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生成AI時代におけるマーケティング組織の構造転換
──機能的価値から存在論的価値へ──
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　本稿は，生成AIの進化がマーケティング組織にもたらす「ۭಎ化」のメカニズムを解明し，
そのࠀ෰ࡦを提示する．経済合理性を基本原理とする組織がAIをಋ入するとき，AIは経営者の
意志を忠実に૿෯する「૿෯ث（アンプ）」として機能し，人間性を「ノイズ」としてഉ除する．
本稿はこのݱ৅を「組織のۭಎ化」と定ٛする．
　科学఩学者ラカトシϡの「科学的研究プログラム（SRP）」を分析ࢹ座として採用した݁果，
組織の中֩（ハード・コア）が経済合理性である限り，ۭಎ化は構造的に不可ආであることが
明らかになった．この「ୀ行」を回ආするため，本稿はSRPを୯なる分析フレームではなく，
組織運営の「オペレーティング・システム（OS）」として実૷し，ハード・コアを経済合理性
から「存在論的価値」──機能やޮ཰を௒えた，組織の存在理༝そのものが์つ価値──へと
再定ૅする構造転換を提এする．
　本稿の݁論は，AI時代のマーケターに新たな役割を要請する．それは，機能的価値の作り手
ではなく，AIにはઃ定不可能な存在論的価値を創出する「定ૅ者（ファウンダー）」としての
役割である．
Ωʔϫʔυ：存在論的価値，科学的研究プログラム，進า，ୀ行，組織のۭಎ化
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　古代Ϊリシャの఩学者アリストテレスは，『政治学』の中で次のような予言を残している．

「もし，機織りのᐤ（ͻ）がͻとりでに動き，୦ۏのᎢ（ばち）がͻとりでに໐るならば，
親方は職人を必要とせず，主人はౕྴを必要としないだΖう．」

　この言༿は，技術的進าが人間をۤ役としての࿑働から解์するという，人ྨの長きにわた
るເを৅徴している．産業のྺ史とは，ある意味でこの予言を実ݱするため，࿑働を機ցに移
ৡすることを目指した，ઈえ間ない௅戦のྺ史であった．
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　18世ل後൒に始まった産業ֵ命は，この௅戦の第一าであった．産業ֵ命以前の「工場制
手工業（Manufacture）」のஈ֊では，生産の主体はあくまでख़࿅した人間の手技であり，道
۩はその補助にա͗なかった．しかし，ৠؾ機関と๰績機の発明により，「工場制機ց工業
（Machinofacture）」への転換が起きる．ここでは機ցが生産の主体となり，人間はその機ցを
ૢ作・監ࢹする補助的な ň࿬役ŉ へと配役が変わった．生産の ň主役ŉ の座を機ցにৡり，人
間がそのंࣃとして組み込まれていく感覚をマルクスは「ૄ外」とݺんだ．チャップリンがө
ը『モダン・タイムス』で෩ࢗ的にඳいたように，人間は೑体的なॏ࿑働から解์されつつあっ
たが，同時にڊ大なシステムの一部として管理されるऐしさと，機ցとの協働という新たな࿑
働に直面することとなった．
　そして20世ل後൒，࿑働を機ցに移ৡするという௅戦は，「ファクトリーオートメーション
（'A）」という形で１つの౸ୡ点をܴえた．この ň自動化ŉ のை流は，特定の企業に限らず，世
界的な広がりを見せている．
　例えば，日本のファナックは，2021年時点でطに山སݝの本社工場において，ロϘットがロ
Ϙットを製造する׬શ自動化ラインをՔ働させている（'ANUC,�2021）．そこでは，数ि間に
わたり人間の介入なしでՔ働しଓける「ダーク・ファクトリー（照明すら不要な工場）」が実ݱ
されている．
　さらに，2026年の今日，この「自動化」は୯なる൓෮作業の代替から，意思決定そのものの
自律化へと次元を上げている．ドイπのシーメンスは，N7IDIAとの提ܞをਂ化させ，製品の
ઃ計から製造プロセスの構築，さらにはՔ働中のリアルタイムな࠷適化に至るまでのશ工程を
AIエージェントが司る「産業メタバース」を実૷した（Siemens,�2026）．ここでは，人間の役
割は，AIが自己म正を܁り返す進化のプロセスを，ݱ実世界の制໿から解์されたデジタルπ
インۭ間上で監ࢹする「管理者」へとॖ小しつつある．
　຋って，高度な知的生産に目を向けるとどうだΖうか．長らく，ϗϫイトカラーの業務にお
いて，コンピϡータはあくまで人間を補助する道۩であり，思考や判断の主体はґવとして人
間であった．産業史の分ྨで言えば，知的生産は近年まで「手工業」のஈ֊に留まっていたと
言える．
　しかし，2022年以߱の生成AI，とりわけ大規模言語モデル（LLM）の質的進化は，このঢ়گ
を一変させた．知的生産におけるAI代替のஹީは，طにݱれている．Microsoftは2025年７月，
໿9000人の࡟減を発表し，同社CEOは「Microsoftで書かれるコードの20ʙ30�がAIによって生
成されている」と公言している（CNN,�2025年７月３日）．AI技術の進展が，知的࿑働市場に構
造的な変化をもたらしている．人間の指示（プロンプト）という補助は必要だが，生産の主体
を生成AIが担うことができる今日，知的生産は「機ց工業」のஈ֊に౸ୡした．
　そして，AIエージェントの台಄は，知的生産のݱ場を，「機ց工業」のஈ֊を十分に経るこ
となく，一଍飛びに「自動化」のஈ֊へとԡし上げようとしている．従དྷの生成AIが人間の指
示を受動的に଴つ「補助機ց」であったのに対し，AIエージェントはઃ定された目標に向けて，
自ら推論し，実行する「自律機ց」である．ソフトバンクが2024年に社内システムへ大規模実
૷したAIエージェントの事例（SoftBank,�2025）に見られるように，顧客対応から資料作成に
至るプロセスにおいて，人間の介在は࠷小化されつつある．アリストテレスがເ見た「ͻとり
でに動くᐤ」は，いまや「ͻとりでに思考するAI」として，コンピϡータ・メモリۭ間という
新たな ňダーク・オフィスŉ ──製造ݱ場のダーク・ファクトリーに対応する，人間不在の知
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的生産ۭ間──でՔ働し始めている．人ྨは初めて，೑体࿑働だけでなく，知的࿑働という「ਫ਼
神のۤ役」からも解์されようとしている．

���ɹ໰୊ͷॴࡏɿ経ࡁ߹ཧੑͷ᠘
　ۤ役からの解์という観点では，AIそのものは決してѱではない．ΉしΖ，人間を高次な活
動へとಋく福音であるはずだ．しかし，AI時代の組織においては，この福音が悲ܶへと൓転す
る構造的なリスクが存在する．その要ҼはAI୯ಠにあるのではない．「AIによる自動化」とい
う技術的要Ҽに，ݱ代の組織がその基本原理として౥載しଓけてきた「経済合理性の追求」と
いう組織的要Ҽが加わることが要Ҽとなる．この２つが݁合した時に，組織から人間がഉ除さ
れるという帰݁を，本稿は予見する．
　ここで，本稿が൷判的検討の対৅とする「経済合理性」について定ٛしておきたい．一ൠに
経済合理性とは，「࠷小の投資で࠷大の成果を上げる」ために，定量的に計算し，判断する思考
様式を指す．企業が営利組織である以上，ແବを省き，利益を࠷大化しようとするこの経済合
理性は，経営に必ਢであり，それ自体は何ら非難されるべきものではない．
　しかし，問題はこの経済合理性が，組織の།一ઈ対の基本原理になってしまった時に生じ
る．ྙ理学者マッΩンタイアは，著書『美徳なき時代』において，近代組織の管理者がؕる᠘
を指ఠしている．൴によれば，近代の組織においては，目的そのもののળѱや「なぜやるのか
（Why）」を問うことは๨れ去られ，「༩えられた目的をいかにޮ཰的にୡ成するか（How）」と
いう計算能力こそが，有能さのূ明とされるようになった（MacIntyre,�1981）．マッΩンタイ
アの主ுを換言すれば，人間が物事を損か得かで判断する「計算機」へと変質してしまったこ
とを意味する．そして，AI時代において，もし人間が経済合理性を基準とする計算能力を競う
ň土ඨŉ にډଓけ，そこに人間を྇կする計算機であるAIが上がってきたら，一体何が起きる
のか．݁論から言えば，その土ඨに人間のډ場所はなくなる．なぜなら，徹ఈした経済合理性
がࢧ配するその土ඨにおいて，人間性はもはや「価値の源泉」ではなく，計算ޮ཰を્֐する
「ノイズ」になるからである．
　この「価値からノイズへの൓転」のプロセスを，ある機織り職人の思考実ݧを通じて整理し
たい．かつて「手工業」の世界で，若き職人がݫしいम行を経て，高品質な布を織る技術を਎
につけたとする．೑体࿑働はաࠅだが，൴は自らの意志と手技で価値を生み出しており，そこ
には確かな主体性とތりがあった．いわば「直接工」としてのتびである．
　やがて「機ց工業」の時代となり，ڊ大な๰績機がಋ入された．機ցは൴が一生ֻかっても
作れない量の布を一൩で織る．製造の主役は機ցとなり，൴の役割は機ցのメンテナンスや監
に׈を行う「間接工」へとシフトした．ૄ外感はあったかもしれないが，それでも機ցを円ࢹ
動かすためにはख़࿅した人間の判断が必要であり，組織内に൴のډ場所は残されていた．
　そして࠷後に，൴がܴえたのが「自動化」の時代である．工場はແ人化され，൴の࢓事はモ
ニター上の数値を管理するだけの業務になった．ここでॏ要なのは，൴が不要になったわけで
はないということだ．システムを管理する人間はґવとして必要である．しかし，൴がかつて
持っていた「࠷高の布を織りたい」という職人としての情೤や，こだわりといった人間的な感
性は，もはや生産プロセスにおいて必要とされない．それどこΖか，׬શ自動化されたシステ
ムにおいては，人間的な༳ら͗や，こだわりによる工程の遅延は，製造ޮ཰をѱ化させるノイ
ズとして扱われるリスクすらある．݁果，経済合理性に基づく判断は，感性を持つ「職人」と
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しての൴を製造ݱ場からഉ除し，純ਮな「管理者」であることのみを要求する．൴は࿑働から
解์されたが，同時に，自らの手で価値を生み出す職業人としてのアイデンティティと，その
場に存在する意味を失うこととなった．
　今後，生成AIが知的生産のݱ場にもたらすのは，この「機織り職人の悲ܶ」の再ݱである．
人間が計算能力を競う土ඨにݻ執しଓける限り，AIというѹ౗的な計算機の前では，人間らし
さ──すなわち，人をऒきつける中֩的な価値や，人間が組織にいる意味──は非合理なコス
トとして͗࡟མとされてしまう．

���ɹ研究໨తɿʮ૊৫ͷۭಎԽʯͷճආ
　前節でड़べた「機織り職人の悲ܶ」が知的生産のݱ場で再ݱされるとき，組織には何が起き
るのか．それは，組織から「人間性（Humanity）」というਫ਼神がൈけམち，その݁果として「人
間」そのものもډ場所を失う事態である．本稿では，この人間性と人間の૒方が組織から͗࡟
མとされるݱ৅を「組織のۭಎ化」と定ٛする．
　「ۭಎ化」がもたらす࠷大のฐ֐は，組織のఀ଺である．ݱ在の生成AIはա去のデータの再
構成には長けていても，社会に不可ٯ的なインパクトをもたらすような創造性を原理的に持ち
合わせていない（詳細は2.1.節で論じる）．したがって，組織が経済合理性に従って人間をഉ除
し，AIだけが残った組織のۭಎ化が進めば，୹期的には利益が出ても，長期的には新たな価値
を生み出す源泉（人間）を失い，組織શ体が創造性や発展性を欠いたまま，システムだけがۭ
転する事態にؕる．
　本稿では， このシステムだけが自律的にۭ転するঢ়態を， 社会学者ウェーバー（Weber,�
1905）の概念をԉ用して表ݱしたい．かつてウェーバーは，近代資本主ٛ社会において，当初
あった೤いਫ਼神（エートス）がৠ発し，あとには営利追求とޮ཰化というྫྷ徹な機構（システム）
だけが残るঢ়態を「మのᓂ」とݺんだ．人間は，このᓂにดじ込められ，ただ利益を生Ήंࣃ
として生きることをڧ制される，という൷判である．AI時代の我々は，技術進化がこのᓂの൶
を開き，我々を࿑働から「解์」してくれることを期଴している．だが，組織が経済合理性を
基本原理としたままでは，AIは我々を解์するのではなく，非ޮ཰な存在として「์ஞ」する．
つまり，組織のۭಎ化とは，新たな価値の源泉である人間すら追い出され，システムだけがڏ
しくՔ働する，「మのᓂ」なら͵，「ແ人のᓂ」へと組織が変わってΏく事態を指す．
　本稿の目的は，この「組織のۭಎ化」という帰݁をະવに防ぐことにある．そのためには，
組織の基本原理である経済合理性のҐ置づけを問い直し，AIには計算不可能な「組織が社会に
存在するࠜ本的な意味」を組織の中心にਾえ直す必要がある．
　本ষにおいて，アリストテレスの予言や産業史という「ա去」の記ड़に多くの紙෯を割いた
ことには，明確な意ਤがある．ະિ有のAI時代を見通すためには，一度ࢹ点を後方にҾき，ྺ
史という「ԕܠ」の中にݱ在地をଊえ直す手ଓきが不可欠だからだ．直近の技術トレンドだけ
を追っていては大きな構造変化は見えづらい．長いྺ史からݱ在をଊえることで，その先の行
方が見えやすくなる．このྺ史的၆ᛌを終え，次ষからはݱ代の「近ܠ」へとয点を移す．そ
のয点となるのが，いちૣく࠷前ઢで変化を察知する「୸߭のカナリア」とも言うべきマーケ
ティング組織である．
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̎ɽ研究ର৅ͱΞϓϩʔν

���ɹ研究ର৅ɿͳͥʮϚʔέςΟϯά૊৫ʯʹয఺Λ౰ͯΔͷ͔
　前ষにおいて，AIによる自動化と経済合理性の追求の݁合が「組織のۭಎ化」をটき，それ
が組織のఀ଺にܨがることを論じた．なぜ，あれ΄ど流ெに言༿を๰͗，ը૾，音ָ，動ըを
生成するAIが，組織をఀ଺させるのか．そのࠜ本原Ҽは，ݱ在の生成AIの技術的特性と，創造
性の構造的な限界にある（鶴見･君島,�2025）．
　創造性研究におけるKaufman���Beghetto（2009）の「4Cモデル」では，創造性をݸ人の発
ୡա程として４ஈ֊に分ྨする．すなわち，ݸ人の内的なؾづきである「Mini-c」から始まり，
日常的な工෉である「Little-c」，専門的なख़ୡを示す「Pro-c」を経て，࠷終的に社会に不可ٯ
的な影響を༩えるֵ新的創造「Big-C」へと至る．
存ط」在の生成AIの中֩をなす大規模言語モデル（LLM）は，๲大なա去データというݱ　
のパラダイム」を学शし，その࿮内で統計的に࠷も確からしい解をಋくことに特化している
（Eloundou�et�al.,�2023）．AIはط存データの確཰分布の中心，すなわちある文຺における平ۉ値
を，高ਫ਼度，高速にಋくというPro-cの領域においては，人間を྇կする．
　しかし，ಠ創的な創造とは常にその平ۉからのҳ୤として生まれる．ط存のパラダイムその
ものをഁյし，新しい࿮組みを創出する「Big-C」は，確཰分布外ԑのデータが΄とんど存在し
ない領域にこそ॓る．ΏえにAIは，原理的にBig-Cの主体とはなり得ない．
　この「AIにはBig-Cが生み出せない」という限界を౿まえた時，本稿が「マーケティング組織」
を分析のয点とする必વ性が明らかになる．マーケティングこそが，AIによる「自動化可能な
領域（Pro-c）」と，人間による「Big-Cを要する創造的領域」の境界ઢ上にҐ置するからである．
　マーケティング業務の一部，例えば「市場調査」「定型的なコンテンπ生成」「顧客対応」な
どは，テΩストや数値，ը૾，動ը，音੠の処理を൐う情報集໿的なタスクである．こうし
た領域におけるAI代替の可能性は，生成AIొ場以前から指ఠされていた（Davenport�et�al.,�
2020）．2022年以߱の生成AIの質的進化は，この予見をݱ実のものとしつつある．経済合理性
の観点のみに従えば，これらはコスト࡟減の対৅として，ٸ速にAIへと置き換えられていくだ
Ζう．他方で，マーケティングの本質的使命，すなわち，新たなブランド価値の創造や文化的
意味の構築は，ط存のパラダイムをഁյし，新たな意味を生み出すBig-Cなしに果たすことは出
དྷない．
　Ώえに，マーケティング組織は「AIが得意な領域」と「人間にしかできない領域」のせめ͗
合いの࠷前ઢに立つこととなる．AIのಋ入が進Ήにつれ，人間（そして人間性）は非ޮ཰な存
在としてഉ除されるѹ力にࡽされる一方で，人間をഉ除すれば新たな価値の源泉である創造性
が失われるというジレンマに，他のどの組織よりもૣく，ਂく直面せ͟るを得ない．୸߭のカ
ナリアが有ಟガスの存在をいちૣく知らせるように，マーケティング組織にݱれる「ۭಎ化」
のஹީは，やがてશての知的職業が直面するة機の予ஹである．それΏえ，この領域を分析す
ることは，དྷたるべき自動化社会における組織のあり方を઎うࢼ金石となる．

���ɹ෼ੳ࠲ࢹɿՊ学఩学
　この୸߭のカナリアたるマーケティング組織が直面するة機を構造的に解明し，解決ࡦを
ಋくために，本稿では科学఩学者ラカトシϡが提এした「科学的研究プログラム（Scientipc�
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Research�Programs:�以下，SRP）」を分析ࢹ座として採用する．本稿は，科学の発展をモデル
化したSRPというレンズを通じて，AI時代におけるマーケティング組織の変容をଊえる．そし
て，組織がいかにして人間性を保持しながら発展し得るかを考察する．
　そもそも，なぜマーケティング組織の分析に，科学఩学の知見をԉ用するのか．その理༝は，
AI時代においてマーケターが担う役割の本質的変化にある．前節でड़べたように，近いະདྷ，
AIエージェントが定型業務を代替するとき，マーケターの࢓事は必વ的に「高次の創造性」の
発شへと移行する（鶴見・君島,�2025）．これは，マーケターの活動が，ະ知の発見を୳求する
科学者の「研究活動」にྨࣅした営みへと構造的に近づくことを意味する．したがって，「科学
とは何か」「科学はいかに発展するのか」を問う科学఩学は，AI時代のマーケティング組織の
あり方に新しいಎ察を༩える可能性をもつ．
　科学఩学において，科学の発展を説明する理論としては，ϙパーの「൓ূ主ٛ」やクーンの
「パラダイム論（科学ֵ命論）」が広く知られている．しかし，これらの理論を組織運営に適用
するには，その前提とݱ実との間に大きなᴥᴪがある．྆者が想定する科学は「真理の୳究」
であり，ϙパーはޡりが見つかれば理論はଈ座にغ却されるべきと主ுし，クーンはパラダイ
ムશ体がֵ命的に刷新されるべきと主ுした．
　これに対して，実際のマーケティング組織は，このような ň０か，100かŉ という論理では運
営されていない．たとえば１度のプロモーションの失敗で組織が解ࢄするわけでもなければ，
環境が変わるたびにブランドをθロから作り直すわけでもない．ΉしΖ，マーケティング組織
は，ա去からの文຺を受け͗ܧつつ，म正と学शをॏͶながら生き残Ζうとする「઴進的な存
在」である．換言すれば，組織が長期的に存ଓするには，この「कりながら変わる」という઴
進的な適応が必要なのだ．
　では，この઴進的な適応を可能にしているものは何か．それは，組織が実際には「二૚構造」
を持っているからである．例えば，優れたマーケティング組織は，ブランド・コンセプトのよ
うな中֩的で容қには変えない要素がある一方で，プロモーション施ࡦのような環境に合わせ
てॊೈに変化させる要素もある．すなわち，「ઈ対にकるもの」と「ঢ়گに応じて変えるもの」
をफ़別することで，ܧଓと適応を྆立させている．
　クーンやϙパーの理論には，この「何をकり，何を変えるか」という優先順Ґの構造がؚま
れていない．これに対し，ラカトシϡのSRPは，科学を୯なる真理୳究ではなく，科学者たち
が時間をかけて理論体ܥをҭてる営みとしてଊえた．その営みには，「कるべき中֩」と「変え
るべき周ล」という二૚構造があると，明示的にモデル化した点に，SRPのಠ自性があり，そ
して，その構造はマーケティング組織とも૬ࣅする．
　このࢹ座こそが，人間性をकりながらAIによるޮ཰化を取り込Ήという，AI時代のマーケ
ティング組織が直面する難題に対する有ޮな処方ᝦとなる．SRPは，科学理論の発展モデルで
ある．それと同時に，「何をकり，何を変えるか」というコミϡニティの優先順Ґを明示する運
営原理である．この構造は，科学コミϡニティにݻ有のものではなく，長期的存ଓを目指すあ
らΏる組織にも，普ว的に適用可能だと考える．
　本稿は，このラカトシϡのSRPを分析࿮組みとして採用し，AI時代におけるマーケティング
組織が，人間性を保持しつつ持ଓ的に発展するための諸条݅を解明することを目的とする．
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���ɹຊ稿ͷߏ੒
　本稿のશ体構成は以下の通りである．
　第３ষでは，ラカトシϡのSRPの論理構造を提示し，これを組織分析に転ࣸするଥ当性を確
認した上で，AI時代における「組織のۭಎ化」のメカニズムを解明する．さらに，ط存の経営
理念や組織アイデンティティ論がこの問題に対処できない理༝を明らかにし，SRPを組織運営
の「オペレーティング・システム（OS）」として実૷する必要性を論じる．
　第４ষでは，組織の中֩に新たにਾえるべき価値として「存在論的価値」を提এする．パタ
ΰニア，LEGO，ދ屋，伊ಹ৯品工業，トϤタ自動ंの５つの参照事例を通じて，この価値を
実૷した組織の実ફを分析し，人間の意志によって組織の存在意ٛを定ٛし直す「再定ૅ」の
あり方をඳく．
　第５ষでは，本稿の知見を総ׅし，理論的限界と今後の課題を示した上で，AI時代のマーケ
ターに「存在論的価値の定ૅ者」としての新たな役割を提言する．

̏ɽϥΧτγϡͷՊ学త研究ϓϩάϥϜͷ経営学తల։

���ɹՊ学త研究ϓϩάϥϜʢ431ʣͷ࿦ཧߏ଄
　本節では， 分析の基盤となるラカトシϡの「科学的研究プログラム（Scientipc�Research�
Programmes:�SRP）」の論理構造を提示する．ラカトシϡは，科学の発展を୯なる断ઈの連ଓ
ではなく，֩となる理論をकりながら補助Ծ説をम正しଓける「一連のプログラムの進化」と
してଊえた（Lakatos,�1970）．
　ここで留意すべきは，「プログラム」という語の意味である．今日では「コンピϡータ・プロ
グラム」を指すことが多いが，ラカトシϡがこの概念を提এした1970年代には「計ը的な活動
の体ܥ」を意味するのが一ൠ的であった（今日でも「人材ҭ成プログラム」などの用法で使わ
れる）．すなわち，SRPにおける「プログラム」とは，一定の方਑や手順に基づいて進められる
活動の体ܥを指す．
　൴は，ϙパーの「൓ূ主ٛ」のデータと合わなければ理論はഇغすべきというݫ格なルール
を৐りӽえ，科学がྺ史の中で生き残り，発展していくメカニズムを解明するために，以下の
３つの対概念を提示した．

ʢ�ʣߏ଄ͷ定ٛɿʮϋʔυɾίΞʯͱʮ๷ޚଳʯ
　第１の対概念は，プログラムの「੩的な構造」である．ラカトシϡは，１つの科学的研究プ
ログラムを，中心֩とそれをकる؇ি地ଳの二ॏ構造としてモデル化した．プログラムは時間
とともにम正されながらも，この二ॏ構造は一؏して保たれるとଊえた．

ハード・コア（Hard Core / 硬い核）
　理論の中心にある，そのプログラムの中֩的Ծ説である．例えば，ఱ動説における「地ٿは
Ӊ஦の中心であり੩止している」という命題や，ニϡートン力学における「ສ物はҾ力の法則
と運動の法則に従う」という命題がこれにあたる．ハード･コアは研究を前進させるために，あ
えて戦略的に൓ূを向けない「保ޢされた֩」として扱われる．なぜなら，ະ成ख़な理論に対
して，初期ஈ֊で徹ఈ的な൓ূを許してしまえば，いかなるֵ新的なԾ説もҭつ前に௵されて
しまうからである．
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防御帯（Protective Belt / プロテクティブ・ベルト）
　ハード・コアを取り巻く，ॊೈに変更可能な補助Ծ説の૚である．外部からの攻 （ܸ൓ূデー
タ）を直接受け止め，ٵ収するためのクッション（؇ি地ଳ）の役割を果たす．۩体的には，
ఱ動説においてي道のズレをٵ収するためにಋ入された「周転円」とݺばれる補助Ծ説（࿭੕
が小さな円をඳきながら大きな円上を動くという補助Ծ説）や，ニϡートン力学において観測
の۶ંやະ発見のఱ体といった条݅ઃ定がここにؚまれؾ差を説明するために想定された大ޡ
る．

ʢ�ʣӡ༻ͷϧʔϧɿʮ൱定తൃݟ๏ʯͱʮߠ定తൃݟ๏ʯ
　第２の対概念は，この構造をҡ持するための「動的なルール（発見法：Heuristic）」である．
研究者ୡは以下の２つのルールをݫकすることで，プログラムをҡ持する．

否定的発見法（Negative Heuristic）
　「ハード･コアをٙってはならない」というې止命令である．たとえ観測データと理論が合わ
なくても，その矛先をハード・コアに向けてはならないとされる．実際，ఱ動説のࢧ持者たち
は࿭੕のົحな動きを見ても「地ٿが動いているのではないかʁ」というٙ問を封印し，ニϡー
トンも月のي道のズレに対し「ສ有Ҿ力が間ҧっている」とは決して考えなかった．֩を「あ
えてٙわない」と意思決定することで，理論は成ख़する時間を得ることができる．

肯定的発見法（Positive Heuristic）
　「防ޚଳをम正せよ」という行動命令である．データと合わない場合，防ޚଳの方をम正・調
整することで，ハード・コアとの整合性を保つよう指示する．ఱ動説では計算が合わないたび
に周転円を追加し，ニϡートン力学では観測条݅やະ知の要ҼをԾ定することで，矛盾の解消
をਤった．こうして，科学者は理論（ハードコア）とݱ実とのわずかなズレを防ޚଳにおいて
．実をଊえଓけるよう౒めるݱ収しଓけることで，理論がٵ

ʢ�ʣमਖ਼ͷධՁɿʮୀߦʯͱʮਐาʯ
　第３の対概念は，そのम正がྑいम正かѱいम正かを判定する「評価基準」である．ラカト
シϡは，防ޚଳのम正がもたらす݁果によって，そのプログラムのະདྷを２つにफ़別した．

退行（Degeneration）
　防ޚଳのम正が，ط知の事実との「⁋᧒合わせ」に終始しているঢ়態を指す．かつて，ఱ文
学者プトレマイオスは，࿭੕の動きが୯純な円運動と合கしないという問題に対し，周転円を
ಋ入することで論理的な説明に成功した．ఱ動説は，当時のΩリスト教的価値観とも合கした
ため，その後1400年近く定説として君ྟした．しかし，これは観測データとのズレをຒめるた
めの後付けのम正にա͗ず，新しい発見は生まれなかった．このように，֩をकるためのम正
が事後的な⁋᧒合わせに終始する場合，そのプログラムは「ୀ行」しており，ࢮに向かってい
るとされる．
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進歩（Progress）
　防ޚଳのम正が，「ະ知の事実の予言」につながっているঢ়態を指す．ニϡートン力学では，
ఱԦ੕のي道がニϡートン力学の計算からズレている事実（変則事例）に対し，理論をࣺてず，
防ޚଳの中に「ະ知の࿭੕があるはずだ」というԾ説を組み込んだ．その݁果，計算通りのҐ
置に「ւԦ੕」が発見された．このように，֩をकるためのम正が，݁果として人ྨの知識を
֦大し，ະདྷを言い当てた場合，そのプログラムは「進า」しているとされる．

���ɹ૊৫΁ͷసࣸɿۙ୅ࢿຊओٛͷਐาͱୀߦ
　ಡ者の中には，Ծにະདྷのマーケティングが研究活動に近づいていくとしても，はたして科
学の発展メカニズムを分析したフレームϫークが，マーケティング組織の分析に本当に有ޮで
あるのか，ٙ問を๊く方もいるかもしれない．そこで，ະདྷに限らず，実はྺ史的事実も分析
可能であることを確認し，SRPの組織への適用が有ޮであることを示したい．
　分析フレームの有ޮ性を確認する上で，もっとも分かりやすい対৅は，第１ষでも言及した
ウェーバーが解き明かした企業組織における資本主ٛのਫ਼神史である．SRPのレンズを通すこ
とで，ウェーバーの指ఠした ň近代資本主ٛの成立ŉ と「మのᓂ」の正体が，ラカトシϡの言
う進าとୀ行であったことが分かる．
　中世までのΩリスト教の価値観では，࿑働は ň神から༩えられたേŉとされ，神に࢓える「੟
なる職業」はカトリック教会の੟職者に限られており，それ以外の職業はᩮしいものとされて
いた．商業活動の多くも，୯なる金Ṷけとされ，商人にもྙ理的なਫ਼神は希ബであった．
　しかし，ウェーバーがड़べたように，फ教改ֵを経て，この価値観はܶ的に転換した．プロ
テスタントのྙ理観が，企業組織の「ハード・コア」としてਾえられたのである．
　ルターやカルϰァンは，೶෉，職人，商人といった世ଏ的な職業もશて，ň神から༩えられた
ଚい務め（ఱ職）ŉ であり，神のӫޫをݱすものであると説いた．すなわち，商人が೶෉，職人
から商品を࢓入れ，それをചり，そしてா簿を付けるといった，શての商業活動が，神による
理想の世界の創造というޚ業（みわ͟）に協力するଚい務めとなった．その݁果，商人のハー
ド・コアには，「࿑働は神への奉࢓である」というݻڧなྙ理観が確立された．
　ラカトシϡの定ٛに従えば，これは明らかに「進า的」な転換であった．コアをकるための
取り組みが，݁果として大規模企業組織の確立，広域流通໢の形成，生産技術のֵ新といった，
当初は予想もしなかった成果を生み出し，人ྨの可能性を֦大することにܨがったからである．
　そして，この神੟なコアをकり，ݱ世で神への奉࢓を確実に実行するためには，ଵଦやແବ
をഉしたݫ格な࢟勢が求められた．そこで，会計制度，׭྅制，法制度といった「経済合理性
の論理」で作動する社会的システムが，「防ޚଳ」として整උされた．
　当初，ா簿を正確につけ，時間をݫकするといったこの防ޚଳは，あくまでコアに奉࢓し，
プログラムを進าさせるための従順な手ஈにա͗なかった．当時の人々にとって，合理的に働
くことは，فることと同ٛだったのである．
　だが，ウェーバーがഁ׃したように，時とともに防ޚଳにある経済合理性の論理は自己૿৩
を始める．激しい競争と環境変化に適応する中で，組織はよりޮ཰的であることを求められ，
防ޚଳはං大化の一途をたどる．そのա程で，かつてあった「神のӫޫ」というਫ਼神的な中֩
はৠ発し，ۭになった中心部に，「防ޚଳ」の論理そのものがډ座ってしまった．すなわち，「ޮ
཰的に利益を上げること」自体が目的へとすり替わったのである．「社会への貢献」などの経営
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理念が語られていても，実質的なコアは，׬શに経済合理性に上書きされた．
　この手ஈが目的にډ座る主客転౗こそが，企業組織における ňୀ行ŉ の本質である．このݱ
৅は，社会学者マートンが提এした「目標の転移（Goal�Displacement）」という概念と׬શに
ූ合する（Merton,�1940）．マートンは，׭྅制組織において，当初はޮ཰的な業務਱行のため
の「手ஈ」であったはずの規則や手ଓきへの९कが，いつしか自己目的化し，組織本དྷの目的
が見失われていくප理を指ఠした．
　本稿は，ະདྷのマーケティングと研究活動のྨࣅ性にண目してSRPをಋ入したが，SRPはこ
のようにウェーバーやマートンが論じた組織の理論をも，「進าとୀ行」という統一的なࢹ座で
説明することが可能である．
　ここで，ಡ者にはSRPの組織への転ࣸについて，２つ目のٙ問が生じるかもしれない．「近代
以߱，企業組織がୀ行しているのならば，なぜݱ代社会には数多くのը期的な成果が生まれଓ
けているのかʁ」という൓論である．この問いに対する౴えは，「確཰」と「例外」という観点
から説明できる．
　第１に，確཰の問題である．経済合理性をハード・コアに持つ組織であっても，イノベーショ
ンが生まれる確཰はθロではない．多数のࢼ行のなかで，「୹期的な利益」と「社会に長期的な
インパクトを༩えるֵ新」が一கするॠ間はある．しかし，多くのֵ新的なアイデアは，初期
ஈ֊では「非ޮ཰でṶからない（ւのものとも山のものともつかない）」࢟をしている．経済合
理的な組織は，このժを「ແବ」としてఠみ取る確཰が構造的に高い．
　第２に，我々が目にする成功企業の多くが，実は経済合理性とは異なるコアを持つ「例外」
である可能性だ．実は，かつての「進า的」な構造を持っていたのは，੢Ԥのプロテスタント
だけではない．日本における近ߐ商人の「三方よし（ചり手よし，ങい手よし，世間よし）」も，
商業活動の中֩にྙ理的価値をਾえるという点で，同様のSRPの構造を持っていた．そして，
トϤタ自動ं，日本生命，伊藤忠商事，高島屋など日本を代表する数多くの企業が近ߐ商人を
ルーπに持つとされ，近ߐ商人は日本の経済発展に大きく貢献した．次ষで詳ड़するދ屋，伊
ಹ৯品工業，トϤタ自動ंのように，長期的に新しい価値を提供しଓけている企業は，୭でも
目指せる「利益」とは異なるಠ自の価値を中֩にਾえているケースが多い．すなわち，൴らは
「ୀ行したシステムの中で成功した」のではなく，「ಠ自のコアをकりൈいたからこそ成功した」
と見るべきである．
　以上，本節ではSRPのフレームϫークが，科学研究のみならず，組織の進าとୀ行を分析す
る࿮組みとして有ޮであることを確認した．では，このSRPというレンズを通して，AI時代の
マーケティング組織をோめたとき，どのようなܠ৭が見えるのだΖうか．次節では，ະདྷのマー
ケティング組織が直面するであΖう「ୀ行の׬成」を予見する．

���ɹ"*࣌୅ͷϚʔέςΟϯά૊৫͕ḷΔະདྷɿʮ૊৫ͷۭಎԽʯͷϝΧχζϜ
　本節では，組織が ňແ人のᓂŉ と化す，「組織のۭಎ化」というݱ৅を，SRPというレンズを
通じて再検討する．第１ষでは，ň機織り職人の悲ܶŉ というۯ話を通じて，AIと経済合理性
の݁合が，組織から人間性と人間をഉ除するという帰݁を予見した．本節では，SRPの分析࿮
組みを用いて，このۭಎ化がなぜ構造的に不可ආなのかを解明する．
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ʢ�ʣ"*ͱ͍͏ʮ૿෯ثʯ
　このメカニズムを解く伴は，ٯ説的ではあるが，「なぜ，これまではۭಎ化が起きなかったの
か」というྺ史的経緯の中にある．
　AI以前の時代には，経済合理性をハード・コアにਾえた組織であっても，ۭಎ化は׬成しな
かった．なぜなら，そのハード・コアのकり手が，生਎の人間だったからである．人間には生
理的な限界があり，成長には時間がかかる．組織が利益を出しଓけるためには，防ޚଳに「人
間のケア」や「長期的ҭ成」といった非合理に見える人間的要素を，コストをかけてでも組み
込ま͟るを得なかった．つまり，これまでの組織において，人間の生理的限界は，ա度な経済
合理性の๫૸を཈制する「ブレーΩ」として機能していたのである．防ޚଳが経済合理性とい
うハード・コアに奉࢓する構造であっても，その実行手ஈが生਎の人間である以上，組織内に
は人間性がԹ存されଓけていた．つまり，これまでのୀ行は「ະ׬成」であったと言える．
　しかし，AIのొ場，とりわけ自律的なAIエージェントの台಄は，この共存関܎をࠜ本から変
えると本稿は予見する．
　まず確認すべきは，AIの本質である．AIとは，ઃ定された「目的関数」を࠷大化するために，
利用可能な「変数」をܧଓ的に調整する࠷適化プロセスである．人間のような生理的制໿を持
たず，不຾不休でՔ働し，教ҭコストも極めて௿い．いわばAIは，人間がઃ定した価値（目的
関数）を忠実に「૿෯」し，ݱ実世界へと「۩ݱ化」する「૿෯ث（アンプ）」として機能する．
　この૿෯ثとしての特性が，組織に決定的な変化をもたらす．経営者が「経済合理性」を目
的関数としてઃ定した場合，AIはその意志を忠実に૿෯する．そのա程で，これまで防ޚଳに
組み込まれていた人間のᐆດさ，感情のΏら͗，職人的こだわりといった要素は，目的関数の
大化を妨げる「ノイズ」として認識される．そのとき，AIは経営者の経済合理的な思考を૿࠷
෯しつつ，このノイズを自動的に除去する「ノイズΩャンセリング」を実行する．
　ॏ要なのは，AIが自律的に人間をഉ除しようとするわけではないという点である．ഉ除の意
思決定を下すのは，あくまで経済合理性を判断基準とする人間（経営者）である．しかし，AI
というڧ力な૿෯ثを手にしたとき，経営者はもはや人間の生理的限界という「ブレーΩ」を
考ྀする必要がなくなる．こうして，人間の生理的制໿によって為し得なかった「׬શな合理
化」が，AIによって実ݱ可能になる．

ʢ�ʣୀߦͷ׬੒
　このஈ֊に至ると，組織からは人間性というノイズがഉ除され，શてが純ਮに計算合理的な
原理で判断されるようになる．このとき，経済合理性という目的関数を༩えられたAIのڍ動が，
ラカトシϡのSRPと同型の構造へと必વ的に収束していくと本稿は予見する．
　なぜそのような収束が起きるのか．それは，AIがSRPの理論を参照したり，模倣したりする
からではない．AIが純ਮに目的関数の࠷大化を追求する計算ա程そのものが，ラカトシϡの指
ఠした２つの発見法──否定的発見法とߠ定的発見法──と構造的に対応しているからである．
その対応関܎は次の通りである．
　第１に，AIは計算ա程に「目的関数を動かさない」という制໿条݅を持つ．これは，SRPの
否定的発見法（中֩をٙうな）と同型である．AIにとって，利益࠷大化というハード・コアは
ઈ対的な前提であり，それをٙうことは計算上の「エラー」に等しい．したがって経済合理性
というハード・コアは，かつてない΄どݻڧな不可৵領域となる．
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　第２に，AIは計算ա程に「目的関数を࠷大化するために，変数を調整しଓける」という࠷適
化の手ଓきを持つ．これは，SRPのߠ定的発見法（周ลをम正せよ）と構造的に対応する．AI
は利益を高めるために，防ޚଳにある人間性，例えば人間の感情，職人のこだわり，組織文化
といった要素を「不要な変数」として次々にम正・除去していく．
　このように，AIは༩えられた目的関数のもとで，SRPと同一の論理に従って作動する．その
݁果，ハード・コア（経済合理性）はઈ対化され，防ޚଳに残された人間性は࠷適化の名のも
とに͗࡟མとされていく．組織のશ૚を経済合理性がࢧ配するこのঢ়態は，「ୀ行の׬成」とݺ
Ϳことが出དྷよう．
　これこそが，第１ষで指ఠした「組織のۭಎ化」のメカニズムである．
り返すが，AIは人間をഉ除しようとする“主体”ではない．主体は人間の経営者である．AI܁　
は，経営者の意志という微ऑな入力信号を起点とし，༩えられた「経済合理性」という目的関
数を，その計算能力によって࠷大化する，忠実かつ׬ᘳな「૿෯ث」にա͗ない．
　したがって，この「ୀ行の׬成」を回ආする道は１つしかない．それは，AI（૿෯ث）をഁ
յすることではない．AIが૿෯することになる「入力信号」を切り替える，すなわち組織のハー
ド・コアに，経済合理性とは異なる新しい価値をਾえ直すことである．

　ここまでಡんだಡ者の中には，こう感じる方もいるかもしれない．「組織の運営原理を変え，
ハード・コアをਾえ直せ」という主ுは，経営学が長年論じてきた「経営理念」，「ミッショ
ン」，「パーパス」，あるいは「組織アイデンティティ」と何がҧうのかʁ一見すると，それらの
に，新しい価値を੝り付ければ十分に見えるかもしれない．しかし，本稿はそれث存概念のط
では不十分だと主ுする．
　次節では，この「ط存の概念」と「SRP」の決定的なҧいについて論じる．なぜ理念を掲げ
るだけでは不十分なのか．なぜ組織アイデンティティだけでは機能しないのか．その理༝を解
明することから，解決への議論を始めたい．

���ɹطଘཧ࿦ͷݶք���経営ཧ೦ͱ૊৫ΞΠσϯςΟςΟ͸ͳͥػೳ͠ͳ͍ͷ͔
ʢ�ʣ経営ཧ೦ͷݶք���ϑΥʔυɾϐϯτ݅ࣄ
　従དྷの経営理念，ミッション，パーパスは，多くの場合，戦略の上Ґ概念としてҐ置づけら
れながらも，激しい環境変化や୹期的な成果ѹ力の前ではແ力化され，実質的な拘束力を失う
事例がྺ史的に܁り返されてきた．その典型例として，1970年代の「フォード・ピント事݅」
がڍげられる．同社は当時，「大ऺのためのं」という経営理念を掲げていた．にもかかわらず，
小型ं「ピント」の欠ؕ（追突時に೩料タンクから発Րしやすい構造）を認識した際，事ނの
ഛ償金と欠ؕम正に必要なリコール費用をఱṝにかける費用ศ益分析を行い，ഛ償金をࢧ෷う
方が安価であるとして欠ؕを์置した（Gioia,�1992）．
　もしフォードがSRPを採用し，「顧客の安શ」をハード・コアとして構造にຒめ込んでいれ
ば，どうなっていただΖうか．SRPの否定的発見法のもとでは，「顧客の安શ」という中֩をٙ
うことはېじられる．したがって，「リコール費用とഛ償金をఱṝにかける費用ศ益分析」自体
が「ې止された計算」となり，欠ؕの์置という判断は，構造的に却下されていたはずである．
この事例が示唆するのは，いかに素੖らしい経営理念が存在しても，それをकるための「構造
的なڧ制力」がなければ，理念はいとも容қに経済合理性の前でແ力化されてしまうというݱ
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実である．

ʢ�ʣ૊৫ΞΠσϯςΟςΟ࿦ͷݶք�������."9ͷ൵ܶ
　次の比較対৅は，Albert���Whetten�（1985）�が提এした「組織アイデンティティ」である．
これは「我々はどのような存在であるか」という問いに対し，組織の中֩的で，特徴的で，永
ଓ的な特性を定ٛする概念である．しかし，この理論にはக命的なऑ点がある．それは，組織
が環境からのѹ力にࡽされた際，アイデンティティの変質を記ड़することはできても，「変質に
抗う力」を持たない点である．
　この限界を如実に示すのが，Ϙーイング社の変質である（McMillan,�2024）．かつて同社は
「我々はエンジニアの共同体である」というアイデンティティをތり，利益よりも技術と安શ
を࠷優先していた．しかし，1997年の合ซ以߱，経営ਞは新たな行動規範として「RONA（純
資産利益཰）」の࠷大化をݱ場に課した．ここから໿20年をかけ，組織の判断基準は「エンジ
ニアリングの論理」から「財務の論理」へとঃ々に書き換えられていった．その࠷終的な帰݁
が，346名の命を奪った737�MA9の௢མ事ނである．事ނの主Ҽとなったのは，制ޚシステム
（MCAS）の欠ؕであった．しかし，本質的な問題は，技術的なミスではない．それはRONAの
ҡ持のため，欠ؕのӅṭによって「パイロットへの追加܇࿅」というコスト૿を回ආした経営
判断にあった．
存の組織アイデンティティ論では，このプロセスは୯なる「アイデンティティの変容」とط　
して記ड़されるにա͗ない．メンバーが「これからは安શよりRONAだ」という信念を共有し
てしまえば，経済合理性さえも「新しいアイデンティティ」として正当化されてしまうからで
ある．つまり，定ٛそのものに「कる機能」がؚまれていない以上，組織アイデンティティは
ୀ行を৯い止める防೾అにはなり得ない．
　もしϘーイングがSRPを採用し，「安શ性」をハード・コアとして構造にຒめ込んでいれば，
どうなっていただΖうか．SRPの「否定的発見法」は，中֩への൓ূをېじるルールである．
したがって，「欠ؕのӅṭによって཈制できるコストのࢼ算」自体が「ې止された計算」となり，
欠ؕのӅṭという意思決定は，構造的に却下されていたはずである．

ʢ�ʣ෼ੳϨϯζ͔Βӡ営ݪཧ΁ͷసճ
　フォードとϘーイングという２つの悲ܶが共通して示すのは，ط存の経営理念や組織アイデ
ンティティが，経済合理性のѹ力の前でແ力化されてしまうというݱ実である．これは，これ
らの概念が「何を大切にすべきか」という価値のએ言に留まり，「その価値をकるための構造的
メカニズム」を欠いていることに起Ҽする．
　ここで，本稿における議論の転換を明示しておきたい．本稿はここまで，SRPを組織の「進า」
と「ୀ行」を見分けるための分析レンズとして用いてきた．しかし，本稿が次に主ுするのは，
SRPを୯なるレンズに留めず，組織の意思決定を司る運営原理そのものとして実૷せよ，とい
うことである．
　なぜ，分析のための道۩が，組織を動かす原理へと転じ得るのか．そのࠜڌは，SRPが経営
の理念とは決定的に異なる性質を持つことにある．ط存の概念は意志のએ言やݱঢ়の記ड़に留
まっており，「こう行動せよ」という規範はؚまない．しかしSRPには，否定的発見法（֩をٙ
うな）とߠ定的発見法（周ลをम正せよ）という，科学者コミϡニティがྺ史のなかで実際に
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従ってきた行動規範が，構造の内部に組み込まれている．すなわち，SRPは「科学がどのよう
に発展したかを説明するレンズ」であると同時に，「科学者たちがどう振る෣ったかを示す運営
原理」でもあった．この記ड़と規範の二面性こそが，SRPを分析の道۩から組織の運営原理へ
とՍ橋する論理的ࠜڌである．
　では，SRPはいかにして組織に実૷されるべきなのか．次節では，SRPを組織の「オペレー
ティング・システム（OS）」として構造的に実૷する方法を論じる．

���ɹ૊৫04ͱͯ͠ͷ431ͷ࣮૷
ʢ�ʣ̎ͭͷෆՄ෼ͳཁ݅
　本稿ではここまで，AIと経済合理性の݁合がটくະདྷを，ݱ৅としては「組織のۭಎ化」，
SRPの理論的帰݁としては「ୀ行の׬成」，そしてྺ史的メタファーとしては「ແ人のᓂ」と，
多֯的にඳࣸしてきた．これら異なる文຺が指し示す，ͻとつのディストピア的ະདྷを回ආす
るために，我々が採るべき道は，୯なるπールのಋ入やਫ਼神論ではない．それは，組織のあり
方をࠜ本から書き換える，以下の２つの要݅を同時に満たすことである．
　第１の要݅は，前節で論じた転回を実行に移すこと，すなわちSRPのメカニズムをマーケティ
ング組織の「オペレーティング・システム（以下，OS）」として実૷することである．ここで
OSという比ᄻを用いるのは，この実૷が୯なる業務プロセスの改ળではなく，組織の意思決定
と行動を規定する基盤構造そのものを作り変えることを意味するからである．OSの変更がコン
ピϡータのૢ作体ܥશ体を変えるように，SRPの実૷は，組織の思考様式と判断基準をࠜఈか
ら変えることに૬当する．
　科学఩学の概念を組織のOSとすることには，実ફ的なࠜڌがある．SRPは，科学者たちがແ
数の൓ূやアノマリー（変則事৅）にࡽされながらも，自らの理論をकりൈき，発展させてき
たという実ફに基づく概念である．AI時代のマーケティング組織もまた，「経済合理性」とい
うڧ྽なҾ力にࡽされଓける．そのѹ力に抗い，人間的な価値をकるためには，ਫ਼神論ではな
く，構造的ڧ度を持つ運営システムが必要である．SRPはまさに，कりながら発展するための
OSとして機能する．
　第２の要݅は，このOSを実૷した上で，その中֩であるハード・コアを，経済合理性から解
์し，そこに新たな価値を「再定ૅ（Refounding）」することである．3.3節でड़べた通り，AI
は入力された信号を忠実に૿෯する「૿෯ث」である．もし組織の中֩にAIが生成可能な価値
をਾえたままなら，その組織はAIによって代替可能となり，人間は不要となる．ならば，我々
がなすべきは，組織の中֩を，AIには生成できない「人間ಠ自の価値」へとਾえ直すことであ
る．
　ॏ要な点は，これら２つの要݅は選択ࢶではなく，セットでなければ機能しないということ
である．「中਎」を変えても，それをकる「࢓組み」がなければ，人間はқきに流れ，AIの૿
෯作用によってଈ座に経済合理性へとԡし໭されてしまうからである．

ʢ�ʣೋ૚ͷ૊৫ΞʔΩςΫνϟ���ϋʔυŋίΞͱ๷ޚଳ
　以下では，SRPの考え方を組織運営の構造として۩体化した場合を考える．この構造におい
て，組織は明確に異なる役割をもつ２つの૚に分かれる．
　第１の૚は，組織の中心にҐ置するハード・コアである．これはOSにおける「カーネル（中

632



101生成AI時代におけるマーケティング組織の構造転換－機能的価値から存在論的価値へ－（鶴見　裕之　君島　美葵子）（ ） （ ）

֩プログラム）」，すなわちシステムશ体の動作を制ޚする書き換え不可能な基盤部分に૬当す
る．どのような環境変化があっても決して変更してはならない，組織の存在理༝そのものを格
納する領域である．
　第２の૚は，ハード・コアを取り巻く防ޚଳである．これはOSにおける「アプリケーション
（応用プログラム）」に૬当し，戦略，マーケティング施ࡦ，物流など，外部環境に適応するた
めにॊೈに書き換えられる領域である．
　この二૚構造をҡ持し，組織を「ୀ行」ではなく「進า」へとಋくためには，「否定的発見法」
と「ߠ定的発見法」という２つの行動原理を，組織運営に内在化させることが求められる．

ʢ�ʣ൱定తൃݟ๏ͷ࣮૷���಺త༠࿭΁ͷ఍߅
　第１の原理は，ハード・コアに対する൓ূや変更をېじる「否定的発見法」の実૷である．
これは，経済合理性の観点から見てどれ΄ど非ޮ཰に見えても，コアに置いた価値を決してغ
却しないという，不可৵の੟域をઃけることを意味する．
　この防ޚ構造がAI時代において不可欠となるのは，外部の競合他社と戦うためではない．Ή
しΖ，AIというڧ力な武ثを手にした人間（経営者）自਎が，ແ自覚のうちに「経済合理性」
や「୹期的なޮ཰化」という分かりやすい指標へと回帰してしまう༠࿭に抗うためである．
　3.3節で示したように，AIを用いれば人間性をഉ除することで利益を容қに高められる．この
؁美な༠࿭に抗うには，ਫ਼神論では不十分である．古代Ϊリシャの英雄オデϡッセウス（Ϣリ
シーズ）が，セイレーンのՎ੠に࿭わされ͵よう自らをマストにറったように，組織もまた「ど
んなに合理的に見えても，この中֩だけは動かさない」という拘束の࢓組みを自らに課さͶば
ならない．これが，ະདྷの༠࿭を事前にແޮ化する，組織的な防ޚ૷置としての否定的発見法
である．
　前節で見たフォードとϘーイングの悲ܶは，この否定的発見法が不在であったことの帰݁で
ある．もし྆社がSRPを採用し，「顧客の安શ」をハード・コアとして構造にຒめ込んでいれば，
安શとコストをఱṝにかけること自体が「ې止された計算」となり，それͧれの悲ܶ的な意思
決定は構造的に却下されていたはずである．

ʢ�ʣߠ定తൃݟ๏ͷ࣮૷���ίΞʹ࣮ݱΛ͚ۙͮΔ
　一方で，कるだけでは組織は生き残れない．そこで第２の原理として，「ハード・コアをकる
ために，防ޚଳを積極的にम正・発展させる」というߠ定的発見法が求められる．
　ここで，SRPを組織に実૷する際のॏ要なࢹ点を示しておきたい．それは，科学と組織では，
コアとݱ実の関܎がࠜ本的に異なる，という点である．
　科学者のSRPにおいて，ハード・コアは「発見されるべき法則」を志向する．それは，自વ
界にすでに存在するடংをଊえようとするԾ説であり，防ޚଳは観測データとの矛盾を調整す
る役割を担う．科学における「進า」とは，コアがݱ実をより正確にଊえること，すなわち理
論のਫ਼៛化である．
　一方，組織のSRPにおいて，ハード・コアに॓るのは「意志」である．それは経済合理性で
あれ，創業者の理念であれ，まだ実ݱしていないະདྷを志向する．防ޚଳはそのະདྷを実ݱす
るためにݱ実を動かす役割を担う．組織における「進า」とは，コアがݱ実を変容させること，
すなわち意志の実ݱである．
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　科学が「ݱ実にコアを合わせる」営みだとすれば，組織は「コアにݱ実を近づける」営みで
ある．このҧいを౿まえると，組織におけるߠ定的発見法の意味も明確になる．科学者が防ޚ
ଳをम正するのは，ݱ実との矛盾を解消するためである．しかし組織が防ޚଳをम正するのは，
コアにある意志を社会に۩ݱ化させるためである．そして，この۩ݱ化の速度とਫ਼度を飛༂的
に高める手ஈが，すでに我々の手元にある──すなわち，AIである．
　ここでこそ，AIは真価を発شする．ハード・コア（意志）さえकられているならば製品，流通，
価格，プロモーション，オペレーションといった防ޚଳの領域は，AIの計算能力を࠷大限に活
用して構わない．ΉしΖ，AIが生み出すѹ౗的なޮ཰性を武ثに，マーケティングを通じてコ
アにある意志を社会で体ݱし，ݱ実の世界を変えていくべきである．AIを「主人」ではなく，
コアの意志を実ݱするために働く「ڧ࠷の従๻」としてҐ置づける．これこそが，SRPが示す
AI時代の正しいバランスである．

ʢ�ʣத֩ʹਾ͑Δ΂͖Ձ஋���ଘࡏ࿦తՁ஋΁ͷస׵
　以上のように，SRPの原理を組織構造へ転ࣸすることで，組織は経済合理性のѹ力に抗いな
がら自己進化する࿮組みを手に入れることができる．
　しかし，࠷後に残る࠷も本質的な問いがある．このݻڧなシステムを使ってまで，ࢲたちは
何を中֩にਾえるべきなのか．AIがいかに進化しても上書きされない，人間にしか創造できな
い価値とは何か．
　本稿は，その中֩として「存在論的価値」という新たな概念を提এする．それは，機能やޮ
཰を௒えて，「この組織がここに在ること」自体に社会的な意味が॓るという価値である．次ষ
では，この存在論的価値がなぜAI時代のマーケティング組織の中֩となり得るのかを，۩体的
な事例とともに明らかにする．

̐ɽଘࡏ࿦తՁ஋

���ɹʮଘࡏ࿦ʯͱʮଘࡏ࿦తʯͷҙຯ
　前ষまでの分析により，組織のハード・コアが「経済合理性」である限り，AIはその࠷適解
をಋき出す執行者となり，人間をഉ除する「ແ人のᓂ」を׬成させることが明らかになった．
このディストピアを回ආするために必要なのは，防ޚଳ（戦略やKPI）の小手先のम正ではな
く，SRPに基づく組織構造の実૷である．そして，その新たなハード・コアに格納すべき価値
として，本稿は「存在論的価値（Ontological�7alue）」を提এする．
　「存在論（Ontology）」という言༿をฉいて，自分には関܎のない఩学の話だと感じるಡ者も
いるかもしれない．しかし，実際には，AIが「機能」を代替していくݱ代において，マーケター
や経営者が直面せ͟るを得ない，AI時代における実務的かつٸۓの問いである．
　本節ではこの「存在論」について概説する．それにあたり，ಡ者に断りを入れておきたい．
存在論のࣹ程は実に広大である．そのશ๴を論じることは本稿の目的でも能力の範囲でもない．
　ここでは，本稿の議論に必要な範囲に限定して，存在論の֩心をಡみ解いてΏきたい．まず
は，このࣖ׳れない言༿の意味をࣙ書的な定ٛから確認しておきたい．
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存在論
　ňあらΏる存在者が存在しているということは何を意味するかを問い究め，存在そのもののࠜ
について考察し，規定する学問」（小学ؗデジタル大ࣙ泉）（中略）ڌ

　その定ٛからも，極めて難解な఩学の一領域であることがӐえるが，その本質をಡみ解くと，
存在論とは「“存在”について突き٧めて考える学問」であることがわかる．本稿の議論にҾき
つけて言い換えるならば，存在論とは「あらΏる対৅（たとえばモノ，コト，概念）がなぜそ
こに存在するのかʁ」「なぜ，それが存在し得るのかʁ」「その存在が世界にどう影響を༩える
のかʁ」といった問いを追究する学問である．つまり，ある対৅が存在する意味（理༝，ࠜڌ，
影響）を徹ఈ的に考える学問だと言える．
　一ൠの学問や実務が対৅を「どう機能しているか（Doing）」というࢹ点でଊえるのに対し，
存在論では「なぜ存在しているのか（Being）」というࠜ本の理༝からଊえる．たとえば，ҩ学
が「生命をどうҡ持するか（機能）」を問うのに対し，存在論は「なぜ我々は生きているのか（意
味）」を問う．これをマーケティングに置き換えれば，一ൠのマーケティングが「どうすれば商
品がചれるか」を考えるのに対し，存在論的なࢹ点は「なぜ，この商品が社会に必要なのか」
を問うことに૬当する．
　本稿が以߱用いる「存在論的（Ontological）」という形容ࢺは，この存在論のࢹ点をҾきܧい
だものである．すなわち，ある対৅の機能や性能ではなく，その対৅が「そこに在ること」自
体が持つ意味にয点を当てる思考様式を指す．
　この「存在論的」という形容ࢺのニϡアンスを௫Ή上では，「存在論的デβイン（Ontological�
Design）」という概念が補助ઢとなる（Willis,�2006��Winograd���'lores,�1986）．これは，「モノ
をデβインするということは，人間の存在のあり方をデβインすることにܨがる」という考え
方である．例えば，あるラウンジにおいて，テーブルの配置をデβインしたとする．このとき，
૭に向かってカウンターのように配置すれば，ݸ人で作業する「ݸとしての存在」を生み出す．
また，中央に向かい合わせで配置すれば人同士が対面で対話する「関܎的な存在」を生み出す．
このように，୯に「座れればよい（機能）」というࢹ点を௒えて，それがそこに在ることが，周
囲の人間や環境の「在り方」そのものに影響を及΅す．
　この論理を企業組織に適用すれば，ある組織が社会に存在すること自体が，顧客や市場，社
会の「在り方」を変容させるというࢹ点が開ける．この「ある対৅が存在する意味にまでḪっ
て思考する様式」こそが，「存在論的」という言༿の֩心である．
　以上の整理を౿まえ，次節では本稿の中֩概念である「存在論的価値」について定ٛする．

���ɹʮଘࡏ࿦తՁ஋ʯ΁ͷస׵
　本稿が提起する「存在論的価値（Ontological�7alue）」とは，組織が「なぜ，ここに存在する
のか」という存在理༝（レκンデートル）そのものが์つ価値である．それは「役に立つかど
うか」という機能的な評価を଴たずとも，「それが在ること自体が，社会にとって意味を持つ」
と人々が直感するような価値を指す．
　では，なぜいま，この価値への転換が必要なのか．これまで我々は，経済合理性という判断
基準に則り，「これだけṶかる」「これだけޮ཰化が進Ή」といった「機能的価値（'unctional�
7alue）」を成果として追求してきた．しかし，AIが得意とするのは，ա去のデータを学शし，
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あらかじめ༩えられた判断基準に従って「機能的価値」を極限まで࠷大化することである．人
間のマーケターがAIと同じ土ඨで「役に立つ」という価値の優劣を競うことは，構造的に見て
উ算のないె࿑に他ならない．
　だからこそ，経済合理性に代わって組織のハード・コアにਾえられるべきは，存在論的価値
なのであるɻその価値とは，あえて平қに表ݱするなら，機能的な有用性に関܎なく，その存
在を目の当たりにした人々が直感的に「それいいͶʂ」とߠ定したくなるような，その存在ݻ
有のັ力に他ならないɻ
　྆者のҧいは，３つの観点から整理できる．
　第１に，評価の対৅である．機能的価値は「行い（Doing）」を評価する．「速い」「ศ利」「Ṷ
かる」──組織や製品が何をするかが問われる．なお，マーケティングでは「機能的価値」と「情
ॹ的価値」が対比されることが多いが，本稿では「ָしい」「心地よい」といった情ॹ的評価も，
他者との比較が可能な組織や製品の「はたらき」──すなわち広ٛの「行い」──への評価と
して機能的価値にؚめる．対して存在論的価値は「存在（Being）」をߠ定する．もしԾに「何
もしなくても」「役に立たなくても」，ただそこに在ること自体に意味がある．
　第２に，評価の基準である．機能的価値は「他社より速いか，安いか」という૬対評価で測
られる．対して存在論的価値は，།一ແ二の「らしさ」というઈ対評価で測られる．
　第３に，AIとの関܎である．機能的価値はAIによる代替・࠷適化が可能な領域である．対し
て存在論的価値は，AIにはઃ定・模倣が困難な，人間ならではの価値である．
　換言すれば，機能的価値は「それは何の役に立つかʁ」という問いに対する౴えであり，存
在論的価値は「なぜ，そこに在るのかʁ」という問いに対する౴えである．そして，前者の価
値の源泉は経済合理性が生み出す「実利」であり，後者の価値の源泉は組織の意志と఩学が生
み出す「意味」である．
　では，このந৅的な「存在論的価値」を，ݱ実の組織はいかにして実૷し得るのか．次節では，
AIが提ҊするであΖう計算合理性をあえてغ却し，ಠ自の存在論的価値を確立した５つの参照
事例を通じて，その۩体的な࢟をුきூりにする．

���ɹࢀরྫࣄ���"*ͷࢉܭ߹ཧੑΛ௒͑Δʮଘࡏ࿦తՁ஋ʯ
　前節で提示した概念を۩体化するために，本節では，組織のハード・コアに「存在論的価値」
をਾえている５つの組織を参照する．これらは業種も規模も異なるが，前節で整理した３つの
観点──すなわち，①価値の評価対৅が「行い（Doing）」ではなく「存在（Being）」であること，
②価値の評価基準が૬対評価ではなくઈ対評価であること，③AIによる価値のઃ定・模倣が困
難であること──を共通して満たしている．以下，その۩体的な実ફを確認する．

ʢ�ʣύλΰχΞ
　米国のアウトドア企業パタΰニアは，「ࢲたちは，ڷނである地ٿをٹうためにビジネスを営
Ή」という存在論的価値をハード・コアにਾえている．このコアの存在を࠷も৅徴的に確認で
きるのが，2011年にニϡーϤーク・タイムズ紙に掲載された「Don�t�Buy�This�+acket（このジャ
ケットをങわないで）」という広告である．
　「自社製品をങうな」というメッセージを，もしAIが評価したならば，ച上を下げるだけの
「計算エラー（バグ）」としてଈ座にغ却するだΖう．AIが提示する代替Ҋは，当વながら「ߪ
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入をଅ進するメッセージ」となるはずだ．しかし，同社にとってこの広告は，ա৒消費を཈制
し環境負ՙを減らすという自らの存在理༝を表明する，࠷も価値あるメッセージであった．そ
して，コアに格納された「地ٿをٹう」という存在論的価値が目指すະདྷを実ݱするための，
防ޚଳのम正でもあった．
　一見すると経済合理性に൓するこの広告出稿も，同社のハード・コアをकるためには論理的
かつ必વ的な帰݁であった．同社は「ച上࠷大化」という他社との૬対評価をغ却し，「地ٿを
कる」という།一ແ二のઈ対評価に従った．この判断は，ա去データから࠷適解をಋくAIには
決して模倣できない．

ʢ�ʣ-&(0
　デンマークの؝۩メーカーLEGO社は，2000年代初಄の経営ة機を経て，「શての人間の原動
力である創造へのি動と創造のتびをҭΉおもちΌを作る」という存在論的価値をハード・コ
アに再定ૅした．
　テレビゲームの台಄に直面した当時，データ分析に基づく合理的判断であれば，「今の子供は
物理的なブロックよりもデジタルゲームを޷Ή．流行に合わせてデジタルシフトを加速せよ」
という提ҊがなされただΖう．実際に，同社は当時，市場トレンドにܴ合して多֯化を進め，
本དྷのڧみを見失いかけていた．しかし，同社はそこで౿み止まり，創業以དྷのਫ਼神である
「Only�the�best� is�good�enough（࠷高のものだけが，十分である）」に立ち返り，「System�in�
Play（すべてのパーπが૬互につながり，創造性をແ限に֦ுする，༡びのシステム）」という
原点に回帰した．
　それは，「他社よりചれるか」という૬対評価ではなく，「子供の成長にとってྑ࠷であるか」
という，ৡることのできないઈ対評価への回帰であった．ա去とݱ在の延長ઢ上にະདྷをඳく
AIに，この原点回帰はಋき出せない．

ʢ�ʣދ԰
　室ொ時代から５世لଓく和՛子屋，ދ屋は，「おいしい和՛子をتんでঌし上がっていただ
く」という存在論的価値をハード・コアにਾえଓけている．この一見平қな言༿のഎ後には，
500年にわたり日本文化のਫ਼神性や，四ંق々の美意識をܧ承してきたという，ॏްな意味が込
められている．
，優先するAIが同社のマーケティングを検討したなら࠷代において，もし経済合理性をݱ　
SNSのトレンドを解析し，「若者にܴ合したࣸ真өえする和洋ં஭スイーπを量産せよ」と提Ҋ
するかもしれない．しかし，൴らは決して安қな流行には৐らない．それはݻؤさではなく，
長いྺ史の中でຏかれた技術と文化，そして顧客との信頼関܎こそが，།一ແ二の「ދ屋らし
さ」であることを知っているからだ．
ではない．500年をかけてकっ「適化࠷ॠ間の」屋がめ͟すのは，当વ，機能的価値に基づくދ　
てきた「日本文化の永ଓ」に他ならない．この500年のྺ史的・文化的な஝積は，AIには模倣
することができない．

ʢ�ʣҏಹ৯඼ۀ޻
　「かんてんͺͺ」ブランドで知られる伊ಹ৯品工業は，「社員の޾せ」という存在論的価値を
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ハード・コアにਾえている．同社はפఱ市場においてѹ౗的なシェアを持ち，48期連ଓの૿収
૿益をୡ成しながらも，ٸ成長を意ਤ的にආける「年ྠ経営」を؏いている．
　通常の経営判断やAIの予測モデルであれば，長年の૿収૿益データに基づき，「今こそઃඋ
投資を࠷大化し，シェアをಠ઎的に֦ٸ大すべき」という機能的な࠷適解をಋき出すだΖう．
しかし，同社はその解をڋઈする．ٸ成長はその後の൓動を生み，社員の生活をڴかすリスク
があるからだ．
　「市場シェア」という他社との૬対評価ではなく，「社員の޾せ」というઈ対評価を選Ϳこの
࢟勢は，ޮ཰の࠷大化をࢫとするAIにはઃ定できない価値観である．

ʢ�ʣτϤλࣗಈं
大の自動ंメーカー，トϤタ自動ंの変ֵを取り上げる．同社は長らく「カ࠷後に，世界࠷　
イθン」に代表されるޮ཰の৅徴であったが，近年，そのコアを「ޮ཰的に自動ंを作る会社」
から「޾せを量産する会社」へと転換しつつある．この転換を৅徴するのが，Woven�Cityなど
のະདྷ都市への投資である．
　株主資本主ٛに忠実なアルΰリズムであれば，「自動ंൢചに直݁しない不確実な都市開発よ
りも，直近のROI向上と株主還元を優先せよ」と判断するはずだ．しかし，同社はその道を選
ばない．同社のハード・コアには「޾せを量産する」という存在論的価値がਾえられており，
技術もޮ཰も利益も，શてはその価値をݱ実に出ݱさせるための手ஈ（防ޚଳ）にա͗ないか
らである．「ROI」という૬対評価から，「޾せ」というઈ対評価へ．これは，すなわち「ޮ཰
のトϤタ」から「޾せのトϤタ」への転換である．
　AIは༩えられた目的関数の「࠷大化」はできても，その「定ٛ」はできない．それΏえ，人
間の意志でハード・コアそのものを書き換えるこのࢼみは，まさにAI時代のマーケティング組
織が目指すべき「再定ૅ」のڊ大な実ݧなのである．

　以上の5つの事例に通ఈする論理を၆ᛌすると，共通する構造的特徴が帰納的にුかび上が
る．それは，ハード・コアにある存在論的価値をकるためならば，AIやデータがಋき出すであ
Ζう「経済合理的な࠷適解」すらもあえてغ却するという，ٯ説的な行動様式である．次節では，
この「非合理の許容」がなぜ組織の発展に不可欠なのかを，創造性研究の知見から考察する．

���ɹʮ࠷దԽʯ͔Βʮਐาʯ΁
　本ষでは，AIによる「ୀ行の׬成」を回ආするための処方ᝦとして，組織のハード・コアを
「経済合理性」から「存在論的価値」へと置換する必要性を論じてきた．
　この転換は，マーケティングのベクトルをࠜ本から൓転させる．AIが得意とするのは，ա去
データに基づき，ط存の市場を「正解」として自らを合わせる࠷適化のプロセスである．それ
は環境への受動的な適応にա͗ない．対して本稿が定ٛする「進า」とは，ハード・コアの意
志に基づき，ա去の延長ઢ上にはないະདྷを創り出すプロセスである．それは環境そのものを
書き換える能動的な変容である．
　この޷例が，4.3節で取り上げたトϤタ自動ंのプリウス開発である．同社は「環境保શ」と
いう存在論的価値をハード・コアにਾえ，経済的には「ചればചる΄ど੺字」という非合理な
プロジェクトを推進した．ط存データに基づく「࠷適化」の論理に従えば，これは間ҧいなく
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却下され，ط存ंの೩費改ળが正解とされたはずだ．しかし，その非合理な決断の݁果，世界
には「エコカー市場」という，それまで存在しなかった市場が出ݱした．今日，֗中を૸るແ
数のハイブリッドंは，市場への適応ではなく，市場の変容を目指した「進า的プログラム」
のূ左である．
　従དྷのマーケティングは，市場調査によって顧客ニーズを೺Ѳし，それに応える製品をޮ཰
よくಧけることを使命としてきた．これは本質的に「適応」の論理であり，AIが࠷も得意とす
る領域である．しかし，存在論的価値をハード・コアにਾえた組織のマーケティングは，まだ
存在しない市場を創り出し，まだ言語化されていない価値を社会に問う．これは「適応」では
なく「創造」の論理であり，ա去データの外ଆに立つ意志なしには不可能な営みである．
　第５ষでは，本研究શ体の総ׅを行うとともに，本モデルの限界や実ફにおける課題の整理，
そしてマーケターへの提言を行う．

̑ɽ݁ޠ

���ɹຊ稿ͷ૯ׅ
　本稿では，生成AIの台಄により今後のマーケティング組織が直面する「組織のۭಎ化」をい
かにして回ආし，持ଓ的な「進า」を実ݱし得るかを論じてきた．
　本稿が解明したのは，AIという「૿෯ث」の二面性である．経済合理性というハード・コア
のもとでは，AIは人間性をഉ除する「ୀ行の׬成૷置」として機能する．しかし，存在論的価
値というハード・コアのもとでは，AIは人間の意志を実ݱする「ڧ࠷の従๻」へと転換する．
すなわち，問題の本質はAIという技術ではなく，人間の意志そのものにある．
　本稿の࠷大の主ுは，ラカトシϡのSRPを，୯なる分析のレンズとしてではなく，組織の意
思決定を司る「OS」として構造的に実૷すべき，という点にある．このOSは２つの発見法，
すなわち否定的発見法（ハード・コアへの৵৯を્止）と，ߠ定的発見法（AIのѹ౗的な計算
能力をۦ使し，コアの意志を社会で実ݱさせる）によって，マーケティング組織を「ޮ཰の追求」
から「進าの実ݱ」へと転換させる．
　そして，その新たなハード・コアにਾえるべきは，「存在論的価値」──「なぜ，その組織は
ここに存在するのか」という問いへの౴え──である．そして，この価値の定ૅは，ա去の学
शデータしか持たないAIには౿み込めない，人間に託された領域である．だからこそ，AI時代
のマーケターに求められるのは，機能的価値（How）の࠷大化ではなく，存在論的価値（Why）
の定ૅなのである．

���ɹຊ稿ͷݶքͱޙࠓͷ՝୊
　本稿の考察には，いくつかの限界が存在する．これらは同時に，今後の研究課題を示唆する
ものである．

ʢ�ʣཧ࿦తݶք
　第１に，AGI（൚用人工知能）の出ݱによる前提条݅の変化である．本稿は，ݱ在の生成AI
が「自律的な意志」を持たないことを前提としている．しかし，将དྷ的に自律的なAGIがొ場し，
AI自らが目的を問い始めた場合，人間とAIの役割分担は再考を要する．ただし，ۓ٤の課題は，
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ొ場するかどうかが確定していない「ະདྷのAGI」ではなく，「ݱ在のAI」による組織のۭಎ化
である．本稿の提Ҋは，গなくともAGI౸དྷまでのա౉期において，有ޮなࡦであると考える．
　第２に，分析࿮組みのࣹ程である．本稿は「科学的発見」を説明するSRPをԉ用したが，こ
れはあくまで「科学」の論理に基づくものである．今後，AIが実務をશて担当し，マーケティ
ングの本質が「ະ知の発見（サイエンス）」から，より純ਮな「意味や文化の創造（アート）」
へとシフトした場合，合理性をࢫとするSRPではଊえきれない可能性がある．その際は，チク
セントミハイの創造性のシステム・モデルのような心理学的・社会学的アプローチや，美学的
な分析࿮組みによる補׬が求められるだΖう．

ʢ�ʣ࣮૷্ͷ՝୊
　第３に，管理会計における評価システムの再構築である．本稿では，組織のハード・コアを
「経済合理性」から「存在論的価値」へと転換する必要性を論じた．しかし，実際の企業経営に
おいて，この転換を持ଓ可能なものにするためには，組織の行動を規律する評価の࢓組みもま
た，セットで再ઃ計される必要がある．
　۩体的には，ݱ場の評価指標が従དྷの「ROI（投資対ޮ果）」や「୹期的なコストޮ཰」に偏
ॏしたままでは，たとえハード・コアを書き換えても，組織は容қに経済合理性へと༳り໭さ
れてしまう．「存在論的価値」といった定性的な要素を，いかにして測定可能な指標に຋༁し，
組織の評価システムやマネジメント・コントロールの中にຒめ込Ήか．この「新しい尺度のઃ
計」は，マーケティング組織という議論の࿮を௒え，管理会計学と連ܞして取り組Ήべき，ॏ
要な実務課題である．
　第４に，マーケターのҭ成とマインドセットの転換である．AIが「手ஈ（How）」を代行す
る時代において，人間に求められるのは「目的（Why）」を問う力である．アージリスの言༿
をआりれば，ط存の࿮内でスΩルをຏく「シングル・ループ学श」ではなく，前提そのものを
ٙう「ダブル・ループ学श」への転換が不可欠となる（Argyris,�1977）．AIというڧ力な部下
を使いこなすための「ఇԦ学（リベラルアーπ）」を，いかにマーケターが਎に付けるか．この
人材ҭ成の方法論は，ૣٸな議論を要する．
　第５に，AIとの「協働の様式（Modality）」である．人間が「目的」を担うとはいえ，それ
は市場との接点を失った「高等༡ຽ」になることを意味しない．ݱ場のຎࡲからဃ཭したハー
ド・コアは，ۭڏなໝ想へとତするからだ．
　求められるのは，「ٍ手（ジョッΩー）」としての਎体性である．AIという名അのഎにލり，
そのѹ౗的なスピードを制ޚしながら，自らも෩ѹ（市場の変化）をഽで感じଓける．どこま
でを自動化し，どこに人間が介入するか．この「ڑ཭感のઃ計」は，次代のマーケティングの
要ఘとなる．
　また，組織の「出口（EYit）」の思想も，この文຺でॏ要となる．存在論的価値のࢹ座では，
ࠢをചり౉して「κンビ組織」として生きながらえるよりも，その意志を次世代へܧ承する「ܿ
い解ࢄ」の方が，人ྨ史的には「進า」であり得る．AI時代において，組織は「永ଓする機ց」
から「意志を表ݱする一時的なプロジェクト」へと変質するのかもしれない．組織のライフサ
イクルશ体を見ਾえたマネジメントもまた，今後の研究課題である．
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���ɹϚʔέλʔ΁ͷఏݴ
ʢ�ʣզʑʹୗ͞Εͨࣄ࢓��ʮଘࡏ࿦తՁ஋ʯͷ定ૅऀʢϑΝ΢ϯμʔʣ
　生成AIの進化を目の当たりにした時，多くのマーケターの೴ཪをよ͗るのは，ある種のڏແ
的な不安ではないだΖうか．

　「調査，制作，運用といった実務をAIがશて代替してくれるなら，我々はもう不要なのでは
ないかʁ」

　「AIがビジネスの『Ք͗಄』として実利を担い，人間はその横で，実益の൐わない『家ఉࡊԂ』
や『手芸』のような，झ味的な生産を許されるだけの『お০り』のような存在になるのでは
ないかʁ」

　もし我々が，AIと同じ「機能的価値」の土ඨに留まりଓけるならば．その不安は，あながち
ໝ想とは言い切れない．しかし，本稿の݁論は，それとは決定的に異なる．我々には，ݱ在の
AIにはઈ対に౸ୡできないະ開୓の「࢓事」が残されているからだ．実務がAIに代替されてい
く不可ٯ的な流れの中で，生まれた「時間の余ന」を何に投じるべきか．その౴えは，「我々の
組織は，なぜこの社会に存在するのかʁ」という「存在論的価値」の再定ٛと追求である．す
なわち，この価値を自らの意志で創り出し，高めଓける「定ૅ者（ファウンダー）」となること．
これこそが，AI時代において我々が担うべき，新たな「本業」なのである．
　これは「࢓事から解์された人間が，余Ջとして高ঘな意味を୳せ」という感ই的な提Ҋで
はない．ݱ在の生成AIが持つ「ա去データの確཰的な࠷適化」という原理的な限界を補׬し，
組織を存ଓさせるために必要なマーケターに対する”機能的な要請”である．人間が「存在論的
価値（Why）」を入力しなければ，組織はա去の再生産を܁り返すだけの機ցとなり，ԕから
ず市場から౫ଡされる．組織が高次の創造性を発شし，社会において不可欠な存在でありଓけ
るためには，ա去データの外ଆにある「意志」を組織に吹き込Ή人間が，構造的に不可欠なの
である．

ʢ�ʣ̎ͭͷະདྷ���ʮແਓͷᓂʯ͔ɼʮమͷᓂ͔Βͷղ์ʯ͔
　我々は人間であり，生物である．自らの生存のために利益を求め，生きるためのྐを確保し
ようとするのは自વな欲求である．だからこそ，これまでのマーケティングは「いかにޮ཰よ
くചるか」，すなわち経済合理性を追求してきた．そして，その౒力が社会を豊かにしてきたこ
とも事実である．
　しかし今日，その「生存のためのޮ཰化」というॏՙを，AIがݞ代わりする時代が౸དྷした．
ここで我々は，ॏ大なذ࿏に立つ．
　もし，我々が「存在論的価値」を問うことをやめ，AI時代に至っても「経済合理性」のҾ力
がつくる׳性に਎を委Ͷてしまえばどうなるか．その行きணく先は，本稿が܁り返しܯ৊を໐
らしてきた「ແ人のᓂ」の׬成である．そこにݱれるのは，࿑働からの解์ではない．人間と
いう主役が不在のまま，ただ自律的に回転しଓけるྫྷ徹なシステムである．我々が思考を止め
た延長ઢ上にあるのは，AIが人間を解์するະདྷではなく，人間を不要なものとしてᓂの外へ
追いやり，システムだけがۭ転しଓけるディストピアに他ならない．
　もちΖん，そうであってはならない．
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　そして実際，我々にはこのະདྷを回ආする道が残されている．なぜなら，ňある条݅ŉ の下で
は，AIは我々から࢓事を奪うものではないからだ．その条݅とは何か．それは，我々自਎が自
らの意志で「存在論的価値」を問いଓけている，ということである．
　我々が人間にしか生み出し得ない，その価値に向き合うならば，AIはڧ࠷のパートナーとな
る．AIが「生存のためのޮ཰」を担ってくれるからこそ，我々は今まで「৯べていくために」
と後回しにしてきた，もっと人間的で，もっと多様な価値に目を向けることができる．それは
「真ળ美」の追求かもしれないし，社会的な正ٛ，あるいは୭かをসわせたいという純ਮな༡び
心かもしれない．これまで「ചれる࢓組み作り」というٛڱの機能にറられてきたマーケティ
ングは，AIの力をआりて，より広く，よりਂい「文化，価値の創造」へと，その可能性を֦ு
できるはずである．
　我々が思考を止めない限りにおいて，AIは我々を「経済合理性」という「మのᓂ」から解์し，
本དྷの役割へと立ち返らせてくれる．すなわち，人間として理性をもち，社会と接ଓし，新し
い意味を創り出す存在としての役割である．「ແ人のᓂ」にؕるか，「మのᓂ」から飛び立つか．
その伴は，AIのアルΰリズムではなく，我々の意志である．そう覚悟を決めた時，これからの
マーケティングは，そして我々の࢓事は，今よりもっと面നくなるはずである．
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