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	AIによって業務内容が変わることに対する従業員のキャリア不安について、人事として対話の機会を設けていますか？
	個人学習が組織知へ発展していく流れ
	個人の学習・実践を起点に、組織の知と能力へと発展させる

	従来型


	AI時代
	「暗黙知を形式知にする」という考え方は、野中郁次郎氏のSECIモデルとして30年前から提唱されてきました。しかし、それを実践するのは簡単なことではありませんでした。AIの登場で、この状況が変わりつつあります。話した内容を音声認識でそのまま記録する、必要な知識をAIが探し出してくれる。「残す」ことも「引き出す」ことも、技術的にできる環境が整ってきました。昔からあった考え方が、AIによってようやく現実になろうとしています。
	暗黙知の形式知化 ── 「残す」ことも「引き出す」ことも可能に
	暗黙知
	野中郁次郎氏のSECIモデル（30年前）で提唱。実践は困難だった



	AIによる形式知化
	音声認識でそのまま記録必要な知識をAIが探し出す

	AIエージェントに実装
	AIエージェント時代の人材育成は「AIリテラシーの標準化」が第一歩
	AIエージェント時代には、AIを開発したり、駆使したりするプロフェッショナル人材の確保・育成が求められています。しかし、多くの組織において見逃されがちなのは「AIを使う側」の人材育成です。
	すでにAIリテラシー教育は終わったと考えている企業もあるかもしれません。しかし実態は、仕事の一部で限定的な効率化が図れた程度にとどまっているケースが多いのではないでしょうか。現在はまだ、ほとんどの人材はAI初心者である——この現実を認識し、組織全体で、AIを使いこなす力を早急に育てていく必要があります。
	この意味で、AIリテラシーは「運転免許証」のようなものです。免許証を持っているからといって運転が上手いとは限りませんが、道路上の基本的なルールやマナーは理解している。AIリテラシーも同じで、それだけでイノベーションを起こせたり、AI変革のリーダーになれるわけではありません。しかし、AIとの付き合い方や扱い方の基本を組織の全員が共有していなければ、組織全体でAI時代への変革に踏み出すことはできません。
	ここで注意すべきは、プロンプトエンジニアリング研修やツール操作研修といった「ハウツー偏重の研修」をもってAIリテラシー教育とする誤解です。研修後の短期的な成果実感を求めるあまり、こうした表面的な内容にとどまりがちですが、本来のAIリテラシーとは、AIエージェント時代に求められる知識やマインドセット、作法を包括的に習得することを指します。共通言語化やリスク予防、活用定着といった効果は、こうした本質的な理解の上にこそ成り立ちます。
	さらに、AI自体が止まることなく進化し続けている以上、「リテラシー」として求められる内容も変化していきます。したがって、AIリテラシー教育は一度やって終わりではなく、適切な時期に更新し続ける必要があります。組織全体のAIリテラシーを継続的に底上げし標準化することが、変革の阻害要因を取り除き、人とAIの協働を加速させるのです。

	育成の新しい体験設計——「AIと学ぶ」、「AI以外から学ぶ」の共存
	スペシャリストの「分身」として機能するAIエージェントを作ることは、学ぶ体験にも変化を与えます。OJTのトレーナーとしての役割をAIエージェントが担うことを期待できるわけです。AIエージェントの利用を通じて、スペシャリストの思考プロセスやノウハウを学ぶことができ、いわば「AIと学ぶ」という新しい体験が生まれます。
	一方で、AIエージェント時代においても、顧客とのコミュニケーションやトラブルへの対応、正解が一つとは限らない問いへの試行錯誤といった現場での経験、つまり「一次体験」を通じて得られる学びの価値は変わりません。むしろ、AIを通じて二次情報を得やすい時代だからこそ、人間にしか得られない一次体験が、組織の競争力の源泉となり得ます。
	人事としては、従業員が一次体験を積める機会を意図的に設計し、AIでは得られない学びの場を提供することも求められるのです。一次体験を通じて得られた知識やスキルは、問いや判断、実行の質を高めるからこそ、AIの力を最大限に引き出すことに寄与します。一次体験とAI活用力の「掛け算」が、人とAIの協働による効果の最大化につながるでしょう。
	育成体験の二本柱 ── 「AIと学ぶ」と「一次体験で学ぶ」
	AIと学ぶ
	一次体験で学ぶ
	AIエージェントを通じてスペシャリストの思考プロセスを学ぶ
	OJTトレーナーとしてAIエージェントが機能

	一次体験 x AI活用力の「掛け算」= 人とAIの協働による効果の最大化


	学びの定着には「教えるフェーズ」が欠かせない ── 段階に応じて手法を使い分ける
	スキルの習熟度は、「知る」から「意識して使える」、そして「無意識に使いこなせる」へと段階的に進みます。しかし、「無意識に使いこなせる」状態は、まだ定着とは言えません。本人にとっては自然な振る舞いになっていても、それを言語化して他者に伝える経路が組織内に開かれていなければ、その能力は属人的なままにとどまり、組織の共有財産にはなりません。
	習熟が組織として定着するのは、その先にある「他者に教える」フェーズに到達したときです。教えるという行為は、自分のなかで暗黙化していたコツや判断基準を一度メタ的に取り出し、相手の文脈に翻訳して再構築する作業です。この知識のメタ化を経て初めて、その見識は組織の言語となり、図5-1で示した「独自データの蓄積」にも接続していきます。これは図5-2で示した「暗黙知の形式知化とAI実装」の考え方とも重なります。一律に全員へ高い習熟を課すのではなく、熟達者が「教える」プロセスで言語化した知見をデータ化しAIに実装することで、スキルレベルを問わず誰もが成果を発揮できる環境につなげていく——そうした発想が重要です。
	こうした各段階で有効な手法は異なり、対比ではなく使い分けが重要です。基礎を「知る」段階では、座学やeラーニングが効率的にインプットを支えます。「使える」状態へ引き上げるには、ハッカソンのような実験的な場が、試行錯誤と他者との共創を生み出します。さらに「教える」段階では、経験や専門性の異なるメンバーを混成したチームでの実践が有効です。経験の浅いメンバーから「なぜそう判断するのか」を問われることで、ベテランは普段は無意識に行っている判断の基準を言葉にせざるを得なくなり、本人も自覚していなかった暗黙知が引き出されます。こうして言語化された知見は、失敗を含む試行を共有し互いに教え合うプロセスのなかで、個人の財産から組織の共有財産へと変わっていきます。

	スキル習熟 ── 4つの段階
	STEP 1
	知る

	STEP 2
	意識して使える

	STEP 3
	無意識に 使いこなせる

	STEP 4
	他者に教える ＝定着



	STEP 4「他者に教える」で、知識が組織の知に変わる（＝定着）
	ハッカソンのような「遊ぶように学ぶ」実践の場で、学びを定着・加速させる。
	Self-Check：育成体系の見直し
	AIリテラシー教育が「ハウツー研修」にとどまらず、マインドセットや作法を含む本質的な内容になっていますか？また、定期的な更新の仕組みはありますか？
	組織の競争力につながるスキルや一次体験を定義し、その育成を意図的に設計できていますか？
	人材育成の成果を、個人のスキル向上だけでなく、組織の共有財産としてのデータ蓄積（暗黙知の形式知化）の観点からも評価できていますか？
	評価パラダイムの転換 ── 減点主義から挑戦・チーム重視へ
	従来の評価

	AI時代の評価
	評価思想
	評価単位
	前提
	新たな評価軸


	個人評価からチーム評価へ
	そもそも減点主義は、多くの人が同じ業務をこなすような働き方を前提に生まれたものです。「他の人ができることは同じようにできるはず、そうでなければ困る」といった考え方が背景にありました。
	AIエージェントの時代には、優れたスキルや能力を持つ人の考え方や行動パターンをAIが学習し、再現できるようになります。それをロボットなどが実行するようにもなるでしょう。そうなれば、人同士が同じ業務をする場面は減り、同じ能力を求められることも少なくなります。他者と比べて優劣を競う必要性は、自然と薄れていくのです。
	これから大切になるのは、異なる能力や視点を持つ人同士が力を合わせ、新しいテーマに挑んだり、問題の本質を掘り下げたりすることです。評価のあり方も、個人の行動を単独で測るよりも、チームとしてどんな挑戦をしたか、どのように一人の限界を超えていったかが重視されるようになるでしょう。

	AIの活用を単なる生産性向上で終わらせず、イノベーションや新しい価値創造につなげるためにも、 AIエージェントと協働して新しいことに挑んだ人が、失敗したとしても低く評価されるべきではありません。
	評価の基準そのものを、根本から見直す時期に来ています。



	AIエージェントをどう育てたかも重要な成果
	AIエージェント時代には、AIエージェントに、思う通りの仕事をさせる技術も問われます。AIエージェントをいかに効果的に活用したか、AIエージェントをどう教育・改善したか、といった「AIエージェントとの協働に対する貢献」を新たな価値として認め、評価していく必要があります。
	AI協働の新たな評価軸
	AIエージェントの効果的な活用
	AIエージェントをいかに効果的に活用し、業務の質・量を向上させたか。

	AIエージェントの教育・改善
	AIエージェントをどう教育・改善し、組織全体のパフォーマンス向上に貢献したか。

	AI協働への貢献
	「AIエージェントとの協働に対する貢献」を新たな価値として認め、評価する。
	図 6-2：AI協働の新たな評価軸（活用・教育・貢献の3つ）



	等級制度や登用の基準も変わる
	これまでの等級制度は、能力や評価の積み重ねによって社内の序列をつくるものでした。AIエージェントの時代には、大勢のなかで細かな差をつけること自体、必要性が低くなっていきます。さらに、等級によってアクセスできる情報に差が生まれるような仕組みは、かえって大きな損失を招きかねません。等級は何のためにあるのか、情報へのアクセスに不必要な制限を生んでいないか、改めて点検する必要があるでしょう。
	管理職への登用基準も変わります。部下の仕事の進め方は、管理職自身が若い頃に経験したものとはまったく異なるものになります。部下に仕事を教え、細かく指示を出し、自らもプレイヤーとして動いて背中を見せる——そうしたタイプの管理職の必要性は下がっていくでしょう。管理職の役割は、AIエージェントと協働する一人ひとりの部下が最大限の力を発揮できるよう、さまざまな面から支援することへと変わっていきます。
	そうなれば、誰を管理職にするかという基準も見直しが必要です。現場でAIエージェントとの協働からより大きな価値を生み出せる人は、無理に管理職に昇進させるのではなく、プロフェッショナルプレイヤーとしてふさわしい処遇で報いることが大切になります。
	Self-Check：評価・報酬制度の適合性
	現行の評価制度は、AIエージェントとの協働によるチャレンジや、チームとしての成果を適切に評価できる設計になっていますか？
	「AIエージェントをどう育てたか」という新たな貢献を、評価基準に組み込む検討を始めていますか？


	人事の各業務はどう変わるか～オペレーションからの解放と、新たな価値創造へ
	【組織戦略】 AIエージェントによってオペレーションから解放された時間を活用して、人事がもっとも注力すべき領域です。経営者の見ているビジョンやパーパス、中期的なゴールを同じ目線で見たときに、どんな組織構造とどんな人材が必要かといった戦略を構築します。これまで長らく、人事が経営のパートナーになり得ていない状況が多くの企業で続いていましたが、AIエージェントの時代だからこそ、もっとも価値のある仕事に人の時間を集中させることが可能になっています。また、組織における相互信頼や成長マインドセットといったカルチャーの構築も、この戦略の一環として位置づけられます。組織内での対話の時間を増やしたり、サーベイなどのデータに表れる小さな綻びや兆しに着目し、組織長とともに問題の解明と解決に取り組みます。社内コミュニティの活性化や、会社のビジョンを体現した人の表彰などを通じて、カルチャーを形成し次世代へとつないでいきます。
	【採用】 AIエージェントが市場の全タレントプールを常時探索・評価し、候補者をピックアップするようになります。人事は候補者の心を動かす「口説き」と、コーポレートカルチャーやビジョンとのフィットを読み解く「見極め」に集中することになります。対面での接点の頻度を高め、候補者一人ひとりとの関係構築に時間を割くことで、承諾率と採用の質を向上させます。これは、採用に限った話ではなく、プロフェッショナルとの業務委託などでも同様です。また、現場からの人材ニーズをいかにキャッチし、もっともフィットする人材を送り込めるかという観点からは、AIエージェントによって現場の人材過不足状況をデータをもとに常時ウォッチすることが大切になります。HRBPなど現場に入り込む人事は、データからは見えない人材ニーズを統括責任者から聞きだすことに時間を使います。
	【配置】 多くの企業で、定期異動を含めた人材配置は、人事の非常に重要な仕事のひとつであり、最も頭を悩ませながら膨大な時間を費やしていることでしょう。AIエージェントは、各部門各部署の業務のデータと全従業員の能力や経験を突き合わせて最適な人材配置のプランを複数作成します。人事は、データには表れない人間同士の相性やソフトスキル上の補完関係といったダイナミズムを想定しながら人材配置を確定させます。AIエージェントに代替されてなくなる仕事も出てきます。そのような仕事に従事していた人々のスキルの深層を形式知化し、どの部門のどの業務でその経験が活きるかを提案する業務はAIエージェントにできるでしょうが、そうした人々が心理的な安全の意識を損なうことなく、新しい職務に前向きに移行できるように伴走するのは人事の役割になります。
	【育成】 AIエージェントは一人ひとりの学習アドバイザーの役割を果たします。新しく生まれたテクノロジーやマーケットの状況変化に応じて、身につけるべきスキルや知識の習得をリコメンドし、学習計画を立て、進捗を管理します。人事は、学習し続ける、すなわち変化し続けることの重要性を人々に理解してもらうための対話や学習者グループの運営を行い、学習する組織としてのカルチャーを構築します。また、人々が学習した結果として何がどう変わるのか、学習した人が何を生み出したかなど、学習の効果を観察しデータの蓄積を進めます。
	【評価】 前章で述べたとおり、評価制度は根本から考え方が変わります。AIエージェントが他社のケースを探索したり、自社のビジョンやパーパスからどのような評価基準を設計すべきかの土台を作ります。人事は、評価基準を変更したら現場で何がどう変わるのかを経営者や事業責任者に説明し、制度変更による従業員の不安や不満を解消する役割を担います。
	【報酬】 報酬制度もまた、AIエージェント時代に再設計が求められる領域です。AIエージェントが市場報酬データの分析や、職務価値の再評価に基づく報酬体系の素案を作成します。人事は、報酬制度の変更が従業員のモチベーションやリテンションにどう影響するかを見極め、公平性と納得感を担保しながら制度を運用していきます。
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