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　みなさん、こんにちは。サイボウズ チー

ムワーク総研の和田です。前回は 7 年前頃に

中京大学さんで講演させていただきまして、

またお声がけいただき感謝しております。

　学生の皆さんはもしかしたらリアルで集ま

ることよりもオンラインの方が多いんじゃな

いかなと思います。やっぱりリアルっていい

ですよね、楽しいですよね。だって、この講

演が始まる前に盛り上がっていたじゃないで

すか。それで、講演が始まったらシーンとす

る。講演前のあの感じのまま聞いてくださ

い。これ面白いって感じたら隣の人としゃ

べってもらって全然大丈夫です。

　簡単に自己紹介だけさせていただきます。

埼玉県出身で栃木県の高校行って大学とか

色々していますけど、全然名古屋にゆかりの

ある経験談がありませんでした。なので、サ

イボウズの名古屋オフィスで営業所長をして

いる吉原にも来てもらいました。

　もし名古屋オフィスの話とか個別に聞きた

いと思ったら講演後に聞いていただければと

思います。

　私はサイボウズに新卒で入社しています。

当時 300 人ぐらいで、上場はしていましたけ

れどもまだまだ IT ベンチャーみたいな雰囲

気がありました。

　今サイボウズ 1,000 人ぐらいの会社になっ

ていますが、当時私が入ったときは IT ベン

チャーというメッセージを出していましたの

で、30 歳ぐらいで会社つくってやろうみた

いな、そんな気持ちでまず新卒のときは就職

活動した中の会社の 1 つがサイボウズという

ところです。新卒で入社しましたが、2 年半

ぐらいで辞めまして、その先で色々あって、

また戻ってという出戻り社員です。

　グループウェアメーカーのサイボウズです

が、ツールだけでなく組織もしっかり支援し

ていこうという流れもあって、チームワーク

総研という組織が専門部署としてできまし

た。2018 年からずっと担当してまして、今

年の 8 月から今の役割をやっています。

　ちなみにサイボウズって聞いたことある

よって方？ありがとうございます。ぼちぼ

ちって感じですね。IT 企業で 1,000 人ぐら

いの会社で、拠点とかも国内海外と複数あり

ます。平均年齢は 34.5 歳という形になって

まして、まあまあ比較的若い会社と、まだま

だ言われている会社になります。

　これから様々な取り組みのお話させていた

だきますが、大事になってくるのがこの企業

理念というところと企業文化っていうところ

です。サイボウズの企業理念は、「チーム
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年、これでいこうこれでいこうとなり、2020

年からは変わらないですが、年号をふって活

動しているというのがサイボウズの企業理念

です。

　7 年前ぐらいに向日先生から講演のお声が

けいただいた時も、色々お話しましたが、と

りあえず自慢したいわけではありません。い

わゆるシェアナンバーワンをいただき、顧客

満足度ナンバーワンといった賞をいただいた

後に、この働き甲斐のある会社ランキングに

サイボウズがランクインしたりしていく中で

社外の方にもサイボウズが少しずつ認知され

ていきました。2021 年版日本における働き

甲斐のある会社ランキング、100 名～ 999 名

部門 2 位。1 位ではないんです。繰り返しま

すが、1 位ではないんです。さらに 8 年連続

ランクインです。ずっとランクインしている

ので、その年にランクインした企業の事例発

表とかでイベントの登壇とか取材とかがあり

ます。毎年ランクインしているので、年々働

き方先進企業といわれるようになり、こうい

うお話とかもさせていただく機会が増えてき

たということになります。

　このサイボウズという会社が働きやすい会

社、働き方改革推進企業といわれているかと

いうと、きっかけは離職率なんですよ。離職

率が 28％、これ 100 名～ 150 人ぐらいの会

社の規模でした。例えば 4 分の 1 ぐらいの人

がなんか辞めたというって話ですよ。しかも

1 年間で。学生さんですと、例えばゼミのメ

ンバーの 4 分の 1 の人が辞めるってなったり

とか、部活とかサークのメンバーが 4 分の 1

の人辞めたとなった時にどうなるかという話

です。

　一言でいうと雰囲気が悪くなります。どん

どん人が離れていく感じで、次はあの人辞め

るらしいぞと、他にもだれだれが辞めるらし

いぞと。そんな状況で何をするかというと人

を採用していかないといけない。採用ってす

ごく大変です。時間がかかります。時間も人

も、時間もかかる。採用したら誰かがその仕

ワークあふれる社会をつくる」です。そして

企業文化は、「理想への共感」「多様の個性の

重視」「公明正大」「自立と議論」です。学生

の皆さんはへーって感じですよね。今はこれ

でいいと思います。この講演の最後辺りで

「ああなんか繋がった。あそことあそこ繋

がったぞ」という風になっていただけると思

います。へー企業理念、へーという感じです

ね。今日は学生さんが多いので、学生さん向

けの話し方になる部分もありますが、企業理

念に番号をふっています。よくあるのは創業

者の人がつくった理念で語り継いでいくとい

うのがあります。ただ、理念は今一緒にいる

メンバー一人一人の心の中に刻めるものとい

うところで、今いる人達がワクワクして働く

ということが大事です。私が入社したときの

サイボウズは、「情報サービスを通して豊か

な社会生活の実現に貢献する」という理念で

した。どんどんどんどんメンバーも増えてい

く中で、僕らはこの理念を口に出しているか

どうかとか何が大事なんだろう。どういう言

葉が一番ワクワクするだろうとなったとき

に、やっぱりチームワークだねとなりまし

た。チームがあるところにサイボウズ製品が

あって、サイボウズ製品使っていただいてる

お客様のチームが良くなる。チームワークが

高まるというのがやっぱりやりたいことだよ

ねとなりました。ここがすごい大事なことに

なります。なので、人が変わったり環境が変

わっていったらきっとまたこの理念も変わる

のだと思います。ということもあり、毎年毎
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が、いろいろ話を聞いていくと残業をしたく

ないだけなんですよ。その人は。会社のこと

が嫌いになったわけでもないし、仕事が嫌い

になったわけでもないし、ただ残業したくな

い。もしかしたら夜間ね、大学に行くってい

う、これをやりたいから残業はできません

と。でも日中は仕事めちゃくちゃ頑張りま

すって人がいたときに、これじゃあ業務にど

んだけ影響あるんだろうという話になってく

るわけです。じゃあ 1 回やってみようという

ところで、残業をしないで働く人が出てき

た。そういう人が出てくると次は、1 時間、

2 時間短く働きたいんですって人が出てくる

わけですね。ベンチャーなのに残業しないっ

ていう人より 1 時間、2 時間短いだけだった

らなんかできるんじゃないかというところで

やってみようと。できたぞと。そしたらね、

週 3 日で働きたい人が出てくるわけですよ

ね。もうめちゃくちゃですよね。もうやって

みろという感じで、どんどんこうやってみる

ようになっていくと。これじゃあ皆が皆やる

かっていうとそういうわけではないです。一

人とか二人とかまず最初は。なので、この手

を挙げる人がポイントですね。この中の一人

とか二人。でも辞めるか残るか。この選択を

取ったときに、やっぱり残業しないっていう

人が一人でも働いてくれるだけで全然違いま

す。この人を採用するかしないかっていうと

ころで、育成するかしないかって考えたとき

に、じゃあこの会社でも、その人はこの会社

で働きたい、この人達と一緒に働きたいとい

事を教えなきゃいけない。でも育成できる人

はいない。人がどんどん辞める。もう負の循

環です。お給料上げたりとか業務変えたりと

か色々やりましたが、中々改善されませんで

した。辞めそうな人とか辞めたい人の話聞こ

うっていうふうになったら、色々出てきたん

ですよ。お給料が欲しくて辞める人もいれ

ば、やりたい仕事がしたいって言って辞め

ちゃう人もいたり。例えばマーケティングの

仕事がしたいとかって辞めるとか。地元に帰

りますって言って辞めちゃうとかっていうふ

うになっていたときに、今の三つだけでも全

然バラバラです。お給料上げたところで、今

言った 3 人の内の 1 人しか残らないことにな

ります。お給料上げたところで地元に帰っ

ちゃうんですからね。マーケティングやりた

い人は、お給料上げたところでマーケティン

グやりたいから辞めちゃうんです。というこ

とは、もう色んな理由があるというところ

で、100 人いたら 100 通りというこの働き方。

こっちが勝手に決めつけない。まず聞く。と

にかく聞く。どんどん聞いていく。人事制度

は増やしていくものという方針で、公平性よ

りも個性に注目をして色々な取り組みをして

きたっていうのが元々のきっかけです。これ

もうコロナとかより全然前です。

　まず働く時間を選べるようにしました。一

応 IT ベンチャーっていうのを前提にしたと

きに、皆さんが IT ベンチャーに対してどう

いうイメージするかです。例えば始発終電、

会社に泊ってね、がむしゃらに働く。ベン

チャーですからね立ち上げにはそういう意気

込みも必要ですよね。これは正解でも間違い

でもないです。当時のサイボウズは今話した

ような雰囲気の会社でした。そんな中、この

ベンチャー企業に入ったにも関わらず、残業

したくないという人が出てきました。え、う

ちはベンチャーだよという感じが最初はあり

ました。それならなんでサイボウズに入って

きたのだろうかという感じです。残業したく

ないってどういうことかわからなかったです
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もしかしたらいらっしゃるかもしれないんで

す。我々の考えるダイバーシティっていうの

は、もうすでに多様だということです。例え

ば簡単に言うと、学生と企業の人、これ分か

りやすいですよね。あと男性、女性とか年代

とか。20 代の人から 30 代、40 代、50 代っ

てね、色んな年代の人がいますと。これ簡単

なんですよね。でも、目を向けないといけな

いのはあなたどうしたいっていうところなん

です。行きつくところは 100 人 100 通りなの

で、すでもうバラバラなんだよと。ただいく

つかカテゴライズする方が分かりやすいって

いうだけの話で、まずバラバラだっていうと

ころですね。そうなると一律のルールで縛る

ということは辞めようというところ。ここが

大前提になってきますけれども、色んな要望

が出てくるわけですよ。それをまとめるのっ

て大変なんです。大変だから意見を聞かず決

めつけて強制させる方が楽なんです。

　ここからどうやって 100 人 100 通りを運用

していくかという話になりますが、是非皆様

にお伝えしたいのが、我々の社内で出てくる

言葉ですけれども「会社さんはいない」とい

う言葉です。では、「サイボウズさんを指し

て下さい」って言ったときにですね、指させ

るかどうかなんですよね。これで私のこと指

さしたら、私はサイボウズさんじゃないです

からと。話しているのは一人です。和田とい

う一人の人間が話していることになります。

例えば会社のためとか、うちの会社は○○と

か。うちのサークルは○○だとかね、うちの

ゼミはこうだ。必ず誰かを連想しているはず

です。誰かをイメージしている。古い体質

だって言った瞬間に、古い体質を引き起こし

ている行動とか言動をしている誰かを想像し

て言っているはずです。なので、その人が変

わらんと変わらないですね。その人がいなく

なるか、その人が変わらないと変わらない。

なので、実在するのは人間なので、実は風土

とか文化という言葉に大きな漠然としたとこ

ろに囚われがちになりますが、結局実在する

う人達が出てくるので、そういうのをどんど

ん増やしていく。なので、時間と場所ってい

う選択肢を増やしてったというところです

ね。

　育児休暇は最大 6 年間今は取れます。6 年

以内に、6 年間最大取れるよと、戻ってこれ

るよっていう話なんですけど、最初は 1 年

だったところが、もうちょっと欲しいですと

言われて、2 年にして、2 年じゃ足りないっ

ていう人が出てきて、じゃあ 3 年にするか 4

年にするかって、分かんないわけです。「じゃ

あ何年ぐらい？」と聞いてみたら「子供が小

学校に入るまで」と言うので、じゃあ 6 年で

やってみようと。なので、基本的にはその人

がどうしたいかっていうのを聞きながら、会

社が用意できるんだったらやる。ポイントは

合理性ですよね。これで生産性が上がるん

だったらやれる。生産性が上がんないんだっ

たらやめる。やらない。この判断をしていく

ところは徹底しています。でも結局めちゃめ

ちゃ働くからいいかっていったらそうでもな

くて、短い時間でアウトプットが出るなら生

産性高いわけです。だから、僕らが勝手にベ

ンチャーはめっちゃ働くという僕らがマヒし

てる感じです。実は残業しない人とか、時短

とか、週 3 で働く人の方が実は生産性めちゃ

高いんじゃないかっていう、そういうところ

に少しずつ気づいてくるという形になりま

す。あとはコミュニケーションのところでい

うと、部活動とかもあります。いろいろな制

度をつくっていくというところになります

が、結果として離職率がずっと 5％以下を維

持して売り上げは右肩上がりになっていま

す。これはビジネスモデルの転換とかもあり

ますが、この辺のお話はそこだけ話しても結

構時間がいっぱいになってしまうので割愛し

ます。

　100 人 100 通りのお話ですが、もしかした

ら今日企業でご参加いただいてる皆さんの

中、もしくはゼミ生の皆さんの中にもダイ

バーシティっていうのを研究されている方が
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す。スクール型の会場にすると講義は聞きや

すいですけど、ワークショップはやりにくい

ですよね。机をなしにして椅子だけにすると

か。オフィスも重要なツールの一つです。

IT ツールももちろんツールです。

　我々のテレワークは 2010 年頃から取り組

んできています。一番の転機はテレワーク始

まって試験運用で、本番運用も始まったとい

うときに東日本大震災が起きました。

　表を見ていただくとわかりますが、テレ

ワーク導入初期とテレワークの成長期の時と

一応コロナの時も追加しています。色が付い

ているところは制度を変えていないところで

す。スケジュール登録必須というところは変

わってないですが、あとは段階的に変えてい

ます。例えば家で働く、テレワークをすると

きに申請が必要というもの。それを申請する

意味って何だろうという声が出てきて、申請

はいらないよねとなりました。例えば場所の

制限が自宅だけだったというところから、自

宅以外にカフェもいいとか。往訪の合間にカ

フェで仕事をしたいという人がいるかもしれ

ないです。そういうときにテレワークにな

り、どこでも働いていいよというときに、例

えば電話をしているサラリーマンの人がいま

した。「お世話になっております。どこどこ

会社の誰々です」という話し声が聞こえたり

します。またお客さんと話しながら「何々の

件ですけども、〇〇の契約が」とかね、簡単

に情報漏れていますね。例えばカフェで仕事

をするならこうやって情報が漏れるというの

を認識して、そのような行動をしないような

ルールを作る。例えばパソコンで作業をして

いるときに、横から見えないようなフィル

ターとかスマートフォンとかでもあると思い

ます。電車とかでもスマートフォンを横から

見えたりすることがあると思います。でもそ

のフィルターを貼っているだけで見えないわ

けです。パソコンで何かの売り上げ情報を確

認し、企画資料をつくっている。スマート

フォンでメールをチェックしているときに、

のは一人一人の人なのだというふうに考える

と、実は結構分かりやすくなってきます。

100 人 100 通りっていったときに、新卒はこ

うですとか、中途はこうですとか、社歴の長

い人、短い人ではなく、君はどう。誰と誰が

言っているのだと。みんなって言っちゃうと

判断を間違えてしまうわけです。なので、こ

れがポイントです。このチームワークを高め

ていくこの企業文化を醸成していくために大

事なことっていうのは、風土と制度とツール

の 3 つになります。風土は一人一人の行動と

か言動です。「うちの会社、明るい風土です」

と言ったときに、たぶんその会社で働いてい

る人達は挨拶とかしていると思います。仕事

をしているときに多分なんか楽しそうに見え

ると思います。だから、明るいと言われるん

です。風土を変えるっていうのは、やっぱり

そこで働いている人達の一人一人の行動とか

言動を変えるっていうのが風土を変えるって

いう意味です。風土改革っていうのは、組織

風土改革っていうところです。なので、ただ

変わりましょうって言っても変わらないの

で、変えるためにルールを付けようと。ルー

ルを作ろう。ルールを作るとどうなるかとい

うと、人の行動を制約できるようになりま

す。今まで右に行っていたのに、「右に行っ

ちゃ駄目だよ」って言ったら、皆左に行くし

かないじゃないですか。「この道通っちゃ駄

目だよ」って言われたら、ここでぐるっと回

るしかないわけです。最後はツールです。例

えば IT ツールを使うとか、リアルもそうで
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うになり、強制的にリモートワークを経験す

るようになってきたときに、果たして会社の

近くに住む必要があるのだろうかという考え

になる人も出てきました。企業で働く人達の

多くは、会社への通勤圏内に住んでいます。

本当にこれが必要なのかと。今まではリモー

トでできないと思っていたけれど、今もう会

社へ行っていないぞと感じるようになりま

す。私もこの一年間は月に一回ぐらいしか出

社していないと思います。会社に行くのか、

イベントなどで会社以外のところへ行くこと

もあります。たぶん会社以外へ行く方が多い

のかと思うくらい会社へは行っていないで

す。それならどこに住んでも良さそうだ。と

いうふうになるわけです。支店をつくらなく

ても、転勤がなくても、住みたい人が住みた

い場所に行くようになったら、そこがもう新

しい拠点になっていくという感覚になりま

す。

　特に学生の皆さんはこれから就職活動があ

ると思います。どういう会社で働く、どうい

う仕事をしていきたいたいかというのももち

ろんありますが、どう暮らしていきたいと

か、どう生きたいかということがすごく問わ

れる時代になってきています。

　その分、組織に求められることは、こうい

うバラバラの個性をまとめ上げていくところ

が必要になってきます。非常に変化が激しい

ですし、非常に面白いここからの数年間にな

るのではないかと思います。

　コロナ前までの働き方は働く場所と時間を

いかに柔軟にできるかというのが基本でし

た。具体的には在宅勤務とか時短勤務という

ことですが、ここからは価値観という新しい

変化がでてきています。価値観ですが、サイ

ボウズの中では「わがまま」という言葉を使

います。例をお話します。皆さん今日お昼ご

飯食べましたか。いや、夕飯にしましょう。

今日会場にいらっしゃる方は何名かでどこか

へご飯を食べに行くのかもしれないですけれ

ども、何食べたいですか？飲み放題に行きた

もしかしたら名前が見えているかもしれな

い。「あの会社の人、どこどこの会社の人に

いくらの見積を出していたよ」とか分かって

しまうことになります。柔軟にしていくとこ

ろの中で、何を守らなければいけないのかっ

ていうところですよね。なので、柔軟にして

いこうという風土の中で制度が密接な関係に

なります。

　ここから COVID-19 に関連した話をして

いきますが、ここから得た気づきというの

は、企業の人は仕事とプライベートであるこ

のワークライフバランスと仕事とプライベー

トを分けて考えていたところから、急に生活

の中に仕事が入ってきました。例えば仕事、

会社に行って仕事します。家はくつろぐ場所

で家族と過ごす場所ですとなっていた人が、

急に家の中に仕事を持ち込まなければいけな

くなりました。どこで仕事しよう、そんな部

屋ないよとなりました。例えばもしかしたら

今日参加されている学生さんの中でも、実家

で家族と住んでいるという人もいるかもしれ

ません。もしかしたら、お父さんお母さんと

かが仕事しています。さらに自分もオンライ

ンで授業受けます。家ですよ。すると Wi-Fi

が遅くなりますとか他の部屋の声がもれてこ

ちらに入ってきます。とかはよく聞きまし

た。人によっては 2020 年の最初の頃とかは

家の廊下とかでちゃぶ台みたいなのを出して

仕事していますという人もいたりして、ほん

とに環境が作れなかったです。

　各自が暮らしに合せて柔軟に働くというよ
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いたわけです。でも何かしらの理由で辞め

ちゃったりしたわけですよね。諦めたと思う

人もいるかもしれませんが、もっとやりたい

ことが見つかったと考えることもできます。

ここにいる学生の皆さんは、何かしらの理由

があって大学という選択をしていますよね？

専門学校でも就職というわけでなく、何かし

らの理由で大学へ進学するという選択をして

います。高校時代に何かしらのことに向かっ

ていたはずなんです。入学してもその想いが

変わらない人もいるかもしれないけど、変

わっていく人もいます。今後も就職や大学院

への進学や留学、資格取得など多くの選択肢

の中から選択することになります。

　企業で働いている人にもあるはずなんで

す。なので、大きい小さいはあれどこの一人

一人の理想がある中で、これらをまとめ共通

の理想をつくるのが大事です。組織をまとめ

る、押し付けるのではなく共通の理想を作っ

ていく。これが企業理念だったりとか、何か

のスローガンということになります。例えば

学生時代に部活とかで目標があったと思いま

す。ワールドカップが開催中ですが、日本代

表にもベスト 8 という共通の理想がありま

す。きっと選手の中にはそれぞれの個人の理

想があると思います。この重ね合わせがすご

く大切で、私はこうしたい、こういうこと

やってきたい。自宅で働きたい。今はとにか

く成長したい。という対話が必要です。これ

を押さえつけられると結構しんどいですよ

ね。しんどいし一緒に働けなくなると思いま

す。ただ、あなたはどうしたい？を徹底的に

問われます。常に考えていないといけません

し、常に自問自答して答えを見つけていかな

きゃいけない。決して楽な環境ではないと思

います。時として、言われたことをやる方が

楽なときもあります。わがままという文化を

取り入れようとすると、誰かが決めてくれる

わけではなく、自分で決めないといけないで

す。さらに決めたら説明できないと周りの人

たちは共感してくれません。説明するにはな

いとか。イタリアンにしよう。とかいろいろ

話して決めますよね？でも、「どこどこ行

け」って言われるわけですよ、急に向日先生

から定食屋に行きなさいって言われるのを想

像してください。めっちゃ嫌ですよね。ここ

までで良いわがままと悪いわがままが出てき

ました。資料にも書いてありますが、私はカ

レーライス食べたいとあります。どうぞどう

ぞ、どうぞ食べてくださいとなります。

「チャーハン食べたい」って言ったらチャー

ハン食べて下さいと。ラーメン食べたい人、

ラーメン食べて下さいとなります。「あなた

はカレーライス食べるべきだ」と決められる

のは何か嫌な気持ちになりませんか？ちょっ

と好きなもの食べさせてほしいですよね。こ

れを仕事に置き換えると、私は家で働きた

い、私は副業したい、私は地元に帰って働き

たい、これは良いわがままです。では、悪い

わがままは何かというと、若いうちはとにか

く働くべきだ、会議の議事録は一年目のメン

バーが書くべきだ、とにかく不満とか言わず

3 年間は頑張れ、ということになります。な

ので、私はこうしたいというのは、どうぞど

うぞと前向きに捉え、あなたはこうすべきだ

とか、誰々はこうすべきだという、自分の価

値観を押し付けるのは、止めましょうと。こ

れはカルチャーのところの「多様な個性を重

視する」という部分になります。ですが、と

はいえ、私はこうしたいって中々言えなかっ

たりもします。同じチームのメンバーでもひ

とりひとりにフォーカスをあてるといろいろ

な関係性があります。先輩後輩や初めて仕事

をする関係の人もいたりします。いろいろな

関係性があって言えない。では、どうすれば

言えるようになるのでしょうか。

　基本的に人は理想に向かって行動します。

これは超基本形で大事なところです。必ず何

かしらの理想に向かっているはずです。小さ

いときから、例えば野球をやっていたりサッ

カーやっていたり。プロを目指していた人が

いるかもしれない。それに向かって頑張って
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だったとしても、転勤してくださいとか、こ

の仕事してくださいというのは強制できなく

なります。本人の同意がないものはできなく

なります。なので、一人一人が自分はどうし

たいというものを持ちながら対話をし続ける

のが大事です。このすり合わせるというとこ

ろですが、これを聞いて、「あー、いいなぁ」

と思った人もいれば、「あー、めんどくさ

い」って思っている人もいると思います。得

意な人がいれば苦手な人もいますし、それで

いいと思います。変に空気を読んで何もやら

ないよりは、「いやぁ、めんどくさい、めん

どくさい。しんどい、しんどい」とまっすぐ

にぶつかり合えるのも、わがままという文化

をつくっていく上で必要なことになります。

　これまでで何回か覚悟が必要です。という

説明をしてきました。写真を見てどこか分か

りますか？覚悟が必要ですよね？このときの

覚悟というのは、実は飛び降りる覚悟ではあ

りません。清水の舞台に立ったときに、「怖

い」と言える覚悟です。飛ばなくていいで

す。立って「これは怖いです」。と言える覚

悟というのがすごく大事だと。「怖いな、怖

い、怖い、うーん、でも飛ばなきゃいけな

い」、飛んでしまえ、バーンみたいなのは違

います。

　わがままと言ったときに、やはり不安や弱

みを出せるチームが、強いチームだと思いま

すので、そういったチームにできるように、

関係性を良くしていきましょう。

　「どうしたい」とか「何がしたい」と聞か

れたら答えるのは結構難しいです。でも「こ

の中から選んで下さい」と言われると、選び

やすくなります。なので、この主体性は、選

択肢を付けるということがコツだったりしま

す。選択肢の中らか選ぶ。今選んだものも多

分来年とか、三年後、五年後、時期によって

変わっていきます。外部環境も変わります

し、自分の経験も増え、環境とかも変わって

いくからです。選択肢をつくると比較できた

りもするので、より言語化しやすくもなりま

ぜそうすると決めたかという情報を出さない

といけないです。周りのメンバーが質問しよ

うと思っても、情報がないとそれ以上は何も

聞けないです。なので、情報を出さないと意

見がもらえないです。会社の中でいうと、例

えば社長の意見であっても、違うなと感じた

り何か引っかかることがあるなら言わないと

いけないです。主体性を引き出すひとつに質

問責任があります。これもカルチャーです。

会社の中では個人がなんでも好きに自由にで

きるわけではないです。様々な職種があり、

例えば営業職をみても自分が好きに働こうっ

て思っても、お客様から「来て下さい」、「今

週中に〇〇してください」と言われたら自分

だけの都合ではできないこともあります。で

もそれ以上に自分はこうしたいんだと思うこ

とがあるなら、職種を転換することも考えた

りします。例えば企画へ転換するとかもあり

ます。職種を変えたらもしかしたら場合に

よってはお給料が下がる可能性だってありま

す。役割ですから、この職種だったら今のお

給料だけれども、自分がやりたい働き方、自

分がやりたいことを実現しようと思うとお給

料が下がる場合もあります。これも一つの選

択です。覚悟も問われます。本当にそれが大

事なのかと。お給料よりも家族と過ごす時間

だったり職種だったり、場所だったり、自分

の中でこれが一番大事だというものが出てき

たということだと思います。

　これらのことをどんどん推進していくとど

うなっていくのかというと、マネージャー
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うになるのがバーチャルです。リアルが良

い、バーチャルが良いとどちらかではなく、

それぞれの良さを場面に応じて使い分けてい

く必要がありますし、自分自身がどちらのほ

うが得意や苦手というのを認識することも重

要です。

　営業の場合は IT を使うと移動時間がなく

なります。例えばリアルだとその場所に近い

人が担当するのが基本的な考え方になりま

す。移動が発生しますから。3 時間、4 時間

かかって来る人よりはすぐ行ける人すぐ来て

くれる人になります。でもバーチャルになる

とこの担当の考え方が変わります。移動時間

がなくなるので、全員同じ条件になります。

つまり、より得意な人ができる。得意な人を

調整しやすくなる、ところがあります。ま

た、人事の取り組みでいうと、密をつくれな

いので、学生の皆さんが会社見学できなく

なっています。企業訪問とかがやりにくく

なっています。学生さんも分からないし。

我々も会社の魅力を伝えきれなくなります。

会社の説明会っていうのは動画にして、その

代わりに先輩社員との座談会の時間を増やし

ましょうとなるわけです。オフィスは分から

ないかもしれないけれども、色んな先輩と話

すことで少しでもサイボウズのカルチャーと

か人っていうのを知ってもらおうと、そうい

う形でひとつずつ変えていっています。現場

レベルで変化は行なわれているっていうこと

です。

　働き方がテーマで絶対触れなければいけな

いことは、マネジメントです。どの会社にも

組織図があります。マネージャーは何をして

いますかというと、色々あります。プロジェ

クトマネジメント、目標設定とか進捗管理と

か、人材マネジメントで評価とか、あとは調

整もあります。プレイングマネージャーの人

もいるので、現場の業務もやっています。こ

んなに多いともうできないです。これが全部

できる人はいないです。目標設定とか方針決

めるってちょっとリーダーシップ的な役割が

す。今自分がすごく大事にしてるものを気付

けるきっかけになると良いと思います。

　ここから働き方をもう少し具体的に話させ

ていただきます。この COVID-19 で起きた

ことっていうのは、接触とか飛沫でウイルス

に感染するっていうところです。だからもう

集まれなくなりました。教室やオフィスに

行っても集まれないことは、今まで僕らが経

験したことがないことでした。未知のウイル

スなので何が起きるか分からない。なので、

まずは安全の方に対策をしました。密をつく

らないようにしたわけです。なので、物理的

に場所が離れているので、インターネットを

使うしかないということになりました。日常

生活の IT 化は明らかに進んでいます。年賀

状は SNS ですよね。私も今年は会社に行っ

て年賀状を会社で確認したのが 2 月とかでし

た。個人でも大体 SNS で、「あけましてお

めでとうございます」と書くような人が増え

て、そこにいいねしていくのが増えてきてい

ます。あとはリアルとバーチャルの使い分け

です。今日のような講演もリアルだと反応を

見ながら強弱や話の仕方を変えることができ

ます。ウェビナーだと全く反応がわからない

ので自分のペースでただお話するだけです。

リアルの良さは実際に見たり触ることです

ね。こ握手するとか些細な表情を読み取ると

いうことがあります。バーチャルの良さはす

ぐ会えるというのがあります。海外の人も全

てね、移動時間を考えなくて良いので日程調

整がすぐできます。すぐ会えますし、何回で

も会えます。さらに録画できるのも良い面で

す。資料だけ見てもわからないことがありま

すが、録画していれば補足説明も合わせて理

解を深めることができます。何回でも見て、

何回でも確認できる。あとは検索できること

もありました。リアルはちょっと抽象度が高

いもののやり取りが合っています。バーチャ

ルの方がより論理性を求められるわけです

ね。つっこみやすくなります。同時に話すと

聞こえなくなるので、順番に建設的に話すよ
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じゃなくて情報だというのがお伝えしたいこ

とです。

　色々繋がってきましたか、皆さん。わがま

まとか質問責任とか説明責任とかありました

けれども、情報格差があるとそもそも見えな

いので考えるきっかけもないですし、意見も

言えないです。最終的にここへ繋がってきま

す。フラットな組織ですとたまに言う企業の

方がいらっしゃいますが、フラットな組織と

いうのはないですね。サイボウズでも社長が

いて、本部長がいて、部長がいて、メンバー

がいてと階層はあります。必ずどの企業にも

階層はあると思います。自分が持っている情

報をできるだけ多くの人へ共有していく。で

きるだけ同じ情報を持つというところがポイ

ントかなと思います。

　マネジメントでいうと、やはり報連相です

ね。管理職という人はやっぱり報告のところ

を徹底的に集めるというところに時間を使っ

ています。管理しているというイメージだと

これで良いかもしれません。ただ、マネジメ

ントは未来のところに時間を使ってほしいで

す。未来です。相談は未来の話で報告は過去

の話ですから、過去のことにあまり時間を使

わず、マネージャーは未来のこと考える、未

来のことについて会話をしていく時間を増や

しましょうというところになります。

　未来のことに時間をつくっていく中で大き

な役割が意思決定です。風土と密接な関係を

しています。意思決定をしていく上で大事な

のはデータで何について意思決定したのかと

あって、あとは育成とか評価、そういう管理

業務があり、人のことや事業のこと、あと調

整。あとは担当としてのスキル。改めて見る

とこれができる人がいたらもうその人はスー

パーマンです。誰にでも得意不得意がありま

す。

　さらにコミュニケーションで見るとそうな

るか考えてみましょう。例えば 3 人の人がコ

ミュニケーションするとどうなるかっていう

と、3 本のコミュニケーションの線があるわ

けですよね。この人とこの人とこの人ってい

うね。はい、じゃあ 6 人だと、個人ごとのコ

ミュニケーションは何本でしょう。数学の問

題ですね。15 本です。では 30 人ならどうな

るでしょう。30 人の部署とか 30 人の会社と

か 30 人のチームって普通にありますよね。

例えば今日全員で話しましょうってなったと

きに、全員と話すのは難しいです。6 人で 15

本も線がありますから、これをやってくのは

難しいので、どうすれば良いかというと、1

対 n でコミュニケーションできる IT を活用

するのが一番やっぱり効率的にコミュニケー

ションできるというところです。コミュニ

ケーションは人と人です。

　学生の皆さんはもう IT とか SNS を毎日

のように使っていると思っていますが、会社

の中に入るとたぶん SNS のようなツールは

ほとんどないと思います。担当者の人が持っ

ている情報は一部で部長が持っている情報が

あり、本部長が持っている情報があり、社長

が持っている情報があるという関係になると

思います。なので、一番大きい情報を持って

いる人が一番大きい意思決定ができるとなる

と思っています。会社の中にある情報でいう

と。私達の理想型は、例えば社長と担当者が

繋がっていても良いとなります。今の SNS

のトレンドとかマーケットに詳しい担当者の

人が一人いても、その人が社長に「今のトレ

ンドは違いますよ」と言って、より良いもの

ができるならそれでいいじゃないかという考

え方です。なので、フラットにするのは組織
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がある。「いいからやれ」「社長が言っている

からやるんだ」というコミュニケーションは

ないです。なぜかというとカルチャーに反し

ているからです。一人一人の共感とか納得感

とかっていうのを醸成しながら、前に進めて

行き、意思決定のプロセスを公開していると

ころにこだわっています。そして、プロセス

にこの企業文化が使われているっていうとこ

ろがすごく大事なことだというふうに我々は

考えています。

　情報共有といっても、いきなり全部を出す

ことは難しいです。まずは組織図の階層で考

えます。組織図の縦の関係性、ここがちゃん

と本音で言える関係性かどうかっていうとこ

ろ。そして次は横です。同じ階層同士の横の

つながりで共有します。実はこのコロナ禍に

おいてオンラインコミュニケーションが増え

たので、縦のコミュニケーションを意識して

いる企業はものすごく増えています。

　なぜかというと、マネージャーがメンバー

のこと見えなくなってきてるからです。今ま

では会社にいて、なんとなくやっていること

が分かっていましたが、場所が離れているの

で、1on1 をやる企業が増えました。でもそ

の一方で、メンバー同士の繋がりっていうの

が弱くなりました。横の繋がりが見えない。

相談していいのか。あの人何をやっているだ

ろうか。あの人困っているのだろうかってい

うのが見えにくくなってきました。縦はでき

ているけど横はできているだろうか。場は部

署とか各部や各グループです。営業部とか総

務部とか情報システム部とかっていうこの部

署の繋がりですね。あとは場と場を繋ぐ情報

共有で、営業とマーケティングとか、人事と

情シスが繋がる。結局最終的に行き着くとこ

ろは、個人単位で見た時にその人が誰の前

だったら本音で安心して意見が言えるかとい

うことになります。例えば、ある部長とメン

バーがいて、これは緊張します。社長と 1 対

1 だとさらに緊張します。でも誰か他に一人

いてくれると安心しますという人もいると思

いうことです。そして、どういう過程で決め

たかがコミュニケーションです。なぜその判

断をしたのか。なぜやると決めたのか。なぜ

やらないと決めたのか。多くの場合はこの

データというものが紙になります。紙とか資

料でドキュメントだけはわかる状態にはなっ

ていますが、コミュニケーションが口頭や

メールだと結果と過程が紐付いていないで

す。

　なので、結果は分かるが過程が分からない

というのが、結構あるあるだったりします。

1 年前や 2 年前のことを見たときに、なぜこ

れをやると決めたんだろう。何でだろうと分

からない。探せない。なぜかというとコミュ

ニケーションがバラバラで残っていないから

です。そして、そのプロセスっていうのが、

どういうところで、どういうプロセスで決

まっていったのか。もしくはどこで検討が止

まっているのかということになります。

　この企業風土とか企業文化の視点で考える

と、一人一人の持ってるタスクではなくて、

意思決定をどれだけ見える化するかが鍵で

す。基本的に仕事は様々な意思決定の積み重

ねで成り立っています。「こうしたいです」

「いいですよ」。「出張行きたいです」「いいで

すよ」。「この対応していいですか？」「いい

ですよ」。起案と承認とか、相談と承認って

いう形で、小さい意思決定の積み重ねで、仕

事っていうのは進んでいくので、ここはセッ

トになっています。そして、皆さんお待たせ

しました。最終的に先程言っていた、一人一

人の行動とか言動が風土をつくるっていうと

ころに行き着いたときに、それをやる、やら

ないと決めたのは、個性を重視した意思決定

だったのか、一人一人の意見を聞いた意思決

定だったのか、どうなのかっていうところに

辿り着きます。サイボウズという会社のカル

チャーでいうと、わがままの文化や個性を重

視しましょうということになります。あとは

自立と議論でいうと、分からなかったら質問

する責任がある。それに対して説明する責任



186 中京企業研究

方と学生の皆さん、いかがでしょうか。オン

ラインで仕事をしている、家で講義を受けて

いる、課題をしている、レポートを書いてい

る時とかあると思います。雑談しているのは

リアルの方が多くないですか？実はオンライ

ンでザツダンはあんまりしていないと思いま

せんか？でもリアルだと結構ザツダンする頻

度ありますよね？自分の中で少し発散だった

りとか、気持ちも楽にするっていうところも

あると思います。人によってはもしかしたら

煙草を吸いながら喫煙所でという場合もある

と思いますし、お酒を飲みながらという人も

いるかもしれないです。ランチを一緒に食べ

ながらというのもありそうですね。実はこの

ザツダンがすごくお互いの関係性を良くする

ためには重要です。私達の会社ではこのザツ

ダンの文化を意識して予定を入れるようにし

ています。

　最近の我々の話題っていうところでいうと

色々あります。我々も前回から比べるとグ

ローバルとかジェンダーについて社内で取り

組んでいます。あとは 1,000 人の会社になっ

ていったときに、情報をどうやって円滑に繋

げるかというところもあります。色々取り組

んでいますので、もしご興味ある方は、我々

の方でもブログなどで日々発信していきます

ので、サイボウズ式とか、人事ブログなどを

お時間のあるときに読んでいただければと思

います。

　最後にまとめになりますが、これからの組

織は、石垣です。あれダメ、これダメって

言って、ブロック塀をつくるのではなく、あ

りのままの形を受け入れて、それを組み合わ

せていく組織の形です。均一な人をいっぱい

つくっていく。そうすると誰かが辞めたと

き、誰かが抜けたときには埋めやすいかもし

れないけれども、果たしてそれって本当に強

い組織なのだろうかっていうところが、我々

が考えているこの組織の形になります。です

ので、このありのままの形っていうのを受け

入れながら組み合わせていく。じゃあ上手く

います。圧が弱くなると感じます。誰とでも

話せる人はそこまで多くないと思います。苦

手な人はいるかもしれないし、今まで人生振

り返ったときに、なんかあの人怖かったなと

か、あの人意見言いにくかったなとか様々な

人がいたと思います。でも他の人がいたら、

実はなんかちょっと意見言いやすくなったと

いう、その人が安心して話せる場所を増やし

ていけると良いです。実は本音で言える人っ

ていうのを探していくときには、仕事が遠い

人とかね、やってることが遠い人っていうと

ころを少し意識すると、建設的に話せるよう

になります。自分が分からないからちゃんと

聞かないとアドバイスしようがないんです。

　情報の種類のお話をしますと、仕事と感情

の情報の２つがあります。仕事は売り上げと

かキャンペーンのことです。しんどいとか寂

しいというのが感情です。一人でやるの寂し

い、誰か一緒に勉強しようというのが感情の

方です。個人戦からチーム戦へシフトしてい

く時には様々な不安があります。一番は共有

することの不安になりますので、不安が出せ

る、弱みが出せるっていう意識を持っておく

と良いと思います。

　仕事の話で、先程報告とか業務の話をしま

したが、これは 1on1 です。不安、寂しい、

しんどいというのは感情情報で、これらを共

有する場はザツダンです。ザツダンの文化を

サイボウズはとても意識しています。リアル

とバーチャルのどちらでもできることはザツ

ダンです。今日お越しいただいている企業の
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組めなかったらどうするのか。共通の理想が

組めなかったということなので、一度ばらし

てみてもう一回組み直してみるっていうとこ

ろが、我々の組織の考え方になります。情報

がチームを良くも悪くもできますので、隠さ

ないっていうところと、格差のないチームっ

ていうところで我々も取り組んでいきたいな

と思っています。コロナをきっかけに IT 活

用の流れは確実に増してますので、是非この

情報を企業風土の変革に必要な一つのキー

ワードに考えていただけると幸いです。

　以上で終わりにします。どうもありがとう

ございました。


