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AIの進化により，
仕事の何が変わるのか

　2022年末にChatGPTが登場し
て以来，生成AIはとどまること
なく進化を続けています。チャッ
ト型ツールとして広まった後，今
では依頼を「実行する」エージェ
ント型AIへと発展し，資料の作
成，データ分析，アプリケーショ
ン開発まで，AIが自律的にこな
せる範囲は急速に広がっていま
す。
　例えば，あるIT企業の管理部
門でAIエージェントを導入した
結果，月次レポートの作成や社内
問い合わせへの一次対応が大幅に
自動化されたとします。担当者に
とっては煩雑な作業がなくなるの
で，喜ばしいことでしょう。一方
で頭を抱えるのは人事担当者で
す。この担当者の役割と配置をど
う考えるか。等級定義やJDと実
態のズレはどう解消するか。現場
から声が上がらない分，問題は水
面下で積み重なっていきます。
　産業革命でも，コンピュータの
普及でも，仕事の形は根本から変
わってきました。AIによる変化
も一見その延長に見えますが，今
回は速さだけでなく，変化の構造
そのものが異なります。仕事の中
身が変わっているにもかかわら
ず，人事制度がそれについていけ

ていません。変化への対応を迫ら
れているのに，制度のどこから手
をつければいいか分かりません。
その状態が今，多くの組織で起き
ています。

役割が変わるのに，
制度が変わっていない

　では，具体的にどのような形で
表れているのでしょうか。人事制
度の問題は目に見えにくいところ
で積み重なります。評価への不満，
管理職登用の詰まり，JDと実業
務のズレなどを個別の問題として
対処するうちに，制度の設計思想
が時代に合わなくなっていると気
づきにくくなっています。
　例えば，こんなケースを考えて
みましょう。技術者を顧客先に派
遣するSESビジネスが主体だっ
た会社が，独自システムの開発・
提案・運用事業へ転換を進めてい
たとします（よくある話です）。
しかしそこに生成AIの登場が重
なった結果，ベテランでなければ
難しかった自社システム開発が大
幅に効率化します。またアジャイ
ルな形での試行が可能になり，求
める行動や専門性が大幅に変化し
ました。それなのに人事制度は，
旧来のビジネスを前提に設計され
たままだとしたら，どうなるでし
ょうか。
　環境変化に合わせた制度の歪み

はまず評価・報酬に表れます。仮
に最高評価を取り続けても年間の
昇給が 1万円に満たない水準だと
したら，10年間評価が変わらな
くても累積の昇給額はわずか数万
円にとどまります。また，AIを
活用しながらビジネスモデルの変
化に対応し，現場でチームをまと
め提案活動を主導するようになっ
た中堅エンジニアが，「等級上，
管理職ではないため評価者にはな
れない」という壁にぶつかるとし
たら，部下がついてきません。
　こうした状況で最も痛手を受け
るのは，変化に積極的に対応しよ
うとしている社員です。AIを使
いこなして生産性を高め，従来の
枠を超えた役割を担おうとしてい
るにもかかわらず，制度上の評価
や処遇がそれに追いつかないこと
への違和感が高まります。変化へ
の対応力が高い人材ほどこの感覚
は鋭く，貢献と報酬のズレが広が
るほど組織への信頼は薄れていき
ます。

「後でいい」が
通用しなくなる理由

　とはいえ制度変更には合意形成
や運用上のハードルがあり，問題
を認識しながらも先送りしてきた
組織は少なくありません。ただ，
「後でも間に合う」という前提は，
今まさに通用しなくなっていま
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す。
　数十年前，コンピュータやイン
ターネットが普及しはじめた時
代，変化は社会全体を底上げする
形で進みました。デジタル化の波
は産業を横断してほぼ均等に押し
寄せ，多くの企業が同じ課題に同
じタイミングで直面しました。加
えて，多くの日本企業はメンバー
シップ型雇用を基本としており，
「仕事の内容が多少変わっても，
組織の一員として対応する」とい
う前提が成り立っていました。
　しかしAIの時代は，その構造
が異なります。変化を先取りする
組織と対応が遅れる組織の差は，
広がります。競合環境や顧客の期
待水準がいつの間にか変わり，準
備のないまま急激な対応を迫られ
る事態になりかねません。しかも
追いつくべき対象自体が曖昧で，
「このスキルを習得すれば追いつ
ける」という答えがありません。
さらに，近年はジョブ型雇用への
シフトが進んでおり，メンバーシ
ップ型のもとで許容されてきた役
割定義の曖昧さは通用しなくなっ
ています。AIによる業務変化と
雇用形態の移行が重なり，制度の
見直しを先送りできる条件が失わ
れつつあります。

AIを前提とした仕事から
諸制度を再設計していく

　では，どこから手をつければよ
いのでしょうか。評価基準の微調

整や等級定義の表現変更といった
部分的な修正では，根本的な解決
にはなりません。「現状の仕事を
前提にしたまま」手を加える限り，
制度はAI時代の変化に再び取り
残されます。今の活躍者をモデル
に役割を定義するアプローチも同
様で，AI以前に培われた働き方
をモデルにすれば，新しい制度も
AI以前の発想に縛られてしまい
ます（図表）。
　必要なのは，制度設計の起点を
「現状の仕事」から「AIを前提と
した仕事」へと転換することです。
AIがこなせる業務を差し引いた
後に何が残るかではなく，AIと
協働した状態でどんな価値を生み
出すかというビジョンを先に描
き，そこから逆算して等級や評価
の基準を設計していきます。現状
起点の制度は変化のたびに陳腐化
しますが，人材像起点の制度は変
化に合わせて更新しやすい構造を
持ちます。
　この転換は，人事担当者にとっ
て容易ではありません。現場から
「どんな人材が必要か」を吸い上

げようとしても，現場が変化の只
中にいるため，明確な答えが返っ
てこないのです。だからこそ，人
事が先んじて「AIが普及した状
態で必要な人材像」を描き，経営・
現場と対話しながら制度に落とし
込んでいく役割が求められます。
AIの進化が読めなくても，人間
の役割が，判断・創造・対話・統
合に集中していく方向性は描けま
す。重要なのは，未来を確定させ
ることではなく，今の制度が拠っ
て立つ前提を疑い続けることで
す。人事の仕事の本質は，AIが
登場しても変わりません。組織の
なかで人を動かし，育て，評価し，
適切な場に配置するという営み
は，ツールがいかに高度になって
も人間の判断と対話に依存し続け
ます。
　ただし，制度の前提となる人材
像を問い直すサイクルを，これま
でより速く回さなければならない
時代に入ったことは確かです。次
回は，等級制度とJDの再構築に
ついて取り上げます。
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仕事の実態

•AIエージェントの導入
•ビジネスモデルの変化
•求められる役割の変化

ズレ・乖離が
拡大

大きく変化

人事制度

•等級定義
•JD（職務記述書）
•評価基準

変わらない

図表　仕事の実態と人事制度のズレ


