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1. 序論：労働の「圧縮」と「蒸留」という不可逆的変化 
1.1 生成AIがもたらすパラダイムシフトの経済的・構造的背景 
2020年代半ば、生成AI（Generative AI）の急速な普及と技術的成熟は、ホワイトカラーの労働市場
に対し、産業革命期の蒸気機関に匹敵する、あるいはそれを凌駕する構造的変容を迫っている。本

報告書は、「情報収集・分析・打ち手・資料化の"作業"が圧縮され、仕事の重心は"意思決定"へ」と
いう命題について、労働経済学、組織行動学、認知心理学、および技術倫理の観点から包括的な検

証を行うものである。 

従来のホワイトカラー業務、すなわち知識労働（Knowledge Work）は、情報の探索、整理、加工、そ
して伝達という一連のプロセスに労働時間の大部分を費やしてきた。これを「作業（Task）」と定義す
るならば、生成AIはこの作業プロセスを劇的に短縮、あるいは消滅させる力を持つ。マッキンゼー・ア
ンド・カンパニーの試算によれば、生成AIは知識労働者の活動全般に適用された場合、年間6.1兆ド
ルから7.9兆ドルの経済価値を生み出す可能性があり、これは世界経済に巨大なインパクトを与える
規模である1。また、ゴールドマン・サックスの分析では、生成AIは米国の労働生産性を約15%向上さ
せ、現在の業務の約4分の1を自動化する可能性があると指摘されている2。 

しかし、単に作業が効率化されるという量的変化のみならず、労働の質的転換が進行している点に

本質がある。生成AIによって情報処理の限界費用が限りなくゼロに近づくことで、労働の価値は「情
報を処理する能力」から「情報を評価し、選択し、責任を負う能力」へとシフトする。これは労働の「蒸

留」プロセスとも言える。アジャイ・アグラワルらが提唱する「予測マシン（Prediction Machines）」の
経済理論によれば、AIによる予測コストの低下は、その補完財である「判断（Judgment）」の価値を
相対的に高める3。 

1.2 「意思決定」への重心移動の多面性 
本報告書では、この「作業から意思決定へ」というシフトを単なる楽観的な未来像としてではなく、深

刻な副作用や摩擦を伴う複雑な現象として分析する。肯定的な側面としては、生産性の飛躍的向

上、人間固有の創造性や対人スキルへのリソース集中、そして「AIオーケストレーター」としての新し
い役割の出現がある。一方で、否定的な側面、あるいは解決すべき構造的課題としては、若手社員

のスキル習得機会の喪失（アプレンティスシップの崩壊）、過度な依存による認知能力の低下（認知

的オフローディングとデジタル認知症）、そして自律型AIエージェントの台頭による「人間がループか
ら外れる（Human-out-of-the-loop）」リスクなどが挙げられる。 



特に日本企業においては、OJT（On-the-Job Training）を中心とした人材育成や、合意形成（根回
し）を重視する文化が根強く、AIによる業務プロセスの激変が独自の摩擦を生む可能性がある5。こ

れらの文脈を踏まえ、これからのホワイトカラーに求められる「責任ある意思決定」とは何かを詳らか

にする。 

2. 「作業」の圧縮メカニズム：プロセス変革の実証分析 
2.1 検索から「統合」へ：情報収集コストの極小化 
従来、ホワイトカラーの業務プロセスの第一歩は、膨大な時間を要する情報の「探索」であった。

Web検索を繰り返し、多数の文献やレポートを読み込み、必要な情報をメモし、整理する。ユーザー
提供資料によれば、このプロセスは「集める・まとめる・作る」に時間がかかり、本来の知的生産活動

を圧迫していた7。 

生成AI、特に大規模言語モデル（LLM）の高度化は、このプロセスを「検索（Search）」から「統合（
Synthesis）」へと変質させた。AIは、複数のソースを横断して要約し、論点を抽出し、ユーザーの問
いに対する直接的な回答を提示する。これにより、情報の探索コストは劇的に低下し、人間は「情報

の断片を探す」作業から解放され、「提示された統合情報を評価する」フェーズから業務を開始する

ことが可能となった。この変化は、特に調査やレポート作成を主業務とするアナリストやコンサルタン

ト、法務担当者などの職種において顕著である2。 

2.2 構造化とドラフトの自動化：コグニティブ・オフローディングの実態 
情報の整理や資料の作成といった「構造化」のプロセスもまた、AIによって圧縮される。従来、人間
が手作業で行っていた論点の分類、抜け漏れのチェック、フレームワークへの当てはめといった作業

は、AIが数秒で代替可能な領域となった7。これは心理学的に「コグニティブ・オフローディング（認知

的負荷の軽減）」と呼ばれる現象を促進する。人間は、計算機を使って複雑な計算を行うように、AIを
使って複雑な論理構成や文章生成を外部化する9。 

このオフローディングにより、脳のワーキングメモリが解放され、より戦略的な思考や対人関係の構

築といった、AIが苦手とする領域に集中できるとされる。しかし、これには「自分で考えなくなる」という
リスクも同居しており、後述する認知能力の低下リスクと表裏一体の関係にある。 

 



 
 
2.3 分析から「洞察」への壁：AIの限界と人間の役割 
分析業務において、AIはパターン認識と相関関係の発見において人間を凌駕するが、因果関係の
特定や文脈（コンテキスト）の深い理解においては依然として限界がある12。AIは「売上が落ちた」と
いう事実に対し、データ上の相関（例：広告費の減少）を指摘することはできるが、その背後にある複

雑な市場心理、競合の微妙な動き、あるいは社内政治の影響などを自律的に読み解くことは難し

い。 

したがって、分析業務においても、AIはあくまで「たたき台」としての仮説やシナリオを提示する存在
であり、その仮説の妥当性を検証し、最終的な「洞察（Insight）」へと昇華させるのは人間の役割とし
て残る。AIは「データ（Data）」を「情報（Information）」に変えることはできるが、それを「知恵（
Wisdom）」に変えるには人間の介入が不可欠である14。 



3. 「意思決定」への重心移動：アグラワルの「予測マシン」理論
とその応用 
3.1 予測コストの低下と判断価値の上昇：経済学的メカニズム 
「仕事の重心が意思決定へ移る」という現象を経済学的に最も明快に説明するのが、トロント大学の

アジャイ・アグラワル教授らが提唱する「予測マシン（Prediction Machines）」の理論である。この理
論の骨子は、「AIは予測コストを下げる技術である。経済学の原則に従えば、あるものの価格が下が
れば、その補完財の価値が上がる。予測の補完財とは『判断（Judgment）』である」という点にある3

。 

ここでいう「予測」とは、手持ちの情報を使って欠けている情報を埋める作業全般を指す。生成AIは、
次にくる単語や画像を確率的に予測しているに過ぎない。一方で「判断」とは、予測された結果に対

して、それがどれだけの価値（効用）やリスクを持つかを決定することである。 

概念 定義 AIの影響 人間の役割 
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例えば、AIが「この融資案件はデフォルト率が5%である」と予測した場合、そのリスクを許容して融資
を実行するかどうかを決めるのは人間の判断である。5%という数字が持つ意味は、企業の財務状
況、社会的使命、顧客との長期的関係性などの文脈によって変化するからである16。 

3.2 決断の頻度と質の変化：高頻度判断と戦略的決断 
AIによって予測（情報収集・分析・案出し）が高速化されると、意思決定のボトルネックは人間に移
る。人間は、AIが次々と提示する選択肢やドラフトに対して、絶え間なく判断を下さなければならなく
なる。これは、意思決定の「質」と「頻度」の双方に変化をもたらす。 

1.​ 高頻度の微視的判断（Micro-decisions）： 日々の業務において、AIが生成したメールの文面
を採用するか、修正するか、却下するかといった細かな判断が連続する。これにより、労働者

は実質的に「作成者」から「編集者（Editor）」へと役割を変える18。 



2.​ 高次の戦略的判断（Strategic Decisions）： AIが提示した複数の事業シナリオの中から、企
業のリソース、倫理的整合性、長期的ビジョンに合致するものを選択するような、重大な決断が

求められる20。ここでは、AIには計算できない「隠れたコスト」や「隠れた機会」を見抜く力が問わ
れる16。 

 

 
 

4. エージェンティックAIの台頭と「判断」の自動化 
4.1 Copilotから自律型エージェントへ 



「意思決定へのシフト」を論じる上で無視できないのが、AI自体の進化、すなわち「Copilot（副操縦
士）」型から「Agentic（自律的行為主体）」型への移行である。従来型のAIは、人間の指示を待って
サポートを行う受動的なツールであった。しかし、最新のエージェンティックAI（Agentic AI）は、目標（
Goal）を与えられれば、その達成に必要なタスクを自律的に計画し、実行し、修正する能力を持つ21。 

例えば、「来月のマーケティングキャンペーンの計画を立てて実行せよ」という指示に対し、エージェ

ンティックAIは自律的に市場調査を行い、コンテンツを作成し、広告を出稿し、効果測定結果に基づ
いて予算配分を修正する可能性がある。ガートナーの予測によれば、2028年までに日常的な業務
上の意思決定の少なくとも15%がエージェンティックAIによって自律的に行われるようになるとされる
23。 

4.2 意思決定の階層化と人間の役割の変化 
エージェンティックAIの台頭は、「意思決定」という業務自体をさらに細分化する。 

●​ 意思決定の自動化（Decision Automation）： 定型的・ルーチン的な小規模な意思決定（例：
在庫の発注、一次的な顧客対応）はAIエージェントに完全に委譲される20。 

●​ 意思決定の拡張（Decision Augmentation）： 人間が主体となり、AIがシミュレーションや推奨
事項を提示する領域。 

●​ 意思決定の支援（Decision Support）： 人間が完全にコントロールし、AIはデータ提供に徹す
る領域。 

人間は、より抽象度の高い「目標設定（Goal Setting）」や「例外処理（Exception Handling）」、そして
「AIの監督（Governance）」に特化することになる。特に「どの権限をAIに与え、どこまで自律させる
か」を決めるメタ的な意思決定（Decision about Decisions）が、管理職の新たな重要責務となる26。 

5. 肯定論：生産性向上と人間性の解放 
5.1 「スーパーエージェンシー」と能力の拡張 
肯定的な視点に立てば、この変化はホワイトカラーを退屈な「作業」から解放し、本来人間が発揮す

べき創造性やリーダーシップに時間を割くことを可能にする。マッキンゼーはこれを「スーパーエー

ジェンシー（Superagency）」と呼び、人間とAIが協力することで、個人の能力が飛躍的に拡張される
状態を描いている27。 

MITの研究では、生成AIを使用した労働者は、使用しなかった労働者に比べて生産性が向上し、か
つパフォーマンスの格差が縮小した（スキルレベルの低い労働者ほど恩恵を受けた）ことが示されて

いる28。これは、AIが「スキルの床（Skill Floor）」を引き上げ、誰もが一定レベルの知的生産を行える
ようになることを意味する。 

5.2 創造的破壊と新しい職種の誕生 
作業の圧縮は、単に仕事を減らすだけでなく、新たな職種や役割を生み出す。AIオーケストレー



ター、プロンプトエンジニア、AI倫理オフィサー、データキュレーターなど、AIを効果的に活用し、管理
するための職種が登場している19。 

ジョージア州立大学の研究によると、生成AIは雇用を奪うだけでなく、イノベーションを促進し、企業
の成長を牽引することで新たな雇用を創出する「エンジン」として機能し得るとされる31。特に、創造性

や対人スキル、複雑な意思決定を要する分野では、AIは人間の代替ではなく補完として機能し、労
働需要を高める可能性がある。 

5.3 「人間中心」の業務への回帰とEQの重要性 
「作業」から解放された人間は、AIが代替できない領域、すなわち「人を動かす」「感情を理解する」
「信頼を構築する」といった業務に注力できるようになる32。 

感情的知性（EQ）や共感能力は、AIにとって最も模倣が困難な領域である。AIは感情の「パターン」
を認識することはできても、真の共感や倫理的苦悩を経験することはできない13。リーダーシップにお

いては、データに基づいた冷徹な判断だけでなく、チームメンバーの心情を汲み取り、心理的安全性

を確保し、納得感のある合意形成を図ることが不可欠である。特に、AIの導入による変革期におい
ては、従業員の不安を解消し、信頼を繋ぎ止めるための高度なコミュニケーション能力が求められる
36。 

交渉（Negotiation）の分野においても、MITの研究サミットで示されたように、「温かみ（Warmth）」と
「支配性（Dominance）」を兼ね備えたアプローチが成果を上げることがわかっており、AI単独ではこ
のような機微に対応しきれない38。 

6. 否定論とリスク：アプレンティスシップの崩壊と能力の空洞
化 
6.1 アプレンティスシップ・パラドックス：若手育成の危機 
「作業がなくなる」ことは、一見素晴らしいことのように思えるが、人材育成の観点からは深刻な副作

用をもたらす。これを「アプレンティスシップ・パラドックス（徒弟制度の逆説）」と呼ぶ19。 

伝統的に、若手社員（ジュニア）は、議事録作成、データ整理、単純なリサーチといった「下積み（

Grunt Work）」を通じて、業務の基礎、業界の文脈、そして先輩社員の暗黙知（Tacit Knowledge）を
学んできた40。しかし、生成AIはまさにこの「下積み」業務を最も得意とし、効率的に代替してしまう。
Bloombergの報道によれば、市場調査アナリストのタスクの53%、営業担当者のタスクの67%がAI
によって代替可能とされており、これはエントリーレベルの仕事を直撃する43。 

結果として、企業は即戦力となるAI活用スキルを持った人材を求める一方で、未経験の若手を育成
するインセンティブを失う可能性がある。これは「はしごを外す」行為に等しい。基礎的な訓練を経ず

に、いきなり高度な「意思決定」や「AIの監督」を求められる若手は、十分な文脈理解や直観を持たな



いまま業務に臨むことになり、将来的なシニア人材の質の低下（スキル・アトロフィ）を招く恐れがある
41。 

6.2 認知的オフローディングの罠と分析麻痺 
意思決定の場面において、AIへの過度な依存は「認知的オフローディング」の負の側面を露呈させ
る。AIが常に「正解らしい」答えを即座に提示してくれる環境では、人間は自ら深く考え、悩み、結論
を導き出すという認知的負荷を避け、安易にAIの提案を受け入れるようになる（Automation Bias）9。 

研究によれば、AIツールへの頻繁な依存は、クリティカルシンキング（批判的思考）能力の低下と相
関があることが示唆されている9。また、「デジタル認知症（Digital Dementia）」と呼ばれる現象のよう
に、外部ツールへの過度な依存が記憶力や集中力の低下を招くリスクも指摘されている48。さらに、

AIが提示する膨大な選択肢や情報は、かえって人間を圧倒し、「分析麻痺（Analysis Paralysis）」を
引き起こす可能性もある47。 

6.3 アルゴリズム・バイアスと責任の所在 
AIが学習データに含まれるバイアスを増幅して提示した場合、人間がそれを無批判に受け入れるこ
とで、差別的な判断や誤った意思決定が再生産されるリスクもある49。特に採用や人事評価といった

センシティブな領域でAIの判断を鵜呑みにすることは、法的なリスク（例：差別的採用）にもつなが
る。 

「AIが決めたから」という態度は、責任の所在を曖昧にする。しかし、AIは法的・道義的な責任能力を
持たないため、最終的な説明責任（Accountability）は常に人間にある55。自律型エージェントの利用

が進むにつれ、どこまでがAIの判断で、どこからが人間の判断かが不明瞭になり、責任の所在がさ
らに複雑化する恐れがある。 

7. 日本企業特有の課題：OJT文化と合意形成の壁 
7.1 暗黙知とOJTへの依存 
日本企業、特に製造業や伝統的な大企業においては、現場での経験を通じた「暗黙知（Tacit 
Knowledge）」の継承や、先輩の背中を見て育つOJTが人材育成の根幹をなしてきた6。言語化され

にくい「勘」や「コツ」、組織特有の文脈理解は、AIが形式知化（データ化）しにくい領域である。 

生成AIの導入によってOJTの機会（現場での試行錯誤の場）が減少することは、日本企業の人材育
成モデルにとって欧米企業以上に深刻な打撃となる可能性がある。形式知化されていない知識をど

のようにAI時代に継承していくか、あるいはAIを使ってどのように形式知化していくかが大きな課題と
なる59。 

7.2 稟議制度とAIのスピード感の衝突 
日本企業の意思決定プロセスは、稟議制度（Ringi System）や根回し（Nemawashi）に代表されるよ



うに、合意形成（コンセンサス）とリスク回避を重視する傾向がある5。AIによる迅速な意思決定や大
胆な提案は、この慎重な文化と衝突する可能性がある。 

「AIの提案を採用して失敗した場合、誰が責任を取るのか」という問いに対して、明確な解を持たな
い組織では、AIは単なる「参考資料作成マシン」に留まり、意思決定の高度化には繋がらない。ま
た、AIの出力に対する品質保証（ハルシネーションの懸念）への要求レベルが極めて高いことも、日
本企業における導入や活用のハードルとなっている5。しかし、日本市場における生成AIの経済効果
は148.7兆円（約1.1兆ドル）と試算されており、この壁を乗り越えることのメリットは計り知れない62。 

8. 戦略的対応：「責任ある意思決定者」への進化 
8.1 新たな教育モデル：シミュレーションとAIロールプレイ 
アプレンティスシップの崩壊を防ぐためには、意図的な教育介入が必要である。現場でのOJTが機
能しなくなる分、AIを活用した「シミュレーション」や「ロールプレイ」によって、擬似的な経験を積ませ
る手法が有効となる41。 

例えば、営業職のトレーニングにおいて、AIを顧客役としたロールプレイを行い、交渉や提案のスキ
ルを磨く。あるいは、過去の経営判断のケーススタディをAIと対話しながら解き明かすことで、意思決
定の疑似体験を行う。このように、AIを「仕事を奪うライバル」ではなく「壁打ち相手（Thought 
Partner）」や「教育係（Tutor）」として活用することで、若手のスキル習得を加速させることができる66

。 

8.2 「問いを立てる力」とクリティカルシンキング 
作業がAIに代替される中で、人間に求められる最も重要なスキルは「正解を出す力」ではなく、「適切
な問いを立てる力（Asking the Right Questions）」となる68。 

AIは問い（プロンプト）の質に応じて答えの質が変わる。的確な課題設定、前提条件の疑い、そして
AIが出した答えに対する批判的検証（クリティカルシンキング）こそが、これからのホワイトカラーのコ
アコンピタンスとなる。教育機関や企業の研修においても、ツールの操作方法（How）だけでなく、何
を解決すべきか（What & Why）を問う思考力の養成が急務である72。 

8.3 ハイブリッド・インテリジェンスと人間中心のガバナンス 
最終的に目指すべきは、AIと人間が対立するのではなく、互いの強みを活かし合う「ハイブリッド・イ
ンテリジェンス（Hybrid Intelligence）」の構築である39。 

AIは大量データの処理、パターン認識、確率的予測を担う。人間は、倫理的判断、文脈の統合、対
人関係の構築、そして最終的な責任の引き受けを担う。この役割分担を明確にし、人間が常に意思

決定のループの中に留まり（Human-in-the-loop）、AIを監督・制御するガバナンス体制を構築する
ことが、持続可能な組織運営には不可欠である56。 



 

 
 



9. 結論：判断と責任の時代への適応 
「ホワイトカラーの仕事は、作業から意思決定へシフトする」という主張は、技術的・経済的合理性の

観点から強く支持される。生成AIは情報の収集・整理・生成という「作業」のコストを劇的に下げ、そ
の分だけ「何を作るか」「どの案を選ぶか」という「意思決定」の重要性を押し上げる。これは労働の

蒸留プロセスであり、人間はより高次な判断業務へと純化されていく。 

しかし、この移行は手放しで喜べるユートピアではない。そこには、若手育成の断絶（アプレンティス

シップ・パラドックス）、思考力の低下（認知的オフローディング）、責任の所在の曖昧化といった深刻

なリスクが横たわっている。特に日本企業においては、OJT依存からの脱却と、失敗を許容し迅速な
決断を促す組織文化への変革が求められる。 

これからのホワイトカラーは、自ら手を動かして資料を作る「作成者」から、AIという強力なエンジンを
使いこなし、倫理観とビジョンを持って進路を定める「操縦者（Pilot）」へと進化しなければならない。
その際、最も必要とされるのは、皮肉にもAIが最も苦手とする「人間臭さ」――すなわち、他者への
共感、倫理的な葛藤、そして不確実性の中で責任を負う覚悟である。 

我々は今、単なるツールの導入ではなく、労働の定義そのものを再構築する歴史的な転換点に立っ

ているのである。 
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