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2026 年 7 月 22 日 

株式会社パーソル総合研究所 
 
 

「AI 環境における人材とマネジメントに関する定量調査」を発表 

正規雇用者の生成 AI 利用率は 54.3％、半年で 12.4pt 増加 

AI ヘビーユーザーの中でも「メタ・スキル」※の高低で業務成果に最大 3.6 倍差 

  

株式会社パーソル総合研究所（本社：東京都江東区、代表取締役社長：岩田 亮）は、多くの企業で生成 AI の導

入や AI 投資が急速に進む中、AI 時代に成果を生み出す人材・マネジメント・組織の条件を明らかにするため、「AI 環境

における人材とマネジメントに関する定量調査」を実施しました。 
 

AI の活用による業務効率化の実感が広がる一方、AI を「便利なツール」として活用するにとどまり、企業価値や労働生産

性の向上といった十分な価値創出には結び付いていません。 そこで本調査では、その違いを生み出す人材・マネジメント・

組織の特徴について分析しました。 
 

その結果、業務の成果を大きく左右する要因の一つは AI の活用量そのものではなく、情報収集や優先順位づけ、実地検

証などの「メタ・スキル」であることが分かりました。同じ AI ヘビーユーザーでも、メタ・スキルの高低によって業務成果に最大

3.6 倍の差が見られました。また、高い成果を上げる人材には、強い好奇心や多面的・長期的な視点を備える傾向が見ら

れました。 

 

AI 時代の成果は「AI を使う量」ではなく「メタ・スキル」で決まる 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

※メタ・スキル 

本調査における「メタ・スキル」とは、AI 活用において成果につながる「集める（構造的整理）」「決める（優先順位づけ）」「確

かめる（実地検証）」「壊す（レジリエンス）」「蓄える（組織知の更新）」といった能力の総称。 
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■主なトピックス ※トピックスの詳細については P3 以降の「主なトピックス（詳細）」をご確認ください。 

 

【AI の普及と職場の変化】 

1. 正規雇用者の生成 AI 利用率は 54.3％、半年で 12.4pt 増加：正規雇用者の生成 AI 利用率は 54.3％と

半年で 12.4pt 上昇した。利用率の拡大に加え、ヘビーユーザーの増加や世代間格差の縮小も見られ、生成 AI 活

用は普及段階から定着段階へ移行しつつある。 
 

2. AI 活用が進むほど、業務・組織課題が顕在化：AI 活用が進むにつれて、指示の出し直しや前提入力の負担とい

った業務課題に加え、教育・サポート不足やデータ・手順の部署間分断など組織課題も大きくなっていた。 

 

3. AI ヘビーユーザーの約 3 割が「人より AI に話すほうが気楽」、AI 活用が進むほど「上司より AI に相談」が増

加：生成 AI は単なる業務支援ツールにとどまらず、相談や思考整理の相手としても活用されていた。AI 活用が進

むほど上司よりも AI に相談する割合が高まるなど、職場における相談行動にも変化が見られた。 

【AI 環境で成果を生み出す人材とは】 

4. AI 環境では「思考特性」の差が成果を左右する：非 AI 環境では「相談力」「対人感情のケア」「対人関係調整」

などの対人特性が成果と関連していた一方、AI 環境では「好奇心」や「レジリエンス（失敗や変化から立ち直る力）」、「メ

タ視点（一段上から全体を捉える視点）」などの思考特性の差が大きかった。 
 

5. 同じ AI ヘビーユーザーでも「メタ・スキル」が高いと業務成果は最大 3.6 倍差：生成 AI の活用が広がる中、成

果を左右していたのは AI の利用頻度そのものではなかった。情報収集や優先順位づけ、実地検証（確かめる）など

の「メタ・スキル」が、業務成果と強く関連していた。 

【AI 時代のマネジメント】 

6. 「成果物管理者」から、人と AI の価値共創を支える「チューナー役（協働を支える調整役）」へ：AI 環境（AI ヘビ

ー利用職場）では、「仕事の枠を示す」「裁量範囲を示す」「学びへの接続」といったマネジメント行動がパフォーマンス

向上と関連していた。上司には、成果物を管理するだけでなく、人と AI がそれぞれの強みを生かして成果を高める環

境を支える「チューナー役」としての役割が求められる。 

【AI 時代の人材育成】 

7. AI 時代の人材育成には「手触り経験（現場で身体感覚を伴う経験）」「踏み出し経験（所属組織を超えた経験）」「見渡

し経験（複数の立場や時間軸から俯瞰する経験）」が重要：AI 環境で求められる「閃く（アニマル・スピリット）」や「練る

（立体思考）」という思考・マインドは、「手触り経験」「踏み出し経験」「見渡し経験」と関連していた。AI 活用だけ

では育ちにくい思考・マインドを育むには、これらの経験を意図的に設計することが重要である。 
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■主なトピックス（詳細）  
 

【AI の普及と職場の変化】 
 

1. 正規雇用者の生成 AI 利用率は 54.3％、半年で 12.4pt 増加：正規雇用者の生成 AI 業務利用率は

2025 年 10 月の 41.9%から 2026 年 5 月には 54.3%へと+12.4pt 増加。週 4 日以上のヘビーユーザーが

15.6%→21.1%（+5.5pt）、週 1〜3 日のミドルユーザーも 16.1%→20.7%（+4.6pt）と、利用頻度の高

い層ほど伸びが大きい。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

性年代別では低利用層ほど伸びが大きく、利用格差は縮小の傾向。役職別でも管理職層は軒並み+10〜17pt

増加した。一方、専門職・エキスパート職のみ 35.2%→35.7%（+0.5pt）とほぼ横ばいで、全属性の中で伸び

悩みが目立つ。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



4 

2. AI 活用が進むほど、業務・組織課題が顕在化   
 

AI 活用時における業務課題は、「欲しい回答を得るために、指示を何度も出し直すことがある」「業務の前提や背景

を、生成 AI に入力するのが負担である」が上位。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

組織課題は、「AI の教育・サポートが正式な業務や評価に位置づけられていない」「データが部署ごとに分断され、横

断利用しづらい」「手順が人ごとに異なり、例外が多い」が 3 割を超え、上位。 
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AI 活用が進むほどに、業務課題も組織課題もともに全体的に大きくなっている。業務課題では指示の出し直しや

社内ルールによる使いにくさ、組織課題では旧システムとの連携困難や推進チームの情報が現場に落ちにくいなどの課

題が特に大きくなる。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3. AI ヘビーユーザーの約 3 割が「人より AI に話すほうが気楽」：「人よりAIに話すほうが気楽」は、ヘビーユーザーでは

31.6%に達し、ライトユーザーの20.1％に比べ、大きく差がある。AI利用は、利用者を対人コミュニケーションから遠ざける可能

性が示唆される。 
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AI 活用が進むほど「上司より AI に相談」が増加：メンバー層に対して、AI と上司を比較したときの評価を尋ねたとこ

ろ、「情報処理・整理ができる」「相談する頻度が多い」「学びや学習について支援してくれる」について、AI ヘビーユーザ

ーほど「AI のほうがあてはまる」と回答する割合が高い傾向にあった。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

【AI 環境で成果を生み出す人材とは】 

4. AI 環境では「思考特性」の差が成果を左右する 
 

AI を活用して業務上の成果を達成しているハイパフォーマーの特性を分析した。より多角的に分析するため、AI を使

っていないハイパフォーマーの特性とも比較を行った。 

※ 個人の AI 利用頻度と上司・同僚の AI 利用頻度との相関係数はそれぞれ 0.602／0.601 と高いため、個人利用を軸に「AI 環境」と

表記している。 
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非 AI 環境と AI 環境それぞれにおけるハイパフォーマー／ローパフォーマーの特性の差： ハイパフォーマーとローパフォー

マーの差が大きく表れる特徴について、AI 環境と非 AI 環境のそれぞれで比較した。非 AI 環境では「相談力」「対人感情

のケア」「対人関係調整」など対人特性との関連が強かった一方、AI 環境では好奇心やレジリエンス、メタ視点など思考特

性との関連が強かった。 

非 AI 環境と AI 環境それぞれのハイパフォーマーの特徴 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 

 

 

5. 同じ AI ヘビーユーザーでも「メタ・スキル」※が高いと業務成果は最大 3.6 倍差：同じ AI ヘビーユーザーでも、メ

タ・スキルの低い層と高い層で比べると、仕事のやり方の見直し、成果水準向上、業務スピード向上などの点で、高い

層は 3.3-3.6 倍の成果を創出している。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

※メタ・スキル：本調査における「メタ・スキル」とは、AI 活用において成果につながる「集める（構造的整理）」「決める（優先

順位づけ）」「確かめる（実地検証）」「壊す（レジリエンス）」「蓄える（組織知の更新）」といった能力の総称。 
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AI 環境のハイパフォーマー特性：AI 環境のハイパフォーマーは、「閃く（アニマル・スピリット）」と「練る（立体思

考）」という思考・マインドをベースに、「集める」「決める」「確かめる」「壊す」「蓄える」という上流・下流工程のメタ・ス

キルが高い。AI と協働して成果を生み出し、その知見を次の業務へ生かす「AI との価値共創ループ」を回す人材が

成果を上げている。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

思考・マインドと AI の使い方：アニマル・スピリットが高い者は、AI を新しいアイデアや発想の素早い拡散ツールとし

て用いている。立体思考が高い者は、自分の考えを深めるトリガーとして AI を使っている様子が見られる。 
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【AI 時代のマネジメント】 

6. 「成果物管理者」から、人と AI の価値共創を支える「チューナー役（協働を支える調整役）」へ：AI 環境（AI ヘビ

ー利用職場）では、「仕事の枠を示す」「裁量範囲を示す」「学びへの接続」といったマネジメント行動がパフォーマンス

向上と関連していた。上司には、成果物を管理するだけでなく、人と AI がそれぞれの強みを生かして成果を高める環

境を支える「チューナー役」としての役割が求められる。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

非 AI 環境／AI 環境における有効なマネジャー特性 
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【AI 時代の人材育成】 

7. AI 時代の人材育成には「手触り経験（現場で身体感覚を伴う経験）」「踏み出し経験（所属組織を超えた経験）」「見渡

し経験（複数の立場や時間軸から俯瞰する経験）」が重要： 経験の多さと思考・マインドセットの関係を見ると、手触り・

見渡し経験は立体思考・アニマル・スピリットともに正の相関。踏み出し経験はアニマル・スピリットと正の相関関係が見

られる。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

AI 利用者はインプット型学習行動に傾く：AI 継続利用群※は、この半年で「AI の使い方・活用に関する学習」を

筆頭に、「趣味の読書」「勉強会・セミナー参加」などが増加。一方、アニマル・スピリットと正の関係にあった「資格取

得」「副業・兼業」などは減少し、学習行動の重心が「実践型」から「インプット型」へややシフトしている。 
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AI を使い続けてもアニマル・スピリットは育たない：アニマル・スピリットが高い層ほど、早い時期から AI を活用して

いる。その一方で、追跡調査として 2025 年調査時点から AI を継続的に利用している人の半年間の変化を見て

も、アニマル・スピリットの上昇はほとんど見られない。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

AI 環境の思考・マインドを育てる学習：分析結果を総合的に整理すると、AI 環境において人の思考・マインドを育

てるためには、リアルとの接点と実践を重視する「冒険探索型」と思索を深め前提を相対化する「認知拡張型」の学び

の双方が必要であることが示唆される。 
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■調査結果からの提言   
 

AI「を」先に進める組織から、AI「と」先に進む組織へ 
 

ここ数年間、世界中の企業がテクノロジーの進歩に遅れまいと自社の AI 普及に努め、投資を

積み重ねてきた。しかし、マクロな指標を見ても、表面的な AI 活用が組織成果につながって

いる企業は想定以上に少ない。目の前のタスクが速く終わる実感と、組織全体の労働生産

性・価値創出の間には、深い断絶が存在する。 
 

本調査は、AI 環境において実際に成果を出している個人・マネジャー・組織それぞれの特徴

を定量的に描き出した。 
 

個人のパフォーマンスの成否を分けたのは、「アニマル・スピリットと立体思考」というマインド、そして上流・下流工程のメ

タ・スキルである。タスク実行工数が AI で圧縮されるなかで、AI との価値共創ループを回すメタ・タスクの質が重要にな

っていることが示唆された。マネジャーの役割や育成、組織的意思決定も、このループを円滑に回すための支援が有効にな

っている。 
 

ここから示唆されるのは、AI は「仕事の効率化ツール」ではなく、人材ポリシーと組織デザインを書き換えるトリガーになる

べきということである。それはつまり、AI「を」一歩先に進めるフェーズから、AI「と」先に進むフェーズに移ることを意味する。そ

のフェーズの移行が進まない場合、そう遠くない未来、AI 投資は「過去の失敗」として語られることになりそうだ。 

 

 

AI 環境における人と組織の指針 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

パーソル総合研究所 
主席研究員 小林 祐児 
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⚫ 本調査を引用いただく際は、出所として「パーソル総合研究所」と記載してください。 

⚫ 調査結果の詳細については、下記 URL をご覧ください。 

URL： https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/ai-management/ 

 

⚫ 報告書内の構成比の数値は、小数点以下第 2 位を四捨五入しているため、個々の集計値の合計は必ずしも

100％とならない場合があります。 

 

■調査概要  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

■【株式会社パーソル総合研究所】＜https://rc.persol-group.co.jp/＞について 

パーソル総合研究所は、パーソルグループのシンクタンク・コンサルティングファームとして、調査・研究、組織人事コンサルティ

ング、人材開発・教育支援などを行っています。経営・人事の課題解決に資するよう、データに基づいた実証的な提言・ソリ

ューションを提供し、人と組織の成長をサポートしています。 

 

■【PERSOL（パーソル）】＜https://www.persol-group.co.jp/＞について 

パーソルグループは、「“はたらく Well-being”創造カンパニー」として、2030 年には「人の可能性を広げることで、100 万

人のより良い“はたらく機会”を創出する」ことを目指しています。 

さまざまな事業・サービスを通じて、はたらく人々の多様なニーズに応え、可能性を広げることで、世界中の誰もが「はたらい

て、笑おう。」 を実感できる社会を創造します。 

 
問い合わせ先 

株式会社パーソル総合研究所 広報 TEL：03-6385-6888  MAIL：prc_pr@persol.co.jp 

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/ai-management/
https://rc.persol-group.co.jp/
https://www.persol-group.co.jp/

