ
には違いがある。学習スタイルの例と
しては、経験学習の理論で著名なデイ
ビッド・コルブが提案した図表3にあ
る、発散型・同化型・収束型・適応型の
ようなものがある。タンブリンとウォー
ド（2009）＊８が提案した、「図表を見た
り文字に書いたりすることから学ぶこ
とが得意な、視覚型（Visual）」「話を聞
いたり声に出したりして学ぶことが得
意な、聴覚型（Auditory）」「模倣をし
たり体験をしたりして学ぶことが得意
な、運動感覚型（Kinesthetic）」「手で
触ったり物を作ったりして学ぶことが
得意な、触覚型（Tactile）」の4つに分
けるVAKTモデルもある。
　読み上げ機能や、キーボードによる
操作、モーションセンサーなど、さまざ
まなテクノロジーを使うことで、多様
な学習スタイルに合った学びの体験を
得やすくなっている。このような学び
の多様化は、障害のある学習者の支援
にも通ずるものである。
　また、ゲーミフィケーションのよう
に、ゲームの要素を取り入れることで、

がある。それらを解消するために、非同
期的学習と、同期的学習や集合学習を
組み合わせる、ブレンディッドラーニ
ングが取り入れられることもある。ブ
レンディッドラーニングの動向につい
ては、長濱ら（2022）＊6などに詳しくま
とめられている。

テクノロジーが疑似体験を通じた
学びを豊かにする

　コンピュータや機械を用いることは、
疑似体験による実感・体感を通じた学
びを促す効果もある。
　例えば、学校教育の場面であれば、
コンピュータを用いた「シミュレーショ
ン」は古くから使われてきた方法の1つ
である。自由にパラメータを設定し、さ
まざまな物理現象をシミュレーション
することで、機材を用いずに実験の代
替を行うことなどができる。
　人材育成の分野では、現実の状況を

模擬的に実現した環境で課題に取り組
み、振り返りを行うことなどによって
知識や技能の向上を図る手法にシミュ
レーション・トレーニングがある。こ
のような方法は、特に運転や医療など、
事前に入念な準備を行い、本番状況下
でパフォーマンスを上げる必要があ
るような分野で用いられてきた。例え
ば、パイロットのフライト・シミュレー
ターを用いたトレーニングなどは、コ
ンピュータや機械を用いたシミュレー
ション・トレーニングである。
　近年では、体験のリアリティを高め
るために、VR（Virtual Reality；仮想
現実）やAR（Augmented Reality；
拡張現実）などのXRテクノロジーも
用いられるようになっている。例えば、
溶接などの技能の習得、また被害者の
視点・立場からのハラスメントの体感
など、さまざまな目的や場面において、
XRテクノロジーを用いた学習・教育
が行われている。

コルブの経験学習サイクルと学習スタイル図表3

出所：鈴木・美馬（2018）*7

抽象的概念化
（考える）

省察的観察
（観察する）

具体的実験
（感じる）

能動的実験
（試してみる）

発散型
（感じる・観察する）

適応型
（試す・感じる）

同化型
（観察する・考える）

収束型
（考える・試す）

情報  　　処理軸

情
報
認
識
軸

（やってみる） （受け取る）

（
考
え
る
）

（
感
じ
る
）
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テンツを推奨したり、出し分けたりす
るものである。学習構造が具体的な学
校教育の分野で先行して実用化が進ん
でいる。
　なお、学習を支えるシステムである
LMSは、どちらかというと「管理」に重
きを置くものである。近年は、個々人に
豊かな学習経験を提供することに重き
を置く、LXP（Learning Experience 
Platform；学習体験プラットフォーム）
へのアップデートが行われつつある。
LXPには、企業であれば従業員が学習
するのみでなく、自身の知見を基にし
たコンテンツを作成し、そのコンテン
ツで相互に学び合う機能を搭載するな
ど、学習体験を一層豊かにする工夫が
施されている。

AIテクノロジーによる
新たな取り組み

　2006年にジェフリー・ヒントンらが
提唱した手法により実用化が加速した
ディープ・ラーニング以降注目を集め
るAIテクノロジーも、学びに新たな発
展をもたらしている。
　先に挙げたアダプティブ・ラーニン
グは、機械学習の予測アルゴリズムに
よる恩恵を受けている。また、熟達者の
暗黙知をAIにより抽出し、技能伝承に
生かす取り組みも行われている。
　2022年にChatGPTが公開されて

から急速に普及している生成AIも学
習領域での導入の試みが進んでいる。
例えばChatGPTを用いることによる
コンテンツ作成の効率化や、企業内教
育場面におけるAIコーチングのよう
な取り組みも行われている。

学びの機会の活用が必要

　ここまで述べたとおり、テクノロジー
は、私たちの「学び方」を変え、学びの
質を高めたり、学びの機会を豊かなも
のとしたりしている。同時に、テクノロ
ジーは、私たちが「学ぶこと」も変えて
いる。IT機器を使う機会が増えたこと
でITリテラシーを学ぶようになった
り、AIを使う機会が増えることでAI
リテラシーを学ぶようになったりして
いる。
　しかしながら、日本においては、厚生
労働省（2018）＊10にあるように、GDP
に占める企業の能力開発費の低さが指
摘されている。また、パーソル総合研
究所（2022）＊11で指摘されているよう
に、個人の学習・自己啓発に対する自
己投資の意欲も低くなっている。
　環境変化に対応するためには、企業・
個人ともに意識を変え、豊かな学びの
機会を活用していくことが必要だと考
えられる。

　（HAT Lab 所長 入江崇介）
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学びを始めたり、継続したりできるよう
な取り組みも、多様な学習者を支援す
るものといえる。テクノロジーによって、
学びはより包摂的なものとなっている。

データによる
学習・教育の支援

　オンラインでの学習・教育を支える
システムは、教材の配布や学習履歴の
管理や運用を行うLMS（Learning 
Management System；学習管理シ
ステム）だ。そして、LMSに蓄積され
た学習履歴データなどを活用する方法
として、ラーニング・アナリティクスが
ある。
　ラーニング・アナリティクスは、緒方
（2017）＊9にあるように、学習者の支援、
教育者の支援、そして教育を行う機関
の支援などのために行われる。例えば、
学生の理解度などを教師にフィード
バックすることが、教育者に対する支
援である。また、効果検証などにより
カリキュラムに対する評価を行い、教
育の質を高めていくことなどが、教育
機関への支援である。そして、個々人
に適した学習機会を提供することなど
が、学習者に対する支援である。
　個々人に適した学習機会を提供する
取り組みは、アダプティブ・ラーニング
といわれる。具体的には、個々人の理
解度や習熟度に応じて、学ぶべきコン

10vol . 77 2025. 2



　私は、もともとは坂村健先生のもとでTRON
プロジェクトに携わっていたコンピュータサイエ
ンスの専門家です。現在は、情報社会における石
油ともいわれる「データ」を利活用し、産業分野や
社会革新イノベーションを達成するために寄与す
る研究を中心に行っています。その研究領域の1
つが教育、EdTechです。
　東京大学EdTech連携研究機構では、さまざま
な専門家が多様な研究を進めていますが、私は主
に子ども向けのプログラミング教育と、AIを活
用した教育について研究しています。今回は後者
について詳しくお話しします。

今のAIはより賢い検索システム
あるいはより賢いWikipedia

　最初に、私や東京大学の先生、学生たちが、今
どのようにAIを活用しているかを紹介します。
　1つ目に、論文検索に使っています。最近、生成
AIの論文検索精度が飛躍的に高まっており、「こ
の研究分野について学びたいので、どの論文を読
めばいいか教えて」などと質問すれば、かなり適
切な論文を見つけてくれるようになりました。学
生が論文探索にかける時間は、生成AIによって
大幅に減りました。無駄な論文を読んで、回り道
をする可能性も大きく下がっています。
　論文検索にとどまらず、現在の生成AIが、より
賢い検索システム、あるいはより賢いWikipedia
といえるレベルになっていることは確かです。
　2つ目に、論文の英訳にAIを活用しています。
ただし、現状のAI翻訳ツールでは、日本語論文
を自動翻訳しただけでは、ろくな英語論文にはな
りません。AIの自動翻訳を下敷きにして、改めて
自ら英語で論文を書き、さらに生成AIに添削し

東京大学には、EdTechに関する研究にAll 東

大で連携して取り組む「EdTech連携研究機構」

という組織がある。その機構を立ち上げ、初代

機構長を務めた越塚登氏に、「生成 AIの登場に

よって、教育と学び、ビジネスと仕事、ひいては

社会がどのように変わるのか」を存分に語って

もらった。

text :米川青馬　photo :平山 諭

テクノロジーで変わる職場の学びを探求する視点視点Part 2

視点1
生成 AI によって変わる学びと仕事

越塚 登氏
東京大学大学院 情報学環・学際情報学府

EdTech連携研究機構 教授

汎用的な知識なら
今すぐにAIで

学べる時代になった
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なり高められるはずです。AIを駆使すれば、雑務
をさっさと終わらせて、やりたいことに集中する
時間をもっと増やせるようになるのです。

生成AI以上のアウトプットを
求められるようになる

　近い将来、ChatGPTなどの生成AIがビジネス
の現場で当たり前に使われるようになれば、ビジ
ネスや業務のあり方が大きく変わるでしょう。
　例えば、「分かりません」とか「時間がないのでで
きません」といったことは、誰も一切言えなくなる
でしょう。「本を読む時間がありません」のような
言い訳もできなくなります。なぜなら、ChatGPT
を使えば、一定レベルの文章や企画書は瞬時に作
ることができ、ある程度の知識はあっという間に
調べられるからです。本の要約なども簡単にして
くれます。汎用的な知識なら、どこでも今すぐに
AIで学べる時代になったのです。
　当然ながら、多くのビジネスパーソンが、生成
AI以上のアウトプットを求められるようになる
でしょう。ChatGPTで肩代わりできる仕事やビ
ジネスは、消えていく可能性があります。中間管
理職はますます必要なくなり、組織はどんどんフ
ラットになっていくでしょう。働く人にとって大
変な世の中になるのではないかと思います。

AIは驚くような変革を起こす
ハイパースケーラー

　私は、AIをはじめとする現在のデジタルテク
ノロジーを「ハイパースケーラー」だと捉えてい
ます。デジタルテクノロジーの最大の利点は、ゼ
ロ秒・ゼロ円でコピーできる点です。最上のコン
テンツを低価格で急速に広められる可能性がある
のです。これは教育においても、ビジネスにおい
ても同じです。今後、AIがさまざまな領域で驚く
ような変革を起こすかもしれません。例えば、日
本中の大学が1つに統合されるようなことも、可
能性としては十分にあり得るのです。

てもらうのがお薦めの使い方です。今のAIは文
章の添削や校正を得意としていますから、翻訳サ
ポートツールとして使うのがよいのです。
　3つ目に、ChatGPTに「生徒役」をしてもらい、
こちらが先生となって物事を教え、適切な授業か
どうかを確認するという使い方もあります。実際
にそうやって授業を作っている先生がいます。
　4つ目に、ChatGPTは「議論の相手」としても
優秀です。知人の高校の先生から教えてもらった
使い方で、例えば「織田信長が生き残って長期安
定政権を築いたとしたら、どのような社会になっ
たと思いますか？」とか「キリスト教と仏教が融
合したら、どんな宗教になると思いますか？」な
どと質問すると、なかなか面白い回答をしてくれ
ます。そのようにChatGPTと話し合うと、優れ
たアウトプットが生まれるかもしれません。

雑務を早く済ませるために
AIをおおいに活用しよう

　5つ目に、多くの人が仕事に応用できる使い方
を紹介します。私は講演などで話す機会が多いの
ですが、講演内容の目次をいったん自分で考えた
上で、ChatGPTに同じテーマで目次を考えても
らうことがよくあります。そうすると、ChatGPT
は非常にオーソドックスな目次を作るのです。
　私の目次とChatGPTの目次を比較すると、私
の見方の偏りがよく見えてきます。ChatGPTは、
世の中が私に何を期待しているのかを教えてくれ
るのです。見落としていた視点が見つかることも
珍しくありません。もちろん、その視点を取り入
れるかどうかは私が判断すればよいわけです。こ
のように講演やプレゼンテーションの内容をより
良くするツールとしても活用できます。
　6つ目に、現時点でAIの最も良い使い方を紹介
します。それは「時間をかけたくない雑務をでき
るだけ早く済ませるためのツール」として使うこ
とです。例えば、ちょっとした挨拶文が欲しいと
き、ChatGPTにお願いすると瞬時に作ってくれ
ます。この使い方を追求すると、仕事の効率をか
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センシングすることは現時点でも可能です。そこ
で問題になるのは、「センシングデータが社員評
価につながるのではないか」ということです。AI
とIoTが広まれば、そうした問題が必ず表面化す
るはずです。しかし、何でも規制すればよいわけ
でもありません。人事の皆さんは、近くこうした
問題に直面することになるはずです。今から準備
した方がよいかもしれません。

大事な問いは自分で
とことん考えた方がよい

　最後に2つ、強調したいことがあります。1つ目
は、「ビジネスや人生における大事な問いは、AI
に頼らず、自分でとことん考えた方がよい」とい
うことです。ChatGPTで済むことはすぐに済ま
せて、余った時間を大事な問いを考える時間に回
してください。生成AIは、自分にとって大事な仕
事をする時間を生み出すためにあるのだ、と考え
た方がよいと思います。
　2つ目に、これからは「やりたいこと」が極めて
大事になります。なぜなら、やりたいことがある
人にとって、AIはさまざまなことを瞬時に実行
してくれるありがたいツールだからです。AI時
代には、やりたいことがある人はさまざまなこと
を成し遂げ、そうでない人との差が一段と大きく
なっていくでしょう。今後は、やりたいことを創
ることが、実は最も大切なのかもしれません。

　もちろん、デジタルテクノロジーをハイパース
ケーラーとして活用できない領域はあります。教
育でいえば、プロスポーツ選手やプロの音楽家の
育成には、やはり個人指導や集団指導が欠かせま
せん。また、幼少期に身体知を通して言語やコ
ミュニケーションなどを学ぶことは、人間の成長
の上で欠かせないことで、そうした学びをAIと
の対話で代替することはできないでしょう。
　企業でも、例えば新人研修を合宿形式で行うこ
とには、今後も意味や意義があるはずです。人間
が一堂に会することの効果はあるのです。すべて
をAIに置き換えればよいわけではありません。
AIの活用領域には限界があります。
　しかし一方で、汎用的な知識・スキルの習得な
どには、ハイパースケーラーとしてのAIを最大限
に活用すればよいと思います。例えば、ChatGPT
はすでにある程度先生の代わりを担えるようにな
りつつあります。経済的な理由や地理的な理由な
どで学習塾に通えない生徒が、生成AIを先生と
して活用できたら有意義でしょう。そのような面
では、AIには大きな可能性が秘められています。

生徒が先生のことを好きか
嫌いかまで分かってよいのか

　AIには大きな可能性がある一方で、さまざま
な問題も孕んでいます。
　例えば、「データセンシングに関するプライバ
シーの問題」があります。実は今、デジタル技術
を使うと授業を受けている生徒から多様なデータ
を取得できるようになってきています。ところが、
取得したデータの分析が行きすぎると、「生徒が
先生のことを好きか嫌いか」まで分かるでしょう。
そこまでセンシングしてよいかどうかということ

が、問題になりつつあります。
　企業でも、例えば研修受講のモチベーションを

1994年東京大学大学院理学系研究科博
士課程修了。東京大学大学院情報学環准
教授などを経て、2009年より現職。2019
〜2023年にEdTech連携研究機構・機構
長を兼任。データ社会推進協議会（DSA）
会長など、さまざまな領域の研究を主導
する。

越塚 登（こしづかのぼる）
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特集1  テクノロジーで変わる職場の学び

　私は1981年に東京大学大学院に入り、人工知
能の研究を始めました。若い皆さんは知らないと
思いますが、人工知能研究には過去2回の「冬の時
代」があり、そのときには人工知能はもうダメだと
いわれました。私が研究を始めたのは1回目の冬
が終わりかけた頃で、周囲からは人工知能の道に
進むことを止められました。
　しかし、今やAIは驚異的なブームを迎えていま
す。これはAI研究の第一人者、ジェフリー・ヒン
トンでさえ予測できなかったことです。ChatGPT
の開発者たちも、ChatGPTがこれほど人間とう
まく対話できるようになるとは思っていなかった
そうです。AIの発達や実用化は、私たち研究者の
想定を超える速さで進んでいるのです。
　このAIの発達スピードを見て、不安を覚える
のは自然なことです。私のもとには、さまざまな
人たちが「AIをどう活用し、どう対応したらよい

でしょうか？」と相談にやってきます。今日は、そ
うした場でよく話すことをお伝えします。

　企業の皆さんが最も心配していることの1つは
「AIが人間の仕事を代替すること」でしょう。これ
に関しては「別にAIに限ったことではない」と答
えています。18世紀に蒸気機関が発明されて以来、
進歩したテクノロジーは必ず人間の仕事を代替し
てきました。AIもその一種と考えれば、何も不思
議ではありません。他のテクノロジーと同じよう
に、AIも私たちの仕事を代替するのです。
　ただAIは、レベルの高い知的労働を代替する
点が従来のテクノロジーと大きく異なります。人
間は優れた知性によって自然界のトップに君臨し
た生きものです。ですから、AIに知性トップの座
を脅かされるのが怖いのは当然のことです。
　この不安に対して、私は「時が解決します。AI
の発達に早く慣れましょう」と伝えるようにして
います。分かりやすい例が、将棋です。
　私は長い間、将棋AIを研究してきました。将棋
AIが弱かった頃は、プロ棋士も将棋ファンも私た

人工知能学会元会長の松原仁氏は、日本のAI

研究を長くリードしてきた。特に、AIに小説を創

作させる「きまぐれ人工知能プロジェクト 作家で

すのよ」で有名だ。松原氏に、AIが社会にどのよ

うな変化を起こすのか、AIがもたらす新しい学び

の可能性と課題は何かを伺った。

text :米川青馬　photo :角田貴美
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視点2
AI 研究者が語るAIと人間の共存の道

松原 仁氏
京都橘大学 工学部 情報工学科 教授

京都橘大学情報学教育研究センター長

AIと共存するために
本を読んで

考えて選ぶ力を磨こう

AIが人間を完全に上回ったとき
人間はAIを受け入れる
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に広まるでしょう。そうすれば、私たちは言語の
壁をやすやすと越えられるようになります。
　AIは芸術の世界でも優秀です。私は、AIに小
説を創作させる「きまぐれ人工知能プロジェクト
作家ですのよ」を主宰してきました。本プロジェ
クトでAIが執筆した小説は、過去に星新一賞の
一次審査を通過しています。AIは小説も書けるよ
うになってきたのです。それだけでなく絵を描く
ことも、作曲することもできます。

　生成AIは今後飛躍的に高度化し、あらゆる領
域で多くの仕事を代替するようになります。私た
ちはさまざまなシーンでAIと共存する必要があ
るのです。その際、私は次の3つの能力がポイント
になると考えています。「AIリテラシー」 「コミュ
ニケーション力」 「考えて選ぶ力」の3つです。
 「AIリテラシー」とは、AIと付き合う際の知恵や
ノウハウのことです。例えば、最近「生成AIのウ
ソ」が注目されています。確かに生成AIは、事実
と違う情報を語ることがあります。AIは人間と違
い、それが事実かどうかを判断できませんから、
厳密にいえばウソをついているわけではありませ
ん。間違いとは知らずに、堂々と正しい文章のな
かに間違いを紛れ込ませることがあるのです。こ
の「ウソ」を見分けるのは難しく、見方によっては
人間のウソ以上に困りものかもしれません。
　しかしこの問題は、複数の生成AIを使えば、ほ
とんど解決できます。いくつかの生成AIに同じ質
問を投げかければよいのです。すべてのAIの答
えが同じなら、正しい確率が高いと見てよいで
しょう。どれかが違うことを言った場合には疑っ
てかかればよいのです。このようにAIの性質をよ
く理解して、上手に使いこなすことが大切です。
　生成AIを使いこなすコツの1つは、「質問の深
掘り」です。生成AIは曖昧な質問をすると、曖昧
な答えしか返してくれません。ところが、その曖
昧な答えに対して、「具体的にはどういうこと？」

ちを温かく見守ってくれました。ところが将棋AI
が強くなってくると、軋轢が生まれ、私たちへの
風当たりが強くなりました。プロ棋士の皆さんは、
自分たちの仕事がAIに奪われるのではないかと
不安になり、将棋ファンの皆さんは、プロ棋士が
AIに負ける姿を見たくなかったからです。
　その後、将棋AIの強さはプロ棋士を追い抜き
ました。2017年には、AIが当時の現役名人・佐藤
天彦さんに勝利しました。将棋ファンなら誰もが
よく分かっていることですが、現在の将棋AIは
藤井聡太さんよりも明らかに強い存在です。
　今や、将棋界はAIの圧倒的な強さにすっかり
慣れています。将棋AIがどれだけ強くても、誰も
が藤井さんを天才と称賛しています。藤井さんや
プロ棋士の多くが、将棋AIを積極活用して実力
を磨いています。さらに将棋ファンは、将棋AIが
リアルタイムに形勢判断する「評価値」を見ること
で、将棋観戦をより楽しめるようになりました。
　AIが人間を完全に上回ったとき、人間はこのよ
うにAIを受け入れるのです。今後は他分野でも同
じようなことが次々に起こるに違いありません。

　実は、科学やビジネスや芸術の世界では、将棋
界と同様の事態がすでに起こりつつあります。
　例えば、「SakanaAI」という会社があります。
Google社の著名なAI研究者たちが日本に移り住
んで設立したAI開発の新興企業で、日本発の画
期的なAIサービスを次々に提供し始めています。
その1つに、論文のアブストラクト（要約文）から
論文を書くAIサービスがあります。私は人工知
能研究を始めた頃、論文のアブストラクトを書い
たら、AIが論文をすべて書いてくれる世界を夢見
ていました。彼らはそれを実現しつつあります。
　AIの発展が特に進んでいる領域の1つが、翻訳
です。生成AIは、もはやTOEICで満点に近い点
数をとれるまでになっています。もう少ししたら、
AIリアルタイム音声翻訳アプリが完成し、世の中

日常的に生成AIに触れて
「AIリテラシー」を高めよう

言語の壁をやすやすと越える
「リアルタイム音声翻訳アプリ」
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特集1  テクノロジーで変わる職場の学び

1986年東京大学大学院情報工学専攻博
士課程修了。通商産業省工業技術院電子
技術総合研究所(現・産業技術総合研究
所)、公立はこだて未来大学教授、東京大
学教授を経て、2024年から現職。『AIに
心は宿るのか』（集英社インターナショナ
ル）など著書多数。

松原 仁（まつばらひとし）

に高めてくれるツールです。見方を変えれば、AI
は、人間や企業の「差別化」を難しくするツールで
もあるのです。今後、AIの普及と同時に、多くの
企業やビジネスパーソンが、自らの差別化ポイン
トを再考することになるでしょう。
　私が、多くの人の差別化ポイントとなりそうだ
と考えているのが「考えて選ぶ力」です。これは膨
大な情報のなかから、自分に必要な情報がどれか
を主体的に考え、選び取る力です。さらにいえば、
どの行動を優先すべきかを主体的に考え、実行に
移す力です。AIと人間が共存する時代には、考え
て選ぶ力さえあれば、あとはAIが力強くサポー
トしてくれるでしょう。だからこそ、この力があ
るかないかで差がつくのです。
　考えて選ぶ力を鍛える上で役立つのが、「読書」
です。本を一冊読んで、そこに何が書いてあるか
を考える訓練が、考えて選ぶ力の基礎力となるの
です。最近は若い人を中心に読書の習慣がなくな
りつつあります。だからこそ、私は読書量が人の
能力や人生を一層大きく左右するようになるので
はないかと考えています。ですから、私はことあ
るごとに、学生たちに「本を読みましょう」と伝え
ています。社会人の皆さんも、同様に読書習慣を
身につけることをお薦めします。
　AI、ロボットとの融合によって、ある人は不可
能と思われていたことを克服し、またある人は可
能性のフロンティアに挑むでしょう。未来では、
そうした新たな人類「ポスト・ヒューマン」による
まったく新しい社会が生まれていくと私は考えて
います。皆さんも、ポスト・ヒューマンを目指す第
一歩として、3つの能力の向上から始めてみては
いかがでしょうか。

「その言葉の意味を教えて」などと、さらに深掘り
する質問を投げかけると、詳しく説明してくれる
のです。こうやってAIと何度もやり取りすると、
生成AIの回答も磨かれていきます。
　こうしたAIリテラシーの向上に最も効果的な
のは、日常的に生成AIに触れることです。よく考
えれば、人間も不正確な情報を話したり、曖昧な
答えをしたりすることは珍しくありません。AIは
そんな人間と同じようなものだと思えばよいので
す。こうした性質や特徴に慣れるには、毎日のよ
うに生成AIを使うのが一番の早道です。
　現在、多くの日本企業や官公庁が、生成AIのウ
ソ・情報漏洩・著作権侵害などのリスクを気にし
て、生成AIの導入を躊躇しています。しかし、そ
れでは従業員の皆さんはいつまでもAIリテラ
シーを高められません。早期導入をお薦めします。
それができないようなら、せめて「プライベート
でAIに触れましょう」と奨励することを勧めます。

　生成AIの長所の1つは、感情を気にする必要が
ないことです。人間が嫌がるようなこと、例えば
同じ質問を繰り返すようなことをしても、AIは決
して怒りません。AIが相手だと、そうしたことを
気にせずに気楽に質問できるのです。
　人間相手のコミュニケーションは、そうはいき
ません。人間は感情の生きものですから、例えば
相手の考えが間違っているときはやんわりと否定
するような心づかいが求められます。これが2つ
目の重要な能力「コミュニケーション力」です。
　どれだけAIを上手に使いこなせても、周囲の
人間とコミュニケーションがとれなければ、仕事
にはなりません。当然ながら、この社会では今後
も人間との対話が欠かせないのです。ですから私
は学生たちに、大学時代にコミュニケーション力
を磨いておこうと伝えつづけています。
　3つ目の大事な能力は、「考えて選ぶ力」です。
AIは、全人類の標準的能力を一定レベルまで一気
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AIは人間や企業の「差別化」を
難しくするツールでもある

16vol . 77 2025. 02



遂行（Performance）／
意思的制御（Self-Control）

自己内省
（Self-Reflection）

計画
（Forethought）

自己調整学習のサイクル図表1

出所：Zimmerman & Campillo (2003) figure 8.1.を基に
山田政寛氏翻訳

　私は教育工学、学習科学の観点からICTを使用
した学習環境について研究しています。そのなか
で、オンライン学習のドロップアウトの研究をきっ
かけに「自己調整学習」に注目してきました。
　自己調整学習とは、学習者が主体的に計画を立
て、計画を自ら調整しながら学んでいく学習方法
のことです。自己調整学習の提唱者の1人である

バリー・ジマーマンは、「自己調整学習のサイクル」
（図表1）を提示しました。最初に学習の「計画」を
立て、学習の「遂行／意思的制御」を経て、学習後
に「自己内省」し、計画を調整する……という流れ
です。このサイクルを繰り返すことが、より良い自
己調整学習につながっていくのです。
　また自己調整学習においては、その構成要素と
なる「メタ認知」が欠かせません。メタ認知には「モ
ニタリング」と「コントロール」の2段階がありま
す。まず自分の状態を認識し（モニタリング）、そ
の認識から課題を抽出して自分の行動を調整する
（コントロール）のです。このメタ認知力が、自己
調整を支える力となります。

 「自己調整学習×ICT」が
世界的に盛り上がっている

　私は、生徒たちが自己調整学習サイクルをより
よく回せるように支援するICTシステムを研究し
てきました。
　例えば、eラーニングプログラムをドロップア
ウトする学習者が多いことが、教育の場で大きな
課題となっています。企業も同じ問題を抱えてい
るはずです。私たちはこの課題を解決するために、

近年の学校教育では、主体的な学びを促す「自

己調整学習」の議論や実践が進んでいる。ICT

を使用した自己調整学習の支援によって、主体

的な学びをどのように促進できるのだろうか。

自己調整学習理論を適応させた学習環境デザ

インを研究する山田政寛氏に伺った。

text :米川青馬　photo :権藤 真

視点3
自己調整学習を起点に考える

山田政寛氏
九州大学 データ駆動イノベーション推進本部 

デジタル社会創造研究部門 教授

主体的な学びを促す
学習環境と

テクノロジー
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特集1  テクノロジーで変わる職場の学び

読んでいる時間、学習行動を比較するシステムな
どを持っています。例えばリアルタイム分析シス
テムは、どのくらいの割合の生徒が先生と同じ
ページを開いているかをヒートマップ形式で先生
に伝えます。先生がこのヒートマップを活用する
と、「授業についてきていない生徒が多いかもしれ
ない。授業スピードを遅くしよう」などと直感的に
判断できるようになります。
　さらに授業後には、生徒自身が自らのヒートマッ
プを確認することもできます。自分の学習姿勢や
学習行動をモニタリングして、内省に生かすこと
ができるようになっているのです。このように直
感的に分かりやすいインターフェイスを用意して
先生や生徒を支援すると、モニタリングや内省の
質を高めることができます。
　ただし、こうしたリアルタイムフィードバック
システムの活用は決して簡単ではなく、学習の場
でもまだまだ一般的ではありません。今後も研究
や工夫が必要な領域です。

自己調整学習の考え方を
適用できる学習の見極めが必要

　このような自己調整学習ですが、企業が活用す
る際には1つ注意すべきことがあります。それは
「最終ゴール」に関する問題です。
　実は、自己調整学習には「最終ゴールを外部から
与えられる」という特徴があります。外部から与え
られた最終ゴールに向けて、自分がどのようなア
プローチで進むかを主体的に計画するのが自己調
整学習なのです。新人研修やITスキル研修、資格
取得のための学習など、最終ゴールが比較的明確
な学習の場では、自己調整学習を適用しやすく、
テクノロジー、特にラーニングアナリティクスと
はとても相性がいいといえます。
　しかし企業で働くような成人学習者の場合、学
習の最終ゴールが外部から与えられず、各自が決
めるケースの方が多いはずです。例えば、個人の
キャリアゴールは自ら考えるべきことです。また、
マネジャーがマネジメント力を高めてどのような

「eラーニングにおける自己調整学習を促進するメ
ンタリング支援システム」を開発しました。この
システムは、eラーニング学習者に伴走するメン
ターを支援して負荷を減らすと共に、学習者の自
己調整学習度を高め、eラーニングの継続意欲を
向上させることを目指しています。
　また最近は、「学習ダッシュボード」の開発に力
を入れています。これは、学習教材・学習管理シス
テム・認知学習ツールなどを1カ所に集約したプ
ラットフォームです。eラーニング上の学習行動ロ
グを集約・分析し、その結果をグラフなどで表現
した上で、学習者や教員へフィードバックするこ
とで、利用者の自己調整学習意識や行動が促進さ
れることが期待されます。
　実は今、私たちのような自己調整学習とICTを
組み合わせた研究が世界的に盛り上がっていま
す。教育工学の国際会議Learning Analytics 
and Knowledge（LAK）では、自己調整学習が1
つのセクションになっているほどです。自己調整
学習はテクノロジーと相性が良いのです。

ICTを活用し、モニタリングや
内省の質を高める

　自己調整学習のなかで、特にテクノロジーが効
果的なのが、「遂行／意思的制御」時のプロセスや
成果に対する「モニタリング」です。なぜなら、学
習者が何かを学ぶとき、自分の進み具合が周りと
比較して早いか遅いか、学習方法が自分にフィッ
トしているかどうかといったことを、自分の力だ
けで客観的に認識するのは極めて難しいからで
す。そこでICTを活用して学習時にさまざまな
データをとり、そのデータを先生や学習者にフィー
ドバックして、モニタリングを支援する研究が盛
んに行われているのです。
　例えば今、学校では授業にデジタル教科書が使
われることが増えてきました。私たちは、そのデジ
タル教科書の閲覧状況に関するデータを、授業中
の先生にリアルタイムでフィードバックするシス
テムや、他の受講者とデジタル教科書の読み方や

自
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ションを設定すると、過去にそのポジションに就
いた先輩たちが、どのタイミングでどの研修を受
けたのか、どういったキャリアパスをたどったの
かを具体的に教えてくれるシステムを作るのです。
こうしたシステムがあれば、若手中堅層は自分が
次に何を学び、今後どのようなキャリアを歩めば
よいかの見当をつけやすくなります。ただし、この
種のシステム構築には、数多くの従業員の学習プ
ロセスやキャリアパスのデータが必要です。デー
タ蓄積が可能であれば、お薦めしたいシステムの1
つです。

テクノロジーを活用する
風土や文化を整えることが大切

　3つ目に、「一人ひとりの経験・スキル・学習歴な
どを可視化するナレッジマネジメントシステム」
が有効なケースもあります。このようなシステム
があると、例えば、新プロジェクトの立ち上げ時な
どに社内から適任者を見つけられるようになりま
す。そのため、従業員が自己調整学習で習得した
スキルが、新たなチャレンジやキャリアにつなが
る可能性が高まるのです。2つ目のキャリアパス支
援システムと連携させると効果的でしょう。
　こうしたテクノロジーを導入し活用する際には、
組織としてテクノロジーを受け入れる風土や文化
を整えることが大切です。テクノロジーを使うの
はあくまでも人や組織であり、使用する人・組織の
考え方や信念などによって、システムの活用度が
変わってくるからです。

組織貢献を目指すのかも、マネジャー各自が考え
るべきことです。ですから、達成目標が不明確なも
の、自分で目標を考え、評価するタイプの学習には、
自己調整学習はあまりそぐわないと思われます。
テクノロジーではポートフォリオ（学習成果物）を
テキスト解析し、特徴を推定した上で、フィード
バックするようなシステムは有用かもしれません。
　このタイプの学習には、「自己主導型学習」が適
しています。自己主導型学習とは、それぞれが人
間的な成長に向けて自己を見つめ直し、学習の目
的や方針、学習プランなどを自分で決める自己決
定力を向上させ、実践していく学びのあり方です。
企業の場合、このように自己調整学習の考え方を
適用する場面の見極めが必要となるでしょう。

自分の学習進捗状況を周囲と
比較できるシステムは有効では

　以上を踏まえて、企業がテクノロジーを活用し
て学習環境を整え、社員の主体的な学びを促すた
めのヒントをいくつか提示します。
　1つ目に、「部門やチーム単位で、自分の学習進
捗状況を周囲と比較できるシステム」には、学習促
進の効果があるかもしれません。部門・チームの
皆がどのような研修を受けているのか、自分の学
習進捗状況が周囲と比較してどの程度なのかを
ICTで可視化するのです。
　自己調整学習は個人に焦点を合わせたものです
が、ペアや小グループで学びを調整する「共調整学
習」があります。自分を周囲と比較したり、周囲と
協力したりすると、刺激を受けて学習意欲が高ま
るケースも多いのです。このように、ICTを使い
ながらペアやグループで調整学習を進めるという
方法も効果的です。
　2つ目に、「ロールモデルの学習プロセスやキャ
リアパスを教えてくれるシステム」にも可能性が
あるでしょう。例えば、従業員が将来就きたいポジ

2008年東京工業大学（現・東京科学大学）
大学院社会理工学研究科博士課程修了。
NTTコムウェア、金沢大学大学教育開発・
支援センター准教授、九州大学基幹教育
院准教授などを経て2024年より現職。
『デジタル教材の教育学』（共著・東京大学
出版会）などの著書がある。

山田政寛（やまだまさのり）
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視点4
学習環境デザインとテクノロジー

大島 純氏
静岡大学 情報学部 行動情報学科 教授

AI は疑うことを
忘れずに

活用することが大事

特集1  テクノロジーで変わる職場の学び

　私は1995年にカナダ・トロント大学でPh.D.を
取得しました。指導教官はカール・ベライターと
マリーン・スカーダマリアという有名な教育研究
者で、当時、2人は早くもコンピュータシステムで
支援する協調学習の研究をしていました。私は彼
らから教育でのコンピュータシステム活用の方法
を学んだのです。
　Ph.D.取得後、私は日本に戻り、学習支援システ
ムやeラーニングシステムを活用した知識構築型
学習、知識創造型学習、協調学習の研究を行って
きました。最近はIoTシステムや生成AIの教育活
用にも関心をもっています。今日は研究成果や最
近のトピックを踏まえて、学習環境デザインの可
能性についてお話しします。私の主な研究フィー
ルドは職場ではありませんが、働く皆さんの参考
になることがお話しできたらと思っています。

知識構築としての学びが起こる
「学習環境デザイン」を研究

　私が準拠する理論は、「知識構築としての学び」
です。知識構築とは、ある社会やコミュニティが
知識創造を行うとき、メンバー一人ひとりが主体
となり、他者との対話や協働を通じて、独自の知
識を構築していく活動のことです。例えば、皆さ
んの会社の新規事業開発チームのメンバーは、ま
さに知識構築をしています。その結果、新規事業
が生まれるわけです。他のさまざまな部門でも各
メンバーが知識構築をしているはずです。
　カール・ポパーという哲学者は、世界には3種
類あり、それぞれの世界が相互作用していると言
いました。「世界1」は物理的な世界、「世界2」は
心や意識の世界、そして「世界3」は、世界2が生
み出した所産のすべて、知識のすべてによって構
成されている世界です。言語・科学・技術・物語・
芸術・思想・社会制度などは、すべて世界3にあて
はまります。皆さんのビジネス上の知識も世界3
の一部です。
　この「世界3」の知識は、誰か1人がもっている
ものではありません。いわば公共財です。私たち

大島純氏は、知識構築型学習や知識創造型学

習の専門家で、1990年代に日本の教育の場にコ

ンピュータを用いた学習支援システムを持ち込ん

だ先駆者の1人である。その大島氏に、生成 AI

やIoTなどのテクノロジーを活用した学習環境デ

ザインの可能性について伺った。

text :米川青馬　photo :平山 諭
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危険なのは学生が教授本人と
教授AIを同一視してしまうこと

　教授AIのようなものを想定すると、生成AIの
危険性も見えてきます。最も危険なのは、学生が
教授本人と教授AIを同一視してしまうことです。
学生が「教授AIがこう言ったので、教授もこう考
えているのですよね」などと言い出したら、コ
ミュニケーションがおかしくなってしまいます。
　そのようなときに、「教授AIはこう言っている
けど、教授本人はそんなことは言わないはずだ。
教授AIに、少し違う角度からもう一度質問して
みよう」と考えることが、生成AIを上手に使うポ
イントです。AIは疑うことを忘れずに活用するこ
とが大事なのです。AIは優れた道具ですが、どこ
までいっても道具にすぎません。そのことを忘れ
てはいけないのです。
　しかし、若者や子どもたちは、AIと本人を同一
視したりして、AIの誤った使い方をしてしまう可
能性が十分にあります。ですから、若者・子ども向
けのAIサポートツールを開発する必要があるだ
ろうと思います。

学習環境デザインに役立つ
「メンタリングAI」

　私が今、学習環境デザインに役立つだろうと考
えているAIは、利用者が主体的に考えたり、学ん
だり、行動を起こしたりすることを支援する「メ
ンタリングAI」です。
　メンタリングAIとは、例えば、利用者が悩んで
いるときに、「こうしたらいいよ」などと解決策の
ヒントを与えてくれるのではなく、「その悩みは意
味のある悩みだね。その悩みを過去にクリアした
人はこんなことを言っているよ。参考になるかも」
などと、悩みを自分で解決する道筋を寄り添いな
がら示唆してくれるAIです。このタイプの生成
AIがあると、日々の学習意欲やチャレンジする意
欲を高められると思うのです。

はより良い社会を築くために、この世界3の公共
的知識を一人ひとりが創出したり改善したりする
知識構築を行う必要があるのです。
　社会やコミュニティの知識構築を充実させるた
めには、一人ひとりが知識構築のやり方を学ぶこ
とが欠かせません。私は、そのような知識構築と
しての学びが起こる「学習環境のデザイン」を研
究テーマの1つにしています。どうしたら知識構
築としての学びが起こりやすいホットスポットを
作ることができるかを研究しているのです。

近い未来、「教授AI」が
誕生する可能性が十分にある

　最近、生成AIを学習環境デザインや知識構築
サポートに活用する研究が増えてきました。AI
は、上手に使えば非常に役立つツールです。
　例えば、私の研究室の大学院生の研究によれば、
学生は論文執筆の際、教授と生成AIを質問相手
として使い分ける傾向があります。細かな文章構
成や言葉遣いなどについては、多くの学生がAI
に質問します。なぜなら、教授にそんな些細な質
問をするのは失礼だ、と思っているからです。そ
れにAIなら、夜遅くや朝早くでも遠慮なく気軽
に質問できるからです。
　一方で「このアイディアをどのように論文にし
たらよいと思いますか？」 「次にどの研究をしたら
よいと思いますか？」といった質問は、多くの学
生が、AIではなく教授に投げかけます。なぜなら、
教授は自分のことをAIよりもよく分かってくれ
ていて、親身になって考えてくれるからです。少
なくとも今はまだ、学生たちはそうした面ではAI
を信用していないわけです。
　では、「教授AI」を開発したら、学生たちはいっ
たいどう活用するのでしょうか。ある教授の論文
や著作、学生との対話などをすべて生成AIにイ
ンプットすれば、現時点でも、教授AIはある程度
まで開発できます。近い未来、いくつもの教授AI
が実際に誕生する可能性が十分にあるのです。今
後の興味深い研究テーマの1つです。

21 vol .77 2025.02
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「何を言っているんだ。日本こそ、クラフトマン
シップが根づいた国じゃないか」と言い返されま
した。確かにそのとおりです。
　それ以来、私は日本の大工仕事などを見直すよ
うになりました。またドローンをはじめ、クラフ
トマンシップを刺激するIoTツールを重視するよ
うになりました。日本企業には、クラフトマンシッ
プを大事にする組織が多いはずです。知識構築や
知識創造に役立ちますから、ぜひクラフトマン
シップを大切にしつづけてください。

クリエイティビティに
最も大事なのは「諦めない力」

　最後にもう1つ、創造力の話をします。創造性・
学習・コラボレーションの研究に関する世界的な
第一人者のキース・ソーヤーが、あるシンポジウ
ムで次のような話をしてくれました。
 「クリエイティビティは私たち全員に備わってい
ますが、実際に社会で発揮できる人は限られてい
ます。では、クリエイティブな仕事を成し遂げた
人とそうでない人の間には、どのような違いがあ
るのでしょうか。実は両者には、小さなクリエイ
ティビティのサイクルを、諦めずに回しつづけた
かどうかの違いしかありません。創造する際に最
も大事なのは、諦めない力なのです。どのような
素晴らしいアイディアも諦めたら終わりで、決し
て形にすることはできないのです」
　これは本当にそのとおりです。クリエイティビ
ティを発揮したいなら、諦めずに続けることです。
あるアイディアが良いと思ったら、否定されても
簡単に捨てず、改善を続けるのです。その先にきっ
と知識創造が見えてきます。

　私の師匠、カール・ベライターとマリーン・ス
カーダマリアは「人生を通して、チャレンジを楽
しみなさい」と私によく言ってくれました。結局、
常に何かにチャレンジして、脳や心に負荷をかけ
ない限りは、スキル向上やマインドセット変革、
知識創造は起こせません。自らを伸ばすためには、
毎日楽しく挑戦し、自分の脳や心を鍛えつづける
必要があるのです。
　そうした脳と心の鍛錬を後押ししてくれるメン
タリングAIが広まれば、私たちはさらに自らを
鍛えて伸ばすことができ、より良い知識構築と知
識創造を実現できるでしょう。私は、メンタリン
グAIが生成AIの最も良い活用法の1つではない
かと考えています。
　私の目からは、教育現場だけでなく、企業も社
員の脳と心の鍛錬の後押しは決して得意ではない
ように見えます。メンタリングAIができれば、学
校だけでなく、企業などでも広く使われるように
なるはずです。

知識創造が上手な人には
クラフトマンシップがある

　私はこれまで、世界中の多種多様な学習環境の
研究を調べてきました。例えば、アントニオ・スト
ラディバリが17～18世紀にストラディバリウス
を作り出したイタリアのクレモナは、小さな田舎
町にすぎませんが、今も弦楽器の世界的な製作地
でありつづけています。その地が、若い弦楽器製
作者たちの学習環境をどのようにデザインしてい
るのか、といったことを分析してきました。
　こうした研究を積み重ねた結果、私は知識創造
が上手な人の条件を1つ見つけだしました。それ
は「クラフトマンシップ（職人気質）」です。優れた
クリエイターは、自分の創りたいものを生み出す
ための道具を自作するところから始めるような職
人気質の人が多いのです。
　フィンランドのヘルシンキ大学は、クラフトマ
ンシップが根づいたホットスポットの1つでし
た。私がヘルシンキ大学の友人にそう伝えたら、

1995年トロント大学大学院教育学研究
科修了。静岡大学総合情報処理センター
助教授などを経て2006年より現職。『主
体的・対話的で深い学びに導く学習科学
ガイドブック』（編著・北大路書房）、『学
習科学ハンドブック第二版（第１〜3巻）』
（監訳・北大路書房）などの著書がある。

大島 純（おおしまじゅん）
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事例1
ベルシステム24

岩堀 司氏
株式会社ベルシステム24 HR本部

 事業人事部 兼 デジタル人材戦略部 部長

雫石有沙氏
株式会社ベルシステム24 業務統括本部 

FHR部 人材戦略局 人材戦略G グループマネージャー

生成 AIを活用した
ロールプレイング研修アプリで

電話の抵抗感をなくす

　ベルシステム24が生成AIを活用したロールプ
レイング研修アプリを導入しているのは、コンタ
クトセンター業務への就業前に必要なスキルや専
門知識の習得など幅広い研修を実施するトレーニ
ング施設「SUDAchi」である。
 「SUDAchiは、2018年から始めた就業支援プロ
グラムです。働きたいという想いはあるけれど、ス
キルが不足している皆さんを支援し、活躍を後押
しすることを目的としています。5～7日間のプロ
グラムで、電話応対、タイピング、ビジネスマナー
などの基礎スキルを学んでもらうと共に、働く上
でのマインドセットを醸成します。受講後は実務
に就き、現場で基礎スキルを磨きながら、担当ク
ライアントのサービス知識を実践的に身につけて
もらいます。SUDAchiは、定着率向上に貢献して

います。受講者は未受講者と比較して、配属後の
初期離脱者が少なく、その後の定着率も明らかに
高いのです」（雫石氏）

AIが相手だと電話用の
声を出すのが恥ずかしくない

 「SUDAchi」は、段階を踏んで少しずつ学んでい
けるプログラム構成を心がけているという。
 「1日目、受講者は電話には一切触れず、パソコン
の基礎やビジネスマナーを学びます。2日目から、
電話応対の学びが始まります。何か1つを覚えた
らロールプレイングするのを繰り返すのが特徴で
す。知識詰め込み型ではなく、電話応対スキルを
実践的かつ着実に身につけられるプログラム構成
になっています」（雫石氏）
　この2日目に使うのが、ロールプレイング研修
アプリである。「私たちは今、初歩の電話応対の
ロールプレイングに、生成AIを取り入れたアプリ
を活用しています。以前は、受講者同士がペアで
電話応対を練習していました。しかしそのやり方
だと、相手に電話用の声を出すのが恥ずかしくて、

ベルシステム24は、就業前のスキル習得支援

を行う「SUDAchi」に、生成 AIを活用した自動

応答ロールプレイング研修アプリをいち早く導

入している。また、ビジネスのさまざまな局面で

生成 AIの活用を力強く進めている。岩堀氏と

雫石氏に詳しく伺った。

text :米川青馬　photo :柳川栄子

テクノロジーを用いた職場の学びに挑戦する事例事例Part 3
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を支援していきたいです 」（雫石氏）

生成AIとヒトの「ハイブリッド型
コンタクトセンター」を実現

　岩堀氏によれば、ベルシステム24は他にもさま
ざまな局面で生成AIの活用に向けた取り組みを
推進している。
 「1つ目に、私たちは2023年8月に『デジタル人材
戦略部』を新設し、デジタル人材育成に取り組んで
います。社内公募によって、AIエンジニア・デー
タアナリスト・コンサルタント・WEBクリエイター
など、多様なスキルをもった約20名が集結しまし
た。さまざまなバックグラウンドをもったメンバー
がスキルを伸ばしています。早くもAI活用の研究
を進めたり、社内向けに生成AIプロンプティング
研修を実施したりして活躍しています。その他、プ
ロンプティングスキルと、当社がコンタクトセン
ター業務において培ってきたコミュニケーション
ノウハウを生かし、社内Slackチャンネルで利用
できる、社員のマイクロストレス解消を支援する
AI『すっきりbot』の開発なども手がけています。
　2つ目に、私たちは2024年6月に『生成AI Co-
Creation Lab.』を立ち上げました。これはクライ
アント企業様と提携し、コンタクトセンターに生
成AIをどのように生かすかを共同で研究開発す
るラボです。例えば、新人育成の課題解決に向け
た、コンタクトセンターのベテラン社員がもつノ
ウハウの伝承を実現するサービスや、ナレッジ整
備の課題解決に向けた、通話データからナレッジ
を自動生成する機能とヒューマンチェックを組み
合わせて回答精度を高める『Hybrid Operation 
Loop』の開発などに着手しています。
　私たちは今、生成AIなどの急速な技術革新に
よって大きな岐路に立っていると思っています。
ビジネスモデルの変革に加え、人材育成において
もヒトがやるべき領域とAIに任せる領域の分界
点を見極め、それぞれの得意分野を組み合わせる
ことで、より質の高いサービスを生み出していき
たいと思っています」

上手に話せない受講者が多くいました。最近はプ
ライベートで電話する機会が全般的に減ってお
り、電話応対への抵抗感が高まっている傾向もあ
ります。また、ペア間のレベル差が大きいと、うま
く練習が進まないケースもありました。
　ところが、生成AIが話し相手だと、ほとんどの
人が恥ずかしさを感じることなく、電話用の声を
出せるのです。そこで私たちは今、受講者の電話
応対スキル向上だけではなく、電話応対の抵抗感
をなくすことも目的に、アプリを活用しています。
最初に、AIアプリで電話用の声を出す練習をして
もらうわけです。各自が自分のペースで学べるこ
ともメリットです」（雫石氏）
　また、本アプリは受講者の評判も良く、「電話で
話すのが楽しくなった」などの好意的な感想が多
いという。シンプルなインターフェイスも好評だ。

応対品質のチェックには、
ヒトの存在が欠かせない

　とはいえ、現状のロールプレイング研修アプリ
は、決して万能ではない。「3日目からは、AIアプ
リではなく、講師とのロールプレイングで電話応
対スキルを高めてもらっています。なぜなら、今の
アプリは、正誤判定はできますが、応対品質の細か
いチェックができないからです。シナリオどおりに
問題なく会話できているか、必要事項を漏れなく
ヒアリングできているか、間違った案内をしてい
ないか、といったことの正誤判定は可能ですが、感
じの良い話し方かどうかの判定など、細かいニュ
アンスのアドバイスはできないのです。例えば、『も
う少し抑揚をつけて話した方がよいです』とか、
『焦って会話スピードが速くなったので、速度を落
としましょう』とか、『このタイミングで、“ありが
とうございます”と一言付け加えると印象が良くな
ります』といったフィードバックは、現時点では講
師による対応が必要です。より高度な電話応対ロー
ルプレイングには、講師の存在が不可欠なのです。
今は電話応対ロールプレイングでの活用ですが、
これからも生成AIの活用を広げて、受講者の学び
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　2022年12月、旭化成は学習プラットフォーム
「CLAP（Co-Learning Adventure Place：ク
ラップ）」を始動させた。対象は国内グループ会社
の従業員約2万4000人。その目的はCo-Learning
とあるように、自律的キャリアと成長を目指し、「み
んなで学ぶ」仕組みづくりにある。導入から3カ月
後の状況はアクセス済みが81％、1つ以上のコン
テンツを学習完了した割合は64.3%にのぼる。
　同社は創業100年を超える総合化学メーカーだ
が、その特徴は事業ポートフォリオを常に変革し
てきたことだ。石油化学・住宅メーカーとしての印
象が強いが、現在はヘルスケア、デジタル、環境事
業にも取り組んでいる。CLAP立ち上げの責任者、
人財・組織開発室室長の三木祐史氏が話す。「DX
などの大潮流は学ぶべきものとして分かりやすい
が、見通しの立ちにくい未来に必要なすべての事
柄を会社が設定し社員に学ばせるのは非常に難し
い。そこで、学ぶべき内容は社員が自ら考えて決

定することを尊重し、会社はその支援に回ること
にしたのです。1人で学ぶのは大変だし続かないの
で、“みんなで学ぶ”をコンセプトにして学びを促
したいと思いました」
　コンテンツはキャリアの可能性を広げる学びの
幅と、専門性を高める学びの深さの2軸から考え
られている。前者としては、マネジメント、語学、
プログラミングなどに関する外部提供のコンテン
ツが約1万本揃っている。「これらは対象者全員が
見ることができます。職場で『あの人のお薦めなら
見てみよう』という流れを起こしたいので、みんな
が視聴できる環境にこだわりました」
　後者は、比較的手軽に掲載可能な勉強会の録画、
資料、確認テストなど約200本。専門力強化のカ
リキュラムを整備することもある。例えば購買物
流部門では、初級から上級まで購買・物流につい
て学べる9コースを内製し、受講を促すデジタル
バッジも取り入れた。
　CLAP活用促進の責任者、人財・組織開発室の
後藤麻美氏が話す。「みんなで学ぶことには、他者
と学ぶ、他者から学ぶ、業務に生かす、という3つ
の意味があります。階層別研修も『何かを学ばせる
場』から、『学ぶ動機が湧く、つながりを作る場』へ
と見直しを進めています」
　その代表例が2023年度に立ち上げたラーニン

eラーニングは低コストで運営でき、全社員の学習

環境を把握できる便利な学習ツールである。一方

で、それのみに安住すると、人間同士の生身の関

係性を遮断し、人が人から学ぶ力を奪ってしまい

かねない。今話題のLXP（Learning Experience 

Platform）はどのように活用されているのだろうか。

事例2
旭化成

三木祐史氏
旭化成株式会社 人事部 人財・組織開発室 室長

後藤麻美氏
旭化成株式会社 人事部 人財・組織開発室 担当課長

テクノロジーに
過度に依存しない

人間味のあるシステム

text :荻野進介　photo :伊藤 誠
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ミに調整した。女性ならではのキャリアの悩みを
取り扱う「女子相談塾」、見やすい資料の作成法を
学ぶ「みやみん（見やすいをみんなで考える）ゼ
ミ」、資産形成や会社制度の活用を学ぶ「大富豪ゼ
ミ」などで、こちらは約5割の参加率だ。
　リアル開催を企画したゼミには会場費を補助、
福利厚生の仕組みを利用し外部講師を呼んだゼミ
もある。「こうした学び合いに興味がある新人もい
れば、自分は仕事で勝負するという新人もいるで
しょう。そう考えると5割というのはちょうどいい
数字だと思います」（三木氏）
　成果はどうだろうか。「新卒学部がなかった前年
度の同時期の４カ月に比べ、新入社員のCLAP学
習時間が3.5倍に増えました。また統計分析の結果、
CLAPの利用と新卒学部を通じた学びの機会が彼
らのキャリア不安の低減につながっていることも分
かりました」（後藤氏）
　なぜこんなに学習時間が伸びたのか。「CLAP
利用時間のトップ30位と視聴時間を公開していた
のも競争心を刺激したかもしれませんが、ゼミご
とにお薦めコンテンツ一覧を用意し選択肢をある
程度絞り込んだり、同期同士で職場や仕事での悩
みを共有し、その解決につながる動画を紹介し合
うなど、まさにみんなで学ぶことで学習時間の増
加に結びついたのだと思います」（三木氏）
　昨今よくあるように、AIが各自の学習履歴を参
照し、次のお薦めコンテンツを知らせてくれるよ
うな機能は入れていないという。なぜか。「CLAP
の導入前に若手社員の事務系、同技術系、シニア
社員といったペルソナごとに学ぶ動機を調べたと
ころ、他者から受ける影響が大きく、AIなどの機
能を求める声は多くなかった。そのリアリティを
大切にしたいんです。AIよりも、顔を見知った人
が『面白かった』と言った、尊敬する先輩が薦めて
くれた、上司が自分に選んでくれたら学びたくな
る。そういうコミュニティならではのきっかけを
大切にしたい」（三木氏）
　テクノロジーの利点を活用しつつ、それに頼り
すぎない。生身の人のつながりから学ぶ。人間味
のある学びのシステムである。

グコミュニティ、新卒学部だ。

新入社員が全員参加する
「新卒学部」

　導入の背景について、三木氏が語る。「働き方改
革が進行する半面、新入社員にとっては成長感を
得にくい環境になっているともいえます。しかも新
入社員といっても一枚岩ではなく、なかには学生時
代起業していた、NPOで働いていた、いろいろな
学会で発表していた、などさまざまな経験をもつ人
がいて、これまでのような一律の教育では、一人ひ
とりの状況に対応することが難しくなっています。
結果、職場に不満はないものの、キャリア不安を抱
える新入社員が増えていました。そこで、同期のつ
ながりを作り、同じような志向をもつ人が集まって、
自分たちに合った学びができるようにしようと考え
たのです。人事はそれをサポートしていく形です」
　期間は6月から9月の第1クール、11月から2月
の第2クールに分かれる。第1クールでは、キャリ
ア診断の結果を参考に、管理職志向の強いアドベ
ンチャーゼミ、専門職志向のプロフェッショナル
ゼミ、創造性を大切にするクリエイティブゼミ、安
全や安心に親和性があるワークハックゼミのどれ
かに、すべての新入社員が所属する。
　担当の入社7年目社員を学部長とし、手挙げ制
で選ばれた約20名のゼミ長を中心に、事務局が並
走しながら、各自が学んでいく。活動は主にオンラ
イン上で、CLAP内のコンテンツの閲覧や月2回
のワークショップ、Teamsへの投稿などだ。「集
合学習や個人学習の成果を共有し、その学びや気
づきを業務で実践できればまた共有するというサ
イクルを回しています」（後藤氏）
　第２クールになると、より新入社員主体の活動
となり、同期との関係や知見の拡大を目的とした
「全体コミュニティ」と、学びたいテーマを提案し
てゼミを立ち上げ、自ら募集、運営する「個別学習
ゼミ」に分かれる。前者は全員必須だが、後者は自
由参加だ。316名の新入社員がいた2024年度は、
約20のテーマを新人が提案し、学部長が７つのゼ
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従業員100名以上の企業・団体に勤め
る20～59歳の正規社員722名に調査
を行った。生成AI(※定義については
欄外参照）の利用状況については、利用
頻度として「時々使っている」「ほぼ毎
日使っている」人を「生成AI利用群」、
「一度も使ったことがない」「試しに

使ったことがあるが、今は使っていな
い」人を「生成AI非利用群」とした。な
お、「生成AI利用群」では「仕事、業務」
「学び、スキルアップ」の両方またはい
ずれかに生成AIを利用している人を
対象とした。また、「生成AI利用群」「生
成AI非利用群」ごとに、年代、男女が
均等になるように回収した。

　生成AI利用群のうち、「仕事、業務」
で生成AIを使っている人に、仕事上で
の生成AIの利用状況を尋ねた（図表２）。
「1.文書作成」「2.調査、情報収集」「3．
資料や文書の添削」「4.要約」「5.翻訳」
といった、テキストを入力して回答が
返ってくるような形での利用が想像さ
れるものが上位を占めた。
　次に、生成AI利用群全体に対して、
学びの領域についての生成AIの利用
状況を尋ねた（図表3）。「1.現在の仕
事に役立てる学び・スキルアップ」と
回答した人が約半数（45.5%）であっ
た。学びに絞っても、生成AIは現在の
仕事に関連したことで使っている人が
一番多いことが分かる。「2.将来担い
たい仕事に向けての学び・スキルアッ
プ」（28.0%）、「3.独立、起業、副業に
役立てる学び・スキルアップ」（19.4%）

調査目的 生成AIは学び方や学ぶ環境をどのように変えていくのだろうか。
生成AI利用から見えてきた兆しを明らかにする。

回答者の属性
・�平均年齢：40.5歳　・性別：男性49.9％、女性49.7％、その他・答えたくない0.4％
・�年代・性別：20代男性12.3％、20代女性12.0％、30代男性11.8％、30代女性12.2%、40代男性13.2%、
40代女性12.6%、50代男性12.6%、50代女性12.9%
・�役職：組織長35.0%、組織長以外65.0%
・�職種：営業職、接客、販売員18.3%、一般事務16.6%、事業企画、営業企画、商品企画、マーケティング8.7%、
経営企画、財務・経理、総務、法務、人事、広報・IR、購買14.7%、研究開発職6.1%、製造職6.4%、IT/AI
関連技術者9.8%、技術系専門職6.6%、その他専門職8.0%、コンサルタント0.8%、その他の職種3.9%
・�業種：農林水産業、鉱業1.1%、製造業35.5%、非製造業28.0%、公務8.2%、その他27.3%
・�従業員規模：100～299名22.0%、300～999名24.8%、1000～4999名22.7%、5000名以上30.5%
・�生成AI利用群の生成AI利用
���利用状況（複数回答）：「仕事、業務で使う」85.1％、「学びやスキルアップに使う」41.2％、「趣味、遊び、
日常生活で使う」38.0％、「その他」0.4％
���利用頻度：「時々使っている」79.4%、「ほぼ毎日使っている」20.6%、

有効回答数 722名（内訳：「生成AI利用群」510名、「生成AI非利用群」212名）

実施期間 2024年11月22～27日

調査方法 インターネット調査

調査内容 ・学びの場面における生成AIの利用状況
・生成AIの利用における効果実感
・学びにおける生成AI利用の見通し　など

調査対象 従業員規模100名以上の企業・団体に勤める正規社員
20～59歳
・�「生成AI利用群」「生成AI非利用群」が7:3となるように回収
※�生成AI利用頻度として「時々使っている」「ほぼ毎日使っている」を「生成AI利用群」、「一
度も使ったことがない」「試しに使ったことがあるが、今は使っていない」を「生成AI非利
用群」とした。なお、利用場面として「仕事、業務で使う」「学びやスキルアップに使う」の
両方あるいはいずれかを選択した人を対象とし、「趣味、遊び、日常生活で使う」「その他」
のみを選択している人は調査の対象外とした。

・�「生成AI利用群」「生成AI非利用群」ごとに、年代（20代・30代・40代・50代）、男女が均等
になるように回収

調査概要「生成AIと学びの環境に関する調査」図表1

　生成AIは学び方や学ぶ環境をどのよ
うに変えていくのだろうか。生成AIの利
用から見える兆しを調査した（図表1）。

リクルートマネジメントソリューションズ　組織行動研究所 主任研究員武藤久美子

生成AIが一般の人に使われるようになって約2年。生成AIの高度化に関する発表や、
生成AIを活用した新サービスや事例の発表を日々目にするようになっている。生成AIを業務に
活用する企業も、生成AIを活用する個人も増えているが、生成AIは、学びの世界でも利用されて
いるのであろうか。学び方や学びの環境も変えていくのであろうか。正社員、かつ生成AIを使って
いる人を中心に、生成AIの利用が学びの世界に与える変化の兆しを調査した。

—生成AIと学びの環境に関する調査
生成AIが学びに与える変化の兆し調査報告Part 4

調査概要

※�回答者には調査冒頭で定義を提示した。「ここでいう『生成AI』とは、ユーザーがパソコンやスマートフォンアプリで、指示や
要望を入力すると、それに基づいた文章や画像、音楽などのコンテンツを作ってくれる技術やツール、アプリを指します
（例：ChatGPT、Ｃlaude、Gemini、Dall-E）。」

約半数が現在の仕事に関連
する学びで生成AIを利用
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といった将来の準備のための学び・ス
キルアップに生成AIを使っている人
もいる。その他、選択率は高くないが、
「4.趣味やスポーツ」（21.0%）、「5.語学
習得、語学検定」（16.3%）、「6.資格取得」
（13.7%）といった領域も含めて、広く
学びで生成AIを用いている人もいた。
なお、「8．学びやスキルアップでは使っ
ていない」との回答も一定数見られた。

　次に、生成AI利用群に生成AIの
活用方法を尋ねた（図表4）。利用率の
上位から、「1.自身があまり知らない
領域についての基本的な情報を収集
する」（43.7%）、「2.自身の職種・担当
領域についての基本的な知識を得る」
（31.2%）、「3.仕事中（業務中）に都度知
りたいことを調べる」（28.2%）であっ
た。WEBサイトを検索するのと近い
活用方法といえよう。
　ちなみに、本調査のなかで、「何かを
検索する場合、検索エンジン（ググる）
より、生成AIを用いることが多い」（5
肢選択式、図表なし）に「あてはまる」
「どちらかといえばあてはまる」と回
答した人が41.6%であったので、検索
という行動も生成AIによるものに代
わってきているのかもしれない。
　図表4において検索とは異なる使い
方としては、あたかも生成AIを対話相
手とするような使い方をしている人も
見られた。例えば、「5.正解が1つでな
いことについて知見を得たり、考えを
深める」（25.1%）といった探索的な使い
方がこれにあたる。また、まだ割合は高
くはないが、「8.人には相談できないこ
とや知られたくないことへのアドバイ
スを得る」（11.0%）も対話型の使い方と
いえよう。

仕事、業務での生成ＡＩ利用方法図表2

仕事や業務で、生成 AI をどのように使っていますか。〈複数回答／ n=434 ／％〉

※仕事、業務で生成AIを使っている人

45.5

28.0

13.7

21.0

24.5

19.4

0.2

16.3

※生成AI利用群生成 AIの活用場面図表3

どのような内容の学びのために生成 AI を使っていますか。〈複数回答／ n=510 ／％〉

1.現在の仕事（副業除く）に役立てる
学び・スキルアップ

2.将来担いたい仕事に向けての
学び・スキルアップ

3.独立、起業、副業に役立てる
学び・スキルアップ

4.趣味やスポーツに関する
学び・スキルアップ

5.語学習得、語学検定に関する
学び・スキルアップ

6.資格取得に関する
学び・スキルアップ

7.その他

8.学びやスキルアップでは
使っていない

41.2 1.文書作成

35.32.調査、情報収集

33.23.資料や文書の添削

30.44.要約

30.25.翻訳

28.66.アイディア出し、壁打ち相手

21.77.データの集計、分析

19.48.企画書、提案書の構成や内容の作成

17.19.プログラミング

15.710.自動化ツールの作成

14.711.シミュレーション、予測

13.812.ビッグデータの解析

12.413.社内向けまたは顧客向けの
チャットボットの作成

11.114.ロールプレイング、ケーススタディ

9.215.プロジェクトマネジメント

8.516.リソースの割り振り、仕事アサイン

1.417.その他

生成AIは情報収集など
検索に近い活用方法が多い
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生成 AIの活用方法図表4

以下を行う際に、生成 AI を利用していますか。〈複数回答／ n=510 ／％〉

※生成AI利用群

学びに関する生成 AIの有効性実感図表5

設問 利用率 有効性肯定派
1.自身があまり知らない領域についての基本的な情報を収集する 43.7% 85.2%

2.自身の職種・担当領域についての基本的な知識を得る 31.2% 82.4%

3.仕事中（業務中）に都度知りたいことを調べる 28.2% 74.5%

4.自身の職種・担当領域についての専門知識を学ぶ 26.9% 79.3%

5.正解が1つでないことについて知見を得たり、考えを深める 25.1% 72.7%

6.世の中の事例（他社事例など）を探す 25.1% 77.3%

7. 1つの正解や事実情報を知る 23.7% 79.2%

8.人には相談できないことや知られたくないことへのアドバイスを得る 11.0% 71.2%

9.自分用の学習計画を立てる 10.6% 78.7%

10.他の人が作成した資料をチェックする 10.2% 72.2%

11.今後のキャリア計画を立てる 9.4% 58.3%

12.ロールプレイングを行う 9.2% 71.7%

13.自分に合った学習コンテンツを探す 9.0% 71.7%

14.学習の到達度や今後の学習のポイントを確認する 9.0% 82.1%

15.悩みを相談する 5.3% 77.8%

16.愚痴を吐露する 3.1% 87.5%

※それぞれについて生成AIを利用している人のみ

以下それぞれについて、生成 AI を用いることが有効だと思う程度をご回答ください。
〈単一回答／ n=510〉

利用率：図表4の選択率を再掲
有効性肯定派：各設問の使い方をしている人のうち、有効性を肯定する人（「有効である」「どちらかといえば有効である」
「どちらともいえない」「どちらかといえば有効ではない」「有効ではない」のうち「有効である」「どちらかといえば有効で
ある」と回答）の割合
有効性肯定派が3分の2を超えている場合に緑地に白字、半数を超えている場合に緑地に黒字で表示

生成AIが使える範囲は
意外と広い

　前述の生成AIの活用方法（図表4）
ごとに「生成AIを用いることが有効だ
と思う程度」を尋ねた。各設問の使い方
をしている人のうち、「有効である」「ど
ちらかといえば有効である」と回答し
た割合を「有効性肯定派」として示した
ものが図表5である。
 「11.今後のキャリア計画を立てる」を
除いたすべてについて3分の2を超え
る人が有効性肯定派であった。特に「14.
学習の到達度や今後の学習ポイントを
確認する」「16.愚痴を吐露する」につい
ては、利用率は低いものの有効性肯定
派は8割を超える。効果を感じるから

43.71.自身があまり知らない領域についての基本的な情報を収集する

31.22.自身の職種・担当領域についての基本的な知識を得る

28.23.仕事中（業務中）に都度知りたいことを調べる

26.94.自身の職種・担当領域についての専門知識を学ぶ

25.15.正解が1つでないことについて知見を得たり、考えを深める

25.16.世の中の事例（他社事例など）を探す

23.77.1つの正解や事実情報を知る

11.08.人には相談できないことや知られたくないことへのアドバイスを得る

10.69.自分用の学習計画を立てる

10.210.他の人が作成した資料をチェックする

9.411.今後のキャリア計画を立てる

9.212.ロールプレイングを行う

9.013.自分に合った学習コンテンツを探す

9.014.学習の到達度や今後の学習のポイントを確認する

5.315.悩みを相談する

3.116.愚痴を吐露する

1.017.その他

13.118.あてはまるものはない
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果を紹介する（図表7）。
　まず、生成AIが自分に与える影響
について、「1.生成AIは、私の仕事の
生産性を上げてくれると思う」（生成
AI利用群65.5%、生成AI非利用群
37.3%）、「2.生成AIは、私の能力を高
めてくれると思う」（同54.7%、31.1%）、
「3.生成AIは、私の将来の可能性を広
げてくれると思う」（同55.1%、37.7%）
と、生成AI利用群はいずれも半数を超
え、生成AI非利用群との間に有意な差
が見られた。ちなみに、生成AI利用群
のこれら3問への否定派（「あてはまら
ない」「どちらかといえばあてはまらな
い」）は、いずれも1割前後である。これ
らから、生成AI利用群は、生成AIに
ついて、自分にとって生産性、能力向
上、将来の可能性いずれにおいてもプ
ラスの側面を実感しているようだ。

数値は、「あてはまる」「どちらかといえばあてはまる」「どちらともいえない」「どちらかといえばあてはまらな
い」「あてはまらない」のうち、「あてはまる」「どちらかといえばあてはまる」の合算値
カイ二乗検定　*** p<0.001, * p<0.05, † p<0.1

生成AI利用×非継続的学び群（n=222）生成AI利用×継続的学び群（n=288）

が必要とするタイミングで学べるよう
になった」（64.6%）と続く。選択率の上
位を見ると、生成AIは「学びやすさ」
を助けてくれる可能性を感じる。また、
「5.学んだ内容を行動に生かせるように
なった」（64.6%）、「7.学ぶ内容の理解
度が上がった」（60.8％）の選択率を見
ると、生成AIは学びやすさだけでなく
学びの成果にも奏功する可能性が示唆
されている。

　ここからは、生成AI利用群と生成
AI非利用群の双方に、生成AIが自分
に与える影響や、生成AIのネガティブ
な側面、生成AIの組織や職場に与える
影響といった見通しについて尋ねた結

使っているという面もあるが、使って
初めて有効性を実感できる活用方法と
いえるかもしれない。生成AIについて
新しい使い方を試してみるのは、良い
選択ではないだろうか。

　次に、継続的な学習態度の有無に
よって、生成AIの学びにおける効果実
感が異なるかを確認した。図表6は「生
成AI利用群」を「継続的学び群」と「非
継続的学び群」に分けて、生成AIの学
びにおける効果実感を集計したもので
ある。ここでいう「継続的学び群」と「非
継続的学び群」は、「仕事またはプライ
ベートで、継続的に自分の知識やスキ
ルを向上させるために取り組んでいる
ことがありますか」という設問で分けて
いる。「あてはまる」「ややあてはまる」
「どちらかといえばあてはまる」を選択
した人を「継続的学び群」、「あてはまら
ない」「ややあてはまらない」「どちらか
といえばあてはまらない」を選択した
人を「非継続的学び群」とした。
　すべての設問で、「生成AI利用群」
かつ「継続的学び群」の人は、「生成AI
利用群」だが「非継続的学び群」の人に
比べて、生成AIの学びにおける効果を
感じている。学びが習慣化していたり、
学びに対する意欲があったりすると効
果を実感しやすいようである。
 「継続的学び群」に着目すると、すべて
の項目において5～7割の人が効果を
実感している。「生成AI利用×継続的
学び群」が効果を実感している順番に
並べると、「1.欲しい答えに素早くたど
り着けるようになった」（69.8%）、「2.気
軽に学べるようになった」（67.4%）、
「3.新しい知識や視点を知ることがで
きるようになった」（66.3%）、「4.自分

生成AI利用群は生成AIは
自分にプラスになると実感

生成AIが学びの世界を
進化させる可能性は大きい

61.7 †
1.欲しい答えに素早くたどり

着けるようになった
69.8

50.9 ***2.気軽に学べるようになった 67.4

***3.新しい知識や視点を知ることが
できるようになった 45.5

66.3

***4.自分が必要とするタイミングで
学べるようになった 48.6

64.6

***
5.学んだ内容を行動に
生かせるようになった 40.1

64.6

***6.効率的に学べるようになった 48.6
64.2

***7.学ぶ内容の理解度が上がった 40.5
60.8

*
8.スキマ時間、細切れ時間を使って

学べるようになった 45.5
55.9

***
9.地理的に離れた場所でも

学びやすくなった 35.1
53.8
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生成 AI の導入や活用によって以下を実感していますか。 〈単一回答／ n=510 ／％〉
※生成AIを使う場面は仕事や業務の場面かそれ以外かを問いません

生成 AIの学びにおける効果実感図表6 ※生成AI利用群



 「8.生成AIの高度化によって、管理職
は今ほど必要なくなるのではないかと
思う」という設問に、生成AI利用群で
39.4%、生成AI非利用群で31.6%が肯
定的に回答した（5肢のうち、「あては
まる」「どちらかといえばあてはまる」
を選択）。
　ここでいう「今ほど必要なくなる」が、
人数の問題なのか、管理職ならではの
役割の話なのか、その他なのかは分か
らない。しかし、生成AIによって、業
務プロセスが変わり、管理職が自身の
仕事を効率化したり、メンバーが自ら

若干高いが、生成AI非利用群との間に
統計的に有意な差は見られない。
　さらに、「7.生成AIの高度化によっ
て、人の考える力が低下するのではな
いかと思う」（同50.0%、40.1%）につい
てはネガティブな側面のなかで選択率
が高く、生成AI利用群の方が多く選択
している。メディアなどで「部下や学生
が生成AIからの回答をそのままレポー
トしてくる」といった事例が取り上げら
れることがある。生成AIを実際に利用
していると、生成AIが出してくれる（時
にはそれっぽい）答えで十分だという思
いに抗えないときもあるのだろう。
　生成AIの高度化や進展にともない、
人々がもつこうした思いをどのように乗
り越えていくかは課題になると思料する。

　次に、生成AIのネガティブな側面
について尋ねた。「4.生成AIは、誤っ
た回答をすることが多いと思う」（生
成AI利用群40.4%、生成AI非利用群
33.0%）、「5.生成AIは、私の仕事を代
替したり、補完したりすることはでき
ないと思う」（同41.8%、38.2%）、「6.生
成AIが、仕事や生活に入り込んでく
るのは好ましくないと思う」（同32.4%、
29.2%）となっており、半数は超えてい
ないものの一定程度の人が生成AIの
ネガティブな側面を感じている。そし
てこれらのスコアは生成AI利用群が

生成AIが管理職の役割に影響
を与えていく可能性

生成AI利用有無にかかわらず
見られる生成AIへの懸念
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数値は、「あてはまる」「どちらかといえばあてはまる」「どちらともいえない」「どちらかといえばあてはまらない」「あてはまらない」のうち、「あてはまる」「どちらかといえばあてはまる」の合算値
カイ二乗検定　*** p<0.001, * p<0.05, † p<0.1

生成AI非利用群生成AI利用群

生成 AI の導入や活用によって以下を実感していますか。 〈単一回答／ n=722 ／％〉

生成 AIの見通し図表7 ※生成AIの利用有無別

※生成AIを使う場面は仕事や業務の場面かそれ以外かを問いません

***

*

*

†

***

***

***

10.生成AIの高度化によって、「人にしかできないこと」や
「人がやるからこそ意味があること」が重要になると思う

9.生成AIの高度化によって、人間関係が
希薄になるのではないかと思う

8.生成AIの高度化によって、管理職は今ほど
必要なくなるのではないかと思う

7.生成AIの高度化によって、人の考える力が
低下するのではないかと思う

6.生成AIが、仕事や生活に入り込んでくるのは
好ましくないと思う

5.生成AIは、私の仕事を代替したり、補完したり
することはできないと思う

46.2
60.6

4.生成AIは、誤った回答をすることが多いと思う

37.7
43.7

3.生成AIは、私の将来の可能性を広げてくれると思う

31.6
39.4

2.生成AIは、私の能力を高めてくれると思う

1.生成AIは、私の仕事の生産性を上げてくれると思う

40.1
50.0

29.2
32.4

38.2
41.8

33.0
40.4

37.7
55.1

37.3
65.5

31.1
54.7

生成AIの
自分にとっての
影響

生成AIの
ネガティブな
側面
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うであることが時々ある」「そうである
ことがたまにある」「そうであることは
ほとんどない」であり、「ほとんどそう
である」「そうであることが多い」を選
んでいれば、少なからず生成AIに軍配
が上がっているものといえる。
 「ほとんどそうである」と「そうであ
ることが多い」の合計が多い順に並べ
ると、「1.有意義な答えが返ってくる」
（52.2％）、「2.回答に対して、嫌な思い
をせずに済む」（51.8%）、「3.色々な選択
肢を提示してくれる」（49.8%）、「4.回答
を素直に聞くことができる」（49.6%）、
「5.納得感が高い」（46.3%）、「6.バイア
ス、偏りのない回答をくれる」（46.1%）
と、半数近くの人が生成AIに軍配を上
げている。また、これらについて、否定
派（「そうであることがたまにある」「そ
うであることはほとんどない」）の選択
率が低いことも特徴的である。
 「7.やる気が出たり頑張ろうと思える
ことがある」（40.0%）、「8.自分の気持ち
に寄り添ってくれる」（37.0%）について
は相対的に選択率が低く、「そうである

業務ができる範囲が増えたりすること
で、管理職にこれまで期待されていた
役割の重要性が薄れたり、生成AIの助
けを借りてマネジメントの質の向上を
図れたり、新たな役割が生まれたりす
るという変化の兆しを感じる。

 「10.生成AIの高度化によって、『人に
しかできないこと』や『人がやるからこ
そ意味があること』が重要になると思
う」について、生成AI利用群の60.6％、
生成AI非利用群の46.2%が肯定的に
回答した。生成AI利用群が特にそのよ
うに感じていることが興味深い。
　ここでいう「人にしかできないこと」
や「人がやるからこそ意味があること」
とは何を指しているのだろうか。この
設問に肯定的に回答した人に、どのよ
うなことを指しているのかを自由記述
で回答してもらった。
　大きく分けると、「人の気持ちに寄

り添う」「感情を伴うもの」「気遣い」と
いった「感情・気持ち」という文言を含
んだもの。「個々を見て対応する」といっ
た「個別性」、「介護」「接客」など「身体
活動が伴う業務」、そして「新しい企画」
「無から有を作る」といった「創造系」の
ものに分かれた。これらは、生成AI利
用群と生成AI非利用群ではあまり違
いは見られない。

　これらの自由記述からも、人と生成
AIにはそれぞれ得意領域があるように
見える。人による対応と比較した、生成
AIの利用実感はどうだろうか。図表8
は、生成AI利用群に対し、「1.有意義
な答えが返ってくる」などの8項目それ
ぞれについて、「生成AIを用いた方が、
人に話したり相談したりするよりもそ
うであるか」を尋ねたものである。ちな
みに、この設問の選択肢は「ほとんどそ
うである」「そうであることが多い」「そ

生成AI利用群を中心に
人の重要性が高まると想定

人が得意そうなところでも
生成AI活用が広がる可能性

以下のそれぞれについて、「生成 AI を用いた方が、人に話したり相談したりするよりもそうであるか」を回答ください。
〈単一回答／ n=510 ／％〉※生成AIを使う場面は、仕事や業務の場面かそれ以外の場面かを問いません

そうであることが多い そうであることがたまにあるそうであることが時々ある そうであることはほとんどないほとんどそうである

％は小数第2位で四捨五入しているため、グラフ中の数値を足し上げた値と合計の数値などが一致しない場合がある

生成 AIの利用実感（人による対応との比較）図表8 ※生成AI利用群
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1.有意義な答えが返ってくる 11.0 41.2 31.2 14.3 2.4

2.回答に対して、嫌な思いをせずに済む 13.1 38.6 33.9 2.911.4

3.色々な選択肢を提示してくれる 12.2 37.6 34.7 4.111.4

4.回答を素直に聞くことができる 12.7 36.9 35.5 3.711.2

5.納得感が高い 12.5 33.7 36.7 3.313.7

6.バイアス、偏りのない回答をくれる 12.5 33.5 33.7 2.917.3

7.やる気が出たり頑張ろうと思えることがある 9.2 30.8 32.9 10.017.1

8.自分の気持ちに寄り添ってくれる 7.6 29.4 31.0 11.220.8



こで、図表10は、図表9で示したこれ
までの上司に恵まれた群（「これまでの
上司・高群」）と、そうでない群（「これ
までの上司・中低群」）に分けて、前述
の図表8の回答を集計し直したもので
ある。「これまでの上司・中低群」にお
いて3～4割は生成AIの方が人よりも
そうだと回答しているものの、「これま
での上司・高群」は、いずれの項目につ
いてもさらにその回答割合が高いとい
う結果が確認された。つまり、本調査
の回答者においては、上司に恵まれて
きた人の方が、生成AIも使えると回答
していたのである。
　なお、この結果が、生成AIの利用頻
度や学びへの態度など別の要因の影響
によるものではないかを確認するため
に重回帰分析を行っている。詳細な説
明は割愛するが、生成AIの利用頻度、
継続的学びの態度、上司の特徴の各変
数が統制された状態でも生成AIの利
用実感に有意な影響があることが確認
され、それぞれが独立して影響してい
ることが示唆された（なお、今回、生成
AI利用群と非利用群の人物特徴は調
査していない）。
　もちろん、図表８は、生成AIと人を
比べたものであり、生成AIと上司の言
動を直接に尋ねた設問ではないことに

ことはほとんどない」という回答も1割
程度見られる。とはいえ、自由記述でも
挙げられた「感情・気持ち」に関連する
これらの設問においても、約4割は生成
AIの方がそうであるという利用実感が
あるということだ。人の方が得意だろう
と思われている領域についても生成AI
が活用の幅を広げてくる可能性が示唆
された。

　人による対応との比較における生成
AIの利用実感は、これまで受けてきた
職場での人による対応の体験によって、
違いがあるのだろうか。職場の人間関
係のなかでも、一般的に相談したりア
ドバイスを得たりする接点が多い上司
との関係性を取り上げ、生成AIの利用
実感との関係を確認することを試みた。
　まず、歴代の上司について尋ねた結
果を紹介する（図表9）。筆者がこれま
で行った生成AI関連のインタビュー
のなかで、人間の上司でないとできな
い望ましい特徴として挙がることの多
かった、尊敬、成長支援、モチベーショ
ン、コミュニケーション、メンバー理解
について対形式で設問を作成し、過去

から現在までの上司はどちらが多かっ
たかを尋ねた。なお、インタビューでは
「方向性を描く」「意思決定を行う」も人
間の上司でないとできないものとして
挙がっていたが、生成AIに期待する程
度としては低いと判断し、本調査の設
問には加えていない。
 「1.尊敬できる上司」の方が多いと回
答した人が41.8％（「Aが多い」「どちら
かといえばAが多い」の合算、以下同
じ）、「2.私を成長させてくれる上司」で
42.5%、「3.仕事に対する私のモチベー
ションを上げる上司」で39.6%、「4.コ
ミュニケーションがとりやすい上司」
で49.4%、「5.私のことを理解してくれ
る上司」で43.9%であった。しかし裏
を返せば、全体の約6割は回答者の仕
事人生のなかで、そうでない上司に当
たっているということでもある。約6割
というのは、低くない確率ではないだ
ろうか。

　ここまで読んできて、「これまでの上
司に恵まれなかったから、生成AIの効
果を高く評価する人も多いのではない
か」と思った人もいるかもしれない。そ

％は小数第2位で四捨五入しているため、グラフ中の数値を足し上げた値と合計の数値などが一致しない場合がある

過去から現在までのあなたの上司について伺います。どちらのような上司が多かったですか。 〈単一回答／ n=510 ／％〉

過去から現在における直属の上司の状況図表9 ※生成AI利用群

上司に恵まれた人も生成AI
に可能性を感じている

歴代の上司に恵まれている
と感じている人は約4割
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どちらかといえばAが多い どちらかといえばBが多い半 く々らい Bが多いAが多い

2. A：私を成長させてくれる上司 B：私の成長の足を引っ張る上司

4. A：コミュニケーションがとりやすい上司 B：コミュニケーションがとりづらい上司

3. A：仕事に対する私のモチベーションを
上げる上司

B： 仕事に対する私のモチベーションを
下げる上司

5. A：私のことを理解してくれる上司 B：私のことを理解してくれない上司

1. A：尊敬できる上司 B：尊敬できない上司9.2

10.0

8.0

11.4

10.0

32.5

32.5

31.6

38.0

33.9

31.8

37.6

36.7

30.8

35.7

9.4

7.8

10.4

6.9

7.6

17.1

12.0

13.3

12.9

12.7
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もしれない。反対に、人間の上司のせ
いでやる気を削がれたり、足を引っ張
られたりすることも少なくないだろう。
どうやら人間の上司は、とてもうまく
いく場合とそうでない場合があり、分
散が大きいように思える。裏を返せば、
生成AIは分散が小さい上に、安定して
高い平均点を獲得することに長けてい
るといえるだろう。
　今後、それほど遠くない未来に、生
成AIが社内の情報のみならず社外の
情報も踏まえて最適な提案をしてくる
ようになったり、メンバーのコミュニ
ケーションスタイルに合わせられるよ
うになったりするであろう。そうすると
生成AIの平均点はますます上がって
くることが考えられる。
　こうした結果を見ると、「人か生成
AIか」ではなく、「人も生成AIも」と
なっていくことは自然の流れだと想像
される。もっといえば、生成AIの活用
範囲は、私たちが捉えているよりもさ
らに広く、かつレベルが高いことまで
範疇に含めてよいのかもしれない。人
だからこそできることは何かを考える
上でも、まずは生成AIをどんどん使っ
て、その可能性と限界を知ることが大
事なのではないだろうか。

留意する必要はあるものの、参考には
なるであろう。
　これまでの上司に恵まれた人でも、
生成AI活用は業務や学びの効果を上
げる伸びしろとなり得るし、上司に恵
まれなかった人でも、生成AIが人より
もうまくできる部分の効果を感じてい
るのだから、生成AIを使ってみるのは
悪くないと思料する。

　今回の調査結果を通じて、生成AI
の利用が学びに与える影響、人との関
わりと生成AIとの対比について何が
いえそうか。
　1点目は、「生成AIは学びの領域に
おいても意外と使える」ということであ
る。生成AIが、検索に近しい使われ方
をするだけでなく、正解が1つでないも
のを生成AIとのやり取りのなかで見
出したり、有効性の実感においても、学
びやすさだけでなく学びの成果にも奏
功したりしていた。学びの領域でももっ
と活用できる可能性を感じていただけ
たのではないだろうか。
　2点目は、「人は人に対して期待する」

ということである。部下が上司の投げ
かけや後押しで頑張れたりする。一方
で、部下は上司に対して、「上司は、私
のことを分かってくれない」「上司は私
の状況を無視したアドバイスをしてく
る」と感じることもある。これは、部下
が、上司ならば「分かってほしい」「自分
の状況や心情、持ち味やコミュニケー
ションスタイルに合わせて対応してほ
しい」という期待があるからではない
か。人は生成AIに対して「自分のこと
をきちんと理解してほしい」といった
期待はあまりしていないと想像される。
　また、生成AIは耳あたりの良い回答
だけを返している可能性も考える。も
ちろんこれはプロンプト（生成AIへ
のテキストによる指示）次第であるが、
生成AIとのコミュニケーションでは、
ユーザーの言うことに反対したり、あ
えて厳しいことを言ったりしないとい
うことが考えられる。
　3点目に「平均と分散」という観点で
ある。図表8で見たように、生成AIは
人間の方が得意そうなことに関しても、
うまくやってのける可能性を感じる。
とはいえ、人間の上司のように、もの
すごく自分の背中を押してくれたり頑
張ろうと思わせてくれたりはしないか

人か生成AIか、ではなく
人と生成AIの共生に向けて

以下のそれぞれについて、「生成 AI を用いた方が、人に話したり相談したりするよりもそうであるか」を回答ください。 〈n=510〉
※生成AIを使う場面は、仕事や業務の場面かそれ以外の場面かを問いません

これまでの上司
高群（n=201） 中低群（n=309）

1.有意義な答えが返ってくる 65.7% 43.4 %

2.回答に対して、嫌な思いをせずに済む 63.7% 44.0% 

3.色々な選択肢を提示してくれる 63.2% 41.1% 

4.回答を素直に聞くことができる 65.7% 39.2% 

5.納得感が高い 63.2% 35.3% 

6.バイアス、偏りのない回答をくれる 62.2% 35.6% 

7.やる気が出たり頑張ろうと思えることがある 56.2% 29.4%

8.自分の気持ちに寄り添ってくれる 51.2% 27.8% 

カイ二乗検定の結果、すべて統計的に有意差
あり（***�p<0.001）
数値は、「ほとんどそうである」「そうであること
が多い」「そうであることが時 あ々る」「そうで
あることがたまにある」「そうであることはほと
んどない」のうち、「ほとんどそうである」「そう
であることが多い」の合算値
群分けは、「過去から現在における直属の上司
の状況」（図表9）において「Aが多い」（5点）
～「Bが多い」（1点）として5問の平均値を算
出した（α=.91）
出現率で3分割した上位3分の1（3.5以上）を
「これまでの上司・高群」とし、下位3分の2（3.5
未満）を「これまでの上司・中低群」とした

生成 AIが人より長けている可能性図表10 ※これまでの上司を良いと評価している人とそうでない人別
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ものも少なくない。また、近年話題の生
成AIも、越塚氏や大島氏が指摘するよ
うに、情報収集や検索、疑問への答え
を得るなど、学びのさまざまな場面で
活用できるようになっている。ベルシ
ステム24のように、ロールプレイング
のために生成AIを用いる事例まで出
てきている。本誌の調査では、生成AI
を活用し、かつ継続的な学びを行って
いる人ほど、その効能を実感している
ことが確認された。
　しかし、例えば企業のなかでは自己
選択で好きなコースを好きなだけ受講
できるeラーニングサービスが導入さ
れていても、それが十分に活用されて
いないこともある。そう考えると、やは
りまず大切になることは、学びを始め
たり、学びを継続したりすることへの
支援にあると考えられる。
　そのための方法として、山田氏の話
にあった自己調整学習や自己主導型学
習がある。特に、自己調整学習におい
ては、メンタリング支援システムや学
習ダッシュボードなど、テクノロジー

　環境変化が激しい昨今、1つの会社
で同じ仕事をずっと続けていくような
キャリアを歩むことは難しくなってい
る。65歳、70歳とより長い期間にわ
たって働く人が増えるだろう今後を考
えると、なおさらである。それゆえ、個
人のキャリア自律の意識は高まり、企
業も個人のキャリア自律を支援するた
めの施策を行うようになっている。
　キャリア自律にはいくつかの定義が
あるが、その1つに米国キャリア・アク
ション・センターの「めまぐるしく変化
する環境のなかで、自らのキャリア構
築と継続的学習に積極的に取り組む、
生涯にわたるコミットメント」＊2があ
る。すなわち、キャリア自律においては、
時代環境や個人の置かれる環境に応じ
て必要となる新しい知識や技術を身に
つけるための学びが不可欠である。
　また、デジタル・トランスフォーメー
ションなど、企業がビジネスを変革し
ていく上でも、リスキリングやアップ
スキリングという言葉に象徴されるよ
うに、従業員が新たな知識や技術を身

につけるための学びが重要視されるよ
うになっている。
　しかし、学びが重要になっているも
のの、レビューで取り上げたとおり、企
業による能力開発費、個人の学習・自
己啓発に対する投資の意欲、いずれも
低い現状がある。さまざまな調査で、日
本のビジネスパーソンは学びや自己研
鑽に割く時間が短いと指摘されること
も多い。
　そこで本稿では、テクノロジーが発
展している現在、私たちはどのような
力を高めることが求められているのか、
そして、テクノロジーを活用すること
によってどのように学びを促進するこ
とができるのか、そのための観点を識
者の言葉と事例から考えていく。

テクノロジーと人の介在で
学びを豊かにする

　書籍、論文、動画、コミュニティ、さ
まざまな方法で私たちは学ぶことがで
きる。これらのなかには、無料で扱える

総括

テクノロジーは私たちの生活を豊かなものにしてきた。一方、かつて機械の破壊を行ったラッダイト運動や

「AIに仕事を奪われる」＊1のように、働き手にとってテクノロジーが脅威と捉えられることもある。

本稿では、ここまでの記事を基に、学びを豊かにするテクノロジーの可能性と共に、

テクノロジーと共生するために何を学べばよいのかを考える。

テクノロジーと共生するための
学びについて考える

リクルートマネジメントソリューションズ HR Analytics & Technology Lab 所長
入江崇介
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による支援の余地も大きいようだ。
　また、学びを促進するためには、個々
人に対して行うアプローチのみでなく、
集団の力を生かすことも肝要である。
旭化成の「自律的キャリアと成長を目指
しみんなで学ぶ」仕組みであるCLAP、
山田氏の話にあった共調整学習、大島
氏の話にあった知識構築型学習など
は、集団で学びを深めていくことの効
果や重要性を示唆している。共同編集
ツールやオンライン会議システムなど
のテクノロジーは、このような集団で
の学びを支えるものである。
　個人、集団、それぞれの学びを促す
方法があり、そのためにテクノロジー
を応用することができるが、大切なこ
とはテクノロジーを活用することと、
人が介在することをうまくミックスす
ることである。旭化成、ベルシステム
24とも、コミュニティの価値や、人だ
からこそできるフィードバックの価値
を示す事例である。本誌調査でも、「生
成AIの高度化によって『人にしかでき
ないこと』や『人がやるからこそ意味が
あること』が重要になると思う」という
意見が多かった。

テクノロジーと
共生するために必要な力

　人手不足もあり、さまざまな仕事や
タスクのAIやロボットなどへの置き
換えが進んでいる。身の回りでも、無人
レジや配膳ロボットなど、これまで人
が行ってきた仕事の置き換えを目の当
たりにしているのではなかろうか。松
原氏の話にあった論文執筆、越塚氏の

話にあった企画書作成のような知識労
働においてもこのことはあてはまる。
　私たちは、このようなテクノロジーを
活用すると共に、テクノロジー活用に
よってできた余力を生かして、新たな
価値を生み出すことが求められている。
　そのなかで大切なことは、AIなど新
たなテクノロジーに関するリテラシー
をもつことである。例えば、少なくとも
現在の生成AIについていえば、生成さ
れた情報が必ずしも正しいものである
とは限らないから、疑いの目をもって
見る必要があると理解していることな
どもリテラシーの一部である。リテラ
シーを身につけるためには、まずは新
しいテクノロジーを実際に使ってみる
ことも欠かせない。
　また、生成AIについていえば、出力
の真贋を見極めるためには、自身が一
定の知識をもっていることが必要であ
り、「検索や生成AIに答えがあるから
大丈夫」とならないように留意するこ
とも必要だ。
　そして、各氏がこれから求められるこ
ととして挙げていたものは、コミュニ
ケーション力、考えて選ぶ力、大事なこ
とは自分でとことん考えること、やりた
いことを見つけること、諦めない力、内
省する力であった。すべてではないが、
これらはアンジェラ・リー・ダックワース
が提唱した、社会的に成功する人の特徴
とされるGRIT（Guts：不確実な状況に
おいてリスクをとる度胸、Resilience：
失敗しても諦めずに立ち直る復元力、
Initiative：自分で目標を設定する自発
性、Tenacity：最後までやり遂げる粘
り強さ）と重なるものも多い。

おわりに

　最後に、本特集冒頭の問題意識に立
ち返りたい。
　まず、テクノロジーの変化により私
たちに新たに求められる力があること
を考えると、「学ぶこと」が大切である
ことは変わりなさそうである。学ぶ環
境、学び方は変わるかもしれないが、そ
れらに適応して学ぶことを考えると、
「学ぶ力」が低下するということはない
のかもしれない。
　また、社会生活、仕事、学習、さまざま
な点で「人と人の関わり」の重要性は残
りつづけ、それこそが人が生み出せる価
値になるのではないかとも考えられる。
　レビューで触れたとおり、さまざまな
スタイルや特性の人に合った学びの機
会が得られることを考えると、テクノロ
ジーをうまく活用することができれば、学
びの格差は小さくできる可能性もある。
　これから求められるだろう力のなか
には、GRITのようにすでにこれまでも
重要とされてきた力もある。環境変化
への適応は必要であるが、過度に振り
回されることなく、自身の望むキャリア
や強みを振り返り、何を学ぶかを考え、
学びつづけることが重要と考えられる。
　企業においては、従業員に求める知
識・スキルの学習機会を提供すること
や、学んだことの実践に対する関心が
もたれることが多いように感じるが、
「学びつづける力」をどう育むかという
点についても考えを深めることが必要
といえる。

＊�1�� �2013年にオックスフォード大学のマイケル・オズボーン博士らが「米国の702の職業のうち、47％がAIやロボットに代替される」との論文を発表し、世界的な注目を集めた
＊�2�� �花田光世・宮地夕紀子(2003).�キャリア自律を考える：日本におけるキャリア自律の展開.�CRL�REPORT�No.1�March�2003.
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入江　貴社は組織診断のため、定期ア
ンケートを行っているそうですね。
新藤　はい。半年に1度、約2500人の
全社員を対象にアンケートを実施して
います。そのなかで毎回3～4問、自由
記述形式の質問をしていますが、その
分析業務に頭を悩ませていました。
入江　一つひとつの自由記述回答は、
どのくらいの長さですか。
新藤　平均で50文字ほどですが、なか
には長文を書き込む人もいます。また、
書き方は箇条書きと文章形式が混在す
るなどバラバラですし、内容も多岐に
わたりますから、以前は2人の担当者
が読み通すだけで年160時間程度か
かっていました。そこから、全回答を

「人間関係」や「職場環境」などのカテ
ゴリーに分類し、さらに部門ごとに仕
分ける作業で1週間程度を要するため、
省力化が必要でした。
入江　それは大変ですね。担当者の人
数を増やすことは考えられましたか。
新藤　一時期、担当者を3人に増やし
たことがあるのですが、どんな回答を
どのカテゴリーに仕分けるかなどの判
断基準に個人差が生じていました。結
果として調整作業に時間がかかり、そ
れほど効率は上がりませんでした。

を生かすを生かすとと個 組織
でで

連
載
・
第
29
回

LLMでアンケートの
自由記述回答分析を
大幅に省力化できた

　ちょうどその頃、データアナリティ
クスグループがデータ分析のテーマを
社内募集していると知り、アンケート
分析を省力化できないかと相談をもち
かけたのです。
入江　データアナリティクスグループ
は相談を受け、どう考えましたか。
南條　最初は古典的な自然言語処理ア
プローチで自由記述回答を自動分類し
ようかと考えましたが、新藤さんと話
すうちに、LLMが活用できるのではな
いかとひらめきました。このアンケー
ト結果は経営層や部門長にフィード
バックされ、その後、各部門のグルー
プマネージャーがアンケートに記載さ
れた課題や要望事項を確認し、解決に
向けたアクションプランを作成します。
この一連の流れをLLMがカバーでき
たら、集計作業を行う新藤さんだけで
なく、各部門の皆さんもハッピーにな
れるのではと考えたわけです。
入江　なるほど。分析の省力化だけで
なく、各部門での活用も考えてLLMの
活用に踏み切ったわけですね。
南條　データアナリティクスグループ
が社内で実施する分析テーマを増や
し、認知を広げていくためには、最初
の案件で期待以上の成果を出し、信頼
を高める必要がありました。難易度は
高かったですが、ここはチャレンジし
ようということになったのです。

入江　アンケート分析の省力化では、

どんなご苦労がありましたか。
笹山　最も大変だったのはカテゴリー
分けの作業です。1万前後もある回答
をポンと渡してカテゴリー分けする
よう求めても、微妙なブレなどが出て
LLMで完全な対応ができるわけではあ
りません。そこで、まずは各回答にラ
ベル付けをさせ、そこで出てきたラベ
ルをさらに統合して大きなカテゴリー
にまとめるような方法をとりました。
最初はうまくいかずにトライ＆エラー
を重ね、何とか形になったのは1カ月
ちょっとしてからでしたね。
入江　そうして全回答をカテゴリー別
に分類できたら、LLMに部門別の課題
を要約させるという流れですね。
笹山　そうです。そして代表的な課題
や要望が出揃ったところで、各部門の
解決策をLLMが提案する仕組みです。
入江　提案されたアクションプランに
対する反応はいかがでしたか。
新藤　「提案が具体的でイメージしや
すい」「複数の選択肢が示され、そのな
かから自分たちに合ったやり方を選べ
るのがいい」と好評でした。私たち人財
戦略・育成推進室から見ても、LLMが
提案した打ち手と人が考えるアイディ
アとの間に大きな誤差はないと感じて
います。
南條　これは分析者側ではなく利用者
側の意見ですが、同じ仕事を長年こな
すと、考え方が凝り固まることもある
でしょう。そんなとき、LLMがさまざま
な提案をしてくれるので、発想が広が
るケースもあるのではないでしょうか。

東京電力グループで電気の小売事業
を行う東京電力エナジーパートナー
は、組織診断アンケートの自由記述
回答をLLM（大規模言語モデル）に
よって分析している。これまでの取
り組みについて担当者に伺った。

LLM提案の打ち手には
意外にも違和感がなかった

text :白谷輝英　photo :伊藤 誠

インタビュアー／入江崇介 
リクルートマネジメントソリューションズ HAT Lab 所長

東京電力エナジーパートナー株式会社 
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きやすいもの。そこで他部署から相談
を受けた際には、できるだけ相手に寄
り添いながら話を聞く方針です。
入江　社内にもそうした姿勢で臨むの
は面白いですね。ところで、データア
ナリティクスグループの皆さまの社歴
とプロパー比率はどのくらいですか。
南條　11人いるメンバーのうちプロ
パーは1人だけで、残りはすべてキャ
リア採用です。そのなかで最も社歴が
長いのは私ですが、それでも4年半ほ
どにすぎません。
入江　東京電力グループには、プロ
パーで長く働く方が多いというイメー
ジをもっていたので、それは意外です。
南條　いろいろな業界、職種で経験を
積んだ人が集まっていますし、各自の
専門性を生かすことができる環境が
整っていると感じています。
入江　それが新たな発想につながって
いるのかもしれませんね。さて、本プロ
ジェクトがきっかけとなり、データアナ
リティクスグループが他の社内案件を
担当するケースはあったのでしょうか。
丸山　いくつかあります。例えば総務
部門では、過去の類似事案や新規の事
案などの相談が寄せられますが、その
相談内容を要約したり、対策案を練っ
たりする案件を進めています。他部門
にも、LLMを使った自由記述回答分析
に興味をもつ人は多いと感じます。現
在は成功事例を経営層に共有している
段階ですが、そこからもっと社内に広
がってほしいと期待しています。
入江　人財戦略・育成推進室は、今後

入江　価値の高い提案が出ると、最初
から期待していましたか。
笹山　私は、「LLMで要約くらいはで
きるかもしれないが、打ち手の提案は
厳しいだろう」と考えていました。とこ
ろが、かなり高レベルな提案がなされ
るのを見て、正直驚いています。
新藤　年160時間ほどかかっていた自
由記述回答読破の工数がほぼゼロに
なったのは、期待以上でした。また、管
理職が課題解決の打ち手を考えるため
に費やしていた時間を大幅削減できた
のも効果的だったと感じています。さら
に、「データを活用すれば新たな発見が
できる」という認識が生まれたのも大き
かったですね。経験や感覚で進めてい
た仕事のなかにも、データに基づいて
物事を作り出す道があると知りました。
同様の気づきは、組織診断に関わる多
くの人が得たのではないでしょうか。

入江　お話を伺うなかで、今回のプロ
ジェクトが成功したのは人事部門と分
析部門がうまく連携できたのが大き
かったと感じました。その際、何か気を
つけた点はありましたか。
南條　データアナリティクスグルー
プは先端技術を知っている代わりに、
現場には詳しくありません。われわれ
は分析のプロとして、事業部門の課題
をヒアリングし、データで解決する姿
勢が求められます。技術で実現できる

「To-Be像」は、やはり私たちの方が描

分析部門には事業部に
寄り添う姿勢が不可欠

(左から）
人財戦略・育成推進室  ダイバーシティ推進担当
新藤涼子氏

DX推進室　
データアナリティクスグループ  マネージャー
南條秀典氏

DX推進室  データアナリティクスグループ
笹山悦宏氏
丸山晃平氏

今回お話をお聞きした人

もデータアナリティクスグループと連
携をしていく予定ですか。
新藤　もちろんです。現在はタレント
マネジメントなどをテーマに議論を進
めています。その他、上司と部下の組
み合わせとエンゲージメントの関係性
などを分析できたら、良い組織づくり
に生かせそうだと考えています。

ディープラーニングを用いた自然言語処理
技術の1つ。ChatGPTなどの言語系生成AI
は、LLMの技術を活用したもの。国内では、
日本語に最適化された日本語特化のLLM
開発も行われている。

LLM（大規模言語モデル）自然言語処理

プログラミング言語のような人工言語では
なく、人が書いたり話したりするのに用いる
言語である自然言語を処理する技術。英語
ではNatural Language Processingとい
い、NLPと略されることもある。

KEYWORD

　エンゲージメントサーベイなど、組
織のコンディションを測る施策を実施
する企業では、今回お話を伺った東京
電力エナジーパートナーのように、自
由記述形式の質問を含めていることが
少なくありません。そして、同じように
テキストの読み込みや分類にかかる時
間に関する悩みや、テキストマイニン
グで頻出単語の分析などを行ったもの
の結果に満足できなかったということ
もよくあります。そのような方にとっ
て、打ち手の自動生成にまで踏み込ん
だ取り組みは、「まさに求めていたもの
だ」と思われるのではないでしょうか。
　今回の取り組みは、LLMの活用も素
晴らしいものですが、データアナリティ
クスと人事の専門家、それぞれが自身
の強みと相手の強みを理解し、リスペ
クトしながら進めたプロセスにも成功
の妙があると感じました。読者の皆さ
んもぜひ、参考にしてみてください。

HAT Lab 所長 
入江の解説
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終身雇用制に基づくキャリアパスが一般的だった。
この時期の管理職は報酬や待遇が優遇され、権限
も大きかったため、多くの社員が目指すポジショ
ンであった。
　しかし、1990年代後半から2000年代初頭にか
けて、人事制度改革が進み、成果主義が導入され
た。これにより、管理職の立ち位置は「年功序列で
自動的に昇進」から「成果やリーダーシップが問わ
れる競争的なポジション」へと移行した。社員には
スキルアップや専門性の向上が求められ、自己研
鑽が重視される時代となった。
　さらに2010年代に入り、「働き方改革」や「Well-
being」の概念が注目されるなか、長時間労働の是
正やワークライフバランスの確保が優先されるよう
になった。同時に、DE&Iの推進が進み、女性や外

　日本の経済は、戦後復興から高度経済成長期を
経て飛躍的に発展した。しかし、1990年代のバブ
ル景気の崩壊以降、成長率は低下し、2000年代以
降は少子高齢化やデフレーションといった課題が
深刻化している。この経済環境の変化は、企業の
人事制度や働く人々のキャリア観に大きな影響を
及ぼしてきた。
　かつて、管理職は多くの社員にとって憧れの
的であった。特に1980年代から1990年代には、
管理職への昇進が経済的安定と社会的ステー
タスの象徴とされ、「頑張れば管理職」という

特集2

管理職候補者
不足の時代に

どう適応していくか
「管理職になりたくない」と考える中堅・若手社員の増加が、多くの企業で課題視されている。
本来は、会社や社会により大きな影響を与えられる魅力的なポジションであるはずの管理職は、

時に「罰ゲーム」とさえ称されるほど、その「負担」にフォーカスが当てられるようになってしまった。
本稿では、その背景を見つめ直し、これからの新たな可能性を探っていく。

リクルートマネジメントソリューションズ
サービス統括部  HRMサービス推進部
パフォーマンスアセスメントグループ
ソリューションアーキテクト

佐藤亮一
川端絵美氏

BIPROGY株式会社
人的資本マネジメント部長事例

マネジメントの難易度が
かつてないほど高まっている
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専門職制度・複線的運用の有無図表1

運用

単線的 複線的

専
門
職
制
度

有 ①n=19
（18.6％）

②n=31
（30.4％）

無 ③n=15
（14.7％）

④n=37
（36.3％）

運用

単線的 複線的

専
門
職
制
度

有 ①n=45
（21.7%）

②n=120
（58.0％）

無 ③n=26
（12.6％）

④n=16
（7.7％）

国籍社員の登用、柔軟な働き方の導入が拡大した。
VUCA（Volatility, Uncertainty, Complexity, 
Ambiguity）の時代といわれるように、正解のな
いビジネス環境下で、管理職に求められる役割は
一層高度化している。例えば、柔軟かつ迅速に意思
決定を行う、多様なステークホルダーと関係を構
築する、異なる価値観をもつメンバーの調和を図
るなど、多様なスキルセットが必要となり、マネジ
メントの難易度は大幅に上がっている。
　その結果、かつては多くの社員が目指した管理
職というポジションは、今では敬遠される傾向も
見られ、企業にとって管理職候補者不足が問題視
されている。
　本稿では、こうした管理職候補者不足の時代に
おいて、企業がどのように適応し、これからの管理
職像を再定義すべきか、そして、管理職候補者で
ある中堅・若手社員にどのような施策を講じるべ
きかについて考察する。

　専門職制度を設けている企業が増えている。弊
社が2024年に実施した「昇進・昇格および異動・
配置に関する実態調査」において、複線的な人事制

度運用を行っている企業は約66％であった（図表
1：2024年調査②＋④）。弊社では2016年にも同
調査を行っているが、複線的な制度運用を行って
いる企業の割合は、ほぼ横ばいといえる。ただし、
その内訳を見ると、2024年の調査では、「専門職制
度があり、複線型の人事制度として運用されてい
る」企業が58％と、2016年の調査から30ポイント
近く増えている（図表１：2024年調査 ②58.0% －
2016年調査 ②30.4%）。
　2016年以降、多くの企業で専門職に対する期待
が明確に定義されたことが窺える。
　では、その背景やねらいはどこにあるのだろう
か？ 同調査では複線型の制度運用を行う目的も尋
ねている。このうち【最も重視しているもの】の１
位は「管理職ポストが一杯なので、同等の能力を有
する者を処遇する必要があるため」33.8%、２位は
「特定分野のスペシャリストの育成とエンゲージメ
ント向上のため」が30.9%であった（図表２）。
　多様な働き方や副業を認めるといった働き方改
革の推進や、デジタル化やAIの普及による専門人
材の確保の必要性といった変化に対応すべく人事
制度改定が進み、管理職と専門職という複線型の
キャリアパスを提供することで、管理職のポスト
に限りがあるという問題に対処しつつ、専門知識
をもつスペシャリストの育成と、従業員のエンゲー

出所：リクルートマネジメントソリューションズ（2024／2016）昇進・昇格および異動・配置に関する実態調査

（単一選択／2024年：n=207 2016年：n=102）

管理職候補者不足の時代にどう適応していくか特集 2

Q：御社の昇進・昇格制度はどのように運用されていますか？ 最もあてはまるものを1つお選びください。
①	専門職制度はあるが、実際に専門職となる者は少なく、単線的な運用に近い状態である
②	専門職制度があり、複線型の人事制度として運用されている
③	専門職制度はなく、管理職層は部下をもつ組織長のみである
④	専門職制度はないが、部下をもたない管理職層がいるなど複線的に運用されている

2024年
調査

2016年
調査

最近の人事制度運用
複線型への移行の背景
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であった（図表３）。
　また、「今後高まりそうな問題」では1位「管理職
になりたくないという人が多い」28.5%、2位「女性
の管理職登用が進まない」25.1％、3位「ポスト詰
まりが進行しており、社内の活性化に悪影響を及
ぼしている」20.3％、4位「将来の管理職候補者が
不足している」18.8％、5位「昇進・昇格した人材が
活躍できていない」17.4%であった（図表３）。
 「現在感じている問題」「今後高まりそうな問題」と
もに、「管理職になりたくない」といった意欲面を
問題視する声が上位で選択されている。実際に、
筆者が企業人事の担当者にお話を伺うと、専門職
制度を設けたことで専門職を志向する人の割合が
多くて悩んでいるということを直接聞くことが珍
しくなくなってきている。管理職になりたくない理
由はいくつか考えられるが、弊社が2024年に実施
した「マネジメントに対する人事担当者と管理職
層の意識調査2024年」では、会社の組織課題とし
て「ミドルマネジメント層の負担が過重になってい
る」が2位となっている。
 「働き方改革」など労働時間削減施策のしわ寄せで
管理職自身が仕事を巻き取るケースや、メンタル
ヘルス対策やコンプライアンス対策などの組織管
理業務の増加、年上の部下や多国籍メンバーのマ

ジメント向上を図っていることが分かる。企業の
持続的な成長に向けて、多様な人材の能力を引き
出し、組織全体のパフォーマンスが向上すること
を目指して制度改定が行われていると想像できる。

　人事制度改定のトレンドから窺えるように、企
業は、組織のメンバーが、その能力を最大限に発
揮できるような仕組みへと転換を進めている一方、
働く側、特に中堅・若手社員は「管理職は罰ゲーム」
と称するほど管理職への就任を忌避する動きも最
近は見られる。
 「昇進・昇格および異動・配置に関する実態調査
2024」においても、同様の傾向を問題視する結果
となっている。すなわち、「昇進・昇格に関連して
現在感じている問題」を尋ねたところ、1位「女性
の管理職登用が進まない」33.3%、2位「管理職に
なりたくないという人が多い」28.5％、3位「将来
の管理職候補者が不足している」26.1％、4位「パ
フォーマンスの低い管理職の処遇（降職・降格）を
適切に行えていない」24.2％、5位「管理職への昇
進候補者の能力やスキルが不足している」22.7%

管理職ポストが一杯なので、同等の能力を
有する者を処遇する必要があるため

能力的には管理職に一歩譲るが、年功や
社内活性化を考え管理職に準ずる処遇が必要なため

多様なキャリアを提示することで、離職を予防したり、
外部から良い人材を獲得しやすくするため

特定分野のスペシャリストの育成と
エンゲージメント向上のため

6040 503020100

あてはまるもの 最も重視しているもの

51.5

52.9

48.5

41.9

16.2

18.4

33.8

30.9

複線的な制度運用の目的図表2

Q： 複線的な制度運用を行っている目的は何ですか？  
あてはまるものをすべて選択した上で、最も重視しているものを1つお選びください。

（複数選択・単一選択／n=136／%）

出所：リクルートマネジメントソリューションズ（2024）昇進・昇格および異動・配置に関する実態調査

『管理職になりたくない』
と考える中堅・若手社員

41 vol .77 2025.02



ネジメントなど、管理職としての業務は時間的に
も心理的にも負荷が高まっていることは間違いな
いだろう。
　さらに、「昇進・昇格および異動・配置に関する
実態調査2024」では、「管理職への昇進候補者の能
力やスキルが不足している」「昇進・昇格した人材
が活躍できていない」といった、能力・スキル面に
関する項目も上位で選択されている。このことか
ら、管理職を「やりたくない」に加えて、「任せられ
ない」といったことについても問題視されているこ
とが窺える。これは、現在の中堅・若手メンバーの
能力が物足りないというよりも、本稿冒頭で述べ
たように、そもそもマネジメントの難易度が格段
に高まっていることも要因の1つだと考えられる。
　このような環境下で、先ほど述べたような負荷
の高い仕事に対して苦労している管理職の姿を見
たら、中堅・若手メンバーが管理職を「やりたくな
い」「できない」と思ってしまうのも無理はないだろ
う。

　それでは、「管理職になりたくない問題」に対し
て、どのように向き合っていけばよいのだろうか？ 
ポイントを図表４にまとめたので、1つずつ見てい
きたい。
　まず考えられるのは、管理職の機能・役割を「分
ける」ことだ。
　管理職の役割は多岐にわたるが、「業務の進捗
管理をすること」「将来に向けた戦略を構想するこ
と」といった業務遂行の領域（コト）と、「職場メン
バー同士の協働を促すこと」「職場メンバー個人の
育成」といった人・組織の領域（ヒト）に分けること
ができる。だが、これらのすべてが得意だと言い切
れる人は滅多にいないのではないだろうか。これ
らの役割を管理職同士で「分ける」事例も出てきて
いる。例えばリクルートでは、２人のマネジャーが

出所：リクルートマネジメントソリューションズ（2024）昇進・昇格および異動・配置に関する実態調査

40302010

今後問題が高まると感じるもの 現在問題と感じているもの

特に問題は感じていない/今後問題が高まると感じるものはない

昇進・昇格プロセスにコストや手間がかかりすぎる

一度失敗したりネガティブな評価・評判がつくと、昇進などの機会が限られる

専門性の高い人材の昇進・昇格が適切に行えていない

発言力の強い部門や部門長の影響を強く受ける

昇進・昇格の遅れている人を優先するなどの温情主義から抜け切れない

管理職への昇進候補者の能力やスキルが不足している

昇進・昇格要件（基準）があいまいで納得性がない

管理職にした際に問題を起こす可能性のある人材を見極めにくい

多様な人材を評価する共通の基準が設定しづらい

パフォーマンスの低い管理職の処遇（降職・降格）を適切に行えていない

昇進・昇格した人材が活躍できていない

将来の管理職候補者が不足している

ポスト詰まりが進行しており、社内の活性化に悪影響を及ぼしている

女性の管理職登用が進まない

管理職になりたくないという人が多い
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Q： 昇進・昇格に関連して、現在どのような問題を感じていますか。 
また今後高まりそうな問題は何ですか。それぞれあてはまるものをすべてお選びください。

昇進・昇格に関連して感じている問題図表3 （複数選択／n=207／%）

管理職候補者不足の時代にどう適応していくか特集 2

管理職になりたくない問題への
処方箋①　管理職の多様性推進
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チームを組んで、「コト」と「ヒト」の領域をそれぞ
れが担当する試みを推進している。
　もしくは、職場のメンバーや他の専門家と「分け
る」ことも効果的だと考える。例えば、管理職より
も専門性の高い知識やスキルをもつベテランに若
手の育成を任せることができるだろう。あるいは、
部下のキャリア形成を支援するために、キャリア
カウンセラーを頼った方が効果的なケースもある
かもしれない。
　こうした管理職の役割を「分ける」といった取り
組みは、結果として、管理職像の多様化を進めるこ
とに他ならない。管理職のあるべき姿とは、なにも
「業務遂行の領域と人・組織の領域の、すべてを完
璧にこなすこと」ではない。「ビジョンや戦略を描
く」「多様な意見をメンバーから引き出す」「日常の
業務から改善点を見出し着実に物事を進める」な
ど、各々の得意分野や「らしさ」を生かした多様な
マネジメントスタイルがあってよいはずだ。管理
職自身も、職場を組成する多様なメンバーの一員
として、得意なことに集中して生き生きと働き、自
身が不足していると感じることは職場のメンバー
や他部署などにサポートしてもらえばよいのでは
ないだろうか。
　そして、「うちの会社では、多様なマネジメント
スタイルの管理職が、生き生きと活躍している」と

いうことを、社内報などを通じて中堅・若手社員
をはじめとした多くの社員に知ってもらうことで、
「自分でもできるかも」「うちの会社で管理職をやっ
てみたい」と思う人が増えていくはずだ。

　続いて考えられることは、複線的な人事制度に
改定する、もしくは、すでに複線的な人事制度を採
用している場合、その運用をきちんと行っていく
ことだ。なお、ここでの「複線的な人事制度」とは、
「一般社員から、まず管理職層に昇進・昇格し、そ
の後、部下をもつ管理職ともたない専門職に分化
する」ことを想定している。このような考え方で制
度運用を行うということは、すなわち、管理職と専
門職を行き来しやすい仕組みを整えるということ
だともいえる。なお、「昇進・昇格および異動・配置
に関する実態調査2024」では、全体の約4割の企
業がこのような考え方のもとで制度運用を行って
いることが明らかになっている。
　ただ、同調査にて「異動・配置について感じてい
る問題」について尋ねたところ、「役職定年やポス
トオフ後の異動・配置・処遇に困ることが多い」と
いう回答が上位に選ばれており、管理職と専門職

「管理職になりたくない問題」への処方箋図表4

管理職の多様性を推進する

● 管理職のあるべき姿は1つではない。負荷を分散させる、役割を分けるなどして、 
自分の得意分野を生かしたマネジメントスタイルへ転換する。

● 多様なマネジメントスタイルを広く社内で認知させ、「自分でもできそう」と思える風土を醸成する。

複線的な人事制度を柔軟に運用する

● 管理職と専門職を行き来しやすい仕組みを構築し、状況に応じて役割を交替しやすくする。

中堅社員の早期育成に取り組む

● 「役割認識」「スキル開発」「キャリア形成」と、多面的にアプローチをする。
● 早期から取り組むことで、「任せたいときに任せられる」基盤を築く。

ポイント1

ポイント2

ポイント3

管理職になりたくない問題への
処方箋②　柔軟な制度運用
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を自由に行き来するような運用に難しさを感じて
いる企業も少なくなさそうだ。実際、人事担当の方
から、こうした話を伺うことは多い。ポストオフに
関していえば、「降格」や「はずれる」といった表現
が使われることもあり、その処遇に対するネガティ
ブなイメージが根強く残っていることも、制度運
用がうまくできない背景の1つとしてありそうだ。
先ほどの繰り返しになるが、管理職をあくまで「目
指す成果の最大化を目的とした場合の役割」と捉
え、状況に応じて役割を交替していくという、柔軟
な異動・配置を実現することで、管理職層の多様化
を推進していくことが重要ではないだろうか。

　ここまで、管理職の業務負荷を減らしたり、管理
職層の多様化を推進したりすることで、「管理職に
なりたくない」から「管理職になってもよい」「自分
でもできそうだ」と思えるようになる土壌を作って
いくことが大切だとお伝えしてきた。
　では、管理職候補者たる中堅層には、どのような
手を打つとよいのか考えてみたい。
　人事担当の方に中堅社員の特徴を伺うと、「目の
前の仕事だけで手いっぱい」「安定的に仕事ができ
ればよく、業務の範囲外の仕事をしたがらない」と
いった声が挙がる。また、弊誌Vol.74特集2「中堅
社員の成長を促すもの ─多様な成長経験と志向か
ら探る」によると、中堅社員は自身のキャリア開発
について、属する会社に限定せず、柔軟で自律的な
キャリア形成を意識していることが確認されてい
る。どうやら、キャリア形成には関心が高い一方で、
仕事が生活の中心になることは避けたいという一
面を持ち合わせていそうだ。
　加えて、ひとえに中堅期といっても、年代の幅も
広く、共通の課題設定が難しいことから、手厚い育
成体制はとりにくいという印象だ。そのため、個人
の経験の蓄積や能力開発は、本人の自主性に依存
しがちになり、成長が個々人によって二極化しや
すい時期ともいえる。その結果、①求められる役割
の理解が不足する、②求められる役割を果たす力

がない、③求められる役割を担いたくない、といっ
た事態に陥ってしまう。
　これら3つの事態に対しては、それぞれ①役割
認識・拡大、②スキル認知・開発、③キャリア開発・
形成といったテーマからアプローチしていくとよ
いだろう。早期からこれらのテーマに取り組むこと
で、比較的近い将来を見据えたキャリア形成がな
され、また、管理職に就くかどうかはさておき、マ
ネジメントに必要とされる専門的なスキルを身に
つけることができる。例えば、プロジェクトをマネ
ジメントする力、若手メンバーを育成する力、チー
ムの組織力を高める力など、いずれも専門性が求
められるものであり、管理職以外の仕事でも生か
せるものだ。
　こうした取り組みを通じて、中堅社員一人ひと
りが自身の成長に自信をもち、将来の選択肢を広
げていくことが期待される。そして最終的には、誰
が管理職を担っても安心して任せられるような組
織の基盤を築くことが重要ではないだろうか。

 「管理職になりたくない」という問題は、単なる個
人の意欲の問題ではなく、時代の変化が生み出し
た構造的課題である。本稿で述べたように、管理職
の負荷軽減や制度運用の柔軟性を高めることで管
理職の多様性を推進し、中堅層の早期育成も併せ
て行うことで、「誰もが管理職を目指す時代」では
なく、「自分らしいスタイルで管理職を担える時代」
を作り上げることが重要だと考える。本稿が、「管
理職になりたくない問題」に頭を悩ませる方の一助
になれば幸いである。

佐藤亮一（さとうりょういち）
2012年にリクルートマネジメント
ソリューションズに中途入社。営業
担当として顧客接点を担い、人・組織
課題の解決を支援。2022年より現
職。アセスメント研修領域の商品開
発やカスタマーサクセス活動に従
事。

管理職候補者不足の時代にどう適応していくか特集 2

管理職になりたくない問題への
処方箋③　中堅層の早期育成

さいごに
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数年前にパーパス経営という言葉が流行り、多く

の企業が取り入れた。一段落すると、各自のパー

パスや志を追求する企業が現れた。BIPROGY

もその1社である。同社は組織長（管理職）の役

割の明確化にも取り組んできた。その人事改革

の一端をお届けしよう。

いるということを腹落ちした状態で、ワクワクしな
がら働く。そういう社員が増えることが当社の価値
創出、ひいてはPurposeの実現につながると考え
ています。『志』という単語の堅いイメージを少し崩
すために、『ココツイ人財』と愛称を付けており、社
員に気軽に口にしてほしいと思っています」
　各自、言語化できたら、それを追求していく。そ
こで鍵を握るのが上司だ。「今後の組織長（係長層、
課長層、部長層、事業部長層の4職位）には、部下
の志追求をサポートし、成長を後押しできる役割を
担ってほしい。現に2024年度の人事制度改定によ
り、組織長のコンピテンシーとして、（部下の）成長
の支援、決断力、変革力の3つを挙げています。一
方、初級組織長の昇格要件に志に関することは入
れておらず、先の3つの潜在力も見ていく方向で来
年度の改編を目指しています。また、組織長自身に
こそココツイ人財になってほしいと思っています」
　2024年11月、全社向けの説明会をオンライン
開催したところ、4400名（単体）のうち、約1000
名が参加した。「想像以上の参加率で、驚きました。
それだけ大きな期待感があるのではないかと」
　その背景にあると川端氏が考えるのがビジネス
モデルの変革である。「前社長の時代から、SI（シ
ステムインテグレーション）事業で培ったアセット
を生かし、社会課題を解決する企業への変革を掲

　2022年、日本ユニシスから社名変更した日本
有数のシステムインテグレーター、BIPROGY。
2024年、同年から26年にかけての人財（人材）戦
略において、グループ全社員に「志追求型人財」に
なってほしいというメッセージを発した。人的資
本マネジメント部長の川端絵美氏が話す。「長年、
自律型人財という言葉を使ってきたのですが、社
内に浸透していないという感覚がありました。自
律は会社から促されるものではなく、『こんなこと
をやってみたい』『こんな人になりたい』といった、
自分なりの目標や思い、つまり志こそが、自らを動
かす原動力になるのではないかと考えました」
　志というと、堅い感じがするが……。「大層なこ
とでなくていいんです。例えば、よき親でありたい、
ある技術を極めたい、お客様の役に立ちたい、など、
自分にとって大事であり納得できるものであれば
いい、と社員には伝えています。その志を言語化し
た上で、私はこのために働いている、だからここに

志を追求する
ココツイ人財
組織長も多様化を

BIPROGY株式会社　人的資本マネジメント部長
川端絵美氏

BIPROGY事例

text :荻野進介　photo :平山 諭
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げ、取り組んできました。社名変更もその流れです。
　2024年4月に開始した現経営方針においても、
現在のSI事業に加えて、新たな収益基盤となる成
長事業の両輪で事業拡大を図ることを掲げていま
す。ビジネスを変えていく上で、自分たちはどう変
わるべきか、会社は自分たちに何を期待している
のか？ 社員はそういった問いに対する答えを求め
ており、それが強い興味関心につながったのでは
ないでしょうか」
　ただ、実現するには現場の混乱も予想できる。個
人としてやりたいことと、会社がやってほしいこと
のギャップが生まれる可能性があるからだ。「社内
でも同様の指摘がありましたが、組織のミッション
と個人の志は本当に無関係なのか、あるいは、今す
ぐに叶えるのは難しいとしても、1年後には可能だ
というように、組織内、または上司が部下と愚直に
対話をしていくしかないのではないかと思います。
正解はなくても最適解は求められるはずです」
　ココツイ人財を社内に打ちだすと、1人のエンジ
ニアが、自分の志が言語化される生成AIツールの
開発を申し出てくれた。「嬉しかったですね。志と
は無縁のタイプの社員が試行したら、『遊ぶように
働く』という言葉が出てきて、本人も結構しっくり
きていたと。このAIを新年度には導入したい」

　川端氏は、2023年まで人的資本マネジメント部
傘下の組織開発室長で、この3年間、価値創出のド
ライバーとなる組織長のパフォーマンス向上に取
り組んできた。具体的には階層ごとの役割を各自
がきちんと認識し、発揮していくことである。 「そ
の背景には、以前に比べマネジメント層の階層が
深くなり、各階層の役割が曖昧になったという事
情がありました。それによって、部長になっても課
長の仕事をやりつづけるといった弊害や、本来部
長層が意思決定すべき事柄についても、その上位
層に判断を委ねがちになる事象も起きていました」
　3年間の成果はどうなったか。「各階層の役割に
沿った行動変容は、まだ定量的には把握できてい
ません。ただ1つ言えるのは、ユアタイム（同社に

おける1on1施策の名称）の励行も手伝って、エン
ゲージメントサーベイにおいてもメンバー層の組
織長に対する信頼度は非常に高くなっています」
　昨今、組織長になることは不人気で、割に合わな
いという若手が多いが、BIPROGYではどうだろ
うか。「役割の曖昧化もその一端だと思いますが、
コンプライアンスやダイバーシティへの配慮など
が求められ、組織長の役割が拡大する現象は当社
にもあてはまり、なることへの抵抗感はあると感じ
ます。ただ、数年前から、組織単位で向こう5年の
組織長登用計画を作り、計画的に育成を進めても
らっていますので、組織長のなり手不足が喫緊の
課題にはなっていません」
　そうした抵抗感を取り除くために、2020年から
始めたのが組織長一歩手前の候補者向け研修だ。
そこでは現役の組織長に、マネジメントの楽しさ
はもちろん、苦労話も披露してもらう。「何人かの
意見を聞くなかで、自分にもできそうなマネジメン
トスタイルを発見できた、という声も聞かれます」
　研修の最後に、「組織長になる気が高まったか」
というアンケートをとると、8割が肯定するという。
「一方で、組織長たるものこうあるべしという型に
はめたいわけではなく、誰しも強みと弱みがあり、
強みを生かし、弱みは周囲に補完してもらいましょ
う、というメッセージも発しています。私は当社に
来る前、コーチング会社に在籍し、さまざまな業種
や階層のリーダーのコーチングを行ってきました。
一見するといわゆるリーダータイプではない人で
も意外にうまくやっている例を実際に数多く見て
きました。当社の社員には自分らしい組織長像を
見つけてもらいたい」
　強み・弱み論が発展すると、例えば、半年単位で
組織長が変わるというやり方も考えられる。「私も
似たようなことを妄想したことがあります。メン
バーみんなが一度はどこかで組織長を経験すると
いうやり方があってもいい。当事者になってみな
いと、その立場や気持ちが分からないからです。メ
ンバーはうちの組織長はこうだからと言い訳しが
ちですが、なってみたら、なかなか難しい立場に置
かれていることが分かるでしょう。逆に組織長か
らメンバーに戻ると、フォロワーシップのあり方が
変わるはずです」

管理職候補者不足の時代にどう適応していくか特集2

組織長でも強みを生かし弱みは
周囲に補完してもらえばいい
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Information

メールマガジンにぜひご登録ください。
最新の調査・研究レポートや限定ダウンロード資料、無料オンラインセミナーなどをお知らせいたします。

▲
  登録方法は弊社WEBサイトをご確認ください

https://www.recruit-ms.co.jp/mail-magazine/

※�送付先変更・停止は下記メールアドレスまで必要事項（郵便番号／郵送先ご住所／貴社名／部署名／お名前）をお書き添えの上ご連絡ください。
なお、すれ違いでお届けする場合がございます。ご容赦ください。�info@recruit-ms.co.jp

弊社組織行動研究所では、変化に対応する効果的な研修・学習デザインを明らかにするために、実態調査や識者への取材
を通して学びの変化のトレンドを把握し、学びが実践につながるメカニズムについて実証的に研究しています。

組織責任者（リーダー）必読の 1 冊！
メンバーの心を動かして、組織を変え、企業の経営戦略を実現していくには、どのようにしたらよいのか。
弊社組織行動研究所の研究員が、リサーチと実践例、学術成果を基に組織の成果を高めるためのソフトイシューを解説し
ました。コミュニケーションや場づくりなど、すぐに使えるメソッドも充実しています。

https://www.recruit-ms.co.jp/research/research-theme/training/

https://www.recruit-ms.co.jp/news/book/7213407967/

弊社 WEB サイトから、「学び」をテーマとした調査・研究をまとめたページを
ご紹介します。ぜひご高覧ください。

WEBサイトの
ご案内

https://www.recruit-ms.co.jp/research/

●競争優位につながるこれからの学びのあり方
　https://www.recruit-ms.co.jp/research/research-theme/training/competitive-advantage/

●実践につながる研修設計
　https://www.recruit-ms.co.jp/research/research-theme/training/training-design/

これからの時代の研修・学習デザイン

『組織変革の教科書
リーダーが知っておきたい人と心の動かし方』

古野庸一・今城志保・武藤久美子［著］　東洋経済新報社 3,080 円（税込）

組織行動研究所　新刊のご紹介

［第Ⅰ部］
組織をつくる

【目次】 第 1 章  組織を動かす
第 2 章  組織の状態が良くなれば、パフォーマンスが上がるのか
第 3 章  どうすればメンバーのやる気を促せるのか
第 4 章  組織の中でのコミュニケーションを整える
第 5 章  心理的安全性を構築する

［第Ⅱ部］
組織を変える

第 6 章  組織変革のステップ
第 7 章  組織の外を動かす
第 8 章  組織を変える―事例と解説

［第Ⅲ部］
自分自身に向き合う

第 9 章  組織責任者に求められるリーダーシップ
第 10 章  これからの時代のリーダーシップ
第 11 章  組織責任者というキャリア
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バックナンバーのご案内

vol.74
オーバーマネジメント
─管理しすぎを
考える
（2024年5月発行）

【Message from Top】
秋元里奈氏

（株式会社ビビッドガーデン 代表取締役社長）

【特集1】
オーバーマネジメント -管理しすぎを考える　

 レビュー
オーバーマネジメントの要因とその弊害

 視点
・中西善信氏（東洋大学）
・本多ハワード素子氏（昭和女子大学）
・嘉村賢州氏（NPO法人 場とつながりラボ home’s vi）

 事例
・野田留美子氏（NECソリューションイノベータ株式会社）
・岡田勇樹氏 （サイボウズ株式会社）

 研究報告
指示による管理から自律的な経験学習の促進へ
-メンバーのリフレクションの質を高める対話の在り方

 調査報告
管理過剰感に関係する会社や上司の特徴とは
会社や上司からの管理に関する意識調査

【可能性を拓く「マネジメント発明会議」】
木村祥一郎氏（木村石鹸工業株式会社）

【データサイエンスで「個」と「組織」を生かす】
大成弘子氏（株式会社Interbeing）

【特集2】
中堅社員の成長を促すもの
-多様な成長経験と志向から探る

【Message from Top】
工藤七子氏

（一般財団法人 社会変革推進財団［SIIF］常務理事）

【特集1】
ワークヘルスバランス -治療しながら働く　

 レビュー
治療と仕事の両立について考える心理学の研究トピック

 視点
・永田昌子氏（産業医科大学）
・森永雄太氏（上智大学）
・高橋美保氏（東京大学大学院）

 事例
・千田 進氏・西村夏弥氏（ブラザー工業株式会社）
・服部 文氏
 （一般社団法人 仕事と治療の両立支援ネット-ブリッジ）

 調査報告
治療しながら働く人が抱える課題と
職場に求められる関わりとは
-治療と仕事の両立に関する調査

【データサイエンスで「個」と「組織」を生かす】
萩原章義氏

（パナソニック オペレーショナルエクセレンス株式会社）

【特集2】
人の変容を支援する省察の条件とは
-人材開発トレーナー養成の現場から

vol.75
ワークヘルス
バランス
─治療しながら働く
（2024年8月発行）

vol.76
「選び・選ばれる」
時代の新卒採用
（2024年11月発行）

バックナンバーは、下記ＵＲＬよりＰＤＦ形式でご覧いただくことができます

https://www.recruit-ms.co.jp/research/journal/

RMS Message とは……
企業の人と組織の課題解決を支援するリクルートマネジメントソリューションズの機関誌です
年 4回、企業の人材マネジメントに関するテーマについて、研究者の視点や企業の事例などをお届けしています

次号予告

2025年5月　発行予定

RMS�Message
2025年2月発行　vol.77
発行／株式会社リクルートマネジメントソリューションズ
〒108-0023
東京都港区芝浦3-16-16�住友不動産田町ビル東館4F

0120−878−300（サービスセンター）
info@recruit-ms.co.jp

発行人／山㟢�淳
編集人／古野庸一
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執筆／荻野進介　白谷輝英　米川青馬
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デザイン・ＤＴＰ制作／株式会社コンセント
印刷／日経印刷株式会社

次号は「『強さを競う組織文化』の功罪（仮）」に関する特集をお届けする予定です

■ 本誌へのお問い合わせは info@recruit-ms.co.jp までご連絡ください。

【Message from Top】
永岡里菜氏

（株式会社おてつたび 代表取締役 CEO）

【特集1】
「選び・選ばれる」時代の新卒採用　

 レビュー
日本の新卒採用を捉える視点

 視点
・亀野 淳氏（北海道大学）
・井口尚樹氏（九州工業大学）
・堀 有喜衣氏（独立行政法人 労働政策研究・研修機構）

 事例
・櫻井修治氏・渡邉尚美氏
  （パナソニック オペレーショナルエクセレンス株式会社）
・アストラゼネカ株式会社

 調査報告
企業と学生のオープンなやり取りが、
入社への納得感や入社後の定着につながる
-学生のキャリア選択と入社後の状態に関する意識調査

【データサイエンスで「個」と「組織」を生かす】
武田邦敬氏（クニラボ 代表）

【特集2】
これからの時代の次世代経営人材育成

vol.71
障害者雇用・就労から考える
インクルージョン

vol.73
仕事における
余白と遊び

vol.70
エビデンス・
ベースドHRM

vol.72
組織の流動性と
マネジメント
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