
《第一部 ： 基調講演》

「グループ経営におけるグローバル人事の役割」

安　部　和　志
ソニー（株）執行役常務

　皆さん、こんにちは。ソニーで人事の執行役を務めております、安部と申します。

　「人に近づく」。今年の 4 月に社長が交代になりました。新しい経営方針ということで、ソニーの事

業は多様になっておりますが、いずれにおいてもお客さまに直接 “ 感動 ” を届ける、ソニー製品であっ

たり、金融のサービスであったり、エンターテインメントであったり、最終的に直接お客さまに感動を

届けることからは逃げないと、前の社長が宣言した後、より人に近づこうという経営方針の下で、いつ

も成長に取り組んでいる、会社の様子を紹介させていただきたいと思います。

　簡単に自己紹介させていただいて、今のソニーの事業の概要についてお話しした後、ソニーのこの後

に向かう方向というものを、人を通してお話しさせてください。

　私自身なんですが、84 年にソニーに入社しました。とにかくグローバルに活躍したいということ

と、ソニー製品が好きで、ソニーに入社しました。グローバルな活躍というところは実現しましたが、

ソニー製品に関わりたいなというのは、結果的には結局、入社してずっと 34 年間、人事という活動に

携わったもので、直接のコンタクト、接点という意味では少し距離がありましたが、今、30 年以上、

人事をやってみて、逆に人を通してソニーのビジネスに貢献できているという、やりがいと、あと、難

しさというものもまた感じているところです。

　34 年のキャリアのうち、17 年間が結果的に海外で費やされることになりまして、海外で活躍したい

という思いは実現しました。結果、3 回、海外を転々としたんですが、3 回とも私のキャリアにとっ

て、career destruction というんですか、それまで積み上げたものを崩されるという思いを積んできま

した。

　最初に労務担当でイギリスの工場に行って、労使交渉をして、日本で労務担当をやっていたんです

が、常識が通用しない。その後、通信の後発だったので、ロイヤルティー（Royalty）の負担が大きかっ

た携帯電話の事業を、スウェーデンの大手のエリクソンと合弁会社をつくると。そこに行って、ス

ウェーデンという小さな人口の国が、グローバルにあれだけ成功できた、そのグローバル化を、ソニー

もそれなりにグローバルにやってきたつもりだったんですが、全く常識が通用しないというところで、

価値観を崩されて、最後にエンターテインメントに行って、全体、多くの社員を対象にした人事の仕組

みでなく、徹底的に個、一人一人と向き合うという人事で、これも大きな価値観の変化になりました。

　そのようにソニーの事業というのは、非常に多様な事業を、これからどういうふうに運営していくか

というのが、今の私自身にとっての大きなチャレンジです。
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　1946 年にソニーができたんですが、創業者の 2 人、井深大、盛田

昭夫は、最近、大学でお話しするときには、この写真を持って行っ

て、「知っている人は？」と聞いても、だんだん挙がる手が少なく

なってきているのは、個人的には寂しいんですが、我々にとってはい

まだにソニーの文化やカルチャーの原点であって、全て自発的に、常

識にとらわれずに新しい仕事をやっていこうと、自分のキャリアは自

分でつくるということを、創業者の思いを引き継ぎながら、継続して

いかないといけないと思っているところです。

　1 人、井深大のほうはエンジニアで、「設立趣意書」というものを作って、今も脈々と語り継がれて

います。盛田昭夫は、エンジニアの出身ではありますが、基本的にグローバルリーダーとして世界中で

活躍をして、1999 年に亡くなったときには、スティーブ・ジョブズさんがアップルのコンファレンス

で、最大の追悼を述べていただいたと。この間、スティーブ・ジョブズが右腕として信頼されている方

とお話をしたときに、彼がとにかく生涯を通じて盛田さんを敬愛し続け、盛田さんのソニーを追い掛け

ていったけど、気が付いたら追い越してしまっていた、でもソニーにはもう一回、輝いてほしいという

話を聞いて、感慨深く感じました。

　46 年に会社ができて以来、基本的にはずっと事業を拡大して、売

り上げも成長していき、いろんな製品を世の中に導入してきておりま

す。製品を、領域を増やして、マーケットを拡大していくだけではな

くて、事業の進め方そのものを、経営のフェーズをどんどん進歩させ

ていったというのも、振り返ってみたら大きな進化だったかなと。

　私は人事ですので、感じますのは、やっぱり成長している過程の中

で、場が人を育てた、それから特に経営のフェーズが移ることによっ

て、人を育てる経営力の深みですとか、視点の広さというものをつくってきたかなと。なので、ある意

味でいうと、環境が、会社の成長が人を育ててきた。これからは環境任せでは人は育たないと、逆の意

味で危機感を覚えています。

　ソニーはもともと基本的な戦略としては、新しい商品を提供するんじゃなくて、新しいライフスタイ

ルを提供しようということで、これは今も引き継いで取り組んでいます。

　ファイナンシャルな、財政的な結果については、ここしばらく非常

に残念な結果が続いておりましたが、ようやくここ数年の努力が実っ

て、昨年度は史上最高益の、7,000 億を超える営業利益を上げました

が、我々としては 8 兆円の売り上げの中で、ようやくスタートポイン

トに立って、これからソニーがどこに向かって行くのか、しっかりと

井深 ⼤
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“⾃由闊達なる理想⼯場”
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向き合っていかないといけないということを、経営陣の中で議論しているところです。

　 　

　ソニーというと、日本では皆さん、割とソニーブランドが付いた製

品を思い浮かべられるかと思いますが、2 年前にソニーが事業の多様

性を、より戦略的に成長させていくためにということで、引き継いで

きたソニー製品の開発、製造、販売事業を、ソニー株式会社から分離

しまして、それぞれ全部を子会社としました。ソニー株式会社という

のは、もう今は 12 万人の社員のうちの 2000 人強ぐらいの構成でしか

なく、あとはそれぞれの事業体が自立した経営をやっていくことで、

その総和がソニーの成長をドライブするというかたちにもっていこう

ということで、新しい方向に今、歩みだしたところでございます。

　売り上げを見ていただいてお分かりのとおり、ゲーム、音楽、映

画、それから、HE&S、IP&S、MC と書いているところは、ソニーブ

ランドが付いた商品の分野ですので、ソニー製品というところです

が、それ以外に半導体、それから金融商品、こういった多様な事業

で、今のソニーの全体の売り上げが構成をされています。

　

　地域別の分類、あるいは社員の分類に関しても、ご覧いただいたと

おりかなり多様に、あらゆる地域に、基本的には売り上げ、社員の構

成も広く分布しているという状況は、見ていただいてお分かりいただ

けるかと思います。

　少しブレークダウンした社員の構成ですが、縦軸が事業、横軸が

マーケットで、世界中で全ての事業を、あらゆるところのソニーメン

バーが事業を進めているという状況が、お分かりいただけると思います。これは各地域ごとの、外の円
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事業フェーズの進化 Progress of Business Phases
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1960s 現地販売会社 Sales Company

1970s 現地⽣産 Overseas Production

1980s 地域本社 Regional HQs

1990s 買収 Acquisitions

2000s 合弁会社 Joint Venture

2010s グローバル事業運営 Global 
Business Operations

June 1963 Morita family departing to the US
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ソニーのイノベーションの進化 Sonyʼs Innovation History

Not only producing products, 
Sony has aimed at creating 
lifestyles

Pocketable Radio - to enjoy programs by yourself

Video Tape Recorder - to realize “Time Shift”

Walkman – to enjoy music anytime, anywhere

Handycam – to record your precious memory

AIBO – as your partner
Playstation

3D/4K – to deliver 
“reality” to your home

新しいライフスタイルの創出
Creating Lifestyles
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ソニーグループ会社 – 売上 Sony Group Companies - Revenue
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グローバル展開 Global Expansion
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が社員の構成、内側の円が売り上げになっています。

　大体、売り上げに比例をして、社員が分布していますが、ご覧いた

だいて、これは違う観点で、いかに多様な人たちが多様な事業を世界

で展開しているかということを、分かっていただけるんじゃないかと

思います。

　先ほど申し上げたように、お客さまに直接、何かを届けるというと

きに、ソニーの共通のコアは何だろうか、という議論を前の社長のと

きにしまして、「KANDO（感動）」という言葉にまとめました。創業

者が、お客さまをわくわくさせる、好奇心を満たす。社員自身がわく

わくして、自信を持って商品に携わって、お客さまに届けられるもの

というのは、やっぱりお客さまが好奇心を満たして、わくわくするも

のだろうということで、「KANDO」という言葉を、これはグローバルに統一に、「KANDO」という言

葉で共有をしながら、我々はお客さまを感動させ続けられているだろうかということを自らに問いなが

ら、一層の成長に今、取り組んでいるところです。

　 　

　大きく事業を分けると、エンターテインメントとエレクトロニクス

と、それから金融です。それぞれにおいて感動をお届けする相手が

ち ょ っ と 違 っ て き ま す の で、 今 の 社 長 に な っ て Community of 

Interest、いろんなお客さまの相手というものを、幾つかに分類しな

がら、左側のエレクトロニクスでいくと、お客さまはユーザーと、そ

れからクリエーター。実際のコンテンツを作るクリエーターの方も、

我々のお客さまであられます。それを感動でつなぐ。エンターテイン

メントに関してはクリエーターの方に対して、ファイナンシャルサー

ビスについては、ユーザーの方に寄り添った金融商品を、ということ

で、「KANDO」というものをキーワードにして、事業に当たってい

ます。
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社員分布 Headcount by Business x Region

: Head Quarters

As of March 31st 2018

Electronics
Pictures Music Finance Others Corporate

(Common) Total
Game Mobile

Japan 3,1300 (2,100) (1,400) 300 2,900 11,400 1,700 3,900 51,500
US 6,000 (3,800) (100) 5,100 2,600 0 1,200 600 15,500
Europe 7,100 (2,000) (1,100) 1,300 1,900 0 1,600 0 11,900
East Asia 11,400 (300) (2,100) 200 200 0 200 600 12,600
Asia Pacific 20,200 (0) (100) 1,900 300 0 300 100 22,800
Latin America 1,400 (0) (100) 1,000 300 0 300 0 3,000
Grand Total 77,400 (15,500) (4,900) 12,600 8,200 11,400 5,300 5,200 117,300
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Corporate Direction = Getting Closer to People

経営の⽅向性 ＝ 「⼈に近づく」
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　中・長期的には、もうソニーも 72 年の歴史になりました。より大

きく成長していくために、ソニーの存在意義というものを議論したと

きに、持続的な社会価値と高収益の創出というものを目指して、これ

からのソニーの一層の成長に取り組んでいこうと、内部でも話し、株

主の方にもお伝えをしたところです。

　 　

　これが新しい社長と経営チームの顔触れになります。さっき光冨さ

んからお話のあった日立さんと同様、我々も委員会設置会社というも

のを導入しておりまして、取締役会が執行を監督するという構成で、

左側が監督の取締役、右側が執行チームということになります。いろ

んなバックグラウンドをお持ちの方に来ていただいて、経営を見てい

ただくということを、常に模索しているところです。

　ということで、ソニーの状況を簡単にご理解いただける、ビデオを

用意しますので、ご覧になってください。

　扱っている商品が大体ご覧いただけたと思うんですが、BtoC、お

客さまに直接お届けするものという競争領域は、やっぱり競合他社が

すごい勢いで世界中から出てきていまして、その競争の厳しさという

ものは、我々自身にとっても常にやり方を変えていかないといけない

という刺激、プレッシャーを受けています。

　私の担当領域ではありますので、やっぱり人の活用というところ

が、そのキーだと思っています。さっき申し上げた、お客さまに対し

て「KANDO（感動）」で会社とお客さまをつなげるというのを、人事の中で当てはめると、社員と会

社を感動でつなぐと。それはエンゲージメントにほかならないと思っています。

　さっきオルコット先生が、契約的な関係じゃなくて、精神的につながれた組織の強さというものを
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Aim to Generate Sustainable Social Value and 
Maintain a High Level of Profit 
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マネジメントチーム Sonyʼs Leadership Team

吉⽥憲⼀郎
取締役、代表執⾏役社⻑兼CEO
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コーポレート・ガバナンス体制
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取締役
経営の基本⽅針を決定、業務執⾏を監督

代表執⾏役/執⾏役の選解任、委員会メンバーを決定

執⾏役/上級役員
取締役会から委任を受け、会社の業務を執⾏

取締役・執⾏役
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「⼈に近づく」 Getting Closer to People

エンゲージメント
Engagement

社員
Employees
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仰っていました。日本の場合は残念ながら、精神的につながれた人たちが同質だというところに課題が

あると思うんですが、精神的につながれた多様な人たちが同じ価値観を共有して、同じ方向に向かって

いったときに、その実力というのは最大限に発揮されると信じていますので、そのあたりがチャンスで

もあり、これからのソニーにとってのチャレンジじゃないかなと思っています。

　ということで、これからのソニーの一層の成長のためにということ

で、私が非常に分かりやすく、人事の人以外にもできるだけ分かるよ

うにと、つくったフレームワークがこちらの図になります。必要な人

数。この人数というのは、過去にちょっと痛い思いがあって、今のソ

ニーの社員数は 12 万人ですが、ピークで 18 万人だったことがあるん

です。なかなか厳しい時代を経て、いろんな施策を取って、今は 12

万人ということで、6 万人の減少ということをせざるを得ませんでした。過度に規模を追わずに、常に

適正な人数で、ただ、一人一人の能力というのは、高い能力の人に来ていただいて、かつ、ソニーに入

社した後も、能力を高め続けてもらうと。

　普通の資源というのは、量と質を掛けると結果が出るんですが、人間の難しいところであり、また、

面白いところというのは、エンゲージメントの意識が高ければ、結果が乗数的に増えていきもすれば、

減ることもあると。だからこれからのソニーの成長のためには、今、12 万人いる社員のエンゲージメ

ントをどう高めるかというところがキーだと、社内で常々話しているところです。

　

　それで各事業、縦の各それぞれの事業が、冒頭でご覧いただいたと

おり、グローバルに事業をやっていますので、グローバルな事業の運

営というのは、ある意味でいうと、当たり前のこととして事業運営を

していかないといけないという中で、人事としてじゃあ共通の施策は

何だというと、しっかりと最初の、量と質とエンゲージメントです

が、見つけてきて（Find）適正量を維持する、それから育てる、

Grow、それから Engage、この三つを共通のフレームワークで、人事

の課題で取り上げています。

22

量 質 Engag
ement

組織
成果
OUT
-PUT

持続的な成⻑のための⼈事施策フレームワーク

multiply

“Find them”      “Grow them”     ”Engage them”

amplify
「成⻑」「適正⼈員」

必要なスキルを有した
人が適正な数、採れて
いるか、確保できてい
るか

社員は常に成長し
続けているか 特に
将来のリーダー

組織全体が、高い
意識と意欲で取り組
めているか

「エンゲージメント」
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ソニーグループ会社 – ⼈材 Sony Group Companies – Global Employees

Japan
USA

Europe
East Asia
Asia Pacific
Latin America
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ソニーグループ会社 – ⼈材 Sony Group Companies – Global Employees

Grow them

Engage them

Find them
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　Find に関しては、さっきオルコット先生にもありました、契約関

係じゃなくて精神的なつながりという意味で、この会社はどういう会

社なのかという価値観を、社員と、あるいは応募される方と共有する

ということが非常に大事だなと思っていまして、欧米の会社はよく

メッセージを出されているんですが、Employee Value Proposition と

いうのを、もう一回定義をしています。それから競争が非常に激しい

領域で、引き続きソニーの魅力を出していく、特に今は AI、ロボティクス、データサイエンティスト

のところが、これからの戦略領域になるかなと思っています。

　育成に関しては、12 万人の社員が等しく育っていってもらいたい

と同時に、次世代の経営リーダーを育てていくというのが、冒頭でお

話ししたとおり、もう自然に環境が人を育てるという状況ではありま

せんので、より計画的に育てていかないといけないという危機感を

持っています。

　エンゲージメントに関しては、多様性というのは何なのかという、

いろんな見方があると思うんですが、私はエンゲージメントを高める

一番大きな要素だなと思っています。労働力が足りないので女性を使

いましょうとか、そういう表面的なことではなくて、やっぱり多様な

人がいることによる価値創出という、本当の意味にやっぱり気が付い

て、向き合っていかないといけないんじゃないかなと思っています。

　 　

　ということで、先ほど申し上げた Employee Value Proposition で

す。ソニーというのはこういう会社ですと、社員あるいはソニーに関

心を持っている外の方にとって、メッセージとしてお示しして、会社

はこういうことを提供します、社員にはこういうことを期待をします

と。ある意味でいうと、会社と社員の一定の緊張感のある対等な関係

というものは、お互いに依存し合うよりも、双方の成長意欲をより高

めるんじゃないかなと思っています。

　ということで、ソニーの人を引き付ける力に関しては、ちょっと手

前味噌ですが、新卒の人気ランキング、あるいは経験者の間での人気

ランキングは、ここ数年で回復してきています。とはいえ、これはあ

くまで日本のランキングなんですね。例えば世界大学ランキングとい

うので見ると、日本の最高学府である東京大学が 23 位、これから競

25

Grow them

Engage them

Find them
EVP-企業価値提供, 戦略的⼈材獲得（AI、ロボティックス、データサイエンティスト）

Employer Value Proposition, Strategic Talent Acquisition

ソニーグループ会社 – ⼈材 Sony Group Companies – Global Employees
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Find them

Engage them

Grow them
“PORT” - Diverse Opportunities, Infinite Growth

〜多様な機会、無限の成⻑〜

ソニーグループ会社 – ⼈材 Sony Group Companies – Global Employees

27

Find them

Grow them

Engage them
ダイバーシティ、ワークスタイル、”Be Heard”-意識調査、SAP新規事業開拓
Diversity, Workstyle/Work Place Solution, “Be Heard”-Engagement 

Survey, SAP-New Business Incubation

ソニーグループ会社 – ⼈材 Sony Group Companies – Global Employees

28

Grow them

Engage them

Find them
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Global/Group Employer Value Proposition

 Power and reach to touch peopleʼs lives ⼈々の⽣活に感動を届ける影響⼒を持つ
 Global opportunities across technology, entertainment, and services グローバルなキャリアの可能性

 Innovation to create new culture for the era イノベーションで時代のカルチャーを創る

 Diversity of teams, viewpoints and cultures ⼈、視点、カルチャーの多様性
 Boundless curiosity and playful spirit 限りない好奇⼼と遊び⼼あるｽﾋﾟﾘｯﾄ

企業の「働く場」としての価値を訴求するブランディング
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争領域といわれている AI は、この 25 位の中に挙がってもこない。

コンピューターサイエンスに至っては 50 位以下と、これが現実なわ

けですね。

　グローバルな競争の中で戦い続けていくために、我々はラボを世界

に持っておりますが、そういうところを通して、より上流でアカデミ

ア、いろんな学術機関とパートナーシップを組みながら、早い段階で

優秀な学生の方に来ていただきたい、という活動を続けているところです。入っていただいた後の、人

材育成ですが、多様な事業、多様な人材が社内にいます。ただ、多様な人がいるだけだと価値を生みま

せんので、この 11 月に新しい発想で、「PORT」という学びの場を開設しました。「ソニーユニバー

シティ」という教育機関はあったんですが、刷新をしまして、研修の、言ってみれば施設のようなもの

です。

　　

　各社さん、郊外に立派な施設を設けられることが多いです。GE の

クロトンビルだったり、IBM のアーモンクなんかが有名ですが、

我々は、ソニーに資産がなかなか無いというのもあるんですが、逆手

に取って、本社のビルの 1 フロアを全て、人材育成のために改装をし

ようということで、私が提言をして賛同を得まして、この「PORT」

という場をオープンしたわけです。ここは多様な人が集まって、触れ

合って、いろんな自分の持っているノウハウを社内に共有するという

ことで、気付きと成長につなげていこうということで、この後、これが

本当に期待どおりに機能するかどうか、楽しみなところではあります。

　人が育つモデルというのは、世の中で一般的にいわれているのは、

7 対 2 対 1 で、やっぱり 7 割が経験だと、2 割は上司や同僚、先輩の

フィードバックで、クラスルームでの育成というのは、せいぜい 10%

だといわれているんですが、やっぱりこの 10% を効率的に、刺激とか、いろんな意識づけをミックス

することによって、もっともっと効果的にできるんじゃないかと、そういう材料は社内にあると思っ

て、今回、この設備をオープンしました。

　これはグローバルに共有すべきところ、人材育成の共通の物差しであったり、実際の次世代経営リー

ダーの育成のモデル、これは何も目新しいものはないんですが、より早くリーダーになってもらうため

のプログラムを、幾つかの側面から取り組んでいこう、という話をしているところです。冒頭でお話し

したとおり、もう自然に人が育つという環境ではなくなってきた中で、かなり意識を持って、経営チー

ム全員の共通の話題として取り組んでいかないといけないと考えています。

　その中の一つなんですが、新規事業を社内で起業するということを、SAP（Seed Acceleration 

Program）という制度で、数年前から始めました。ここに書いてあるような、こういうフレームワーク

2019/1/2430

ソニーが社員に提供すること
WHAT WE OFFER OUR PEOPLE

人々に感動を届ける影響力を持つ
Power and reach to touch peopleʼs lives

グローバルブランド、グローバルキャリア
Global Brand, Global Career Opportunities

イノベーションで時代を作る
Innovation-led company creating a New Culture

多様な事業での機会
Diverse Opportunities across Diverse Business

人、視点、カルチャーの多様性
Diversity of People, Values and Cultures

社員がソニーに提供すること
WHAT WE EXPECT FROM THEM IN 
RETURN

専門性を追求して自らの考えを持つ
Enthusiastic expertise and original thinking

限りない好奇心と遊び心あるスピリット
Boundless curiosity and playful sprit

異なる意見や見解を受け入れ尊重し、協業
Collaborative and open minded

変化を厭わず大胆にリスクを取って挑戦
Willingness to be brave and take risks

オープンマインドで皆と協業する
Open and respectful to different perspectives and ideas
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Find them

Engage them

Grow them
“PORT” - Diverse Opportunities, Infinite Growth

〜多様な機会、無限の成⻑〜

ソニーグループ会社 – ⼈材 Sony Group Companies - Employees

PORT
～無限の出会い、無限の可能性、多様性を活かした成長の場～

高い専門性の
組合せ

高い専門性の獲得と、その
組み合わせで、ビジネスを
創造する力を身につける

高い視点、閉じない視点で
外部に目を向け、多角的に
捉えて考える

ソニーグループの多様な事
業、地域での経験と優秀な
人材に触れながら挑戦し、
人間性、専門性を伸ばす

ソニーグループの優秀な人
材がお互いに触発し、切磋
琢磨し合いながら新しいも
のを生み出す

高い志で未来へ挑戦し、

イノベーションを生み出す力
を育む

外への意識 質の高い経験
最高の人材の
有機的な刺激

未来を創る
イノベーション

リアルな場
11.1付 本社5F Open

～ソニー本社５Fから世界へ新しい価値を発信～

バーチャルな場

社内Social Network / 
Communication

(Learning Management System)
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でここ数年、取り組んできております。基本的には、大きな会社に入ったけれども、自分のアイデアを

事業にしてみたい、早くプロダクトにして世に出したいという人がいたら、社内のかなり厳しい審査を

経て、審査だけではなくて、事業を起こすというのはどういうふうに、何が必要なのかというのを、こ

のプロセスの中で勉強してもらって、認められたら、ソニーのブランドを付けずに世の中に出すと。

　それで結果を見るということをやって、もう既に 10 個ほどの製品が世の中に出ています。ソニーの

ブランドも付けていませんし、そんなにスケールが期待できるものではないのですが、逆にこういうこ

とをやっていくことによって、人も育つという、副次的な効果も期待しているところです。

　　

　あとはやっぱりやる気がキャリアにつながるようにということで、

社内募集の制度をグローバルにオープンして、空きポジションがあれ

ば、基本的にはどこからでもアプライできるという仕組みで、やる気

をより促進していますし、その基本的なフレームワーク。

　私は制度をグローバルに統一することで、グローバルな人材が実現

すると思っていませんが、ただそのときに担う責任の大きさを、共通

言語で語れるようにすることは最低限必要だろうということで、ジョ

ブグレードは統一をしました。

　それから Workday という人事グローバルシステム、これはいろい

ろと苦労しましたが、ようやく今年度の終わりに導入する運びになり

ました。日立さまはもういち早く、1 年前に導入されていまして、

我々も頑張らないといけないと、取り組んでいるところです。

　　

c

多様性の中の多様なチャンス Diverse Business, Divers Opportunity ; 
Global Job Posting

⼈材の登⽤の早期化／経験の多様化を促進

意図的なジョブローテーションの活性化を図ることがカギ

タレントマネジメント
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Global Grading

I1

I4
I3
I2

I5

M7I7
I6 M6

M8I8
M9I9

・統括部⻑

・統括課⻑
・リーダー／専⾨家

・上級担当者

・担当者

・定常業務従事者

・定型業務従事者

・業界レベルの専⾨家
/社内技術リーダー

・⾼度専⾨家／
PJマネージャー

インディビジュアル
コントリビューター マネジメント

現在の役割の変動に応じて
シームレスに変動

〜

〜
・事業部⻑

〜

M12・・・
・執⾏役

Workday as Global HR Database

2018/10/183
8

検索キーで人材を
グローバルに検索

Succession Pool 

Position毎
サクセッションプランを管理

9Box Talent assessment 

9Boxアプローチで評価した
人材プールの結果をWD内で
一元管理

Find Worker
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　最後のエンゲージメントのところですが、毎年 1 回、社員意識調査

で、エンゲージメントサーベイというものをしています。組織の人間

ドック、健康診断のようなものですね。しっかりと、どれだけやる気

を持って、各組織が社員を鼓舞しているかと。

　これは一つの例なんですが、ゲームの本社はサンフランシスコにあ

ります。先月に行ってきたんですが、人材競争が非常に激しいので、

エンゲージメント、社員を引き付け続ける魅力を出し続けないといけ

ないということで、私も行ってみて、働く環境であったり、人事の取

り組み、HR コンシェルジェ、何でも困ったことがあったら来てくだ

さいというような、もともとの人事のマインド自体がやっぱり非常に

新鮮で、これは見習わないといけないかなと思って、持って帰りました。

　エンゲージメントを高める一つの要素が、私はダイバーシティーだ

と思っておりますが、各国ごとに、女性というのは一つの属性、切り口でしかないんですが、ただ日本

のソニー（株）は頑張っているんですが、日本全体で見ると社員の比率に比べて、女性の管理職が非常

に大きな課題を抱えていると、私は思っています。女性ということだけに着目する必要はないんです

が、エンジニアが多い日本の集団の中で、どうしても母数は、2 割から大幅には伸ばせないんですが、

それでも 2 割いる社員に比べて、管理職が 8% しかいないというところは、大きな課題意識を持ってい

ますので、ここは真剣に取り組んでいこうと思っています。

　全体を、12 万人の社員をつなぎとめる、価値観を共有するものとして、ソニーの企業価値を共有す

るということで、株価連動報酬制度というものをかなり、スケールという意味では大きく、2000 人以

上の社員に株価連動の報酬を付与して、ソニーグループの企業価値を増やすことについての目線を合わ

せる、というふうにしています。

　もう一つだけ、ビデオを見てください。

　

　時間を超えてしまったので、少しあとは駆け足になりますが、こう

いったいろんな、多様な社員の、とにかく制約を取り払って、できる

だけ伸び伸びと働いてもらうことが、今後のソニーの成長のキーかな

と思っている次第です。エンゲージメントをどうやって高めるか、会

社と社員の関係をもう一回、再定義しようという議論をしているとこ

ろです。
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Be Heard 〜Global Employee Survey 社員意識調査〜

11⽉~ 12⽉~ 冬9⽉

40

「⼈に近づく」 Getting Closer to People

エンゲージメント
Engagement

社員
Employees

41

ソニーと社員の新しい関係

「⾃分のキャリアは
⾃分で築く」

いかなる環境においても
⾃らチャレンジする精神

「個」

⾼い能⼒・熱意
成⻑意欲を持つ

「個」に寄り添う
⼈事施策

チャレンジする「個」へ
の⽀援を尊重

「場」

「個」の⼒を
最⼤限発揮できる

「個」の成長が
会社の成長へ

「都度、向き合い、応え合う」関係

社員
Employees

エンゲージメント
Engagement

互いに緊張感を持ち、
⾼め合う関係
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　これまでやっぱりマスとしての社員を管理するための人事の仕組み、ルール、それからポリシー、そ

ういったもので社員管理ということを行ってきたのを、もっともっとやっぱり個に目を向けて、強い個

の集団としてのソニーというものを、これからどうやって高めていこうかと議論しています。

　IBM が毎年、全世界の人事の責任者に、人事の課題は何だと思いますかと聞いた、そのレポートの

サマリーから得た結果も、どの会社もグローバルに競争を戦っているところというのは、やっぱり標準

形で社員に対応するのではなくて、一人一人をどれだけ認知して、その力を出していくか。

　cognitive という言葉を使っていますが、これ（個人認知）が今、注目されているということで、こ

れがやっぱりできるようになってきたというのは、テクノロジーなんですね。それぞれの人との接点

を、人事担当 1 人で普通、グローバルな会社の 100 人ぐらいの社員を担当していますと、100 人の社員

と毎日、話すということはできないのですが、技術を介するといろんなことが分かってくるということ

で、ソニーもそういうことに今、取り組んでいます。

　人事の本にしてはすごくよく売れた、『WORK RULES!』という、Google の人事の仕組みを出版され

た本がありました。ラズロ・ボックさんという、そのときの Google の人事の責任者の人が書かれて、

Google の成功の秘密というのはこういうところにあったんだというのを、人事以外の方もたくさん読

まれました。

　この中でも、ご存じの方がおられるかもしれませんが、実は私もこれを読んで大変印象付けられまし

て、これはうちのメンバーの一人が書いてくれたんですが、ソニーの創業者の盛田さんが『MADE IN 

JAPAN』で書いていることとかなり近いよと言われて、そうなのかなという気がしました。私は

『WORK RULES!』がすごく自然に入ってきて、刺激を受けて、本来やらないといけないのにできてい

ないなと思ったのも、実はこういうところからきているのかなという気がしました。

　ラズロ・ボックさんは辞められて、Humu という会社をご自分で立ち上げて、スタートアップの会社

で、マウンテンビューでやり始めて、2 カ月前にお邪魔して、いろいろとお話を伺ったんですが、やっ

ぱり一人一人に着目をして、いろんな、彼は Nudge の発信と呼んでいるんですが、そういうことをテ

クノロジーでやっていけると。これを Google の中だけでやるんじゃなくて、もっといろんな会社で試

したいということで、新しい会社を起こされたと聞きました。

　私は人事の責任者ということもあるんですが、やっぱり一人一人がグローバルという、国籍は一つの

属性ですが、性別とか年齢とか職種とか、そういう属性を一回、disbundle して、どんな人もやっぱり

自分が持っている力を最大限に発揮できて、その和が会社の成長につながると。理想論ではあるんです

が、それができる環境がだんだんできてきた、あるいはそれをやらないといけない環境が今、目の前に

来ているなという思いを強くしています。
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　冒頭でお話ししたとおり、70 年たってようやくスタートポイント

に立ったと、気を緩めずにこれからやらないといけないと、新しい社

長の下で私は人事として、ソニーが成長するためにはやっぱり人だな

と、ずっと感じている次第です。

　今日はこういうお話を、皆さんと共有できる機会をいただけまし

て、本当に嬉しく思います。どうもありがとうございました。

司会：皆さま、ご清聴ありがとうございました。少し時間が押してしまいましたけれども、質問を回収

して、私も目を通して、シンポジウムに反映させたいと思いますので、今から10分後、25分からパネル

ディスカッションを始めたいと思います。係の者が青い質問用紙を回収にまいりますので、ぜひともそ

ちらでご協力をお願いします。それからこちらの受付でも、ボックスがありますので、そちらもご利用

ください。それではよろしくお願いいたします。

2019/1/24

会社 Sony

組織 Unit

個人 Employee

社員の成長によるソニーの成長

Sony’s Sustainable Growth through 
People’s Growth
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